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DRLJACA, MIROSLAV és GRGUREVIC, DAVOR, Horvat Min8ségiigyi Szervezet,

Zagrab, Horvatorszag

Ellatasi lanc a korkoros gazdasag viszonyai kozott

1. BEVEZETES

Az ellatasi lanc (Supply Chain, SC) mint jelen-
ség komplex definiciéval rendelkezik. Az SC
meghatarozasakor a hagyomanyos szemlélet a
javak aramlaséra helyezi a hangsulyt. Csakhogy
itt nem csupén a javak, hanem a szolgéltatasok
és az informdciok dramlasarél is sz6 van. Maga
a jelenség a dinamikéval (dramlés) és az infor-
macidval jellemezhet6. A hagyomanyos logisz-
tika alapjait ugyanis els6sorban a tarolassal és a
széllitassal Osszefiiggd tevékenységek képezik,
mig az SC magaban foglalja az 6sszes résztvevé
kozotti informéciddramlast is. Az ellatasi lanc
fogalman beliil tehat egyiitt értend6 a javak és
az informéaciok aramlédsa a résztvevok kozott,
mint példaul a nyersanyagszallitok, a fuvarozasi
szervezetek, a gyartok és a szolgaltatast nyujtok,
a termék disztribatorok és a kiskereskedelmi
lancok, amelyek eljuttatjadk az arut a végso fel-
hasznalok, vagyis a fogyasztok részére. Az SC
jelen van a vevészolgalatok terén is.

A tisztességtelen kereskedelmi gyakorlatok ti-
lalmarol sz616 torvény tartalmazza: , Az SC ma-
gaban foglal minden résztvevét a termelés, a fel-
dolgozas és a kereskedelem teriiletén.” Tovabba:
... az SC olyan dinamikus rendszerként fogha-
t6 fel, ahol az informaécio, a pénz és a termékek
allando cseréje zajlik a lanc szerepl6i kozott” [1].
~Az ellatasi lanc a struktardk és a disztribtcié
(elosztas) halozata, ahol a beszerzett anyagok
atalakitasa zajlik félkész- vagy késztermékké a
vasarlok szdmara” [2]. Az SC definialhat6 igy is:
»... azon tevékenységek és szervezetek soroza-
ta, amelyen az anyagok az eredeti szallitoktol a
végso felhasznalok felé vezetd haladasunk soran
athaladnak” [3].

Sok egyéb definici¢ is létezik, de az SC végs6
soron igy hatarozhat6é meg: A javak, a szolgalta-
tasok és az informaciok dramlasa a széllitoktol
kiindulva - a fuvarozason, a termel6kon, a diszt-
ribatorokon és a kiskeresked6kon keresztiil - a
végs6 felhasznalo felé. Levonhat6 az a kovetkez-
tetés is, miszerint az SC a szalliték, a termeldk,
a disztribatorok és a kereskedk integralasanak

komplex rendszere annak érdekében, hogy a ja-
vak és/vagy a szolgaltatasok termelése és elosz-
tdsa a megfelel6 mennyiségben, tovdbba a meg-
felel6 helyen és id6ben torténjék, végss soron a
kereslet és a kindlat egyensulydnak megteremté-
se érdekében.

Tekintettel arra, hogy az SC a gazdasag szer-
ves részét képezi, annak jellemzé6it és hatédsait az
adott orszdg nemzetgazdasagi kornyezetében
indokolt vizsgalni. Az SC és a nemzetgazdasag
kolcsonhatasai ugyanis intenzivek és egyidejtileg
futnak. Figyelembe véve ezeket az 6sszeftiggése-
ket ugyancsak vizsgélatra szorul az SC hagyoma-
nyos értelmezésérél annak modern értelmezésé-
re val6 atmenet, tovabba a lineéris (tradiciondlis)
gazdasagtol (LE) a cirkuléris vagy korkoros (mo-
dern) gazdasag (CE) felé mutat6 atalakulés.

2. AHAGYOMANYOS MEGKOZELITES

A Fold bolygon megtaldlhaté minden, a mo-
dern id6kben az emberek életmindségét bizto-
sit6 er6forrds. Csakhogy a sziikséges forrasok
tobbsége korlatozottan all rendelkezésre, ezért
optimélis menedzselésre van sziikség. Szamos,
a novekedést korlatozo tényezé létezik, koziiliik
a kovetkez6 harom kivankozik kiemelésre: 1) A
Fold, mint az élelmiszerek és a nem megujulé
anyagok forrasa; 2) Hulladékok és a termelési
folyamat mas negativ maradvanyainak elhelye-
zési lehet6sége a kornyezetben; és 3) A vérosi
életformat a fogyasztas osztonzése jellemzi [4].
Ezeknek a korlatozé tényezSknek a figyelmen
kiviil hagyasa hosszt tdvon veszélyezteti az
emberiség fennmaradésat a F6ldon; rovid tdvon
pedig egy sor gazdasagi, okologiai, tdrsadalmi,
politikai és etikai kérdést vet fel.

Mindez azt jelenti, hogy a korlatlan noveke-
dés nem lehetséges; éppen ezért meg kell gyor-
sitani az atmenetet a hagyomanyosrél a modern
szemlélet felé szamos teriileten, de els6ként a
gazdasagi életben, f6leg az ellatasi lancok (SC)
és mas tényezdk atalakitasaval.

Jovanovi¢ M. és Eskinja I. (2008) szerint: , A 20.
szazad utols6 30 évében megjelent és megersso-




dott a neoliberalis kozgazdasagi doktrina, mint
az akkori id6kre jellemz6 gazdasagi stagnélasra
adott valasz és lehetséges gyakorlati megoldas.
Az emlitett hossza vilaggazdasagi stagnélas
a keynesi és a neo-keynesi allamkapitalizmus
keretei kozott, illetve az uralkodd elméleti neo-
klasszikus szintézis jegyében kibontakozott gaz-
daségi novekedés tobb mint két évtizedes perio-
dusa utan kovetkezett be.” [5]. A vilaggazdaséag-
ban tehat a neoliberalis koncepcié uralkodott,
ennek ellenére meg kell jegyezni, hogy az utébbi
id6kben novekszik az igény a liberalis kozgaz-
dasédgtani koncepci, illetve az SC hagyoményos
megkozelitésének feltilvizsgalata és helyettesité-
se irant.

2.1 Az ellatasi lancok hagyomanyos
megkozelitése

Az ellatasi lancok (SC) hagyomanyos megko-
zelitése a termékek elGallitdsdhoz sziikséges
nyersanyagok beszerzésével, illetve a szolgal-
tatasnyujtas el6feltételeinek biztositasaval ve-
szi kezdetét. Tarolas utan a késztermékek el-
osztdsra (teritésre) kertilnek: leggyakrabban
egy kiterjedt kiskereskedelmi héaloézat juttatja el
azokat a nagyszamu vev6hoz, akik rendszerint
a szobanforgd termékek végfelhaszndloéi vagy
fogyaszt6i. A termékeket legtobbszor kiilonbo-
z6 anyagokba csomagoljdk, melyek a kovetke-
z6k lehetnek: karton- vagy papirdobozok, tiveg,
miianyag, fém és igy tovabb. Ezek a csomago-
l6anyagok a termék elfogyasztasa, illetve hasz-
nalatba vétele utan leggyakrabban hulladékként
végzik és mint ilyen, a kornyezetbe kertilnek.

Itt nyilvanvaldan az anyagok és a javak egyira-
nya mozgasanak vagyunk tandi (1. dbra): van-
nak el6szor a termeléshez sziikséges nyersanya-
gok, majd a termelési folyamat soran el6allitjdk a
végtermékeket, amelyeket a tarolas és az elosztas
utan eljuttatnak a vev6khoz fogyasztasra, a hul-
ladék pedig el6bb-utébb a kornyezetbe kertil.

Ez a koncepcié nyilvan komoly hidnyossaggal
kiizd: tény, hogy nem veszi figyelembe a ter-

E— ]
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1. abra: Az ellatasi lanc hagyomanyos megkozelitése

mék egész életciklusat (Life Cycle, LC), kezdve
a nyersanyagok természetbdl val6 kivonésaval,
a termelési folyamaton, a felhasznéldson és a ke-
zelésen keresztiil egészen a hulladéknak a végs6
felhasznalast kovetd biztonsadgos elhelyezéséig,
a vonatkozo jogszabalyoknak megfelel6en.

2.2 A linedris gazdasag (LE) koncepcidja

A LE koncepci6 (2. dbra) szintén linedris és egy-
iranyt mozgast mutat a sziikséges nyersanyagok
feldolgozasatdl kiindulva a termelésen, a végso
felhasznalokhoz valé eljuttatason és a fogyasz-
tason keresztiil egészen a megmaradé hulladék
kikertiléséig a kornyezetbe. Hulladék azonban
nem csak a folyamat végén, hanem a LE vala-
mennyi fazisdban képzédik: a nyersanyagok ter-
mészetbol valoé kitermelésekor, az egész terme-
lési folyamaton keresztiil, ami szintén tetemes
mennyiségli hulladékképzbddéssel jar, tovabba
az elosztas és a fogyasztas id6szakdban is. Az
egyes LE fazisokban keletkezett hulladék végs6
soron a kornyezetbe kertil, annak 6sszes rovid-

és hosszutava konzekvenciajaval.

[Nyersanyagok} Termelés H Elosztas ’ Fogyasztas Hulladék

NI -

2. dbra: A lineéris gazdasag (LE) fazisainak modellje [6]

P

Amint az 1. képlet mutatja: az ellatasi lanc so-
ran képz6dé hulladék teljes mennyisége (TwqL)
a linearis gazdasag koncepcidja szerint egyenl6
az SC fazisok hulladék mennyiségeinek 6sszes-
ségével [6]:

TwqL = RMwq + Pwq + Dwq + Cwq 1)
ahol:

TwqL - a hulladék teljes mennyisége a lineéris
gazdasag koncepcidja szerint

RMwq - a nyersanyagokkal kapcsolatos hulla-
dék mennyisége

Pwq - a termelési hulladékok mennyisége

Dwq - az elosztdssal Osszeftiggé hulladékok
mennyisége

Cwq - a fogyasztaskor képz6d6 hulladék.




A vézolt egyiranyu folyamat f6 mozzanatai:
1) kitermelés, 2) elkészités vagy termelés, 3) fo-
gyasztds és végiil 4) a hulladéktoél val6 megsza-
badulas. Mondhatja valaki, hogy ez megfelel a
hagyoményos koncepciénak. Az utébbi id6ben
az ilyen megkozelités karos hatdsait szamos
orszag, régié és varos tapasztalja a vildgon,
ami alol Horvétorszag sem kivétel. A megfe-
lel6 hulladékmenedzsment rendszerek hidnya
miatt szdmos polgarmester mandatuma kertilt
veszélybe olyan varosokban, mint Napoly, Zag-
rab, Split és masok, s6t egyes orszdgokban ez a
probléma akér az illetékes miniszterek lemonda-
tasat vonhatja maga utdn. Nem elhanyagolhat6
szempont az sem, hogy a hulladékmenedzsment
elégtelenségébdl fakad6 problémdk megoldasa
igen jelent&s pénzeket emészt fel.

A vilag varosai jelenleg mintegy 1,3 millidrd
tonna szilard hulladékot termelnek évente, ami
2025-ig varhatéan 2,2 millidrd tonnara né. A kis
GDP-vel rendelkez6 orszagokban képz6d6 hul-
ladék aranya tobb mint kétszeresére novekszik
az elkovetkez6 20 év alatt. A szilard hulladék
kezelésének koltsége a ma jellemz6 évi 205,4 mil-
liard dollarrol 2025-ig kb. 375,5 milliard dollarra
emelkedik. A legbrutélisabb koltségnovekedésre
a szegényebb (tobb mint 6tszoros), illetve az ala-
csonyabb és a kdzepes sszjovedelm orszagok-
ban (tobb mint négyszeres) lehet szamitani [7]. A
képz6d6 hulladék teljes mennyisége a varakoza-
soknak megfelel6en 6sszefliggést mutat az egyes
orszagok népességének és gazdasaganak nagy-
sagdaval: a legkisebb EU tagallamok jelentik alta-
laban a hulladékképz6dés legalacsonyabb, mig
a nagyobb tagéllamok a legmagasabb szintjét.
Szembe megy ezzel a tendenciaval, hogy Bulga-
riaban és Roméniaban viszonylag nagy mennyi-
ségli, ugyanakkor Olaszorszagban viszonylag
kevés hulladék képz6dott [6].

Az 1. tablazat bemutatja a kiilonb6z6 gazdasa-
gi tevékenységekbdl szarmazo, valamint a haz-
tartasi hulladék 2014. évi 6sszes mennyiségét. Az
EU-28 gazdasaganak szézalékos aranyait tekint-
ve: épitbipar 34,70% (804 866 ezer tonna), banyéa-

szat, beleértve a kofejtést 28,20% (654 099 ezer
tonna), gyartas 10,20% (236 589 ezer tonna) és
energiaipar 3,70% (85 823 ezer tonna). A fennma-
rad6 14,90% (345 605 ezer tonna) hulladék egyéb
gazdasagi tevékenységekbdl szarmazott [8].

Az 8sszes hulladékon (2 362 840 ezer tonna)
beliil a veszélyes hulladék mennyisége (97 490
ezer tonna) 2010-ben 4,1%-ot tett ki. 2010-hez vi-
szonyitva 2012-ben az EU-28 2,2%-kal tobb nem
veszélyes és 3,3%-kal tobb veszélyes hulladékot
termelt, ami azt jelenti, hogy az utébbiak mennyi-
sége 97,5 milli6 tonnarol 100,7 millié tonnara nétt.
Az EU-28 altal generalt dsszes hulladékon beliil
a veszélyes hulladék aranya 2012-ben atlagosan
4,2%-ot tett ki, de minden tagallamban 10,0%
alatt maradt. Két kivétel azért volt: Esztorszag-
ban a veszélyes hulladék aranya 41,6%, illetve
frorszagban 10,3% volt a hulladék dsszes meny-
nyiségéhez viszonyitva. A veszélyes hulladék ki-
ugréan magas észtorszagi aranya elsésorban az
olajpalab¢l torténd energiakinyerésnek tulajdo-
nithatd. Az Unién kiviili orszagokat vizsgalva a
veszélyes hulladék aranya az ¢sszes hulladékon
beliil Szerbidban volt a legmagasabb (26,3%) az
intenziv banyészat és kofejtés miatt. A masodik
helyen Bosznia-Hercegovina allt 21,2%-kal, a har-
madik helyen pedig Norvégia 12,7%-kal [8].

3. MODERN MEGKOZELITES

Figyelembe véve a természeti er6forrasokhoz
val6 hozzéaférhet6ség és azok rendelkezésre alla-
sdnak korlatozott voltat, a Fold elszennyez6dé-
sének szintjét és a klimavéltozést, az emberiség
legszélesebb koreinek fokozott érzékenységét a
kornyezet és a szamos orszag alkotmanya é&ltal
garantalt olyan alapjogok irant, mint a tiszta le-
vegbhoz, az ivovizhez, az egészségvédelemhez,
az egészséges kornyezethez val6 jog, tovabba
a hulladékmenedzsment rendszerek hidnya-
ra visszavezethet6 problémadkat és koltségeket,
megdallapithatd, hogy a gazdasdg hagyomanyos
értelemben vett megkozelitése nem fenntartha-
to tobbé. Az ellatdsi lancnak (SC), mint minden

1. tdbldzat: A kiulonboz6 gazdasagi tevékenységek és a haztartdsok hulladéktermelése
ezer tonnaban 2014-ben [6]

4 Epit6ipar és | Banyaszat és iy . < .. Egyéb gazdasagi

Osszesen bontés Kéfejtés Gyartas Haztartasok | Energiaipar tevékenység

2 319 500 804 866 654 099 236 589 192 518 85 823 345 605
100,00% 34,70% 28,20% 10,20% 8,30% 3,70% 14,90%




nemzetgazdasag szamottevo strukturalis elemé-
nek, szintén atmenetre van sziiksége a tradicio-
nalist6] a modern szemlélet felé.

Az atmenet a sz6 legszélesebb értelmében
véve olyan folyamatokat jelol, amelyeket az
egyes allamok és nemzetek a gazdasagi nove-
kedés és a fejlédés elérése érdekében hajtanak
végre, mikozben kisérletet tesznek a vilag fejlett
orszagai - altaldban Eszak-Amerika és Nyugat-
Eurépa - tarsadalmi joléti szintjének elérésére.
Habar ezt a fogalmat rendszerint azokhoz a
fejl6d6 orszagokhoz kapcsoljak, amelyek a fen-
ti célok elérésére torekednek, még sincs okunk
az atmenet jelenségét egyediil a kevésbé fejlett
vildgra vonatkoztatni. Nevezetesen arrél van
itt sz6, hogy a gazdag orszagok is igyekeznek a
lehet6 legnagyobb mértékben és folyamatosan
megteremteni a tarsadalmi fejlédés, illetve az 1j,
nagyobb gazdasagi novekedés optimdlis feltéte-
leit, ezéltal jobb mindséget és magasabb élet-
szinvonalat biztositani polgédraik szadméra. Ez
kell - vagy kellene - hogy legyen minden &tme-
net alapvetd célja, mivel erre altalanos igéretet is
kaptak azok az orszédgok, amelyek a mult szdzad
végén belevéagtak az dtmenet folyamataba. Most,
miutdn bizonyos id6 mar eltelt, nyilvanvalova
valt, hogy valamilyen ok kovetkeztében alapve-
téen zatonyra futott ez a folyamat. Fontos rdmu-
tatni arra, hogy egyes orszagok elutasitottak a
szigort neoliberdlis szabalyok mentén végrehaj-
tando6 atalakulast, ami érdekes eredményekhez
vezetett, mikozben megmutatta a neoliberdlis
gazdasagi koncepci6 elemzésének és megkérdos-
jelezésének egyfajta alternativajat” [5].

3.1 Az ellatasi lanc (SC) modern megkozelitése
Az SC djszerti megkozelitése nem egyiranyu
utca, amely minden egyes ciklus utan véget ér a
hulladék kdrnyezetben val6 elhelyezésével. Ami
a modern szemléletet a hagyomanyost6l megkii-
lonbozteti (3. abra), az a visszacsatolas.

A hulladékot mér nem egyszertien csak ki-
helyezik a kornyezetbe minden kontroll nélkiil,
hanem visszavezetik a folyamatba, vagy djra
feldolgozzdk azt (recycling). A hulladék erre al-
kalmatlan részétdl tartds és biztonsagos moédon
szabadulnak meg, szigort 6sszhangban a torvé-
nyi el6irasokkal.

Altalaban az ellatasi lanc szamos tagja részt
vesz az Ujrahasznositdsi rendszerben, ami egy
négy lépésbdl 4ll6 lancfolyamatot jeldl:

E— ]
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Hulladék h:[ (recycling)

3. dbra: Az ellatasi lanc modern megkozelitése [6]
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— Els6 1épés a hulladékanyagok begytijtése az
tjrahasznosité kosarakbol, majd azok atada-
sa az Gjrahasznositasért felel6s személyeknek.

— Kovetkez6 1épés a hulladék feldolgozéasa
masodlagos nyersanyagga.

— A harmadik lépésben a masodlagos nyers-
anyagbol 4j termékek késziilnek.

— A negyedik lépésben a termék tjra megjele-
nik a piacon [9].

~Ezafolyamatalland6anismétlédik a Shewhart-
féle PDCA ciklus elveinek megfelel6en: ezaltal a
hulladékmenedzsment a folyamatos javitas méd-
szertananak alkalmazasaval torténik. Walter And-
rew Shewhart (1891-1967) elveit kés6bb William
Edwards Deming (1900-1993) népszertsitette, ezért
ma , Deming-ciklus” néven ismeri a vilag.

A modern megkozelités a termék életciklusat
(LC) veszi figyelembe. ,Az LC elemzés a termé-
kek gazdasagi és kornyezeti kovetkezményeit
méri a termelés, a hasznélat és a vele val6 egyéb
rendelkezés (pl. kiselejtezés) soran” [10].

»Az LC elemzés a termék altal el6idézett kon-
zekvencidkat értékeli annak egész élettartama
soran, beleértve azokat a hatasokat is, amelyeket
az adott termék késébb mint hulladék a gazda-
sagra és a kornyezetre nézve gyakorol” [11]. A
hulladékok Gjrahasznositasi folyamata szorosan
kapcsolédik az un. ,forditott logisztika” vagy
,Visszafelé iranyuld” logisztika fogalmédhoz. Az
4j, valamint a hasznélt és a feldolgozott termé-
kek vevok és fogyasztok altal tortént visszakiil-
désén kiviil az Gjrahasznositas a forditott logisz-
tika kulcsfontossagu tertiletét képezi.

A 2. tablazat adatai szerint a 28 EU tagallam
2014-ben 6sszesen 2 319 500 ezer tonna hulladékot
allitott el6. Ennek hasznositaséra a kovetkez6 meg-
oszlas szerint kertilt sor: visszavezetés a folyamat-
ba (recycling) 36,2% (839 659 ezer tonna), energia-
nyerés 4,7% (109 017 ezer tonna), Gjratdltés 10,2%
(236 589 ezer tonna), égetés 1,5% (34 792 ezer tonna)
és szemétlerakas 47,4% (1 099 443 ezer tonna).




2. tabldzat: Hulladékkezelés ezer tonndban 2014-ben [6]

Osszesen Ujrahasznositas Energianyerés Ujratoltés Fgetés Lerakas
2319500 839 659 109 017 236 589 34 792 1099 443
100,0% 36,2% 4,7% 10,2% 1,5% 47,4%

3.2 A korkoros gazdasag koncepcidja

A korkords gazdasag koncepcidja (Circular
Economy Concept, CEC) szerint (4. abra) az el-
latasi lanc operativ folyamataiban képz6dé hul-
ladék nem a kornyezetbe keriil, hanem egy sze-
lektiv hulladékgytijté rendszerbe, ami lehetévé
teszi annak djrahasznositasat. Ezt kovetSen a
hulladékbol visszanyert anyagok ismét belépnek
a termelési folyamatba, igy csokkentve az 1j érc-
mennyiség kibanyaszasanak sziikségletét. A hul-
ladéknak az tjra-hasznalatra alkalmatlan kisebb
része biztonsagos elhelyezésérdl a vonatkozo jog-
szabélyoknak megfelel6en gondoskodnak [12].

Nyersanyagok Termelés H Elosztas ’ Fogyasztas H

Hulladék
Ujrahasznositas Szelektiv
hulladékgyqijtés

wyc“ng)

4. abra: A visszacsatolds, mint a linearistél
a korkoros gazdasag felé mutato atalakulas [6]

V)

Az SC hulladék 6sszes volumene a CEC kon-
cepci6 alapjan (TwqC) egyenl6 az ellatasi lanc
valamennyi fazisaban képz6dott hulladék teljes
mennyiségével, csokkentve az Gjrahasznositott
hulladék mennyiségével (RCwq) [6].

Ezt az 9sszefiiggést mutatja a 2. egyenlet:

TwqC = (RMwq + Pwq + Dwq + Cwq) - RCwq (2)
ahol:

TwqC - a hulladék teljes mennyisége, a korko-
ros gazdasag koncepcidja szerint

RCwq - az Gjrahasznositott hulladék mennyisége

Tekintettel arra, hogy az ellatasi lanc (SC) va-
lamennyi szakaszaban képz6dik hulladék, lehet-
séges még tovabb csokkenteni annak mennyisé-
gét a hulladékmenedzsment optimalizalasaval
az egyes fazisokban. Erre legalabb két okbol ki-
folyolag van sziikség: 1) kevesebb ertforrast kell

kivonni a természetbdl és 2) igy csokkenthet6 az
Osszes koltség. A 3. szamu egyenlet bemutatja a
hulladékmenedzsment-rendszer optimalizala-
sdnak hatasat az ellatasi lancon beliil a korkoros
gazdasag koncepcidja, mint Gjszerti megkozeli-
tés tiikrében [6].

TwqO = (RMwq - Owq) + (Pwq - Owq) + (Dwq
- Owq) + (Cwq - Owq)

TwqL > TwqC > TwqO

CECC = (TwqL - TwqC) - (TwqC - TwqO) vagy
TwqL - TwqO 3)
ahol:

TwqO - az optimalizalt hulladék teljes mennyisége
CECC - a korkoros gazdasag koncepcidjanak
hozzéjarulasa

4. KOVETKEZTETES

A kornyezetszennyezés globdlis jelenség, ami
globélis megoldasokat kovetel. Azonban minden
egyes orszagnak egyénileg is hozza kell jarulnia
e probléma megoldasahoz, egyrészt a megfelel6
intézményi keret és a kornyezetvédelmi infra-
strukttra létrehozasaval, masrészt gyakorlati 1é-
pésekkel is. Az SC minden gazdasag egyik alapja,
amely dont6é mértékben jarul hozza a gazdasagi
élethez. Eppen ezért jelentés hatést gyakorol a
kornyezetre, mivel az ellatasi lancon belul futé
szamtalan folyamat sziikségszertien negativan
érinti a kornyezetet. Erre vezethet6 vissza, hogy
az ellatasi lanc hagyomaényos értelemben vett
koncepcidja a lineéris gazdasag (LE) osszeftiggé-
sein beliil tobbé mar nem elfogadhaté a modern
id6kben. Ezek ugyanis a javak egyirdnyta mozga-
sat tételezik fel, de mivel figyelmen kiviil hagyjak
a termék életciklusat (LC) és a hulladékmenedzs-
ment-rendszert, a fenntarthat6 fejlédés perspek-
tivajabol nézve nem elfogadhatok. Feltétlentil
sziikséges azok atvezetése az SC és a korkoros
gazdasag korszer(i szemléletmodjdba, amelyet a
hulladékmenedzsment-rendszer kidolgozésa és
a termék egész életciklusanak elemzése fémjelez.
Itt gazdasagi, szocioldgiai, politikai és etikai kér-
dések mertilnek fel, amelyek stratégiai megfonto-
last és stratégiai dontést igényelnek. A hagyoma-
nyosrol a modern SC, LE és CEC szemléletmodra
valo attérés ilyen stratégiai dontést igényel.




REFERENCIAK 7. Hoornweg D., Bhada-Tata P., What a waste, A Glo-

1.

\_ J

bal Review of Solid Waste Management. The World
Pupavac D. (2013): Cross-docking u lancima Bank, 2012, p. 9

opskrbe. Zbornik radova medunarodne znanstvene 8. EUROSTAT.
konferencije ,Perspektive trgovine.” Ekonomski | 9. Kopicki R. J., Berg M. ], Legg L. L., Dasapa V.,

fakultet u Zagrebu, Zagreb, 2013; pp. 215-228 Maggioni C., Reuse and Recycling Reverse Logistic
Satyendra K. S., Bhat A. (2014): Supply chain risk Opportunities. Oak Brook, IL: Vijece za upravljanje
management dimensions in Indian automobile logistikom, 1993, pp. 94-95

industry: A cluster analysis approach. Benchmark- | 10. PrinceS.J., Denison R. A., Launching a New Business
ing: An International Journal 2014; 21(6); Emerald Ethic: The Environment as a Standard Operating
Insight, Bingley, UK, 2014, pp. 1023-1040 Procedure. Industrial Management 1992, 34(6), p. 16
Monczka et al. (2010): Purchasing & Supply Chain | 11. Bloombert D. J., LeMay S., Hanna J. B., Logistika.
Management. Twente; 2010 MATE i Zagrebacka $kola ekonomije i menadZmenta,
Meadows D. H., Meadows D. L., Randers J., Behrens 2006, p. 207

W. W. (1974): Granice rasta, Stvarnost, Zagreb, 1974, | 12. Drlja¢a M., Koncept kruzne ekonomije. Kvalitet &
pp- 163-164 izvrsnost 2015; 4(9-10); Fondacija za kulturu kvaliteta
Jovanovi¢ M., Eskinja 1. (2008): Neki aspekti i izvrsnost, Beograd, 2015, pp. 18-22

neoliberalizma u svjetskom gospodarstvu. Zbornik

Pravnog fakulteta Sveucilista u Rijeci 2008; 29(2); Forditotta: Vdrkonyi Gabor
Sveuciliste u Rijeci, 2008, pp. 941-958 Eredeti:

Drljaca M., Effective Waste Management as a Part | Drljaca M., Grgurevié¢ D.: Supply Chain in the Context of
of the Concept of Circular Economy. Congress | Circular Economy

Proceedings ,61st EOQ Congress 2017, Success in | International Scientific Conference ZIRP 2018, Science
the digital era, Quality as a key driver.” European | and Traffic Development, Transport and Logistics Industry
Organization for Quality and Slovenian Association | in Digital Age, University of Zagreb, Faculty of Transport
for Quality and Excellence, Bled, 2017, pp. 123-131. and Traffic Sciences, 2018, p. 85-92. ISSN 2623-5781

A vilag varosainak sorrendje a fenntarthatésag szerint

Az Arcadis, a vilag egyik legjelentGsebb tandcsadd cége évente 100 meghatarozé globdlis véros fenntarthat6sagi listajat késziti el
és teszi kozzé a ,Sustainable City Index” cimti jelentésében. Az elemzés sordn - a fenntarthat6sag harom pillérének megfelelen -
harom alindex-et képeznek. Az ,Emberek életminsége” alindex az egészségiigyi, az oktatési és az egyenl6tlenséggel kapcsolatos
tarsadalmi kérdéseket vizsgalja. Az , Egészséges gazdasag” alindex tobbek kozott a GDP értékét, a kozlekedési infrastruktarakat
jellemz6 mutatokat és az Internet hozzaférést tartalmazza. A , Zold tényez6k” alindex sszetevéi: az energiafogyasztas, a megujuld
energia részaranya, a varosokon beliili z6ld tertilet aranya, az tiveghdzhatast okoz6 gazok kibocsatésa, a természeti katasztréfa koc-
kézata, az ivovizhez val6 hozzaférés, a szennyvizelvezetés és a légszennyezés.

A kovetkez6 tablazat mutatja a vilag elsé tiz varosanak besoroldsét abszoltt sorrendben, tovabba az emlitett hdrom alindex
alakulasa szerint:

Abszolut sorrend ,Emberek életmin&sége” ,Egészséges gazdasag” ,Z0ld tényez6k” alindex
szerint alindex szerint alindex szerint szerint
1. | Ziirich Szoul Szingapur Ziirich
2. | Szingapar Rotterdam Hongkong Stockholm
3. | Stockholm Hamburg London Genf
4. | Bécs Bécs Dubai Bécs
5. | London Berlin Ziirich Frankfurt
6. | Frankfurt Praga Edinburgh Wellington
7. |Szoul Amszterdam Praga Roma
8. | Hamburg Miinchen New York Sydney
9. | Préaga Maszkat Parizs London
10. | Miinchen Montreal Stockholm Hamburg

) Forrés: Arcadis, 2016
Erdekes lehet még a vildg nagyvarosainak rangsora a zold tertiletek ardnya szerint:

Frankfurt (14,3%), Hongkong (14,3%), Johannesburg (14,3%), Canberra (14,1%), Ziirich (13,4%), Szingapur (13,2%), Sydney
(13%), Bécs (12,8%), Praga (12,7%), Sencsen (12,7 %).

A fenti adatokbol latszik, hogy az abszolut sorrend alapjan a vilag legfenntarthat6bb varosa Ziirich, viszont Frankfurt, Hong-
kong és Johannesburg rendelkezik a zold tertiletek legmagasabb aranyaval. A véarosi zold tertiletek az emberéleteket is kove-
tel6 nyari kdnikuldban természetes légkondicionaloként miikodnek, tovabba a tartds egészségkarosoddst vagy halélt okozo
szallé por megkotésével kozvetlentil is hozzajarulnak az élet és az egészség megbrzéséhez.

Mi a kozos Frankfurt és Hongkong kérnyezetpolitikajdban? Mindkét varosban gondos el6készité munka és tervezés jellemzi a par-
kok és mads, faval betiltetett tertiletek létesitését. A hongkongi korméany példaul olyan stratégidkat dolgozott ki, amelyekkel megva-
losithat6 a kornyezetvédelmi erdfeszitések dsszehangoldsanak és hatékonysagénak javitdsa, valamint a fak megérzése. Kiilonosen
figyelemre mélt6, hogy Frankfurtban a zold teriiletek kialakitdsa tobb évvel korabban elkezd6détt, mint az éptiletek tervezése, igy
a zold teriilethez alkalmazkodva johettek létre az épiiletek és nem forditva. Mindkét nagyvarosban online elérhet6 ,fakataszter”
mtikodik, amely informaciot szolgaltat a famatuzsalemekrél és a koztertileten 4116 fakrol (fajta, magassag, fot, esetleges problémak).
Johannesburgban van a vilag egyik legnagyobb varosi erdeje, tobb mint 10 milli6 faval. A felh6karcol6k kozott tobb szaz park-
ban, temet&ben, természetvédelmi tertileteken és az utak mentén mintegy 2,5 milli6 fa él, ugyanakkor a kiilvarosokban tobb
mint 4 millié privat kert talalhato. o

A szemelvény alapjit képezd tanulminy megjelenési helye: LEPESEK, 22. évfolyam 3. szam, 14-15. old.
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Ahhoz, hogy a gazdasigi folyamatok zokkenomentesen miikddjenek, sziikség van az dsszehangolt
7M-nek megfelelé anyag, informdcio, okmdny és pénz dramoltatdsra. Ezekben a folyamatokban nemcsak
a nagy multinaciondlis, de a kis- és kozépvdllalkozdsoknak is fontos szerepiik van, sét egyre fontosabb
szerepet jatszanak, akdr mint beszallitok, akdar mint termelok vagy szolgaltatok, vagy akdr mint vevdk.
Tehat a KKV'-k az elldtisi lanc fontos szerepldi és versenyképességiiket is az hatdirozza meg leginkabb,
hogy hogyan tudnak az elldtdsi ldancokba bekapcsolodni és annak szemléletében miikddni. A tanulmdny
arra fokuszal, hogy két esettanulmanyon keresztiil bemutassa KKV-k esetében a beszillito-kivilasztas
szempontrendszerét, folyamatit. A kutatds célja az volt, hogy két azonos tevékenységi korrel rendelkezd
KKV esetében megismerjiik a kivilasztasi folyamat keretrendszerét. A szerzok célja az, hogy felhivjik a
piaci szereplok figyelmét a beszallito-kivalasztis fontossigdra, illetve a két KKV-vel késziilt esettanulmdny

bazisan bemutassa azok keretrendszerét.

Bevezetés

A tanulmanyban el6szor a témahoz kapcsolodé
legfontosabb hazai és nemzetkozi szakirodalom
bemutatdsara kertil sor. A szakirodalmi attekin-
tést kovetben bemutatasra kertilnek a vizsgalt
kisvallalkozasok beszallitéi kivalasztasanak fo-
lyamatai, majd ezt kovetSen egy dsszehasonlit6
elemzés keretében 6sszefoglaljdk a szerz6k a leg-
fontosabb tapasztalatokat. A kordbbi kutatasok
soran, az volt a tapasztalat, hogy a vallalatoknak
eltér6 beszallito-kivalasztasi folyamataik van-
nak. A téma otlete a kordbbi kutatdsokban ta-
pasztalt beszallito-kivéalasztasi folyamat eltérései
soran mertilt fel [19] [20] [21]. A kiilonb6z6 gon-
dolkodasmoédokon alapulé beszallito-kivalasztas
vizsgalata sordn, az a kérdés fogalmazédott meg
a szerz6kben, hogy azonos tevékenységi korrel
rendelkez6 kisvallalkozasok esetében milyen
eltérések tapasztalhatok a kivalasztési folyamat-
ban. A kivalasztasi folyamat esetleg megegye-
zik, vagy teljesen eltér6 a gondolkodasmoéd, a
beszallitok felkutatasa és kivalasztasa. Az eltéré
gondolkodasmod a kis- és kozépvallalkozasokra
volt inkabb jellemz6 a megel6z6 kutatasok alap-
jan. Ebben az esetben két kisvallalkozast vizsgal-
nak a szerz6k, azonos tevékenységi korrel, mas-
mas 1égiobol. A vizsgélat kiterjedt arra is, hogy

1 kis- és kozépvallalatok

a beszallitok kivélasztdsa soran a kisvallalatok,
milyen stratégiat, gondolkodast kovetnek.

Szakirodalmi attekintés

1. Beszallit6 kivalasztasa

A beszallit6é kivalasztasanak és folyamatos ér-
tékelésének a kozpontjdban egy szempontrend-
szer all, amelynek alapjan a véllalatok dontést
hoznak, hogy melyik beszallitoval fognak egytitt
dolgozni. A vallalat hatarozza meg azokat az ér-
tékelési tényezoket, amelyek alapjan a beszalli-
tok értékelését elvégzik. Az értékelési tényezok
figghetnek a beszerzendé mennyiségtdl, artol
és tovabbi tényezoktdl [1].

1.1. Beszallit6 kivalasztasanak értékelési
tényez6i

A beszallitok kivalasztdsa minden vallalatnal
mas és mas értékelési tényezdk alapjan torténhet.
A négy leggyakoribb értékelési tényez6 [4]:

1. ar,

2. mindség,

3. szerviz,

4. szallitas.

A szervizen a garanciat és a vev6szolgalatot érti
a szakirodalom, a széllitasnal figyelembe veszik
a szallitasi hiiséget és a hatarid6t, tovabba a mi-
néségnél elvaras, hogy a beszallité rendelkezzen




1. tablazat: Beszallité-kivalasztas szempontjai 3 megkozelités szerint

Lehman, O’Shaughnessy [16]

. Miszaki specifikéciok,

. Kénnyt kezelhet6ség és hasznalat,

. A 6 termék felhasznaldjanak preferenciai,
. Szallitofejlesztés,

. Képzés id6 sziikséges,

. Szallitasi id6 megbizhatosaga,

. Kénnyt fenntarthatéség,

Ahlemeier [1] Berényi [5]

Az értékelési tényez6k 1. ar, 1.
figghetnek a beszerzend6 5 . 2.
Caal sl mindség,
mennyiségtdl, artol és 3.
tovabbi tényezSktsl. 3. szerviz, 4.

4. széllités. >
6.
7.
8.
9.
10
11
12
13
14
15
16
17.

Mindenek felett a beszallité hirneve fontos,
Pénzuigyi feltételek,

Beszallit6 rugalmassaga a vevd sziikségleteihez,
Tapasztalat a beszallitokkal hasonlé szitudcidékban,
Miiszaki feltételek,

Ertékesitési hatérozottsag,

A megrendelt terméket szallitsa ki,

Termék megbizhatdsaga,

Ar,

Termékhez kapcsolédé szolgaltatasok.

tantsitvanyokkal és a termék mindsége is megfe-
leljen a vevé altal tdmasztott feltételeknek [4].

A véllalat altal kialakitott beszallitoi kor tiik-
rozi a vallalat tevékenységének természetét. Az
aktualis beszallitok is a vallalat , vagyontargyat”
képezik, ez az érték kornyezetfiiggo [12].

A Dbeszallitok kivalasztasat tobb szempont
szerint kozelithetjiik meg. A beszallité kivalasz-
tdsat megel6zi a beszallité kiértékelése, majd a
legkedvezsbb értékelést szerzett beszallito kertil
kivalasztasra. A beszerzéshez szorosan kapcso-
16d6 beszallito-értékelés fontos feladat egy val-
lalat életében, hiszen a beszallit6 altal nydajtott
teljesitményt6l nagymértékben fiigg, hogy a cég
mennyire pontosan és milyen minéségben tudja
a vevdi igényeket kielégiteni. Ezért sziikséges a
lehetséges partnerekrél idében tajékozoédni. A
beszallito-kivéalasztas ,kutatomunkaja” Ossze-
foglalva a megbizhatdsagra terjed ki, tehat arra,
hogy mennyire tudja majd a leend6 partnertink
a szerz6désben meghatdrozott kotelezettségeit
teljesiteni. A megbizhatosag értelmezése Gaal és
Kovécs [11] szerint a kovetkez6képpen ragad-
hat6é meg: a megbizhatésagon kezdetben a hiba-
mentes miikodést értették, majd a kés6bbiekben
ramutattak, hogy az jéval osszetettebb fogalom.
Az MSZ KGST 292-76 szabvany a megbizhatosé-
got az alabbi jellemzo6kkel definialta: hibamen-
tesség, tartdssdg, javithatoésag, tarolhatosag [11].

~A megbizhatosdg fogalma széles kort olel
fel, a hiiségt6l a bizonyossagon, a biztonsagon

keresztiil a szavahihet6ség tobbsik jelentéséig,
tartalmaig. Ebb6l kovetkezik, hogy éppugy ér-
telmezhet6 kiilonb6z6 objektumok, berendezé-
sek, targyak megval6suldsok jellemzésére, mint
személyek, emberek, vagy azok gondolkodasa-
nak, tetteinek értékelésére [5].”

Filop (2013) szerint a beszallito-kivalasztas
vizsgélatat az alabbi néhény tényez6 hatdrozza
meg: a beszallit6 piaci helyzete, hirneve; a ren-
delt anyag és/vagy termék mennyisége; a ren-
delt alkatrész késztermékben betoltstt szerepe,
illetve minésége [10].

A Lehman, O’Shaughnessy [16] tanulma-
nyoztak és azonositottak 17 szempontot és azok
a sorrendjét felallitottak. Négy szempont kertilt
meghatdrozdsra Lehman, O’Shaughnessy sze-
rint: megbizhatdsag, ar, rugalmassag és utolsé
helyen a képzési folyamat és annak id6tartama.
Lehman és O’Shaughnessynak korabbi kutata-
sa modositasra kertilt, eszerint vannak teljesit-
mény-, gazdasagi, egytittmiikodési és adaptiv
(alkalmazkodd) szempontok. A két szerz6 sze-
rint az el6térbe keruilé szempontok a termékek
sajatossagaitol fliggnek [16].

1.2. Beszallité kivalasztasanak folyamata
Annak érdekében, hogy a beszallitok kiva-
lasztdsa soran a legjobb dontés sziilethessen,
Koppelmann [13] kidolgozta a beszerzési folya-
mat szakaszait. Ezt a beszallito-kivalasztési fo-
lyamatot szemlélteti az 1. dbra [13].
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1. dbra: A beszerzési folyamat lépései [3]

A beszerzés folyamatat Koppelmann [13] hat
szakaszra osztotta fel.

El6szor fel kell mérni az adott helyzetet, majd
az igényeket kell tisztazni. A kovetkezd 1épés,
hogy felmérik a piacot, majd kivalasztjak azokat
a beszallitokat, amelyek megfelelnek az igénye-
iknek. A kivélasztott beszallitokat megvizsgaljak
kiilonboz6 szempontok szerint. Ezeket a szem-
pontokat a vallalatok rangsoroljak. A beszalli-
tok ajanlatait e szempontok szerint rangsoroljak,
majd megkezd6dnek a targyalasok. A sikeres ki-
menetel targyalds utan megtorténik a megfelel6
beszallit6 kivélasztasa. Utolsé lépésként megal-
lapodnak a beszerzés lebonyolitdsaban [13].

Koppelmann [13] nem kiilonbozteti meg az
els6 beszerzést és a rutin beszerzés sordn al-
kalmazott beszallito-kivalasztast, ellentétben
Bauer-Beraccsal [2], akik 1j, médositott és tjra-
vasarlast hatdroztak meg ott, ahol a beszerzési
helyzet 1épései eltérnek egymastol. De Boer et
al. [7] aj, ismételt és direkt beszerzést fogalmaz-
tak meg. Szegedi-Prezenszki [22] szerint a rutin
és elsé beszerzés soran kiilonboz6 1épésekbdl
éptil fel a beszallito-kivalasztas folyamata. Dual-
Hochschule [9] e két szempontb6l nem tesz kii-
16nbséget a beszallit6-kivalasztas folyamataban,
fontos értékelési szempont a térbeli tavolsag
és a hosszu tava partnerkapcsolat kialakitasa.
Missigmann [18] a stratégiai termékek és rutin
beszerzés feltételeit hatdrozta meg. A stratégiai
termékek esetében leirja, hogy fontos a bizalom
kialakitasa, a j6 kommunikacié a vevé és a be-
szallito kozott és a partnerkapcsolat fejlesztése.
Jozsa, Piskoti [14] egyszerti beszerzési folya-
matot irnak le, nem tesznek kiilonbséget rutin
termékek, illetve stratégiai termékek kozott.
Lehmann, O’Shaughnessy [16], szerz6péros a
kivélasztas soran 17 szempontot rangsoroltak
(I. 1. tablazat), amelyek alapjan a megfelel6 be-
szallitot kivalasztjak. Bechtold [3], szerint a leg-
fontosabb a beszallit6 pénziigyi stabilitdasdnak a
vizsgélata, a hosszu tadvi partnerkapcsolat kiala-
kitasa érdekében.

Az 2. tdblazatban dsszehasonlitasra kertilnek
a beszallit6-kivalasztas folyamatainak a vizsgalt
szerzO6k altal meghatérozott 1épései.

2. tabldzat: Beszallité kivalasztasanak folyamata

Beszallit6 kivalasztasanak folyamata
Beszallit6-kiva- Folyamat Megkiilonboztetd Bizalmi té-
lasztas dimenzidi tényezd/k nyezd meg-
jelenése
Koppelmannin | Nem differencidl a | igény vizsgdlat; piac vizs- | nincs nem
Irlinger [13] beszallitok kozott | galat; beszallito-vizsgalat;
kivélasztas-targyalas-
lebonyolitas
Dual-Hochschule | Speciélis kapcso- vizsgalat-el6készités- Uzleti kapcsolat nem
[9] latok feldolgozas-ajénlatok- id6ébeli meghataro-
rangsor-kivalasztas zas térbeli tavolsag
Szegedi- Elsé beszerzés igény-forrasok-ajanlatok- nincs nem
Prezenszki [19] Rutin beszerzés szallité kivalasztasa-
rendelés-teljesitmény-
meérés




Miissigmann [18] | Rutin termék, bizalom-elkttelezettség- Kommunikacié6 fon- | igen
Stratégiai termék | rugalmas-kommunikécié- | tossaga
partnerkapcsolat fejlesztése
Bechtold [3] Hosszu tava kap- | pénziigyi helyzet-vevé Kockéazat meghata- | igen
csolat felosztasa; hosszu tava rozésa
kapcsolat; bizalom
J6zsa, Piskéti [14] | Egyszer(i beszer- igény-ajanlat-értékelés- nincs nem
zési folyamat kivalasztas-szerzédés-
megrendelés
Lehman, Stratégiai termé- igény-17 szempont rangso- | nincs igen
O’Shaughnessy | kek, rutin termé- roldsa-kivalasztas
[16] kek, befolyasolo
termékek, sziik-
keresztmetszeti
termékek
De Boer et al. [7] | Uj beszerzés beszallité-elemzés- nincs igen
Ismételt beszerzés, | informacio-dontés
Direkt ismételt
beszerzés
Bauer, Beracs [2] | Uj vasarlas sziikséges anyagok-beszer- | nincs nem
Modositott Gjrava- | zési forrasok- ajanlatok-
sérlas elemzés-kivalasztas-
Ujravasarlas megrendelés-kivalasztas

ha els6 beszerzésrdl beszéliink, a masik, ha ru-
tinbeszerzés torténik. A 2. abran a beszallité ki-
valasztasdnak folyamata kertilt 4brazolasra, ru-
tin- és els6 beszerzés esetén is.

A beszallito-elemzés a kovetkezd szempon-
tok alapjan torténhet: 1. el6készités, 2. feldol-
gozds és 3. informéciok abrazolasa a beszalli-
tokrol. A beérkezett ajanlatok 6sszehasonlitasa
- a mar ismert informdcidk alapjan - a
beszallitok rangsorolasat eredményezi. Sk/szol
A specidlis kapcsolatoknal tobb szem- enyiese
pontot vesznek figyelembe, amikor a be- \ Nem
szallit6 és a vevo kapcsolatat vizsgaljak. ez szokvinyos vsirlés? | >
Ilyen szempontok példaul az egymaéstol ken |

Z .o s ae . P z |
val6 kolcsonos fliggdség, versenyképes- L{ Van 3 éves szerzédés? |
ség, tizleti kapcsolat id6ébeli meghatéaro- Nemn l

Termék/szolgaltatas

Lehetséges forrasok
jegyzékének
Osszedllitdsa

.

galmas kommunikacié. A partnerszerzés
befolyassal van a kovetkez¢ tertiletekre:
vev és beszallité kozotti kommunikacio-
ra, a partnerkapcsolat fejlesztésére, a szal-
lit6i minGségre [18].

A beszéllité kivalasztasat Szegedi és
Prezenszki [22] altal leirt szempont szerint is
megvizsgaltak a szerzék. Meglatasaik szerint
két részre lehet osztani a folyamatot, az egyik,

X
Teljesitmény

z4sa, tovabba bizonyos esetekben fontos - Nem Arajénlatok és egyeb
4 - s L, . Legutdbbi szallitd informacidk beszerzése
a térbeli tavolsag is [9]. [t Il megfelel volt?
z . . 2z 2z 2z z 1
A stratégiai termékek beszerzésénél : | lgen
2z 17 17 1
fontos tényezs, hogy a megfelel¢ part- g y
; . . N P Ideje ellendriznia szallitok kivalasztésa,
nereket valasszuk ki, akik a kovetkezd piacot? o
R . . H megegyezés az arban és
tulajdonsagokkal rendelkeznek: bizalom Nem | feltételekben
. . 7z . Z Z !
a partnereik irdnt, elkotelezettség és ru- | 4»[ Rendelés
1
1

mérése

2. dbra: Beszallité kivalasztasanak folyamata [22]

~A beszéllitok kivélasztasanak folyamata
soran azt is figyelni kell, hogy kit vonnak be
a dontési folyamatba.” Rutinbeszerzéseknél a
beszerz6 kap nagyobb szerepet, hiszen a ter-




méket mar ismerik, itt csak a véasarlasi feltéte-
leket kell tisztazni a beszallitoval. Ha els6 va-
sarlasrol van sz0, érdemes bevonni a dontésbe
a termelési szakembereket, 6k nagyobb figyel-
met tudnak forditani a termék ,megfelel6ségé-
re” [22].

A beszallité kivalasztasanal fontos figyelem-
be venni, a beszallitok tizleti eredményeit, azaz
pénziigyi helyzetét. Fontos a beszallitok vevo-
inek is az ismerete. Egy hossza tava kapcsolat
kialakitasdhoz a partnerek kozott kolcsonos bi-
zalmat kell kialakitani [3].

A beszerzési folyamat egy masik megkozeli-
tése J6zsa, Piskoti, Rekettye, Veres [14] szerint:
A sziikséglet felismerése,

A sziikségletek pontos leirasa,

Keresés - ajanlatkérés,

Ajanlatok értékelése, 6sszehasonlitasa,

A megfelel6 szallito kivalasztasa (ar és mas
feltételek),

Szerz6déskotés és az aru megrendelése,

A megrendelés nyomon kovetése,
Arufuvarozas,

9. Mindség-ellentrzés,

10.Raktérozas, nyilvantartas,

11.Személyzet tovabbképzése,

12.Felhasznalas.

Az el6z6 fejezetben a szerzok a beszallito-ki-
vélasztas kiillonbozé keretrendszereit mutattak
be tobbféle megkozelitésbol. A kivélasztas soran
fontos megemliteni a beszéllitok felé tdmasztott
kovetelményeket, milyen szempontok a leglé-
nyegesebbek, amelyek alapjan dont a véllalat.

SUEaIC N
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E modszerek ismertetése utdn a szerz6k ratér-
nek a kovetkez6 1épésre, ami a dontési folyamat
ismertetése.

1.3. Dontési helyzet beszallito kivalasztasa
esetén

,Dontési helyzetnek nevezziik az olyan helyze-

teket, amelyekben az egyén, vagy csoport, azaz a

dontéshozo, legalabb két cselekvési véltozat ko-

zOtti valasztas problémédjaval 4ll szemben [11].”

A dontési helyzetet De Boer Faris [7] harom
részre osztotta fel a beszerzés funkciondlis terti-
letére vonatkozoéan:

1. Uj beszerzési feladat, ami azt jelenti, hogy
egy teljesen 4j alapanyagot/terméket, szolgal-
tatdst vasarol. A beszallitok még ismeretlenek,
emiatt magas a bizonytalansag, ezért alapos
elemzést kell elvégezni, hogy a megfelel6 infor-
maciok ismeretében donteni tudjanak.

2. Ismételt beszerzés esetében, mar ismert a
beszallitd, és a beszallitoi piac is. Ebben az eset-
ben kevesebb kockézattal jar a beszallitoé kiva-
lasztdsa. Ha a korabbi beszallito-értékeléseket
megtekintjiik, még tobb informacié birtokaba
juthatunk.

3. Direkt ismételt beszerzés esetén még tobb
informéci¢ all rendelkezésre a megrendeléssel
kapcsolatban, ebbe a csoportba sorolhaték a
szerz6dések, valamint a megegyezések keretein
beliil ismételt rendelések [7].

Bauer és Beracs [2] alapjan a 3. tablazat tartal-
mazza a beszerzési helyzet fent emlitett harom
pontjat és a beszerzés dontési fazisait.

3. tablazat: Beszerzési dontési folyamat [2]

Beszerzési dontési fazisok Beszerzési helyzet

Uj vasarlas Mbédositott Ujravasarlas

Gjravasarlas

1. A probléma azonositasa X X X
2. A sziikséges termék tulajdonsagai és X - -
mennyiségei megallapitasa
3. A sziikséges termék tulajdonsagainak és X - -
mennyiségének leirdsa
4. A potencialis beszerzési forrasok keresése és X X -
mindsitése
5. Ajanlatok bekérése és elemzése X X -
6. Az ajanlatok kiértékelése és a szallitok X X -
kivalasztasa
7. A megrendelések bonyolitasa X X X
8. Visszacsatolas és teljesitményértékelés X X X




A szakirodalom segitségével ismertették a szer-
z6k a beszallito-kivalasztas folyamatat. A beszer-
zés milyen szempontok szerint torténik, milyen
tényez6k befolyasolhatjdk a beszallitok kivalasz-
tasat? A beszerzés soran a dontési helyzetet is is-
mertették a szerzok, hogy részletesen megismer-
tessék azokat a szempontokat, amelyek majd az
esettanulményokban fontos szerepet jatszanak.

Moédszertan - kutatasi terv
A kutatds modszertandnak bemutatisa

A kutatést a szerzok strukturalt interjuk segitsé-
gével folytattdk le. A strukturalt interju felépitése
jol megtervezett szerkezet szerint kertilt 6sszeal-
litasra. Fokuszban a kutatas elején megfogalma-
zott kutatasi célok voltak. E koré csoportositottak
a szerzOk a strukturélt interju kérdéseit [17]. Az
esettanulmany olyan komplex médszer, amely
felhaszndlja a primer kutatdsok eredményeit és
a téma kortili vizsgalédasra dsszpontosit. Nagy
elénye a tobbi médszerrel szemben, hogy atfo-
g0, a vizsgdlt szervezet eseményeit, problémait
részletesen lefrja. Az esettanulmanyok felépitése
logikailag kovette az el6re elkészitett strukturalt
interja kérdéssort [17].

Esettanulmanyok A primer kutatas soran két val-
lalatot kerestek fel a szerzék, amelyekkel struk-
turalt interjat folytattak, majd azok alapjan elké-
szitették az esettanulmanyokat. Az esettanulma-
nyok a besZzallit6 kivalasztasanak szempontjaira
fokuszalva késziiltek el. Az eredmények 6sszeg-
zésénél a két vizsgélt vallalat azonos szempontok
szerint kertilt osszehasonlitasra és kiértékelésre.
tényez6k

Beszallito- Ertékelési
kivalasztas folyamat
Dontés ]—[ Kivalasztas ]

Beszerzési stratégia

Ertékelési

3. dbra: Gondolati modell

Kutatasi kérdések:

K-1: Milyen beszerzési folyamat azonosithat6 a
vizsgalt kisvallalkozasoknal?

K-2: Milyen értékelési tényezdket vesznek figye-
lembe a vizsgalt véllaltok?

K-3: Milyen értékelési moédszert alkalmaznak a
vizsgalt kisvallalkozasok?

A szerzOk feltaré kutatast végeztek, igy kuta-
tasi kérdéseikhez hipotéziseket nem fogalmaz-
tak meg.

Konceptualizalas

A tanulmany sordn el6kertil tobb fogalom is,
amelyek az alabbiakban keriilnek tisztdzasra,
annak érdekében, hogy a szerzék pontosan meg-
hatarozzak, mit értenek a felsorolt fogalmakon.

Beszerzés: A hagyomanyos értelmezés szerint
a beszerzés feladata, hogy a termeléshez sziiksé-
ges anyagok rendelkezésre alljanak a megfelel6
mennyiségben, mindségben, id6ben és drban. A
kiterjesztett beszerzés felel6s a tevékenységek
elvégzéséhez sziikséges kiadasok vallalati stra-
tégiai célokkal val6é osszehangolasaért és kont-
rolljaért [6].

Beszallit6-értékelés: A vallalatok, amelyek je-
len esetben a vevd szerepét toltik be, értékelést
készitenek a beszallitoikrol. Az értékelés felépi-
tését minden véllalat a sajat szempontjai sze-
rint késziti el, illetve dont arrél, hogy elkésziti-e
vagy sem. Altaldban a termékhez kapcsolodik,
de nem lehet teljesen elvalasztani a szolgaltatast
a terméktdl [8].

Beszallito-kivalasztas: A beszallité kivalasz-
tdsanak és folyamatos értékelésének a lényege
az a szempontrendszer, ami alapjan a vallalatok
dontést hoznak, melyik beszéllitéval akarnak
egyttt dolgozni. A négy leggyakoribb tényezé:
ar, mindség, szerviz, szallitas [4].

Szolgaltatas: Cselekvés, vagy teljesitmény,
amelyet egyik fél felajanlhat a masiknak, ami 1é-
nyegében nem targyiasult és nem eredményez
tulajdonjogot semmi felett [15].

Dontés: A dontés Gaal és Kovacs [11] szerint:
,valasztas legaldbb két cselekvési valtozat ko-
zott [11].”

Ertékelési tényezd: , A beszallité mindsitése a
beszallité képességeinek értékelését jelenti adott
tranzakciok vagy egy beszallitéi kategoéridba
val6 tartozas (bekertilés) szempontjabol [23].

Operacionalizalas

Két kisvallalattal készitettek strukturalt interjat
a szerzOk a beszillito-kivdlasztissal kapcsolatban.
A strukturalt interja els6 kérdése a beszallito-ki-
valasztas folyamatara vonatkozott, amiben arra
kérték a szerz6k az interjaalanyokat, hogy va-
zoljak fel, hogy a vallalatuknal hogyan torténik
a beszallitok kivalasztasa. A masodik kérdés a




szempontrendszerre vonatkozott, tehat a valla-
lat mely szempontokat tartja a legfontosabbak-
nak és miért. A harmadik kérdés arra iranyult,
hogy mennyire befolyasoljak a vevék a véllala-
tok szamara a beszallitok kivalasztasat. A ne-
gyedik kérdésben a beszallit6 kivalasztasdhoz
kapcsolodé formanyomtatvany hasznélatara
kérdeztek ra. Amennyiben azt nem hasznalta a
vizsgélt vallalat, feltartak ennek okatis. A 7., 8.,
9. kérdések arra iranyultak, hogy ha létezne egy
olyan nyilvantartas, ahol tobb beszallit6 is jelen
van és elérhets lenne a vevd altali értékelés is,
hasznalnak-e, csatlakoznanak-e ahhoz (1. Fiig-
gelék: interju kérdéslista).

A vizsgélatban szerepl¢ vallalatok ,A” és
,B”vizsgélt véllalatként kertilnek megnevezés-
re, mivel anonimitést kértek. A két vizsgalt val-
lalatrél altaldanos informécidok a 4. szamu tabla-
zatban lathatok.

~A” vizsgalt vallalat

Az ,A” vizsgalt véllalat targoncék forgalmaza-
saval és bérbeadasaval foglalkozik. A beszallit6
és a koztiik lev6 viszony bizalmi alapokon nyug-
szik. A beszéllitok kivalasztdsara nagy hang-
salyt fektetnek. A véllalatnak Magyarorszagon
harom tizletkotsje van, Szlovékidban pedig egy.
Az tizletkotSket a kereskedelmi igazgaté koor-
dindlja. Az tizletkotSk keresik fel a potencidlis
vevoket és viszik a vallalat ajanlatat. A vizsgalt
véllalat leend6 beszallitéi is hasonloképpen ke-
resik fel a vallalatot egy ajanlattal.

A beszallitok kivalasztasa a kovetkezd 1épések
alapjan torténik:

Els6 1épés a beszallitok felkutatasa, ami kétféle
modon is torténhet. A beszallitok az egyik eset-
ben felkeresik a céget az ajanlatukkal, vagy a
vizsgalt vallalat mdas partnereit6l szerez egy j

4. tablazat: Vizsgalt vallalatok altalanos jellemz&inek 6sszehasonlitasa

,A” vizsgalt véllalat ,B” vizsgalt vallalat

Elhelyezkedés Kisvaros hatardban a f6 ut mellett Févaros kiiltertiletén (Budapest)
(Veszprém megye)

Létszdm 35 f6 20 f6

Tevékenységi kor Targoncak értékesitése, bérbeadésa, Targoncak értékesitése, bérbeadasa,
szervizelése, trailer bérbeaddsa szervizelése

Miikodési forma Kft. Kft.

Alapitas éve 1998 2004

Arbevétel 754 millié 176,9 millié

Beszallitok Kiilfoldi és belfoldi Kiilfoldi és belfoldi

A két vallalat kivalasztasandl a szerz6k fon-
tosnak tartottak, hogy ne egy régiéban legyenek
a vizsgalt KKV-k, de a kisvallalkozasok azonos
tevékenységi korrel rendelkezzenek. A vizsga-
lat soran fontos szempont volt, hogy a kiilonbo-
z6 régiobol szarmazé kisvallalkozasok azonos
tevékenységi korrel azonos beszerzési straté-
giat kovetnek-e, illetve hasonlé gondolkodés-
moddal rendelkeznek-e, milyen eltérések azo-
nosithatdk, és ha vannak eltérések, azok minek
koszonhetok.

A kovetkez6kben a két vallalattal készitett in-
terjak alapjan megirt esettanulmanyok kertilnek
bemutatdsra. A vizsgalt vallalatok targoncaér-
tékesitéssel és bérbeadassal, szervizeléssel fog-
lalkoznak. Mindkét vallalat KKV és nem &llnak
kapcsolatban egymaéssal.

beszallitorél informéciokat, és maga a vallalat
keresi fel a beszallitot.

Az 1j beszallité vizsgalati tényezéi:

1) min&ség,

2) milyen feltételeket ajanlanak (fizetés, szal-

litas),

3) alkatrész-utanpétlas,

4) visszakovethet6ség,

5) garanciavallalas.

A visszakovethet6ség azért fontos, mert sziik-
séges tudni, hogy ha egy alkatrész meghibaso-
dik, azt mikor és ki gyartotta.

Masodik 1épésben a beszallito ad a vizsgalt
vallalat szdmara egy arajanlatot. Ezutan megbe-
szélik az esetleges egyedi igényeket, a szallitasi
és fizetési feltételeket. Ezeket a kapcsolatokat fo-
lyamatosan dpolni kell, ezért minden évben sze-
mélyesen is felkeresik egymast.




Harmadik lépés a beszallit6 kivalasztasa és a
szerz6dés megkotése.

A véllalat nem alkalmaz a kivalasztas folya-
mata soran formanyomtatvanyt. A vizsgélt val-
lalat nagyon fontosnak tartja a beszallitoival
valo megfelel6 kapcsolattartast, ezért elényben
részesiti a személyes talalkozasokat is. A vallalat
célja, hogy hosszu tava kapcsolatokat alakitson
ki, amelyeket folyamatosan apolni kell. A vélla-
latnak tobb alland6 beszallitéja is van, amelyek-
kel nagyon j6 partneri kapcsolat alakult ki az
évek sordn. A jo kapcsolatuk a kolcsonos bizal-
mon alapszik.

A beszallitok kivdlasztisanak folyamata az ,,A” villa-
lat estében a kdvetkezd abran lathato:

Beszallitok felkeresése, vagy a beszallitok
altali megkeresés

A 4

Beszallitokrol referencia kérés

y

Arajanlat

y

Fizetési és szallitasi feltételek, garanciavallalas

A 4

Beszallito kivalasztasa

4. dbra: Beszallito kivalasztasdnak folyamata

A véllalat allando beszallitoi kozé tartoz-
nak kinai, belga, holland véllalatok. Kinabol a
partnerek a targoncdkat konténerekben szal-
litfak az 6ceanon, amelynek a széllitasi ideje
tobb honap. A szallitds sordn felmeriilhetnek
problémadk, balesetek. Fontos megallapodni a
beszallitoval abban, kinek a felel¢ssége, ha az
aru sériil, esetleg tonkremegy, ezt az Incoterms
szabalyozhatja, ha a vallalat alkalmazza. A tar-
goncdk esetében nagyon fontos az alkatrész-
utanpotlas, hiszen szervizeléssel is foglalko-
zik a vizsgalt véllalat. A kinai partner nagyon
rugalmas, igy jol megoldhat6é az alkatrészek
utanpotlasa. A vallalat tobbféle szolgaltatast
is nyjt, igy példaul fuvarozast, valamint tar-

goncak bérbeadasat és javitasat. A vevsik nem
hatarozzak meg, hogy milyen besz4llit6tol sze-
rezzék be a targoncakat vagy alkatrészeket. Ko-
rdbban a fuvarozast nem a véllalat végezte el,
hanem kiils6s céget biztak meg ezzel. Koltség-
csokkentés céljabol véasaroltak 1,5 éve egy 7,5
tonna teherbirasa trailert, amivel a bérbe adott,
illetve szervizelt targoncdkat ki tudjak szallita-
ni megrendelSik szadmaéra.

Egyik {6 vevéjiik a Tesco, mert e vallalatnak
fontos, hogy 24 6rés szerviz alljon rendelkezésre.
A véllalat székhelye Budaorson taldlhato, vala-
mint Budapesten is van allomésuk, ahol vannak
szervizes kollégak, akik kielégitik a kornyez6
cégek igényeit. A vev6k szamara nagyon fontos,
hogy milyen gyorsan érkeznek a szakemberek a
helyszinre, hogy a hibat elharitsak.

Nagyon ritkan kell fuvarozét fogadniuk, ez
csak akkor fordul el6, ha 7,5 tonnanal nagyobb
a kiszallitand6 termék tomege. El6fordul, hogy
a trailert bérbe is adjdk, mivel az tobb funkcié
ellatasara alkalmas, példaul autémentének is.

Kiulfoldrél nem a vizsgdlt vallalat fuvaroz,
hanem egy kiils6s céget biznak meg a fuvar-
feladattal. Ebben az esetben vannak fuvarozdk,
akik elvégzik a feladatot. Altaldban ezeket a fu-
varmegbizdsokat a széllitmanyozé cég is kiadja
alvéllalkozoénak, és 6k végzik el a fuvarozast.

A hosszabb tavon partneri kapcsolatban allé
vallalatokra jellemz6bb, hogy igénybe veszik a
vizsgalt vallalat szerviz szolgéltatasat, annak el-
lenére, hogy az emlitett targoncat nem a vizsgalt
vallalattol bérelte, vagy vasarolta. Az eladott és
bérbe adott targoncdk szervizelését szintén a
vallalat latja el, ennek sordn a javitasi koltséget a
bérls vallalatnak kell kifizetnie.

Nagy a verseny, sok azonos tevékenységi
korrel rendelkezé véllalat van jelen a piacon.
A vaéllalatok torekednek versenyelény megte-
remtésére, amit sok esetben kiegészits, vagy
plusz szolgéltatasokkal érnek el. Jelen tanul-
manyban mind a két vizsgalt vallalat rendelke-
zik szervizszolgaltatassal is.

A szervizszolgaltatis folyamata az 5. dbrdn keriil
bemutatasra.

Az tigyfelek szamara fontos, hogy minél gyor-
sabban kiérkezzenek hozzéjuk és elharitsak a hi-
bat. A szervizautok GPS nyomkovet6vel vannak
felszerelve, igy a vallalat mindig tudja, hogy me-
lyik aut6juk van legkozelebb az aktualisan beér-
kez6 szervizigény helyszinéhez.




Hiba beérkezik e-mail-en a szervizvezetéhoz.

A 4

Szervizvezeto kikiildi a helyszinhez legkzelebb
tartozkodo autot.

A 4
Helyzetfelmérés:

/\

Helyszini javitas. Nem javithat6 a
helyszinen, csak a
mihelyben.

!

Szallitas a miihelybe.

|

Uzemképes targonca
visszaszallitasa.

A folyamat dokumentélasa.

5. dbra: Szervizszolgaltatas folyamatanak bemutatasa

A vallalat a beszallitokhoz hasonléan felkeresi
a potencialis vevoket (vallalatokat) az ajanlatuk-
kal, ill. ajanljak is szolgaltatasaikat. A véllalat a
6 at mellett van, ez szdmukra nagyon elényos,
mert tobb esetben az Gton észrevették a cégtab-
lat és vasarlasi szandékkal betérnek a potencialis
vevok.

Egy 1j vallalkozas elhelyezése sordn tobb
szempontot is figyelembe vesznek, példaul
gazdasagi szempontokat, foldrajzi, logisztikai
szempontokat. A fenti vizsgalt vallalat esetében
is fontos szempont volt, hogy a véllalat a fétutroél
jol lathato és konnyen megkozelithet6 legyen.

Az ,A” esetben a strukturalt interja alatt el-
hangzott, hogy a vizsgalt kisvéllalkozasnal az
egyes munkakorok sokkal ,,szinesebb” feladatot
latnak el, mint egy kozépvéllalkozas esetében.
Igy egy adott munkakérre nagyobb felel6sség és
diverzifikaltabb tevékenyég jut, ezért a vizsgalt
vallalatndl igyekeznek nem tulterhelni az alkal-
mazottakat. A beszallito-értékelést nem tartja a
vallalat indokoltnak bevezetni, mivel a jelenlegi
beszallitoikkal elégedettek és nincs elég kapaci-
tasuk sem a bevezetésre, sem az alkalmazésra. A
beszallito kivélasztdsa soran nem alkalmaznak
semmilyen formanyomtatvanyt a potencidlis
beszallitok értékelésére.

"B” vizsgalt vallalat

A ”B” vizsgalt vallalat szintén egy KKV, amely
targoncak bérbeadasaval, eladasaval és szervi-
zelésével is foglalkozik. A véllalat a f6varosban
talalhato.

Beszillito-kivdlasztds folyamata értékesités vagy bér-
beadds sordn:

A vevoktdl indul ki a beszerzési folyamat,
akik meghatarozzdk a targonca paramétereit.
A vallalat tobb olyan kilfsldi (pl. német, bel-
ga) internetes oldalra is el6fizet, amelyeken
elad6 targoncak vannak, s a fent emlitett olda-
lakon tud tajékozodni a vallalat, hogy melyik
beszallit6 tudja biztositani a megfelel6 targon-
cat.

A vallalatnak mindig a vevd az els6. A vevo,
miutan meghatarozza a targonca paramétereit,
30% foglalot ad és ezutan kezdédik a targonca
beszerzése. A vevé nem hatarozza meg, melyik
beszallitotol szerezheti be a vallalat a megren-
delt terméket. A beszallito-kivédlasztas sordn
nem alkalmaznak formanyomtatvanyt.

Vevéi igények meghatarozéasa

A

Beszallitoi kor felmérése

Y
Ajanlatok bekérése

\4
Dontés

6. dbra: A beszallit6-kivalasztas folyamata

A dontés a fent rangsorolt négy szempont
figyelembevételével torténik. A vevé igényeit
tartjak a legfontosabb szempontnak.

Beszallito-kivdlasztds folyamata bérbeadds esetén:

A bérbeadas soran sajat beszerzésr6l beszé-
ltiink, mivel a targonca a vallalat tulajdonaban
marad. A bérbeadasra szant termékek beszer-
zésénél mas szempontok keriilnek jellemz&en
el6térbe.

Az értékesitésre, illetve bérbeadasra torténd
beszallito-kivalasztas szempontjainak rangsoro-
lasa az 5. tablazatban talalhatd, a szempontokat
a vallalat hatarozta meg.




5. tablazat: ,B” vizsgalt véllalat értékesités és
bérbeadés esetére alkalmazott beszerzési
szempontjainak rangsorolasa

Ertékesitésre torténd | Bérbeadéasra torténd
beszerzési tényez6k | beszerzési ténye-
rangsoroldsa z6k rangsorolédsa
Ar 3 2
MinGség 1 1
Kiegészitd 4 3
termékek
Hatarido 2 4

Az értékesitésre vagy a bérbeadasra torténé
beszerzés esetében a beszallito-kivalasztas fo-
lyamata nem valtozik, azonban a dontésnél més
szempontok kertilnek el6térbe. A hatarid6 az ér-
tékesitésre torténd beszerzés esetben fontosabb,
mint az 4r, mig a bérbeadésra torténd beszerzés
soran ez forditva van. Ennek oka, hogy ha ér-
tékesitésre szereznek be targoncat, akkor annak
konkrét hatarid6re kell megérkezni a vevShoz.
fgy az ar kevésbé fontos, inkdbb a hataridé6t
tartjak szem el6tt. Amennyiben bérbeadésra va-
saroljak a targoncat, nem &ll mogotte konkrét
megrendelés, igy a hatdrid6 nem szoritja a val-
lalatot, és igy az ar kertil el6térbe a beszerzési
folyamatban. A kiegészit6 termékek beszerzése
sem annyira lényeges, mint amikor bérbeadasra
kertl a targonca. A targonca bérbeadésa soran
szervizelést is végeznek a targoncakon, ezért
alkatrészeket is be kell szerezni, ezért fontos a
kiegészit6 termékek rendelkezésre allasa.

Belgiumban van egy alland¢ beszallit6, amely
széles termékpalettaval rendelkezik, igy a valla-

lat igényeit ki tudja szolgalni. Itthon is van tSbb
partnere a vallalatnak, az ajanlatkérést, a teljesi-
tési hataridot és a szallitasi koltséget kovetGen
kivélasztjak, melyik beszallitotol fogjak megren-
delni a terméket, fontos szempont a hataridé.

Vannak é&lland6 beszallitok, de egyedi ter-
mékek esetében 1j beszéllitok felkutatdsra is
sziikség van. Az 4j beszallitok felkutatdsa sok
id6t vesz igénybe. A beszéllitokkal fontos a j6
kapcsolat, beszallito-értékelést nem készitenek
er6forras hianya miatt. A vallalatnal fejlesztési
lehet6ség kertilt azonositasra, az igény felmertilt
a beszallit6-értékelésre, de nincs elég kapacitasa
a véllalatnak. A beszallitasra vonatkoz6 adato-
kat az tigyviteli programbdl tudjik kinyerni. Ez
a program nem alkalmas arra, hogy beszallito-
értékelést is el lehessen késziteni, mert nem tar-
talmaz minden sziikséges informéciot, amelyek
a hatariddkre és a min6ségre vonatkoznak.

Fontosnak tartana a véllalat a beszallito-érté-
kelést, mert a hibakbdl lehetne a fejlesztési terti-
leteket azonositani és minden szerepl$ szama-
ra elényt kovéacsolni. A kapacitds hidnya miatt
azonban nem végeznek beszallit6-értékelést, de
fontosnak tartjdk a tovabbfejlédés céljabol. A sa-
jat vallalatuk szempontjabdl is fontos az értéke-
lés, hiszen folyamatosan szeretnének torekedni
a fejlédésre.

EREDMENYEK

Az 6. szamu tablazatban a strukturalt interjuk
alapjan kiilonb6z6 szempontok szerint kertilt
Osszehasonlitdsra a két vizsgalt vallalat.

6. tdbldzat: Vizsgalt vallalatok strukturalt interjak alapjan torténd osszehasonlitasa

JellemzSk " A” vizsgalt vallalat "B” vizsgalt vallalat
Beszallit6-kivalasztas 1. Mindség Bérbeadas esetén | Ertékesités esetén
szempontjai 2. Milyen feltételeket ajanlanak | 1. Min6ség 1. MinGség
(fizetés, szallitas) 2. Ar 2. Hatérid6
3. Alkatrész utanpétlas 3. Kiegészit6 3. Ar
4.  Visszakovethet6ség termékek 4. Kiegészit6
5. Garanciavallalas 4. Hatarid6 termékek
Alland¢ beszallitokkal Igen Igen
rendelkezik?
Kulfoldi beszallitok Kina, Belgium, Hollandia Belgium, Németorszag
elhelyezkedése

Belfoldi beszallitok Igen

Igen

Kapcsolodé szolgaltatasok

Targonca bérbeadas, Trailer
bérbeadds, Targonca karbantartés

Targonca bérbeadas,
Targonca karbantartas

Garanciavallalas Igen

Igen

Fejlesztés (beszallito-
kivalasztas és értékelés)

Megfontolja

Igen

Beszallito kivalasztasa

idGigényes

Nem rutin beszerzések esetében

Nem rutin beszerzések esetében
idbdigényes




A beszallito-kivélasztas szempontjainak rang-
sorolasat a két vallalat hasonléan fogalmazta
meg, mindkét esetben az elsé helyen szerepelt
a min6ség. Az ,A” vizsgalt vallalat a masodik
helyre a fizetési és széllitasi feltételeket tette. A
szallitasi és fizetési feltételeket az drajanlat so-
ran kapja meg a vallalat és itt az ar is fontos sza-
mukra. A ,B” véllalat esetében az arat tették a
masodik helyre. A ,B” vallalat nem emlitette a
széallitasi és fizetési feltételeket, szamukra csak
az ar volt lényeges. A kiegészit6 termékek, al-
katrészek potlasa nagyon fontos mind a két vizs-
galt vallalat esetében, mivel garanciat vallalnak
az értékesitett targoncakra. Fontos a meghiba-
sodott alkatrészek miel6bbi pétlasa Az alkat-
részek beszerzése soran nagy szerepet jatszik a
hatarid6. Amennyiben a targonca a helyszinen
nem szervizelhet§, beszallitjdk a telephelyre, és
cserébe egy masik targoncat biztositanak a vevo
szamara. Mind a két vizsgélt vallalat az inter-
ja soran jelezte, hogy nincs elég kapacitasuk a
beszallité kivalasztasdnadl formanyomtatvany
alkalmazasédra. A kapcsolat létrejotte utan a ké-
s6bbi beszallit6 értékelésére sem tudnak emberi
er6forrast biztositani, ezaltal a beszallitoikat sem
tudjak fejleszteni.

A vizsgalt véllalatoknak tobb allandé beszal-
lit6ja is van, ami nagyrészt kiilfoldi partnereket
jelent. Az ,,A” véllalat esetében az alkatrészbe-
szerzéseknél a hazai beszallitokkal dolgoznak
szivesen, mert j0 mindségli termékeket szalli-
tanak és gyorsabban, mint a kiilfoldi partnerek.
Az arban nincs jelentds eltérés és mivel az id6
a szlik keresztmetszet, igy a hazai beszallitoktol
torténik inkabb az alkatrészek beszerzése. A ,B”
vallalat esetében beszerzés a kulfoldi és hazai
beszallitok kozt ardnyosan megoszlik.

A kisvallalkozasokkal készitett interji soran
megallapitasra kertilt, hogy a beszallitokkal valé
kapcsolattartason tudl, a fejlesztésre nem marad
kapacitds. Ennek oka az, hogy a kevés létszdm-
mal rendelkezd véllalat dolgozéi diverzifikalt
feladatot is elldtnak és nincs id6 4j javaslatok
bevezetésére, a rendszer fejlesztésére. A beszal-
lito-kivalasztas soran is hasonl6 a probléma,
nincs id6 feltarni a piacot, ezért dltalaban ajanlas
atjan valasztanak. Az ajanlasok a méar kordbban
kialakult partneri kapcsolatokon keresztiil tor-
ténnek. Az interjt soran elhangzott, hogy a vizs-
galt KKV-k nyitottak lennének a fejlesztésekre,
4j moédszerek bevezetésére, de kapacitas hidnya-

ban jelenleg ezt nem tudjdk megvalésitani. A be-
szallito kivalasztasa konnyebb és gyorsabb lenne
a kisvallalkozasoknak, hogyha rendelkeznének
egy adatbazissal, hasonléan a nagyvéllalatok-
hoz. Tovabbi kutatdsokat terveznek elvégezni
a szerz6k, hogy a kisvallalkozdsok szdmara is
elérhet6vé véalhasson egy olyan adatbazis, ahol
rendelkezésre allnak a potencialis beszallitok. A
szerzOk tapasztalata az volt, hogy a KKV-k nem
minden esetben tekintik egymdst versenytars-
nak, hanem 0sszefognak és probaljak kozosen
elérni a kit(izott célokat. E felfogas alapjan érde-
mes lenne foglalkozni a fent emlitett adatbazis
létrehozasaval. Jelen tanulmanynak nem célja az
emlitett adatbazis bemutatdsa. Az adatbazis lét-
rehozasa egy masik kutatds témaja lesz.

A versenyképesség meg6rzése nagyon fontos,
és ha ezt a jelenleg kinalt termékeikkel nem tud-
jak fenntartani, sziikség van a termékek mellett
a nyujtott és/vagy kapcsolodé szolgaltatasok
bevonasdra. A nyujtott szolgaltatasok kozott
van kiilonbség a két vizsgalt vallalat esetében,
az "A” vizsgalt véllalat a trailer autéjat is bér-
be adja, ha a KKV-nak nincs ra sziiksége, mig
a masodik vallalatnal erre nincs példa. Az ,A”
vallalatnak targoncdk karbantartasara jol kidol-
gozott hibabejelentt rendszere van, mert a vevéi
igények ezt megkovetelik. A 24 6rés szervizszol-
galtatas egy olyan ,plusz” nyujtasa, amivel ver-
senyképesek tudnak maradni a piacon, és a vevo
igényeinek maximalisan meg tudnak felelni.

A beszallito-fejlesztéseket mind a két vallalat
tdmogatta, de az els6 vizsgéalt vallalat nem volt
nyitott a beszallito-értékelés bevezetésére. A vé-
leménytik szerint a beszallit6-értékelés hasznos
lenne szdmukra is, de szerintiik nem jar akkora
haszonnal, hogy megérje szamukra a bevezetése.
Azzal érvelt az interjualany, hogy nincs kapaci-
tasuk és a jelenlegi rendszer is szamukra megfe-
lel6 médon miikodik. A masodik esetben a ,,B”
vizsgélt véllalat teljesen nyitott volt a fejlesztési
javaslatokra, miszerint a beszallité kivalaszta-
sat el6segitené egy el6re kidolgozott beszallit6i
formanyomtatvany. Szivesen alkalmazndk a be-
szallito-értékelést is, ha lenne lehet6ségiik kiils6
tandcsado segitségét igénybe venni a bevezetés-
hez, mert a vallalaton beliil erre nincs kapacita-
suk. A vallalat elmondta, hogy szivesen venné,
ha a vevoik is készitenének roluk értékelést, hi-
szen a hibak feltdrdsaval tudnak fejlédni.

Azokndl a beszerzéseknél, ahol 1j beszallit6t




kell keresni, egyértelmtien mind a két esetben az
a valasz érkezett, hogy sok idé6t igényel a meg-
felel6 beszallité kivalasztdsa. Tovabba fennall
az esélye, hogy nem valik be a beszillité és a
vallalatnak djra kell kezdenie a folyamatot. E16-
fordult mar olyan eset, mikor a beszallit6 nem
tartotta be a kialkudott feltételeket. A véllalat j6
hirnevén eshet csorba, hiszen a rosszul kivélasz-
tott beszallité miatt nem tudjak id6re leszéllitani
a vevo éltal megrendelt terméket.

A két eset tanulsaga a strukturalt interjak alap-
jan, hogy a kisvallalkozasokndl az egy munka-
korre es6 széles feladatkorok miatt leterheltek az
alkalmazottak. A vezetés tovéabbi terheket nem
szeretne egyik esetben sem tenni az alkalmazot-
takra. A beszallito-értékelésnél mindkét vallalat a
mindséget nevezte meg elsédleges szempontnak.
Az ar, a hatarido6 és a kiegészitd termékek, alkat-
részek fontossagi sorrendje nem egyezett meg.
Az esettanulmanyokban lefrt beszerzési folyamat
a két vizsgalt vallalat esetében hasonlé médon
torténik. A beszerzés sordn is megegyezik a két
vallalat gondolkodasa, ez azt jelenti, hogy ajanlés
atjan valasztanak beszallitokat, mert fontos sza-
mukra a minéség. El6fordul azonban az is, hogy
nem ajanlés atjan lépnek kapcsolatba egy beszél-
litéval, ebben az esetben a vallalat igyekszik uté-
najarni a beszallité eddigi referenciainak. A ,B”
vizsgélt vallalat felismerte, hogy fejlesztéseket
kell tennitik a beszallité-kivélasztas és -értékelés
tertiletén. Az ,,A” vizsgélt véllalatnal agy itélték
meg, hogy a jelenlegi folyamataik j6l mtikodnek
és nincs sziikségiik rovid tavon fejlesztésekre.

Osszegezés

A tanulmaény célja két azonos tevékenységi kor-
ben tevékenykedd kisvéllalkozas vizsgélata,
amelynek sordn feltardsra keriilnek a hasonlésa-
gok, illetve kiilonbségek a beszallitok kivalasz-
tasanak folyamataiban. A megel6z6 kutatasaink
sordn az volt a tapasztalata a szerz6knek, hogy
a kisvéallalatok nehezen és tobb id6 igénybevé-
telével tudjak kivalasztani a beszéllitoikat, illet-
ve beszallito-értékelést sok esetben nem végez-
nek. Az eredmények 6sszegezésénél kiilonboz6é
szempontok alapjan kertiiltek 6sszehasonlitasra
a vizsgalt vallalatok a beszallit6 kivalaszta-
si folyamatdban. Az Osszesit§ 5. tdblazatban
megallapitasra kertilt, hogy nincsenek nagy kii-
lonbségek a két véllalat miikodésében, mind a

két esetben jol latszik, hogy felismerték, hogy a
termékek mellett plusz szolgaltatasokat is kell
nytjtaniuk a vevo6ik részére, annak érdekében,
hogy versenyképesek tudjanak maradni.
Osszességében a szerz6k szerint a két vizsgalt
vallalat gondolkodasmoédjaban, beszerzési stra-
tégiajdban, az ellatasi lancban valé gondolko-
dasban nincs szdmottevé kiilonbség. Hasonlo-
képpen végzik a beszallit6 kivélasztasi folyama-
taikat. Az egyetlen kiilonbséget akkor tapasz-
taltdk a szerz6k, mikor a fejlesztésekre iranyul6
kérdéseket tették fel. A ,,B” vallalat felismerte,
hogy fejlesztenie kell a kivalasztasi folyamatét és
erre hajlandésagot is mutatott az interja soran,
mig az ,A” véllalat jonak tartja a fejlesztéseket,
de amig a jelenlegi folyamataikat megfelel6nek
tartja, nem lat esélyt arra, hogy fejlesztésekbe
kezdjen. A szerz6k szerint a tulajdonosok gon-
dolkodasmodja az, ami leginkabb meghatarozza
a véllalat stratégigjat és jovoképét, azt, hogy mi-
lyen fejlesztésekbe fog invesztalni. A tanulmany
tanulsdga, hogy operativ szinten hasonléan m-
kodnek a vizsgalt vallalatok. A véllalati straté-
giat tulajdonosi gondolkodéds hatdrozza meg.
Mennyire , hajland6” felismerni a fennall6 prob-
lémékat, és milyen fejlesztésekbe mer belevagni,
felismeri-e ezeknek a hosszt tav jétékony haté-
sat a véllalat mtikodésére nézve. Erdemes azon
elgondolkodni, hogy ha a beszallit6-kivalasztas
folyamata, megfeleléen mtikodik egy vallalat-
nal, az milyen hatast gyakorol az ellatasi lancra.

Fiiggelék

Interjiikérdések:

1. Az Onok vallalatanal hogyan torténik a be-
szallitok kivalasztasa? Vazolja fel a kivalasz-
tas folyamatat!

2. Milyen szempontok alapjan torténik a be-
szallitok kivélasztasa? Melyek a legfontosabb
szempontok?

a) ar,

b) mindség,
¢) hatarids,
d) egyéb

3. A vev6ik mennyire és hogyan befolyasoljak a
beszallitok megvalasztasat?

4. A beszallito kivalasztasandl alkalmaznak-e
beszallito-kivalasztasi  formanyomtatvanyt
annak érdekében, hogy tobb informéciéhoz
juthassanak a potencidlis partnerr6l?
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. Amennyiben nem, szivesen kiprébalnak?

6. Ha igen, véleménye szerint milyen mértékben
segiti a beszallitok kivalasztasat? Tudna adni
a kutatdshoz egy mintat?

7. Amennyiben lenne egy rendszer (honlap),
ahol elérhet6 lenne tobb beszallité és a mér
kordbban kapott beszallit6-értékelésiik is,
On szivesen csatlakozna a honlaphoz, hogy
ezekhez az informdciékhoz hozzajuthasson és
megkonnyitse az Gj beszallitok kivalasztasat?
On szerint ezek nyilvanossagra hozatalahoz a
beszallit6 is hozzajarulna? Az Onok beszalli-
t6ja milyen feltételekkel csatlakozna?

8. Amennyiben az Onok vallalata beszallito is,
szivesen nyilvdnossagra hoznak a vevéik altal
készitett beszallito-értékeléseiket, annak re-
ményében, hogy tobb vevéi koriiket bovitsék?
Milyen feltételekkel csatlakozndnak a fent
emlitett rendszerhez?

9. A vallalatuk mint vev6 és/vagy mint beszalli-

t6 szivesen csatlakozna egy beszallit6-értéke-

lés nyilvantarté rendszerhez?
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Az ellatasi lanc kihivasai

& V4

Az elozetes adatgyiijtés a beszallitokrol hozzajarul a kockazatok csokkentéséhez

50 sz6ban vagy még rovidebben

* Minél osszetettebb és minél hosszabb egy
ellatasi lanc, annal nagyobb valészintiség-
gel jelentkezhetnek mindségi kockazatok
és késések.

* Az ellatasi lanc alapos ismerete hozzasegi-
ti az illetékes szervezeteket a kockazatok
jobb megértéséhez.

* A kockézat csokkentése érdekében értékel-
ni kell minden beszallitét, illetve azok ma-
sodlagos beszallitoit és alvallalkozoit is.

A tengerentalon (kiilonosen Kinaban) termel-
teté amerikai és eurdpai vallalatok tobbségé-
nek fogalma sincs arrél, hogyan néz ki a sajat
ellatasi lancuk, de még arr6l sem, hogy hany
beszallité és alvallalkozé alkotja a teljes el-
latasi lancot [1]. A beszallitokkal szerzédéses
jogviszonyban all6 személyeknek - a termé-
kek felvasarléinak - a lathaté-
sag ilyen hianya nagy kihivast
jelenthet, tekintet nélkiil arra,
hogy mindségiigyi kérdésekrdl

sedelmekrdl van-e szo.
Miutin a japan tsunami

2011-ben megszakitotta az ella- U u Akockizat szintje Az alvéllalkosbk elsb szintie -

tasi lancot, a Toyota pontosan
tudni kivanta, hova meneki-
tették ki a beszallitoi a terme-
16 egységeiket. A Toyota csak
azutan tudta életbe léptetni sajat katasztrofa-
védelmi tervét, miutan sikeriilt meghataroznia
valamennyi beszallit6ja és alvallalkozéja fold-
rajzi elhelyezkedését [2].

Két olyan fontos tényezd létezik, amely képes
befolyasolni az ellatasi lanccal kapcsolatban fel-
meriil6 kockazatokat:

1. Komplexitas - A beszéllitoknal és az alvéllal-
kozoknal sok 1épés sziikséges a késztermék el-
készitéséhez? Ugyanis minél tobb beszallit6-
val dolgozunk egytitt, anndl nagyobb komp-

Az alvallalkozok negyedik szintje —
ismeretlen, zér6 kontroll

vagy megmagyarézhatatlan ké- Az alvallalkozok harmadik szintje — nagyon

kevés ismert, alacsony kontroll

A kontroll szintje

lexitdssal és kovetkezésképpen annal tobb
kockézattal szdmolhatunk.

2. Tavolsagok - A termék alkatrészei egy idegen
orszagbdl, vagy a vilag mas tajairol érkeznek?
A gépkocsik, illetve mas gyartott termékek
sok-sok alkatrésze Azsiabol vagy Eurépabol
érkezik az Egyestilt Allamokba. Ezek az alkat-
részek akar hetekig uton vannak és keresztiil
kell menniiik a vamon is. Es ez még nem min-
den: el6fordulhat, hogy a célorszdgon beliil
- vastuton vagy kamionnal - még tovabb kell
széllitani azokat az alvallalkozékhoz, majd a
késztermékekre esetleg Gjabb utazés vér az il-
letékes vevo-vallalat telephelyéig.

Amintaz 1. abran lathat6, a vasarlok kénytelenek
nagyobb kockazattal és csokkend kontroll-lehet&sé-
gekkel szembe nézni, azzal parhuzamosan, ahogy
a sajat ellatasi lancaik a beszallitok és az alvallalko-
z6k minél tobb szintjét foglaljak magukban.

4.szint 3.szint 2. szint 1. szint 0. szint

.

Az alvallalkozok mésodik szintje —
néhany ismert és jovahagyott

valamennyi jovahagyott és ismert

Az els6é szamu szallito anyagbeszerzésért
felelds tisztviseldje kontrollalja az egész
beszallitasi lancot

1. dbra: Az ellatasi lanc komplexitasa

Sajnos, szinte lehetetlen az ellatasi lanc valameny-
nyi elemét megismerni. A felvasarloknak a kovet-
kez6 két nagy, altalanos kihivassal kell szdmolniuk:
1. Az alvallalkozék azonossaga nem ismert -

Ez gyakran megtorténik, ha a beszallit6 fenn
akarja tartani a kontrollt. Vagy a beszerz6
hatdrozza meg, honnan kell megvasarolni az
adott alkatrészt, vagy a beszallit6 kezeli a for-
rasokat; az utobbi esetben a beszalliték sok-
szor titokban tartjdk a sajat beszallitoik azo-
nossagat. A 2. abra szemlélteti a nyilt ellatasi
lanc fontossagét.




2. dbra: A beszallitok atlathatosidga

2. Rejtett alvallalkozoéi szerz6dések - A vasar-
16 (anyagbeszerz6) jovahagyhat ugyan egy
gyarto létesitményt, de el6fordulhat, hogy a
termelés mégis egy masik tizemben folyik,
a vasarl6 tudta nélkiil. A Walmart 2012-ben
zér6 toleranciat hirdetett az ilyen tipusa al-
vallalkozoi szerz6désekre, miutdn 112 dolgo-
z6 életét vesztette egy ruhagyéri tlizvészben
Bangladesben, ahol a Walmart , Faded Glory”
markéaja ruhait allitotték el6 [3].

A kockazatok négy tipusa

Minél dsszetettebb egy ellatasi lanc és minél ta-
volabb vannak egymastol a felvaséarlok és a be-
szallitok, annal nagyobb kockazatok mertilhet-
nek fel a kovetkez¢ teriileteken:

Valamely minéségi problémat nem észlel-
nek az eredeti termelés helyszinén. Az alkat-
rész beérkezik a felvasarléhoz, aki azonban nem
veszi észre a hidnyossagot, amikor utolso ellen-
Orzést végez a terméken. A hiba csak a felhasz-
nal6 telephelyén dertl ki, mert az ellatasi lanc
egyetlen megel6z6 allomasan sem végezték el a
sziikséges teszteket vagy ellen6rzést.

Most aztan nagy a baj: a felvasarlé raktéri
készlete ugyanis djra megmunkdldsra szorul,
vagy amennyiben ez nem lehetséges, ki kell az
egészet cserélni. Az atdolgozas, illetve a helyet-
tesités azonban id6igényes, ami hatassal lehet
a felvasarl6 szervezet vevdje felé torténé szalli-
tasra is, ez pedig hatrdnyosan érintheti az egész
tizletet. Fenndll tovadbba az esélye annak, hogy
hibés termék kertil a végs6 fogyasztohoz.

A beszallitok sok sajat beszallitoval és/vagy
alvallalkozoéval dolgoznak. Ha az ellatasi lanc
sok szallitobdl és alvallalkozobdl tevodik dssze,
akkor minden val6szintiség szerint létezik a leg-
gyengébb lancszem is. Marpedig ilyen esetben
elkertilhetetlen, hogy ez a beszallité6 probléma-
kat ne okozzon. Minél tobb beszallité és alval-
lalkoz6 van egy lancon beliil, annal nehezebb

menedzselni azokat és biztositani, hogy mind-
egyikiik teljesitse a felvasarlo elvarasait. Ne fe-
ledjiik el, hogy az egyes beszéllitok mindsége és
koltsége végs6 soron a felvasarlé mindségét és
koltségét jelenti. Egy bizonyos értelemben a tel-
jes ellatasi lanc a végtermékeket el6allité vallalat
részét képezi.

A felvasarlo az ,Eppen idében” (JIT) elv
alapjan dolgozik és szakadas lép fel az ellatasi
lanc barmely pontjan. Ebben az esetben zavar
tdamadhat az el6re megtervezett anyagaramlas-
ban, befolyasolva a részegységek leszallitasat,
illetve annak titemezését. Ha tehat torés kovet-
kezik be barhol az ellatasi lancban, olyan leéllas
kovetkezhet be, ami el6re nem latott hatassal
lesz a termékek leszallitasat illetGen.

A szakadasok és a leallasok okai kozott szere-
pelhetnek gépi meghibasodasok az alvéllalkoz6
telephelyén, szallitasi problémdk, helytelen ad-
minisztracié vagy olyan mindségiigyi anomali-
ak, amelyeknek nem sikertil kell¢ id6ben meg-
hatdrozni az okait.

Attervezés valik sziikségessé. Tegyiik fel,
hogy a felvasarl6 részérdl igény mutatkozik a
dizdjn megvaltoztatasa irant. Igen am, de mi
lesz a raktaron levd, régi tipust termékekkel?
A termékek atfutasi ideje két vagy harom ho-
napot tehet ki a szallitasi lanc kiilonbozé pont-
jain, példaul a raktdrakban vagy a tengerjaré
hajokon szallitva. Ezek a termékek vagy atdol-
gozasra kertilnek, vagy meg kell semmisiteni
azokat, ami késedelemhez és magas koltséghez
vezethet.

Koltségkihatasok a kiilonb6z6 stadiumokban

Nyilvanvalo, hogy képesnek kell lenniink a le-
het6 legkorabban azonositani és orvosolni az
ellatasi lancon beliil felmeriil6 problémakat - a
legtobbszor azonban ez nem torténik meg.

Létezik egy hozzavet6leges szamitas, a tizfak-
toros elmélet, melynek segitségével megbecstil-
het6 az ellatasi lancon végiggytirtizé koltségek
nagysaga attol fliggéen, hogy mikor észlelik a
problémakat (3. abra).

Az alabbi példaban - megrendelés alapjan -
1000 dollar értékti készterméket kell elGallitani
és leszallitani a vev6 részére; azt vizsgaljuk, ho-
gyan lehet a felmertil6 problémakkal kapcsola-
tos, lehetséges koltségeket kiszamitani a terme-
lési lancban.




Koltségszorzo hibanként

hirtelen vakvaganyra keriilnek. A
koltségtényez6 ebben a stddiumban
1,0. Példankndl maradva a koltség-
kihatas 1000x1,0=1000 dollar lesz,
vagyis az Osszes koltség 2000 dol-
larra né.

10-es faktor - A problémat a vevo
részére torténd leszallitas el6tti vég-
s6 Osszeszerelés alkalmdval észle-
lik, amikor mar minden részegység
gyartasat befejezték, majd a szere-
l16tizemben Osszeallitottdk és kipro-
baltak a végterméket. Csak a végs6

részegységeket

ahol megtalalhato az 1:10:100 arany a szoftvereknél.

Akisebb alkatré- IA nagyobb alkan'é—IMielénayé]lit()éiadlal Szallitas elotti vég- ! A vevd mir meg-
szek el6allitasanal  szek el6allitasanal  volnaalegfontosabb s6 Gsszeszereléskor  kapta a terméket

Termelési stadium, ahol a hibat észlelték

Megjegyzés: A 0,1, 0,5, 1,0, 10 és 100 koltségtényezd nem valamely szisztematikus tanulmanybol
szarmazik. Osszhangban vannak azonban olyan tanulményokkal, amelyek az anyagi javak eléallitisaval
¢és a szoftverfejlesztéssel foglalkoztak, amellett a szerzok hasonlo témakorben szerzett tapasztalatainak is
megfelelnek. Lasd: Steve McConnell, Komplett Kod, masodik kiadas, Microsoft Press, 2004, 29. oldal,

™ | tesztsoran veszik észre azt a problé-
mat, ami hasznalatra alkalmatlanna
vagy potencidlisan bizonytalanna
teszi a termékeket.

Ha a problémdk és mas bizony-
talansagi tényez6k azonositdsa a
termelési folyamatnak csak ebben

3. dbra: A koltségek hatasa az ellatasi lancban

0,1-es faktor -Ha a végtermék szébanforgo ki-
sebb egységét egy alvéllalkoz6 gyartja, barmely
probléma azonositasa és megsziintetése ebben a
stddiumban egy 0,1-es szorzészammal befolya-
solja a koltséget. A hiba fixalasa - mikozben a
gyéartas tovabbra is az adott alvéllalkozénal ma-
rad - 1000x0,1=100 dollar réforditassal jar, vagy-
is az Osszes koltség 1100 dollarra né.

0,5-es faktor - A probléma azonositisa és
megsziintetése a nagyobb alkatrészek el6alli-
tdsa sordn torténik meg. Az ilyen részegységek
legyértasa a végtermékhez értelemszertien na-
gyobb termelési koltséggel jar. Ha a problémak
azonositasa a gydrtas soran torténik, a javitas és
a helyrehozatal koltségtényezéje 0,5 lesz. Visz-
szatérve a fenti példara - ahol 1000 dollér értéki
széria legydrtasarol volt sz6 - a koltségkihatas
1000x0,5=500 dollar lesz, vagyis az ¢sszes kolt-
ség 1500 dollarra né.

1,0-es faktor - A probléma detektdldsa meg-
torténik miel6tt a beszallité &atadta volna a
legfontosabb részegységeket. Ennél a forgato-
konyvnél a problémakat mar csak a részegysé-
gek legyartasa utan azonositjak, de még az el6tt,
hogy azok elhagytak volna az alvéallalkoz¢ tize-
mét. A kovetkezmény: az egész folyamatot Gjra
kell kezdeni az elejétdl, vagyis a nyersanyagok-
tol elindulva egészen a csomagolasig. Ez persze
rendkiviil sokba kertil, mig mas megrendelések

a végs6 szakaszaban valosul meg,

akkor a szétszerelés mellett teljes 1j-
ra-megmunkalasra szorulnak a kész-
termékek. Bizonyos esetekben még az is el6for-
dulhat, hogy a legfontosabb alkatrészeket ki kell
cserélni.

Az ilyen, Gjra-megmunkalést szolgél6, a vasar-
16 szerel6tizemében lefolytatott miveletek igen
koltségigényesek lehetnek. Ha az alkatrészek cse-
réjére vagy helyettesitésére van sziikség, akkor ro-
hamtempodban tjra meg kell rendelni azokat, ese-
tenként a vasarlo szerel6tizemét6l nagyon messze
levé beszallit6tol, igy probalvan minimaélisra szo-
ritani a mér igy is bekovetkezett késedelmet.

Eppen az ilyen koltségek kumulalédasa miatt
kell 10-es szorzotényez6t alkalmazni. Példank-
nal maradva, hatalmas koltségkihatassal szé-
molhatunk: 1000x10=10 000 dollar, amihez ha
hozzavessziik a kiindulési 1000 dollar koltséget,
Osszesen 11 000 dollart kapunk.

100-as faktor - A probléma csak akkor deriil
ki, amikor a vev6 mar kézhez kapta a terméket.
Ilyenkor visszahivasokkal, 6ridsi garancialis ko-
vetelésekkel és birdsagi perekkel szamolhatunk.
Konnyti tehat beldtni, miért is alkalmazunk
ebben a stddiumban 100-as szorzétényezét a
koltségek alakulasara. A kezdeti 1000 dollaros
megrendelést figyelembe véve dobbenetes kolt-
ségeket kapunk: 1000x100=100 000 dollér, plusz
még a kiindulasi 1000 dollar, az sszesen 101 000
dollart tesz ki.




Nyilvanval6, hogy az itt felsorolt szorzoténye-
z6k csupédn éltalanos tdjékoztatast adnak és
nem alkalmazhat6k minden esetben. Az aktué-
lis szamértékek egészen kiilonbozéek lehetnek
ugyan, de azért a tény az tény marad: id6ben és
pénzben gondolkodva a problémak exponenci-
alisan novekednek annak fiiggvényében, hogy
mikor észlelik azokat.

A kockazat csokkentése az ellatasi lancon
beliil

Sokféle modja 1étezik a kockazatcsokkentésnek
az ellatasi lancon beliil, tobbek kozott:

Tandasitott jovahagyasi folyamat. Az egyes
termelési stddiumokat jovdhagyo folyamat fel-
hasznalhat6 annak verifikdldsara, hogy a be-
szallito rendelkezik-e sajat dizajn- és termelési
eljarassal az tigyfelei kovetelményeinek teljesi-
téséhez. Ezéltal biztosithat6 a beszallité robusz-
tussdga és képessége.

A Dbeszallitok alapos, mindenre kiterjedd
vizsgalata. Nem csak az ellatasi lanc egyes al-
vallalkozoéinak ismeretére és azonositdsara van
sziikség, hanem meg kell ismerni mindegyikiik
lehet6ségeit és képességeit is. Problémasak le-
hetnek az olyan beszallitok és alvéllalkozok,
amelyek nem tudjdk teljesiteni a vevok altal
el6irt mindségi kovetelményeket; ezek konnyen
okozhatnak késedelmet vagy pluszkoltségeket.

A Lean eszkzok és a statisztikai folyamat-
szabalyozas (SPC) alkalmazasa. Nagy segitsé-
get jelenthet, ha az ellatasi lanc minden egyes
tagja jol megérti a Lean és az SPC alapelveit.
Ezek segitségével ugyanis elkertilhet$ a legtobb
probléma, a fennmaradé kérdések pedig meg-
oldhatok.

Az el6re nem lathat6 eshetSségek beépitése
a tervezés rendszerébe. Ez ugyan nyilvanval6
lehet, sokszor mégsem nagyon egyszerti ennek
megfelel6en cselekedni. Mint korabban mar
sz0 volt réla, Japanban a természeti katasztro-
fak okozzdk a legnagyobb toréseket a termelést
kiszolgdlé lancokban. Ha megfelel6 eszkozok
allnak rendelkezésre a kiilonboz6 torésvonalak
megtervezéséhez az ellatasi lancon beliil, akkor
minimélisra csokkenthetSk az allasid6k és a ve-
vok felé iranyul6 szallitasok megszakadasanak
veszélye.

A kizarélagos forrast jelentd beszallitok vé-
delme. Van sokféle termelési vonal, ahol egy

vagy két kiilonleges alkatrész egyetlen forrasbol
érkezik. Ezeket a nehezen potolhato, egyediilallé
beszallitokat kiilonds gonddal kell monitorozni
és menedzselni. A j6 gyakorlatok kozé tartozhat,
ha a vevé mérnokei és folyamatszakértéi rend-
szeres latogatasokat tesznek ezeknél a kiilonle-
ges beszallitoknal, hogy allandéan figyelemmel
kisérhessék, mi torténik azok termelési egysé-
geiben. Az is nagy segitséget jelenthet, hogy -
amennyiben erre igény mutatkozik - egytitt dol-
gozunk veliik a rendszereik és a kulcsfontossa-
gu teljesitményindikatoraik tovabbfejlesztésén.

A beszallitokat partnerként kell kezelni. A
beszallitok ugyanolyan egyiittmiikodést igé-
nyelnek, mintha 6k is szerves részei lennének a
vevl {izletmenetének. Mashogyan fogalmazva:
meg kell értetni a beszallitokkal, hogy 6k kulcs-
szerepet jatszanak a vevok gazdasagi tevékeny-
ségében, s6t valdjaban a vevdi szervezet egyfajta
kiterjesztéseként foghatok fel. Célszerti nagyobb
onallésaghoz juttatni azokat a beszallitokat,
amelyek fogékonyak a javitdsokat, tovabba a
sziikséges valtoztatdsokat célz6 javaslatokra,
illetve azokat is, amelyek bizonyithatéan rugal-
massagot és megfelel6 készséget tantsitanak a
termelési el6irdnyzatok valtozdsainak elfogada-
sa terén.

A valés idejii adatok kommunikalasa.
Amennyiben erre méd van, kapcsolatot kell te-
remteni a vevé vallalati er6forrdsokat tervezé
rendszere és a beszallitok kozott, hogy a min6-
ségligyi részlegeken és a szallitasi lancban részt
vevd valamennyi munkatars hozzéaférhessen a
val6s idejti adatokhoz. Ez ugyanis lehet6vé teszi
a vev6 szamara, hogy a legutolsé informaciok
alapjan hozza meg a dontéseit.

Esettanulmany: félrelépések az ellatasi
lancon beliil

Az Acme Crown USA székhelyti hardverfej-
leszté vallalat (a nevet személyiségi okokbol
megvaltoztattuk) késedelmet és problémékat
tapasztalt az egyik terméke piacra helyezésekor.
A véllalat hatalmas értékesitési veszteségeket
konyvelhetett el részben az egyes beszallitoi &l-
tal okozott késedelem miatt.

A cég Kkifejlesztett és finanszirozott egy dj
elektronikai terméket, amelyet rekldmok és maés
tizleti fogasok révén sikeresen beharangozott a
Kickstarter pénziigyi alap kozremtikodésével.




BESZALLITOK

Mikozben néhany kritikus alkatrészt kinai be-
szallitoktol szerzett be, az Acme Crown Osszeha-
sonlitasokat eszk6zolt szdmos, Kinaban elhelyez-
ked6 eredeti gyarto kozott a nyomtatott aramko-
rok szerelése, a végs6 Osszeszerelés, valamint a
tesztek és a csomagolési miiveletek tekintetében.

Végezetiil a Jade Dragon nevii beszallitéra
esett a valasztas, tobbféle szempont alapjan. A
kivélasztas legfontosabb szempontjai kozott sze-
repelt, hogy ez a beszallit6 mar régéta egyiitt-
miikodott két, jol ismert markas termékeket el6-
allité vallalattal, amellett hajland6 volt feltarni
valamennyi beszéllit6ja és alvallalkozodja nevét.

A kivélasztast kovet6en a Jade Dragon kiala-
kitott egy termelési vonalat az Gj termék gyéar-
tdséhoz, tovabba biztositott az Acme Crown
szdmadra elkotelezett szakembereket is, tobbek
kozott egy Gj termékeket bevezeté menedzsert
és egy tesztelést végz6 mérnokot.

Amikor beérkeztek a teljeskorti termelési
megrendelések, hamar nyilvanval6va valt, hogy
az els6 termelési tétel késedelmet fog szenvedni.
Ennek legf6bb oka volt egyrészt a kialakitand6
4j termék holisztikus megtervezésének hianya,
masrészt a képtelenség az egyes részegységeket
beszallité alvallalkozok kotelezettségeinek sza-
mon kérésére.

Az Acme Crown terméke gyartasanak beindi-
tdsahoz gépi, szoftver- és elektronikus elemekre
volt sziikség. A termékfejlesztési targyalasok so-
ran a Jade Dragon mindvégig rendkiviili lelkese-
dést mutatott és elére igéretet tett a sziik hatar-
id6k tartasara, de a beszallité képtelennek bizo-
nyult még kis tételek 6sszeszerelésére is a piacra
jutds kezdeti folyamatédnak beinditdsahoz.

Mikozben az Acme Crown kozvetlentil maga
gondoskodott néhédny, az egész misszié szem-
pontjabol kritikus Osszetevé elem beszerzési
forrasainak meghatarozasarol, az éaltalanosabb,

kevésbé specidlis komponensek beszéllitéinak
meghatdrozasat és kivalasztdsat rabizta a Jade
Dragon févallalkozéra. Sajnos, ezeket a poten-
cidlis beszallitokat (alvallalkozékat) nem vizs-
galtak at kelloképpen, igy néhanyan koziliik
képtelennek bizonyultak az Acme Crown 4ltal
tdmasztott mindségi kovetelmények teljesitésé-
re. A felek csak azutan érzékelték ezeket a hia-
nyossagokat, amikor a rendeléseket mar megtet-
ték a szobanforg6 alvéllalkozok felé.

Még kedvezétlenebbé tette a dolgok 4llasat,
hogy a Jade Dragon képtelen volt az atadaskor
ellenérizni a részegységeket. gy csak a piacra
jutast szolgalo kisebb tételek gyartasakor vették
észre a selejtes alkatrészeket, ami rendre kisik-
latta a termelési vonalakat.

Ennél a pontnél az Acme Crown - addigi hoz-
zaallasat megvaltoztatva - Gjra tervezte a ter-
mékkibocsatast és feliilvizsgalta a Jade Dragon
gyartoéfolyamatait. Az Acme Crown gyakorlati-
lag arra kényszeriilt, hogy a szemét és a kezeit
ténylegesen rajta tartsa egyes alvallalkozok ter-
meld létesitményein, mert nem lett volna nagyon
konnyt hirtelenjében 6j, megfelel6en kvalifikalt
beszallitokat talalni.

Csak ez a nem kevés plusz munka biztosithat-
ta, hogy a minGség és a termelési rendszerek az
adott tizemekben elfogadhat6 részegységeket
produkéljanak.

A cselekmények prioritasi sorrendjének
megallapitasa

Az Acme Crown elvégezte a legyéartott alkatré-
szek és a folyamatok mozzanatainak kockéazat-
becslését a teljes ellatasi lancban. A hibamaod- és
hataselemzés szellemében ez a kockazatbecslés
lehet6vé tette egy prioritasi lista Osszedllitasat
(1. és 2. tablazat).

1. tdbldzat: Az egyes komponensek, illetve folyamatok kockézatelemzése

Az esemé-
nyek ki-
igazitasara
forditott
idé6 és er6-
feszités (b)

Komponens/ Esemé-
folyamat

nyek
valé6szi-
ntisége

@

a javita-
sokkal
szemben?

(©

Ellenéllas Az Gj beszal-
litéra valo
attéréshez
sziikséges

idé6/erdfeszi-

tés (d)

Sokba
keriil?

Pont-
szam

(a*b*c*d)

Megfelel6 lépések

Osszeszerelés 2 2 2 10 80 Igen |Szaréprébaszerti ellenérzés at-

és csomagolas vételkor az Osszeszerel6 tizem-
ben és rendszeres talalkozok
ugyanott.

Ladazas és 4 6 4 4 384 Igen |Szuréprobaszerd ellenérzés atvé-

megmunkalds telkor az Gsszeszerel§ tizemben.
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Komponens/ Esemé-  Azesemé- Ellenallas Az Gj beszal- Pont-  Sokba Megfelel6 lépések
folyamat nyek nyek ki- ajavita-  litora valé szam  keriil?
valészi- igazitasara  sokkal attéréshez  (a*b*c*d)
niisége forditott szemben? sziikséges
(@) idé6 és erd- (c) id6/erdfeszi-
feszités (b) tés (d)

A ladak be- 10 8 4 8 2560 Nem |A termelés figyelemmel kiséré-
festése se, majd djraértékelése. A folya-

matok javitdsa kozos munkat
igényel a beszallitéval.

Gumi ldbak 2 6 10 4 480 Nem |Szaréprobaszerti ellenérzés atvé-
telkor az 9sszeszerel§ tizemben.

Események valdszintisége: Pontozas azutan lehetséges, ha sikertilt informaciot gytjteni az egyes beszallitokrdl és alvallal-
kozokrol (lehet6ség szerinti folyamatauditok). Itt nem csupan a minéségtigyi kérdéseket kell megfontolas targyava tenni,
hanem a gyenge tervezésre, illetve az automatizalt berendezések nem kielégité karbantartdsara visszavezetheté hosszu
késéseket is.

Az események kiigazitasara forditott id6 és eréfeszités: Egyesével tekintsd 4t az eseményeket, majd pontozd 6ket asze-
rint, hogy az eddigi tapasztalatok alapjan mennyi id6re és milyen eréfeszitésekre van sziikség azok kijavitdsahoz. Fordits
kiilonos figyelmet a korrekcios 1épésekrdl késziilt jelentések kidolgozasanak folyamatara, illetve arra, hogy mennyire lehet-
séges az elhatarozott intézkedések teljes végrehajtasa.

Az Gj beszallitéra valo attéréshez sziikséges idG/erdfeszités: Egyfajta lehet6séget kinal az alternativ beszallitora valé
attérés. Ebben az esetben figyelembe kell venni a testre szabas és a megmunkalhatésag kérdését, tovabba azokat a kovetel-
ményeket is, amelyek kockazatosabba teszik az egyetlen forrasbol torténd beszerzéseket.

Ellenallas a javitasokkal szemben: A min6ség és a szallits javitasa szempontjabol nagyon igéretes lehet, ha a vevé a
beszallitéival kozosen dolgozik a folyamatok, illetve a rendszerek tovabbfejlesztése érdekében; egyes beszallitok részérol
azonban ellenallas meriilhet fel a javitast célz6 intézkedésekkel szemben. Ez a rezisztencia szdmos tényez6bdl eredhet:
elképzelhet6, hogy a vezet6k nem fogékonyak a valtoztatdsokra, illetve, hogy a vevét kevésbé fontosnak tekintik. A be-
szallité hozzaallasa szerint kell kialakitani a termelés monitorozasanak tipusét. Ennek keretében az is elképzelhetd, hogy a
folyamatjavitasrol at kell allni a végtermék ellen6rzésére.

Koltségtényezé: Azon komponensek biztonsagos szallitdsara lehet indokolt tobbet kolteni, amelyek hidnyossagai vagy
kudarcai igen sokba kertilhetnek.

Megfelels lépések: Az ilyen lépések megtételére a kockazat csokkentése érdekében van sziikség, ami a kockazatbecslés
végs6 célja és értelme. Az is nagyon fontos, hogy folyamatosan vezessék a kockdzatelemzés é16 dokumentumait, amelyeket
rendszeresen kell figyelemmel kisérni és napra késszé tenni. Kezdetben ezt a feladatot akar hetente el kell végezni.

2. tabldzat: Val6szintségi tablazat
Az alabbi tablazat leirja a kockazatok el6fordulasi val6szintiségeinek mérésére szolgal6é pontozasos rendszert,
megjelolve az egyes kockazati szintekhez tartoz6 pontszamokat.

Fokozat Pontszam Leiras

Igen 2 Az el6fordulds ugyan modfelett valdszintitlen, mégsem lankadhat a

alacsony megfigyelés, mert bizonyos koriilmények folytdin megnovekedhet az
el6fordulas valdszintisége a projekt ideje alatt.

Alacsony 4 A rendelkezésre 4ll6 informécio szerint valdszintitlen az el6forduléds, mert a
fennall6 koriilmények nem kedveznek annak.

Kozepes 6 Valé6szint az el6fordulas, mivel minden jel szerint a kockazat valészintileg
felmeriil.

Magas 8 A projekt viszonyai kdzott igen valdszint az el6fordulés.

Igen magas 10 Nagyon valé6szinti az el6fordulds, mert nagyon konnyen kialakulhatnak a
kockazat szempontjabdl kedvez6 korillmények.

Az Acme Crown felvazolta a megfelel6 1épések « Minden kedden attekintették az el6z6 napi
jegyzékét, majd végre is hajtotta mindegyik 1é- termelést és segitséget nytjtottak a gyarnak
pést. Rendszeres értekezleteket tartott a Jade a felmertilt problémédk megoldaséhoz.
Dragon telephelyén az alabbi program szerint: « Pénteken feliilvizsgaltdk, hogy rendelke-
« Hétfén 6:30-kor annak biztositasara, hogy a zésre all-e minden sziikséges anyag a ko-
heti termelés, illetve a szakszer(i, mindségi vetkez6 heti munkahoz.
munka idében beinduljon. Mivel jol tudtak, hogy nincs id6 az egyes, vo-
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nalban dolgozé részegység-szallitok potlasara,
az Acme Crown képvisel6i helyszini latogatast
tettek mindegyikiiknél.

Az egyik szallitbnak nehézségei tdmadtak a
festéssel és ez bizonyos mindségi problémékat
okozott. Az egyik szin sarga intenzitasa 20% ala
esett. A folyamatot a mtiszaki szakért6k bevona-
saval gyorsan sikertilt kijavitani, és betanitottak
az érintett munkatérsakat is. A folyamaton beliil a
kovetkez6 specialis problémakat allapitottdk meg;:

« Kicstiszott a kontroll alél az aluminiumszul-
fat fiird6 szilardanyag tartalmanak aranya.
A gyart6 alkalmazottainak elmagyaraztak,
hogyan kell megfelel6 kontroll alatt tartani
a tankokat az egyes kémiai osszetevék vo-
natkozésaban.

A csiszolast nagyszemcsés, nem kell§ tisz-
tasdgu csiszolopapir (smirgli) segitségével
végezték. Egy finomabb szemcseméretii
csiszolopapirra valtottak.

« A dolgozok szabadkézzel, kesztyt nélkiil
érintették meg az alkatrészeket, ami poten-
cidlis szennyezési forrast eredményezett.
Ennek kikiiszobolésére tobb intézkedést is
bevezettek.

« A légszarit6 nem volt helyesen konfigural-
va, ezért a h6mérséklet a megengedettnél
magasabb volt.

A prioritasi sorrendbe szedett és jol célzott be-
avatkozasok segitségével az Acme Crown meg-
szlintette a termelési késedelmet és sikertilt telje-
sitenie a mindségi kovetelményeket.

A célok elérése szempontjabdl alapvet6 fon-
tossdgtinak szamitott az Acme Crown végter-
mékének elballitdasaba bevont valamennyi alkat-
részgyarto és szolgaltatdsnyGjto cég azonositasa,
illetve értékelése.

El6zetes befektetés

Tudomaésul kell venni, hogy sok idé6t és eréfeszi-
tést igényel a szallitok és az alvallalkoz6k megis-
merése, de a képességeik kells elézetes felméré-
se elengedhetetlen, miel6tt elkoteleznénk veliik
magunkat. A széllitokkal kapcsolatban a vasar-
l6knak semmit sem szabad készpénznek venni-
ik vagy feltételeznitik. A beszallitok végs6 so-
ron a vevok kiterjesztését képezik és mint lattuk,
sokszor bizony igen koltségesek lehetnek.

Nem kér tehat azért az id6raforditasért, amit
a vevek a szallitéik megismerésének szentelnek
- ez akar uzleti befektetésként is felfoghaté. Ha

a vevonek sikeriil megel6znie a beszallitéindl
vagy az alvallalkozo6indl olyan problémak kiala-
kulasat, amelyek djra-megmunkalashoz vagy
visszahivasokhoz vagy akar a jo hirnév csorbité-
sahoz vezethetnek, akkor mar nagyon megérte a
kezdeti id6- és pénzbeli raforditas.
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A Lean és a minéségiligy eszkozeinek
felhasznalasa a globalis ellatasi lanc
teljesitményének novelésére

50 sz6ban vagy még rovidebben

e Amikor egy globalis telekommunikacids
szervezet kezdte kiszervezni a gyéartasi
miiveleteket, ezdltal novelte veszteségét
sajat ellatasi lancaban, ami aluloptimali-
zalt teljesitményhez vezetett.

e A rendszer értékeléséhez, illetve az elég-
telenségek azonositdsahoz és kikiiszobo-
léséhez a szervezet olyan eszkdzoket
hasznalt mint példaul az értékaram elem-
zés, a ,nyolc megfelel6ség” és az egyes
részelemek kiilon tervezése.

AZ ELMULT 20-30 EV ALATT egyre nagyobb
er6feszitésekre kertilt sor a gyartas koltségeinek
lefaragasa érdekében. Ami a komplex terméke-
ket és ellatasi lancokat illeti, ez a torekvés az el-
latasi lanc rendszerének aluloptimalizalasdhoz
vezethet. Ez akkor kovetkezhet be, ha a legala-
csonyabb onkoltségre vald torekvés valdjaban
plusz koltséggel terheli meg a rendszert.

A rendszerszeri megkozelités a nem érték-
novelS tevékenységek azonositdsara a teljes el-
latasi lancban - amelyek egyike-mésika éppen
a legolcsobb szallitok keresése miatt lépett fel
- hozzésegithet benntinket az ellatasi lanc op-
timalizédldasahoz és ésszer(isitéséhez, tovabba
koltségmegtakaritast és a hatékonysag javulasat
eredményezheti.

Vizsgéljunk meg egy esettanulmanyt! X Val-
lalat egy globalis telekommunikéacids szerve-
zet, amely négy évvel ezel6tt - arbevétel ara-
nyosan - 80%-ban kiszervezte termékei gyarta-
sat. Most azonban a szervezet arfesziiltséggel
kénytelen szembenézni, mivel a gyartasi kolt-
ségei magasabbak, mint a versenytarsaknal.
A Kkiszervezést megel6z6 években a szervezet

mindségi koroket és kaizen médszereket alkal-
mazott, némi sikerrel. A munkaeré koltsége
azonban még mindig tal magas volt, kiiléno-
sen amikor a versenytarsak kiszervezték ter-
mékeiket olyan orszagokba, ahol az élémunka
olcsébb volt, igy aldmentek az X Véllalat &ltal
kinalt araknak.

Nem sokkal a kiszervezési kezdeményezések
végrehajtasat kovetéen az X Vallalat egyes szal-
lit6i kaizen médszereket kezdtek alkalmazni, és
igy sikertilt bizonyos koltségcsokkentést elérni-
tik. Az atmend teljesitmény 0,5%-os javitasaval
az egyik ilyen kaizen esemény 40%-kal csokken-
tette az 1 termékvonalra es6 munkaers-koltsé-
get. A koltségmegtakaritasnak ez a médja azon-
ban nem érintette az ellatasi lanc rendszerébe
beépitett veszteséget és selejtet.

A legolcsobb szallité hajszolasa komplexitast
és globdlis tavlatokat nyujtott az ellatasi lanc
szamara. A koltségek optimalizalasa csokken-
tette az egész rendszer optimalis helyzetét, mi-
vel veszteség jelentkezett a mozgatas és a tulzott
kezelés kovetkeztében. Ez még a min6ségi prob-
lémak (pl. a rugék galvanizalasa és a szallitasi
karok) hatasaval is parosult, tovabb novelve az
ellatasi lanc veszteségeit. Az 0sszekoté kabel
(patchcord) gyértasanak dtmend teljesitményét
a szallito csak 88,7 %-ra kalkulélta a termelési fo-
lyamatban.

Némi kutatomunka utdn a szervezet elha-
tarozta az értékaram elemzés (value stream
mapping, VSM) nevii lean eszkoz, valamint
a ,nyolc megfelel6ség” (eight rights) [1] és az
»ellatasi lanc hét vesztesége” (seven supply
chain wastes) [2] egydittes alkalmazasat annak
érdekében, hogy sikeriiljon jobban megérteni a
teljes ellatasi lancot és elkertilni az aluloptima-
lizalast.




Lean az ellatasi lancban

Az 1990-es évek folyaman a lean szerinti gyar-
tds népszertisége egyre novekedett az Egyestilt
Allamokban. A 2000-es években az amerikai
vallalatok mind nagyobb mértékben szervez-
ték ki gyartasi bazisaikat Azsidba és mas olyan
helyszinekre, ahol alacsony az élémunka kolt-
sége. Ebben az id6ben az amerikai gyart6 szer-
vezetek nagymértékben novelték a sajat ellatasi
lancuk befektetéseit. Mivel a vevok felé iranyu-
16 szolgéltatasi id6k csokkentése a lean egyik
alapkove, szamos vallalat értéknovekedést rea-
lizalt a lean modszernek az ellatési lancra torté-
né adaptalasabol [3].

Az 1. dbra bemutatja az X Vallalat esetta-
nulmény vevdé-szallité kapcsolatait. A szallité
felel6s az Osszetevk (alkatrészek) beszerzésé-
ért a vevo éaltal jovahagyott szallitok jegyzéke
szerint, majd elkésziti a terméket, ugyancsak a
vevl folyamatainak, tervrajzainak és miiszaki
el6irasainak felhasznalasaval. A szallit6 egye-
nesen a végsé felhaszndlé szdmaéra adja at a
készterméket.

Alkatrész
ellato: haz Megrendelés
Alkatrész
ellato: sapka

A Vallalat
Alkatrész csatlakozé
ellato: csé Osszeszerelése
Alkatrész closztasa

ellato: nyilas

Alkatrész
ellato: rugd

1. abra: Az érintetlen ellatasi lanc

A lean szerinti ellatasi lanc sikere a szalli-
to6 és a vevd kozotti bizalmon alapul. [4] Az
elldtasi lanc lean iranyban torténé véltozta-
tdsa sokszor a tételek kisebb méreteiben és
a készletek csokkentésében nyilvanul meg.
Ezek lényeges elényodk, de a valtoztatasok
végrehajtasa koltségekkel jar. Amennyiben a
szallité varhatdan lenyeli ezeket a koltségeket
és a vevonél jelentkezik az 6sszes haszon, ez

Megrendelés

A végso felhasznald az X Vallalat vevdje.
Az X Vallalat a B Vallalat vevdje.

fenyegetést jelenthet a vev6-szallité kapcsola-
tok, illetve az egész ellatasi lanc rendszerének
fenntarthatosagara nézve [5].

A lean gondolkoddasméd annak megértését
jelenti, hogy egy alland6an valtozé kornyezet-
ben mindig van lehet&ség a javitasra az Osszes
lépés kiértékelésével, illetve a pazarlas és a
veszteség megsziintetésével [6]. Ezért arra van
sziikség, hogy a teljes ellatasi lancot rendszer-
ként értékeljiik az elejétdl a végéig. Az atfogo
cél a veszteségek és az ehhez kapcsol6do kolt-
ségek kiktiszobolése.

Ha egy szervezet agy dont, hogy a lean meg-
kozelitést alkalmazza az ellatasi lanc menedzs-
mentjében, akkor tudomasul kell vennie, hogy
a termelési folyamat minden lépése - maganal a
szervezetnél és annak ellatasi lancaban is - érte-
lemszertien kapcsolodik a végsé felhasznal6hoz.
Az el6z6 példaban az X Vallalat iranyitotta az el-
latasi lancot. A termékmenedzser meghatarozta
a mindségi és a széllitasi kovetelményeket, vala-
mint az drakat, és a végsé felhasznal6 képvisel-
jeként tevékenykedett.

Az ellatasi lanc értékelésekor vegyiik figye-
lembe, hogy ,az ellatasi lanc nem
egyszerien a termékek mozgasa,
hanem az értéknek a végs6 felhasz-
nalé szamara torténd eldallitdsdhoz
sziikséges lépések 0Osszekapcsolo-
dasa” [7]. A legfontosabb meggon-
dolasok kozé tartozik a teljes kolt-
ség befolydsanak rugalmassaga, és
az &ltaldban vett érték novelésének
lehet6ségei az X Vallalat végso ve-
vOi és részvényesei szamara.

A rugalmassag fogalomkorébe
tartozik a kockazat enyhitése az
ellatasi lancon belil. A koltségek
hatdsanak megértése sziikségessé
teszi a rendszerszert gondolkodést,
tovabba a tulajdonlassal kapcsola-
tos Osszes koltség értékelését, bele-
értve a logisztikat, az exportot és a vdmokat, a
készlettartast és a szallitott termékek koltségét.
Az 1. tdblazat bemutatja az ellatasi lancokban
el6fordulé tipikus veszteségeket [8]. A jelen
esettanulmany kedvéért moédositottuk a listat.
Az emlitett veszteségek jelentSs koltségeket
okoznak az ellatasi lancon beliil, de az érték-
aram elemzés (VSM) segitségével azok konnyen
azonosithatok.




1. tablazat: Veszteségek az ellatasi lancban

Veszteség Példa
tipusa

Arendszer | Sok, kiilonbdzé helyszineken levd szél- | A rendszer

komplexi- | litd igénybevétele, a készletek kiilon | fenntartasanak

tdsa tdroldsa és a szallitdsi veszteségek. koltsége, illetve a

tulzott komplexi-
tdsnak betudhaté
késedelmek.

Atermelési | A szdllitval a vdsarlaskor tortént | A késésekbdl eredd

folyamat megallapodas, illetve az drutovab- | tobblet rendszer-

iddbeli bitési folyamatba beépitett késések | kdltség, valamint a

lefutdsa fiiggvénye. tilzott készlettartds-

ra visszavezethetd
hulladék.

Szdllitds A termék mozgatdsara elpazarolt erd- | Széllitdsi vesztesé-
feszitések, illetve felesleges szdllitasi | gek dollarban.
tdvolsagok.

Helysziik- A termék mozgatdsahoz igénybe vett | Mérhet6 a kobmé-

séglet szdllitoeszkdz, illetve a nyersanyagok | terben kifejezett
haszndlat el6tti taroldsdra felhasznélt | helyfoglalds, illetve
raktdrkapacitas. annak pénzértéke

alapjan.

Készlet A vevdk kiszolglasan és a folyamat | A tulzott készlet
igényeinek kielégitésén tilmutatd | dollarban kifejezett
készletek. értéke, tovabbd

annak fenntartasi
koltsége.

Emberi A dolgozék felesleges mozdulatai és | Az elvesztegetett

erdfeszi- mozgasai, illetve a balesetek kdvet- | idd, illetve a dolgo-

tések keztében fellépd veszteségek. z6k kompenzécids
biztositasi koltségei.

(somagolas | A hidnyos, illetve a tdlzott csoma- | Azismételt szallitds
golassal dsszefiiggd koltségek; ezek | koltsége és a termék
eredménye vagy felesleges hulladék, | helyettesitése.
vagy a termék sériilése a szdllitds so-
ran.

A ,nyolc megfelel6ség”

Az ellatasi lanc jobb megértéséhez sziikség van
a szallitéi teljesitmény szamos jellemz&jének ér-
tékelésére. Lean kornyezetben mindenekel&tt
a termékek és a szolgaltatdsok nyolc jellemzé-
jét kell értékelni és megérteni (ezeket hivjak a
~nyolc megfelel6ségnek”) [9], a kovetkezSk sze-
rint:

1. Megfelel6 termék

2. Megfelel6 mennyiség

3. Megfeleld feltétel

4. Megfelel6 helyen

5. Megfelel id6ben

6. Megfelel6 forrasbol

7. Megfelel6 dron

8. Megfelel6 szolgaltatas nyujtasaval

Béar egy az egyben nincs kapcsolat a ,nyolc
megfelel6ség” és az ,ellatasi lanc hét vesztesé-
ge” kozott, az ellatasi lanc veszteségei egytit-
tesen a ,nyolc megfelel6séggel” kapcsolatos
gyenge teljesitmény alapvet6é okaiként fogha-
tok fel.

A ,nyolc megfelel6ség” kezelésének legélta-
lanosabb eszkoze az egyes alkatrészek (kom-
ponensek) kiilon megtervezése (plan for every
part, PFEP) [10]. A PFEP felhasznalhaté minden
4j alkatrész és szolgaltaté megtervezéséhez. Itt
olyan holisztikus eszkozrél van sz6, melynek
segitségével a megvasarolt komponensek min-
den, az ellatéasi lanc teljesitményével kapcsola-
tos jellemzdje dokumentaldsra keriil. A PFEP
lehet6vé teszi, hogy a szervezet feltarhassa az
ellatasi lanc mélységeit és optimdlis moédszere-
ket alakithasson ki a szallitok menedzsmentjé-
hez.

A ,nyolc megfelel6ség” a PFEP részhalmazat
képezi olyan értelemben, hogy lehet6vé teszi a
beszerzett részegységek kritikus teljesitmény
paramétereinek mérését minden beérkezett
szallitmanynal. Minden megfelel6séget a sikeres
teljesités szdzalékaban mérnek. A ,komplex tel-
jesitési pontszam” meghatdrozasa agy torténik,
hogy Osszeszorozzak egymdssal a ,nyolc meg-
felel6ség sikeres teljesitéséért kapott szazalékos
aranyszamokat.

A teljesités alapjan kalkulalt szdzalékos érték
egyszerl, atfogd és kombinalt mérték gyanant
alkalmazhat6 a szallit6i teljesitmény nyomon
kovetésére, amellett j61 hasznalhaté az atvételi
ellenérzéskor és a szallitoi teljesitmény ponto-
zasakor is. Gondoljunk azonban arra, hogy nem
mutatja feltétlentil a nyolc megfelel6ségi kove-
telményt egyarant kielégit6 alkatrészek szaza-
lékos aranyéat, mivel az egyes megfelel6ségek
statisztikailag nem sziikségszertien fiiggetlenek
egymastol.

A PFEP egy él6 dokumentum, ezért azt fo-
lyamatosan frissiteni kell a komplex teljesitési
pontszamok alapjan. Abban az esetben, ha va-
lamelyik sz&llité komplex teljesitési pontszdma
problémat jelez, specidlis akciokra van sziikség.
A 2. tabldzat bemutatja a komplex teljesitési
pontszamok alakuldsat a jelen esettanulmany-
ban a javitas el6tt (jelenlegi allapot) és azt kove-
téen (jovébeli allapot).




2 tdbldzat. Az alkatrészek kiilon megtervezésének
(PFEP) teljesitménye

Jelenlegi allapot

Csatlakozo Rugé (satlakoz6 6?:;?;;2'2;8
El6allitasi id6 21 naps 6 hét 8nap 25 nap
Atlagos készlet 25k 200K 45k 33k
Tétel nagysaga 5k 300K 5k 5k
MoQ 5k 300K 5k 10K
Teljesités tokéletessége 99% 55% 98% 89%
Megfeleld mennyiség 100% 100% 100% 100%
Megfeleld termék 100% 100% 100% 99%
Megfeleld hely 100% 100% 100% 99%
Megfeleld id6 100% 80% 98% 98%
Megfeleld mindség 99% 95% 100% 98%
Megfeleld forrds 100% 100% 100% 99%
Megfeleld kdltség 100% 90% 100% 97%
Megfeleld szolgéltatas 100% 80% 100% 99%
Csatlakoz6 | Rug6 O;S;ets'za:::é‘;e
Eldallitasi id6 21 nap 2hét 8nap
Atlagos készlet 25k 100K 10k
Tétel nagysaga 10k 100K 5k
MoQ 10k 300K 5K
Teljesités tokéletessége 99% ~100% 95%
Megfeleld mennyiség 100% 100% 100%
Megfeleld termék 100% 100% 100%
Megfeleld hely 100% 100% 99%
Megfeleld id6 100% 100% 98%
Megfeleld mindség 99% 100% 99%
Megfeleld forrds 100% 100% 100%
Megfeleld kdltség 100% 100% 100%
Megfeleld szolgéltatds 100% 100% 99%

MoQ = minimdlisan megrendelt mennyiség

Ertékaram elemzés (VSM)

A VSM az egész ellatasi lanc értékelésére szol-
gdl, hogy a veszteségek és a koltségek kikiiszo-
bolésének, tovabba a kockazat enyhitésének le-
het6ségeit megtalaljuk [11]. Hasonléan a folya-
matdbrahoz, a VSM egy vizualis térkép, amely
megmutatja a fizikai termékek és az elektronikus
informdciok dramlasdnak utjat az ellatasi lancon
beliil, a nyersanyagoktol kezdve egészen a vevo
szdmadra torténo leszallitasig. A VSM olyan szim-
boélumokat tartalmaz, amelyek a folyamat egyes

lépéseit reprezentéljak, példdul tarolasi pontok
és szallitdsi médok. A széllitasi ttvonalakat nyi-
lak és részletes adatok szemléltetik, jelezve a fizi-
kai termékek és az informéaci6 dramlasat.

A PFEP és a VSM egytittes hasznalataval meg-
felel6 eszkozt kapunk a teljes ellatasi lanc me-
nedzselésének értékeléséhez. A PFEP t4blaza-
tok (2. tdblazat) mérik a szallit6i teljesitményt a
,nyolc megfelel6ség” vonatkozasdban. Gyenge
teljesitmény észlelésekor a VSM felhasznalhat6
a hét veszteség azonositasara, amelyek okozhat-
jak az ellatéasi lanc gyenge teljesitményét.

Tervezés, cselekvés, ellenGrzés,
beavatkozas (PDCA)

A PFEP és a VSM eszkozokkel egytitt a PDCA
ciklus is felhasznédlhat6 az ellatasi lanc értékelé-
sére és a veszteségek kikiiszobolésére. A terve-
zési fazis akkor veszi kezdetét, amikor az ellatasi
lanc irdnyitasaba bevont valamennyi szervezeti
egységet reprezentdl6 keresztfunkcionalis team
Osszedllitja a PFEP-et és a jelenlegi helyzetre vo-
natkozé VSM-et. Ha nem all rendelkezésre va-
lamely komplex teljesitési pontszdm, a meglevé
adatok alapjan (pl. hataridére torténd szallitas
vagy a feltigyelett6l kapott mérészamok) lehet
azt megszerkeszteni.

A team analizdlja az alapvet6 okokat azon
széllitok esetében, amelyek gyenge komplex tel-
jesitési pontszamot mutatnak fel és a lehetséges
veszteségek meghatarozasa érdekében a team
VSM értékelést hajt végre. Leginkdbb a kovetke-
z0 teriileteken észlelhetd veszteség:

* A szallitok és a vevok kozotti tdvolsagok,

beleértve a nemzetkozi akadélyokat is

* Széallitasi modok

* Tarolasi igények és raktarak

* A készletek mennyisége és koltségei

* Atfutasi idsk

* A tengerentuli szallitmanyok konténer kolt-

sége

* Specidlis csomagolasi igények

A cselekvés fazisaban a team a becsiilt kolt-
ségcsokkentések (ami a szallitds minimalizalasa-
val érhet? el) és kockazatok alapjan megvalaszt-
ja a végrehajtand6 javitdsokat és kiigazitasokat,
majd ezekre tdmaszkodva kidolgozza a jovébeli
allapot VSM-ét.

Az ellen6rzési fazis magéban foglalja a tervezés
és a végrehajtas feltlvizsgalatat. A keresztfunk-
cionalis team kiértékel minden egyes javasolt val-




toztatast a potencialis koltségmegtakaritds szem-
pontjabdl és annak biztositasara, hogy az emlitett
valtozasok nem érintik hatranyosan a termék és a
szolgaltatds min6ségét, tovabba nem visznek be a
rendszerbe talzott bonyolultsagot vagy mas zava-
16 tényezo6t.

A beavatkozasi fazis célja az elhatarozott val-
toztatdsok gyakorlati megvaldsitasa és az ered-
mények mérése. A szébanforgé véltozasok ma-
gukban foglalhatjak az 4j szallitok mindsitését
és - a felmertil6 igények szerint - sziikségessé
tehetik az 4j kovetelmények kommunikalasat
az egész ellatasi lancban. Az adatok gyfijtése és
felhasznalasa a ,nyolc megfelel6ség”, a hianyta-
lan teljesités és az atvételi ellenérzés, valamint
a szallitéi teljesitménycélok megvalésulasanak
nyomon kovetését hivatott szolgalni.

X Vallalat esettanulmany
Amikor az X Viéllalat a sajat globélis ellatasi

lanca veszteségeinek kiiktatasa érdekében meg-
kezdte a fejlesztési-javitasi projektjét, ez az ella-

tasi lanc érintetlen volt. A globalis beszerzések
ilyen megkozelitése a kovetkez6kkel magyaraz-
hato: , Ahelyett, hogy ténylegesen hozzanyulna-
nak a termékhez, a nagy markak egyszertien 6sz-
szehangolnak minden mozgo6 részt, amely csak
szerepel az 6 ellatasi lancukban” [12].

A korédbbi kiszervezés erdfeszitései idején
az X Vallalat egy érintetlen ellatasi lancot fej-
lesztett ki. Az X Vallalat csupéan kezeli az infor-
maciot és irdnyitja a szallitoit, de 6 maga soha
sem birtokolja a terméket. Az X Vallalat leadja
a rendelést a B Vallalat részére, amely tovabb-
adja azt a sajat szallitéinak (A vallalat), de koz-
vetlentil értékesit a végso felhaszndlo részére is
(1. abra).

A jelenlegi allapotnak megfelel6 VSM (2. 4b-
ra) bemutatja a csatlakozo6 (konnektor) sszesze-
relés érintetlen ellatasi lancat. Ezen &bra szerint
egy konnektor és egy mar kész kabel 6sszesze-
relésérdl van sz6. A konnektorral ellatott kabel
képezi a végs6 felhasznalonak atadasra kertil6
készterméket. A jelenlegi allapotot tiikr6z6 VSM
(2. dbra) az ellatasi lanc hat f6 1épését mutatja be.

X Vallalat
Nvild Vi Beszerzés
yilas am X Villalat
Lo, AYa}llalat , B Vallalfu Ertékesités/rendelés
Ertékesités/rendelés Beszerzes .
; feladas
feladas
. B Vallalat
A Vallalat R
; értékesités €s
Beszerzes — ,
Gyértés Gyartas rendelés
Haz s 4o ellenérzés s
ellendrzés Gyaftas' Gyartas
ellendrzés ellen8rzés . .
Igény
216000/
¢v, atlag
18 000 /
hénap
Termelési id6:
Sapka A Villalat A Villalat B Villalat B Villalat B Vallalat 4 hét
Kina Dél-Kozép, USA  Délnyugat, Mexikod Délnyugat, USA /oy 4i
Csatlakozo Elosztas USA Szerelés Elosztas raktar
Osszeszerelés Elosztas Keleti part,
USA
Cs6
Jelmagyarazat
Elektronikus adatok Foldi fuvar
Fizikai mozgas Légi fuvar
Rugo Miles = mérfsld (1609,33 méter)

2. dbra: A jelenlegi allapot értékaram térképe




Szaloptikai kabel

Nyilas .
Csatlakozd Y Haz  Sapka

konnektor A rugd és a cs6 a hazban talalhato.

Az 6sszekotd kabel (patchcord) szerkezete

Azels61épésacsatlakoz6 (konnektor) Gsszesze-
relésének folyamata, amelyet az A Véllalat végez
Kindban. Az A Villalat 6t helyi kinai szolgélta-
toval all kapcsolatban, akik biztositjdk az alkatré-
szeket az Osszeszerelési folyamathoz. A masodik
lépésben az dsszeszerelt csatlakozokat elszallitot-
tdk az A Viéllalat disztribaciés kozpontjdba, ami
a Dél-Kozép Egyesiilt Allamokban talalhaté. Ezt
kovet6en az A Vallalat disztribtciés kozpontja
atszallitotta a csatlakozoékat a B Véllalat Délnyu-
gat USA-ban talalhat6 disztribuciés kozpontjdba
(harmadik 1épés), amely tovabbkiildte azokat
Mexikéba a szerzédéses gyartonak (negyedik 1é-
pés), hogy - a folyamat lezarasaval - szerelje be
azokat az 9sszekot kabelbe (patchcord).

Amint a kabel végs6 Osszeszerelése megtor-
tént, a készterméket visszaszallitottak a B Val-
lalat Délnyugat USA-ban talalhaté disztribicios
kozpontjaba (6todik 1épés). A hatodik 1épésben
a készre szerelt kabel a végs6 felhasznalok Keleti
partvidéken lev6 raktaraba kertilt kiszallitasra.

A jelenlegi allapot VSM (2. abra) a fizikai
termékek és az elektronikus adatok aramlasat
szemlélteti. A csatlakoz6 alkatrészeinek szallit6i
a VSM ébra bal szélén, a végfelhasznald pedig
annak jobb szélén helyezkedik el. Ez az elrende-
zés jellemzi az anyagaramlast. Az informdcio-
aramlas irdnya viszont a végfelhasznalotol az X
Véllalat és a B Vallalat felé mutat, majd az ellata-
si lanc mentén megy visszafelé. A mérfoldekben
kifejezett szallitasi tdvolsdgok a tehergépkocsi és
a repiil6gép szimboélumok alatt kertiltek felttin-
tetésre. Vegytik figyelembe, hogy a sematikus
térkép nem méretaranyos.

A 3. tablazat az ellatasi lancon eszkozolt, a
VSM folyamat segitségével azonositott moédosi-
tasokat szemlélteti. Az ellatasi lanc Gj modellje
a korabbi hat helyett mér csak harom f6 lépést

tartalmaz. A csatlakoz6 és a kabel Gsszeszere-
lését az A Vallalat végzi Kinaban (els6 1épés).
Az osszeszerelt kdbeleket az A Vallalat elkiildi
a Dél-Kozép Egyesiilt Allamokban levé sajat
raktardba (masodik 1épés) és a Keleti partvidék
végso felhasznéldinak is (harmadik 1épés). Az Gj
folyamat teljesen kikiiszoboli a B Vallalatot és a
korabbi hat 1épés koziil is elhagy harmat.

3. tablazat: Az értékaramlas (VSM) javitasa

Javitas Allapot Elonyok
Egy Uj rugdszal- | Megvaldsitva | Hathetente 10 500 mérfoldes fuvarok
|itd kvalifikalasa, megtakaritasa.
amely szoros A komplex teljesitési pontszam 55%-
kozelségben van rol csaknem 100%-ra javult.
a konnektorszere-
16 izemhez.
A konnektor- Folyamatban | Tovabbi 3628 mérfold széllitasi
szereld izem koltség megtakaritdsa.

kvalifikdlasa a
végtermék: a
csatlakozo kabel
osszeszerelésére.

A szerelékek beépitése alacsonyabb
munkakéltség mellett torténik.

10% szallitasi koltség megtakaritds.
A vamkdltségek megtakaritdsa és

a késedelmek elkeriilése a mexikoi
szdllitasok viszonylataban.

Az egyik beszallitd kihagyéséval
dsszefiiggd tranzakcids és adminiszt-
raciés dijak megtakaritasa.

Bar a csatlakoz6 kabelek 6sszeszerelésének A
Viéllalathoz torténé kiszervezése minden bizony-
nyal nem jelenti az adott 1épés legkisebb koltsé-
gét, a komplexitas csokkentése mégis szamottevé
javulast eredményezett a rendszerben. A jovébeli
allapot VSM (3. abra) jol mutatja ezt a javulést. A
jelenlegi és a jovébeli llapot VSM kozott évente
14 298 mérfold teljes megtakaritds jelentkezik.

Az ellatasi lancnak a rugé tekintetében mu-
tatott gyenge teljesitménye az id6, a mindség,
a koltség és a szolgaltatds hidnyossagainak 6sz-
szetett hatasara volt visszavezethets. A rugé 4j
forrasbol valé beszerzése a teljesités tokéletes-
ségét a jelenlegi 55%-16l csaknem 100%-ra javi-
totta a jovobeli allapot szerint (lasd: 2. tablazat).
A csatlakozé konnektor Osszeszerelése 89-rél
95%-ra javult. A teljes el6allitasi id6 96-r6l 43
napra csokkent. A csatlakozé dsszeszerelésének
mindsége 98-rol 99%-ra n6tt, mikdzben a megfe-
lel¢ koltség szerinti teljesitmény 97-r61 100%-ra
emelkedett. Ehhez jon még, hogy a 14 298 mér-
fold megtakaritas nagy hatassal van a szervezet
atfogo széndioxid ldbnyomanak alakulasara.
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A Villalat
Haz Beszerzés
Sapka A Véllalat, Kina
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3. dbra: A jovébeli allapot értékaram térképe

Jovébeli fejlesztési tervek

Az X Véllalat min6ségi és szallitasi teljesitménye
tovabb javithat6é a termékmozgatas csokkentésé-
vel, de a jovébeli fejlesztési tervek kiterjednek a
kisebb készletek tarolasara is. A lean megval6si-
tasanak kovetkez6 1épése lehet a kanban rendszer
alkalmazasa a termékaramlas menedzselésében.
A kanban egy olyan vizudlis vagy automatikus
jelrendszer, amely el6segiti az ésszerti anyagfel-
toltést és utanpotlast [13]. Ez tdmogatja az atval-
tast a tol6 rendszerrdl a hizoé rendszerre, amely
lehet6vé teszi a termelés még szorosabb hozzé-
igazitdsat a vevéi igényekhez, biztositva a tovab-
bi veszteségek kikiiszobolését és a termelési fo-
lyamat készleteibe fektetett munka csokkentését.

Ezeket a megtakaritasokat pontosan akkor
szamitjdk majd ki, ha a tervezett fejlesztések
z6ld utat kapnak, és végre is hajtjak azokat. Még
tovabbi javitasokon is dolgoznak, beleértve a je-
len megkozelités kiterjesztését mas termékekre.

Ez az esettanulmany j6l mutatja a rendszer-
szeri gondolkodés értékét az ellatasi lanc me-

nedzsmentjében. Vegyiik figyelembe, hogy mi-
vel ez a tanulmény csupan egyetlen 6sszeszerelt
termékre vonatkozott, csak egy kis szeletét adja
az X Vallalat teljes ellatasi lancanak. Amit azon-
ban a szervezet ezen projekt keretében megta-
nult, hogy az minden termékére alkalmazhato a
nagyobb hatékonysag és a még nagyobb megta-
karitasok elérése érdekében.
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tovdbbd ASQ taniisitvinnyal rendelkezdé mindségiigyi me-
nedzser, mérndk és Hat Szigma Feketedves.

(Bill D. Bailey and Howard Alter: No Weak Links.
Quality Progress, June 2014, pp. 14-21.)

Fordjitotta: Virkonyi Gdbor
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A beszerzés és a mindségmenedzsment egyiitt-
miikodése a beszallitoi kockazatok csokkentése érdekében

A beszallit6i kockazatok elkertilése, illetve csokkentése eredményeképpen a véllalatok képesek javitani
tizleti eredményeiket, optimalizalni a min&séget, s ezaltal versenyképességiiket novelni. A kockazat-meg-
el6zésrdl késziilt németorszagi tanulmany egyértelmiien azt igazolja, hogy a beszallit6i lanc stabilizalha-
t6, ha a minéségmenedzsment és a beszerzés egymast segiti. Arra a kérdéivben foglalt kérdésre, hogy a
vallalatok milyen intézkedésekkel csokkentik a beszerzési kockadzatokat, a kovetkez6 valaszok sziilettek
(zarojelben a gyakorisag):
- A beszallitok kockazati potencidljanak rendszeres értékelése (60%).
- Hosszutavi megéllapodasok az arakrol és a minéségbiztositasrol (58%).
- Beszallitoi fejldés figyelemmel kisérése (56 %).
- A beszallit6i piac feliilvizsgélata és értékelése a kockazat potencial szempontjabol (50%).
- Egyeztetés mas részlegekkel (pl. gyartas) a kockazati statusz helyzetérdl (48%).
A tanulmanyban szerepelnek a kockazatkezelési sikerekre adott valaszok is, amelyeket a beszallitoi érté-
kelésekkel (els6 %-os érték) és a nélkiil (masodik %-os érték) allitanak szembe a kovetkez6k szerint:
- Ellatasi hianyok csokkentése (84% és 57%).
Termék- és szolgaltatds-mindség javitasa (48% és 29%).
- Mindségi ingadozasok csokkentése (61% és 24%).
Beszallitoi kiesések redukalasa (55% és 38%).
Osszes koltségesokkentés (48% és 14%).
Kockazatkezelési sikerek megel6z6 intézkedések esetén (els6 %-os érték) és a nélkiil (masodik %-os érték):
- Ellatasi hianyok csokkentése (91% és 71%).
- Termék- és szolgaltatds-mindség javitasa (64 % és 34%).
- Mindségi ingadozasok csokkentése (64% és 41%).
Beszallitoi kiesések redukalasa (73% és 41%).
Teljes koltségesokkentés (36% és 34%).

Thibault Pucken und Pieter Niehues: Einkauf und QM gegen Beschaffungsrisiken. Qualitit und Zuverlissigkeit 59
(2014) 1, 28-31. old.
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COLEMAN, LANCE B. auditprogram-menedzser, Ultradent Product Inc., USA

A szervezeti kockazat menedzselése a beszallitoi
auditprogramok segitségével

50 sz6ban vagy még rovidebben

* A mai vilagban a szervezeti érték jelent6s
részét a globalisan szétszort beszallitok al-
litjak el6.

* Ennek kovetkeztében a kockdzatmenedzs-
ment a végrehajtéi szintti dontéshozatal
egyre fontosabb mozzanatava valik.

* A szervezeti kockazat azonositasanak, fel-
mérésének és enyhitésének djszerti moédja
lehet a Lean eszkoztar integréldsa a sikeres
beszallit6i audit lebonyolitasdhoz.

A KOCKAZAT KIKUSZOBOLESE. Kockazat-
menedzsment. A kockazat enyhitése.

Ezek a kifejezések egyre gyakrabban szere-
pelnek a dontéshozdi szintii vezetés szokincsé-
ben, mivel a szervezeteknek egy olyan tizleti
kornyezetben kell boldogulniuk, ahol dllando-
sul a globalis verseny, ahol foldrajzilag kiilon-
b6z6 helyen levé beszallitokkal és Gj technolé-
giakkal kell szembenézni.

A globalisan kiterjedt piacon az értékterem-
tés tobb mint 50%-a a szervezetek falain kiviil
zajlik, vagyis - mas szavakkal kifejezve - at-
terjed a beszallitokra. Ok a letéteményesei a
termék realizalasaval kapcsolatos kockazatok
talnyomo tobbségének is, de egy robusztus be-
szallit6i auditprogram segithet ennek a problé-
manak a menedzselésében.

Tervezés

Beszallitoi teljesitmény

A kezdeti tervezés megkoveteli a beszal-
litok kivalasztasa és rangsoroldsa modja-
nak meghatarozasat. Ehhez a dontéshez
adatokkal szolgalhat a potencialis beszal-
litok felmérése és értékelése. Végezetiil
megjegyzendd, hogy a kockazat kontra ju-
talom tipusa dontéseknél arrdl is hatéroz-
ni kell, hogy egyetlen forras vagy egynél
tobb beszallit6 igénybevétele indokolt-e.
Ha a szervezet elfogad egy beszallitét, kez-
detét veheti a monitoring és a jelentéstétel (a
szervezeten beliil a menedzsment, azon kiviil

o A beszallit6i kockazat
osztalyozasa

o A beszallitd mindsége

« Idében torténd atadas

pedig a beszallito felé), amely a kovetkezdkre
terjed ki:

o Az audit eredményei.

« Az ellentrzéssel kapcsolatos eredmények
kézhezvétele.

« Atadas a hataridék szerint.

« Asziikségesjavitolépések (supplier corrective
action request, SCAR) torténete, beleértve a
nemmegfelel§ anyagok leszallitasat.

« A beszallit6 osztalyozasa és rangsorolasa.
A beszallitéi menedzsment-folyamat 1épései a
kovetkezok (1. dbra):

A folyamat inputjai kozé tartozik a beszal-
lit6 kockazati besoroldsa, miutan felvételt
nyert a jovahagyott beszallitok jegyzékébe;
ide tartozik tovabba az id6ben torténd szal-
litds és a minGségi teljesitmény torténete,
majd az elfogadast kovetSen annak folya-
matos nyomon kovetése.

+ Maga a folyamat, ami sokféle tevékenységet
foglal magaban, péld4ul: auditok, feltgyelet és
ellen6rzés, tesztek és vizsgalatok, a dokumen-
taci6 attekintése, adatgyfijtés és feljegyzés.

« Az output egy kockézat alapt dontés meg-
hozatala arrél, hogy érdemes-e tovabbra is
fenntartani a jelenlegi helyzetet, sziikség
van-e a beszallité besorolasdanak modosi-
tasara, illetve, hogy érdemes-e a jovében
egyuttmiikodni az adott széllitoval vagy 4j
szallitok utan kell nézni.

Beszallitoi
menedzsment
« Auditok
« Ellen6rzés/tesztelés
« Dokumentécié
attekintése
o Adatgyiijtés
o Jelentéstétel

Kookézat alapd dontés
« Tovabbi egyiittmiikodés

o A beszallitd lemingsitése
o A beszallité felmindsitése

« A besorolas médositasa
« Egyiittmiikodés felmondasa

Visszacsatolas

1. abra: A beszallit6i menedzsment folyamata

Az 1. tdblazat mintat mutat be a beszallit6i
kockazat osztalyozédsara. Ilyenkor a kovetkezo
fontosabb tényez6k érdemelnek figyelmet:




A folyamat, illetve a termék bonyolultsaga.
Minél bonyolultabb egy termék vagy egy folya-
mat, annal val6szintibb a problémak el6fordu-
lasa a termelés soran. A kockéazatot fokozza, ha
a maltban mar tobbszor is eléfordultak problé-
mak az adott termékkel vagy folyamattal.

A termék kritikus jellege. A termék hibéja
vagy hianya egészségligyi problémakat okoz-
hat a végs¢6 felhasznalonal, vagy akér tarsadalmi
szinten. Két tizleti vonatkozéastu példa a termé-
kek kritikus jellegére: 1) Megnovekszik az atfu-
tasi és a piacra jutasi id6; 2) Az adott termék hi-
anyéanak hatasa leallithatja az egész folyamatot,
lehetetlenné téve a termelés folytatasat. A kriti-
kus jelleg sokszor a sebezhet6ségbdl ered. Vajon
a szervezet kiilonosen sebezhet6 egy bizonyos
tipusa hibatol? Nehéz észlelni valamely problé-

mat, miel6tt az tovabb jutna a termelési lancon
beltl? Ha igen, akkor né a kockézat.

A termék ajdonsaga. Az ISO 31000:2009 -
Kockazatmenedzsment, valamint az ISO 9001:2015
szabvéany szerint a bizonytalansag kockazattal
jar egyiitt. A bizonytalansag minden 4j dolog-
ban benne lakozik. Egy 1j termék, illetve egy
olyan termék, amelyet az adott beszallit6 azel6tt
még soha sem éllitott elS, a termelést és a forma-
tervezést (dizéjn) illetéen magasabb kockéazatot
hordoz magaban.

A beszallit6é torténete. Feltétleniil figyelem-
be kell venni olyan tényezdéket, mint példdul:
beszallitoéi mindség, a szallitasi hataridok betar-
tdsa, az auditeredmények és a mas szervezetek
altal az utébbi id6ben kezdeményezett, a kor-
rekcios lépések megtételére vonatkozo6 kérések.

1. tabldzat: Minta a beszallit6i kockazatot értékeld trlapra

A termék, illetve a folyamat bonyolultsiaga (komplexitas)

Tényezd Definicio Erték | Pontszam (1)
Magas komplexitds Komplex dizéjn sok, egymadssal osszefiiggd folyamattal. 8
Mérsékelt komplexitds | Némi komplexitassal rendelkez6, szabvanyositott folya- 4
mat.
Alacsony komplexitds |Egyszert, egyenes folyamat/alap dizajn. 2
A termék hianyossagaval osszefiiggd kritikus jelleg/sebezhetGség
Tényezd Definicio Frték | Pontszam (2)
Magas A termék hibéja vagy hidnya sériilést vagy kozveszélyt 8
okozhat, illetve a késztermék funkcionalis hibdjaval vagy
esetleges munkaleallassal jarhat.
Mérsékelt A termék hibéja a késztermék paramétereinek vagy attri- 4
butumainak hibajat okozhatja.
Alacsony A termék beszerzéséhez alternativ forrasok allnak ren- 2
delkezésre, ha probléma meriilne fel. Az id6északos hidny
potolhatd. A hibdk konnyen észlelhetSk.
Ujdonsag
Tényezd Definicio Erték | Pontszam (3)
Uj termék Nem hasonlit a korabban elééllitott termékekhez. 8
Uj, de hasonl6 termék | Az 4j termék hasonlit a korabban elsallitott termékekhez. 4
Meglevé termék A rendelkezésre 4116 termelési vonal. 2
A beszallitéi teljesitmény torténete
Tényezd Definicio Frték | Pontszam (4)
Gyenge Gyenge mindség és az idGszertiséget tekintve gyenge +8
szallitasi teljesitmény.
Ko6zépszert Elfogadhaté minGség, illetve szallitasi teljesitmény. Néha +4
kovetkezetlenség tapasztalhato.
Nincs Nem all rendelkezésre kordbbi torténet. 0
Jo Jobb az atlagos teljesitménynél és/vagy a hataridék atla- -4
gos betartdsanal.
Kittiné Kivételes min6ség és/vagy hataridére torténé szallitasi -8
teljesitmény. Néha kovetkezetlenség tapasztalhato.




Az audit levezénylése

Mint minden auditndl, a siker szempontjabol
most is dont6 fontossdgt a részletes tervezés. A
kordbbi auditeredmények attekintése, tovabba
az ellendrzésekkel és a vizsgalatokkal kapcso-
latos feljegyzések megszerzése, illetve az utébbi
id6kben tett korrekcios lépések (SCARs) megis-
merése mellett a tervezés sikere azt is megkivan-
ja, hogy az auditorok képesek legyenek &tlépni
a sajat elefdntcsonttornyuk falait, s6t attorni a
sajat személyes korlataikat is. Mit jelent ez?

Arrdl van itt sz6, hogy nem csupan a mind-
ségre vonatkozo feljegyzések tarthatnak szamot
az auditorok érdekl¢désére, hanem minden maés
olyan tipust feljegyzés is, amely hatassal lehet
egy szervezetre:

+ A szabalyozo testiiletek részérdl érkezett fi-
gyelmeztet6 levelek és més hivatalos idézé-
sek, amelyek a nyilvdnos dokumentumok
korébe tartoznak.

« A hatérid6s széllitdsok teljességére vonat-
kozo6 feljegyzések.

o A beszallito és a vev6 kozotti kozvetlen, in-
formalis levelezés, amely a hivatalosan nem
dokumentalt kérdésekkel és aggodalmak-
kal foglalkozik.

« Ha az auditdlds alatt all6 beszallit6 vala-
mely szervezet mas telephelyeire is telje-
sit szolgdltatast, akkor - fliggetlentil attol,
hogy felmertilt-e barmiféle probléma vagy
aggodalom -, a nyomon kovetést el kell vé-
gezni.

« Emlékezziink ra, hogy a vevdé-beszallito
kapcsolatnak a partnerségen kell alapul-
nia. Ebb6l a szempontbdl kozombos, hogy
a beszdllit6 minéségmenedzsment rend-
szerével (QMS) kapcsolatban felmertiltek-e
aggalyok vagy sem, tovabba, hogy az audit
alkalmaval annak segitségre vagy elismerd
jellegti visszajelzésekre van-e inkabb sziik-
sége.

Az audit megtervezésének egy masik fontos
szempontja a csoporttagok kivalasztdsa. A be-
szallitéi auditokndl ez még fontosabb, mint a
bels6 auditoknal; olyan keresztfunkcionalis au-
dit-teamet kell 1étrehozni, amely sziikség szerint
magdban foglalja a megfelel6 targyi szakértéket
(subject matter experts, SME).

A Dbeszallitéi auditokndl nagyon valoszind,
hogy az auditor olyan folyamatokkal taldlko-

zik, amelyek az ¢ szamara teljesen ismeretlenek;
ilyenkor kevésbé val6szinti, hogy nyilt, 6szinte
és elfogulatlan véalaszokat kap a folyamat ismert
Osszeftiggéseire. Ebben az esetben nagyon hasz-
nos lehet egy j6 szakember, aki segitséget nyuijt
az adatok és a vélaszok megrostalasahoz, hozza-
jarulva azok megfelel6 értelmezéséhez.

A beszallitéi lanc targyaban képzett szakem-
berek bevalogatasa egy csoportba egészen eltéré
logisztikat és mtikodési perspektivéat kolcsonoz
az atfogd beszallit6i értékelésnek. A beszallit6i
kockdzat menedzselése arra vonatkozik, hogy
az an. ,nagy Q" attekintésére van sziikség az
audit sordn -, méas szavakkal: nem kimondot-
tan vagy nem csak a termék mindségét kell fi-
gyelembe venni, hanem vizsgalat targyava kell
tenni a rendszerek és a szabalyozé (kontroll)
mechanizmusok min&ségét is.

Soha nem szabad szem el8l téveszteni azt sem,
hogy bar a vevo kovetelményei meghatarozoak,
mégiscsak vendég a beszallito létesitményé-
ben, és ennek megfelel6en is kell viselkedni. Az
auditorok minden megnyilvanulasa legyen tisz-
tességes, kovessék és tartsak be a helyi el6irdso-
kat, viselkedjenek udvariasan az auditaltakkal
szemben és ne mint valami fenyit6 mumus lép-
jenek fel.

Az elfogadott magatartdsi normékt6l valo
minden eltérés kockaztatja az auditalt elidege-
nedését és a harmonikus kapcsolat fennmara-
dasat, ami igencsak megneheziti a sziikséges in-
formacié és tAmogatas megszerzését, marpedig
ez alapvet6 fontossdgi az audit lebonyolitasa
szempontjabol.

Az audit alkalmaval létesitett kommunika-
ci6 olyan, mint egy kétiranyud utca. A beszallit6i
auditornak ugyancsak fogékonynak kell lennie
minden, a sajat szervezete részér6l megmutat-
koz¢ viselkedési anomaliara, példaul:

+ A szervezet id6ben valaszol az érdeklsdé-

sekre és a jovahagyasi kérelmekre?

« Hatékonyan és hatdsosan kommunikalja-e

a szervezet a tervrajzokat és a miiszaki pa-
raméterek valtozasait?

« Meéltanyosak és ésszertiek-e a szervezet ké-

rései?

Ne felejtsiik el ismételten feltilvizsgélni a sajat
szervezetiink lehet6ségeit, hogy jobban segithes-
stik a beszallitéinkat. Nem elég csak belefoglalni
az Uj lehet6ségeket a jelentésbe és azutan csend-
ben megfeledkezni azokrol! Kovessiik figyelem-




mel, hogy foglalkoztak-e a felvetett kérdésekkel,
vagy legalabb kiszignaltdk-e azokat végrehajtas
céljabol valakire.

Mi a teendd akkor, ha a beszallité nem rendel-
kezik formalisan meghatarozott QMS-el, vagy
pedig egy olyan rendszert futtat, ami nincs kel-
l6képpen dokumentédlva? A hatékonysag és a
hatdsossdg felmérése érdekében ilyenkor tobb
figyelmet kell forditani a folyamat auditokra.
Még mindig felépithet6 az audit a leginkabb al-
kalmazhaté szabvany koré, példaul: ISO 9001
vagy olyan agazatspecifikus minéségmenedzs-
ment-szabvanyok, mint az ISO 13485 (orvosi
miszerek), ISO/TS 16949 (gépjarmiipar) és

A beszallitéi funkciok és azok kulcsfontossa-
gt elemeinek értékeléséhez a megfelel6 szabva-
nyok még abban az esetben is kit(in6 Gtmutatast
tartalmaznak, amikor nincs mod a szabvanyko-
vetelmények érvényesitésére.

Az audit megallapitdsainak osztdlyozasa a
kockazat alapjan torténik: erre lathatunk példat
a 2. tablazatban. A megallapitasok osztalyoza-
sanal figyelembe kell venni azok lehetséges ha-
tdsat az ismételt el6fordulds valdszintiségére.
Két tovabbi fontos tényezore is figyelni kell, ne-
vezetesen: a probléma észlelése és felismerése
az el6fordulaskor, illetve az auditalé szervezet
sebezhet6sége az adott problémara vonatkoz-
tatva.

AS9100 (tirkutatés és repiilés).

2. tablazat: Az auditeredmények osztalyozasdnak kockazati matrixa

Lehetséges hatas

Gyakorisag Elhanyagolhat6 Kicsi

Nagy Kritikus

Elszigetelt incidens

Tartos

Rendszeres

Kockazati szint
Javitasi lehet6ség

A megallapitas osztilyozasa

Kisebb nemmegfelel6ség

Nagyobb nemmegfelel6ség

_ Nagyobb nemmegfelel6ség beavatkozasi igénnyel

A hatéasok definiciéi

A gyakorisag definicidi

Elhanyagolhat6 - Az eseménynek nincs hatdsa a termékre,
kevésbé jelent6s hatdsa van a miiveletekre, és - bar el6nyos
lehet a javitdsa - nem keriil sor semmilyen szabalyszegésre
vagy mas el6irdsok megsértésére.

Elszigetelt esemény - Egyszeri vagy nagyon
ritka el6fordulds. Lehetséges, hogy korab-
ban még soha sem fordult el6 annak ellenére,
hogy elméletileg el6fordulhatott volna.

Kicsi - A belsé eljaras vagy a munkautasitas sérelme. A ko-
vetelménynek megfelel6 jelenlegi gyakorlat nincs pontosan
dokumentalva. Alkatrészhibakhoz vezethet. Izolalt hiba.

Tartos - Az id6ben ismétl6d6 problémak vagy
aggdalyos tertiletek. Kritikus fontossagt annak
meggértése, hogy milyen gyakran és milyen ko-
rilmények kozott ismétlédnek a problémak.

Nagy - A vevéi vagy a bels6 kovetelmények dthagasa. A
minGségiranyitdsi rendszer kovetelményeinek rendszeres
vagy tart6s hibdja. Sok kisebb szabalyszegéssel jar egytitt. A
probléma a késztermék, a részfunkci6 vagy a valtozok hibajat
okozhatja.

Etikai szabdlyok megszegése vagy olyan téma, ami nagy
veszélyt jelenthet mas mtveletekre. Sziikséges feljegyzés el-
vesztése, illetve sziikséges eljards kihagyasa. Dokumentalt
zéré megfelel6ség. A szabvanyok vagy a jelenlegi j6 gyértasi
gyakorlatok kozvetlen megsértése.

Rendszeres - Olyan problémdk vagy agga-
lyos teriiletek, amelyek a min6ségiranyita-
si rendszer vagy mads szervezeti rendszerek
kiilonboz6 elemein keresztiil ismétlédnek.
Egyetlen audit sordn felfedezhet6k.

Kritikus - Olyan nemmegfelel6ség, amely mar énmagéaban
véve is veszélyt jelent vagy veszélyes feltételeket teremthet.
Ez a probléma kozvetleniil eredményezheti a késztermék
meghibasodésat a vevonél, illetve a végsd felhasznald sériilé-
sét is okozhatja. Jogszabalyok megsértése.




Ismételt hidnyossagok esetén a beszallitoval
kapcsolatos reakcié a kockazattol fiigg: el6szor a
talalt hianyossagokat a kockdzat mértéke szerint
osztdlyozni kell. A hidnyossagok ismétlédése
mar maga is komoly aggélyokat vet fel a beszal-
litonal folytatott gyokérok-analizis, korrekcios
tevékenység és vev6kozpontisag vonatkozasa-
ban, tehat végs6 soron a mingségmenedzsment
rendszerrel (QMS) kapcsolatban. Mindez meg-
noveli a hibas termék beérkezésének veszélyét
az adott beszallitotol.

Az ismételt hianyossagok kapcsan megfonto-
last érdemel, hogy azok rendszeresek vagy tar-
tosak-e.

1. Rendszeres - Egyetlen audit soran tarjak
fel, és a hianyossag ismétlédik a szervezeti
QMS kiuilonboz6 aspektusaiban. Példa lehet
erre a tovabbképzéssel kapcsolatos feljegy-
zések hianya a kiilonb6z6 funkcionalis te-
riileteken.

2. Tart6s (kronikus) - Id6rél idére ismétl6do
problémék fiiggetleniil att6l, hogy tortén-
tek-e helyi korrekciés lépések vagy sem.
Példaul hdrom egymast kovetd audit sordn
megallapitjdk ugyanazt a hidnyossagot. Az
ilyen esetek feltdrdsdra azonban egyetlen
audit is elég lehet, ha a dokumentaci6 at-
vizsgaldsakor szembettinik valamely prob-
léma rendszeres ismétlédése egy adott id6-
intervallumon beliil anélkiil, hogy azonosi-
tottdk vagy megoldottak volna azt.

A hianyossag osztidlyozasdnak eszkalacidja
mindegyik esetben sziikségessé tehet bizonyos
fajta beavatkozast a probléma permanens keze-
lése érdekében.

A rendelkezésre 4ll6 erdforrasoktol, tovabba
a beszallito javitasi hajlandésagatol és kritikus
vagy egyediilallo jellegétol fliggben egyiittmi-
kodésre léphetiink a beszéllitoval azon rendsze-
rei tokéletesitésében, amelyek lehet6vé teszik a
problémas helyzetek ismételt kialakulasat.

Tovabbi lehet6ség a beszallité lemindsitése a
monitoring és az értékelési rendszer keretében.

Ilyenkor a kovetkezd kérdést kell feltenni: az
adott beszallité6 szolgélatainak igénybevétele
mekkora és milyen tipust kockazatot jelent a mi
sajat szervezetiink szempontjabol?

Az ismétl6dé problémék stulyossagatol fliggos-
en a beszallitoé leminGsitése a kovetkez6 opcidk
egyikével jarhat, de akar valamennyi opcié is
egyidejtleg alkalmazhato:

« Az eddigieknél gyakrabban végzett audita-
las.

« Még Kkiterjedtebb, azaz hosszabb id6n ke-
resztiil és tobb ember bevonasaval végzett
auditok.

« Formalis SCAR (korrekcios 1épések) kezde-
ményezése.

« Magasabb elfogadhat6sagi mindségi szint
(acceptable quality level, AQL) megallapi-
tadsa az ellen6rzott beszallitoi termékekre.

« Egy alternativ vagy egy teljesen 1j beszalli-
t6 kivélasztasa.

Példa a kockazatalapa gondolkodasra

Alljon itt egy gyakorlati példa a kockazatalapt
gondolkodés auditokndl torténd alkalmazasa-
ra. Fontoljuk meg a kovetkez¢ feldllast, ami a
gyakorlatban is ténylegesen el6fordult: Az ABC
vallalat XYZ beszallit6ja 20 éven keresztiil sike-
resen allitott el6 egy alkatrészt, s6t bizonyos id6-
szakokban a teljesitménye tulszarnyalta a vele
versenyz6 beszallitok teljesitményét. Az Gj ella-
tasi lanc iranyelveknek megfelel6en XYZ beszal-
lit6t besoroltdk az éves auditprogramba, mivel
kordbban még soha nem volt auditélva.

A madaltbeli teljesitmény alapjan mindenki
zokkenSmentes auditra szamitott, de mégsem
igy alakult a helyzet. Az audit soran ugyanis
fény dertiilt két nemmegfelel6ségre a kalibralas,
illetve egy nemmegfelel6ségre a feljegyzések ve-
zetése terén.

Ha mindez egy 1j beszallito értékelésekor me-
riilt volna fel, a beszallit6t el kellett volna utasi-
tani. De az XYZ beszallit6 hosszt id6n kereszttil
az ABC viéllalat egyik legjobb beszallitéja volt,
az atadott kittiné mindséget és a hataridék be-
tartasat a feljegyzések is rogzitették. Mi hat a te-
end6?

Fontos dolog ebben az esetben a kocka-
zat jellegének vizsgélata. Egyik megfigyelt
nemmegfelel6ség sem volt kozvetlen hatassal a
termékre vagy a termék realizalasara, tovabba a
rendelkezésre all6 jelenlegi és multbeli feljegy-
zések alapjan a termékkel kapcsolatos kockéazat
szintje vélhet6leg alacsony volt. De magas volt a
QMS kockazat, ami hat a vallalati min&ség hata-
sossaga és hatékonysaga megfigyelés alatt tarta-
sdnak képességére, valamint a gyokérokok meg-
hatdrozédsara, ha valami nem tgy megy, ahogy
annak mennie kell.




Mindent egybevetve: a kittiné multbeli terme-
lési tapasztalatok ellenére az XYZ beszallito te-
lephelyén talalt hidnyossagok negativ iranyban
befolyasolhatjak a beszallitonak azt a képessé-
gét, hogy észlelje és hatékonyan kezelni tudja a
jov6ben esetleg el6fordul6 problémakat.

Mind a harom megallapitas nagy hidnyossag-
nak szamitott, ezért a ,jovahagyott” statusszal
rendelkez6 XYZ beszallitét lemindsitették és
attették a ,feltételesen jovahagyott” beszallitok
jegyzékére. Az ABC vallalat az elkbvetkezend6
hat honap folyaman tovabbra is folytatta meg-
rendeléseit az XYZ beszallitotol, feltételezve a
korrekcios 1épések megtételét és egy Gjabb audit
lebonyolitasat.

Karcsusitott (Lean) kockazatmenedzsment

A karcsusitott kockdzatmenedzs-
ment nem karcsti és nem is kocka-
zatmenedzsment; inkdbb a ketts
Osszeolvadasa a nagyobb hatas ér-
dekében.

A kockézat a bizonytalansagbol
taplalkozik, a bizonytalansag pedig
az ismeretlenbdl és a rejtézkod6bal.
A Kkarcsusitott kockdzatmenedzs-
ment egyszer(i példéja lehet a Lean
eszkoztar felhasznalasanak az au-
ditalasi folyamat megerésitésére a
kockazatmenedzsment el6émozdi-
tdsanak céljat tartva szem el6tt.

Egyesitsiik az audit sordn a minéséget a Lean
eszkozokkel, hogy napvilagra hozhassuk a leg-
tobb szervezetnél meglevé rejtett tényezok &l-
tal eldidézett veszteséget, illetve a folyamatok
elégtelenségeit. A folyamat és az értékaramlas
feltérképezése j6 modszer lehet a hatdsossag és
a hatékonysag kipuhatoldsara, tovabba a sztik
keresztmetszetek azonositasara. Az egyszertisi-
tett vagy tszopalyas folyamatabrék (swim lane
diagrams)' j6 szolgalatot tesznek az egyes funk-
ciondlis csoportok kozotti forgalom lathatova
tételét és értékelését illetGen a megosztott folya-
matokon beliil.

A kovetkezékben bemutatunk egy példatarra,
hogy a Lean eszkdzoket is magéban foglalé au-

Kapott
termék

! Az aktivitasi diagramok ftigg6leges zondkba rendezésé-
vel kapjuk az an. dszépalyédkat, amelyek alkalmasak a
logikai informacio, illetve az interakciés diagramok hoz-
zarendelési és felelsségi informaciéjanak kombinélasara.

Altalanos kérdések

« Hogyan kezelik a helytelen elszamolasokat?

« Hogyan dolgozzak fel az egyéb eltéréseket?

« Ha 0j részekr6l van szo, hogyan hatarozhaté meg,
hogy koziilik melyek keriilnek mindségbiztositasra?

« Hogyan jel6lik az egyes részeket és hogyan
azonositjak azokat?

dit hogyan képes atalakitani egy hagyomanyos
megfelel6ségi auditot. Egy orvosi mtiszergyart6
vallalat anyagbearamlasi folyamatat el6szor ha-
gyoményos médon, a megfelel6ségeket vizsgal-
va auditéljuk, majd ezt kovetSen belefoglaljuk
az auditalasba az értékaramlas feltérképezését
is, végiil sszehasonlitjuk a kétféle folyamatot.

Vegytnk el6szor egy esetet, ahol kevésbé bo-
nyolult folyamatok auditalasarél van szo6. Sajat
idevagé tapasztalataim szerint az auditor el6-
szor fejben 6sszefoglalja, hogy milyen tevékeny-
ségeknek kell végbemenniiik, majd ezeket egy
folyamatdbraban vézolja fel anélkiil azonban,
hogy elolvasna barmelyik eljarast vagy meg-
kérdezné, hogy esetleg mi maradt ki. A dontést
jelz6 blokkokat tiresen kell hagyni addig, amig
nem valnak ismertté az egy bizonyos forgato-
konyvre adott reakciok (14sd: 2. abra).

Leltar/
T T elvarasok
A beérkezett Szakmaila
anyagok egy- A tar}alqm - ellen(’irzi‘)t? . Ellendrzés
bevetése a ellenrzése qyértasi input sziikséges
rendeléssel
Kemény dokumentéciés
koévetelmények Ellenérzés

« A beszerzett termékek
verifikacios eljarasa
1SO 13485: 7.4.3
21. rész 820: 820.50

2. dbra: Az anyagbedramlas folyamatabréja

A ,kemény dokumentacids kovetelmények”
kifejezés az ISO 13485:2003 szabvany éaltal meg-
kovetelt dokumentalt eljardsokra vonatkozik (az
orvosi miszerek specifikus minéségmenedzs-
ment-szabvanyanak érvényes valtozata a 2. 4b-
rdn bemutatott folyamatdiagram felhasznalasa-
val késziilt az audit idején).

A még tobb részlet megismerése érdekében a
kovetkez6 1épés lehet a standard miveleti elja-
rasok (standard operation procedures, SOP) és a
munkautasitasok atolvasasa.

En magam ezt a médszert kedvelem a legjob-
ban, mert az el6zetes brainstorming - hogy mi-
lyen kérdéseket kell feltenni és milyen akciékat
kell megindokolni - ravilagithat a rendszerben
rejl6 lehet6ségekre, ha a szobanforgo kérdésekre
nem sziiletik vélasz még a munkautasitdsok és
a standard mtiveleti eljarasok atolvasasa, illetve
a folyamatabra részletes megrajzolasa utdn sem.




A targyhoz tartozé dokumentumok atvizsga-
lasat kovetSen legalabb az alabbi kérdéseket kell
feltenni a kovetelményeknek valé megfelel6ség
biztositasa érdekében:

« Mi az el6iras?

« Mit mondanak a dokumentumaink?

« Valdban azt tessziik, amit el6z6leg szandé-

koztunk csindlni?

+ Teljesek-e a feljegyzéseink és valoban ko-

vetkezetesen toltik ki azokat, egyiket a ma-
sik utan?

Hatarozzuk meg, hogy lehetséges-e a folya-
mathoz tartozé, de értéket hozza nem ado
lépések kikiiszobolése, kombinalasa vagy
roviditése.

Kérdések a hozzaadott értékrdl

Ha a Lean koncepciot integralni akarjuk az au-
ditfolyamatba, el6szor azt kell megvizsgalnunk,
hol taldlhat6 az érték az auditalasra kertil6 fo-
lyamatban. Mashogy megfogalmazva: egy bizo-
nyos folyamat vagy annak egy bizonyos lépése
képes hozzaadni valamilyen értéket a vevo pers-
pektivajabol nézve akar belss, akar kiilsé vevo-
rél van sz6? Itt a kovetkez6 kérdések felvetése
indokolt:

Mi az értékajanlat? Hajland6 vajon a vevo fi-
zetni ezért a folyamatért? Amennyiben nem, ak-
kor a folyamatot lehet6ség szerint ki kell iktatni,
vagy ha ez nem lehetséges, akkor &ramvonalasi-
tani, illetve korszertsiteni kell azt.

A bejové anyagok ellenérzése ugyan fontos
a kockdzatmenedzsment tekintetében, ha arrol
van sz6, hogy hibas anyag vagy alkatrész ne 1ép-
jen be a gyartasi vonalba, &m a vev szemszo-
gébdl vizsgalva a kérdést nem beszélhetiink ér-
tékrdl. A vev6 nem vasarol ellenérzé-feltigyel6
szolgalatot, tehat azt lehet6ség szerint integralni
kell a termelés folyamataba.

Ezt agy érhetjiik el, ha kiigazitjuk az adott
beszallité multbeli mindségi torténete alapjan
megéllapitott mintavételi szinteket (elfogadha-
tésagi mindségi szint, AQL) és az annak valtoza-
sdra alapozott kockazati szint barmilyen médo-
sulasat. E gondolat jegyében egyes kiemelked6
beszallitok bizonyos termékei ,dock-to-stock”?

2 A ,dock-to-stock” készletezés olyan vevs-beszéllito kap-
csolatot tételez fel, ahol a mindségi és a csomagolasi kove-
telmények mar a termék kibocsétésa el6tt teljestilnek, igy

listdra kertilhetnek, ami azt jelenti, hogy nem
vonatkozik rajuk a bejové ellenérzés kotelezett-
sége, hanem csak a szervezeti eljarasrendnek
megfelel6 periodikus mintavételnek vetik ald
azokat.

Mi a folyamat ciklusideje? Meg kell vizsgal-
ni a folyamat id6tartamat és annak csokkentési
lehet6ségeit és azt, hogy a forrasok allokélasa
megfelel-e az adott feladatnak.

Hogyan viszonyul a ciklusidé az an. titem-
idéhoz?, vagyis a fogyasztasi ratahoz?

Mennyire hatékony a folyamat? Mi a hozama
az adott folyamatnak és hogyan viszonyul az az
elvarasokhoz, illetve mas folyamatokhoz? Egy
ellenérzési folyamat hozamanak mutatészdma
lehet példaul az, hogy 1 személy 1 6ra alatt hany
munkadarabot képes megvizsgélni.

Melyek az értéknovels és értéket nem nove-
16 1épések? Hatarozzuk meg, hogy lehetséges-e
a folyamathoz tartozo, de értéket hozza nem adé
lépések kikiiszobolése, kombinalasa vagy rovidi-
tése, illetve az értéknovels 1épések optimalizalasa.

Az értéknoveld és az értéket nem noveld 1é-
pések, valamint a ciklusid6 vizudlis leképezésé-
nek hasznos eszkoze lehet a 3. dbran bemutatott
értékdram-térkép. Ez egy magas szintti folya-
mattérkép, ami egyidejiileg reprezentélja az ér-
téknovel6 és az értéket nem noveld 1épéseket, a
piacra-jutédsi és a ciklusid6t, valamint az egyes
lépések, illetve az egész folyamat hozamat.

Az értékaram-térkép, a folyamattérkép és a
folyamatdbra egyiittes hasznélata lehet6vé te-
szi a tevékenységek teljes attekintését egy adott
tertileten. A magas szint(i értékaram-térképeket
altalaban azért alkalmazzak, hogy aproélékosan
szemiigyre vehessék a szervezet egy kortilha-
tarolt tertiletét annak kinyomozéasa érdekében,
hogy hol lakozik az érték.

Ha jol megnézziik a ciklusid6t és a piacrajutasi
id6t, a 3. dbran szerepl6 értékaram-térkép figye-
lembe veszi az titemezést is és a gyartasi folya-
mat kovetkez6 1épését, a termelést is. Egy kevés-
bé kiérlelt QMS esetén minden lehet6ség adott
arra, hogy az értékaramlés feltérképezésével az
auditor els6 izben megszerezhesse ezt a fontos
informéciot.

az adott termék kozvetlentil - vagyis a raktarozas kiha-
gyasaval - a vev6hoz kertil.

° Az iitemid6 (takt time) az az idGtartam, amilyen
gyakorisidggal egy terméknek el kellene késziilnie a vevé6i
rendelések alapjan. A termelésre forditando6 id6 és az erre
az id6tartamra es6 vevéi igény hanyadosa.
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3. dbra: Az értékadram-térkép felrajzolasa

Az értékaram feltérképezése jelen esetben biz-
tositja a Lean betagozodésat az auditfolyamat-
ba; a rajz segitségével nem csak a megfelel6séget
tudjuk értékelni, hanem egy meglevé folyamat
hatdsossagat és hatékonysagat is. Az auditor a
vizsgélat céljanak megfeleléen hasznalhat folya-
mattérképet, folyamatabrat és értékaram-térké-
pet, illetve ezek kombindcigjat.

A beszallito fejlesztése

Habar a korlatozott er6forrasok, az éaltalaban
rendelkezésre all6 id6 és a kockdzatmenedzs-
ment igénye miatt minden beszallit6i audit f6-
kuszpontjaban a megfelel6ség all, hosszt tdvon
a javitasi lehet6ségek megkeresése majdnem
ugyanolyan fontossaggal bir.

A beszallitoé meger6sitésének és minéségira-
nyitasi rendszere (QMS) tovabbfejlesztésének
elémozditasa fontos mérfoldké a beszallitéi koc-
kazat csokkentésében a szervezet szempontja-
bol, mivel itt egy olyan ,mindenki nyer” (win-
win) poziciérél van sz6, ami mindenki szaméra
egyforman elényos. Ez a helyzet akkor &ll el6, ha
az auditot alaposan végzik el és ha a beszallit6
robusztus valaszt tud adni a gyokérokok elem-
zése és a korrekcios tevékenységek perspektiva-
jabol.

Az oktatas és a ravezetés (coaching) segitsé-
gével a szallité mintegy iranyttit kap a kezébe
a gyokérokok elemzése és a korrekcios lépé-
sek megtételének dzsungelében, hogy azutan
6 maga talaljon megfelel6 megoldast egy-egy
felmertilt problémara. A gyokérokok, illetve a
rendszer gyengeségeinek kikiiszobolése sajat
jellegénél fogva hozzajarul a beszallité megerd-
sitéséhez.

Fontos a javitasi lehetéségek azonositasa is;
azok a dolgok tartoznak ide, amelyek ugyan
nem idéznek el6 nemmegfeleléségeket, de le-
hetséges és sziikséges javitani azokon, tovabb
ersitve ezéltal a beszallitét. A jogi oltalom ala
nem tartozé és nem bizalmas legjobb ipari gyakor-
latok megvitatdsa és megosztdsa az audit sordn
ugyancsak sokat segithet.

Végezetiil az audit alkalméval sort kell kerite-
ni a beszallit6 részérdl felmertlt nyilvanvalé ok-
tatasi igények figyelemmel kisérésére, mert azok
is egyfajta lehet6ségként veendSk szamitasba. A
beszallité szakmai megerésodése jobb terméke-
ket biztosit a sajat szervezetiink részére.

A kockézatalapt gondolkodas teljes integra-
lasa a beszallitéi auditfolyamat minden moz-
zanataba 4j eszkdzoket és modszereket ad az
auditorok kezébe, amelyeket a régi és j6l kipro-
balt eszkoztarral egyiitt alkalmazhatnak. Maga a




beszallitoi auditprogram is robusztusabba valik,
hozzajarulva a szervezeti kockazat csokkenésé-
hez a globalis ellatasi lanc egész hosszaban.

LANCE B. COLEMAN SR. mindségrigyi au-
ditprogram-menedzser az Ultradent Rroducts
Inc. vdllalatndal (South Jordan, Utah). Elekt-
romérndoki tudomdnyos munkatdrs fokozatot
szerzett a Déli Miiszaki Egyetemen (Marietta, Georgia).
Mint az ASQ rangidds tagja, a kévetkezd ASQ taniisitvd-
nyokkal rendelkezik: mindségiiqyi auditor, orvosbiologiai

auditor, mindségrigyi mérndk és Hat Szigma Zoldoves;
ezen kiviil Exemplar Global mindségmenedzsment rend-
szer alapelvek auditori taniisitdsa is van. F6 miive: Fejlett
mindségligyi auditalas: a szerz6 tapasztalata a koc-
kézatmenedzsment, a Lean és az adatelemezés terti-
letén (ASQ Quality Press, 2015).

Eredeti cim:
Lance B. Coleman Sr.: Beyond Tried and True.
Quality Progress, May 2016, 42-49. oldal
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Precizids gazdalkodas a mezdgazdasag teriiletén

Napijaink ,Ipar 4.0” digitalis forradalma, a Dolgok Internete (IoT) és a gyorsan fejl6dé robotika az élel-
miszergazdasagot sem hagyta érintetlentil, amire bizony nagy sziikségiink van. Az ENSZ el6rejelzései
szerint ugyanis 2050-re a Fold népessége elérheti a 9 milliard f6t. Ahhoz, hogy ennyi embert megfelel6
minGségti élelmiszerrel el lehessen latni, az agrartermelés hozamét éves szinten legalabb 1,8 %-kal kellene
novelni. Ugyanakkor Eurépaban az utébbi 10 év alatt évente mindossze 0,3%-kal emelkedett a hozam,
mikozben a gazdasagok szdma és a megmtivelt teriilet nagysaga csokkent.

A fejlett mtiholdas technikara alapozott tn. preciziés gazdalkodas - 6sszekapcsolva a robotikaval és
az automatizalt rendszerek széleskort elterjesztésével - szamos problémara kinalhat korszerti megoldast
mar a jelen korban is, de f6leg kozéptavon. Erre néhany példa:

A miiholdas rendszerek napi szinten szolgaltatnak adatokat a mez6gazdasagi termelGteriiletekrol,
akdr 1 m?-nél is nagyobb felbontdsban. A lengyel gazdak hektdronként 2-2,5 euréért nem csak m-
holdképet kapnak, hanem egy fekete dobozként hasznalhat6 adatbazist is a tertiilet sajatossagairdl.
Példaul az adott id6szakban lehullott csapadékmennyiség ismeretében konnyen meghatarozhaté a
sziikséges tapanyag- vagy vizmennyiség, de az is, hogy egyaltalan milyen kulttirat érdemes termesz-
teni egy bizonyos tertileten.

Vannak gazdasagok, amelyek a sajat talajelemzési eredményeiket kiegészitve a szenzoros vizsgalat
adataival, ennek megfelel6en képesek optimalizélni a tdpanyagsziikséglet alakulasat. Ezaltal joval
kevesebb kalium és foszfor hatéanyag felhasznaldsaval az 6szi btiza hozama akar meg is duplazhato.
Ehhez természetesen GPS-szel felszerelt ,, 0kos” mez6gazdaséagi gépekre van sziikség. Az egyes mii-
holdas eredmények kombinacidja a hatékonysag tovabbi novelését teszi lehet6vé.

Drénok hasznélatéval is kisérleteznek az optimalis miitragya-sziikséglet meghatédrozasahoz a talaj-
elemzés alapjan, tovabba valaszt kaphatnak arra a kérdésre, hogy miért pusztul ki a termény bizo-
nyos parcellakon. A nagy gépgyarak napjainkban mar olyan szenzorokat épitenek be a kombaéjnjaik-
ba, amelyek a GPS jelek vételén ttilmenden a talaj, illetve a novények valtozasait (pl. levélbetegségek)
is érzékelik.

Nyugat-Eurdpa jelentGs tejtermels orszagaiban egyre tobb az automata fej6berendezés (Svédorszag-
ban mar az Gjonnan beszerelt gépek 90%-a). Ezek a robotok a fejés mellett adatokat szolgaltatnak a
tehenek allapotardl (pl. testhémérséklet), valamint a tej minéségérdl is. A kisérleti gazdasagokban e
berendezéseknek koszonhet6en csaknem megduplazédott a tehenenkénti éves tejhozam.

A folyamatos adatgyfijtés és elemzés biztonsdgosabba teszi az egész élelmiszerldncot. A term6£old és
az llatdllomany preciz, testre szabott taplalasa pedig koltségcsokkentéshez vezet, de jobban kiméli a
természeti er6forrasokat is.

A robotizalt gazdalkodas tovabb csokkenti az agraragazat egyre dragabb élémunka igényét. Egyes
amerikai startup vallalkozasok példdul a gytimolcsok betakaritasanak gépesitésén dolgoznak, arra
torekedve, hogy a robotok - csapjaik segitségével - letapogasséak és felismerjék a valoban érett gyti-
molcsoket.

A precizi6s gazdalkodas mar megkezdte térhoditasat hazankban is. A talaj sajatossdgainak ismeretében
probéljak meghatarozni egy adott parcella pontos tapanyag-sziikségletét, illetve, hogy mit érdemes azon
termelni. A GPS koordinatak segitségével pedig a modern gépek centiméter pontossaggal oldjak meg a
terméGtertilet igény szerinti mtivelését.
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A mindségkoltség mérése a vezetés szamara

A vezetés ugyan kedveli az adatokon alapulo tényeket és az ésszeril becsléseket a dontések értékeléséhez,
tovdabba a kiadasok prioritdsi sorrendjének felallitisahoz, mégsem terjedt el a pénziigyi mérdszamok
dltalanos alkalmazdsa a mindség jovedelmezioségre és koltségekre gyakorolt hatisanak vizsgalatakor.
A tevékenységalapu koltségmenedzsment-rendszerek hatékony modszert adnak a keziinkbe a gyenge

mindség rejtett koltségeinek feltardsihoz.

A min6ségligy terén mar évtizedek ota haszna-
latos a , min6ségkoltség” (Cost of Quality, COQ)
kifejezés. Mindeddig azonban csak igen kevés
szervezet mondhatja el magarél, hogy megbiz-
hat6 és ismételhet6 modszerrel rendelkezik a
mindségkoltségek méréséhez és jelentéséhez, il-
letve, hogy az igy szerzett ismereteket val6ban
felhasznalja a mtikodés és a mtiveletek tokéle-
tesitéséhez. De hat mirdl is van itt sz6? Vajon az
eddigi eréfeszitések kevés eredménnyel jartak,
vagy valami mélyebb probléma lappang a COQ
mérési modszertana mogott?

Mire j6 a minGségkoltség ismerete?

Miveleti szinten a minéségmenedzsment-tech-
nikdk hatékonyan képesek a selejt azonositdsara
és lehet6vé teszik a gyors problémamegoldast a
folyamat javitdsaval osszeftiggd kérdéseket ille-
téen. Szamos szervezet mondhatja el magardl,
hogy a min6ségmenedzsment kozremtikodésé-
vel sikeriilt megel6znie a mindségi problémak,
a selejt és a gyenge hatékonysag altal generalt
anyagi-pénziigyi veszteségeket, illetve a vevoéi
elégedetlenséget és elpdrtolast. Stratégiai szintre
attérve azonban a kovetkez6 kérdés fogalmazo-
dik meg benntink: valéban megkapja-e a miné6-
ségmenedzsment a sziikséges timogatast a fels6
vezetés részérdl? Sajnos, a szervezeti szamviteli
rendszerek éltalaban nem mérik és nem mutat-
jak ki azt a potencidlis profit-csokkenést, amely-
nek elkertilését a minéségiigyi intézkedések tet-
ték lehet6vé.

Ennek az a kovetkezménye, hogy a szerveze-
tek nem tudjédk egykoénnyen kimutatni a pénz-
ben elért eredmények nagysagéat, marpedig a
legtobb szervezetnél éppen ez a legfontosabb!
Mas szavakkal: elkiilontilnek egyméstol a mi-
néségiligyi intézkedések és az alapszinti pro-

fit; ezaltal nem lehet egzakt médon kimutatni a
jovedelmezbség és a koltségek alakuldséara tett
kedvez6 hatast.

Miért nem miikodik a hagyomanyos
pénziigyi rendszer?

A mindségmenedzsment és masok részérdl tett
intézkedéseket hatranyosan érint6 tényezok
egyike az, hogy - a kialakult szokdsnak megfele-
16en - a szamviteli rendszer a kiils6 jelentéstételi
kotelezettségekre helyezi a hangsulyt. A bejové
pénziigyi adatokat olyan formatumban gydijtik,
ami nem igazan segiti el6 a dontéshozatalt.
Mindig nagy kockazatot jelent befektetést vég-
rehajtani barmilyen javitast célzo folyamatba, ha
elmarad a valosadgos koltségek valés megala-
pozasa. Ez pedig arra vezethetd vissza, hogy a
menedzsment nem rendelkezik olyan érvényes,
kell6en aladtdmasztott baziskoltséggel, amely
viszonyitasi alapul szolgdlhatna a folyamatok
javitasatol vagy atalakitasatol az elvart elényok
értékeléséhez. Gabe Pall igy ir a ,,Folyamatkoz-

ponta vallalat” cimi konyvében:

Az elmult id6kben a folyamatmenedzsment min-
dig szenvedett egy olyan kézenfekvé és megbizhat6
mérési moédszer hidnyatol, amely kovetkezetesen jel-
zi, hogy az adott tizleti folyamat egy bizonyos idében
mennyi eréforrast (koltséget) emésztett fel; egy ilyen
mutatészam ugyanis allandéan igényt tarthat a veze-
tés érdekl6désére és konnyd értelmezni azt. A legna-
gyobb gond abban rejlik, hogy a legtobb véllalkozas
semmilyen vezérfonallal sem rendelkezik sajat folya-
matainak koltségeit, illetve azok kiilonféle kimeneteit
illetGen [1].

Ha a folyamatok koltségét és azok kimeneteit
megfelel6en mérik, kétféle dolog lehetséges:
1. Magéra vonhatja a vezetés figyelmét és bizal-
mat ébreszthet az irdnt, hogy a szamviteli ada-
tok valéoban megbizhat6 tizleti jelz6szamok.




2. A vezetés a kordbbiaknal megbizhatébban
tudja felmérni a folyamatok kiilonb6z6 ér-
tékeit és azt, hogy azok mennyire jarulnak
hozz4 az uzleti teljesitményhez.

A revizorok hagyoményos fékonyve csoda-
latos eszkodz arra, amire létrehoztak: a tranzak-
ciokat specidlis szamviteli mérlegekben foglalja
Ossze és mutatja be. Ugyanakkor a koltségada-
tok (munkabérek, beszerzések, értékcsokkenés)
- beleértve a minGségkoltségek mérését is - eb-
ben a formdtumban strukturalisan hidnyosak
a dontéshozatal megfelel6 alatdmasztdsahoz.
Csak a kiaddsok 0sszegét mutatjak, de azt mar
nem, hogy ki, miért és milyen célbdl hajtotta
végre ezeket a kiadasokat.

A koltségadatokat le kell bontani a folyama-
tok koltségeivé, amelyek ativelnek a f6konyvi
rendszer keretén, az egyes szervezeti részlegek
szerint kimutatott koltségeken. Végs6 soron az
egyes termékekre, szolgaltatdsokra és vevokre
kell raterhelni ezeket a koltségeket, akik és ame-
lyek egyértelmiien okozoéi a folyamatokra fordi-
tott kiadasoknak.

Adatokra van sziikség, nem pedig papra a
hatunkon

Egyes vezet6k szamara kézenfekvd, hogy a mi-
ndéségmenedzsment fejlesztése végs6 soron jobb
teljesitményt eredményez, ami viszont javitja
a szervezet pénziigyi mérlegét. Ezek a vezet6k
meg vannak gy6zdédve arrél, hogy a minGség
szimpla javitasdval automatikusan egytutt jarnak
olyan pozitiv dolgok, mint az elégedettebb ve-
vk és a nagyobb profit. Vannak azonban olyan
személyek is, akik inkdbb a tényeken alapul6
adatokhoz és az okszeri becslésekhez ragasz-
kodnak a dontések értékelésekor és a kiaddsok
prioritasi sorrendjének felallitasakor. Ok csak-
ugyan hisznek a mindségiigyi programokban,
de a sziikds és kihasznélatlan erdforrasokkal
rendelkezé komplex szervezetek esetében in-
kabb arrél szeretnének megbizonyosodni, hogy
hol van a legjobb helye a szabad pénzek valéban
optimalis befektetésének.

Néhany minSségmenedzser szkeptikussa valt
a mindségkoltségek mérését illetéen. Ok csak a
szabalyzatok és a kotottségek (beleértve az ISO
9000 szabvanyt is) novekedését latjak maguk
el6tt. Egytttal a minGségkoltség mérése barmely
formajanak bevezetését ugy itélik meg, mint a

tantsitdshoz sziikséges tijabb dokumentacios és
megfelel6ségi gyakorlatot anélkiil, hogy észre-
vennék a teljesitményjavulds el6nyeit. A min6-
ségmenedzsment szakért6i azonban nem tartjak
kielégitének azt a megéllapitast, hogy a minéség
csakis a minéség, helyesebben a szabvanynak
val6 megfelelés kedvéért 1étezik. Szerintiik a mi-
noéség egyfajta feltételt jelent, ahol értékteremtés
folyik a vevdk, a szallitok, a munkatérsak és a
részvényesek szdmadra a veliik fenntartott kap-
csolat minden mozzanatdban. Bar mindig lesz
vita a részvényesek, a vevok, az alkalmazottak,
az adofizetSk és a kornyezetvédsk kozott, a mi-
néségkoltségek mérésének kiilonbozé modsze-
rei hozzajarulhatnak a vitas kérdésekben sziile-
tett megallapodasokhoz [2].

A mindségkoltségek osztilyozasa

Majdnem minden szervezet tudataban van an-
nak, hogy a min6ség lehet6 legmagasabb szint-
jével egyetlen opcié sem allithat6 szembe. A j6
mindség egyszertien a verseny, s6t az életben
maradas zédloga. A kivalé minéség elérése pa-
rancsol6 sziikségszertiség. Ha ez nincs meg,
elkeriilhetetlen a szervezet végs6 dsszeomlasa.
Bizonyos vezet6k szamara a mindségkoltségek
jol lathatok és kézzel foghatok, ezzel szemben
vannak olyanok is, akik szerint elbagatellizaljak
azokat. Ok meg vannak gy6zédve arrél, hogy
a mindséggel osszeftiggésbe hozhat6 koltségek
legtobbje el van rejtve a szemiink el6l és a jelen-
tésekben sem szerepel.

Az 1. dbra bemutatja a selejttel és a hibakkal
Osszefliggd koltségektSl megtisztitott egyéb mi-
néségkoltségeket. Jelen tanulmany témajat az
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1. dbra: A min6ségkoltség szintjei és teriiletei




abra bels6 koncentrikus korei képezik: azok a
koltségek kertiltek itt feltiintetésre, amelyeket
a pénziigyi nyereségrol és veszteségekrol szol6
szervezeti jelentések is tartalmaznak. Néhany
példa ezekre a nyilvanvaldan rejtett koltségekre
és pénziigyi veszteségekre: Gjramegmunkalas és
atdolgozas, tulsagosan sok hulladék (anyagpa-
zarlas), garancia és helyszini javitas.

A selejttel osszeftigg6 fenti koltségekrdl pon-
tos adatokat szolgaltat a pénziigyi rendszer: a
kiadasokat ugyanis feljegyzik a szamviteli osz-
taly fokonyvi rendszerében a szdmlatiikornek
megfelel6en. Léteznek azonban olyan koltségek
is, amelyeket nem tudunk kozvetleniil levezetni
a pénziigyi rendszerbdl.

A min6séggel kapcsolatban all6 koltségek
kozé lehet sorolni néha egy teljes részleg vagy
osztaly, példaul a feltigyelet-ellen6rzés koltsége-
it, mert azok vélhet6en csak a minéséggel dllnak
Osszefiiggésben. Amennyiben viszont a szer-
vezetek kikiiszobolik az atfedéseket, amellett a
munkatérsak is egyre tobb, kiilonbozé feladat
elvégzésére kapnak megbizast, ritkdbban fordul
el6, hogy egy teljes részleg kizarélag a mindség-
gel foglalkozzék. A mindségkoltségeket érintd
munka igy egyre inkdbb résztevékenységgé va-
lik és nem fedi le a teljes munkaid6t.

A gyenge min6ségnek az 1. dbra belsé mind-
ségkoltség koncentrikus koreiben feltiintetett
részelemei kevésbé szembetin6k és nehézségek-
be titkozik azok mérhetSsége. Rejtett koltséget
okozhatnak példaul azok a munkaérdk, ame-
lyeket valamely szdmlédzasi hiba esetén néhany
alkalmazott a dokumentumok tételes &tvizsgala-
sara fordit. Igaz, hogy ezek a munkatarsak nem
kizérolag a mindségtigyi osztalyon - mint tobbek
kozott a feltigyelet vagy az Gjramegmunkalas -
dolgoznak, a munkaidejiik egy részét valdjaban
mégis a mindségre forditottak. A hibajavitasok
ilyen és ehhez hasonl6 koltségei, amelyek altala-
ban rejtett koltségek, nem jelennek meg a szam-
viteli rendszer jelentéseiben.

Igenis léteznek médszerek

a szamszertsitésre!

A mindségkoltségek 4altalanos gyakorlati nyo-
mon kovetésének hidnya annal is inkdbb meg-
lep6, mivel az ahhoz sziikséges eszkozok,
modszerek és technolégidk valdjaban rendel-
kezéstinkre allnak. Egy kutatas feltarta, hogy a

vezetés szerint altaldban nem tulajdonit kiilo-
nosebb jelentéséget a mindségkoltségek figye-
lemmel kisérésének, és ez az oka annak, hogy
kevésbé foglalkoznak vele [3]. Sokszor hidnyzik
azonban annak ismerete is, hogy hogyan lehet
nyomon kovetni a mindségkoltségek alakulédsat,
és milyen el6nyok szarmazhatnak abbdl; tovéab-
ba nem mindig allnak rendelkezésre megfelel6
szamviteli és szoftver rendszerek.

Napjainkban azonban, amikor soha nem latott
technikai magaslatokba emelkedik az adatgyijtés,
az adatok tarolasa és azok hasznositdsa, tovabba
egyre terjednek és gyorsan fejlédnek a tevékeny-
ségalaptu koltség/menedzsment (activity based
cost/management, ABC/M) rendszer alkalmaza-
sok, az emlitett kifogdsok mar egyre kevésbé fo-
gadhatok el. A technika tobbé nem lehet akadalya
a min6ségkoltségek pontos kimutatasanak.

Az ABC/M rendszerek azaltal hasznédlhatok
a termékekkel, a szolgéltatasokkal, a kiilonféle
csatornakkal és vevokkel kapcsolatos koltségek
pontos kimutatdsara, hogy a széles kdrben szét-
osztott és raterhelt indirekt koltségeket olyan
koltséghordozokra konyvelik el, amelyek oksagi
viszonyban allnak azokkal (ilyen tényezé lehet
tobbek kozott az ellendrzések szama). Ilyenfor-
man a vevo6i koltségek és az altaluk okozott fo-
lyamatkoltségek az ellenérzési (audit) nyomvo-
nalon visszavezethet6k a sajat forrasukig, ahon-
nan szarmaznak.

Az adatok értéke

A teljesitmény javitdsa szempontjabol értékes
dolog, ha az alkalmazotti teamek szdmara meg-
adjak a kézzelfoghat6 és a rejtett mindségkolt-
ségeket. Ezeknek az adatoknak a segitségével
ugyanis a munkatarsak betekintést nyerhetnek
a problémak gyokereihez. Az emlitett hagyoma-
nyos és rejtett mindségkoltségek altalanos osz-
talyozasa a kovetkez6k szerint valésithaté meg:
e A hibamentesség esetén fellépé koltsé-
gek: a mindség tervezésével, kontrolljaval,
korrigéldsaval vagy fejlesztésével kozvet-
len kapcsolatban nem 4ll6 koltségtényezok.
Mas szoval: ezek az ,els6re jot!” koltségei.
« Mindségkoltségek: azok a koltségek, ame-
lyek teljesen eltinnének abban az esetben,
ha az 6sszes folyamat, illetve az 6sszes ter-
mék és szolgaltatds mentes lenne minden
tévedéstdl és hibatol.




A min6ségkoltségek tovabbi alcsoportjai:

o MegfelelGség: a megel6zés, illetve a kove-
telményeknek valo megfelelés ellen6rzésé-
nek koltségei.

o Nemmegfelel6ség: a bels6 vagy a kiils6
hibak koltségei, beleértve az el6irdsok nem
teljesitésébdl ered6 vizsgalatok koltségét is.
A bels6 és a kiils6 hibak megkuilonbozteté-
se: A bels6 hibakoltségek még az el6tt me-
riilnek fel, hogy megvalésulna a termék és/
vagy a szolgéaltatas ataddsa a vevo részére; a
vevok altal felfedezett hibak kiils6 hibakolt-
ségnek mindstilnek.

A min6ségkoltségek végletekig leegyszer(isi-
tett definicidja: a hibak és a tévedések elkertilé-
sével, detektalasaval, elidézésével és kijavitasa-
val kapcsolatos koltségek, feltéve, hogy kivétel
nélkiil minden hibéat és tévedést megtaldlnak
vagy észlelnek. A mindségkoltségek azt a kii-
16nbséget reprezentaljdk, ami a tényleges koltsé-
gek és az akkor létez6 csokkentett koltségszint
kozott allna fenn, ha egyaltalan nem fordulna-
nak el a szabvanytol valo eltérések, illetve hi-
bak és selejtek.

Az el6z6 kategoriak néhany egyszert példéja a
vevo részére torténd kiszamlazas szempontjabol:

« Hibamentes: elsére jot, hiba nélkul.

e Megel6zés (prevencio): tovabbképzé tan-
folyamok a konyvvitel szdméra, tovabba a
hibaellen6rzés beépitése a szamlazasi szoft-
verbe.

o Ellendrzés: a szamlak feltigyeleti attekintése.

» Bels6 hiba: helytelen arak megadasa, illet-
ve nem a kért mennyiség kiildése a vevo
szdmadara; a nyomtatasi (tipografiai) hibak
javitasa.

« Kiils6 hiba: atdolgozés a szamlaval kapcso-
latos vevéi reklamécio nyoman.

A 2. dbra pénziigyi szakkifejezések hasznéla-
taval mutatja be, milyenek lehetnek a szervezet
értékesitései, bevételei, vasarolt anyagai és a mi-
néségkoltségek. Elvileg, ha sikertil csokkenteni
a minGségkoltségeket, magasabb lesz a bevétel
és a profit alapszintje.

Az ABC/M rendszerek alkalmazasa

A 3. dbra azt szemlélteti, hogy a min6ségkoltség
kategoridk mindségi jellemz6i miként illeszthe-
ték be a hibamentesség és a mindségkoltségek
egyre finomabba valé szegmenseibe. Ezek a
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2. dbra: Ertékesités — Koltségek = Profit

jellemz6k betagolodnak a kiilonb6z6 folyama-
tokhoz tartoz6 egyes munkafeladatok kozé,
amelyek koltségeit viszont mar elszamoltak az
ABC/M segitségével.

’ Az Bsszes aktivitas koltsége besorolva ‘

Megfeleldség NemmegfelelGség

Munka-
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3. dbra: A min&ségi alkategoridk koltsége

Minden kategoria tovabb bonthat6 alkategori-
akra. A 4. dbra példakat kozol a munkafeladatok
alkategoridira, egy szinttel a négy f6 mindség-
koltség kategoria alatt.

Az értékaramlas feltérképezése a Lean me-
nedzsment alapvet6 eszkoztardba tartozik. A
munkatevékenységeknek az emlitett alkatego-
ridkba val6 besorolasdval még robusztusabb in-
formécié nyerheté annal, mintha a koltségeket
egyszertien csak aszerint osztdlyozndk, hogy
azok képesek-e érték hozzdadasra vagy sem.
A mindségkoltség alkategoridk osszehasonlit-
hatatlanul nagyobb és megbizhatébb lathato-
sdgot biztositanak a koltségalakulds szdmara,
mégpedig a hagyomanyos koltségelszamolasi
modszerek altal megkovetelt oridsi eréfeszité-
sek nélkiil.

Tekintettel arra, hogy az er6forrasokkal 6ssze-
fiiggé minden koltség raterhelhetd valamelyik




tevékenységre, kivétel nélkiil minden miivelet
felcimkézhetd egy-egy mindségkoltség jellem-
z6vel. Mindez azért lehetséges, mert az ABC/M
segitségével médunkban all a munkamtveletek
koltségeinek mérése, altaldban becslés ttjan. Az
ABC/M rendszerekhez nincs sziikség intenziv
munkaid6 kimutatasra. A jellemz6k csoportosi-
tasa és az Osszegzés szintén automatikusan tor-
ténik.

A mindségiigyi kezdeményezések indoka

Az intézkedés el6tti és utdni hisztogramok
(5. dbra) jol illusztréaljak a minéséggel kapcsola-
tos koltségek menedzselésének modjat. Idedlis
esetben mind a négy mindségkoltség kategoria
csokkentendd, de eleinte még sziikség lehet a
megel6zési koltségek kortltekinté novelésére,
hogy ezaltal dramaian csokkenjenek a nem-

. o megfelel6ségi mindség-

Megfﬁl\el"seg Nemmegfeleloség koltségek, illetve a mi-

( r \ attuk kifizetett biintetési
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o Tesztelés

o Mérések
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o Folyamat dizajn

o A hibaok eltavolitasa
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o Megel6z6 karbantartas

o Atdolgozas
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o Selejt eltavolitasa
o Idoveszteség a

o Visszakiildott termék

o A vevéi panaszokbol ere-
do szamlazasi veszteség

o Helyszini javitas

o Garancialis koltségek

o Perkoltség €s mas
jogi szankciok

o Szavatossagi igények

o Nem megfeleld elérhetdség

o Miikodési hiba
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o Gyenge biztonsag

o Panaszok adminisztralsa

mindségkoltségek egy el-
szdmolasi rendszer kere-
tein és vélnak a pénziigyi
céla befektetések indokla-
sanak eszkozévé.

Széles korben elter-
jedt az a hiedelem, hogy
amennyiben a hibak nap-
fényre kertilnek - példédul

a vev6i panaszok révén

4. dbra: Példak a mindségkoltségek osszetevoire

Szép volna az élet egy tévedésektSl mentes
vilagban, és a szervezeteknél kimutatott 6sszes
koltség joval alacsonyabb lehetne, mint jelenleg.
De a szervezetek mindig fognak elkovetni hi-
bakat, igy a cél nem lehet

-, kovetkezhet a gyokér-
okok kiktiszobolése a kor-
rekcios lépések segitségével. Aranyszabalyként
itt azt kell szem el6tt tartani, hogy minél koze-
lebb esik egy hiba a végs6 felhasznalashoz, an-
nal koltségesebb annak kijavitdsa. A probléma

mas, mint a hibak és azok Elotte _Utana
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figyelmen kiviil hagyjak a
mindségkoltségek alaku-
lasat, onmagukat csapjak
be a hatdsos menedzsment illtazidjaval. Kony-
nyebb dolog valamennyi koltségkategoriat - hi-
bamentes termelés koltségei és a mindségkoltsé-
gek - egyetlen 6sszeggé aggregalni, ami megfe-
lel egy adott id6periddusban végrehajtott sszes
kiadasnak, csokkentve a megvésarolt anyagok
koltségével.

5. abra: A megfelel6séggel kapcsolatos minéségkoltségek

masik oldala, hogy ha az tizleti folyamat minél
korabbi szakaszéban deriilnek ki a hibak, rend-
szerint anndl kevesebbe fognak azok kertilni. A
hibakoltségek csokkenésével parhuzamosan az
értékeléssel kapcsolatos eréfeszitések is ésszert-
en csokkenthetok.

Az 5. dbra az altaldanos javulast szemlélteti.




A nemmegfelel6séggel kapcsolatos mindség-
koltségek jelentds csokkenése mellett a preven-
cios (megel6zési) és az értékelési (ellendrzési)
koltségek szintje is sokkal alacsonyabb lett (ez
utobbiakat egyesek nem tartjak értéknovel6
koltségeknek). A beavatkozas el6tti 20 000 dol-
lar mindségkoltség (lasd: 5. abra) 11 000 dollarra
csokkent a beavatkozas utdn. A j6 mutatok ko-
vetkeztében tobb megrendelésre és magasabb
értékesitésre lehet szamitani a személyi allo-
many nagysaganak valtozasa nélkil. Az intéz-
kedés el6tti ,hibamentes” koltség tovédbbra is
80 000 dollar maradt, innen ered a 9000 dollaros
megtakaritas.

A teljes koltség alkalmazasanak eldnyei

Feltételezve, hogy az 1. 4bra bels6é koncentrikus
koreiben szerepl6 Osszes koltség (az eseti kolt-
ségek nélkiil) figyelembe vételre keriil, a mind-
ségkoltség intézkedések folyamatba helyezése,
majd az 6sszes koltség besoroldsa a hibamentes
koltségek és a mindségkoltségek szegmenseibe
haromszoros elénnyel jar: kevesebb vitas hely-
zet adodik, el6térbe keriilnek a munkavallalok,
és a mindségkoltségeket is integraljdk a pénz-
tigyi jelentés ugyanazon adatai kozé, amely a
Vezet6i tilés elé kertil.

A vitas helyzetek redukilasa: A hagyoma-
nyos min&ségkoltség-mérés vég nélkiili vitdkat
gerjeszt arrdl, hogy a hatartertileteken folytatott
tevékenység - mint példaul a termékfejlesztés
soran jelentkezd hulladék - valédi min&ség-
koltség vagy sem. Ha min6ségkoltség gyanant
fogjak fel, hattérbe szorulhat egy nagy érdekls-
désre szamot tarté mérték. Ha viszont kirekesz-
tik az emlitett koltséget, akkor az rejtetté valik a
szervezet Osszes koltségei kozott. Ha azonban a
teljes, 100%-os koltséggel inditanak, akkor a f&-
konyvi elszdmolasi rendszer keretében jelentett
minden koltség besorolhat6 valamelyik katego-
riaba és igy lathat6va lesz.

El6térbe keriilnek a munkavallalok: Ha si-
kertil olyan kategoridkat kialakitani, amelyekbe
minden koltség besorolhatd, a szervezetek sok-
kal kevesebb id6t forditanak a mérési modsze-
rekre és tobbet foglalkoznak majd a szervezeti
problémékkal, illetve azok lekiizdésének mod-
javal.

A mindségkoltségeket is integraljak a pénz-
ligyi jelentés ugyanazon adatai kozé, amelye-

ket a Vezetdi iilésen megtargyalnak: A hagyo-
manyos és kézenfekvé mingségkoltség informa-
ci6 hasznalatakor a teljes koltségnek csak egyes
részeit veszik figyelembe, ezzel szemben mas
részeit nem jelentik. Emiatt viszont igen sok vita
varhaté. Ha azonban a koltségek teljes skalajat
veszik figyelembe, akkor a mindségkoltségek
és a hibamentes koltségek Osszege pontosan
megegyezik a vezetés és az Igazgat6tanacs altal
hasznalt adatokkal. A vezetSk azt szeretik, ha
a menedzseri konyvviteli adatok dsszhangban
vannak és megegyeznek az 6 szamviteli jelen-
téseikkel. Nem marad tobbé szemernyi kétség
sem afeldl, hogy a min&ségkoltségek kimarad-
nak, vagy hogy a minéségkoltségek nem felel-
nek meg a valésagnak. Ha mar az induldskor
figyelembe veszik a teljes koltség 100 %-at, akkor
mar csak a helytelen besorolds adhat alkalmat a
vitdra, nem pedig a koltségek egy részének mel-
16zése.

Mennyiségi meghatarozas

Egy formdlis min6ségkoltség mérési rendszer
folyamatosan szolgédltat eredményeket. Az
egyszeri értékeléssel szemben itt minden mun-
katars bevondsara sziikség van, aki részese az
tizleti folyamatoknak. Még tovabbmenve: eze-
ket az alkalmazottakat arra kell 6sztondzni,
hogy - egyéb kotelességeik mellett - ne sajnal-
jak az id6t az adatok gytjtésére és azok hasz-
nositasara.

A vazolt min6ségkoltség-rendszer huzamos
fenntarthatosdga megkoveteli a legfelsé ve-
zetés tdmogatasat és érdeklédését, valamint a
hasznossag természetes elfogadasat mindazok
részérdl, akik problémamegoldasra hasznosit-
jak az emlitett adatokat. Tekintet nélkul a ki-
valasztott rendszerre, a hibakoltségeket illets-
en nagy hangsulyt kell helyezni azok elemzési
és korrekciés iddigényére, tovabba a javitasi
réforditasokra. Ahogy Joseph Juran , Arany a
banydban” cim( népszerd cikke mondja: ,sok
meddét kell még kitermelni” [4]. Ez a banya-
szati munka minden bizonnyal hosszutava
befektetés lesz, mert a minéségmenedzsment-
program kezdetekor a hibakoltségek altaldaban
65-70%-at teszik ki a szervezetek minéségkolt-
ségeinek. Az értékelési koltségek normalis eset-
ben 20-25%, a megel6z6 koltségek pedig 5% ko-
ril mozognak.




Folyamatos javitas

A koltségek mérését tekintve a mindségkolt-
ségek kategoriakba valé besorolasanak kri-
tériumai nyilvanvaléan masodlagos célnak
szamitanak. A koltségelszdmolas els6dleges
célja egyszertien annak meghatarozasa, hogy
mi mennyibe kertil. A koltségadatok a haszon-
kulcs mérésén talmenden ravilagitanak arra is,
hogy hol fordulnak el a legmagasabb koltsé-
gek, amelyeket esetleg befolyasolni lehet, de
segithetnek a jovobeli dontések megalapozésa-
ban is (példaul a befektetések megtériilésének
elemzésével). Roviden: a vezet6i szamvitel biz-
tositja a fékonyvben gyfijtott koltségek atala-
kitdsat szamitott koltségekké. Az eréforrasok
beszerzése példaul koltségekkel jar, viszont a
szamitott koltségek a pénzeszkozok felhaszna-
lasat reprezentaljak.

A Kkozvetett koltségeket szamos szervezet
onkényesen, a széles korben atlagolt volumen
tényez6k (az adott termék eldallitasdhoz fel-
hasznalt kozvetlen munkadrak) alapjan terheli
ra a koltségvisel6kre, de az lenne a helyes, ha a
nyomon kovetés szerinti ok-okozati kapcsolatok
szerint torténne a kozvetett koltségek allokalasa.
Ha a szervezet kdnyvviteli rendszere jo, akkor
az egyes feldolgozott szamldkon szerepld kolt-
ségek az Osszehasonlitas alapjaul szolgalhatnak.
Ki kell szamitani az egységnyi munkateljesit-
ményre esd koltséget, hogy ez az adat felhasz-
nalhat6 legyen a kiils6 és a bels6 benchmarking
céljara. A benchmarking tanulményokban sok-
szor nem jol mutatnak a tobbletadatok, ami azt
jelenti, hogy vagy a kovetkezetesség hianyzik,
vagy pedig egyszertien nem ismerik fel, hogy
mely munkam{veleteket vagy outputokat indo-
kolt bevonni a tanulmanyba.

A mindségkoltségek integralasa
a munkamiiveletekkel

Az ABC/M modszertan és rendszer megle-
hetésen szigord, azon tdlmenden a szintekre
bontas mellett egységes szerkezetbe kodifi-
kalt ahhoz, hogy a benchmarking megszaba-
dulhasson ett6l a gyotré hidnyossagtol. A mi-
néségiligyi szakemberek egyértelmtien &llast
foglalnak a dolgok mérése mellett, ahelyett,

hogy véleményekre hagyatkoznanak. Min-
denképpen hasznos a min6séggel Osszefiiggd
pénziigyi kihatdsok mérése, hogy ezdltal is
kiterjeszthet6 legyen a minéségmenedzsment
dominanciaja.

Az érvényes koltségadatok hozzaadasa no-
veli a mindségligyi részleg legitimitdsat. Az
ANSI/ISO/ASQ Q9004-2000 a pénziigyi mérése-
ket megfelel6 médszernek tekinti a szervezeti
teljesitmény olyan irdnya értékeléséhez, hogy
sikertilt-e teljesiteni a kit(izott célokat [5]. Ami
engem illet, remélem, hogy tovabb novekszik a
koordinéci6é a minéségmenedzsment, a vezet6i
konyvvitel és a miikodés kozott.
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DONOVAN, SUSANNE mindségtigyi menedzser, CRC Industries, USA

A mindségkoltségek hasznositasa
az uzleti eredmények javitasahoz

A CRC Industries kulcsfontossigu mérceként haszndlja a mindségkoltséget az iizleti eredmények javi-

tasahoz.

Miota a mindségkoltség javitasaval kapcsolatos erdfeszitések dllnak a kozéppontban, a vdllalatnak sikeriilt
csokkentenie az értékesitések szdazalékaban kifejezett hibakoltségeket és tobb szizezer dolldrt takaritott meg.

A mindségkoltség alakuldsa dsszekapcsolhato a mds téren elért javuldssal is, tobbek kozott a szallitdskor
és a vevdszolgdlathoz érkezo kérelmek regisztraldsakor elkdvetett hibik csokkentésével, a termelékenység és
a jovedelmezdség javulisdval, valamint a veszélyes hulladékok csokkend mennyiségével.

1997-ben a CRC Industries volt az els szervezet,
amely megkezdte a mindséggel kapcsolatos kolt-
ségek nyomon kovetését. Azota szildard meggy6-
z6déstinkké valt, hogy ez egy kulcsfontossagu
mérce az lizleti eredmények javitasa és a folyama-
tos fejlesztésre iranyul6 eréfeszitések szempontja-
bol. Az 1. abran lathato, hogy a vevéi igényeket
nem kielégits termékekre és szolgaltatasokra for-
ditott kiadasaink az 6sszes értékesités 0,70%-arol
0,21%-ra csokkentek, ami - dollarban kifejezve -
szazezres nagysagrendl megtakaritést jelent.
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1. dbra: Hibakoltségek (,kudarc dollarok™)
az értékesités %-aban

Természetesen mindenki tudja, hogy ,amit
mériink, az javul”; mi azonban nem egyszertien
csak mérni akartuk az eredményeket. Felhasz-
nalva eddig szerzett jartassagunkat és fortélya-
inkat - de nem minden eréfeszités nélkiil - si-
keriilt atjara inditanunk egy folyamatot annak
érdekében, hogy a minéséggel kapcsolatos kolt-
ségek mérését a termékek tokéletesitésének, ko-
vetkezésképpen a véllalati alapszint emelésének
szolgélataba &llithassuk.

A CRC Industries rovid ismertetése

A CRC Industries kézpontja Warminsterben
(Pennsylvania allam) taldlhaté. A cég spe-
cidlis vegyi anyagokat allit el6 a javitas és a
karbantartas szakemberei részére a gépjarm-
gydrtds, a tengerészet, a villamosipar és mas
iparagak, valamint a reptiléstechnika tertile-
tén valé hasznositasra. Az ISO 9001 szerinti
els¢ tanusitasunkat 1996. november 19-én
szereztiik meg és 2003 aprilisban az Intertek
Testing Services fliggetlen auditorai megerd6-
sitették, hogy a minéségligyi rendszeriinket
az 1SO 9001:1994-r61 sikeresen felfejlesztettiik
az ISO 9001:2000 kovetelményrendszerének
teljesitésére.

A CRC szigort irdnyelvekhez ragaszkodik a
kutatas, a fejlesztés és a termelés minden vonat-
kozasaban. Meg vagyunk gy6zédve réla, hogy
a vegyi piacok fenntartdsdban betoltott vezets
szerepiink leginkabb a termékfejlesztésnek ko-
szonhetS, tovabba elkoteleztiik magunkat egy
olyan mindségpolitika mellett, ami egyrészt a
vevli igények teljesitésére, s6t azok tulszarnya-
lasdra, masrészt pedig a jogszabalyi és egyéb
kovetelményeknek valé megfelelésre torekszik,
mikozben biztositja a mitveletek koltséghaté-
kony elvégzését is.

Az elmondottak szerint gy tlint, hogy a mi-
noség mérésének koltsége természetes Ossz-
hangban all a meglevé min6ségpolitikankkal,
azt azonban nem lathattuk el6re, hogy 6sszessé-
gében véve mindez milyen hatast valt ki.




Miért van sziikség a mingségkoltség
nyomon kovetésére?

Sokszor nem ugyanazt értik a minéségiigyi mod-
szerek hasznalatanak koltségfogalman: altalaban
azokat a koltségeket soroljak ide, amelyek a nem
megfelel6 termékkel vagy szolgéltatassal vannak
Osszeftiggésben. Mi, a CRC munkatérsai inkabb
a hibakoltségek, (,kudarc dollarok”) kifejezést
hasznaljuk az Osszes mindségkoltségen beliili
egyes koltségelemek (kezdve az anyagkoltségek-
t6l és az Gjramegmunkalds élémunka igényétdl
egészen a szallitas és a vevészolgélat tertiletén
el6fordulé hibakig, illetve a termék cseréje és a se-
lejt koltségéig) megkiilonboztetésére és leirasara.

Amikor a min&ségkoltségre Gsszpontositjuk
az eréfeszitéseinket, nem csupan a CRC pénz-
tigyi mérlegét vessziik figyelembe. Olyan kér-
désekkel taldljuk itt szembe magunkat, amelyek
akadalyoznak benniinket a lehet6 legjobb ter-
mékek és szolgéltatasok eldallitasdban. Tovabb-
ra is a koltségcsokkentést és a megtakaritasok
novelését tartjuk a legfontosabb el6nyoknek,
de jol tudjuk, hogy az egyéb mindségiligyi mé-
részamok (pl. pontossag, termelékenység, vev6i
elégedettség) kapcsolatban allnak a min6ség te-
riiletén elért eredmények koltségével.

A mindség koriili nagy utazas koltségei

Felismerve a min&ségkoltségek fontossagat az al-
talanos kiildetéstink szempontjabdl, a kovetkez6
lépésekben nekidlltunk rendszerezni az ltalunk a
javitas hajtomotorjaként hasznalt mérészamokat.

1. A mérési rendszer megalapozasa

A konzisztens mérési rendszer kiépitése megko-
vetelte a kiillonb6z6 CRC részlegek bevonasat,
mindenekel6tt a pénziigyi osztalyét. Feladatunk
volt annak meghatarozasa, hogyan gydijtsiik az
adatokat, és milyen kategoriak igénylik a nyo-
mon kovetést.

Els¢ pillantdsra ez konnytinek latszik, de a
méréssel kapcsolatos definiciok nem minden
esetben nyilvanvalok. Néhany kérdés, amelyre
valaszt kellett adnunk:

e A visszakuldott termékeket tekintve ho-
gyan vélasszuk el egymastol a vevd rova-
sara irhaté meghibdsodédsokat és az tGjabb
vevli igényeket, illetve a valoban selejtes
aruk visszaktildését?

e Hogyan lehet szétvalasztani a vev6szolga-
lat altal elkovetett, illetve a szallitds sordn
felmertilt hibak koltségét?

Miel6tt megkezdhettiik volna a pontos adatok
gytjtését, kozos valaszt kellett adnunk a fenti
kérdésekre és sok egyéb kérdésre is, azutdn egy-
ségesiteni kellett az allaspontjainkat.

2. Adatgytijtés
Az els6 évet a kezdeti adatok begyftijtésével
kezdtiik, igy alapozva meg a jovébeli fejlesztése-
ket. Ekkor kertilt sor a mérési kritériumok végle-
ges megallapitasara és az egész mérési rendszer
finomitasara is.

Az 1997-ben igy kialakitott rendszer képezte
nalunk a min6ségkoltségek mérésének alapjat,
megadva az évek kozotti 6sszehasonlitas lehe-
tOségét.

Osszesen 4 kategériadban gytjtottiik a , kudarc
dollarokat”:

e A bels6 mindségi incidensek korébe sorol-
tuk azoknak a termékhibaknak a kijavita-
sat, amelyek még a kiszallitds vagy az at-
adas el6tt napfényre kertiltek. Ide tartoznak
a termék djramegmunkalasaval kapcsolat-
ban felmeriil6 élémunka- és anyagkoltsé-
gek, az utobbiak kozé sorolva a karba ment
anyagokat is.

¢ A hulladék, a selejt és a toredék korébe tar-
toznak a vegyi hulladékok és a hibak kovet-
keztében tonkrement anyagok.

e A vevéi panaszokkal és a visszahivasokkal
Osszefliggd koltségek tartalmazzak a ter-
mék helyettesitésének koltségeit, az igénye-
ket és a koveteléseket, tovabba a szallitasi és
az élémunka koltségeket.

e A helyszinen kérosodott termékek koltsé-
gei és a garancialis koltségek a kereskedd-
ink és a viszontelad6ink koltségeibdl kertil-
nek levezetésre a vevéik altal visszakiildott
termékek koltségei alapjan.

3. Adatelemzés

Tobbszor atnéztiik az adatokat, igy havonta, ne-
gyedévenként, évenként és évek szerint Ossze-
hasonlitva is. El6szor egyenként megvizsgaltuk
a fenti 4 kategéria mindegyikét, illetve a ben-
niik felmeriilt problémdkat, majd ennek alapjan
Pareto elemzés segitségével (lasd: 2. abra) feltar-
tuk az elért haladast és azt, hol van sziikség még
tovabbi eréfeszitésekre.
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2. dbra: Pareto diagram a hibakoltségek egyes tipusainak ¢sszehasonlitdsahoz

4. Az eredmények javitasa

Amint a 2. abran lathato, a ,kudarc dollarok”
aranya az értékesitésre vetitve 0,70%-r6l 0,21%-
ra csokkent. A CRC Industries szempontjabdl a
megtakaritas szazezres nagysagrend. Am a mi-
néségkoltségek figyelése egymagdban még nem
hozta el a vart eredményeket, de energiét bizto-
sitott szamos kulcsfontossagt intézkedés megté-
teléhez az eredményeink javitdsa érdekében:

e Az 1996-ban megszerzett ISO 9001:1994

szerinti tandsitas megteremtette a minéség-
tigyi rendszeriink alapjait. A folyamat (pl.
az eljarasok, az ellen6rz6 listak és a munka-
utasitdsok) megvaltoztatdsa alkalmaval - a
konzisztencia és a megfelelés érdekében -
korszertsitjiik a dokumentéciot.
Az ISO 9001:2008 szabvany kovetelménye-
inek teljesitése jegyében rendszeresitettiik
a negyedévi vezetdségi feliilvizsgalatokat,
amelyek magukban foglaljak tobbek kozott
a mindségiigyi incidensek és a vevéi pana-
szok, illetve a veliik kapcsolatos mindség-
koltségek attekintését. Az ilyen feltilvizsga-
latok révén a fels6 vezetés jobban megérti
ezeket a problémaékat és igy felhatalmazast
adhat a megfelel6 javitasi kezdemények el-
indit4sara.

o A gyokérokok elemzésével foglalkozo ér-

tekezletek kulcsszerepet toltenek be a bel-
s6 incidensekkel Osszeftiggésben felmertils
hibakoltségek, tovabba a vevéi panaszok
csokkentésében. Minden munkatérs alap-
képzésben részesiilt az értekezleteken szo-
ba johet6 technikakat illetGen.

A mindségtigyi rendszerek igazgatoja szer-
vezi meg a problémamegoldé tiléseket, ahol
korrekcids és preventiv 1épéseket dolgoz-
nak ki az 9sszes jelentés minéségtigyi inci-
densre. Ezeken az tiléseken - a megvitatott
problémak jellege szerint - részt vesznek a
termelésiranyitok és a feliigyelSk, a kozve-
titok, a fuvarozok, a felvasarlok és a szalli-
tok, valamint az illetékes menedzserek.

A héattérben meghtz6do gyokérokok fel-
deritésére olyan technikakat alkalmazunk,
mint az ,5 Miért”, a halszalka diagram vagy
a folyamat feltérképezése. Rogton az tilést
kovetden egy sor akciot léptetiink életbe. A
tels6bb szintti jovahagyast vagy tovabbkép-
zést igényl6, hosszabb lefutast projekteket
felvessziik a fiiggd tigyek jegyzékére.

Néha sziikség van olyan teamek létreho-
zaséra is, amelyek heteken vagy hénapo-
kon keresztiil dolgoznak egy-egy folyamat




megjavitdsan. Ilyenkor a negyedéves veze-
téségi felulvizsgalatok alkalméval attekin-
tik a fejleszt6 teamek altal eredményeket is.

¢ A minGséguigyi incidensekrdl adatbazist ve-
zettink, hogy nyomon kovethesstik és kija-
vithassuk azokat még a termék kiszallitasa
el6tt. Az okok osztélyozésa a ,4 M” szerint
torténik: specifikaciéos hibak (methods), az
operatorok és/vagy a kozvetitdk altal elko-
vetett hibak (manpower), az eszkdzokkel és
a felszerelésekkel (machinery) kapcsolatos
hibak, valamint a szallitoktol kapott anya-
gokra (materials) visszavezethetd problé-
mak. A koltségek nyomon kovetése is lehet-
séges az adatbazisban, és ezt az informaciét
a mindség mérésének koltségei kozott tart-
jak szamon.

Ezek az adatok sziikség szerint municiét szol-
géltatnak a gyokérokok elemzésével foglalkoz6
értekezletek szamara. A formadlis értékelés ke-
retében évente bizonyos adatokat a szallitéink
rendelkezésére bocsatunk. A begydjtott infor-
maciokrol osszegzés késziil tovabba a negyed-
éves vezetGségi fellilvizsgalatokhoz, és a fejlesz-
t6 teamek felhatalmazasa is ezen adatok alapjan
torténik, lehet6ség szerint.

e A vevoéi reklamaciok adatbazisa alapjan le-
het6ségiink van a panaszokkal kapcsolatos
adatok gyfijtésére és a korvonalaz6do tren-
dek elemzésére. Az adatbazis létrehozédsa
el6tt sokkal nehezebb volt a problémak azo-
nositasa, mivel a vevék a szolgéltaté sza-
mos ligyintézojét hivhattak fel és minden
egyes hivas kuilon elszigetelt problémanak
szamitott. A vevd felé ugyan haladéktala-
nul korrekcids 1épéseket foganatositottunk
(intézkedtink példaul a termék kicserélé-
sér6l vagy a hitelesség bizonyitdsarol), de
képtelenek voltunk a sémdak azonositasara
és a preventiv cselekvésre.

Az adatbazis segitségével lehet&ségiink
nyilik az adatok rogzitése mellett az ismét-
16d6 problémak sokkal gyorsabb felismeré-
sére és kijavitdsara, valamint az egyes pana-
szokhoz tartoz6 koltségvonzatok nyomon
kovetésére. Ezeket az adatokat Osszesitjiik
és havonta az 6sszes munkatars tudoma-
sara hozzuk. Az adatbazist negyedévente
és évente is atvizsgédljuk a mutatkoz6 tren-
dek azonositdsara. Az adatokkal elvégzett
Pareto elemzés segitségével a menedzs-

ment team olyan projekteket dolgozhat ki,
amelyek lehet6vé teszik a hibakoltségek to-
vabbi csokkentését.

A CRC Industries allanddan elkoételezett a
mindség irant

A min6ségi eredmények koltségviszonyainak ja-
vitasat célz6 kezdeményezéseink nyoman olyan
szinergikus hatast tapasztaltunk, ami az egész
CRC viszonylataban el6segiti a folyamatos ja-
vitast. A min6ségkoltségek terén elért javulds
kozvetlenil vagy kozvetve javuldst eredményez
mas téren is (3. dbra), mint példaul: csokkennek
a szallitas, illetve a vev@szolgalat sordn beko-
vetkez6 hibak, novekszik a termelékenység és a

jovedelmezbség, visszaesik a képz6ds veszélyes

hulladék mennyisége.

Meérték %e-os javulas

a nyomon
kovetés

kezdete 6ta

Kozvetleniil érintve:

A rendelések felvételének 0,6%

pontossaga

A szallitadsok pontossaga 1,0%

A veszélyes hulladékok 50%

mennyiségének csokkenése

Kozvetetten érintve:

Megrendelések teljesitése 20%

pontosan és idében

Termelékenység 65%

3. dbra: A min&ségjavitas koltségével osszefliggd
egyéb eredmények

A megrendelések kezelése (felvétele) és a szal-
litds pontossdga kozvetlen kapcsolatban all a
mindségkoltségekkel, mivel minden egyes hiba
100 dollarral noveli a koltségeket. Lehet, hogy a
0,6%-os, illetve az 1,0%-os javulds minimalisnak
tlinik, de a rendelések felvételének pontossaga
mar a mindségkoltség-projektiink indulasakor
meghaladta a 99%-ot, amellett a szallitdsok pon-
tos teljesitése is csak kevéssel maradt 99% alatt.
Ezeknek a kezdeti elényoknek koszonhetSen a
pontossagi ratank mar megkdozeliti a 100%-ot.

A veszélyes hulladékok koltsége is beletarto-
zik a mindséggel Osszefiiggd ,kudarc dollarok”
korébe. Egy 5 éves periddust alapul véve sikertilt
50%-kal csokkententink a veszélyes hulladék




mennyiségét, ami nagymértékben jarult hozza a
mindséggel kapcsolatos koltségeink javulasahoz.

A folyamatos javitas elvének atfogé és kovet-
kezetes alkalmazédsa a CRC Industries egészé-
ben mas teriileteken is meghozta gytimolcsét.
Az olyan eredményeket, mint példaul a terme-
lékenység 65%-os javulasa, illetve a teljes mér-
tékben és kell6 id6ben teljesitett szallitasok terén
bekovetkezett 20%-os javulds a termékeink és a
szolgaltatdsaink alland¢ fejlesztése iranti elko-
telezettségiink alapozta meg . A min6ségkoltsé-
gekkel kapcsolatban elért kedvez6 eredménye-
ink - legaldbb is kozvetve - lendiiletet adnak a
vevdi kovetelmények teljesitésére és tulszarnya-
laséra iranyul6 torekvéseinknek.

Tovabbi informacié
¢ A CRC Industries honlapja: www.crcindustries.com

e A mindségkoltségek vonatkozasdban a CRC
Industries a kezdetektdl fogva a kovetkezé iro-

dalmat hasznalta fel: Principles of Quality Costs:
Principles, Implementation, and Use, ASQ Quality
Costs Committee, Third Edition, megrendelheté:
ASQ Quality Press (ISBN 0-87389-019-1).

A szerzd

SUSANNE DONOVAN a CRC Industries Mindség-
rendszerek igazgatéja (Warminster, Pennsylvania). ASQ
tantisitvannyal rendelkezd mindségiiqyi menedzser, aki
mdr t6bb, mint 15 éves szakmai gyakorlattal rendelkezik.
Bachelor fokozatot szerzett kémidbdl a Rider Egyetemen
(Lawrenceville, New Jersey) és jelenleg az MBA fokozat
megszerzésén dolgozik a DeSales Egyetemen (Allentown,
Pennsylvania).

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti:

Susanne Donovan: Using Cost of Quality to Improve
Business Results

Making the Case for Quality, ASQ kiadvany, 1-4. oldal
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Jol halad az attérés az AS 9100:2016 szabvanysorozat
uj kovetelményeire

Az érintett szervezetek a Nemzetkozi Repiilési és Urkutatasi Mindségiigyi Szer-

vezet (IAQG) el6zetes terveinek megfelelGen folytatjak az el6késziileteket az 4j

AS 9100 - ,,Min&ségiranyitasi rendszerek - Kovetelmények a repiilés, tirkutatas

és a védelmi szervezetek (ASD) szaméra” cimii légi kozlekedési szabvanycsalad

el6irasainak adaptélasdhoz. Ennek el6segitésére az IAQG 2016 6szén kiadta az

SR 003 szamu kiegészit6 szabalyt, amely - Gtmutaté gyanant - &tmeneti tervet és

kiilonféle el6irasokat fogalmaz meg a tantsitvanyok megujitasdhoz, illetve meg-

szerzéséhez. Az érintett szervezetek ttlnyomo tobbsége mar el is végezte az atmenettel osszefliggo felada-
tokat, két csoport kivételével, ezek: a hivatalosan elismert (hitelesitett) repiilésiigyi auditorok, valamint az
Gjonnan tantsitasért folyamod6 szervezetek. Ok is a legjobb tton haladnak afelé, hogy a 2018. szeptember
15-1 hatarid6ig teljesitsék az emlitett feladataikat.

Az AS 9100 szabvanysorozat szamos 1j kovetelményt tartalmaz, tobbek kozott: a kockdzatalapt gondol-
kodas és a kockazatmenedzsment bevezetése, a termékbiztonsag, az alkatrészek hamisitasanak megels-
zése; a human tényezG6ket és az emberi tévedéseket ugyanakkor csak érint6legesen emliti. Van azonban 4
teljesen 4j el6iras, amely a kiils6 szallitok kontrolljara és tudatossagara, a veliik kapcsolatos informacio6-
aramlasra, illetve a hatarid6k szigort betartasara és az etikus magatartas fontossagara vonatkozik.

Az AS 9100:2016 szabvanysorozatra valé atmenettel dsszeftiggésben klfe]lesztesre kertilt az Online Lég-
tigyi és Urhajozasi Szallitéi Informéciés Rendszer (OASIS) kovetkezé generécidja, amely mar a szabva-
nyok 4j szerkezetének megfelel$ adatbazisokban tartja nyilvan az auditok eredményeit. Itt nagy valtozast
jelent az auditok valds idejli nyomon kovethet&ségének biztositdsa, mig korabban csak az eredmények ke-
riilltek rogzitésre. A mar tanusitott szervezetek felkésziilésének el6segitésére az IAQG szamos tdjékoztatd
anyagot adott ki, amelyeket egy felmérés szerint egyre tobb, f6leg kis- és kozepes méretti szervezet hasznal
tudatosan a zokkenSmentes atallas érdekében. Ezek az titmutatdk felhivjak a figyelmet az ISO 9001:2015
szabvannyal val6 kapcsolddasra is. Az Gj AS 9100 szabvanysorozatra valo attérés el6készitésével egy-
idejtileg a szervezeteknek kedvez6 lehet6ségiik nyilik a mar meglevé mindségmenedzsment rendszereik
korszertisitésére a hatékonysag és a vevdi elégedettség magasabb szintjének eléréséhez.

L.L. ,Buddy” Cressionnie: Progressing To Plan. Quality Progress, February 2018, 46-48. oldal
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SHERMAN, PETER J., termék-kivalésagi igazgatd, Cbeyond Communications,

Atlanta, USA

Egyensuly a kockazat koltsége és

a bizonytalansag kozott

MIUTAN ELOLVASTAM Jeffrey A. Robinson

,Tartsd mozgéasban” cimt, éleselméjliségre

vall6, informativ cikkét [1] a Quality Progress

folyéiratban, tgy gondoltam, hogy a dontésho-

z0k szamara mas utak is adottak a kockéazat és a

bizonytalansag hatékony kezelésére. Hiszen az

egész menedzsment a kockéazatrol és a bizony-
talansagrol szol! Ha nem létezne kockazat, nem
volna sziikség menedzserekre sem. Més szavak-
kal: ha minden biztos és j6l el6re jelezhetd lenne,
akkor egyszertien nem volna mit menedzselni.

A kockazat olyan valami, aminek nagy fontossa-

got tulajdonitanak; a bizonytalansag pedig olyan

kockazat, amit nehéz mérni. A szervezetek vagy

jol toleraljdk a kockazatot, vagy irtéznak téle. A

kockazat iranti tolerancia megmutatja azt is, mi-

lyen vélaszokat képes adni rd a szervezet.

A kockazat irant tolerans szervezetek élvezik
a kockazat vallalasanak el6nyeit, ami kiegyen-
sulyozza a potencidlis kart (azaz arutermékeket
vagy szolgéltatasokat). A magasabb kockazatot
elviselni hajland6 szervezetek kedvez&bb meg-
tériilésre szamithatnak a befektetések utan. A
kockazatokat elutasité (példdul gyogyszerészeti)
szervezetek mar sokkal 6vatosabban fogadjak
csak el a kockazatot, mert a kockazati esemé-
nyek konnyen peres tigyekhez, negativ hirnév-
hez, s6t még halalhoz is vezethetnek.

A Kkockéazat (a veszteség nagysaga) és a bi-
zonytalansdg (az el6fordulds valoszintisége)
kombinacidja hozza létre a kockézati szintek
négy alapkategoriajat, amelyet az 1. 4bra mutat.

Amint az 4brabdl lathat6, a szervezetek négy-
féle alapvetd valaszt adhatnak barmilyen azono-
sitott kockazatra:

1. A kockazat elfogadasa (balra lent). A kocka-
zat elfogadasa gyakran a legjobb szervezeti
stratégidnak szamit, ha a felmertil6 probléma-
kat kevés veszteség és alacsony el6fordulasi
valészintiség jellemzi. Egy szervezet példaul,
amely - a piaci részesedés novelésének szan-
dékaval - az &ltala gyartott szoftvert online
kivanja forgalmazni, &ltalaban elfogadja a

4 2
A kockédzat A kockéazat
enyhitése elkeriilése

1
A kockéazat
elfogadasa

Bizonytalansag
(az el6fordulas valosziniisége)

Kockazat (a veszteség nagysaga)

1. abra: A kockazati szintek

miivelettel egytitt jar6 szerzdi jogbitorlas és a
kalézkodas kockazatat, amely ellen biztonsa-
gos hozzaféréssel, korlatozott engedélyekkel
és adatvédelmi kodolassal védekezik.

2. A kockazat elkeriilése (jobbra fent). A szer-

vezeteknek moédjukban 4all a kockazat teljes
elkeriilése. Egy gy6gyszergyar példaul agy
donthet, hogy nem fejleszt ki oltéanyagokat,
hogy elkeriiljék a kéaros mellékhatdsok mi-
att el6fordulo jogi konfliktusokat. Alternativ
megoldés lehet, ha a szervezetek a kockazatot
atharitjak egy harmadik félre, legyen az példa-
ul egy biztosito tarsasag vagy egy forgalmazo.
Ez sziikségessé teheti a biztositasi dij kiveté-
sét, illetve a kockazat szerzédéses atruhazasat
egy kiszervezett forgalmazoéra.

3. A veszteség csokkentése (jobbra lent). Azok

a szervezetek, amelyek kénytelenek nagy
veszteséggel szembenézni, de az el6fordulés
valészintisége csekély, preventiv intézkedé-
sekkel tovabb csokkenthetik a meghatéarozott
kockéazatok bekovetkezési valdszintiségét, il-
letve azok stlyossagat. Ilyen preventiv intéz-




kedések lehetnek: dtgondoltan tervezett ter-
mékek, valamint berendezések és folyamatok;
a munkavéllalok képzése; a megfelel6séget
szem el6tt tart6 menedzsment; alapos meg-
el6z6 karbantartas; az tzlet diverzifikélasa;
tobbszoros biztositds. A kockazati események-
bél szarmazoé pénziigyi és fizikai veszteségek
minimalizalasa, illetve a j6 hirnév megérzése
érdekében a szervezetek vészforgatokonyve-
ket is kidolgozhatnak és sziikség esetén alkal-
mazhatnak.

4. A kockazat enyhitése (balra fent). Az el6z6
pontban emlitett preventiv intézkedéseket
azok a szervezetek is alkalmazhatjak a kocka-
zat enyhités céljara, amelyek alacsony veszte-
séggel, de magas el6fordulasi valészintiséggel
kénytelenek szembenézni.

Egy azonositott kockdzatra adandé valasz el-
dontését megel6z6en a szervezetnek meg kell te-
remtenie az egyensulyt a kockazatra adott vélasz
koltsége és a kockazat szintje kozott. A kockazat
enyhitésének kevesebb forrast szabad felemész-
tenie, mint a tétlenség kovetkezményeinek.

A kockézati szint lefrdsara &ltaldban a ko-
vetkez6 ,objektiv koltségindokoldsi formulat”
hasznaljak:

Kockazati szint = az el6fordulas valoszintisé-
ge X a veszteség nagysagaval.

Példa: Egy 5 éves, 100 000 dollar értéktire
taksalt alkatrész esetében 10% az esélye annak,
hogy 12 hénapon beliil torés kovetkezik be. A
kockazat szintje tehat: 10 000$ (100 000$ X 0,10).
A kockazatra adand6 valasz koltsége nem ha-
ladhatja meg a 10 000 dollart.

A min6ségligyi szakemberek akkor hasznal-
jak ezt az egyenletet, ha terveket és koltségvetést
kivannak jévahagyatni. Azt azonban tartsuk jol
észben, hogy a koltségek objektiv indoklasa nem
mertilhet ki mindig egyszertien a matematika-
ban. Kritikus fontossaggal bir az Osszeftiggés-
nek a megértése. [gy példaul a termékfelelésségi
biztositas sokszor tobbe keriil, mint az elvarhat6
érték, de a biztositds mégis indokolt lehet, mert
igen nagy a potencidlis veszteség. A kockazat és
a bizonytalansag megfelel6 értelmezése alapjan
a vezet6k jobban tudjak menedzselni a szerve-
zetet.
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BUSHELL, PETERR. és MCDOUGALL, IAN, Dél-afrikai Min&séguigyi Intézet, Dél-Afrika

A miikodési és pénziigyi veszteségek elemzése
a dél-afrikai kis-, kozép- és mikrovallalatoknal

A kis-, kozép- és mikro villalatokat (SMMESs) méltan tartjik minden gazdasdg éltetd elemének; mégis olyan
kockdzatokat hordoznak, amelyek elriasztjik a nagyobb villalatokat attol, hogy elkotelezzék magukat az
SMMEs mellett, illetve hogy tobb lehetoséget kindljanak fel szamukra. Mind a mai napig tulsigosan kolt-
ségesnek és bonyolultnak tiint a kis- és kozépuvillalatok felmérése az elkdtelezettség és a termelés felfuttatisa
tekintetében. Kdszonve azonban az intelligens technologianak, viltozdsra van kildtds ezen a téren.

A mitkodési és pénziigyi veszteségek redlis problémit jelentenek, mivel szép csendesen lépésrol-lépésre
csokkentik a profitot. Ha nem dll rendelkezésre az ilyen kockdzatok minimalizildsat célzo ellendrzés, akar
az tizlet felszamoldsdt is eredményezhetik. A szakirodalom szerint a veszteségek mindenhol megjelennek,
azonban egy tapasztalt szaktandcsadotol kapott nem is til nagy segitséggel azok meghatdrozhatok és ke-
zelhetok. Csakhogy a tapasztalt szaktandcsadok koltségeit a legtobb dél-afrikai kis- és kozépvallalat nem
engedheti meg maganak, ezért gyakran ki vannak téve a profit lassu elszivdargdsinak, még ha nem is tudnak
rola. Ennek hatdsai tovagyiiriiznek az elldtdsi lanc mentén, igy a multinaciondlis vallalatok is ki vannak

téve olyan kockdzatoknak, amelyekrdl nincs is tudomasuk.

A felhd alapt technolégia, mint ment§6v

A ,Miikodési és pénziigyi veszteségek” kon-
cepcidja mar évek ota ismert. J6l megalapozott
modszerek allnak rendelkezésiinkre a vallala-
tok jelenlegi és jovobeli teljesitményének feltér-
képezésére, lehetévé téve a veszteségek Kkiftir-
készését, hogy leszdmolhassunk ezzel a csen-
des, de végzetes negativummal. Szamos példa
talalhaté a hatékonysdg és a tiszta jovedelem
novelésére. Egészen mostandig azonban nem
volt lehetséges a szamszertisités, mivel egy atla-
gos SMME szamara a megel6zési koltségek tul
soknak bizonyultak. A felh6 alapt technolégia
segitségével ezek a jol kiprobalt eszkdzok most
mar az egész ellatasi lanc szdmara rendelkezés-
re allnak. Ezaltal az SMME képes lesz jobban
megérteni a bels6 kockazatokat, az ellatasi lan-
cért felel6s menedzser pedig meghatarozhatja
a portfoli6-kockazatokat és intézkedéseket fo-
ganatosithat azok megel6z6 és ismétl6dé jelle-
gl enyhitésére. Kevesebb befektetés sziikséges
hozza, mint az ISO 9001 megvalésitdsa, ugyan-
akkor javul a ROI (megtériilés) mind az SMME,
mind az ellatasi lancért felel6s menedzser szem-
pontjabol.

A kutatdsok szerint a legfontosabb nemze-
ti infrastruktira - mint példaul az elektromos

energiaszolgaltatds - szallitéinak csak elenyé-
sz6 része rendelkezik ISO 9001 szerinti tantsi-
tassal Dél-Afrikdban. Semmi esetre sem szabad
figyelmen kiviil hagyni az ISO szabvéanyokat,
de a kis- és kozépvallalatok tal koltségesnek és
idéigényesnek tartjak azok alkalmazéasat. Ezért
a ,Mitikodési és pénziigyi veszteségek” az alap-
kovetelményeket testesitik meg a palyazatokon
valé részvételhez és a szerzédések megkotésé-
hez, mikézben csokkentik az ISO 9001 szerinti
megfelel6séggel nem rendelkez beszallitok al-
taldban vett hatranyos helyzetét.

Melyek a tipikus veszteségek és hogyan le-
het azokat kiiktatni?

Tagabb értelemben véve a vallalatok szolgal-
tatast és gyartast végeznek. Egyesek kozuliik
mindkét tipusba beletartoznak. A szolgaltata-
sokndl a kovetkezd tipikus veszteségek mertil-
nek fel: papir, vevéi reklamaciok és panaszok,
dokumentéciés hidnyossagok, az adés fizetési
hataridejének kitolédasa, nem megfelel$ szol-
galtatas vagy ismételt szallitds. A gyartas sordn
mas kihivasok jelentkeznek, példaul: anyag-
veszteség, visszautasitds, Gjramegmunkalas,
rongal6das, elfolyas, szivargas és torések. Becs-
lések szerint minden veszteség legalabb a hat-




szorosat emészti fel az eredeti koltségnek. Nyil-
vanvalo tehat, hogy egyetlen véllalkozas sem
hunyhat szemet a veszteségek felett. Ha mégis
igy tesznek, akkor kozvetett médon a nagyobb
nett6 eredmény elérésének lehet&ségeit igno-
raljak.

Mint tudjuk, az tizleti véllalkozdsok nem
mind egyformak; ezért a , Miikodési és pénziigyi
veszteségek” sziikségessé teszik, hogy az egyes
vallalatok hatdrozzak meg a sajat kategoria-be-
sorolasukat. Eddig 82 funkciés profilt azonosi-
tottak, amelyek mindegyike hozzavetSlegesen
32 kérdést tartalmaz. Ezek a profilok az anyagok
fogadasatol, a marketingt6l, az értékesitéstol, a
beszerzéstdl és a human eréforrasoktdl egészen
az iparag specifikus elemzéséig terjednek, mint
példaul az épitsipar, a gépgyartas, az élelmi-
szeripar, s6t még a n6i fodraszat is ide sorolhato.
Eppen most dolgozzak ki az iskolak és az okta-
tasi intézmények profiljait.

Vegytink szemiigyre egy tipikus kis-, kozép-
és mikro vallalatot (SMME). Ha mar jelentkez-
tek, akkor be tudjak sorolni a sajat szervezetiiket
a megfelel6 profilba. Az 1. 4bra bemutat egy ti-
pikus fogadasi (recepciés) példat.

A jelenlegi helyzetnek megfeleléen minden
egyes kérdés kap egy osztalyzatot 1 és 10 kozott.
Ugyancsak meghatarozasra kertilt a teljesitmény
javulasanak 3 hénapon beliil kivanatos mértéke,
ami jelen esetben 10%. Ezutan a jovo6beli javulast

het el. A munkakdri oktatds terén viszont kony-
nyen és gyorsan javithato, igy a meghatérozott
3 hoénapos id6szak alatt elképzelhet6 az ugrés
1-r6l a 8-ra.

Minden egyes profilra megrajzolhat6 egy egy-
szer(i pokhal6 diagram (2. &bra).

2. dbra: A fogadas (recepcid) pokhalds profilja'

Ez az 4bra gyors vizualis tajékoztatast ad az
erdsségekrél és a gyengeségekrsl, valamint
azokrdl a tertiletekrdl, ahol jelent6s beavatko-
zasra van sziikség. Valamennyi részleg komp-

Kivént javulas: 10 %
Osztalyzat| Jovo
Kerdes
1. Felveszi a telefont 3 kicsengésig? e 3 3,5
2. Kivaléan kommunikal az iigyfelekkel? I 5 55
3. Kapott eligazitast a munkajahoz? 6 6,6
4. Mi az On els§ benyomasa arrdl a teriiletr6l, ahol dolgozik? I 9 9,9
5. Mi a véleménye az alkalmazott technoldgiardl (pl. telefon)? ™ 2 2,2
6. Van munkatapasztalata az ISO 9001 szabvannyal kapcsolatban? —— 10 10
7. Van-e kialakult modszere az Gsszes bejovo hivas regisztralasara? |_ 3 55
8. A szell6ztetés minden évszakban jol megoldott? |I 1 2
9. Részesiilt On intenziv munkak®éri oktatisban? m 1 8
10. Mennyire j6l ismeri a hasznalt eszkozoket? |_ 5 5,5

1. abra: A teljes fogadasi (recepciés) profil

becslés atjan, az aktudlis és varhato elényok sze-
rint alakitottdk ki. Visszatérve a példahoz: a 8.
és a 9. kérdés egyarant 1 pontos osztalyzatot ka-
pott. Egyesek tigy gondolhatjak azonban, hogy a
szell6zés legfoljebb egyszert legyezdkkel javit-
hato, igy a novekedés itt csak 2-es fokozatot ér-

lett felmérését kovetden kialakul egy atfogod kép
a vallalatrdl, amint azt az 1. tablazat és a 3. 4bra
szemlélteti.

! Feliratozés az eredeti cikkben is olvashatatlan (a fordit6
megjegyzése).




1. tabldzat: A véllalati profil adatai

Mpeac L autilyaat
1. Fogadas (Recepcid) 140,0 189,0
2. Marketing 176,0 191,0
3. Ertékesités 163,0 246,3
4. Tervezés 167,0 187,0
5. Beszerzés 89,0 140,0
6. Aruatvétel 176,0 192,0
7. Emberi er6forrasok 145,0 246,3
10. Menedzsment 190,0 220,0
19. Pénziigyek 140,0 166,0
21. MinG&ségbiztositas 45,0 95,0
32. Kornyezeti tigyek 40,0 120,0
11. Gyartasi logisztika 176,0 247,3
14. Gyartési dokumentacio 87,0 120,0
15. Gyartési rendszerek 167,0 236,5
Mindosszesen 1901,0 25964

3. dbra: A vallalati profil p6khalé diagramja?

A negyedéves profilok ©sszehasonlitasaval
demonstrédlhat6 a vallalatndl torténdé folyamatos
fejlesztés. ErthetS, hogy a fenti tipust onértéke-

2 Feliratozas olvashatatlan (a fordit6 megjegyzése).

léseket aszerint manipulalhatjdk, hogy a vallalat
mit szeretne lattatni a beszallitoi lancért felel6s
menedzserrel. A tapasztalatok szerint az ilyen
torekvések konnyen kimutathaték, ha a pékhalé
diagram alakja rendszerint tilsdgosan hasonlit a
korhoz. Kiils6 szakértéket lehet hivni a felmérés
elvégzéséhez, illetve az egyes kulcsfontossagu
részlegek helyi felméréséhez. Ha az onértékelést
pontatlannak talaljak, a vallalat ki is iktathat6 a
beszallit6i lancbol.

Végiil, de nem utolsésorban a beszallitéi
lancért felel6s menedzser kockazati profilt ké-
szithet valamennyi beszallitér6l. Ez megkony-
nyiti a sebezhetd tertiiletek azonositasat és azok
kezelését. A potencialis beszallitok profiljainak
tanulmanyozasa lehetévé teheti azok esetleges
bevonésat a beszallitok korébe. Tovabbi elem-
zések segitségével specidlis profilok is megha-
tarozhatok az egész beszallitéi lancon beliil.
Kielemezhet6 példaul az altalanos kornyezeti
kockazat a sziikséges lépések megtétele érde-
kében.




A ,Miikodési és pénziigyi veszteségek”
elemzése elvégzésének legfontosabb
indokai

a) Noveli a nyilvanos, illetve a maganszektor
altal kiirt palyazatok elnyerésének valdszi-
ntiségét

A vallalat atvilagitasaval a beszallit6i lancért fe-

lel6s menedzserek szdmdra nyilvanval6vé valik,

hogy a véllalat komolyan veszi a minéség tigyét.

Habér idealisnak tekinthet6 az ISO 9001 szabva-

nyok alkalmazasa, az onértékelés is j6l megmu-

tatja a véllalat minGség iranti elkotelezettségét.

b) Csokkentheti a biztositasi dijakat

Az el6irasok és a jogszabalyok betartdsa termé-
szetszertileg csokkenti a kockazatot. Sok vallalat
meggy6z6dott a biztositasi dijak csokkenésérdl,
ami Osszekapcsolhaté a mindségligyi szabva-
nyok bevezetésével.

c) Javul a vevdi elégedettség

A ,Mikodési és pénziigyi veszteségek” nélkii-
16zhetetlen eleme a vevéi elégedettség, ami egy-
szersmind az ISO 9001 fékuszpontjat is képezi.
A tisztan {izleti célok helyett a vev6 4ll a kozép-
pontban, hozzéjarulva a szolgéltatds mindségé-
nek javitasahoz, illetve az ,Elsé6re jot!” koncep-
ci6 elfogadasahoz.

d) Javulé miikodési hatékonysag

Az évek soran a szervezeteknek modjukban 4ll
kiilonféle folyamatok és médszerek kifejlesztése.
A ,Miikodési és pénziigyi veszteségek” koncep-
cidja el6segiti a jol meghatarozott és dokumen-
talt eljarasok alkalmazasat, biztositva ezaltal a
szervezeti output konzisztencidjanak javuldsat,
tovabba az elavult vagy kevésbé hatékony je-
lenlegi gyakorlatok felvéltasat. A problémameg-
old6é moédszerek birtokdban a vallalat sziikség
esetén megfelelS 1épéseket tehet. A folyamatok
hatékonysaga az id6k folyaman csokkenti a hi-
bak szdmat, illetve amelyek mégis el6fordulnak,
azokat korabban észreveszik.

e) A veszteségek csokkentése

A nagyobb hatékonysag kevesebb hibat eredmé-
nyez, ami csokkenti az Gjra-megmunkaldsok, a
veszteségek és a visszautasitdsok ardnyat is. Le-
hetséges, hogy kordbban mér sok véllalati folya-
matot kialakitottak a megfelel$ funkcidkra, de a

~Miikodési és pénziigyi veszteségek” koncepcio-
ja hozzéjarul a kevésbé termelékeny, korszertitlen
folyamatok javitdsahoz vagy kikiiszoboléséhez.

f) Javulnak a profit kilatasok

A ,Mtkodési és pénziigyi veszteségek” koncep-
cidja pénziigyi szempontboél is el6nyos, mivel a
vallalat minden valészintiség szerint tobb meg-
rendeléshez jut. A javulé irdnyitasi folyamatok
és az elért nagyobb hatékonysag révén az alap-
szint is emelkedik. A hibdk szamanak csokkené-
se koltségmegtakaritdst eredményez. Az ennek
ellenére el6fordulé hibakat kordbban észlelik,
ami kevesebb réforditast tesz sziikségessé id6-
ben és pénzben egyarant.

g) Javul a munkavallal6k motivacidja és bevo-
nasa

Batran elmondhatjuk, hogy ha sikertil kialakita-
ni a megfelel6 folyamatokat, a munkatarsak job-
ban érzik magukat a sajat szereptikben. Javul az
elégedettségiik és a motivacidjuk, kiilonosen, ha
felismerik, milyen nagymértékben fiigg t6liik a
mindség és az altalanosan elismert siker.

h) A folyamatos javulas el6mozditasa

A folyamatos értékelés folyamatos szintjavulas-
hoz vezet, ami kiegésziti az el6z6ekben mar fel-
sorolt elényoket.

A ,Miikodési és pénziigyi veszteségek”
megvaldsitasa

A ,Mtkodési és pénziigyi veszteségek” koncep-
cidja gyors, de megalkuvasokt6l mentes filozo-
fiat és modellt szolgaltat az SMMEs szédmara,
amelynek megértése és alkalmazasa mindenki
szdmara egyszeri és megvaldsithaté. Rovid
id6n beliil rendelkezésre all majd Android al-
kalmazéasként is okostelefonon, amit majd az
iPhone, a Tablet, a Laptop, illetve a PC alapu al-
kalmazéasok kovetnek.
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mindségiigyi szakérték, Amerikai Min6ségligyi Szervezet (ASQ), USA

A FMEA része az I1SO 9001:2015 kockazattal
kapcsolatos kovetelményeire adandé valasznak

A hibaméd és hatdselemzés jol alkalmazhaté az ISO 9001:2015 szabvdny dltal megkdvetelt 1ij kockdzat-
alapii gondolkoddsméd elterjesztéséhez. A kockdzati prioritdsi szam segitségével mod nyilik a kapcsolodo
kockdzatok értékelésére, illetve végsd soron azok csokkentésére vagy kikiiszobolésére.

Az ,ISO 9001:2015 - Minéségiranyitasi rend-
szerek - kovetelmények” szabvanyban talin
a legfontosabb valtozast a kockazatalapa gon-
dolkodas integralasa képezi a mindségme-
nedzsment-rendszerbe (QMS), illetve a don-
téshozatali folyamatokba.

A kockazatmenedzsment koncepciéi ugyan
semmi tGjat nem jelentenek az ISO 9001 szamara,
de a szabvany korabbi valtozatai inkdbb reagal6
jellegtiek voltak és els6sorban olyan, az esemény
utani tényez6kre helyezték a hangstlyt, mint a
gyokérok-elemzés, a korrekciés 1épések, vala-
mint a hibak Gjboli el6forduldsdnak megel6zése.
Ezzel szemben az ISO 9001:2015 a megel6zést
allitja a figyelem kdzéppontjaba és a kockéazatot
egyértelmiien beépiti a tervezési és a menedzs-
ment folyamatokba, valamint a vezetésbe.

A hibaméd és hatdselemzés modszere (FMEA)
hatékonyan alkalmazhaté a szabvéanyban fog-
lalt kockazatalapt kovetelmények kielégitésé-
re. Meg kell azonban jegyezni, hogy az FMEA
csupédn egy a szamos, a kockazatok kezelésére
felhasznalhat6é modszer koziil.

Definicidk és hattér

A Nemzetkozi Szabvéanytigyi Szervezet (ISO)
nem egy szabvanya tartalmaz Gtmutatast és
nyujt keretet a hatékony és robusztus QMS si-
keres kialakitasdhoz és fenntartasdhoz, tekintet
nélkiil az adott szervezet jellegére vagy mére-
tére, illetve az altala eléallitott termékekre és a
nyujtott szolgaltatasokra.

Az IS0 9001:2015 szabvany szerint a min6ség-
menedzsment-rendszernek (QMS) , demonst-
ralnia kell az adott szervezet képességét olyan
termékek és szolgaltatasok kovetkezetes, kon-
zisztens el6allitasara, amelyek kielégitik a vev6i

igényeket, valamint a vonatkozé térvényi és jog-
szabalyi kovetelményeket; torekedni kell tovab-
ba a vevdi elégedettség erdsitésére a rendszer
hatékony alkalmazasaval, ami kiterjed a rend-
szer javitasdra és tovabbfejlesztésére, illetve a
vevli elvarasoknak valé megfelelés mellett a vo-
natkoz6 torvényi és jogszabalyi kovetelmények
betartasédnak biztositasara” [1].

Az ,ISO 9004:2009 - A szervezet fenntarthato
sikerességének menedzselése - megkozelités a
mindségmenedzsment szempontjabol”, ,9.3.5 -
Kockazatok” paragrafus ttmutatasa szerint: , A
szervezetnek értékelnie kell a tervbe vett inno-
vacios tevékenységekkel kapcsolatos kockaza-
tokat, beleértve a valtozdsoknak a szervezetre
gyakorolt potencidlis hatédsait; az emlitett kocka-
zatok enyhitése céljabol - sziikség szerint - meg-
el6z6 tevékenységet kell folytatni, tobbek kozott
vészhelyzeti tervek elkészitésével” [2].

Az ,ISO 9000:2015 - Min6ségmenedzsment
rendszerek - alapok és szotar” a bizonytalan-
sag hatasaként definidlja a kockazatot. Az ISO
9001:2015 tovéabbi magyardzatot tartalmaz a
kockazatalapa gondolkodés koncepcidjarol. A
kockazatalapa gondolkodas lehetévé teszi a
szervezet szdmara egyrészt azon tényez6k meg-
hatdrozasat, amelyek kovetkeztében a folyama-
tok és a QMS eltérést mutathatnak a tervezett
eredményekhez képest; mdsrészt megkonnyiti
a preventiv kontrollintézkedések foganatosita-
sat a negativ hatdsok minimalizélésa, illetve az
ad6do lehet6ségek maximalis kihasznalasa ér-
dekében.

A ,kockézat” sz6 val6jaban 50-szer kertiil em-
litésre a szabvanyban - ez a szam jol szemlélteti
a fogalom jelent6ségét és fontossagat.

A szabvany 10 eleme kozé tartoznak olyan
kovetelmények, mint a kockazatalapti gondol-




1. tablazat: Az ISO 9001:2015 szabvany specidlisan a kockazattal foglalkoz6 paragrafusai és pontjai

Bevezetés 1.1 (c)

Kockazatok, illetve a szervezeti kornyezettel és célokkal
kapcsolatos lehetgségek.

Folyamatszerti megkozelités 1.3.1

A folyamat- és rendszermenedzsment mint egész a
kockazatalapa gondolkodassal kiegészitett PDCA ciklus
alkalmazasaval oldhat6 meg.

Kockéazatalapti gondolkodas 1.3.3

A hatékony mindségmenedzsment-rendszer nem lehetséges a
kockazatalapt gondolkodas nélkiil.

A mindségmenedzsment-rendszer és
annak folyamatai 4.4.1 (f)

A kovetelményekkel 6sszhangban meghatarozott
kockazatokkal és lehet6ségekkel foglalkozik.

Vezetés és elkotelezettség 5.1.1 (d)

A folyamatszerii megkozelités és a kockazatalapa gondolkodas
elGsegitése.

Vevdkozpontisag 5.1.2 (b)

Azon kockazatok és lehetdségek meghatarozasa és kezelése,
amelyek befolyassal lehetnek a termékek és a szolgaltatasok
megfelelgségére, illetve a vevdi elégedettség erdsitésének
képességére.

A kockazatok és a lehetdségek
kezelésére hasznalt cselekmények 6.1.1

A minéségmenedzsment-rendszer tervezésekor a szervezet
koteles megfontolas targyava tenni a problémakat, tovabba
azonositani a kezelést igénylé kockazatokat és lehet§ségeket.

A kockazatok és a lehetdségek
kezelésére hasznalt cselekmények 6.1.2

A kockazatok és a lehetdségek kezelését célzé akcioknak
aranyban kell allniuk a termékek és a szolgaltatasok

megfelelGségére gyakorolt potencialis hatassal.

Elemzés és értékelés 9.1.3 (e)

A kockazatok és a lehetdségek kezelését célzd akcidk
hatdsossaganak értékelése.

A vezet6ségi feliilvizsgalat inputjai

A vezetés visszajelzést ad a kockazatok és a lehetGségek

9.3.2 (e) kezelését célzo akcidk hatiasossagarol.
Nemmegfelel§ség és korrekcids 1épés | A tervezés soran azonositott kockazatok és lehetdségek sziikség
10.2.1 (e) szerinti aktualizalasa.

kodas kozéppontba allitdsa, megtervezése és
elémozditdsa az egész szervezetben, tovabba a
kockazatkezelés érdekében végzett tevékenység
hatékonysaganak verifikalasa.

Az ISO 9001:2015 szabvany specialisan a koc-
kazattal foglalkoz6 paragrafusait és pontjait fog-
lalja 6ssze az 1. tablazat.

Az FMEA bevezetése

Igy tehat feltehetjiik a kérdést: létezik-e olyan
elterjedt és bizonyitottan hatdsos megkozelitése
a kockdzatmenedzsmentnek, amely mér sok mi-
néségligyi gyakorlé szakember el6tt ismeretes?

Igennel kell vélaszolnunk! Az FMEA magaban
foglalja a lehetséges hibamodok, valamint azok
kimenetekre gyakorolt hatdsanak értékelését.
Modszertani szempontbdl vizsgalva a kérdést
az FMEA a komplex termékek és folyamatok
elemzését jol menedzselhet6 1épésekké bontja le.
A kockazatcsokkentés felhasznalhat6 a hibak és
a kockazatok kikiiszobolésére, elszigetelésére,
redukaldsara, illetve kontroll ala helyezésére. Itt

tehat egy alapvet6, a megbizhatésag gyakorlata-
ban j6l alkalmazhat6 eszkdzrél van sz6, amelyet
a QMS konnyedén felhasznalhat a kockazat azo-
nositaséra és kezelésére.

Az FMEA alkalmazhat6sagénak lehetséges te-
riiletei kozé tartozik a kockazatok prioritéasi sor-
rendjének feldllitdsa, valamint a kockazat keze-
lésére hivatott tevékenységek hatékonysaganak
figyelemmel kisérése. A médszer alkalmazhat6
a felhasznaloi igényekre, a termékek formater-
vezésére és gydrtasara, a folyamatok mindéségé-
re, a szolgaltatdsokra, tovabba az eszkozokre, a
berendezésre és a létesitményekre. Az elmon-
dottakon kiviil lehet6vé valik a gyértasi folya-
matok elemzése, illetve azok termékekre vagy
folyamatokra gyakorolt hatasanak vizsgéalata. A
rendszeren beliil az FMEA azonositja azokat az
elemeket és mitiveleteket, amelyek a kockdzatok
szempontjabol sebezhet6vé teszik azt. Az FMEA
elvégzése soran kapott eredmények a dizajn és
a tovabbi elemzés alapjaul szolgalhatnak, de ut-
mutatast adhatnak az eréforrasok bevetéséhez
és a kontroll-tervek kidolgozasahoz is.




Mihez nytjthat még segitséget az FMEA?

+ Avaldsagos, illetve a lehetséges hibamodok
és kockéazatok korai felismerése és kezelése.

+ Az egyes akciok foganatositasa, végigvitele
és nyomon kovetése.

+ A problémdk kiiktatdsa mar a tervezés sordn.

+ A kockazatokkal kapcsolatos nélkiilozhe-
tetlen informacié menedzselése és aramla-
sanak biztositdsa az egész szervezetben és a
miveletek kozott.

+ A tanultak meg0rzése és visszakereshet6sé-
ge a jovében.

Végs6 soron harom FMEA alaptipus létezik,
amelyek alkalmazasi teriilete a kockazatalapa
gondolkodéstol egészen a kockdzatmenedzs-
ment gyakorlati végrehajtasaig terjed:

1. Felhasznaléi (u) FMEA - az [SO 9001:2015,
8.2 paragrafus — A termékek és a szolgdltatdsok
kovetelményei kielégitésére hasznalatos.

2. Tervezési vagy dizajn (d) FMEA - az ISO
9001:2015, 8.3 paragrafus — A termékek és a
szolgdltatisok megtervezése és fejlesztése el6-
irasainak kielégitésére hasznalatos.

3. Folyamat (p) FMEA - az ISO 9001:2015,
8.5 paragrafus — A termékek és a szolgdltatdsok
megtervezése és fejlesztése el6irasainak kielé-
gitésére hasznalatos.

Az elmondottakon tdlmenden a kritikussag
vagy stulyossag, illetve az el6fordulas és az ész-
lelhet6ség pontszamainak meghatarozasaval az
FMEA segitséget nyujt a kockdzatok szamsze-
risitéséhez és prioritasi sorrendjének meghata-
rozasdhoz, ugyanis a harom fenti mutaté 6sz-
szeszorzasaval megkapjuk a kockazati prioritasi
szamot (RPN).

+ A kritikussag vagy stlyossag a veszély le-
hetséges kovetkezményeinek komolysagat
méri.

+ Az el6fordulds valdszintisége megmutatja
valamely ok felmertilésének esélyét, de utal a
vele tarsul6 hatranyos kovetkezményekre is.

+ Az észlelhetdség annak valészintisége,
hogy a kontroll (a tervezés, a folyamatba
beépitett ellendrzés, a késziiltség és a figyel-
meztetés) mennyire képes kikiiszobolni,
enyhiteni vagy elharitani a hibat.

2. tabldzat: Példa az FMEA szerinti rangsoroldsra

Kritikusség vagy stulyosség

korminyzati jogszabalyok tekintetében.

5 |Katasztrofilis: A hiba befolyasolja a biztonsagot, illetve nemmegfelelGséget eredményez a

4 |Kritikus: A hiba jellegétél fiiggden (pl. hasznidlhatatlan termék) vevdi elégedetlenség 1ép fel. Torést
idézhet el§ a jov6beli folyamatokat illetGen. Vizsgalat targyava kell tenni a folyamat valtozasait.

megvaltoztatasa.

3 |Komoly: A hiba altal okozott kényelmetlenség zavarja a vevét. Sziikségessé valhat az ellenérzés

2 |Kisebb: A vev§ esetleg észleli a termék enyhe sériilését.

1 |Elhanyagolhaté: A vevé minden valészintiség szerint észre sem veszi a hibat.

El6fordulés

5 | A hiba valdszind (100 koziil tobb, mint egy).

4 |Sok hiba valdszinii (100 koziil egy).

3 | Eseti hiba valészinii (1000 koziil egy).

2 [Kevés hiba valészini (10 000 koziil egy).

1 | A hiba valészintitlen (nagyobb, mint 10 000 koziil egy).
Eszlelhet6ség

5 |Eszlelhetetlen: Az ellenérzés minden valészintiség szerint nem észlel hibat. Igen nagy a kockazata
annak, hogy az adott termék hibasan keriil leszallitasra.

4 |Gyenge: Az ellendrzés valdszintileg nem észleli a hibat. Nagy az esélye annak, hogy az adott

termék hibéasan keriil leszallitasra.

3 |Meérsékelt: El6fordulhat, hogy az ellendrzés észleli a hibat. Mérsékelt a kockazata annak, hogy az
adott termék ezzel a hibaval keriil leszallitasra.

2 |]Jo6: Nagy az esélye annak, hogy az ellendrzés felderiti a hibat. Alacsony a kockazata annak, hogy az
adott termék ezzel a hibaval keriil leszallitasra.

1 |Kitling: Szinte bizonyos, hogy az ellenérzés felderiti a hibat. Kicsi a kockazata annak, hogy az adott

termék ezzel a hibaval keriil leszallitasra.

FMEA = hibamod és hatdselemzés




Az RPN kiszdmitdsa a kritikussag vagy sa-
lyossag, valamint az el6fordulds és az észlelhet6-
ség valdszinliségének 6sszeszorzasaval torténik.
Az RPN, mint az FMEA célja és kimenete nem
mas, mint az egyes hibamodok relativ kockazati
pontszama, amely felhasznédlhaté a hibamédok
rangsoranak relativ kockazati alapokon torténé
meghatdrozasara.

A 2. tablazatban kozolt példa - az egyszer-
ség kedvéért - egy otpontos skalat tartalmaz az
FMEA szerinti mindsit6 rangsorolashoz. Szamos
szervezet ugyanakkor tizpontos skalat hasznal,
amely tobb statisztikai adatot szolgaltat ugyan,
de sokkal nehezebb az alkalmazasa.

Ismételten felhivjuk a figyelmet arra, hogy a
kritikussag vagy sulyossag, illetve az el6fordu-
las és az észlelhet6ség kiillonboz6 értékei megha-
tdrozasanak, tovabba az igy kiszamitott kocka-
zat elfogadhatosdganak alapjat a szervezet 4ltal
rogzitett kiiszobértékek, az ipari gyakorlat, az
Gtmutatast szolgalé dokumentécio, valamint a
szabalyozasi kovetelmények képezik.

Az RPN alkalmas a kockézat értékelésére. Az
RPN kiszdmitdsdhoz egy team értékeli a hiba
altal kivaltott minden egyes hatés stlyossagat,
meghatédrozza a hiba egyes okainak el6fordulési
valoszintiségét, végiil az egyes hibaokok észle-
lésének valoszintiségét. Ezutan kovetkezhet az
RPN kiszdmitasa a harom osztalyzat 6sszeszor-
zasaval:

RPN = stlyossag x el6fordulas x észlelhet6ség

Példa: pFMEA kertilt kifejlesztésre egy 1j ter-
mék vonatkozédsaban. Egy adott jellemz&re néz-

ve a sulyossag négyes, az el6fordulési valdszi-
niiség harmas és az észlelhet6ség valoszintisége
ugyancsak hdrmas osztalyzatot kapott. Az RPN
kiszamitasa:

RPN =4 x 3 x 3 = 36.

A 3. szamu tablazat szerint az RPN = 36 érték
nemkivanatosnak mindsiil. A stlyossagot és az
el6fordulas valdszintiségét azonban szintén ér-
tékelni kell az adott jellemzé6 tekintetében. A 4.
tablazatbol kiolvashato, hogy amikor a négyes
sulyossag harmas el6fordulési valészintiséggel
parosul, akkor a kockazat nem elfogadhaténak
mindsithets. E megéllapitds fényében olyan
dontés sziiletett, hogy valamilyen megoldast
kell keresni az adott termékjellemz6 kritikus
voltanak csokkentése érdekében. Sikertilt is le-
szoritani a jellemz¢ stlyossagat harmas értékre,
igy az ugyancsak hdrmas osztalyzattal rendel-
kezg el6fordulasi és észlelhet6ségi valoszintiség
mellett az 4j RPN igy alakult:

RPN =3x3x3=27.

A 3. szamu tablazat értelmében az RPN = 27
érték mar elfogadhat6. A 4. tablazat jelzi, hogy
ebben az esetben a kockéazat elérte a redlisan
lehetséges legalacsonyabb szintet (as low as
reasonably possible, ALARP).

Az 5. tablazat azt mutatja, hogy ha sikertil az
észlelhet6séget harmasrol kettes szintre emel-
ni, akkor 33% csokkenést ériink el az RPN vo-
natkozasdban, ami a kockéazat elfogadhatatla-
nul magas szintjét leszallitja a még toleralhaté
szintre.

3. tablazat: Példa az RPN akcids kovetelményeire

Az alacsony kockazati szint ellenére lehetdség szerint indokolt a
tovabbi csokkentésre torekedni.

A jovdbeli dizajn kialakitasakor csak abban az esetben lehet indokolt
ide visszatérni, ha a korrekcios 1épés erdsiti a megbizhatésagot vagy a

A kockazat csak akkor elfogadhatd, ha annak tovabbi redukalasa
nem érhet6 el olyan szervezeti vagy miiszaki megoldasok altal,
amelyek nem csokkentik az adott termék klinikai vagy funkcionalis

A kockazatot protektiv intézkedések segitségével kell kikiiszobolni
vagy enyhiteni. Sziikséges meghatarozni a még elfogadhato, indokolt

K(?ck.az/afa A kockézat L
prioritési clfocadhatésica Akcié
szam (RPN) 5 &
1-14 Alacsony
15-29 Ttrhetd
termék vonzerejét.
30-49 Nemkivanatos
hasznossagat.
49 felett Ttirhetetlen
kockazati szintet.




4. tablazat: Példa a kritikussaggal és az el6fordulasi valdszintiséggel kapcsolatos
akci6 kovetelményeire

Kritikusség vagy stulyosség
El6fordulas Katasztrofalis Kritikus Komoly Kisebb Elhanyagolhat6
5 4 3 2 1
Val6szinti 5 Elfogad- Elfogad- Elfogad- Elfogad- ALARP
hatatlan hatatlan hatatlan hatatlan
Magas 4 Elfogad- Elfogad- Elfogad- ALARP ALARP
hatatlan hatatlan hatatlan
Eseti 3 Elfogad- Elfogad- ALARP ALARP ALARP
hatatlan hatatlan
Kicsi 2 Elfogad- ALARP ALARP ALARP Elfogadhat6
hatatlan
Valdszintitlen 1 ALARP ALARP ALARP Elfogadhaté Elfogadhaté
ALARP = a redlisan lehetséges legalacsonyabb szint
5. tabldzat: Az RPN pontszam redukalasa
Kritikussag/ Eléfordulas Eszlelhet6ség Kockéazati Prioritasi
sulyosség Szam (RPN)
Kezdeti 4 3 3 36
Moédositott 4 3 2 24
Az RPN szazalékos csokkenése 33%

%-0s RPN redukcié =
RPN, - RPN /RPN,
ahol:

RPN, = kezdeti RPN
RPN, = modositott RPN

Egy masik megfontolas egytittesen értékeli a
kritikussagot és az el6forduléds valdszintiségét.
Az ide vonatkoz6 akciés kovetelményekre a
4. tdblazat hoz példat.

Az FMEA alkalmazasa

Sok szervezet olyan termékeket alakit ki, ame-
lyek kozvetlen hatassal vannak a biztonsagra. A
felhasznaloi sériilések megel6zése érdekében a
tervezd részlegek szamara rendkiviil fontos az
aggodalomra okot ad6 biztonséagi tényezdk azo-
nositasa és azok kikiiszobolése. A 6. tablazatban
bemutatott FMEA példa a tervezési projekt ré-
szeként kezeli a biztonsagot.

A tablazatban a hibdk harom potencidlis oka
szerepel: a helytelen forrasztds, a nem megfe-
lel6 anyagok hasznalata és a tervezés soran el-
kovetett tévedések. Az RPN érték mindharom
esetben elfogadhatatlanul magas. A példa ked-
véért vizsgaljuk meg most az elsé potencidlis
hibaokot: a helytelen forrasztast.

%-0s RPN redukci6 =
RPN, - RPN /RPN, =

36 — 24/ 36 = 0,33 vagy 33%

A kezdeti 36-os RPN érték a tablazat szerint
nem kivédnatos, ezért a mérnoki csapat tobb alka-
lommal is a brainstorming eszkozéhez folyamo-
dott. A team végiil arra a megallapitasra jutott,
hogy az RPN csokkentésének legjobb médja az
észlelés valoszintiségének novelése. A forrasz-
tasok rontgensugaras ellenérzésének bevezeté-
sével sikertilt az észlelhet6ség értékét leszalli-
tani kett6re, ezaltal az RPN 24-re csvkkent, ami
a 3. tablazat szerint mar ttirhet§ értéknek sza-
mit.

De ezzel még a mérnoki team nem csokken-
tette le teljes mértékben a kockazatot: ugyanis
a kritikussag/sulyossag négyes, az el6fordulas
valoszintisége pedig harmas osztalyzatot kap. A
4. tablazat értelmében ez a kockézat elfogadha-
tatlan. Tekintettel arra, hogy a kritikussag/su-
lyossag nem csokkenthets, a mérnoki csapatnak
az el6fordulds valoszintiségének redukaldsat
kell a figyelem kozéppontjaba allitania.

Az el6fordulés valoszintiségének csokkentése
érdekében a team ugy hatarozott, hogy a kézi




6. tablazat: FMEA példa

Tétel |Funkcié |Lehetséges |A hiba A hiba Jelenlegi Javasolt | Végrehaj-
hibamod lefletséges = lehetsé- 8 el/lenér— = 7 | akeiok tott %ntéz— S 8 = z
koyetkez- (@ | ges oka S | 2¢s = kedések =
ménye
Biz- Atfordu- | Atfordu- | A felhasz- | 4 |Nem 3 | Afor- 3|36 | A for- A mérés 4132|224
tonsagi | laskor laskor nem |nal6é meg- kielégit6 rasztas rasztasok |kiegésziil a
korlat |meg- tartja meg |sériil forrasztas vizualis rontgen- |rontgensu-
tartjaa |a kezel6i ellendr- sugaras |garas ellen-
kezel6i |filkét zése ellendr- | d6rzéssel
fulkét zése
Atfordu- | A felhasz- | 4 |Nem 2 | Specia- |4 |32|4130-as 4130-as 3|11(2]6
laskor nem |nal6é meg- megfele- lis acél- krém-acél | krémacél
tartja meg |sériil 16 anya- csé cs6 csd, mint
a kezel6i gok anyag-
fulkét igény el6-
irdsa
Atfordu- | A felhasz- | 4 | Tervezési | 3 | Prototi- |3 |36 | Virtualis |A tesztered-| 3 | 2 |2 |12
laskor nem |nal6é meg- hiba pus teszt és fizikai | mények
tartja meg |sériil teljesit- | elemzése
a kezel6i mény a tervezési
filkét tesztek | kritériu-
mok telje-
sitéséhez
SEV = siilyossig ® OCC = eldfordulds * DET = észlelhetdség * RPN = kockdzati prioritdsi szdm
FMEA = hibamdd és hatdselemzés
7. dbra: Példa az FMEA feltilvizsgélatara
Tétel |Funkcié |Lehetséges |A hiba le- A hiba Jelenlegi Javasolt Végrehaj-
hibamoéd h?tséges S lehetséges 8 el/lenc’ir— = 7 | akciok tott intéz— . 8 = Z
koyetkez— m oka S | 2és = kedések A=
ménye
Biz- Atfordu- | Atfordu- A fel- 4 (Nemki- |3 |Afor- |3|36|1. Aforrasz- |[Amérés (4|3 |2 |24
tonsagi | laskor laskor nem |hasznalo elégitd rasztas tasok ront- | kiegé-
korlat |meg- tartja meg | megsériil forrasztas vizualis gen-sugaras |sziil a
tartjaa |a kezel6i ellen- ellendrzése |rontgen-
kezel6i |fiilkét 6rzése 2.Robotokkal |sugaras
fulkét végzett for- | ellendr-
rasztas zéssel

forrasztast egy robotokkal végzett forrasztasi
folyamattal valtja ki. Eredmény: az RPN 16-ra
csokkent, ami a 3. tdblazat értelmében tlirhets-
nek szamit. Sikertilt kielégiteni a 4. tabldzatban
foglalt, a stulyossaggal és az el6fordulasokkal
kapcsolatos intézkedésekkel Osszefiiggé kove-
telményeket is. A kritikussag/stlyossag 4-es,
illetve az el6fordulési valoszintiség 2-es osztaly-
zata mellett a kockdzat most mar ALARP szintre
stillyedt.

A kozolt példék arra is felhivjék a figyelmet,
hogy az FMEA hatékonysédga azoknak az egyé-
neknek a kezében van, akik teamekben dol-
gozva proaktiv médon torekednek a kockazat
csokkentésére, illetve végs6 soron annak kikiisz-

obolésére. Az FMEA folyamat az ISO 9001:2015
szabvéany kovetkez6 pontjaihoz nyujt segitséget:

8.2 - A termékekkel és a szolgadltatisokkal kapcsola-
tos kovetelmények (WFMEA)

8.3 - A termékek és a szolgaltatdsok formatervezése
és kifejlesztése (AFMEA)

8.5 - Termelés és a szolgdltatdsok nyuijtisa
(pFMEA).

Az FMEA elvégzése soran nyert informacié
hasznos lehet a feltigyelet és az ellenérzés korsze-
riisitéséhez, a szallitok min6sitéséhez, a korrek-
cids és a megel6z6 intézkedésekkel kapcsolatos
hianyossagok feltardsahoz, a nemmegfelel6ség
sulyossaganak ismeretéhez és még sok minden
mashoz is.




Az FMEA az Interneten - web konferencia
és online kapcsolatfelvétel

A hibamod és hatdselemzés, illetve annak haté-
kony hasznalata az ISO 9001:2015 szabvany al-
tal el6irt kockdzatmenedzsment céljara egyike
az ASQ Megbizhatosagi Osztaly éltal felkinalt
webinar lehetéségeknek. A web konferencidk
segitségével ugyanis az osztaly tagjai 2010 ota
Gjratanusitasi egységeket (RU) szerezhetnek. Az
elmult években meghaladta a hétezret azon sze-
mélyek szama, akik tobb mint 160 ingyenes web
konferencian vettek részt. Az igénybe vett kép-
zési orak szdma 14 ezernél magasabb volt.

Az egyes web konferencidkon atlagosan 90
ember vesz részt. Ezek a konferencidk nem csak
angol, hanem spanyol és mandarin nyelven is el-
érhet6k. A konferencia el6adasait magasan kép-
zett gyakorlati szakemberek és oktatok tartjak.
Mindegyik konferencia anyaga megjelenik az
osztaly honlapjan: www.asqrd.org.

Minden egyodras web konferencia befejeztével
a résztvevok e-mail tizenetet kapnak, amelyben
megerdsitést nyer a részvétel és a 0,1 RU meg-
szerzeése.

Tovébbi informacié: www.asqrd.org.

Referenciak

1. International Organization for Standardization (ISO),
ISO 9001:2015 — Quality management systems, [ISO
9001:2015 - Mingségmenedzsment rendszerek].

2. ISO, ISO 9004:2009 — Managing for the sustained success
of an organization — a quality management approach,
[ISO 9004:2009 - A szervezet fenntarthat6 sikeressé-
gének menedzselése - megkozelités a min&ségme-
nedzsment szempontjabol].

Bibliografia

Breneman, Jim E., USAF Weibull Handbook, [Az Ameri-
kai Egyestilt Allamok Légierejének (USAF) Weibull
Kézikonyve], United Technologies Corp. and Pratt
& Whitney Aircraft Group Government Products
Division, 1983

Durivage, Mark A., The Certified Pharmaceutical GMP
Professional Handbook, [A tanusitott gyogyszerésze-
ti GMP szakmai kézikonyve], second edition, ASQ
Quality Press, 2016
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kor taniisitott személyzeti oktato (ACE) és

mentor, valamint mérnoki és miiszaki kivd-

l6sdgi menedzser volt a United Technologies

Corporation Pratt & Whitney részlegénél.
Breneman az ASQ rangidds tagja, a Gépjarmiiipari Mér-
nokok Tarsasiganak (SAE) tagja megbizhatdsdgi téma-
kérben, és ugyancsak tagsigi viszonnyal rendelkezik az
Amerikai Statisztikai Szévetségben, valamint a Megbiz-
hatosdgi Mérnokok Szévetségében. Alkalmazott matemati-
kab6l Mester fokozatot szerzett az Eszak-Karolinai Allami
Egyetemen (Raleigh).

DAN BURROWS tébb mint negyedszd-

zados tapasztalatot szerzett a 1ég1igy és az

lrkutatds, az elektronika, az elektromos

gépészet, a nehéz berendezések, valamint a

termelési rendszerek megbizhatdsdiga, mi-
ndsége, a Hat Szigma modszertana és folyamatos javitdsa
terén. Az ASQ rangidds tagja, tovabba ASQ taniisitviny-
nyal rendelkezé mérndk, Hat Szigma Feketedves, illetve
mindségrigyi és szervezeti kivdlosagi menedzser. Burrows
az ASQ Megbizhatosigi és Kockdzati Osztalydnak meg-
vdlasztott elndke és regiondlis tandcsadoja, valamint tagja
a Megbizhatosigi Mérnokok Tdrsasigdanak, illetve a Vil-
lamos és Elektronikus Mérndkék Megbizhatosigi Tarsasd-
ga Intézetének. MBA fokozatot szerzett a Dallasi Baptista
Egyetemen.

MARK DURIVAGE a Quality Systems
Compliance LLC (Lambertville, Michigan)
irdnyité  tandcsaddja. Mindségmenedzs-
mentbol Mester fokozatot szerzett a Kelet-
Michigan Egyetemen (Ypsilanti). ASQ-tag.
Szamos ASQ tanusitvannyal rendelkezik, tobbek kozétt:
mindségrigyi auditor, orvosbiologiai auditor, a veszély-
elemzés és a kritikus kontrollpontok auditora, a gyogyszer-
ipari jo gydrtasi gyakorlatok szakértdje, Hat Szigma Feke-
tedves, tovdabbd mindségiigyi és szervezeti kivdlosdgiigyi
menedzser. Az elmondottakon tiilmenden Durivage sok, az
ASQ Quality Press dltal kiadott mii szerzdje és szerkesz-
tdje.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti:

Jim Breneman, Dan Burrows és Mark Durivage:
Make FMEA a part of your answer to ISO 9001:2015’s
risk requirements

Quality Progress, 2017. oktéber, 18-24. oldal




DR. HIRT, BILL, muszaki tanacsadd, USA

Laboratoriumok attérése

az ISO/IEC 17025:2017 szabvanyra

ISO/IEC 17025 ,, Vizsgdlo- és kalibrdlo laboratoriumok felkésziiltségének dltaldnos kovetelményei” -
globdlis nemzetkézi szabvdny. Ha valamely nemzetkozi szinten elismert akkreditdlo testiilet e szerint
a szabvdny szerint akkreditdl egy laboratoriumot, akkor megalapozott az dltaldnos bizalom az illetd
laboratorium dltal végzett vizsgdlatok vagy kalibrildsok irdnt. Szdmos nemzetkiozi szervezet drémmel
tidvézolte a 2017. évi verzio megjelenését, mert az el6zd vdltozatot nem kevesebb, mint 12 évvel ezelStt
publikdltik, és azota mdr nem egy, akkor még korszeriinek szamito dokumentum elavult. EQyértelm,
hogy viltoztatdsra volt sziikség. Most végre kiadtik az ISO/IEC 17025:2017-es szabvdnyt, ami dltal a
laboratoriumok tizezrei foglalkoznak azzal, hogy mi az 1ij abban, és mi vdltozott. Ebben a cikkben az 1ij
szabvdny néhdny kulcsfontossigu vdltozdsdnak révid leirdsa taldlhato.

Hataridék

Az akkreditalt laboratériumok és a Nemzetkozi
Laboratériumi Akkreditacios Egytittmtikodés
(ILAC) akkreditacios testiiletének tagjai, ame-
lyek, illetve akik a laboratériumok akkredita-
lasaval foglalkozo szervezeteket feltigyelik, 3
éves dtmeneti id6szakot kaptak az atdolgozott
szabvany kovetelményeinek teljesitésére. A
szabvéany szovegét természetesen le kell fordita-
ni a nem angol anyanyelvii orszagok altal. A 3
éves atmeneti id6szak lejarta utdn az ILAC nem
ismer el tobbé semmilyen, a 2005. évi szabvany
verzidja szerint végzett akkreditaciét. Ha egy
laboratérium agy dont, hogy nem kivan meg-
felelni az Gj szabvany el6irasainak, elvesziti az
akkreditaciojat.

Mi valtozott?

Az ISO/IEC 17025:2017 csak korlatozott val-
toztatdsokat tartalmaz a laboratériumok tech-
nikai mtikodését illetéen. Akad azonban né-
hény 4j alpont (kikotés), tovabba bizonyos
hangsuly-eltolédasok is talalhaték az Gj szab-
vanyban.

Megvéltozott a szamozas: Az Gj verzioban a
4-8 cikkely helyettesiti a 2005-6s szabvéany 4-5
cikkelyét (1. tdblazat). Ez a szdmozas ugyanis
alkalmas az ISO 9001, az ISO 17020 és mas, az
ISO szerinti megfelelGséget értékeld szabvanyok
Osszehangolésara.

1. tdbldzat: A szabvanyvaltozatok
formai 0sszehasonlitdsa

ISO/IEC 17025:2005 ISO/IEC 17025:2017
Bevezetés Bevezetés
1. Hatokor 1. Hatokor

2. Normativ referenciak
3. Szakkifejezések meg-

2. Normativ referencidk
3. Szakkifejezések meg-

hatarozasa hatarozasa

4. Menedzsmentkove- | 4. Altalanos kovetelmé-
telmények nyek

5. Miiszaki kévetelmé- |5. Strukturalis kovetel-
nyek mények

6. Az eréforrasokra vo-
natkozé kovetelmények
7. Folyamatkovetelmé-
nyek

8. A menedzsmentrend-
szer kovetelményei

A ,kockazatok és lehet6ségek” beépitése a 8.5
alpontba atveszi a preventiv akci6 fogalmat a
2005-6s szabvanybol. A kovetelmények kevésbé
el6ir6 jellegtiek és — hasonl6an az ISO 9001:2015-
0s szabvanyhoz - inkabb azt irjak el az akkredi-
talt laboratériumok szamara, hogy azonositsak a
kockazatokat, allitsak prioritasi sorrendbe azo-
kat, tovabba tervezzék meg és hajtsak is végre
az azzal kapcsolatos feladatokat, majd azutan
tartsak azokat kontroll és megfigyelés alatt.

A 4. cikkely csak két kovetelményt tartalmaz:
pértatlansag és bizalmas tigykezelés. A partat-
lansdg (ami most a ,Kifejezések és meghata-




rozasok” pont alatt talalhat6) nem mas, mint a
targyilagossag szinonimdja. Torlésre kertilt min-
den, a fuggetlenséggel kapcsolatos hivatkozas;
igy a laboratériumok nagyobb rugalmassaggal
rendelkeznek mindaddig, amig nem keriil ve-
szélybe a pértatlansag. Kiterjesztették viszont
a bizalmas tigykezelés kritériumat: igy az mar
azokra az ugyfél-informéciokra is vonatkozik,
amelyek a laboratérium tevékenységébdl vagy
mas forrasbol szarmaznak.

A mintavétel egyre inkabb a figyelem el&te-
rébe keriil. Mikozben néhany 4j kovetelmény
is megjelent, a mintavételre vonatkozé kritéri-
umok tobb cikkelyben is megjelennek. Ilyenek
példéaul a kovetkezdk: 6.6.1 (kiils6 szolgéltatasok
igénybe vétele), 7.2.2.1 (modszerek validélasa a
bizonytalansag figyelembevételével), 7.3 (minta-
vétel), 7.6.1 (a mérés bizonytalansaga), valamint
7.8.1-t61 7.8.5-ig (a jelentéstételre vonatkozé ko-
vetelmények).

Altalaban véve kevesebb elsiras foglalkozik
az elméleti kérdésekkel; sokkal nagyobb sulyt
fektetnek viszont a folyamatokra, bar még min-
dig sok dokumentalt eljarast kovetelnek meg.
Az5.5.césa?7.2.1.2 pontok hivatottak biztositani
azt, hogy minden folyamat a sziikséges mérté-
kig dokumentalva legyen a vizsgélati és a kalib-
racios eredmények validaltsaga érdekében.

A szabvany 4j verzidja tiikrozi a megfelelsé-
gi nyilatkozatok irant megnyilvanul6 egyre na-
gyobb figyelmet, tovabba a mérési bizonytalan-
sdggal kapcsolatos elvarasokat. A szabvanyban
tobbszor is hivatkoznak egy Gjonnan bevezetett
fogalomra, ez pedig a ,dontési szabaly”. Ez a
kifejezés tényezdire bontja a mérési bizonyta-
lansdgnak a megfelel6ségi dontésekre gyakorolt
hatasat.

A szabvany el6z6 valtozatanak néhéany cik-
kelyét kombinaltak az aj kiadasban, tobbek ko-
z6tt az alvallalkozok szolgaltatasainak igénybe
vételét (kordbban 4.5) és a beszerzéseket (ko-
rdbban 4.6), amelyeket most a kovetkez6 cik-
kely tartalmaz: 6.6 Kiils0 termékek és szolgailtata-
sok igénybe vétele. A laboratériumok altal kifej-
lesztett és a nem szabvanyos médszereket mar
nem soroljak fel egyedileg, hanem azokat csak
a validélasra varo lehetséges modszerek kozott
tiintetik fel.

A kovetelmények kozott kevésbé jelenik meg
a mérésiigyi nyomon kovethet6ség, ehelyett
az A) melléklet foglalkozik azzal részletesen,

amit éppen ennek a témdanak (a nyomon kovet-
het6ség kialakitdsa és demonstraldsa) fordita-
nak. A mérési eredményeknél kulcsszerep jut
a metrolégiai nyomon kovethet6ségre valo hi-
vatkozasnak, mivel a kordbbiakban egyszertien
csak a mérésre kellett hivatkozni. A méréstigyi
nyomon kovethetéség és a bizonytalansag to-
vabbra is kiilonboz6 fejezetekben taldlhato, de az
A) melléklet a mérési bizonytalansag értékelését
a metrolégiai nyomon kovethetdség kialakitasa
egyik sziikséges komponenseként értelmezi.

Sokan kivancsian vértdk, hogy az ISO/IEC
17025:2017 végiil is kovetelményként defini-
alja-e azt az akkreditalt laboratériumok éltal
megfogalmazott elvarast, hogy szakszer(i vizs-
galatokat és laboratériumok kozotti Osszeha-
sonlitdsokat végezhessenek. A valasz: igen. Ez
a kovetelmény a 7.7 cikkelyben szerepel, kiegé-
szitve szdmos egyéb alapelvvel, mint példaul a
mindségbiztositasi szemlélet kiterjesztése. Sza-
mos mindségbiztositasi gyakorlat keriilt kiva-
lasztasra és kijelolésre a feltilvizsgalatok célja-
bél. A szabvany kiilon cikkelyekben foglalkozik
a laboratoriumok kozotti és a laboratériumon
beliili Osszehasonlité vizsgélatokkal, hangsu-
lyozva mindkét féle megkozelités jelentSségét.
Kulon cikkely tartalmazza a teljesitmény-dssze-
hasonlitdst, ami Gj lendiiletet adhat a kiils6 fél
altal végzett vizsgalatokhoz.

Az 4j szabvany elismeri, hogy az informacié-
menedzsment elvélaszthatatlan az adatok kont-
rolljatol. Szamos 4j hivatkozas utal a szamitogé-
pes rendszerekre, az elektronikus feljegyzésekre,
az eredmények kozlésére és a kommunikacios
technol6gidkra, tovdbba a mintdknak a labora-
tériumi informaciémenedzsment rendszerekkel
harmonizalt kezelésére.

A panaszkezelés vonatkozasaban az 4j szab-
vany egy 7 elembdl all6 kovetelményrendszert
fogalmaz meg, ami el6irja a dokumentélt kom-
munikaciéaramlas novelését az akkreditalt labo-
ratérium és a panaszos kozott.

A 2017. évi valtozatra nem annyira az 4j ko-
vetelmények el6irdsa, mint inkabb a hangsuly-
eltolodéasok a jellemz6k. Az Gj szabvany kevésbé
el6iro jellegii és jobban el6térbe allitja a folyamat-
orientalt gondolkodast. Az ISO/IEC 17025:2017
els6 olvasédsakor szembeting lehet tobb kordbbi
kovetelmény hianya, de az alapelvek val6jaban
valtozatlanok maradtak. Ugyancsak a folyamat-
szeri megkozelités hatasara enged kovetkeztet-




ni az a tény, hogy az ISO/IEC 17025:2017 mint-
egy 20-szor kevesebb esetben hasznalja a , kell”
utasitast - ami az ISO dokumentumokban kove-
telményt jelez -, mint a 2005. évi verzi6.

Milyen valtozasok érintik az akkreditalo
testiileteket és az értékeléseket?

Az akkreditacios testiileteknek hatarido-terve-
zetet kell készitenitik az alkalmazottjaik, az érté-
kelést végz6 személyek és a mliszaki szakértok,
valamint az akkreditélasra vérakozo tigyfeleik
és palyazoik részére. Gondoskodniuk kell az
értékel szakemberek tovabbképzésérdl. Napra-
késszé kell tennitik tovabba a 2017-es szabvany
ellen6rzé jegyzékeit, meghatarozva azt is, hogy
azok mikor lesznek felhasznalhatok az értékelé-
sek elvégzéséhez.

Hogyan késziilhetnek fel
a laboratériumok?

Az online tovdbbképzés a kovetkez6 honlapon
lehetséges:
www.anab.org/training/is017025/2017.

Ez a webhely 6ndll6 tanulést tesz lehet6vé,
mindenkinek a sajat id6beosztdsa szerint. Az
Egyestilt Allamok bizonyos teriiletein azonban
hagyoményos ,tantermi” oktatdsokat is szer-
veznek.

A 2017. évi szabvanyra val6 atallas els6 1épése
az lehet, hogy a laboratériumok megvasaroljak
az 4j szabvanyt. A masodik lépés a munkatar-
sak képzése. Ezt kovetheti a menedzsmentrend-
szer dokumentécidjdnak kiépitése, vagy ha a
laboratérium mar rendelkezik ilyennel a 2005.
évi verzi6 alapjan, akkor a teljesitésben meglevé
hézagok feltardsa és betdltése. Szoba johet egy
»zebra” vagy ,gyalog atkel6hely” segéd-doku-
mentum elkészitése is, ami a régi és az Gj szamo-
zasi rendszer egybevetésével biztositja minden
cikkely figyelembe vételét. A jelenleg mar az
akkreditalt laboratériumok tobbsége rajott arra,
hogy laboratériumiranyitdsi rendszerén beliil
létezik néhany hidnyossag, de ugyanakkor tobb
lehet6ség nyilik a rugalmassagra.

A laboratorium felkésziilésének id6észiik-
séglete, valamint a sziikséges gyakorlatok jol
elvégezhet6k az akkreditacids szervezettdl ka-
pott atallasi terv alapjan. Sajat folyamataik de-
finidlasdhoz az akkreditdciés szervezeteknek

meg kell hatdrozniuk, hogy milyen szempon-
tok figyelembevételével kivanjak értékelni a
menedzsmentrendszerek kdovetelményeit az Gj
szabvany el6irdsainak teljesitéséhez. Jelenleg a
laboratériumok az A) vagy a B) opcié kovetel-
ményei szerint tarthatnak fenn menedzsment-
rendszert, hasznositva az ISO 9001:2015-6s
szabvany szdmos elemét. Az A) opci6 formali-
san a szabvany 8. cikkelyében definialja a me-
nedzsmentrendszer kdvetelményeit. A B) op-
ci6 kovetelményei kevésbé vannak definialva,
de csokkentik azok auditélasi kotelezettségét
abban az esetben, ha a szervezet igazolni tudja
az ISO 9001:2015-6s szabvanynak val6é megfe-
lelést.

Az ISO/IEC 17025:2017 el6irja a B) opciot va-
laszt6 laboratériumok szdmara, hogy az altaluk
kialakitott menedzsmentrendszernek biztosita-
nia kell az A) opciéban felsorolt azon kovetelmé-
nyek teljestilését, amelyek az adott laboratérium
kalibracios és vizsgalati tevékenységének folyta-
tasdhoz sziikségesek. A B) opciét kovets labora-
téoriumoknak fel kell vennitik a kapcsolatot sajat
akkreditacios szervezetiikkel az értékelés szem-
pontjainak meghatarozasahoz.

Egymas segitése

Az ISO/IEC 17025:2017 el6irja a laboratériumok
és az akkreditacids szervezetek szdmara a folya-
matok és a gyakorlati végrehajtas megvaltozta-
tasat, mégis mindkét tipust szervezetek vérha-
téan tovabbra is szoros kapcsolatban maradnak
egymassal, igy biztositva a szolgaltatdsok mind-
ségének fenntartasat.

A 2017-es valtozat minden val6szintiség sze-
rint kedvez6 fogadtatasra szamithat. Reménye-
ink szerint minden érintett hozzajarul majd az
4j szabvany végrehajtasahoz, az egész miszaki
szakembergarda javara.

BILL HIRT az ANAB/ANSI-ASQ Nemze-
ti Akkrediticios Tandcs (Alexandria, Virgi-
nia) globdlis miiszaki tandcsadoja. Doktori
cimet szerzett mikrobiologiabol a Cincinna-
ti Eqyetemen. ASQ-tag.

Forditotta: Virkonyi Gdabor
Eredeti cim:

Preparing for Change
Quality Progress, March 2018, 54-57. oldal




ZARGHAMI, ALI és BENBOW, DON min&séguigyi szakértdk,
Amerikai Minéségugyi Szervezet (ASQ), USA

Bevezetés a 8D problémamegoldasba

1. Bevezetés és dokumentacio

1.1 Bevezetés

A problémamegoldassal foglalkoz6 személyek
nagyon fontos funkciét toltenek be minden szer-
vezetnél: 6k azok az emberek, akik képesek azo-
nositani és megsziintetni a kozos misszi6 telje-
sitése el6tt all6 akadalyozo tényezéket. Minden
munkatédrsban tudatositani kell, hogy feladataik
kozé tartozik a problémamegoldés, vagyis a ja-
vitas atjaban allo akadalyok felismerése és el-
haritdsa. Egyes szervezetek szerint hasznos, ha
periodikus id6kozonként irasos jelentést kérnek
a felmertilt problémak részletezésérél, valamint
a megoldasuk iranyéba tett 1épésekrdl.

Széamos probléma létezik, amit a dolgozok
egyénileg is képesek kezelni. Vannak azutdn
olyan problémak, amelyeket mér csak a kulon-
boz6 szakképzettséggel és tudasbazissal rendel-
kez6 emberekbdl osszeallitott munkacsoportok
(teamek) képesek megoldani. E konyv alapvets
célja, hogy megfelel6 struktarat biztositson a
problémamegoldés folyamatdhoz.

Mit jelent a ,hoébort” (fad) sz6? A Merriam-
Webster OnLine' definicidja szerint a hébort nem
mas, mint ,egy bizonyos idén keresztiil talzott
buzgalommal folytatott gyakorlat vagy kinyil-
vanitott érdeklédés” (https://www.merriam-
webster.com/dictionary/fad). Vajon a 8D fo-
lyamat is egyfajta hébort, ami pér éven beliil el
fog tlinni? Miel6tt valaszt adnank erre a kérdés-
re, tekintsiik at még egyszer a mindségi korok
(QC) gyakorlatat, amely az 1970-es évek elején
nagyon népszer( volt.

A QC szisztéma a kovetkez6k szerint miikodott:

o Onkéntesekbdl osszedllitottak egy munka-

csoportot.

e A teamtagok ugyanazon a tertileten dol-

goztak.

e Ok maguk vélasztottak ki, hogy milyen

projekten, illetve probléman kivannak dol-
gozni.

! A Merriam-Webster Amerika legmegbizhatébb online
szotara, amely tartalmazza az angol szavak definici6jat,
jelentését és kiejtését.

e Szinte az 0sszes projekt a sajat munkaterti-
letiikre vonatkozott.

e A tipikus projektek biztonsagi kérdésekkel,
human er6forrassal és egyéb problémakkal
foglalkoztak az adott munkatertileten.

e A projektek talnyomo tobbségében a team
a legalapvet6bb analitikai eszkozoket alkal-
mazta a problémamegoldés érdekében.

e Ha sikertilt az adott problémét megoldani,
a team jelentette az eredményeket a veze-
tésnek.

e Ezutan a team kivalasztott egy masik pro-
jektet és elkezdett azon dolgozni.

e A folyamat mindaddig ismétl6dott, amig
léteztek egyaltalan értelmes és jelentéség-
teljes projektek.

e A vezet6ségi tamogatas hidnydban a QC
megsziint tovabb létezni.

Nem a mi dolgunk annak megitélése, hogy a
vezetés j0 vagy rossz dontést hozott. Alapszin-
ten a vezetés gyakran a befektetések rovidtava
megtériilésének (ROI) perspektivajabol érzékel-
te a team-projekteket. Ha a projekt nem volt ki-
fizet6d6 mar az alatt az id¢ alatt, hogy a team
foglalkozott vele, a QC megsziintetésre kertilt.

Semmilyen hiba sem meriilt fel azokkal a kon-
cepciokkal és alapvet6 statisztikai eszkdzokkel
kapcsolatban, amelyeket a team a probléma-
megoldas folyaman alkalmazott. Sokkal inkabb
arrél volt sz6, hogy a team 4ltal kivalasztott pro-
jekt megtértilési idejét tal hossztinak talaltdk a
megvalositds id6tartamahoz viszonyitva, s ez
megolte a QC mozgalmat. Pontosan ez az, ami-
ért a 8D folyamat soha nem fog kimulni!

A jelenlegi feldllasban nem a dolgozoé vagy a
vezetés valasztja ki a projekteket, hanem maga
a vevl. A vezetés és a munkavallalok egyarant
érdekeltek a problémamegolddsban; mindkét
fél meg akarja tartani az allasat, mégpedig tgy,
hogy mindenki j6l jarjon (win-win pozicié).

A vevd, aki fizeti a szdmlat, megoldast akar ta-
lalni a problémara. Szeretné tudni, miért mond
csiitortokot a vevd védelmét szolgalé helyi mi-
néségiigyi rendszer, kiilonosen, ha magéanal a
vevénél meriilnek fel termelési problémédk. A




legrosszabb esetben ugyanis csak akkor lépnek
fel a hidnyossagok, amikor a vevé mar atvette
a terméket. A problémédk megoldasa tehat min-
denkinek az érdeke. A 8D moédszer 6nmagaban
véve egyaltalan nem valamiféle kuriézum; sok-
téle, tobblépcsds problémamegoldé eszkoz léte-
zik, amelyek nagyon hasonlitanak egymasra. Az
1980-as években példdul 6sszehoztunk egy hét-
lépcsés modszert, melynek harmadik 1épése igy
hangzott: , Ttizoltas - Eljaras az aligatorok féken
tartasdhoz, mikozben lecsapoljak a mocsarat”. A
8D modszer egy de facto szabvany a gyarto ipa-
rokban és a maga nemében pératlan az tigyfél-
kezdeményezéseket illet6en.

A legegyszertibben a 8D folyamat a kovetke-
z6k szerint irhato le:

e A vevo egy rendkiviil specidlis problémara

keres megoldast.

e Ennek érdekében a probléma ,gazdéja”

Osszedllit egy szakért6i munkacsoportot.

e A team megoldja a kérdést és jelenti az

eredményt.

e A team feloszlik.

A probléma természetesen nem csupan a vevé
részér6l, hanem barhonnan johet mindaddig,
amig a projektet elég fontosnak tartjadk ahhoz,
hogy egy team dolgozzon rajta.

A 8D problémamegold6 modszertan
attekintése

A 8D megjelolés egy nyolc 1épésbél allé problé-
mamegoldé modszertant takar. A 8 1épés a ko-
vetkez6:

1. Megfelel6 problémamegoldé csoport felal-

litasa.
. A probléma megfogalmazasa, leirasa.
. A probléma hatasainak izolalasa.
. A gyokérok(ok) felderitése.
. A korrekcios intézkedések megvalasztasa
és azok verifikalasa.
6. A korrekcids intézkedések végrehajtasa és
azok validalasa.
7. Megel6z6 (preventiv) intézkedések fogana-
tositasa.

8. A csoport munkajanak értékelése, gratulacio.

Bizonyos parhuzamossag fedezhet6 fel a 8D
és a Hat Szigma gyakorlé szakemberek altal
hasznalt DMAIC egyes lépései kozott. Igy pél-
daul a D2 alapjadban véve megfelel a DMAIC de-
finicios 1épésének, a D4 hasonlé a DMAIC elem-
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zéshez, a D5 és a D6 pedig a DMAIC javitast
célz6 el6irdsahoz. A D7 parhuzamossagot mu-
tat a DMAIC kontrollal. A 8D célja a probléma
meghatarozdasa, izolaldsa és kijavitdsa, tovabba
az ezzel kapcsolatos aggalyok megsziintetése, a
mindségszabalyozasi rendszerek javitasa, illetve
a dokumentélds és a megéllapitdsok jelentése.
Lényeges megjegyezni, hogy a 8D moédszertan
egyarant alkalmazhat6 mind a termékkel, mind
pedig a folyamatokkal kapcsolatos problémak
megoldasara. A 8D a problémamegoldas jol
strukturalt, tudomanyos megkozelitését példaz-
za.

1.2 Dokumentalas

A kovetkez6kben részletesebben leirdsra keriil-
nek a 8D lépései, amelyeket - teljesitésiik utan
— hozza kell tenni a 8D dokumentaciéhoz, ami
lehet bels6 dokumentum, de megkdovetelheti a
vev( is. A 8D dokumentum formdjat mutatja be
az 1.1 abra.

1.3 A 8D lépései

DO
Bevezetés: A problémajelenség érzékelése, azo-
nositasa

A DO 1épés megel6zi a formalis D1-D8 1épése-
ket. Ebben a kezdeti fazisban egy vevo, illetve a
belsé menedzsment jelzi, hogy fennall egy vizs-
galatot igényl6 specidlis probléma. Ekkor mi-
noségi riadot fajnak és erdteljes intézkedéseket
hoznak a probléma elszigetelésére a vev6(k)tol.
Azt a vezetés donti el, hogy egy egyszer(, egyé-
nileg is kezelhet6 problémarél van-e sz6, vagy
pedig annak Osszetettsége megkoveteli egy 8D
problémamegoldé team felallitasat. Ez utébbi
jelent6s id6t és egyéb eréforrdsokat igényel a ve-
zetés részérdl, amely megallapitja a hatdrid6ket,
amellett biztositja a sikerhez elengedhetetlentil
sziikséges felhatalmazasokat és jogkoroket a
team szamara.
D1
Teamek kialakitdsa

A menedzsment felel6ssége, hogy ©sszedl-
litson egy olyan teamet, amely rendelkezik az
adott kérdés megoldasahoz sziikséges szaktu-
dassal és tapasztalattal. A csoportmunka azon-
ban csak akkor lehet igazan hatékony, ha a veze-
tés elegendd id6t biztosit a teamek négy fejl6dé-
si fazisanak - megalakulas, normalizal6das, vi-
harok és teljesités - kibontakozasahoz. Néhany




8D team munkadokumentum Probléma szama Kezdési datum
D1: Teamtagok:

D2: A probléma megfogalmazésa, leirasa:

D3: A probléma lehatarolasa:

D4: Gyokérok(ok):

D5: Permanens korrekcios intézkedések megvalasztasa/verifikalasa:

D6: A korrekcids intézkedések végrehajtasa/validalasa:

D7: Preventiv intézkedések:

D8: A csoport munkajanak értékelése: Datum/Megjegyzések

1.1 dbra: Példa egy 8D dokumentumra.

szervezetnél egy kilon partfogdé ,bajnokot”, | aki mér megfelel6 tapasztalatokkal rendelkezik

legtobbszor egy rangidds vezet6t neveznek ki a | a kérdést illetSen és lehetSleg sikeresen teljesi-

teamhez, aki gondoskodik a sziikséges tdmoga- | tett néhany 8D projektet. A csoportvezet6t el kell

tds megaddsarol és a csoportmunka ttjaban all6 | latni a sziikséges hataskorrel ahhoz, hogy id6t és

akadalyok lebontasarol. egyéb sziikséges eréforrasokat biztosithasson a
Nagyon fontos, hogy a menedzsment kine- | team szadmadra.

vezzen az adott projekthez egy csoportvezet6t, A gyartassal kapcsolatos problémak esetén a




team tagjai olyan tertiletekrdl kertilnek ki, mint
a termelés, az ipari és a dizajn mérnokség, a be-
szerzés, a programozas, az emberi er6forrasok, a
mindség és igy tovabb. Kiskereskedelmi téméak-
ban viszont kiskereskedelmi munkatarsakra,
szallitasi feltigyel6kre, marketing képviselSkre,
valamint fenntartasi és értékesitési stb. szakem-
berekre van sziikség. Az egészségligyi teamek
tagjai kozott megtaldlhatok az dpoléndk és azok
munkafeltigyel6i, a programozok, az orvosok és
még maésok is. Az élelmiszeriparban a teamek
hostessekbdl és felszolgalokbol, autébuszos ki-
sérékbdl, szakacsokbdl és szakacsnskbdl, csa-
posokbdl és pincérekbdl, miiszak feltigyel6kbdl,
dietetikusokbdl, konyvel6kbdl és szamvevokbol
stb. tevédhetnek ossze.

A team felkésziiltségétdl és eddigi tapaszta-
lataitol fliggéen a csoportvezetd tovabbképzést
tarthat a csoport szdméra a gyokérok-elemzési
ismeretekbdl (ezt a tovabbiakban mi is részle-
tesen érintjiik). Az is a csoportvezetd felel6ssé-
ge, hogy folyamatosan naprakész ismeretekkel
lassa el a teamet és valamennyi érdekelt féllel
fenntartsa a nyilt kommunikéciét. Ugyancsak
a csoportvezet6 feladata a team-értekezletekrol
felvett jegyz6konyvek és egyéb dokumentaciok
(példaul az akcidterv, az elérehaladésrol késziilt
jelentések, tovabba az egyéni feladatok és hatar-
id6k) megorzése.

A tanulas dokumentéldsa igen fontos részét
képezi a 8D folyamatnak. A 8D Dokumentaci-
6s Forma megtalalhat6 az Iowa Quality Systems
honlapjan. Minden egyes 1épés befejezésekor
ajanlott kisérletet tenni az emlitett formanyom-
tatvany kitoltésére és korszertisitésére.

D2
A probléma definidldsa és leirdsa

A team pontosan és precizen részletezi a prob-
lémat. Rendkiviil fontos, hogy a probléma le-
irasa mérhet6 moédon torténjék. Mindig tartsuk
észben, hogy nagyon nehéz megjavitani azt, ami
nem mérhet6. A probléma meghatarozdsanak
célravezetd eszkoze a kovetkezSkben leirt 5W &
2H modszer:

Ki? Ki tesz panaszt?

Mi? Mirél panaszkodnak?

Mikor? Mikor kezd6dott az egész?

Hol? Hol fordult el6 a probléma?

Miért? Miért meriilt fel ez a probléma (ész-
szert feltételezés szerint)?

e Hogyan? Hogyan fordult el6 ez a probléma

(ésszerti feltételezés szerint)?

e Hogyan? Mennyi probléma all fenn (mér-

het6ség és terjedelem)?

A szerzett Gj ismeretek dokumentélésa az em-
litett 8D formanyomtatvanyon torténik.

D3
A probléma hatdsainak izoldldsa

Minden, nem megfelel6 anyagot el kell zarni a
vevd el6l. A DO 1épésben megbeszéltek szerint ez
a lépés legtobbszor mar folyamatban van. Nyilt
és tisztességes kommunikacios vonalat kell ki-
épiteni a gyarto és a probléma észlelSje kozott.

Minden er6vel torekedni kell a probléma ve-
v6tol valo tavoltartasara. Sziikséges lehet a ter-
mék 100%-os ellenérzése a gyartas helyszinén és
a vevoé telephelyén is; emellett kiegészit6 1épése-
ket kell beiktatni a termelési folyamatba annak
érdekében, hogy az el6éllitott termékek integri-
tasa fenntarthato legyen. A team feladata annak
figyelemmel kisérése, hogy az alkalmazott izola-
lasi mtivelet valoban hatékony-e, mert ellenkez6
esetben - sziikség szerint - médositani kell az
akciotervet.

A probléma izoldldsa azonban nem helyette-
sitheti a végleges (permanens) megoldast. Az
izolalasra iranyul6 legtobb tevékenység ugyan-
is csak naturalis ellen6rzést és tizoltast jelent,
nagy koltséggel jar, de mégsem kiiszoboli ki
véglegesen a problémaét. A 8D formanyomtatva-
nyon val6é dokumentalas mellett az akcidtervet
rendszeres id6kozonként feliil kell vizsgalni.

D4
Gyokérok-elemzés

A gyokérok megtaldlasa a 8D folyamat leg-
Osszetettebb része; ha ez egyszerti és konnyen
kivitelezhet6 lenne, akkor mar meg is sziiletett
volna a megoldés. A valtozékonysag szempont-
jabol kétféle ok létezik: a specialis, illetve a vé-
letlenszerti ok. Nekiink természetesen a specia-
lis ok megkeresése a legfontosabb, ami mélyen
elrejtézik magéban a folyamatban. A szakértsi
csoportok felallitdsanak legf6bb célja éppen a
specialis ok megkeresése.

A problémamegoldé eszkdzoket sokszor két
csoportba soroljak: eszerint vannak ,puha” és
~kemény” eszkozok. ,Kemény” eszkozok alatt
értjiik a statisztikai analizis alkalmazasat. Kony-
viinkben a kovetkez6 ,puha” eszkozoket vesz-
sziik szemiigyre:

e Team brainstorming (6tletborze).

o , Ot Miért”.




e Folyamatdbra.

e Ellend6rz6 listak és tirlapok.

e Halszélka diagram.

Szerencsére ezek egyszerl eszkozok, amelyek
hasznalatat konnyen el lehet sajatitani, mégis na-
gyon hatékonynak bizonyulnak a legtobb prob-
léma megoldasaban. Ha viszont a team bonyo-
lultabb, komplex problémakon dolgozik, akkor
mar olyan statisztikai eszkozokre van sziikség,
mint a hipotézisek tesztelése, a variancia analizis
(ANOVA), illetve a kisérlettervezés (DOE). Ilyen
esetben egy statisztikus szakért6t is fel kell ven-
ni a teambe. Legtobbszor azonban nincs sziikség
bonyolultabb statisztikai eszk6zok hasznélatara
a problémamegoldashoz. Legfontosabb tényez6
valamennyi csoporttag elkotelezettségének és
hozzajarulasanak biztositasa.

A gyokérok-elemzés lépéseit - a periodikus
idokozonként végzett feltlvizsgalat mellett -
dokumentalni kell a 8D trlapon.

D5
Permanens korrekcids lépések kidolgozdsa

Ha mar sikertilt azonositani a hattérben meg-
htzod6 gyokérokot, szamtalan korrekcios le-
het6ség kertilhet teritékre. A legjobb megoldas
kivéalasztidsa érdekében indokolt a tudomanyos
moédszerek alkalmazésa.

Alapvet6 dolog, hogy a javitas(ok) redlisak,
gyakorlatiasak és koltséghatékonyak legyenek,
mikodzben elegendd robusztussagot mutatnak a
folyamat valtozékonysagaval szemben. Kivdna-
tos médszer a folyamat hibamentessé tétele.

A teamnek gondoskodnia kell arrél is, hogy
a korrekcié ne jarjon egyiitt bizonyos el6re nem
latott kovetkezményekkel. Ajanlatos a korrekci-
6t el6szor csak korlatozott 1épésben alkalmazni,
igy verifikdlva annak hatékonysagét.

A permanens korrekcios 1épéseket dokumen-
talni kell a 8D tirlapon.

D6
A permanens korrekciés lépések végrehajtisa
Ha megtortént a permanens korrekcios 1épé-
sek verifikdldsa, akkor nagy termelési volume-
nek segitségével kell azokat validalni. A teamnek
ismételten oda kell figyelnie arra, hogy a korrek-
ci6 ne eredményezzen egyéb problémékat. Min-
den valtozast dokumentalni kell, és sziikség van
valamennyi eljaras frissitésére, aktualizalasara
is. A permanens megoldds életbe léptetésével
arrol tovabbképzés keretében a tobbi dolgozot is
tdjékoztatni kell.

Olyan kornyezetet kell teremteni, amely 6sz-
tonzoleg hat a felhasznalo(k) aktiv részvételére
az Gj modszer alkalmazasaban. Az egyéb cso-
portokt6l érkezé minden javaslatot meg kell
vizsgélni, hogy sziikség esetén azok beolvaszt-
hatok legyenek a teljes valtoztatas folyamatéba.

A permanens korrekciés 1épések gyakorlat-
ban val6 alkalmazasat dokumentalni kell a 8D
trlapon.

D7
A jovébeli iijra-eldforduldsok megelGzése

A teamnek egy indokolt id6tartamon keresz-
tul figyelemmel kell kisérnie, hogy a feljavitott
folyamat valdban teljesiti-e a team 4ltal felallitott
valamennyi eredeti célkittizést; gondoskodni
kell tovabba arrdl is, hogy az alkalmazott telje-
sitménymutatok megfeleljenek minden kove-
telménynek, és ne érje azokat negativ hatas. A
levont tanulsdgokat mas, hasonl6 folyamatokra
is at lehet vinni. Ki kell épiteni és validalni kell
minden sziikséges mindségszabalyozasi rend-
szert.

Az ismételt jovobeli el6fordulasok megel6zé-
sét célzé permanens ertfeszitéseket dokumen-
talni kell a 8D trlapon.

D8
A teammunka elismerése

Ha a teamnek sikertilt teljesitenie a feladatat
és az eredmények kielégitenek minden vevéi
igényt, a csoportmunka formadlis elismerése
mellett a vezetésnek meg kell kdszonnie a team
munkdjat. A teamtagok is mondjanak koszone-
tet mindenkinek, aki elGsegitette munkéjukat;
végezzék el tovabba az 6sszes adminisztraciot és
a jovobeli felhasznalast szem el6tt tartva folytas-
sanak publikacios tevékenységet. A team fordit-
son kilonos figyelmet egyrészt a levont tanul-
sdgokra, mésrészt pedig a hasonl6 folyamatokra
torténd alkalmazas lehetéségeire.

A teamet feloszlatjak és a volt tagok varhat-
nak a kovetkez6 alkalomra.

2. A gyokérok megkeresésére szolgald
eszkozok

2.1 A problémamegoldé munkacsoport
kiépitése

Mint mar korabban jeleztiik, a teammunka koz-
ponti szerepet tolt be a 8D médszertan alkalma-
zasdban. Nem véletlen, hogy azel6tt tigy is hivat-
koztak a 8D moédszerre, mint , TOPS 8D”, ahol




a betlisz6 megfejtése: ,team kozpontt problé-
mamegoldds” (team oriented problem solving).
A teameknek szamos fejl6dési stadiumon kell
atmennitik ahhoz, hogy alkalmassa véljanak a
problémdk megoldasara. Ezek a stddiumok -
feltiintetve a teamtagok lehetséges gondolatait
is - a kovetkezok:

1. Megalakulis - a teamtagok a csoport céljanak
megértésére torekednek és azt latolgatjak,
mennyiben érintik azok személyesen is ¢ket.
— ,Miért jottiink 6ssze?”

— ,Miért vagyok én itt?”
— ,Hogyan tudom elvégezni a munkamat, ha
folyton értekezleteken tilok?”

2. Viharok - a tagok még sokkal inkdbb egyéni-
leg cselekednek, semmint csoportba ¢sszefo-
gottan; csal6dottsag tapasztalhat6 a résziikrél
azokkal az elméletekkel szemben, amelyekkel
nem értenek egyet.

— ,E probléma megoldédsanak egyetlen mod-
ja...”

— ,Nem érdekel, hogy ti mit beszéltek ...”

— ,Tavaly mar kiprobaltuk Bill otletét, de
nem miikodott.”

3. Normalizilodds - a teamtagok csapatta razod-
nak 0ssze és felismerik kozos céljaikat.
— ,Nos, ha a team legnagyobb része ezt ked-
veli, prébéljuk meg.”
— ,Beszélhetnénk egy Kkicsit tobbet Jan elkép-
zelésérol? Szeretném hallani, hogy milyen
meggondolas 4ll mogotte.”

4. Teljesités — a team kozdsen munkélkodik sajat
céljai elérésén.

— ,Nekem tetszik Sam és Sally véleménye.
Osszekapcsolhatnénk azokat a javasolt fel-
tételekkel?”

— ,Szépen haladunk ...”

Szakképzett csoportvezetére van sziikség
ahhoz, hogy a team konnyen vegye az emlitett
stddiumok akadélyait. A fenti allomé&sokat nem
minden teamtag koveti linedrisan és egyidejii-
leg. A teamek néha visszacstisznak egy korab-
bi allapotba. Dokumentalt ismereteink vannak
olyan teamekrdl is, amelyek mindent végigcsi-
naltak, kivéve a negyedik stddiumot.

Ha a 8D csoport Osszeallt és a problémat id6-
szakosan sikeriilt izolalni, el kell kezdeni a hat-
térben meghtz6do gyokérok kutatdsat (lasd:
D4 1épés). Bizonyos esetekben ez nem is nehéz
feladat, de gyakran megfelel6 eszkozokre van

sziikség. A kovetkez6kben bemutatunk néhany
olyan eszkozt, amelyek mar eddig is bevéltak
a csoporttevékenységek iranyitasandl. Ezek az
eszkozok barmilyen sorrendben alkalmazhatok,
de mégis ajanlott tobbféle eszkdzzel kezdeni a
munkat, hogy minél tobb Gtletet és elképzelést
kapjunk. A késébbiekben pedig olyan technika-
kat célszerti el6venni, amelyek egyre sztikitik a
listat és minél tobb adattal szolgdlnak a folya-
matrol.

2.2 Brainstorming

A csoportszint teljesitési fazis elémozditasahoz
jarulhat hozza a brainstorming tilés. A cél itt az,
hogy minél tobb otletet szerezziink és minden-
kit a részvételre 6sztonozziink. A szokasos moéd-
szer szerint minden személyt egyenként felkér-
nek arra, hogy fejtsen ki egy elképzelést a prob-
léma megoldasaval kapcsolatban. Alapszabaly:
minden otletet fel kell jegyezni, hogy azt min-
denki lassa, de tilos a biralat! Gyakran el6fordul,
hogy egy személy elképzelései hasonl6 ttleteket
generdlnak masok részérdl is. Mivel rendszerint
igen nagyszamu otlet sziiletik, meg kell talalni a
modjat azok strukturaldsanak, illetve a prioritasi
sorrend felallitdsanak. A kovetkez6kben éppen
ezzel a kérdéssel foglalkozunk.

2.3 A halszalka diagram

Minden team az adott probléma és annak le-
hetséges okai altalanos megvitatdsaval kezdi a
munkajat. Az ilyen megbeszéléseknél hasznos
iranyttiként szolgdlhat a halszalka diagram,
amelyet neveznek Ishikawa vagy ok-okozati di-
agramnak is. Célja: valamely probléma minden
lehetséges okdnak azonositasa. A 2.1 abra sze-
rint a halat négy ,szélkaval” rajzoljak fel, vagy-
is négy kategoridba csoportositjak a lehetséges
okokat.

Gép Médszerek

Anyagok Munkaeré

2.1 dbra: Példa a csupasz halszalka diagramra




Ha mar a vazlatos ,csontvaz” megsziiletett, a
teamtagok az egyes kategéridknak megfelelGen
javaslatot tesznek az adott probléma lehetséges
okaira. Ha példaul az a probléma, hogy a szam-
lazas folyaman igen sok hiba mertil fel, a team a
2.2 abran szerepl6 diagramot vazolhatja fel.

Gép Moédszerek

Szoftver

Hibés ado6tablazat
Interferencia a nyomtatdval
Kevés toner

Nem megfeleld kettds ellenérzési rendszer
Ugyanazon adatok bevitele tobb helyen

Alapszabély a potencidlis okok felsorolasanal,
hogy nem engedélyezett a felmertil$ otletek kri-
tizélasa. Az itéletalkotds ugyanis egy késébbi fa-
zisban fog megtorténni. Mi az elénye a halszalka
diagramnak? Ha egy jol informalt team helyesen
szerkeszti azt meg, akkor nagy az esélye annak,
hogy az adott probléma oka vagy
okai mér valahol szerepelnek a
kész diagramon. Ez a gyakorlat és
megkozelités jo példa arra, amit
seltéré gondolkodasnak” hivunk;
hatranya, hogy a lehetséges okok
szamanak sz(ikitése céljabol kon-

Elirasok

Tapasztalatlansag

Elmarad az egyeztetés a munkafeliigyeldkkel
Nem kielégité oktatds és munkautasitdsok

Elavult ad6tablazat
Nincsenek szines példanyok

Anyagok Munkaerd

2.2 dbra: Példa a team véleményével kiegészitett

halszalka diagramra.

Az utobbi id6kben bizonyos valtozdsok
mentek végbe az alkalmazott kategériak ne-
vében: igy példdul Munkaer6 [Manpower]
helyett gyakran Embereket [People] irnak
(vagy Kézikonyvet [Manual], ha ragaszkodni
akarnak az M bettlis angol szavakhoz). Néha
Gjabb kategoridkat is feltlintetnek, tobbek
kozott: Menedzsment [Management], Mérés
[Measurement] és Kornyezet [Environment]
vagy Anyatermészet [Mother Nature] (azok
szadmara, akik fennakadnak a szavak kezd6-
bettiin). A 2.3 abra bemutat egy hat széalkéaval
rendelkez6 halszalka diagramot, amely egy
egészségligyi létesitményben hivatott az or-
vosi mtihibak tanulmanyozéasaval foglalkoz6
team munk4djat alatdmasztani.

Kézikonyv Mérés
Nem olvassik el az el8szot Pontatlan skaldk
Nem nézik meg a naptari id6- Az egyes pirulak

eltérd aranyban tartal-

pontot a gydgyszer csomagolasan
mazzak a hatéanyagot

A digitalis vérnyomasmérdk sodnak, ha szallitaskor a

vergens kovet6 gondolkodésra
van sziikség. Mindezt igen gon-
dosan kell végezni, nehogy egyet-
len valésagos ok is kimaradjon.

A lista egységesitését céloz-
hatja példéul, ha felkérjiik a team
tagjait, hogy a kiuilonféle poten-
cidlis okok végiggondoldsaval
segitsenek eldonteni, érdemes-e
ezeket az okokat a jov6ben is tanulmanyozni. To-
vabb finomithatjuk a médszert, ha az embereket
a sajat maguk javaslatainak mélyebb megfontola-
sara Osztonozziik.

Masik konvergens technika lehet a lista sza-
vazasra bocsatdsa egy prioritasi sorrend feldl-
litasdhoz a tovabbi tanulméanyozés céljabol. A
lancszerti szavazéas egy olyan folyamatot jeldl,
amikor minden személy kivalaszt négy-négy
okot, majd sorszammal latja el azokat: négyes
osztalyzatot kap az illet6 4ltal legfontosabbnak
vélt ok, hdrmast a kovetkez6 ok és igy tovabb.
Ismételten hangsulyozzuk, hogy az eredeti di-
agramot meg kell 6rizni az esetleges tovabbi
tanulmanyozas, illetve a lehetséges kiterjesztés
szdmara a jovébeli értekezleteken.

2.4 Folyamatabra

A team gyakran arra
a megéllapitasra jut,
hogy a folyamatok
és a problémaval 6sz-

Anyatermészet

A nedvesség elho-
malyositja a cimkéket
A gyogyszerek karo-

Az egészségiigyi csomagok
nincsenek lepecsételve

A tablettak nem egységesek:

egy fél tabletta nem tartalmazza

a hatéanyag mennyiség felét

Anyagok

2.3 dbra: Példa a kibévitett (alternativ) halszalka diagramra.

nincsenek kalibralva napon hagyjak azokat szefﬁggé eljél'éSOk

El kell olvasni a csomago- mélyebb megismerést

A (,iiéta nincs koordinalva a A 1;?;;;: jj;;gli éasjsr?last tesznek .SZﬁkSége?Sé'
gyogyszerekkel: (pl. megtalilhatok az eloz5 Ennek legjobb eszkoze
sztatinok és citrusfélék) tabletta maradvanyai a folyamatébra. Akon-
Mddszerek Gép vencionalisan hasznalt

szimbdlumokat a 2.4
abra szemlélteti.




Tevékenyeég Dontési ot o Folytatés A bemutatott szimbélumok hasznélata leg-

vagy |épés pont Elokésziilet Befejezés méshol . . i . . B . h
inkdbb példdkon szemléltethets. A 2.5 dbran
egy gépjarmibiztositasi karigénnyel fellépd
tigyfél altal megtett legfontosabb 1épések 1at-

2.4 dbra: Néhany hagyomanyos folyamatabra szimbolum hatok.
A biztositott A
autdja
kérosodik
A biztositd karbecsldje
A lakatosmihely felméri a kart és
crtesitese irasban becslést ad

&
<

Van-e

Nem | Ugyfélszam kérése a
ligyfélszam?

biztositd tarsasagtol

Megegyezik-e a

Nem

Igen biztosito tarsasag becslése a Targyalas
A karosszérialakatos-
miihelyével?
Akirbecslés ids- d
pontjanak kitizése
Y
A gépkocsi eldallitasa A gépkocsi
kérbecsléshez megjavitasa
Y Y
A becsiis becslést ad a , P?.pHIlll}ll:lka e
lakatosmiihely részére penzatuta as. az aktak
lezarasa
Y Y
A karos’széri’ala’kato?mﬁ’h?ly ( Vége )
becslést készit a biztositd

tarsasag tirlapjan

Y
A karosszérialakatos-miihely
ismételten ellen6rzi az adatokat,
majd tovabbitja azokat a
biztosito tarsasaghoz

]

2.5 dbra: Példa egy gépjarm biztositasi karigény rendezésének folyamatabrajara




sziikséges

Y

XYZ gyo6gyszer

A beteg teststlyanak

megmérése
Y
A beteg testsulya: A beteg testsulya: A beteg testsulya: A beteg testsulya:
25-50 font. 51-75 font. 76-100 font. 100 font folott.
Y A y Y
Adag: Adag: Adag: Adag:
20 mg/nap 40 mg/nap 60 mg/nap 80 mg/nap
[}
1 font (pound, 1b.) = 0,4536 kg. ,'y

2.6 dbra: A példa szerint a folyamatdbra dontési pontja to6bb kimenettel rendelkezik

Mint a példa is mutatja, egyes dontési pon-
tokon tobbféle kimenet is lehetséges. A 2.6 dbra
példéja az egészségiigy teriiletérdl szarmazik: a
diagnozis jelzi, hogy a betegnek orvosi receptre
van sziiksége.

A Dblokkdiagram hozzajarul a folyamatok
jobb megértéséhez, ami kiilondsen fontos lehet
komplex folyamatok esetében és akkor, ha a
team egyes tagjai kevéssé ismerik azt. Legtobb-
szor hasznos lehet, ha a részletek jobb illuszt-
rélasa céljabol csak egy-egy lépésre koncent-
rédlunk. Ilyen kiragadott 1épések lehetnek pél-
daul a kovetkezdk: , Alkatrész gépi megmun-
kalasa”, illetve ,M4ésolatok készitése az egyes
részlegek szdmara”. Ilyenkor érdemes egy
mini folyamatabrat késziteni a szobanforgé
feladat teljesitéséhez sziikséges kuilonféle 1épé-
sek dbrdzolasara. A team donthet Ggy is, hogy
az értékes informacié megszerzése érdekében
mindkét iranyban kiterjeszti a folyamatébrat.
A nemkivanatos események forrdsanak azo-
nositdsahoz igen hasznosnak bizonyulnak a
folyamatabrék.

A tervezés, illetve az Gjjatervezés terén is hasz-
nos lehet a folyamatédbra alkalmazésa, el6segitve
az ilyen kérdések felvetését:

Példa

Esetenként apr¢ tivegszilankokat talaltak egy daralt
marhahts készitményben. Felrajzoltak a folyamat-
abrét a borjazastol kezdve egészen az utolsé csoma-
golasi mitiveletig. A takarményozasi pontok alapos
vizsgalata sordn kidertilt, hogy korabban egy tiveg-
palack osszetort az allatok kedvenc tartézkodasi he-
lyén. Néhany tivegszilank a b6ron keresztiil hatolva
beépiilt a szarvasmarhék htisos testtéjaiba.

Példa

Egy flirészmalomban kicsorbult sarkokat észleltek
a kezelt 2x6 hiivelykes faipari termékeken. A lehet-
séges szerszamhiba kideritése érdekében alaposan
szemiigyre vettek minden fiirészelési és gyalulasi
miiveletet. A team a flirészelés és a gyalulas kozot-
ti anyagmozgasra koncentralva a széllitoszalag egy
kanyarulatara lett figyelmes, ahol esetenként anyag-
torlédasra kertilt sor, és ez okozta a problémat.

e , Miért végezziik ezt a munkat éppen igy?”

e ,Valéban sziikség van erre a lépésre?”

e ,Nem mehetnénk errél a pontrél kozvetlentil
amarra a pontra, ha az A feltétel teljestil?”




Leggyakrabban azok az emberek tesznek
fel ilyen kérdéseket, akik szamara még tGjdon-
sag az illeté folyamat és éppen ezért jol esik
nekik ,egytigyti” dolgokat felvetni. A fenti
kérdésekre adott valaszok legtobbszor igy
festenek:

e ,Egy korabbi vevé kovetelte meg azt a 1é-

pést.”

e ,A meglevé késziilékiink nem tudott ma-

solni és kapcsozni.”

e Esa mindig kézenfekv6 valasz: ,,Csak; ed-

dig is igy csindltuk.”

2.5 Ot Miért

A csoportos problémamegoldas egyik veszélye,
hogy hajlamosak azt tal koran abbahagyni. Ha
sikeriil ratalalni a probléma kozvetlen okara,
csabité gondolat lehet, hogy ne is kutassunk to-
vabb az egyéb, a hattérben esetlegesen meghu-
z6d6 problémak utan. Az ,5 Miért” eszkoz segiti
a csoportot abban, hogy még mélyebbre asson.
Ha mar ismert a kozvetlen ok, a team agy is te-
kinthet arra, hogy az valaminek az eredménye
és felteheti a kérdést, hogyan is fordulhatott az
els. Igy egyre tovabb lehet lépkedni az okok lan-

colatdn. Ezt a folyamatot szemlélteti a 2.7 abra.

Probléma: A 209-es gép selejtes részegységet allitott el6.
Els6 Miért: Miért termel a 209-es gép selejtes részegységet?
Némi detektivmunka utan a team rajon, hogy a gép leéllt a szoébanforgé részegység el6allitasa soran és ez
okozta a hibat.
Masodik Miért: Miért éllt le a 209-es gép?
A halszélka diagram felhasznalasaval a team rajon, hogy egy belsé h6kapcsol6 leallitotta a motor meghajtasat.
Lehetséges megoldas:

1. A hokapcsol6 szell6zésének javitasa.

2. A gép tjrahuzalozasa, megkeriilve a h6kapcsolét.

3. A hé6kapcsol6 tjolagos bedllitasa, biztositandé annak gordiilékenységét.
Valéjaban rendszerint a 3. megoldast alkalmazzak, talan egy rovidtava izolalasi intézkedés részeként.
Nyilvanvalé azonban, hogy a team nem &llhat meg itt, hanem fel kell tennitik a harmadik kérdést is.
Harmadik Miért: Miért allitotta le a h6kapcsol6é a meghajtast?
A kivizsgéland¢ lehetséges okok a kovetkezok:

1. A hoékapcsol6 hibas.

2. A hé6kapcsol6 helytelen beallitasa.

3. A gép talheviil.
Mivel a kapcsol6 jol mikodik és helyesen van beallitva, a team készen all a negyedik kérdés feltevésére is.
Negyedik Miért: Miért heviil tal a gép?
Lehetséges okok:

1. A ventilator nem muikodik megfelelGen.

2. Tdl nagy dramerdsség.

3. A sz(ird eltomédott.
A team megallapitdsa szerint a motor aramfelvétele meghaladja a gyarté miszaki el6irasdban foglalt értéket.
Otodik Miért: Miért hasznél a gép tul nagy dramot?
Attekintve a géppel kapcsolatos miiszaki el6irasokat a team arra a megéllapitasra jut, hogy a gép tulterhelt,
igy onként adédik a hatodik kérdés.
Hatodik Miért: Miért vélik a gép mindig talterheltté?
A tovabbi vizsgélat kideriti, hogy a gép terhelésének meghatarozasakor nem veszik figyelembe a miiszaki
el6irasokat.
A team jelenti, hogy megtalalta a gyokérokot és ajanlast tesz arra nézve, hogy a 209-es gép terhelésének
megallapitdsakor vegyék figyelembe annak mitiszaki lefrasait. A team azonban tovabb végzi a szondazast.
Ennél a pontnal egy 4j ,5 Miért” elemzés veheti kezdetét, az eddigieknél mélyebb betekintést engedve a
vallalati politikédba.
Els6 Miért: A terhelés megallapitasakor miért nem veszik figyelembe a gép mtiszaki paramétereit?
A team megallapitdsa szerint nem létezik vallalati politika ezen a téren.
Maisodik Miért: Erre vonatkozo6an a vallalat miért nem alakitott ki politikat?
Mert a lehetséges folyamathibdk tanulméanyozasakor a gép ttlterhelését nem tekintették hibamodnak.
Harmadik Miért: Miért nem vették figyelembe a gép tulterhelését?
Tanulsag: A gép talterhelését figyelembe kell venni minden folyamat hibaméd és hataselemzé tanulmany soran.

2.7 dbra: Példa az ,5 Miért” modszerrel végzett elemzésre




A problémamegold6 team alapvet6 feladata
a gyokérok megkeresése, valamint a korrekcios
lépések kidolgozasa annak érdekében, hogy az
adott probléma soha tobbé ne meriilhessen fel
Gjra. Ha azonban a hiba a vevénél jelentkezik,
sziikség van egy tovabbi kérdés megvalaszola-
séra is: ,Miért nem volt képes az érzékel$ rend-
szerlink megovni a vevét ett6l a probléméatol?”
Itt segitséget nydjthat az ,5 Miért” eszkoz, 1asd:
2.8 abra.

Probléma: Egy farmer visszakiildott egy zsdk
vet6kukoricat, mert a hibrid szam helye iiresen
maradt a cimkén.

Els6 Miért: Miért nem vették észre az tiresen
maradt cimkét?

Mert a nyomtaté szenzor nem érzékelte azt.
Masodik Miért: Miért nem érzékelte a nyomtatéd
szenzor?

Mert csak a véllalat nevét és a datumot figyeli, de
a szamot nem.

Harmadik Miért: Miért nem figyeli a szenzor a
szamot?

Mert nincs erre programozva.

Tanulsag: minden, a hibdkra érzékeny nyomtaté
szenzort Ujra kell programozni, hogy figyeljék a
hibrid szadmot is.

2.8 dbra: Egy elégtelen hibaészlelésre vonatkoz6
D Miért” elemzés

2.6 Ellen6rzé listak és tirlapok

Az ellen6rz6 lista felsorolja az elvégzendo te-
vékenységeket. A 2.9 dbran szereplé ellen6rz6
listat az épiiletbiztonsdggal foglalkozo szak-
emberek tudjak felhaszndlni. Ez a jegyzék egy
olyan problémamegoldé munkacsoport szel-
lemi terméke lehet, amely az éjszakai bizton-
saggal kapcsolatos kiilonféle problémak el6re
jelzését és prevencidjat volt hivatott megol-
dani.

Egy problémamegold6 team felhasznalhatja
az ellen6rz6 listan szerepl6 informaciét bizo-
nyos tovabbi hibak okainak meghatarozasara
is. E hibak jovobeli el6fordulasat elkertilendd, a
team djabb tételeket adhat hozza az éjszakai biz-
tonsagi ellen6rzd listdhoz.

Hasonl6 ellen6rzé lista szerkeszthet6 a kovet-
kezok illusztralasara:

e A vev6i megrendelés teljesitéséhez sziiksé-

ges tételek.

e Egy tranzakcio lezarasanak lépései.

Datum/Munkatars szama

kézjegy/id6/megjegyzés
A ajto BEZARVA
El8csarnok (lobby) vilagitas EG
Termosztat 505-0s6n
Kévézo ablak KILINCSRE ZARVA
Vilagitss BEKAPCSOLVA
Fiistjelz6 ELLENORIZVE
Akvarium LEKAPCSOLVA
D ajto BEZARVA
R csap ELZARVA
Kamerak és DVR OK
Belépési kodok ELESITVE
Megjegyzések AW | égi bukapeaot
B: 306-04 syoliiban G voltra illitea
DVR (Digital Video Recorder), azaz digitélis vide6
rogzito.

2.9 dbra: Az éptiletbiztonsag ellen6rzd listaja (példa).

e A gyartasi folyamat megkezdése el6tt veri-

fikalasra szorul6 mércék.

e Az audit soran ellen6rzésre kertil6 tételek.

e A kereskedelmi repiil6gép felszallasa el6tt

rogzitésre keriil6 kapcsol6allasok.

A 2.10 abra egy ellen6rzé tirlapot szemléltet,
amely bemutatja egy kiskereskedelmi bevasar-
l6kdzpont informaciés pultjardl gytjtott adato-
kat. Egy d6lt vonal (/) szerepel a megfelel6 sor-
ban, ahol a pult személyzete megvalaszolt egy
kérdést. Ez a kigytijtés el6segitheti a jelzésekkel
kapcsolatos dontések meghozatalat.

Datum AT | BENT CERE
Toalett? I
[ Elsdsegély?
Jotallas, biztositas?
Kézmoso és szarito?
| Wet Seal néi ruhazat?

Biifé?

Informacios pult / fulke?

2.10 dbra: Milyen kérdésekkel keresik az informécios
pultot? (ellen6rz6 tirlap, példa)

Egy hasonl6 ellen6rzé tirlapot mutat be a 2.11
abra, amelyet a fenntartassal kapcsolatos tevé-
kenységek nyomon kisérésére hasznalnak. Ezek
az adatok jol felhasznalhatok a preventiv fenn-
tartasi eljarasok megtervezéséhez.

Az ellen6rz6 tirlapon szereplé adatok sok-
szor felhasznalhatok arra is, hogy betekintést
nyerjiink az ok-okozati 6sszeftiggésekbe. A 2.12
abra olyan ellen6rz6 tirlapot mutat be, ami egy
operator rutin cselekedeteit tartalmazza egy 12




Détum

Feszitotarcsa éllitasa
Hiit6 Gjrainditasa

Dob igazitasa
Forgétengely igazitasa
Jarat szabadda tétele
Csusztato kitisztitasa

Kollektor iiritése
2.11 dbra: A fenntartés ellen6rz¢ trlapja (példa)

napos idészakon beliil. Az egyik leginkabb id6-
igényes mivelet a meghajté kapcsoloszerkezet
cseréje, ami az emlitett idSperiodusban négyszer
fordult eld.

A meghaijto kapcsolészerkezetek (tengelykap-
csolo) cseréjének iddbeli ritkitasaval foglalkozo
team felfigyelt egy szokatlan jelenségre az ellen-
6rz6 tirlapon; észrevették, hogy a cserék min-
dig a 21. szdmu csapagyhaz ismételt zsirozasa
utan kovetkeztek be. Hm. Vajon a kenés okoz-
ta a kapcsoldszerkezet karosodasat? Vagy talan
valami harmadik esemény felel6s azért, hogy a
csapagyhaznak egyre tobb kenézsirra van sziik-
sége és végiil a kapcsoloszerkezet felmondja a
miikodést? Tag tere nyilik itt a kutatasnak!

Ha sziikségessé valik az események eléfordu-
lasi sorrendjének ismerete, az egyes oszlopok
kiilonb6z6 id6tartamokra is vonatkozhatnak,
amint azt a 2.13 dbra is mutatja. Ebben a példa-
ban a team arra volt kivancsi, hogyan valtoznak
az alkatrészek atmérdéi az idében. Reggel 7 és 8
ora kozott szardprobaszertien kivélasztottak tiz
alkatrészt, majd azok atmérdjét felttintették az el-
len6rz6 trlapon. Ezt a miiveletet minden érédban
megismételték, egészen délig. On mit gondol?

Déatum

20-as csapagyhaz zsirozasa
21-es csapagyhaz zsirozasa
22-es csapagyhaz zsirozasa
Fenoko cseréje

Elvalaszt6 eszkoz cseréje
Tengelykapcsolo cseréje
Csiszoloeszkoz cseréje
Univerzalis csukld olajozasa
Kijelz6é akkumulator cseréje
Hiitékozeg visszavezetése
Lézerek ujra-kalibralasa
Kotések megszoritasa

Atméré, alkatrész: Kezdés: Ellenér:

Méret

2.13 dbra: Példa az id6 intervallumokat alkalmazé
ellen6rz6 jegyzékre.

2.7 A problémamegoldas, mint tudomany

Barmely szervezetet nézziik is, a problémameg-
oldas a legfontosabb funkcidk kozé tartozik: s6t
aztis mondhatnank, hogy ez a legfontosabb funk-
ci6. Voltak olyan id6k, amikor a problémameg-
oldast elsésorban a vezetés feladatdnak gon-
doltdk. Ma mar ez talhaladott allaspont: a fele-
16sség mindenkié. Egyértelmtivé valt ugyanis,
hogy az okok felismerésére és a megfelel kor-
rekcios lépések kidolgozéasara azok a személyek
a legalkalmasabbak, akik legkozelebb vannak
a tlizhoz, vagyis magahoz a probléméhoz. Ez
annyit jelent, hogy a szervezet minden tagja-
nak figyelemmel kell kisérnie a sajat munkéjat,

2.12 dbra: Az operéatori tevékenységek ellen6rzé trlapja (példa)




legaldbb részben a problémak megoldasaval is | Eredeti cim:
foglalkozva. Ali Zarghami and Don Benbow: Introduction to 8D
Problem Solving
Forditotta: Varkonyi Gdbor | ASQ Quality Press, Milwaukee, Wisconsin

Esettanulmany a Lean Hat Szigma
érzékelésérol

Mivel a Lean Hat Szigma (LSS) szolgdltatasokban valé alkalmazasa kiilonleges sajatossagokkal
bir, a pénziigyi szolgaltatasokat alapul véve a szerzék vizsgaljak, hogy az emlitett sajatossagok
kozil melyek vannak hatédssal az alkalmazottak és a vezetés attittidjeire (elfogadas, tevéleges
hozzajarulds, merev elutasitas), illetve tanulméanyozni kivanjak azt is, hogy a kornyezeti (kon-
textusos) keret hogyan befolyasolja ezt az sszeftiggést rogton a véltoztatasra irdnyuld kezde-
ményezések megkezdésétsl. Ez az igen alapos, kvalitativ jellegli esettanulmany 5 vallalatra és
25 interjara terjed ki, majd végs6 soron 3 f6 kovetkeztetést von le: 1. Az LSS 6sszes szempontja
koziil minden valészintiség szerint a koltségmegtakaritas tarthat szdmot a legtobb figyelemre; 2.
Az LSS konyvvitelének egyszertisitésére irdnyuld torekvés konnyen taptalajt adhat a kiilonboz6
félreértések és extrém értelmezések szamadra; végiil 3. Az LSS kezdeményezések legnagyobb ta-
mogatasat a fokozatos megval6sités és a 1épésrol 1épésre mutatkozo eredmények teszik leginkabb
népszertivé. Mindehhez elengedhetetlen az LSS gyakorlati szakemberek és a vezetSk tevékeny
részvétele. Legnagyobb kihivasok: a megfelel6 adatgytijtés, a dinamikus folyamatok kezelése, a
statisztikai helyett inkabb a szolgéltatasi nyelvezet hasznélata, valamint az emberi tényez6 a maga
beallitottsagaval, értékrendjével (pl. a valtozasokkal szembeni ellenallds), tovabba a szubjektiv
érzékeléseivel. A kutatds alapkérdése igy hangzott: Hogyan érzékelik az egyes személyek a Lean
Hat Szigma sajatossagait és ezek az érzetek hogyan befolyasoljak az emberi attittidoket; tovabba
milyen egységes forméat lehetne taldlni az LSS kezdeményezések kornyezeti dsszeftiggéseire, tar-
talmara és az elért eredményekre?

A szerz6k megallapitasai szerint 4ltaldban a legfels6 vezetés prioritdsai kozé tartozik a Lean Hat
Szigma megvalositasa, mert els6sorban 6k érzékelik a vevéi elégedettséget, tovabba ¢k toreked-
nek a legerésebben a vallalati imazs erésitésére és a koltségek optimalizalasara. Ezzel szemben az
alkalmazottak inkabb a fejlesztés kornyezeti tényez6it (pl. kedvezétlen szervezeti hirnév a vevoék
korében) és a magas koltségeket érzékelik. A munkatérsak és a vezet6k kozos érdeke a folyamatos
javitas és a koltségek kiegyensulyozasa, bar az LSS attribatumait nem képesek teljes egészében
atlatni, ezért eltér6 moédon is allnak hozza ahhoz. Rendkiviil fontos a munkatarsak tevékeny be-
vondsa a valtoztatast célz6 kezdeményezések végrehajtdsdba, mert igy lassan-lassan a magukéva
teszik a legfels6bb vezet6k altal hozott dontést és egyre inkabb 6k veszik at az LSS hajtomotorjanak
szerepét. A jov6ben tovabbi kutatas targya lehet az LSS program bevezetésével kapcsolatos, gyak-
ran egymasnak latszolag ellentmondo kettésségek (dualitasok) vizsgélata.

A tanulmany mellékletei részletesen, tabldzatos formaban tartalmazzdk a kutatdsi eredmé-
nyeket.

Bart A. Lameijer, David T.]. Veen, Ronald ]. M. M. Does and Jeroen De Mast: Perceptions of Lean Six Sigma:
A Multiple Case Study in the Financial Services Industry. Quality Management Journal, VOL. 23, NO. 2/©
2016, ASQ, 29-56
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Két nehezen teljesithetd IATF 16949 kovetelmény

A Nemzetkozi Gépjarmii Bizottsig (IATF) tdjékoztatdst adott ki az IATF 16949:2016 gépjarmiiipari
mindségirinyitdsi rendszerszabvdny azon fejezeteirdl, amelyekre leggyakrabban hivatkoznak az ISO
16949:2009 Miiszaki Elébirdsrol (TS) dttérni szindékozo szervezetek elsé auditjai sordn. Az egyik ilyen elem
- nevezetesen a termelés és a szolgaltatdsnyiijtds kontrollja - részletes leirdsra keriilt a Quality Progress 2017.
novemberi szamdnak a szabvdanyokkal kapcsolatos kérdésekkel foglalkozo rovatdban (Standard Issues) [1]. E
publikicioban hangsulyosan targyalunk két tovabbi részletet, amelyek az IATF 16949-re vald dttéréskor gyakran
nemmegfeleldségként jelentkeznek, ezek: a belsé auditor illetékessége és a teljeskdrii hatékony karbantartds (TPM).

A belsé auditor kompetenciaja

Az utobbi idészakban az IATF 16949:2016, 7.2.3
alpontja: ,A belsé auditor kompetenciaja” mi-
att mertilt fel a legtobb nemmegfeleléség az
atmenetet célz6 auditok alkalmaval. A belsé
auditorok sokszor nem vették észre az altaluk
megvizsgalt minéségmenedzsment-rendszerek
(QMS) hianyossagait, mikozben nagy figyelmet
forditottak a szabalyoknak valé kinos megfe-
lelésre, ami nagy valészintiséggel hozzajarul-
hatott a fenti alponttal szemben eddig észlelt
nemmegfelel6ségek magas szdméhoz.

Mindezek alapja egy félreértés lehet, mivel
gyakran nincsenek tisztaban azzal, hogy a bels6
auditorok milyen folyamatokat auditalhatnak a
részrehajlas gyandjanak felmertilése nélkiil. Az
auditoroknak felhatalmazast kell rendelkeznitik
a résziikre kijelolt folyamatok auditélasdhoz, ami
sokszor azt jelenti, hogy kénytelenek a sajat funk-
cidjukat vagy részlegiiket is auditalni. Az drube-
szerzéssel foglalkoz6é személyek nagy valdszi-
ntiséggel alkalmatlanok a mérnoki és mas egyéb
funkciok hatékony auditalasara. Az auditorok
partatlansdganak szabalya kimondja: az auditor
nem auditalhatja a sajat munkdjat, de képesnek
kell lennie a sajat funkcidjanak auditalasara.

Az j el6irds értelmében az auditoroknak
vizsgalniuk kell minden egyes QMS folyamat
kovetkez6 szempontjait, az ISO 9001:2015 szab-
vany 4.4.2 pontjanak megfelel6en [2]:

+ Inputok

+ Outputok (az elvart eredmények, illetve az el-
vart kimenetek)

+ A folyamatok sorrendje

+ Kolesonhatasok a folyamatok kozott

+ A folyamat mérészamai

+ Folyamatszabalyozas (ISO 9001:2015, 8.5.1 alpont)

+ Eréforrasok (ISO 9001:2015, 7. pont)

+ A felel6sségek és a jogkorok meghataroza-
sa (példaul a cselekvési jogosultsag) (ISO
9001:2015, 5.3.1 alpont)

+ Kockazatok és lehetéségek (ISO 9001:2015, 6.1
és 10.3 alpontok)

+ A folyamatok értékelése és naprakésszé tétele,
sziikség szerint (ISO 9001:2015, 9.1.1 és 9.1.3
alpontok)

+ A folyamat és a QMS javitasai (ISO 9001:2015,
10.3 alpont) [3]

A kovetelmények teljesitéséhez a folyamatokat
dokumentalni kell, feltiintetve az inputokat, az
outputokat és a folyamat egyes lépéseinek sor-
rendjét. A Nemzetkozi Akkreditalasi Forum (IAF)
felhivta a hozza tartoz6 tanusito testiiletek figyel-
mét arra, hogy a folyamatszerti megkozelités al-
kalmazdsa a mindségmenedzsment-rendszerek
(QMS) legfontosabb kovetelményei kozé tartozik.

Az IATF tovabba 4j kovetelményeket allapi-
tott meg a belss, valamint a masodik fél altal
végzett kiils6 vagy beszallitéi auditot végrehajté
auditorokkal szemben, tobbek kozott a folya-
matszerti megkozelités bevondsaval. Az IATF
16949 értelmében az auditor kompetenciajanak
verifikalasdhoz egy dokumentélt folyamatra
van sziikség. Az auditor feliilvizsgalati folyama-
tan beliil szdmos meghatarozott kovetelmény és
szakmai jartassag vonatkozasaban kell felmérni
az auditori kompetenciat. Az 1. dbra részletesen
szemlélteti az auditorok kompetencidjanak az
4j IATF kovetelményeken alapulé felmérését;
a példa mar magaban foglalja a 2017. oktdberi
IATF Szankcionalt Ertelmezéseket, amelyek mé-
dositjdk az IATF 16949 szabvéany eredeti kompe-
tencia kovetelményeit.
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QMS = mindségmenedzsment-rendszer
SPC = statisztikai folyamatszabdlyozds

1. dbra: Az auditori kompetencia megallapitasdnak folyamata




Az 1SO 19011:2011 - ,Utmutaté irdnyitési
rendszerek auditjdhoz” szabvany listaszertien
sorolja fel azokat az alapelveket és személyes
tulajdonsagokat, amelyek a hatékony auditor-
ra valas sziikséges eléfeltételét képezik. Ezek
az alapelvek tartalmazzak tobbek kozott az in-
tegritast és a tisztességes prezentaciot. Az IATF
nagy hangsulyt fektet arra, hogy a harmadik fél
altali feliilvizsgélatot végz6 auditorok valoban
megfeleljenek ezeknek az alapelveknek és tu-
lajdonségoknak. Igy példaul az auditorok nem
nevezhetik a megfelel6ség hianyét javitasi lehe-
téségnek (opportunity for improvement, OFI).
Az ISO 9000 szabvéany 3.6.9 alpontja , valamely
kovetelmény nem teljesitéseként” definidlja a
nemmegfelel6ség fogalmat [4]. Az OFI viszont
olyan megfelelés, ami még hatdsosabba vagy
hatékonyabba tehetS. A szervezetek most kote-
lesek felmérni sajat auditoraik kompetencigjat,
feltarni és kiigazitani a hidnyossagokat, tovabba
meg6rizni a feljegyzéseket és mas dokumen-
talt informdciét, ezzel bizonyitva az auditoraik
kompetenciajat az auditdldssal kapcsolatos
nemmegfelelségek elkertilésére.

TPM

Az IATF 16949 1j kovetelményként irja el6 a
8.5.1.5 alpontban, hogy a szervezetek miikod-
tessenek egy ,, dokumentélt teljes korti hatékony
karbantartasi rendszert”, ami nem azonos a szo-
kasos dokumentalt folyamat vagy eljaras el6ira-
sdval. A terminolégidnak ezen kiiloénboz8sége
zavart okozhat az atmenet idején lefolytatott
auditoknal. Tovabba: mivel itt egy 4j kovetel-
ményrdl van sz6, nem biztos, hogy a fenntartas-
sal foglalkoz6 alkalmazottak tisztdban vannak
azzal, hogyan kell 6sszedllitaniuk egy hatasos
folyamatdokumentéciot az 1j elvarasoknak
megfelelSen.

Az IATF 16949 el6irasoknak mindenben meg-
felel6 TPM rendszer a kovetkez6ket foglalja ma-
gaban:

1. A folyamattdl elvart minéséggel és kapaci-
tassal osszhangban lev6 felszerelés meghata-
rozasa.

2. Potalkatrészek rendelkezésre allasa (atvéve
az ISO/TS 16949:2009 miiszaki el6irasbol).

3. A gépek, az eszkozok és a felszerelések, vala-
mint a létesitmények fenntartdsahoz sziiksé-
ges megfelel6 forrasok biztositasa.

4. A felszerelés, a szerszamok és a mér6eszko-
z0k becsomagolasa és megdrzése (atvéve az
ISO/TS 16949:2009 mtiszaki el6irasbol).

5. Alkalmazhato tigyfél-specifikus kovetelmé-
nyek.

6. A fenntartdsi célok dokumentdldsa (atvéve
az ISO/TS 16949:2009 mitiszaki el6irasbol).

7. A fenntartds mérészamai.

8. A fenntartasi terv és célok rendszeres feliil-
vizsgélata.

9. Dokumentalt akciéterv a korrekcios lépések
végrehajtasdhoz, amikor a célok nem telje-
stilnek.

10. A preventiv karbantartdsi médszerek alkal-
mazasa.

11. A prediktiv karbantartasi médszerek lehet-
ség szerinti alkalmazasa (atvéve az ISO/TS
16949:2009 miiszaki el6irasbol).

12. Meghatédrozott id6kozonként teljeskort ge-
neraljavitas [5].

El6fordulhat, hogy az id6szakos generéljavi-
tasra vonatkoz6 utolsé elGirast szamos szervezet
helytelentil értelmezi. Az IATF 16949 definicidja:
~A nagyobb, nem tervezett tizemzavarok meg-
el6zését célz6, a maltbeli meghibasodasokra és
leallasokra alapozott karbantartasi modszertan,
amikor a felszerelés egy részét vagy alrendsze-
rét el6zetesen kivonjdk a munkabdl szétszerelés,
javitas, alkatrészcsere majd Osszeszerelés célja-
bol, hogy azutan Gjbol tizembe allitsdk azt” [6].
Ez hasonl6é az ISO/TS 16949:2009 kovetelmé-
nyeihez, ugyanakkor anndl sokkal részletesebb.

A megel6z6 (preventiv) és a prediktiv kar-
bantartasokra (a fenti 10. és 11. pont) az ISO/TS
16949:2009 a kovetkez6 definiciokat adja. Predik-
tiv karbantartés: ,A folyamat adataira alapozott
tevékenység célja a karbantartdsi problémak fel-
mertiilésének elkertilése a valészinti hibamédok
elérejelzéserévén” [7]. Preventiv karbantartas: , A
gyartasi folyamatterv megvalésitdsanak része-
ként a felszerelés meghibasodasanak és a terme-
lésbél valo varatlan kiesésének okait kiktiszobolé
tervezett tevékenység” [8]. A fenti definiciok at-
vételre kertiltek az IATF 16949:2016 szabvanyba.

A Kkarbantartdst és a fenntartdst végz6 szer-
vezetek szdmadra taldn nem mindig vilagos, mi-
képpen kell optimalis médon dokumentalni és
teljesiteni az emlitett Gj kovetelményeket. Az
ISO/TS 16949:2009 kovetelmények tovabba a
legfontosabb felszerelésre korlatozodtak, mivel
az 4j el6irdsok ennél sokkal tobbet tartalmaznak.




El6fordulhat, hogy a QMS gyakorlati szakembe-
reknek segitséget kell nyudjtaniuk az idézett cik-
kelyben foglaltak teljestiléséhez.

Egy tovabbi tényezé6 is felmertilhet a TPM
rendszerkovetelmények és mas vonatkozo el6-
irasok auditalasakor, ez pedig az auditor kom-
petencidja. Sok auditor ugyanis még soha nem
foglalkozott a karbantartds kérdéseivel. Nem
vilagos, hogy a szervezetek, illetve a tantusit6
testtiletek megkovetelik-e az auditoraiktél, hogy
az IATF 16949 megfelel6 auditalasa érdekében
fenntartési tanfolyamon vegyenek részt. Ugyan-
ez az aggéaly mas, az IATF 16949 szabvanyban
foglalt el6irasokkal kapcsolatban is felmertil,
ilyen példaul a szervezeti felel6sségvallalés
(5.1.1.1 alpont) és a beszerzési eljaras (8.4 pont)
vonatkozédsaban.

Fentieken talmend&en sok egyéb gépjarmiiipa-
ri QSM kovetelmény is létezik, amelyeket nem
konnyt a gyakorlatban realizalni: ilyen a koc-
kazat, a valsagtervek, a problémamegoldés és a
vezet6ségi atvizsgalds. Ezen kovetelmények to-
vabbi cikkekben keriilnek majd kifejtésre.
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A sikeres folyamatmenedzsment

A sikeres folyamatmenedzsment érdekében a folyamatokat el6szor a szervezet specidlis helyzetéhez kell
igazitani, hogy azok megfelel eredményekhez vezessenek. Azutdn célszerti a hatékonysag elemeit, a ra-
forditast és a koltségecsokkentést megvizsgalni. A sikeres folyamatmenedzsment sziikséges el6feltételeinek
teljestiléséhez a vallalatnak a kovetkez6 kérdéseket kell egyértelmii ,igennel” megvalaszolnia:

» A vallalati vezetés a folyamatmenedzsment alapgondolatat és értékét a vallalati célok megvalésitasa

A vallalati folyamatoknak vannak-e meghatarozott céljai?

Jol tudja a vallalat értelmezni a hatékonysag és a hatasossag kozotti kiillonbséget?

Készen all-e a vallalat minden mas valtoztatasprojektet leallitani?

Viéllalja a cég vezetése az atallast a funkcionalis szervezeti formaroél a folyamatorientaltra?

* Meg vannak-e j6l hatdrozva a szerepek a vallalatnal, beleértve a képesitési szinteket?

* Readlisan értékelik-e a folyamatokat érettségiik vonatkozasaban?

A min6ségtigyi vezetd olyan feladat el6tt 4ll, amely szerint a tisztdn minéségorientélt gondolkodésbol ki-
indulva a szervezet fejlesztését és a folyamatok gazdasagossa tételét kell felvallalnia. Mivel a minéségtigyi
vezet6k leginkabb a folyamatgondolat hordozoi, ezért 6k rendelkeznek a legjobb feltételekkel a vallalati

Frank Biinting, J6rg Dehmer und Dorit Rautenberg: Effektivitit und Effizienz von Geschiiftsprozessen in der Praxis.
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DR. DERVITSIOTIS, KOSTAS N., Professor Emeritus, Uzletviteli Tanszék,

Pireuszi Egyetem, Gorégorszag

A szervezeti komplexitas kutatasa a mindség,
a termelékenység és az innovacios teljesitmény

javitasahoz a teljes korii kivalésag érdekében

Kdornyezetiink gyorsan viltozo feltételeit latva, a vildg aggodo vezetdi lépten-nyomon felteszik a kérdést:
,Mit kell tennie a mi szervezetiinknek a tiilélés és a jovedelmezdség fenntartisa céljabol ilyen viharos
idokben?” Marpedig az iizleti siker talapzatai viltozatlanul dllnak: (1) A vevdi elégedettség kivivdsa a
legmagasabb szintii termékmindség és szolgaltatds segitségével, (2) A termékek eldallitisa versenyképes
daron, és (3) Mindig torekedni kell a vevok tijonnan jelentkezo igényeinek meglatisdira, ahhoz igazitva az
1j, még jobb termékeket és folyamatokat. Az elsd kihivds megkoveteli a mindségmenedzsment elveinek
pontos megualositisit, mert csak igy lehet maradéktalanul kielégiteni a vevdket, a munkavallalokat
és mds érdekelt feleket. A mdsodik kihivds lekiizdéséhez elengedhetetlen a sziikséges erdforrdsok lehetd
legjobb kihaszndldsa, beleértve az emberek, az anyagok és a tokejavak termelékenységének novelését és a
hulladék csokkentését a karcsusitott (lean) rendszerek révén. A harmadik kihivdssal csak akkor tudunk
szembenézni, ha létezik olyan szervezeti kultira, amely az eldre jelzett vevdi igények alapjin képes a
termékek, a folyamatok és az iizleti modellek megiijitdsira a hatékony pdrbeszéden keresztiil, illetve a
vevdktdol, a munkavallaloktol, a szallitoktol és mds érdekelt felektdl kapott visszajelzésekre tamaszkoduva.
A résztvevdk kozotti kiterjedt kapcsolatokkal jellemezhetd, dllandoan vailtozo globalis piacon a privat
és az dllami szervezetek egyarint szembetaldljak magukat a névekvd komplexitissal, amelyhez gyors
mulandosig és bizonytalansag tdrsul. Ilyen koriilmények kozott egyre nehezebbé vilik az adodo
lehetdségek és fenyegetések idejében torténd azonositdsa, ami pedig feltétleniil sziikséges a hatékony
stratégia kidolgozdsihoz és gyakorlati megualdsitisihoz.

Megfeleld vilaszadds a viltozdsokra csak a rugalmassig arra alkalmas szintjének fenntartisdival
lehetséges; ehhez viszont a vezetésnek jol meg kell értenie a szervezeten beliil és kiviil egyarint jelentkezo
komplexitdst, hogy eredményesebben szillhasson vele szembe. Ebben a tanulmdnyban réviden dttekintjiik
a szervezeti komplexitds forrdsait és sokoldaltisdgat, amellett kiilonféle modszereket ajanlunk egy még
életképesebb egyensiily kialakitdsihoz az 1ijabb és 1ijabb kihivisokkal valo kiizdelemhez

Bevezetés

A szervezetek fejlédésiik minden szakaszdban
szembetaldljdk magukat a komplexitds (bo-
nyolultsdg) bizonyos szintjével, amelyet a sajat
érettségiik és a kornyezethez val¢ illeszkedésiik
determindl. A vezetésnek egyrészt meg kell bir-
kéznia a kiils6 kornyezet alakulasaval, amelyet
olyan tényez6k mozgatnak, mint a mtiszaki fej-
16dés vagy a vildggazdasag és a demogréfia val-
tozdsai. Vannak azonban kevésbé elre lathat6
geopolitikai események is, példaul a héboras
konfliktusok Sziridban, Ukrajndban és a vilag
egyéb tajain. Mésrészt a vezetésnek és a mene-
dzsereknek minden szinten, illetve a munkaval-

laloknak minden idében szem el6tt kell tartani-
uk a folyamatok valamennyi szervezetnél jelen-
lev6 harom alapvet6 tipusaval 6sszeftiggd bels6
komplexitas kérdéseit is (Ggymint az anyagi
transzformaci6, az informdciéfeldolgozas és a
humén kommunikacio).

Az IBM éaltal kozzétett 2010. évi ,,Global CEO”
tanulmany (2004 6ta immaér a negyedik, kétéven-
ként elkészitett elemzés) egy 1500 személyes in-
terju adataira tAmaszkodva - a privat szektor és
az allami szektor legf6bb vezetSinek 80%, illetve
20% aranyban torténé megkérdezésével tobb,
mint hatvan orszag 33 kiilonb6z6 iparagaiban -
a vezetés el6tt 4ll6 legnagyobb kihivasként azo-
nositotta a komplexitast. Mivel a kordbbi harom




felmérés a véaltozasok éltal tamasztott kihivasok-
kal foglalkozott, most els6 izben kertilt teritékre
a komplexitas kérdése. Az idézett tanulmany a
kovetkez6k szerint definialta a komplexitasi rés
fogalmat: a véart komplexitas és az annak me-
nedzselésére szolgalo, a CEO éltal vélelmezett
felkésziiltség mértékének kiilonbsége. Az 6sszes
megkérdezett legfels6 vezet6 80%-a arra szamit,
hogy az tizleti kdrnyezet még bonyolultabbé va-
lik a jov6ben; arrél azonban az interjialanyok-
nak csak kevesebb mint 50%-a van meggy6z6d-
ve, hogy valoban fel is késziiltek annak kezelé-
sére. A komplexitdsi rés nagysaga szerint a fel-
mérés a kovetkez6 hdrom csoportba sorolta be a
mintdban szerepl6 vallalatokat: (1) kiemelked6
[6% komplexitasi rés], (2) atlagos [30%] és (3)
gyenge [52%] vallalatok. Mig a kimagaslé6 cégek
a lehet6ségek forrasat lattdk a komplexitasban,
addig az atlagos és a gyenge cégek inkabb fenye-
getésként érzékelték azt [IBM felmérés, 2010].

A vezetés csak akkor tud érdemben foglal-
kozni a komplexitdsbdl eredé problémakkal,
ha jobban megérti azt, hogyan alakul ki maga a
komplexitas a mindennapi munkaban és a kor-
nyezet (vevek, szallitok, versenytarsak és ma-
sok) valtozasaira visszavezethet$ hosszabb tava
hatasokbol. Egészen az alapokig visszanyulva: a
komplexitas a szervezet bels6 és kiilsé kornye-
zetébol ered, az aktiv kapcsolatok halézatai altal
meghatérozhatoéan és leirhatéan [Barabasi, 2002;
Buchanan, 2002]. Ha példdul a novekvé globdlis
kereslet kielégitése érdekében 1j globalis szalli-
tok lépnek be, vagy tizembe helyeznek egy ter-
melési létesitményt valamely idegen orszagban,
akkor az 4j, termel6 és tarol6 kapacitasok - 4j
kapcsolédasi pontokként funkciondlva a halo-
zatban - tovabb novelik a bonyolultsag fokat.
Hasonléképpen az 1j ellatasi lancok és kommu-
nikacio is 4j kapcsolodédsokat hoznak létre a ha-
l6zaton beliil. A komplexitds szintje, amivel egy
cég szembetaldlja magat, gyorsan novekszik az
adott cég bels6 és kiils6 halézataiban létrejové
Osszefliggések szamanak gyarapodasédval par-
huzamosan.

A komplex €16 rendszerek evoluciéja

Fontos, hogy a menedzselés nehézségi foka sze-
rint kiilonbséget tegytink a rendszerek bizonyos
alapvet6 fajtai kozott. Az an. evildgi rendszereket
a legkonnyebb kezelni, mivel miikodtetésiik

kevés erdfeszitést igényel, mert a legfontosabb
kérdéseket mar az ilyen rendszerek tervezése
soran figyelembe vették. Kovetkeznek a sorban
a bonyolult rendszerek, mint példdul a kormany
adohivatala vagy egy sok ezer tételbdl allo leltar,
ahol az egységek szdma nagyon nagy lehet, de a
menedzselésiik - hala a j6l megalapozott szaba-
lyozasnak - mégis egyszerti. Vannak végezetiil a
komplex rendszerek, ahol a kezelés bonyolultsaga
az egyes részek kozotti kolcsonhatasokbol fakad
és az egységek szamanak novekedésével egyiitt
exponencidlisan n6. Ezek a rendszerek jelentik
a legnagyobb kihivast, mivel a kornyezetiikben
jelen levé bizonytalansag és turbulencia erésen
befolyasolja a viselkedésiiket. Ide tartoznak a
human rendszerek, amelyeket olyan él6 rend-
szereknek tekinthettink, amelyek az tjabb és
djabb feltételekhez val6 alkalmazkodas érdeké-
ben id6rél idére valtoznak [Dervitsiotis, 2013].

Az él6 szervezetekben a megnovekedett
komplexitas két dimenzidban okoz véltozéaso-
kat:

1. A rendszer differencidloddsa. Itt a rendszer al-
tal tartalmazott részegységek szdmanak mérésé-
r6l, illetve az altaluk teljesitett funkciokrél van
sz6. Egy globdlis, multinaciondlis cég példaul
sokkal differencialtabb, mint az, amely csak bel-
foldon miikodik. A részegységek szdmanak és
funkciéinak novekedésével egyre bévil a szer-
vezet vélaszadasi képessége a kornyezeti valto-
zasokra. A részegységek (szervezeti egységek,
tizemek stb.) szdmanak novekedésével ugyanis
atstrukturalodas kovetkezik be, amellyel parhu-
zamosan hatékonyabba valnak a részek kozotti
kolcsonhatasok is.

2. Rendszerintegricid. Ez jelenti a kommunika-
cio és a koordinacio fokat a részek kozott, vala-
mint a rendszer funkciéit. A modern informacios
halézatok (IT) alkalmazasa lehet6vé teszi a jobb
kommunikéaciot és koordinaciét a munkatarsak
kozott, hogy valaszt adhassanak a rendelkezé-
sekre és a kiils6 valtozasokra. A részegységek
koordinéldsa tertiletén beallt barmely noveke-
dés biztositja kozottiik a jobb integraciot és kap-
csolédast, hogy gyorsabb és még hatékonyabb
valaszokat adhassanak a kdrnyezeti valtozasok-
ra. A rendszerfejlédésben elért elére haladés jol
mérhet6 a rendszer komplexitasdnak fokaval. A
komplexitast ebben az 6sszeftiggésben a valto-
zas fentiekben szerepl6 két dimenzidja irja le: a
rendszer differencidléddsa és a rendszerinteg-




racio, amely az egyes lépésektdl fliggben valtja
egymast a rendszer fejlédésével parhuzamosan.

A komplex rendszerek megértésének leghaté-
konyabb moédja a ,rendszerszerti gondolkodas-
mo6d”, ami a kovetkez6 legfontosabb tényezo-
kon nyugszik: 1. Kélcsonds fiiggdség; 2. A részek
helyett az egész, illetve az események helyett a
sémak szemlélése; 3. Az éld rendszerek onszervezo-
désének dttekintése; 4. Az olyan tjonnan létrejovd
sajdtossigok felismerése a szervezet minden szintjén,
amelyek az alacsonyabb szinti rendszerekben
nem léteznek [Senge, 1990; Conti, 2009]. Az Gj
rendszert minden szinten az alacsonyabb bo-
nyolultsagi fokt rendszerek hozzak létre, vagy-
is azok a sajatossagok, amelyek az alacsonyabb
szinteken nem jelennek meg - példaul a szexua-
lis vagy nincs jelen az olyan szervekben, mint a
hasnyalmirigy, a ttid6 stb.

Tekintettel arra, hogy a rendszer kdrnyeze-
tében - jellemzéen a jelenkori globalis gazda-
sdgban - a valtozasok egyre nagyobb gyorsa-
saggal kovetkeznek be, bizonyos sorrendiséget
figyelhetiink meg a rendszerek kiilonb6z6 vi-
selkedési formédiban. El6szor csak egyszert al-
kalmazkodés kovetkezik be az uj feltételekhez,
amelyet a teljes rendszerétalakulas egyéb for-
mai, mint a talélés kizarolagos eszkozei kovet-
nek (1. abra).
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A terjeszkedés céljai altal gene-
rélt legnagyobb kreativitas
és innovacio terilete

Ahogyan a folyamatos vdltozasokbol eredd, a rend-
szerre nehezedd nyomds ndvekszik, végiil is kimozditja
a rendszert a , komfort zondjabol”. Ebben a pontban
a tulélésért folytatott harc ,a kdosz szélének” bizony-
talan teriiletére szoritja ki a rendszert, ahol fokozott
kreativitdssal tdrsult intenziv kutatomunka folyik az
uj megoldasok keresésére. Amennyiben a kutatas si-
keres, az él6 rendszer atalakitja magat egy még
életképesebb konfiguraciévd, maskiilonben nem
éli tal az 4j versenytarsaktol jovo fenyegetéseket.

Egy rendszer a valtozas ellenére is megériz-
heti alapvet? jellegzetességeit és tulajdonsagait.
A bériink havonta, a majunk minden hat hétben
megujul, az agysejtjeink pedig 12 havonként
valtoztatjak a szén, nitrogén és oxigén tartalmu-
kat. Ilyenforman az emberi testet ... ,a tudatunk
a hazajanak tartja, ... pedig az inkabb egy folyo,
amelybe térben és id6ben minden belefagy”
[Chopra, 1990]. A valddi vdltozdsokhoz kiugro ese-
ményekre van sziikség. Barmilyen folyamatot is
néziink, a kiugré események (amelyek megval-
toztatjak a folyamat jellegét vagy jelent6s hatast
gyakorolnak a folyamat jovéjére) kozott eltelt
id6 a kdosz nagysaganak fuggvényében lehet
hosszabb vagy rovidebb. Ha nagy a kdosz, vagyis
véletlenszerti és rendszertelen események fordulnak
eld eqy folyamatban, akkor megritkulnak a kiugro ese-
mények. A rend novekedésével viszont éppen forditott

Példak:
e Motorola
o HP

. -
Atkonfiguralt dj Magyar- és Lengyelorszag
rendszer nagyobb
bonyolultsaggal a
talélés érdekében

Ervényesiilés,
megjelenés
—

A rendszer hanyatlasa az
Uj feltételekhez valo
alkalmazkodasi képesség
hianya miatt

A kéosz
hatara

A rendszer véalasza

Példak:
e Emron (USA)

e Szovjetinid, Jugoszlavia
e Commodore, Kaypro, DEC

1. dbra: A rendszer bonyolultsaganak foka, a kdosz hatara és az érvényesiilés




a helyzet: ilyenkor ugyanis csokkennek a kiugro ese-
mények kozotti idd intervallumok. A kdosz az adott
folyamattal kapcsolatos rendezetlen (véletlenszerii)
események mennyiségével van dsszefiiggésben.

Néhany alapvetd premissza

1. Az elmault két évtized gyors kornyezeti val-
tozasai lenyligoz6 komplexitast hoztak létre az
tizleti kornyezetben. A kovetkez6 tertileteken
torténtek véltozasok:

e Technika (szamitégépek, telekommunika-
ci6, robotika, genetika stb.)

e Gazdasag (a pénziigyek és a termelés glo-
balissa valasa, e-kereskedelem)

e A globalizaciéval Osszefiiggé tarsadalmi
struktarak és valtozo6 kulturalis mintak.

2. A megnovekedett komplexitas kozepette a
szervezetek vagy valtozatlanok maradnak és
elttinnek a porondrdl, vagy pedig alkalmazkod-
nak, hogy az 4j feltételek kozott is képesek le-
gyenek talélni és prosperalni.

3. A taléléshez sziikséges valtozasok kozé tartozik:

e A szervezet struktirdjanak (felépitésének)
megvéltoztatasa, lasd sik vagy sima kontra
piramis tipus.

e Az emberek szerepének megvaltoztatdsa a
szervezetnél, lasd részvétel kontra parancs
és ellen6rzés.

Minden, a globélis gazdasagban versenyezni
kivano szervezet szdmdra a vezetés el6tt allo tj,
nagy kihivas - amint az a 2010 IBM CEO felmé-
résbdl is kittinik - abban all, hogy fel kell venni
a harcot az egyre bonyolultabba valé kornyezet
altal felvetett kérdésekkel. Ashby alapvets ki-
bernetikai torvénye ezt mondja: Ha egy szervezet
fenn akar maradni egy viltozd, egyre bonyolultabbad
vdld kornyezetben, akkor ugyanolyan, vagy inkdbb
még magasabb fokii cselekvési szabadsdgra van sziik-
sége, mint amilyennel a vdltozo kérnyezetben miikodd
szervezetek rendelkeznek [Ashby, R.W., 1958]. Eh-
hez az Gj kritikus feladatok kezelése érdekében a
vezetésnek el6szor meg kell értenie a szervezeti
épitkezés modositasa irdnti igényt, mint példdul
az eltér6 kulturalis viszonyok kozott folytatott
offshore termelés altal felvetett problémék. Kina,
India, Brazilia és masok példain okulva ebben
az esetben 1j tizleti modellekre van sziikség a
termelés tervezése és koltségei tekintetében. Az
ilyen igényeket jol leirja a ,Masodik otthon épi-
tése Kinaban” cim cikk [Galvin, Jeff et al., 2010] .

A komplexitas forrasai és tipusai

Amikor a szervezetek megkezdik tevékenységii-
ket a piacon, a menedzselés tertiletén csak korlato-
zott foka komplexités jelentkezik, mivel tovédbbra
is ugyanazok a fontos tényezék (pl. emberek)
végzik a stratégiai célok meghatarozasat, illetve
a mindennapi iizletvitelt. Ebben a stadiumban a
stratégiai és a miikodési komplexitas alapvetSen
atfedi egymast, mert az aktiv bels6 és kiils6 ha-
l6zatokban a csomépontok és a kolcsonhatasok
szama csekély, ezért konny(li megérteni és sza-
balyozni azokat. Az id6 mulasaval és a szervezet
novekedésével parhuzamosan - mér ha az tizlet
sikeres - a gyarapodds folyamatdban a komplexi-
tas tjabb és Gjabb fajtai és rétegei jelennek meg;
hasonloképpen az aktiv halézatok is Gj meg Gj
csomoépontokkal egésziilnek ki az Gj funkciéknak
megfelel6en, amellett Gj menedzserek, munka-
vallalok és vevSk bukkannak eld, de jelentkezik
a kormanyhivatalok altal vezetett feltigyelet is
[Heywood, S., Spungin, ]., Turnbull, D., 2007].

A legalapvetSbb szinten a szervezetnek a
komplexitas kiilonboz6, jol lathaté fajtait agy
kell kezelnie, mint a ,komplexitds hagymaja-
nak” egymast kovet6 rétegeit. A legbelsd ré-
teg - mindjart a kozéppontndl - az adott szer-
vezet legfontosabb sajatossdgaival egyiittjire
komplexitis, ami a kulcsfontossagu feladatok és
a kiildetés teljesitéséhez sziikséges. Egy uj, ki-
sebb szallodanak példdul megvannak a maga
kulcsfontossdgti funkciéi, amelyeket minden-
aron mukodtetnie kell, ilyenek: a recepci6, az
el6rendelések kezelése, a szobédk takaritdsa, az
egyes létesitmények fenntartdsa és igy tovabb. A
,hagyma” masodik rétege a tervezett komplexitds,
ami - a versenyelény megszerzése céljabdl - a
termékek és/vagy szolgaltatdsok megkiilonboz-
tethet6ségének biztositdsa érdekében kertil hoz-
zaadasra. A tervezett komplexitds dsszhangban
all a specidlis piaci szegmensek vev6i szdmadra
biztositand¢ kivanatos tulajdonsédgokkal vagy
a folyamat bizonyos attribatumaival, mint pél-
daul a rugalmassdg vagy a megbizhatosag. A
DELL amerikai szamitégépes hardvertervezé és
gyart6 véllalat maga nemében egyediilall6 ella-
tasi lanca a tervezett komplexitdsnak éppen ezt
a komponensét célozza meg.

A harmadik réteg a rendellenes miikddéssel
kapcsolatos, diszfunkciondlis komplexitisra vo-
natkozik, ami az dsszhang hidnyédra vezethet6
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vissza a meglevé tizleti folyamatokon beliil. Ez
egyrészt a zavaros vagy bizonytalan szerepek-
bdl és dontéshozatali szabalyokbol, masrészt az
ellatasi lanc termelési és elosztési folyamatainak
kapcsolodasi hianyossagaibol taplalkozik. Vé-
gezetil a ,komplexitds hagymédjanak” legkiil-
sO rétege a rikényszeritett komplexitds, amelyet a
sokféle kornyezeti feltételek és mas kényszerit6
tényez6k tesznek a szervezetek nyakaba. Ide tar-
toznak a kormany altal kikényszeritett ado- és
kereskedelmi torvények, a kornyezeti el6irasok,
illetve mas, egy adott ipardgra vonatkozé speci-
alis korlatozasok. A szervezetek novekedésével
és terjeszkedésével (tobb létesitmény, a termék-
skala boviilése, a szallitok szamanak gyarapoda-
sa stb.) parhuzamosan egyre vastagabbak lesz-
nek a komplexitas rétegei is, tovabbi hatranyos
befolyast gyakorolva a szervezet stratégiai és
miiveleti szintjeire egyarant.

Alternativ feltételek a belsé és a kiilsé
komplexitas kozott

Jelent6s véltozasok esetén, ahhoz, hogy a vezetés
kidolgozhassa a megfelel6 vélaszadast, meg kell
hatarozni a szervezeti komplexitas allapotat. A
bels6 (mtikodési) és a kiils6 (stratégiai) komple-
xitds kozotti lényeges kapcsolat tanulményoza-
sdhoz harom eltér6 esetet kiillonboztettink meg.

A eset: A kiils6 komplexitas nagyobb, mint a
belsé komplexitas

A leggyakoribb helyzet az, hogy a kiils¢ vélto-
zasok gyorsabb titemben zajlanak, mintsem a
vezetés képes lenne alkalmazkodni azokhoz.
A szervezet ilyenkor nagyobb komplexitassal
taldlja szemben magat, mint amivel meg tudna
birkézni (2. abra). Ilyen helyzet all el§, amikor
valamely forradalmi technoldgia segitségével

Kiterjesztett kornyezet

Alacsony Korméany

s

Torvények

Miikédési kornyezet

A befolyasolas
foka @

Bels6 kornyezet

o Stratégia

o Struktura

o Kultura

o Folyamatok

Magas e Human erdforrasok

o Miiszaki fejlodés
o Globalizacio

Kozosség

pa A valtozas hajtéeroi
Kornyezeti kapcsolatok

e Kornyezet-
szennyezés
o Eghajlatvaltozés

e Demografiai valtozasok
o Az életstilus valtozasai

Alacsony )

A komplexitas / bizonytalansag szintje
A kiszamithatatlansag foka

— Magas

A szervezet hatara

Bels6 komplexitas

Kiils6 komplexitas

2. dbra: A kiils6 komplexitas legfontosabb hajtéerdi a cég kiils6 kornyezetének (mtszaki fejlédés,
a gazdasag globalizalodasa, geopolitikai helyzet stb.) véltozasaihoz kapcsolodnak
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egy Uj versenytars jelenik meg a piacon, példaul:
a hagyomanyos acélgyarak talalkozasa a minia-
ttr malmok technolégiajaval, illetve a konven-
ciondlis konyvkereskedések kényszerti verse-
nye az amazon.com és egyéb e-kereskedelmi
formakkal.

Ebben a helyzetben csak egy helyes vélasz
lehetséges: felzarkézas a lehet6 leggyorsab-
ban az 4j versenytars elényének semlegesitése
céljabol. Mivel a hagyoményos acélipari val-
lalatok, koztiik a vezet6 pozicidban levé US
Steel and Bethlehem csak lassan voltak képe-
sek alkalmazkodni, egyre jobban elveszitették
a piaci részesedésiiket. Az Internetet az e-ke-
reskedelem platformjaul felhasznalé vallalatok
idejében alkalmazkodtak a taléléshez, mig ma-
sok, mint példaul a nagy konyvkereskedelmi
lancok kénytelenek voltak lehtizni a rolét. Az
élenjar6, pionir amazon.com olyan elényt tu-
dott szerezni, hogy uralja az egész iparagat, al-
landéan bévitve arukinalatat olyan termékek-
kel is, mint a zene, az elektronika, a b6rondsk
és egyebek.

B eset: A belsé komplexitis nagyobb, mint az
adott kiilsé komplexitas

Nagyon gyakran el6fordul, hogy - a vevék ér-
dekl6désének felkeltése céljabol - az Gj termékek
bevezetésével, illetve azok hozzdadéasaval az
eddigi kindlathoz egy cégen beliil gyorsan no-
vekszik a bels6é komplexitas az Gj termékek ter-
vezésének és elballitdsanak lathatatlan aj kove-
telményeitSl kezdve egészen a potldlagos, rejtett
koltségek akkumulalédasaig a cég értéklanca-
nak szdmos pontjan. Ilyen kortilmények kozott
is akadt olyan cég, amely kidolgozta a jelenlegi
versenykovetelmények altal igényelt valaszin-
tézkedések még gazdagabb repertoarjat.

Fontos ismerni azt a kritikus fordulépontot,
ahol az 4j marginalis értéket hozzdad6 innova-
ciok potldlagos - gyakran rejtett - koltségei ki-
egyenlitenek az emlitett Gjitasok bevezetésétol
elvarhat6 minden érzékelt el6nyt. Vegytink egy
200 étterembo6l 4116 lancot Kalifornia, Arizona és
Nevada allamokban: ebben az érdekes példaban
a 4-es a blivos szdm a forduldpont: az étlapon
szerepel négyféle hamburger, négy kiilonbo-
z6 salata, négyféle ital és igy tovabb. A vallalat
agy talalta, hogy ha az innovacié iiteme a ter-
mékvonalon meghalad egy bizonyos pontot,
akkor a megnovekedett mtikodési komplexitas

kovetkeztében csokken az arbevétel és a profit.
A McDonald’s 2014-ben ugyanerre a megalla-
pitasra jutott és megkezdte az étlapjan szerepl6
tételek véaltozatossdganak csokkentését.

Széamos tanulmény szerint nem a gyaron be-
lil, a lean menedzsment alapjan végrehajtott ja-
vitasok képezik a profitnovelés kulcsfontossagt
teriiletét, hanem a termékvonal mentén eszko-
z0lt javitasok. A legjobb hozzaallas szerint tehat
célszeri a termelés konfiguralasanak szintjére
egyfajta , T Modellt” alkalmazni a sziikséges jel-
lemz6k minimalis szdméaval, ami a ,,zéro komple-
xitds” alapul vételét jelenti; ezutdn fokozatosan,
egyesével lehet hozzdadni 4j jellemz&ket és ko-
vetelményeket egészen addig a pontig, amig a
raktéri készletek rejtett koltségei, illetve a gyar-
tas és egyéb tertiiletek felmeriil6 extra koltségei
nem kezdik csokkenteni a jovedelmezdséget.
Ezt a gyakorlatot sok vallalat alkalmazza, mint
példaul a Starbucks, a Heinz, a Chrysler és ma-
sok, mikozben jelentésen novekszik a jovedel-
mez8ségiik szintje [Gottfredson és Aspinall, 2005].
A 3. dbra bemutatja a folyamatok minden szer-
vezetnél fellelhet6 hdrom alapvetd fajtdjit. Legin-
kabb szembetlin6k az tn. ,anyagi” folyamatok,
amelyek a gépek, az épiiletek és més t6kejavak
formajaban  megnyilvdnulé ~munkaanyagot,
energiat és t6két - vagy mas névvel termelési in-
putokat - olyan termékekké és szolgaltatdsokka
alakitjak at, amelyek irant kereslet mutatkozik a
piacon.

A menedzsment gyakran a j6l lathat6 anyagi
folyamatokra helyezi a hangsulyt, hogy kézzel-
foghat¢ javakat allitson el6. Az atfogé teljesit-
ményjavitashoz azonban a tanulmany szerint
létezik egy nagyobb 6sztonzé eszkoz: a kevés-
bé szembetlind informdcios folyamatok, amelyek
megtaldlhatok minden tervezési és kontroll te-
vékenység mogott. Még ennél is tobb 6sztonzés
rejlik a humidn kommunikdciés folyamatok keze-
lésében, kiilonosen azokban a dialégusokban,
ahol a vezetés a kivanatos stratégiat vitatja meg
[Flores, 1997]. Az informéaciés és a kommunikéci-
6s folyamatok leginkabb kritikusak a szolgéltat6
agazatok teljesitménye szempontjabol, amelyek
a fejlett gazdasagokban (USA, Japan, Németor-
szag és masok) a GDP 70-80%-at teszik ki. Igy te-
hat a szolgaltatasok fejlesztésében rejl6 6sztonzoé
potencidl sokkal nagyobb, mint amekkorat az
anyagi folyamatok terén eszkozolt hasonld be-
avatkozasok jelentenek.
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3. dbra: Harom alapfolyamat (anyagok, informéaci6 és huméan kommunikdci6), amely meghatarozza
a szervezetek miikodésének komplexitasat

Amint Richard Pascal et al. ramutat: ,, ... a szer-
vezetek hiedelmei és torekvései a parbeszédben
mutatkoznak meg. ... A parbeszéd az egyetlen
legfontosabb {tizleti folyamat, ahol a cél megval-
toztatni az emberek hiedelmeit és gondolkodas-
modjat ... Az autentikus szervezeti transzfor-
macié mindig atalakitja a parbeszédeket; ... az
adaptiv utazas alapvets 1épcséfokait ... kivétel
nélkiil jol jellemzik a parbeszédben bekovetkez6
hangsulyeltolodasok. ... A szervezeti atalakita-
sok valamennyi &ltalanos technikdja érzékeny
a parbeszédekre. ... A kozosségi események, a
csoportos megbeszélések és a tarsadalmi tand-
sag alkalmas annak megvéltoztatdsara, hogy az
emberek mir6l beszélnek és hogyan beszélnek
egymaéssal” [Pascale et al., 2001].

Lev Tolstoy, a nagy 19. szézadi orosz regény-
ir6 foglalkozott a dialégusok vezetésének egy

masik értékes jelenségével. Meglatasa szerint
fontos dolog kifejleszteni és fenntartani tarsa-
dalmi élettinkon beliil az emberek olyan koreit,
ahol eltéré vélemények jelennek meg; ezek fit-
koztetésével ugyanis megérthetjiik az emberek
gondolkodésat és cselekedeteit vezérlé kiilon-
féle egyéni motivumokat. Tolstoy bizonyos volt
benne, hogy csak a kiilonb6z6 néz&pontokkal
rendelkez6 személyekkel folytatott parbeszédek
soran van lehet6ség azon vakfoltok és hamis 6n-
hittségek feltdrdsara, amelyek elhomalyositjak
latasunkat az élet és a vilag mélyebb Gsszefiig-
géseinek megértését illetéen [Krznaric, R., 2014].

A szervezeti aktivitds legkritikusabb dimenzio-
ja a tevékenységek humdn koordindcidja. A 4. abra
bemutatja a parbeszédek sokféleségét, amelyek
egy korhazi beteg kezelése kapcsdn meriilhet-
nek fel a legfontosabb szereplék kozott. A szer-

MM 2018/3

309



vezeti munka szempontjabdl a leghasznosabb
annak megbeszélése, hogy kinek mit, mikor és
hogyan stb. kell tennie, szemben az id6jarasrol,
a sportrol és mas hasonlé témakrol folytatott ter-
méketlen tarsalgassal. A 4. abra példéjan az or-
vosok és az apolok kikérdezik a beteget a diag-
nozis felallitdsa vagy valamely valasztott keze-
lési mod hatékonysaganak megallapitasa célja-
bol. Ha az alapvet6 folyamatok barmelyike nem
miikodik megfelel6en, a szervezeti kapcsolatok
hianyabdl olyan problémak meriilnek fel, mint a
hibés diagnézis, pontatlan informécié nyujtasa a
tervezéshez és a miiveleti kontrollhoz, valamint
az elégtelen kommunikaciéra visszavezethet6
rossz koordindcio.

Adminisztréacios

1
1
1 »| Orvosok
| személyzet
1
1
1

A

L — ol -\ — o — -
I Beteg
(péciens)
Kiilsé
Egyebek: 3 Belsé
« Rokonok L.| Apolok
o Biztositotarsasag \ "
o stb.
|
- -

4. dbra: A kérhazi dolgozok kozotti megbeszélések
a teend6krél

Minden munkamegbeszélés alkalméval jelen
vannak a kovetkez6 folyamatelemek:

1. Beszéd (amelyre oda kell figyelni) a cselek-

véssel kapcsolatos kérésrél vagy ajanlatrol.

2. Figyelem (a bels6 megbeszéléseken) a hal-
lottak értelmezésére.

3. Emocidk (az emberi hangulat és kedélyal-
lapot sztir6i), amelyek hatassal vannak az
értelmezésre.

A fentiek kozil legfontosabb a személyes érintett-

ségen alapulé figyelem!

A munkamegbeszélések elemzése és értel-
mezése az egész szervezet eddigiektdl eltérd
megkozelitését teszi sziikségessé, mert a jelen-
leg is dominans ipari kor tgy tekinti a szerve-
zetet, mintha az valamiféle gép lenne. Az adap-
tiv rendszerek szamara leginkabb megfelel6 aj
szemlélet szerint olyan kapcsolati halézatokrol
beszélink, amit az egyes elemekre vonatkoz6

csomopontokat 0sszekoté lancszemek jelenite-
nek meg. Ezek human elemek (dolgozék, mene-
dzserek stb.) lehetnek, amelyek részt vallalnak a
kotelezettségek menedzselését és a bizalomépi-
tést szolgdldé munkamegbeszélésekben. Ehhez
alapveten sziikséges a vitakultiirdban valé pro-
fesszionista jdrtassdg, ami végs6 soron az emberi
kapcsolatok kérdését jelenti. Ennek fontossaga
az alabbi tényezokre vezethet6 vissza:

1. A vezet6k szakmai jartassdga a probléma-
megoldas terén majdnem teljesen a beszéd
és anyelvhaszndlat bravtrjanak fliggvénye.

2. A vezet6 egymaga semmit sem tehet. A
munkacsoportok és az egész szervezet mo-
bilizalasahoz létre kell hoznunk a megfelel6
infrastruktarékat.

3. A vezet6knek nem szabad idegenkednitik
a bels6 rendszer munkéjaban valo részvé-
teltol.

4. Az attorés megval6sitasdhoz a vezetSknek
nem annyira a kvantitativ, mint inkabb a
kvalitativ adatokra kell tdimaszkodniuk.

5. A vezet6k soha ne korladtozzak magukat
csupan a felszini jelenségek vizsgélatara;
ehelyett probaljdk megragadni a felszin
alatt rejt6zkodo struktarakat.

C eset: Egyenstly jon létre a kiils6 és a belsé
komplexitas kozott

A szervezet allapota akkor nevezhet6 optimalis-
nak, ha a bels6 komplexitds dinamikus egyen-
stlyban van az 4llandéan jelenlevé kiils6 komp-
lexitdssal, ami a vezetés el6tt allo kihivasként
jelenik meg. Ashby torvénye értelmében erds
tendencia mutat a konvergencia felé, hogy ki-
egyenstlyozodjék egymassal a kiils6 és a bels6
komplexitas.

Hogyan befolyasolja a komplexitas a telje-
sitményt?

Egy szervezet akkor érheti el a teljesitmény ma-
gas szintjét, ha sikertil teljesitenie harom, jol el-
kiilonithet feladatot. Az elsd feladat a vezetés-
nek szol: olyan stratégiat kell kidolgozni, ami
lehet6vé teszi ,a jo és megfeleld dolgok” elvégzését
a vevok szamadra értékajanlatot reprezentald ter-
mékek, technolégiak és piacok kulcsfontossaga
stratégiai tényez6it tekintve. A mdsodik feladat
igy fogalmazhato meg: ,a helyes dolgokat végezd
helyesen”, ami a mitiveletek hatékonysagara vo-




natkozik. Ennek nagysagat a felhasznalt er6for-
rasok (munkaerd és anyagok, tovabba az épiile-
tek, gépek és mas termelési eszkdzok tertiletén
végzett tOkebefektetések) termelékenységével
mérik. A teljesitmény mérése soran a termelé-
kenység fogalma gyakran kiterjed a feldolgozasi
id6 dimenzidjara is, mivel a globalis gazdasag
viszonyai kdzepette szdmos high-tech cég csak
akkor tudja maradéktalanul kiakndzni az Gj in-
novaciok altal nyujtott elényoket, ha els6ként je-
lenik meg a piacon. A harmadik feladat a rendelke-
zésre dllo rendszerkapacitds kihaszndltsdgi szintjének
optimalizdldsa, amin a teljes rendszerkapacitas
termelékeny kihasznalasara irdnyul6 torekvés
értendo.

Valamennyi, a fentiekben emlitett feladatra
hatassal van az, hogyan képes kezelni a vezetés
a komplexitas jelenlegi szintjét. Az e téren elért
siker mértéke a teljeskori szervezeti teljesit-
ménymutatok korébe tartozik az alabbi egyenlet
szerint:

Teljeskori A szervezeti ,kemény” A szervezeti ,lagy”

szervezeti = (hard) folyamatok altal X (soft) folyamatok altal
teljesitmény elért teljesitmény elért teljesitmény

A fenti tényez6k mérése lehetséges egy beosz-
tas nélkili skalan (0-1 kozott), ahol az ugyan-
azon ipardgban (példaul az amerikai elektromos
aramszolgaltatoknal) lefolytatott benchmarking
tanulmanyok értékei szerepelnek.

A kils6 és bels6 komplexitds feltdardsanak és
egybevetésének sikere a vezettk és a menedzse-
rek altal a szervezeten beliil folytatott munka-
megbeszélések mindségétdl fiigg, konkrétan az
alabbiaktol:

a. A hatdsossigra irdanyulé megbeszélések, vagyis

a jo és megfeleld dolgok végzése.

Itt az Osszefliggések és a lehetGségek meg-
beszélésérdl van sz6: mely piaci szegmen-
sek igényelnek 4j piaci kindlatot az arbevé-
tel és a profit novelésének érdekében?

b. A hatékonysdgra iranyulé megbeszélések, vagy-
is a helyes dolgok helyes elvégzése.

Itt az akciokrdl és a folyamatok lebontasa-
r6l van sz6 az anyagok, az informacio és a
kommunikacié dramlasdban.

c. A bizalom kivdnatos szintjének elérését célzo
megbeszélések az optimalis kapacitaskihasz-
néléssal kapcsolatos koordindaciét érintik.

Az 8sszes fenti tényez6t meghatarozza a mun-
kafeladatok illeszkedésének szintje a személyes
motivumokhoz és értékekhez.

Az emberi kapcsolatokban olyannyira értékes
bizalom a kovetkez6 kulcsfontossagti dimenzié-
kat foglalja magéban:

1. Oszinteség: annak foka, hogy az emberek
mennyire veszik komolyan, amit monda-
nak, illetve hogy az altaluk tett igéretek fel-
szinesek vagy mélyek.

2. Kompetencia: rendelkezik-e vajon egy adott

személy azzal a képességgel, hogy bevéltsa
az Oszintén tett igéreteit.
A menedzserek ezt mindig is figyelemmel
kisérik, példdul hogy egy személy lépést
tud e tartani azzal a sebességgel, amivel a
szervezet kénytelen mozogni.

3. Részvét vagy gondoskodds: mennyire j6l tud-
ja valamely személy értékelni vagy kezelni
valaki mas aggodalmait, illetve - kiilondsen
- a sajat érzéseit.

Lehet valaki 6szinte és rendelkezhet is azzal

a kompetenciaval, hogy valamit megcsinaljon
nekem, de elképzelhet6, hogy nem fordit id6t
annak igazi megértésére, hogy én mit tartok fon-
tosnak és hogyan valtozik az {izleti helyzet.
Egyenstly kialakitasa a kiilsé és a belsé
komplexitas kozott

Annak felismerése, hogy egy szervezet olyan
komplex, él6 egység, melynek életképessége
és sikere szempontjabol egyre inkabb a human
er6forrasok hatasa valik dominans tényez6vé,
arra a kovetkeztetésre vezet, hogy a fenntart-
hat6 teljesitményjavulds megkoveteli kivétel
nélkiil minden alkalmazott részvételét [Pfeiffer,
1998]. Ackoff, Senge, De Geus és masok is an-
nak a meggy6zddésiiknek adnak hangot, hogy
napjainkban az emberi intelligencia és tanuldsi
képesség adja a szervezetek legfontosabb fenn-
tarthaté versenyelényét [Senge, 1990; De Geus,
1997].

A szervezeti tevékenység kimenetele mindig attol
fiigg, hogyan viszonyulnak eqymidshoz a munkdiban
résztvevd emberek. A kolcsonds fliggdség kora-
ban a teljesitmény nagymértékben javithaté a
szervezetek szocialis t6kéjének kiépitésével, ami
eléfeltételét képezi egy jO stratégia megvaldsitasa-
nak. Ehhez az alabbi feltételek sziikségesek:

1. Az informalis hal6zatok mtikodésének 6sz-

tonzése és segitése,

2. Az emberi bizalom erdsitésének irdnyaba

hato feltételek megteremtése,
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5. dbra: Mivel toltik a vezetSk és a menedzserek a munkaidejiiket?

3. Hely és id6 biztositasa az informaélis emberi
kapcsolatokhoz,

4. A tarsas beszélgetés és anekdotazas batori-
tasa,

5. Az egészséges egyensuly fenntartdsa a
kommunikacié személyes és virtualis lehe-
téségei (e-mail, tdvkonferencidk, stb.)

kozott.

Ha megkiséreljitk még hatékonyabba tenni

a szervezeti komplexitas kezelését, alapvetSen
fontos annak megértése, hogyan is toltik a ve-
zet6k és a menedzserek a sajat munkaidejiiket.

Az 5. dbraval kapcsolatban megjegyzendd,

hogy a menedzserek a teljes munkaidejiik 66 %-at
munkamegbeszéléseken toltotték, a fennmaradé
34%-ban pedig egyéb tevékenységet folytattak.
A munkamegbeszélések fontos témai altalaban a
kovetkezok: (1) Kutatas, koordinacié, dontésho-
zatal és akciok, (2) A személyes kapcsolatok ki-
épitése. Munkaidejiik nagyobb részét tehat a me-
nedzserek munkamegbeszélésekkel toltik, me-
lyeknek 70%-a a konfliktusok megoldasarol szol.

Donella Meadows bemutatja (6. abra), hol kell

beavatkozni a rendszer javitdsa érdekében; a
kovetkez6 kilenc befolyasoldsi pontot sorolja
fel, egyrészt a fontossag, masrészt a valtozassal
szembeni novekvd rezisztencia sorrendjében
[Meadows, 1997]:

9. szint: Szdmok (a termék vagy a folyamat m-
szaki jellemz6i, szabvanyok stb., vagyis
a rendszer paraméterei).

8. szint: Készletek és anyagaramlds (raktéri
készletek és a termelési ratak, vagyis a
rendszer valtozoi).

7.szint: A negativ visszacsatolasok szabélyoza-
sa (ami lelassitja a folyamatot).

6.szint: A pozitiv visszacsatolasok erdsitése
(ami felgyorsitja a folyamatot).

5. szint: Informaciéaramlas (verbdlis elemekkel
bévitett kommunikacié valds idejt ada-
tokkal).

4. szint: A rendszer szabalyai (6sztonzdk, biinte-
tések, kényszerit6 koriilmények).

3. szint: Az Onszervezd&dés ereje (a ,,csomopon-
tokat” képez6 alkalmazottak megerdsi-
tése és a kommunikaciés , ldncszemek”
gazdagitasa).

2. szint: A rendszer céljai.

1. szint: Az a mentdalis modell vagy gondolko-
dasmoéd, amelybdl a célok, a szabalyok
és a visszacsatolasi struktarak erednek.

A beavatkozdsok egymadsutanja id6vel egy
térképet ad a menedzsment kezébe a teljesit-
ménykivalosag eléréséhez. A vezetés azon ki-
sérleteivel parhuzamosan, ahogy az egyre ma-
gasabb szint befolyasolasi pontok felhaszna-
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6. dbra: A rendszerteljesitmény hatasossaganak és hatékonysaganak noveléséért felelés befolyasolasi pontok
Meadows-féle hierarchiaja [Meadows, 1997]

lasan keresztiil szeretnének valtoztatni, egyre
né a valtozdsokkal szemben tantusitott ellen-
allas is a munkavallalok és az alacsonyabb
szintli vezetSk részérdl, akik még egy masfajta
gondolkodasmoédhoz és beallitottsaghoz szok-
tak hozza.

A javasolt intervenciés pontok besorolhaték
hdrom kategéridba, amelyek durvan megfe-
lelnek a szervezeti folyamatok korabbiakban
maér leirt alapvetd tipusainak. A 9. és a 8. pont
a rendszer ,vizvezeték halézatara” vonatko-
zik, mas széval az anyagaramlast magukban
foglal6é folyamatokra. A 4-7. pontok azokat a
tertileteket érintik, amelyek szorosabban kap-
csolédnak az informéaciéaramlassal osszeftiggo
folyamatokhoz. Itt altalaban tobb lehet6ség ki-
nélkozik a javitasra. Végiil az 1-3. befolyésolasi
pontok a human kommunikaciés folyamatok
korébe tartoznak a munkamegbeszélésekkel
egyiitt. Eppen ezek a gyakran lathatatlan in-
tervencios pontok rejtik magukban a rendszer
jelent6s, fenntarthaté javitasainak legnagyobb
igéretét.

A 7. dbra bemutatja, hogy milyen dsszefiiggés
van a miikddési komplexitds és a stratégia végrehaj-
tdsdanak kiilonbézo szintjei kozott, azaz: hogyan fiigg-

nek dssze egymdssal a cégek szervezeti, folyamati és
munkavdllaloi szintjei [Rummler és Brance, 1995].
A ,soft” anyaggal, vagyis az emberi érzésekkel
és attittidokkel sokkal nehezebb foglalkozni az
érzékeny tartomdnyban, mint a ,hard” anyaggal,
azaz a raciondlis gondolkodassal és dontésekkel
a megismerési (kognitiv) tartomdnyban. A hatdsos-
sig nagymeértékben fiigg az ékesszolds tudomdnyd-
ban vald jartassigtol és dltalaban a nyelvi kifejezd és
kommunikidcios készségektdl, ami kiilondsen kritikus
a vezetés és a teammunka szempontjabol.

A 8. abra szerint a vezetés mindsége az, amely
végsd soron meghatarozza a munkaértekezletek
(~tegylik a jo és megfelel6 dolgokat”) szinvona-
lat, igy azt is, hogy mennyire lesz sikeres a szer-
vezet napjaink kornyezetének bizonytalansaga-
bél és gyors valtozékonysagdbol eredd, egyre
nagyobb stratégiai komplexitas kezelésére.

Ez a kovetkez6 tényezok fliggvénye: a cég ha-
tasossagarol folytatott megbeszélések a straté-
giai célokat illetéen; a hatékonysagrol folytatott
megbeszélések a rendelkezésre allo eréforrasok
legjobb kihasznélasat illetéen; valamint az opti-
malis koordinaciéhoz sziikséges bizalom kiépi-
téséhez és fenntartdsahoz sziikséges megbeszé-
lések.
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8. dbra: A munkamegbeszélések minéségét meghatarozé tényez6k a menedzsment teriiletén




A még hatasosabb értekezletek elGsegitése

Chris Argyris és David Bohm teéridiban két modszer
jelenik meg az egyes tizenetekben rejls jelentéstar-
talomnak az eddigieknél hatdsosabb tovabbitasa
és értelmezése érdekében. Argyris egy mentalis
modellkoncepciét dolgozott ki és alkalmazott ha-
tasosan olyan sz(ir6ként, melynek segitségével az
egyes személyek értelmezik a sajat kornyezetiik-
ben beallt véltozasokat és vélaszt is adnak azokra.
Roviden: a feltevéseink és sejtéseink Osszegzése-
ként egy mentdlis modell jelenik meg sajat valo-
sagunkrol (realitds) és arrdl, hogy ez miképpen
gyakorol hatast a kortilottiink hallott dolgok és
torténések altalunk val6 értelmezésére. Az emli-
tett feltevések és sejtések legtobbje sokszor a tudat
alatti szinten miikodik, ami azt jelenti, hogy nem
is tudatosul benniink azok hatasa [Argyris, 1997].
Az ,absztrakcios lajtorja vagy ugras”, illetve
a ,bal kéz és a jobb kéz felé es6 oszlop” tech-
nikdinak felhasznalasdval Argyris segitséget
probél nygjtani valamennyi dontd fontossagu
feltételezés simara gyaluldsahoz, de tesztelni ki-
vanja azok érvényességét is a parbeszéd lezajla-
sédnak feltételei kozott. Példaul: bar sok vezetd
latszélag elfogadja McGregor humanitarius Y
Teéridjanak a sajat alkalmazottjai természeté-
r6l és motivacidjarol szolé premisszdit (mint a
vezet6k ,magukéva tett tedridja”), mégis olyan
elvek mentén vezetik a szervezetet, amelyek a
tekintélyelv(i és az autokratikus X Teoria részét
képezik (ez a vezetSk ,gyakorlati tedrigja”). A
2001. szeptember 11-i terrortdmadédsokat kove-
t6 recesszi6 és gazdasagi renyheség miatt az év
vége felé az egyes ipardgakban tapasztalhato, a
koltségek csokkentését célz6 tomeges létszamle-
épitések azt jelzik, hogy a human er6forrés a glo-
balizaci6 kordban mégsem olyan értékes, mint
azt mi hissziik. Bohm teéridja az eredeti dialégus
kifejlesztésének gyakorlatan nyugszik mint ami
szabad folyast enged az otleteknek és az idedk-
nak az emberek kozotti eszmecserékben, akik
szeretnék helyesen értelmezni a parbeszédben
elhangzottakat [Bohm, 1997; Senge, 1990].

Jol megalapozott szemléletek, amelyek
nem nydjtanak segitséget a bonyolult
helyzetekben

A 1I. Vilaghaborat kovets évtizedekben a me-
nedzsereket arra oktattak az tizleti iskoldkban,
hogy alkalmazzdk minél szélesebb korben a sta-

tisztika és az operacidkutatas, illetve legtjabban
a TQM [Dahlgaard Su Mi, 2011] és a Hat Szigma
technikai eljardsait. A relative stabil és csak kor-
latozott komplexitassal rendelkezé feltételek
kozott ezek a technikak valéban hatdsosnak bi-
zonyultak a teljesitmény javitasaban, kiilonosen,
amikor el6térbe kertiltek a hatékonysag és a mi-
noség kérdései. Csakhogy a mai gyorsan vélto-
26, illékony és bizonytalan koérnyezetben az em-
litett technikdk alkalmazhatésdga korlatozott,
vagy éppen semmi hasznuk nincs.

1. A linearis programozashoz hasonlé opti-
malizdldsi technikdk feltételezik, hogy a
rendszer paraméterei (pl. az energia vagy
az anyagok inputja) hosszt idén keresztiil
stabil marad. Amikor viszont az olajarak
néhany hoénap alatt csaknem 50%-ot zuhan-
nak - amint az 2014-ben tortént -, az ilyen
feltételezés tobbé mar nem érvényes.

2. A szoéras csokkentését, illetve a lean rend-
szerek kialakitasat szolgalo, nagy népsze-
rliségre szert tett Hat Szigma megkozelités
sikeressége is szerfolott megkérddjelezédik,
amikor éppen a variacié novelése keriil el6-
térbe; példaul, ha a dialégusokban rejlé je-
lentéstartalom sokféle értelmének kihamo-
zésa valik sziikségessé az egyes akcioknak a
hatasossagra, vagyis a stratégiai tényezbkre
gyakorolt befolydsa meghatarozasahoz.

3. Veszélyesek lehetnek a miikodési koltségek
csokkentését a rendszerkomponensek bésé-
gének kiiktatdsan keresztiil megvaldsitani
szandékozo6 torekvések olyan kortilmények
kozott, amikor azt akarjuk, hogy a gyorsan
valtoz6é kornyezetben a rendszerek rugal-
masak és alkalmazkodé képesek legyenek.

4. A jovobeli kereslet alakuldsanak el6re jelzé-
sére hasznalt hagyomanyos jovébe laté tech-
nikdk alkalmazésa félrevezet6 lehet, ha a ke-
resletet befolyasol6 tényez6k dramai modon
megvaltoznak, illetve amikor a tilélés és az
alkalmazkodas érdekében nagyobb sullyal
esik latba a rugalmassag és a rendszer ro-
busztussaga, mint a pontossag novelése.

Ahhoz, hogy sikeresen felvehessiik a harcot

az allandéan novekvé kornyezeti bizonytalan-
sdggal és valtozékonysaggal, kiegyenlité puf-
fereket és lokharitokat kell fenntartani térben
és id6ben; emellett még az is sziikséges, hogy
probaljuk csokkenteni a kritikus rendszerkom-
ponensek kozotti kolcsonos fliggdség mértékét.




Ezek a kérdések egyre nagyobb fontossagra
tesznek szert és arra stirgetik a vezetést, hogy
egyfajta ugrast hajtson végre valamely dGjszert
gondolkoddsméd vagy paradigma irdnydba,
mert a 21. szdzadban ezek képezik a tulélés és a
siker sziikséges feltételét.

Kovetkeztetések

Az IBM 2010 felmérés szerint régéta nagy a
nyugtalansag a valtozasok miatt, de most mar a
komplexitas lépett el6 a legnagyobb kihivassa,
amivel a vezetésnek szembe kell néznie; mivel itt
olyan kulcsfontossadgt tényez6rél van sz6, ami
egyarant érinti a teljesitményt és a versenyké-
pességet, dont6 jelentdségre tesz szert a komple-
xitds jobb megértése. Csak ebben az esetben van
ugyanis lehet6ség az tun. komplexitdsi rés athida-
lasara, ami nem mas, mint a vart komplexités és
az annak menedzselésére szolgalo, a CEO éltal
vélelmezett felkésziiltség mértékének kiilonb-
sége. Ebben a tanulmédnyban foglalkoztunk a
kornyezet altal generalt stratégiai komplexitas,
valamint a bels6leg - az anyagok, az informaci6
és a kommunikéci6 alapvet6 szervezeti aramla-
sanak megtervezése és miikodtetése altal - gene-
ralt operativ komplexitas kiilonb6z6 formaival.
A vezetés el6tt allo kihivas lényege az emlitett
harom folyamat, de kiilondsen az informéacios és
a kommunikaciés folyamatok teljesitményének
javitasa, mivel ezek képezik a szervezeti telje-
sitmény legnagyobb emeltytiit. Ismételten fel-
hivjuk a figyelmet a human vonatkozasa ,soft”
folyamatok oriasi jelent6ségére, amelyek nem
annyira a javitdshoz sziikséges hardverektdl és
algoritmusokt6l, hanem sokkal inkabb a nyelvi
készségeken alapul6 jartassagoktol és tigyesség-
tol figgnek. A fenntarthato teljesitmény lénye-
ges javitasa érdekében a vezetésnek attorést kell
végrehajtania egy 4j gondolkodasmod elsajati-
tdsa és a nyelvi készségek fejlesztése tekinteté-
ben, mivel ezek nagy hatast gyakorolnak a mi-
ndéségligyi és az innovacios kivalosag ,tegyiik a
jo, megfelel6 dolgokat” és a ,csindljuk a helyes
dolgokat helyesen” aspektusaira egyarant.
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Sasho Andonov: A Mindség-I és a Biztonsag-ll ugyanarra

vonatkozik: Kétféle menedzsmentrendszer integralasa
[Quality-I is Safety-Il: The Integration of Two Management Systems]
Kiad6: Boca Raton, Florida: CRC Press., 2017, 194 oldal

A konyv agy vazolja fel a min6ség és a biztonsag integralasanak lehet6ségét egyetlen menedzsmentrendszerbe,
hogy egymas mellé helyezve a kétféle rendszert, bemutatja azok szdmos hasonlatossagat. Andonov azon az
alapon épiti fel sajat érvelését, miszerint a minéség és a biztonsag egymas kiegészit6i. A két rendszer kombina-
lasaval a szervezet képessé valik a balesetek és a hianyossagok kikiiszobolésére, mikozben megtaldlja a modjat
a minéség és a biztonsag el6mozditasanak és javitdsdnak is. A konyv alapgondolatat képez6 koncepciok (neve-
zetesen: a rendszerek és a folyamatok valtozékonységa) jol ismertek valamennyi minéségiigyi szakember el6tt;
a szerz0 feltarja tovabbé azt, hogyan vonatkoztathatok ezek a fogalmak és koncepciok a biztonsag kezelésére,
akkor is, ha gyakran elkertilik a szakemberek figyelmét.

Az egységes nyelv megalkotédsa érdekében a konyv a rendszerek fogalmanak definicidjaval kezd6dik, majd
altalanossdgban ismerteti a rendszerek alapjait. Az egyes rendszerelemek (emberek, eszk6zok és eljarasok) le-
irasa utdn a szerz6 roviden beszél a valtozasoknak ezekre az elemekre gyakorolt hatasarél. Miutan az olvas6 j6l
meggértette a rendszereket, a szerz6 attér a MinGség-1 ismertetésére.

Ebben a részben a szerzé megismerteti az olvasét a minéségtigyi alapfogalmakkal, igy tobbek kozott meg-
hatdrozza a definiciékat, rovid torténeti lefrdst nydjt és attekinti a min6ség mérésének néhany sajatossagat. A
szerz6 feltarja a j6 min6ségmenedzsment-rendszer jellemz6it, amelyre minden szervezetnek sziiksége van. A
Miné6ség-1 lefrdsa nagyon hasznos azoknak, akik még csak minimalis minéségiigyi ismeretekkel rendelkeznek,
de jo attekintést nydjt a témaban mar jartasabb szakemberek részére is. Hasonlé6 médon kozeliti meg Andonov
a Biztonsag-I leirasét is; a parhuzam konnyen felismerhet6. (A konyvben a , Biztonsdg-1” fogalma a hibak meg-
értésén alapuld biztonségot jeloli.)

Egy ilyen terjedelmt kiadvany nem véllalkozhat arra, hogy mélyebb betekintést adjon a minség és a biz-
tonsag sajatossagait és rejtelmeit illetSen, de nem is ez a szerz6 célja: 6 sokkal inkabb azokat az alapelveket és
teriileteket keresi, ahol a két fogalom atfedi, metszi és kiegésziti egymast. A minéség és a biztonsag kiilon-kiilon
torténé targyalasa lehet6séget biztosit a természetes dsszefliggések feltarasara a két fogalom kozott, amit a szer-
z6 szamos példaval tamaszt ald. Meggy6zi az olvasét arrél, hogy a biztonsaggal, a biztonsdgmenedzsmenttel és
a biztonsagi rendszerekkel csakis a megfelel6 mingségiigyi koncepcik ismeretében lehet érdemben foglalkozni.

A kovetkez6kben a szerzd feltdrja a linearis, merev, a hibak észlelése és megel6zése szempontjabol korlatozott
biztonsagi rendszerekkel 6sszeftiggd hianyossagokat (Biztonsag-I). Ezt koveti egy sikerorientalt rendszer elméle-
ti lefrasa (Biztonsag-1I), amely ugyanakkor megtelel6 nyitottsaggal rendelkezik egy szivés, a szigoru el6irdasok be-
tartasahoz sziikséges, masrészt rugalmas kornyezet létrehozasa irdnt, megakadalyozva, hogy a természetes val-
tozékonysag baleseteket, tévedéseket vagy ,majdnem veszteségeket” idézzen el6. Ezutan r6vid leiras kovetkezik
a rugalmas mérnoki tervezés (resilience engineering) fogalmarol és annak szerepérél a Biztonsag-11 tertiletén.

Kovetkeztetéseiben Andonov elismeri, hogy szamos kihivassal kell szembenézni a minéség és a biztonsag
egyetlen, egységes rendszerré torténé osszekovéacsoldsdban, de amellett foglal dllast, hogy ez a munka feltétle-
niil megéri a faradsagot. Beismeri ugyanakkor, hogy az ilyen jellegti dtalakitas esélye csekély, hacsak valamely
szabalyoz6 testiilet nem irja el6 kovetelményként a két rendszer egyesitését. A szerz6 maga is elismeri, hogy
egyes szervezetek ugyan pozitivan dllnak hozza a min6ség és a biztonsag osszehangoldsahoz, de a kozeli jovo-
ben nincs kilatas az integraci6 iranti teljes elkotelez&désre.
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Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvanyt
szerzett szakemberek aktualis jegyzéke

EOQ MNB TQM Feliilvizsgalo

Miké Gyorgy QUALIPHARMA Meérnoki és Szolgaltato Kft.

EOQ MNB TQM Menedzser )

Bogdan Andras Somogy Megyei Kormanyhivatal Elelmiszerlanc-
biztonsagi és Foldhivatali Féosztaly

Nagy Tamas Egyéni véllalkoz6

EOQ MNB Mindségiranyitasi Rendszer Vezeté Tanacsado
Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft.
Orliczki Mihaly TIGAZ-DSO Kft.

EOQ MNB Mindségiigyi Szakérté
Miko Gyorgy QUALIPHARMA Meérnoki és Szolgéltato Kft.

EOQ MNB Mindgségiigyi Auditor

Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft.
Pap Sandor TIGAZ-DSO Kft.
Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt.
Sandor Tamas FUZZYSYS Kft.

Veress Andras ITENG Informacié-techn., Vez. és Mérnoki Bt.
EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser

Deres Attila TIGAZ-DSO Kft.

Foérizs Zoltan ELMU Halézati Kft.

Hatvani Barbara Dewhurst (Hungary) Kft.

Jerem Judit JASZ-TESZ Kft. Hiit6haz

Kalmar Roébert PQS International Hungary Kft.

Kisteleki Tamas MAV Magyar Allamvasutak Zrt.

Lenkei Ttinde Dunastyr Polisztirolgyart6 Zrt.

Miké Gyorgy QUALIPHARMA Meérnoki és Szolgéaltato Kft.
Nagy Tamas Egyéni véllalkoz6

Orliczki Mihaly TIGAZ-DSO Kft.

Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt.

Sandor Tamas FUZZYSYS Kft.

Sipos Laszlo6 Jozsef MVM Paksi Atomerém Zrt.

Télasné Dudas Tiinde Continental Automotive Hungary Kft.
EOQ MNB Mindségiranyitasi Megbizott
Blumenschein Maria Termelés-Logistic Centrum Kft.

EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser Megbizott
Schmellné Gaal Aliz EuroAszfalt Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Auditor
Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser ;
Bogdan Andras Somogy Megyei Kormanyhivatal Elelmiszerlanc-
biztonsagi és Foldhivatali Féosztaly

Dr. Recseg Katalin Bunge Zrt.
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EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Pap Sandor TIGAZ-DSO Kft. Hajdtszoboszlo
Pungor Laszl6 MAM-Hunggéria Kft. Vaskeresztes
EOQ MNB Informaciobiztonsagi Auditor

Orliczki Mihaly TIGAZ-DSO Kft. Miskolc

Sandor Tamas FUZZYSYS Kft. Budapest
Veress Andras ITENG Informécié-techn., Vez. és Mérnoki Bt. Budapest

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft. Budapest
Sandor Tamas FUZZYSYS Kft. Budapest
Veress Andras ITENG Informéci6-techn., Vez. és Mérnoki Bt. Budapest

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor
Nagy Tibor Nemzeti Infrastruktira Fejleszt6 Kft. Budapest

EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser
Nagy Tibor Nemzeti Infrastruktira Fejleszt6 Kft. Budapest

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkez6 mindségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok http://eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon. Az EOQ MNB Egyesiilet aktualis
tanfolyamai a http:/ /eoq.hu nyit6 lapjan talalhatok meg.

A Magyar Mindség legutobbi szamainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXVII. évfolyam 06. szam 2018. janius

Minéségmenedzsment a gyakorlatban - Dr. Gutassy Attila és Gutassy Nimréd Ferenc
Csattan a maszlag - T6th Csaba Laszlo

Az Ev Gyara 2017 Dijj kitiintetettjei

Sokan kivéancsiak az okos gyérakra (Ipar 4.0) - sajtékozlemény

A Circe2020 (korforgasos gazdasag) program Magyarorszdgon - Tanka Eszter

Az ISOFORUM XXV. Nemzeti Minéségiigyi Konferencidja - Rézsa Andras

Az IFKA decemberi rendezvénye - konferencia el6zetes

MAGYAR MINOSEG XXVII. évfolyam 07. szam 2018. jalius

GDPR - Informatikai megoldasok a jogi megfelelés biztositasanak érdekében - Pflanzner Sandor
Hogyan segiti egymast az ISO 27001 és a GDPR az adatvédelmi megfelelésben? - Dr. Domokos Marton
A miianyaghulladékon és miianyag-téman tdl... - Vadovics Edina

ISO 50001 energiairanyitasi rendszer onkorméanyzatoknal? - Horvath Gergdé

Lean Hat Szigma a pénziigyi intézményeknél

A Hat Szigma a gyartas tertiletérdl indult ki, de folytatva diadaltatjat, ma mar

a szolgaltatasi dgazatokat is nagyrészt meghoditotta. A Hat Szigma projektme-

nedzsment keretében a szervezetek széleskortien alkalmazzdk az tn. DMAIC

ciklust (definialas, mérés, elemzés, fejlesztés, ellenérzés) a folyamatok javitasara.

Egy masik, igen népszertivé valt folyamatjavitasi médszer a Toyota Termelési

Rendszerben gyokerezé6 LEAN, amely a gyartas tertiletérdl kiindulva szintén

utat tort maganak az tizleti tranzakcidk és a szolgaltatasi d4gazatok irdnydba. A

moédszer lényege, hogy veszteségnek tekinti az értéknovekedést nem eredményezé tevékenységeket, igy
azokat igyekszik kikiiszobolni az értékarambol, hacsak nincs azokra feltétlentil sziikség.
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Kézenfekv6 gondolat tehat a két hasznos modszer strukturalt 6sszekapcsoldsa: a Lean Hat Szigma
(LSS) elényos a pénziigyi szektorban, mivel hozzajarul a jovedelem novekedéséhez, a koltségek csokken-
téséhez és az egyiittmtikodés javitasahoz. Mivel az LSS jol lebonthat6 az egyes ipari kihivasokra, a szerz6k
meginterjavoltak 56 projektmenedzsert a bankoknal és egyéb pénziigyi szervezeteknél szamos orszagbdl,
igy alakitva ki az egyes potencialis alkalmazasi tertiletek szerint testre szabott modellt az érdekelt felek
menedzseléséhez. A valaszad6 szakemberek els6sorban a kovetkez6 kihivasokat emlitették meg:

* Ha az érdekelt felek nincsenek kell6képpen menedzselve, az er6sen veszélyezteti az LSS projektek sike-
rét a pénziigyi intézményeknél.

* A valtozasok felgyorsuldsanak folyamata megkoveteli az érdekelt felek kozotti megfelelé kapcsolatok
fenntartasat.

* A pénziigyi mtezmenyek bels6 érdekelt felei jatsszak a fészerepet a projektek ]avitési fazisaban. Ide tartoznak
a projekt irdnyitoi és sz6sz616i, a szponzorok, a keresztfunkcionalis teamek tagjai és az operativ vezet6ség.

* A vélaszadok talnyomo tobbsége (92%) azonban nem hallott réla, hogy létezne barmilyen strukturalt
keret az LSS projektek érdekelt feleinek menedzseléséhez. A projektmenedzser szempontjabél az érdekelt
felek személyiségjegyeinek megismerését alapvetd fontossagunak tartottak, de nem javasoltak azok doku-
mentélasat egy tudas alapti adatbazis esetleges létrehozasa céljabdl a jové projektmenedzserei szamara.

* A megkérdezettek nagy része annak a véleményének adott hangot, hogy amennyiben sikeriil meghono-
sitani az LSS megkozelitést és elérni a teljes munkatarsi elkotelezettséget, a problémak gyodkérokainak
meghatarozasa nem jelenthet tobbé nagy kihivast. Eppen ellenkezéleg: ilyenkor az a kihivas mertil fel,
hogy meg kell gy6zni az érdekelt feleket a gyokérok elemzés feladasarol.

* Ha elmarad az érdekeltek mélyrehat6 elemzése, akkor az LSS projektmenedzserek altaldban érdek 6sz-
szetitkozésekkel taldljak szemben magukat. Itt az a nagy kihivas, hogy ha az LSS projektek definialasi
fazisaban el is végzik az érdekelt felek részletekbe mené elemzését, az tobbnyire a korabban megszer-
zett ismereteken alapul. Ez azt jelenti, hogy kell6 el6zetes ismeretek hidnyaban nehéz pontos és bizal-
mas képet kialakitani egy-egy 1j érdekelt félrol.

* Szinte minden interjialany egyetértett azzal a megallapitassal, hogy az érdekelt felekrél kialakitott
strukturélt keret nagyban segitheti az LSS projektmenedzsment munkajat.

Az érdekelt felek hatékony menedzsmentje feltételezi a proaktiv és a folyamatos elkotelezettséget,
amely a kdvetkez6 mozzanatokat foglalja magaban: az érdekeltek azonositasa, a kommunikéacio, a kocka-
zat tervezése, és ami a legfontosabb: az aktiv egytittmiikodés a projekt egész életciklusaban.

Az LSS projekt legfontosabb érdekelt felei az alabbiak: az operativ valtozasok elémozdit6i és felgyor-
sitdi, a vevék (ugyfelek), az adatgytjtést végzok, a tudasmenedzsment team, a szponzorok, a mtiveleti
kockazattal és kontrollal foglalkozé team, a folyamatok feltérképezését végz6 szakemberek, a folyamatot
iranyité vezet6k és miiveleti szakért6k, tovabba a projektmenedzser és a projekt team tagjai.

A nem kevesebb, mint 15 évre terjedé munkajuk soran a szerz6k megszamlalhatatlanul sok visszajelzést
kaptak és ennek alapjan - a DMAIC sttdiumok szerinti csoportositdsban - megszerkesztették az érdekelt
felek menedzsmentjének strukturalt modelljét. Ez megkonnyiti minden érdekelt fél szaméra a sajat sze-
mélyére sz016 kihivasok azonositdsat és az annak megfelel6 szerepvallaldst. Az eddig felsoroltakon kiviil
lényeges érdekelt felek lehetnek még az alabbiak:

* Az adatok menedzseléséért felel6s team, amely naprakészen tajékoztatja a fels6 vezetést a kulcsfontos-
sagl mér6szamok és a teljesitmény indikatorok alakulasarél, raimutatva a kibontakozé iranyzatokra.

* A kritikus értékel6k logikai titon elemzik a felmertil6 problémadkat, kiemelve azok gyokérokait.

* A kreativ gondolkoddk - tobbnyire nem intuicidkra, hanem adatokra és a sajat logikajukra tdmaszkod-
va - a leleményes, agyaftrt problémamegoldo tedriak (lasd: TRIZ modell) és egyéb strukturalt gondol-
kodasi folyamatok segitségével nem szokvanyos megoldasokat keresnek a felmeriil6 problémékra.

Az LSS projektmenedzsment mindenek el6tt feltételezi az érdekelt felek kell6 informaltsagét és bevo-
nasat a projekt egyes fazisaiba. Ennek biztositdsara a projektmenedzsernek egy robusztus kommunikécios
tervet kell kidolgoznia. Nem sziikséges azonban a projekt minden egyes fazisaba valamennyi érdekelt
felet bevonni, mert az csak zavart és dezinformaciét vonna maga utdn. Kilonosen fontos a javitasok és
mas valtoztatasok lehet6leg gyors véghezvitele a projekt egész életciklusaban. Mivel ezt nagyon megne-
hezitheti az egytittmtikodés és az 6sszhang hidnya, a projektmenedzsernek kell6 rahatast kell gyakorolnia
a partnerekre, példaul: halézatépités, formalis értekezletek és kotetlen beszélgetések, csoporttaldlkozok
formajaban. Nehezebb feladat a legfels6 vezet6k és a szponzorok meggy6zése, amit legkonnyebben a pro-
jektt6l varhaté szervezeti elényok ecsetelésével lehet elérni. Mivel az érdekelt feleknek nagyon sokféle
tipusa létezik, nincs valamiféle egységes modszer a kezelésiikre, ami szinte kiilon mtivészetnek szamit. A
szerzOk interjti alapjan kikristalyosodott és az érdekelt felek menedzselésére szolgald strukturalt megko-
zelités azonban biztosithatja az LSS projektek sima lebonyolitasat.

Vijaya Sunder and Shashank Shah: Role Call! Quality Progress, February 2016, 44-49. oldal.
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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindéség és
Megbizhatésag” cimt szakfolyodiratat a jovében ne-
gyedévente, évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban
a feltiintetett jogi tagok tdmogatésaval adja ki. Az 52.
évfolyamaba 1ép6 szakfolyoéirat célja, hogy nyilvanos-
sagot biztositson a mindségiigy elméleti és gyakorlati
kérdéseivel kapcsolatos nemzetkdzi és hazai tren-
deknek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulmanyoknak, 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; tanusitds, akkreditdlds; fogyasztovéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kulfoldi mindség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Minéségtigyi 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 jellegti 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 modosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.

MEGRENDELES

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

Elektronikuscim: .........................c @

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 dra 7200 Ft +

csomagoldsi és postai koltségek + AFA (Bsszesen: 9075 Ft/4x1 fiizet/év):

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2018. évtdl 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



A minoséq szolgalataban

XXV. NEMZETI
MINOSEGUGYI KONFERENCIA

2018. szeptember 13-14.

Balatonalmadi, Hunguest Hotel Bal Resort

+MINOSEG-VERSENYKEPESSEG-EMBEREK”

A mindségugy jovoje az Ipar 4.0 tukrében



