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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 53. évfolyamaba
1ép6 szakfolydirat célja, hogy nyilvanossagot biz-
tositson a min@ségligy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkdzi és hazai tren-
deknek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulméanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolydirat egyes fiizetei az el6re
jelzett kiemelt stlyponti témakban és a kdvetkezé £6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitdsi rendszerek, médszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanusitas, akkreditdlas; fogyasztévéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kiilfoldi min6ség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Mindségtigyi Szervezet (ASQ) ,,Quality Progress” és a
Német Mingségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek
ésazokforditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folyoirat lehet6séget nytjt marketing jellegt fizetett
min&ségligyikozlemények és hirdetések (beleértve az
allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alap-
dijakat a szakfolyoéirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus forméban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfoly6iratban kozzétett itmutatd szerint
(https:/ /eoq.hu/minoseg-es-megbizhatosag/).

A ,MindGség és Megbizhat6sag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2019. évben is 4 fiizet-
ben - dsszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink
csak a korabbi években tobbszorosen megemelt
postakoltségek miatt 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 médosi-
tasa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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WATSON, GREGORY, a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia és az
Amerikai Min&ségugyi Szervezet korabbi elndke, Finnorszag/USA

A ,Minéség 4.0” felemelkedése

Hogyan virradt fel a mindség j koranak hajnala és mi vdirhaté 20 év muilva?

Az elmult néhiny évben a ,,Mindség 4.0” kifejezés otthonosan befészkelte magit a napi szdkincsiinkbe.
Maga a kifejezés a német ,Ipar 4.0” iparositdsi program nevébdl szdirmazik, ami a mindség 1j szerepét
hivatott értékelni a novekvd digitalizdcio és a munka automatizildsanak kordban.

1998-ban a Quality Progress a sajdt cimlapjan hivta fel a figyelmet a kovetkezd cikkre: ,, Digitdlis kala-
pdcs és elektronikus kérmok — A jovd generdcio eszkiozei” [1], amely azt igyekezett kdrvonalazni, hogyan
alakul majd a mindségiigy helyzete a soron kivetkezd két évtizedben, vilaszul a digitdlis technologia gyors
eldre torésére. A cikkiro véleménye szerint megualdsul a mindségiigy és az elemzések automatizildsa, ami
irdnt sokan fognak majd érdeklddni. , Miképpen alakul majd a mindségiigyi szakemberek szerepe az 1ij kor-
nyezetben?” [2].

Abban az idében - 20 évvel ezel6tt — az internet 1ij iizletviteli modszereket adott a keziinkbe és a tanul-
mdny egy olyan jovdképet vetitett eldre, ahol — az élelmiszerekhez és az elektronikus fogyasztoi javakhoz ha-
sonléan - az informdcio is szabadon forgalmazhato termékké vdlik. Elérkezett az ido és a jelzett technologiai
trendek immadr beépiiltek mindennapjainkba. Hogyan sikertil megbirkoznunk az 1j kérnyezet kihivdsaival

és hogyan késziilhetiink fel az el6ttiink allo jovdre?

Elmélkedés a multroél

A digitalis kornyezet el6re jelzésérdl szo6lo, a
fentiekben mar emlitett cikk fejtegetései 2 kulcs-
fontossagu hajtoer6t allitottak a kozéppontba:

1. A telekommunikéciés technolégia és az in-

ternet.

2. A személyre szabott szamitastechnika, a

halézatok és a gondolkodé gépek.

Ezek a technolégiak valéoban nagyon fellen-
ditették az elmult két évtized valtozasait. Ezen
talmenden a vallalati szamitastechnika, az integ-
ralt multimédia, a felhGalapt szamitéstechnika,
illetve a mesterséges intelligencia (Al) egyditte-
sen szintén nagymértékben felel6s a jelenlegi
helyzet kialakulasaért.

Ma mar az olyan egyszerti cselekedetek is,
mint egy repiilSjegy lefoglalasa, sok-sok mega-
bajtnyi tovabbi adatot generalnak, amelyek a
multbeli tapasztalatok és az utazasi profil alap-
jan - a ,,gondolkod6 gépek” segitségével - Gjabb
lehetséges uti célokat ajanlanak egy bizonyos
pontossdggal. Ha valaki megrendel az interne-
ten egy konyvet vagy kivalaszt egy mozifilmet,
egy jegyzéket kap, hasonlé ajanlasokkal. Ne
csodédlkozzunk azon sem, ha egy online étter-
mi adatfoglalast kovetéen egy maésik étteremtol

kedvezményes arajanlatot kapunk, igy akarvan
befolyasolni legkozelebbi vélasztasunkat.

1998-ban a technolégiaban élenjaré cégek
kozé tartozott a Nokia Mobile Phones, a Moto-
rola és a Compaq Computer. Azéta ezek mar
megsziintek és kiilonb6z6 vallalatok osztoznak
a maradvanyaikon. Mai korunk technolégiai tt-
toréi - mint az Amazon, a Google és az Apple
- azokban az id6kben még csak kevésbé szamot-
tev6 piaci jelenlétet mondhattak magukénak. Az
Amazon online konyvértékesitéssel foglalkozott,
a Google egy web bongészével rendelkezett, az
Apple pedig grafikus felhasznaléi feliileteket &l-
litott el6. Az elmult évek soran azonban ezeknek
a cégeknek sikeriilt megtjulniuk és kihasznal-
niuk az adédoé technolégiai trendeket. Ezéltal
maguk is vilagméret(i technikai mtihelyekké és
hajtémotorokka valtak. Szamos szervezet harcol
az analogrol a digitdlis technikara val6 attéré-
sért, hogy a kordbbi, jellemz6en human alapa
kornyezeteiket gépekre alapozott platformokka
alakithassak at.

Ugyanakkor hogyan valtoztak a minéségiigyi
szakemberek feladatai az elmult két évtized fo-
lyaman? Alaposan megvaltoztak azok is, tekin-
tettel arra, hogy 4j megoldasokat és szemponto-
kat fogadtunk el, példaul:




— Egy-egy korszerti statisztikai szoftver jelen-
t6s hatassal van a minéségbiztositasra és ta-
mogatja a Hat Szigma alkalmazasat.

— A vev6i panaszokra vonatkozo, rendkiviil
nagy tomegti adatok, valamint az érintke-
zési pontokndl végrehajtott kolcsonds in-
tézkedések lehet6vé teszik a preferenciak
alakulasdnak szamitégépen nyomon kove-
tését és a mindséggel kapcsolatos problé-
mak szinte egyidejii kezelését.

— A teljesitménnyel kapcsolatos problémak
megoldésat szolgalja a bonyolultabb statisz-
tikai moédszerek és a szamitégépes szoftver
Osszekapcsolasa az okozati strukttra-ku-
tatasok lehet6vé tételéhez. Ezaltal sikertilt
csokkenteni a statisztikai szakemberekt6l
valé fliggbséget, ami el6segitette pl. a Hat
Szigma szélesebb kort alkalmazasat.

A hatasok értelmezése

A tarsadalom digitalizalasanak jelenleg uralko-
dé technolégiai trendjei a Big Data (6ridsi adat-
halmaz) és az Al (mesterséges intelligencia). A
Big Data kibontakozasat el6segiti, hogy a vilag
kiilonboz6 elemei egyre inkdbb 6sszekapcsolod-
nak és a szoftver-applikaciok mind tobb és tobb
felhasznal6i interakciot képesek tarolni a ,, links”
(LinkedIn) és a , likes” (Facebook) révén - lehe-
tévé téve a fogyasztoi preferencidkra vonatkozo,
az egyéni véalasztasokat alapul vevé kereszthi-
vatkozasok megtételét.

Az Amazon alkalmazza ezeket a moédszereket
a leglatvanyosabban az online vasarlasi modell-
jeire, amelyek az druk és a szolgaltatdsok egy
otthoni bevasarléi halézatabol fejlédtek tovabb
vilagméretd portalla. A massziv adatbazisokhoz
val6 hozzaférés, illetve azok manipuldlasanak
képessége még a politikai valasztasokra is befo-
lyassal lehet. Az Al és a Big Data kombindciéja
az emberek valasztasi szokdsaibdl levezetett lo-
gika alapjan minta-felismeréseket és szabalyo-
kat alakit ki, amelyek még hatékonyabba teszik
a bongészoket és mélyebb betekintést engednek
a személyes preferencidk trendjeinek megisme-
réséhez.

A Big Data gyors novekedése nem meglep6: a
szamitasi teljesitmény méreteit tekintve ugyanis
a tranzisztor kifejlesztésével az 1940-es évek vége
6ta evoltciés novekedés kovetkezett be. A tech-
nolégiai fejlédés Moore-féle térvénye alapjan ez

a novekedés tigy irhato le, mint a szamitasi telje-
sitmény kétévenkénti megduplazédasa [3].

Ez az atut6 erejli szamitidstechnika ma mar
szinte mindenkinek a rendelkezésére all az
olyan transzformaéciés valtozdsokon keresztiil,
mint példaul az okos telefonok, amelyek egyre
inkdbb szamitastechnikai vagy digitalis plat-
formokkd alakulnak &t. Immar az ujjhegyeink
érintésével is komplett informéacié all rendel-
kezéstinkre, valahdnyszor csak az internethez
kapcsolédunk, amire szinte mindig és minden-
hol lehet6ségiink van. A 21. szazad els6 évtize-
dében olyan tokéletesen megvaldsult a digitalis
technoldgiara valé attérés, hogy az mar szinte
mindentitt megtalalhato.

Az Ipar 4.0 azon az elven alapul, miszerint
a drotnélkiili telekommunikécié révén megva-
16sulé internetes kapcsolat lehet6vé teszi a kii-
lonbozé tipusa késziilékek (példdul haztartasi
eszkozok, személygépkocsik, ipari platformok
és drupiacok) integralasat akar uzleti, akar sze-
mélyes célbél. A digitalis jelek most méar élettink
szinte valamennyi tertiletére betortek:

— Tévol levé liftek hibajanak megallapitasa.

— Elelmiszerek hazhoz szallitasa.

— Lakas-paraméterek bedllitasa hazaérkezés

el6tt.

— Az autok tavolrol torténd beinditasa és me-
legitése hideg téli napokon.

— Az orvosok mésodlagos véleményt kaphat-
nak a vizsgélati eredményekrdl olyan kol-
legaktol, akik nincsenek jelen a helyszinen.

— A sebészek és egyéb specialistak tanacsot
kérhetnek azokt6l az elismert szakembe-
rekt6l, akik egy bizonyos eljarasra vagy
egészségligyi szaktertiletre szakosodtak.

Hogyan befolyasolja mindez a min&ségiigyi
szakmat? J6l szembetliné trend egy ujfajta fog-
lalkozas el6térbe kertilése, ez pedig az ,, Adattu-
domany”. Ennek mtvel6i az adatmenedzsment
eszkoztaranak és szoftverjeinek, valamint a pre-
diktiv analitika és a massziv - legtobbszor fel-
hékben tarolt - online adatbazisok felhasznéla-
saval kimutatjdk az egyes mérések kozotti kap-
csolatokat és Osszeftiggéseket. Az ilyen értékelé-
sek a varhato kimenetek el6re jelzésével egyfajta
betekintést - de nem lehetségeket - nyujtanak
a jov6be, igy tamogatva a szervezeti dontésho-
zatal folyamatat. Rovidre zarva: a szamitastech-
nika széles korben meghonositja a statisztikai
gondolkodast.

216

MM 2019/3



Végiil is hogyan érinti ez a technikai valto-
z4s a minéségiigyi szakmat? Altaldnossdgban
véve az ipari mérnokség és a statisztikai tudo-
manyok ujfajta megoldésai els6sorban az aka-
démiai kutatdsbol taplalkoznak. Az egyetemi
hallgatékhoz maér olyan tananyag kertil, ami a
rendszerszeri gondolkoddasra és az adattudo-
manyra épiil, bar az is el6fordul, hogy a tanul-
manyok sordn ezek a teriiletek elkiiloniilnek
egymastol.

A szervezetek egyre inkabb rdkényszertilnek
arra, hogy az adatelemzés alapjaul szolgalé for-
rasaikat két részre osszdk: vannak egyrészt a
stratégiai el6rejelzések és a piaci poziciok (adat-
tudomany), illetve masrészt menedzselni kell a
napi rutin mtveleteket (min&ségbiztositas). Ez
nagy kihivéast jelent a mindségmenedzsment
szamara, ugyanakkor bizonyos kérdéseket vet
fel a kisebb adatelemzések fontossdgaval kap-
csolatban. Utébbiak ugyanis olyan kérdésekre
koncentralnak, mint a problémék oksagi hatte-
rének valds idejti és valds alapokon nyugvé ku-
tatdsa, tovdbba a konzisztens minéség biztosita-
sa az egyes folyamatok stabilitdsan keresztiil.

A mindennapi menedzsmentrendszer sza-
mos kontroll-mechanizmusa megvalésithat6 a
szenzorrendszereket, az adatmonitorokat és a
telemetriat' felsorakoztaté robotika vagy egyéb
tipusti automatizalds segitségével. Mindezen
technikdk hatterében olyan intelligens (Al)
rendszerek htzodnak meg, amelyek egy adap-
tiv visszacsatoldsi mechanizmuson keresztiil ké-
pesek jelt adni az adott termelési rendszer kor-
rekcios lépések éltali megvaltoztatasara.

A mindség evolaciéja

Miért is van még mindig sziikségiink min&ség-
tigyi szakemberekre? Vajon az emberek sze-
mében leértékel6dik a mindségligyi szakma,
tekintve, hogy a digitalis technolégia képes ki-
valtani azt? Mit tehetiink mi az ilyen szemlélet
megvaltoztatdsa érdekében és azért, hogy telje-
sen atformalhassuk szakmankat a kovetkezo két
évtizedben? Hogyan gy6zhetjiitk meg a dontés-
hozokat arrél, hogy a kevés adat automatizalt
feldolgozéasa nem helyettesitheti sem a min6ség-

! A telemetria olyan automatizalt kommunikaciés folya-
mat, melynek sordn a méréseket és egyéb adatokat tavoli
vagy elérhetetlen pontokon gytijtik és tovabbitjak a foga-
do berendezésekhez megfigyelés céljabol.

tigyi szakmat, sem pedig a nagy adatsokasago-
kat (Big Data)?

Joseph Juran egyértelmtien kinyilvanitotta a
fontos ,, Utols6 beszédében”, hogy a 21. szazad
»A mindség évszazada” lesz [4]! Azon kell te-
hat dolgoznunk, hogy ez a vizi6 valdra valjék.
Kezdjiik a hattér tisztazasaval: lassuk, hogyan
is gondolkodnak és dolgoznak a min&ségiigyi
szakemberek? Hasonlitsuk 0ssze az ipar és a
mindségligy torténetét, hogy jobban megért-
hessiik alapelveink, moédszereink és eszkoz-
tarunk idébeli fejlédését. A Mindség 4.0 agy
kertil bemutatasra, mint az Ipar 4.0 kiséroje.
A Kkorébbi fejlédési perioédusokhoz hasonl6an
az ipar és a mingségiigy evoltcidja tovabbra is
kolcsonhatasban all egymassal. Az 1. tablazat
azonos szemszogbol vizsgélja az id6beli valto-
zasokat.

fme néhany megfontolas az ipar és a mindség-
ugy fejlédésének osszhangba hozasahoz:

— A mindség 1.0 évezredekre nyulik vissza és
magaban foglalja a min6ségiigy legkorabbi
gyokereit.

— A min6ség 2.0 az ipari forradalom talajan
bontakozott ki. Gyakran tgy hivatkoznak
rd, mint ,taylorizmus”, mert el6szor Frede-
rick W. Taylor foglalkozott vele az 1911-ben
megjelent ,A tudomanyos menedzsment
alapelvei” cimt konyvében [5].

— A minéség 3.0 idészakot - amelyet Taylor
idejétsl a 20. szazad végéig szamitanak -
Walter A. Shewhartnak a fizika fejlédésére
és j felfedezéseire adott értelmezése fémje-
lezte. Mindezeket Shewhart pragmatikusan
alkalmazta a termelési kornyezetre az 1931-
ben megjelent , A gyéartott javak minéségé-
nek gazdasagi kontrollja” cimi konyvében
[6], ami a Min&ség 3.0 sarokkovévé valt. Ez
az id6szak reprezentélja a jelenlegi digitalis
atalakulds anal6g egyenértékét.

— Napjainkban a minéségiigyi szakemberek-
nek meg kell birkézniuk a kutatas-fejleszté-
si gyakorlatok Gjrafelfedezésével. A miné-
ség-centrikus gondolkodést és szemlélet-
modot szervesen be kell épiteni a produk-
tiv mtiveleteket tAmogat6 holisztikus tizleti
rendszerekbe. A minGségiigyi kompetencia
reformjanak keretében fel kell késziteni a
szakmat arra is, hogy teljes mellszélesség-
gel vehessen részt napjaink digitalis forra-
dalmaban.
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1. tablazat: Az ipari valtozasok és a min6ségiigyi szemlélet evolicidjanak parhuzamba allitasa

Idészak Rovid leiras Mindség Rovid leiras

— A viz és a g6z energiajanak felhasz- — Mingségbiztositds a mérések és az el-
nalasa az ipari infrastruktara kiépi- len6rzés segitségével.
téséhez. — A minGség helyett inkabb a termelési

— Mar az els6 gépek talszarnyaljak volumen kertil el6térbe.

a teljesitmény terén a kézmdipari — A feltigyelet és az ellenérzés nem fog-
Ipar 1.0- munkat. Minésée 1.0 lalkozik a koltségesokkentéssel, a hul-
1890 el6tt |- A gépesités elényeinek koszonhetd- & ladékok és a veszteség kikiiszobolésé-

en novekszik a termelés. vel, illetve a hatékonysag novelésével.

— A feladatok gyorsabb és egyenlete- — A munkafeltételek kevésbé fontosak,
sebb teljesitésére koncentralnak. kizérolag a munka termelékenysége él-

— Egyre gyakoribb a szallitas és az vez els6bbséget.
aruk mozgatasa.

— Az elektromos aram mitikodteti az — Tovéabbra is a termelékenység maxima-
ipari gépeket. lizalasa 4ll a kézéppontban.

— Az Gj mechanizmusok alkalmazéasa — Ragaszkodnak a minimalisan elfogad-
lehet6vé teszi a teljesitmény nove- haté6 min6ségi szintet el6iré szabva-

Ipar 2.0, -
X lését. s nyokhoz.
1890-t61 L. .1 | Min6ség 2.0 P A
19404 — A motorok nagysdgénak megval- — A pénziigyi minéséget a veszteség és
& toztatdsa a specialis koriilmények- az tjramegmunkalds mennyiségén ke-
nek megfelel6en biztositja az auto- resztiil mérik.
matizélas szélesebb kort elterjedé- — A termelékenység mérésének alapja a
sét. munkatermelékenység.
— A mindség parancsolé tizleti sziikség-
szerliséggé valik.
— El6térbe kertil a vevéi igények kielégi-
- A szamitégépek alkalmazasaval tese &s a vevol Lfle,:gedettseg.
" : S — Folyamatos javitas.
novekszik a teljesitmény. A 16k So iavitisa ol 5d

— Az informacids és a kommunikaci- ~ A termelckenyseg javitasa olyan mod-
} . B B szerekkel, mint a magas hatékonysag-
6s technoldgia alkalmazasa tamo- - 14

Ipar 3.0, RN . ) gal biré folyamatok stabilizdldsa, a
y gatja a javitast és a fejlesztést. o : PP N
1940-t6l . Minéség 3.0| munka szabvéanyositasa, illetve az 9sz-
. — A munkahelyeken visszaszorul az . ; PR
1995-ig S o s szes munkatars bevondsa a mindség
emberi kozremtikodés. 1 P p
. AA g . PR szempontjabol kulcsfontossagu tevé-
- Az onallo, fuggetlenil mikodo p
. Py kenységekbe.
robotizalt rendszerek helyettesitik a . s ) 1k
1 . — Szabvanyositas (ISO 9000) és az tizleti
manualis munkat. 1A oz 4
kivalosag elérése az egész szervezetre
kiterjed6 onértékelés altal, példaul a
Baldrige-féle  teljesitmény-kivalésagi
kritériumok alapjan.

— Az integralt kiberfizikai csatlakozé — A digitalizalas segitségével optimali-
feltiletek automatizaljdk a munka- zaljék a jelzések visszacsatolasat és a fo-
kornyezetet. lyamatszabélyozést, tovabba az adap-

— A kommunikaciés végpontokban tiv tanulas elémozditja az automatikus
Osszezarédo rendszerek automati- rendszerkorrekciot.
zalt folyamatai. — A mindségligy elmozdul a folyamat

Az Ipar 4.0 . . . . . . o den

varhaté — Az emberi tevékenység az olyan operatorok altal végzett ellen6rzéstsl a
PSP poziciékra szorul vissza, ahol az|,, . . folyamatok tervezése felé.

valtozasai, . 14 .21 |Min6ség 4.0 p . iy .

1995-t61 emberi megitélés nem automatizal- — A gépek megtanuljak a sajat termelé-

napiainki hato, illetve ahol a humén koleson- kenységiik és munkamindségiik auto-
P & hatdsokat nem lehet szimulalni. matikus szabalyozasat és menedzselését.

— A gépek megtanulnak tanulni (mes- — Alapvet6 fontossagra tesz szert az em-

terséges intelligencia). beri teljesitmény: a hangsuly azonban
elmozdul a termelésrél a rendszerter-
vezés és az lizleti rendszerrel val6 in-
tegraci6 iranyéba.
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Pillantas a jovébe

A min6ségligyi kozosségnek alaposan meg kell
fontolnia az elé6z6ekben leirt tanulsagokat, ha
elére akar jutni a szakmajaban. Mi lesz vajon a
mindségligyi szakember feladata 20 év mulva és
milyen moédszerek allnak majd a rendelkezésé-
re? A kovetkezo 3 feltételezés a jelenlegi allapot
megfigyelésébdl vezethetd le:

1. Hangsulyeltolédas kovetkezik be a m-
kodésorientalt mindségstratégia kialaki-
tasanak és kivitelezésének gyakorlatatol
a minéségligy stratégiaként torténd és az
egész szervezetre Kiterjed6, holisztiku-
sabb alkalmazasa irdnydban. A min&ség-
szemlélet egyszersmind pénziigyi gon-
dolkodassa valik a szervezetek operativ
menedzsmentrendszereiben. J6l példazza
és dokumentalja ezt a fejlédést a Toyota
Menedzsmentrendszer, amely mar mesz-
sze talmutat a jol ismert Toyota Termelési
Rendszeren [7].

2. A mindségligyi szakemberek és az adat-

szakért6k kozotti kiilonbséget felvaltja egy
tjfajta megkozelités, amit ,egytittmiko-
désen alapul6 (kollaborativ) elemzésnek”
nevezhetiink. Ez minden, a folyamatos ja-
vitast célzo tevékenységet egyesiteni fog
egy olyan integralt, keresztfunkcionélis, az
egész szervezetre kiterjedé modszer keretei
kozott, amelyet a problémak felkutatasa-
nak, diagnosztizdlasdnak és megsziinteté-
sének strukturalt, tudomanyos alapt meg-
oldasa motival majd.
Tovabbmenve: a kollaborativ elemzés egy-
forman hitelessé és bizalomra méltéva fogja
tenni a termelési rendszer mtiszaki vonat-
kozésait és az adminisztrativ rendszer hu-
man szempontjait. A Nemzetkozi Min6ség-
tigyi Akadémia 2014 6ta folytat kutatdsokat
egy ilyen rendszer kialakitasaval kapcsolat-
ban [8].

3. Az adatelemzés eszkozei tovabbfejlédve
kialakitjak és magukba olvasztjdk majd a
feltar6 jellegti adatelemzés Gj moédszereit.
Ez kombinalni fogja egymassal az érdekes
és ésszerl alcsoportok azonositdsara szol-
galé Big Data moédszereket (W. Edwards
Deming szavaival élve: szamszerli meg-
kozelités) a kevés adatra alapozott mod-
szerekkel, amelyek az adatok idésoraiban

fennallé potencialis okok és részletes sé-
mak meghatdrozasara lehetnek alkalma-
sak (Deming ezt nevezte analitikai megko-
zelitésnek) [9].

Sok ujfajta analitikai médszer tarsul az emli-
tett véaltozasokhoz. James Duarte péld4ul 7 anali-
tikai eszkozt ajanlott az adatok teszteléséhez és
tovabbi moddszereket is, amelyekkel az adatok
felhasznalasa még hatékonyabba tehet6 [10].
Egy masik technikai eljarast gy nevezhetiink,
hogy , passziv kisérlettervezés”. Itt a statisztikai
szamitasi rendszerek elemzik a nagy adatkész-
letekben a sok tényez6 kozott fennall6 természe-
tes Osszefliggéseket.

Eléttiink a jovo

Taléan talsdgosan is gyors volt szamunkra a val-
tozas tuteme ahhoz, hogy képesek legytink fel-
fogni, mi is var rank a jovében. Mi sem tuikrozi
jobban a gyors mtiszaki fejlédést, mint az a tény,
hogy kétévente megduplazoédik az informacié-
tarolo kapacitds. Egyre szélesebb kort lesz az
informacidhoz valé hozzéférés lehet6sége és a
feldolgozasi sebesség, ezek kombinal6do hatdsa
pedig dbnmagat sokszorozza meg,.

Ugyanilyen kihivasokkal taldlja szemben ma-
gat napjaink min6ségiigyi kozossége is. A fejlo-
dés mikéntjét természetesen ma még lehetetlen
teljes mértékben elére latni, de léteznek olyan
tényez6k, amelyek segitségével jobban tdjéko-
zoédhatunk. A legfontosabb dolog, hogy a szer-
vezetek szamara olyan stratégiai hozzaallast
kell kidolgoznunk, ami biztositja szdmukra a
fenntarthato sikert, mikdzben mi magunk a sajat
modszereink és a ,szerszamosladank” tovabb-
fejlesztésén munkalkodunk.

Ugyanakkor nem csupan talélni akarunk, ha-
nem egyre jobban boldogulni is. Ezért meg kell
tanulnunk, hogyan tehetjiik még robusztusabba
az Osszegytjtott adatok alapjan szerzett infor-
maciéinkat. Nem elég, ha egyszertien leméasol-
juk multbeli szemléletiinket és egy az egyben ra
akarjuk hazni azt a jelenre, hanem a sajat szer-
vezeteinkre specialisan raillé min6éségtigyi rend-
szereket kell tervezniink. Csakis ezen alapvet6
fontossagu elemek birtokaban tudjuk talélni és
mesteri kézzel a sajat javunkra felhaszndlni eze-
ket a nehéz és viharos id6ket, amelyek napjaink
digitdlis transzformacidjanak elmaradhatatlan
velejaroi.
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Konyvismerteto -

Kay Kendall and Glenn Bodinson: A Malcolm Baldrige
utjat jarva: Hogyan iranyitjak szervezeteiket a
legkivalobb vezetok a kivételes eredmények elérése felé

A szerz6paros magasszinti Gtmutatast ad a Baldrige mindségkritériumok teljesitéséhez barmilyen szerve-
zetnél. Mindkét szerz6 tobb mint 20 éves mindségtigyi vezetési gyakorlattal rendelkezik a nagytizemi valto-
zasok kezdeményezését illetGen szamos ipardgban, amellett nagy tapasztalatra tettek szert, mint a nemzeti
és az allami minéségdijak biraloi.

Egy rovid torténeti attekintés mellett a konyv ismerteti a Baldrige dijat és annak kritériumait, majd ezt
kovetSen a szerzék adatokkal tamasztjak ala a munkatarsi elkotelezettség jelent6ségét a javitasok kivitele-
zésében. Kiilonos figyelmet forditanak a Baldrige és a fejlesztési kulttra kialakitasaval osszefiiggd sajatos
kihivasokra a nagyobb és a kisméretli szervezeteknél. A legfontosabb alapelveken ttilmenden a kényvben
Oszinte, elfogultsagtol mentes észrevételek és interjtk is taldlhatok olyan, kiilonbozé jellegli szervezetek
legmagasabb szintt és kozépvezetbivel, amelyek kozvetlen tapasztalattal rendelkeznek a Baldrige dij el6-
készitése és sikeres elnyerése terén.

Szerepelnek még a konyvben a dijkritériumokkal csak most ismerked6 vezet6k altal leggyakrabban feltett
kérdések, valamint a Baldrige dijat mar tobbszor is elnyert szervezetek vezet6inek észrevételei. A mii réviden
érinti a dij alapjaul szolgal legfontosabb elveket, és csodalatos betekintést nydjt a dijhoz, a palyazas és az el-
nyerés folyamatdhoz, de bevezeti az érdekl6d6ket abba a hosszii utazasba is, ami a minéség javitasa felé vezet.

A szerz6paros kiemeli tovabba a benchmark célokat, a dolgozok bevonasét és csatasorba allitasat, illetve
a vezet6k folyamat iranti elkotelezettségét. A nyilt, 6szinte és gyakorlati észrevételek kozlése tovabb erdsiti
a kapcsolatot az értékes eréforrasok és a hatékony kulttira megteremtésében érdekelt vezetSk kozott, novel-
ve a szervezeti lelkesedést a minéség felé mutatd, soha véget nem éré utazas irant.

Kay Kendall and Glenn Bodinson: Leading the Malcolm Baldrige Way: How World-Class Leaders Align Their
Organizations to Deliver Exceptional Results, McGraw-Hill Education 2016, 240 oldal, $50
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HARRINGTON, JAMES, igazgato, Harrington Intézet, (USA)

A szervezeti mesterterv kialakitasa

A stratégiai tervezés a menedzserek dlma és rémdlma is egyben. Barmilyen szervezetrol és barmilyen ipar-
dagrol van szo, gyakorlatilag mindeniitt igen eldkeld helyet foglal el a fejlesztési célok listdjan a stratégiai
tervezés, a szervezeti kiigazitds és az eredmények jelentkezésének meggyorsitisa iranti igény. Mégis, mi
akaddlyozza akkor a legtobb szervezetet és azok vezetdit abban, hogy felsorakozzanak sajdt jovdképiik, kiilde-
tésiik és stratégiai céljaik mogott? A nehéz iddok bekdvetkezésekor éppen azokat a munkatdrsaikat kiildik el,
akikre nagy sziikségiik lenne, és azokat tartjak meg, akiktdl inkdabb szabadulniuk kellene. Sokszor hittérbe
szorul a kreativitds és az innovdcid is, amelyet pedig a vezeték minden dron szeretnének elémozditani. Es
miért van az, hogy eqy maréknyi villalat képes sikerre vinni a fenntarthatosigot és az innoviciot, mialatt
mdsok kudarcot vallanak? A stratégidk kutatoi szerint csupdn a latnoki képességekkel rendelkezd vallalatok
tudjak felfogni azt, hogy a ma haszndlatos iizleti modellek és szervezettervezési modszerek nem elegenddek
az 1ij évezred dltal tamasztott kihivdsok kezelésére. Be kell lépni tehit a szervezeti mestertervek (OMP) mod-
szertandnak 1j korszakdba. A latnoki képességekkel rendelkezd vezetdk szemében a szervezeti mesterterv és
a hozzd kapcsolodo technologia a stratégiai dontéshozatal és a tanulds kulcsfontossagu komponensévé nétte
ki magdt nem csak vezetdi szinten, hanem dt- meg dtszovi az egész szervezetet. EQy kellden dsszehangolt,
teljesitményorientdlt kultirdban a stratégia minden egyes személy mindennapos kdtelességévé lép elo: ide
tartozik a stratégiai feltételek és kivetelmények teljesitése, a kockdzatelemzés, az egyesiilések (fiizick) és
az akviziciok indokoltsigdnak értékelése, de mindenekeldtt a dontéshozatal és az intézkedések tamogatdsa.
A szervezeti mesterterv 5 kiilonbozo részbdl tevddik dssze: az tizleti terv, a stratégiai vizleti terv, a stratégiai

fejlesztési terv, a stratégiai terv és az éves operativ terv.

., Onmagukban véve a tervek semmire sem jok — csakis
azok meguvaldsitdsa hozza meg a haladdst.”
H. James Harrington (HJH)

A mai kornyezetben egyediil a kombinélt f6-
kuszponttal rendelkezé, az egész szervezetre ki-
terjed6 tervezési folyamat hozhatja meg a sikert.
Hasonléan a jualius 4-i katonai paradékhoz, itt is
mindenkinek egytitt kell menetelnie, egyszerre
lépve a zenekar altal diktalt titemre. Nem en-
gedhetjiik meg tobbé, hogy a zenekar egyidSben
harom-négy sz6lamot is fajjon. Az elndknek és a
zenekar vezet6jének egyarant az el6térben kell
tartézkodnia, ahol mindenki latja 6ket, azonnal
észrevéve a tervtdl valo legkisebb eltérést is. A
vallalatok és mds szervezetek esetében a végre-
hajtasért felel6s legfels6 vezets (CEO) helyettesi-
ti az elnokot, és kozvetleniil mogotte sorakozik
fel a legftels6 vezetés, ami - egyfajta tamburma-
jorként - a karmesteri palcat forgatja. Ok a ve-
zér mogott allnak ugyan, de teljes 6sszhangban
mozognak vele. Eppen ezt a funkciét tolti be a
szervezeteknél a mesterterv, de onmagaban ter-
mészetesen nem tudja feladatat ellatni. A szer-

vezeti mester terv nem cél, hanem a kiindulé
pont, az elsé 1épés olyan iranyba, hogy az egész
szervezet sszehangoltan, harméniaban mtikod-
jon egy adott cél elérése érdekében. Azonban ne
felejtsiik el, hogy a ,puding prébaja az evés”.
Jelen esetben arrdl van sz6, hogy a terv megfe-
lel6sége csak a terv végrehajtasa utdn, az ered-
mények mérésével értékelhetd. James McDonald,
a General Motors legfelsé vezetSje 1988-ban jol
definialt vizioval és stratégidval rendelkezett,
ami a jovedelmez6ség mellett biztositotta a GM
szdmdra az audio-hangtechnikai tertileten be-
toltott vezetS szerepet az egész vilagon. (Refe-
rencia: a Quality Press éltal 1989-ben kiadott, , A
mindség és a profit kapcsolata” cimi konyvem,
amely dokumentélja a James McDonald GM el-
nokkel 1988-ban készitett interjimat). A kérdés
tovabbra is az, ,Hogyan val6sult meg mindez 25
év alatt?” A vizi6 (jovokép) egyik mondata igy
hangzott: ,A GM legyen a vilag vezet&je a min6-
ség, a megbizhatdsag, a tartossag, a teljesitmény,
a szolgaltatas és az érték tekintetében a vevok
altal meghatdrozott kovetelmények és a rajuk
adott piaci valaszok szerint”. Nos a GM sze-
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mélygépkocsik minésége ma sokkal jobb, mint a
multban volt, de még mindig nincsenek a vilag
élvonaldban, mint példdul a Toyota. Megbizha-
tosaguk, tartéssaguk, teljesitménytik és kovetke-
zésképpen az értékiik kisebb, mint a Ford vagy
sok azsiai aut6é. Szamos esetben volt alkalmam
meghallgatni a GM szakemberek prezentacioit
kiilonféle szimpoéziumokon. A legtobb el6adas
arrél szo6lt, mit csinaltak a beszallitok terméke-
inek javitasa érdekében. Azzal viszont egyalta-
lan nem foglalkoztak az el6adok, hogy mit tett
a GM sajat tevékenységével kapcsolatban a mi-
noség és megbizhatdsag fejlesztése terén. A GM
nem a stratégiai terv hianya miatt jutott cs6dbe,
hanem azért, mert a szervezeti mesterterv kép-
telen volt hatékonyan megvalésitani a stratégiai
mestertervet a GM valamennyi egységében. Mas
szavakkal: a szervezeti mesterterv nem hozta az
évrdl évre elvart eredményt az elmult negyed-
szazad soran.

Milyen ,eredményeket” tudott felmutatni a

GM 25 év alatt?

e Nem elég, hogy az autogyartasban a Toyota
vette at a vezetést, de nagyon tugy néz ki,
hogy a GM hamarosan a harmadik helyre
szorul vissza.

e 2009 elején a GM vildgszerte Gsszesen 244
ezer munkavallalét foglalkoztatott, ami az
1984. évhez viszonyitva - amikor az alkal-
mazotti létszadm 748 ezer f6t tett ki - kozel
félmilliés csokkenést mutat. 2009 janiusé-
ban a GM tovabbi 20 ezer f6t6l valt meg.

¢ Bejelentették 14 tizem és 3 raktar bezarasat.

e A Hummer terepjaré és szabadidés auto-
markéat eladtak egy kinai gyartonak.

e A Saturn gépkocsit, amit éppen azért fej-
lesztettek ki, hogy versenyképes legyen az
olcso, de kivalé6 mindségti japan autdkkal,
eladtdk a Roger Penoke-nak.

e Megsziintették a Pontiac marka gyartasat és
forgalmazasat.

e Az Opel és a Vauxhall Motors eladésat ter-
vezik Eurépéban.

e A GM és a Toyota kozos véllalkozast ho-
zott létre Nummi (New United Motor
Manufacturing Inc.) néven (Fremont, Kalifor-
nia). Kés6bb azonban kiszallt belSle, veszély-
be sodorva kozel 3000 ember munkahelyét.

e Legkevesebb 40 f6 beszallitéjukat csédbe
juttattak.

e Bezartak majdnem 3000 markakereskedést.

A helyzet tehat katasztrofalis. A gyenge éves
tervezés és végrehajtas okolhaté a folyamatos
lejtmenetért az elmdalt 25 évben.

, A tervezés a természet szabilyaival ellenkezd fo-
lyamat; sokkal fontosabb dolog, ha inkdbb tesziink
valamit. A tervezés melldzésében viszont az a leg-
szebb, hogy a kudarc totilis meglepetésként érke-
zik, anélkiil, hogy bdrminemi aggodalom eldzné
meg.”

Sir John Harvey-Jones

Ez a cikk bemutatja a szervezeti mesterterv
elkészitésének és menedzselésének modjat,
egyesitve magédban a terv 5 kiilonb6z6 részét,
agymint: az tizleti tervet, a stratégiai tizleti ter-
vet, a stratégiai fejlesztési tervet, a stratégiai
tervet és az éves operativ tervet. A stratégiai
terv nem mas, mint a stratégiai tizleti terv és
a stratégiai fejlesztési terv sajatos kombindcio-
ja, amit a rajzon a két sraffozott gyémant 6sz-
szefonddasa reprezentdl. Az 1. abra bemutatja
a szervezeti mesterterv részegységeit és a kap-
csolodasi pontjait.

'l/??—!;duhg/%
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2

operativ
terv

STRATEGIAI TERV

1. abra: A szervezeti mesterterv 6sszetevoi

Az éves operativ terv (Annual Operating
Plan, AOP) a véllalkozas rovid tava céljainak és
a megvaldsithatésagukkal kapcsolatos magya-
rdzatoknak a formadlis meghatdrozasa. Tartal-
mazza a célok megvaldsitdsanak konkrét terveit,
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valamint az egyes szervezeti egységek szamara
jovahagyott koltségvetést. Magaban foglalja a
stratégiai terv kovetkez6 1-3 éves periddusa fel-
adatainak megval6sitasi tervét. Az elmondot-
takon kivil hattér-informaciét is tartalmazhat
a szervezetrdl, illetve a célok megval6sitasan
dolgoz6 munkacsoportokrol. Az egyik végered-
mény a teljesitménytervek kidolgozasa minden
menedzser és munkavallalé szamara, aki a ko-
vetkez6 évben a terv megvaldsitasaval foglalko-
zik (tervlebontds). Roviden sokszor csak opera-
tiv tervnek hivjak.

Az iizleti terv (Business Plan) az tizleti célok,
tovabba azok megvalésithatésdganak és realiza-
lasi terveinek formaélis megfogalmazéasa. Ezen
tal hattérinformaciot is tartalmaz a szervezetrdl,
illetve a célok megvalésitasan dolgozé munka-
csoportokrol.

A szervezeti mesterterv (Organization Mas-
ter Plan, OMP) nem mas, mint az {izleti terv, a
stratégiai tizleti terv, a stratégiai fejlesztési terv,
a stratégiai terv és az éves operativ terv egymas-
sal harmonizélé kombinéacidja.

A stratégiai terv (Strategic Plan) a stratégiai
tervezés eredményeit megtestesité dokumen-
tum. Meghatdrozza a szervezet stratégidjat és/
vagy irdnyvonalat és bemutatja az eréforrasok
(ide értve a tékejavakat és munkaer6t) allokaci-
6jarol valé dontést a stratégia megvaldsitasa ér-
dekében. A stratégiai terv - melynek kézéppont-
jaban a szervezet jovGje all - nem mas, mint a
stratégiai tizleti terv és a stratégiai fejlesztési terv
olyan kombindciéja, ahol minden egyes elem el-
s6dleges célja a szervezeti teljesitmény maxima-
lizalasa.

A stratégiai tizleti terv (Strategic Business
Plan, SBP) kozéppontjaban az a kérdés all, hogy
mit tegyen a szervezet a sajat piacanak nove-
lése érdekében. A kovetkezd konkrét kérdése-
ket kell megvalaszolni: Mit tegytink? Hogyan
nyerhetjiik meg, vagy hogyan kertilhetjiik el a
versenyt? A tervezés soran azt vizsgaljak, mi-
ként érzékeli a kiilvilag az adott szervezet altal
nydjtott termékeket és/vagy szolgéltatasokat.
A szervezetek alapitasanak id6szakdban sok-
szor egyszeriien csak tizleti tervrdl (Business
Plan) beszélnek.

A stratégiai fejlesztési terv (Strategic
Improvement Plan, SIP) kozéppontjaban a szer-
vezeti kultara megvaltoztatasa all. A kovetkez6
konkrét kérdéseket kell megvalaszolni: Miként

lehettink kival6ak? Hogyan novelhetjiik min-
den érdekelt fél szdméra a nyujtott értéket? A
cél a szervezeten beliili kontrollalhaté tényezék
olyan iranyt megvaltoztatasa, ami lehet6vé te-
szi a szervezeti hirnév és teljesitmény novelé-
sét.

A stratégiai menedzsment (Strategic Mana-
gement, SM) folyamata lehet6vé teszi a szerve-
zet misszidjanak (kiildetés), vizidjanak (jovo-
kép) és céljainak meghatdrozasat, a politikak
és a tervek kidolgozasat, legtobbszor az adott
célok realizalasat lehetévé tevd projektekkel
és programokkal egyutt. Majd ezt kovetSen a
sziikséges eréforrasok allokdlasa a politikdk és
a tervek, illetve a projektek és a programok va-
l6ra valtasdhoz.

A cikkben a kovetkez6 fogalmak taldlhatok:

o A részleg vagy osztaly élén egy menedzser
all és az emberek kozvetleniil neki tartoz-
nak jelentési kotelezettséggel. A fels6-, a ko-
zép- és az als6 szintli menedzsment esetén
is ez a helyzet.

e A végrehajt6 vagy menedzsment-team
tagjai altalaban a CEO (elnck-vezérigazga-
t6), a COO (vezérigazgatd-helyettes) és a
szervezet alelnokei. Egyes szervezeteknél a
kulcsfontossagti személyek is a végrehajto
team tagjai.

e A naturdlis munkacsoportok vagy
teamek élén egy menedzser vagy egy
teamvezet6 all, akinek a tagok kozvetle-
niil jelentenek.

e A funkcionalis szervezeti egység az azo-
nos szakképzettséggel rendelkezd embe-
rekbdl (pl. minGségbiztositas, pénziigyek,
human er6forrds, termelés-szabalyozas
vagy kontroll, értékesités és marketing,
termékfejlesztés, gyartas, lizemszervezés
stb.), illetve azon személyek Gsszességébdl
tevodik ossze, akik kozvetleniil a szervezet
alelnoke felé tartoznak jelentéstételi kotele-
zettséggel.

A szervezeti mesterterv a kovetkez6 4 kiilon-
boz6 tipust, de egymadssal szorosan dsszefiiggo
és egymast bizonyos teriileteken atfedd tervre
bonthato fel:

o Az uizleti terv elsédleges célja, hogy a szer-
vezetrdl informéaciot szolgéltasson a poten-
cidlis befektet6k szamara. Emellett inputot
nyujt a stratégiai tizleti tervhez és a straté-
giai fejlesztési tervhez.
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e A stratégiai tizleti terv és a stratégiai fej-
lesztési terv egydiittesen teszi ki a stratégiai
tervet, melynek kozéppontjaban a jovo all.
Feladatuk az irany kijel6lése, de nem tartal-
maznak semmilyen Gtmutatast arra nézve,
hogyan teljesitheti azt a szervezet. A rend-
szeres éves feliilvizsgalatok mellett a stra-
tégiai tizleti tervet és a stratégiai fejlesztési
tervet 3-5 évenként alapvetSen frissiteni
kell.

e Az éves operativ terv az aktudlis, rovid
tava tevékenységekre koncentral. Az eld-
iranyzott feladatokkal és azok hataridéivel
foglalkozik. Eves operativ tervet évente
legaldbb egyszer kell késziteni, majd ezt
kovetéen havonta, illetve minden sorsfor-
dit6 esemény bekovetkeztekor felul kell
vizsgalni.

Igen, amint az el6z6ekbdl is kitlinik, a szerve-
zeti mesterterv all az atalakulas kozéppontjaban.
Ez tehat a sziv, amelynek azonban érhal6zat-
ra van sziiksége ahhoz, hogy az életet ad6 vért
az egész szervezeten keresztiil aramoltathassa.
Enélkiil ugyanis a szivnek semmiféle jelent&sé-
ge nincs, és ha a f6 titéerek elzarédnak, akkor az
egész test miikodése megsztinik. Mindez helyt-
allo a szervezeti mesterterv esetében is olyan
,pumpa” gyanant szolgal, ami kijeloli, majd
megvaldsitja az iranyt, igy hozva sikert vagy ku-
darcot a szervezetnek.

Sokféle moédja van a szervezeti mesterterv
megvalositasanak, de a 2 legjobb megkozeli-
tés a szervezeti 0sszehangolas (Organizational
Alignment, OA) és a politika lebontasa (Policy
Deployment, PD).

e A szervezeti osszehangolas modszerével
megteremthet6 a harmoénia egyrészt a szer-
vezeti struktura, a folyamatok, a hal6zatok,
az emberek és az 0sztonzési rendszer, més-
részt pedig a stratégiai tizleti terv és a stra-
tégiai fejlesztési terv kozott.

e A politika lebontasa segitségével (mas sz6-
val: Hoshin Kanri) lehet6ség nyilik a straté-
giai célok meghatarozasara és megszilardi-
tdsara, a jovobe val6 betekintésre, valamint
egy olyan eszkoztar kifejlesztésére, amely
képes mindezt gyakorlati Gton megval6-
sitani. A politika lebontasdnak alapjat a
Shewhart-féle PDCA ciklus képezi, amely a
célok megalapozésa és a szabalyozasi pon-

tok kivélasztasa mellett biztositja a napi el-
lenérz6 tevékenység és a szervezeti straté-
gia 0sszekapcsolasat is.

, Gondolkodj eldre. Ne hagyd, hogy a napi munka
elfeledtesse veled a tervezést.”
— Donald Rumsfeld, az USA korabbi

honvédelmi minisztere
A szervezeti 6sszehangolas ciklusa

Azok a szervezetek, amelyek részben a jo ter-
vezésnek koszonhetik a sikereiket, tudatdban
vannak, hogy a szervezetnek és a munkatér-
saknak egyfajta utvonal-térképre van sziiksége
ahhoz, hogy a viziét és a missziot aprépénzre
valtva folytathassak napi tevékenységiiket. A j6
tervezés legkritikusabb eleme a stratégiai szem-
pont kijelolése, ami biztositja a szervezet ver-
senyképességét.

¢ A misszi6 vagy a kiildetés a szervezet 1été-
nek kinyilvanitott indoka. Leggyakrabban
a legfels6 vezet6 (CEO) dolgozza ki azt, és
csak ritkdn valtozik, példaul f6leg akkor, ha
a szervezet egy teljesen 4j piacra akar be-
torni.

e A vizi6 vagy jov6kép a szervezet, a fo-
lyamat, a team, a kulcsfontossagu tizleti
hajtéerék (Key Business Drivers, KBDs),
illetve a tevékenység kivanatos jovobeli al-
lapotanak dokumentalt leirdsa vagy képe.
Altaldban a legfels6 vezetés dolgozza ki,
meghatdrozva, hogy milyen lesz a szerve-
zeti output és hogyan fogjak azt hasznalni
a jov6ben, pl. 10-25 év mulva. Egyes szer-
vezetek ezen hosszu tava jovokép mellett
rovid tava (5-10 éves) vizids nyilatkozatot
is kozzétesznek.

e Az értéknyilatkozatok olyan dokumentalt
irdnyelvek, amelyek magatartdsi mintékat
fogalmaznak meg az 6sszes munkatars sza-
mara. A szervezeti kulttra részét képezé
hiedelmek, meggy6z6dések és alapelvek
tartoznak ide. Ezeket a mélyen gyokerez6
szervezeti operativ szabdalyokat és irdnyel-
veket nem szabad kompromittalni. Az ér-
téknyilatkozatokat nevezik mtikodési vagy
iranyelveknek, illetve alapvet elvardsok-
nak is.

e A stratégiai fokuszba tartoznak azok a
kulcsfontossagti tényez6k, amelyek a ko-
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vetkez6 5 évben megkiilonboztetik a szer-
vezetet a versenytarsaiktol. E tényezok
jegyzékét a fels6- és a kozépszintli vezetok
allitjak ossze.

A szervezeti 6sszehangolas ciklusa (Organi-
zational Alignment Cycle, OAC) szemléletesen
mutatja, hogy az egészséges szervezettervezés
megvaldsitasa érdekében 6 elem 6sszehangola-
sarol kell gondoskodni, ezek a kovetkezdk: stra-
tégia, folyamatok, struktira, emberek, elismerés
és végrehaijtas (2. abra).

STRATEGIAI
TERV
/ e \
VEGREHAJTAS FOLYAMATOK
ES
HALOZATOK
VI. fazis
II. fazis
ELISMERES SZERVEZETI
ES STRUKTURA
DIJAZAS
1. fazis
V. fazis
\ IEMELYZET /
V. fazis

2. dbra: A szervezeti 6sszehangolds ciklusa

A szervezeti 6sszehangolés ciklusa 6 fazisbol

tevédik Ossze:

e [ fazis: a stratégiai terv kijeloli az irdnyokat
és meghatarozza az elvardsokat. Ide tartoz-
nak az elérendd célok, tovabba a vezérls
értékek és missziok, amelyek a szervezet
alapvet6 iranyat kovezik ki. A stratégiai
terv két kiilonboz6 tervet foglal magéban:
0 Stratégiai tizleti terv
0 Stratégiai fejlesztési terv

e II. fazis: A folyamatok és a hal6zatok terve-
zése meghatarozza egyrészt a tevékenysé-
gek egymashoz illeszkedését, masrészt az
informaci6 elosztdsanak modjat. Korvona-
lazza az outputok eléallitasdhoz sziikséges
szervezeti miikodést, illetve az informaécios
korforgast.

o III. fazis: A szervezeti struktiara tervezé-
se kijeloli a szervezeten beliili felel6sségi
koroket és a dontéshozatali szinteket. A
szervezeti egységek hierarchidja megha-
tdrozza a hatalmi viszonyokat szervezeten
beliil.

o IV.fazis: A személyzeti politika azt fejezi ki,
hogy a szervezeti stratégia és struktara mi-
lyen szaktudassal és gondolkoddsmoddal
rendelkez6 szakemberek alkalmazasat teszi
sziikségessé.

e V. fazis: Az elismerési és a jutalmazasi
rendszer a kivant magatartdsnorma szerin-
ti viselkedés iranyaba motivalja és 6sztonzi
az embereket. A szervezeti stratégiai irdny-
vonal betartatdsat szolgdld 6sztonzés ossz-
hangba hozza egymassal az alkalmazottak
és az egész szervezet céljait.

o VI fazis: végrehajtas, megvalésitas. A kiva-
natos szervezeti valtozasok megvaldsuldsa
irdnyaba mutat6é folyamatok és tevékeny-
ségek tartoznak ide. Ehhez a szervezet ma-
ximélis hatékonysagu miikodését biztositd
eljarasokat és politikdkat kell kidolgozni.
Ebben a fazisban kertil meghatarozasra, ho-
gyan kell végrehajtani a szervezetet érint6
valtoztatasokat.

A szervezeti dsszehangolds egy folyamat, nem pedig
6 eqymuistol fiiggetlen tevékenység, ahogyan azt a
legtobb szervezet elképzeli.”

—HJH

Szinte minden szervezetnek mélyebben el kell
gondolkodnia azon, milyen 6sszhang tapasztal-
hat¢ az tizleti modell, a stratégia, a folyamatok, a
struktarak, az emberek, az elismerések és a vég-
rehajtas kozott. Vannak esetek, amikor az ered-
mény nagyon kij6zanit6 lehet.

Bizonyos stratégiai résztervek megvaltoztata-
sakor a szervezeti mesterterv hatékony lebonta-
sa sziikségessé teszi a kulcsfontossaga szerve-
zeti egységek ismételt 6sszehangoldsat. Még ha
nincs is kimondottan sziikség az éves operativ
terv atfogod, szervezeti szintti kiigazitasara, 5-7
évenként a kisebb egyedi véltozasok felhalmo-
z6dasa rendszerint egy nagyobb, az egész szer-
vezetre kiterjed6 harmonizélasi programot tesz
sziikségessé.

Ilyen, nagyobb szervezeti 6sszehangolast valt-
hatnak ki tobbek kozott a kovetkez6 események:
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Nagyobb méretti folyamatfejlesztési pro-
jektek
e Nagy volument bévitések vagy leépitések
e Akviziciok
e Az 1j piacokra val6 belépés
A szervezeti dsszehangoldshoz szamos esz-
koz &ll rendelkezésre. Ezek koziil a legfonto-
sabbak:
e Az {iizleti folyamatok fejlesztése (Business
Process Improvement, BPI)
e Folyamatabrak
e A tudas feltérképezése
o A tertileti aktivitds elemzése (Area Activity
Analysis, AAA)
e Szervezeti valtozas-menedzsment (Organi-
zational Change Management, OCM)

A politika lebontasa (Hoshin Kanri)

A szervezeti célok és stratégidk 6sszehango-
lasdnak egy masik megkozelitésmodjat testesiti
meg a politika lebontdsa (Policy Deployment,
PD), amely azonban kevésbé alapos, mint a
szervezeti 0sszehangolds moédszertana. A kétfé-
le megkozelités szdmos kozos tevékenységet al-
kalmaz. A politika lebontasa kétiranyt médszer:
egyrészt foliilrél lefelé, masrészt lentrdl folfelé
haladva biztositja, hogy a szervezeten beliil és az
egész értéklanc mentén sikeresen végrehajtasra
kertiljenek a tervek és a stratégiak. Ez a terve-
zési és Osszehangoldsi modszer lehet6vé teszi a
rendszerint attoréses eredményeket igényl6 fej-
lesztési technikdk, illetve a hosszu tava szerve-
zeti stratégidk kapcsolodasat.

A kritikus sikertényez6k azok a kulcsfontos-
sagu dolgok, amelyeket a szervezeteknek kivéte-
lesen jol kell teljesitenitik a jelenlegi problémak
megoldasahoz és az ttakadalyok lekiizdéséhez,
hogy elérhessék a jovéképiikben (vizidjukban)
megfogalmazott célokat.

A szervezeti dsszehangolast tekintve a poli-
tika lebontdsa 5 alapveté6 komponensb6l mint
kovetelménybdl tevédik ssze:!

! Ezt a premisszat és a hozza kapcsolodo elemzést na-
gyon jol irja le Richard Tabor Greene’Globalis minség’
cimt konyvében a 832-839. oldalon. A legfébb pre-
missza az Osszehangolas és az egységesités, mas sza-
vakkal: a politika lebontasa (PD) és a min&ségfunkci6
lebontasa (QFD) 5 legfontosabb feladata kozé tartozik
az emlitett moédszerek szétszérdédasanak kikiiszobo-
lése, illetve azok komplex eljarasokka és bizottsagi

e Avevd (ugyfél) megértése, amihez a vevéi
igények, a versenyhelyzet és a kornyezeti
hatéer6k elemzésének a stratégiai terve-
zéssel valo sszehangolds feladatai tartoz-
nak.

e Célok Kkittizéséhez a multbeli teljesitmény
attekintését kovetéen az 1j iranyok kijelo-
lése tartozik. A kritikus sikertényezok tel-
jesitése, tovabba a munkafolyamatok meg-
valtoztatasa is sziikséges annak érdekében,
hogy bezarédjanak a célok és a kivanatos
teljesitmény kozott fennall6 rések.

e Hoshin Kanri labdajaték (catch-ball) a szer-
vezeten beliil az Gj célok minden iranyt
lebontédsaval (fol és le, elére és hatra) nyilt
visszacsatoldsi hurkokat hoz létre a kétira-
nya folyamatos informécidcsere biztosita-
sahoz. Eredeti formédjaban a vezetség felsé
szintje hatarozza meg a vallalat céljait és
stratégiai javaslatot készit. Ezt agy dobjak,
mint egy labdat az als6 szintre és azt var-
jak, hogy visszajelzést és taktikai javaslatot
kapjanak a teljesitmény javitdsdhoz. Az als6
szintek szakemberei kiértékelik, hogy mely
célok és a kiildetés (misszid) mely részei
vonatkoznak az adott szervezeti egységre,
majd ennek ismeretében kidolgozzak a sa-
jat kuldetéstiket és annak elérését tamogato
céljaikat.

e A havi és a negyedévi vezet&ségi vizsga-
latok soran felmérik és nyomon kovetik az
éves célok teljestilésének 4llasat.

¢ A mindennapi és a havi irdnyitas (menedzs-
ment) feladatai kozé tartozik az elemzés, az
ellen6rzés, a feltigyelet és a problémameg-
oldas.

A politika lebontdsa és a szervezeti szin-
ti Osszehangolas a fels6¢ vezetéstdl indul ki,
mert az ¢ felel¢sségiik a vizié kidolgozasa és
kommunikaldsa, az elkotelezettség kiépitése
az egész szervezetben. Ezt kdvetSen a jovokép
Osszehangolédsa és lebontasa az éves politikai

munkava torténd tovabbfejlesztése. Ezt a koncepciot
a japan gyaripar fejlesztette ki az 1980-as években,
majd ezt kovetéen a Ford honositotta meg azt az
Egyesiilt Allamokban kb. egy évtizeddel ezelStt. A
fenti feladatok egyetlen kétiranyt folyamatként valo-
sithatok meg. A végs6 cél a ‘négyféle lebontas’ (QFD,
politika, automatizalas és technolégia) egységesitése
és 0sszehangolasa egyetlen folyamatban.
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nyilatkozatok kidolgozasan és végrehajtasan
keresztiil valésul meg. A kordbban mar emli-
tett vallalati labdajaték segitségével minden
munkatars aktivan részt vesz a jovokép és az
abban foglalt célok elérését szolgalo stratégidk
és akcidtervek kimunkalasdban. Ilyenforméan
minden szinten progressziv médon egyre rész-
letesebb akciodtervek jelennek meg, amelyeket
harmonizalni kell a politikai nyilatkozatok re-
alizélasa érdekében.

A politika lebontasa azzal veszi kezdetét, hogy
a legfels6 vezet6 (CEO vagy elnok) néhany kriti-
kus hangvétel politikai nyilatkozatot tesz koz-
zé. Minden egyes szervezeti szint felsorakoztatja
prioritasait azokon a teriileteken, ahol jelent6s
javitasra vagy attorésre van sziikség. A politikai
nyilatkozatok tartalmazzak az objektiv célokat,
a stratégiat, a mérészamokat és a teljesitésért
felel6s személy nevét. A tervek harmonizaldsa
és a koztiik levé hierarchia meghatarozasa utan
az egész szervezetben egyértelmii kapcsolat-
nak kell lennie a jovékép (vizid) és az altalanos
célok kozott. Ezéltal megvalésul néhany olyan
kritikus célkittizés 6sszehangolasa, amelyek biz-
tositjak a kivanatos attorés megvalositasat, még-
pedig a kritikus eréforrasok koncentralt médon
val6 bevetésével

A politika lebontasanak legfébb eredménye
abban nyilvanul meg, hogy a kibdviilt véallalaton
beliil minden eré csatasorba all és ugyanabba az
irdnyba menetel, lehet6vé téve, hogy a szerve-
zeten beliil kivétel nélkiil mindenki megismerje
és j6l megértse az atfogd iranyvonalat és azon
belil sajat szerepét, feladatat.? Ide tartozik azon
beszallitok kivalasztasa és tevékenységiik tssze-
hangolésa is, amelyek magukéva teszik a szerve-
zetjovoképét és hajlandok egyiitt dolgozni a cik-

lusid¢ leroviditése, illetve a jovoképhez igazodo
fejlesztési és javitasi er6feszitések érdekében. Ez
utobbi tevékenységet befolyasolé 2 legfontosabb
tényez6 a fontossag és a javitasi igény.

Mint a politika lebontdsanak stratégiai se-
gédeszkoze, a kritikus sikertényez6k (Critical
Success Factors, CSFs) hathatos segitséget nyj-
tanak a prioritasi sorrend meghatarozasahoz, a
harmonizalashoz és az {izleti tervezési modell
kozéppontba allitdisahoz. Ami szdmos esetben
hianyzik, az nem mas, mint a vevéi igények
és elvarasok korrekt megértése, vagyis a vevo
hangjara valo odafigyelés. Ezt bele kell foglalni
a szervezeti 6sszehangolas ciklusanak I. fazisat
képez6 stratégiai tervbe.

A vallalatok és az autoném tizleti részlegek
csak akkor tudjak megfelel6 médon kezelni a
véaltozasokat, ha a szervezeten beliili 6sszehan-
golas és a politika lebontasa alapjan kidolgoznak
egy hatékony tizleti tervet, amely lehet6vé teszi
szamukra a gyors reakciokat és a folyamatos,
sziintelen innovéaciot, tovabba a stratégiai sziik-
ségszerliségek mihamarabbi és zokkendmentes
felismerését.

, Nyugaton a szervezeteknek csupdn egy tdredéke,
5%-a mondhatja el magirol, hogy valéban kivdlo. A
titkuk nem abban rejlik, hogy mit csindlnak, hanem
abban, ahogyan azt csindljdk.”

—HJH

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti:
H. James Harrington: Developing Organizational
Master Plan (a szerzé altal bekiildott kézirat)

2 A politika lebontdsanak megvaldsitési stratégidit és végso értékét illetéen a kovetkezo szerzsk eltérs, de mégis
egymast kiegészité nézépontokat képviselnek. Bob King a "Hoshin tervezés: A fejlesztés megkozelitése’ cimi
konyvében (GOAL QPC, 1989) leirja a "Hoshin’ tervezés eredetét és amerikanizal6dasat. Yoji Akao a "Hoshin
Kanri - a politika lebontasa a sikeres TQM érdekében’ cim@ mestermtive (Productivity Press, 1992) a japan
tizleti menedzsment gyakorlatabdl kiindulé eredet fel6l kozeliti meg a kérdést. Végezetiil Bruce Sheridan és
Brendan Collins bemutat egy gyakorlatban is m(ik6d6, a nyugati menedzsment szamara kifejlesztett modellt,
amely a szervezeti 8sszehangoldsnak az FLP (Florida Power & Light) altal gyakorolt politikai lebontasat veszi

alapul.
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DEW, JOHN, oktatd, Alaba University, a Nemzetkozi Min&ségligyi Akadémia tagja, USA

A szervezeti stratégia tervezése

Mindség csak akkor létezik, ha a szervezetek eldre
megtervezik azt.

A mindség soha sem jon magatol, hanem a
szisztematikus, gondos és jol atgondolt tervezés
eredménye. A szervezetek és azok munkatarsai
csak akkor produkalhatnak fenntarthaté min6-
ségi eredményeket, illetve csak akkor adhatnak
gyors és megfelel6 valaszt a vevéi igényekre, ha
a mindségligyi szakemberek magukéva teszik a
mindségkozponta stratégiai tervezést és alapos
jartassagot képesek felmutatni a min6ségi ered-
mények és a fejlesztés taktikai megtervezésében.

A mindGség stratégiai tervezése

Philip B. Crosby sokat foglalkozott a min&ség-
menedzsment kérdéseivel, de az a képessége
tekinthet6 a legértékesebbnek, hogy hatékonyan
tudott kommunikalni az tizleti vezet6kkel. Azt
vallotta és tanitotta, hogy a minGség el6térbe al-
litdsa kulcsfontossagu stratégiai dontés [1].

Crosby ramutatott arra, hogy nagyon veszé-
lyes az olyan {izleti stratégia, amely az id6beosz-
tast és az litemterveket a mindség elé helyezi:
ha ugyanis nincs kiépitve egy szilard mindség-
tigyi rendszer, akkor &ltaldban nem lehetséges
a programok betartasa és a koltségcsokkentés.
Crosby el6szeretettel hangoztatta a gyenge mi-
noség koltségének elvét, mint a stratégiai kon-
cepci6 alapjat. A minGség, mint stratégiai im-
perativusz elmélete azon alapul, hogy minden
szervezet rendszerek kombindciéjabél tevédik
Ossze és egymassal kolcsonhatdsban allo, folyto-
nos valtozasban levé alrendszerek miikodtetik.

R. Buckminster Fuller, elméleti tudos és pub-
licista szerint minden rendszer az entrépia tor-
vénye ala esik és a szétesés természetes allapo-
taban van. Eppen ezért a dolgok szervezettsé-
gének fenntartasahoz alland6é megfigyelésre és
az informaciok gytjtésére [2] van sziikség. A
mindségcentrikus szervezeti stratégia az entro-
pia ellenében hat és képes a természetiiknél fog-
va a rendezetlenség iranyaba halad¢ szisztéma-
kat rendezetté tenni.

A Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdjij ki-
fejlesztésében kozremiikods gyakorlé mind-

ségiligyi szakemberek azt tapasztaltak, hogy a
mindség hangstlyozasa sok szervezet szamara
stratégiai kérdés [3]. A Baldrige kritériumok ki-
alakitasandl a stratégiai mindségtervezés a ha-
tékony teljesitmény-kivélésagra torekvés egyik
sarokkoveként szerepelt, amit a legfels6 vezetés-
nek feltétlentil figyelembe kell venni, ha j61 meg-
értik, hogy a mindség a szervezeti siker alapvet6
feltétele. A vezetés és a stratégiai minéségterve-
zés figyelembevételével a Baldrige program elsé
harom kritériuma nem csupan Crosby, hanem W.
Edwards Deming és Joseph M. Juran megléatasait is
tukrozi.

Deming tudta, hogy a min6ség megértése és az
iranta val6 elkotelezettség alapvet6 tizleti stra-
tégia és a legfontosabb dolgok egyike, amit egy
vezet6 a sajat szervezete érdekében megtehet.
Deming legf6képpen ahhoz ragaszkodott, hogy
a vezetSk legyenek tisztaban a helyes kérdésfel-
tevés fontossagéaval, amikor azt szeretnék meg-
tudni, hogy mire van sziiksége a vevének. Emel-
lett a vezetének ugyancsak ismernie kell, hogy a
szoras milyen hatast gyakorol a gyartas alapjaul
szolgélo, ismétl6d6 folyamatokra. ,Nem elég, ha
a legfels6 vezetés élethossziglan elkotelezi magéat
a mindség és a termelékenység mellett. Tudniuk
kell azt is, hogy mi mellett kotelezték el magukat,
vagyis mi az, amit tennitik kell,” irta Deming [4].

Hasonl6 véleményt képvisel Juran is, aki a mi-
noséget kivétel nélkiil minden sikeres szervezet
stratégiajanak alapvet6 mozgatérugojaként érté-
kelte. A minéség vezetd szerepérdl sz6l6 kony-
vében Juran ezt irta: , Az Gj médszerek és eszko-
z0k meghonositdsa 6nmagaban véve még nem
elegend6. Az 4j alapszemlélet kozéppontjaba
kell helyezni a stratégiai {izleti elv olyan iranyta
kib6vitésének koncepciéjat, ami magaban fog-
lalja a min&ségcélokat is” [5].

Akarcsak Crosby, Juran is rendkiviil hatékony
kommunikaciét folytatott a fels6vezetSkkel,
hangstlyozva a minéségnek, mint nélkiilozhe-
tetlen (sine qua non) stratégiai feltételnek a sze-
repét sajat palyafutasiaban, mint a minéséguigyi
modszerek elméleti és gyakorlati szakértdje.

Az emlitett klasszikus minéségtigyi guruk né-
zeteit jelen korunkban Gjra meger6sitik Ashwin
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Srinivasan és Bryan Kurey modern kutatasai. Ok
interjat készitettek 60 multinacionalis szervezet-
tel, amelyek egyértelmten kijelentették: tovabb-
ra is kulcsfontossagd, hogy a legfels6 vezetés
stratégiai kérdésnek tekintse a mindséget, mert
e nélkiil lehetetlen a globalis piacon val6 sikeres
fennmaradashoz olyannyira sziikséges mind-
ségkultira megteremtése [6].

A szervezet sajatos kiildetését6l, méretétol,
miikodési teriiletétél és hatalmi viszonyaitol
fuggben sokféle moédon kozelithet6 meg a stra-
tégiai tervek kidolgozasa. Mivel nyilvanval6é a
kapcsolat a Deming-féle PDCA ciklussal, egyes
mindségligyi gyakorlati szakemberek a Japan-
ban kifejlesztett varazstt (hoshin) megkozelitést
preferaljak. A hoshin tervezési folyamat megko-
veteli a vezetéstdl, hogy dolgozzon ki egy jovo-
képet (vizio) és széleskorti, atfogd célokat, majd
bontsa le azokat éves célokka és akciotervekké,
amellett kisérje nyomon az el6rehaladast [7].

Ez az informdci6 6sztonzoéleg hat a gyakorlo
mindségiigyi szakemberekre, hogy befolyasuk
ersitésével tegyék a mindséget a vezetés al-
tal elfogadott kozépponti értékké és hassanak
oda, hogy a szervezet stratégiai tervei valéban
mindségcentrikusak legyenek. A mingség iranti
elkotelezettséget stratégiai szinten a szervezet
legfels6 vezetésének kell magaévéa tennie. Ez
természetesen nem mindig érhet6 el a mindség-
tgyi szakemberek szamara, akik vagy be sem
keriilnek a legfelsé vezetSk latékorébe, vagy
éppen az 6 hangjukat elnyomjdk masok, akik
a koltségekkel, illetve a hatdridékkel érvelnek,
mondvan, hogy azok sokkal fontosabb stratégi-
ai elkotelezettséget jelentenek. Id6vel azonban a
gyakorlé minéségiigyi szakemberek el6tt rend-
szerint megnyilik a lehet6ség arra, hogy a hang-
jukat hallassak és kifejthessék a véleményiiket,
béar erre altaldban csak akkor keriilhet sor, ha a
dolgok rosszul allnak.

A rakétakisérletek kudarca a Martin Marietta
tirkutatasi szervezetnél példaul hatalmas 16kést
adott a mindség kérdésének éppen akkor, ami-
kor Crosby ott dolgozott. Az Egyesiilt Allamok
gépjarmiipara majdnem kiszorult a piacrél a
japan autok mindségelénye miatt, s ez végiil ra-
dobbentette az amerikaiakat a min&ségfejleszté-
si alapelvek elfogadasanak sziikségességére. Az
is 0sztonzoleg hatott a mindség szempontjabdl,
amikor a legnagyobb orszagos tanulményok fel-
hivtak a figyelmet az egészségligyi agazatban

tapasztalhaté karos folyamatokra és adatkeze-
lési hianyossagokra. A profitorientélt oktatasi
intézményeknél el6fordult massziv visszaélések
eredményezték az intézeti akkreditalasok mi-
néségbiztositasi kovetelményeinek megszigori-
tasat, illetve a hallgatoéi pénziigyi tdmogatasok
odaitélésének kortiltekint6bbé tételét. Taldn az
utasok repiil6gépekrdl tortént erészakos leszal-
litasa és a légi személyzet altal elkovetett atro-
citdsok videokamerds megfigyelése egy napon
radobbenti a felel6s légligyi vezetSket annak
sziikségességére, hogy a minéséget ismerjék el
kulcsfontossagu szervezeti stratégianak.

Sok olyan szervezet van, amely még mindig
nincs egészen tudatidban ennek a ténynek, vagy
csak valamiféle igen tavoli, kodos célként foglal-
kozik a min&ség figyelembevételével a stratégi-
ai tervezéskor. Az ilyen szervezeteknél dolgoz6
mindségligyi szakemberek a kovetkezé harom
modszer valamelyikével vehetik keziikbe a kez-
deményezés fonalat:

1. A mindségiigyi modszerek lehet6 legjobb ki-
alakitasaval és alkalmazasaval tantbizony-
sag szolgéltatasa azok szervezeti kivalosaggal
val6 0sszefliggésérdl még akkor is, ha a siker
egyébként mar a keztinkben van. A megfelel6
pillanatban nagyon meggy6z6 és impozans
lehet a min6ségiigyi megkozelitésen alapuld
siker demonstréldsa, amely csattanés valaszt
adhat a koltségcsokkentés, valamint az id6-
beli itemezés kérdéseire.

2. Folyamatos tamogatas és népszer(sités. Ez
annak kipuhatoldsaval és megértésével veszi
kezdetét, hogy a vezetés kiknek a vélemé-
nyére figyel oda. Az Amerikai Mind6séguigyi
Szervezet (ASQ) sok éven keresztiil készitett
esettanulmanyokat, bizonyitva a mindség-
centrikus szervezeti stratégidk nagyfoka ha-
tékonysagat. A gyakorlati szakemberek jol
teszik, ha elolvassék ezeket a tanulméanyokat,
felhasznalva azokat a mindség tigyének el6-
segitésére sajat szervezetiiknél.

3. Az élland6 halézatépités mellett megbeszélé-
sek és eszmecserék betitemezése az elkotele-
zettség szem eldl tévesztésének veszélye nél-
kiil. A minéségiigy elsajatitasa nem mas, mint
egy felfedezési folyamat, ami jelents valto-
zasokat eredményez a rendszerek mtikodésé-
nek megértésében. A gyakorlo szakemberek
id6vel elfasulhatnak, ha nincs lehet&ségiik a
megujulasra és a fejlédésre. Ezért is ajanlott
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a részvétel egy szakmai csapat munkédjaban,
illetve helyileg valamelyik ASQ szekciéban
vagy egy nemzetkozi diviziéban.

A gyakorlo minéségiigyi szakembereknek
képesnek kell lennitik arra, hogy szakmai ta-
nacsokkal lassak el vezetSiket: milyen lenne a
szervezeti stratégia, ha a min6séget, mint hajto-
er6t szintén magaban foglalnd. A Baldrige kri-
tériumok (Nemzeti Min6ség Dij az Amerikai
Egyesiilt Allamokban) szemszogéb6l vizsgalva
a kérdést, a stratégiai mindségtervezésnek arra
kell helyeznie a hangsulyt, hogy miképpen veszi
figyelembe az adott szervezet a vevéi igényeket,
a versenykornyezetet, a kockdzatokat és a szer-
vezeti lehet6ségeket. Egy valoban hatékony mi-
néségkozponta stratégiai terv példaul az 6sszes
Baldrige kritériumot magéban foglalja.

Az 1. dbra rendszerszerti attekintést ad egy
mindségcentrikus stratégiai terv elemeirdl [8].
Bar valamennyi elem fontos, a megfontolt, ref-
lektiv gondolkodas 6sztonzése nélkiilozhetetlen
a stratégiai terv megvalositdsahoz.

A mindgség tervezése

Juran Kkijelentette, hogy a mindséget stratégiai
eszkozként hasznalo szervezeteknek teljes kord,
atfogo terveket kell kidolgozniuk a min6ségsza-
balyozashoz, illetve a mindség szisztematikus fej-
lesztéséhez [9]. A minGségtervezéshez Juran fel-
vazolt egy ttmutatot, ami felhasznalhato az egyes
taktikai 1épések meghatdrozasahoz (2. abra).
Juran elképzelése szerint az dbraban bemuta-
tott altaldnos tervezési ttmutatd tovabbfejlesz-
tése a folyamat specifikus minéségszabalyozasi
tervek kidolgozasaval val6sulhat meg. A kovet-
kez6 lépések tartoznak ide:
o A megfelel6 mértékegység kivélasztasa.
e Eszkozok kialakitasa az aktualis teljesit-
mény értékeléséhez.
o A teljesitmény értékelése.
o A tényleges teljesitmény és a célok kozotti
kiilonbségek értelmezése.
o Sziikség szerinti intézkedések a kiilonbsé-
gek kikiiszobolésére.
Ezt a lépéssorozatot Juran ugy jelle-

A vevok stratégiai

Mennyire Iétfontossagu || A mindség bevonasa

1. dbra: A minéségcentrikus stratégiai terv elemei

Csakis a szisztematikus hozzaallas segitségé-
vel dontheti el a szervezet, hogy sikertilt-e meg-
valositani kiildetését és jovéképét, valamint a
kittizott értékeket. Ugyanakkor csak szisztemati-
kus megoldésok segitségével lehet megéallapitani
aztis, hogy mennyire hatékony a minéségfejlesz-
tés és annak folyamatos javitasa érdekében alkal-
mazott stratégia. Sokféle megkozelités létezik a
reflektiv, kortltekint6 gondolkodas 6sztonzésé-
re, de a gyakorl6 minéségiigyi szakemberek szé-
mara leginkdbb kézenfekvé moédszer a Baldrige
kritériumokon alapul6 szigora elemzés.

Vevok A vevok specialis igé-
Qazonosit{lsa Onyeinek feltérképezése Qbelsé’ nyelvre

Munkafolyama-

Termék-dizajn
Qtok kidolgozasa

Qoptimalizélésa

A vevoi igények leforditasa

miﬁézz;g:;z‘;lé igényeinek & || amindség a szerveret | a jovokepbe és az mezte, mint ,,barminek a kontrolljara al-
Shes elvardsaina kiildetése érték- A 4 4 ”
hozzaalldsa megértése szempontjabol nyilatkozatokba kalmazha’Fo Sza_balyozaSI f01yam,at ,[10]
Masaaki Imai, a szervezeti kérdések-
Hogyan segithetnek a Bels6 értékelési modszerek Keret- vagy kel fog]alkozé elméleti tudos egy mas-
mindségiigyi modszerek a alkalmazasa a mindség menedzsment- fait inGséot 2 dellt vazolt
szervezetnek abban, hogy javitasa érdekében tett rendszer kialakitasa ajta m‘lnoseg ervezesl mode vazo
bezaruljon a rés a jelenlegi és a || erdfeszitések hatasossaganak a mindség- fel, amit a Toyota alkalmaz (1 tabla-
jovobeli, idedlis allapot kozott vizsgalatdhoz tervezéshez zat) TImai felhivta a figyelmet a minéség

keresztfunkcionalis jellegére, meghata-

rozvan azokat a szervezeti egységeket,
amelyeket a tervezés minden egyes 1épésénél be
kell vonni [11].

Sok, megfontoldsra érdemes forrdsmunka 1é-
tezik, ha a taktikai minéségtervek kifejlesztése a
cél. A taktikai tervezés soran ugyanis a kérdések
széles skéldjat kell megoldani, ami nem lehetsé-
ges a perspektiva megvaltoztatasa és kiszélesité-
se nélkiil. Jol hasznosithat6 ezen a téren a Mtisza-
ki Mérnokok Amerikai Tarsasdga (ASME) éltal
kiadott “Nuklearis min6ségbiztositds (NQA-1):
A nuklearis létesitményekre vonatkoz¢ alkalma-
zasok mindségbiztositasi kovetelményei” cimi

Mértékegységek

Termékek és szolgal-
IQkidolgoz%isa

Qtatésok kifejlesztése

A folyamatképes- _ Tudasatadas a
Qség bizonyitasa

Qmﬁveletekhez

2. dbra: Juran atvonal-térképe
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1. tablazat: Masaaki Imai keresztfunkcionalis tervezési

modellje
Terméktervezés | Ertékesités és engineering
Termékdizédjn Terméktervezés és engineering
. Termék engineering,
Termék AN N
U mindségbiztositas, feltigyelet-
el6készitése PR s
ellen6rzés és gyartas
Beszerzés, feltigyelet-
Beszerzés ellenérzés, minéségbiztositas és
gyartadsmenedzsment
-y Termelésszervezés és
Gyartas g
gyartdsmenedzsment
. MinGségbiztositas és feliigyelet-
Feltigyelet o8 8y
ellen6rzés
Ertékesités és Ertékesités-menedzsment és
vevGszolgalat szolgaltatas

szabvany, mert ez képezi az alapjat a mindség-
tigyi audit legmodernebb megkozelitésének.

Az ASME immaér egy évszazados tapaszta-
lattal rendelkezik a minéségmenedzsmentet al-
kalmazé teriileteken. Az Egyesiilt Allamok el6tt
allo els6 nagy kihivas ugyanis a nyomas alatt
all6 gbézhajok megépitése volt oly modon, hogy
elkeriiljék a katasztrofalis meghibasodasokat,
mert a gézhajok kazanjai hajlamosak voltak a
robbanasra.

A 3. abra azt szemlélteti, hogy az ASME NQA-
1 szabvany alapjan meg kell értentink, hogy a j6
mindség megvaldsitasdhoz csak a tervek hosz-
sz soran keresztiil lehet kialakitanunk a helyes
munkamoédszert [12].

A termékek és a részegységek formatervezése

A kontrollegységek beszerzése

Kontrollanyagok beléptetése a munkafolyamatba

A munkamtiveletek mérési lehetfségeinek
kialakitasa

A mérésre és tesztelésre szolgalo eszkozok
kalibralasa

A munkafolyamatok és a karbantartas
kialakitasa, alkalmazasa és kontrollja

A munkaer6 képzése, valamint
tudasmenedzsment a mtiveletek és a mingség
fenntartashoz

Minden, a mingségre vonatkozo6 feljegyzés
megdrzése

Az auditalasi folyamat kialakitasa és alkalmazasa

3. dbra: A min&ségtervezés elemei
a Nuklearis Minéségbiztositas-1 szerint

Mas keretrendszereket is hasznalnak ahhoz,
hogy taktikai szinten megfelel6 struktarat biz-
tositsanak a mindség részletes megtervezéséhez.
A japan 5S rendszer példaul arra helyezi a hang-
salyt, hogyan lehet kialakitani és kontroll alatt
tartani az egyes munkateriileteket a teljesitmény
optimalizdlasdhoz. Ide tartozik a munkahelyek
megszervezése, a folyamat egyszer(sitése, a
tisztasdg, a munkafolyamatok egységesitése és
az onfegyelem [13].

Shigeo Shingo poka-yoke rendszere a hibalehe-
téségek kizarasara iranyul, mikdzben szintén a
mindségtervezésre Osszpontositja a figyelmet a
zér6 defekt elérését célz6 mindségszabalyozas
(kontroll) kialakitasa érdekében. Shingo terve-
zési rendszerében kozponti szerepet kap a for-
rasok feltigyelete és az automatizalt ellenérzés,
amely kiilonféle érzékel6 miszerek segitségével
azonnal észreveszi a hibakat. Ezen ttlmenden
fontos olyan lépések megtervezése és beépitése
a munkafolyamatokba, amelyek eleve lehetet-
lenné teszik a hibak kialakulasat [14].

Az utébbi idékben John ]. Casey olyan megol-
dast dolgozott ki, amely minden, a meghibéso-
dasra lehet6séget adé mozzanat azonositasa és
kontrollja helyett leginkdbb annak meghataroza-
sédra torekszik, hogy mit kell feltétlentil helyesen
elvégezni a munkafolyamaton beliil [15].

Yoji Akao dolgozta ki a ,Min6séghaz” koncep-
ciét, ami egy matrix a vevdi igények mindségi
kovetelményekké valo atalakitasdhoz [16]. Ez
a modszer - amit széles kdrben tgy ismernek,
mint a QFD, azaz ,,a mindségfunkcié lebontdsa”
- konkrét lehet6séget kinal a vevéi igények ,le-
forditasahoz” a mérnoki jellemzdk és paraméte-
rek nyelvére, amelyeket mindenképpen figye-
lembe kell venni a min6ségi gyartashoz sziiksé-
ges tervek osszeallitasakor.

Liem Ferryanto tanacsot adott arra nézve, ho-
gyan lehet hallhatéva tenni a vev hangjat és at-
alakitani azt a min6ség szempontjabol kritikus
jellemz6kké. Szerinte miikoddképes , hadmiive-
leti definicidkra” és azon vevdi igények pontos
lefrasara van sziikség, amelyek hatdssal vannak
a fizikai valtozdokra [17].

Az évek folyaman a min6ségiigyi szakembe-
rek sok egyéb szabvanyt és menedzsmentrend-
szert is kidolgoztak a min6ség kontrolljahoz sa-
jat gyartasi teriiletiikon. Ilyen példaul az AS9000
légiigyi szabvanysorozat, de most készitik el6
az egészségligyi szabvanyt is. Az ezeken a mun-
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kateriileten érintett minségiigyi szakemberek
taktikai terveket dolgoznak ki az emlitett szab-
vanyokban elSirt kovetelmények teljesitéséhez.
Az ASQ részben a miiszaki divizidk koré szerve-
z6dott, amelyek alakitjak a szobanforgé szabva-
nyokat, de ttmutatdkat is kiadnak az el6irasok
teljesitését biztosito taktikai tervek kidolgozasa-
hoz.

Az ASQ alapvetéen nem mads, mint a lelkes,
elkotelezett szakemberek lathatatlan 1égidja,
akik - a szinfalak mogott fejtve ki tevékenysé-
giket - szabvanyokat és Gtmutatokat dolgoz-
nak ki, megvitatjdk a felmertil6 vitas kérdéseket,
amellett a szervezeteket arra képezik ki, hogy
hogyan vegyék figyelembe a minéséget stratégi-
ai és taktikai szinten egyarant.

Nagyszamu szakember dolgozik a min&ség-
tigy tertiletén azzal a céllal, hogy minden szerve-
zet kontroll alatt tarthassa a minéséget. Ezek ko-
z6tt a szakemberek kozott sokan nem is gondol-
nak arra, hogy ¢k tulajdonképpen a minéségtigy
tertiletén fejtik ki tevékenységiiket; egyszertien
csak feladatokat hajtanak végre anélkiil, hogy
tisztaban lennének sajat munkajuk fontossaga-
val, mar ami a min6ségszabalyozast illeti.

Akarcsak a fiatal Crosby, aki ajdonsiilt tech-
nikusként a Boeing B-47 repuil6gép ttizvédelmi
vezérl6 rendszereinek tesztelésével foglalkozott,
sokan eltin6dnek azon, miért is olyan fontos ez a
munka [18]. Ok maguk ugyanis nem fejlesztenek
ki min6ségszabalyozasi terveket, hanem ,csak
hiven” kovetik azokat az eljarasokat, amelyeket a
mindségligyi szakemberek dolgoztak ki. Crosby,
Deming és Juran egész munkassdguk sordn arra
torekedtek, hogy megértessék az emberekkel az
ilyen nemes tevékenységek életbevagé fontossa-
gét, de ugyanerre kell térekednie minden gya-
korl6 minéségtigyi szakembernek is.

A mindség javitasinak megtervezése

Ahogyan min6ségi kimenetek nem érhetdk el a
munkafolyamatok alapos és gondos megterve-
zése nélkiil, ugyaniagy nem lehet szamitani a fo-
lyamatok és az eredmények javuldsara sem, ha
azok nincsenek el6re megtervezve.

A minGség javitdsara irdnyul6 szervezett erd-
feszitések egészen az I. vilaghaboraig nyudlnak
vissza, nevezetesen a Nemzeti Habortis Mun-
katigyi Testtilet, mint korméanytigynokség és a
Whitley Tandcsok létrehozasaig [19]. A IL. vi-

laghdbort utan megalakult az ASQ (akkor még
Amerikai Min6ségellentrzési Tarsasag) annak
biztositasara, hogy a mindségligyi modszerek
altal elért eredmények ne vesszenek el az Egye-
siilt Allamokban.

Hasonlé médon a Japan Tudésok és Mérno-
kok Szovetsége (JUSE) is véllvetve egytitt dol-
gozott Deminggel az ismétl6d6 folyamatok szo-
rasdnak jobb megértésén és annak kontrolljan.
Juran kozremiikodésével kialakultak azutan a ja-
pan minéségkorok, kiteljesitve a rendszerszert
megkozelités elméletét. Olyan munkacsoporto-
kat hoztak létre, amelyek a folyamatok mddsze-
res feltilvizsgalataval hajtanak végre attoréseket
a mindség javitasa érdekében [20].

A hangsuly itt a tervezett és szisztematikus
megkozelitésen van, ami Osszehasonlithatatla-
nul tobbet jelent a mindségjavitasra lehetdséget
kinal6 alkalmak véletlenszerti felderitésénél. A
mindségjavitds megtervezésének koncepcidja
jelenleg mar a nemzetkozi minéségligyi szab-
vanyok és a Baldrige kritériumrendszer részét
képezi. Ha azonban arrdl van sz6, hogyan kell
megtervezni a mindség fejlesztését, a gyakorlati
szakemberek altalaban kiilonféle megoldasok-
kal, tovabba egymassal versenyz6 modszerek-
kel és keretrendszerekkel dllnak el6.

A Juran altal felvazolt megoldas egy diagnosz-
tikai eljarast és egy javito eljarast irdnyoz el6 a
szisztematikus attorések végrehajtdsahoz [21].
Crosby a 4. dbran szerepl6 tobblépcsds modszert
oktatta (Quality College in Winter Park, Flori-
da), amely Gtmutatast nytjt az egész szervezetre
kiterjed6 min6ségfejlesztéshez [22], de rengeteg
tervezési munkat igényel.

Ezt kovetSen az 1980-as évtized teljes kort
mindségmenedzsment mozgalmainak részeként
sok szervezet sajat, ,hazon beliili” modelleket
fejlesztett ki a szisztematikus javitashoz. Ezek
koztil néhany kvazi intézményesitésre keriilt,
mint példaul a ,Hat Szigma” a kovetkez6 1épé-
sekkel: meghatdrozas, mérés, elemzés, javitas és
ellen6rzés.

Azonban nem egyfajta specidlis modszerre
vagy a kiilonféle eszk6zok kombindcidjara van
itt sziikség elsésorban, hanem egy olyan terv
kidolgozaséara, amely képes magédban foglalni
és szisztematikusan alkalmazni egy bizonyos
modszert a mindségjavitas 0sztonzéséhez, mert
az csak gy magatol nem kovetkezik be. A mi-
néségjavitas olyan, mint a cip6: nem illik min-
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13. Ismétlés

12. Helyi min6ségiigyi tanacsok létrehozasa
11. A mindségjavitasra képes munkatarsak
elismerési programja

mindség okairdl

10. A beosztottak kdzvetlen kommunikaldsa a vezetéssel a gyenge

9. Az eléirasokhoz viszonyitott nemmegfeleldségek koltségének meghatarozasa
8. Mérési eljarasok és mértékek kialakitasa a folyamatokhoz
7. Munkatarsak képzése a mindségiigyi modszerekre

6. Modszerek a mindséggel kapcsolatos informaciéo megosztasara a munkatarsakkal
5. Az eldirasokhoz viszonyitott nemmegfeleloségek koltségének meghatarozasa

4. Mérési eljarasok és mértékek kialakitasa a folyamatokhoz

3. Munkatarsak képzése a mindségiigyi modszerekre

2. Egy keresztfunkcionalis, minéségiranyito team felallitasa

1. Egyértelm és vilagos mindségpolitikak kidolgozasa

4. dbra: Philip B. Crosby 1épései a minSségfejlesztés megtervezéséhez

denkire ugyanaz a méret. Minden szervezetnek
egy sajatos modszert kell keresnie és maradékta-
lanul alkalmaznia, amely az adott kortilmények
kozott a lehet6 legjobban miikodik.

Miért kell betervezni a kudarcokat is?

A mindéségkozponta, célorientalt stratégiai és
taktikai tervek kidolgozasara forditott legkiva-
16bb eréfeszitéseink is elkertilhetetlentil cs6dot
mondanak néha. Végs6 soron a jelen tanulméany
is azzal kezdédik, hogy valamennyi rendszer
entropikus jelleggel bir, és mint ilyen, hajlamos
a bukasra.

12 kotetre terjed6 monumentdlis , Torténelmi
Tanulmanyéaban” Arnold Toynbee felhivja a fi-
gyelmet arra, hogy minden korszakban érdemes
vizsgalni az entrépikus kihivasokra adott egye-
di valaszokat és azt, hogyan sikertilt elkertilni
az 0sszeomlast [23]. Ebben az ¢sszeftiggésben a
mindségiigyi szakember minden bizonnyal anti-
entropikus tényezének mindsiil, mert a szerve-
zet életben maradédsa motivélja a cselekedeteit.
Fellelheté azonban néhdny kozos mozzanat is
abban, ha a szervezet nem képes hatékonyan
megtervezni a mindséget stratégiai és taktikai
szinten.

Stratégiai szinten a legfels6 vezetés néha kép-
telen megbirkézni a negyedéves hataridék kér-
lelhetetlentil és mindig jelenlev6 elvarasaival. A
rovid tavia menedzsment és a szallitasi hatarid 6k
teljesitésének kényszere azonban feliilirhatja a
hosszu tavi mindségi megfontolasokat egészen
addig, amig a gyenge mindség nem érezteti a
hatdsat az egész szervezetre kiterjed6en. Néha
eléfordul, hogy a szervezet folott eluralkodik az
onhittség és arrogancia, abba a hitbe ringatva a
vezetést, miszerint 6k csak tudjak, mi a legjobb a
vevoknek. Ilyenkor elfelejtik figyelembe venni a
vevdi visszajelzéseket, és csak akkor kapnak ész-
be, amikor mér az egész szervezet emiatt szen-
ved. Es ha a vezetés nem alkalmazza a kritikus
vizsgalat eszkozeit, mint példaul a Baldrige kri-
tériumrendszer, akkor konnyen elfeledkeznek a
tervezés égetd sziikségességérdl. Elvégre minek
tervezziink, ha amugy is minden megy, mint a
karikacsapas?

Taktikai szinten az jelent veszélyt, ha nem
all a szervezet rendelkezésére a kell6 technikai
szaktudds a munkafolyamatok megtervezésé-
hez, talan azért, mert hidnyoznak a tudomanyos
és a mérnoki alapismeretek, vagy pedig képte-
lenek megfelel6en értelmezni a mérés, a szoras,
vagy a minéségmenedzsment alapelveit. A tak-
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tikai tervezés akkor bukik meg, ha nincsenek
teljesen tudataban a vevéi igényeknek, illetve
ha nem forditjdk le azokat helyesen a tervezési
kritériumok és a konkrét mtveletek nyelvére.
Elképzelhet6 az is, hogy egy valéban hatékony
taktikai tervezés - annak ellenére, hogy kivalo
eredményekkel kecsegteté folyamatokat ira-
nyoz el6 - mégis kudarcba fullad, mert a tervet
nem hajtjak végre. A legjobb tervek is hajotorést
szenvednek, ha nem valositjdk meg azokat a
gyakorlatban, aminek tobb oka lehet: példaul az
emberek nem értik meg a rendszerbe beépitett
miiveletek fontossagat és okat, vagy egyszertien
ugy dontenek, hogy id6 és pénz megtakaritasa
érdekében nem hajtjak végre azokat maradék-
talanul.

A mindségligyi szakma irénidja abban rejlik,
hogy egyrészt mar elsére jot akarunk tervezni,
ahogyan Crosby szorgalmazta. Mdasrészt viszont
tudjuk, hogy balsiker és bukas is az osztalyré-
sziink lehet, ezért képesek vagyunk j6 messze
elére szaladni a tévedések, a selejtek és a hibak
el6rejelzése, megértése és megel6zése terén. Eh-
hez biztositanunk kell, hogy a szervezet straté-
giai tervei a mindségszemléleten alapuljanak, a
taktikai tervek pedig alaposak és jol dtgondoltak
legyenek.
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Dew ASQ-tag, a Nemzetkdzi Mindség-
iigyi Akadémia tagja, az ASQ Energeti-

kai és Kornyezeti Divizidjanak volt elndke, és az ASQ Ok-
tatdsi Divizidjanak jelenlegi elndke.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti
John R. Dew: What's Your Strategy?
Quality Progress, May 2018, pp. 38-45
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WATSON, GREGORY, a Nemzetkozi Mindséguligyi Akadémia és
az Amerikai Mindséguligyi Szervezet korabbi elndke, Finnorszag/USA

A Hoshin Kanri min6ségligyi médszer

Mit is jelent a “Hoshin Kanri (75 &t & )"?

A Hoshin (7 #§t) sz6 két kinai jel kombinacidja.
Az els6 a kuzd6sportokat (izé japan harcmi-
vész, Miamoto Musashi altal hasznalt alapsz6bol
- heiho (£i%) - szérmazik. Az els6 szotag, a hei
(3%) katonat jelent, a ho (3%) pedig modszert vagy
format. Musashi ezt a két alapszot kombinélta a
~katonai médszer”, illetve a ,katonai stratégia”
korilirasara. A Ho egy harci poziciét is jelol a
kendo, a vivas japan harcmtivészetére valo felké-
sziilésben. Musashi heihoja gy vonatkoztathat6
a japan menedzsment-teéridban alkalmazott
kanrira, hogy 6sszekapcsolja a megvilagosodott
megfigyelésen (hinshitsu kanri) alapulé ontanu-
las (jishu kanri) modszertanat a folyamatossag
gyakorlasaval (kaizen kanri), a mély betekintéssel
(hansei (IXAE L)) és a realitds vilagaban tortént
validalassal (nichijo kanri). “Ha tovir6l hegyire
tisztaban vagy a stratégidval, fel fogod ismerni
az ellenfél szandékait, és szamos alkalmat taldlsz
a gy6zelemre.” Ilyenformén a ho mély ismeretet
foglal magaban az ellenfélrdl, elére lathatova te-
szi az ellenfél mozgasat és azt is tudja, hogyan
kell felvenni a harcot az ellenféllel és dont6 csa-
pést mérni ra. A kinai shin (#t) karakter ,fényes
ttit” jelent, ami az irdnytti foszforeszkal6 bevo-
natdra utal; tudvalevéleg az irdnytti mindig a
magneses északi pélus felé mutat, lehet6vé téve
a helyes ut meglelését még a legsotétebb éjsza-
kaban is.

Mit is jelent a “Kanri”?
A Kanri (£ ) kifejezés menedzsment vagy sza-
balyozo6 rendszert jelent.

Egészében véve a Hoshin Kanri kifejezés a stra-
tégia akcios szintre valé lebontédsat jelenti egy
olyan rendszer képességeinek felhasznaldsaval,
amely biztositja a valtozé mtkodési feltételek
adott helyzetnek megfelel6 értelmezését, és en-
nek alapjan végzi el a kivanatos kimenetel eléré-
sét célzo tevékenységek kiigazitdsat. Més sza-
vakkal: “a stratégiai irany meghatdrozdsdnak és
gyakorlati végrehajtdsdnak médszertana.”

A ,stratégiai valtozas” kezdeményezéseinek
tipusai:

Kaikaku (&)

A Kaikaku radikélis javitast vagy fejlesztést je-
lent (lasd: attorés), ami az tizleti folyamatot te-
kintve hatassal van egy jovébeli értékaramlas
teljesitményére. A kaikaku betl szerint reformot
vagy innovéciot jelent és a hoshin (szinonima:
~meg kell nyerni a csatat”) vonatkozasidban az
attoréses (breakthrough) menedzsmentre értik.
A Kaikaku sz6 bar reformot jelent, gyakran , at-
torés” értelemben hasznaljak azt; ez utobbi kife-
jezést Dr. Juran vezette be Japanban az 1960-as
években. A Kaikaku projekteket a forradalmisag
jellemzi, mivel alapjaiban véve véltoztatjak meg
az érték eldéllitdsanak és atadasanak modjat.
Ilyen tipust projektekre akkor van sziikség, ha a
valtozasok végrehajtasdhoz sziikséges eréforras
igény meghaladja a szervezet sajat képessége-
it, illetve a munkafolyamatok kapacitdsat vagy
kompetenciajat. A Kaikaku 4j ismeretek, straté-
gidk, szemléletmoédok, technolégia vagy kom-
petenciak bevezetését jelenti egyrészt a kiils6 té-
nyez&kre (pl. Gj technolégia vagy piac) adott va-
laszként, masrészt ha a vezetés tigy talalja, hogy
a kaizen tevékenység megfeneklett. A Kaikaku
“Rendszer Kaizen” néven is ismeretes.

e A Kaikaku és a kakushin (Gjitas, javitas,
renovéalds vagy reform) egyditt jarva biz-
tositja a menedzselt valtozas progressziv
megkozelitését. A Kaikaku projektek a ve-
zetés altal a szervezeti munka megujitasa
érdekében kezdeményezett, alaposan meg-
fontolt és prioritasi sorrendbe allitott, fej-
lesztési céla eréfeszitéseket jelentenek. Ha
ezen projektek megvaldsitisara a vezetés
stratégiai valtoztatasi programjanak része-
ként kertil sor, akkor a kaikaku projekteket
joggal nevezik Hoshin projekteknek.

o Irei (£f1)

Az Irei projektek a valtozasmenedzsment
fogalomkorébe tartoznak barmely teriile-
ten, az tzleti jellegli, parancsold sziikség-
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leteket jellemezve. A Toyotan beliil ritkan
alkalmaznak irei projekteket; akkor is bizal-
mas és titkos médon a ,nem mindennapi”
vagy ,kivételes” projekteket nevezik el an-
nak. Itt tulajdonképpen ,htz6” projekt be-
fektetésekrdl van sz6, tekintet nélkiil az 6sz-
szegekre és a sziikséges id6 intervallumok-
ra, ha a mérnoki és a marketing teljesitmény
tokéletesitése a cél.

A folyamatos javitds minden dolgozé ve-
zérl6 elve!

Kaizen (2XE):

e A Kaizen a tevékenységek olyan sorozatara
vonatkozik, ahol a dolgozék - 6sszeszedve
és hadrendbe llitva minden bolcsességtiket
a hatékonysag novelése érdekében - 1épés-
r6l lépésre és minimdlis koltségek mellett
torekednek a muda (folyamatveszteség) ki-
kiiszobolésére. A Kaizen tevékenységeknél
altalaban a kézi munkamfiveletek kertilnek
el6térbe szemben a gépekkel. Maga a kaizen
nem egyfajta szakértsi tevékenységet jelent,
hanem a munkavallalok altal valamennyi
munkahelyen végzett kiscsoportos (QC
kor vagy napi munkamenedzsment [NGK]
team) tevékenységet.

e Nyelvtanilag nézve a Kaizen két japan szo-
bél tevédik ossze: a “kai” részvételt jelent,
a “zen” pedig meditaciét vagy reflexiot. Ha
a kaizenhez tarsul a “jishuken,” akkor mas,
megujult szempontbdl nézve a vildgot le-
het6ség nyilik arra, hogy friss tekintetet
vethessiink a hosszt idén keresztiil egy bi-
zonyos szabvany szerint végzett, de nem a
kivdnatos eredményt produkalé munkara,
felfedezve a munkavégzés 4j modjait (pl.
dantotsu, azaz a legkivalobb teljesitmény el-
érése).

Viltoztass minden napi munkat értéknovel6
tevékenységgé! Hogyan kell a valtoztatast a
munkafolyamatok javitasara 6sszpontositani?

Nichijo Gemba Kanri (A& &) - napi mun-
kamenedzsment:

e Nichijo azt jelenti: ‘napi’, igy a ‘nichijo gemba
kanri” (NGK) kifejezés jelentése: a gemba
‘napi menedzsmentje’. A rutinmunka me-
nedzselésének ilyen megkozelitése adja a
hoshin kanri fejlesztési projektek kozéppont-

jat. A Hoshin projektek a napi menedzs-
mentrendszeren beliil jobba tesznek egy fo-
lyamatot vagy egy folyamat rendszert azo-
kon a helyeken, ahol a folyamatgazdék és a
funkcionédlis menedzserek nem rendelkez-
nek a kivanatos valtozas eléréséhez sziik-
séges ertforrasokkal. Egy napi menedzs-
mentrendszer dokumentalasa altalaban a
munkautasitisok, az tizleti tablazatok, az
alapvet6 indikatorok és mérészamok (pl.
Miné6ség, Koltség, Atadas, Szolgéltatas
[QCDS], mint a vevéi elégedettség méro-
szdmai) és a végrehajtasi tervek alapjan tor-
ténik, amelyek a hoshin és a kaizen fejlesztési
projektek dokumentumai.

Shigoto (L T &) - Erték hozzaadé munka:

e Shigoto japanul ,munkét” vagy ,allast” je-
lent; altaldban olyan munkafolyamatra ér-
tik, amely érték noveld jellegi a termelési
folyamaton belul.

Rendszeres egyiittmtikodés: A politika
lebontasa. Mit kell masként csinalni, ha
el akarjuk érni a célunkat?

Politika:

e A politika nem mas, mint a vezetés kozép-
és hosszt tavu stratégiai szdndéka, lefordit-
va éves célokkd, feladatokka, projektekké
és részcélokkd; mindezek kozéppontjaban a
szervezeti er6forrdsok elosztasa all a rend-
szer napi szintli koordinalt valtoztatasahoz.
A legfels6 vezetés szamszerli részcélokat
allapit meg, amelyek az emlitett politika
megvaldsitdsa érdekében tett alapvet6 fo-
lyamatokra vonatkoznak. Léteznek még
specidlis jelszavak (szlogenek) is, amelyek
a koordinalt politikdk nem szamszertsitett
céljainak elérésére igyekeznek motivélni a
dolgozokat.

A politika lebontasa:

o Itt a Hoshin projektek végrehajtasarél van
sz6 a munkahelyi vezet6kon keresztiil koz-
vetve, illetve a keresztfunkcionalis egyfitt-
miikodés segitségével kozvetlentil.

A politika prioritasi sorrendje
e A forrasok hasznalatanak koordinalasahoz
a vezetési szintek kozott a politika lebon-

236

MM 2019/3



STRATEGIA

tdsanak folyamataban kiilonféle politikai
nyilatkozatok sziiletnek a ,labdaszert” di-
alégusok révén, majd ezeket dtalakitjdk a
tevékenységhez fokozatosan hozzéigazitott
specifikus célokka (Hoshin Kanri).

Kinek a feladata a szervezeti politika kialaki-
tasa?

e Az Igazgatotandcs felel6s a stratégiai szan-
dék, illetve irany kijeloléséért, valamint
az értékek és a mukodést vezérls politika
meghatarozasaért. Mindezeken talmenéen
az Igazgatotandcs gondoskodik a szervezet
folyamatos elszamoltatasarol a stratégia és
a politika végrehajtasa tekintetében.

A minéség, mint tarsadalmi szerz6dés:

e A nemzet és annak gazdasaga kozotti szer-
z6dés lényege, hogy minden tizleti vallalko-
zas hozzdjarul a tarsadalom jolétéhez, mi-
kozben a tarsadalom biztositja a gazdasag
miikodéséhez sziikséges infrastruktarat.
Alapvet6 fontossagi, hogy egyetlen val-
lalat se termeljen veszteséget a tarsadalmi
forrasok és kapcsolatok, valamint a human
energia felhasznalasaval.

Mitjelenta ,politika” az iizleti menedzsmentben?
e A politika nyugati megkozelitése - inkabb
csak ,j6l hangzo” szavak, jelentés nélkiil.
A, politika” kifejezést Dr. Juran vezette be
1954-ben a japan menedzserek szdmdra
tartott el6adasaban, majd ismét hasznalta
a fogalmat az 1964. évi Menedzseri Attorés
cimii konyvében. Juran igy hatarozta meg a
politika definicidjat: “a menedzseri tevékeny-
ségre vagy annak korldtozdsdra széles korben
alkalmazott alapelv kinyilatkoztatdsa.” A
politika tehat olyan alapelveket definial a
kozos j6 érdekében, amelyek meghatéaroz-
zak a cselekvés irdnyat, biztositva a szerve-
zet hosszutavu céljainak elérését.

e Az iranyito testiilet altal megfogalmazott és
kikényszeritett iranyelvek konkrétan meg-
erdsitik a szervezet azon szandékat, hogy az
ismert és megismerhet6 kornyezeti helyzet
és feltételek figyelembevételével kivan ma-
kodni. Az emlitett irdnyelvek korlatozzak,
kényszeritik, vagy megszigoritjdk a hosszt
tava célok (telos) megvaldsitasara irdnyu-
16 tevékenységeket, el6segitve és iranyitva

ugyanakkor a vallalat altal kovetett céltu-
datos akcidkat, stratégidkat és utasitasokat.
e Juran megallapitotta, hogy a vezetés viseli
a felel6sséget a ,magasabb rendd politi-
ka és a mindségi doktrina” kialakitdsaért,
majd igy folytatta: “a mindség elkeriilhetet-
len parancs a legfelsé vezetés szamdra.” Juran
véleménye szerint azonban nem elég, ha a
vezetés “csupan dontést hoz ezekrdl a dol-
gokrol és a dontését az egész vallalaton be-
liil kommunikélja, hanem ugyanolyan mér-
tékben felel6s a példamutatasért is, ami azt
jelenti, hogy a vezettk a folyton ismétl6do
sajat cselekedeteiken keresztiil bizonyitjak,
hogy maguk is 6szintén elkotelezettek a ki-
nyilvanitott alapelvek mellett [1,2].

Mit jelent a ,politika” lebontasa? A politika
konkrét jelentése a japan menedzsmentben.
A japan szervezeteknél a politika lebontasat
stratégiai szintr6l mtveleti (operativ) szintre
eszkozként alkalmazzdk a szokdsos menedzs-
mentrendszerek mindennapi miikodtetéséhez.
A mechanizmus megalapozasdnak eszkoze a
nemawashi, ami iranyttt jelent a politika kialaki-
tasdhoz, amit azutan keresztfunkcionélis médon
lebontanak a funkcionélis szervezeti egység és a
munkafolyamat miveleti szintjére. A ,politika
lebont4dsanak” ezt a médjat japan nyelven hoshin
tenkainak hivjak, ami a konkrét fogalmak nyel-
vén irja le a kdzosen jovahagyott politikat:
e Szlogen - a munkavallalok tevékenységét
motival6 ,specialis jelszavak”.
o Targy - a kovetésre kijelolt tizleti cél opera-
tiv definicija.
e Vég - az elérni kivant végs6 allapot.
o Eszkozok - a végallapot elérése céljabol alkal-
mazott, k6zosen jovahagyott megkozelités.
e Részcél - a végallapot iranyédba tett hala-
dast jellemz8, mérhet6 sarokpontok.
o Utemterv - a javitast célz6 akciok id6kerete.
e Felel6s - az akcidért valo felel6sség delega-
lasa.

A sokoldald, ,mindenes” gondolkodasméd el-
sajatitasa. A javitas felé tett els6 1épés a végzett
munka megértése.

e A szervezetek javitasi igényeit, illetve a
megvalositds modjat tekintve egy alapigaz-
sdg maris nyilvanvaléva valik: ha ,kivil-
r6l” akarjuk nézni a szervezetet, egészen
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masféle gondolkodasra van sziikségiink,
mintha ugyanezt ,beliilrdl kifelé” irdanyulo
perspektivabdl tennénk.

Ez a kétféle szemléletméd azonban nem
illeszkedik maradéktalanul egymaéashoz,
ezért egyeztetni kell 6ket annak érdekében,
hogy szisztematikus ismerethez jussunk a
javitas modjat illetGen.

Mindkét gondolkodasi irdnyzat és megko-
zelités egyarant vezethet profan vagy mély
(profundus) tudashoz; a valasztévonalat itt
azon kérdések sorozata képezi, amelyeket
a gondolkodasi folyamat iranyitasdhoz te-
sziink fel a sziikséges ismeretek megszer-
zése érdekében.

A kivalo szervezetek mindkét megkozeli-
tési modot egyidében alkalmazzdk, majd
gondoskodnak a megszerzett ismeretek in-
tegralasarol.

Kiviilrél betekintve nem latjuk a folyamatokat!

Szempontjainkat egyrészt az a tudoményos
diszciplina vezérli, amiben nevelkedtiink;
masrészt pedig a meglevé ismereteink al-
kalmazési moédja.

Azok a teriiletek, ahol nincsenek specidlis
érdekeink, ,fekete dobozként” funkcional-
nak és nem is foglalkozunk azok tartalma-
val - mi ,,csak” inputot akarunk alkalmazni
a kivant output elérése céljabol. Nem érde-
kel benniinket, mi van a ,sotétkamraban”
és nem aggodunk miatta. Ez azonban nagy
hiba; ha mégis felnyitjuk a dobozt, konnyen
Pandora szelencéjévé, minden probléma
forrasava valhat!

Menedzsment imperativusz:
Meg kell tanulnunk betekinteni szervezetiink
fekete dobozaba!

A rendszerszerdi gondolko-

formaciot, illetve az annak hatasos lebonyo-
litdssahoz sziikséges eréforrasok felhaszna-
lasat a parancsok és a munkautasitasok sza-
balyozzak.

e A folyamatok teljesitményének megitélé-
se a kovetkez6 fogalmak alapjan torténik:
hat4sossag (termelékenység), hatékonysag
(a folyamat hozzaférhet6sége és alkalmas-
saga, tovabba az atmend teljesitmény haté-
konysaga [atallasi id6, beallitasok idéigé-
nye és a miveleti ciklusidé]), valamint a
gazdasagossag (tranzakcios koltség, profit
termel6 képesség, a befektetett téke megté-
riilése és a termékegységre juto koltség).

e A folyamatképesség a jelenlegi (,mosta-
ni”) és a potencidlis (,milyennek kellene
lennie”) teljesitmény elemzésén keresztiil
itélhet6 meg, ami az értéknoveld és a sziik-
ségtelen hulladék kikiiszobolésére iranyulod
cselekedetek aramvonalasitott, osszefiiggo
sorozata.

e A szervezetek olyan funkciékbol tevédnek
Ossze, amelyek az é&ltaldnos eredmények
elérése érdekében rendszert alkotnak. A
funkciok meghatdrozzak az emberek é&ltal
végzett munkat, a folyamatok pedig azt,
hogyan kell az embereknek egytitt dolgoz-
niuk a szervezeti célok elérése érdekében.

Toyota Menedzsmentrendszer
A hatasossag a kiils6 valtozasokra valé valasz-
adés képességét jelenti, mikozben a vallalati cé-
lok hatékonyan, hulladékoktol és selejtt6l men-
tesen keriilnek megval6sitdsra.

A Toyota a hatasossag tokélyre fejlesztése ér-
dekében - a kovetkezé alrendszerekre alapozva
- létrehozta az {izleti menedzsment egységes
rendszerét (1. dbra), valamint a funkcionalis me-
nedzsmentrendszerét (2. abra).

P P L s 2 Mindségbiztositas Koltségbiztositas
das - a természet megértésé-
! o N
nek kulcsa! L . Garancia arra, hogy a termékmindség o Annak biztositdsa, hogy a fejlesztés
° Egy folyamat loglkallag, elésegiti az elégedettséget, a és a megvaldsitas koltsége
idérendi sorrendben irja megbizhatéségot és a gazdasagossagot a a  termék bevezetése és egész

p s
le a munkafolyamatok ~ '¢'¢®*emPenuERe

rendszerbe szedett soro-
zatat, ami valamely cél-
szer(i kimenet elérésére

CEL

életciklusa  soran a  profitcélok
elérésének szolgalatdba allithatd.

CEL

iranyul. A folyamat az Hulladékesokkentés Koltségesokkentés
inputokat outputokka

alakitja at; ezt a transz- 1. abra: A menedzsmentrendszer alrendszerei
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Uzletpolitika

koltségbiztositas javitasa.

Az tizletpolitika hangsulyos teriiletei a mindség- és a

A kezdeményezikészség és a
reflexi6 fontossaga.

Alapvet6 politika

« Hosszu tavu tervezés
o Hosszu tava célok

« Hosszu tavu politika

Eves politika

Toyota Termelési Rendszer!

e Ajavitds irant elkotelezett
QC teameket Dr. Ishikawa ak-
tivan bevonta a sajat szemlé-
letmédjaba. Minden személyt
arra bétoritott, hogy tegye

« Eves szlogen

« Rovid tavu tervezés
« Eves funkcionalis célok Funkciok:
« Eves funkcionlis munkatervek o Adminisztfaci =

Vezetoi szint

« Minoség

o Koltség °
« Biztonsag .
« Higiénia

« Kornyezet

Keresztfunkcionalis szint

Informacidtechnologia
Kommunikacio

megrogzott szokassa  on-
magaban a kezdeményezd-
készséget (jishsusei): Ez azt

Ertékesités jelenti, hogy a tények mély

megismerése (hansei) alap-
jan mindenki legyen képes
az 4j és a kordbbiaktol eltérd

korulmények felismerésére,

A funkciék a miiveleti részlegekre vannak kiszignalva a munkavégzéshez.

majd ennek megfelel6en a fo-

2. dbra: A Toyota funkcionalis menedzsmentrendszere

Milyen pénziigyi szankciét von maga utan a
gyenge politika? A tarsadalom ,rejtett” kolt-
séget fizet a gyenge tizletpolitikaért!

e Peter F. Drucker megjegyzése szerint a
konyvvitel a tevékenység koltségét méri,
nem a semmittevés koltségét. Ezen azt ér-
tette, hogy értelemszertien csak azokat a
koltségeket szamolhatjuk el, amelyek va-
l6ban elszamolhatok - ilyenek az elvégzett
dolgok. Ugyanakkor meg sem kisérelhetjiik
az olyan kihagyott lehet6ségek elszdmola-
sat, amikor elmulasztottuk a t6késitést.

A szegényes politika biintetése a kinalkoz6
alkalmak elvesztésében keresendd, amikor
a mikodo t6ke befektetése hibas dontések
alapjan torténik; ilyenkor tulajdonképpen
devalvéljuk a cég értékét, ha az er6forra-
sokat a nem produktiv aktivakra, kovetelé-
sekre vagy vagyontargyakra herdaljuk el.
Ha meg semmilyen politika sem létezik -
vagyis a cég eréforrasait nem sorakoztatjuk
fel a jobb munkavégzés mellett -, akkor a
jovobeli sikerek megalapozdsa szempont-
jabol poétolhatatlan és jovatehetetlen pénz-
tigyi veszteség jelentkezik.

Az elmondottak alapjan a vezetés szdmara
életbevagoan fontos a politikailag nem kel-
16en megalapozott dontéshozatalbol ered6
réfizetések elkeriilése; meg kell tanulniuk
tovabba a még produktivabb politikdk 6sz-
szeallitasat és azok még sikeresebb megva-
l6sitasanak modjat.

lyamatteljesitmény logikus,
fegyelmezett, 1épésrdl 1épés-
re torténd vizsgalatara.

e Dr. Noriaki Kano felismerte: Ishikawa azt az

oktatasi célt ttizte maga elé, hogy ,a tarsa-
dalom tovabbfejlesztése érdekében minden
hallgatéjat ravezesse sajat képességeinek
kiteljesitésére”*. Azért tanuljuk a minéség-
tgyet, hogy cselekedeteinket az egész em-
beriség javara kamatoztassuk [3].

Ahol a gyors és a lasstt gondolkodas metszi
egymast.
 John Dewey szerint a kritikai gondolkodas

tulajdonképpen a “reflektiv gondolkodés”
gyakorlasanak egy fajtdja, melynek szaba-
lyai kozé tartozik az itélet felftiggesztése, az
egészséges szkepticizmus és a nyitott szel-
lem.

Daniel Kahneman szerint kétféle reflexios
gondolkodasi folyamat (rendszer) létezik,
és ezek egyikét alkalmazzuk a problémak
érzékelésekor [4]

- Gyors gondolkodas - intuitiv, érzelmileg
talftitott, 6sztonos dontések (1-rendszer),

- Lassu gondolkodés - megfontolt, logikus,
jol kiszdmitott dontések (2-rendszer).

A gondolkodas szisztematikus megkoze-
litése: a 2. rendszer tudatosan alakitja ki
azokat a szabdlyokat, amelyeket a tudat-
talanul mtkodé 1. rendszer hatdsosan al-
kalmaz.

Az iizletet integralt rendszernek kell tekinte-
niink a kovetkezdk szerint (3. abra):
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Helyzetismeret Vezérloelvek

és tudatositass —>| Mindségcentrikus gondolkodas [€— ¢s mély tudss

1 Minéség épitése

A kivanatos végallapot”,
Kulturdlis értckek  mint a kimenet kétféle
megkozelitése
+ A min6ség, mint a ,j6”

Teljesitménymenedzsment
Miiveleti benchmarking Rendszer-engineering

ataddja a végallapotban.

Uzleti értékelés Stratégiai menedzsment Kérdés: hogyan Sz Olgél-
Stratégiai benchmarking Uzleti rendszer tassunk értéket a vevdk

szamdra agy, hogy az ne-

kik j6 legyen sajat sziik-

Keresztfunkcionalis menedzsment

ségleteik és dolgaik sze-
rint?

Hoshin Tenkai — a politika lebontasa

« A megbizhatésag, mint

az ,elromlas”, illetve a
,rossz” akadalya a végal-
Modszerek Modszerek Modszerek Modszerek Modszerek

y v Y v

lapotban. Kérdés: hogyan
‘1' lehet elejét venni a jové-

Eszkozok & tevékenységek Eszkozok & tevékenységek Eszkozok & tevékenységek beli rossz kimeneteknek,

azaz megakadalyozni a

3. dbra: Az tizleti folyamatok integralt rendszere hibak kialakulasat és csok-

A strukturadlt folyamatos javitas ,agilis mo-
dellje” a kovetkez6k szerint jellemezhet6:

e Az agilis javitas felvaltva alkalmazza a ja-
vitas és a konszolidélas ciklusait, novekvd
Osszhangban az aktuélis vevéi igényekkel.

e Egy szabvéanyositasi ciklus alkalmat biz-
tosit a vevdi visszajelzések megerdsitésére
és hangsulyos bekérésére, ezaltal biztosit-
va a fenti 6sszhang pillanatnyi allasdnak
figyelemmel kisérését. A javitasi ciklus a
kreativitas felhasznalasdval lehe-
téséget nyujt az el6relépésre és a
képességek novelésére a vevoi igé- A torténelem

: : 414 4 / birodalma
nyek jobb kiszolgalasa érdekében.
A javitasi ciklusok felszinre hoz-
zak az egész munkavégzési rend-
szerben rejlé dizdjn-képességeket
és a teljesitménynovelés szolgéla-
taba allitjak azokat, igy biztositva
az ,idedlis” teljesitményszint el-
érését olyan korlatozo tényezdk
mellett, mint: a miszaki lehet6ségek, a ve-
vOi tapasztalatok értelmezése a szervezet-
nél, human kompetencia és képességek,
valamint a stratégiai és a mtiveleti irdnyok
egyeztetése.

e A PDCA-SDCA (Standardize - Do - Check
- Act) integrélja a fokozatos javitast, mivel a
PDCA-SDCA ciklusok - iterativ jellegiiknek
megfelel6en - ismétlédnek, igy 6sztondzve
a novekedés és a stabilizalas ciklusait.

kenteni a kockéazatot?

 Fentiek alapjan - a vevok igényeinek teljes

mértékl kielégitése érdekében - két dolgot
kell nagyon j6l megérteni a jov6 szempont-
jabol: egyarant kell szolgaltatni mindséget
és megbizhatdsagot. Itt nem csupan intuici-
6ra, hanem mély szaktudasra van sziikség.
A mély tudés a ,Bayes-féle pillanatbol”
ered, amely a tudomdanyos kérdésfelte-
vés folyamatdbraja alapjan értelmezhet6
(4. abra). Mint ismeretes Thomas Bayes

Bayes-féle pillanat

D v Elérelatas A t-udomény
bolcsesség <— birodalma

Betekintés
(éleselméjiiség)

A lélektan
birodalma

4. dbra: A tudomanyos kérdésfeltevés folyamatdbraja

(1702-1761) brit matematikus tételét a don-
téselméletben a statisztikai kdvetkeztetések
levondsara hasznaljak.

Deming szerint a mély tudas a valos vilag
folyamatainak statisztikai értelmezése oly
moédon, hogy a minéség és a megbizhato-
sdg jovobeli allapota bizonyos valészint-
séggel egyardnt megjésolhaté legyen. A
mély tudas azonos a folyamatteljesitmény
statisztikai ismeretével.
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Deming a mély tudas négy dimenziéjat hata-
rozta meg.

« A rendszerek struktardja: azon rendszer
j6 megértése, ahol a munka zajlik és ahol a
dontéseket meghozzak (folyamatmenedzs-
ment).

« A folyamat szérdséarol val6 statisztikai gon-
dolkodas: a rendszer miikodésének meg-
ismeréséhez tanulmanyozni kell a teljesit-
mény szOrasat, a javitas pedig megkoveteli
a szords el6idéz6 okainak kontrolljat (sta-
tisztikai gondolkodas).

« A tudas gyarapitdsa: a tudés katféje a mun-
ka megfigyelése, tovabba egy elmélet felal-
litdsa, majd annak gyakorlati kiprébalasa és
véglegesitése (mérési rendszer).

« Lélektani hatas: az emberi viselkedés meg-
értése, motivalasa és koordinélasa az ered-
mények elérése érdekében (egytittmitikodé-
si kultara).

« Deming javaslatot dolgozott ki a ,mély tu-
déas rendszerére”, amit a szervezetek at-
alakitdsara vonatkozé kovetelményként
azonositott. Ez a munka Deming szerint a
vezetés feladata.

o Deming ezt mondta: “A vezetés akkor tesz
nagy lépést elére, amikor nem kutatjak a
végtelenségig az eseti, véletlenszerti sz6-
rds magyarazatat.” A mély tudas vezérel-
te atalakuldshoz sziikséges egy pillantast
vetni hatra a torténeti adatok statisztikai
elemzésével, mert igy a jovobeli képessé-
gek eldre jelzéséhez megérthetévé valnak
a magatartasi mintak. A kontroll alap-
ja a véltoztatdshoz sziikséges tudas és
bolcsesség beépitése a human feltételek
kozé.

Milyen tudasra torekedjiink? Mély vagy pro-
fan tudasra? Hogyan tehetiink kiilonbséget a
kétféle megkozelités kozott?

o A profan tudas jellegét tekintve linearis,
az atlagokra fokuszal, semmibe veszi az
emberi tényez6t, az adatokat felsorolds-
szerien haszndlja, primitiv, ,torzsi” ta-
nokra tamaszkodik, a jézan ,paraszti”
észt veszi alapul, k6zombos, nemtor6dom
gondolkodas és gyors dontéshozatal jel-
lemzi.

« A mély tudas jellegét tekintve szisztemati-
kus, a szorédasokat menedzseli, j61 megérti
az emberi tényez6t, az adatokat analitiku-
san hasznalja, a tudoméanyra tdmaszkodik,
kiilonleges logikat vesz alapul, megfontolt
dontéshozatal jellemzi.

Az ésszerti atalakitas mély tudast igényel
« A mély tudas lehet6vé teszi a folyamatok
realis alakulasdnak statisztikai megértését
oly médon, hogy bizonyos valésziniiség-
gel el6re lathatova valnak a jovobeli alla-
potok.

« A mély tudés kiilonbozik a profan tudas-
tol, mely utobbi atlagos adatokat és deter-
minisztikus, linedris gondolkodast alkal-
maz.

« A mély tudas megkoveteli: a rendszerek-
ben valé gondolkodést, mert csak igy lehet
megérteni a folyamat holisztikus jellegét; a
statisztikai gondolkodast a folyamat szora-
sardl a kontroll és a javitds azonositasahoz;
az objektiv tudas megszerzését a dolgok je-
lenlegi folyasarél; és a human kolcsonhata-
sok és dontéshozatali folyamatok pszicho-
l6giai jellegének megértését.

« A mély tudas megszerzése azéltal javit-
ja a szervezeti dontések mindségét, hogy
hozzéjarul a kivanatos &talakitdsra hatés-
sal levé valamennyi komponens &ltalanos
megértéséhez.

A mély tudas stratégiai menedzsmentje (5. - 10.
abra):

Stratégia-
kutatas

A stratégia
kialakitasa

Stratégia-
értékelés

A stratégia
végrehajtasa

Stratégia-
monitoring

Napi
menedzsment

5. dbra: A stratégia megvalosuldsanak metamorfézisa
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Szintjelzok Kapacitas Eréforrasok
N b

. , Stratégia- ihiva Stratégia-
ELLENORZES >trategl Kihivasok g )
eI‘tekeleS kutatas TERVEZES
Dupla hurok yy . .
Jelenlegi Lehet6ségek Haromszoros hurok
A ké sgek
BES:‘;T;?I (r)(iAS cpessese Tripla hurok Sebezhetéségek
P & Stratégia menedzsment
 Vezetdi feliil-| 47N hurok 11?‘ sltriffgia
vizsgalati hurok| & o . 1alakitasa
Stratégia lebontasi hurok
Vezetoi Q
feh’ilvizsgélatv = Stratégiai projektek
Stratégia- | Tervek A stratégia VEGREHAJTAS
ELLENORZES monitoring | végrehajtasa Szimpla hurok
i Kiigazitasok
szimpla hurok | BaZIaso Valtozasmenedzsment

Vezetoi kontroll

Szintjelzok Kapacitas Er6forrasok
N 4

L-3

hurok

Eredmények

Tervek, célok és erdéforrasok

v
Napi
menedzsment

BEAVATKOZAS
Szimpla hurok

6. abra: A mély tudds stratégiai menedzsment folyamata

Stratégia-

Kihivasok

Stratégia-

értékelés

Vezetoi
feliilvizsgalat

I elenlegi

\ 4

monitoring

Stratégia-

képességek
CPesSeee Tripla hurok

kutatas

Lehetoségek

Sebezhetdségek
& Stratégia menedzsment

hurok A stratégia
kialakitasa

Stratégiai projektek

A stratégia menedzsmenthurok (L-1) teljesen
véghezviszi a stratégiai tervezés PDCA ciklusat,
ennek mozzanatai: stratégiakutatas (Tervezés), a
stratégia  kialakitasa ~ (Cselekvés),  stratégia
monitoring  (Ellenérzés) ¢és  stratégiaértékelés
(Beavatkozas). Ez a ciklus a teljes éves tervezési
id6szak alatt folyamatban van és magaban foglalja a
kovetkezo harom alarendelt hurok (L-2, L-3 és L-4)
mindegyikét.

7. dbra: Stratégiai menedzsmentfolyamat - 1. hurok
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A stratégia lebontasi hurok (L-2) azaltal biztositja
a stratégia lebontdsat, hogy a labdazds vagy
elarasztasos  targyalasi folyamat segitségével
specialis végrehajtasi terveket és célokat dolgoz ki a
teamek szamdara, amelyeket a Hoshin javitasi
projektek keretében kell megvaldsitani. A folyamat

Vezetoi kontroll
hurok

\ 4

a kozosen megallapitott Hoshin  projektek
definiadldsdval veszi kezdetét é&s a részletes
megvalositasi terv kidolgozasaval ér véget. A stratégia
kialakitasa
Stratégia lebontasi hurok of
N
7 Stratégiai projektek
Stratégia- | Tervek A stratégia VEGREHAJTAS
monitoring végrehajtasa Szimpla hurok
8. dbra: Stratégiai menedzsmentfolyamat - 2. hurok
A stratégiai vezetéi kontroll hurok (L-3) a kozosen
jovahagyott megvaldsitasi tervek alapjan biztositja a stratégia
integralasdit a napi menedzsmentrendszerbe, tovabba a
valtozasoknak a szervezet rutintevékenységeébe valo beépitése
érdekében megtervezi és iranyitja a PDCA feldl az SDCA felé
mutaté atmenet lebonyolitasat. Ez a folyamat a részletes
kiviteli terv lebontdsaval veszi kezdetét, és a valtozasnak a
napi menedzsmentrendszerbe torténd integralasaval végzodik.
Stratégia- _ Tervek A stratégia VEGREHAJTAS
) ) e < < orehaits .
ELLENORZES monitoring vegrehajtasa SZlmpla hurok
szimpla hurok Kiigazitisok Viltozasmenedzsment

Tervek, célok és erdforrasok

Napi

menedzsment

BEAVATKOZAS
Szimpla hurok

Eredmények

9. dbra: Stratégiai menedzsmentfolyamat - 3. hurok
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Szintjelzk Kapacitas Erdforrasok
N

x , Stratégia-
ELLENORZES értékelés

Dupla hurok

* elenlegi
BEAVATKOZAS képességek

Dupla hurok

Vezetdi feliil- @
vizsgalati hurok

Vezetoi

feltilvizsgalat

v
Stratégia-
monitoring

A stratégiai vezetdi feliilvizsgalati hurok (L-4)

a stratégiai szandék szerint ~megkovetelt
valtozasok ¢és atalakulasok megvalositasanak
vezetéi  feliilvizsgalatira  és  attekintésére
vonatkozik. Ez a szakasz az §sszes

folyamatjavitasi projekt - altalaban
negyedévenként  torténd — esetenkénti

ellendrzésével veszi kezdetét, és elvégzi a
elenlegi helyzet egész szervezetre kiterjedd
elemzését még a stratégiai kutatasi folyamatot
megelézéen. Ebben a folyamatban részletesen
analizaljak a piacokat, a versenytarsakat és a
szervezeten kiviili technoldgidkat, valamint a
globalis gazdasagi trendeket; elvégzik amellett a
belsd napi miiveletek alapos atvizsgalasat, annak
meghatarozasahoz, hogy léteznek-e a stratégia
kidolgozéasi  folyamat sordan megfontolasra
érdemes javitasi lehetoségek.

Napi
menedzsment

10. dbra: Stratégiai menedzsmentfolyamat - 4. hurok

Gondolati folyamatdbra a javitasi stratégiak
valéra valtasahoz és eziltal Gj érték generala-
sahoz a tarsadalom szamara:

Strukturalt
innovaciés
modell

A stratégia
kialakitisa

Strukturalt
javitas

Lean
menedzsment

A folyamatos
javitas
modellje

11. dbra: A javitasi stratégiak folyamata

Ebben a folyamatban a vezetés feladata el6se-
giteni a dolgozoi egyiittmtikodést. Termelési
kornyezetben kritikus fontossagu a feliigyeleti
funkcié:
e Az egyes munkahelyek mtikodésének els-
segitése.
e Annak biztositdsa, hogy rutinna véljék a
szabvanyositott munka.
e A dolgozoéi kompetencia fejlesztése.
e A folyamatjavitashoz val6 munkavallaloi
hozzéjarulas 6sztonzése.

e A folyamatok javitdsa szempontjabol leg-

fontosabb lehet6ségek azonositasa.

o Kisérletek levezetése a folyamatképesség

noveléséhez.

e Azanyag-, az informacié- és a munkaaram-

las sszhangjanak megtervezése.

Az teljesen egyértelmd, hogy ki feltigyeli a
produktiv munkat a termelési kornyezetben;
az viszont nem vildgos, hogy végbemennek-e
ugyanezek a funkciok az adminisztrativ fo-
lyamat kornyezetben is. Ezért van az, hogy az
adminisztrativ munka termelékenységének és
mindségének javitdsa nagyobb kihivast jelent,
ugyanis nem létezik egy olyan természetes inf-
rastrukttra, ami 9sztondzné az ilyen jellegii ja-
vitast. Amellett a legtobb, fejlesztést célzo6 erd-
feszitést nem annyira teamek, mint inkdbb az
egyének vezetik és irdnyitjak.

Hogyan miikodik a ,kanri kanrija”?

A menedzsment japdn megkozelitése a kont-
rollmechanizmusok egyfajta rendszerén alapul,
melynek feladata a stratégiai valtozasok lehet6-
ségének azonositasa, majd a kezdeményezések
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lebontasa a mindennapi miveletek szintjére. Az
emlitett rendszer egyes jol kortilhatéarolt, kiilon-
all6 elemeinek jelclésére szolgdl a japan kanri
(BH) szo, ami leforditva menedzsment- vagy
kontrollrendszert jelent. Ugyanakkor nem csu-
pan egyetlen kanri létezik, hanem inkabb kanri
rendszerrdl vagy gytjteményrél beszélhetiink,
amely rovid tavon egyiittesen képes értéket els-
allitani a szervezet tervezési horizontjan, annak
menedzsmentrendszerét felhaszndlva a hosz-
szantartd erésségek megalapozasahoz, megszi-
larditva a szervezet kompetencidjat és képessé-
geit.

Maga a kanri rendszer a kovetkezékben ér-
het6 tetten oly médon, hogy a magasabb szin-
td rendszer magaban foglalja az alacsonyabb
szintl rendszer elemeit, igy alakitva kia ,rend-
szerek rendszerét”. A legegyszeriibb eseteket
leszamitva ezek a rendszerek nem kiilonboz-
tethet6k meg egymastol, de egy nagyobb, még
Osszetettebb rendszer egymadssal Osszefiiggo
alrendszereiként funkciondlva meghatarozzak
a szervezetek mtikodési vagy tizleti kornyeze-
tét.

A japan menedzsmentrendszert tekintve, a
munkahelyi (gemba (3315)) eredmények javita-
sdra alkalmazott kanri tipusok kozé tartoznak a
kovetkezok:

e Hinshitsu Kanri (& &) - MinGségszaba-

lyozés (Quality Control, QC)

e Zenshateki Hinshitsu Kanri (£2$tH M E B )

- Az egész véllalatra kiterjed6 min§ségsza-
balyozas (Company-wide Quality Control,
CWQCQC)

e Sogoteki Hinshitsu Kanri (38 mEEE)

- Teljes korti Min6ségszabélyozas (Total
Quality Control, TQC)

e Hoshin Kanri (FF#tEH) - A politikdn ala-

pulé iranyitas, illetve a politika lebontasa

o Kinobetsu Kanri (#BERIEIHE) - Kereszt-

unkciondlis menedzsmentrendszer

e Nichijo Kanri (B& &) - Napi menedzs-

mentrendszer

e Kaizen Kanri (BWEEHE) - A folyamatos javi-

tas rendszere

e Jishu Kanri (B EEH) - Autoném 6nmene-

dzsel6 rendszer [6nszabélyozas]

Az egész vallalatra kiterjed6 javitasi folyamat
irdnyitasa soran integraljuk a javitasi ciklus
harom elemét és folyamatat!

Az el6ényok megtartasa,
a folyamatteljesitmény
dokumentélasa és

mérése.

A szamottevo, kritikus tizleti
teriiletek azonositasa;

dontéshozatal a tények és az
elemzések alapjan.

Napi medzsment
Integralt tervezés (Uzleti kontroll)

(Uzleti kivalosag) .

Folyamatjavitas
(Lean Hat Szigma

A sz6ras kritikus forra-
sainak kikiiszobolése és uj
folyamatképességek

létrehozasa.

12. dbra: A javitasi ciklus elemeinek integralasa

Hogyan integraljak rendszereiket a japan val-
lalatok?

Hinshitsu Kanri

Hoshin Kanri Minéségszabélyozés
Stratégiai iranyitas
Kaizen Kanri Nichijo Kanri

Folyamatos javitas Napi menedzsment

IKanri: Az egyes munkafajtak rutin-kontrolljanak gyakorlasi mechanizmusa.l

13. dbra: A japan vallalatok gyakorlata

A szervezet ,célra tartisahoz” sziikséges elemek:
o Onértékelés
e Integralt tervezési folyamat
e Projektkdzponta valtozasmenedzsment
e Uzleti kontrollmechanizmusok
e Nyomon kovethet6 teljesitménymércék
e Uzleti folyamatmodell
e A kompetencia és a kapacitas fejlesztése

A Lean Hat Szigma (LSS) tamogatja a valtozas-
menedzsmentet.

Hinshitsu Kanri

Hoshin Kanri Minéségszabalyozas
Stratégiai iranyitas SZABVANYOSIT
INTEGRAL
ERISRIER SZABALYOZ
DEFINIAL JAVIT Nichijo Kanri

Kaizen Kanri MER ELEMEZ

Lean Hat Szigma Napi menedzsment

I Kanri: Az egyes munkafajtik rutin-kontrolljanak gyakorlasi mechanizmusa.l

14. abra: A menedzsment ciklusai
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A folyamatmenedzsment (Process of Manage-
ment, POM) bemeneti oldalan jelentkezik a stra-
tégiai tartalom meghatarozdsanak igénye (amit
az egyetlen vizio, a stratégiai irany és a straté-
giai sziikségszertiség hataroz meg); az integralt
tervezés, végrehajtas és feliilvizsgalat szerves
részeként ezt tamasztja ald az onértékelés és a
stratégiai benchmarking folyamat. Az {izleti ki-
valésag nem véletlenszertien alakul ki, hanem
azt hangyaszorgalommal kell megtervezni és
megvaldsitani a gyakorlatban. Ez definialja az
LSS véltoztatasi projektek , megismerési” beme-
netét.

Az oktatds mindségének fejlesztése minden
szinten vezetést igényel:

« Az oktatas iranyitéjanak meg kell kisé-
relnie a valés kornyezetek szimulédlasat a
hallgatok szdmara a tanteremben.

« A vezetésnek empirikus, gyakorlati jelle-
gl oktatast kell biztositania, ami tobbet
nyujt, mint az elméleti ismeretek.

« A hivatalban lev6 vezetésnek szdmon
kell kérnie az oktatokon és a menedzse-
reken a tovdbbképzés mindségét.

Az S7Politikai Stratégia-Menedzsment (Strategic
Management By Policy, SMBP) eszkozei:

Mi a teendd, ha egy vallalati rendszer valoban
cs6dot mond? Az elsé 1épés az elnoki feliil-
vizsgalat:

« Ezt a fajta tizleti feltilvizsgalatot az a legfel-
s6 vezet6 hajtja végre, aki dontési jogkorrel
rendelkezik, tovabba felelds a haszonért és
a veszteségért egy bizonyos teriileten vagy
akar az egész véllalatnal.

« A feliilvizsgalat részét képezi a vevéi ta-
pasztalatok attekintése id6beli sorrendben
a megrendeléstdl kezdve egészen a fizeté-
sig, ami egyébként legalabb két szintet tesz
ki a legfels6 vezet6 jelentésébol.

« A feliilvizsgalat végigkiséri a munka ér-
téknovel6 folyamatéat a funkcionalis hata-
rokon keresztiil, kovetve valamely kulcs-
fontossdgt termék egy bizonyos darabja-
nak tutjat.

« A feliilvizsgalat szigort sorrend szerint
halad ugyanazon kérdések egymds utani
felvetésével;, kozben feljegyeznek minden
eltérést, ellentmondést, témat és aggoda-
lomra szamot tarté dolgot, mert mindez
potencialis cselekvési moédokat hordozhat
magaban a munkafolyamat karcsusitasa, a
termelékenység javitdsa, illetve a jovedel-
mezdség novelése szempontjabol.

,,Osszehasonlitva a politika lebontasaval, a politika kialakitisanak folyamata nem vildgos”

~ Hiroshi Osada

4 |Menedzsmentﬁlozc’>ﬁa|

v

Mig az SMBP a foliilr6l lefelé iranyulé
valtozast allitja a fokuszba, addig a TQM az

Stratégiai I alulrol folfelé mend valtozasra dsszpontosit.
tervezés v v
Az lizleti stratégia A szervezeti stratégial
megtervezése megtervezése

\_ |A legfélsd vezetés politikéjénak kialakitésd

(" [Apolitka lebontésa]

Végrehajtas

MBP

[ Feliilvizsgalat, diagnézis a legfelst vezetds részcrt|

| A kovetkez6 évi program megtervezése |

SMBP modszerek és eszkozok

1. Kornyezeti analizis

2. Termékanalizis
3. Piacelemzés
4

A termék piacra jutdsdnak
elemzése

5. Termék-portfolidelemzes

6. A stratégiai elemek analizise

15. dbra: Az SMBP alkalmazasi tertilete [1]
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o A kovetkez6 kérdéseket teszik fel: honnan

jon az On munkéjéhoz az input és hogyan
itéli meg a bemenet mindségét; sajat mun-
katertiletén mit tesz On az értékhozzaadas
szempontjabol; milyen lépésekbdl all ossze
az On munkdja; hogyan méri a munkafo-
lyamatai min&ségét; végiil hogyan gy6z6-
dik meg a sajat outputjanak minéségérol és
hogyan méri azt?

A vezetés rabeszél, meggydz, feltolt energia-
val és 6sztonoz a valtozasra:

« A vezetés feladatai: meghatarozza a szer-
vezet stratégiai iranyat, szorgalmazza a
mult tapasztalataib6l valé tanulast, a forra-
sok elosztasaval alakitja a jovobeli teljesit-
ményt, kompetenciafejlesztést hajt végre,
tovabba rabeszéli a munkavallalokat arra,
hogy személyes energidikat allitsak a kozos
célok elérésének szolgédlataba, egymassal
szinergikusan egyiittmtikodve a jovobeli
allapot megvaldsitdsa ér-
dekében.

Az emberek csak akkor
szamoltathatok el sajat

Aspiracios (torekvési) szint

Az értékatadas stratégiai a folyamatokban.
o Ertéknoveld tevékenységek: Az értékhoz-

zaado folyamatokban alkalmazott operativ
stratégianak optimalizalnia kell a teljesit-
ménnyel kapcsolatos eredményeket.

A nem értéknovelé (Non-Value Adding,
NVA), de sziikséges tevékenységek: Az
NVA tevékenységek javitdsdhoz alkalma-
zott operativ stratégidanak minimalizalnia
kell az ilyen tevékenységekben megnyilva-
nul6 veszteségeket a megkovetelt teljesit-
ményszintek biztositasa mellett.

Nem értéknoveld (NVA) tevékenységek:
A tevékenységek feljavitasa soran toreked-
ni kell az NVA teljes kikiiszobolésére, ahol
csak erre lehet6ség nyilik; ha pedig ez nem
lehetséges, akkor a minimalis szintre kell
visszaszoritani azokat.

Egy ép, egészséges és rendszerszerii mindség-
iigyi épitkezés kialakitasa:

Stratégiai kapcsolédas s Uzleti kivalosag

= JW Tervezési folyamat

munkdjuk minéségérdl,

ha ismerik az egyértelmi Javitis
Projekt ) -
célokat, ha oktatasban Portfolié Eenchmarkmgl::> <—1Onértékelés
részesiilnek az alkalmaz- .
A A 7 7 B h K'
hat6é moédszerekrél, és ha enchmarking 74 C——Onértékelés

rendelkeznek a sziiksé-
ges er6forrdsokkal, amel-

lett felhatalmazzdk O6ket Benchmarking =——> [z

sajat munkajuk szabalyo-

Benchmarking

VA

Onértékelés

g Onértékelés Akcio

Perspektiva

zaséra és a mindség kont- -
rolljara. ﬁ
Azonban nem kérhetik
fel az embereket olyan
dolgok elvégzésére, ame-
lyeket 6k maguk uté-
latosnak, visszataszitonak, veszélyesnek
vagy erkolcstelennek tartanak.

A vezetésnek tehdt minden egyes dolgo-
z6t meg kell gy6znie arrél, hogy koncent-
raljon a szervezeti eredményekre mind-
azokon a teriileteken, ahol fennall a kol-
csonods , win-win” (mindenki nyer) hely-
zet a sajat egyéni céljaik és a szervezet
igényei kozott - ez a , kiegyenlitési zona”
az a hely, ahol megvalésulhat az egyiitt-
miikddés.

Mindéségiranyitasi rendszer

Megfelelﬁségi (teljesitési) szint

«=Miiveleti (operativ) kapcsolodas

16. dbra: Helyes min6ségtligyi épitkezés

A folyamatos mingségjavitast elGsegité pro-
jektek.

e Hoshin-projektek (egyéb elnevezés: ,Meg

kell nyerni a csatat”)

Ezeket a stratégiavaltoztatasi projekteket a
legfels6 vezetés rendeli el azoknal a munka-
folyamatokndl, ahol az arcvonal szintjén az
er6forrasok nem elégségesek vagy nem al-
kalmasak a sziikséges transzformacié meg-
valositdsahoz.
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e Termék-projektek (egyéb elnevezés: ,QFD
Feketeoves / Zoldoves projektek”)
Ezek a termékfejlesztési projektek azonosit-
jak a ki nem elégitett vevéi igényeket, el6-
nyokre téve szert a problémak megoldasa,
az 4j lehet6ségek feltarasa, illetve az imazs
novelése révén.

e Kaizen-projektek (egyéb elnevezés: ,LSS
Feketeoves / Zoldoves projektek”)
Ezen folyamatjavitasi projektek folyamat-
szinten vagy vezetdi szinten kezdeményez-
het6k a folyamatok teljesit6képességének
fejlesztésére. A projekt szintje a valtozas
koordinalasdhoz sziikséges kompetenciatol

fligg.
e Lean-projektek (egyéb elneve-

nedzselik. Ezek a szoras olyan é&ltalanos
okaira koncentralnak, amelyek csak a
keresztfunkciondlis rendszerek perspek-
tivajabol nézve azonosithatok. A Hoshin-
projektek célja a napi menedzsmentrend-
szer miikddésének javitdsa olyan projekt-
alapt er6forrasok felhasznalasaval, ame-
lyek kiviil esnek az arcvonalban tevékeny-
ked6 menedzserek normalis kontrolljan és
hozzaférésén.

o A cél egyfajta konszenzus (vagyis a sunao
gondolkoddsmod és elmeallapot) elérése,
ami biztositja a harméniaban (wa) dolgozo,
egytttmtikodésen alapulé munkakérnye-
zet megval0sitasat.

zés: ,LSS Zoldoves / Séarga-

I Viltozasi projektek I

IHoshin-projekt I I Viltozasmenedzsment

oves projektek”)

Ezek a frontvonalbeli projek-
tek az inkrementalis (lépcs6-
zetes) javitasra koncentralnak
a munkamtveletek szintjén,
illetve a konzisztens folya-
matkimenetek biztositdsahoz

Projektvaltozas

/V/

Programvaltozas

e

Szervezeti valtozas

A valtozas altal érintett teriilet

sziikséges teljesitmény stan-
dard fenntartdsara helyezik a
hangsulyt.

Hoshin Kanri tervezési horizont |

Programmenedzsment

Folyamatgazda / Termelésben kozvetleniil résztvevo (Line) menedzsment

A projekteknek tartésan meg kell
valtoztatniuk a rutinszerd mun-

A valtozasi program attekintése a szponzor/vezeto altal

kat, minden valtozas a napi me-
nedzsmentrendszer javitisat moz-
ditja eld.

e A Hoshin Kanri amenedzsment
szabalyozasanak eszkoze, ami
a tokéletesség eléréséhez sziikséges akcio-
kat hivatott el6re meghatarozni (dantotsu -
a lehet6 legjobb teljesitmény).

e A Hoshin Kanri kombindlja magéban a
hoshin tervezést a hoshin lebontassal (hoshin
tenkai), ezaltal azonositva és apropénzre
valtva az attoréses (breakthrough, kaikaku),
illetve a folyamatos javitasi (kaizen) straté-
giai valtozasmenedzsment projekteket, igy
tokéletesitve a napi menedzsmentrendszert
(Nichijo Kanri).

e A Kaizen-projekteket “alulrél felfelé¢” mene-
dzselik. Ezek a folyamat szérasanak olyan
specialis okaira koncentralnak, amelyek a
munkafolyamat szintjén azonosithatok.

e A Hoshin-projekteket “foliilrél lefelé¢” me-

Idé

Koltség/Hozam

Realizalt elonyok

17. abra: A hosszu tavu valtozas projektje

Egy projekt-portfolié a hosszti tava valtozas
szolgalatiban

Mit jelent hat a ,minéség” sz6?
A min6ség fogalman mi nem egyszertien a
haszndlatra valé alkalmassagot, vagy a ko-
vetelményeknek valé megfelel6séget, vagy a
vevoi elégedettséget értjiik. A min6ség sz6 va-
16di jelentéstartalma ennél sokkal mélyebb és
szélesebb, mint azt a fenti specialis meghata-
rozasok sugalljak. Ami leginkdbb szembe6tl6
a mindséggel kapcsolatban az nem mads, mint
az a cél, amiért egyéltaldn foglalkoznak vele.
Mit jelent ez?
e A vezetés a pénz nyelvén beszél. A veze-
tés tizleti nyelve numerikus karakterekkel
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irhat6 le - ez tehat a pénz nyelve. Mivel a
pénz elszdmolasa nem mindig esik egybe a
valés munkavégzés kategoridival, itt rend-
szerint aggregalt adatokkal és atlagokkal
talalkozunk, ami kozvetlentil nem vihet6 at
a munka vilagéra.

A munkasok fizikai nyelven beszélnek.
A munka rendes nyelve fizikai jellegli és

»Kis q” mindség

olyan aktudlis létezéket (kézzel foghatd
dolgokat vagy tevékenységeket) ir le, ame-
lyek a munkahelyen fordulnak el6. Mivel a
fizikai targyakat viszonylag konnyebb meg-
szamolni és nyomon kovetni a mozgésukat,
a munkahelyen alkalmazott mértékek alta-
laban nagyobb integritdst mutatnak, mint a
pénziigyi mérészamok.

Ez NEM vezetoi feladat!

Hangsuly: Miikodési, operativ /

Fokusz: A minéségfunkcio menedzselése

Pozicionalas: Minéségstratégia

”Nagy Q,, mmy

Ez A VEZETOK feladata!

Hangstily: Stratégiai
Fokusz: Menedzselés a mindségi eredményekért

Pozicionalas: A mindéség mint stratégia

18. dbra: A min6ség két dimenzidja a szervezeteknél

Uzleti kivalosag

Mikdodeési kivalosag

Nagy Q — Stratégiai mindség

Kultara (vallalat)
Vizid, misszio és értékek
Politika és filozofia
Verseny (szervezeti tanulas)
Innovacio
Osztonzés
Benchmarking
Viltozas (megujulas)
Stratégiai
Miikodési
Vizesés (0sszehangolas)
Javitasi projektek
Kiilonb6z6 szintl célok
Intézkedések
Kommunikécid (tudatossag)
Uzenet
Média

Kis g — Miikodés mindsége
Kompetencia (emberek)

Egyéni és team fejlesztés

Oktatas / fejlesztési program
Képesség (folyamat)

Napi folyamatmenedzsment

Adatbazisok és analitikai szoftver
Megfelel0ség (termék)

Mindségmenedzsment-rendszer

Megéllapodas a teljesitményrol
Tanusitéas (szabvanyositas)

Rendszertanusitasok / szabvanyok

Funkciondlis tantsitasok / szabvanyok

Ipari tanusitasok / szabvanyok
Osszhang (tanulas)

Uzleti és mitkodési feliilvizsgalatok
Korrekcid (javitas és fejlesztés)

Korrekcids / megel6z6 1épések

19. dbra: Uzleti kivalosag kontra miikodési kivalosag
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A minéség a Kano Modell szerint mint egy folyamat kimenetele. A mingség plusz értéket nyajt-
son a vev6k szamara!

Vevoi elégedettség

20. abra: Kano Modell

A minéség a Watson Modell szerint mint a kimenetek folyamata:. A mingség létrehozdja a céltu-
datos tervezés!

(—| Visszacsatolas a tanulashoz }

Kreativ Gyakorlati
eszmék megvalgsitas
~ Vevéi Vevoi meg-- - ~

Mit akar E: elviras  Milyen igéretetE hatalmazis | Mit kap | A vevéi

avevo? E; "| kap a vevé? ! a vevé? érzékelés
d

alapja

T Minéség-
Dizajn-rés 0seg | Megfeleldségi rés
veszteseg

Megbizhatosag Minéség a
a tervezés révén menedzsment révén

e U ta74s a min(’iség felé é KlVél(')Sfig

21. abra: Watson modell

Ilyen megkozelitésben mit értiink a “mindség” fogalman? A mindség a jo sziintelen keresése, szo-
ros és egyidejl osszefiiggésben minden rossz kérlelhetetlen elkeriilésével.
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Urlap a Hoshin Kanri akciétervhez és a mérfoldkovekhez:

Datum:

| Tulajdonos:

|Id(’)'szak: Oldalszam:

Fokuszteriilet:

Jelenlegi helyzet:

Cél:

Feladat: Statusz

AKCIOTERVEK

Mo,

Akcid (tulajdonos)

Teljesitmény mérce/cél Statusz/ Datum.

1

(]

Feljegyzett informacio:

Akcidk:

« Datum: A jelentés kelte (verzié-kontroll) o Akci6 (tulajdonos): Sajatos akcié

o Tulajdonos: A tervért felel6s személy

megtervezése a cél elérésére a tervezési

horizonton beliil (felel6s: a tulajdonos)

o Id6szak: A lefedett tervezési periddus

« Teljesitménymérce/cél: Az elérni

« Oldalszam: A jelentés lapjainak szama szandékozott eredmény adott szintjének

értékelése

« Javitasi fokuszteriilet: A téma meghatarozasa

« Jelenlegi helyzet: A teljesités jelenlegi
allasanak osszefoglalasa a javitasi fokusz-

teriileten

o Cél: Az elérend¢ altalanos kimenet (1-5 év

tervezési horizont)

» Statusz/Déatum: Az elért teljesitményszint

SRR T

o Részcél: A £6 cél teljesitése felé megtett S [ o o v e

mérhet6 el6rehaladas (1 év)

o Statusz: A cél felé megtett at 6sszefoglal6

attekintése.
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Hogyan kell kidolgozni egy Hoshin projekt
akciotervét? Az ellendrzé listak segitenek a
Hoshin tervezési folyamat megszervezésében.

o Akciotervezési ellen6rzé lista

e Az attoréses célt értékeld ellentrzé lista

o A kozbees6 (atmeneti) célok megtervezésé-
hez sziikséges ellentrzé lista
A fejlesztési/javitasi prioritasok ellen6rz6
listaja

Akciodtervezési ellenérzé lista
o Kielégiti az akcioterv a meghatéarozott javi-

tasi stratégiakat?

Teljes az akciéterv?

Egyértelmten le vannak irva az akciok?

Megfelel6 az akciok szama?

Meg van hatérozva a tulajdonosi felel6sség

minden egyes akciéra nézve?

e Meg van hatarozva az egyes akciok id6zi-
tése?

e Az akci6 konszolidalasanak és szdmsze-
riisitésének modja biztositja a végsé cél
elérését?

e Nyomon koveti-e a terv a cél elérése felé
val6 haladéast?

e Meghatarozza a terv a Hoshin-cél admi-
nisztrativ szponzorat?

Az attoréses célt értékel6 ellenérzé lista

o Kell6en figyelembe vették-e az éves célok
meghatarozasanal a tobb évre terjedd atto-
réses cél elérésének titemezését?

e Meghataroz-e a Hoshin terv az éves felada-
tok logikai sorrendjében egy 3-5 éves terve-
zési horizontot az attoréses cél eléréséhez?

e Szamszersitésre keriilt az els6é évi célok
felé tett el6rehaladas?

e Az éves célok bovithet6k?

e Az éves célok teljestilésével milyen el6-
nyokre tesz szert a vevd és az érdekelt fe-
lek?

e Valdban jelent6s versenyel6nyt biztosit az
attoréses cél elérése?

e Igényli az elvégzend6 munka multifunkcio-
nalis dimenziék bevonasat?

e Olyan Gj szabvéanyt vagy rendszert eredmé-
nyez az attorés, amelyet be lehet épiteni a
napi menedzsment rendszerbe?

e Az emlitett attorési prioritdst osszhangba
hoztédk azokkal az iizleti kihivasokkal, ame-
lyek a szervezet el6tt allnak?

A kozbees6 (atmeneti) célok megtervezéséhez
sziikséges ellendrzé lista

o Alkalmasak a kozbees6 célok a javitasi tevé-
kenység teljes megvaldsitasa felé tett el6re-
haladas nyomon kovetésére?

o Feloszthatok a kozbees6 célok legaldbb az
egy-egy honap soran elért haladés szerint?

e Milyen 6sszhang van a tervezett folyamat
és a koltségvetési célok kozott?

e Alkalmasak a kozbees6 célok az éves célki-
tlizések felé tett el6rehaladds nyomon kove-
tésére?

e Hogyan kovetkezik az emlitett kozbeest
célokbol, hogy a javitasi prioritds hatassal
van-e az éves célkittizésekre?

e Megmutatja-e a célra alkalmazott mé-
részam a mindségi teljesités sordn elért
eredményeket, vagy pedig csak leirja id6-
beli sorrendben az akciéterv sarokpontja-
it?

e Konnyti a mér6szdmok és a célkittizések
(feladatok) kiszamitasa és kommunikéldsa?

e Mutatja-e a kozbeest tevékenység az egy-
szer( logikai folyamatot?

A fejlesztési/ javitasi prioritasok ellendrzé lis-
taja

e Fenntarthat6 folyamatot eredményez a
Hoshin projekt?

e Eredmény orientalt folyamatot eredményez
a javitasi projekt?

e Tamogatja-e az emlitett projekt egy kriti-
kus mértékben szinten alul teljesit6 napi
menedzsment rendszer munkafolyamata-
nak javitasat?

e Ez a Hoshin projekt kielégiti a jelen, illetve
a jovében varhat6 vevéi igényeket?

¢ Nem titkozik nehézségbe a projekt kommu-
nikalasa oly médon, hogy a dolgozék meg-
értsék azt?

Mi a kapcsolat a “Hoshin Kanri” projektek és
a fels6 vezetés valtoztatasi elképzelései ko-
zott?

A stratégiai valtoztatast célzé projektek Ossze-
hangolésa és integracidja a projekt kezdeménye-
zési targyaldsok sorozatan keresztiil, a szervezet
valamennyi szintjének, illetve a javitasi projek-
tek véglegesitésével egyetért6 valamennyi részt-
vev$ bevonasdval (hdlabda modszer) valésul
meg.
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A vezetd
felelossége

Megosztott

felelosség
L

I Politika feliilvizsgalata I

| Politika megillapitssa |

Politika lebontisa

A legfelsé vezetés

I Politika végrehajtisa I foleléssé
elelossege

A kozépvezetés
felelossége

22. dbra: A stratégiai projektek osszehangolasa

Stratégiak -
£ A hoshin-célok lebontéasara szolgald
X-Matrix  kialakitasa  rugalmasan
. o torténik: azok strukturajat minden
o N szervezet  testre  szabja  sajat
8 [ kultiurdjanak és munkamodszereinek
2 megfelelon.
Akcids team/személy A,JaY‘FaS,
prioritasai
s
e & 2
> S =
@ g 25
Attoréses
célok

23. dbra: A projektek lebontasara szolgél6
,X-Matrix” szerkezete

W o
/}f’ LRIy I W N
£ 8 B 3. 1épés: Hogyan? LA
R Melyek a 1
11T kulcsfolyamatok?
Eves javitasi
prioritasok
2. 1épés: Mikor? 4. .lerpes.. . 5. lepe§. Ki?
1dén? Mennyi és mikor? Forrasok
. Javitasi Mérdészamok elosztasa
Részcélok cél
4 g . C C |
i gondolkoda .. , A hoshin kanri X-Matrixot
; Adminisztrativ szponzor kialakitotta: Ryuji Fukuda (1997)
Il Projektinformacié Building Organizational Fitness,
Kapcsolattartas [A szervezeti fitnesz kiépitése],
(New York: Productivity Press).

24. dbra: Egy atfogé Hoshin Kanri terv ,X-Matrixa”

Mi biztositja a Hoshin folyamat sikerét? A
Hoshin Kanri egy komplex menedzsmentrend-
szer onmagaban véve! A Hoshin Kanri végre-
hajtasanak zaloga a javitasra iranyul6 elméleti
beallitottsag:

e A folyamatos javitas szelleme (Kaizen)

e A célokra és az onkontrollra alapozott me-
nedzsment (Jishuken)
Onkéntes (Jishu Kanri)
Az egész szervezetet atfogé kommunikacié
(Yokoten)
Egytittm(ikodés és targyalas (Nemawashi)
Megosztott dontéshozatal (Ringiseido)

e Személytelen kritika (Tatakidai)

e Az emociondlis minGség érzékeken alapuld
konstrukciéja (Kansei Kougaku)

A javitds pragmatikus elvei (Karakuri
Kaizen)

A munkaer6 képességeinek optimalizaldsa
(Shoujinka)

Tényeken alapulé kommunikécié (Hourensu)

A publikaciét Dr. Gregory Watson: ,A Hoshin
Kanri médszer - Integralt mindségtervezés”
cimt, angol nyelvii szakmai tovabbképzé tan-
folyam anyaga alapjan (Budapest, Hotel Gel-
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lért, 2016. junius 16.) Dr. Molnar Pal allitotta
ossze, forditotta Varkonyi Gabor és lektoralta
Dr. Kovesi Janos.
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A vallalatvezetoknek és a mindségiigyi
szakembereknek egy nyelven kell beszélniuik

Mivel a fels6 vezetSk és a mindségiigyi szakemberek nyelvezete nagyon eltér egymastol, ez utébbiaknak
meg kell tanulniuk a pénziigyi kifejezéseket, ha azt akarjak, hogy vezet6ik meghallgassak 6ket. A vezet6k
szemében ugyanis a szervezetek pénziigyi teljesitménye esik legnagyobb sillyal a latba, a részletkérdések-
kel nem szivesen foglalkoznak, igy kiilon a minéségiigyi problémak vagy a vevéi elégedettség adatai sem
igazan érdeklik 6ket. Ne nagyon mondjuk tehat, hogy "Torekedjiink a minéségre’, hanem inkabb ezekkel a
szavakkal probaljuk meggy6zni a vezetSket: ‘Javitsuk meg a teljesitményt és emeljiik az alapszintet, mert
csak igy valhatunk versenyképesebb szervezetté’.

Steven Hoisington, a Johnson Controls mindségtigyi elnokhelyettese szerint 7 lépésben lehet hatéko-
nyabba tenni a fels6 vezetéssel folytatott kommunikaciot.

1. A minGséguigyi szakértének meggy6z6 médon kell bizonyitania a specidlis fejlesztések sziikségességét,
kimutatva a javasolt intézkedések varhat6 tobblethozamat.

2. Mivel sokszor gondot okoz a célok és a stratégiak lebontdsa, a mindségiigyi szakérté mutassa be, mi-
képpen lehet azokat a fizikai intézkedések nyelvére leforditva beépiteni egy adott projektbe oly moédon,
hogy pénziigyi haszon keletkezzék.

3. A legfels6 vezetésre nagy hatast gyakorol, ha a PDCA formula felhasznéldséval sikeriil eljutni a tiineti
kezelést6l a hattérben megbijo gyokérokok felderitéséig. Itt akkor kap fontos szerepet a minéségme-
nedzsment, ha az értekezletekhez megfelel6 témadkkal késziti fel a vezetSket és a feliilvizsgalatokhoz
el6re osszeallit résziikre megfelel6 kérdésjegyzéket. Ha a vezet6 maga is ugy érzi, hogy a mtikodés egy-
re hatékonyabba valik, akkor fogékonyabb lesz a folyamatos javitds szisztematikus megkozelitése irdnt.

4. A szervezet atvilagitdsahoz a min6ségiigyi szakember keressen maganak partnert a vezet6k kozott, aki
idealis esetben lehet a CEO vagy a legfels6 pénziigyi vezet6.

5. Pilétaként az élre allva olyan projekteket célszerti kezdeményezni, amelyek val6di javuldst eredmé-
nyeznek a szervezet szamara kritikus tertileteken. A projekt sikeres levezénylése 2 vagy 3 team kozre-
miikodésével késébb bels oktatési célokat is szolgalhat.

6. A Benchmarking koncepciot hasznositva a rangid6s vezeték szivesen veszik, ha tanulhatnak mas élen-
jaré nagyvallalatok vezet6it6l akar bel-, akar kiilfoldon.

7. A kozos nyelv, vagyis a pénziigyi kifejezések hasznalata megkonnyiti a kommunikaciét a mindségiigyi
szakemberek és a vezet6k kozott. A mindségiigyi kezdeményezéseket példdul a kovetkez6 kifejezések
hasznalataval fordithatjuk le a pénziigyi eredmények nyelvére: részvényarfolyam, piaci érték, arbe-
vétel, novekedési titem, nett6 nyereség, beruhdzasok megtériilése (ROI), valamint kamatok, adézas és
értékcsokkenési leirés el6tti eredmény (EBITDA).

A min6ségiigyi szakemberek és a legfels6 vezet6k tulajdonképpen azonos célokat kovetnek és az érde-
keik is megegyeznek: mindannyian egy egységes, kohéziés alapokon &ll6 szervezetet kivannak létrehozni,
igy ehhez alakitjak ki a legmegfelel6bb jovéképet és stratégiai célokat.

Stephen George: How To Speak the Language of Senior Management. Quality Progress, May 2013, pp. 30-36
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ROCHETTI, KIM, elndk és alapitd, Stratégiai Operativ Rendszerek, Florissant

(Missouri), USA

Mddszer a stratégia jobb lebontasaért

Milyen valaszt adnak az alkalmazot-
tak, ha felkérik 6ket, hogy irjék le a
szervezetben foly6 mitiveleteket? Ha
ilyen feleleteket hallunk, hogy: , Ka-
otikus”, , Kiegyenstlyozatlan a leter-
heltség”, ,Nincsenek hangstlyozva
a fontos kezdeményezések”, vagy
~A stratégidkat nem bontjak le és
helyteleniil kommunikéljdk azokat”
-, akkor itt az ideje riad6t fajni, mert
a szervezetnek nem allnak rendelke-
zésére bizonyos, a jo teljesitmény el-
éréséhez sziikséges jellemzdk.

A legtobb szervezet komoly erd-
feszitéseket tesz azért, hogy kovet-
kezetesen és fenntarthatéan elérje az
altala kittizott célokat. A proaktiv és
a stratégiai szemlélet elsajatitasa a
teljesitménycélok megvaldsitasanak el6segitésére
nagy kihivast jelent, mert a szervezetek talsago-
san is elfoglaltak azéltal, hogy t(izolté munkat
folytassanak és a problémakra reagéljanak. Sza-
mos szervezet ugyanis, amelyekkel volt szeren-
csém egylitt dolgozni, valahogy eszerint irta le
sajat aktudlis helyzetét. Ilyenkor pedig mindig
azt mondom nekik: ,Legyen elég az

Tervezés

Cselekvés

Ellen6rzés

Beavatkozas

elmebajbdl csupan egyetlen napra és

kezdjétek meg a valds szervezést!”
A Hoshin Kanri (a stratégia vagy a

politika lebontésa) egyszerti és gyor-
san bevethet6 eszkozt ad a keziink-
be, amellyel megtorhet6 ez az 6rdogi
kor. Ez a modszer tovabba fokuszt,
egyértelmtiséget és hatékonysagot
kolcsonodz a szervezetek napi rutin-
jahoz. Ugyanakkor hajtéer6t ad a
teljesitmény-kivalosag elérésére, no-
veli a vevoi elégedettséget, valamint
biztositja az arbevétel és a jovedelem
magasabb szintjeinek elérését.

A Hoshin Kanri a politika lebon-

tdsara szolgdlé modszer, amelyet

Japanban mér tobb mint 60 év 6ta

alkalmaznak. Alapvet6 eszkoze az
un. X matrix, és a mdodszer lebon-

A jovokeép, a stratégia és a kezdeményezések meghatarozasa.
A stratégiai projekt megtervezése, eréforras allokalasi és mérési tervek.
A kritikus tizleti projektek prioritasi sorrendjének felallitasa.

A magas szintli folyamatok feltérképezése ¢s a lehetéségek azonositasa.
A kritikus tizleti projektek megalapozasa.
Start és a projektek menedzselése.

A projekt eredmények értékelése.
A metrikai fejlesztések ellendrzése.
Az eredmények tervekhez viszonyitott értékelése.

Kiigazitasok végrehajtasa a folyamatos javitas teriiletén.
Az \j folyamatok szabvanyositasa.
A PDCA ciklus megismétlése.

1. abra: A PDCA ciklus

tasi folyamata megfelel a tervezés-cselekvés-
ellen6rzés-beavatkozas ciklusanak (1. dbra), ez-
aton is biztositva, hogy a szervezetek évrol évre
tokéletesithessék a tervezés, a végrehajtas, a mé-
rés és a megvalositas orok korforgasat.

Az X matrix egy egyoldalas stratégiai eszkoz
(2. abra), amely 6sszhangba hozza, kiigazitja és
részletezi a kovetkez6 kérdésekre adott valaszokat:

Magasszintii, révid tava
javitasi
kezdeményezések

Hol

Javitandé Kif és
kritikus
mutatok ]V[emny i
Hosszl tava
célok
(3-4 évre elore)
Eroéforrasok

e Elsddleges

o Masodlagos

2. abra: Példa az X matrixra
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e ajovoképet (mi felé toreksziink),

e a hosszu tava célokat (mi a teend?),

e a rovid tavu célokat (mit kell elérni éves
bontasban),

¢ akezdeményezéseket (hogyan kell ezt meg-
valositani),

e amérdszamokat és az indikatorokat (meny-
nyit kell teljesiteni),

¢ a magas szintti human eré6forrasokat (kik a
felel6sek a stratégia végrehajtasaért).

Egy kétnapos stratégia lebontasi program na-

gyon hasznos lehet a kovetkez6kre:

e szervezeti tanfolyam a rendelkezésre &ll6
er6forrasok szétosztaséara a kritikus projek-
tek kozott,

¢ kulcsfontossagti mérészamok kialakitasa a
célok megvaldsitasa érdekében,

e a célok gyors elérésének Osztonzése, ami
végsd soron a jovokép (vizid) megvaldsula-
sét jelenti.

A Hoshin Kanri médszert alkalmazé szerveze-
tek - példaul a Toyota - a mindségiigyi terméke-
ikrél és a hosszu tavu tervezésrol valtak ismert-
té. Mindez annak koszonhet6, hogy a Hoshin
Kanri médszer hozzasegitette 6ket a jelent6s tel-
jesitményjavulashoz [1].

A Danaher Corp. globalis tudoményos-tech-
nikai véllalat (Washington D.C.) a Hoshin Kanri
modszer adaptalasa révén egész torténete soran
a legmagasabb szintli teljesitményt érte el. A
Danaher alig négy év alatt megduplazta a no-
vekedését és a részvényeinek arfolyama is joval
feliilmulta a versenytarsakét (3. dbra). A Danaher
55,000
54,500
54,000
53,500
53,000
52,500
52,000
51,500

AN

51,000

50

: . ) e mm Jotmison & Johmson
3500 - 7/\;~'

»a politika lebontasanak” tulajdonitotta az atto-
rést, ,amit ugy is neveznek, hogy Hoshin Kanri
folyamat”[2].

Van-e Onnek hosszt tava terve? Parancsol6
sziikségszertiség, hogy a szervezeteknek megle-
gyenek a sajat struktaraik és atfogé terveik az
tizleti tevékenységiik optimalizéldsahoz. Ezek
hidnyaban a szervezetek konnyen megtapasz-
talhatjdk az ,ahogy esik, tgy puffan” jellegii
tizletet, a fako teljesitményeket és a hanyatl6 ér-
tékesitést.

A szemellenzés gondolkodas és tervezés hely-
telen, szegényes dontésekhez vezethet, az ame-
rikai szervezetek legtobbje mégis a rovid tava
gondolkodés béklyoéjaban vergddik, mert teljesi-
tenie kell a negyedéves pénziigyi el6iranyzato-
kat[3]. Mérpedig mindez a hosszt tava értékte-
remtés rovasara megy.

Néhany japan szervezet arrél ismeretes, hogy
100 éves tervvel rendelkezik. A Toyota Terme-
lési Rendszer filozoéfidja megkoveteli a vezet6i
dontések hossza tavia célokra alapozasat, még
akkor is, ha ezéltal sériilnek a rovid tava pénz-
tigyi célok [4]. A nagysag megtervezése érde-
kében az amerikai szervezeteknek is haladék-
talanul &t kell térnitik a hosszt tadva gondolko-
dasra, ami koztudomastlag nem megy marél
holnapra.

A hosszt tava gondolkodas felé vivé tton az
elsé 1épés a jovokép (vizid), a stratégia és a ki-
viteli tervek megalkotasa. A stratégia, illetve az
azt kovet6 projekt, valamint a kommunikacios
és elszamoltatasi tervek kialakitasdval mar-
is egy térképet és menetrendet
kapunk a keziinkbe er6forra-
saink koncentralasahoz. Igy le-
hetévé vélik az eréforrasoknak
. @ megfelelé  projektekre valo

smero koncentraldsa a megfelel6 id6-

. ben a megfelels jelzészamokkal

s egylitt. E 1épés célja végs6 fokon
nem mads, mint a jovékép, a stra-
tégia és a terv kommunikélasa
a munkavallalok felé minden

= Danghar

Tyoo

3. dbra: A Danaher részvények értékének alakulasa a
Hoshin Kanri megvalésitasat kovetSen

Megjegyzés:

A részvények értéke azt mutatja, hogy 1990. december 31-én 100 dollar
Danaher részvényekbe val6 befektetése - az osztalékok djra befektetésével

- 4501 dollart ért 2011. december 31-én.

TQQJI‘?:.‘I T IQ‘Q‘."I 'IGS‘]I‘?:_\I’.I IQG“.I 'IGGEI‘??!I IQ‘?SI 'IGGGIP))JIFUJII."CCJI.‘)JJIPUMIIE‘:IEUJE\IPJJ.’I.WIEC(‘?IPJ‘UIPUIII

szinten.

Az elmondottak érdekében -
az iranymutatdson talmendéen
- a legfels6 vezetésnek ki kell
dolgoznia a kiviteli terveket is.
Ezutan a kozépszintli menedzse-
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rek az an. ,catchball”* kommunikaciés folyamat
segitségével nyilt parbeszédet folytatnak a stra-
tégia megértetése, a beszerzések és a sziikséges
er6forrasok, illetve a sziikséges kiigazitasok ér-
dekében. A stratégia véglegesitése utan kertilhet
sor annak vizesésszer(i lebontasara a kozépszin-
tti menedzserek felé az X matrixok kidolgozasa-
hoz.

Ez a folyamat tiszta, egyértelmii célokkal latja
el a vezetés kovetkez6 szintjét, mert éppen azok-
nak a vezet6knek a szintjére és a szervezetnél be-
toltott funkcidjara vonatkozik. A célok lebontéasa
igy folytatodhat a szervezet kivdnsaga szerint
egyre lejjebb, beleértve az egyéni és a munkatar-
si szinteket. A Hoshin Kanri médszert most els6
izben alkalmazo szervezetek a tervezés els6 évé-
ben konnyen megrekednek a vezetés magasabb
szintjein. A tervezési folyamatnak a kovetkez6
8 lépése van:

1. A szervezet stratégiai céljainak kidolgozasa:
kiildetés (misszid), jovékép (vizid) és a stra-
tégiak
e Kiildetés - A szervezet létezésének dekla-

ralt oka.

e Jovokép - Annak idedlis forgatokonyve,
hogy hol kell lennie a szervezetnek 5-10
éven beliil. Més széval: a vizié megval6si-
tdsara valo torekvés tutvonala.

e Stratégia - Hosszu tdva menetrend vagy
térkép a kiildetés és a jovokép teljesitésé-
hez.

e Inputok - A stratégiai elgondolasok defini-
alasanak folyamata a kovetkez6 inputokkal
rendelkezik: a versenytdrsak értékelése;
kornyezeti és jogszabalyi vizsgalatok; az
er6sségek, a gyengeségek, a lehetSségek és
afenyegetések elemzése; vevoéi igények a je-
lenben és a jovSben; termékvalaszték; tech-
noldgia; tizleti és piaci trendek.

2. Az ,életbevago kevés” hosszi- és rovid tava
cél kidolgozasa.

e Hosszutava célok - Itt a jovéképet kozvet-
lentil tAmogat6 3-5 éves szervezeti célokrol
van sz0. Ezek olyan emelkedett és fennkolt
célok, amelyek elsé pillantasra elérhetetlen-

! Az an. Catchball médszer lehet6vé teszi az egyének,
illetve a team szamara, hogy atbeszéljék a célokat a
menedzseriikkel, igy nagyobb elkételezettség alakulhat
ki a célok megvaldsitasa irant.

nek ttinnek, de nem szabad elfelejteni azt
sem, hogy ezek 5 évre elére szélnak. Az a
kevés attoréses (breakthrough) cél tarto-
zik ide, amelyek okvetleniil sziikségesek a
szervezeti jovokép realizaldsahoz.

e Rovid tavua célok - Ezek az éves célok, ame-
lyek kozvetlentil a szervezet hossza tava
céljait szolgaljak. Ha azt akarjuk, hogy az
X matrix ne néjon talsdgosan nagyra, ak-
kor az egyes hossztu tava célokhoz nem
szabad egy-két rovid tava célnal tobbet
hozzarendelni. Ezek a célok legyenek konk-
rétak, mérhet6k, elérhetdk, relevansak és
idében korldtozottak (SMART = specific,
measurable, achievable, relevant, time-
bound). A SMART célok szamszertsithetk
és konnyen mérhet6k.

3. Azon attoréses lehetGségek definialasa, ame-
lyekre a célok teljesitése érdekében sziikség
van
e Az iizlet szempontjabdl kritikus kezdemé-

nyezéseket végig kell vinni, ha teljesiteni
akarjuk a célokat. Az attoréses lehetSsé-
gek azonositdsanak egyik legjobb eszkoze
az értékaram feltérképezése (Value Stream
Mapping, VSM). A VSM meghatarozza a
vallalat jelenlegi helyzetét, felvazolja és
kidolgozza a jovobeli allapotot, végezetiil
elemzi a jelen és a jov6 kozotti eltérést.

e Bz az eltérés vagy szakadék azokat a kez-
deményezéseket foglalja magaban, ame-
lyekkel dolgozni kell a kivanatos jovébeli
allapot és vizi6 elérése érdekében. Terjedel-
miiket tekintve ezek a kezdeményezések
nagyobbak, altalaban 1-3 évre van sziikség
a teljesitésiikhoz és sok-sok tdmogat6 pro-
jektre bonthatok le.

e Az X matrix szempontjabdl az egyes rovid
tava célok tamogatasahoz elég mindossze
1-3 kezdeményezés. Elképzelhets, hogy a
val6sagban ennél tobb is van, de csak a leg-
kritikusabbakat kell itt figyelembe venni.
Ezéltal ugyanis a terv egyszert és kozpon-
tositott marad, amelyet konnyti kommuni-
kalni.

e A projektek prioritasi sorrendjének feldlli-
tdsahoz egy rendszerre van sziikség. Egy
szervezet gyakran tudl sok lehet&séggel ren-
delkezik. A Hoshin Kanri szempontjabol az
ok-okozati métrix népszerti eszkéznek mi-
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nosiil az eréforrasok prioritasi sorrendjé-
nek meghatarozasahoz. Ez egy pontozasos
modszer, amely aszerint rangsorolja a pro-
jekteket, hogy milyen hatast gyakorolnak
a sulyozott tizleti kritériumokra. El6szor a
legmagasabb pontszammal rendelkez6 pro-
jekteket kell munkéaba venni, vagy a szerve-
zet szempontjabol legidedlisabb sorrendben
indokolt haladni. A jovébeli projekteket is
hozza kell adni a matrixhoz, hogy meg le-
hessen hatdrozni azok prioritasat. Igy jon
létre egy ,,ugralé” projekt-sorrend, ami sze-
rint ki lehet szignalni a feladatokat.

4. A stratégia igényeinek megfelel6 mérészamok

és a human erdforrasok meghatarozasa

e Mér6szamok - Ezek a stratégiai indikéto-
rok jelzik, hogyan haladunk a jovokép felé.
Eppen ezért szorosan hozzé kell kapcsolni
azokat a vizidhoz és a hossza tava célok-
hoz.

Er6forrasok - E projektek vezetéséért fele-
16s személyek. Fontos annak biztositasa,
hogy a munkaleterhelés egyenletes és mél-

tanyos legyen. Fontos dolog biztositani azt
is, hogy az egyes projektekhez csak egyet-
len els¢dleges eréforras legyen kiszignalva,
a sziikség szerint hozzatartoz6 masodlagos
er6forrasokkal egytitt. Az er6forrds-szemé-
lyeknek kell menedzselnitik sajat munkate-
riiletiikon az elére haladast.

5. A kapcsolatok, illetve a hozzaigazitasok és a
rendez6d6 sorok kimutatasa az X matrixban
e Fontos végs6 lépés a projektek osszekap-

csoldsa egymadssal. Vizualisan latni kell
ezeket a kapcsolédasokat: egy fekete karika
jelképezi az els6dleges kapcsolatokat és egy
tires karika a masodlagos kapcsolatokat (az
tiresen maradt négyzetekben semmilyen
kapcsolat nincs, lasd: 4. abra).

Minden projekthez, célhoz és mérészam-
hoz hozza kell rendelni egy fekete kari-
kat, igy kapcsolva 0ssze azokat egymassal.
Biztositand6 tovabba, hogy minden egyes
projekt csak egyetlen fekete karikaval ren-
delkezzék az er6forras-személyek vonatko-
zasaban.
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6. A matrix feliilvizsgalata és a labdajaték

(catchball).

e A matrix feliilvizsgalata - El6szor a legfels6
vezetSk nézik at a matrixot, ezaltal biztosit-
va annak érthet6ségét, megvaldsithatosagat
és szervezeti elfogadhatésagat. A véglege-
sités sordn megteszik a sziikséges kiigazita-
sokat is.

¢ Catchball kommunikaciés folyamat - A leg-
fels6 vezetés jovahagydsa utan az X matri-
xotlekiildik a kozépszint(i vezetéshez, hogy
megismertessék veliik a stratégiai tervet és
az abban betoltott sajat szerepiiket. Termé-
szetesen a visszajelzések is hasznosak lehet-
nek. Ezt a folyamatot angolul catchballnak
nevezik, japanul pedig nemawashi a neve,
mely utdbbi a talaj el6készitési munkakra
utal a novények eliiltetését megel6z6en. A
lényeg tehat a vezetSk felkészitése az tizlet
djfajta menedzselésére.

e Sokféle, validalassal Osszefiiggé kérdés
mertiilhet fel, példaul: ,Hogyan valthaté
mindez valéra?” vagy ,Milyen vitds té-
mak kapcsolédhatnak ehhez a tervhez?”
Képletesen szdlva, odahajitjuk a stratégiat
a kozépszintli vezetésnek. Ok atnézik azt,
megteszik a javaslataikat, majd az egészet
visszadobjdk nekiink, ezért is hasznalhat-
juk a ,labdajaték” kifejezést. Ez az iterativ
folyamat mindaddig tart, amig - egyetérté-
ses alapon - ki nem alakul a végleges stra-
tégia.

7. Vizesésszerii (kaszkad) lebontasi stratégia a
menedzsment kovetkezé szintje szamara

e A folyamat kovetkez6 lépése a stratégia-
alkotds a menedzsment tovabbi, alsébb
szintjein. Ideédlis esetben a stratégiai szintek
lebontdsa egészen az akciés pont elérésé-
ig folytatoédik. Ez azt jelenti, hogy minden
olyan szervezeti szintnek rendelkeznie kell
Hoshin Kanri tervekkel, ahol felmeriilhet a
vezetés felel6ssége.

e A folyamat végére megtorténik azoknak
a kritikus elemeknek a tisztazasa és sorba
rendezése, amelyeket az egyes osztalyokon,
részlegeken és vezet6i szinten is teljesiteni
kell. A magasabb szintli matrixnak az 6ra-
mutato jarasaval ellentétes rotacion kell at-
mennie az alacsonyabb szintek irdnyaban
(5. abra).

e A hosszu tava célok kiesnek, a rovid tava

célok pedig lassan becstsznak. Ugyanilyen
tipust rotaciét haszndlnak akkor is, ha a kez-
deményezéseket kell beforgatni az éves célok
kozé. A felel6sség szintjének jelzésére a mé-
részamokat és az eréforrasokat frissiteni kell.
A 6. abra azt szemlélteti, hogy fog kinéz-
ni a matrix az emlitett 1épések végrehajta-
sa utdn. A mérészadmok és az erdforrasok
ugyancsak korszertisitve vannak, hogy igy
reprezentéljak a szerepeket és a felel6sségi
koroket azon a szinten.

8. A kiviteli tervek kidolgozasa
e Eré6forras-terv - az alkalmazottak szerepé-

nek tisztdzdsa minden szinten. Cél az egy-
értelmii felel6sségi korok meghatarozasa,
tovabba a stratégia irdnti elkotelezettség és
az ahhoz val6 igazodas biztositasa az egész
szervezetben.

Projekt-terv - Ez mindenki figyelmét raira-
nyitja a kritikus kezdeményezésekre, to-
vabba a mérfoldkovekre és a felel6sségi ko-
rokre a projekt idébeli teljesitésének atjan.
Minden projektre ki kell alakitani a megfe-
lel6 dokumentéciot is.
Kommunikacids-terv - A sikeres stratégia
kritikus eleme annak kommunikaldsa és
egyértelm( elvarasok kialakitdsa minden
alkalmazott szdmara. A munkavéllalok sze-
repe ugyanis életbevagoan fontos az egész
szervezet sikere szempontjabol. Mindenki-
nek egyet kell értenie a stratégiaval és ta-
mogatnia kell azt. Ez a terv meghatarozza
a célkozonségeket, az tizeneteket, az id6zi-
tést, tovabba a stratégia kommunikaldsa-
nak modjat.

Kockazati tervek - Minden szervezetnek
sziiksége van a kockdzatmenedzsmentre.
E terv fontos eleme a kockazatok azonosi-
tdsa, szdmszertsitése és enyhitése. Minél
proaktivabb médon torténik a kockazatok
menedzselése, annal tobb akadaly harul el
a jobb munkavallaléi eredmények elérésé-
nek atjabol.

Szamonkérési vagy elszamoltathatosagi
terv - A Hoshin Kanri médszer alapveto ré-
szét képezi egy olyan rendszer feldllitasa,
amely képes az er6forrasok, a projektek, a
késedelmek, a problémak, az iitemtervek
és a koltségvetések menedzselésére. A ki-
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6. dbra: Példa a teljes stratégiai és lebontédsi métrixra

kor mindenkit folyton emlékeztetve a fel-
adatokra.

tzott célok irdnyaba tett haladds mérése
érdekében rendszeres feliilvizsgalatra szo-

rulnak a stratégidk és a kiviteli tervek. Sok
szervezet kozzéteszi az X matrixait, a pro-
jekt dokumentaciét és az intézkedéseket
a Hoshin Kanri menedzseri tanacs iilésein,
ami biztositja az atlathatésagot, ugyanak-

e A mérfszamok terve - A mérési rendszer

segitséget nyujt a megnevezett intervallu-
mokban annak megallapitdsahoz, hogy hol
is vagyunk a célok elérésének tutjan, amel-
lett segit a helyes Gt megtartasaban is.
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A kiviteli tervek, a vizualis bemutatok és az
elérehaladas mérését célzo6 rendszeres értekezle-
tek lehet6vé teszik a folyamat egyenesben tarta-
sat és egy munkarendszer kialakitasat. Valoszi-
nt, hogy a szervezetek a kovetkez6 kihivasok-
kal taldlkoznak:

Fegyelemre nevelés és kovetelmények tamasz-
tasa a munkatarsakkal szemben

A stratégia elkészitése utan napi, heti, havi és
éves talalkozok megszervezése napirendekkel
és forgatokonyvekkel minden egyes érdekelt fél
részére, aki szerepel a programban. Meg kell ma-
gyardzni, hogy a tovabbiakban is ez a médszer
kovetendd, és a személyes részvétel kotelezo.
A vezetés elszdmoltathaté médon felel6s az el-
vart magatartasi formak kikényszeritését illets-
en. A naponkénti felfordulas és ztirzavar hasz-
nos lehet a team energidk szintjének magasan
tartdsahoz és koncentrélasdhoz.

Az elszamoltathatésag biztositaisa minden
szinten

Talan ez a Hoshin Kanri médszer legfontosabb
része. A folyamaton kiviil allé6 személyek hat-
raltathatjak a szervezet legjobb eréfeszitéseit is.
A nyilt és becstiletes dial6guson alapulé kul-
tara a bizalom fejlédésének melegagya lehet,
amellett képes eloszlatni a munkatéarsak aggo-
dalmait is.

A kritikus célokra és projektekre val6é kozpon-
tositas fenntartasa

Ez a leginkabb kihivé jellemz6je az egész kivite-
lezési folyamatnak. Az alkalmazottak nap, mint
nap feladatkiosztassal és munkautasitasokkal,
vevdi igényekkel, projektmunkaval, jogszabalyi
valtozasokkal, oktatassal és tovabbképzéssel,
valamint kiilonféle ttizolté feladatokkal talaljak
szemben magukat. A munka prioritasi sorrend-
jének megallapitdsa nagy kihivas, de ez a mé6d-
szer segit megértetni az alkalmazottakkal, hogy

mely projektek a leginkabb kritikusak a napi fel-
adatok sordban.

Harom évtizedes Hoshin Kanri hasznélattal
a hatam mogott becsiiletesen és tiszta szivvel
elmondhatom, hogy itt, a szervezetek kezében
hatalmas és hatékony eszkozrél van sz6. Ezt ta-
masztjak ala azon szervezetek sikerei is, amelyek
elfogadtak és alkalmazzak a Hoshin Kanri mod-
szert (példaul: Pfizer, Bank of America és AT&T).
Az altaluk elért sikerek is nagyban hozzjarultak
ahhoz, hogy az elmult évek folyaman ez a méd-
szer oly nagy népszertiségre tett szert az Egyestilt
Allamokban. A Hoshin Kanri minden szervezetet
hozzésegithet a jovokép gyorsabb kialakitdsahoz
és a kovetkezé teljesitményszintre vald ugras-
hoz, amellett piaci versenyel6nyt is biztosit.
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Hogyan segitheti el6 a stratégia
a szervezeti versenyeldny kibontakozasat?

Munkajanal fogva a mindségiigyi szakértd nyakig benne van a szervezet miikodési kérdéseiben, ugyanis
menedzseli a mindségiranyitdsi rendszert (QMS), mikozben sikra szdll a javitdst célzo kezdeményezések
mellett. Ezek valoban sziikséges dolgok, mert tamogatjik a szervezet miikodési hatdsossagdt, de a ver-
senytdrsak legydzéséhez ennél tobbre van sziikség. A miikddés és a munkafolyamatok tokéletesitésének
éveit kdvetden a mdr érett szervezet gyakran eléri a versenytirsak miikodési hatdsossigdanak szintjét, de
ekkor végeérhetetlen hajsza kezdddik a koltségek csokkentéséért és a haszonkulcs javitdsdért, ami hatrdl-
tatja a kivant novekedést. Ez az a pont, ahol a szervezet teljesitménye feliilmiilhatja a versenytdrsakét,
ha sikeriil olyan stratégiai poziciot kialakitani, ami figyelemremélto elényt és fenntarthato névekedést
eredményez. Ilyenkor a mindségiigyi szakembernek ki kell szélesitenie a sajit miikddési teriiletét, hogy
meghatdrozhassa a szervezet stratégiai profiljat és maga is hozzdjarulhasson a stratégiai kezdeményezé-

sek megtételéhez.

Mit jelent a stratégiai pozicionalas?

Ez alatt értjiik egy szervezetnek a fenntartha-
to versenyel6ny elérésére tett kisérletét, ami a
szervezet megkiilonboztets jegyeinek meg6r-
zésére iranyul. Ezek lehetnek a versenytérsa-
kétol eltéré cselekmények, vagy akar hasonlé
cselekmények is masféle médon végrehajtva.
A stratégiai pozicionalds igy jarul hozza ah-
hoz, hogy a szervezet versenyel6nyre tehessen
szert. A miikodési hatasossag a cselekmények
jobb és gyorsabb teljesitését jelenti, de ide tar-
tozik az input és a selejt versenytarsakénal
alacsonyabb szintje is. A nagyobb mitikodési
hatasossag elérése érdekében a szervezetek fo-
lyamatos javitasi programokat hajtanak végre,
amelyeket még hatékonyabb4 tesz a stratégiai
pozicionalas.

A stratégiai pozicionalas kiépitése

A stratégiai pozicionélds a szervezet tizleti stra-
tégiajanak a szive: ez ugyanis az egyetlen mod-
ja annak, hogy olyan versenyel6ny jojjon létre,
amely megkiilonbozteti az adott szervezetet a
versenytarsaitol. Az 1. abra bemutatja a straté-
giai poziciondlas kialakitasat és azt, mi a mind-
ségligyi szakember feladata az egyes 1épéseknél.
Osszesen 5 lépésrél van szo:

1. Képességek attekintése
(eréforrasok, folyamatok és
értékek)

Bels6 audit

A vevdi elégedettség

2. Ugyfelek megvalasztasa elemzése

l

3. Annak megvalasztasa,
hogy mit csinaljunk és mit
ne csinaljunk

l

4. Testre szabott
tevékenységi rendszer,
osszhangban a stratégiaval

A stratégiai 6sszhang
auditja

Tamogato, javito

5. Monitoring és javitas kezdeményezések

S S R

)
)
)
)

1. dbra: A versenyel6ny kialakitdsanak 5 lépése

1. A szervezeti képességek és adottsagok atte-
kintése
A szervezet megkiilonboztet6 jegyeinek megha-
tarozasakor az els6 1épés a képességek és a lehe-
toségek attekintése a kovetkez6 teriileteken:
e Eréforrasok, amelyek lehetnek: kézzel fog-
hatoéak - emberek, pénz, eszk6zok és tech-
nologiak, illetve eszmei, kézzel nem fogha-
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t6 jellegliek - vevek, szallitok, termék- és
szolgaltatas-dizajn, tovabba az értékesitési
csatornak. A stratégiai és a miikodési kez-
deményezések folyamatba helyezésének f6
feltétele az er6forrasok elosztasa (allokalas).

e Folyamatok, amelyek vagy hatarozott,
explicit jellegtiek (példaul a miikddési fo-
lyamatok), vagy pedig dokumentalatlanok
(ide tartozik tobbek kozott a logisztika és a
vevégondozas). Ezeket a tevékenységeket
rutinszertien végzik, amelyek elkertilhetet-
lentil beépiilnek a szervezeti kultaraba.

e Frtékek. Dontéshozatal és prioritasi sor-
rend megéllapitisa a szervezet minden
szintjén, példdul: vonzé-e egy bizonyos no-
vekedési lehet6ség vagy sem, illetve meny-
nyire fontos egy vevé.

Az adottsagok vizsgalata feltarja, hogy a szer-
vezet mit tehet meg és mit nem. Vannak esetek,
amikor a szervezet - sajat stratégidjaval Ossz-
hangban - Gj képességeket épithet ki akar ,ha-
zon beliil”, akar beszerzés utjan. A kovetkez6
példak felhivjak a figyelmet a beszerzéssel kap-
csolatos néhany kérdésre.

Egy azsiai székhelyt globalis mérnoki iroda,
az ABC Engineering integralt mérnoki szolgal-
tatasokat nyujtott, beleértve a beszerzést és a ki-
vitelezést is. Stratégiai célként jelolte meg hazéja
befektet6inek szolgalatat, akik aktiv beruhazasi
tevékenységet folytattak Fszak-Amerikaban.
Ahhoz, hogy megvethesse a labat a kontinensen,
az ABC Engineering megvasarolt egy kis mér-
noki szervezetet Calgaryban (Alberta) és ez lett
a kanadai tagozat azzal a szandékkal, hogy foly-
tathassa a megszokott {izleti tevékenységét. Ezt
kovetden az ABC Engineering stratégiai céljanak
realizaldsa érdekében a kanadai tagozaton beliil
egy masik tizleti egység létesiilt.

Hamarosan felmertilt a kovetkez6 kérdés: He-
lyes-e a kanadai tagozat és az ABC Engineering
integralasa? Az ABC Engineering ugyanis sok
milli6é dollar értéki projektekkel foglalkozott és
ennek megfelel6en alakitottdk ki a folyamatokat,
de az ilyen nagy tételekben folytatott tizlet nem
igazan kedveli a kisebb vagy a csak most kibon-
takoz6 piacokat. Ezzel szemben a kanadai tago-
zat éppen az 1j és a kisebb piacok kiszolgélasara
torekedett aprobb projektek elfogadasaval és en-
nek megfelel$ eljarasokat is alkalmazott. A ka-
nadai tagozat értékrendjének és folyamatainak
megvaltoztatasaval fiistbe ment volna az eredeti

tizlet, amit az ABC Engineering nem akart. A
problémat gy rendezték, hogy minden {izleti
egység miikodjék tovabb a sajat jol bevalt fo-
lyamatainak és értékeinek felhasznalasaval, és a
szervezetek a miikodési eljarasok két csomagjat
fogadtéak el.

Hamarosan tdjabb kérdés kertilt teritékre. Az
ABC Engineering befejezte egy 1j létesitmény
megtervezését és szerette volna megkezdeni az
épitkezést. Az ABC Engineering egy kivitelez6
szervezetet bizott meg az épitkezés feliigyeleté-
vel, amellyel egy szerzédéses vallalkozoét biztak
meg. A kivitelez6 szervezet nem volt nagy és a
tevékenységét tgy alakitottak ki, hogy kiilonb6z6
tigyfeleket szolgalhasson ki. Amikor az integracié
kérdése felmeriilt, gy hatdroztak, hogy annak
alapjat a kivitelez6 szervezet miiszaki ismeretei
és tapasztalatai képezik majd, mert ezt tudja felki-
nalni az ABC Engineering részére - de semmilyen
mas tigyfélnek sem. Az akvizici6 célja tehat a kivi-
telez6 szervezet épités-menedzsment tapasztala-
tainak megszerzése volt, nem pedig a folyamatok
és az értékrend adaptalésa. Ilyen megkozelitésben
val6éban volt értelme a kivitelez6 szervezet és az
ABC Engineering integraciéjanak.

Amikor egy szervezetet a termékeiért vagy a
szolgaltatasaiért vasarolnak fel, altaldban logi-
kus, ha a felvasarolt szervezet tovédbbra is foly-
tathatja a megszokott tizletmenetét a sajat folya-
matai és értékei felhasznalasaval. Az anyaszer-
vezet potlolagos eréforrasokat szivattytzhat a
felvasarolt szervezetbe, hogy felgyorsitsa annak
novekedését. Ha viszont valamely szervezet
er6forrasainak megszerzése érdekében kertil sor
az akviziciora, akkor célszerti az integrélds az
anyaszervezettel.

2. A kiszolgalandé tigyfelek korének megva-
lasztasa

Az el6z6 példaban az ABC Engineering egy ta-
gozatot alapitott Calgaryban a befektet6k egy
bizonyos kategéridjanak (nevezetesen: a cég
sajat honfitarsainak) kiszolgédldsara, igy nem
kell versenyeznie az észak-amerikai mérnoki
irodakkal, ami nem biztos, hogy kedvezé ered-
ménnyel jarna.

A stratégia pozicionalasdnak sarokkove az
tigyfelek egy bizonyos csoportjanak kiszolgéla-
sa. Ha tal sok tigyfelet kell kiszolgdlni, akik ra-
adasul eltér6 igényekkel jelentkeznek, az kony-
nyen alddssa a szervezetek versenyképességét.
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Ezt a megéllapitast két masik klasszikus példa
is alatdmasztja. A Southwest Airlines azokat a
személyeket célozza meg, akik altalaban busz-
szal vagy személygépkocsival bonyolitjdk le az
utazasaikat, méltanyos aron kindlva fel nekik
repiil6jegyeket. Az IKEA, ami a batoriparban a
legnagyobb novekedést mondhatja magaénak,
els6sorban a fiatal csalddok igényeinek kiszolga-
lasara torekszik. A megcélzott vevéi szegmens
kivéalasztasa lehet6vé teszi a megfelel6 célfolya-
matok kivalasztasét a szervezeteknél.

3. Annak megvalasztasa, hogy mit csinaljunk
és mit ne csinaljunk

A tevékenység megvalasztasa minden szervezet
tizleti stratégidjanak kozéppontjaban 4ll. Valasz-
tas nélkiil a szervezet barmit megkisérelhetne a
vevok Osszes igényeinek kielégitésére, de a ter-
melés, illetve a szolgaltatasnytjtds szempontja-
bél ez semmilyen elénnyel sem jarna.

Vegytik ismét az el6z6 két példat - Southwest
és IKEA - annak illusztralasara, hogyan valaszt-
jak meg a tevékenységiiket ezek a szervezetek.

A Southwest célja kényelmes utazds biztosi-
tdsa alacsony &ron, a kovetkez6 szolgaltatdso-
kat nydjtva: gyakori légi jaratok, zsufoltsagtol
mentes repiil6terek, onkiszolgal6é check-in au-
tomatak (koltségcsokkentés a kevesebb mun-
kaer6 alkalmazasaval), baratsagos kiszolgalas,
til6helybiztositds és poggyaszkezelés. A jara-
tokon nem szolgélnak fel étkezést, ami szintén
csokkenti a koltségeket. A légitarsasag csakis
olyan tevékenységet folytat, ami &sszhangban
all az alacsony koltség stratégiajaval és tartoz-
kodik mindazoktdl a tevékenységekt6l, amelyek
novelnék a koltségeket vagy csokkentenék az
utasok kényelmét.

Az IKEA szintén az alacsony koltségek stra-
tégiajat valasztotta a fiatal csaladok kiszolgala-
séhoz. Igy példaul maguk a vevSk gondoskod-
nak a megvasarolt butor elszallitasarol. Ha egy
mintateremben mar nyélbe {itotték a vasarlast,
a vevd elmegy valamelyik IKEA raktarba, ahol
megkapja a kifizetett batort. A mintateremben
még a butorok javasolt otthoni hasznalati méd-
jat is bemutatjak, ezéltal nincs sziikség bels6épi-
tész alkalmazasdra. Az is nagyon vonzé a fiatal
csaladok szamara, hogy az IKEA tizletekben
méltdnyos aron gyorsétkezést biztositanak és
gyermekmegorzést is vallalnak, amig a szil6k
elintézik a bevasarlast.

4. A folyamatok testre szabasa

A szervezetnek ugy kell megterveznie a tevé-
kenységek rendszerét, hogy a j6l dsszehangolt
miiveletek egymasbo6l kovetkezzenek, ne ke-
letkezzék felesleg és semmilyen eréfeszités ne
menjen kdrba. A megfelel6 médon kialakitott és
jol Osszeill6 rendszert a versenytarsaknak nem
konnyti lemésolniuk mar csak azért sem, mivel
azilyen rendszer kialakitdsahoz a dontések és az
intézkedések integralasara van sziikség az egyes
szervezeti alegységek kozott.

Roviden: a tevékenységek kozotti illeszkedés
elémozditja és fenntarthatova teszi a verseny-
elényt; a tevékenységek kozotti stratégiai illesz-
kedés pedig a mtiveleti hatékonysag javitasa ird-
nyaban fejt ki nyomast.

5. Monitoring és javitas

Ha a folyamatokb6l 6sszeall6 rendszer nem meg-
felel6en funkcional, kinyomozhaték a rendelle-
nességet okozo tevékenységek, majd korrigalni
vagy javitani kell azokat. Az tizemzavar és/vagy
a meghibdsodés koltségtobblettel, a hataridk
be nem tartasaval, kovetkezésképpen vevéi ké-
nyelmetlenségekkel jar egyiitt. A tevékenységek
kozotti stratégiai illeszkedés nyomast gyakorol a
miiveleti hatékonysag novelése felé, a folyama-
tos javitdsra irdnyulé kezdeményezések pedig
rovid idén beliil vevéi értéket hoznak létre. Ha a
szervezetnek sikertilt fenntarthaté versenyel6ny-
re szert tennie, a minGségiigyi szakemberek més
tertiletekre is kiterjeszthetik ezt a koncepciét.

Belsé auditok

A stratégiai poziciondlds nem kevés kihivést ta-
maszt a bels¢ audit programmal és az auditalasi
folyamat kivitelezésével szemben.

Itt megint az ABC Engineering példéjara hi-
vatkozunk. A kanadai tagozat kis és feltorekvo
piacokat fogott 6ssze, de az ABC Engineering
Osszességét tekintve nem ez volt a helyzet. Bi-
zonyos esetekben a mar érett szervezet felallit-
hat egy 6nallo tizleti egységet azzal a feladattal,
hogy kovesse nyomon a novekedési lehet6sége-
ket. A min6ségiigyi szakemberek ennek megfe-
leléen kénytelenek eltéré eréforrasokkal, folya-
matokkal és értékekkel rendelkez¢ {izleti egy-
ségeket auditalni, de ezt a tényt figyelembe kell
venni az audit megtervezésekor és az ellen6rz6
jegyzék osszedllitasakor is.
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Nem keriilhet sor minden {izleti egység ér-
tékelésére a f6 tizletagra szabott kritériumok
alapjan. A jo hir az, hogy a QMS megteremti a
konzisztenciat az 6sszes tizleti egység és kisegit6
funkci6 kozott. 3 1épést kell teljesiteni a folyama-
tok stratégiai pozicionéldssal kapcsolatos 0ssz-
hangjanak auditalasahoz:

1. A stratégiai célok ismerete.

2. A célok iranyaba mutaté folyamatok azo-

nositasa.

3. Mér6szamok kialakitdsa a legfontosabb fo-

lyamatok teljesitményének méréséhez.

Az audit a szervezeti stratégia tamogatasa
szempontjabol értékeli az auditalt folyamatokat,
kijelolve a javitando teriileteket is. A 2. dbra egy
példan keresztiil érzékelteti az emlitett sorren-
det egy projekteken alapul6 szervezetnél.

| Atadott javak Ujramegmunkalas
mindsége
3 o Program- Tervteljesités
oy © .
N ] menedzsment indexe
279
- X
[
SN
80 Koltsé
' x — oltseg- Kéltségindex
ER= menedzsment
oo
3R
> e ye . 7z
Kapcsolat- A vevére forditott id6 a
menedzsment projekt megkezdése el6tt
Mozgatdersk Legfontosabb
(folyamatok) mérészamok

2. dbra: Az értékrealizalasi folyamat
mérdszam-rendszerének kialakitdsa

Ha példédul egy szervezet a vevoi elégedett-
ség x%-kal valé novelését tlizi ki stratégiai cél
gyanant, ezt a kovetkez6képpen ,fordithatja
le” az egyes projekt-teamek mitiveleti tevékeny-
ségeinek nyelvére: Az ligyfél akkor lesz elége-
dett, ha értéket kap a kifizetett pénzéért. A vevo
akkor ismeri el ezt az értéket, ha a vallalkozé
megérti az 6 elvarasait, tovabbd, ha min6ségi
terméket és/vagy szolgaltatast nyujt 4t szadma-
ra a vallalt id6ben és a megallapitott koltségke-
retet nem tallépve.

E cél megvaldsitasahoz sziikséges legfonto-
sabb hajtéerdk és folyamatok a kovetkezdk: a
vevéi kapcsolatok, a termékminéség, az id6be-
li titemezés és a koltségek menedzsmentje. Az
elmondottak alapjan a legfontosabb mérésza-
mok:

o Az tgyfélre/vevére forditott id6 a projekt
megkezdése el6tt.
o Atdolgozas, tGjra-megmunkalas (id6 vagy

koltség).

o A tervteljesités indexe = aktudlis / tervezett
érték.

o Koltségindex = a teljesitett munka értéke /
tényleges koltség.

Vevéi felmérés

A vevoéi elégedettség és lojalitds igen erételjes
mérészama annak, hogy a szervezet mennyire
képes teljesiteni a sajat stratégidjat. Itt két £6 in-
dexrdl beszéliink:

1. A vevéi elégedettség indexe. A vevd meg-
elégedettségével Osszefliggd termék- és/
vagy szolgaltatas jellemzo6k sulyozott atla-
gos osztélyzata.

2. A vevéi tamogat6 hiiség indexének tssze-
tevoi: altalanos elégedettség az adott ter-
mékkel és/vagy szolgaltatassal, tovdbba az
ismételt vasarlas és a masoknak val6 ajanlés
szandéka.

A vevdi elégedettség indexe a szervezeti mu-
veletek kimenetére és azok hatdsossagara vo-
natkozik, a vevéi tamogaté hiiség indexe pedig
a stratégia sikerességére és az tizletmenet foly-
tonossdgara enged kovetkeztetni. Ha a vevoi
elégedettség szintje alacsony, elébb azonosita-
ni kell az elégedetlenség okait, majd meg kell
szabadulni azoktdl. Ha viszont a vevéi hiiség
szintje nem megfelel, abbol arra lehet kovet-
keztetni, hogy a szervezeti stratégia kiigazitasra
szorul.

A min6ségligyi szakember azzal segitheti el
a szervezeti stratégiat, ha a vevoi elégedettség
periodikus felméréséhez egy olyan kérdéivet
allit 6ssze, ami az operativ és a stratégiai meg-
kozelitést egyarant magaban foglalja. A hagyo-
manyos kérd6ivek ugyanis a termékek, illetve
a szolgéltatdsok azon sajatossagait pontozzik,
amelyek fontosak a vevéi elégedettség szem-
pontjabol; amellett tartalmaznak nyiltan megva-
laszolhato kérdéseket is.

Olyan djfajta kérdéivet kell tehat megtervez-
ni, amely a szervezeti stratégiaval kapcsolatos
kérdéseket is megfogalmaz, példaul: a verseny-
tarsak és a sajat szervezet teljesitményének 6sz-
szehasonlitdsa, az 4j piaci szerepldk jelentkezé-
se, a szervezet termékeinek és szolgéltatdsainak
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helyettesithetésége, a megszokott mtiveleteket
veszélyeztet6 Gj technologidk és egyéb kockéaza-
tok, amelyek elavultta tehetik a szervezeti stra-
tégiat.

A kovetkez6 néhany kérdés jellemz6 médon a
szervezeti stratégiat célozza meg:

1. Mit kedvel On a szervezet {izleti tevékeny-

ségével kapcsolatban?

2. Mit nem kedvel On a szervezet iizleti tevé-
kenységével kapcsolatban?

3. Mit szeretne, ha a szervezet a jovében mas-
képpen tenne?

4. Mely teriileteken tett szert versenyel6ny-
re a szervezet a versenytarsaihoz viszo-
nyitva?

5. Mely tertileteken van elmaradasa a szerve-
zetnek a versenytarsaihoz viszonyitva?

6. Milyen technologidval lehetne javitani a
szervezet termékeinek és/vagy szolgaltata-
sainak mindségét, koltségszintjét és a szalli-
tasi hatarid6t?

7. Létezik a szervezet termékeinek és/vagy
szolgaltatasainak alternativaja? Ha igen,
mi? Mikor helyettesitheti az a szervezet ter-
mékeit és/vagy szolgéltatasait?

8. Van Onnek kapcsolata mas tizletekkel,
amelyek ugyanazt a szolgaltatast nyujtjak,
mint a mi szervezetiink? Milyen tapasztala-
tai vannak ezen a téren?

Ezekre a kérdésekre adott vélaszok és a be-
szerzett informéciok elemzése jol kiegésziti a
szervezet jelenlegi stratégidjanak értékelésére
irdanyul6 piackutatdsi folyamatot. A stratégia-
val Osszefiiggd kockazatok fenyegetést jelent-
hetnek a szervezet fennmaradédsara nézve. A
kockazatok elére jelzése és azok lekiizdése te-
hat 6sszhangban 4all a kockazat alapa gondol-
kodéssal.

A fenntarthato el6ny

A fenntarthaté versenyel6ny biztositasa érde-
kében a kovetkez6 tényezokkel sziikséges fog-
lalkozni: a szervezeti képességek (eréforrasok,
folyamatok és értékek) vizsgélata; Gj képessé-
gek kifejlesztése (hazon beliil vagy akvizicio at-
jan); a kiszolgdlando6 vevéi szegmens kijelolése;

annak megfontolasa, hogy mit kell és mit nem
kell tenni. Végezetiil a tevékenységek olyan
rendszerének kialakitdsa, amely ©sszhangban
all a szervezet stratégiai helyzetével. Ez a sor-
rend alland6 nyomadst gyakorol a szervezetre a
miikodés hatdsossagénak szakadatlan javitasa
érdekében.

A bels6 auditok és a vevo6i felmérések ered-
ményei alapjan ki tudjak értékelni a szervezet
folyamatai és stratégiai irdnyvonala kozotti
Osszhangot, és azt, hogy vajon a piac pozitivan
reagdal-e a szervezeti stratégiara, vagy pedig ki-
igazitasra van sziikség. Fontos dolog, hogy a
mindségligyi szakemberek az egyes szervezeti
egységek szerint kuilon-kiilon hatdrozzak meg
az eljarasokat és az értékeket, és mindezt ne az
altalanos tizletmenet kritériumai, hanem egyé-
ni, testre szabott értékelési kritériumok alapjan
tegyék meg. A piacnak a szervezeti stratégidra
adott valasza értelmezéséhez a vevéi kérd6ivek
modositasra szorulnak abban az irdnyban, hogy
a szervezeti stratégia is szerepeljen a kérdések
kozott.

A szervezet stratégiai forgatokonyvének ala-
kulasdban valé kozremtikodés 4j dimenzidval
gazdagitjia a min6ségligyi szakemberek mun-
kajat, 4j lehet6séget teremt a novekedéshez, fo-
kozva a mindségtigyi szakma elégedettségét és
lathatosagat.
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Az informaciomenedzsment stratégiajanak

nyolc sikertényezéje

A szervezeti informdciomenedzsment (IM) stratégia sikere azon miilik, hogy mennyire hatékonyan tud-
jak kezelni az aggodalomra okot ado kiilonféle tényezdket, igy az embereket, az iizleti folyamatokat és a
technologiat. Az IM stratégidik gyakran azért fulladnak kudarcba, mivel képtelenek megfelelden kezelni
azokat a teriileteket, amelyeket 1igy kell elképzelniink, mint eqy zsdmoly hdrom ldbdt, melyek kéziil ha

csak egy is kiesik, dsszeomlik az egész alkotmdny.

A kovetkez6 nyolc pont bizonyos kulcsfontossa-
gu megallapitdsokat foglal 6ssze a harom labbal
kapcsolatban. Mindegyik pont egy-egy kiilonal-
16, £6 tevékenységi teriiletre hivja fel a figyelmet,
amely raillik minden széles skalaja IM stratégia-
ra. Erdemes komoly eréfeszitéseket tenni az em-
litett teriileteken, mivel ezaltal jelent6s mérték-
ben megalapozhatjuk a sikert. Ha viszont akar
egyetlen egyet is elhanyagolunk koziiliik, arany-
talanul nagy hatrannyal nézhetiink szembe.

Elsé 1ab: emberek

1. Ne becsiiljiik ala az emberi magatartas meg-
valtoztatasanak kihivasait

Az emberi magatartds megvaltoztatisa lehet
a sikeres IM stratégia atjaban all6 legnagyobb
akadaly. Az emberek viselkedése csak valami-
lyen motivécié segitségével valtoztathaté meg,
illetve ha leomlanak a valtozas atjaban all6 aka-
dalyok. Soha nem fognak megvéltozni az em-
berek, ha nincsenek arrél meggy6zédve, hogy
ezaltal valoban sikeresebbek lesznek vagy kony-
nyebbé vélik az életiik. Ugyanakkor az dtmene-
tet még a véltozasok elényeinek ismeretében is
megfelel6en kell iranyitani oly médon, hogy el-
tavolitjuk az akadalyozo tényezoket és sikeresen
legy6zziik a status quo (megszokas) tehetetlensé-
gi erejét.

Ebbél kifoly6lag minden IM stratégia alapve-
t6 komponense az olyan valtozasmenedzsment
terv, amely tartalmazza a stratégia megval6sita-
sdbol szarmazé elényoket kihangsulyozo, illet-
ve a szervezeti timogatast bemutat6 folyamatos
kommunikaciés programot. Amellett sziikség

van egy konnyen hozzaférhet6 tamogatasi prog-
ramra is, amely magaban foglalja az oktatast és
a jol megirt dokumentaciot, valamint azokat a
segitséget nyujté szakembereket, akik képesek a
kérdések megvalaszolasara és a felmertil6 prob-
lémak gyors megoldasara.

2. Soha ne tévessziik szem el6l a végfelhaszna-
16 igényeit

A szervezethez tartozok egyrészt az IM stratégia
végrehajt6i, masrészt annak haszonélvezéi is. A
kezdeti lelkesedést és lendiiletet a felhasznalok
igényeire adott egyértelmd és kozvetlen vélasz
biztositja. A hajtéeré fenntartéja a megvaldsi-
tds id6pontjdban nem mas, mint a felhaszna-
16k sziikségleteinek el6re jelzése és kielégitése.
A stratégia hozadékaként kell kommunikalni
olyan mozzanatokat, mint a meglevé igények
teljesitése, az id6- és pénzmegtakarités, a kénye-
lem novelése, az alacsonyabb kockazat és igy to-
vabb. Mindig szem el6tt tartva a felhasznalokat,
a megval6sitds tigyét segitheti el tobbek kozott
a képzés, a célzott utmutatés, valamint a felhasz-
nal6barat technolédgia alkalmazésa.

A felhasznal6iigények, prioritasok, elényok és
korlatozé tényezok atgondolasaval a megvalosi-
tds soran szamos, kordbban el6re jelzett problé-
ma valik elkertilhetévé. Ajanlatos a felhasznalok
besorolasa kiilonféle funkcionalis csoportokba,
majd az egyes csoportok igényeivel kapcsolatos
profilok kifejlesztése. Interjuk, kérd6ivek és mas
tényfeltaro technikak segitségével lehet kialaki-
tani és validalni sajat feltételrendszeriinket. Bar
ez igy elmondva nagyon sok munkanak ttinik, a
befektetés mindig kifizet6dik.
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3. El6térben a faj6é pontok

Az IM stratégia el6nyeinek ecseteléséhez két-
féle lehet6ség all rendelkezésre: demonstral-
ni lehet ugyanis egyrészt az djfajta elényo-
ket, illetve masrészt a felmeriil6 problémak
megoldasat. Altalaban az emberek a masodik
megkozelitésre mutatnak kedvez6bb reakciot.
Ha sikertil megoldani el6szor a fajo ponto-
kat, akkor mindenki hajlamosabb lesz inkabb
az elényodkre koncentralni. Olyan ez, mintha
meg akarndnk hivni valakit egy estélyre, aki
fejfajassal kiiszkodik - szivesebben fog eljon-
ni hozzank az illet, ha el6bb adunk neki egy
aszpirint.

El6szor azt kell kitalalni, hogy mi a legkel-
lemetlenebb zavardé tényez6é a felhasznalok,
illetve az 6 menedzsereik szempontjabol: Az
informécié sziikség szerinti azonositdsanak és
elhelyezésének hianya? Az adatmeg6rzési id6-
szakok bizonytalansaga? A személyi informéci6
kevésbé biztonsagos tarolasa? Az elektronikus
tizenetek egyre novekvé és kontrolldlhatatlan
volumene? Miel6tt barmibe belefognank, ter-
vezzilk meg gy a sajat IM stratégiankat, hogy
valaszt adhassunk a fenti és mas, hasonl6an f4j6
kérdésekre.

4. A legfels6 vezetés folyamatos timogatasa

A legfels6 vezetés feladata nem mertl ki egy
stratégia és a koltségvetés jovdhagyasaban.
Mivel a szervezetnél a vezet6k szerepmodellt
toltenek be, a hataskoriiknél fogva 6k értéke-
lik a szervezeti valtozasokat (nem is szélva
arrél, hogy gyakran kozvetlen rahatdssal ren-
delkeznek a megfelel6ség kikényszeritéséhez
és elismeréséhez). gy a legfels6 vezetés ré-
szérdl folyamatosan tapasztalhato, jol szem-
bettiné tamogatas hozzajarul a szervezeti
egységek kozotti surlédasok és konfliktusok
elsimitdsdhoz, az egytittm(ikodés erdsitésé-
hez, valamint a véleményelfogadas felgyorsi-
tasdhoz.

Nem elég, ha a legfels6 vezetés csak a straté-
gia beinditasdhoz nyujt segitséget. A stratégidn
beliil id6t és lehetéséget kell talalni a legfels6
vezet6i team naprakész tajékoztatdsara, hogy a
vezet6k aktivan és a szervezet egésze szamara
jol lathatéan részesei lehessenek a stratégia meg-
valositasanak.

Masodik lab: eljarasok

5. A politikdk, az eljarasok és az iizleti szaba-
lyok meghatarozasa

A politikak, az eljarasok és a szabalyok minden
uzleti folyamat esszencidjat adjak. Ha elmarad
ezek gondos kialakitasa, tovabba formalis doku-
mentdaldsa és fenntartasa, akkor az IM stratégia
végrehajtasa sordn gyorsan elttinnek a stlypon-
tok, az iranyok és az Osszetartds (kohézio), mert
az egyes részlegek el6re nem lathaté médon fog-
jak értelmezni és alkalmazni a stratégiat.

Az egymastol kiilon 4all6 politikak, eljarasok
és lizleti szabélyok az IM stratégia részét képe-
zik. A politikak meghatarozzak és kijelolik a leg-
fels6 szintti elszdmoltathat6sagot, és irdnyt mu-
tatnak a teljesités menedzseléséhez. Az eljarasok
utasitdsokat tartalmaznak a politikak 1épésrol
lépésre torténé megvalédsitasdhoz, amellett ala-
pul szolgélnak az oktatashoz és a tovabbképzés-
hez, valamint a folyamatos tdjékoztatashoz. Az
eljarasok altal hivatkozott, kiilonall6 referencia-
dokumentumokban leirt, illetve az IM techno-
l6giakba integralt tizleti szabalyok és el6irasok
adjak meg a tartalom menedzseléséhez sziiksé-
ges részletek csinjat-binjat (példaul: aggregalt
adatok, iratmeg6rzés, hozzaférési szabalyok,
biztonsagi kontroll stb.).

6. A teljesitmény definialasa és figyelemmel ki-
sérése (monitoring)

Alapveté fontossdggal birnak a teljesitmény-
mérészamok, mégis - a meghatarozott célok
teljesitésének kockdzata miatt - sokszor igye-
keznek azokat mell6zni. Ez végs6 soron énrom-
bol6 hozz4aéllas. Bukas esetén egyes szervezetek
ugyan szankciondljak a kockazatot visel6ket, de
mindentitt elismerik ¢ket, ha sikerrel jarnak. A
célok és az indikatorok meghatarozasakor - akér
magunkboél, akar masokbél indulunk ki - a si-
ker és a kudarc méréséhez célszerti ugyanolyan
hozzaallast tantsitani, mint a reptilégépek pilo-
tdi a magassagméréskor: annak eredményébol
tudjak ugyanis, hogy a megfelel6 helyen tart6z-
kodnak-e és hogyan lehet korrigalni az esetleges
hianyossagokat.

A konnyl mérhet6ség mellett az egyes jelz6sza-
moknak erésen kapcsolédniuk kell az IM stra-
tégia altalanos céljaihoz. Ilyen mérészam lehet
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példaul, ha az iratmegérzési szabélyzat meg-
valtoztatasaval egy év alatt 40%-o0s csokkentést
irdnyozunk el az irattari allomany volumenét
tekintve. E kovetelmény teljesitésének kozvetlen
kihatdsa van az olyan koltségek megtakaritasa-
ra, amelyek az irattari berendezésekkel vagy a
felszabadul6 tarolo kapacitassal fliggnek ossze.

Harmadik lab: technolégia
7. Mintaprojekt és titemezett megvaldsitas

Hacsak nem nagyon kis szervezetrdl van szo,
egy pilot mintaprojekt (egy kell6en motivalt és
a stratégiat jol timogato6 részleg bevonasaval) j6
alkalmat kindl a problémak kiiktatasdhoz, mie-
16tt az egész szervezetre kiterjesztenénk a straté-
giat. Az esetek tobbségében az a j6, ha kisebb, de
folyamatos és jol megismételheté mintaprojekte-
ket terveziink be. A sikeres végrehajtas ugyanis
- még ha csak korlatozott mértékben is, - de a
sikerélmény révén felkelti az izgalmat és az ér-
dekl6dést, taplalja a lendiiletet, tovabba a konk-
rét elényok felmutatasa mellett képes validalni
az egész atfogo stratégiat.

A mintaprojektet végrehajt6 szervezeti egysé-
gen beliil is el6nyos lehet a fazisok szerint titeme-
zett megvalositds. Az IM stratégia els6 fazisa pél-
daul csak a papir alaptt informéciot veheti célba,
amelyet egy kés6bbi id6pontban az elektronikus
informacié kovethet. A szakaszos titemezés ki-
vitelezhet6 munkacsoportok, tizleti folyamatok
vagy egyéb szempontok (alegységek) szerint is.
Minden fazis végére azonban mérhet6 elényoket
kell produkalni azzal az igérettel, hogy a kovet-
kez6 fazis még tobb haszonnal jar majd.

8. Hosszabb idétavra kell tervezni

Maga az IM stratégia legtobbszor sok évet olel
fel és kulonboz6 projektekbd] tevédik Ossze,
amelyek mindegyikét - gondos tervezést kove-
téen - sikeresen kell végrehajtani. Az 5 évnél is
hosszabb idészakot felolels tervezés és elérela-
tas kiilonosen nehéz, szem el6tt tartva az infor-
maciomenedzsment technolégia 2-3 évenként
bekovetkez6 véltozasait.

Ha azonban nem rendelkeziink hosszu tava
viziéval, akkor a rovid tava kovetelményekre
adott véalaszreakcié nem mds, mint toldozga-
tas-foldozgatas. Az IM stratégia kidolgozasa-
kor azt is figyelembe kell venni, hogy az mint-
egy félévente felulvizsgalatra szorul, mert
csak igy lehet meggy6z6dni az eredeti célok és
a tervezett eredmények tovabbra is helytall6
voltarol, tovabba az emlitett célok felé megtett
atrol.

MIKE SMITH igen nagy szakmai tapasztalattal rendel-
kezik, mint az iizleti menedzsment rendszerek szaktandcs-
addja. Munkdja sordn minden szinten és széleskorii tu-
domdnyos alapokon szdamos ipardgban egyiitt dolgozott a
felsé vezetbkkel, a menedzserekkel és a mérndkokkel, tovib-
ba tandcsadokkal és mds szakemberekkel. Jelenlegi munkal-
tatoja a Rifle Shot Oil Corp., a SAQI (Dél-afrikai Mingd-
séguigyi Intézet) tagja, ahol a SoftExpert Excellence Suite
tizleti kivdlosagi vezetd szaktandcsadodja szerepét tolti be.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti cim:

Mike Smith: Information Management Strategy:
Eight Success Factors e-Quality Edge, No. 213,
September 2017, pp.4-5

~

A minéség integracioja:
az lizletcentrikus min6ségmenedzsment

A mingség integracidja (QI), mint fogalom az 1990-es évek 6ta létezik: magaban foglalja a professzionalis
minGségi gyakorlatokat, tovabba a mingségiranyitasi (QM) és a minSségbiztositasi (QA) szolgaltataso-
kat, amelyek zokkenémentesen integralddnak a normadl tizleti folyamatokhoz barmilyen tipusud szerve-
zetekben. A QI referenciapontjait képezik az elismert ISO 9000 szabvéanyok és a teljesitmény-kival6sagi
modellek, de szamos mas specialis kezelési teriilet, példdul a kornyezeti menedzsment, a biztonsagme-
nedzsment, a kockazatkezelés és az informdciobiztonsag témakorei is, melyek a minéség integraciéjanak
tipikus altertiletei. Ebben a tanulmanyban a szerz6k moddszeresen attekintik a minéség integraciéjanak
elméleti alapjait, elemezve a jelenlegi altalanos szervezeti és szakmai helyzetet, kiilonos tekintettel a ming-
ségmenedzsment napjainkban tapasztalhat6 valsagéra, ami els6sorban az innovativ megoldasok hianyara

vezethet6 vissza.

J
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4 A QI modell, mint az egész szervezetre kiterjed6 j6 menedzsment-gyakorlat a kovetkez6 4 szervezeti
szintet fedi le: 1. Normativ vagy altalanos kulturalis szint. 2. Stratégiai vagy dontéshozatali szint. 3. Ope-
rativ folyamatok szintje (napi menedzsment). 4. Human szint (személyi teljesitmény). Alapjat képezi a
tudasalaptt megkozelités, mint a tényeken alapulé dontéshozatal és menedzsment, az IT lehetéségek haté-
kony kihaszndlasa, valamint az informaci6- és tuddsmegosztasra alapozott kommunikéacié.

A QI bevezetéséhez és alkalmazasahoz nagyaranyt, de szisztematikus atalakitasra van sziikség, ami ki-
terjed a szervezet egész strukttrajara, modelljére és tizleti folyamataira. Itt alapvet6 fontossagt az 6nérté-
kelés, ami lehet&séget ad a tovabbfejlesztésre. A QI alapkoncepcionak megfelel6en a szerz6k kidolgoztak a
»3 az 1-ben” felfogast, amely egyesiti magaban az ISO 9000 és mas ismert iranyitasi rendszerszabvanyokat,
a teljesitmény-kivéalosagi modelleket (Malcolm Baldrige és EFQM), illetve a szervezet tizleti rendszerét,
folyamatait és az elért eredményeket.

Ez az értékelési modell konnyen testre szabhato az adott szervezet sajatossagai szerint. A modell egy-
szertisége j6 kiindulasi pontot biztosit a még atfogébb, ugyanakkor még inkdbb részletekbe mend onér-
tékelés felé. Megjegyzendd, hogy az onértékelés csak akkor lehet hasznos, ha szervesen beépiil a vezetés
gyakorlatdba és a legfels6 vezetés is tevSlegesen, azaz fizikailag részt vesz abban. Ha sikertil létrehozni
egy valoban versenyképes minéségi integraciét, konnyebbé valik a szervezet szamara az igen hasznos,
leginkabb attoréses jellegti innovaciok végrehajtasa, a meglevé erésségek kihasznéldsa tjszerti médon, a
gyengeségek kikiiszobolése és az innovacids folyamat dllandova tétele. Ez a paradigmavaltas kikovezi az
tizletcentrikus mingségmenedzsment megvaldsitasa felé vezets utat.

Juhani Anttila and Kari Jussila: Business Integrated Quality Management, 'Quality Integration’. 18. medunarodni
simpozij o kvaliteti ,KVALITETA KAO STRATEGIJA”, Elbadds kéziratinak dsszefoglaloja, Horvat Mindségiigyi
Konferencia, 2017. 03. 22-24.
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Az emberek iranyitasanak és motivalasanak paradigmai

,,Ha csak részleges, csonka, tiredezett kép él benned az emberi létrdl, akkor az tizlethez, az orvostudomdnyhoz, a szellemi-
séghez és minden eqyébhez valo hozzddlldsod is részleges, csonka és toredezett lesz.”
A Brief History of Everything [Ken Wilber, 1996]

Dr. Yoshio Kondo attoré munkat végzett ezen a téren: 1991-ben jelent meg angol nyelven a , Human moti-
vaci¢” cimi konyve. Mi kell ahhoz, hogy a dolgozék/alkalmazottak megelégedettek és boldogok legyenek a
munkahelyiikon? Fel kell tehat tenniink magunknak a kérdést: Mindent egybevetve, vajon boldog vagyok-e
a munkahelyemen? A valasz egyaltalan nem lehet kozombos, hiszen a személyes teljesitménnyel egyiitt n6 a
szervezeti képesség és teljesitmény is.

Maslow szerint az emberi motivécio tényez6i az onérvényestilés, a becsvagy, a sikerélmény, a biztonsag és
a valahova val6 tartozés érzése; egyediil a nagyobb fizetés hajszolasa neurézishoz vezet. Kondo ezt kiegésziti
azzal, hogy az egyértelmii célok megadasa mellett az eszkozok és a modszerek tekintetében - minimalis kor-
latozas mellett - maximalis szabadséagot kell biztositani az emberek szaméra. Ohno a kovetkezét teszi hozza:
A felel6sségi korok leosztasatol a dolgok még nem feltétleniil mennek jobban. Alapvet6 sziikség mutatkozik
a teammunka irdnt.” A Nishibori-féle modell szerint a munka - mint a személyes alkotokészség és az emberi
kapcsolatok 6sszessége - sokoldalt 6romforrds lehet: az 6rom és a banat megosztdsa a munkatarsakkal, a
gondolkodas és a kreativitas 6rome, az alkotas és a fizikai tevékenység 6rome.

Mire van tehat sziikségiik a munkatarsaknak?

1. Emberi kapcsolatok a fénokkel és a kollegakkal.

2. Biztonsag, igazsag, 6rom, j6 munkakoriilmények, javulé életszinvonal.

3. Tanulasi és onfejlesztési lehet6ség, felel6sségvallalas.

4. Vildgos munkakor, értelmes célok és kihivasok, a hasznossag érzete.

5. Annak a joles6 tudata, hogy egyre értékesebb emberré valik.

A munkabhelyi j6 teljesitményhez boldog és elégedett munkatarsakra van sziikség!

N. Ramanathan: Paradigms in Managing People - A Tribute to Yoshio Kondo.
A Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia 2017. mdjus 3-an Charlotte-ban (USA) tudomdnyos iilésén elhangzott el6adds
kéziratdnak Osszefoglaldja
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AUBREY, CHARLES, az Azsiai és Csendes-6ceani Mindségiigyi Szervezet elndke, USA

Kivaldsagdijak alkalmazasanak gazdasagi hatasa

A Deming Dij és az Europai Mindségiranyitasi Alapitviny dija immdr hosszu évek ota létezik. A Malcolm
Baldrige kivilosagi kritériumokat is régen alkalmazzik. Ezek valamennyien hasonlé iizleti kivdldsdgi mo-
dellek, amelyek tudomdnyosan megalapozott, szisztematikus értékeld folyamatot tartalmaznak és jelentds
mértékben javitjdk az iizleti teljesitményt. Ismerve a mindségdijak torténetét és ezeket a megkozelitéseket,
egy sor fontos kérdésre kell valaszt keresniink. 1) A kivdldsigi modellek kritériumai milyen hatékonysiggal
segitik eld a redlisan mérhetd tizleti eredmények alakulasit? 2) Mely szektorok és iparigak hiizzdk a legtobb
elényt a kivaldsiagi modellekbdl? 3) A kivildsdgi modellek vajon tobb szervezetre, gazdasdgi dgazatra és nem-
zetgazdasdgra gyakorolnak hatdst? 4) Hogyan befolydsolja ezeket az iizleti eredményeket a vezetési etika és a
szervezetek tarsadalom irdnt érzett feleldssége?

Az empirikus tanulmdnyok azt mutatjdk, hogy azok a szervezetek, amelyek a modell valamely kritériu-
manak hatékony alkalmazdsdval dijat nyertek, joval maguk mégé utasitanak mds szervezeteket. Ezt a jelen-
t0s teljesitményjavuldst sok fontos iizleti mutatoszdam is jelzi, tobbek kozitt a selejt, a ciklusiddk és a gyenge
mindség koltségeinek csokkenése, tovibbd a termelékenység, az értékesités, a profit és a vagyonra vetitett
megtériilés novekedése, a dolgozok megelégedettségének és hiiségének (lojalitds) magas szintje, valamint a
piaci részesedés és a részvények értékének novekedése. Nehéz lenne vitdaba szillni ezekkel az empirikusan
mért eredményekkel és a levont kdvetkeztetésekkel.

A kritériumok alkalmazisdval és a dij megnyerésével nem csak az egyes szervezetek javitjik a teljesit-
ményiiket, hanem konnyen lehet, hogy az egész szektor, ahova az adott dijnyertes villalat tartozik. Ami-
kor példaul a Ritz-Carlton Hotel Villalat megnyerte a Malcolm Baldrige Kivdlosagi Dijat, ezzel az egész
szallodaipar vagy dgazat szamdra példat mutattak (benchmark) a viligélvonal eléréséhez. Mis vdllalatok
lemasoltik és igyekeztek feliilmiilni ezt a példit, midltal két éven beliil az egész dgazat teljesitménye jelentds
mértékben javult.

Hasonlo tapasztalat mutatkozott a Deming Dijjal kapcsolatban is, ami alapul szolgdlt a Baldrige és az
EFQM megalkotdsdhoz. Ha egy villalat megnyert valamilyen mindségdijat, akkor az egész dgazat teljesit-
ménye javult. Mdrpedig ha az egyes szektorok teljesitménye javul, akkor ez feltételezhetden igaz az egész
orszdg gazdasigi teljesitményére is, ami még versenyképesebbé vilik.

Az Eurépai Mindségiranyitasi Alapitvany
(EFQM) kritériumai immar hosszt évek ota is-
mertek, a Malcolm Baldrige kival6sagi kritériu-
mokat pedig szintén régen alkalmazzak. A kovet-
kez6 fontos kérdések mertilnek itt fel: 1) Mennyi-
re hatékonyak a kritériumok a realis tizleti ered-
mények elémozditdsaban? 2) Mely szektorok és
iparagak profitdlnak a legtobbet a kritériumok
teljesitésébdl? 3) A kritériumok alkalmazasa tobb
szervezetre, illetve azok gazdasagi dgazataira és
a teljes gazdasagra is hatast gyakorol? 4) A testii-
letek tarsadalmi felel¢sségére vonatkozo kritéri-
umok valéban fontosak a minéségdijak megnye-
rése és a vildgszinvonal elérése szempontjabo6l?
Nem jelent kiilonbséget, hogy egy szervezet
kis- vagy nagyméret(i, gyartd vagy szolgaltato,
korményszerv vagy nonprofit jellegti, egy vagy

tobbfajta tizleti tevékenységgel foglalkozik, egy
vagy tobb szaz telephelye van. A dijkritériumok
barmilyen szervezet szempontjabol hatékony-
nak bizonyultak.

A Deming Dij tartalmazza a szervezetek altal
alkalmazhaté kivalosagi kritériumok els6 so-
rozatat. Az emlitett 3 kritériumrendszer mind-
egyike hasonlé {izleti kivalésagi modelleket
eredményez, amelyek szisztematikus, tudoma-
nyos alapokon nyugszanak, és ami a legfonto-
sabb: alkalmazdsuk szignifikdnsan jobb tizleti
eredményekhez vezet. Empirikus tanulméanyok
szerint a modell és a kritériumrendszer alkal-
mazasaval dijat vagy fédijat nyert szervezetek
teljesitménye messze megel6zi masokét. Ez volt
a tapasztalat Japanban a Deming Dij bevezeté-
sét kovetden is.
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Ezt a jelent6s teljesitményjavulast szdmos
fontos gazdasagi mutatod is jelzi, igy tobbek
kozott a selejtardny, a ciklusid6k és a gyenge
mindség koltségeinek csokkenése, a termelé-
kenység, az értékesitések, a profit és az allo-
eszkdzokre vetitett megtériilések novekedése,
az alkalmazottak jobb megelégedettsége és hii-
sége, tovabba a nagyobb piaci részesedés és a
részvények magasabb értéke.

Az egyes dijnyertes szervezetek teljesitmé-
nye tehat javul; de ha egy véllalat dijat nyer, az
vajon mintaképiil szolgal-e méas véllalatok sza-
mara is az adott dgazatban? Példaul: amikor a
Ritz-Carlton Hotel Vallalat elnyerte a Baldrige
Dijat, az megmutatta a vilagélvonal mintéjat az
egész szallodaszektor szamara, kiindulépontot
szolgéltatva egyszersmind a benchmarkinghoz
is. Mas széllodak és egyéb vendéglatoipari val-
lalatok egyszertien igyekezhettek lemasolni, s6t
talszarnyalni azt. Ha valéban ez volt a helyzet,
akkor az egész szektor teljesitményének javulnia
kellett.

Ha egy vagy tobb agazatban nyernek a val-
lalatok, akkor az adott orszagok gazdasagi tel-
jesitménye altaldban véve is javul. Minthogy a
vallalatokat arra 6sztonzik, hogy a kivalosagi
kritériumok felhasznalasaval javitsak sajat telje-
sitménytiket, ezaltal az egész érintett dgazatban
javulhat a teljesitmény és a versenyképesség,
ami igaz az egyes orszdgok egész gazdasaga-
ra, illetve az orszagok kozotti sszehasonlitasra
nézve is.

Az EFQM, a Baldrige és a Deming Djj

A szervezetek sokféle minéségdij-modellt hasz-
nalnak: Baldrige, EFQM és Deming. Valamennyi
nemzeti dijnak ezek egyike szolgalt mintaul. Az
Azsiai-Ocedniai Min6ségdij a Baldrige-on ala-
pul; barmely, Azsidban vagy a Csendes-6cedni
térségben levs vallalat versenybe széllhat érte,
ha mér megnyerte sajat hazajanak dijat.

A fenti 3 modell alapelvei bar mintegy 90%-
ban azonosak, de a részleteket tekintve bi-
zonyos fokig eltérnek egymastol. Az EFQM
Modell legfontosabb kategériai a kovetkezok:
vezetés, emberek, politika és stratégia, part-
nerkapcsolatok és eréforrasok, folyamat, a
munkatarsak megelégedettsége, az {iigyfelek
megelégedettsége, tarsadalmi eredmények és
a kulcsfontossagu teljesitmények. A Baldrige

legfontosabb kategoridi: vezetés, stratégiai ter-
vezés, tigyfél- és piaccentrikussag, informacio
és elemzés, humén er6forras fokusz, folyamat-
menedzsment és az tizleti eredmények. Szem-
bet(iné tehat a Deming, a Baldrige és az EFQM
hasonlésaga. A Deming, a Baldrige és az EFQM
az egész szervezet teljesitményének kivalosa-
gara helyezi a hangsulyt és nyomon koveti az
eredmények alakuldsat.

Mas, kevésbé atfogo jellegti javitasi lehet6ség
példaul a Hat Szigma szerinti megkozelités. Ez
az tigyfél min6ségi elvarasainak teljesitése soran
a folyamatképességet tartja szem el6tt, és ha a
kovetelmények nem teljestilnek, a folyamatos ja-
vitast tlizi ki célul. Az ISO 9001 egy masik korla-
tozott megkozelités, amely a folyamatok fejlesz-
tését helyezi a kozéppontba, mikozben a folya-
mat nem-megfelelségeinek, valamint a termék
és a szolgéltatas hibainak egyidejt kikiiszobolé-
sére torekszik.

A Baldrige tekintetében azt latjuk, hogy az
1988-tol 1998-ig terjed6 idészakban évente
minddssze 6 szervezet nyerte meg a vilagklasz-
szis teljesitményt elismerd dijat. 1999-ben a
dijat kiterjesztették az egészségiigyi és az ok-
tatasi intézményekre is, ugyanakkor évente
maximum tizre novelték a dijazottak szamaét.
Néhany évvel ezel6tt a Kongresszus jovahagy-
ta a dij kiterjesztését a nonprofit szervezetekre
és a kormanyszervekre is.

A Baldrige dijra benytjtott palyazatok szam-
szer(i alakulasat vizsgalva az utébbi években
visszaesés tapasztalhaté. Ugyanakkor az Allami
Dijak megpalyazasa emelked6 tendenciat mutat,
mivel mar tobb mint 45 allam létesitett dijakat.
Az Allami Dijakat a szervezetek mérfoldkének
hasznaljak a fejlesztés ttjan és csak azutan folya-
modnak a Nemzeti Baldrige Dijért.

A Baldrige Dij nyertesei a szervezeti teljesit-
mény szinte valamennyi teriiletén (készletérték,
miikodési eredmény, értékesités, teljes vagyon,
ugyfél megelégedettség és profit) jelentds javu-
last tudnak felmutatni. Ugyancsak pozitiv irany-
ban fejlédnek az olyan képlékenyebb mutatdsza-
mok, mint az alkalmazottak megelégedettsége, a
fluktuacié csokkenése, valamint a novekedés és
a fejlédés.

A tovabbi elemzés ramutat arra, hogy erés
korreléci6 all fenn az tigyfelek megelégedettsége
és a készletérték kozott. A kivalo teljesitményt
egy hatékony kivalosagi rendszer (Baldrige/
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EFQM/Deming) alapozza meg, amely azutan
kivivja az tigyfelek megelégedettségét, melynek
kovetkeztében n6 az értékesités, a piaci részese-
dés, a profit és csokken a készletérték. Ez a po-
zitiv hatds és teljesitménynovekedés bizonyitott
a mikrogazdasag szintjén (tehat az egyes szerve-
zeteknél), de vajon mtikodik ez makro szinten is,
az egész ipari szektorban?

A tarsadalom irant érzett felelsség (CSR)

A szervezetek tarsadalom irdnt érzett felel6ssé-
ge és tarsadalmi szerepvallaldsa kulcsfontossa-
gu Osszetevéjét képezi a vilag élvonaldba valé
tartozasnak és a dij elnyerésének. Az EFQM, a
Deming és a Baldrige kritériumainak 15-20%-
a a tarsadalmi felel6sségvallalasrol és annak
eredményeirdl szol. Ezek a kritériumok megko-
vetelik a CSR-re vonatkoz6 operativ és hosszu
tavua tervek kidolgozasat, a proaktiv cselekvést,
tovabba a tervek atgondolt, alapos lebontasat
az egész szervezetre. Ugyancsak kovetelmény
a CSR folyamatos fejlesztése, a célok Kkittizése
és azok teljesiilésének mérése, valamint a jelen-
téstétel és a visszacsatolas. A CSR kritériumok
3 kategoriaba sorolhatok.

Az els6 kategoriat a szervezeti vezetés ké-
pezi, ide tartozik: a szerepmintdk kialakitasa
a legfels6 vezetés altal, a szabdlyoknak és az
el6irdsoknak val6 megfelel6ség, a nyilvanossag
irdnt érzett proaktiv felel6sség, az allampolgari
modell, a hulladékok csokkentése és az atlat-
hatésag. A masodik kategoéria a torvényes és
az etikai viselkedést foglalja magaban, példa-
ul: a vezetés etikdja, a kornyezeti el6irdsok, a
munkatarsak egészségének és biztonsaganak
védelme, az elszamoltathatosag és a helyes tiz-
leti gyakorlat. A harmadik kategoériaba sorol-
juk a kozosségek tdamogatdsat, mint példaul a
kozosségi szolgaltatas, a kozegészségiigy és a
biztonsag, partneri kapcsolat kiépitése a kozin-
tézményekkel és a folyamatos kommunikaci6.

A dijnyertesek kivétel nélkiil rendkiviil ko-
molyan veszik a CSR kovetelményeknek valé
megfelelést, amire az értékel6k is nagy hang-
salyt fektetnek. E szerint a CSR kovetelmények
teljesitése szinte eltfeltételét képezi a vilagél-
vonal elérésének. Nem volt egyetlen dijnyer-
tes sem, amely ne ért volna el legaldbb 70%-os
pontaranyt a tdrsadalom irant érzett felel6sség
terén.

Az Amerikai Ugyfél Megelégedettségi
Index

Az Amerikai Ugyfél Megelégedettségi Indexet
(ACSI) 1994-ben alapitottdk azzal a céllal, hogy
az Egyesiilt Allamok egész gazdasagaban mér-
je a vevok és az tligyfelek megelégedettségének
szintjét (vagyis az érzékelt mindséget). Mérik
tovabba az egyes szektorok teljesitményét, igy a
tartos fogyasztasi cikkek (pl. személygépkocsik)
gyartasat, valamint az egyes szervezetekkel (pl.
Ford Motor Co.), illetve az egyes kulcsfontossa-
gu termékekkel (pl. Ford Taurus gépkocsi vagy
az F-100 emeld6villas targonca) kapcsolatos ve-
vOi elégedettséget is.

Hasonlo, a gazdasag egészét felvlel6 mutato-
szamokat alkalmaznak Svédorszédgban, Dania-
ban, Kindban és Dél-Koredban is. A kozelmult-
ban két 1j, szintén az egész gazdasagra Kkiterje-
d6 jelz6szamot vezettek be Torokorszagban és
Szerbia-Montenegroban. Részleges indexeket
hasznalnak tovabba Finnorszagban, Gorogor-
szagban, frorszégban, Izlandon, Portugaliaban
és Oroszorszagban. Ezekben az allamokban je-
lenleg 3-7 iparagra terjesztik ki a mérést.

A Deming Dij kapcsan olyan jelenséggel
talalkoztunk Japanban, hogy agazaton beliil
megprobaltak ,lemésolni” a dijnyertes valla-
latokat. Nyilvanvaloan felvetédik a kérdés:
,Ha Japdnban ilyen van, el6fordul ez vajon az
Egyesiilt Allamokban és Eurépaban is?” Mivel
az elmult évek folyaman 61 gy6ztesiink van,
érdekes lenne megvizsgélni a kiilonféle aga-
zatokat abbdl a szempontbdl, hogy az emlitett
gy6ztesek valoban gerjesztettek-e maguk koriil
»~masolast” és kifejtettek-e valamilyen htizéha-
tast az adott szektor teljesitményére.

Az osszehasonlitas céljabol 10 szektor kertilt
kivalasztasra, koztiik néhdny kontroll csoport is.
Ezek a szektorok a kdvetkezdk voltak: pénziigyi
szolgdltatasok, egészségligy, szallodak, energia-
szolgaltatds, tavkozlés, informacidszolgaltatas,
légi fuvarozas, csomagkiild6 szolgalat, tart6s fo-
gyasztasi cikkek gyartdsa és nem tartés fogyasz-
tasi cikkek gyartasa.

A légitarsasdgok kategoridjaban nem volt
gy6ztes. Amiota csak létezik az Index, a légitar-
sasagok kovetkezetesen és jelentésen rosszul
teljesitettek. Hasonl6képpen az informéciészol-
galtatds kategoriajdban sem volt nyertes. Elein-
te ugyan a teljesitményiik meghaladta az Index
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mértékét, de azutan hanyatlas kovetkezett és a
szakadék egyre mélytl.

Ami a szallodékat illeti, 1999-ben is és az In-
dex megalkotasa el6tt is volt egy-egy nyertes.
Azonban e két nyertes ellenére negativ irany-
zat és a teljesitmények nivelldl6dasa mutatko-
zik. A szallodai szektor teljesitménye tartésan
az Index alatt marad, mikozben rendkiviil ver-
senyképes.

Az energiaszolgéltatdsi dgazatban még az
Index el6tti id6kben elvitték egyszer a Deming
Dijat, de az6ta erre nem volt példa. Ez a szektor
viszonylag kiegyenstulyozott és csak kismérték-
ben van az Index fol6tt. Az energiaszolgaltato
vallalatok relative monopolhelyzetben vannak
és nem arérzékenyek.

A rendkiviil versenyképes és arérzékeny
tavkozlési dgazatban az Index megsziiletését
kovet6 els6 par évben négy gydztes is volt, de
a kovetkez6 évtizedben egyetlen egy sem. A
szektor teljesitménye folyamatosan romlott
annak ellenére, hogy valamikor igen magasan
az Index folott alakult, most viszont mar né-
mileg az alatt van.

A csomagkiild6 szolgalat (Express Mail) terén
még az Index megsziiletése el6tti idSkben volt
egy gyOztes. Midta az Index létezik, a szektor
teljesitménye konzisztens és magas. Van az aga-
zatnak egy kozszolgalati szervezete is, az United
States Post Office - Express Delivery szolgalat.

A pénziigyi szolgéltatasok tertiletén az elmult
években Osszesen 5 gyéztes volt, ezek koziil 1
még az Index el6tti id6kben. A szektor kovetke-
zetesen az Index felett teljesit.

A nem tartds fogyasztasi cikkek gyartasa te-
rén 9 gyoztes volt, kozulik 3 az ACSI el6tt. Tel-
jesitményiik szintje konzisztens és jelent6s mér-
tékben meghaladja az Indexet.

A tartos fogyasztasi cikkek gyartasa biiszkél-
kedhet a legtobb, osszesen 25 gy6ztessel: 12-en
koziilik még az Index megsziiletése el6tti id6k-
ben kaptak dijat, a tobbiek pedig megoszlanak
az id6ben. Az agazat kovetkezetesen jobb telje-
sitményt mutat fel, mint az Index.

Az egészségligy allhatatosan az Index alatt
teljesit. 2002-ig nem is volt egyetlen gy6ztesiik
sem, de azutan 3 év leforgasa alatt négyen nyer-
tek min&ségdijat. 2003-ban fordult el6 els6 iz-
ben, hogy az Egészségiigyi Index teljesitménye
talszarnyalta a Nemzeti Indexet.

Kovetkeztetések

Megvizsgilva az Amerikai Ugyfél Megelé-
gedettségi Index funkcionalasédnak, illetve a
Baldrige létezésének idétartamét Osszesen 61
dijnyertessel, szdmos kovetkeztetést vonhatunk
le a gy6zteseknek a sajat agazatukra gyakorolt
hatasaval kapcsolatban.

Megvizsgalva azokat az 4gazatokat, ahol még
nem voltak dijnyertesek (légitarsasagok és infor-
maci6-szolgaltatds), arra a kovetkeztetésre ju-
tunk, hogy itt nem léteznek kivalosagi modellek
és ezek a szektorok allanddan alulteljesitenek.

Ahol mar régen vagy csak kevesen kaptdk meg
a dijat és nagyon sok szolgéltaté van (energia-
agazat), de kiilonosen a rendkiviil kompetitiv és
arérzékeny szektorokban (tavkozlés és szallo-
dak) a modellek nem ttinnek hatékonynak, nem
masoljdk le azokat, és a szektor teljesitménye
gyenge. Kivételt jelent a csomagkiild6 szolgalat,
ahol nagyon régen volt mar 1 dijnyertes. Ez igen
versenyerds szektor, de a versenytarsak szama
korlatozott. A modell alkalmazasa és lemasolasa
magas teljesitmények eléréséhez segiti hozza a
versenytarsakat ebben az dgazatban.

Azok a szektorok, ahol mindig van gy&ztes
(pénziigyi szolgaltatasok, tartés és nem tartds
fogyasztasi cikkek gyartasa), jo modellekkel ren-
delkeznek és igen versenyképesek. Ezen szekto-
rok teljesitménye jelent6s mértékben meghalad-
ja a Nemzeti Indexet.

Az alulteljesit6 egészségligyi szférdban - ahol
egy id6ben nagyobb szamu (4) szervezet is el-
nyerte a mindségdijat - olyan fontos és jelent6s
modell létezik, amely képes a teljesitmény szint-
jét az Index folé emelni.

Az Amerikai Ugyfél Megelégedettségi Index
hatékonyan méri a gazdasagi teljesitményt és ma-
gas gazdasagi aktivitast jelez el6re. Ezért a nagy-
szamu, konzisztens és kitarto dijnyertesek emelik
az agazat teljesitményét. Ezzel szemben, ha nin-
csenek, vagy ha csak kevés szamu dijazott van
egy szektorban, az dgazati teljesitmény alacsony
szinten marad és kénnyen még tovabb romlik.

Forditotta: Vdrkonyi Gdbor

Az atadott kézirat eredeti cime:
Charles Aubrey: The Economic Impact of Applying
Excellence Models
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SHEPS, ISAAC, elndk, Izraeli Szabvanyositasi Intézet Kozponti Bizottsaga, Izrael
L'ESPERANCE, PIERRE, szaktanacsado, Le Groupe Qualiso, Kanada

Az 1S0O 9004:2018 szabvany

Semmi kétség: a szervezetek elsddleges torekvése arra iranyul, hogy minél magasabb vevdi elégedettséget
érjenek el. Ennek érdekében leggyakrabban hatékony folyamatokat alkalmaznak a termékeik és szolgalta-
tdsaik mindségi szinvonalinak javitdsdhoz. Csakhogy a mai versenyerds kornyezetben mindez mdr nem
elég a fenntarthato siker garantdldsihoz. A szervezeteknek a hatékony és hatdsos menedzsmentrendsze-
rek bevezetésével tul kell lépniiik a termékmindségen a szervezeti mindség felé. Ennek a legfelsé vezetés
dltal irdnyitott folyamatnak a kozéppontjiban a szervezeti képességek megerdsitése dll, hogy a siker fenn-
tartdsa céljabol jobban kielégithessék a vevdk és mds érdekelt felek elvirdsait.

Ez az a pont, ahol az ISO 9004:2018 belép a képbe. Az ISO 9001:2015 szabviny célja, hogy felkeltse
a bizalmat a szervezetek termékei és szolgaltatdsai irdnt. Ezzel szemben az ISO 9004:2018 szabviny a
szervezetek azon képessége irant igyekszik bizalmat kelteni, hogy azok valéban képesek biztositani a siker,

a kivdldsdg fenntarthatosagit.

Vessiink egy pillantast a korabbi verzidkra!

Az elmalt 30 év folyaman az ISO 9004-es szab-
vany jelent6s fejlédésen ment keresztiil, s6t
egyesek forradalmi véltozasokrol beszélnek. A
szabvany els6 valtozata, az ISO 9004:1987 még
a teljeskorti minéségmenedzsment (TQM) els6
id6szakaban sziiletett. A szervezetek akkoriban
el6szor az ISO 9004:1987 el6irasainak kivantak
megfelelni, hogy azutan az ISO 9001:1987 szab-
vany szerint tanusittassak magukat. A piac reak-
cidja azonban eltéréen alakult. A TQM koncepci
sok szervezet szamdara nem volt eléggé vilagos.
Elterjedt az a vélemény, miszerint a TQM filoz6-
tia és az ISO 9004:1987 tal sok eréforrast igényel
a nehezen megfoghat6 célok és elényok érdeké-
ben, ezért a szervezetek inkabb kozvetleniil az
ISO 9001:1987 szabvanyt alkalmaztak elsésorban
a tanusitas céljara és sajat minéségmenedzsment-
rendszereik (QMS) megalapozaséhoz.

Az ISO 9001:1994 csak minimalis valtozéso-
kat hozott, ezért az ISO 9004:1994 szabvanyt
pedig egyszertien utmutatonak tartottak az ISO
9001:1994 kovetelményrendszerének teljesitésé-
hez. Amikor az ISO 9001:2000 napvilagot latott,
a szervezetek mar tudataban voltak a folyamat-
szerti és a PDCA tipust megkozelitések adta
elényoknek. Ilyen kortulmények kozott az ISO
9004:2000 és az ISO 9001:2000 kéz a kézben jar-
va egymads parjat alkottak, s6t az ISO 9001:2000
kovetelményein talmenden az ISO 9004:2000

szabvéany irdnyti gyanant szolgélt a szervezeti
mindségiigyi rendszer tokéletesitéséhez is.

Az ISO 9001:2008 publikalasat csak kisebb
feliilvizsgélat el6zte meg. Az ISO 9004:2009 vi-
szont jelentSs valtozasokat tartalmazott: Gtmu-
tatdst és eszkozoket kivant adni a mindségme-
nedzsment-alapelvek helyes alkalmazasihoz,
biztositando a szervezeti siker elérését és fenn-
tartdsat. Ez a szabvany els6 alkalommal tartal-
mazta annak beismerését, hogy egyediil a QMS
nem elég, hanem a szervezeteknek egyéb me-
nedzsmentrendszereket is alkalmazniuk kell a
fenntarthaté siker érdekében. Ezért mindenek
el6tt egyre jobban ki kell elégitenitik sajat vevéik
és a tobbi érdekelt fél igényeit és elvarasait.

Az ISO 9001:2008 és az ISO 9004:2009 tobbé
mar nem alkotott egy konzisztens part: az el6bbi
szabvany ugyanis a tanusitasi kovetelményeket
foglalta magéban, a kival6sagi modellek pedig a
szervezetek atfogo teljesitményének pontozasa-
hoz nydjtanak tampontot, de semmiféle tdjékoz-
tatdst nem adnak az 0sszes pontszam javitasa-
nak moédjarol. Ilyen kortilmények kozott az ISO
9004:2009 szabvany tovabbfejlesztése azt a célt
szolgdlta, hogy a hid szerepét betdltve a mind-
ségmenedzsment-kovetelmények és a kivalosa-
gi modellek kozott, atmutatast nydjtson a siker
fenntartasahoz.

Az 1SO 9004:2018 az atvezetett valtoztatasok
ellenére tovébbra is egyértelmtien kapcsolat-
ban marad az ISO 9001 szabvannyal, mikézben
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egyediilallé moédon arra koncentral, hogyan
Orizhetik meg a szervezetek sikerességiiket va-
lamennyi olyan menedzsmentrendszer egyidej
megvalositasaval, amely elémozditja az Gsszes
érdekelt fél igényeinek és elvarasainak kielégi-
téséhez sziikséges szervezeti képességek kibon-
takozasat.

Az elmondottakon talmenden a legutébbi
valtozat magaban foglalja azt is, hogy az emli-
tett menedzsmentrendszereket integrdlva egy
olyan atfog6 rendszerhez jutunk, amely az egész
szervezeti szinti mindség elérését tiizi ki célul,
ami mast jelent, mint a termelési, illetve a ter-
mék szintli mindség. A termékek és a szolgalta-
tadsok mindsége ugyanis - ami az ISO 9001:2015
szabvéany kozéppontjaban all - a vevék igénye-
inek és elvarasainak kielégitésére iranyul. Ezzel
szemben a szervezeti minéség valamennyi érde-
kelt fél, koztiik els6sorban a vevék igényeinek és
elvarasainak kielégitésérdl szol.

Az ismertetett evoluciot szemlélteti az 1. tab-
lazat, amely parhuzamot von az ISO 9004 szab-
vany utols6 3 verzidjanak cime és miikodési te-
riilete kozott.

Az ISO 9004:2018 szerkezeti felépitése

Annak ellenére, hogy az iranyitasi rendszerrel
foglalkozik, az ISO 9004:2018 nem koveti teljes
mértékben az Annex SL struktarajat, mint az
ISO 9001:2015 szabvény. Itt ugyanis egy ttmu-
tat6 dokumentumrol van szé, nem pedig egy
kovetelményszabvanyrdl. Az 1. dbran bemuta-
tott struktara egy olyan folyamatot jelol, ahol a
vevik és az egyéb érdekelt felek sziikségletei és
elvarasai képezik a bemenetet, mig a masik ol-
dalon kimenetként jelentkezik a szervezet azon
képességébe vetett bizalom, hogy valéban ki
tudja elégiteni az emlitett sziikségleteket és el-
varasokat.

1. tablazat: Az ISO 9004 szabvany utolsé harom verzidjanak cime és mtikodési teriilete (hatokor)

vetelményein talmenden irany-
elveket ad a mindségiranyitasi
rendszerek hatasossiganak és
hatékonysaganak vizsgalatahoz,
kovetkezésképpen magaban hor-
dozza a szervezeti teljesitmény
javitasanak lehetGségét.

— Az ISO 9001 szabvannyal ossze-
hasonlitva Kkiterjesztésre keriil a
vevli elégedettség és a termékmi-
ndség kovetelménye az érdekelt
felek elégedettségére és a szerve-
zeti teljesitményre.

— Mivel alkalmazhaté a szervezeti
folyamatokra, kovetkezésképpen
az alapul szolgalé mindségme-
nedzsment elvek az egész szerve-
zetre kiterjeszthetGk.

— A szabvany kozéppontjaban a
folyamatos javitas all, amelyet a
vev(lk és az egyéb érdekelt felek
elégedettségén keresztiil meér-
nek le.

Verzi6 ISO 9004:2000 ISO 9004:2009 ISO 9004:2018
Cim Mindségirinyitdsi rendszerek - A szervezet tartos Mindségiranyitds -
Utmutato a teljesitmény javitdsdhoz | sikerének irdnyitdsa A szervezet mindsége -
- Mindségirdnyitdsi Utmutaté a tartos siker
megkozelités eléréséhez
Hat6kor | — Ez a szabvany az ISO 9001 ko- | — Ez a szabvany a mi- | — Ez a dokumentum az

ISO 9000:2015 szab-
vany mindségiranyita-
si alapelveinek szelle-
mében iranyelveket ad
azon szervezeti képes-
ség megerdsitéséhez,
amely lehetdvé teszi a

néségiranyitasi meg-

kozelités segitségével

atmutatast nyajt a

fenntarthato szervezeti

siker eléréséhez.

Minden  szervezetre

alkalmazhato, tekintet

nélkiil annak méreté- fenntarthaté siker el-
re, tipusara vagy tevé- érését.

kenységére. — Onértékelési  eszko-
zoket biztosit annak
attekintéséhez, hogy a
szervezet milyen mér-
tékben tette magaéva a
dokumentumban sze-
repld koncepcidkat.

— Minden szervezetre
alkalmazhato, tekintet
nélkiil annak méreté-
re, tipusara vagy tevé-
kenységeére.
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Szervezeti kornyezet (5. pont)

Belso és kiils6 témak

A vevok és mas

!

A szervezet 1dent1ﬁkalasa

Vezetés
(7. pont)

Stratégia

A szervezet azon
képességébe vetett
bizalom, hogy valdban

érdekelt felek igényei és
elvarasai

<

_Célok >

ki tudja elégiteni a
vevok és mas érdekelt
felek igényeit és
elvarasait

!

Folyamat-
menedzsment
(8. pont)

!

Elemzés és

teljesitmény-
értékelés
(10. pont)

'

: <
Er6forras-

menedzsment
(9. pont)

A4

Javitas,
tanulas és
innovacid
(11. pont)

1. dbra: Az 1SO 9004:2018 strukttrajanak bemutatasa

A szabvényon beliil a kovetkezé fontos meg-
jegyzés talalhato: érdekelt felek fogalman érten-
do az osszes érdekelt fél, illetve azok igényei és
elvdradsai. Azt maga a szervezet hatdrozza meg,
hogy mely érdekelt felek, illetve azok mely igé-
nyei és elvardsai relevansak az adott szervezetre
nézve.

Az ISO 9004:2018 szabvanyban foglalt kovet-
kez6 alapfogalmak megértésének hianydban
nem lehetséges az alkalmazas.

1. ,A szervezet mingsége”

,Ez alatt az értend6, hogy a szervezeti jellemz6k
mennyiben elégitik ki a vevok és az egyéb érde-
kelt felek igényeit és elvérasait a fenntarthat6
siker elérése szempontjabol. A szervezet dolga,
hogy meghatarozza ezeket a tényeztket”[1].
Amint arrél kordbban mar sz6 volt, a szer-
vezeti mindség szintje nem azonos a termelési,
illetve a termékek és a szolgaltatdsok min&sé-
gével. A termelés mindsége ugyanis azt allitja a
kozéppontba, hogy - elkertilend6 a termelési fo-
lyamat sz6rasat - konzisztens jellemz¢ tulajdon-
sagokkal rendelkezé termékek késziiljenek. A

termékek és a szolgaltatasok mindsége a vevSk
igényeinek és elvardsainak kielégitésére iranyul.
Ezzel szemben a szervezeti minéség valamennyi
érdekelt fél igényeinek és elvéardsainak kielégi-
tésérol szol. A kiilonbség tehat ott jelentkezik,
hogy kiknek az igényeit és elvarésait kell kielé-
giteni.

2. Erdekelt felek”

Az ISO 9000:2015 definicidja szerint az érdekelt
fél ,olyan személy vagy szervezet, amely befo-
lyassal lehet valamely szervezet dontéseire vagy
tevékenységére, illetve amelyet befolydsolhat-
nak - illetve érzése szerint befolydsolnak - va-
lamely szervezet dontései vagy tevékenysége”
[2]: ezek tehat az érdekelt felek. A 2. dbra az ISO
9004:2018 szellemében példakat ad az érdekelt
felekre, illetve azok igényeire és elvarasaira.

3. ,Fenntarthato siker”
Az ISO 9000:2015 szabvéany tgy definialja a si-

kert, mint valamely cél elérését [3]. A definici6
szerint a fenntarthato6 siker a szervezet azon ké-
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Erdekelt Partnerek/ " - .
A A R k Vevok E
felek > szallitok Tarsadalom || Munkatarsak || Reészvenyese evo } [ gyéb
VAN | g | J AN J
. . Fenntarthato Kom?/ ez’etvede— . .|| Fenntarthatd || A termékek és Az adott agaz,at
Igények és lem és tarsadal-|| A munkatarsi || . B vagy az egyéb
ey p| partner- . o . o novekedés és || szolgaltatasok | |
elvarasok mi felel0sség- || ¢letmindség || ... .y = érdekelt felek
kapcsolat 1114 jovedelmezdség|| mindsége .
vallalas szerint

2. dbra: Példak az érdekelt felekre, illetve azok igényeire és elvarasaira

pességének eredményeként all el6, hogy a céljait
hosszabb tavon el tudja érni, illetve képes meg-
Orizni azokat [4]. Az ISO 9004 alapjaul szolgalé
t6 koncepci6 a kovetkezé megfontolason nyug-
szik: , A fenntarthat6 siker elérése érdekében a
szervezetnek - tallépve a sajat termékei és szol-
galtatdsai mindségén - arra kell helyeznie a 6
hangsulyt, hogy jelezze el6re és elégitse ki nem
csupan a vevok, hanem az 6sszes érdekelt fél
igényeit (sziikségleteit) és elvardsait, szem el&tt
tartva azok megelégedettségét és altalanos ta-
pasztalatait” [5].

P

Specialis eldirasok

Az ISO 9004:2018 szabvany 8-11. pontja hason-
16 az ISO 9001:2015 megfelel6 pontjaihoz és mas
menedzsmentrendszerekhez, de mivel az 5-7.
pontok a maguk nemében pdaratlanok, tovabbi
magyarazatot igényelnek.

5. pont: A szervezet kornyezete

A fenntarthato siker elérése szempontjabol alap-
vet6 fontossagl a szervezet miikodési kornyeze-
tének megértése. A szabvany ezt irjael6: , A szer-
vezeti kornyezet megértése az a folyamat, amely
definidlja a fenntarthat6 siker elérésének szer-
vezeti képességét befolyasold tényezoSket”[6].
A szabvéany ramutat arra is, hogy a szervezeti
kornyezet 3 {6 teriiletre tagolhato: az érdekelt
felek, tovabba a kiils6 és a bels¢ koriilmények.
Ha elmarad az érdekelt felek, illetve azok rele-
vans igényeinek és elvarasainak megfelel$ azo-
nositasa, akkor a szervezet el6tt 4ll6 jelenlegi és
jovébeli kiils6 és belsé kortilmények, valamint
a bel6liik ered6 folyamatok és a menedzsment-
rendszer nem biztositjak a fenntarthat6 sikert. A
kiils6 és a bels¢ kortilmények hatédssal lehetnek
a fenntarthato siker elérését biztosité szervezeti

képességekre. A 2. tablazat a szabvany szerinti
részletezésben bemutatja a kiils6 és a belsé ko-
rilmények néhany példajat.

2. tabldzat: Példak a kiils6 és a bels6 kortilményekre
(ISO 9004:2018)

Kiils6 koriillmények Bels6 koriilmények
Torvényi és jogszabalyi|Nagysag és bonyolult-
kovetelmények sag

Agazatspecifikus el6ira- | Tevékenységek és a

sok és megallapodasok |hozzajuk kapcsolodé

(egyezmények) folyamatok

Verseny Stratégia

Globalizacio A termékek és a szolgal-
tatasok tipusai

Tarsadalmi, gazdasagi, |Teljesitmény

politikai és kulturalis

tényez6k

Innovacié és mtiszaki |Eréforrasok

haladas

Természeti kornyezet |Kompetencia és szerve-
zeti tudasszint
Erettség

Innovacié

6. pont: Szervezeti identitas

A szervezeti identitds meghatarozésa és fenntar-
tasa a legfels6 vezetés legfontosabb felel6sségei
kozé tartozik. Ez az els6 1épés egy olyan me-
nedzsmentrendszer kiépitése felé vezetd tton,
amely elémozditja majd a szervezet fenntarthat6
sikerességét. A szabvany igy fogalmaz: , A szer-
vezetet a sajat identitdsa és kornyezete definiél-
ja. A szervezeti identitast a kiildetésen (misszio),
a jovéképen (vizi), az értékeken és a kultaran
alapul6 jellemz&k determinaljak”[7].

Az el6z6ekben emlitett 4 elem: a kiildetés, a
jovekép, az értékek és a kulttra a szervezeti te-
vékenységek épit6kovei. Mivel azonban ezeket
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a fogalmakat sokszor kiilonbozé jelentéstarta-
lommal hasznaljdk, a szabvany a kovetkezdk
szerint definidlja azokat.

o Kiildetés (misszid): ,A szervezet létezési
célja”[8].

e Jovékép (vizid): ,Torekvés arra, amivé egy
szervezet valni szeretne”[9].

o Ertékek: ,Elvek és/vagy gondolkodasi
mintdk egyrészt a szervezeti kulttara alaki-
tdsahoz, masrészt annak meghatarozasa-
hoz, hogy mely elemek fontosak a szervezet
kiildetésének és jovoképének szempontja-
bol”[10].

o Kultara: , A szervezeti identitassal kapcso-
latban all6 hiedelmek, el6zmények, etika,
tovabbéd a megfigyelt magatartdsi sémék és
attitddok.

A szervezeti identitas emlitett 4 eleme termé-
szetes moédon szorosan Osszefligg egymassal, és
a legfels6 vezetés feladata a koztik levé Ossz-
hang megteremtése.

7. pont: Vezetés

Ez a cikkely a szervezeti legfels6 vezetés bevona-
saval, elkotelezettségével és felel6sségi korével
foglalkozik. Ha a szervezet kornyezetére alapoz-
va sikertil meghatarozni és fenntartani az iden-
titast, akkor mar a legfels6 vezetés felel6ssége a
szervezeti politika, a stratégia és a célkittizések
meghatarozésa, fenntartdsa és napi szinten tor-
téno alkalmazasa. Mindezek egytittesen biztosit-
jak, hogy a legfels6 vezetés maradéktalanul be-
tolthesse a kovetkez6 haromféle vezetdi szerepet.

1. A célok egységének megteremtése a kiilde-
tés, a jovokép, az értékek és a kultira adap-
talasaval.

2. A szervezet szandékainak és iranyvonala-
nak meghatarozasa a szervezeti politika,
stratégia és célkittizések forméjaban.

3. Allando iizenet a szervezethez, amit a szab-
vany igy hatdroz meg: , A politika és a stra-
tégia hatékony kommunikalasa a hozzajuk
tartozé célokkal egytitt alapvetd fontossag-
gal bir a szervezeti sikerek fenntarthatosa-
ganak biztositasdhoz”[12].

A stratégia kialakitdsakor a legfels6 vezetés-
nek kiilénb6z6 szempontok alapjan értékelnie
kell a versenyhelyzettel kapcsolatos tényezSket
az ISO 9004:2018 szabvany 7.2 alpontjaban fog-
laltak szerint.

Onértékelés

Az ISO 9004:2018 mtkodési tertiletével kap-
csolatos megallapitas a kovetkezé: ,Ez a doku-
mentum Onértékelési eszkozt biztosit annak fe-
lilvizsgalatdhoz, hogy a szervezet milyen mér-
tékben tette magaéva a jelen dokumentumban
foglalt koncepcidkat” [13].

Az A) mellékletben taldlhaté onértékelési esz-
koz a szabvanyban részletesen kifejtett irany-
elven alapul, amely keretet nydjt a javitashoz.
Alkalmazhato6 kozvetleniil vagy testre szabva az
adott szervezet igényeihez. Az érettség 5 szintjét
felhasznal6 onértékel6 eszkoz atalakitdson ment
keresztiil, igy a szabvany egyes alpontjainak
megfelel6en kiilon tdblazat 4ll rendelkezésre.
Van amellett egy kiilon oszlop az onértékelés
eredményeinek feltiintetésére, valamint a meg-
jegyzéseknek is.

A siker fenntartasa

Tekintettel a gyorsan valtoz6 kornyezeti ténye-
z6kre, a fenntarthato siker biztositidsa érdekében
a szervezeteknek sokkal holisztikusabb megko-
zelitésre van sziikségiik a sajat mindségiranyita-
si rendszereiket (QMS) illetéen - mas szavakkal:
el kell mozdulniuk a termékek és a szolgaltata-
sok min6ségérdl az egész szervezet mindsége
iranyaba. Az ISO 9004:2018 szabvany - mint
atmutato - 1épésrol 1épésre vezeti a szervezetet
a fenntarthat6 siker felé. Az els¢ 1épésben meg
kell hatarozni és jol meg kell érteni a szervezet
kornyezetét, amely harom {6 tényez6bdl tevédik
Ossze:

1. Az érdekelt felek (beleértve a vevdéket is)

relevans igényei (sziikségletei) és elvarasai.

2. Kiils6 koriilmények.

3. Bels6 kortilmények.

A fenti adatok birtokaban a legfels6 vezetés
hatdrozza meg és erdsitse tovabb a szervezet
kiildetését, jovoképét, értékeit és kultarajat. A
kovetkez6 1épés nem mas, mint a szervezet stra-
tégiajanak, politikdinak és célkitizéseinek meg-
hatdrozdsa és gyakorlati alkalmazdsa. A mar
meghatarozott stratégiai kivanalmak és célok
elérése érdekében a legfels6 vezetésnek bizto-
sitania kell a megfelel¢ szervezeti folyamatok
kialakitasat, tovabba, hogy azok ©sszhangban
alljanak a rendelkezésre all6 forrasokkal, illetve
a stratégiai célokkal. Mivel a szervezeti rendsze-
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reket és tevékenységeket allandoéan fejleszteni és
javitani sziikséges, természetes médon létre kell
hozni a teljesitmény mérésére és javitasara ira-
nyul6 folyamatokat is.
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HARDING, PAUL, igazgatd, Dél-Afrikai Min&ségugyi Intézet,
a Nemzetkozi Minéséguligyi Akadémia tagja, Dél-Afrika

Az onértékelés igénye egy sajatos,
feltorekvo gazdasagban

Dél-Afrikit a vildgon mindeniitt feltérekvd gazdasdigként jellemzik, mert az ipar és a kereskedelem terén
sok-sok, hazai vagy nemzetkdzi nagyvallalatokhoz kapcsolodo globalis szervezettel rendelkezik. A kiilonféle
kultirdk és a tizenegy hivatalos nyelv miatt gyakran nevezik Dél-Afrikat a , Szivirvany Orszdgdnak” is.
Hogyan képes Dél-Afrika egyrészt megbirkozni a vildgklasszis dnértékelési modellek bevezetésével, mds-
részt gondoskodni a gazdasdg porondjdara 1épd kis, kizepes és mikrovillalatokrol (SMMEs)? Ezt a kihivdst
jol ismeri a Dél-Afrikai Mindségiigyi Intézet (SAQI), amely jelenleg szdmos partnerrel dolgozik egyiitt a
vildg élenjaro gazdasigaihoz torténd felzarkozason.

Ebben a tanulmdnyban két megkozelitéssel foglalkozom: az egyik a Dél-Afrikai Villalat Ertékeld
Szolgaltatdsok (BAS) dltal kifejlesztett 1ij Dél-Afrikai Kivdlosdagi Modellhez (SAEM X111) kdthetd
onértékelési modellek tovdabbfejlesztése, a masik pedig eqy konnyen kezelhetd applikicio, amely hoz-
zdsegiti az elldtdsi lanc kisebb vdllalatait az dnértékelés elvégzéséhez. Ez utobbi applikiciot a Three
Tiers (Haromszintii Epitkezések) és az okostelefonok segitségével torténd onképzés szakértdje kozosen

fejlesztette ki.

Az onértékelés torténeti el6zményei
Dél-Afrikaban

Az els6 Dél-Afrikai Kivalosagi Modellt (SAEM)
a SAQI 1997 szeptemberében publikélta, majd
a modell alkalmazéi jogat (copyright) dtruhaz-
ta az tjonnan létrehozott Dél-Afrikai Kivalo-
sagi Alapitvanyra (SAEF). Ez utobbi szervezet
négyszer irt ki palyazatot a dij elnyerésére és
az értékeld jelentéseket a Dél-Afrikai Fejleszté-
si Kozosség (SADC) egész tertiletén eljuttatta
a palyazokhoz. 1500 SAEM auditort és szakta-
ndcsadot képeztek ki a SAEM97 Modell alap-
jan. Sajnalatos moédon ez a modell nem élte
tal a SAEF 2002-ben bekovetkezett pénziigyi
Osszeomlasat, ami néhany fészponzor vissza-
lépésére volt visszavezethets. Ezt kovetSen a
modell j6 néhédny évre , Csipkerézsika” alomba
mertilt: maga a modell és az értékelési kritéri-
umok az eredeti forméjukat tekintve kikoptak
a haszndlatbol. Az onértékeléshez nagyon sok
dél-afrikai szervezet az EFQM modellt alkal-
mazta alternativaként. Ezen az dldatlan hely-
zeten probalt valtoztatni a SAEM X111° helyi
modell, ami teljes mértékben a helyi igények-
hez szabta az onértékelési modellt és annak
kritériumait.

Az 4j Dél-Afrikai Kivalésagi Modell
(SAEM X111)®

A tobbi kivalosagi dij - a SAEM1997, a Baldrige
Minéségdij Modell (Baldrige Performance Ex-
cellence Program, BPEP), az Eurépai Min&ség-
menedzsment Alapitvany (EFQM) dija, a Bra-
zil Kivalosagi Modell (FNQ), valamint a HBR
(Harvard Business Review) Balanced Scorecard
(1992) - 6sztonzoéleg hatott a SAEM X111® kiala-
kitasara. Mar 2010-ben kiterjedt kutatas kezd6-
dott, amely 2013. augusztus 1-én a SAEM X111°
megalapitasdban érte el a cstcspontjat. A dijkri-
tériumok nem annyira &ltalanos, mint inkabb
miikodési, operativ szempontbél kozelitik meg
a kimeneteket. A Brazil Kival6sagi Modell szol-
galt alapul a nemzeti szemlélet és a kritériumok
fontossagi sorrendjének kialakitdsahoz, vala-
mint a konnyt hasznalhatésag biztositdsahoz.
Nagyra értékelték a Brazil Kivalosagi Alapit-
vany (FNQ) kozremtikodését és jovahagyasat.
A Dél-Afrikai Kivalésagi Modell (SAEM
X111)® a kivalésagi alapfogalmak rendszerére
éptl, amely a kovetkez6 7 kritériumbol tevédik
Ossze: (1) vezetés; (2) stratégia és tervezés; (3) ve-
vokozpontisag; (4) az alkalmazottak menedzse-
lése; (5) er6forras menedzsment; (6) magfolya-
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matok és (7) szervezeti eredmények. Ez a szer-
kezet kiilonféle értelmezéseket tesz lehet6vé, de
ezek koziil legalkalmasabb a mtikodés leiraséara
a PDCA elemekbdl (tervezés, cselekvés, ellenér-
zés, beavatkozas) felépitett tanulasi koncepcio.
Az emlitett 7 kival6sagi kritérium 21 tételre oszt-
hato fel, amelyek 6sszesen 91 eréforrast és/vagy
folyamatot reprezentalnak; ezek mindegyike
sajat kovetelményekkel és maximalis pontszam-
mal rendelkezik. Az emlitett 21 tétel koziil 17 az
1-6. er6forras alkritériumokat, 4 pedig a 7. sza-
mu ,Eredmények” alkritériumot reprezentalja.

Amint az 1. 4bran lathato, a SAEM X111 némi
eltérést mutat a PDCA alapelvt6l, mivel sok
mindent atvesz az ISO 9004:2009 Gtmutat6 szab-
vany: ,A fenntarthatd szervezeti sikerek me-
nedzselése - Megkozelités a mindségmenedzs-
ment oldalarol” alapjaibol.

Vevé-
kozpontusag

Stratégia és

tervezés

p Mag-
folyamatok

Erdéforras

menedzsment menedzselése

1. abra: SAEM X111

Ezt a most kialakulofélben levé tj modellt
mar jelenleg is szdmos dél-afrikai szervezet al-
kalmazza, tobbek kozott az Elnoki Hivatal.

A kis, kozepes és mikrovallalatok (SMMEs)
masféle megkozelitése

Ezek a vallalkozasok minden gazdasagban
méltan kiérdemlik az ,élteté elem” elnevezést,
mégis olyan kockazatokkal kell szembe nézni-
ik, amelyek elriasztjak a nagyvallalatokat attol,
hogy akar elkotelezzék magukat az iranyukban,
akar komolyabb alkalmakat teremtsenek a sza-

Szervezeti
eredmények

Az alkalmazottak

mukra. Reédlis problémat jelentenek a mtveleti
és a pénziigyi veszteségek, amelyek szép csen-
desen elkezdik korrodélni a profitot. Sokan agy
ismerik a kisebb vallalatokat, mint ahol nem
miikodik semmilyen kontroll a kockazat mi-
nimalizdldsara. A tapasztalt szaktandcsadok
igénybe- vétele azonban meghaladja a legtobb
dél-afrikai SMMEs anyagi lehet6ségeit, ezéltal
azok tovébbra is ki vannak szolgaltatva a haszon
lassu, észrevehetetlen elszivargasa veszélyének.
Ez a jelenség tovagytirtizik az egész ellatasi
lanc mentén, sokszor olyan kockazatnak téve ki
a multinaciondlis cégeket, amelynek azok nincse-
nek is a tudataban. Jelenleg talsagosan bonyolult
és koltséges lenne értékelni a sokféle kis, kozepes
és mikrovéllalat hajlandosagat és elkotelezettsé-
gét a fejlesztés irant. Az intelligens technikék el6-
retdrése azonban véltozast hozhat ezen a téren.

A megoldas kulcsa a felhé-
technikakban rejlik

A ,Miveleti és pénziigyi vesztesé-
gek” koncepcidja mar hossza évek
6ta az érdekl6dés homlokterében
all; jol megalapozott médszereket
dolgoztak ki a vallalatok jelenlegi
és jovobeli teljesitményének feltér-
képezésére. Szamos példa igazolja,
hogy az ilyen modszerek hozzaja-
rulnak a hatékonysag javuldsahoz
és a nett6 arbevétel novekedéséhez.
Ez a hatds azonban nem egykony-
nyen mérhet6, amellett mind a mai
napig talsagosan koltségesnek is
bizonyul a dél-afrikai kisvéllalko-
zasok szdmara. A felh6technikdk
jol kiprobélt gyakorlatainak elterje-
dése viszont attorést igér, mert ezek felhasznal-
hatok az ellatasi lanc menedzser egész portfoli-
6jaban, ami egyrészt hozzésegiti a kis- és koze-
pes vallalatokat a bels6é kockdzat megértéséhez,
masrészt lehetévé teszi az ellatasi lanc mene-
dzser szamara a portfoli6 rizikés pontjainak azo-
nositasat, illetve a kockazatok megel6z¢6 jellegti
és barmikor megismételhet6 enyhitését. Ennek
koltsége messze nem éri el a hagyomanyos ISO
9001 szerinti menedzsmentrendszerek megvalo-
sitdasdnak terheit, ugyanakkor biztositja a befek-
tetések kedvez6 megtériilését (ROI) a SMME és
az ellatasi lanc menedzser szdmara egyarant.
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A kutatdsok azt mutatjdk, hogy az olyan,
kulcsfontossagt orszagos infrastruktarak, mint
az aramellatas dél-afrikai szallitéinak csupan a
toredéke valositotta meg az ISO 9001 szabvanyt.
Semmiképpen sem kovetkeztethetiink ebbdl a
ténybol az ISO szabvanyok negligéldsara, azt vi-
szont tudomasul kell venniink, hogy a legtobb
kisvéllalkozas tualsdgosan is koltségesnek és
id6igényesnek tekinti az ISO 9001 szerinti kove-
telmények teljesitését. A ,Mdveleti és pénziigyi
veszteségek” alakuldsa tehat alapvet6 feltéte-
lét jelenti a palyazatok benydujtasanak, illetve a
szerz6dések megkotésének, amellett csokkenti
az ISO 9001 szerinti tantsitassal nem rendelkez6
szallitok altalanos kitettségét.

A ,Miiveleti és pénziigyi veszteségek”
vizsgalata

Vegyiink egy tipikus kis-, kozepes vagy mikro-
vallalatot. Ha mér egyszer alkalmazni kivanjak
ezt a modszertant, el6szor is meg kell hatdroz-
niuk a sajat szervezetiikre vonatkoz¢ profilokat.

Az 1. tablazat bemutat egy altalanos fogadasi
profilt.

A jelenlegi helyzet alapjan minden egyes kér-
dés kap egy pontszdmot (osztalyzatot) 1 és 10 ko-
zott. Meghatarozzak tovabbé a harom honap alatt
elérni szandékozott teljesitménynovekedést, ami
ebben az esetben 10%. A jovébeli novekedésnek
ez a mutatészama a késébbiekben manudlis ve-
zérlés utjan véltoztathat6 az elvért aktualis gya-
rapodas reélis jelz6szdmainak megfelel6en. Az 1.
tablazatban példaul a 8. és a 9. kérdés kiilon-kilon
1-es osztalyzatot kapott. E mogott valoszintileg az
a feltételezés huzodik meg, hogy a szell6zés javi-
tasa legfoljebb egy egyszerti ventilator betizeme-
lésével képzelhet6 el, igy az osztalyzat csak 2-re
novelhetd. A termékkel kapcsolatos tovabbképzés
viszont gyorsan és konnyen megoldhato, igy az
osztélyzat akar 8-ra is feltornazhat6 az el6re meg-
hatarozott harom hénapos id6szak alatt. A 2. dbra
mutatja az egyes profilokhoz kapcsolodé pokha-
16 diagramot, ami lehet6vé teszi az erGsségek és
a gyengeségek, valamint a jelent6s beavatkozést
igényl¢ tertiletek gyors, vizudlis attekintését.

1. tablizat: Egy kész fogadasi profil

1. Fogadas

Kérdés
1. Felveszi-e a telefont 3 csengetésen beliil?
2. A vevekkel valo targyalaskor
rendelkezik-e kival6 kommunikaciés
készséggel?
3. Kapott-e On valamilyen kezdé lokést az
tizlethez/ véllalathoz?

4. Mi az els6 benyomasa a sajat
munkatertiletérél?

5. Milyen benyomédsa van a felhasznalt
technikérdl (pl. telefon)?

6. Van-e munkatapasztalata az ISO 9001
szabvannyal kapcsolatban?

7. Van-e modszere a beérkezett hivasok
feljegyzésére?

8. Jol szell6zik a helyiség az értekezletek
alatt?

9. Kapott-e intenziv képzést a termékrol?

10. Mennyire jol ismeri a felhasznélasra
kertil6 eszkozt?

Kivanatos novekedés:

Osztalyzat Jovo

o 5 55
G 5 55
6 6,6

9 9,9

- 2 2,2
10 10,0

— 5 55
i 1 8,0
LS| 8,0
L 5,5
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Megnevezés

Elharitas? Kommunikacid?

Uzleti portfolié?

Panaszok?

Bejelentkezés?

Osztalyozasi rendszer?
Allapot?
Valodi képviselet?
Ruhézat?

Olvasnivalo?

Szaktudas?

Friss virag, stb.?

Napi ellendrzo lista?

Lakberendezés?

J6 megvilagitas?

Osztonzés?
Els6 benyomas?

Technologia?

ISO 90017

Szellozés?

Hivésok rogzitése?

A termékkel kapcso-
latos tovabbképzés?

Az eszkdzok ismerete?

Mellékallomasok szama?

Talalkozohely vészhelyzetben?

Misszid/Jovokép?

Szabvany miiveleti utasitdsok (SOP)?

Odafigyelés?
Haragos vevd? Szamitogépek?

2. dbra: A fogadasi profil abrazolasa pokhalé diagramon

Ha valamennyi részlegre elvégezték a vizsga-
latot, akkor kirajzolodik a vallalat atfogo képe,

2. tablazat: Véllalati profiladatok

. > . Jelenlegi | Jovébeli
amint azt a 2. tablazat és a 3. abra mutatja. Profilok osztalyzat | osztalyzat
A negyedéves profilok egymasra helyezése 1. Fogadas 140 189
jol mutatja a vallalat folyamatos javulasat. Kiils 2. Marketing 176 191
szaktandcsadok viszont felkérheték, hogy érté- 3. Brtékesités 163 246,3
kelést végezzenek, beleértve az egyes részlegek 4. Tervezés 167 187
helyi értékelését is. Ha pontatlanul végzik az 5. Beszerzés 89 140
onértékelést, a véllalatot kiiktathatjdk az ellatasi 6. Aruk fogadasa 176 192
lancbol. Végiil, de nem utolsésorban, az ellatasi 7. Emberi eréforrasok 145 246,3
lanc menedzserek valamennyi szallit6jukrél ren- 10. Menedzsment 190 220
delkezhetnek kockazati profillal. Ennek segitsé- 19. Pénziigyek 140 166
gével ugyanis jol feltérképezhet6vé és kezelhe- 21. Mind&ségbiztositas 45 95
tévé valnak a kényes vagy sebezhet6 tertiletek. 32. Kornyezet 40 120
Készenlétben kell tartani az alternativ szallitok 11. Gyartasi logisztika 176 247,3
profiljait is, mert adott esetben bel6liik valhat- 14. Gyértas dokumentélésa 87 120
nak az 4j széllitok. Tovabbi elemzések hozza- 15. Gyarto rendszerek 167 236,5
jarulhatnak a specidlis profilok feltdrasdhoz az | | Minddsszesen: 1901 2596,4
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1. sorozat

15. Gyarto rendszerek

14. Gyartas
dokumentalasa

11. Gyartasi logisztika

32. Kdrnyezet

21. Mindségbiztositas

19. Pénziigyek

2. sorozat

1. Fogadas

2. Marketing

3. Ertékesités

4. Tervezeés

5. Beszerzés

6. Aruk fogadasa

7. Emberi eroforrasok

10. Menedzsment

3. dbra: A vallalati profil pékhalé-diagramja

egész ellatasi lancon beliil. Igy példaul az alta-
lanos kornyezeti kockazat elemzése hozzasegit a
helyes intézkedések meghozataldhoz.

A ,Miiveleti és pénziigyi veszteségek”
megvaldsitasa a gyakorlatban

A ,Miveleti és pénziigyi veszteségek” gya-
korlati megvalésitasanak egyszert filozofidja
barmikor a SMMEs rendelkezésére all. Létezik
ugyanis egy mindenki szamara elérhet6, gyors,
konnyen atlathaté, de kompromisszumoktol
mentes modell, amelyet minden érintett kiilono-
sebb nehézségek nélkiil alkalmazni tud. Ez nem
mas, mint egy okostelefonra irt, iPhone vonat-
kozas, tablet, laptop vagy PC-alapt applikacio.

Kovetkeztetés

Ha egy olyan, fejlédésben lev6 gazdasag, mint Dél-
Afrika versenyezni kivan a jobban megalapozott
globalis gazdasagokkal, akkor a kiilonb6z6 szin-
teken vizsgélnia kell a kivalosag és az onértékelés
kiilonboz6 és leginkabb alkalmazhat6 formait.

PAUL HARDING iparigazgatdsbol
mesteri fokozatot szerzett a Fokvdrosi
Egyetemen. Az Akkreditilt Menedzs-
ment Intézet és a Nemzetkozi Mindség-
1igyi Akadémia tagja és az ASQ szenior
tagja. Tobb mint 20 évig dolgozott a Dél-
Afrikai Szabvanyositisi Hivatal (SABS)
176-0s szamu Mindségiigyi Miiszaki Bizottsigaban.A
Dél-Afrikai Mindségiiqyi Intézet igazgatéja a Nem-
zetkozi Mindségiigyi Akadémia tagja. A dél-afrikai ke-
reskedelmi és ipartigyi miniszter 2011-ben a ,Mindség
Bajnoka” kitiintetéssel ismerte el eqyéni hozzdjaruldsait
a mindség tigyének eldmozditisihoz Dél-Afrikiban.
Az ASQ Mindségmenedzsment Divizidjan beliil Paul
Harding tagja a Szervezeti Kivdlésig Miiszaki Bizott-
saganak, ahol az afrikai régiot képuviseli. Elérhetdsége:
exec@sagi.co.za

Forditotta: Virkonyi Gabor

Eredeti cim:
Paul Harding: The Need for Self-Assessment in a
Diverse Emerging Economy

Megjelent: The Quality Management Forum, Summer
2017, pp. 6-8.
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A mindségtol a kivalésagig és az agilitasig:
szervezeti atalakitasok a digitalis kor
kovetelményeinek megfeleléen

1. Tartalmi kivonat és bevezetés

A mindségtsl a kivalosdgra valo torekvések
terén akkor tortént elmozdulés, amikor a szer-
vezetek ugy kezdték érezni: sok mindségiigyi
eszkoz talsagosan el6iras jellegli és merev, mi-
kozben kevésbé alakithatok hozzéa az adott kor-
nyezethez. Mivel a kivéaldsdg 1Gj megvilagitasba
helyezte a szervezeti kultarat, egy massziv moz-
galom vette kezdetét az ipar és a szolgaltatasok
tertiletén. Az 4talakulas sordn némely szervezet-
nek sikertilt mintegy szerepmodellt kialakitania
a mindségligyi és a kivalosagi alapelvek sajat
kornyezetiikhoz valé adaptalasat illeten. Ezzel
egytitt igyekeztek minél tobbet kihozni a mun-
katédrsaikbol, hogy a termékfejlesztés, a minGség
vagy a vevOszolgalat tekintetében feliilmulhas-
sdk az ugyfelek elvarasait.

Jelenleg, néhany évtizeddel a szervezeti kiva-
16sag hirtelen fellendiilése utan azt latjuk, hogy
ezek a ,kivalo” szervezetek akar meg is bukhat-
nak. Mikozben a kultara hozzéillesztésére valé
torekvés megteremtette a mindségligyi prog-
ramok altal a szervezet javitdsahoz tipikusan
biztositott eszk6zok konnyebb alkalmazasanak
és integralasanak lehet6ségét, ilyenforman bizo-
nyos garanciat adva a sikerre. Val6jaban azon-
ban mégsem tudta megvalositani azt, hogy az
érintett szervezetek képesek legyenek megfele-
16en kezelni a kiils6 valtozasokat. Figyelembe
véve a mai rendkiviil instabil tizleti kornyezetet,
kritikus sikertényez6vé 1ép el6 a véltoztatas, il-
letve a kornyezeti valtozasokhoz valé 4llando al-
kalmazkodés képessége. A szervezetek ugyanis

csak akkor maradhatnak versenyképesek, ha si-
keriil megbirkézniuk a szamtalan 4j miszaki és
a tarsadalmi tényez¢ éltal generdlt, egyre gyor-
sul6 valtozasokkal.

Annak érdekében, hogy hozzasegitsiik a
szervezeteket sajat min6ségi és kivalosagi ké-
pességeik fejlesztéséhez és az eddigieknél is
nagyobb mozgékonysag felé tereljiik 6ket, ki-
alakitottunk egy 1j elméletet, amely egyesiti
magdban a mtkodési kivalésag, valamint a
szervezeti kultdra és agilitas koncepcioit, ezal-
tal 4j perspektivat adva azok integraciéjahoz.
Reményeink szerint a jol definialt ,kival6sag-
orientalt” kultaran keresztiil a koncepciéknak
ez az integricidja az agilitist egyértelmiien
barmely kivédlosagi program természetes ered-
ményeként fogja fel, el6segitve az alkalmazko-
doképesség fejlesztését és a hosszu tavu sikert
a digitalis korban.

2. A minégségt6l a kivalosagig

A minGségtdl a kivalosag irdnyaba torténd el-
mozdulds igen sok gondolkodasra és j6 néhany
magyarazatra adott alkalmat. A valtas okai ko-
zott kiemelik a Teljes korti Mindségmenedzs-
ment (TQM) aktualitdsanak vitatasa az uzleti
és az ipari vezet6k korében, mivel az egyre in-
kabb el6irés jellegi eszkozzé valt, amely csak
kevés teret hagy a szabad mozgésra, illetve a
realitdsokhoz és a sajatos tizleti kornyezetekhez
val6 alkalmazkodasra [1]. A fejlett szervezetek
ugyanakkor egyre jobban érzik annak sziiksé-
gességét, hogy a mindségi szemlélet és a kulta-

MM 2019/3

287



KIVALOSAG

ra tekintetében megfelel csattanés valaszt ad-
janak a japan cégek novekvd versenyelSnyére
[2]. Az elsé ilyen reakciok az Egyesiilt Allamok
részérdl érkeztek az 1980-as években. Ez volt az
az évtized, amely a kivalosagrol és a kultara-
r6l sz6l6 bestseller konyvekkel vette kezdetét,
majd a fejlédés és a kivalosag kétféle gyakorlati
megkozelitésének kidolgozasaval ért véget. Ez
utobbiak a miveleti kival6sag Shingo Dijaban,
valamint a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6-
ségdijban oltottek testet. Nem sokkal kés6bb,
1992-ben az 6cean talsé partjan is Osszeiilt az
eurdpai véllalatok egy csoportja, hogy hason-
16 célbdl egy keretrendszert dolgozzanak ki az
,Oreg Kontinensen” m{ik6dé szervezetek sza-
mara, igy segitve el6 a mindség és a kivalésag
terén elért eredményeiket. Bar kezdetben még
- az uralkod¢ trendeket kovetve - egyértelm-
en a ,Mindség” és a ,Minéségmenedzsment”
volt a kozéppontban, a legtobb megkozelitési
modot gyorsan atcimkézték a , Kivalosag” cim-
szoval, mivel ez a mozgalom mar tobb mint 100
nemzeti és nemzetek felett 4116 dijat érintett [3].
Attol az id6tol kezdve tobb mint két évtizeden
keresztiil a kivalosagi programok és dijak ké-
pezték a fejlédés és a szervezeti kivalosag le-
bontasanak leginkabb preferalt megkozelitését
annak ellenére, hogy mindig egyfajta kritikaval
kellett szembe néznitik. Mégis sikeriilt tand-
sdgot tenni arrdl, hogy ez az eredmények és a
versenyképesség javitdsanak jarhat6 atja, for-
rasa [4].

3. A kivalosagtol az agilitasig

A szdzadfordul6 a politikai és a tarsadalmi val-
tozdsok megrazkodtatasdn, valamint az egyre
gyorsul6 valés miiszaki forradalmon tdlmend-
en olyan 0j kihivasokat hozott magaval, ame-
lyek megkérddjelezték a stabilitast, de ingatag-
nak bizonyult a kivalésagi programok és mo-
dellek, mint eszkozok kordbban vitathatatlan
szerepe is a sikerek garantalasaban. A pozitiv
eredmények évei utdn, és amint az idékeret
egyre tagult, a kival6sagi programok mar nem
voltak képesek garantdlni tobbé a tartés sike-
reket, anndl is inkdbb, mivel néhany ,kival6”
véllalat is kezdett lassan lemaradozni, mert
képtelenek voltak megbirkézni a piaci valto-
zésokkal. A kivaldsagi kezdeményezések egy
bizonyos id6 utan kifulladtak, igy a szerveze-

teknek - ha tal akarnak emelkedni ezen - Gjabb
akciok utan kellett néznitik [5]. Ugyanakkor
meg kell jegyezni, hogy évrél évre kevesebb
szervezet foglalkozik a mar emlitett dijakkal és
egyre inkabb az a latszat alakul ki, hogy az ipar
szemében ezek a programok korlatozottaknak
latszanak. Az okok kozott megemlitendd, hogy
sokan ugy érzik: a dijnak nincs motival6 hata-
sa, nem kielégité a befektetések megtériilése,
talsdgosan bonyolult a palyazés, a dij nagyon
is altalanos és mar kevésbé praktikus, amellett
éppen elég mas lehet6ség all rendelkezésre a
minéség javitdasahoz [4]. Ugy néz ki, mintha
az ilyen programokkal kapcsolatban hianyoz-
na a tudatossag és az érdeklédés, de az is az
igazsaghoz tartozik, hogy a résztvevok szdma
stagnal vagy éppen csokken, mikézben a masik
oldalon novekszik azoknak a szervezeteknek a
szama, amelyek sajatos médon kozelitik meg a
kivalésagot.

Az elmult néhany évben a valtozas a szerve-
zetek mindennapi életét egyre inkabb alapve-
téen befolyasolja, ami nagy kihivas elé allitja és
korlatozza az eddigi kivalésagi torekvéseket.
Fokozdédik a tarsadalmi és a politikai helyzetek
instabilitasa és a val6sag kiszdmithatatlansaga,
amelyhez hozzajarulnak még a globalis szinti
gazdasagi és kereskedelmi hatdsok. A szilard
piaci pozicié és a kivalé mindségl termék nem
elég tobbé a hosszu tavu siker garantalasahoz,
a piacok eddig soha nem latott titemd innova-
ciot és minGségi attorést tesznek sziikségessé,
igy a vallalatoknak szert kell tennitik a gyors
reakciokra és alkalmazkodasi képességre.
Nem gondolkodhatnak tovabbra is rovid ta-
von és nem korlatozhatjadk magukat arra, hogy
valamikor valaszt adjanak a kiilsé kihivasok-
ra. Hosszu tavon kell biztositaniuk a folyama-
tos fejlesztést és a versenyképességet; amellett
a kivalésagra nem tugy kell tekinteniiik, mint
az ,utazas” végcéljara, hanem mint magéra az
,utazasra” - méghozza egy olyan ,utazasra”,
ahol az tigyesség, a reakcidképesség és a szak-
mai jartassdgok valtozasainak gyors kovetése
nélkiilozhetetlen a fejlédéshez. Nézetiink sze-
rint, ha egy szervezet a kivalosagra torekszik,
ki kell fejlesztenie magaban az agilitas képes-
ségét, hogy felvehesse a kiizdelmet a bels6 és a
kiils6 valtozasokkal szemben, figyelembe véve
a nagymértékben instabil tizleti kornyezet val-
tozasait is.
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Egyes szerz6k kétféle koncepcidja kozott [6],
[7] rahatast és tdamogatast vélnek ugyan fel-
fedezni, ennek és a felvazolt perspektivanak,
ugyanakkor igazsag szerint meglehet6sen sztik
mozgastere taldlhat6 az agilitas szamara a kiva-
l6sagra valo torekvésen beliil. Az elmualt évek-
ben az agilitas ismét nagyobb figyelmet kapott
az olyan kivalésagi programok koncepciéin
beltil, mint az MBNQA vagy az EFQM Kivéa-
l6sagdij. Ez azonban még mindig korlatozott
megkdozelités, amely képtelennek bizonyult az
ipari gyartdsba val6 egyértelmt alkalmazasra
és arra is, hogy - mint a kivalosagi programok
sarkalatos tertilete - tisztan kijelolje és a kozép-
pontba helyezze az alkalmazkodé képességet és
a rugalmassagot.

4. A fenntarthat6, kival6sag-orientalt
kultdra megteremtése

A val6sag ismeretében az a véleménytink, hogy
nagyobb hajtéerdre és késztetésre van sziikség a
szervezeti agilitds bevonasara a szervezeti kiva-
l6sagba legyenek azok akar hazon beliili fejlesz-
tések eredményei, akdr a szamos rendelkezésre
allo kivalosagi program egyikének részei. A tar-
tos valtoztatasi kapacitds, valamint a miszaki
és az emberi tényez6k fenntarthat6 fejlesztése
érdekében szorgalmazzuk a tovéabbi integraci6
el6segitését a kivalosag, a szervezeti kultara és
a szervezeti agilitas kozott.

A szervezeti kultara hatasat mar kell6en fel-
tartak, ami alapvet6 fontossdgtnak bizonyult a
kivaloésagi programok sikeres megvalositasahoz
[9], illetve annak fenntarthaté menedzseléséhez.
A szervezeti kultara hatassal van a szervezetnél
folyo tevékenység minden vetiiletére, egyesitve
magdaban a kivalosdg Osszes jellemz6 sajatos-
sagat, amit egy programnak fel kell mutatnia a
legkedvezébb eredmények elérése érdekében
[9]. A kultaréat ugyanakkor nehéz megvaltoztat-
ni, mivel a kollektiva valaszaként altaladban egy-
fajta ellenallas mutatkozik minden olyan médo-
sitdsra nézve, amely idegen az adott szervezet
kulturatol. Ebben az ¢sszeftiggésben egy 1j pa-
radigmaként kell tekinteni az agilitasra, amely
egyrészt segiti a valtoztatdsok végig vitelét,
masrészt viszont maga is dllandodan valtozik. Az
alkalmazkodo szervezet kialakitdsa az j eszko-
z0k és technol6gidk haszndalata mellett feltétele-
zi egy olyan gondolkodasméd meghonositasat,

ahol az adott szervezet minden tagja elkotelezi
magat a valtozdsok mellett, ezéltal segitve el6
a piaci és a vevoi kovetelményekhez val6 jobb
alkalmazkodast. Ezek a feladatok sziikségessé
teszik az ésszer(i bels6 valtoztatdsokat, minde-
nekel6tt gondos munkét és torédést igényelve,
mert csak igy valik lehet6vé a kezdeti valtozta-
tasok 6tvozése a mar meglevé kultaraval. Ezt
koveti a kultara magabiztos fejlédésének el6-
segitése, megteremtve a ,kivalésag kultaraja-
nak” evoltciés allomasait, amelyek mindenkor
képesek az tjabb és tjabb véltozasok integra-
lasara, ezaltal biztositva a szervezet alkalmaz-
kodoképességét. Ajanlatos elkeriilni minden
drdamai valtozast, ami a szervezeten beliil foko-
zott ellenéllast valthatna ki. Sokkal helyesebb a
miikodési kivalosdg mindenkori speciélis kez-
deményezéseihez illeszked6 kultara szisztema-
tikus tAmogatésa, azutan pedig olyan stratégiak
kidolgozasa, amelyek hozzdjarulnak az adott
kezdeményezés fenntartasdhoz és a rutin részé-
vé teszik azt. Ekkor csak fokozatosan véltozik
a szervezeti kulttra, csokkentve a modositasok
kovetkezményeit és a munkaeré részérél meg-
nyilvanul6 ellenallast, mivel a tanulas és a ki-
bontakozas mellett arra is lehetéségiik nyilik az
embereknek, hogy 6k maguk is tevéleges részt
vallaljanak az 6j kulttra megteremtésében és
fejlesztésében. Ezen ciklikus és integralt valto-
zasi folyamat elémozditasdval a szervezetek
,kivélésag-orientalt” kultardja, illetve a valtozo
Osszeftiggésekkel kapcsolatos tudatossag egyre
er6sodni fog, mind nagyobb és nagyobb kapaci-
tast biztositva a szervezet vevéinek folyton val-
toz6 kovetelményeihez és sziikségleteihez val6
alkalmazkodasra.

Elméletiink és annak perspektivéja egy fenn-
tarthato, kivalésag-orientalt kultGraban fog-
lalhat6 ossze. Az ilyen, egyértelmtien a mind-
ségi koncepcidkra alapozott orientdci6 egyre
nagyobb alkalmazkodéképességre tesz szert,
igy adva valaszt a piaci igényekre. Meggy6z6-
déstink szerint egy ilyen orientaciénak termé-
szetes kovetkezménye lehet a szervezeti agili-
tas fejlédése. A mindségen nyugvé kulturdlis
perspektiva természetes eredménye ugyanis a
valtoz6 kornyezet egyre jobb érzékelése, illetve
a valaszado képesség gyors és hatékony javula-
sa. Amennyiben valamely szervezet a fenntart-
hato, kivalosadg-orientélt kultara kifejlesztésére
torekszik, akkor sziiksége van az alkalmazkodé
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A mindségiigyi vezet6 novekvo szerepe

A digitalizalas megvaltoztatja a minGségiigyi vezetd tevékenységének kereteit. Feladatainak spektruma a
termékmindség hagyomanyos biztositasanak irdnyitasatol egészen a stratégiai tizleti minéségmodell m-
kodtetéséig terjed. A digitalizalas ugyanis egyik oldalrél megkonnyiti a teljesitményfolyamatok végrehaj-
tasat, a masik oldalrdl a véllalatokat egy massziv innovacios nyomésnak teszi ki a termékek, a folyamatok
és az lizleti modellek fejlesztése vonatkozdsaban. A minéségligyi vezetonek ezzel 6sszefiiggésben a kovet-
kez6 kérdésekre kell folyamatosan megfelel$ valaszokat adnia:

Innovacié: Alkalmas-e a vallalati innovaciés folyamat a legfontosabb termék-, folyamat- és tizleti inno-
vaci6 generalasara és végrehajtasara?

Uzletfejlesztés: Milyen esélyek és kockézatok adédnak a vallalat és kornyezet teljesitképességébsl?
Milyen impulzusokat kell a vallalati fejlédés szaméra azokbdl levezetni?

Keretfeltételek: A verseny alakuldsédban, a technolégiai lehet6ségek terén és a jogszabalyi kovetelmé-
nyek vonatkozasaban mely valtozasok gyakorolnak jelent6s befolyast a minéségmenedzsment médszere-
ire és eszkozeire?

Eréforrasok: Alkalmasak-e a munkatarsak kompetencidjukkal és hozzaallasukkal, valamint megfelel-e
a vallalati infrastrukttira er6forrasaival a kivant minéség biztositasara a jovében is?

Rugalmassag: Van-e abban a helyzetben a vallalat, hogy szabalyaival, alapelveivel, folyamataival és
struktardjaval a valtozdsokra megfelel6en reagaljon? Képes-e a vallalat menedzsmentje a sziikséges alkal-
mazkodasi lépéseket meghatarozni és ezeket végre is hajtani?

Ebben a dinamikusan valtozé vallalati vilagban a hagyoményos szervezeti formaknak gyakran nincs
helytik, ugyanis a hierarchikus strukttra lassitja a dontési folyamatokat. A minéségmenedzsment a jove6-
ben flexibilis és agilis teamekben fog miikodni, amelyek a teljesitményfolyamatok fejlesztését biztositjak.
Villalati szinten a mindségiigyi vezet6 tovabbra is a fels6 vezetés tagja marad. Ehhez személyes és szak-
mai tovabbképzés sziikséges, hogy a jov6ben is sikeresen tudjon kézremiikodni a vallalat minGségorien-
talt iranyitasaban.

Frank Ahlrichs: Der Qualititsmanager auf Augenhéhe mit Entscheidungstrigern. Qualitit und Zuverlissigkeit, 63
(2018) 11, 12-15
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Ut az elorelaté minoségmenedzsment felé - Minoség 4.0

Az Ipar 4.0 és a Big Data id6szakaban a min6ségmenedzsment képezi a hidat a realis és a digitalis vilag
kozott. Az eddigi idészakban a helyzetelemzéshez és az okok megallapitdsdhoz els6sorban a klasszikus
modszereket, mint pl. a statisztikai folyamatszabélyozast vagy az Ishikawa diagramot alkalmaztak. Az
Ipar 4.0 azonban egyre inkabb az elérejelzé modszereket helyezi az el6térbe, melyek segitségével a folya-
matok alakuldsa alapjan a termékek minésége, azaz megfelel6sége a vevéi elvardsoknak el6re jelezhet6.
Ez azt jelenti, hogy mar a termékek fejlesztési id6szakaban az adatbézisokra épiilé modellek és algorit-
musok alapjan sor keriil az optimalizalasra. A munkatarsak, gépek és szoftverek kozotti kommunikéciora
az iparban egyre gyakrabban alkalmazzédk az tin. Smart Devices (okos késziilékek) rendszert, azaz az in-
telligens médon halézatba kapcsolt szenzorokat és kamerakat. A rendszerbe helyesen beagyazott Smart
Devices képessé teszik mind a gyartasban dolgozokat, mind a minéségiigyi vezet6t arra, hogy a manualis
munkalépéseknél a szerelési adatokat (Montage Daten) felvegyék, melyek a digitalis arnyék (Schatten) és
a digitalis iker (Zwilling) szdmara hasznosithatok.

A nyers adatok, amelyek a fejlesztés és a termelés alatt keletkeznek, felhasznalhaté adatbazisokka ala-
kithatok at, amelyek a digitalis arnyékot képezik. A digitalis iker oly médon hasznositja a termék vagy
a gyartasi folyamat adatbazisra épiilé képmasat, hogy abbdl egy virtualis modellt allit el6. A digitalis
arnyék készitéséhez sziikséges raforditas kisebb, mint a digitélis ikeré. Ezaltal konnyebbé vélik a gyartas
kihelyezése, a gyartasi paraméterek, mint pl. a vagasi sebesség, el6tolas vagy adagolas mindségorientalt
meghatarozasa. Hasonl6 médon tehet6 pontosabba és megbizhatébba a megel6z6 karbantartds is, ami
szintén a Best Practice részét képezi.

Timo Heitmann und Robert Schmitt: Im Dreischnitt zu Qualitit 4.0. Qualitit und Zuverlissigkeit 63/2018/8, 36-39
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A legfels6 vezetok ismeretei a mindségrol

2005-ben a Dél-Afrikai Mindségiigyi Intézet (SAQI) lekdzolte az ASQ (Amerikai Mindségiigyi Szerve-
zet) egyik cikkét arrol, hogy a legfelsd vezetdk (CEO) mennyire képesek érteni a mindséget. Tizennégy év

alatt vajon vdltozott-e a helyzet?

Mit gondolnak a legfelsé vezet6k
a mindségrol?

A mai, rendkiviil erés globalis piaci versenyben
a mindségiigyi szakembereknek egyre gyakrab-
ban indokolniuk kell a min&séggel kapcsolatos
koltségek felmertilését sajat vallalatuk vezet6i
el6tt. Sokszor nem rendelkeznek megfelel6 is-
meretekkel ahhoz, hogy bebizonyitsak: megéri
odafigyelni a minéséggel kapcsolatos koltségek-
re, mert azok altaldban kifizet6dnek. Az Ameri-
kai Min6ségtigyi Szervezet (ASQ) 2004-ben pri-
oritdsként 3 tevékenységet hatarozott meg:

1. Mérjék fel a vezet6knek a minéség gazdasa-
gossagaval osszefiiggd jelenlegi elképzelé-
seit és gondolkodasat a kovetkez6 4 tertile-
ten: gyartas, szolgaltatasok, egészségiigy és
oktatas. Ezen informéci6 birtokaban ugyan-
is az ASQ a gazdasagi kérdésekre 6sszpon-
tosithatja tovabbi ertfeszitéseit.

2. Két tertileten onkéntes szakértSk lépjenek
érintkezésbe a fels¢ vezetSkkel és foglaljak
Ossze a mindség gazdasdgi vonatkozasairol
52010 tizenetiiket.

3. Az ASQ-tagok és mdas mindségligyi szak-
emberek ellatasa informécioval és egyéb
anyagokkal a sajat szervezeteiknél torténd
felhasznalas céljabol.

A felméréssel kapcsolatosan értékes informa-

ciok keletkeztek a kovetkez6 tertileteken:

e A tudatossag és a specialis minéségiigyi
technikak alkalmazasa.

e A mindség definicidja.

e A mindség hozzdjarulasa a gazdasagi telje-
sitmény eléréséhez.

¢ A min6ség, mint menedzsmenttechnika, il-
letve termékjellemz6.

¢ A min6ségjavitas gazdasagi hatasdnak mérése.

e A mindség, mint szaktertilet értékelése.

e Milyen tulajdonsagok jellemzik a min&ség-
tigyi szakembereket?

¢ Informaciéforrdsok, amelyek képesek meg-
gy6zni a vezetSket a mindség hasznos volta-
rol.

Tudatossag

A felmérést végzdk az interju soran felolvastdk
az interjt alanyoknak a minéséggel legtobbszor
tarsitott technikak és gyakorlatok jegyzékét,
megkérdve Sket, hogy hallottak-e mér azokrol,
illetve hasznéljdk-e azokat a véllalatuknal. A lista
egyes tételei: a teljes korti minéségmenedzsment
(TQM), a Hat Szigma, a Baldrige, az ISO 9000
mindségiranyitasi rendszerszabvanyok, a min6-
ségkorok és a benchmarking. A felmérés ered-
ményei széles hatdrok kozott mozogtak mind a 4
vizsgélt szakmai tertileten, de a TQM (83,1%) és
a benchmarking (82%) voltak a legismertebbek.

Amint az varhato is volt, a gyartasban dolgo-
z6k mutattdk fel a legmagasabb fokt tudatossa-
got és ismereteket. Meglep6 volt viszont, hogy
a szolgéltatasok tertiletén kevésbé ismerték az
Osszes mindségligyi technikat, mint az egész-
ségligyben és az oktatdsban. Hasonl6 megoszlés
mutatkozott a felhasznélasban is: a benchmark-
ing (60,7%) és a TQM (59,3%) volt a legismer-
tebb. Megint csak a gyartas volt az élenjaro, a
szolgaltatas pedig az utolso.

A kérdezdbiztosok arra is kivancsiak voltak, mi-
lyen egyéb min6ségtigyi technikdkat ismernek, il-
letve hasznalnak a vezetSk. A vélaszadok leggyak-
rabban a Lean gyartast, a folyamatos mindség-
javitast, a QS5-9000-et (az ISO 9001 gépjarmtiipari
valtozatat), a bels6 folyamatokat és a Kaizen-t (soha
véget nem ér6 folyamatos javitas) jelolték meg.

A kapott valaszokbol levonhat6 az a kdvetkez-
tetés, hogy még mindig jelent6s kiilonbség all
fenn az ismertség és a tényleges hasznalat kozott.

A mindség definici6ja

Mivel a tanulmény készit6i nem kivantak el6ze-
tesen befolyasolni a felmérés alakuldsat egy bi-
zonyos mindségdefinicié megadédsaval, minden
megkérdezett személynek feltették azt a kérdést,
hogyan definidlndk a minéséget. A leggyakoribb
valasz a , vevéi elégedettség” volt. Tovabbi gya-
kori vélaszok a kdvetkezSk voltak:
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e Avevdi elvarasok teljesitése, illetve talszar-
nyalasa kival6 termékek és szolgaltatasok
rendelkezésre bocsatasaval.

e Elsére j6 terméket.

e A legjobb minéségti termék el6allitasa a le-
het6 legalacsonyabb koltségek mellett.

o A tokéletesség allando6 keresésének folyama-
ta (folyamatos javitas) a szervezeten beliil.

o A 'zér6 selejt’ és 'zérd visszautasitas' cél-
ként valé megjelolése.

Az oktatds mindségét igy definialtdk, mint a

hallgaték tudomanyos sikeressége.

A valaszok alapjan levonhato a kovetkeztetés,
hogy a szervezeti vezetSk altalaban ugyanagy
fogjak fel a min6ség kérdését, mint ahogyan a
legtobb mindségligyi szakember is, bar az el6b-
biek kevésbé latnak benne egy, az egész szerve-
zetre kiterjed6 rendszert, inkabb bizonyos esz-
kozokkel vagy technikakkal tarsitjak azt. Amel-
lett a szervezeti vezetSk alapvet6en a létrehozott
termékek és szolgaltatdsok szerves részeként
tekintenek a mindségre.

Ezek az eredmények meger6sitik, hogy tovabb-
ra is nagy sziikség van a minéség szabvanyositott
definici6jara, amelyet mindenki elfogad majd.

Az alapszinvonal emelése

Ez volt a felmérés egyik dont6 és legérdekesebb
kérdése. A megkérdezettek kétféle opcio szerint
valaszolhattak: a minGség javitja az alapszintet,
azaz pozitiv pénziigyi megtériilést eredményez;
illetve nem jarul hozza, vagyis tobbe kertil, mint
amennyi bevételt hoz. Kedvez6 valaszok sziilet-
tek, ugyanis a megkérdezettek 99%-a szerint a
mindség igenis emeli az alapszintet. Ez a varat-
lanul kimagaslo egyetértés bizonyitotta, hogy a
valaszadok széleskortien értelmezik a minGséget.

Arra a kérdésre, hogy a minéség miképpen fej-
ti ki pozitiv hatasat, a megkérdezettek leggyak-
rabban a nagyobb arbevételt, az tizlet megismé-
telhet6ségét, fenntarthatésagat, a szinvonalas
irdnyitast és a vevoi hiiséget emlitették. Legrit-
kabban jottek széba olyan szempontok, mint az
tGjramegmunkalas és az dtdolgozas, valamint a
munkaer$- és az anyagmegtakaritas tertiletén
elérhet6 koltségesokkenés.

A 603 valaszado koziil minddssze ketten nyi-
latkoztak tigy, hogy a min6ségnek semmilyen po-
zitiv hatésa sincs. Ok ezt mondtak: ,,Ugy talaltuk,
hogy a minéség rendkiviil koltséges”; illetve , Az
embereket csak az ar érdekli, nem a mindéség”.

Menedzsmenttechnika vagy
terméktulajdonsag?

A min6ség és az alapszint viszonyéra adott sz6-
szerinti vélaszok elemzése arra a feltételezésre
vezette a felmérd szakembereket, hogy a valasz-
adok a mindséget terméktulajdonsagnak tekin-
tik, nem pedig valamiféle menedzsmentrend-
szernek. Ennek a megallapitdsnak a tesztelése
céljabol visszamentiink 100, véletlentil kivalasz-
tott interjaalanyhoz, hogy masként megfogal-
mazva tehessiik fel nekik a kérdést:

A ,mindéség” szénak szamos definicidja léte-
zik. En tgy szeretném definidlni a minGséget,
mint a mindségligyi eszkozok és gyakorlatok
hasznélatara irdnyul6, az egész szervezetre ki-
terjed6 koordinalt eréfeszités, ami az tizleti fo-
lyamatok javitasat célozza. Kérdésem a kovetke-
z6: On szerint az ilyenfajta minéségiigyi eréfe-
szitések val6ban pozitiv pénziigyi eredménnyel
jarnak, vagy pedig tobbe kertilnek a potenciali-
san lehetséges bevételnél?

Nagy meglepetés volt, hogy a megismételt
kérdésfeltevés gyakorlatilag azonos valaszokat
eredményezett: a megkérdezettek 92%-a egyet-
értett azzal, miszerint a mindségligyi technikak
alkalmazasdra iranyuld, az egész szervezetre
kiterjed¢ koordinalt eréfeszitések pozitiv meg-
tériiléssel jarnak. Amennyiben ezt az eredményt
kézenfekvének fogadjuk el, arra a kovetkezte-
tésre jutunk, hogy nincs sziikség a minéség gaz-
daséagi hasznossaganak kiilon igazoldsara.

A kovetkez6 kérdésekben a mindség kéttéle
definicidjara irdnyitottuk a figyelmet:

1. A min6ség a menedzsment eszkoze?

2. A min&ség beépiil a termékbe és nem az tiz-

leti menedzsment eszkoze?

Az eredeti kérdésre adott valaszok ismeretében
azt feltételeztiik, hogy a valaszadok tobbsége a
masodik opcié mellett teszi le a voksat, de mégsem
ez lett a helyzet: 64% gondolta tigy, a mindség a
menedzsment eszkoze. Meglepetésiinkre a gyar-
t6 szektor &llt legkevésbé készen a ‘'menedzsment
eszkoze’ opcio elfogadasdra, mig erre a szolgalta-
tasi szektor bizonyult leginkabb fogadoképesnek.

A gazdasagi hatas mérése

Meggy6z6désiink szerint fontos annak megérté-
se, hogy a véllalatok a gyakorlatban mennyire
mérik a mindségjavitasok hatasat. A kapott va-
laszok szerint 60%-uk méri az tizleti folyamatok
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javitasara irdnyulo kezdeményezések gazdasagi
hatasat, legtobben a gyartas teriiletén. A valasz-
adok sokféle értékelési modszert emlitettek, tob-
bek kozott: tajékozodas a vevdi elégedettségrol
e-mail vagy telefonhivasok utjan, koltség-ho-
zam és trendelemzés, auditok, benchmarking,
Hat Szigma, nyomon kovetési tanulmanyok, be-
ruhdzasok megtériilése, alapszinti jovedelme-
z6ség és a garancialis javitasok helyzete.

Minden jel arra utal, hogy a valaszadok nem
alkalmaznak kiterjedt és mély statisztikai vizs-
gélatokat, adatgyfijtést és adatelemzést, ehelyett
mas, altaldanosan ismert modszereket vesznek
igénybe az informacidgyijtéshez. Meggy6z6dé-
stink szerint ez a tertilet mar nagyon meggérett
egy kiegészit6 tanulmanyra.

A minéség, mint szakma
Sok min@ségiigyi szakember érdekl6dését felkel-

tette a kovetkez6 kérdés: Vajon f6nokeik ugyan-
olyan szakmanak tekintik a minéségtigyet, mint

a jogdsz, az orvos, a mérnok vagy a konyvel6
szakmdkat? Vagy talan egy kicsit tigy néznek a
mindségiigyre, mint egy sor eszkoz és technika
ismeretének és hasznalatdnak képessége egy bi-
zonyos eredmény felmutatdsa érdekében. Ezért
foglaltuk bele ezt a kérdést is a felmérésbe.

Erdekes moédon a valaszadoknak csupéan
46,7 %-a gondolta gy, hogy a mindségiigy egy
kiilon szakma. Oszintén megvallva ennyien
is csak azért, mert mi kiterjedten hasznaltuk a
,mindségligyi szakember” kifejezést, példaul
ebben a cikkben is. A felmérés arra 6sztonoz
benntinket, hogy alaposabban gondolkodjunk el
sajat tevékenységiink pontos meghatarozasan és
azon, hogy hogyan jelenithetjitk meg azt az ed-
digieknél professzionalisabb médon.

Forditotta: Varkonyi Gdbor
Eredeti:

With the benefit of Hindsight
e-Quality Edge, No. 227, February 2019, pp. 3-4

~

Agilitas és az1SO 9001

Egyre tobb német vallalat kisérletezik az agilitassal. Jelenleg még nagy a bizonytalansag abban, hogy meny-
nyi agilitast bir el az ISO 9001-es szabvany szerint bevezetett min6ségiranyitasi rendszer. A Német Min6-
ségiigyi Tarsasag (DGQ) kozosen a Hannoveri Egyetemmel elinditott egy kutatasi programot a helyzet
felmérésére, valamint irdnyelvek kidolgozdséra az agil eljardsok és az ISO 9001 szerinti folyamatok integra-
lasara. A felmérés soran felmertilt, hogy mit is kell érteni az , agilitdson”, amire jelenleg még nem ismeretes
egy altalanos definicié. A kapott valaszok alapjan a javasolt definicié a kovetkez6képpen fogalmazhaté
meg: ,Az a szervezet agil, amely az 4llandé bizonytalansaggal val6 foglalkozast és az abbdl eredé terve-
zetlen helyzeteket mtikodése automatikus részének tekinti és azokat szisztematikusan tevékenységének
irdnyitdsdba integrélja. Egy szervezet agilitdsanak fokozatat az agil gyakorlatok és médszerek, valamint az
agil értékek és elvek hasznositasa hatarozza meg.” Ebbél a definiciébol az kovetkezik, hogy az agilitds nem
a szervezet folyamatszabalyozasanak ellenpdlusat jelenti, hanem egy kiegészit6 szervezési eljarast kiilonle-
ges helyzetekre. Ezaltal az agilitds a folyamat- és projektszervezés mellett egy harmadik lehet6ség. Néhany
javaslat az ISO 9001-gyel 6sszeegyeztethetd agil gyakorlatokra:

* Az agil gyakorlatoknak is sziikségiik van szabalyokra, amelyek azonban igen altalanosak lehetnek.

* Azagil gyakorlatok altal végzett tevékenységet a teamek meglévé kompetencidjadhoz célszer illeszteni.

* A szerepeket 6ssze kell hangolni és a kivalasztott eljarasi médot valamennyi team tag szdmara transz-

parenssé kell tenni.
* Az informécidkat, ahol sziikséges, itt is dokumentalni kell.
e Aziranyitas és a feltigyelet megvaldsitando, de, hogy ezeket a feladatokat ki hajtsa végre, azt szabadon
célszerti meghatarozni: a vezetd, egy masik osztaly vagy az agil team sajat hataskorben.

Az agil gyakorlatok ezaltal az ISO 9001-es szabvany kritériumai szerint tantsithatok vagy éppenséggel

nem. A konformitas alapjat egy megfelel véllalkozo6i dontés, illetve a kockazat - esély mérlegelése képezi.

Patricia A. Adam: Agilitit und ISO 9001. Qualitit und Zuverlissigkeit 64/2019/1, 44-47
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MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

SNEE, RONALD, elnok, Snee Associates LLC, a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia

tagja, USA

A ,Tervezéssel a mindségért”
kockazat alapu megkozelitése

A |, Tervezéssel a mindségért” (QbD) koncepcio — amely mdr hosszii ideje a mindségiigyi szakma egyik
alapkdvének szamit — magaban foglalja mindazokat a lépéseket, amelyek lehetdvé teszik a mindség még hateé-
konyabb beépitését a termékekbe és a folyamatokba. A QbD erdsitésre szorul és hozzd kell igazitani napjaink
iizleti kornyezetéhez, mert csak igy képes biztositani a szervezetek szamdra egy még holisztikusabb, még
rugalmasabb tervezési (dizdjn) és gydrtdsi szemléletet, el6segitve a kockdzat csokkentését.

A MINOSEG UGYET sok szervezet eldkels
helyre teszi, beleértve az Egyesiilt Allamok Elel-
miszer és Gyogyszer Adminisztraciéjat (FDA),
amellett a gydgyszeripari és biotechnolégiai val-
lalatokat is. A minéségiigy egyik uttordje, Joseph
M. Juran méar korabban el6re vetitette, hogy a 21.
szdzad ,a min6ség évszazada lesz”. Ma, a na-
gyobb globadlis verseny és az informaciétechnika
(IT) egyre novekvd befolydsanak idészakdban
kivétel nélkil minden iparagnak javitania kell
a teljesitményét. Igy tehat nincs mit csodalkoz-
nunk a mindséguigy ismételt el6térbe keriilésén.
Maga a minéség a tervezéssel (QbD) veszi a kez-
detét', vagyis a min6ség szervesen beépiil a ter-
mékbe, valamint az annak el6allitasara szolgalo6
folyamatokba. A QbD iranti érdekl6dés az 1980-
as évek elején kertilt el6térbe, amikor a min6ség
forradalma kezdetét vette; az els6 16kést 1980-
ban az NBC ,Ha Japéan tudja ..., akkor mi miért
nem tudjuk?” cimi dokumentummfisora adta.
1986-ban Genichi Taguchi, az ASQ és az IAQ tisz-
teleti tagja bevezetett egy rendszeres modszert
a robusztussag beépitésére a termékekbe és a
folyamatokba [1]. A Bell Laboratories tényle-
gesen megvaldsitotta a QbD és a Taguchi-féle
megkozelités effektiv haszndlatat [2]. Ez utébbi
szemlélet alapja a kisérlettervezés (Design of
Experiments, DoE), amelynek a gyokerei egé-

1, Tervezéssel a Mindségért és az Innovaciéért” (Quality
by Design, QbD), azaz a termék min6ségét tervezés/
fejlesztés utjan kell biztositani - ezt a koncepciot el6szor
Joseph M. Juran vézolta fel, mint a Juran Trilogia harom
univerzélis folyamatanak egyikét. Juran hitt abban,
hogy a mindéség tervezhetd, illetve, hogy a mindséggel
Osszefliggé legtobb probléma a tervezésre vezethetd
vissza. Ezt a koncepciét ma az amerikai gépjarmtipar
mellett az FDA is széles kortien alkalmazza a gy6gyszerek
kifejlesztésére és gyartasara.

szen R. A. Fischer 1920-as években kifejtett mun-
kassagéig nyulnak vissza.

Koriilbeliil 10 évvel ezel6tt az FDA észrevette,
hogy a gyoégyszeriparban felmertilt az igény a
folyamatok javitasara; ekkor a QbD alkalmaza-
sa nyujtott atfogé megoldast a folyamatok jobba
tételéhez. Ugyanebben az idében szamos maés
szervezet (gyogyszeripari és biotech vallalatok)
behatébban kezdett foglalkozni a kockazatok-
kal, els¢sorban a kockéazatbecslés, a kockazatok
csokkentése és a kockdzatmenedzsment vonat-
kozasaban. Csak az ASQ Quality Press tobb mint
20 publikaciét sorol fel a kockazatmenedzsment
témakorében.

Helyénval6 dolognak latszik tehat a jelenle-
gi trendek integralasa a gondolkodasba, hogy
kialakithassuk a QbD feljavitott valtozatat. A
QbD, illetve a vele tarsult koncepcidk, modsze-
rek és eszkozok gyakorlati megvaldsitasahoz
rendelkezésre dllnak az &ltaldnosan felhaszndl-
hat6 kulcsfontossagu lépések.

Fontos annak ismerete is, hogyan fejleszthet6
a folyamatok olyan irdnyt megértése, ami hoz-
zajarul a formatervezés hasznos mozgasterének
kialakulasédhoz, tovabba a folyamatszabalyozasi
modszerek fejlédéséhez és a folyamatok koc-
kazatanak jellemzéséhez. Ezen koncepciok in-
tegralasa olyan holisztikus megkozelitést ad a
keziinkbe, amely lehet&vé teszi a termékek és a
folyamatok hatékony megtervezését és javitasat.

A QbD épitdelemei

A Nemzetkozi Harmonizaciés Bizottsag (Inter-
national Commission on Harmonization, ICH)
igy hatdrozza meg a QbD fogalmat: ,Annak a
fejlesztésnek a szisztematikus megkozelitése,
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amely az elére meghatdrozott célokkal veszi a
kezdetét, nagy hangsulyt helyez a termék és a
folyamat megértésére és a folyamatszabalyozas-
ra, tovabba szildrd, tudomanyos és minéségtigyi
kockdzatmenedzsmenten alapul” [3]. A QbD
hasznos eszkoz a mar meglevé termékek javita-
sdhoz, az analitikai médszerek kialakitasdhoz és
javitasdhoz, illetve 1Gj termékek kifejlesztéséhez.
A QbD gyakorlati kivitelezésének kritikus pont-
jat a koltséghatékonysag képezi.

A QbD nem teljes ismerete akadélyozhatja a
szervezeteket annak alkalmazédsaban. Stephen
Covery {lizleti szaktandcsadé annak a vélemé-
nyének adott hangot, hogy a sikeres megvalo-
sitasi stratégia mindig azzal veszi kezdetét, ha
»,az ember agyaban megjelenik az elérni kivant
végeredmény” [4]. A QbD els6 1épése tehat a
kritikus kimenetek j6 megértése és a legsziiksé-
gesebb épitéelemek azonositasa, mas szavakkal:

a folyamat jobb megismerése és a kockazat csok-
kentésének kontrollja. A tervezési terjedelem
vagy mozgastér, a folyamatszabélyozasi eljara-
sok és a kockazat szintje kovetkezetesen 6ssz-
hangban all ezzel a megkozelitéssel [5].

Az eredmények realizdldsa el6tt azonban 6sz-
sze kell gytijteni a QbD épitSelemeit [6], amint
azt az 1. tdblazat és az 1. 4bra mutatja.

A QbD alapelemei ezekben az épit6kockdkban
rejlenek, igy csempészve be a minéséget a termé-
kekbe és a folyamatokba. Cél a kockazatcsokken-
tés minden egyes lépcstéfokon, ezzel egytitt termé-
szetesen a kockazati szint dltalanos redukalasa.

A prioritasok kozé tartozik a megalapozott tu-
domény, az adatok felhasznalasa, tovabba a szo6-
r6das meghatérozasa, jellemzése és csokkentése.
A QbD segit a variacio kezelésében. A folyamat
szorasanak elemzésével jobban meg lehet érteni
magat a folyamatot, ezéltal ok-okozati modellek

1. tdbldzat: A mindségtervezés épitdelemei

Epitéelem

Leiras

Kritikus minéségi jellem-
z6k (CQA)

A kritikus folyamat kimenet mér&szamai és részletes leirasa (specifikacio) a ve-
v6i igényeknek megfelelGen.

Kritikus folyamat- para-
méterek (CPP)

A kritikus jellemz6kre (CQAs) legnagyobb hatassal levé inputok, folyamatkont-
roll és kornyezeti tényezok.

A nyersanyag jellemz6i

Ide tartozik a nyersanyagtermel6 folyamatok stabilitdsa és azok képessége, ami
hatéssal van a folyamat robusztussagara, a folyamat-képességre és a folyamat
stabilitdsara.

Folyamatmodell

A kovetkez6 fliggvény reprezentalja: Y=£(X), ahol Y a CQA és X a folyamatpa-
ramétereket (CPPs) mutatja; a fliggvény kvantitativ képet ad a folyamatrdl azon
alapvetd és statisztikai jellegti kapcsolatok alapjan, amelyek elére vetitik a CQA
eredményeket.

Tervezési mozgastér

Az inputvaltozok és a folyamatparaméterek olyan kombinaciéi, amelyek meg-
felelnek az el6irasoknak és garantaljak a min6séget. Gyakran nevezik operativ
ablaknak vagy ,centralis pontnak”? is.

Folyamat- és mérési ké-
pesség

A folyamatteljesitmény nyomon kovetése a CQA kdvetelmények szempontjabdl,
illetve azok mérésének ismételhet&sége és repro-dukalhatdsaga.

A folyamat és a mérés ro-
busztussaga

A folyamat és a mérési rendszer azon képessége, hogy a folyamat, az input és a
kornyezeti valtozok kontrolldlatlan szérédasa mellett is képes teljesiteni.

A folyamat és a mérés
kontrollja

Olyan kontrolleljarasok - beleértve a statisztikai folyamat-szabélyozast is -,
amelyek biztositjak a folyamat és a mérési rendszer célirdnyos jellegét, tovabba a
megengedett szérdsi intervallumon beliil tartjak azt.

A kritikus folyamat-para-
méterek (CPPs) hibamoéd
és hatas elemzése (FMEA)

Vizsgélja a nyersanyagok véltozéit, azonositja azokat a kortilményeket, amelyek
a folyamat hibdit eredményezhetik, illetve - a megfelel6 kontroll és megerdsi-
tések elvégzése utan - feltarja a folyamat azon tertileteit, amelyek tovabbra is a
hibédk legnagyobb kockézatét rejtik magukban.

A kockazat szintje

A tervezési mozgastér, az FMEA eredmények, valamint a folyamat- és a mérési
képesség, a kontroll és a robusztussag funkcidja.

Eletciklus-menedzsment

A folyamatos javitas, tovabbd a kivanatos folyamatteljesitmény sziintelen verifi-
kélésa a termék vagy a folyamat egész élettartama alatt.

2 A ,centrélis pont” az a hely, ahol tobb tényez6 egyiittes hatdsa hozza létre a kivant eredményt.
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dolgozhatok ki az Y = f(X) formaban. A Pareto
elv alapjan csak kevés ok tehetd felel6ssé a folya-
mat és a termék varidcidjanak talnyomo részéért.

kontrollja alél, illetve egy szolgéltatds nem fe-
lel meg a vevéi elvarasoknak. Az olyan negativ
helyzeteknek valo kitettség, mint a veszteségek,
a karok vagy a sériilések, szintén a

Folyamat-
képesség

Kritikus mindségi
jellemzok (Y’s)

Folyamat-
modell
Y = f(X)
Tervezési
mozgastér
Kritikus folyamat-

paraméterek (X’s) A folyamat

robusztussaga

Nyers-
anyagok

kockézatvallalassal fliggnek ossze.

A sz6rédas (variacid) novekedésé-
vel parhuzamosan né a kockézat is,
ezdltal elmondhat¢, hogy a variacié
is egyfajta kockdzati forras. A varia-
ci6 csokkentésével egytitt tehat a koc-
kazat lehet6sége is csokken. W. Ed-
wards Deming igy foglalt allast: ,Ha
a vezetSk részére szo6l6 tizenetemet
mindossze par szoban kellene 6sz-

Kockazati
szint

X’s)

Hibamod és hatas elemzés

Eletciklus-menedzsment, folyamatos javitas és
sziintelen verifikalas

1. abra: A min6ségtervezés épitGelemei

Nagy figyelmet kell forditani a termék forma-
ba ontésére, a gyartasi folyamatra és az analiti-
kai modszerekre. A mérés maga is egy folyamat,
amelyet ugyanagy kell megtervezni, javitani és
szabalyozni, mint barmely mas folyamatot. A
QbD épitéelemei képet adnak az egész tutvonal
kritikus elemeir6l. A siker szempontjabdl elen-
gedhetetlen annak ismerete, hogy az épitSele-
mek hogyan kapcsolédnak egyméshoz és mi-
ként kovetik egymast az id6 fliggvényében.

Az 1. abra ttvonalat és menetrendet ad a ke-
ztinkbe a QbD gyakorlati megvaldsitdsahoz, be-
mutatva, hogyan alakul a termék és a folyamat
fejlédésével egyidejlileg maga a QbD is. Az abra
alapjan jol lathat6, hogy a QbD egy szekvencidlis
és dinamikus megkozelités. Az épitéelemek ki-
alakitasara és egymashoz illesztésére a statisztika
alapelvei szerint kertil sor [7]. Ez biztosit ugyanis
megfelel$ kereteket az olyan nagyaranyu kezde-
ményezések megalapozdsahoz, mint a QbD.

A QbD segit menedzselni a kockazatot

A kockdzat nem mds, mint valamilyen érték
megszerzésének vagy elveszitésének veszélye.
Ha folyamatrol, termékrél vagy szolgaltatasrol
beszéliink, a kovetkezé kockazatok meriilhet-
nek fel: hibas termék atadéasa, valamely kriti-
kus folyamatparaméter kicstiszik az el6irasok

szefoglalnom, azt mondanam, hogy
mindent meg kell tennitik a szérédas
csokkentése érdekében” [8].

El kell fogadni a kockéazatalapa
gondolkodast - ez azt jelenti, hogy
minden lehet6ség mérlegelésekor
figyelembe kell venni a kockazatot
és a folyamat hibainak lehet6ségét
is. A 2. tablazat jol szemlélteti, hogy a QbD esz-
koztar a kockazat azonositasara és csokkenté-
sére iranyul. A tablazatban szerepl6 és az azo-
kon talmutaté QbD eszkozok alkalmazasaval
azonosithatova valnak a kockazatok, a szérédas
jellemezhet6 és csokkenthet6 lesz, amiként a ter-
mékre és az eléallitasi folyamatara vonatkozé
altalanos kockézati szint is csokkenni fog.

2. tablazat: Példak arra, hogyan csokkentik a kocka-
zatot a minéség megtervezésének (QbD) eszkozei

QbD eszkoz | Hogyan csokken a kockazat?

Kisérletter- | A kritikus valtozok (X’'s) azonositasa

vezés és a mindséggel kapcsolatos adatok
generéldsa.

Folyamat-  |Stabil és alkalmas folyamatok létre-

kontroll hozésa és fenntartisa (folyamatké-
pesség); annak ellen6rzése, hogy a
folyamatok val6ban az elvardsok sze-
rint teljesitenek.

Tesztelési Olyan tesztelési moédszerek létrehoza-

modszerek |sa és fenntartasa, amelyek a minGség-
gel kapcsolatos adatokat generdlnak.

Robusztus- |Olyan termékek és folyamatok kiala-

sag kitasa, amelyek a kontrollalatlan szo-
ras forrasaival szemben is képesek jol
teljesiteni.

Hibaméd és | Annak meghatdrozasa, hogyan ful-

hatés elem- |ladhatnak kudarcba a folyamatok és

zés a termékek; tovabba olyan valtozta-
tasok végrehajtasa, amelyek csokken-
tik, enyhitik a kockazatokat.
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A holisztikus szemlélet el6nyei

A QbD ismételt napirendre ttizése és a széles
kord, holisztikus szemléletméd elsajatitdsa sza-
mos elénnyel jar. Teljes képet lathatunk és meg-
menekiilhettink a talterheltségtol is, nevezete-
sen attol, hogy a sok fa miatt szem el6l tévessziik
magat az erd6t. Az eredmény sem marad el: no-
vekszik az atlathat6sag és a megértés, tovabba
konnyebben azonosithatéva valnak a QbD kri-
tikus elemei, biztositva a helyes stratégia, tervek
és id6beli menetrendek kialakitasat.

Hatékonyan kiilonbséget lehet tenni a valo-
ban sziikséges dolgok és azok kozott, amelyek
jo volndnak, ha meglennének. A koncepcidk,
az eszkozok és a modszerek osszekapcesolasa és
sorrendbe allitasa azt engedi latni, hogy mit kell
tenni és milyen titemezésben.

Felmeriilnek azonban biralatok is a QbD ho-
lisztikus szemléletével kapcsolatban, példdul: a
folyamat megértésének kritikus volta, a tervezés
mozgasterének és terjedelmének kozponti sze-
repe, a folyamat allando verifikalasat biztosit6
hatékony monitoring rendszer egész életciklus-
ra szo6lo elényei, a folyamat robusztussaganak
értéke, valamint a tesztelési médszer megismé-
telhet6ségének, reprodukalhatésdganak és ro-
busztussaganak fontossaga.

A QbD egyik alaptételét képez6 folyamat-
megértés kritikus tényezének szamit a folyama-
tok sikeres fejlesztése, lefutdsa és javitdsa szem-
pontjabol. A folyamat helyes
megértése valéban a QbD
definicié szerves részét ké-
pezi. Az FDA a kovetkezok
szerint adja meg a folyamat
megértésének hasznos de-
finiciojat [9], amely szerint
altaldban a kovetkezé felté-
telek teljestilése esetén be-
szélhettiink egy folyamat jo
megértésérol:

« A véltozékonysag vala-
mennyi kritikus forrasa
azonositast és magyara-
zatot nyert.

« Maga a folyamat szaba-
lyozza a valtozékonysa-
got.

« A termék mindségi
jellemz&i pontosan és

« Nyersanyagok
e Viz
« Energia

Folyamatbemenetek (X’-k)

megbizhatéan el6re jelezhetSk a tervezés
(dizajn) altal lefedett teljes teriileten a fel-
haszndlt anyagok, a folyamatparaméterek,
valamint a gyértési és a kornyezeti feltételek
tekintetében egyarant.

A helyes megértés nem csupan a termék és a
folyamat fejlesztéséhez sziikséges, hanem a si-
keres technolégiatranszferhez is a fejlesztés és a
gyartas tekintetében, illetve az egyes helyszinek
kozott. Nagyon nehéz - ha egyaltaldn lehetséges
- sikeresen és hatékonyan létrehozni, mtikodtet-
ni, javitani vagy transzferalni egy nem kell6kép-
pen értelmezett folyamatot.

A folyamat prognézisa és a termékteljesit-
mény sziikségessé teszi az Y = f(X) modell bi-
zonyos forméjat. Ebben a fogalmi modellben Y
reprezentdlja a folyamat kimenetét [példdul a
termék kritikus mindségi jellemz6i (CQA)] -, az
X pedig azokat a kiilonféle folyamat- és kornye-
zeti valtozokat jelenti, amelyek hatdssal vannak
a folyamat kimeneteire. Ezekre gyakran ugy
hivatkoznak, mint kritikus folyamatparaméte-
rekre (CPP). Léteznek empirikus és az adatok
alapjan kifejlesztett, illetve mechanisztikus és az
els6dleges alapelveken alapulé modellek.

A folyamat jobb megértését szolgalja egy se-
matikus vazlat felrajzolasa, mint amilyen pél-
daul a 2. dbran lathat6 egy kompresszios fo-
lyamatra adaptalva. Az dbra feltiinteti a folya-
matkimeneteket (Y’-k), a folyamatbemeneteket
(X’-k), a folyamatszabélyozasi valtozokat (X'-k),

Kontroll alatt levé valtozok (X’-k)
o Homérséklet

« Nyomids

« Atfolyas sebessége

« Katalizator koncentracio

Folyamatkimenetek (Y’-k)

o Hozam
- DI Hulladp’k
> < « Kapacitas
o Allasido

o Termelési kihozatal

Kontrollalatlan valtozok (X’s)

« Kornyezeti feltételek, pl.
hémérséklet, nedvesség

o Miiszak

e Team

o Operatorok

o Gépek

« Nyersanyagtételek

2. dbra: Egy folyamat sematikus vézlata a folyamatinputok, a kontroll és a
kornyezeti valtozok, illetve az outputok bemutatdsdhoz
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valamint a kérnyezeti vagy zajvaltozokat (X’'-k).
A cél egy olyan folyamatmodell 6sszeallitasa Y
= {(X’-k) formatumban, amely a mérhet6 Y’-k,
termékmindségi jellemzék (CQAs) szerint képes
pontosan el6re jelezni a folyamat teljesitményét.

Stratégiai szinten tgy gy6z6édhetiink meg a
folyamat helyes megértésérdl, ha megfigyeljik a
folyamat mtikodését. A megfelel$ folyamatmeg-
értésre utalnak a kovetkez6 szempontok:

« A statisztikai kontroll stabil folyamatokat
mutat, amelyek az el6irasoknak megfelelé
termékeket produkélnak.

« Nincs sziikség ttizolté6 munkara és heroikus
er6feszitésekre a folyamat célirdnyosan tar-
tasdhoz.

+ A folyamatok a tervezett sebességgel men-
nek végbe, és kevés a selejt.

« A folyamatok hatékonysdga és koltség-
struktiraja megfelel az elvarasoknak.

« A munkatarsak és a vevok elégedettsége
egyarant magas szintet ér el.

« El6re jelezhet6 a folyamatteljesitmény.

Gyakran figyelmen kiviil hagyjék azt a tényt,
hogy a folyamatokkal kapcsolatos problémak
legtobbje a folyamat nem kell6 ismeretére vezet-
het6 vissza. Ha egy folyamat problémads iranyt
vesz, gyakran hallhatjuk a kovetkezé kérdése-
ket: ,Kinek a mtive ez?”, ,Ki a felel6s?” vagy
,Hogyan hozhatnank miel6bb rendbe ezt a hi-
bat?”. Juran hangstlyozta, hogy a problémak
85%-a magéaban a folyamatban gyokerezik és
mindossze 15%-a tulajdonithat6 azoknak az em-
bereknek, akik az adott folyamatban kozrem-
kodnek [10].

A hibéakkal kapcsolatosan természetes érzés
az, hogy minél el6bb azok kikiiszobolésére tore-
kednek, de ilyenkor az el6z6eknél megalapozot-
tabb kérdések felvetése lehet indokolt: ,Miért
vallott kudarcot ez a folyamat?”, ,Mit tudunk
mi errdl a folyamatrol?” és ,MegfelelGen ismer-
jilk-e a folyamat mtikodését?”

A tervezés terjedelme (tervezési mozgastér)

Habér a QbD valamennyi épit6eleme nagyon
fontos, vitan felil all, hogy ezek kozott a ter-
vezési mozgastér megalkotasa és hasznalata a
legfontosabb. A tervezési mozgastér ,az input
valtozok (példaul az anyagok tulajdonsagai) és a
folyamatparaméterek multidimenzionalis kom-
binacidja és egymasra hatédsa, amely kifejezetten

képes biztositani a min6séget” [11]. A tervezési
mozgastérre gyakran hivatkoznak agy is, mint
,operaciés ablak” vagy ,édes pont”. A terve-
zési mozgastér mogott megbtjé koncepcidkat
hivatott biztositani egy gyodgyszerészeti tabletta
gyartasanak példdja [12]. A tervezési mozgastér
kialakitasdnak alapfeltétele egy kvantitativ mo-
dell [Y = £(X)] megléte a tanulmanyozni kivant
termékre vagy folyamatra.

A 3. dbra bemutatja a feloldédas (el6iras:
>80%) és az omlossag vagy porhanyodssag (eld-
iras: <2%), mint két folyamatparaméter kozotti
atfedési tertilet konttrjait. A tervezési mozgas-
tér a folyamatparaméterek olyan kombinaciéja
lehet, amely képes egyidejiileg kielégiteni a fel-
oldédasra és az omléssagra vonatkozé kovetel-
ményeket (a folyamat célja). Ez az atfedési terii-
let matematikai optimalizalasi technikak segit-
ségével is meghatarozhato [13].

Omlossag

Tervezési
téer

Farameter 2

Feloldodas

o

&0 42 44 52 B4 54 BE 4D

46 48 5]

Parameter 1

3. dbra: A tervezési mozgastér

Az 1. és a 2. paraméter folyamatkombinacioi
biztositjadk olyan gyodgyszer-tablettdk el6allita-
sat, amelyek kielégitik az omldssagra és a felol-
dédasra vonatkozé mitiszaki el6irdsokat [13].

A kritikus valtozok felderitése

A QbD szempontjabdl alapvetd fontossaga egy-
részt a termék és a folyamat megértése, masrészt
pedig az
Y =f(x, X, ...y xp)

modell kidolgozasa, ami a tervezési mozgastér,
illetve a folyamatszabélyozasi modszer kiala-
kitasanak alapjaul szolgal. Most mar csak az a
kérdés, hogyan hozzunk létre gyorsan egy fo-
lyamatmodellt anélkiil, hogy barmilyen fon-
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tos valtozot kifelejtenénk. Kritikus fontossagu
ugyanis, hogy mar a munka kezdetekor rendel-
kezéstinkre 4lljon a valtozok (kritikus folyamat-
paraméterek és inputvaltozok, mint példaul a
nyersanyag jellemz6i és a kornyezeti tényezok)
teljes vertikuma.

Sokféle médszerrel lehet meghatarozni a val-
tozékonysag és a kockazatok forrdsait. A nyers-
anyag jellemz6i és a folyamatvaltozok kozotti
kolesonhatasok mindig jelen vannak, és azok a
statisztikailag megtervezett kisérletek segitségé-
vel még konnyebben megértheték. A lehetséges
valtozok korének azonositasa rendszerint hosz-
szu listat eredményez, ezért megfelel stratégiat
kell alkalmazni a prioritasi sorrend megallapita-
sahoz. Hatékony megkozelitést jelent a Du-Pont
Co. é4ltal kifejlesztett, kisérlettervezésen (DoE)
alapulo, kisérletezéssel jar6 stratégia (3. tabla-
zat) [14].

Ebb6l a szemszogbol vizsgalva a kérdést,
alapvet6 jelentéségre tesz szert a kisérleti kor-
nyezet megértése, valamint a stratégia hozza-
illesztése a kornyezethez. Leghatékonyabb egy
haromféazisa stratégia (atvilagitas, jellemzés és
optimalizdlas, SCO), és egy kétfazisu stratégia
(atvilagitas utani optimalizalas, illetve jellemzés
utani optimalizalas). Szinte minden esetben egy
optimalizalasi kisérletet végeznek a rendszer-
modell kidolgozdsahoz, ami azutan felhasznal-
hat6 a dizéjn és a kontrollhelyek meghataroza-
sara.

Az SCO stratégia alkalmazasa hozzasegit ben-
niinket a helyes adatok megszerzéséhez megfe-
lel6 mennyiségben és megfelel¢ id6ben. Ennek
eredményeként minimdlisra szorithat6 vissza a

kisérletezés fazisainak felismerése ttjan gytjtott
adatok mennyisége. A kisérletezés kiilonb6z6
fazisainak felhasznalasédval lehetségessé valik
a kisérletezések teljes mennyiségének bitekben
valé tarolasa. Ezek a bitek lehet6vé teszik a szak-
ért6i vélemények és értékelések még gyakoribb
alkalmazasét, val6jaban minden egyes fazis vé-
gén.

A folyamatok megfigyelése (monitoring),
kontrollja és képessége

A folyamatképesség és a stabilitds kozponti je-
lentéségli minden folyamat teljesitményének
felmérése szempontjabol. A stabilitasukat és a
képességiiket hosszt idén keresztiil meg6rz6
gyéartasi folyamatoktodl jogosan varhatd, hogy az
el6allitott termékek jellemz6i a mtiszaki kovetel-
mények hatarain beliil maradjanak.

A stabilitas és a folyamatképesség leirasa:

« Egy gyartasi folyamat akkor stabil, ha huza-
mos ideig a statisztikai kontroll dllapotaban
marad. Az ilyen folyamat kdvetkezetesen
olyan termékeket allit el6, amelyek sz6ro-
dasa nem terjed tal az adott folyamatkont-
roll hatarain [15].

« A miikod6képes folyamat konzisztensen
olyan termékeket eredményez, amelyek
minden adata kielégiti a mtiszaki el6irdso-
kat. [16] A folyamatképesség vizsgdlata-
kor 8sszehasonlitjdk a folyamat szérasat a
termékre vonatkozo alsé és fels6 miiszaki
hatarértékekkel. A folyamatképesség széles
korben hasznalt mutatoszama a P, folya-
mat-teljesitmény index.

3. tabldzat: Kisérleti stratégia - a kisérleti kornyezetek 6sszehasonlitasa

Jellemzé Atvilagitas Jellemzés Optimalizalas
Tényez6k szama 6-nal tobb 3-6 2-5

Sziikséges informaci6 | Kritikus tényez6k

A rendszer mtikodésé-
nek megértése

Az el6rejelzéshez sziiksé-
ges egyenlet, optimaliza-
las, tervezési mozgastér

A modell formaja Linearis vagy f6 hatasok

Linedris és kolesonha- Linearis kolcsonhatas és

tasok gorbe vonalt hatdsok
Kisérlettervezés Plackett-Burman-féle Teljes és részleges fakto- | Valaszfeliiletek
nem teljes szamu vagy rialis tervezés
részleges faktorialis ter-
vezés
300 MM 2019/3
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Rendszerszerti megkozelités

Koztudott dolog, hogy a rendszerszerti megko-
zelités még hatékonyabba és még fenntarthatob-
ba teszi a folyamatokat. A 4. dbra szemlélteti egy
ilyen rendszer sémajat [17,18].

Szériagyartas
huzamos idén

A folyamat és a termék robusztussaga

A folyamat és a termék robusztussaga idével
kritikus tényezé lehet a teljesitmény szempont-
jabol. A tervezési mozgastérnek magédban kell
foglalnia a robusztussagi kisérletek eredménye-
it. Altalanossdgban megfogalmazva
a robusztussag azt jelenti, hogy vala-

keresztiil

A tétel

mindségi adatai )
A folyamat

beallitasa

Monitoring eszkézok
o Ellendrzo kartyak

Periodikus
adatelemzés

o A folyamatképesség és

elemzése feltilvizsgalat

e A variancia
Osszetevoi

o Hisztogramok
o Pareto abra

4. abra: Keret jellegli példa a szériagyartas

figyelemmel kisérésére (monitoring)

A 4. dbran bemutatott rendszer a kovetkez6
jellegzetességekkel rendelkezik:

 Periodikus adatgytijtés a folyamatrol (pél-
daul 30-60 percenként).

« Ezen adatokat felhasznalva allandoan figye-
lemmel kisérik a folyamat stabilitdsat és ké-
pességének alakuldsét a kontrolldiagramok,
a folyamatképességi indexek, a széraselem-
zés, az id6sorok, a dobozabrak vagy boxplot
diagramok és a hisztogramok segitségével.

« Azelemzés alapjan lathato, hogy a célra tar-
tas érdekében mikor sziikséges kiigazitaso-
kat végrehajtani a folyamaton.

« A feljegyzéseket az észlelt problémak ti-
pusai szerint kell vezetni. Amikor jelent6s
problémék mertilnek fel, illetve a hianyos-
sdgok rendszeres id6kozokben kezdenek
jelentkezni, a kovetkezményeket és a doku-
mentaciét a permanens megoldasok kiala-
kitasa érdekében fel kell venni a folyamat
javitasat célzo tevékenységek kozé.

A folyamatjavitds hatdsosan elvégezhet6 a
DMAIC (definidlas, mérés, elemzés, javitas és
kontroll) problémamegold6 és folyamatjavit6
keretrendszer alkalmazasaval [19].

Folyamat-
modellek
Y = f(X)

Folyamat-
javitas

DMAIC
(definialas, mérés, elemzés,
javitas és kontroll)

mely entitds teljesitményére nincse-
nek hatéssal a kontrollalatlan ingado-
zasok és mas variaciok. Ennek meg-
felel6en egy termék akkor robusztus,
ha annak teljesitményét nem befo-
lyasoljak a nyersanyag, a gyartds, az
elosztas, a hasznalat és a kiselejtezés
soran felmertilé kontrollalatlan inga-
dozésok.

Példdk a robusztus termékekre:
a felhasznalébarat szamitégépek
és szoftverek, azok a gyogyszerek,
amelyek - tekintet nélkiil a felhasz-
nalds moédjara és id6pontjara - nem
rendelkeznek mellékhatasokkal, va-
lamint a hazi hasznalatra késziilt or-
vosi eszkdzok. Mindhdrom példaban
elvaras, hogy a termék robusztus le-
gyen még a laikus, tapasztalatlan felhasznal6
kezében is.

Egy folyamat akkor robusztus, ha annak
teljesitményét nem befolyasoljdk az inputok,
valamint a folyamat- és a kornyezeti valtozok
kontrollalatlan ingadozésai [20]. A robusztus
folyamatok jo teljesitményt nytjtanak akkor is,
ha az inputvéltozék (példaul a nyersanyagok
jellemz6i) nagyardnyd ingadozasnak vannak
kitéve. Ide tartoznak a kornyezeti valtozok in-
gadozasai is, mint példaul a kiilsé feltételek, az
tizemeltet6 szakemberek teamjei és a felszere-
lések.

Az is nagyon fontos, hogy a folyamat le-
gyen érzéketlen az olyan kritikus paraméterek
(CPP) ingadozésaira, mint a gépek sebessége,
az anyagdramlas egyenetlenségei és a folyamat
hoémérséklete. A robusztussaggal kapcsolatos
tanulmanyok elvégezhet6k a folyamat fejleszté-
sének és futtatdsanak kiilonboz6 id6pontjaiban,
részét képezve az SCO stratégia (4tvilagitas,
jellemzés és optimalizalds) optimalizalasi fazi-
sdnak. A 4. tablazat bemutat néhany példat. A
robusztussdg egyszersmind a tesztmoédszerek
fontos jellemzgje is.
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4. tablazat: Kulonféle alkalmak a termék- és folya-
mat-robusztussagi tanulméanyok felhasznalaséra

A fejlesztés és a
miikodés
allapota

Termék- és folya-
mat-fejlesztés

Robusztussagi tanulmany

A termék és a folyamat érzé-
kenységének felmérése a kont-
rolldlatlan véltozok hatasaira.
Valamely 6j vagy meglevd fo-
lyamat érzékenységének felmé-
rése a kontrollvaltozok (X'-k)
kisebb ingadozasaira a folya-
matszabalyozasi pont (cél) tar-
tomanyaban.

A folyamat érzékenységének
felmérése a folyamaton kiviil
es6 ingadozédsokra, példaul:
kornyezeti feltételek, a folyamat
inputjai, illetve a termék vevd
altal torténd felhasznaélasa (tizlet
vagy végfelhasznalo).

A  modszer alkalmazéasanak
modjaval osszefiiggé kisebb in-
gadozasok hatasainak értékelé-
se.

A gyartasi folya-
mat futtatasa

Koérnyezeti ro-
busztussag

A tesztmoédszer
robusztussaga

QbD a tesztmodszer kialakitasaban

Adatokra van sziikség a termékek és a folyama-
tok fejlesztéséhez, a gyartasi folyamatok kont-
rolljahoz [21], valamint a termékek és a folyama-
tok igény szerinti javitasahoz. A megfelel6 tudo-
many alapjat a megfelel6 adatok képezik. A mi-
ndségre vonatkozo adatok csokkentik a gyenge
folyamat teljesitménykockézatat, tovabba annak
val6szintiségét, hogy selejtes termékek jussanak
a fogyasztokhoz.

Sajnos, nem sok gondot forditanak a teszt-
modszerek értékelésére. Sok mérési rendszer
nem megfelel6, ami helytelen dontéseket ered-
ményez a termékmindség, a folyamatteljesit-
mény és a koltségek vonatkozdsaban egyarant.
A mérés maga is egy folyamat, amit ugyanugy
kell fejleszteni, szabalyozni és javitani, mint
egy gyartasi folyamatot. A minéséggel kapcso-
latos adatok valéjaban a mérési folyamatok ter-
mékei [22].

A QbD kozéppontjdban a folyamatok kiala-
kitasa, kontrollja és javitasa all. Az adatok koz-
ponti jelentéségtiek a QbD szempontjabol, de
viszonzasul a QbD koncepciti, modszerei és
eszkozei felhaszndlhatok a mérési folyamatok

fejlesztéséhez, szabalyozdsahoz és javitasahoz
[23]. Az elmondottak abban nyilvanulnak meg,
hogy kiegészité kapcsolat &ll fenn a QbD és a
tesztmoddszerek kozott: mindegyik felhasznal-
hat6é a masik javitasara. Az alkalmazott specia-
lis szempontok koziil az 5. tablazat foglal ossze
néhanyat.

5. tablazat: QbD lehet6ségek a tesztmoddszerek kiala-
kitasara és a kockazatok csokkentésére

Modszerek és eszkozok | Az elemzés célja
,Tervezéssel a minGsé-| A modszertani fejlesztés
gért” (QbD) megkoze- | felgyorsitasa és a kockazat
lités csokkentése
Kisérlettervezés az atvi- | Modszerfejlesztés, beleért-
lagitas és az optimaliza- | ve a teszttervezési moz-
lasi kisérletek felhasz-|gastér kialakitasat
nalasaval
A mérések ismételhe-|A mérések mindségének
t6ségére és reprodukal- |javitasa - ismételhetSség
hatésagara vonatkozoé |és reprodukélhatésag
tanulmanyok
A médszer robusztus-|Az alkalmazéssal ©sz-
sagaval kapcsolatos ta- |szefiiggésben felmeriilé
nulmanyok kisebb  ingadozéasokkal
szemben robusztus mod-
szerek kifejlesztése

A modszer ismételhetSsé-
gének és reprodukalhato-
saganak folyamatos verifi-
kalasa az id6ben

A folyamat szérasanak|A folyamat szérdsanak
tanulméanyozasa felmérésével annak meg-
hatarozasa, hogy a gyarta-
si folyamat, a mintavételi
eljaras és a tesztmodszer
relative milyen mérték-
ben jarul hozza a folyamat
megfigyelt szérasdhoz

A Kkisérleti eredmények
reprodukalhatésdganak
biztositdsa a laboratoriu-
mok kozott nem csak val-
lalaton beliil, hanem nem-
zetkozi szinten is

Vak kontroll minta

Laboratériumkozi ta-
nulményok

A QbD beépiti a mindséget és csokkenti a
kockazatot

A QDbD lehet6vé teszi a meglevd folyamatok és
a technologia-transzfer optimalizalasat és javita-
sat. Ennek az a biztositéka, hogy a QbD el6segiti
a folyamatok jobb megértését, ami alapvet6 fon-
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tossdgl a tervezési mozgastér kialakitasahoz és
a teljesitmény fenntartasahoz.

Fontos szempont a kockazat csokkentése, ami
atfogé modon és a folyamat egyes lépéseinél kii-
16n-kiilon is végrehajthato. A tervezési mozgas-
tér kritikus fontossaggal bir a QbD sikere szem-
pontjabdl a kovetkez6k miatt:

+ A termelés az el6irt miiszaki hatarértékeken
beliil tartasa, a legkevesebb selejtes tétel el-
érése és mas eltérések csokkentése mellett
biztositva a tervezett teljesitményt.

« Nagyobb rugalmassag kolcsonzése a folya-
matnak.

« A gyartasi mtiveletek optimalizalasi képes-
ségének novelése.

Az eredmény egy kockazatalapt, dinamikus

és szisztematikus, holisztikus megkozelités lesz.
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BARSALOU, MATTHEW, Hat Szigma Feketedves Mester,
Borg Warner Turbo Systems Engineering GmbH, Németorszag

A gyokérok-elemzési spiralis felhasznalasa
a megfelelo eszkozok kivalasztasahoz
és a vizsgalatok iranyitasahoz

A gyokérok-elemzést (Root Cause Analysis, RCA) gyakran alkalmazzik az iparban a valamely jelenség
vagy hidnyossig hdtterében meghiizodo okok felderitése céljabol. Itt barmilyen jelenség szoba jéhet, pél-
ddul egy szamitégép billentyiizetének a szabdlyostol vald eltérése, ami a vevd rendszerébe nem illeszkedd
részegységeket produkil. Az RCA lehet olyan egyszeril, akdr egy gépkocsi motorjanak mechanikus zavar
azonnali elhdritdsa, de lehet olyan bonyolult is, amit csak egy honapokon keresztiil hetente legaldbb kétszer

tilésezd multifunkciondlis team tud elvégezni.

Sokféle lehetGség

Sokféleképpen probaljak megkozeliteni az RCA
fogalmat. Duke Okes példaul négy létez6 RCA
modellt sorolt fel, majd javasolt egy ctodiket [1].
A 4 létez6 modell a kovetkez6:

Az ISO 9001 szabvany korrekciés tevékenység-
re vonatkoz6 folyamata

Ez javito (korrekcids) és megel6z6 (preventiv)
intézkedéseket foglal magéban, amelyek sziiksé-
gessé teszik egyrészt a nemmegfelel6ségek oka-
inak azonositasat, masrészt a korrekcios lépések
végrehajtasat. Az ISO 9001:2015 megkoveteli
ugyan az RCA elvégzését, de semmiféle segit-
séget nem ad a hattérben meghtiz6d6 gyokérok
azonositasdhoz.

A Hat Szigma programok DMAIC médszere
(tervezés, mérés, elemzés, javitas és kontroll)

Itt az elemzési fazis kinal megfelel$ id6t és he-
lyet az RCA eszkoztar hasznalatdhoz. Mivel a
megfelel6 eszkdzhasznélat az elemzés targya-
tol fiigg, az eszkozok széles spektrumara van
sziikség. A Hat Szigma alkalmas moédszert ad
a szervezetek kezébe ahhoz, hogy kisérletet te-
gyenek a massziv megtakaritdsok lehet6ségei-
nek feltarasara, illetve a szérdsnégyzet (varian-
cia) okainak vizsgalatara. Ugyanakkor nem teszi
lehet6vé valamely termel6 berendezés hibas al-
katrészének megtaldlasat hajnali 2 6rakor. Ilyen
esetben egy helyszini megoldasra lehet sziikség,

ha arra toreksziink, hogy a problémat gyorsan
kiktiszobolve Gjra tizembe helyezziik a meghi-
basodott gépet.

A PDCA ciklus (tervezés, végrehajtas, ellendr-
zés, beavatkozas)

Ez a moédszer csak pétlélagos eszkozok bevo-
nasaval teszi lehetévé a gyokérok meghaté-
rozasét. [2] A PDCA egyik el6nye a rugalmas-
sdg. Magasabb szinten felhasznalhat6 az egész
problémamegoldasi folyamat irdnyitasara, ope-
rativ szinten pedig struktirat biztosit a hiba tény-
leges feltarasahoz. Onmagaban véve azonban a
PDCA nem képes a problémdk gyokérokainak
feltarasara.

A nyolclépcsés (Eight Disciplines, 8D) folya-
mat a kovetkez6 fazisokbol tevédik ossze [3]:
1. Team megalkotasa
2. A probléma lefrasa
3. Elszigetelés, behatéarolas
4. A gyokérok azonositdsa
5. A korrekcids 1épések hitelességének ellen-
Orzése (verifikélas)
6. A korrekci6s lépések végrehajtasa
7. Az Gj el6fordulds megel6zése
8. A 8D tevékenységek levezénylése utan ko-
szonetnyilvanitas a teamtagok részére
A 8D folyamat ugyan hatékony médszert biz-
tosit a gyokérokok kutatasahoz, a hiba tényleges
elemzése azonban mds eszkozok hasznalatat is
sziikségessé teszi.
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Massaki Imai problémamegoldo ciklusként ja-
vasolta a PDCA ciklust. Ebben az 6sszefiiggés-
ben a tervezési fazis 6sszetevdi: a probléma meg-
hatdrozasa, a probléma elemzése, a gyokérok
azonositasa és az ellenintézkedések megterve-
zése. A végrehajtasi fazisban bevetik az ellen-
intézkedéseket, majd a soron kovetkezd, az el-
lendrzési fazisban megerdsitik azokat. Az utolsé
fazis nem mds, mint a megoldds szabvanyosita-
sa (standardizalas) [4]. Imai RCA megkozelitése
ugyancsak hasznos eszkozt adhat a keziinkbe,
de nem tartalmaz részleteket arra vonatkozdan,
hogyan lehet azonositani a gyokérokokat.

A Red-X médszer: Dorian Shainin probléma-
megoldé csomagja az erételjes eszkozok gytj-
teménye, lehet6vé téve a szoérodas forrasdnak
meghatarozasat és kontrolljat. A kovetkez6
eszkdzok tartoznak ide: komponensek keresé-
se, a tényezd6k kozotti kapcsolatokat megjeleni-
t6 multi-vari (sokvéltozés) grafikonok, a paros
Osszehasonlitasok, a véaltozok kutatdsa, a teljes
faktoros elrendezés, B vs. C, szérdsdiagramok,
tovabba a kontroll el6tti grafikonokat alkalmazé
statisztikai folyamatszabalyozas [5]. Ez a meg-
kozelitésmoéd hatékony lehet a szerelvényeken
beliili szor6das tanulményozasadhoz, de kevésbé
alkalmas az egyes alkatrészek hibdinak megha-
tarozasara, illetve azon visszakiildott alkatré-
szek atvizsgalasara, amelyeket valamilyen hiba
folytan nem lehetett beszerelni.

Uj szemléletre van sziikség

A legtobb RCA megkozelités a korrekcio végre-
hajtdsanak modjat részletezi, ami valoban egy
sziikséges 1épés. A korrekcios 1épések sikeres
végrehajtasa nélkiil a hiba tovabbra is fennall-
hat. Eppen ezért van sziikség a hattérben meg-
htz6d6 gyokérok azonositasat biztosité konkré-
tabb megkozelitésre.

A tudomanyos moédszer, a minéségiigyi esz-
kozok és a statisztika egytittesen alkalmazva re-
alis képet nytjtanak a vizsgélat targyat képezé
tényleges helyzetr6l. Az RCA olyan médszerek
Osszetevijeként foghato fel, mint a Hat Szigma,
a 8D vagy a PDCA. Amellett egy 6néll6é koncep-
ci6 is. Egy min6ségtigyi technikus példaul nem
mindjart a Hat Szigma projekttel hozakodik elg,
ha a mihelyben egy gépész digitdlis mikromé-
tere cs6dot mond. Ez a probléma par perc alatt
megoldhat6, és mar johet is a kovetkez6 igy.

Ilyen helyzetekben a PDCA hasznalata is ele-
gend6. A példaban szereplé minéségiigyi tech-
nikus a kovetkez6 kisérleti hipotézist allithatja
fel magéban: , Valészintileg az elem kimeriilt.”
Az elmélet probajaként betesz egy 1j elemet a
miszerbe, majd latja is az eredményt, amikor a
digitalis mikrométer Gjra miikodni kezd (ellen-
Orzési fazis); végezetiil a technikus gondoskodik
arrél, hogy ez a probléma tobbet ne fordulhas-
son el6.

Sokféle eszkoz felhaszndlhaté az RCA céljaira;
egyaltalan nem lenne praktikus dolog kijelente-
ni, hogy ezek koziil barmelyik is a legjobb lehet
a vizsgdlat bizonyos fazisaban. Egy specialis mi-
noségligyi eszkoz az elemzés meginditasakor
csupan egyetlen célt szolgalhat, de a folyamat
elére haladtaval még masra is j6 lehet. Vegytink
példanak okaért egy ok-okozati diagramot, ami
a vizsgdlat elején a lehetséges és tanulmanyozni
kivant okok meghatarozasara hasznélhat6. Ha
viszont mar sikertilt lokalizalni a problémat, ak-
kor egy masik ok-okozati diagram valhat sziik-
ségessé. Az RCA miivelGje tehét legyen képes és
alljon készen az eszkozok gyors valtasara. A 7
klasszikus min&ségiigyi eszkozt sok eltéré név
alatt ismerik és ezek fontos problémamegoldé
eszkozok lehetnek a mindségiigy tertiletén. Ezek
nem csak az adatok gydjtése és elemzése soran
hasznosak, hanem a tudomanyos moédszer ala-
tdmasztasakor is.

A hasznossag véltoz6 foka szerint sokféle esz-
koz létezik még a 7 klasszikus mindségligyi esz-
kozon feliil. Az RCA alkalmazasa sordn sziikség
lehet olyan min&ségiigyi eszkozok alkalmazasa-
ra is, mint az ,5 Miért”, , kell-e vagy nem kell”
analizis, valamint a matrix diagramok. Nem biz-
tos azonban, hogy ezek az eszkozok onmaguk-
ban alkalmazva elégségesek valamely probléma
gyokérokanak meghatdrozasara. A nagyhatasa
tudoményos moédszer alkalmazdsara nem csak
az analizis elvégzésekor van sziikség, de az RCA
egész folyamatédban jol alkalmazhat6 a hipotézis
felallitasdhoz és az annak értékelésére szolgalo
kisérlet megtervezéséhez, végezetiil a kisérlet
lefolytatdsahoz. A John Tukey altal kidolgozott
feltaro jellegti adatelemzés (Exploratory Data
Analysis, EDA) jol felhasznalhat6 az els¢ kisér-
leti hipotézis felallitidsara, amely késébb tovabb
finomithat6 az empirikus adatok tiikrébe [6].

A minéségiigyi mérnok szereti grafikusan is
bemutatni a hibak el6fordulasara vonatkozé
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adatokat; igy példaul konnyen a szemébe 6t-
lik, hogy egy gép tobb selejtet produkal, mint a
vele parhuzamba éllithato tobbi gép. Ez a tény
a statisztikai hipotézis tesztelésével empirikus
aton értékelhet6 annak meghatarozasara, hogy
valéban van-e eltérés a kiilonboz6 gépek altal
elsallitott részegységek atlagos paraméterei-
ben. Az EDA alkalmazdasa aldtamasztja a min6-
ségligyi eszkdzok hasznalatat az adatok grafi-
kus szemléltetéséhez, tovabba a kisérleti hipo-
tézisek felallitdisahoz és az adatok elemzésére
szolgalo statisztikai modszerek meghataroza-
sdhoz. A tudoméanyos médszer, a min6ségiigyi
eszkozok és a statisztika egytittesen alkalmaz-
va redlis képet nyujt a vizsgdlat targyat képez6
tényleges helyzetrol és elvezetheti a kutatékat
az események hétterében meghtz6dé valodi
gyokérokokhoz.

George Box, Stuart Hunter és Wil-

PDCA ciklust: a kapcsoldk, az energiaellatas és
a vészleallitok ellenérzésekor. A gyokérokot ke-
resé mérnok egy pillantast vetve a részegység-
re mindjart feldllithat egy hipotézist, amit akar
azonnal el is vethet és egy 1j hipotézissel helyet-
tesithet. A mérnok rovid idé alatt szdmos hipo-
tézist meg tud vizsgalni.

Az RCA spiral

Masfel6l a valamely részegység kifaradasos
hibajara vonatkoz6 hipotézisekkel kapcsolatos
kisérletezés napokat vehet igénybe, miel6tt az
els6 alloképességi teszt kivitelezhetévé valik.
Az RCA megkozelitést spiral képében szemlél-
teti az 1. dbra. A tervezés fazisdban kertil sor az
adatgyfjtésre és a kiindulasi hipotézis felallita-
sdra, amit azutadn a tesztelés alkalmaval empiri-

liam Hunter leirja az iterativ induk-
ciés-dedukciés folyamatot, amely a
koncepcioktol és az elképzelésektdl

Cselekvés Beavatkozas
A hipotézis A gyokérok verifikalasa.
értékelése A javitasi célu akciok
empirikusan. megtervezése ¢és végrehajtasa.

kiindulva a dedukci6 segitségé-
vel eljut a tényleges megtigyelésig,
majd az indukcién keresztiil vissza
a koncepciokhoz és az elképzelé-
sekhez [7]. Ennek a megkozelités-
nek a felhasznaldséaval kialakul egy
hipotézis, amit azutan megfigyelé-
sek és tesztek vagy kisérletek segit-
ségével empirikusan értékelnek. A

A javitas
végrehajtasa

tapasztalati eredményeket azutan Tervezés Ellendrzés A folyamat
4j hipotézisek kidolgozaséara hasz- Adatok gyljtése és Az értékelési eredmények megismétlése

. . elemzése a proba interpretaldsa. sziikség szerint.
Dél]ék fel, amelyeket azutan ismét hipotézis feléllitasahoz. A folyamat megismétlése egy

empirikus Gton értékelnek. Az
elemz6t minden ilyen ciklus egyre
kozelebb viszi a gyokérok meghata-
rozasahoz.

Az iterativ indukciés-dedukciés
folyamattal parosult tudomanyos
moédszer a PDCA modszerrel is
Osszekapcsolhatd, de a mindség-
tigyi eszkozok is felhasznalhatok az RCA lefoly-
tatasdban. A gyors PDCA iteraciok strukturalt,
mégis rugalmas eljarasi modellt biztositanak
az RCA szempontjabol. A PDCA ciklus hossza
és részletes kisérletet, illetve percenként tobb
ciklust is tartalmazhat, mikozben a gyckérokot
keres6 személy valamilyen hibas Osszetevét
elemez. A beindulni nem akaré gépet vizsga-
16 technikus példaul tobbszor is elvégezheti a

0j hipotézis felallitasaval, a
gyokér ok értékelése vagy
megerdsitése céljabol. A
korrekcids 1épések

. megtervezeése.

A hipotézis
elvetése

1. dbra: Az RCA spirdl

kusan értékelnek, majd az ellen6rzés fazisaban
megprobaljak értelmezni az igy nyert eredmé-
nyeket.

Idedlis esetben a ciklust akkor kell megis-
mételni, ha az eredmények nem tamasztjak ald
a hipotézist és a megfigyelések sordn 4j infor-
macié meriilt fel, ami egy aj hipotézis alapjaul
szolgalhat. Ha a hipotézis elfogadast nyer, akkor
az eredmények verifikalasa mellett meg kell ter-
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vezni a korrekcids lépéseket. A verifikalas azért
nagyon fontos, mert egy elfogadott hipotézis
még nem bizonyitja teljes mértékben, hogy a
gyokérokot helyesen azonositottdk. Egy hipoté-
zist akar el is lehet vetni az 4j bizonyitékok fel-
meriilése esetén.

Az RCA valéban hatékony megkozelitéséhez
szdmos koncepciora van sziikség, tobbek kozott:
empirikus médszerek, gyakorlatiassag és az esz-
kozok széles palettdja. Akkor is sziikség van az
empirikus médszerekre, ha a brainstorming és
mas kvalitativ min&ségiigyi eszkozok ugyan-
csak hasznosak lehetnek az RCA szempontjabol.
A problémat azonban lehetetlen azonositani, ha
a kutatast végz6 személy nem veszi ténylegesen
a kezébe és nem figyeli meg sajat maga a hibas
részegységet. Nem nélkiilozheté a gyakorlati-
assdg sem. Az elmélet és a gyakorlat egysége
sziikséges az események gyokérokainak feltara-
sdhoz. Az RCA spiral empirikus, konnyen alkal-
mazhat6 és sokoldalt megkozelitést kinal fel az
RCA hasznal6i szdmara.

Mindig alljunk készen a valtasra!

Az RCA célja a problémak hatterében meghu-
z6d6 okok feltdrasa. Ilyen probléma lehet egy
varatlan esemény felmertilése, példaul egy hor-
padas valamelyik késziilék burkolatin, vagy
éppen ellenkezéleg: egy elvart esemény hianya,
mint amikor egy bekapcsolt késziilék nem indul
be. Az RCA j6l alkalmazhat6 az okok igen széles
terjedelmére. Egy min&ségiigyi mérnok példaul
arra a kérdésre keresheti a valaszt, hogy miért
kiildtek vissza egy meghibdsodott alkatrészt;
egy mindségiigyi menedzser pedig azt szeretné
megérteni, hogy a folyamat teljesitménye miért
nem éri el a kivant szintet.

Az RCA keretében gyakran hivatkoznak
a PDCA ciklusra, de Box szerint gyakran fi-
gyelmen kiviil hagyjak azokat a tudomanyos
modszereket, amelyek nélkiilozhetetlenek a
mindségiigyi elemzések szempontjabol. [8] A
tudoményos modszer alapveté fontossagu az
iparban, de sokszor mégis egy telefonhivéssal
[9] igyekeznek azt megkeriilni, ahelyett, hogy
gondos megfigyeléseket és kontrollalt kisérlete-
ket végeznének.

Tudomanyos moédszerek alkalmazéasa nélkiil
nem tekinthetd teljesnek az RCA. A 7 klasszi-

kus min6ségligyi eszkozzel és mas modszerta-
nokkal egyiitt a tudomanyos metodika ugyanis
egy komplett min&ségiigyi eszkoztarat alkot.
Egy 4cs vagy egy asztalos optimalis eszkoznek
talalhat egy kalapacsot egy szog beverésére, de
a kalapacs nem a legmegfelelébb eszkoz egy
darab fa lecsiszolasahoz. E példabdl az a ta-
nulsag, hogy az RCA alkalmazéjanak is rovid
idén belul meg kell taldlnia a legmegfelel6bb
eszkozt.

Referenciak

1. Duke Okes, Root Cause Analysis: The Core of Problem
Solving and Corrective Action, ASQ Quality Press,
2009

2. Sylvia Bushell, “Implementing Plan, Do, Check, and
Act,” Journal for Quality and Participation, 1992, Vol.
15, No. 5

3. Abdul M. Chaudhry, “To Be a Problem Solver, Be a
Classicist,”, Quality Progress, Vol. 32, No. 6, 1999, pp.
47-51

4. Imai Masaaki, Kaizen: The Key to Japan’s Competitive
Success, McGraw Hill, 1986

5. Keiki R. Bhote, World Class Quality: Using Design of
Experiments to Make It Happen, AMACOM, 1991

6. Matthew Barsalou, “Mix It Up,” Quality Progress,
2014, Vol. 47, No. 5, p. 64

7. George E.P. Box, Stuart Hunter and William G. Hun-
ter, Statistics for Experimenters: An Introduction to De-
sign, Data Analysis and Model Building, second edition,
John Wiley & Sons, 2005

8. George E.P. Box, “Statistic for Discovery,” Center for
Quality and Productivity Improvement Report Number
179, March 2000

9. Lynne B. Hare, “Chapter One,”, Quality Progress,
2002, Vol. 35, No. 8, pp. 77-79

MATTHEW BARSALOU a statisztikai
problémdk megolddsdra szakosodott Feke-
tedves Mester (Master Black Belt, MBB)
a BorgWarner Turbo Systems (turbo-

g feltoltd  rendszerek) Engineering GmbH
(Kirchheimbolanden, Németorszdg) alkalmazdsdban. Vil-
lalatiranyitds és mérnoki tudomdnyok teriiletén mesteri fo-
kozatot szerzett a Wilhelm Biichner Fdiskolan (Darmstadt,
Németorszdg); ugyancsak mesteri fokozattal rendelkezik a
nemzetkozi tizleti és globdlis politikai gazdasdigtani tanul-
mdnyokbdl, amelyet a Fort Hays Allami Eqyetemen védett
meg.

Eredeti cim
Matthew Barsalou: A Better Way. Quality Progress,
Nov. 2016, pp. 38-42

Fordjitotta: Virkonyi Gdbor

MM 2019/3

307



ELS, DICKY és BOOYSEN, TERRANCE M., Nemzetkozosségi Jatékok Szévetsége
(CGF), Dél-afrikai Kbztarsasag

A rugalmassag - pozitivum
a nehézségek kozepette

A globalis fejlédés eqyre gyorsulo titeme — megspékelve a Dél-afrikai Koztdrsasigban tapasztalhato tdrsadal-
mi-gazdasdgi és politikai bizonytalansdggal — nyilvinvalé modon egyiitt jar bizonyos tizleti lehetdségek meg-
hitisuldsdval, névelve a kockdzatot, beleértve a helyi befektetések lehetdségeinek sziikitését is. Eppen ezért nem
meglepd, hogy a csokkend bevételek és a kiltségek oldalirol érkezd nagyobb nyomds kovetkeztében szdmos szer-
vezet kénytelen a sajit méreteinek csokkentésére és az dtszervezésre, sot akdr még arra is, hogy lemondjon bi-
zonyos kereskedelmi miiveletekrdl. A globdlis pénziigyi piac 2007-2008. évi vdlsdga utdn a szervezetek ziirza-
varos és viharos piacokkal taldljik magukat szembe, ezért folyamatosan alkalmazkodniuk kell a novekvd iizleti
bizonytalansighoz és a viltozo koriilményekhez. A villalkozdsok fenntarthatosiganak és jovedelmezdségének
el6tt tartva azt is, hogy az emlitett gazdasagi stressz-tényezok milyen hatdst gyakorolnak a munkavdllalokra.

Az alkalmazottak nem lehetnek mentesek az emlitett tarsadalmi-gazdasagi stressz hatdsaitol, mivel a mun-
kaaddk eqyre gyakrabban felhivjik a figyelmiiket ingatag helyzetiikre a szervezeteken beliil, hangsiilyozva,
hogy egyiltaldn nincs garantdlva a foglalkoztatdsuk. Ilyen koriilmények kozott semmi kétség sem lehet afe-
16, hogy a megjosolhatatlan alkalmazdsi feltételek miatt a munkavdllalok massziv nyomdsnak vannak kité-
ve. Sok, gyakran lekiizdhetetlennek valt személyes kihivds meriil fel. Nem jellemzd t6bbé, hogy a személyes
vagy az tizleti sikerek automatikusan a gyors, erds és ratermett egyéneket taldljik meg; ehelyett a leginkabb
alkalmazkodoképes, a legrugalmasabb emberek és szervezetek képesek az ilyen ‘kivdltsigokra’. A fenntart-
hatosdag érdekében nem csak az egyéneknek, hanem - taldn még inkdabb — a szervezeteknek is okulniuk kell a
multbeli tapasztalataikbdl, dtalakulva komplex adaptiv rendszerekké.

Azok a szervezetek szamithatnak sikerre, amelyek minél tobb kiilonféle tapasztalatot halmoznak fel és ahol
a vezetés nem sajndlja az idot az ilyen tapasztalatok elemzésére; ezek a szervezetek ugyanis egyre rugalmasab-
bak lesznek és sokféle kompetenciit fejlesztenek ki a jobb teljesitmény érdekében. Az élenjdrd szervezeteknek és
embereknek ezekben a viharos iddkben tudatos vezetdkre van sziikségtik, akik rendelkeznek azzal a képességgel,
hogy vilaszt tudnak adni az tizleti és a civil tarsadalom el6tt dllo rendkiviili kihivdsokra. A jo vezetdk cseleke-

detei hathatésak, rugalmasak és hatékonyak.

Hol van a baj?

Az etikus, pozitiv hozzaallassal megaldott veze-
tés hidnyaban gyokeret ver a negativ gondolko-
das, ami a novekedés és a jovedelmezbség terén
is érezteti hatasat. Tekintet nélkiil a meghirde-
tett személyi értékekre és a falakra kibiggyesz-
tett etikai megéllapitasokra, a valédi szervezeti
kultara egyértelmtien megjelenik a munkaval-
lal6k magatartasdban. Megtamadhatatlan bizo-
nyossaggal szolgdl a szervezeti kultara valédi
torténéseire nézve az alkalmazottak konflik-
tuskezelési modja, illetve ahogyan egymassal
egytttmiikodnek és kommunikalnak, beleért-
ve az eltér6 véleményeket is. A munkavéllalok
kommunikacidinak, személyes kapcsolatainak

és csoportdinamikajanak egyszerti megfigyelé-
sével rovid idén beliil megallapithat6é az adott
szervezet tényleges egészségi allapota és annak
mértéke, hogy mennyire veszik figyelembe és
élik at a szervezeti értékeket.

Amir6l az emberek legtobbet beszélnek, az
kifejezi a legf6bb értékitéletiiket. Ha rendszere-
sen megfigyelhet6 a negativ hozzaallas, a farés
és rdgalmazas, a figyelem és a bizalom hianya,
valamint az érzelmek kirobbanésa, akkor termé-
szetesen nyilvanval6va valik, hogyan képes va-
l6sdgosan kezelni a személyi dllomany azt a tar-
sadalmi-gazdasagi nyomast és egyéb szervezeti
stresszorokat, amelyek kozott teljesitenie kell.

Hogyan éli meg a munkaer$ a modern tizleti
vilagbol ered6 nyomast, és hogyan a gazdasagi
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talpon maradasért tett eréfeszitéseket? Mindezt
jobban meggérthetjiik, ha megfigyeljiik az egyes
személyek sajatos magatartdsat. A fegyelmi és a
biintet6 intézkedések, az alkoholizmus és a kabi-
toszerrel valoé visszaélés, az elhizés, a fizetésletil-
tasok és a birésagi idézések, a valas és a depresz-
szi6 altalaban azért jelenik meg, mert a szerve-
zeti viselkedésformak - amelyeket a megfelel6
bels6 struktarak alkalmazisaval mar réges-ré-
gen ki kellett volna iktatni - magukkal hozzak a
katasztrofalis utéhatasokat. Amikor az emberek
kénytelenek az alland6 bizonytalansag, aggoda-
lom, stressz és félelem légkorében élni, semmi
tdmogatdst sem kapvan a vezet6iktél, az elol-
jaroiktol, a csaladjuktol és a barataiktol - akkor
egyre fogékonyabba valnak nem csak a "'kiégés’?,
hanem mads stlyos betegségek irant is. A kiégett
munkavallalok kognitive, emociondlisan és fizi-
kailag is kimertiltté vélnak, és ahogy mégis igye-
keznek megbirkézni a talburjanzé és nyomaszt6
kortilményekkel, 6k maguk is szenvtelenné és
kozonyodssé valnak tarsadalmi szempontbol.

Hogyan lehet dacolni a valtozasok
hulldmaival?

A munkavallalok csak akkor tudnak hatékonyan
megbirkézni a szervezeti valtozasokkal, a mun-
kabol és a csaladi életbdl eredé fesziiltségekkel,
tovabba csak tgy boldogulhatnak, lehetnek ru-
galmasak és végezhetik jol a munkajukat nehéz
id6kben is, ha dntudatosak maradnak, helyesen
menedzselve sajat egészségiiket és jolétiiket.
Tisztaban kell lennitik sajat bels¢ képességeik-
kel, tehetségiikkel, jellembeli er6sségeikkel, sze-
mélyes értékeikkel és azzal, hogy mi cselekede-
teik mozgatérugodja. Az onértékelés szignifikdns
mércéjének hianydban a munkavallalok inkdbb
arra koncentrdlnak, hogy mit kell csinalniuk,
ahelyett, hogy ezt kérdeznék: 'ki vagyok én?’
Ahelyett, hogy sajat jellembeli er&sségeiket fej-
lesztenék tovabb, hajlamosak jelent6s id6t és
energiat fektetni kizarélag szakmai fejl6déstik-
be. Abban reménykednek, hogy sajat magukon
kiviil fogjak megtalalni a siker kulcsat, illetve
mas munkat vagy szervezetet, esetleg idegen
orszagot keresnek maguknak, mikdzben nem
veszik észre, hogy aldrendelik magukat sajat
korulményeiknek vagy éppen mas emberektSl
varjak, hogy boldogga, megelégedetté és sike-
ressé tegye 6ket. Nem csoda hat, hogy amikor

a gazdasag lejtmenetben van, illetve amikor az
emberek dlmai és reményei nem tigy valnak va-
léra, ahogyan azt eredetileg elképzelték, levertté
és kiabrandultta valnak.

Az erénnyel kombinalt helyes cnértékelés ké-
pessé teszi az egyéneket arra, hogy felel6sséget
vallaljanak sajat emberi fejlédéstikért. Megis-
merve és jol megértve sajat bels6 képességeiket,
a rugalmas alkalmazottak? még nyiltabbak, mo-
tivaltabbak és fogékonyabbak lesznek, javulnak
az emberi kapcsolataik, és jobban elkotelezik
magukat a munka irant. Az 6ntudat megerd&siti
az akaratot: az ilyen személyek képessé valnak
gondolataik, eméciéik, magatartasuk és viselke-
désmodjuk olyan irdnytd befolyasoldsara, hogy
ne csak sajat javukra teremtsenek értéket, hanem
jobba tegyék masok életét is. A rugalmas mun-
katarsak az egyfittérzést6l vezérelve megosztjak
masokkal sajat jellemer&sségeiket, szenvedélye-
iket, kompetenciaikat és szakmai ismereteiket,
ezaltal szandékosan pozitiv hatast gyakorolva
azoknak az embereknek az életére, akikre befo-
lydsuk van. Vezet6i pozicioba keriilve az ilyen
alkalmazottak jol megértik és tiszteletben tartjak
alarendeltjeik manipulalasa és 6sztonzése ko-
z6tti kilonbséget.

Kovetkeztetés

A szervezeti j0lét és az alkalmazotti rugalmas-
sadg Osszeftiggésében feltétleniil meg kell érte-
niink a pozitiv vezetés szerepét, amely - azzal
parhuzamosan, amilyen mértékben a szervezeti
kultara, a politikdk és a gyakorlatok el6segitik
a rugalmassag kibontakozéasat a munkavéallal6k-
ban - tekintélyes mértékben hozzajarul az em-
beri er6forrds fejlédéséhez, illetve a szervezet
novekedéséhez.

Ha az alkalmazottak felhatalmazast kapnak
sajat jellemiik er6sségeinek Kkifejlesztésére és
gyakorlasara, az rendszerint pozitiv hatassal
jar a szervezeten beliil. Mi tobb: hozzasegiti a
munkavallalokat az allhatatos kitartashoz a sze-
mélyes intrika, a balsors és a csapasok ellené-
ben, ami nem csak ¢ket magukat, hanem végs6
soron az egész szervezetet rugalmasabba teszi.
Sajat bels6 képességeiket és jellembeli er6ssége-
iket keres6, elémozdité és kihasznalé emberek
batrabban vetik bele magukat a kiizdelembe és
nemigen fognak meghatralni és mentalisan sem
hatarolédnak el a napi munkahelyi kotelessé-
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geikt6l. Mindez annak az 6romnek, kielégiilés-
nek és sikerélménynek tulajdonithato, amelyet
a munkdjuk soran tapasztalnak, sajat jellembeli
erésségeik fejlédésével parhuzamosan. A pozi-
tiv személyes tapasztalatok a szervezeti rugal-
massagnak is melegéagyat képezik.

Végjegyzetek

! A kiégés nem tekinthet6 igazi hangulati rendellenes-

ségnek, hanem sokkal inkdbb egy lélektani allapot,
amelyben az alkalmazott allandéan szomortnak, ag-
godonak, nyugtalannak, maganyosnak, mentélisan
zarkézottnak és kidbrandultnak érzi magat. Olyan ér-
zések tarsulnak ezekhez, mint a banat, a kimertiltség,
az eredménytelenség és a csokkent motivacié érzése,
valamint a munkaval kapcsolatos szokatlan hozza-
allas és magatartés kifejlédése. Mindez lehet a mun-
kaval osszefliggd vagy a személyes stressz-tényez6k
kikiiszobolésére tett dllando és sikertelen kisérletek
kovetkezménye. Kiégést okozhat még a munkatal-
terhelés, a sziintelen id6ézavar, a zavaros feladatkor,
valamint az er6forrasok elégtelensége. A stresszt és
kiégést okoz6 egyéb tényezSk kozott megemlitends
még az onkontroll hidnya, a lecsokkent dontéshoza-
tali képesség, a csoportdinamika rendellenes alakulé-
sa, a munkdhoz val6 negativ hozz4éllas, a szervezeti
értékekkel valé azonosulds hidnya, illetve a sziintelen
kudarcélmények a munkaban. Mindez id6vel beteg-
ségben is megnyilvanulhat.
Altaldban véve a kiégésben szenveds alkalmazottak
csak lazan kotédnek a szervezethez és képtelenek a
megfelel6 tigyfélszolgéltatdsok nydjtasara, f6ként ami
a dontéshozatal és az emberekkel val6 foglalkozas ké-
pességét illeti. Erre utal az tigyfelek mechanikus keze-
lése, a kritikus és cinikus hangnem, tovabba az éntom-
jénezés és mas 6nos érzések el6térbe kertilése. Baj van
a kiégett munkatarsak kotédésével; mivel a kilépést
fontolgatjak, nem megfelel§ a teljesitményiik, de csak
vonakodva maradndnak. Mindezek eredményeként
olyan tulajdonsagok lépnek fel, mint a sirdnkozas és a
panaszkodas, a kontroll, a tiirelmetlenség és a kozom-
bosség, a kiabrandultsag, a rémiildozés, a frusztracio,
a sértédottség és a kesertiség, valamint az egoizmus
érzése. Az ilyen emberek maganéletébdl is hianyzik
az értelem, a cél és a hatarozottsag. Ironikus megal-
lapitas, hogy valamikor 6k maguk is lelkesek, energi-
kusak és jol motivaltak voltak a munkéban, méghoz-
z& ugyanabban a beosztdsban és munkahelyen, mint
most; azonban ma mar segitségre szorulnak, mert
meg kell gyégyitaniuk 6nmagukat.

2 A rugalmassag nem mas, mint a normadlis, s6t opti-
malis 4llapotba val6 visszatérés képessége, leginkdbb
olyan viszontagsagos id6kben, mint a bizonytalansag
vagy egyéb zavaros kortilmények. Tekintet nélkil
ezekre a negativ koriilményekre, a rugalmas munka-
vallalok pozitiv pszicholégiai novekedésrdl, teljesit-
ményrdl és elémenetelrdl tesznek tandbizonysagot.

Képesek pozitiv értelemben megkiizdeni a nehézsé-
gekkel, valamint a bels6 traumadval, stresszel és beteg-
séggel. Konnyen és gyorsan leraznak minden kelle-
metlenséget. Héla a tudatos, pozitiv és allando erd-
feszitéseiknek (vagyis az életstilusuknak), jol tudjak
menedzselni a probatételt jelent6 személyes és szer-
vezeti kovetelményeket. A rugalmassag leginkdbb
figyelemre mélt6 eseteit azok a személyek mutatjik,
akik az egyenl6tlenségeket legytirve megerésdodnek,
pozitiv emberi hatast gyakorolnak, és tantisagot tesz-
nek a morélis értékekrol.

Fontos megértentink, hogy a rugalmassdg nem vala-
miféle isteni adomany, hanem azon személyek napi
életvitelének a részét képezi, akik pozitiv kiizdé-
szellemrél tesznek tantsagot. Ok azok, akik képesek
hatékonyan kiegyensulyozni a negativ és a pozitiv
tapasztalataikat, mikozben egytttal Gj kompetenci-
akra is szert tesznek, még jobban alkalmazkodva a
kihivasokhoz. Htiséges, odaado, megbizhato, auten-
tikus, hamisitatlan, koncentrélt, onkontroll alatt allé
és elkotelezett emberek. A rugalmas munkatarsak a
gazdasagi hanyatlas, a leépités és a szervezeti véltoza-
sok idGszakaban is megtapasztaljak a reményt, a hata-
sossagot, az autondmiét, a j6 szandékot, a kielégiilést
és a boldogsagot. Osszességében nézve a rugalmas
alkalmazottak haldsabbak és békésebbek, békeziiek,
engedékenyebbek, elnéz&bbek, 6nzetlenebbek és lel-
kesebbek, kiélvezve a tdmogatoé jellegti tarsadalmi és
interperszondlis kapcsolataikat.

DR. DICKY ELS, a CGF fiiggetlen ve-

zeté tandcsaddja. A munkahelyi jolét

kérdéseire specializdalodott, fo témdi: a

stratégiafejlesztés, a programtervezés,

valamint a kimenetekre alapozott egész-

séguigyi promocios programok értékelése.
Tovdbbi informdcio az alkalmazotti joléti program értéke-
lésrdl, illetve a joléti és a betegség menedzsment auditokrol:
Dr. Dicky Els, 082 4967960, e-mail: dicky@bewell.org.za,
honlap: www.wellnessprogramevaluation.com

TERRANCE M. BOOYSEN, CEO, CGF

szamos esetben kozben jart a kozosség és

maganszemélyek érdekében Dél-Afrikin

beliil és az orszagon kiviil is; a testiileti

iranyitdssal kapcsolatban mar sok elisme-

résben volt része. Rendszeres eléado és jol
informdlt gyakorlati szakember, aki az évek folyaman sok
publikdciot jelentetett meg az iranyitdssal, a kockdzatokkal
és a megfeleldséggel Osszefiiggd kérdésekrdl. Tovabbi CGF
informdcio: www.cgf.co.za

Forditotta: Varkonyi Gdbor
Eredeti:
Dr. Dicky Els és Terrance M. Booysen: Resilience:
A Positive Deviation Amid Difficulty
e-Quality Edge, No. 206, January 2017, pp. 9-10
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A mindségmenedzsment aktualis kérdései és a jovobeli iranyzatok

A megtorpanasokkal tarkitott évszdzados fejlédést kovetéen a minéség napjainkban az integracio atjara 1ép. E
folyamat els¢ eredményei az eszkdztar és az ismeretanyag egységesitésében érhetdk tetten (lasd: tizleti kiva-
l6sagi modellek és az ISO 9000 szabvanysorozat). A kdvetkezmény az tizleti rendszerek integraciéja, amely a
szervezetek human kulturalis dimenzidja és a folyamat modell koriil kristalyosodik ki, a Balanced Scorecard
mérészamain keresztiil kapcsolédva a teljesitményhez és a sziikséges kimenetek el6allitisahoz. A jovében
a vezet6k legfontosabb feladata lesz a folyamatos tanulas feltételeinek biztositadsa: a human kézponta tizleti
kornyezetben mindenki tanul6 és tanar is egy személyben. Ezen szemlélet szerint a min6ség integracidja a
,kemény, analitikai dimenzi6” és a ,puha, pszicholégiai dimenzi6” egységét jelenti, amely - mint egységes
megkozelitési méd - lehet6vé teszi az eredmények menedzselését az embereken keresztiil. A minéség anali-
tikai és human dimenziéinak szintézise azonban egyel6re varat magéra és még nem olvadt dssze egységes,
integralt minéségmenedzsment rendszerré.

Az informaciétechnika, de kiilonosen a személyi szamitégépek kommunikacids lehet6ségeinek fejlédése és
a drétnélkiili adatatvitel alapvetéen meghatarozza a mindség és a tanulas jovébeli formait. A minéség olyan
dimenzi6i keriilnek el6térbe, mint az innovacio, az djfajta értékatadas a piac, a vevék, a részvényesek, a befek-
tet6k és a tarsadalom részére, a vevéi igények maximalis kiszolgalasa és a piac befolyasolasa. Ezek egytittesen
fogjak képezni a szervezeti teljesitmény hajtémotorjat, meghatarozva az tjfajta érték szolgéltatas modjat is. A
mitiszaki fejl6dés mellett a pénziigyek ugyancsak egyre nagyobb szerepet jatszanak a szervezeti teljesitmény
értelmezésében, igy a minéségtudomanyban is. Az egyes szervezeteket els6sorban a kovetkez6 tényez6k fog-
jak megkiilonboztetni egymastol: 1. A hosszu tava (5-10 éves) vizidkhoz kapcsolédé kiilonleges értékek. 2.
A kornyezeti és a tarsadalmi felel6sségvallalas (a tarsadalom, mint érdekelt fél figyelembe vétele). 3. A vevéi
elégedettség, mint minden termelés végsd célja és értelme. 4. A megfelel6 tizleti modellek kivalasztasa a meg-
felel6 idében komoly versenyelényt jelent. Akarhogyan alakul is a jov6, nagy sziikség lesz a mindségtigyi
szakemberekre egyrészt miiszaki-statisztikai téren, masrészt a valtozdsmenedzsment és az iizleti folyamatok
iranyitasa tekintetében. A jov6 alakitasdban nagy szerepet vallal az IAQ is, kiilonos tekintettel a minéség viv-
manyainak (koncepciék, tj modszerek és technikak) megd6rzésére és tovabbfejlesztésére.

Tito Conti, Yoshio Kondo and Gregory H. Watson: Quality Management: Current Issues and Future Trends. A 2011.
juniusdban Budapesten megtartott Mindségiigyi Viligkongresszuson elhangzott eldadds kézirata és a kdzelmiiltban be-
érkezett szerz6i hozzdjarulds alapjdn.
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Az automatizacio hatasa a gazdasagra

180 német, osztrak és svéjci fels6vezets kérdéives valasza alapjan az intelligens folyamatautomatizalas terti-
letén kialakult 4 1épcs6s modell helyzete a kovetkez6képpen kérvonalazédott:

1. Robotizalt folyamatautomatizalas: A megkérdezett vallalatok 75%-a az egyszert és ismétléd6 adatfeldol-
goz6 folyamatokat mar robotizélta. Ezek a szoftverrobotok (Robotic Process Automation; RPA) a strukturalt
adatok feldolgozasara annyira alkalmasnak bizonyultak, hogy a fels6vezet6k 93%-a szerint a hatékonysagi
célok teljes mértékben teljesiiltek, illetve talteljestiltek.

2-3. A 4 1épcs6s modellben az intelligens folyamatautomatizalas terén az RPA csak az els6 1épcs6. A kovet-
kez6 2 fokozatot a Cognitive Automation és a Digital Assistants jelentik. A Cognitive Automation a komplex
folyamatok automatizalasat valositja meg kisebb szdmu strukturalatlan adatok felhasznalasaval a Machine
Learning segitségével. A Digital Assistants az emberrel valé6 kommunikacién keresztiil feldolgozza a szoveget
vagy beszédet, majd azok alapjan felismeri az emberi elképzeléseket. A Cognitive Automation és a Digital
Assistants bevezetésére a kovetkez6 egy-két évben lehet szamitani, jelenleg minden harmadik véllalat tervezi
ezt, illetve esetenként mar a pilot fazisban van.

4. A legnagyobb lépcs6t, amelynél valéban mesterséges intelligenciar6l beszélhetiink, az tn. Autonomous
Agents val6sitja meg. Ez azonban a ,,jové zenéje”. Az intelligens folyamatautomatizaci6 esetén a komplex szoft-
ver-rendszerek korlatlan szdmu és barmilyen jellegti adatot képesek lesznek feldolgozni. Olyan feladatokat és
dontéseket vallalnak fel, amelyek az emberi itél6képességet meghaladjdk. A tanulmanyban foglalt felmérés sze-
rint eddig a vallalatok kevesebb, mint 5%-a alkalmazza e technoldgia egyes elemeit pilot jelleggel.

A felmérés szerint arra kell felkésziilni, hogy a kovetkezé 5 évben a teljes foglalkoztatottak mintegy 11%-a
a folyamatautomatizalas kovetkeztében feleslegessé valik. Ezzel osszefiiggésben a megkérdezettek 55%-a arra
szamit, hogy a dolgozok jelent6s ellenéllast fognak kifejteni az automatizalasi megoldasokkal szemben. Ennek el-
lenére a megkérdezettek jelentds tobbsége mar konkrétan tervezi az els6 3 1épcs6 bevezetését belathatéd idén beliil.

www.horvath-partners.com
86/3/2019 MP
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80 éves a BME Mérnoktovabbképzo Intézete

Pattantytis A. Géza megfogalmazta, Mihailich
Gy6z6 megszervezte, a vallds- és kozoktatastigyi
miniszter 1939-ben jéovahagyta a Mérnoki Tovabb-
képz6 Intézet alapitasat. Ezzel a Mtiegyetemen Eu-
répédban elsoként 1étrejott a szervezett mérnokto-
vabbképzés. A mindenkori Mtegyetemhez, 1934-
t6l akkori nevén Jézsef Nador Mtiszaki és Gazda-
sagtudomanyi Egyetemhez szoros széllakkal ko-
t6do, de fliggetlen Mérnoki Tovabbképzé Intézet
jogilag 1939. augusztus 15-én jott létre. Igy ez évben
tinnepeli alapitdsanak 80. évforduléjat. Az alapitas
6ta eltelt nyolcvan év soran a Mérnoktovabbképz6
Intézet szamtalan valtozast, valtoztatast élt at, hi-
szen a nyolc évtized generdcidkon &tivel, nemcsak
egy ember, de egy intézmény életében is jelent6s
idészaknak tekinthets. Elgondolkodtat6, hogy ez
az id6szak, ha elhelyezziik a torténelmi id6fonalén,
magdba foglalja a XX. szdzad csaknem kétharma-
dat, majd az ezredfordulét kovets, eseményekben
szintén gazdag két évtizedet.

A Mtegyetem el6djének, az Institutum Geometrico-
Hydrotechnicum-nak 1782-ban valé megalapitasa 6ta
237 év telt el. Egyetemiink, bar neve szamos alka-
lommal véltozott, mindig is olyan stratégiai fontos-
sagu fels6oktatasi intézmény volt, amely nélkiil a
magyar ipar és gazdasag nem jutott volna el a mai
fejlettségi szinvonaldra, és jovébeli fejlédésének si-
kere, dinamikdja intézményiink teljesitményével
szorosan Osszefuigg.

A Mérnoki Tovabbképz6 Intézet tehat nemcsak
az orszagban, de Eurdépaban, s6t tudomasunk
szerint a vilagon is az els6 mérnoktovabbképzés-
sel foglalkoz6 intézmény volt. Alapitéi els6ként
ismerték fel a korszerti mtiszaki tudas folyamatos
megujitasanak sziikségességét. Ezért az eurdpai
miiszaki oktatds torténetében, nyugodtan a ki-
emelked6 innovativ fejezetek kozé illeszthetjiik
és kell illesztentink a BME Mérnoktovabbképzé
Intézetének torténetét.

Utalva az el6zményekre érdemes roviden fel-
eleveniteni az alapitds koriilményeit. Az Intézet
megalakitdsanak gondolata 1931-re nyulik visz-
sza. Ekkor fogadtatta el Mihailich Gydz6 mtegye-
temi tanar az Orszagos Mérnokkongresszussal -
Pattantyus Abrahdm Géza egyetemi tanér felszola-
laséra - a ,mérnokok nevelése és tovabbképzése
céljabol megalakitand6é Tovabbképz¢ Intézet”-re
vonatkozé hatdrozatot. Ezen nemes és kezde-
ményez6 gondolat megvaldsitdsara azonban
még évekig nem Kkertilt sor. 1936 decemberében

Mihailich professzor az Orszagos Fels6oktatasi
Kongresszuson a kérdést ismét felvetette. Szdm-
talan ellene és mellette sz6l6 vélemény meghall-
gatdsa utdn Osszeiilt az El6készité Bizottsag a
Szervezeti szabdlyzat elkészitésére. A Szabalyzat
jogi fogalmazasat szintén egy mtiegyetemi tanar,
Fiilei Szanto Endre készitette. Az el6készité mun-
kak ellenére is - a minisztérium és a tarsadalom
kozombossége folytan - a konkrét javaslat még 3
évig hevert és csak 1939-ben hagyta jové a Vallas-
és Kozoktatastigyi Minisztérium. Ilyen kortilmé-
nyek kozott alakult meg, ahogy mér emlitettem -
Eurépaban elsének - a Mérnoki Tovabbképz6 In-
tézet. Els6 igazgatoja Mihailich Gydzd lett, helyet-
tese pedig Verebély Liszlo miiegyetemi professzor.

Az Intézet miikodése mar a kezdeti id6szakban
is sikeres volt. Az elmult 80 évben a mtiegyetem
oktatoi kara és mas élvonalbeli szakemberek sok-
sok értékes el6adast tartottak.

Az oktatas teriiletén a tovabbképzési rendsze-
rek kialakulasa szempontjabol uttoré jelentéségti
volt azoknak a tomeges latogatottsagukkal 4j ta-
nulasi format teremt6 el6adasoknak és eladas-
sorozatoknak a megszervezése, melyek el6adoi
kozott a kor meghatarozé professzorai: Bay Zol-
tan, Cotel Erno, Csiirds Zoltin, Heller Farkas, Imre
Sandor, Kotsis Ivan, Mihailich Gy6z6, Oltay Kdroly,
Pattantyiis Abrahim Géza professzorok. A Mi-
egyetem professzorai akkor és ma is a mérnoki
és gazdasagtudomanyi tertileten példat adtak és
adnak a min&ségre, az 4j szakmai tudas atadédsa
modszereinek alkalmazasara. Lényeges eleme
volt ezeknek a tovabbképzéseknek a legtjabb
tudomanyos eredmények és a gyakorlat kozotti
kapcsolat kiemelése, amelynek kozegét a gazda-
sagbol érkez6 mérnokok és az egyetem kutato-
fejleszt6 laboratériumaban tevékenykedé vezetd
oktatok kozossége teremtheti meg.

Az alapitast kovet6 években az Intézetben se-
git6é munkatarsként csak egy titkar és két admi-
nisztrativ alkalmazott dolgozott, akik nemcsak
az el6adasok témait szervezték, hanem a techni-
kai lebonyolitast is végezték. Mindezek mellett
megteremtették az els6 magyar miiszaki konyv-
kiadast és a sztikos létszam ellenére végezték a
konyvkiadéssal jaro osszes szerkesztdi, lektori és
nyomdai el6készitési munkakat is.

Kis intézmény nagy kiildetéshez, de vitalitasat
a kor is jelzi. Henry Youngmant6l, brit szdrmaza-
st amerikai humoristat6l szarmazik egy ideill6
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idézet: , A vildg legegészségesebb dolga a sziiletésnap.
minél tobb van beldle egy embernek, anndl tovibb él.”
Nos,. igy van ez az intézményi jubileumok eseté-
ben is.

Kivanom, hogy az innovativ szemlélet a ko-
vetkezé 80 évben tovabbra is érvényesiiljon az
Intézet kiildetésében. Az Intézet vezetésének és

kollektivdjanak er6t és kitartast kivanok, hogy
mindig meg tudjanak Gjulni, hiszen a mostani,
dinamikusan véaltoz6 tovabbképzési igények kor-
szerti szemlélettel kialakitott oktatdsi modszere-
ket és tartalmakat kovetelnek.

Jozsa Janos BME rektor

Magyar szakember a McDonald’s kivalésagai kozott

Az 1973-ban alapitott Presidents” Awardot min-
den évben a McDonald’s legkiemelked6bb mun-
kavallaldinak itélik oda. A legjobbaknak jaré6
Presidents” Award nyertesek elitklubjahoz dr.
Cselényi Tibor, a hazai McDonald’s Senior Miné-
ségbiztositasi vezetdje is csatlakozott.

A McDonald’s legrangosabb dijat a vilag min-
den t4jan dolgozoé mintegy 11 ezer irodai McDo-
nald’s munkatars sztik 1 szazaléka kaphatja meg,
azok, akik az adott évben kiemelkedé teljesit-
ménytikkel jarulnak hozza a vallalat sikereihez.
A gybztes szakemberek a véllalat alapértékeit
testesitik meg, kulcsfontossagt stratégiai kezde-
ményezéseket vezetnek be és kimagaslo tizleti
eredményeket érnek el a sajat piacaikon. A dijat
marcius 1-én, a ,Munkatdrsak Megbecstilésének
Napjan” (Employee Appreciation Day) jelentet-
ték be az Egyesiilt Allamokban.

Dr. Cselényi Tibor orvosi-mikrobiolégus ta-
pasztalattal keriilt a McDonald’s-hoz 23 évvel
ezel6tt. 1996-ban csatlakozott a beszerzési osztaly
csapatdhoz mindségbiztositasi menedzserként.

Az elmult tobb mint két évtized alatt a nevéhez
olyan jelent6s kezdeményezések, termék-innova-
ciok ftiz6dnek, mint a McDonald’s HACCP rend-
szerének eurodpai fejlesztése, a gluténmentes ham-
burgerek bevezetése, a termékek sétartalméanak
csokkentése, valamint a Pure&Simple McNuggets
hazai elinditdsa. Szakmai konferencidk, férumok
és dontéshozoi események rendszeres résztvevo-
je, el6addja, 2014 6ta pedig a Mekilexikon transz-
parencia program héazigazddja. A nemes célok
és tigyek elkotelezett tamogatojaként évek 6ta a
McDonald’s Bringamania Tour de Balaton joté-
konysagi kezdeményezés legsikeresebb joszolga-
lati nagykovete. Munkajat 2017-ben , Kiemelked6
Marka Nagykovet” dijjal ismerte el a véllalat. A
McDonald’s rendszerén beliil attérd szerepe volt
abban, hogy valamennyi élelmiszer-alapanyag
beszalliténél olyan élelmiszerbiztonsagi és min6-
ségbiztositasi rendszer valosuljon meg, amely a
McDonald’s vendégei szamara fenntarthaté mo-
don és folyamatosan biztositja a biztonsagos és j6
mindségii élelmiszerterméket.

\
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Elhunyt Foldesi Tamas, az EOQ MNB Egyesiilet Valasztmanyanak tagja

Szomord szivvel tudatjuk, hogy Foldesi Taméas, az EOQ MNB Egyesiilet Valasztmanyénak tagja, a Termi-
noldgiai Szakbizottsag tarselnoke valamint a ,Min6ség és Megbizhat6sag” kordbbi sokéves szerkeszt6bi-
zottsagi tagja informécionk szerint 2017-ben, 97 éves kordban elhunyt.
Foldesi Tamas, Budapesten, 1920-ban sziiletett. Elektromérnoki diplomajat 1942-ben szerezte a Budapesti
Miiszaki Egyetemen. El6szor egy tervezdiroddban dolgozott, majd kés6bb a kiilkereskedelemben. 1957-t61
kezdve egészen nyugdijazasaig, azaz 1983-ig a Magyar Szabvanytigyi Hivatalnal dolgozott. Nyugdijba vo-
nulasa utan ugyanott, majd 1995 6ta a jogutoddnal, a Magyar Szabvanytigyi Testiiletnél (MSZT) szaktanécs-
adoként tevékenykedett tovdbb. Id6kozben - 1974 és 1980 kozott — Genfben, az ISO Kozponti Titkarsagan
szabvanyositasi és tanusitasi kérdésekkel foglalkozott.
1998 és 2015 kozott — mint tandsitott EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser - oktatési és tovabb-
képzési tevékenységet fejtett ki a szabvanyositas, a minéségiigy, a tanusitds és az akkreditalds tertiletén.
Szamos szakcikk, tankonyv és az EOQ MNB Egyesiilet altal kiadott , A minGségiigy nemzetkozi értelmezd
szotara” cimt kiadvany tarsszerzgje. Tevékenységéért 1998-ban IIASA-Shiba Dijban részesiilt. Foldesi Ta-
mas 1996-ban az EOQ MNB Elismert, majd 2002-ben Or6kos Tagja lett és szamos mas EOQ MNB kitiinte-
tésben részestilt.
Nyugodjék békében, széles kort szakmai felkésziiltsége , rendkiviili nyelvtudasa, valamint a minéség iran-
ti elkotelezettsége, szerénysége és segit6készsége megmarad emlékezetiinkben.

Az EOQ MNB Egyesiilet Elncksége
N\ e
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EOQ MNB KOZLEMENYEK

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Malkovics Imre Solman Hungary Kft. Dunakeszi
EOQ MNB Minéségiranyitasi Rendszer Vezet6 Tanacsado

Rozsa Andras I1SO 9000 FORUM Egyestilet Budapest
EOQ MNB Mindéségiigyi Szakérté

B6sz Richard Egyéni Vallalkoz6 Martonvaséar
Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft. Budapest
EOQ MNB Mingségiigyi Auditor

B6sz Richard Egyéni Vallalkoz6 Martonvasar
Dr. Kanka Andor Balati Trials Kft. Budapest
Nagy Zoltan Petrolszolg Kft. Szazhalombatta
EOQ MNB Bels6 Auditor (Kornyezeti)

Bébiczki Andrés ACC Beruhazo Kft. Budapest
Bagdi-Papanecz Beéta B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Heintz Krisztina B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Ké6vari Bernadett B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Martin Marianna ACC Beruhazo6 Kft. Budapest
Ori Janos B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Szalay Zsolt GLOBITECH BT. Oroshaza
Vagyon Boglarka Ilona ~ B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
EOQ MNB Belsé Auditor (Mingségiranyitasi)

Bagdi-Papanecz Beéta B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Botos Sandor B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Dr. Csat Andrea B.Braun Trading Kft. Budapest
Dékéany Adrienn B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Dr. Gergely Laszl6 B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Heintz Krisztina B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Ori Janos B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Salagvardi Noémi B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Sandor Robert B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Szalay Zsolt GLOBITECH BT. Oroshaza
Tolgyesi Katalin B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
Vagyon Boglarka Ilona ~ B.Braun Avitum Hungary Zrt. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Dr. Baricz Aniké Ceva-Phylaxia Zrt. Budapest
Csikai Marta Petrolszolg Kft. Szazhalombatta
Farago6 Janos Modine Hungaria Kft. Mez6kovesd
Fedeles Imre CONTINENTAL DOHANYIPARI Zrt. Satoraljatjhely
Hancz Andras PANNON-VIZ Zrt. Gy6r

Hinel Sandor Robert Bosch Kift. Hatvan

Dr. Horvéth Zsolt INFOBIZ Kft. Budapest
Dr. Kanka Andor Balati Trials Kft. Budapest
Malkovics Imre Solman Hungary Kft. Dunakeszi
Marton Andor Janos PANNON-VIZ Zrt. Gyor
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EOQ MNB KOZLEMENYEK

Mészéaros Agnes Anna  VIDEOTON EAS Kft. Székesfehérvar
Moétusz Andrés Olivér KSH Rugbégyar Bt. Nyul

Nagy Zoltan Petrolszolg Kft. Szazhalombatta
Santha Ivan Tari-Prod Ipari és Kereskedelmi Kft. Budapest
Tirvolné Fekete Agnes Nagykovacsi
EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser az Egészségiigyben

Nagy Mariann Budai Irgalmasrendi Kérhaz Budapest

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Auditor

Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft. Budapest

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Takacs-Acs Réka KEM KI Tatabanyai Katasztréfavédelmi Kirendeltség Tatabanya

EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Takacs-Acs Réka KEM KI Tatabanyai Katasztrofavédelmi Kirendeltség Tatabanya

EOQ MNB Nyomonkéovetési Szakértd

Bajczar Sandor Mars Magyarorszag Kisallateledel Gyéarto Kft. Csongrad-Bokros
Berkes Andrea Mars Magyarorszag Kisallateledel Gyéarto Kft. Csongrad-Bokros
Feliczi Krisztidn CL Sweet&Food Zrt. Zsamb6
Godzsak Nelli Szirmater M Kft. Harsany

Illik Balazs Illker-Food Kft. Gyér

Tari Katalin Mars Magyarorszag Kisallateledel Gyéarto Kft. Csongrad-Bokros
Zubor-Dimény Ildiké Anna Absorice Hungary Kft. Budapest

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 min&ségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Min6ség legutdbbi szamainak
tartalomjegyzéke

A MAGYAR MINOSEG XXVIIL. évfolyam 6. szam 2019. janius
SZAKMAI CIKKEK
Korszertsit6 digitalizalt fejlesztések a mez6gazdasagban - Prof. Dr. Husti Istvan
Lean min&ségbiztositdsi moédszerek az Opel Szentgotthard Kft-nél - Kenyeres Gyula
A munkatéarsak hangja a nemzetkozi folyamatszervezésben-Tesco Online kiszallitds - P6ka Viktor
Innovativ megoldasok az ipar digitalizaciéjaban - Veress Sandor
Automatizacio és innovacié a magyar vallalkozasok korében - MKIK felmérés
Sikerrel zarult az energiatakarékos életméd kisérlet - GreenDependent - sajtokozlemény

MAGYAR MINOSEG XXVIIL évfolyam 7. szam 2019. jalius

SZAKMAI CIKKEK

Visszajelzések a konyvtari minéségmenedzsment pélyazati rendszer megujitasarél - Horvath Adrienn
és Javorka Brigitta

HEIBus: Az ipar és a fels6oktatds nemzetkozi egytittmiikodése a Miskolci Egyetemen - Dr. Berényi
Laszl6 és Vadaszné Dr. Bognér Gabriella

Az ellatasi lancon beliili kapcsolatok befolyésol6 tényez6i - Morauszki Kinga Szilvia

Beszdamol6 a STASTOK Betegbiztonsagi Konferenciarol

Kell-e ennyi energia? - GreenDependent sajtékozlemény
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A mindséglgyi diszciplina Gj reneszansza

A modern minéségtudomany megsziiletését a 20. szazad els6 éveire datdlhatjuk, azutan fényes kar-
riert futott be. Az ezredfordulot kovetSen azonban a helyzet megvaltozott: a globalis kihivasok ko-
zepette a minéségiigyi szakma elidegenedett sajat kordbbi igéreteitdl és az alkalmazott moédszerek is
bizonytalanna valtak. Mindez arra vezethet6 vissza, hogy a szakma nem rendelkezik szilard tudo-
manyos megalapozassal. Mint a tanulmanybél kittinik, a szerzék éppen errdl az oldalrél képzelik el
a tudomanyag ajjasziiletését, feltéve maguknak a kovetkezo kérdést: Milyen megujitott és kifinomult
ismeretanyagot kell tartalmaznia a relevéans és fogékony mindségtudomanynak? A szerzék 5 kiilon-
b6z6 lehet6séget latnak a mindségtudomany reneszénszara: 1. jobb megértés és interdiszciplinaris
egytittmitikodés a szervezetek kozott a heterogén tudasbazis és az érdekkonfliktusok elkertilése ér-
dekében; 2. holisztikus szemlélet és j, kreativ modszertan a mechanikus és felszines alkalmazas visz-
szaszoritdsara; 3. a mindség integralasa a tervezésbe, a végrehajtasba és a folyamatok fenntartdsaba;
4. hatékony torvényi szabélyozas; illetve 5. a fogalmi és az elméleti alapok finomitdsa. A szaktertilet
elszigetel6désének elkertilésére a mindségligyi szakembereknek multidiszciplindris szemléletre van
sziikségtik.

Minéség integracio és ISO 9000

A minéség integraci6 nem mas, mint a minéségtudomany uvjjasziiletésének gyakorlati megva-
l6sitdsa az egyéni és a tarsadalmi minéségmenedzsment révén. Magéban foglalja az ISO 9000
szabvanyok és a kival6sagi modellek altal lefedett valamennyi tertiletet, amellett kiterjed az tizleti
kornyezetre és a minéségligyi eszkozok hasznélatara is. A szabvéanyositas nagy befolyassal bir a
szervezetek millidinak életére az egész vilagon, de elmaradt az tizleti kornyezet valtozasai és a
miiszaki fejlédés mogott. Az aj, ISO 9001:2015 szabvany példaul még az 1990-es évek szintjén all,
holott a jov6 kihivasai Gjfajta megkozelitést tesznek sziikségessé. Ezért igen figyelemre mélt6 a
strukturalt fejlesztés/javitas aj, 21. szazadi eurépai modelljének kifejlesztésére irdnyulé EOQ -
IAQ ko6z0s projekt.

Vissza az alapokhoz

A szerz6k egész kutaté munkdja a min6ség archetipusos modelljébél indul ki (az , archetipus”
sz0 az Osi, eredeti formara utal). A modell magéban foglalja a kozos érték létrehozéasara iranyul6
szandékos tevékenységet, a mindségtudomény alapelveit és alapfogalmait, valamint a kozottiik
fennall6é kapcsolatokat; tovabba a gyakorlati kihivasok (pl. kivitelezések és értékelések) motiva-
ci6it. A minéség mellett - tobbek kozott - a minéségmenedzsment és a mindségjavitas fogalma
is leszarmaztathato6 az archetipusos modellbél az ISO 9000 szabvany definicidi szerint, amelyek
maximalisan 6sszhangban allnak a szerzék céljaival és a minéségtigyi szaktudoméany megujitasi
igényeivel. Ebben az dsszefiiggésben az archetipusos modell tdmogatja az ISO 9000 szabvanyok
kreativ alkalmazasat és gyakorlati megvaldsitasat, kozvetleniil a minéség integracié vonatkoza-
sdban is. A modell elméleti megkozelitésmodja szilard alapot nytjt a kontrollalatlan szitudciok
megsziintetéséhez, valamint az élet- és a tarsadalmi mindség éget6 kérdésinek megvalaszolasa-
hoz.

Juhani Anttila, Kari Jussila and llkka Kamaja: The new renaissance in the quality discipline. Szerzok dltal
megktildott kézirat Osszefoglaldja, 2015 december
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Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet tanfolyamajanlata
2019. 1I. félév

— EOQ MNB Szintertarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitasahoz
2019. szeptember 9-10. — 88 000,- Ft + AFA /{6, https://eoq.hu/2019/mh190909.pdf

— EOQ MNB zélddves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval az ,EOQ MNB Hat Szigma Feketedves Statisztikus
Szakember” tandsitvany megszerzésehez )
2019. szeptember 27, oktober 3-4.— 120 000,-Ft + AFA /f6, https:/leog.hu/2019/mh190927.pdf

— EOQ MNB Szintertarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitasahoz
2019. oktober 7-8. -88 000,- Ft + AFA / {6, https://eoq.hu/2019/mh191007.pdf

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Feketedves mmosegugyl szakember képzés vizsgaval
2019. oktober 17-18., 24-25., 30-31., november 7-8. és 21. 490 000,- Ft + AFA/fé, https://eoq.hu/2019/mh191017.pdf

— EOQ MNB Szintertarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitasahoz
2019. november 11-12. - 88 000,- Ft + AFA/ 6, https://eoq.hu/2019/mh191111.pdf

— EOQ MNB Feketedves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval az ,EOQ MNB Hat Szigma Feketedves Statisztikus
Szakember” tandsitvany megszerzéséhez
2019. november 13, 21-22. — 120 000,- Ft + AFA /f8, https://eoq.hu/2019/mh191113.pdf

— EOQ MNB Mintavételes Minéség-ellenérzés (2 napos) képzés
2019. november 25-26. — 94 000,- Ft + AFA /f6, https://eoq.hu/2019/mh191125.pdf

— EOQ MNB Szintertart6 tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanUsitvany megujitasahoz
2019. november 28-29. — 88 000,- Ft + AFA/ 6, https://eoq.hu/2019/mh191128.pdf

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) (3 napos) képzes
2019. december 9, 12-13. — 120 000,- Ft + AFA /8, https://eoq.hu/2019/mh191209.pdf

— EOQ MNB Szintertarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitasahoz
2019. december 16-17. - 88 000,- Ft + AFA/ 6, https://eoq.hu/2019/mh191216.pdf

Kovetkezo tanfolyamaink csak megfeleldé szamu jelentkezd esetén - a jelentkezékkel egyeztetett idopontban
indulnak, ezért folyamatosan varjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesilet honlapjarol (https://eoq.hu/
tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letélthetd jelentkezési lapokon:
— EOQ MNB - KVALIKON Bels auditor képzés vizsgaval (2 napos képzés) az ,EOQ MNB Bels6 Auditor” tanusitvany
megszerzéséhez
Részvételi dij: 120 000,- Ft + AFA/ 6
— EOQ MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos képzés) vizsgaval az ,EOQ MNB
Folyamatmenedzser” tandsitvany megszerzéséhez
Részvételi dij: 320 000,- Ft + AFA/ 6
— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment (3 napos) képzés vizsgaval az ,EOQ MNB Projektmegbizott”
tanUsitvany megszerzéséhez
Részvételi dij: 180 000,- Ft + AFA/ 6
— Kockazatmenedzsment tanfolyam (5 napos) vizsgaval az ,EOQ MNB Kockazat Menedzser” tanUsitvany megszerzésehez
Részvételi dij: 196 000,- Ft +AFA

— GS1 Nyomonkodvetési Szakérté képzés vizsgaval (5 napos képzés) az ,EOQ MNB Nyomonkdvetési Szakértd”
megszerzéséhez
Részvételi dij: 195 000,- Ft + AFA/ {6

Jelentkezését csak kitdltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a
honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok vagy az EOQ MNB Egyesilet Kézponti Titkarsagan (info@eoq.hu) igényelheték.

Ahol honlapunkon nem talal jelentkezési lapot, a vonatkozé tanfolyam megnevezése mellett kérjik a résztvevd nevének,
munkahelyének és elérhetéségének megkiildését az EOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezési lap eljuttatasahoz.

A dijtétel tartalmazza a tanfolyamon valé részvételrél sz6l6 igazolas, a tanfolyam ideje alatt az ellatas (ebéd, kavé,
udité, aprésiitemény), a tananyag, a felmerild vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szamara magyar és
angol nyelven az EOQ MNB tanusitvany és plasztikkartya, tovabba az EOQ MNB Egyesiilet honlapjan, a ,Min6ség és
Megbizhatosag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkdnyvében vald kdzzététel koltségeit.

A tanfolyamok helyszinét a részletes programmal egyitt a tanfolyam inditasa elétt mintegy 10 nappal a bejelentkezett
résztvevOknek kozvetlenll megkuldjik.

Prof. Dr. Molnar Pal
Felnéttképzési vezetd
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MINOSEGUGY!I KONFERENCIA

IPARI DIGITALIZACIO - MINOSEG - EMBEREK
A mindségligy jovoje az IPAR 4.0 tiukrében

2019. szeptember 12-13.
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