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Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimt szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 54. évfolyamaba
lép6 szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossadgot biz-
tositson a min@ségiigy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai tren-
deknek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulmanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolyobirat egyes flizetei az el6re
jelzett kiemelt salyponti témakban és a kovetkez6 6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitdsi rendszerek, moédszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanudsitds, akkreditdlds; fogyasztovéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nytjt a kilfoldi minéség-
tigyi szakirodalomba. Lehet6ségiink van az Amerikai
Minéségtigyi Szervezet (ASQ) ,,Quality Progress” és a
Német Mingségiigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdt und
Zuverlassigkeit” szakfolyoiratok valogatott cikkeinek
ésazok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folyoirat lehet6séget nytijt marketing jellegti fizetett
mindségligyi kozlemények és hirdetések (beleértve az
allashirdetéseket) kozzétételére is. A hirdetési alap-
dijakat a szakfolyodirat honlapon 1évé médiaajanlata
tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztség részére (tel: +36 1 212-8803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus forméaban folyama-
tosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyesiilet honlap-
jan és a szakfoly6iratban kozzétett Gtmutatd szerint
(www.eoq.hu/mm).

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2020. 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 elérheték az EOQ MNB Egyesiilet hon-
lapjan, megvaldsitva a megjelent cikkek témacso-
portok szerinti keresésének lehetGségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés médosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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MOLNAR PAL egyetemi tanar,

az EOQ MNB és az IAQ lgazgaté Tanacsanak elncke

A mindségugy helyzete vilagméretekben és
Magyarorszagon egy tanulmany alapjan

Globalizélt vildgunkban nagy jelent6sége van
az egyes szervezetek, illetve régiok (orszagok)
teljesitményét Osszehasonlité tanulmanyok-
nak: ezaltal ugyanis tdg lehet6ség nyilik az
erdsségek, a hianyossagok és a fejlesztésre varé
teriiletek azonositidsdra, amihez kivalo eszkozt
adnak a keziinkbe a kiilonféle skalak és viszo-
nyitasi pontok (benchmarking). Rendszeres
id6kozokben keriilnek kiadédsra jol ismert ta-
nulmanyok és jelentések tobbek kozott arrdl,
hogyan alakul a versenyképesség, az innova-
cio, a vallalkozéi hajlandosag stb. az egyes or-
szagokban. Nem talaltak azonban a portugél
egyetemi szerzék hasonlé informéciét a mind-
ség helyzetének vildgméreti elemzéséhez, ami
nagy kihivast jelentett, de egyben 1j lehet6sé-
geket nyitott meg szdmukra. Ebbél kiindulva a
szerzOk elhatdroztak, hogy osszedllitanak egy
eredményjelzé rendszert és annak alapjan egy
atfogo értékelést arr6l, milyen mindéségiigyi
teljesitményt nytjtanak az egyes orszagok. Igy
sziiletett meg - szigort pontozdsos rendszer
alapjan - a ,World State of Quality” (WSQ),
azaz ,A min6ségligy helyzete vilagméretek-
ben” 6sszehasonlité tanulmany, amelynek els6
része 2016-ban latott napvildgot, a 28 EU tagal-
lam viszonylag konnyen hozzaférhet6 adatait
elemezve [1]. Errél a ,Mindség és Megbizha-
tosag” 2017/3 fuizetében cikket tettiink kozzé
[2]. A kiadvany sikerén felbuzdulva a szerzék
a kovetkez6 évben mar a vilag 110 orszagara
terjesztették ki a vizsgdalataikat, felhasznélva
a kordbban az eurépai viszonyokra kialakitott
mutatdészamokat [3].

A tanulmany célja a vildg barmely részén el-
helyezked6 orszagok multidimenzionalis mi-
ndségi teljesitményszintjének értékelése, elem-
zése és osztalyba soroldsa hasonléan ahhoz,
ahogyan mas teriileteken és szektorokban ez
mar megtortént. A 2017-es jelentés - szemben
a 2016 évi 28 indikétorral [1] - mindossze 16

mutatét hasznal a vilag 110 orszdga mindségi
szinvonaldnak makroszint@i leirdsara. A jelen-
tés nem csak a kapott eredményeket tartalmaz-
za, hanem az alkalmazott médszerek és indika-
torok, valamint a felhasznalt adatok részletes
jellemzését is [3].

Az emlitett 16 mindségtigyi indikdtor mel-
lett a tanulmany alapkoncepciéja a kovetkez6
10 minéségligyi dimenzidra épiil: szervezetek,
szakmak, kutatas, oktatds, egészségiigy, ver-
senyképesség, tarsadalmi kohézio, fenntart-
hatésdg, innovacié és lakossagi elégedettség.
A mutatészamok kivalasztdsara a felsorolt
dimenzidk alapjan kerilt sor, a jelentésben
kozolt eredmények pedig a 2017 kozepén ren-
delkezésre 4116 legutobbi adatok alapjan szii-
lettek.

Az egyes indikatorokra kapott, majd egye-
sitett pontszdmok alapjan a tanulmany szerzéi
a kovetkez6 5 kategoridba soroltak be a vizs-
galt orszagokat: 1. vezetd, 2. kovets, 3. mér-
sékelt, 4. lemarado és 5. kezd6. Az 1. tablazat
a salyozott és 9sszesitett pontszamok (OWSQ)
alapjan tartalmazza a vizsgalt orszdgok beso-
rolasat.

A WSQ tanulmény itt publikalt eredményei
azt a célt szolgéljak, hogy a vizsgélatba bevont
orszagok jobban megérthessék és alaposabban
értelmezhessék sajat altalanos mindségtigyi tel-
jesitménytiket. Az alkalmazott 10 mindségiigyi
dimenzi6 és a 16 mindségiigyi indikator szamos
tertilet lefedésére alkalmas. Ezek alapjan ke-
rult kiszamitdsra a végso, Osszesitett pontszam,
amely lehet6vé teszi az er6sségek, a prioritasok
és a javitando tertiletek feltarasat az egyes or-
szagokban. A multidimenzionalis, azaz tobb
skaldn értelmezett mindségen alapulé6 megko-
zelités (1. abra) biztositja a mindség helyzeté-
nek tobb szempontbdl valé tanulméanyozasat a
felhasznalt eltéré id6dimenziok és kiterjedések
szerint.
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1. tabldzat: 110 orszag besoroldsa altalanos mindségiigyi teljesitményiik alapjan

Orszag OWSQ | Csoport Orszag OWSQ | Csoport
1 Svajc 16,074 56 Sri Lanka 56,039
2 Norvégia 19,168 57 Indonézia 56,939
3 Svédorszag 21,426 58 Fiilop-szigetek 56,947
4 Dénia 22,303 O 59 Brazilia 57,003
5 Hollandia 22,692 E 60 Ukrajna 57,051
6 Egvesiilt Kirdlysag 22,736 E 61 Azerbajdzsan 57,392 8
7 Németorszag 23,626 = 62 Bosznia-Hercegovina 58,036 <
8 Ausztria 24,476 63 Jamaica 58,107 2‘/‘,:
9 Finnorszag 24,631 64 Ecuador 58,412 S
10 Irorszag 25,623 65 Salvador 58,456 E
11 Ausztralia 25,855 66 Orményorszig 58,483
12 Japéan 28,293 67 India 58,712
13 Cseh Koztarsasag 29,194 68 Guatemala 59,598
14 Kanada 29,916 69 Tunézia 60,179
15 Egyesiilt Allamok 30,097 70 Marokko 60,273
16 Izrael 30,587 71 Iran 62,123
17 Szlovénia 30,631 72 Nepal 62,791
18 Belgium 31,687 Ne) 73 Ruanda 63,383
19 Franciaorszag 32,826 E 74 Mongolia 63,682
20 Esztorszag 33,671 = 75 Dél-Afrika 64,320
21 Olaszorszag 33,823 Q 76 Kambodzsa 64,325
22 Spanyolorszag 33,900 77 Nicaragua 64,667
23 Luxemburg 33,964 78 Dominika 65,462
24 Portugalia 35,073 79 Paraguay 65,712
25 Romania 35,667 80 Kirgizisztan 66,086
26 Magyarorszag 35,875 81 Tadzsikisztan 67,104
27 Szlovakia 36,846 82 Venezuela 67,453
28 Lengyelorszag 37,104 83 Bhutan 67,655
29 Horvatorszag 39,223 84 Honduras 67,662
30 Ciprus 39,686 85 Kenya 68,108
31 Litvania 40,381 86 Uganda 68,353
32 Lettorszag 40,936 87 Pakisztan 68,747
33 Malajzia 41,357 88 Banglades 69,039
34 Thaifold 42,764 89 Bolivia 70,280 Ne)
35 Chile 43,602 90 Tanzania 70,613 E]
36 Gorogorszag 43,762 E 91 Botswana 70,906 LQ
37 Costa Rica 45,307 LQ 92 Ghéna 71,544
38 Szerbia 45,377 = 93 Namibia 71,901
39 Montenegroé 45,401 &~ 94 Zambia 73,179
40 Bulgaria 46,101 E 95 Madagaszkéar 73,313
41 Mexiko 46,529 96 Etiopia 73,466
42 Kina 46,669 97 Zimbabwe 73,746
43 Moldova 47 676 98 Szenegal 73,858
44 Uruguay 48,872 99 Burkina Faso 74,303
45 Oroszorszag 49,400 100 Kamerun 74,611
46 Mauritius 49,721 101 Burundi 74,875
47 Panama 50,197 102 Nigéria 74,930
48 Macedo6nia 50,299 103 Benin 75,415
49 Kolumbia 52,836 0 104 Malawi 76,424
50 Argentina 52,844 a) 105 Angola 77,878
51 Torokorszag 52,950 é 106 Mali 78,876
52 Gruzia 53,097 < 107 Elefantcsontpart 79,170
53 Vietnam 53,276 E 108 Lesotho 79,188
54 Albéania 53,583 — 109 Guinea 80,098
55 Peru 54,652 110 Mozambik 80,254
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Evek . . . MacroQuality

Hénapok

Orak MesoQuality

Percek

Idé

Mésodpercek

MicroQuality

Ezredmasodpercek

Mikro- és
nanométer

Milliméter Méter  Kilométer

Kiterjedés
. Régiodk, orszagok,
Uzemi szint vilag
1. dbra: A mindség szintjei:
makro-, mezo- és mikro-szint

Az abra igen nagy terjedelmet feltlel6 két
tengelye (az id6 és a kiterjedés) kiilon felhivja
a figyelmet a "Glokalis min6dség’ fontossagara.
Ez azt jelenti, hogy nem elég csupén a , globalis
gondolkodas és a lokalis cselekvés”, mert sziik-
ség van annak forditottjdra is, nevezetesen:
~gondolkodj lokalisan és cseleked;j globalisan”.
A mindség tekintetében ez ’feliilrdl lefelé” és
"alulrdl felfelé” iranyulé folyamatokat egyarant
magaban foglalé glokalizacié fogalma ugyan-
is arra az adaptécids folyamatra utal, ahogyan
egy vildgméretekben elterjedt, azaz globalissa
valt &ru vagy életforma terjedése soran igazod-
va a helyi kulturalis kornyezethez, tGjra loka-
lissa valik, majd igy teszi lehet6vé a helyi pi-
acok integracidjat a vilagméretti piacokba. Ha
példaul egy nanotechnolégiai tizem vonatko-
zasaban beszéliink gyartasi min6ségrol, akkor
nanométereket (10° m) és ezredmdsodpercnyi
(107 s) id6-intervallumokat kell vizsgalnunk.
Ha viszont egy egész orszag mindségtigyi hely-
zetét akarjuk felmérni a maga dinamikajéban,
akkor évekre, s6t évtizedekre (10°, 107 s) el6re
kell tervezniink, ugyancsak figyelembe véve a
nemzeti, s6t nemzetkozi szint( terjeszkedést is.
Eppen ennek a makro minéségnek a vizsgélata
képezte a WSQ projekt targyat és céljat. A WSQ
modell dimenziéit és indikatorait szemlélteti a
2. 4bra.

A WSQ kovetkezokben felsorolt mindségdi-
menzidi azokat az eréfeszitéseket kivanjak rep-
rezentdlni, amelyeket a makro mindségteljesit-
mény elérésére, fejlesztésére és elémozditasara
tesznek a kiilonboz6 tertileteken:

1. Szervezetek, kozottiik a vonatkozé minéség-
tigyi szabvanyok szerint tantasitottak szama.

2. A képzett min6ségiigyi szakemberek szama
Osszesen és kategorianként.

3. A minéség terén kifejtett kutatasi tevékeny-
ségek intenzitdsa és eredményessége.

4. Oktatas, beleértve annak minéségiigyi muta-
toit is.

5. Az egészségiigyi szektor mindségligyi méro-
szdmai, beleértve az emberi életre gyakorolt
hatéasokat is.

6. Versenyképesség, egyrészt az orszagok
aggregélt eredményei, mésrészt az elért GDP
alapjan.

7. Tarsadalmi kohézio, figyelembe véve az anya-
gi javak elosztasaban tapasztalhato szérést és
az atlagos anyagi jolétet.

8. Fenntarthatdsag, vagyis a természeti eréfor-
rasok megdrzését és a negativ hatasok csok-
kentését bizonyito kornyezeti mutatok.

9. Innovéci6, mint a mindség hajtémotorja, to-
vabbd a megfelel6 mindségiligyi eszkdzok
és megkozelitések felhasznalasdval hatéko-
nyabba tehet6 kimenetek.

10. A lakossagnak az életminéséggel kapcsola-
tos elégedettsége.

Minden dimenzién beliil egy vagy két indika-
tor talalhat6 (2. tdblazat), amely képes az adott
specialis teriiletnek megfeleléen a makro mind-
ség lefrasara.

2. tablazat: WSQ indikatorok

DIMENZIO INDIKATOR

Szervezetek Az ISO 9001 szerint tantsitott
szervezetek

Szakemberek Min&ségligyi szervezet tagjainak
szdma
Indexalt mindségiigyi folydiratok

Kutatas Egyetemek a nemzetkozi kutatasi
rangsorban

Oktatés Oktatasi index

Eoészséeil Varhato egészséges élettartam

& SUEY Gyermekhalandésagi mutatéd

Verseny- Globalis Versenyképességi Index

képesség Brutté hazai termék (GDP)

Tarsadalmi Gini-index

kohézié

Fenntartha- A kornyezeti j0lét eredményei

tosag Okolégiai labnyom

INovACiS Globalis Innovaciés Index
A véllalkozas nehézsége

) . Globalis Boldogsag-Index
Elégedettseg Munkanélkiilisgégigréta
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Globalis Verseny-
képességi Index

A kornyezeti
jolét eredményei

Globalis Inno-
vaciods Index
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termék (GDP) Gini-index | Lo

Okologiai
labnyom

Globalis Boldog-
sag-Index

Munkanélkii-
liségi rata

A vallalkozas
nehézsége

2. dbra: A minGség vildgmodelljének dimenziéi és indikatorai

A WSQ tanulmany a 2017. janiusi ada-
tokra épiil, amelyek periodikus id6kozok-
ben publikalt és rendszeresen frissitett
megbizhaté adatbazisokbdl szarmaznak.
A kulonboz6 méretli orszdgok adatainak
Osszehasonlithatésaga érdekében a szer-
z6k az 1 fore jutod értékekkel dolgoztak. Az

orszagok kategoridba soroldsanal (1. veze-
t6, 2. kovetd, 3. mérsékelt, 4. lemaradod és
5. kezd6) az 0sszesitett pontszamban mu-
tatkoz6é nagyobb kiilonbségeket vették fi-
gyelembe.

Az alkalmazott indikatorok rovid leirasa a
kovetkez6 pontokban foglalhat6 dssze:
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1. Az ISO 9001 szerint tantusitott szervezetek

szama: A Nemzetkozi Szabvanytiigyi Szer-
vezet éves jelentése alapjan a tanisito testii-
letek altal kiadott, érvényes tantdsitvanyok
szdma (1 {6 lakosra vetitve).

. Min6ségligyi szervezetek tagjainak szama,
figyelembe véve azok nemzetkozi tagsagat
is (1 £6 lakosra vetitve).

. Indexalt min6ségtigyi folyodiratok szama. A
Scopus, illetve az ISI Web adatbazisokban
az elmdlt 10 év folyamédn publikalt min6-
ségligyi targyu kiadvanyok szama, amelyek
specidlis minGségre iranyulé kulcsszoval
rendelkeznek a tartalmi kivonatban vagy a
cimben, illetve a mindségiigyi kutatasi tevé-
kenységre utalo kulcsszavak tekintetében.
Ezek a kovetkezdk: mindségmenedzsment,
mindségjavitas, mindségfejlesztés, quality
engineering, mindségkultira, mindségiigyi
eszkdzok és modszerek, mindségligyi célok,
a min6ségfunkcio lebontasa, Hat Szigma, fo-
lyamatjavitas, statisztikai folyamatszabéalyo-
zas, statisztikai minéségkontroll, kisérletter-
vezés és teljeskorti mindségmenedzsment
(1 f6 lakosra vetitve).

. A nemzetkozi kutatdsi rangsorba beso-
rolt felsGoktatdsi intézmények szdma: A
Shanghai Ranking szamos, de leginkabb
a kutatasi eredményeket figyelembe vevd
besoroldsa szerint (Academic Ranking of
World Universities, ARWU) a vilag 500 leg-
kivalobb oktatasi intézménye kozé tartozas,
illetve a rangsorban elfoglalt hely. Az ilyen
intézmények szama 1 lakosra vetitve.

. Oktatasi index: a human fejlédési index tu-
das dimenzidjat értékeli az adott orszagban.
. Varhato egészséges élettartam: Az egészség-
ben, és/vagy sériilések nélkil megélt évek
varhat6 szama, olyan testi karosodasok nél-
kiil, amelyek munkaképtelenséget vagy tar-
tos betegséget okoznanak.

. Gyermekhalandésagi mutat6: Az 1000 élve
sziiletésre juto, 1 év alatti csecsemdhalal.

. Globélis Versenyképességi Index: Megegye-
zik a Vilaggazdasagi Forum (WEF) verseny-
képességi jelentésében az egyes orszagoknak
adott Globdlis Versenyképességi Indexszel,
amelyet minden évben kiszamitanak tobb
dimenzi6 és mérészam figyelembevételével.
. Brutté hazai termék (GDP): J6l ismert mak-
rookondémiai mutatd, az 1 év sorédn az illeté

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

orszagban eléallitott, végs6 felhaszndalasra
szantjavak (termékek és szolgéltatasok) 6sz-
szességének értéke (1 f6 lakosra vetitve).
Gini-index: Egy kozgazdasagi mérészam,
ami a statisztikai eloszlasok, leginkabb a jo-
vedelem és a vagyon eloszlasanak egyenl6t-
lenségeit és szorodasat méri.

A kornyezeti jolét eredményei (EW): Osz-
szevont formaban értékeli valamely adott
orszag atfogo kornyezeti teljesitményét.
Okologiai labnyom: Adott technologiai fej-
lettség mellett egy orszagnak milyen, tertile-
ti egységben kifejezett nagysagu természeti
er6forrasra (foldre és vizre) van sziiksége
onmaga fenntartasdhoz és a megtermelt
hulladék feldolgozasdhoz. Az azonos méré-
szam biztositja a nemzetek kozotti 6sszeha-
sonlithatdsagot.

Globalis Innovéciés Index (GII): 7 indikator-
csoport Osszesen 80 indikatoraval jellemzi
a kutatast, a fejlesztést (mint az innovécioé
hajtéerdit) és az elért eredményeket, vala-
mint az innovaciot befolyésolo tényezdket a
szervezetek, a termékek, a szolgéltatasok és
a folyamatok szempontjabol.

A vaéllalkozas nehézsége: A jogszabélyi kor-
nyezet és a biirokracia pontozasat teszi le-
het6vé az egyes orszagokban, szamos mé-
részamot véve figyelembe. Ezaltal lehet6vé
valik a vallalati kezdeményez6készség és
fejlesztés hatékonysaganak mérése és annak
a nemzetkozi értékelése, hogy hol, mennyire
nehéz vagy konnyd az tizleti véllalkozasok
beinditéasa.

Globalis Boldogsdg-Index: A boldogsag,
mint a tarsadalmi fejl6dés mértéke, 6 kulcs-
fontossagt valtozon Kkeresztiil értékelve;
ezek az 1 f6re juté brutté6 hazai termék,
varhaté egészséges élettartam, tarsadalmi
tdmogatds, béség, az életforma megvalasz-
tdsanak szabadsaga, valamint a korrupcié
észlelhet6sége.

Munkanélkiiliségi rata: Ez a mutaté a mun-
kaer6 azon részét jellemzi, amely éppen
nincs foglalkoztatva, de munkaképes kora
és aktivan keres maganak fizetett allast. Mas
tanulmanyok kimutattdk, hogy a munkanél-
kiili emberek altalaban kevésbé elégedettek
az életmindségiikkel, ezért ezt a tényezé6t is
indokolt figyelembe venni az elégedettség
vizsgélatanal.
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Néhany megjegyzés az orszagok kategoriaba
soroldasahoz (1. tdblazat)

Az orszagok WSQ rangsordban Svéjc vezet
16,074 ponttal, mig Mozambik a legutols6 helyen
végzett 80,254 ponttal. Fel kell azonban hivni a
figyelmet arra, hogy egyetlen olyan orszag sem
létezik, amely a vizsgalatba vont valamennyi
indikator tekintetében egyarant legjobban vagy
legrosszabbul teljesitene. A legjobb 6sszteljesit-
ményt felmutatd Svéjc Osszpontszdma (16,074)
ugyan arra mutat, hogy mind a 16 WSQ indikéa-
tor tekintetében kozel all a legjobb helyhez, de
az egyes mérészamok tekintetében nagy szorast
tapasztalhatunk: van olyan indikator, ahol az
els6 és van olyan is, ahol csak a 91. helyet foglal-
ja el a 110 orszag kozott.

Masfel6l Mozambik az utolsé a rangsorban
80,254 ponttal, ami azt jelenti, hogy Mozambik
atlagosan a 80. helyen van, de a szérodas itt
sem kicsi: az 5. és a 108. pozicié kdzott mozog
az egyes indikatorok tekintetében. A végsé, su-
lyozott atlagszam jol jellemzi az egyes orszagok
erfsségeit és gyengeségeit. Nem létezik tehat
egyetlen kizérdlagos ut a vildgszintli minSség
értelmezésének, mert igen nagy diverzitas ta-
pasztalhat6, ami a WSQ jelentés egyik lényeges
konkluzidja.

Vezet6 orszagok: 11 allam tartozik ide, mig az
OWSQ intervallum 16,074 és 25,855 kozott mo-
zog. Figyelmet érdemel, hogy az 6sszes skan-
dindv 4llam (Déania, Finnorszag, Norvégia és
Svédorszag) ebbe a csoportba tartozik. Eltekint-
ve Ausztraliatol, az Osszes tobbi vezet6 orszag
Eurépaban taldlhat6.

Kovetd orszagok: 17 allam tartozik ide, mig
az OWSQ intervallum 28,293 és 37,104 kozott
mozog. Itt taldlhaté Magyarorszag. Az eurépai
és az észak-amerikai orszdgok mellett Izrael és
Japéan is ebben a csoportban van, bar Japan a cso-
port els6 helyén.

Mérsékelt orszagok: 20 allam tartozik ide, mig
az OWSQ intervallum 39,223 és 50,299 kozott
mozog. Kelet-eurépai, azsiai és kozép-amerikai
orszagok mellett itt talalhaté6 Mauritius is.

Lemaradd orszagok: 22 allam tartozik ide,
mig az OWSQ intervallum 52,836 és 60,273 ko-
z6tt mozog. Foldrajzi szempontbél nézve ez egy
nagyon heterogén orszagcsoport.

Kezd6 orszagok: 49 allam tartozik ide, mig az
OWSQ intervallum 62,123 és 80,254 kozott mo-

zog. A legtobb afrikai orszag ebben a csoportban
talalhato.

A kapott adatok feldolgozasahoz a tanulmany
szerzdi a kovetkez6 korszerd, tobbvaltozds sta-
tisztikai modszereket alkalmaztak:

1. F6komponens-analizis (PCA)
2. Klaszter analizis

3. Minéségtigyi profilok

4. Regresszi6 analizis

Magyarorszag mindségiigyi profilja

Népesség 2016-ban: 9 817 958 {6

OWSQ pontszadm 2017-ben: 35,875

A vizsgélt orszagok rangsoraban elfoglalt hely: 26.
Orszéagcsoport: Kovetd

Magyarorszag mindségtigyi profilja a vizsgalt 16
indikator értéke, valamint a rangsorban betoltott
helye alapjan a 3. tablazatban lathato:

3. tablazat: Magyarorszag minéségiigyi profilja

Indikatorok Rangsor
01. |Tandsitott szervezetek szama™ 17.
02. |Mingségiigyi szervezetek (EOQ MNB, 4.

IAQ) tagjainak szama™
03. |Indexalt minéségiigyi folyodiratok™ 33.
04. |A nemzetkozi kutatasi rangsorba 39.

besorolt fels6oktatdsi intézmények

szama”
05. |Oktatési index™ 23.
06. |Varhato egészséges élettartam™ 41.
07. |Gyermekhalandésagi mutat6™ 32
08. |Globalis Versenyképességi Index™ 53.
09. |Brutt6 hazai termék (GDP) ® 34.
10. |Gini-index™ 18.
11. |A kornyezeti jolét eredményei (EW)™ 53.
12. |Okolégiai labnyom™ 66.
13. |Globalis Innovéciés Index (GII)? 32.
14. |A vallalkozas nehézsége” 32.
15. |Globalis Boldogség-Index™ 53.
16. |Munkanélkiiliségi rata™ 30.

a1

1000 lakosra; * pontszam; * életkor; ™ szazalék;
USA dollar; " ha/f6; 7 a hatart6l mért tavolsig

A kovetkez6 pontdiagram (3. dbra) szem-
léletesen mutatja a Magyarorszagra megalla-
pitott 16 vizsgalt indikator orszagok szerinti
rangsorban elfoglalt pozicidjat (fenti tabla-
zat 3. oszlopa), ami megadja Magyarorszag
mindségligyi profiljat, hogy kovetkeztetni
lehessen az er6sségekre és a gyengeségekre.
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3. dbra: A magyarorszagi indikatorok nemzetkozi
rangsorban elfoglalt helye

Kovetkeztetések

A WSQ tanulmany uttoro jellegt kisérlet a vi-
lagszint(i , makro min6ség” leirasara, 110 orszag
adatai alapjan. A 10 dimenziobdl és 16 mind-
ségiigyi indikatorbol all6 WSQ Modell lehet6vé
tette az atfogd OWSQ pontszam kiszamitdsat, és
ezaltal a vizsgalatba bevont 110 orszag 5 kate-
goridba sorolasat. Kittint az is, hogy nem léte-

zik egyetlen, kiemelten kovetendé minéséguigyi
stratégia, mert az indikéatorok tekintetében az
orszagok pozicidiban igen nagy szoéras mutat-
kozik. Az elvégzett sokvaltozos statisztikai tesz-
tek ugyancsak alatdmasztani latszanak a vilag
orszagainak a fenti kategoriakba valo sorolasat.
Mindez hathatds tdmogatast jelenthet az egyes
kormanyok és nemzeti minGségtigyi szerveze-
tek szdmdara a mindségpolitikdk és a jovébeli
stratégiak meghatdrozasahoz és tovabbfejleszté-
séhez.

Referenciak

1. World State of Quality, 2016: European Quality
Scoreboard by Pedro Saraiva, University of Coimbra
(pas@eq.uc.pt) and Paulo Sampaio, University of
Minho, Portugal

2. Molnar Pal: Az Eurépai Uni6 orszdgainak min6ség-
iigyi helyzete egy tanulmany alapjan. Minéség és
Megbizhatoésag, 51(2017)3, 224-230 old.

3. World State of Quality, 2017 by Pedro Saraiva, Pau-
lo Sampaio, Catarina Cubo, Marco Reis and Joao
d’Orey

K

Kompromisszumok a kisérlettervezésben

A Kkisérletek sikeres kivitelezéséhez sokféle cél kiegyenstilyozasara van sziikség.

A tudomanyban az an. randomizalt kisérletek biztositjak a kezelési hatasok sta-
tisztikai becslésének legnagyobb megbizhatésdgat (magasabb szignifikancia
szint) és érvényességét. A véletlenszer( elrendezés kiilonosen fontos a kisérleti
tervezésben és a mintavételezésben. Az adatgytjtés randomizalasa lehetSséget
nyujt az eltérések és az elfogultsagok csokkentésére, biztositva ezéltal a valéban

figgetlen megfigyeléseket. Csakhogy ennek ara és egyéb koltségvonzata (példaul id6) is van: a sziiksé-
ges berendezések altalaban csak meghatarozott ideig allnak rendelkezésre a sokmillié dollaros kisérletek
elvégzéséhez, amellett a tényleges adatgytijtés megkezdése el6tt hosszu ideig tarté rendszerbeallitasokra
van sziikség (allasid6). Nem kozombos az input adatok begytjtésének modja és a veliik lefolytatott fut-
tatdsi sorrend sem: a szomszédos adatok egymas utani lefuttatasa kevésbé id6igényes (azaz tobb kisérlet
elvégzését teszi lehet6vé egy bizonyos idéintervallumban), szemben a véletleniil megvalasztott futtatasi
sorrenddel, ahol hosszabb id6 sziikséges az egyenstlyi allapot eléréséhez.

Megfelel6 kompromisszumot kinal a véletlenszertiség kotottségeinek lekiizdéséhez a Split-Plot (,fel-
osztott telek”) dizajn, amely kiilonbséget tesz a nehezen és a konnyen megvaltoztathat6 (véletlenszerd)
tényez6k kozott. A szerz6k - nagy tapasztalatuk birtokdban - arra vallalkoztak, hogy kiilonb6z6 méretti
lehetséges terveket készitenek az egy hétig tartd kisérletek lebonyolitasara, beleértve a futtatdasok opti-
malis sorrendjét is. Igy a kvantitativ mérések segitségével sikeriilt hozzajutniuk a maximalis mennyiségt
adathoz és a randomizélas ttjdban allo rejtett tényezdket is ki tudtak kiiszobolni. A szakemberek kozotti
jo egytttmiikodéssel feliilemelkedtek a korlatozé tényezékon és maradéktalanul érvényesitettek olyan
statisztikai prioritasokat, mint a véletlenszertiség, a blokkolas és az ismétl6dés (replikacid). A szerzett tu-
domanyos tapasztalatok jol felhasznalhatok az alternativ megkozelitések kereséséhez.

Christine M. Anderson-Cook and Lu Lu: Statistics Spotlight. Quality Progress, March 2019, pp. 52-55
105/4/2019 VG
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A MINOSEG OKTATASA

CSATH MAGDOLNA, egyetemi tanar, kutatdéprofesszor,

Nemzeti Kbzszolgalati Egyetem

A mindség és a tudas szerepe
a versenyképesség javitasaban

A cikkben rdéviden vizoljuk a versenyképesség lényegét, a hazai versenyképességi eredményeket, majd Osz-
szefiiggeést kerestink az oktatds, tanulds és versenyképesség kozott. Bizonyitjuk, hogy a versenyképesség-
javulds megrekedése, amelyet a kutatok gyakran a , kozepes csapdiba rekedés” kifejezéssel jellemeznek, csak
egy modon keriilhetd el: akkor, ha a versenyképesség mennyiségi szemléletérdl dttériink a versenyképesség-
javitds mindségi szemléletére. Ez jelenti a tuddssal valo versenyzést, amely pedig az oktatds és tanulds
hangstilyozott szerepét, a rajuk forditott erdforrdsok nivelését teszi sziikségessé.

A versenyképesség lényege,
versenyképességi rangsorok

A versenyképességet sokféleképpen értelmezik.
Ennek az a f6 oka, hogy a versenyképességnek
tobb szintje van. Beszélhetiink 6ssznemzeti és
regiondlis versenyképességrol, de a vallalko-
zasok szamadra is kiemelked&en fontos a sajat
versenyképességiik javitdsa. A versenyképesség
kiilonboz6 szintjei hatassal vannak egymasra. A
versenyképes cégek erdsitik a nemzeti és a re-
gionalis versenyképességet. A nemzeti szint( és
a regionalis versenyképességre pedig hatassal
van az allami gazdasagpolitika és a korméanyza-
ti intézményrendszer mtikodési hatékonysaga,
amelyek ugyanakkor a véllalkozasok kornyeze-
tét és ezaltal versenyképességét is befolyasoljak.
Erthet6 ezért, hogy a nemzetkozi versenyképes-
ség-elemz6 intézetek versenyképességi rangso-
raik Osszedllitdsdndl mindezeket a tényezdket
figyelembe veszik. A tovabbiakban elsésorban
a nemzeti szintli versenyképességet vizsgaljuk,
bemutatjuk a jelenlegi helyzetet és vizsgaljuk a
mindségen alapul6 javitasanak feltételeit.

Most nézziink néhédny altalanos definiciét. Az
EU-s szakanyagok szerint a nemzeti szint( ver-
senyképesség azt jelenti, hogy magas és folya-
matosan né az életszinvonal tgy, hogy kozben
a munkanélkiiliség alacsony szinten marad. A
masik ismert meghatarozas az OECD-t61 (OECD
1992) szarmazik és igy szol: , A versenyképesség
egy nemzet esetében azt méri, hogy szabadke-
reskedelmi és tisztességes verseny mellett mi-
lyen mértékben képes a vildgpiacon keresett

termékeket és szolgaltatasokat tgy el6allitani,
hogy kozben a lakossag életszinvonalat és élet-
mindségét is folyamatosan javitani tudja.”

A két meghatarozas jol tikrozi a szemléleti
kiilonbséget: az els6, a nemzeti szintl verseny-
képességet a lakossag szempontjai szerint vizs-
gdalja. A mésodik viszont mar 6tvozi a lakossagi
és céges szempontokat, hiszen termékeket és
szolgaltatasokat els6sorban cégek allitanak eld.

Térjiink ki most roviden a versenyképessé-
gi rangsorokra. A két legismertebb verseny-
képesség-elemz6 intézet az IMD! (Institute for
Management Development) és a WEF? (World
Economic Forum). Az IMD 63, a WEF pedig
140 orszag versenyképességét elemzi. Az IMD
2019-ben a rangsort 143 statisztikai adat és 115
kérdasives felmérésbol szarmazo, becsiilt muta-
té alapjan készitette el. A mutatok altaldban a
gazdasagi eredményeket, a kormany és a cégek
miikodésének hatékonysagat, valamint a tadgabb
értelemben vett infrastruktiara - amelybe az ok-
tatasi és egészségiigyi infrastruktara is beleér-
tend6 - jellemzéit vizsgéltak. A WEF kevesebb,
Osszesen 98 mutatot elemzett 2019-ben. Ezekbdl
54 szamitason alapuld, 44 pedig kérdéives fel-
mérésbél szarmazoé adat volt> A WEF szintén
négy tertiletet vizsgalt. Ezek az altalanos kor-
nyezet, a piaci kornyezet, a human vagyon &l-
lapota és az innovacios 6koszisztéma fejlettsége.
Erdemes felfigyelni arra, hogy versenyképesség-

! IMD: székhelye Lausanne, Svajc

2 WEF: székhelye Genf, Svajc

> Az elemz6k egyik évrél a masikra kicsit moédosithatjak
a vizsgalt mutaték szdmat és a mért és becstilt adatok
aranyat.

326

MM 2019/4



A MINOSEG OKTATASA

elemzok 4ltal alkalmazott mutaték kozott alig
van a mindséggel kapcsolatos mutaté. Ennek
okat val6szintileg nem a mindség mérésének
nehézségeiben kell keresniink. Hiszen mindkét
idézett intézet hasznal kérdéives felmérést az
elemzési adatok Osszegytijtéséhez. A problémat
inkdbb a szemlélet és a versenyképesség értel-
mezése jelentheti. Ezen beliil is els6sorban az,
hogy - bar hasznédlnak nemzeti szinti mutato-
kat -, azonban els¢sorban a vallalatok szemszo-
gébdl vizsgalédnak, azt keresve, hogy mennyire
jok az egyes orszagokban a cégek miikodési ko-
rilményei. Ez magyarazhatja, hogy a , minéség”
sz6 az IMD mutatok koziil egynél - az életmind-
ségnél - a WEF esetén pedig haromnal - az utak,
a foldhivatali munka és a szakképzés mindsége
- jelenik meg. Erdekességként nézziik meg ver-
senyképességi helyezésiink alakulasat a két inté-
zetnél nemzetkozi 6sszehasonlitasban.

1. tabldzat. Néhany orszag helyezése az IMD és a
WEF versenyképességi rangsoran, 2018-2019-ben

Pozicio
Orszag 2018 2019
IMD | WEF | IMD | WEF
Magyarorszag 47 48 47 47
Csehorszag 29 29 33 32
Lengyelorszag 34 37 38 37
Szlovakia 55 41 53 42
Ausztria 18 22 19 21

Forras: IMD, WEF, 2018, 2019

A tablazatban azt latjuk, hogy a két intézet
hasonléan értékeli a bemutatott orszagok ver-
senyképességet. A meglévé kulonbségeket az
eltéré modszertan és adatbazis okozhatja. Nagy
eltérést a V4 orszagok adatait6l Ausztria esetén
lathatunk. Erre azért érdemes felfigyelni, mivel
Ausztridt mostanaban a gazdasagpolitika, kii-
lonosképpen az MNB, rendszeresen mint ,be-
hozand6 célpontot” emliti. Viszont Ausztria
2019-ben 26 hellyel el6zi meg Magyarorszagot
versenyképesség tekintetében. Az okok kozott,
mint késébb latni fogjuk, a mennyiségi-minsé-
gi szemlélet is fontos szerepet jatszik. Nevezete-
sen az, hogy Ausztria tudéssal, azaz min6séggel,
Magyarorszag pedig még mindig olcsésaggal,
azaz mennyiséggel versenyez. Ha tehat kozel
akarunk kertilni az osztrak versenyképességhez,

akkor nekiink is a min6ségi versenyképesség-ja-
vitas atjara kell lépniink.

Minégség, mindségi szemlélet

Foglalkozzunk most réviden azzal, hogy mi is
a mindség, és hogyan fligghet 6ssze a verseny-
képességgel. A minéség a mennyiség ellentéte,
a mindségi szemléletet a mennyiségitl valo
kiilonbozéségével szoktuk meghatarozni. A mi-
néségre a versenyképességhez hasonléan nehéz
pontos meghatdrozast adni. A legegyszertibb
meghatarozas igy hangzik: a minéség a kivalo-
sag mércéje. Az tizleti életben, az ISO 9000 rend-
szerek a minGséget megfelelési szintként irjak le.
De olvashatunk a szakirodalomban a célokkal
val6 Osszehasonlitasrol, a hibamentességrél, a
vevéi igények maximalis kielégitésérdl is. Egy
magyar szakkonyv (Csath, 2005) igy fogalmaz:
a mindség olyan, mint a miivészet, azonnal
megérint benntinket, rogton felismerjiik, ha ta-
lalkozunk vele. Ebb¢l arra is lehet kovetkeztet-
ni, hogy a min6ség mérése sem konnyti, mert
- ugyandgy, mint a versenyképesség esetén -
szubjektiv elemek is jellemzik. De ide illik egy
irodalmi példa is, Kazinczy Ferencnek* tulajdo-
nitjdk azt, a min6ség definialasara is jol hasz-
nalhaté mondast, amely szerint: csak akkor van
jol valami munka, mikor mar jobb nem lehet.
Korunkban egyre tobben foglalkoznak a kor-
manyzas mindségével is, kapcsolatba hozva azt
a nemzeti szintli versenyképességgel. A Svéd-
orszagban miikodé hires kutatomihely, a Kor-
manyzasi Minéségkutato Intézet (The Quality of
Government Institute) egyik alapitéja, Rothstein
Bo (2011) altalanosan elismert elméleti modellt
dolgozott ki a kormanyzds mindéségének vizs-
galatara. Empirikus elemzésekkel vizsgélta és
mutatta ki a kormanyzati minéség és a gazda-
sagi, tarsadalmi eredmények, azaz a verseny-
képesség kozotti kapcsolatot. Kiillondsen szoros
Osszeftiggést talalt a kormanyzati min6ség és
a tarsadalmi haladas, a lakossag jolléte kozott,
amely - mint korabban emlitettiik - a nemzeti
versenyképesség mindségi eleme. Ejtsiink még
néhany sz6t a minéség menedzselésérdl, amely-
nek ismert moédszere a TQM, vagyis a Total
Quality Management. Magyarra altalaban teljes
korti minéségirdnyitasnak, vagy atfogdé mindsé-
gi vezetésnek is fordithatjuk.

* Kazinczy Ferenc (1759-1831) magyar ir6 és koltd
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A kormanyzati szinti TQM esetén egyes
szerz6k az allami dontéshozatal terén a mi-
néségi szemlélet fontossdgat hangstlyozzak
(Bendell, T., Boulter L., Kelly J., 1994). Masok
ugy fogalmaznak (Cohen S., Brand R. 1993),
hogy a kormanynak kiilonosen fontos odafi-
gyelni arra, hogy ne csak a mennyiségi noveke-
dést, a még nagyobb termékkibocsatast, a még
tobb energiafelhasznéldssal jaro termelést 6sz-
tonozze, hanem hangstulyozottan foglalkozzon
a mindségi fejlédéssel. Példaként emlithetjiik a
GDP (brutté hazai termék) barmely aron val6
novekedésére torténd Osszpontositds helyett a
lakossag varhatoé élettartamédnak novelésével,
a rendelkezésre all6 munkahelyek minéségé-
nek fejlesztésével, vagy a természeti kornyezet
javitasaval kapcsolatos célok kittizését. Az idé-
zett szerz6k nem emlitik a versenyképesség fo-
galmat, de nyilvanval6, hogy azok a tényezdk,
amelyeknek fontossagara utalnak, osszefligg-
nek a nemzeti versenyképességgel, annak mi-
néségi szemléletével is. De mi a minéség, ver-
senyképesség és a kozepes fejlettségi csapdaba
keriilés kozotti kapesolat?

Mindség, versenyképesség és a kozepes
fejlettség csapdaja

Az ut6bbi id6ben vitatémava valt, hogy a ma-
gyar gazdasag a kozeljovoben belekeriilhet-e
az ugynevezett kozepes fejlettségi csapdéba.
Egyesek amellett érvelnek, hogy ennek veszélye
nd. Masok inkabb azt elemzik, hogy egyaltalan
létezik-e ez a veszély, és ha igen, hogyan lehet-
ne elkertilni. Nincs azonban tisztdzva sem az
itthoni, sem a nemzetkozi szakirodalomban az,
hogy mit is értiink kozepes fejlettségi csapdan,
amelyet pénziigyi mutatokkal probalnak mérni.
Az viszont mar énmagaban is kétséges, hogy le-
het-e egyaltalan egy gazdasag és tarsadalom si-
kerét azokkal a mennyiségi mutatokkal, példaul
a GDP-vel mérni, amelyeket altaldban a kutaték
a csapdahelyzet érzékelésére hasznalnak, vagy
inkdbb a min6ségi, fenntarthat6 fejlédési muta-
tok alakulasat kellene goércs6 ala venni. De mit
is értlink kozepes fejlettségi csapdan? A szakiro-
dalom szerint az agynevezett kozepes fejlettség
csapddjaba kertilés veszélye azon orszagoknal
jelentkezik, amelyek el6szor gyorsan novekedve
elértek egy kozepes szintet, azonban ebbdl nem
tudtak tovabblépni és bekertilni a magas fejlett-

ségli gazdasagok kozé. Ezekben az orszagokban
altalaban a kulfoldi t6kebefektetéseken keresz-
tul a nemzetkozi értéklancokba - mint példaul a
jarmugydartasi értéklancba - val6 bekapcsol6das-
nak koszonhetSen gyors gazdasagi novekedés
indult be, amelyet a GDP novekedésével mértek.
Viszont ez els6sorban mennyiségi novekedést
jelentett: a termelés boviilésében, az exportada-
tok javulasaban volt tetten érhet6. A mozgat6i
pedig az alacsony bérkoltség, a kedvez6 ad6za-
si feltételek és az allamilag tAmogatott beruha-
zasok voltak. Egy bizonyos szint elérése utan
azonban a ndvekedés mar korlatokba titkozik. A
tovabblépéshez stratégiavaltasra, tudassal, hely-
ben hasznosul6 kreativitassal, azaz a mennyisé-
gi szemléletr6l a mindségire valo atéllasra van
sziikség. Ha ez nem torténik meg, akkor az adott
orszdg megreked a kozepes fejlettség szintjén.
Komoly szerzék figyelmeztetnek erre a veszély-
re. Példaul Ohno (2009) megallapitja, hogy azok
az orszagok a legveszélyeztetettebbek, amelyek
az értéklancon, amely a termék kitaldlasatol a
piaci értékesitésig tart, képtelenek feljebb lép-
ni, mivel a novekedést tovabbra is a betelepiil6
kilfoldi cégek osszeszerel6 tizemeit6l varjak. Ez
utébbi gondolatot fogalmazta meg Spence (2014)
is, felvetve azt a kérdést, hogy hogyan lehetséges
az, hogy egyes orszagok - példdul Japan, Dél-
Korea vagy Tajvan - el tudtak kertilni a csapdéat
és at tudtak lépni a magas jovedelmii orszagok
csoportjaba, mikozben az orszdgok nagy tobbsé-
ge beleragadt. Spence szerint is azok az orszagok
lépnek &t nehezebben a fejlettek kozé, amelyek
talsdgosan a kulfoldi t6kére alapozzdk a gaz-
dasagi novekedést. A csapdédbol azok tudnak
kitorni, illetve azok tudtdk elkeriilni, amelyek
sikeresen mozgositottak a hazai ertforrasaikat,
azaz id6ben véltottak a mennyiségi szemléletrol
a mindségire. Kozelebb kertiilve a versenyképes-
séghez, tgy fogalmazhatunk, hogy a fejlettebb
szintre 1épés nem képzelhet6 el olcsésaggal valo
mennyiségi szemléletli versenyzéssel. A megol-
das az értéklancokon val6 el6relépés, a tudastar-
talom aranyénak javitasara, altaldban a mennyi-
ségi novekedésre valo torekvés helyett a minsé-
gi fejlédésre val6 atallas (Csath, 2018).

A magyar versenyképesség gyenge pontjai

Nézziink most meg néhany, a minéség és a
mennyiség Osszefliggését tiikrozo abrat.
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1. abra. Kulfoldi iranyitasd, nem pénziigyi vallalatok
hozzaadott értékének aranya a nemzetgazdasagban
(2008-2016, %)

Forras: KSH alapjan sajat szdmitas

Az 1. abran azt latjuk, hogy a kiilfoldi cégek
jelent6s ardnyt képviselnek a gazdasagban, azon
beliil is kiilonosen a feldolgozoéiparban. Raada-
sul a feldolgozodiparban jellemzoék leginkabb az
Osszeszerel6 tevékenységek, amelyek kezdetben
nagy lendiiletet adtak a magyar gazdasag meny-
nyiségi, GDP-vel mért novekedésének. Ezt mu-
tatja a 2. és 3. dbra is.
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2. dbra. A brutté export-import tartalom (2017, %)
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3. dbra. Hazai hozzaadott érték a brutté érték %-aban
(2017) Forras: OECD alapjan sajat szerkesztés

A 2. dbra azt szemlélteti, hogy a magyar ex-
portban - amely az elmalt idészakban jelent6-
sen nétt - jelentds az importarany. Az import
nemcsak alkatrészt, de tudasimportot is jelent.
Ezt érzékelteti a 3. abra, amely a hazai hozza-
adott 4j érték alacsony szintjére hivja fel a figyel-
met. Masképpen fogalmazva az dsszeszerel6 te-
vékenység magas ardnyara mutat ra. Itt ismét a
mennyiség és mindség ellentétét érzékelhetjiik,
amely a versenyképességi poziciokban is visz-
szatiikrozédik. Az oszlopok folott zardjelben
lathat6 versenyképességi poziciokbol vildgosan
lathatjuk, hogy minél nagyobb a helyben hozza-
adott 4j érték, helyi tudas, kreativitas, annal jobb
a versenyképességi pozici6. Vagyis az adatok
is visszaigazoljdk az elméleti megfontolasokat,
amelyek szerint a novekedésrdl a fejlédésre valo
atvaltas versenyképesség-javulassal, és egyben
a kozepes fejlettségi csapda elkertilhet6ségével
jar egyttt. Ez egyben azt is jelenti, hogy a ver-
senyképesség-javulashoz meg kell valtozniuk a
munkahelyeknek is. Ezt érzékelteti a 4. dbra.

A 4. dbran a magasan képzettek, a tipikusan
Osszeszerel6-gépkezels és segédmunkasként
foglalkoztatottak aranyat latjuk az 6sszes foglal-
koztatottb6l, néhany orszag esetén.
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4. dbra. Foglalkoztatasi aranyok (magas képzettségi,
gépkezel6 és dsszeszerels, valamint képzetlen
(20-64 éves korosztaly 2017, %)

Forras: Eurostat alapjan sajat szamitas

A 4. dbra szerint a magasan képzett munkatar-
sakat igényl6 munkahelyek ardnya tekintetében
a versenyképesség-listdkon is élenjaré Daniat,
Finnorszagot és Svédorszagot talaljuk az EU-s
atlagot joval meghalad6 szazalékértékkel. A V4
orszagok kozott Lengyelorszag van az élen. Ma-
gyarorszag a masodik.

A gépkezel§ és Osszeszerel csoportban a
foglalkoztatottak koziil a legtobben Szlovakia-
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ban dolgoznak. Ez az érték éppen kétszerese az
EU-s atlagnak. Magyarorszag viszont szorosan
Szlovékia utan kovetkezik. Figyelemre érdemes

5. abra, amelyen az Eurostat 2018 évi adatai
alapjan a teljes munkaerd koltségeket latjuk
eur6/ordban. A magyar értéknél alacsonyabb

a nagy szakadék a V4-ek és a
tobbi vizsgalt orszag értéke
kozott, ami a régionkra erésen
jellemz6 Osszeszerel6 mun-
kafolyamatok nagy aranyéat
szemlélteti. A képzetlenek
csoportban  foglalkoztatottak
aranya tekintetében pedig
Magyarorszadg kiugréan ma-
gas értékkel vezet. Ha pedig a
két fizikai szakteriilet egytittes
aranyat nézziik, akkor ismét
hazank vezet 25,0%-kal. Ma-
gyarorszagot, 23,6%-kal Szlo-
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vakia koveti.

A képzetlenek nagy ara-
nyaval kapcsolatban azonban
utalnunk kell arra, hogy a korméany részben
a kozmunka programon, részben pedig a koz-
munkébdl az els6dleges munker6piacra atlépést
segitd programokon keresztiil novelte a képzet-
lenek foglalkoztatottsagat. Ettdl fliggetlenil a 4.
abrabol is vilagosan lathat6, hogy az 6sszeszere-
16 tevékenység ardnya nalunk jelent6s. Ehhez ér-
demes hozzaftizni azt is, hogy ha nincs elegend6
igényes, magas szintti tudast kivané munkahely,
az azzal jarhat egyiitt, hogy a min6ségi munka-
eré mas orszdgban keres maganak munkat, ami
veszélyezteti a hazai tudas- és minéségalapt fej-
16dést, a kozepes fejlettségi csapda elkertilhet6-
ségeét.

Milyen kovetkeztetéseket vonhatunk le az
eddigiekb6l? Az érzékelhets, hogy a mennyi-
ségi szemlélet, a gazdasagi novekedés hagyo-
manyos, a kilfoldi t6kebefektetésekre, az 9sz-
szeszerel6 tizemekre épiil6 mddszerei a tipikus
mennyiségi mutaték szintjén eredményeket
mutatnak. Azonban, ha mélyebbre asunk, ak-
kor azt tapasztaljuk, hogy a mult és jelen si-
kerei egyben a jovo veszélyforrasai is. Hiszen
rovidek az értéklancok, az exportban nagy az
importtartalom, kevés a helyben sziilet6, tuda-
son alapul6 érték, és kozben a gazdasag szerke-
zetében, azon beliil f6leg a feldolgozoéiparban
jelentSs szerepet jatszanak a kiilfoldi cégek és
azok Osszeszerel6 tevékenységei. Roviden 6sz-
szefoglalva még mindig a mennyiséggel és
olcsésdggal versenyziink. Ezt bizonyitja az

5. dbra. Még mindig olcsésaggal versenyeziink:
becstilt munkakéltségek eurd/ 6ra, 2018. Forras: Eurostat

csak 3 EU-s orszdgban, Lettorszadgban, Romani-
aban és Bulgaridban van.

Ezért forduléoponthoz érkeztiink. A mennyi-
ségi szemléletet fel kell véltania a minéséginek,
a mennyiségi mutatok értékének tovabbi nove-
lése helyett a minéségre, a fejlédésre, a meguju-
lasra, ha tetszik az eddig , torténelmi atrol” valé
letérésre van sziikség. Ennek azonban a feltételei
is masok: ehhez minéségi, nagy tudasu, kreativ
human vagyonra van sziikség. De hogyan &l-
lunk ezen a tertileten?

A human vagyon f6bb jellemzé6i

A minéségi, nagy tuddson, hozzdadott értéken
alapulé versenyképesség-javitds legfébb sze-
replGje a tudas és az azt hordoz6 ember. Kii-
16nosen fontos a természettudomanyos és a di-
gitalis tudas. Nézziink meg most néhany abrat
human vagyonunk felkésziiltségével kapcso-
latban.

A 6. dbran azt latjuk, hogy 1000 lakosra juto,
tudomanyos teriileten végzettek, illetve az
ilyen témaban doktori fokozattal rendelkez6k
aranya a vizsgalt orszdgok kozott Magyaror-
szagon a legalacsonyabb. (A doktori fokozat
esetén a magyar érték egyezik a lengyellel).
Marpedig az értéklancok meghosszabbitasa-
hoz, a Magyarorszagon torténé kutatés-fejlesz-
téshez sziikség lenne tobb, ilyen végzettséggel
rendelkez6 szakemberre.
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6. dbra. Fels6foku végzettségtliek és doktori fokozato-
sok a tudomanyos képzésben. (STEM) 1000 lakosra
vetitve a 20-29 éves korcsoportban (2017)
Forras: Eurostat alapjan sajét szerkesztés

A 7. abran egy masik korcsoport (25-34 év) ese-
tén mutatjuk be a tudomanyos és mérnoki végzett-
séggel rendelkezoket a teljes lakossag ardnyédban.
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7. abra. Tudomanyos és mérnoki végzettségtiek a tel-
jes lakossag aranyaban (25-34 éves korcsoport, 2018)
Forras: Eurostat alapjan sajat szerkesztés
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Erdemes felfigyelni arra, hogy a nemzetkozi
versenyképességi listakon élen 1év6 orszagok-
ban nagyobb aranyban allnak rendelkezésre az
innovacié szempontjabdl fontos szakemberek.

Nagyon fontos adatokat latunk a 8. abran is.
Az Eurostat friss adatai (2018) szerint az EU tag-
orszagokban az osszes foglalkoztatottbol Finn-
orszagban és Svédorszagban a legmagasabb
az infokommunikécios szakemberek aranya. A
magyar érték ennek alig tobb mint a fele. Ez az
adat kiilonosen fontos azért, mert a jovére valé
felkésziiltségiinket és gazdasagunk szerkezeté-
nek korszertiségét egyarant érzékelteti, hiszen
infokommunikéciés szakemberekre minden
agazatban egyre nagyobb sziikség van. Viszont
agy ttinik, hogy nincs bel6liik elegendd.

Végiil a 2. tablazat az IMD friss digitélis ver-
senyképességi rangsorat mutatja néhany orszag
esetén a 2018-2019 évben.

2. tablazat. Digitalis versenyképességi helyezés (IMD,
2018-2019, 63 orszag)

3 Helyezés B} .
Orszég 2018 2019 Viltozas

Magyarorszag 46 43 +3
Csehorszég 33 37 -4
Lengyelorszag 36 33 +3
Szlovakia 50 47 +3
Ausztria 15 20 -5
Németorszag 18 17 +1
Svédorszag 3 3 -

Finnorszag 7 7 -

Dénia 4 4 -

Kina 30 22 +8

*A ,+” apoziciéjavulést, a ,-, a pozicié romlast jelzi

Forras: IMD 2018, 2019
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8. dbra. Az ICT szakemberek ardnya az ¢sszes foglalkoztatottbol, 2018. Forras: Eurostat
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A 2. tdblazatban szerepl6 rangsorok figyelem-
felkeltok: a V4-ek kozott, bar 2018-rol 2019-re ja-
vitottuk a poziciénkat, de igy is csak a harmadik
helyen vagyunk. A lista élén ismét a tudassal,
innovaciéval, azaz min6séggel versenyz6 orsza-
gok talalhatok. Fel kell figyelni Kina gyors pozi-
cié-javulaséra, amely a digitalis fejlédésben val6
élretorését vetitheti el6re. Ezek az adatok tssze-
fuggenek a 8. dbran lathaté Eurostat adatokkal,
amelyek az infokommunékaciés szakemberek
hianyéra utalnak.

Az idézett elemzések és adatok arra vilagita-
nak rd, hogy az olcsésdggal val6 versenyzésrol
a tudassal, mindséggel valé versenyzésre vald
attérésnek nem is annyira anyagi vagy techno-

lo6giai, sokkal inkabb tudasbeli gatjai vannak.
Ezt bizonyitjak az Eurostat azon vizsgalatai is,
amelyek szerint Magyarorszagon a teljes mun-
kaképes lakossag ardnydban nagyon kevesen
vesznek részt folyamatos tovabbképzésben. Ezt
latjuk a 9. abran.

A 9. abra szerint a tudassal versenyzd, mi-
noéségi fejlédéssel jellemezhetd orszdgok, mint
példaul Svédorszag, Finnorszag és Dénia ese-
tén az emberek folyamatos tanuldsa altaldanos
jelenség. Valdszinti, nem véletlen egybeesés az
sem, hogy az EU innovacios teljesitménytébla-
jan (Innovation Scoreboard) a vezetd orszagok
Svédorszag, Finnorszag és Dania. Magyarorszag
alulrél a 6. helyen van. Ezt latjuk a 10. abran.

35
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9. dbra. Részvétel feln6ttképzésben és tovabbképzésben
(2018-ban végzett felmérés). Forras: Eurostat
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10. dabra. Innovéacios teljesitménytabla (Innovation Scoreboard 2019)
Forras: EU. Innovation Scoreboard 2019
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Osszefoglal6 gondolatok és kiovetkeztetések

Ebben a dolgozatban a minéség, a mindségi
szemlélet nemzetgazdasagi fontossagat szeret-
tiik volna bemutatni. A versenyképesség-javitas
stirg6ssége ma mar altaldnosan érzékelt és elfo-
gadott, a mddszerekben azonban nincs egyet-
értés. Els6sorban a versenyképesség-javitdson
beliili szereposztas vitatott: vagyis, hogy mi a
cégek és mi az 4llam feladata.

Ez a publikaci6 els6sorban az allami felada-
tokkal foglalkozott, hangstlyozva, hogy ma Ma-
gyarorszag valaszut el6tt all. Ha tovabb megy az
olcsosaggal, a kulfoldi cégeknek kindlt kiemel-
ked6 szintli tdmogatasokkal jellemezhet6 tton,
akkor a gazdasag és a tarsadalom egyarant bele-
kertilhet a kozepes fejlettségi csapdaba. Ezt csak
agy lehet elkeriilni, ha a mennyiségi szemlélet-
rél attértink a mindséggel és tudéssal valo ver-
senyzés utjara. Ehhez azonban biztositani kell a
legfontosabb feltételt, a magas tuddsszintet, ami
pedig az oktatas és képzés minéségi megujitasat
igényli az oktatdsi-képzési rendszer valamennyi
szintjén. Rendszerszintti megoldasra van tehat
sziikség, amelynek kulcsszavai a mindség és a
tudés. Mindkettore sziikség van minden szinten:
az allami intézményrendszerben és a véllalatok-
nal egyardnt. A mindség- és tudasorientaltsag
egyben a teljesitményértékelésnek is alapjat kell
hogy képezze. Egyszerti példaval élve nem elég
a GDP novekedését j6 eredményként értékelni,
fontos ugyanis a novekedés mindsége is. Ez azt
jelenti példaul, hogy a nem j6, csupan mennyi-
ségi GDP novekedés az, amely rontja az embe-
rek életminéségét vagy rongdlja a természeti
kornyezetet. Az oktatasban pedig nem mond
semmit annak eredményességérdl, ha a tanarok
id6beosztasat részletesen ellendrzik, mikdzben
a didkokkal val6 foglalkozds mindsége hattérbe
szorul.

A minéségi szemléletnek még egy fontos
elénye van. Az, hogy megakadalyozza az eré-
forrasok - legyenek azok pénziigyi rafordita-
sok, vagy az emberek munkaval toltott ideje
- pocsékolasat. Erre pedig nagy sziikség van,
hiszen az er6forrdsok mindig sztikosen allnak
rendelkezésre, és a rosszul elkoltott pénzt mar
nem lehet mas, jobb célra elkolteni, és a nem
mindségi munkavégzésre forditott munkaidot
sem lehet mar mas, értelmesebb munkara hasz-
nalni.

El kellene jonnie tehédt a ,minéség forradal-
manak”, mert az emelné be Magyarorszagot is
a nemcsak mennyiségileg novekvd, hanem mi-
noségileg is fejl6dé orszagok kozé, ahol a gaz-
dasagi eredmények magas életszinvonallal és
életmindséggel tarsulnak.
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PROF. DR. CSATH MAGDOLNA a
Szent Istvin Egyetem Emeritus profesz-
szora, a Nemzeti Kozszolgdlati EQyetem
magantandr kutatdprofesszora, a Prigai
Kézgazdasigtudomdnyi Egyetem ven-
dégprofesszora, valamint a Versenyké-
pességi Tandcs tagja. Erdeklédési és ku-
tatdsi teriiletei elsésorban a versenyképesség és gazdasigi
stabilitds, az innovdcid, a gazdasdg, mint nemzetbizton-
sdgi tényezd, az dllami szektor és a kozszféra stratégiai
menedzsmentje, innovativitdsa és mindségbiztositdsa, to-
vidbbd a mindség, mint versenyképességi tényezo témako-
roket olelik fel. Ugyanakkor foglalkozik a kisvdllalkozdsok
szerepével a modern gazdasigokban, és kutatja vizleti kor-
nyezetiik alakuldsdnak f6bb tendencidit. Versenyképességi
kutatdsai kozott kiemelkedd helyen szerepel az 1in. puha
tényezok, kozottiik a kultira és a tarsadalmi téke verseny-
képességet befolydsolo szerepének vizsgilata. 2015-ben a
nemzetgazdasagi minisztertdl a , Magyar villalkozdso-
kért”, a koztdrsasdgi elnoktél pedig a ,, Magyar Erdemrend
Tisztikeresztje” kitiintetést kapta meg.
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ANTTILA, JUHANI, villamosmérnok, a Nemzetkozi Mindséguigyi Akadémia (IAQ) tagja és
JUSSILA, KARI, a fizikai elektronika és a kdzgazdasagi tudomanyok oktatdja,

Helsinki Egyetem, Finnorszag

Egyetemek és intelligens varosok':
Nagy kihivas el6tt a mindség ligye

Az egyetemek szerepe az intelligens

varosok mindségfejlesztésében

A tanulmany témaja: az egyetemi j6 mindség-
re torekvés érvei és kreativ eszkozei. Altaldban
hangsalyozzuk a kivalé minéség [ESG? 2015]
fontossagat a fels6oktatdsban, ami kiilonos je-
lent6ségre tesz szert, mint az egyetemeknek az
intelligens varosok vagy kozosségek fejlédésé-
hez val6 sikeres hozzajarulasa, illetve annak el6-
feltétele. A vilag kiilonb6z6 varosaiban csaknem
ezer, a THE program [Times Higher Education,
2017]® keretében rangsorolt egyetem létezik, a
nagyobb véarosokban rendszerint nem is egy. A
kiilonféle akadémiai szintli egyetemi rangsoro-
lasok altalaban az akadémikus eredményeket
helyezik el6térbe, de kevesebb figyelmet fordi-
tanak a hagyomanyosan elismert minéségiigyi
koncepcidkra vagy irdnyelvekre. Ez az oka an-
nak, hogy az egyetemek még sokat tanulhatnak
a professziondlis mindségtigyi gyakorlatok fej-
lesztése tekintetében. Mindez olyan maés szerve-
zetekkel val6 egyiittmiikodést igényel, amelye-
ket ezek az egyetemek kiszolgalnak a tarsada-
lomban.

Az egyetemek alapvetéen vérosi intézmé-
nyek. Az elsé modern egyetem 859-ben létestilt
[Arbaoui, L., 2012] és az6ta egyre tjabbak sziilet-
nek a varosokban és azok vonzaskorzetében, kol-
csonhatast gyakorolva a teleptilések és az egész
tarsadalom fejlédésére. Az egyetemeknek igen

! Az intelligens telepiilések (Smart Cities) atgondoltan és
innovativ médon alkalmazzak az infokommunikécios
eszkozoket és szolgaltatasokat a teleptilés eréforrdasainak
hatékony kiaknéazasa, a koltségek mérséklése, a helyi gaz-
dasag élénkitése, a vallalkozdsok versenyképességének
novelése, illetve a lakossag életminségének javitasa ér-
dekében.

2 ESG = Eurdpai Fels6oktatasi Térség (European Higher
Education Area)

* A Times Higher Education (THE) World University
Rankings 15. éve rangsorolja a vilag legjobb felsGoktatasi
intézményeit.

jelentds szerepiik van a regionalis tarsadalmi ko-
hézi6 és gazdasagi novekedés, tovabba a jovbeli
versenyképesség elémozditasaban (ESG, 2015).
A Humboldt Egyetem (Berlin, Németorszag)
példaul kidolgozta a ,Civilizaciés Egyetem”
modelljét, miszerint a civilizacié alapjat a tudo-
many biztositja (‘Bildung durch Wissenschaft’)
[Hautamiki, A, 2016]. Ez azt jelenti, hogy az egye-
tem tarsadalmi felel6sségvallalasa akkor kelet-
kezik, amikor az oktatast és a kutatast azoknak
a tarsadalmi kihivdsoknak a szolgéalataba allitja,
amelyek jelent6s hatast gyakorolnak az emberek
életére és jolétére, illetve amelyek megoldasa
interdiszciplinaris és széleskorti egyiittmiikodé-
sért kialt a kiilonféle érdekelt felek bevonaséval.
A University of Civilization (Astana, Kazahsz-
tan) példaul rendkiviil nagy ertfeszitéseket tesz
az etnikai egytittélés harmoniajanak elémozdi-
tasara [Appelbaum, A., 2005]. Méasfeldl az intelli-
gens varosok kérdését az Expo2017, Astana ki-
emelt kérdésként kezeli.

Tekintettel arra, hogy az intelligens varos-
ok fejlédése egyre inkabb igényli a tudasalapa
megkozelitést, a fels6oktatds alapvets jelents-
séggel bir a tarsadalmi, gazdasagi és kulturdlis
haladas szempontjabol. Az egyes orszagok in-
telligens varosfejlesztési projektjei 2011 6ta sza-
mos egyetem, kutat6 és egyéb érintett szervezet
egytttmiikodésére épiilnek. Az intelligens va-
rosok célja, hogy az intelligens varosi infrastruk-
tara és szolgaltatasok segitségével innovativ
modon elégitsék ki az emberek életvitelével és a
szervezetek miikodésével kapcsolatos igényeket
és elvarasokat. Nem véletlen, hogy az intelligens
varosok zoldek, biztonsagosabbak, gyorsabbak
és baratsdgosabbak a hagyomanyos varosoknal.
Végs6 soron tehat az intelligens varosok a fenn-
tarthato fejlédés és a tarsadalom mindségének
letéteményesei [ENSZ Kozgytilés, 2015].

A szerz6k igy definialjak a kival6 tarsadalmi
mindséget: jo és jol funkcionald, valamint meg-
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felelGen fejl6do, illetve kivald tarsadalom min-
den érdekelt fél szempontjabol. Mas cikkeikben
a szerzOk részletesen szoltak a tarsadalom mi-
néségérdl [Anttila, |. és Jussila, K., 2015b; Anttila,
J. és Jussila, K., 2015c¢], tovabba lefektették a pro-
fesszionalis minéség és mindségmenedzsment
altalanos fogalmi alapjait [Anttila, |. és Jussila, K.,
2017c].

Az intelligens varosok fejlédése szempontja-
bol nagy kihivast jelent a tarsadalom mindsége,
mivel szokatlan dolog a professzionalis min6-
ségligy alkalmazédsa atfogd és szisztematikus
moédon. A tarsadalom mindségének alapja a
tarsadalmi szervezetek mindsége, beleértve az
egyetemeket is, illetve ezen intézmények ered-
ményei és azok kollaborativ tanulédsi képessé-
ge. Ennél fogva, meglehetésen szétszért médon
bontakozik ki az intelligens varosok mindsége.
Jelen tanulmény kozéppontjaban az egyetemek
mindsége all, oly médon véve figyelembe ezen
intézményeket, mint az intelligens varosok szer-
ves részeit. Annak ellenére, hogy az intelligens
varosok fejlesztésébe vagy miikodésébe be-
vont szervezetek tobbsége kis- és kozépvallalat
(SMEs) vagy startup vallalkozés, egyel6re nem
létezik egységes mindségiigyi médszertan ezen
szervezetek szamara [Anttila, |. és Jussila, K.,
2017a].

Az egyetemek hagyomanyosan harom, egy-
mast atfed6 tevékenységi dimenzidéval ren-
delkeznek: (a) a legmagasabb szinti oktatas;
(b) akadémiai szintli kutatas és az eredmények
széleskorti elterjesztése; valamint (c) partner-
kapcsolatokon alapulé egytittmtikodés a kor-
nyez6 tarsadalommal, beleértve a tanitdst, a
tovabbképzést, tovabba az allami és a magéan-
szervezetekkel folytatott kutatdsi és fejlesztési
projekteket. Ebben az 0sszeftiggésben kiilonos
jelent6séggel birnak az innovaciok (lasd: a hol-
land nagy professziondlis konyvvizsgald szol-
galtato cég, a KPMG péld4jat, 2017). A mindség
és az innovacié - két, egymadssal szoros kap-
csolatban all6 és egymast kiegészité diszciplina
[Anttila, |. és Jussila, K., 2017b]. Az intelligens va-
rosok kifejlesztéséhez val6é hozzajarulas komoly
kihivas elé allitja az egyetemeket, és ebben az
Osszefliggésben egyiitt kell vizsgélnunk a fenti-
ekben emlitett tevékenységi dimenzidkat, mivel
azok valamennyien és egydiittesen is szervesen
illeszkednek ebbe a projektbe. Alapvet6 annak
megértése, hogy az egyetemek mint intelligen-

cia-kozpontok, a kognitiv gondolkodas hordo-
z6i; tobbek kozott erre a felismerésre alapozta a
Tallinn-i Egyetem (Esztorszag) rektora a kovet-
kezé megallapitast: “Ahhoz, hogy még jobban
szolgalhassuk a tarsadalmat, az intelligens élet-
forma elémozdit6iva kell valnunk Esztorszag-
ban’. De hat mit is jelent az ,intelligens életfor-
ma” kifejezés? Azt, hogy , a kutatdsi eredménye-
ken alapul6 dontéshozatal altalanossagban is
hozzajarul a tarsadalom és a lakossag jolétének
javitasahoz” [Land, T., 2016]. Az intelligens va-
rosok fejlesztésében val6 kozremtikodést tekint-
ve éppen ebben rejlik az egyetemek kiilonleges
és egyediilall6 eréssége [Deakin, M. és Al Waer,
H., 2011].

Az intelligens varosok koncepcié [Mohanty, S.
et al., 2016; ISO/IEC JTC 1%, 2015] nem egészen
egyértelmii és nem létezik egységesen elfoga-
dott definicija sem a gyakorlati szakemberek,
sem a tudoésok korében. Az egyik javasolt de-
finici6 szerint az ,intelligens varos” nem mas,
mint a fizikai, a digitdlis és a humdn rendszerek ha-
tékony integrdldsa az épitett kérnyezeten beliil, ami
egy fenntarthatd, virdgzo és mindent magdban fog-
lalo (inkluziv) jovit biztosit a polgdrai részére. En-
nél fogva az intelligens varos egyszersmind a 4.
ipari forradalom [Schwab, 2016] és az ,,Industry
4.0” megjelenési formaja is [Eurépai Parlament,
2016], amellyel kapcsolatban jelenleg élénk vita
folyik a kiilonb6z6 nemzetkodzi férumokon.

Az intelligens varosok gyokerei egészen a 17.
szdzad végéig vezethetSk vissza, de annak mo-
dern digitalis véltozata (az anal6g adatok digi-
talis forméba val6 konverzidja, illetve a digitalis
technoldgia elfogadasa és adaptéldsa a szerve-
zetek, iparagak, orszagok stb. részérdl) az 1950-
es évek kozepétdl vette kezdetét [Brennen, S. és
Kreis, D., 2014; Snabe, |. 2015]. A vérosok vagy
akar az egész tarsadalom intelligens jellege szé-
leskorti, homélyos és elmosédott téma, amellett
egy soha véget nem ér6 és mindig aktualis fo-
lyamat, ami az intelligens, az intelligensebb és a
legintelligensebb tarsadalmi entitasok irdnyaba
mutat. Az intelligens véarost nem valasztjak el
pontos hatarvonalak a sajat tarsadalmi kornye-
zetétdl, mivel folyamatos kolcsonhatdsban all a
kiviile elhelyezked6 szerepl6kkel. Feltételezhet-
jik legalabb implicit médon, hogy az intelligens

* AJTC1azaszabvanyfejlesztési kornyezet, aholaszakértsk
Osszeéllnak a vilagméret(i informaciés és kommunikécios
technolégidk szabvanyainak kidolgozasahoz.
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varosok pozitiv hatast gyakorolnak a tarsada-
lom, mint egész mindségére. Masfel6l maga az
altaldnos tarsadalmi fejl6dés is hatédssal van az
intelligens varosok fejl6désére.

Gyakorlati szempontbél vizsgélva a kérdést:
az intelligens varos olyan hely, ahol az informa-
cids, a digitalis és a telekommunikéciés techno-
16gidk alkalmazasa a korabbiaknal rugalmasab-
b4, hatékonyabbd és fenntarthatobba teszi a ha-
gyomanyos halézatokat és szolgéltatasokat, ami
javitja a miikodést a véaros lakosai és szervezetei
javara. Az intelligens varos komponensei kozé
tartozik tobbek kozott: az intelligens polgér, az
intelligens 6nkorményzat, az intelligens oktatas,
az intelligens biztonsag, az intelligens egészség-
gy, az intelligens épiiletek, az intelligens infra-
strukttra, az intelligens szallitas, az intelligens
mobilitas, az intelligens energia és az intelligens
technolégia [Frost & Sullivan, 2013]. A hagyoma-
nyos varosok atalakuldsanak legfébb hajtéereje
a digitalizaci6, tovabba az informécios és a kom-
munikécios (egy széval: infokommunikécios)
technologia. Az éppen most fejlesztés alatt 4ll6
otodik generacios (5G) vezeték nélkiili mobil
hal6zatok példaul nélkiilozhetetlenek az intelli-
gens széllitds szempontjabol. Az olyan miiszaki
trendek is szinte korlatlan lehet6séget biztosi-
tanak az intelligens véarosok fejl6déséhez, mint
a Dolgok Internete (IoT), a nagy adathalmazok
(Big Data), a mesterséges intelligencia (Al) és
az intellektualis robotok, valamint a Blockchain
elosztott adatbézis, amely egy folyamatosan no-
vekvo, adatblokkokbol 4ll6 lista nyilvantartasat
végzi.

Tekintettel arra, hogy az intelligens véros-
ok az informécién alapulnak, az informacio-
biztonsag is alapveté fontossagu. Ide tartozik
a privat adatvédelem (human szempont), az
informaciobiztonsag (szervezeti szempont) és
a kiberbiztonsag (tdrsadalmi szempont) isme-
retanyaga [Anttila, ]. és Jussila, K., 2016a]. Ezek
a kompetencidk vonatkoznak minden, az intelli-
gens varosok miikodtetésében és fejlesztésében
kozremiikodo partnerre. A felsorolt ismeretek-
re szamos kiilonboz6 szervezetnek is sziiksége
van, beleértve az intelligens varosok projektje-
iben foglalkoztatott kis- és kozépvallalatokat.
Mindez nagy és fontos kutatasi és oktatési kihi-
vas elé allitja az egyetemeket.

Mivel a vérosi tarsadalmak ,skalaftiggetlen
halézatokat” képeznek [Barabdsi, A., 2003], az

intelligens varosok fejlesztése sztochasztikus,
diffaziés folyamat, ami eltér a sok kiilonboz6
fiiggetlen, de egymassal egytittm(ikod6 vallalat,
kozszolgélati intézmény és szervezet, tovabba a
befolydsos személyek tevékenységének és elért
eredményeinek egyszerli dsszességétdl. Ide tar-
toznak az egyetemek is. Mindez 6ridsi pénziigyi
er6feszitéseket igényel: az intelligens véarosok
fejlesztésének becstilt koltsége 2020-ra varhato-
an eléri az 1,5 billié US dollart [Frost & Sullivan,
2013].

Sok kutatast végeztek mar és végeznek jelen-
leg is az intelligens varosokkal kapcsolatban:
teljes g6zzel folyik a szabvanyositasi tevékeny-
ség, a gyakorlati megoldasok szazait fejlesztik
ki vilagszerte, konferencidkat és kiallitasokat
szerveznek az intelligens varosok népszerisité-
sére, amellett évente rendeznek versenyeket is.
Az intelligens véarosok fejlesztése azonban még
vilagszerte csak a kezdeteknél tart. Jellemzd,
hogy csupan a véarosok egy koriilhatarolt kisebb
részén folytatnak ilyen jellegti kisérleteket, vagy
pedig a projektek csak meghatdrozott célok el-
érésére irdnyulnak. Finnorszag teriiletén 6 va-
rosban folynak intelligens projektek. Helsinki
févarosi korzetében példdul harom, egymas-
sal szomszédos telepiilésen (Helsinki, Espoo
és Vantaa) folynak intelligens varosi projektek
(Forum Virium Helsinki, 2017; Lappalainen, P.
et al. [Eds.], 2015), amelyekb&l néhany példat
meritiink jelen tanulmanyon beliil. A projekt-
ben résztvevé varosok nem csak egymassal ko-
operalnak kolcsonodsen, hanem helyi és kiilfoldi
egyetemekkel is egytittmiikodnek. Vilagszerte
mar az egyetemek szazai miikodnek kozre a
kiilonféle , intelligens varos” projektekben, s6t
egyes egyetemek intelligens campusokat is lét-
rehoztak a sajat tertiletitkon [The Unversity of
Glasgow, 2017].

Az egyetemek mingségiigyi
teljesitményének kivalosaga

A mindség parancsold sziikségszertiségként
jelentkezik minden oktatdsi intézményben
[UNESCO, 2005], de kiilondsen hangstlyos an-
nak fontossaga az egyetemek Osszetett oktatdsi
és kutatasi tevékenységében, illetve a tarsadalmi
egytttmiikodésben. Az egyetemeknek kreativ
modon kell torekednitik a kivalé teljesitmény el-
érésére [Nemzeti Szabvanytigyi és Miszaki In-
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tézet [NIST], USA, 2015] az altaldnosan elismert
szakmai mindségmenedzsment szemlélet, elvek
és gyakorlatok [ISO, 2015] alkalmazasaval, ame-
lyeket minden tarsadalmi szervezetre vonatko-
z6an dolgoztak ki. Egyediil a kivalésag hozhatja
meg a fenntarthat6 sikert az , intelligens varosok
projektben” résztvevé egyetemek szamara is.

Kulonosen szigora mindségiigyi kovetelmé-
nyek vonatkoznak az egyetemek véllalatokkal
val6 egytittmiikodésére, tovabba a nekik, illet-
ve més tarsadalmi szervezetek szamara nyuj-
tott egyetemi szolgéltatasokra. A mindségiigyi
szemléletet tekintve az egyetemeknek valdjaban
pionir, de legalabb is ‘els6 az egyenl6k kozott’
(primus inter pares) szerepet kell betdltenitik.
Az egyetemek semmiképpen sem lehetnek el-
szigetelt intézmények. Nem elég, ha csak az ok-
tatdsban valoésulnak meg a mindségiigyi alapel-
vek, mert nagyon komolyan kell venniiik a mas
tarsadalmi szervezeteknél alkalmazott legjobb
altalanos tizleti referencidkat is. A min6ség glo-
balis fogalom, ami valamennyi {izleti szektorra
vonatkozik. A harmonizélt min6ségtigyi kon-
cepcidk, alapelvek és gyakorlatok nélkil elkép-
zelhetetlen a professzionizmus és az egyuttmi-
kodések tamogatasa. Az egyetemek azonban
specialis kihivasokkal néznek szembe, mivel
minden esetben tobb karral (fakultassal) rendel-
keznek, ezért az egyetemek minésége multidisz-
ciplinaris tényez6kbdl taplalkozik.

Azegyetemek vonatkozasaban a’teljesitmény-
kivalosag’ fogalma az egész intézmény és annak
egységei iranyitasaban és mtikodésében meg-
nyilvdnulé integralt mindségiigyi szemléletet
jeloli, ami a kovetkez6 eredményekben mani-
fesztalodik: (a) allandéan javulé érték nyujtasa
minden érdekelt fél részére és hozzdjarulas a
szervezeti fenntarthatésaghoz; (b) az altalanos
szervezeti hatékonysag és képességek fejleszté-
se; tovabba (c) a szervezeti és a személyes tanu-
las [NIST, 2014]. Az egyetemek versenyel6nyei
nagyon sokiranytak lehetnek.

Az egyetemek karai, intézetei és egyéb speci-
alis egységei igen kiilonbozbek lehetnek, és fej-
lettségi szintjiiket tekintve is jelent6sen eltérhet-
nek egymastol. Az elmondottakbél kovetkezéen
ezek az egységek a min6ségmenedzsment kér-
dését mas-mas uton kozelithetik meg. Ha tehat
valaki az egyetemek falai kozott folytatott mi-
néségmenedzsment tevékenységet kivanja vizs-
galni, akkor figyelembe kell vennie egyrészt az

egyetemet a maga teljességében, masrészt pedig
annak szervezeti egységeit kiilon-kiilon is. Jelen
tanulmanyban a szerz6k a “szervezet’ szot kettds
értelemben, az egyetem egészére és annak egyes
szervezeti egységeire is alkalmazzak.

A sikeres és kivalé mtikodés igényli a nagy
kihivast jelent6 referenciak és osszefiiggések tal-
haladasat, illetve a folyamatos szervezeti szintti
tanulast, ami a kovetkez6 elemekb6l tevidik
Ossze:

« A szervezet sajat teljesitmény-céljainak tal-
teljesitése.

« Sikeres szervezeti teljesitmény felmutatasa
az intézmény sajat akadémiai tagozataban,
felkiizdve magét a legjobb referencia egye-
temek kozé.

o Meggy6z6 és kézzelfoghato vilagklasszis-
teljesitmény, ami - a felsGoktatési szektoron
kiviil es6 egyéb tarsadalmi szervezetek vo-
natkozasaban - a szintjelz6kre (benchmark)
és a legjobb gyakorlatokra is kiterjed.

A teljesitmény-kivéalosdg tehat a szervezeti

mindség legmagasabb szintjét reprezentalja.

Az atfogo szervezeti teljesitmény egy széles-
korti koncepci6 és négy {6 teljesitmény-kategori-
at foglal magaban:

o Az érdekelt felekre 6sszpontositott teljesit-
mény, azaz hogyan latjak az érdekelt felek a
szervezeti teljesitményt [ISO, 2015a].

o Mukodési teljesitmény: A szervezet bels6
teljesitményében megkiilonboztetiink ‘ke-
mény’ (hard) folyamat-teljesitményt (pl.
koltséghatékonysag, atfutasi és piacra jutasi
id6) és 'lagy” (soft) teljesitményt (példaul a
munkatdrsak szaktudasa).

o Termék-teljesitmény: A termékek (javak
és szolgaltatasok) jellemz6i. Az egyetemek
termékei dltalaban szolgéltatasok.

o Pénziigyi és piaci teljesitmény: Miikodési
koltségek, termelékenység, versenyképes-
ség, piaci helyzet és piaci részesedés stb.
Globdlis szinten maguk az egyetemek is
versenyeznek a tobbi oktatasi intézmények-
kel.

Fogalmi, médszertani és szervezeti kihivasok

A mindséget illetéen az oktatasi szektor paradox
helyzetben van. Az el6adédsok és a szakirodalom
ugyan lépten-nyomon hangsilyozza a minéség
abszolat fontossagat, de a kapcsolédé fogalom-
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alkotas és gyakorlati végrehajtds hatdrozatlan
vagy kétértelmt (Anttila, ]. és Jussila, K., 2015a).
A fels6oktatési szektorban jelenleg uralkod6 mi-
néségligyi gyakorlatok széttéredezettek és nél-
kiilozik a kovetkezetességet. Még a legjobb egye-
temekrol sem mondhato el, hogy professzionista
moédon értelmezik vagy alkalmazzak a mindség
komplexitasat, de gyakran el6fordul az is, hogy
elavult megkozelitési modot haszndlnak. Az
egyetemi mindségmenedzsment nehézségei sza-
mos kiilonbozé okra vezethetSk vissza, példaul:

e Nem igazan ismerik a mindségiigy, a mi-
néségmenedzsment, a mindségjavitas és a
mindségbiztositds szakmai alapfogalmait,
annak ellenére sem, hogy maés tizleti 4gaza-
tok globélisan és széleskortien alkalmazzak
azokat, s6t nemzetkozi szabvéanyok is ren-
delkezésre allnak.

o Amint azt tobbek kozott a bolognai folya-
matot nyomon kovet6 EURASHE (Fels6-
oktatasi Intézmények Eurdpai Szovetsége)
is megallapitotta 2015-ben, az egyetemek
mindségligyi szemlélete gyakran odiva-
ta és elavult, formalis min&ségbiztositasi
rendszereken és a kiilsé fél altal végzett
megfelel6ség-értékelésen alapul, ami kony-
nyen okozhat zavart és ezaltal stagnalashoz
vezethet. Elismert a modszertan javitasa-
nak sziikségessége, de az azt kovetd fejls-
dés nem hozta meg a vart eredményeket
(PHExcel Consortium, 2014).

o Az egyetemek altalaban csak az oktatas te-
riiletére koncentréljak a minéségiigyi meg-
fontolasaikat, figyelmen kiviil hagyva a ku-
tatast és a tarsadalmi egytittmtikodést. Ez a
héarom tertiilet azonban rendkiviil szorosan
kapcsolédik egymashoz, ezért egységes
egészként kell azokat kezelni. Kiilonosen
fontos ez a megéllapitas az ,intelligens va-
ros projektek” tekintetében.

» Szamos egyetem nem rendelkezik specialis,
mindségligyi vonatkozasa oktatési progra-
mokkal, illetve ilyen irdnya kutatasi tevé-
kenységgel.

» Sok egyetemnél hianyoznak a j61 megala-
pozott altalanos menedzseri gyakorlatok
és kulttra, ami hathatésan tdmogathatna a
mindség hatékony integraldsat a menedzs-
ment folyamatokba.

» Az egyetemek nem tudjak, hogyan kell vi-
selkedni versenyhelyzetben.

e Mivel az egyetemek tarsadalmi intézmé-
nyek, mtikodésiik és fejlédésiik a hatalmon
levé dontéshozok kezében van.

« Az oktatds, a tanulds, az egytittmiikodés és
a mindség ontoldgiai és episztemoldgiai (is-
meretelméleti) alapjai nem kapcsolédnak a
mindség realizalasahoz és értékeléséhez.

« A hallgatok és az egyetemek jelenleg alkal-
mazott pontozdsos akadémiai értékelése és
mindsitése nincs dsszhangban a mindség-
alapu értékeléssel.

Az olyan alapfogalmak, mint mindség, mind-
ségmenedzsment, mindségjavitds és mindségbiz-
tositas (ISO, 2015a) nélkulozhetetlen feltételét
képezik a min6ségiigyi gyakorlatok professzio-
nista szinten torténd realizalasanak és gyakorlati
végrehajtasanak minden szervezetnél, beleértve
az egyetemeket is. Ezek a nemzetkozileg szab-
vanyositott és definialt alapfogalmak az oktata-
si szektorban is elényosek, de kiilon értelmezni
kell azokat az egyetemek Osszefiiggésében. Bar
az oktatasi szektoron kiviil es6 szervezetek vo-
natkozédsaban folytatott benchmarking 4j otle-
tekkel gazdagithatja az egyetemek fejl6dését, ezt
rendszerint mégsem alkalmazzak eléggé széles
korben.

A definici6 szerint a mindség fogalma azt jelzi,
hogy az egyetemek sszes érdekelt fele hogyan
érzékeli sajat sziikségleteik és elvarasaik kielé-
gitését. Kulonosen az oktatok és a hallgatok
azok, akiknek els6sorban elégedettnek kell len-
nitik az oktatassal. Ennél fogva, a legfontosabb
mindségiigyi kihivas a fels6oktatasban a hall-
gatok és a tandrok, illetve a tobbi - az egyete-
mek altal nyujtott szolgaltatdsokkal kapcsolat-
ba keriil6 - érdekelt fél igényeinek és elvarasa-
inak ismerete. A min@ség altalanos definicidja
tehat érvényes az egyetemi kdrnyezetben is, de
a nagy kihivas abban rejlik, hogy elengedhetet-
len a mindségfogalom megértése és leirasa az
oktatds, a kutatas és a tarsadalmi egytittmiiko-
dés Osszetett viszonyai kozepette. A kiilonféle
érdekelt felek sziikségleteinek és elvardsainak
nem csupan a standardizalasa lehetetlenség,
de nem is lehet egykdnnyen meghatarozni azo-
kat. Ha az intelligens varosok szemszogébdl
vizsgaljuk a kérdést, akkor a minéség fogalmat
olyan széles korben kell értelmezniink, amely
kiterjed a tarsadalom fenntarthatésagara és
minéségére is, amellett az intelligens varosok
jellemz6 dimenzidinak igen széles kdrén alapul
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[Anttila, |. és Jussila, K., 2015¢c], ahol a humén
szempontok jatsszak a fGszerepet. Eppen ez
utébbiak képezik az egyetemek sziikséges hoz-
zajarulasat az intelligens varosok megvalosita-
sahoz.

Mindségmenedzsment: koordinélt tevékenység
a szervezet és annak folyamatai irdnyitasara és
kontrolljara, a min6ség tekintetében. Ennél fog-
va, a mindség realizdlasa a szervezet menedzs-
ment-folyamataib6l ered.

Mindségjavitis: az érdekelt felek igényeinek
és elvarasainak kielégitésére iranyuld képesség
fokozésa, s ezért a professzionalis min6ségme-
nedzsment kulcsfontossagti elemérél van szo.
Valosagos alapja az egyéni és a szervezeti tanu-
las, valamint az innovacio.

A mindségbiztositis célja, hogy konkrét, tény-
szeri informaciét adjon az érdekelt felek sza-
mara, amikor a szervezet demonstrédlni kivan-
ja azt a képességét, miszerint az altala nydjtott
outputok ki tudjak elégiteni a kovetelményeket,
megalapozva és erdsitve az érdekelt felek elége-
dettségét. A mindségbiztositas szintén a mind-
ségmenedzsment részét képezi. A fels6oktatas
vonatkozasaban gyakran haszndljak a ,min6-
ségbiztositasi rendszer” fogalmat, ami legalabb-
is zavaro.

Az egyetemek, mint a minéség és
a kivalésag menedzselhet6 rendszerei

A j6 min6ség nem véletlenszertien alakul ki,
hanem feltételezi a professzionista szemléletet
és a mindség kovetkezetes érvényre juttatdsa-
nak gyakorlatdt az egyetem és annak szerve-
zeti egységei iranyitasaban és operativ folya-
mataiban. A szisztematikus min&ségfejlesztés
kiindul6 pontja maga az egyetem, mint olyan,
illetve az intézményi egységek szervezeti rend-
szerek gyandnt val6 azonositdsa, tovabba a
szervezeti Osszefliggések felismerése, beleért-
ve azokat a kiils6 és bels6 témékat, amelyek a
célra és a stratégiai iranyitdsra vonatkoznak,
amellett hatdssal vannak a tervbe vett minéség-
tigyi eredmények elérésének képességére [ISO,
2015b].

Az 1. 4bran bemutatott keretmodell [Anttila,
J., 2007] hasznos az egyetemek atfogé mindség-
menedzsment szemléletének jellemzésére, mi-
vel magaban foglalja az osszes szervezeti funk-
ciot és egységet.

Cselekvés Javitas
Kontroll és biztositas
[ T
KULTURALIS / NORMATIV

Tervezés

Egyetem

W Ly WL T
Stratégiai .
operativ STRATEGIAI
egységek

R T - R R B
Operativ OPERATIV | |

folyamatok
| I S R e S e
HUMAN

L]
OUTPUTOK
ERDEKELT FELEK

Egyének
vagy teamek

1. dbra: Az egyetemek altalanos iranyitasi
keretrendszere

A fenti modell a kovetkez6 négy szervezeti

szintet fedi le:

e Normativ és kulturalis szint (az egyetemi
szervezet a maga egészében), ahol egy-
részt megsziiletnek az altalanos alapelvek,
az egész egyetemre kiterjed6 kozos vizio,
tovdbbd a minGségre vonatkozé célok, a
megosztott eszkozok, a politikdk és a gya-
korlatok, maésrészt dontés sziiletik azok
gyakorlatban val6 alkalmazasanak modja-
r6l az egyetem &atfogo igényei alapjan. Ez a
legfelsé vezetés elidegenithetetlen felel6s-
sége, amit nem lehet delegalni.

« Stratégiai szint (az egyetem stratégiai egy-
ségei), ahol az egyes szervezeti egységek
vezetése hozza meg a dontéseket és hataroz
az adott egység tevékenységét, és kiilono-
sen a jovobeli versenyképességét érintd
intézkedésekrdl. A szervezeti egység mi-
kodési rendszere az egymaéssal szoros kol-
csonhatasban all6 operativ folyamatokbol
tevédik Ossze. Az egyes részlegek igényei
ugyan eltéréek lehetnek, de valamennyien
az egyetem egységes és egyetlen szervezeti
keretén beliil funkciondlnak.

e Az operativ folyamatok mtikodési szintje,
ahol a napi dontések és intézkedések szii-
letnek, illetve ahol a termékek (javak és
szolgaltatdsok) valos idejii realizalasa fo-
lyik, szinkronban az érdekelt felek igénye-
inek jelentkezésével (‘itt és most’). Felel6s
személy a folyamatgazda.

e A human szint (emberek és munkacsopor-
tok), ahol a szervezet minden egyes tagja
(beleértve a vezetSket is) kifejti sajat tevé-
kenységét a naturalis munkakornyezetben.
Minden személy felel6sséget visel a sajat
munkéjaért.
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Az 1. abra alapjan a kovetkez6 lehet6ségek
allnak nyitva az ,intelligens varosok projektbe”
bevont egyetemek el6tt: (a) az egyetemek vizio-
ival kapcsolatos er6feszitések és a finansziroza-
si szabalyok kidolgozésa; (b) bizonyos karok és
egyetemi szervezeti egységek stratégiai és ope-
rativ tevékenysége; tovabba (c) egyéni kutatok
vagy kutat6i teamek bevondsa a sajat érdemeik
alapjan. Finnorszagban éppen ez utébbi funkcié
a legjellemz6bb. Az egyetemi kutaték hasznos
eredményei - akér kozvetleniil, akar mds érin-
tett szervezeteken (pl. KKV-k) keresztiil - jol fel-
hasznéalhatok az intelligens varosok kifejleszté-
séhez. Maguk a kutatok nem kell, hogy kozvet-
len kapcsolatban élljanak az intelligens varosok
projektekkel.

A mindség olyan specidlis kompetenciaként
foghato fel, amelyet minden egyetemi szinten
figyelembe kell venni, beleértve a normativ, a
stratégiai, az operativ és a human szempontokat
egyarant. A minéségmenedzsment intézkedése-
ket minden szinten harmonizalni kell. A szak-
mai és a példaszerti minéségiigyi megkozelités
hivatott biztositani egyrészt a mas szervezetek-
kel folytatott hatékony egytittmiikodést, mas-
részt az egyetemi tevékenységek fenntarthato és
sikeres voltat [ISO/TC 176/5C2, 2017].

Az intelligens varosok fejlesztésével
Osszefiiggo stratégiai szandék és iranyitas

Az intelligens varosok kiépitése - a hosszatava
er6feszitések mellett - megkivadnja a szaktu-
das kulonbozé tertileteit, igy tobbek kozott a
polgarjogi és az Onkormdanyzati ismereteket,
az oktatast, az egészségiigyet, a biztonsagot,
az épitészetet, az infrastruktarat, a szallitast, a
mobilitast, az energiét és a technikat. Ebbdl ere-
déen az intelligens véros projektek melletti el-
kotelez6dés csakis az egyetem vagy a szervezeti
egységek stratégiai dontésén alapulhat. Sziikség
van tovabba arra, hogy az ilyen projektek kere-
tei kozott az egyetemi szakemberek egytittmii-
kodjenek mas egyetemekkel és kiilonféle egyéb
szervezetekkel.

A Kkutatas-fejlesztési projekteket illetéen az
egyetemek eddig is egytittmtikodtek a tarsadal-
mi szervezetekkel és a maganvallalatokkal. Ez-
altal olyan eredmények sziilettek, amelyek egy-
arant elényosek voltak a kiils¢ tizleti partnerek,
az egyetemek sajat oktatasi céljai, és a hallgatok

karrierépitése szempontjabdl (Jussila et al., 2014;
Jussila, K. és Anttila, ]., 2015). Az intelligens varos
projektek azonban ennél 6sszehasonlithatatla-
nul sokoldalubbak 1évén, kiillonbdzd know-how,
tapasztalatok és egyiittmtikodési formak meglé-
tére is igényt tartanak.

Ahhoz, hogy Gjszerti valaszt adhassunk a tar-
sadalmi fejl6désre, az egyetemek erds elkotele-
z6dése az intelligens varosok programja mellett
egyre inkabb sziikségessé teszi a megfelel6 szak-
tudas, kompetencidk és mtiveletek biztositasat.
Az egyetemek oktatdsi, kutatasi és tarsadalmi
tevékenységéhez sziikséges &ltalanos és speci-
alis szempontok kozé tartoznak a kovetkezok:
(1) innovativ és alkalmazkodoképes gondol-
kodas, (2) virtuédlis egytittmtikodés és szocidlis
intelligencia, (3) a kiilonb6z6 tudomanyteriile-
teken ativel6 munka, (4) irodalmi tevékenység
az eltér6 tipust médiumokban, tovabba (5) a
szamitastechnikdval osszeegyeztetheté gondol-
kodasmoéd és analitikai készség [Lee, J., 2016;
Schwab, K. és Samans, R., 2006]. Ezeket a szak-
mai jartassagokat nem csak az egyetemi dolgo-
zoknak kell elsajatitaniuk, de meg kell azokra
tanitaniuk a hallgatékat és az intelligens va-
rosok programjdba bevont mas partnereket is,
el6segitve szakmai fejlédésiiket. Az egyetemek
er6ssége mas partnerekhez viszonyitva a karok
és az oktatas sokféleségében, a kutatémunkaban
és az ipari egyiittmtikodésben nyilvanul meg.
Ennek kdszonhetéen az egyetemek a kiilonb6z6
tudoménytertileteken szdmos kutatdsi teamet
tudnak rendelkezésre bocsatani az intelligens
varosok fejlesztéséhez.

A Helsinki Egyetem példaul 2017 6ta mul-
tidiszciplindris oktatdsi, kutatas-fejlesztési és
egyuttmiikodési szolgaltatdsokat nyujt az intel-
ligens varos projektek részére, az alabbi bontas-
ban: Természettudomanyi Kar, Szdmitastudo-
manyi Tanszék (informéciétechnika, 5G mobil
kommunikéacié, Dolgok Internete [IoT], infor-
maciobiztonsag, mesterséges intelligencia stb.);
Biologiai és Kornyezettudomanyi Kar (multi-
diszciplinaris varosi kutatas); Geolégiai és Fold-
rajztudomanyi Tanszék (varosi foldrajz és re-
giondlis tanulméanyok); Tarsadalomtudomanyi
Kar, Politikai és Kozgazdasagtani Tanulmanyok
Tanszék, Fogyasztéi Tudomanyok Kutaté Koz-
pontja (tdrsadalmi struktarak és a fogyasztok);
végezetiil Bolcsészettudomanyi Kar, Modern
Nyelvek Tanszék (narrativak a varosi tervezés-
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ben, digitalis emberiség). A fenti felsorolasbdl is
latszik, hogy a lehet6ségek multidiszciplinaris
jellegtiek és bévithetdk.

Annak ellenére, hogy az intelligens véarosok
kialakitasakor jobbara a mtiszaki szempontok
keriilnek el6térbe, a human kozponta kutato-
munka képezi a legnagyobb kihivast ezen a te-
riileten. A varoslakéknak ugyanis [Frost & Sul-
livan, 2013] dont6 szerepiik van az intelligens
varosok mukodtetésében, mivel napi tevékeny-
ségiik soran nem csak az intelligens, hanem a
z0ld megoldasok keresésében is érdekeltek. Az
elvarasok szerint a polgarok tobbsége proak-
tiv médon élen jar az intelligens koncepcidk és
az intelligens termékek - koztiik az életstilus
megvalasztisa és az egyéni jolét - adaptalasa-
ban. A Helsinki Egyetemen a digitalis emberi-
ség kutatdsan belil veszik figyelembe ezeket a
szempontokat, kapcsolédva az SSH (Tarsadal-
mi-gazdasagi és human tudomanyok) eurépai
kutatési programhoz [Eurépai Bizottsag, 2017].
A digitalizacié nagy hatdssal van az emberek
tevékenységére, munkajara és szakmai karrier-
jére, az alkalmazotti viszonyokra, a fogyasztasi
sémakra és a tdrsadalmi kapcsolatokra.

Az intelligens varosokkal osszefliggésben a
kutatoknak és a fejlesztéknek figyelemmel kell
lennitik a digitalizacié arnyoldalara is, ami kii-
16n06s Osszeftiggést mutat az intelligens varosok
szolgdltatdsainak informéci6és vonatkozasaival,
illetve azoknak a human azonossagtudatra és a
maganéletre, valamint az emberi magatartas és
elme fejlédésére gyakorolt hatdsdval. A massziv
informéacids talterhelés, a félrevezetd informa-
ciok, az alhirek és az alternativ tények konnyen
megzavarhatjdk és dezorientdlhatjdk az egyes
személyeket vagy az emberek bizonyos csoport-
jait. Az informéciobiztonsag és a magéanélet tisz-
teletben tartasdnak fenyegetettsége [Kajava, J. et
al., 2008] kihatédssal lehet az emberi kapcsola-
tokra és a személyi tulajdonra, tovabba az egész
életre és az azonossagtudatra is, mert baratsag-
talan és ellenséges tényez6k ugyancsak jelen
vannak a tarsadalmi halézatainkban. A digitélis
kornyezet ttalsagosan erés hatédsai karosak lehet-
nek a gyerekek fejlédésére, de veszélyeztethetik
az emberi tudatot is, kiilonosen a taladagolés és
a fligg6ség kialakulasdnak tekintetében.

Hogyan lehet el6térbe helyezni a min&ségi
szempontokat az intelligens varosok tarsadal-
mi kapcsolatainak alakulasaban? Ugy, hogy az

egyetemek szorosan egyiittmtikodnek a helyi
és a nemzetkozi professziondlis minéségligyi és
mas szervezetekkel. Erre a célra j6l felhasznal-
hat6k az 1Gj halozatépitési és tanulasi eszkozok
[Anttila, ]., 2008].

Innovativ szervezeti megoldasok
az egyetemeken

A sikeres egyetemek olyan attoréses jellegii gya-
korlatokat vezetnek be, amelyek nem igazan jel-
lemzéek a tradicionalis egyetemi kulttréra. Itt
van példanak okaért az Aalto Egyetem Espoo-
ban - mindjart Helsinki mellett -, ami szintén
kozremiikodik a két varos intelligens tovabbfej-
lesztését célz6 projektekben [Hertell, S., 2016]. A
hagyomanyos oktatasi eszkozokon talmenden
az Aalto Egyetem létrehozott harom ,gyarat”
is, amelyek 4j és rugalmas szervezeti egységek
gyanant funkciondlva kozos platformként szol-
galnak az egyetemi iskolak tapasztalatainak és
szaktudasdnak egyesitéséhez. Ezek: a Dizajn
Gyar, az Egészségiigyi Gyar és a Média Gyar.
Ezen egységek feladata az egytittmiikodés 4j
formainak kialakitasa egy olyan kornyezetben,
ahol az akadémiai munkacsoportok, a kutatok
és a hallgatok egyiitt dolgoznak a véllalatokon
beliil és mas kozosségekkel. Az oktatasi és a ta-
nulési témak fontos részként épiilnek be a "gya-
rak’ tevékenységébe: a kutatomunka altal pro-
dukélt 4j ismeretek ugyanis zokkenémentesen
kertilnek be a tananyagba. Az Aalto Dizajn Gyar
példaul [2017] a régota folytatott intenziv vélla-
lati egytittmiikodés révén kiilonb6z6 gyakorlati
és multidiszciplinaris projektekre, tovabba ku-
tatasi és oktatasi tapasztalatokra tett szert a ter-
mékfejlesztés, a marketing, a nemzetkozi tizleti
tigyek, az innovaci6 és a szellemi tulajdonjogok
(intellectual property rights, IPR) terén. Val6ban
elismerésre mélt6 eredmények sziilettek, ezért
sok mas egyetem is atvette a Dizajn Gyar kon-
cepciét a vilag minden tajan.

Espoo varosa és az Aalto Egyetem kozos kez-
deményezése a magankézben levé Urban Mill
[2016], ami nem mads, mint az egyetemi campu-
son folytatott, a koz- és a magénszféra egytittm-
kodésével létrehozott produktiv varosi egydittes
kreécioés platform: 2013 6ta 50 000 felhasznaldja
van és 100 prototipust dolgozott ki, ami komoly
eredményként értékelhets. J6l példazza mind-
ez azoknak a nyilt innovéciés platformoknak a
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jelent6ségét, amelyek tematikus megkozelitést,
agilis hangszerelést és kozos kredciés modszere-
ket alkalmaznak a varosi fejl6dés elémozditasa-
ra.

Az Aalto Egyetem ugyancsak tamogatja a
hallgatoknak sajat véllalkozasi készségiik meg-
alapozaséra irdnyul6 erdfeszitéseit. Fontos pél-
da erre az Aaltoes, 2017 Aalto Vallalkozasi Tar-
sasag, ami a legnagyobb és a legaktivabb, hall-
gatok altal mukodtetett vallalkozasi kozosség
egész Eurépaban. Az Aaltoes aktivitdsan beliil
kiilonosen figyelemre méltd teriilet a Startup
tevékenység, beleértve a Startup Sauna és a
Startup Life koncepcidkat. A Startup Sauna ki-
emelkedd sikere volt a Helsinkiben évente meg-
tartott Slush Esemény, amely példaul 2016-ban
Osszesen 17 500 résztvevést, 2300 startup vallal-
kozast, 1100 befektet6t és 600 tjsagirot vonzott a
vilag minden tajarol.

Az egyetemi tevékenység ezen 4j tizemmaod-
jai nem kimondottan az intelligens varos projek-
tekre irdnyulnak, de sok kutatas-fejlesztési téma
kozvetlenill illeszkedik az intelligens varosok
kiilonféle vonatkozasaihoz: igy példaul a pro-
jektben résztvevd szamos kisebb szervezet és
startup egyetemi kornyezetben szii-
letett. Még mindig nem all rendelke-
zésre azonban az ilyen szervezetek
tizleti tevékenységével hatékonyan
integralhaté min6ségmenedzsment
modszertan, ezért a jelenleg foly6
kutatas-fejlesztési  tevékenységiink
éppen erre a témara koncentral6dik
[Anttila, ]. és Jussila, K., 2017 /a] annal
is inkabb, mivel a min6ségmenedzs-
ment kérdése szorosan Osszefligg az
egyetemek id6szerti oktatdsi és ku-
tatasi tevékenységével. Ugyancsak
nagy kihivast jelent az, hogy az egye-
temeket érdekeltté tegyék a profesz-
sziondlis min&ségiigyi modszerekben, illetve
azok ujszert szervezeti megolddsok keresésé-
re val6 alkalmazasaban, ahol valéban nagyon
hasznosak lehetnek.

Attitiidok,
érdekek és
hiedelmek

Az egyetem, mint a tanul6 szervezetek
Osszessége a mingségintegracio érdekében

Az egyetem kiilonféle stratégiai egységekbol
tevédik 6ssze, amelyek tanul6 szervezeti rend-
szereknek tekinthetSk. Az emlitett egységekben

A valtozas
tartomanya

Készségek és
képességek

foly6 szisztematikus mindségfejlesztés olyan
szervezeti tanuldst jelent, ami ezen egységek
menedzseri és operativ folyamataiba bedgyazott
mindségligyi tevékenységet eredményez (lasd:
2. 4bra). Ezt nevezziik min@ségintegracionak.
Az egyetemeken tapasztalt szervezeti szintl
tanulés, illetve a kiviilallo szervezetekkel foly-
tatott egytittmiikodés szintén tarsadalmi szintt
tanuldst eredményez, ami elengedhetetlen els-
feltételét képezi az intelligens varosok fejleszté-
sének.

A szervezeti tanuldsnak a 2. 4bran bemutatott
atfog6 modellje [Senge, P. et al., 1995] felhasznal-
hat6 a szervezet minéségintegracidjanak fejlesz-
téséhez, ami a teljesitmény-kivalosag iranyaba
mutat. A szervezetek altalanos teljesitménye
harom dologtdl fiigg: (1) mennyire értik meg és
teszik magukéva az emberek az irdnyitasnak az
adott szervezetre vonatkozo6 speciilis alapelveit
vagy vezérlé eszményeit; (2) milyen menedzseri
eszkozok és modszerek allnak rendelkezésre az
érdekelt felek igényeinek és elvardsainak meg-
valaszolasahoz; illetve (3) milyen a szervezeti
infrastruktira és az mennyire képes 9sztondzni
az embereket a kivalosagi célok elérésére.

Teljesitmény a kihivast
jelentd igények és elvarasok
szempontjabol

Tudatossag és
érzékenység

’Szivattya
effektus’

Akciés tartomany
(operativ tevékenység)

(2) Elmélet,
médszerek és
eszkozok

(3) Menedzsment
infrastruktira
(beleértve: minéség-
menedzsment)

2. dbra: A minéségintegracio felé mutat6 szervezeti tanulds alapjai

A teljesitmény javitdsa érdekében a szerve-
zetnek megfelel6 folyamatot kell kialakitania az
utmutato viziok és elképzelések, a rendelkezés-
re all6 eszkozok és modszerek, valamint az iizle-
ti menedzsment infrastrukttira megvaltoztatasa-
hoz és tovabbfejlesztéséhez. Ez az in. 'Szivattya
effektus” a 2. 4bran lathato, ami elsGsorban azt
jelenti, hogy az tjfajta tudatossag kiépitése mel-
lett torekedni kell az attittidok és a hiedelmek
atalakitasara, 4j szakmai készségeket és kompe-
tencidkat kredlva a szervezeten belul.
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A tudatossag, az attittidok, a szakmai jartas-
sag és a kompetencidk a szervezeti tanulds révén
fejlédnek ki. A mitiveletek javitdsahoz olyan fo-
lyamatos, mindennapos tanulasra van sziikség,
ami kiilonboz6 teriileteket felolelve hozzajarul
egy-egy készség fejlesztéséhez. A fejlédés ttjan
bekovetkez6 radikélis, nem folyamatos vélto-
z&s mar stratégiai jellegli talakitasi folyamatot
képez. Az eredeti transzformaci6é legtobbszor
valamilyen krizishelyzet talajan bontakozik ki
[Anttila, ]., 2009]. Stratégiai valsag esetén ugyan-
is nagyaranyu, attoréses valtozasra van sziikség
a szervezet struktaréjat és folyamatait illetGen.

A transzformaci6 a forma, az alak és/vagy a
megjelenés valtozasaval jar: itt alapvetGen men-
talis konverziérél van szé (Deming, W.E., 1993).
Az atalakulds kezdeményezése és menedzselé-
se a szervezet stratégiai menedzsment szintjén
torténik. A szervezeti atalakuldsok nem spontan
moédon vagy taldlomra mennek végbe, hanem
dont6 akcidkon keresztiil, beleértve az allhata-
tos tanulast és az innovécidkat is. A kiilonboz6
diszciplindkat felolel6 tudatossag, ismeretanyag
és szakmai készségek terjesztése a szervezeten
beliil nem nélkiilozheti a mesteri szintli szemé-
lyes tudést, a mentélis modelleket, a megosztott
jov6képet (vizid), a csoportszintli tanulast és a
rendszerszintli gondolkodast [Senge, P. et al,,
1995], mert mindezek fontosak az 4j szervezeti
integracié megalapozasa szempontjabol.

Az egyetemi mindség értékelése

A teljesitmény értékelése mindig is a jol meg-
alapozott minéségmenedzsment kozponti té-
majat képezte. Szamos kilonbozé gyakorlatot
fejlesztettek ki a formaélis oktatdsi rendszerek
és a tanulmanyi eredmények értékelésére, ame-
lyeket fel is hasznalnak a kulonféle oktatasi in-
tézmények vizsgalatara nemzeti és nemzetkozi
szinten egyarant [Anttila, |. és Jussila, K., 2015a].
Ezek a gyakorlatok altaldban a teljesitménynek a
jol megkiilonboztethet6 aspektusaira helyezik a
hangstlyt, de az atfogé min6ség szempontjabol
nem tekinthet6k kovetkezetesen kompatibili-
seknek és zavaréak lehetnek. Eppen ezért alap-
vet6en fontos, hogy meglegyenek az értékelések
szilard elméleti és szakmai alapjai.

A min6ségértékelés vonatkozhat magara a
mindségre, tovabba a minéségmenedzsment-
re, a mindségjavitasra és a mindségbiztositas-

ra is, bar a célt és a moddszertant illetéen ezek
mindegyike kiilonbozik egymastol. Az értéke-
léseknek ki kell terjedniiik az egyetemek vala-
mennyi tevékenységi tertiletére, beleértve az
oktatast, a kutatast és a tarsadalmi egytittm-
kodést; emellett az er6forrdsokra (folyamatok)
és az eredményekre kell koncentralniuk. Az
egyetemek szervezeti rendszerei és folyamatai
hatdsossdganak és hatékonysaganak értékelése
alapvet6en kiilonbozik a hallgatdk, a tandrok és
mas érdekelt felek percepcidjanak értékelésétol.
Az egyetemek akadémiai osztdlyozdsa nem all
Osszhangban a mindség szakmai értékelésével.
A minéségmenedzsment céljaira iranyul6 érté-
kelést elsésorban magénak a szervezetnek kell
megvalodsitania.

Minden értékelésnek egészséges episztemo-
l6giai és metrologiai alapokon kell nyugodnia
[Anttila, |. és Jussila, K., 2011]. Az episztemolégia
a tudas fogalmaval és annak megszerzési lehe-
toségeivel foglalkozik [Allison, P. és Pomeroy,
E., 2000]. A tudas alapja az elmélet (tedria), ami
ablakot nyit a vilagra. A megfigyelésekb6l, az
értékelésekbd], illetve a mérésekbdl szarmazé
adatok értékelése nagymértékben fligg a targy-
gyal kapcsolatos korabbi ismeretekt6l [Deming,
W.E., 1993]. A szubjektum tudasa és tapasztala-
ta mindig annak a paradigmanak a fliggvénye,
amelyet az illet6 személyiség kovet akar intuitiv
aton, akar tudatosan. A metroldgia a méréssel és
annak gyakorlati alkalmazésaval foglalkozik tu-
domanyos szinten [OIML?, 2010]. A metrolégia
szokincse magaban foglalja az egész méréstudo-
many széles korben elfogadott fogalmait és de-
finiciéit minden érintett tertiletre vonatkozoéan.
A mérés nem més, mint az adott targyra (objek-
tum) jellemz6 mennyiségi adatokkal kapcsola-
tos értékek kisérleti tton torténé megszerzése.
A koncepcidk jelentését és szerepét gyakorlati
aton kell egyértelmtivé tenni tények, adatok, in-
formaéci6 és tudas formdjaban, megjelolve azt is,
hogy ezek milyen kapcsolatban &llnak magaval
a mérési tevékenységgel. Az értékeléseknek sok-
féle céljuk lehet, példaul:

e A szervezeti teljesitmény Gj szempontbol

tortén6 megkozelitése.
 Informacioégydtijtés az egyetemi tevékenysé-
gek tervezéséhez.

« A mtiveletek és a folyamatok kontrollja.

> Nemzetkozi Mérésiigyi Szervezet
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o A problémamegoldas és a teljesitményjavi-
tas, illetve a mindségbiztositas érdekében
végrehajtott mérések.

Az értékelések legfontosabb célja a teljesit-
mény javitasaval és a mindségbiztositassal van
Osszefliggésben. Az oktatasi intézmények mind-
ségre irdnyul6 elismert értékelési gyakorlatai a
kovetkezok:

e Monitoring, mérés, diagnosztikai elemzés

és értékelés.

 Bels6 audit.

o Vezetdségi feltilvizsgalat.

o Onértékelés.

Kiilon hangstlyozando, hogy az onértékelés
a szervezeti minéségmenedzsment lényeges ré-
szét képezi. A legfontosabb feladat az onértéke-
lés hatékony és természetes tton torténd bein-
tegraldsa a szervezetiranyitasba. Egyes felméré-
si kritériumok az eredményekre, mig mésok az
er6forrdsokra vagyis a folyamatokra vonatkoz-
nak, amelyeknek az eredmények koszonhetdk.
Ha a kittin6 teljesitmény elérése a cél, akkor a
szervezet nem torekedhet csak egyes tevékeny-
ségek optimalizdldsara, figyelmen kiviil hagyva
az egészet, hanem meg kell vizsgélnia a folya-
matteljesitmény (er6forrasok) és az eredmények
kozotti kapesolatokat is. A pontozas a felmérési
kritériumok szerint torténik (1. tdblazat) [NIST,
2014]. A folyamatok és az eredmények értékelé-
se ugyan kiilon-kiilon torténik, de a kritériumok
hangstlyosan kezelik a kozottiik fennallé kau-
zalis sszefliggéseket.

1. tablazat: Az dnértékelés pontozasos dimenzidi

Folyamatok Eredmények

[y

1. Megkozelités: A terve-|1. Szint: Az elért eredmé-
zett akcidk, beleértve a| nyek szintjei.
folyamattermékeket, a|2. Trendek: Fenntartha-
mércéket és a kovetel-| tdésag és a teljesitmény
mények lebontasat. javulasa az id¢6 fiiggvé-

2. Alkalmazas: A terve-| nyében.
zett megkozelités gya-|3. Osszehasonlitasok: A
korlati végrehajtasa. teljesitmények egybe-

3. Tanulas: Uj ismeretek| vetése, benchmarking.
megszerzése, beleértve|4. Integracié: Az ered-
az Gj innovacidkat. mények megvaldsitdsa

4. Integracié: A szem-| kiegyenstlyozott és
léletmoéd beépitése a| atfogdé modon, Ossz-
szervezeti stratégidk-| hangban a szervezet
ba, tovabba a folyama-| stratégiai céljaival;, a
tok és a tevékenységek| jovobeli fejlédés elbre-
menedzselésébe. jelzése.

Levonhat6 tehat az a kovetkeztetés, hogy az
egyetemek stratégiai fontossagt egységeinek a
j6 mindségre és a kivalo teljesitményre vald to-
rekvése a tanuldsban és az integraciéban gyoke-
rezik, amit leginkdbb a j6l végrehajtott onértéke-
lés tud megfelel6en lathat6va tenni.

A mindségmenedzsment referencia-
atmutatdja az egyetemek szamara

A mindség integracidjat illetéen nagyon jelent6s
altalanos otleteket merithetiink a gazdag mind-
ségligyi szakirodalombél, az elismert minéség-
guruk tanitasaibol, valamint a vildg élvonalaba
tartozo szervezetek gyakorlatdnak benchmark-
ing segitségével torténd tanulmanyozasabol.
Ezen talmenden a nemzetkdzi szabvanyok is
fontos referencidkkal jarulhatnak hozza a min6-
ségmenedzsment témakoréhez. Csak az a baj,
hogy a felsorolt informaciéforrasok nem nagyon
ismertek az oktatadsi szervezetek és az egyete-
mek korében. Tovabbi nehézség, hogy az em-
litett referencidk sajnos csak nagyon toredékes
képet adnak a min6ségiigyi gyakorlatok meg-
értéséhez, ezért a kovetkezetes alkalmazasuk
nem mindig kénnyt(i, ha nem all rendelkezésre
az okszer(i elméleti és holisztikus mindségtigyi
know-how.

A legszélesebb korben ismert és alkalmazott
nemzetkozi ISO 9000-es szabvanycsaldd altala-
nos, az {izlettdl fliggetlen minéségmenedzsment
szabvanyok rendszerének tekinthet6. Immar tobb
mint harom évtizede ezek a szabvanyok képezik
a mindségmenedzsment-szemlélet fejlesztésének
legfontosabb referencidit globalisan, barmilyen ti-
pust szervezetnél. Az ISO 9000-es szabvanyok az
olyan alapvet6 igazsagokban vagy javaslatokban
hatdrozzdk meg a minéségmenedzsment univer-
zalis elveit, amelyek alapul szolgalnak a meggy6-
z6dések és a magatartdsmintdk rendszereihez,
tovabba az érvelések lancolatanak felépitéséhez
a standardizalt minéségmenedzsment-szemlélet
mellett. Az ISO 9000 sorozat alapvetéen harom
szabvéanybdl all: ISO 9000 (ISO, 2015a), ISO 9001
(ISO, 2015b), és az ISO 9004 (ISO/TC 176/5SC2,
2017), amelyek magukban foglaljdk a min&ség-
menedzsment terminolégidjat, a kovetelménye-
ket és utmutatokat. Kell6 mindségiigyi szakmai
ismeretek megléte esetén ezek a szabvanyok
kreativ médon alkalmazhaték az egyetemekre is
[Anttila, ]. és Jussila, K., 2017c].
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A kimondottan az oktatdsra vonatkozd, je-
lenleg még csak tervezet formajaban létezé ISO
21001-es szabvany (ISO/PC 288, 2016; Anttila, |.
és Jussila, K., 2016b] nagy kihivast fog jelenteni
minden oktatasi szervezet szamara, mert meg-
koveteli az altalanos és alapvet6 mindségiigyi
koncepcidk, valamint a mindségmenedzsment
strukttarak és gyakorlatok atvételét. A szabvany
lehet6vé fogja tenni, hogy az oktatasi intézmé-
nyek demonstralhassak: val6ban alkalmasak-e a
konzisztens és kovetkezetes oktatads biztositasa-
ra, ezéltal novelve maganak a szervezetnek a hi-
telességét és jo hirnevét, tovabba megerdsitve az
érdekelt felek elégedettségét. Sajndlatos médon
ez a szabvany csak az oktatdssal foglalkozik, fi-
gyelmen kiviil hagyva az egyetemi tevékenység
két masik fontos tertiletét.

Az amerikai oktatasi Baldrige Kivalosagi Ke-
retrendszer [NIST, 2015] alapul szolgal az ok-
tatasi szektor részére olyan irdnyitdsi, vezetési
és teljesitmény-menedzsment keretek kiépité-
séhez, amelyek lehet6vé teszik az oktatasi in-
tézmények kiildetésének (misszid) teljesitését,
illetve az eredmények és a versenyképesség ja-
vitasat. Ez a keretrendszer kiilonosen alkalmas
az oktatasi intézmények atfogo teljesitményének
onértékelésére. A keretrendszer a kovetkezSket
foglalja magaban:

o Alapértékek és fogalmak, valamint meg-
gy6z6dések és magatartasi mintak a kivalo
teljesitményt nyGjté szervezeteknél.

o A teljesitmény-kivalésag oktatdsi kritériu-
mai, amelyek lefedik a kivalosag elérésének
kritikus vonatkozésait az egész szervezetben.

o Az oktatasi kritériumokra val6 reagélas, va-
lamint a folyamatok és az eredmények érté-
kelésének és pontozasanak iranyelvei.

Kovetkeztetések

A tobb mint egy évszdzados modernkori és si-
keres fejl6désre visszatekinté mindségtigy alta-
lanosan elismert szaktudomannya nétte ki ma-
gat. A min6ség parancsolé sziikségességként
jelentkezik minden oktatési intézmény el6nyére,
tehat az egyetemeknek is kovetnitik kell a globa-
lis méretekben minden tipust tdrsadalmi szer-
vezetnél alkalmazott mindségiligyi elveket és
gyakorlatokat. Ez vonatkozik minden egyetemi
tevékenységre, igy az oktatasra, a kutatasra és
a tarsadalmi egytittmtikodésre egyarant. Ezen

talmenden az egyetemeknek fejlett mindségiigyi
szerepmodellként is kell funkciondlniuk, tovab-
ba tudomanyos és oktatési téren egyarant hozza
kell jarulniuk a min6ségiigyi filozéfia és mod-
szertan fejlesztéséhez és széleskorl terjesztésé-
hez az egész tarsadalomban. Mindennek alapja
a kival6sagra torekvés az egyetemek sajat mind-
ségintegracidjanak fejlesztésében.

Az intelligens varosok célja a fizikai, a digita-
lis és a humén rendszerek hatékony integracidja
az épitett kornyezetben, hogy fenntarthato, vi-
ragz6 és mindenre kiterjed6 jovét biztositsanak
a polgéaraik szamara. Az intelligens véros pro-
jektek mindentitt a vildgon szamos kozosségi és
maganszervezet (public-private szektor) egytitt-
miikodésén keresztiil valésulnak meg. Az ilyen
programokban val6é részvétel nagy kihivas elé
allitja az egyetemeket, melyek eréssége az ok-
tatds, a kutatds és a tarsadalmi egytittmtikodés
terén kifejtett tevékenységiik multidiszciplina-
ris jellegében keresend6. Az egyetemi munka j6
mindsége és a professziondlis minéségmenedzs-
ment egytittesen lehet a siker zaloga.
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DEW, JOHN, egyetemi oktatd, az Amerikai Min8séguligyi Szervezet (ASQ) Oktatasi
Szakbizottsaganak elndke, a Nemzetkozi Minéségugyi Akadémia (IAQ) tagja, USA

Tanuljunk magardl a tanulasrol

Néhany jo tandcs arrol, mit is kell tenni, ha oktatni
akarjuk a mindséget.

A mindségligyi szakembereknek szdmos kii-
lonféle szerepre kell vallalkozniuk a min6ség
tervezésekor, a minéségmenedzsment és a kont-
rollrendszerek kialakitasakor, az értékelések,
a feltigyeleti tevékenység és az audit funkciok
végrehajtasakor, valamint a korrekciés rendsze-
rek kezelésekor. Az elmondottakon talmenden
a szervezetek sokszor arra is felkérik a min6ség-
tigyi szakembereket, hogy a minéségfelfogas ok-
tatasaval segitsenek népszertisiteni a munkatar-
sak korében a minéségi szemléletet. Ki mas len-
ne erre alkalmasabb, mint azok, akik mar eleve
a mindségligyi részlegen beliil tevékenykednek?

Vannak mindségiigyi szakemberek, akik a
sajat helyi ASQ szekcidjuk megerdsitéséhez
foglalkoznak a min6ség oktatasaval. Masok ki-
épitenek egy szaktanacsadoi héalézatot, hogy a
megbiz6 szervezetek részére tanithassak a mi-
néségkoncepciot. Vannak azutan olyanok, akik
a f6iskolan vagy az egyetemen élethivatassze-
riien oktatjak a minéséget, rendszerint valamely
mérnoki vagy vallalatgazdasagi program kere-
tében. Itt-ott akad még néhany olyan elszant em-
ber is, aki rendiiletleniil tanitja a minéségiigyi
modszereket az elemi iskolaban és a f6iskoldkon
egyarant, vagy magukat a K-12 tanarokat' és az
adminisztrativ személyzetet probalja kiképezni
arra, hogyan hasznositsak és oktassak az emli-
tett minGségiigyi modszereket.

Azt az ASQ Oktatési Szakbizottsdganak veze-
tése is elismeri, hogy csak nagyon kevés cégadat
all rendelkezésre arrél, hany mindségiigyi szak-
ember foglalkozik a munkéja mellett tanitassal is,
de a személyes beszélgetések arra utalnak, hogy
egyaltalan nem egy szokatlan jelenséggel allunk
szemben. Marpedig ha az oktatds val6ban elter-
jedt gyakorlatnak szamit a min6ségtigyi szakem-
berek korében, akkor az ASQ tagok szempontja-
bol sokak szamara hasznos és informativ lehet a
felné6ttoktatasi alapelvek rovid attekintése.

1 K-12” az a tanar, aki az ovodai és a tizenkettedik
évfolyam kozotti gyerekeket oktatja, barmikor 6t és
tizennyolc éves koruk kozott.

Magukhoz a minéségiigyi moédszerekhez ha-
sonléan a feln6ttoktatas koncepcidja is a 20. sza-
zad elején bontakozott ki. Az id6k soran kiala-
kult egy jol koriilhatarolt kozponti tudasanyag
a sajat szakérté gurukkal, mint példaul Eduard
Lindeman, Malcolm Knowles, John Peters és Peter
Jarvis. A feln6ttoktatas tudasanyagéan beliil van
néhany kulcsfontossdgi koncepcié, ami hasz-
nos lehet minden olyan mindségiigyi szakem-
ber szamara, aki elkotelezte magat az oktatas
barmely formdja mellett. Az emlitett koncepciok
hozzéasegithetnek benniinket a hatékony tanu-
lasi moédszerek megtervezéséhez és a tanultak
rogzitéséhez a résztvevék memoridjaban a tan-
folyam lebonyolitasdnak igazolasdhoz. Ugyan-
akkor visszajelzést kaphatunk arrél is, hogyan
valtoztatja meg az emberek gondolkodasmodjat
és a kornyezd vilag érzékelését a min6ségiigyi
modszerek és alapelvek megismerése.

A kovetkez6 4 koncepciéval kell foglalkoznunk:

1. A hallgatok kozéppontba helyezése

Ha felkérnek benniinket az oktatasra, nagy elan-
nal vetjiik bele magunkat az aj feladatba és ter-
veket készitiink arrdl, hogyan is fogjuk oktatni
azokat a dolgokat, amelyeket mi ismertink. Ehe-
lyett azonban inkabb azt kellene megérteniink,
hogy milyen ismeretekre van sziikségiik a hall-
gatoknak és erre kell 6sszpontositani az oktatasi
tevékenységet.

A feln6tt hallgaték nemigen toleralnak sem-
miféle olyan oktatast, ami nem arra irdnyul,
amit 6k tanulni akarnak, illetve amit tudniuk
kell. A hallgatok persze sokszor maguk sin-
csenek tisztdban azzal, hogy milyen tudasra is
volna sziikségiik. [gy a tantervek 6sszeallitéjara
marad annak meghatarozasa, hogyan kozoljon
a hallgatéival olyan ismereteket, amelyeknek
azok még nincsenek birtokaban, bar sziikségiik
lenne ra. Ahogy Steven Covey mondana: ,Kezdd
a végénél!” [1]. El6szor azt kell jol megérteni,
hogy a tanfolyam, az el6adas vagy a workshop
végére milyen ismeretekre van sziikségiik a
hallgatoknak. Mér az els6 napon meg kell értetni
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veliik, milyen 6j ismeretekkel lesznek felvértez-
ve a kurzus végéig. Elére ismertetve a tanfolyam
végcéljat és az elvarasokat, konnyebben meg le-
het nyerni a hallgatokat az aktiv részvétel sza-
mara. Ragaszkodjunk a tervhez. Nincs rosszabb
annal, ha az oktat6 ide-oda kapkod a témak ko-
z0tt, el6szeretettel vissza-visszatérve sajat ked-
venc vessz@paripdjara és olyan dolgokrdl fejti
ki a véleményét, amelyek koszoné viszonyban
sincsenek az oktatas varhaté végeredményével.

Hogyan maradhatunk hallgat6-centrikusak?
Ennek egyik médja, ha az oktatds megtervezése
a ,mit, miért és hogyan” modell alapjan torténik:

— Rogton a kurzus elején fel kell vildgositani
a hallgatokat arrél, hogy mir6l is fognak ta-
nulni.

— Roviden meg kell indokolni, hogy miért
fontos a szamukra a téma megértése és
az alkalmazas modjanak elsajatitdsa. Ez
ugyanis motivélja a hallgatésagot az odafi-
gyelés, illetve az elkotelez6dés irdnyaba.

— Ezutan kovetkezhet a hallgatok aktiv bevo-
nésa a tanulési folyamatba.

Keriljiik el azt a csapdat, hogy a minéségtiigyi
modszerek és filozofidk minden csinjat-binjat
meg akarjuk tanitani a hallgatoknak, amire va-
lamikor majd sziikségiik lehet. A legtdbb laikus-
nak példaul nem kell ismernie a statisztikai fo-
lyamatszabélyozasi gorbe megszerkesztésének
modjat. Tisztaban kell azonban lennitik a szérés
altalanos és specialis okai kozotti kiilonbség ter-
mészetével és azzal is, hogyan lehet leolvasni a
gorbékrdl a folyamat szérasanak jellegét. Az Gj
dolgozok betanitasakor példdul fontos lehet a
munkafolyamat attekintését biztosit6é folyamat-
abrak, tovabb4 a feltigyelettel és az ellendrzéssel
Osszefliggd specidlis, illetve az egyéb, a mind-
séggel kapcsolatos olyan intézkedések ismerte-
tése, amelyek a termék- és a folyamatmindség
biztositasat szolgéljak. Indokolt kiilon felhivni a
figyelmet arra is, mi torténik akkor, ha ezeket az
intézkedéseket elhanyagoljak vagy nem kielégi-
t6 médon hajtjdk végre. A hallgatok igy tiszta-
ban lesznek azzal, hogy mit kell tennitik és miért
fontos az. Ezutan lehet tajékoztatast nydjtani az
egyes specialis feladatok elvégzésének modjarol.

Munkacsoportok (teamek) esetén az oktatds
a kovetkez6 sémat kovetheti: a folyamatjavitas
koncepcidja (mit), a folyamatjavitasbél szarmazé
versenyel6ny, koltségmegtakaritas és a munka-
végzés biztonsdga (miért), valamint az adatgyj-

tés és a folyamatabra megrajzoldsanak modja, az
ok-okozati diagramok hasznalata és egyéb alap-
vet6 mindségiigyi moédszerek (hogyan).

2. Sajat tapasztalatok kialakitasa

A feln6ttek nem valami sokat tanulnak az el6-
adéasokbol, kilonosen, ha nem megfeleléen
hasznaljak a prezentdcios szoftvert (ezt mas né-
ven ,,a PowerPoint haldlanak” is nevezik, mint
példaul a zavaros grafikdk és a tul sok szoveg).
Az el6adok ennek ellenére azt gondoljak, hogy
az embereknek éppen erre van sziikségiik. A leg-
tobb feln6tt olvasas vagy odafigyelés utjan tud
igazén tanulni, de a legjobb eredmények az ak-
tiv bevonas ttjan sziiletnek. Igy példaul semmi
sem segiti jobban a stabil, megismételhet6 folya-
matok szérasdnak megértését, mint W. Edwards
Deming , voros gyongyszem” kisérlete. Hason-
l6képpen Joseph M. Juran 6tos vagy keresztiil-
tetéses vezetési demonstracidja nagy segitséget
nyujt az egyes gorbéknek a mintak eloszlasdhoz
valo illesztése megértetését illetéen, a bimodaélis
(kétcstcsos) eloszlas és més koncepcidk pedig
nélkiilozhetetlenek a szoéras ismertetéséhez.

Meg kell mondani a hallgatéknak, hogy mit
és miért tanulnak, majd el kell sajatittatni veliik
a gyakorlati alkalmazas fortélyait is. Ha példa-
nak okdaért az auditdlds a tananyag, készitse-
nek a hallgatok egy audit ellenérzé jegyzéket
(checklist). Ha pedig a gyokérokok elemzésérdl
van sz6, egy esettanulmany példédjan keresztiil
lehet gyakoroltatni az események, a kauzélis fak-
torok, valamint a korlatozoé tényezék analizisét.

Az alapvet6 minéségiligyi modszerek okta-
tdsanal j6 szolgalatot tesz, ha redlis szitudci-
ok segitségével gyakoroltatjuk a folyamatabra
megrajzolasat, illetve az ok-okozati diagramok
Osszedllitasat. A kreativ problémamegoldasrol
szOlva olyan gyakorlatok alkalmazésa lehet in-
dokolt, mint péld4aul az 6nallé gondolkodést el6-
segit6é brainstorming-technika, az elmetérképek
és a TRIZ kreativ problémamegoldas aktiv hasz-
nalata. A minéségmenedzsment oktatasakor a
hallgatok hadd elemezzék ki sajat munkahelyiik
jelenlegi helyzetét a Baldrige kritériumok fel-
hasznélasaval, vagy hasonlitsdk 6ssze egymas
kozott az egyes szervezeteket a vonatkozo ISO
9001 szabvanykritériumok alapjan.

A gyakorlati oktatast jol kiegészitik a szakcik-
kek, a kézbe adott irott anyagok és az online re-
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ferenciak, amelyek képesek elmélyiteni a hallga-
tok gyakorlati tapasztalatait. Az ASQ honlapjan
szazdaval taldlhatok az ehhez sziikséges, kittin6
referencia anyagok.

3. A megértés tesztje

Az el6adok egyik legaltalanosabb hibaja, ha
megkérdezik az embereket, hogy értik-e az el-
mondottakat. Ilyenkor a hallgatok szinte mindig
igenl6 valaszt adnak még abban az esetben is,
ha fogalmuk sincs arrdl, hogy mirél volt sz6 az
imént. Az ilyen kérdésfeltevés és azigenld vélasz
utan az el6ado6 abba a hibés illtziéba ringathatja
magat, hogy az oktatds eredményes volt, holott
valéjaban sz6 sincs a tananyag megértésérsl. Az
egyenes kérdésfeltevés helyett inkdbb minden
lépést kovetden tesztelni kell a megértést, ami
sokféle formdban nyilvanulhat meg. Legegysze-
riibb, ha felsz6litunk valakit, hogy ismételje meg
a hallottakat. A megértés ténye jol tesztelhetd
esettanulmanyok segitségével, illetve az un. , ki-
torési” értekezleteken (Breakout Sessions), ahol
a résztvevok egy kisebb csoportja megvitatja a
konkrét témakat és koncepciokat. Ebben az eset-
ben az oktatonak végig kell latogatnia valameny-
nyi ,kitorési” értekezletet, mert csak igy tudja
nyomon kovetni az ott foly6 tevékenységet. Az
is hasznos lehet, ha az oktat6 visszajelzést kér a
,Kitorési” értekezletek lefolyasarol.

Hatékony megoldas lehet tovabba a részt-
vevék parokba rendezése, ahol a résztvevék
egymast tesztelik abbdl a szempontbdl, hogy
mennyire sajatitottak el a sziikséges informa-
ciot. Még ennél is hatékonyabban tesztelhet6 a
megértés a hallgatok teljesitményének kozvet-
len megfigyelésével. Mas esetekben célravezet6
lehet a feladatmegoldassal egybekotott irdsos
teszt vagy vizsga. Mivel a minéség megkdozeli-
tése fokozatosan torténhet - amikor a kontroll
és a mindségbiztositas szintje a kockazatok no-
vekedésével parhuzamosan emelkedik -, a tesz-
teknél ugyancsak fokozatos megkozelitésre van
sziikség annak megfelel6en, ahogy a megértés
elmaradédsanak kockézata egyre nagyobb. Minél
fontosabb vagy kritikusabb tudasanyagrél van
sz0, annal nagyobb szigorral kell tesztelni annak
megeértését.

A megértési teszt valdjdban a tanulasi fo-
lyamat, illetve az oktatési célok teljestilésének
bizonyitéka. A megértés hianyaban az egész

oktatast meg kell ismételni. Ha ugyanis valaki
nem a sziikséges ismeretek birtokaban végzi a
munkajat, akkor sdlyosabb min&ségi hibédkra
lehet szamitani, amelyek a kellemetlenség mel-
lett nagy koltségvonzattal is jarhatnak a terme-
lékenység, a vevoi elégedettség, valamint a tor-
vényi és a biztonsagi el6irasok vonatkozasaban
egyarant.

A tesztek elvégeztetésekor szem el6tt kell tar-
tani azt, hogy kiilonboz6 nehézségi fokozatok
létezhetnek a tananyagban, amit az embereknek
el kell sajatitaniuk. Egy munkahelyen megtartott
mindségiigyi workshop utan példdul elegend6
lehet arra kérni a résztvevé személyeket, hogy
szerkesszék meg a folyamatdbrat sajat munka-
jukra és hatarozzak meg azt is, milyen adatok
gytjtésére van sziikségiik a minéségszabalyo-
zashoz és annak fejlesztéséhez. Ezzel szemben
egy egyetemi szinti kurzuson helyénval6 lehet
a hallgatokat felkérni arra, hogy allitsak szembe
és hasonlitsdk Ossze a Juran altal javasolt diag-
nosztikai és helyreigazité modelleket a Hat Szig-
ma modszerrel.

Tegyiik fel példanak okaért, hogy egy szerve-
zet ra akarja venni a munkatarsakat a gyokérok
elemzés hasznalatira, amihez azonban meg-
felel6 oktatdsra van sziikség. A felkért el6ado
ilyenkor szdmos forrast és lehet6séget attekintve
arra a megallapitasra jut, hogy sokféle modszer
kozil lehet vélasztani, ilyenek: az iranyitott kér-
dezés ereje (questioning to the void), valamint
az események és a kauzélis faktorok, tovabba a
korlatozoé tényez6k elemzése [2].

Az oktaté tehat készit egy prezentaciot az
adott szervezeti felallds mellett széba johet6
modszerekrél, amellett esettanulményokat ter-
vez a kitorési értekezletek lebonyolitasdhoz,
ahol a hallgatok begyakorolhatjadk az emlitett
modszereket. E16szor ismertetni kell a gyokérok
elemzés lényegét és azt, hogy milyen elényoket
kinal az a szervezet szdmédra, majd ezt koveto-
en indokolt tobb moédszeren keresztiil is bemu-
tatni annak hasznalatat. Az esettanulmanyok
révén a hallgatésag kozvetlen tapasztalatot sze-
rez a kiilonb6z6 moédszerek vonatkozasaban.
Tekintettel arra, hogy minden kitorési csoport
ismerteti a sajat munkdjanak eredményét az
egész tanuld kozosség el6tt, az oktatd szamara
a visszajelzésekbdl remek alkalom kinalkozik a
megértés és az elsajatitds szintjének tesztelésé-
hez.
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4. A praxis megértése

Az altalanos vagy bevett gyakorlat (praxis) se-
gitségével a feln6tt oktatd valaszt kaphat a ko-
vetkez6 kérdésekre: milyen hatast gyakorolnak
a tanultak a kornyez6 vilag érzékelésére, illetve
hogyan befolyasoljédk a vilagrol szerzett érzéke-
léseink azt, hogy mit és hogyan sajatitunk el [3].
A szoérassal kapcsolatos oktatasait Deming mély-
ségi tudasként irta le, mivel a szoéras hatasanak
ismerete a benntinket koriilvev6 valamennyi fo-
lyamatban képes megvaltoztatni a vilagrél alko-
tott véleménytinket [4].

Philip B. Crosby hires mondésa, miszerint ,a
mindség ingyen van” néhany ember fiilében
talan valamiféle szlogennek hangzik, de valéja-
ban réavilagit arra, hogyan érzékelik az emberek
a vilagot a gyenge mindség koltséges volta, il-
letve a koltséghatékonysag oldalarol, ha sikertil
valamit elsére és minden alkalommal j6l elké-
sziteni [5]. A min&ségrol alkotott elképzelésiink
befolyésolja a vilag érzékelésének modjat. Ezért
van az, hogy sok min6ségtigyi szakember olyan
lelkesen végzi a munkdjat. Nem egyszertien egy
csomo eszkoz és modszer alkalmazasarol van itt
sz0, hanem egy gondolkodasmoédroél, egy vilag-
felfogasrdl, illetve a kornyezet érzékelésérsl. Ha
oktatoként tevékenykediink, akkor tehét egyfaj-
ta transzformaciés folyamatot kozvetitiink az
emberek felé, ami megvaltoztathatja a vilagrol
alkotott felfogasukat.

Kihivést intézhetiink a hattérben meghtiz6-
do, a vilag mtikodésérol szol6, de ki nem mon-
dott feltételezésekhez és elérhetjiikk a fennall6
status quo megtorését azaltal, ha a hallgatokat
olyan ismeretekkel latjuk el, amelyek birtoka-
ban djraalakithatjdk a munkahelyeket és az ¢ket
korulvevd vildgot. A teljesitmény-kivalésag vo-
natkozasaban szoros Osszefliggés all fenn a mi-
noség és az oktatds kozott. Azok a szervezetek,
amelyek meg akarjék takaritani a fejlesztést és
az oktatast, egy olyan sajatos ,torzsi” kulttra
kialakulasat kockéztatjdk, ahol a szervezet nem
foglalkozik a tudasmenedzsmenttel, ezéltal kolt-
séges problémak jelentkeznek a mindség és a
biztonsag vonatkozasaban [6].

A mindségi problémdak gyokérokai fel6l ko-
zelitve meg a kérdést: az eljarasok és az oktatas
tertiletén végrehajtott befektetések kritikus biz-
tositékot jelentenek minden szervezeti felallas-
ban. Csakis a vezetés okolhat6 a gyenge eredmé-

nyekért minden olyan esetben, amikor a mun-
katarsak nem tudjak, hogyan is kell egy munkéat
elvégezni, ugyanakkor megengedik nekik, hogy
a sajat belatasuk szerint dolgozzanak. A képzést
kovetden viszont az alkalmazottak felel6ssé te-
het6k azért, hogy megfeleléen végezzék a mun-
kajukat - hacsak maga a szervezet nem gordit
mindezek elé valamilyen akadalyt.

A gyakorlé mindségiigyi szakember felada-
ta, hogy értékelje az oktatds szintjének kielégi-
t6 voltat, illetve az aktiv oktatok munkdjat. A
legtobb esetben az oktatas és az eljarasok funk-
cidja talsagosan is fontos ahhoz, hogy a human
szféraba szamtiizzék azokat, ahol nem lehetnek
egyebek, mint alarendelt funkciok. Ezek a terii-
letek a min&ségbiztositdsi menedzser iranyitasa
ala kell, hogy tartozzanak.

A minéségiigyi szakemberek és az oktatas

Kiilonbozé teriiletekrdl érkeznek az emberek
a mindségligyi szakmdaba. Néhanyan minden
el6zmény nélkiil talaljak szembe magukat mun-
kahelytikon a minéségiigyi funkciokkal. Masok
olyan specidlis teriiletekr6l indulnak ki, mint
a feltigyelet és az ellenérzés, az anyagellenér-
zés vagy a terméktanusitas: 6k csak fokozato-
san fedezik fel, hogy itt szélesebb korti isme-
retekre van sziikségiik. Vannak azutéan, akik a
keresztfunkciondlis munkacsoportokban kez-
denek foglalkozni a mindségfejlesztéssel, mig
masok olyan kiilonleges problémamegoldé fel-
adatokat kapnak, amelyek végrehajtasahoz tobb
mindségligyi modszert is el kell sajatitaniuk. Te-
kintet nélkiil a mindségiigyi szakmaba valé be-
kapcsolédés el6zményeire, minden szakember
olyan professzionalis kozosségbe kertil, amely
lehet6vé teszi szamara Gj tertiletek megismeré-
sét, a masoktol valo tanulést és a sajat tapaszta-
latok megosztasat masokkal, illetve végsé soron
az alapvet§ tudédsanyag (Book of Kmowlede)
bovitését. Mindezek egyiitt hataroznak meg egy
szakmat [7].

Tobb mint 70 esztend6vel ezel6tt a min6ség-
ugyi szakemberek egy kis csoportja kozosen
létrehozta az ASQ el6djét, az ASQC szervezetet,
meginditva annak gyors novekedését. Ez a cso-
port intenziven dolgozott azon, hogy a Haborts
Termelési Bizottsag nevili amerikai kormany-
ugynokség altal a II. Vilaghdboru alatt kidolgo-
zott ismeretanyag ne enyésszen el a békeid6s
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gazdasag és nyugalom helyreéllitdsaval sem.
Jelenleg az ASQ 06sztonzi a kiilonboz6 foldrajzi
tertileteken é16 tagjai kozott az egytittmiikodést,
el6segitve a mindségiigyi gondolkodés és mod-
szerek elterjedését a regionalis tizletlancokban,
iparagakban, egészségligyi és oktatdsi intézmé-
nyekben. Mindez pozitiv hatast gyakorol a regi-
onalis gazdasagi fejlédésre mindentitt, ahol csak
ASQ szekciok miikodnek.

Jelenleg az ASQ tagok részt vehetnek olyan
gyakorlati kollektivdk munkdajdban, amelyek
lehet6vé teszik az egyiittmiikodést a specidlis
iparagak szakmai eloljarésagaval, barhol is he-
lyezkedjenek el azok a nagyvilagban, példaul:
légtigy és tirkutatds, gépjarmtipar, egészség-
gy, épitészet és energia. Mas kozosségek pedig
a mindségligyi funkcids tevékenységek koriil
szervez6dnek, ilyenek: az auditdlas, a feltigyelet
és ellenérzés, a megbizhatésag és a menedzs-
ment.

Az ASQ Oktatési Szakbizottsaga elsGsorban
azokat a tagokat szolgalja ki, akik a min&ség-
tigyi elvek és modszerek tanitasdval foglalkoz-
nak. Ide tartoznak azok a min6ségiigyi szakem-
berek, akik mtihelymunkat szerveznek a kis- és
a nagyvallalatokndl, szaktanacsadékat képez-
nek, tovabba részt vesznek a teljes munkaid6s
képzésben az egyetemeken és a f6iskolakon,
valamint a masod- vagy posztgradudlis dip-
lomas képzésben. Az Oktatasi Szakbizottsag
egyszersmind azon szakemberek bazisa is, akik
kiilonféle mindségligyi modszereket alkalmaz-
nak az oktatasi rendszerek tokéletesitéséhez.
Valdjaban az tigynokségek és a specidlis érdek-
csoportok szdzai munkdlkodnak azon, hogy
felkaroljék az oktatasi rendszerek minéségének
lgyeét.

Az emlitett érdekcsoportok tobbsége azonban
nem egészen érti, vagy nem teszi magaéva az
ASQ min6ségiigyi tudasanyagat. Ezért az Ok-
tatdsi Szakbizottsag fontos szerepet jatszik az
aktualis min6ségiigyi modszerek és koncepcidk
hasznélatanak elterjesztésében az oktatasi rend-
szerek javitasdhoz. Minden, a képzés irant elko-
telezett ASQ tag megalapozhatja a sajat praxi-
sat az ASQ Oktatasi Szakbizottsag munkajaban
valo részvétellel. Ez ugyanis a legjobb hely az in-
formaciécseréhez az oktatasi modszerekrol, a ki-
helyezett oktatasi formakkal kapcsolatos dizajn
és kivitelezési tapasztalatok megosztasdhoz, de
itt lehet megvitatni azt is, hogyan fejlesztheték

tovabb a helyi iskolarendszerek. A Szakbizott-
sdg tdmogatja a vitaférumok munkajat olyan
témakban, mint a human eréforras, illetve a tu-
domany, a technolodgia, a mérnokség és a mate-
matika (STEM) oktatas egyik dimenzidjat képe-
z6 mindségligyi koncepciok fejlesztése, tovabba
a K-12 iskolak és a felsGoktatds mindséguigyi
modszerei, valamint a Baldrige kritériumok al-
kalmazésa az oktatasi intézményekben.

A mindségiligyi ismeretanyag tartés boviilé-
se, illetve annak oktatasa létfontossagu az tizleti
élet, az egészségiigy, a kormédnyzas, a tudoma-
nyos és az oktatasi rendszerek szempontjabol.
A min6ségligyi modszerek biztositjdk a ver-
senyel6nyt, ugyanakkor 6sztonzik a kozosségek
tarsadalmi-gazdaségi fejlodését.

Nekiink, min6ségtigyi szakembereknek éllan-
do kotelességiink a tudasunk oktatdsa és koz-
kinccsé tétele, mert csak egymadssal egytittmi-
kodve garantalhatjuk, hogy ez az ismeretanyag
a jovo nemzedékek javat szolgélja majd.
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Tobbszereplos tudasmenedzsment -

modellek elemzése

A kormadnyzatnak segitenie kell az egyetemek és a helyi gazdasagi szféra kapcsolatanak erdsodését, valamint
a tuddsalapii gazdasdagfejlesztést. Helyi szereploknek egyritt kell dolgozniuk a tuddstermelésen annak érde-
kében, hogy megfeleld leqyen a tudasalapi gazdasigfejlesztés. EQy adott régio innovdcios és tuddstermelési
kapacitdsa fiigg a Quadruple Helix (Négyes Spiral) modellben a kozdsség, a kormdnyzat, az egyetem és
a gazdasagi szféra kapcsolatatol. A regiondlis innovdcios folyamatokba a tuddsmenedzsment-modszerek
integraldsat lényegében ez a modell teszi lehetévé. Tuddstermeld régiok esetében helyi szerepldok innovdcios
attitiidjét rugalmas szervezeti keretek dtalakitisdval érhetjiik el. Figyelve a modell szerepldi kdzitt fenndllo,
a tuddsdramldst segit0 kdzegek eqymdsra épiilésére, a hilozat tagjainak kommunikalni kell eqymdssal, hogy
a kozottiik meglévd kapcsolat mindsége mindig megfeleld leqyen. A Quadruple Helix modell és a EFQM ki-
vilosdagi modell ,eredmény” kategoridi koziil a tarsadalmi eredményeket szem el6tt tartva alkalmas eszkizt

kapunk a sikeres egyiittmiikodéshez.

A tanulmény a tudas terjedésének a valtozasa-
val foglalkozik, els6sorban a gazdasagi hasz-
nositast allitva a fokuszba. Ehhez sziikséges
meghatarozni, hogy kik az érintetettek a tudas-
transzferben, hogy hogyan lehet kategoéridkba
sorolni, meghatarozni 6ket. Ezt kovetéen arra
keressiik a valaszt, hogy az egyetem - kormany-
zat- gazdasag - civil kozosségek kozotti kap-
csolatot bemutaté Quadruple Helix modellben
végbemend tudasteremtés és a szektorok kozti
tudastranszfer hogyan irhat¢ le, hogyan alakit-
hatok ki azonos csoportok. Ebben az 6sszefiig-
gésben az EFQM kivélosagi modell ,eredmény”
kategoriai koziil a tarsadalmi eredményeket
emeltiik ki. Elemezziik a szektorok kozotti tu-
déasaramlas fejlédését, a véallalatok tudédstransz-
ferének és tudastermelésének elmeit. Elemez-
tik azokat a tényezSket, amelyek gatoljak az
érintettek kozott végbemend tudasteremtést és
tudastranszfert.

Az érintettek meghatarozasa

Az érintettek lehetnek azok a szervezetek
vagy személyek, akik valamilyen jellegti kap-
csolatban allnak egy szervezettel. Ez a kapcso-
lat sokféle lehet, igy nem biztos, hogy tizleti
alapt. A kapcsolat irdnya nem csak egyoldala

lehet, mint példaul a vallalatok marketingte-
vékenysége. A vallalat tudta és beleegyezése
nélkiil akdrki mondhatja magéat valamilyen
szempontbdl érintettnek [1]. Barki felléphet
tehat - példaul - a szamara fontos tigyek ér-
dekében, legyen az ellene vagy mellette, igy
az adott személy érintetté valik. Ebben az
Osszeftiggésben éppen ezért igényel sajatos
megkozelitést az érintettek azonositasa. A
szociodemografiai valtozokkal ellentétben a
véllalat mtikodésével kapcsolatos tigyek fel-
térképezésére van inkabb sziikség, ugyanis
ezekbdl kiindulva lehet kozelitéleg meghata-
rozni az érintettek korét [2].

Mivel a kapcsolat kétoldald, azaz nem kiza-
rélag a szervezet kozvetiti az tizeneteit, hanem
idedlis esetben egy rendszeres és folyamatos,
kétiranyt, kolcsonds kapcesolatrol beszélhetiink.
Igy az érintettek egyenrangt partnerként vesz-
nek részt ebben a kapcsolatban, valamint meg-
osztjdk a szervezettel elvarasaikat, visszajelzést
nyujtanak, kovetkezésképpen maguk is részt
vesznek, illetve vehetnek valamilyen médon a
szervezet iranyitasaban [1].

Elmondhat6, hogy mivel egy tsszetett rend-
szerr6l (halézatrol) beszéliink, igy a halézat-
kutatas eszkoztaraval olyan altalanos megalla-
pitdsok is tehet6k, amelyek egyformén igazak
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golul: stakeholder) mintajara képzett
stakeholder szot 1963-ban irtak le els-
szor, a Stanford Research Institute (ma
SRI International Inc.) egyik bels6 feljegyzésé-
ben. A megalkotott széval azt akarta kifejezni
Parmar, hogy a menedzsereknek a tulajdonoso-
kon feliil mas csoportokra is figyelmet kell fordi-
taniuk [3]. Az érintett-elmélet nemzetkozi fejls-
dését tekintve jelent6s mérfoldké volt Freeman
1984-es ,Strategic Management: A Stakeholder
Approach” cimii konyve [4], amiben bemutatta
a stratégiai menedzsment érintett szemponta
megkozelitését és definidlta az érintetteket, va-
lamit meghatarozta az érintettek kezelésének
harom szintjét is [1].

Az érintettek csoportositasa

Freeman-t megel6z6en és 6t kovetSen is szam-
talan értelmezés és csoportositas sziiletett az
érintettkre vonatkozéan. Példaul, Mitchell és
szerzO6tarsai hatféle valtozatot kiilonitettek el az
érintett definiciokndl. A csoportositasukhoz azt
vizsgéltdk, hogy az érintett és a véllalat kozotti
kapcsolat mely elemét hangstlyozza leginkabb
az adott meghatarozas [2]. Az érintettekkel kap-
csolatos gondolkoddsmod folyamatos fejlédését
nyomon lehet kovetni a korszakonként és kii-
16nb6z6 szerzok éltal megalkotott definiciokon
keresztiil. Az érdekeltek korének elemzését 4 di-
menzié mentén is abrazolhatjuk (1. dbra):
e személyes érintettség (y tengely),
e atamogatas mértéke (x tengely),
e az érintett befolydsa a projekt altal kivaltott
valtozasokra (geometriai alakzatok),
e sajat befolyésolasi képességiink az érintett
korre (szinek) [5].

1. dbra: Az érintettek elemzésének négy dimenzidja [5]

Az1. abra értelmezése szerint (a projekt szem-
pontjabol) a legfontosabb csoportot azok az ér-
dekeltek alkotjak, akiknek nagy az egziszten-
cidlis érintettségiik, potencidlis hatasuk, illetve
blokkol¢ jellegiik a projekt megvaldsuldsara, ra-
adasul befolyasuk (hatalmuk) mértéke nagynak
tekintend6. Az elemzést kovetSen kell megfo-
galmazni azokat az intézkedéseket, amelyekkel
ezek a csoportok az abran balrél jobbra elmoz-
dithatok [6]. Az elkésziilt érdekcsoport-elem-
zést a program tervezésének és végrehajtdsanak
tovabbi fazisaiban rendszeresen feliil kell hogy
vizsgaljuk. Az érdekcsoportok részvételét, vi-
szonyulasat a tablazat utols6 oszlopaban doku-
mentalni sziikséges [7]. Ha mar tudjuk, kik azok
a személyek, vagy szektorok, akik a szamunkra
»stakeholder-ek”, akkor el lehet ¢ket helyezni a
Quadruple Helix modellben, hogy megfelel6 ké-
pet kapjuk ezen halézat tagjairol.

Erintettek megkozelitése a Triple és a
Quadruple Helix modellben

Carayannis és szerz6tarsai [8] a Triple Helix mo-
dellt tekintik a tudasteremtés ,f6 modelljének”.
Ezt tovabb fejlesztve sziiletett meg a Quadruple
Helix modell (2. 4bra). Az Gj modellben megje-
lent az egyetem-ipar-kormanyzat mellett a ne-
gyedik helix a kozosség, vagyis a médiaalapt és
kultaraalapt kozosségi tér és a civil tarsadalom
kozege. Egy fejlett innovacids rendszernek része
a kozosség is, mert civilek is ugyantigy hasznalja
a létrejoveé tudést, mint a modell tobbi tagja. Ez-
altal a tudas, a tarsadalom és a gazdasag szama-
ra egyarant elérhetévé valik [8]. Kiilonos hang-
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salyt ad ennek a kozosségi média terjedésének
rendkiviil gyors mértéke.

|1d6 « Els6 helix — egyetem / akadémiai szféra

_ .- < Masodik helix — gazdasag / ipar

« Harmadik helix — kormanyzat / allam

s «— Negyedik helix — média és
= kulturaalapt kozosségi tér és civil szféra

2. dbra: Quadruple Helix modellje [8]

A Quadruple Helix modell elemei kozott re-
laci6 figyelheté meg. Igy nem a szereplék halo-
zatban val6 jelenléte, hanem a kozottiik meglévo
kapcsolatok minésége a fontos. Ez elmondhat6
a Triple Helix modellrél is. A Quadruple Helix
(Négyes Spiral) modellben foglalt négy elem ki-
emelendd, ezek alkotnak egytitt egy komplex
innovéacios erdteret (3. dbra).

«. Civltérsadalom

3. abra: Quadruple Helix modell [9]

A modell kiindulépontja, mely szerint ezen
4 egység folyamatos kommunikécidja biztosit-
ja mind a 4 szektor fejlédését, tehat ezek a fel-
tételek a tudasteremtd régiok kialakitdsahoz
elengedhetetlenek [8]. A Triple Helix modell
legjellegzetesebb megallapitdsa, miszerint sziik-
séges a 3 szektor egymdsba val6é atmenete: a te-
vékenységeik kozotti atfedés, a szervezeti kor-
latok eltorlése, hibrid szervezetek megjelenése.
A tudéasteremtés, a tudéastranszfer, valamint a
kontroll feladatait més-mas szereplk latjak el,
nem rendelhetiink hozzajuk kizdrdlag egy-egy
intézményt. Példdul nem mondhatjuk, hogy az
egyetem a tudésteremtéséért felel6s, ameddig
a véllalatok és a kozosség (civil szféra) annak
hasznositasaért, hiszen a tudéstranszfer az egye-
temek és a vallalatok kozott kétiranya [10].

A tudas létrehozéasdban az egyetem, a tudas
kiaknazasdban a gazdasagi szféra, és e kapcso-
latok tAmogatasaban pedig a kormanyzat jatszik
{6 szerepet. A haromoldala kapcsolatok soran (4.
abra) az intézmények funkciéi valtoznak, illetve
ezekkel egylitt véaltoznak az egymassal szemben
tdmasztott kovetelményeik is [11].

Kormanyzat

Haromoldalu

halozatok, kozos
intézmények stb.

Profitorientalt
szektor

4. dbra: Az egyetem - ipar - kormanyzat
, Triple Helix” modellje [11]

Egyértelmtien a globalis verseny miatt kdvet-
kezett be a Triple Helix modellben a 3 szektor
egymasra utaltsidga. Az erGteljes versenyre ezt a
reakciot adjak a fejlett régiok [11]. A kormany-
zati dontések szintén kihatnak a kozosségre is.
Larédo [12] szerint 6 olyan tendencia van, ami-
vel a kormdnyzati szervek beavatkozasai mar-
kansan befolyasolhatjdk az innovaciés és a tu-
dasteremtési folyamatokat:

1. A tudomény finanszirozasa els6sorban a
kozponti szervek palyéazatai ttjan és a ha-
gyomanyos akadémiai rendszerben zajlik.
Mindazonéltal a decentralizacié jegyében
erdsiteni kell a lokalis vonatkozéast finan-
sziroz6 intézményeket [13]. A lokalisan
fejleszt6 cégek azok, amelyek legeredmé-
nyesebben tudjak allokélni a tudast, az em-
beri- és technikai er6forrdsokat, ezeknek a
vallalatoknak alulrél-felfelé (bottom-up)
tevékenységiiket kell a helyi-lokalis kor-
manyzatnak segitenie.

2. Napjainkra a gazdasagban a tudas és inno-
vacié, mint eréforras jelentik a tartés ver-
senyel6ny forrasat a globalisan versengd cé-
geknél. Ezért a gazdasagfejleszté kormény-
zati szervek fontos feladata a hallgatélagos
(rejtett) tudas helyi aramldsanak gyorsitdsa,
generélésa, és a szabadalmak segitése az 4j
explicit tudédselemek védelme érdekében.
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3. A regiondlis kormanyzati szervek feladata
a KKV-k innovécios képességeinek segité-
se, valamint egyfajta kozvetité struktira
kialakitdsa a vallalkozdsok héaldézatainak,
klasztereinek létrehozaséra és az egyetem-
mel val6 kapcsolatuk erdsitésére.

4. A kozszféra éltal igényelt kutatasok indita-
sat és mtikodtetését szintén fontosnak tart-
jak. Larédo [12] szerint, az egyetemek azok,
ahol ezek a kutatdsok zajlanak, ugyanakkor
az egész helyi tarsadalom jov&jét meghata-
rozzak.

5. A helyi fejlédési iranyok kijelolésében val6
részvétel a regionalis szervek felel6ssége

6. A stratégiai dontéseknél be kell vonni a
civileket a torvényes rendszer érdekében,
ezen keresztiil minél nagyobb bazist kell
kialakitani.

A Triple Helix modellnél ki kell emelni, hogy
szerves fejl6dés soran alakult ki és nem mester-
ségesen inditott folyamatokroél beszéliink. A mo-
dell er6ssége, hogy markansan ravilagit a tudas-
transzfer intézmények kozotti vizsgalatara, illet-
ve Kkittin6 lehet&séget biztosit a tuddsmenedzs-
ment diszciplina tdgabb értelmezésére. Nem
hatarolja le a gazdasagpolitikai lépéseket, mégis
megfelel6 tanacsok szerezhet6k a Triple Helix
modellb&l. A Quadruple Helix modell megalko-
tasaval egyre jobban el6térbe kertil a civil szféra
és annak szerepe a nyitott innovaciéban. Fontos
szerepet tolt be a civil szféra a tudasteremtésben
és annak megfelel6 felhasznalasaban [14].

Az egyetemek és a versenyszféra kozti tudas-
aramlas vizsgélatdnak kategoridit, a Triple Helix
szemléletét — mint tudéasteremtés ,f6 modellje”
—, valamit az EFQM kivélésagi modell ,ered-
mény” kategoridi koziil a tdrsadalmi eredmé-
nyeket szem el6tt tartva mutatjuk be a lokalis
szereplk egytittmiikodésének lehetségeit.

Tudastranszfer és tudasteremtés az egye-
tem-gazdasag kapcsolataban

Az - egyetemi miikodésre is adaptalt és szé-
les korben hasznalt - EFQM modell tarsadalmi
eredményeknél el6szor fel kell tarni kik is az
érintettek az adott folyamatban, mert csak akkor
lehet megfelel6 stratégiat kidolgozni, ha ismer-
jik a célcsoportot [15]. A hazai irodalomban a
tudasdramlasnak tobbfajta, tobbségében egy-
mast atfed6 csoportositasaval talalkozhatunk.

Az egyetemen taldlhat6 tudds gazdasagba valé
aramlasara 4 kategoria kiilonboztetheté meg:
publikalt kutatdsi eredmények, szabadalmi do-
kumentumok; tudastranszfer egyetemi és valla-
lati szakért6k formdlis vagy informalis kapcso-
latai révén; formalizalt tizleti kapcsolatok; az
egyetem fizikai létesitményeinek nyitottsdga a
vallalatok felé [16].

A BME innovaciés tevékenységérdl késziilt
kutatés szintén kitért a tuddsaramlas kérdésko-
rére az egyetemi kutatéegységek informadcio-
szerzésének forrasaul:

e kutat6i mobilitas alapjan,
konferencia-részvétellel,
szakirodalombdl,
személyes kapcsolatok altal,
véallalatoktol,
foként K+F szerz6dések révén,
hidképz6 intézmények kozremtikodésével
[17].

Szociologiai szempontbdl kozelitették meg a
Triple Helix egytittm{ikodést. A tarsadalmi t6ke
és a személyek halézatdnak jellemz6ivel jol le-
irhat6 egy adott térség képessége, az innovaci-
6s rendszerének Triple Helix egytittmiikodéssé
alakitasara [18].

Profitorientalt szféra

Egyetemek, kutatéintézetek

1 ®) ;‘:‘:;

'@
a
ORSEER.

5. dbra: Tudasteremtés és -transzfer a kiilon kezelt
szektorokban [19]

Az5.abranlathaté megoldasban, haa Nonaka-
modellt alkalmazzuk a Triple Helix szektoraira,
akkor megallapithatjuk, hogy a Triple Helix mo-
dell mindegyikében igen sok tudasspiradl m-
kodik. Jelen vannak azok a feltételek, amelyek
a tudasspirél folyamatait beinditjak egy kisebb
szervezeti divizioban. A szervezeti tuddsspirél
hatdsai mas szinteken és a szervezeten feliili
egységekben is megfigyelhet6k. Tovabbé tetten
érhet6k az egyetemi kutatdsokban, ahol a tudas-
spirdl kiilonbozé méretli csoportok egytittm-
kodésének eredménye, azonban hatdssal van
a tanszék és a kar életére, mind finanszirozasi
szinten, mind az elsajtitott kutat6i gyakorlat
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szintjén. S6t, a sikeres kutatdsok kihatnak az
egész egyetem miikodésére, mas karok tanszé-
kein is éreztetik hatdsukat [20].

A gazdaséagi szféraban hasonl6é folyamatok
jatszodnak le, mint az egyetemi szféraban. A
horizontalis és vertikdlis integraciot az ipari to-
morilések, a gazdasagi kamarak jelentik. A re-
giondlis halozatok és az informéaciotechnologiai
eszkdzok a tudasspiral szervezeti szinten tali
hatasait er6sitik [21].

Ha az EFQM modellben is megvizsgaljuk a
tarsadalmi elvarasokat, akkor azt tapasztaljuk,
hogy meg kell dllapitani a kapcsolédasi ponto-
kat a szervezet és a tarsadalom kozott. Vizsgal-
ni kell azt is, hogy ezek a létrejové kapcsolatok
mennyire erések és a hal6zatban 1év6k meny-
nyire tartjak értékesnek ezt az egyiittmiiko-
dést [13].

A tudasatadasi folyamatokat leirva szerfe-
lett hasznosnak ttinik a 2 szektor egymasra
val6 hatasa. A Nonaka kiils6 elemeket felhasz-
nalé tudastermelés modelljében 2 szervezet
kozti tudasaramlast irnak le a szerzok. Ezt
atalakitva megkapjuk az egyetem és a gazda-
sagi szféra kozti tudasdramlas modelljét [20]
(6. abra).

Gazdasdgi szféra

Szabadalmak

Egyetem

Tanulmanyok

I b
Fajlesziési teryék

Explicit tudas

Hallgatolagos,
rejtett tudas Tréningek
¥

Gyakorlat
Egwetemi oktatok,

végzenek Szakértok, kutatok

Kolesinds
megertés;
Tapasztalatcsere

6. dbra: Az egyetem és a gazdasagi szféra
kozti funkcidéaramok [18]

Lengyel [18] altal meghatarozott tudaselemek a
kovetkezok:

e Szabadalmak: Ez a legexplicitebb tudas; ez-
altal a gazdasagban tetszélegesen haszno-
sithato.

e Tanulmanyok: Megoldast adhatnak a helyi
és regiondlis problémdkra, még mindig tet-
sz6legesen hasznosithatok, azonban jobban
fokuszélnak a személyes, valamint intéz-
mény elemekre.

e Fejlesztési tervek: Ezek abbdl a szempont-
bél kiilonboznek a tanulmanyoktél, hogy

altalaban nem kutatéi kezdeményezésre,
hanem véllalati megrendelésre késziilnek,
kovetkezésképpen hasznositasuk attdl el-
valaszthatatlan.

e Tréningek: Kompetencidk, képességek at-
adasa a vallalati szektor felé.

e Gyakorlat: A kutatdsok alkalmazhatosagat
biztosité véllalati tapasztalat.

e A gazdaségi szféraban is tevékenyked6 ku-
tatok és a végzettek, mivel ezek jelentik a
hallgatélagos tudasadramlas dont6 részét.

e Tapasztalatcsere: Kolcsonos részvétel a ko-
z0s kutatasi projektekben.

Fontos latni, hogy az egyuttmtikodés az
egyetemek és a gazdasagi szféra kozott nél-
kiilozhetetlen. E hélézatban mitkodd part-
nereknek egyenrangu félként kell kezelnitik
egymast és az innovéacids folyamatokban szem
el6tt tartva a helyi kozosségek igényeit. Az
egyuttmiikodésekbdl létrejové eredményeket
kell megvizsgélni és lemérni, hogy ezek az
egyuttmiikodo feleknek és a koznek (civilek,
tarsadalom) mennyire voltak hasznosak. Igy a
halézatban 1év6 felek egymastél kolcsondsen
tanulva folyamatosan fejlédnek, ezéltal 4j in-
terakciokat hozva létre egymas kozott. Fontos
mérfoldkoveknél és meghatdrozott idénként
ellenérizni kell, hogy a hal6zatban 1év6 felek
kozott a tudéastranszfer megfelel6-e.

Tudastranszfer akadalyozasa

Osszefoglalasként célszertinek latszik, hogy szot
ejtstink a korlatozo, akadalyozé tényezo6krdl is.
A tudastranszferben lesznek - lehetnek - olya-
nok, akik akadélyozzédk ezt a fajta tanulési fo-
lyamatot. A rejtett tacit tudas korébe tartoznak
a szervezeti kulturdlis korlatok, ami lehet biza-
lomhiany a partnerek felé, tovabba a bels6 kom-
munikacid, a vallalati kultara és a fogyaszto-
orientaltsag stb. terén. Mindig sajatos eszkozok-
kel, de csak lassan lehet feloldani ezeket a gatl6
tényezoket. Ezek a korlatok a hal6zat minden
tagjaban jelen vannak és gyengitik a hal6zatot
[22]. Latnunk kell tehat azt is, hogy Quadruple
Helix modell szerepl6i koziil, ha valaki tudast
szeretne atadni vagy tudaskozpontta szeretne
valni és megfelel6 tudast kinal a tobbi szerepl6-
nek, az nem elég, mert a tobbi félnek azt a tudést
be is kell akarni és tudni fogadni.
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Minéségiigyi szakemberek és a statisztikusok
jartassaga a statisztika tudomanyaban

Nagy az atfedés a statisztikus és a mindség-
tigyi szakember munkdja kozott. Ugyanakkor
a kiilonbségek is egy fél vilagként vélasztjak
el 6ket. A min&ségiigyi szakemberek olyan te-
vékenységeknél alkalmazzak eszkozként a sta-
tisztikai moédszereket, mint a folyamatjavitas, a
teljesitményértékelés vagy a gyokérok-elemzés.
Az alkalmazott statisztikai modszerek ugyan
feladatrol feladatra valtozhatnak, de a végs6 cél
leggyakrabban a pénziigyi megtakaritds, meg-
el6zés vagy a koltségcsokkentés segitségével.
A statisztikai modszerek és a mindségiigyi esz-
kozok kombinélasaval a szakembereknek remek
lehet6ségiik nyilik az eltérések meghatarozasa-
ra és kikiiszobolésére vagy csokkentésére, ami a
végso célhoz, vagyis altaldban a koltségmegta-
karitds valamilyen forméjanak eléréséhez jarul
hozza.

A mindéségligyi szakemberek - technikusok,
auditorok, mérnokok és szakértSk - legtobbszor
nem rendelkeznek matematikai-statisztikai vég-
zettséggel. Altaldban a minGségiigyi szakembe-
rek valamilyen mas teriileten szereznek végzett-
séget, és csak azutan nyergelnek at a minségre,
hogy a sajat eredeti szakméjukban mar kiilonféle
funkcidkat betoltottek. Az ilyen szakmai hattér
jol kiegésziti a minGségligyi szakemberek isme-
reteit és tevékenységi korét, mert sokszor el6ze-
tes tapasztalatokkal rendelkeznek bizonyos ter-
mékekkel és folyamatokkal kapcsolatban. Ezek
az ismeretek nagy elényt jelentenek, tekintet
nélkiil arra, hogy milyen konkrét poziciét vagy
szerepet toltenek be a mindségiigyi szakembe-
rek. Szakmai hétteriik igen széles korti a ter-
melésben szerzett alkalmazotti tapasztalatoktol
kezdve egészen a fels6foktt mérnoki diplomaig.
Bar el6nyt jelenthet, a fels6fokt képzettség nem
mindig kovetelmény. A mindségiigyi szakem-
berek statisztikai ismereteinek forrasa lehet egy-
két féiskolai kurzus a statisztika alapjairél, vagy
ipari tovabbképz6 programok (pl. Hat Szigma),
esetleg célzott képzés olyan specialis statisztikai

modszerekre, mint a folyamatszabalyozas (SPC)
vagy a kisérlettervezés.

Ezzel szemben egy statisztikus tobb éves for-
malis képzésben vesz részt, ami gyakran a mes-
ter fokozat megszerzésében kulminal. Egy sta-
tisztikus képes lehet 4j statisztikai médszerek
kidolgozaséra és bevezetésére, illetve a mar meg
lévé moédszerek innovativ alkalmazaséra a sta-
tisztika teriiletén, ami viszont messze nem var-
hato¢ el egy min6ségtigyi szakembertol.

Masfel6l kozelitve meg a kérdést: a minGség-
ugyiszakembernek képesnek kell lennie az tizle-
ti folyamat attekintésére és elemzésére. A mind-
ségiligyi mérnok legf6bb torekvése lehet példaul
valamely folyamat stlypontjanak eltoldsa olyan
iranyba, ami a kedvez6 pénziigyi hatas érdeké-
ben lehetévé teszi a selejt csokkentését. Ezzel
szemben a hivatdsos statisztikus az alkalmazott
statisztika tertiletén alkothat nagyot.

Az illetékes mindségligyi szakembernek
ugyanakkor bele kell élnie magét az alkalmazott
statisztikdba. Egy termel6 vallalatnal el6fordul-
hat, hogy a statisztikai ismeretekkel nem rendel-
kez6 mindségiigyi szakember helytelen dontést
hoz, ami pénziigyi veszteséget general. Egy sta-
tisztikaban jaratlan min6séguigyi technikus pél-
daul egy 5 részegységbdl all6 minta alapjan azt
a helytelen kovetkeztetést vonhatja le, hogy a
folyamatban egyetlen selejtes termék sem kép-
z6dhet, mert minden az el6irt hatarértékek kozé
esik. Ebben a példaban a min6ségtigyi technikus
figyelmen kiviil hagyta a kozépérték pozicidjat,
a véltozok terjedelmét és a minta nagysagat.

Természetes atfedés

Bar eltérd szakteriiletr6l van szd, a statisztiku-
sok igenis vehetik a batorsagot ahhoz, hogy
bekapcsolédjanak a minéségiigy vildgaba, bel-
s6 vagy kiils6 tanacsad6ként hasznositva szak-
tudasukat. Még a minGségligy irant nem kulo-
nosen érdekl6dd statisztikusok is jo szolgélatot

MM 2019/4

359



STATISZTIKA

tehetnek: egyrészt 4j moédszereket alakithatnak
ki, masrészt kiterjeszthetik a régi modszerek al-
kalmazédsanak hatérait, ezaltal a mindségiigyi
szakemberek 14j eszkozok birtokdba juthatnak a
gyartas szérdsainak csokkentéséhez vagy a szol-
géltatasok javitasahoz.

Az ASQ Minéségtigyi Tudastara (QBoK) [1]
a szakma sokféle dimenzidjat sorolja fel: valo-
jaban a mtveleti kival6sagrol szolo 2. kiadas
20%-a kozvetlentiil a statisztika tertiletére vonat-
kozik. A min&ségligy és a statisztika kozotti at-
fedést szemlélteti az 1. tablazat.

A vizsgak letételéhez minden olyan minéség-
tigyi szakembernek bizonyos alapfokt statisz-
tikai ismeretekre van sziiksége, aki ASQ tanad-
sitdsra palyazik, mint minéségiigyi technikus
vagy mérnok, megbizhatésagi mérndk, illetve
mindségligyi vagy szervezeti kival6sagi mene-
dzser [2]. Tovabba - a tantsitastol fliggetlentil -
minden minéségligyi szakembernek rendelkez-
nie kell bizonyos statisztikai tudéssal, ha kom-
petens akar lenni a mindségtigy tertiletén.

A statisztika a min6ség nyelve. Bar a min6ség-
tigyi szakembereknek értenitik kell a statisztika-
hoz, de nem minden statisztikai szakembernek
kell feltétlentil jaratosnak lennie a mindségtigy
vilagaban (példaul egy olyan statisztikusnak,
aki tarsadalomtudomanyi kutatasokkal foglal-
kozik vagy egy orvosi laboratériumban dolgo-
zik). Az iparban mikodé statisztikusok azonban
sokféle olyan szerepet toltenek be (bels6 szakta-
nacsado, oktatd, mentor vagy innovator), ahol
hasznat veszik a Min6ségtigyi Tuddastarban fog-
lalt modszereknek.

A komplex problémak megoldasakor a mi-

néségiigyi szakemberek nem nélkiilozhetik a
statisztikusok segitségét. Igaz, hogy a minéség-
tigyi szakembereknek nagyjabol ismernitik kell
a statisztikai eszkozoket, de egy-egy probléma
megkovetelheti olyan statisztikai médszerek -
példaul hipotézisvizsgélat, regresszi6 elemzés -
alkalmazasét, amelyek mar meghaladjak a gya-
korl6 min6ségligyi szakemberek jartassagat. Ha
példaul egy szervezet beruhaz egy bonyolult gj
folyamatot tobbszoros ledgazassal, akkor a pro-
jekt optimalizédlasdhoz tobbvéltozos regresszios
elemzésre lehet sziikség. A tanulmany megter-
vezése és kiértékelése megkoveteli egy statisz-
tikus szakember szolgalatainak igénybevételét.
Idedlis esetben a statisztikus meg is tanithatja a
mindségiigyi mérnokot a moédszer hasznalata-
ra. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy tobbé
nem lesz sziikség statisztikusokra. Akarmilyen
magaslatokat ér el a minéségiigyi szakemberek
tudésszintje, mindig adédhatnak olyan rendki-
viil bonyolult problémak, amelyek megoldasa-
hoz segitséget kell igénybe vennitik.

Az innovécié gyakran jelenti Gj termékek és
szolgaltatdsok kialakitasat, amihez statiszti-
kusokra is sziikség van [3] olyan 4j statisztikai
modszerek kidolgozasahoz [4], amelyeket a mi-
néségiigyi szakemberek is alkalmazhatnak. Ez
utobbiak ugyan nem mindig bujjak a statisztikai
folyodiratokat, a legkorszertibb eszkozok utan
kutatva, azok mégis eljutnak a mindségiigyi
szakemberek kezeihez. Gondoljunk csak Walter
Shewhart fizikus statisztikai folyamatszabalyo-
zasrol (SPC) sz6l6 elméletére [5], amely problé-
mamegoldédsként indult, de végiil utat nyitott a
modern minéségiigy felé.

z 0

1. tablizat: Atfedés a statisztikusok és a minGségiigyi szakemberek képességei kozott az , ASQ Tudastar” szerint

Folyamatok .. |Mérés Standardok Statisztikai modszerek

menedzsmentje és javitdsa

Trend- és mintaelemzés Mintavétel Statisztikai standardok |Valészintiség

Statisztikai folyamat- Adatgytijtési modszerek Hipotézisek tesztje

szabalyozas

Folyamatképesség Statisztikai analizis Kisérlettervezés

Hat Szigma Szoras Grafikus és nem grafikus
eszkozok

Adatok megbizhatdsaga
és érvényessége

Kvalitativ értékelés

Felmérések elemzése és
alkalmazéasa

QBoK = Mindségiigyi Tuddstar
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Egy nyelvet beszéliink

A legtobb statisztikus minden valészintiség sze-
rint nem mindségiigyi szakember, és valdszint-
leg a mindségiigyiek tobbsége sem statisztikus.
Amint az ASQ Minéségtigyi Tudastara is jelzi,
nagy atfedés mutatkozik a két szaktertilet kozott,
ami j6 lehet&séget nytjt mindkét fél szamara.

A min6ségiigyi oldal az aj problémak felve-
tésével ad munkat a statisztikusoknak, azok pe-
dig Gjabb és Gjabb moédszerekkel latjdk el a mi-
noségligyi szakembereket egyrészt innovaciok
formajaban, masrészt a mar meglevé eljarasok
ismertetésével.

A min6ségiigyi mérnoknek és a statisztikus-
nak - bar eltér6 szakteriileten mtikodnek - még-
is ugyanazt a nyelvet kell beszélniiik: a statiszti-
ka nyelvét.
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Megtartottak az els6 Stu Hunter
Kutatasi Konferenciat

2011 6szén a szerz6k elhataroztdk, hogy a vegyipari statisztika témaban 1951 és 2005 kozott nagy siker-
rel megtartott Gordon konferencidk mintajara évente megrendezik a Stu Hunter Kutatdsi Konferenciat
(a rendezvényt az ismert statisztikus, J. Stuart Hunter 90. sziiletésnapja tiszteletére nevezték el). Az els6
Stu Hunter konferencia megrendezésére Hollandidban, 2013. marcius 13-15. kozott kertilt sor.

A 3 napig tarté Stu Hunter Kutatdsi Konferencia megfelel6 vitaférumot biztosit a szabad vélemény-
cseréhez, ahol a statisztika és a minéségtudomany hatartertiletein dolgozé szakemberek beszamolhat-
nak egymasnak a legtjabb kutatasi eredményeikr6l. Naponta 2-2 (6sszesen tehat 6) szekcidtilést tarta-
nak, ahol a meghivott el6ad6 egy 90 perces vitaindit6 beszéd keretében adhat szamot a sajat munkéjarol
és szakmai elképzeléseirdl. Ezt kovetSen (a sziinet utdn) két meghivott panelszakért6 (az elhangzott pre-
zentacid szaklektorai) terjeszti el6 az észrevételeit, majd a felkért hozzdszo6lok (koreferensek) iranyitasa
mellett barmelyik résztvevé csatlakozhat a vitdhoz. Az els6é Stu Hunter konferencia vitaindité el6addasai
olyan témékkal foglalkoztak, mint a kategorikus adatok és a mérések kapcsolata, a szérds csokkentésé-
nek mérnoki lehetéségei, a paradigmavaéltas, illetve a kisérlettervezés és a minéségligyi engineering. A
konferencidn mintegy 60 résztvevd jelent meg, akik szerint valéban sikertilt Gjraéleszteni a régi Gordon
konferencidk légkorét, hangulatat és vitakultardjat.

Ronald |. M. M. Does és G. G. Vining: Special Issue on the First Stu Hunter Research Conference. Quality
Engineering, 26, pp. 2-4, 2014 (kiilonkiadds)
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A Hat Szigma projektek sikeréhez vezet6 18 lépés

A Hat Szigma projektek kivéalasztasa és a
prioritdsi sorrend felallitisa (Selection and
Prioritization of Six Sigma Projects, SSP) a leg-
gyakrabban targyalt témak kozé tartozik a Hat
Szigma szakirodalomban. Az SSP nem megfe-
lel6 kivalasztasa esetén késnek az elvart pozitiv
eredmények, amellett frusztracié keritheti hatal-
méba az egész szervezetet. Eppen ez az egyik
legfontosabb tényez6, amely vélaszfalat képez a
sikeres SSP, valamint az egyéb javitasi és fejlesz-
tési projektek kozott [1 és 2].

A kutatasi lehet6ségek feltdrdsa szempontja-
bol a projekt portfoli6 menedzsment (PPM) el-
méletet nem korlatoztuk csupan a projekt meg-
valasztasara, hanem Kkiterjesztettiik azt az SSP
mas fontos elemeire is, mint példaul a prioritasi
sorrend felallitdsa (optimalizalas), az er&forra-
sok allokélasa, a folyamatos teljesitménymoni-

toring, a kockazatmenedzsment és a projekt
portfoli6 kiegyenstulyozasa.

A PPM segitségével megalapozott dinamiz-
mus kiilonosen fontos a Hat Szigma szempont-
jabol: az SSP szelekcio ugyanis egy dinamikus fo-
lyamat [3], ezért - a projekt szelekci6 szakirodal-
mi forrasainak felkutatasa mellett - érdemes lehet
azonositani és alkalmazni a PPM teéria megfelel6
elemeit a Hat Szigma projekt portfolié6 menedzs-
ment (SSPPM) elvi modelljének felépitéséhez.

A szerz6k egy olyan SSPPM keretrendszert ja-
vasolnak, amelyet minden Hat Szigma gyakorl6
szakember felhaszndlhat nem csak a megfelel6
projektek helyes kivélasztasdhoz, hanem annak
garantalasahoz is, hogy ezek a projektek ossz-
hangban alljanak az tizleti stratégiaval, tovabba
biztosithato legyen a hataridék betartdsa és az
elvarhat6 szervezeti eredmények teljestilése.

1. sz. mellékfolyamat Féfolyamat 2. sz. mellékfolyamat
[ 1]
——1 v -
Az iizleti A potencialis Hat 7 A Hat Szigma
stratégia Szigma projektek A potencialis Hat projekt portfolio
értékelése folyamatos Szigma projekt teljesitmény
figyelése prioritasi sorrendje értékelése
v 2] v
12 L8
L A potencialis Hat A Hat Szigma
L Nem Jelentds »| Szigma projekt projekt portfoli6 |« Nem
valtozas? elézetes értékelése kiegyensilyozasa
v v
L3 : 9
Igen A potencialis Hat A Hat Szigma =
Szigma projekt projekt portfolio
. kategorizalasa eréforrasainak
A Hat Szigma "~ allokdldsa
portfolio kivalasztasi
kritériumainak és a | | Részletes ﬂ
kritériumok informaciogyiijtés A Hat Szigma
stlyozasanak a potencialis Hat projekt portfolié
ujraértékelése Szigma projekt grafikus
vonatkozasaban megrajzolasa
4' 16 7 7
A kurrens Hat 15 111
Szigma portfolié A potencialis Hat A Hat Szigma
jraértékelése > Szigma projekt prOJelf/té g:ﬁrtfolm
egyedi értékelése finomhangoldsa
v v
L6 12
A potencialis Hat A Hat Szigma 12
Szigma projekt projekt portfolio
interakcidinak prezentilisa
értékelése

1. abra: Elvi SSPPM Modell (Hat Szigma projekt portfolié menedzsment modell)
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Az SSPPM modell

A Hat Szigma szakirodalom nagyobb részét
kiindulasi pontként hasznaltuk fel az SSPPM
modell kidolgozasahoz. Azt azonban ismétel-
ten hangsulyoznunk kell, hogy a meglevé sajat
kollektiv gyakorlati tapasztalataink ugyancsak
nagymértékben hozzajarultak az ismertetésre
keriils, 18 1épésbdl allo SSPPM keretrendszer

megtervezéséhez.

Az 1. dbra bemutatja az SSPPM elvi modell-
jét, amely harom fazisbol tevédik ossze: a f6fo-
lyamat (1-12. lépés), valamint az egyes szamu
(kisegit6) mellékfolyamat (13-16. 1épés) és a ket-
tes szamu mellékfolyamat (17-18. 1épés). Az 1.
tablazat jelzi az SSPPM modell f&bb 1épései és
Osszetevdi, illetve a Hat Szigma szakirodalom
kozott fenndlloé kapcsolatokat.

1. tabldzat: Az SSPM szakirodalom 6sszefoglal6 attekintése

SSPPM lépések

27

Szerz6k
Projekt Menedzsment Intézet (2008)

Lynch, Bertolino és Cloutier (2003)
Coronado és Antony (2002)
Bengt, Wiklund és Edgeman (2001)

Smith, Balakeslee és Koonce (2002)
Cheng (2009)

Archer és Ghasemzadeh (1999)
Harry és Schroeder (2000)

Cooper (1994)
Kumar, Antony és Cho (2009)

Goh és Xie (2004)
Jones, Parast és Adams (2010)

Snee és Rodebaugh (2002)

Tanik és Sen (2012)

A lehetséges Hat Szigma projektek folyamatos figyelése

= | Cooper, Edgett és Kleinschmidt (1997)

A lehetséges Hat Szigma projektek eldzetes értékelése

= || Bertels és Paterson (2003)

>

A lehetséges Hat Szigma projektek kategorizalasa

Részletes informaciogyftijtés a lehetséges Hat Szigma
projektekrdl

A lehetséges Hat Szigma projektek egyedi értékelése

A lehetséges Hat Szigma projektek interaktiv
hatasainak értékelése

A lehetséges Hat Szigma projektek prioritasi
sorrendjének felallitasa

A Hat Szigma projekt portfolié kiegyenstilyozasa

A Hat Szigma projekt portfolié eréforrasainak
allokalasa

A Hat Szigma projekt portfolié grafikus abrazolasa

A Hat Szigma projekt portfolié végsé osszehangolasa

A Hat Szigma projekt portfolio elSterjesztése

Az iizleti stratégia értékelése

Jelentds valtozas az iizleti stratégia értékelésében

A Hat Szigma projekt portfolio szelekcids
kritériumainak és azok stlyozasanak djraértékelése

A futé Hat Szigma projekt portfolié Gjraértékelése

XX [XRIRX

A Hat Szigma projekt portfolio teljesitményének
értékelése

Visszacsatolas a Hat Szigma projekt portfolio
teljesitménye alapjan

SSPPM = Hat Szigma projekt portfolié menedzsment

A fenti szerzbk és munkdik cime megtaldlhato a tanulmdny referencidi kozott.

MM 2019/4

363



STATISZTIKA

Féfolyamat

1. 1épés: A potencialis Hat Szigma projektek fo-
lyamatos figyelése.

A Mester Feketetves (Master Black Belt, MBB)
vagy mas néven Hat Szigma programvezet6 fel-
adatat képezi az Gj folyamatos javitasi kezdemé-
nyezések feltérképezési médjainak kidolgozasa
és értékelése, hogy azok figyelembe vehettk és
értékelhet6k legyenek, mint lehetséges uj fejlesz-
tési és javitasi projektek [4]. A Mester Feketeoves
ugy kertilheti el a portfoliéval kapcsolatos el6i-
téleteket és buktatokat, ha lehet6leg minél tobb
informacioforrast vesz figyelembe a miihelyben
dolgoz6 kétkezi munkasoktdl kezdve egészen
a legfels6 vezet6ség teamiéig [5]. gy példaul a
Mester Feketevesnek megbeszélést kell folytat-
nia egyrészt a fels¢ vezettkkel, hogy jol megért-
hesse a kivansagaikat, atalakitva azokat fontos
projektekké; masrészt le kell mennie a miihe-
lyekbe is (gemba sétak a kozvetlen tapasztalatok
megszerzéséhez), hogy els6 kézbdl tajékozod-
hasson a javitasi lehet6ségekrol.

2. 1épés: A potencidlis Hat Szigma projekt el6ze-
tes értékelése.

Az MBB kisziiri azokat a fejlesztési kezdemé-
nyezéseket, amelyek nyilvanvaléan nem allnak
Ide tartoznak tobbek kozott azok a kezdeménye-
zések, amelyek nem vezethet6k vissza altalanos
és ismeretlen okokra [7], tovabba a nem mérhet6
problémadk [8] és azok a feladatok, amelyek va-
lamely més moddszer segitségével konnyebben
megoldhatok.

Ennek a kérdésnek az illusztralasdhoz emel-
junk ki egy globdlis gépjarmtipari szervezetet,
amely a vezetékkotegek el6allitasanak vonaldn
kénytelen volt a minéség romlasdval szembe
nézni a rézkdbelek atmérdje tekintetében. Az
tizemvezet6 egy Lean és Hat Szigma projekt
inditasat javasolta a probléma megoldaséra.
Az ilyen tipust vészhelyzetekben nem annyi-
ra a strukturdlt meghatdrozas-mérés-elemzés-
fejlesztés-szabalyozas (DMAIC) modszer ajan-
lott, hanem sokkal inkabb egy feladatorientélt
munkacsapat felallitasa vagy a Kaizen megkoze-
lités alkalmazasa.

3. 1épés: A potencidlis Hat Szigma projekt kate-
gorizalasa.

A legaltalanosabban hasznalt tipusok a Zold-
oves (Green Belt, kevésbé vagy kozepesen ssze-

tett) és a Feketetves (Black Belt, kozepesen 6sz-
szetett vagy igen bonyolult) projektek [9]. Mas-
milyen tetsz6leges kategorizalas is alkalmazha-
t6 példaul a termelési vonal, illetve az érintett
vevok vagy szervezeti egységek alapjan [10]. Ha
a szervezet rendelkezik Sargaoves (Yellow Belt,
YB) programmal, a kevésbé tsszetett projektek
iranyitasdra felhasznalhat6 a Hat Szigma pro-
jekt portfoli6 menedzsment (SSPPM). A Nielsen
Media Research globalis piackutaté szervezet
magaéva tette ezt a megkozelitést, aminek ko-
vetkezében jelenleg val6sdgos YB cunami s6por
végig rajtuk: tobb mint 20 munkatars nyerte el a
Sérgadves tanusitvanyt és 6 projekt jelentds ja-
vulast eredményezett a szervezetnél a min6ség
és a ciklusid6 vonatkozédsaban.

4. 1épés: Részletes informéciogyijtés a potencia-
lis Hat Szigma projekt vonatkozasaban.

Ezt a projektvezetd Hat Szigma szakember-
nek kell kiviteleznie oly médon, hogy el6szor
tanulmanyozza a megoldandé probléma szint-
jére és természetére vonatkozé informécidkat.
A projektmenedzsernek ugyanebben a fazisban
meg kell becsiilnie a projekt végrehajtdsanak
er6forras igényét, tovabba azt is, hogy milyen
koltségekkel jarna a probléma megoldasanak el-
mulasztasa [11]. Az a legkevesebb, hogy becslés-
sel megallapitjak a probléma nagysagéat, tovabba
- bizonyos esetekben - a stabilitds alapszintjét és
a kiindulési szigma szintet is.

5. 1épés: A potencidlis Hat Szigma projekt egye-
di értékelése.

Az MBB elvégzi az egyes szoba joheté Hat
Szigma projektek (PSSP) értékelését [12] a szak-
irodalomban megtaldlhaté kovetkezé kritériu-
mok alapjan: a vevéi kovetelményekkel [13] és
az uzleti stratégiaval [14] fenndllé kapcsolat, a
lehetséges pénziigyi megtériilés [15,16], a ren-
delkezésre all6 eréforrasok egybevetése a pro-
jekt terjedelmével [17], illetve a megval6sitashoz
sziikséges id6tartam hossza [18].

6. 1épés: A potencidlis Hat Szigma projekt inter-
akciéinak értékelése.

A kolcsonos 0Osszefiiggések vizsgédlata a po-
tencidlis Hat Szigma projektek kozott. Norman
Archer és Fereidoun Ghasemzadeh kiilondsen
hangstlyozza e 1épés fontossagat [19], amikor
felhivjak a figyelmet egy olyan projekt kialaki-
tasanak lehet6ségére, ami ugyan nem tartozik
a prioritasok kozé, de egyéb kezdeményezések
megtételét batorithatja. Végsé soron tehat itt egy
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olyan projektrél lehet sz6, ami jelent6s mérték-
ben hozzéjarul valamely mds, magas prioritas-
sal rendelkez6 projekt megvalositdsahoz. A Hat
Szigma projektek (SSPs) el6zetes felvazolasat az
5. és a 6. lépésben nagyon megkonnyitheti egy
tobb kritériumt Pugh matrix osszeallitasa. En-
nél a pontnal nagy sziikség van minden olyan
eszkozre, amit a feliilvizsgélatot végz6 szakem-
berek felhasznédlhatnak az egyes projektek hata-
sanak egyértelmd elemzéséhez, kiilon-kiilon és
Osszevontan.

7. 1épés: A potencialis Hat Szigma projekt prio-
ritasi sorrendje.

A potencidlisan sz6ba johet6 Hat Szigma pro-
jektek prioritasi sorrendjének feléllitdsa és az
Osszes olyan kezdeményezés jegyzékbe fogla-
lasa, amely barmilyen informaciot tartalmaz az
1-6. lépésben felhasznalt kritériumokhoz kap-
csolédoan. Ez egy nagyon fontos feladat a port-
foli6 kiegyensulyozottsaganak [20] megalapo-
zasahoz. Biztositani kell tovabba a projektlista
megfelel6 attekinthet6ségét. Nielsen jelenleg a
Microsoft Office helyett a Google Suit-ot' hasz-
nalja (dokumentumok, didk és tirlapok), igy téve
konnyebbé a fajlok megosztdsat a munkatarsak
kozott, ezaltal novelve a megfelel6 tudatossag
kiépitését a Hat Szigma projekt portfolié (SSPP)
els6 valtozataval kapcsolatban.
8.1épés: A Hat Szigma projekt portfoli6 kiegyen-
salyozasa.

A portfoli6 kiegyenstlyozasa megkonnyiti a
Mester Feketeoves (MBB) szamara a dontésho-
zatalt, hogy az egyes kategoriakban mely pro-
jektek részestilhetnek a szerve-
zet pénziigyi er6forrasaibol [21].

A Hat Szigma projektek realizdldsahoz sziik-
séges erdforrdsok kiutaldsa. Itt nem csupan a
human er6forrasok allokéldsarol van sz, ha-
nem ide tartoznak mas olyan fontos eréforrasok
[22] is, mint példaul a gépek, a laboratériumok
és a specidlis anyagok. Ez azt is jelenti, hogy a
Hat Szigma projektek szamara kezdetben kiutalt
er6forrasokat a projekt egész élettartama alatt
nem lehet elvonni a mindennapi tevékenységek
folytatasahoz. Ezennel ismételten fel kell hivni
a figyelmet a portfolio-menedzsment dinamikus
voltdra, ami azt jelenti, hogy a pillanatnyi igé-
nyeknek megfeleléen er6forrdsok elvondsara
vagy éppen ellenkezéleg: potlélagos eréforrasok
juttatasara kertilhet sor a portfoli¢ teljesitménye
szerint.

10. 1épés: A Hat Szigma projekt portfoli6 grafi-
kus megrajzolésa.

A Hat Szigma projekt portfolié (SSPP) grafi-
kus abrazolasa, ami biztositja a projekt paramé-
tereinek, hatokorének, kockazatainak és poten-
cidlis el6zményeinek lehet6 legjobb attekintését.
Ez leggyakrabban egy buborék diagram forma-
jaban val6ésul meg, ahol az egyes projekteket
kétdimenziés buborékok gyanant abrazoljak.
A tengelyek elnevezése lehet példanak okaért
,bonyolultsag” és ,hatas” (potencidlis el6nyok).
A buborékok mérete és szine ugyancsak hor-
dozhat bizonyos jelentést, mint példdul régio,
id6tartam vagy a sziikséges erdforrasok [23].
A 2. dbra Nielsen nyoméan bemutat egy buborék-
diagramot, ami egymastol eltérd formakkal jelo-

li a vilag kiilonboz6 régidit.
Feketedves
zéna

Zoldoves
zéna

Azonnali
Itt alapvet6 megfontolds targyat cselekvés 9
képezik a szervezet stratégiai 8
igényei. Ett6l a 1épéstsl kezdve w
végleg elttinik a ,potencialis” :.g 6
sz0, mivel ezutdn mar konkrét T

Egyszerii Lean 4}
koncepciok és
eszk6zok

Hat Szigma projektekrsl (SSP)
beszélhettink. Valéjaban tehét ez
az a lépés, ahol a portfolié elsé
valtozatét a szervezet elé terjesz- ok

tik. 0
9. lépés: A Hat Szigma projekt
portfoli6 eréforrasainak alloké-
lasa.

A Latin-Amerika
0 Kina

5 6 7 8 9

1 2 3 4
Bonyolultsag
V India 0 Délkelet-Azsia, Eszak Azsia és Oceania m Eurépa

o Eszak-Amerika kelet o [Eszak-Amerika nyugat

2. dbra: Buborékdiagram (forrdsa a Nielsen Media Research)

1 A Google Suite egy felhalapa szamitastechnikai, irodai
és egyiittmuikodési eszk6zokbdl, illetve szoftverekbdl alld
programcsomag.
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11. 1épés: A Hat Szigma projekt-portfolié végso
finomhangolasa.

A kiindulasi allapot, a kockazatelemzés és a
grafikus abrazolds utan a Mester Feketetves
sziikség szerint elvégezheti a portfolié optimali-
zalasdhoz sziikséges kiigazitasokat, még miel6tt
azt hivatalosan is a legfels6 vezetés elé terjeszte-
né [24].

12. 1épés: A Hat Szigma projekt portfolié pre-
zentélasa.

A Hat Szigma projekt portfolié (SSPP) prezen-
talasa képezi a modellezés fazisanak utolsé 1épé-
sét, amikor hivatalos formaban el6terjesztik azt
minden érintett fél szamara [25], beleértve a Fe-
kete-, a Zold- és a Sargaoveseket, a projekt-team
tagjait, a szponzorokat, a Hat Szigma bajnoko-
kat? és minden mas érdekelt személyt.

A 11. és a12.1épés megtétele utan a megfeleld
potencialis véltoztatasokat at kell vezetni a bu-
borékdiagramon.

A vonatkoz6 szakirodalom szerint a Hat Szig-
ma projekt portfoli6 menedzsment (SSPPM) sza-
mos dinamikus vonast mutat fel, tobbek kozott:

+ PFolyamatosan értékeli a javitasi kezdemé-
nyezéseket.

+ Lehet6vé teszi a jelenleg fut6 projektek be-
fejezését, illetve leallitasat.

+ Az uzleti stratégia valtozasaival osszhang-
ban moédositja a kritériumokat, illetve azok
salyozasat.

A vezetés rendelkezhet egy 1j portfolié atdolgo-
zasarol annak fliggvényében, hogyan teljesitenek
a jelenleg foly6 projektek. A portfolié kommuni-
kélasa tehat nem jelenti sziikségképpen a féfolya-
mat utolso l1épését, mert a véltoztatdsok megtételét
kovetSen tGjra meg Gjra el kell végezni az el6z6 1é-
péseket. Ha ugyanis véltozés kovetkezik be a port-
foli6 strukturdjdban anélkiil, hogy err6l minden
érintett fél megfelel6 tajékoztatast kapna, megtor-
ténhet, hogy eltérnek egymastol a projekt-team és
az érdekelt felek elvarasai. Ez pedig oda vezethet,
hogy a bajnokok és a szponzorok nem tudnak tel-
jes er6bedobassal részt venni a projektben.

1. szamu kisegit6 vagy mellékfolyamat: 13-16.
lépés.

Kivétel nélkiil minden mindségiigyi kezde-
ményezést 6ssze kell kapcsolni az tizleti straté-
gidval [26]. A Mester Feketetves (MBB) feladata
2 A Hat Szigma bajnok olyan szakember, aki megérti a

modszer miikodését, de még nem all készen a projekt-
team vezetésére.

az uzleti stratégia értelmezése és rendszeres fi-
gyelemmel kisérése, valamint az olyan jelent6-
sebb méretti valtozasok azonositdsa, amelyek
barmilyen médon hatédssal lehetnek a Hat Szig-
ma projekt portfoli6 (SSPP) alakulédséra. Az tiz-
leti stratégia nagyobb valtozédsa esetén ugyanis
djra kell értelmezni a kritériumokat, illetve azok
sulyozasat és kovetkezésképpen magat az egész
projekt portfoliét is [27]. Ez még egy ok, amiért
a Mester Feketeovesnek megbeszéléseket kell
kezdeményeznie a fels6 vezetéssel; targyaldsok
hianydban ugyanis konnyen a héattérbe szorul-
hatnak a Hat Szigma projektek.

2. szamu kisegité vagy mellékfolyamat: 17-18.
lépés.

A Hat Szigma Feketeves (MBB) értékeli a
projekt portfolio teljesitményét. Az igy nyert in-
formécié alapul szolgdlhat a portfoli6 tovabbi
egyensulyédnak biztositasahoz, de ahhoz is, hogy
érdemes-e folytatni a projekteket, vagy indokolt
azok felftiggesztése, illetve ledllitasa [28-30]. Niel-
sen példaul 3 alkalommal végzett feliilvizsgalatot:
a Hat Szigma program megindulasakor alaposan
attanulmanyozta a projekt alapokményét, a kivi-
telezés félidejében elemezte az okokat és a lehet-
séges megoldasokat, majd a projekt végén még
egyszer ellendrizte, hogy lehetséges-e a tantsitas.

Sikeres Hat Szigma projektek

A 181épésbdl all6 projekt portfolié menedzsment
(SSPPM) ttmutatét ad minden Hat Szigma szak-
ember részére ahhoz, hogy a projektek valéban
Osszhangban 4lljanak az uzleti stratégiaval és
megfelel6 médon haladjanak a kiteljesedés felé.
Ezen célok biztositadsa a Mester Feketedves szak-
emberek és a Hat Szigma projektvezet6 feladata.

Meg kell jegyezni, hogy ez a téma azokat a
szervezeteket is érinti, amelyek nem rendelkez-
nek robusztus vagy Lean és Hat Szigma prog-
rammal. Utalhatunk itt Philip Crosby szellemi
orokségére, miszerint a dolgokat elsére jol kell
végrehajtani, amihez nagy segitséget ad az el6-
z6ekben bemutatott modell. Az ismertetett mod-
szer jol alkalmazhato6 a projekt szelekciohoz, ami
garantalja, hogy az er6forrasokat valéban azok-
kal a feladatokkal tarsitsak, amelyek ¢sszhang-
ban édllnak a végso tizleti stratégidval.

A modell nem korlatozédik egy bizonyos
ipardg tertiletére, hanem gyakorlatilag minden
gyarto és szolgaltat6 szervezetnél kivitelezheto.
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SIPPER, JOE, rendszermérnok, Mester Feketeoves, Dallas, USA

Uj statisztikai médszer

a folyamat hatékonyabb modellezéséhez

EGYRE NOVEKEDNEK AZ ELVARASOK a jelentéségteljes, jol hasznosithato analitikai eredmények
irdnt, kiilondsen, miota eqyre nagyobb hangsiilyt fektetnek az adatszolgdltatisra és az adatok helyes megité-
lésére. Napjaink dontéshozoinak mind nagyobb sziikségiik van az adatok kiértékelésére [1]. A folyamatokat
egyértelmiien, eqyetlen rendszeren beliil — sokféle eqyéb rendszer kozitt - kell vildgosan megérteni és leirni,
mert csak igy vilik lehetdvé, hogy a regresszios modellek eljussanak a stabil folyamatokbol eredd torténelmi
magatartdsformdktdl a jovdbeli teljesitmény lehetd legjobb eldrejelzéséig.

Mivel az adatok rendkiviili sokasiga vesz koriil benniinket, konnyen abba a hamis illiizioba ringathatjuk
magunkat, hogy valamennyi helyes adat a rendelkezésiinkre dll. Amikor csak laza a kapcsolat a fiiggetlen
(magyardzo) és a fiiggd vdltozok kozdtt, illetve amikor az adatok koziil valami fontos hidnyzik, a modellek
eldrejelzd képessége olyan szubjektiv elemeket foglal magdaban, amelyek elégedetlenné teszik és kényelmetlen
helyzetbe hozzik az adatokban megbizo dontéshozokat.

Ismerdsen hangzik mindez? A vezetdnek jo oka van rd, hogy ne fogadjon el egy ilyen analizist. Neki
ugyanis egy egyszerti és hasznos modellre van sziiksége, hogy betekintést nyerjen a jovdbeli teljesitmények
alakuldsdba. Ehelyett mit kapott? Egy olyan regresszids modellt, ahol nincs megfeleld korreldcio az inputok
és az outputok kozott, megkérddjelezhetdvé téve a modell egész eldrejelzd képességét. A jovdre nézve ilyen-

kor tobb lesz a kérddjel, mint a hatdrozott dllitds.

A vezet6 ezt mondja: ,Mit csinaljak én ezzel? Ez
alig valamivel jobb annél, mint amikor kozép-
értékeket haszndlunk”. Ezzel arra akarja 0szto-
nozni az elemzést végz6 szakembert, hogy tobb
input hozzaadéasaval tegye elfogadhatébba a
modell R? értékét. A szakember egyre csak tori
a fejét és néhany stresszes nap utan egy kirobba-
nd, bonyolult és részletekbe mend Gj, magasabb
rendli, nem linearis és nem multikollinearis!
modell sziiletik. A logisztikus regressziét (itt a
fuggd valtozonak csak korlatozott szamd, leg-
tobbszor mindossze két kimenete lehetséges)
a fénok - némi magyarazattal alafestve - akéar
két perc alatt at is tekintheti. Nem azt akarjuk
ezzel mondani, hogy a magasabb renddi, nem-
linearis vagy logisztikus regresszi6é rossz mod-
szerek; egyszertien csak arrdl van szo, hogy ezek
helye és ideje nem itt és nem most van. Teljes a
frusztraltsag: az elemz6 mérnok szép statisztikai
értékelést produkalt a rendelkezésre all6 adatok
alapjan, de a f6nok valami mast akar. Az elemz6
csak halkan méltatlankodik: ,Ha tudtam volna
valami jobbat, akkor megtettem volna!”

Minél kivalobb az informécié, annal tobb

! A multikollinearitas az egyes véltozok kozotti erés, nem
kivanatos korrelaciora vonatkozik.

esélylink van a sikeres elemzésre. Még a fejlett
statisztikai modszerek is az adott folyamatot jol
reprezentdlé adatok megvélasztasara tdmasz-
kodnak. Szerencsére a stabil folyamatok leg-
tobbszor maér tartalmaznak olyan jellemz&ket,
amelyek segitségiinkre lehetnek a széras csok-
kentésében.

Az 1. dbran lathaté6 a LEARN (Tanulj) méd-
szer sémaja, amely a kovetkezd 1épésekbdl te-
vodik ossze: tekintsd at, vizsgald meg, tarsits,
regresszio és természetes kivalasztédas. Ez a
modszer a j6l bevalt eszkozok egytittes alkal-
mazasat jelenti, és igy egy hathatds, de egyszerti
modell jon létre, amely nem igényel magasabb
szintli matematikai ismereteket. Olyan megala-
pozott eljarasrél van sz6, amely a szakmai tudas
mesteri varialasaval gy éllitja 8ssze az inputot,
hogy analitikai kimenetek keletkezzenek, kielé-
gitve a vezetSk és a f6nokok egyre kovetel6z6bb
elvarasait. A korlatozott kiterjedésti projektek-
nél azonban - kiilondsen, ha nagy mennyiségt
és konnyen lehivhaté adat all rendelkezésre,
mint példaul a gépbedllitdsok optimalizalasanal
- ajanlatosabb a DMAIC (meghatarozas, mérés,
elemzés, javitas és kontroll) j6l bevalt, el6remu-
taté Hat Szigma moédszer alkalmazasa.
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L

Teremtsiink
rendet ott,
ami kaosznak

latszik

A

Tekintsd at (LOOK) a szisztematikus és a relacios
perspektivakbol szarmazé adatokat.
Vizsgald meg (EXAMINE) a folyamatjellemzd&ket, to-
vabba a kapcsolatok alakulasat a folyamatokon beliil
és azok kozott, igy biztositva az adatok megerdsitésé-
nek lehet&ségét.
Térsitsd (ASSIGN) a tényezdSket a struktura feltarasa
és a jobb illeszkedés biztositasa érdekében.
A regresszi6 (REGRESSION) kiterjed a feljavitott
modell és a folyamat jobb megértése kozott fennalld
szimbiotikus kapcsolatra.
Természetes kivélasztodas (NATURAL SELEC-
TION): A modellhez leginkabb illeszked6 tényezék
és kapcsolatok onmagukat kinaljak fel matematikai
aton.

1. dbra: A LEARN moédszer

A regresszids elemzések sajndlatos médon
legtobbszor csak akkor mutatjdk ki az adatok
elégtelenségét és hidnyossagait, amikor valaki
mar rajon arra, hogy a modell mégsem jo, de
a javitdshoz nem allnak rendelkezésre tovabbi
adatok. A LEARN modell tgy foghat¢ fel, mint
a kész tények ismeretében tett alkalmazas, ami
biztositja a rendelkezéstinkre all6 informécio bo-
vitését.

Ismerkedés a LEARN folyamataval

Vegytink példanak okaért egy alelnokot, aki 11
osztalyt feltigyel és most meg kell becstilnie egy
4j program munkaodra-sziikségletét. Bar volt
némi héborgas, de végiil megusztik egy kisebb
létszamleépitéssel, igy a szervezet stabil maradt
az elmult 5 év folyaman. Kiértékelve a 2. dbrat,
az alelnok arra a meggy6z6désre jutott, hogy na-
gyobb eldrelatasra van sziiksége.

Az alelndk belatja, hogy a modell altaldban il-
lik az adatokhoz, de nincs egészen meggy6z6d-

A nyers adatok kezdeti elhelyezkedése (32 program)

# Aktualis adatok

ha

20,000

Munkaérak szima
o

_—
g .
0,000 . 4 — -
5,000 - -;" ¥=9.3 ?991._:‘15911
lr.:";‘ te * ¢ R - 065414
0
0 500 1,000 1500 2000

Adatszam a formalisan definialt alrendszerekben

2. dbra: Az el6zetes felallasbol hianyzik a kivanatos
elérelathatésag

ve arrdl, hogy a szervezet (lehet folyamat vagy
rendszer is) viselkedése valoban annyira kisza-
mithatatlan. Ez akar igaz is lehet, de a kivalasz-
tott adatok mégis erre engednek kovetkeztetni.
Mikdzben az alelnok becslésének sziikséges pon-
tossaga talterjed a 2. dbra altal mutatott képes-
ségeken, az adatok mar csak azok, amik. Vagy
mégsem? Az adatok szokasos megvalasztasat a
folyamatok elemzéséhez oly médon terjeszti ki
a 3. abra, hogy beleérti a LEARN moédszert is. A
3. abra végs6 soron visszavezet benniinket a ki-
indul6 értékeléshez. A tanulmany tovabbi része
keresztiillép a 3. 4bran, nem megfelel6 adatokat
tételezve fel.

A LEARN modszer célja: megfelel - s6t ese-
tenként még a megfelelénél is jobb - adatok
szolgdltatdsa, a spekulaci6 és a 1égbdl kapott in-
formaéci6 kisztirése, valamint az adatok mélyre-
hat6 elemzése a rejtett folyamatjellemz&k feltér-
hatésaga érdekében.

Vessiink egy pillantast friss szemszogbdl
a dolgokra!

Az attekintési fazis nem az egyszerli elemzéssel
veszi kezdetét, hanem a témdban jartas szakér-
ték (Subject Matter Experts, SME) pozicionala-
sadval, ami Gjabb informaciét tesz elérhetévé a
tovabbi analizishez. A szakért6k ugyanis egy
rendszertervezési elemmel gazdagitjdk a kiin-
dulf statisztikai értékelést.

A LEARN médszer szempontjabol legalkal-
masabb szakemberek azok, akik altaldban nagy
tapasztalattal rendelkeznek a rendszerszintt
kolesonhatasokat illetéen és maguk is folyamat-
gazdak. Ez a szakért6i garda képes az informa-
ci6 gazdagitdsara a rendelkezésre all6 adatok
kombinacidja vagy még gyakrabban azok lebon-
tdsa révén. A teamnek végig kell mennie a meg-
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A LEARN modszer javitja a folyamatmodell min6ségét. Maganak a folyamatnak a
javitasa pedig a DMAIC segitségével torténik. A LEARN hatékonyan alkalmazhato a
DMALIC Iépések méretezésénél és elemzesénél.

LEARN

folyamat? Igen

Nem

Kovetkeztetések
és ajanlasok

Jelmagyarazat:

LEARN mddszer
lehetdség szerint

)

A folyamatéabra adatait tekintsd
tablazatnak; végezz tobb EDA-t

I

Gyors megismerés

Kovetkezetesen €s objektiven vizsgald
meg az Osszefliggéseket az
adatallomanyon beliil

}

Kiilonboz6 tényezok tarsitasaval ismerd
meg jobban az adatok struktarajat és tedd
jobba az illeszkedést a regresszion beliil

Nem

A faktorok
megfeleldek?

Igen
+

A faktorizalt adatok
regresszios analizise

Természetes kivalasztddas: a modellhez
legjobban illeszkedd tényezok és
kapcsolatok matematikai uton is

megnyilvanulnak

L Igen

1

A kialakitott
modell megfelel a
végfelhasznalo
igényeinek?

EDA = feltar¢ jellegii adatelemzés
DMAIC = meghatarozas, mérés, elemzés, javitas és kontroll
LEARN = tekintsd at, vizsgald meg, tarsits, regresszid és természetes kivalasztodas

3. dbra: A LEARN modszer adaptalasa a hagyomanyos folyamatabraba

Nem —
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alakulds és a viharos kezdet fazisain, amit a nor-
malizalodas és a kiterjesztés szakaszai kovetnek
[2], a vezetéssel folytatott targyalasok kereszttii-
zében. Ugyancsak elvaras a folyamat j6 megérté-
se, amelynek alapjat a kiilonboz6 szakemberek
kozotti szimbiotikus kolcsonhatasok képezik.

Az attekintési fazis célja az adott folyamat, il-
letve a vele 6sszefliggé adatok teljes megértése.
Ez teszi lehet6vé az tjabb, a modell szempontja-
bol a jelenleginél még értékesebb adatbevitelek
elemeinek Osszeallitasat, ami a folyamat eddigi-
eknél jobb értelmezéséhez vezet.

A munka egy folyamatabra gyors felvazolasa-
val veheti kezdetét, egyszertien a kiinduldshoz
rendelkezésre 4ll6 adatok alapjan (lasd: 1. tabla-
zat els6 két oszlopa); majd ezt kvetden kezdetét
veheti az adatok csoportszinti megvitatasa. On-
magukban véve ezek az adatok nem sok poten-
cialt rejtenek, és még messze vannak az elnok-
helyettes &ltal megfogalmazott céloktél. Nem
kreativ spekuldciéra, hanem a tényeken alapul6
elemzésre van itt sziikség.

Szisztematikus médon probaljuk meg értel-
mezni a rendelkezéstinkre all6 adatokat: meny-

1. tdblizat: Példa a kulcsfontossadgti adatok felhasznalaséara

Idealis vonal
kialakitasa

Kiindulési

adatok

A korrekciés tényezdk elemei és specifikus

Adathalmazok
szintjei

elhelyezkedése
(x y)

Munka-| Korrigalt| (Idealis) |Program| Termék | Termék |Erintett| Alkalma-| |Korrigalt|Munka-
alrend-| ora alrend- | szorzo- | komp- | komp- | djrafel- |részle-| zott alrend- | ora
szer szerek | tényezd | lexitas | lexitas |hasznalas| gek |korrekcid| | szerek
18 | 10 740 749,01 | 4,1612 1,75 1,50 1,25 1,25 4,1016 738,3 | 10 740
48 | 4231 | 29504 | 06147 0,75 0,75 1,50 0,75 0,6328 506,3 | 4231
40 | 3637 | 253,65 | 0,6341 0,75 0,75 1,00 1,00 0,5625 2250 | 3637
5 | 1200 83,70 | 1,6740 2,00 1,00 0,75 1,00 1,5000 37,5 | 1200
498 | 2845 | 198,38 | 0,0398 0,50 0,75 0,25 0,50 0,0469 2334 | 2845
182 | 5326 | 371,45 | 0,2041 2,00 0,75 0,25 0,50 0,1875 2559 | 5326
1204 | 15974 |1113,97 | 0,0925 1,00 0,75 0,25 0,50 0,0938 11288 | 15974
255 | 2100 | 14643 | 0,0574 0,50 0,75 0,25 0,50 0,0469 239,1 | 2100
129 | 3529 | 246,12 | 0,1908 2,00 0,75 0,25 0,50 0,1875 483,8 | 3529
175 | 1092 76,12 | 0,0435 0,50 0,75 0,25 0,50 0,0469 1641 | 1092
1765 | 25007 |1743,96 | 0,0988 0,50 0,50 0,50 0,75 0,0938 1654,7 | 25007
380 | 3954 | 275,76 | 0,0736 0,50 0,50 0,50 0,75 0,0938 356,3 | 3954
593 | 2332 162,60 | 0,0274 0,50 0,50 0,25 0,50 0,0313 278,0 | 2332
208 | 8947 | 623,96 | 0,3000 0,50 1,00 0,50 1,00 0,2500 520,0 | 8947
1666 | 22372 | 156021 | 0,0937 0,50 0,50 0,50 0,75 0,0938 1561,9 | 22372
714 | 3578 | 249,49 | 0,0349 0,50 0,25 0,75 0,25 0,0234 334,7 | 3578
36 | 1198 83,52 | 0,2320 0,50 1,25 0,75 0,50 0,2344 84,4 | 1198
316 | 3038 | 211,89 | 0,0671 0,50 0,50 0,50 0,50 0,0625 1975 | 3038
957 | 3279 | 228,64 | 0,0239 0,25 0,75 0,25 0,50 0,0234 2243 | 3279
88 | 1644 | 114,67 | 0,1303 0,75 0,75 1,00 0,25 0,1406 2475 | 1644
8 | 1948 | 13585 | 1,6981 0,75 0,75 1,50 0,50 0,4219 33,8 | 1948
199 | 2450 | 170,89 | 00859 0,75 0,50 1,00 0,25 0,0938 186,6 | 2450
356 | 4849 | 338,17 | 0,0950 0,50 0,50 0,50 0,75 0,0938 333,8 | 4849
100 | 1220 85,05 | 0,0851 0,75 0,75 1,00 0,75 0,4219 4219 | 1220
44 | 1223 85,29 | 0,1938 0,50 1,00 0,75 0,50 0,1875 82,5 | 1223
216 | 9736 | 67897 | 0,3143 0,50 1,00 0,50 1,25 0,3125 6750 | 9736
38 | 1088 75,87 | 0,1997 1,00 0,75 0,50 0,50 0,1875 71,3 | 1088
445 | 4639 | 32351 | 0,0727 0,50 0,50 0,50 0,50 0,0625 2781 | 4639
872 | 8984 | 626,53 | 0,0718 0,50 0,50 0,50 0,50 0,0625 545,0 | 8984
1282 | 12342 | 860,71 | 0,0671 0,50 0,50 0,50 0,50 0,0625 801,3 | 12342
1665 | 15006 | 104649 | 00629 0,50 0,50 0,50 0,75 0,0938 1560,9 | 15006
92 | 8118 | 566,13 | 0,6154 0,75 0,75 1,00 1,00 0,5625 5175 | 8118
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nyiben jellemzik a folyamatot, tovabba hogyan
és miért éppen ilyen adatokat produkal az adott
folyamat. Ertsiik meg jol az osszefiiggéseket a
tdblazaton beliil: a sorok reprezentéljdk a rend-
szeren beliili, az oszlopok pedig a rendszerek
kozotti viselkedést. Folytassuk az adatok felta-
rasat a szoras- és a box-plot (,doboz dbra”) di-
agramok, valamint a Pareto-féle dbrak vizsga-
latdval. Készitstink minél egyszertibb lineéris
regressziokat a kiilonféle véaltozokrol, kiemelve
azok koziil a legjobbakat. Mindezt javasolt csa-
patmunkéaban végezni.

A teamnek megalapozott tudasra van sziik-
sége ahhoz, hogy az attekintési fazis végéig ki-
valassza az adatok felerésitéséhez a leginkabb
megfelel6 eszkozoket.

Nem csak az adatokat kell gondosan
megvizsgalni, hanem a folyamatot is

Itt mar meg kell kisérelni a rendteremtést a kaosz-
bol. Mivel a team maér jol megismerte magat a fo-
lyamatot és készen all annak tovabbi jellemzésé-
re, kovetkezhet a , vihar” vagy ,tamadas” fazisa.

A modell javitdsdhoz sziikséges jellemzok a
kiindulési adatallomanyban még nem szembet(i-
nok. Ha mégis léteztek volna ilyen jellemz6k, azo-
kat mar a kiindul6 analizis soran fel kellett hasz-
néalni. Ha nincsenek, akkor az el6z8, az attekintési
tazisban megszerzett ismeretek felel6s alkalmaza-
saval kell azokat feltarni, illetve generalni.

A vizsgélati szakaszban két f6 célt ttiztink ma-
gunk elé:

1. Egy ideélis regressziés gorbe kidolgozasdhoz
(azaz: R* = 1) minden egyes kiindulasi adat-
hoz hozza kell rendelni egy szorzotényez6t.
Példank adatai az 1. tdblazat harmadik és
negyedik oszlopaban taldlhatok. A 4. abra az
R*=1 képletet startvonal gyanant hasznalja a
modell javitdsdnak megkezdéséhez. Ez az ide-
alis elhelyezkedés azonban nem valamiféle
végsé allapotot jelol: ez ugyanis nem konkrét
és nincs el6re meghatarozva, hanem egysze-
réien azt az altalanos iranyt jeloli, amely felé a
modell kezd kibontakozni.

2. Meg kell hatdrozni azokat a folyamatjellemz6-
ket, amelyek az idedlis gorbe iranydba moz-
ditjak el az adatpontokat, a nélkiil azonban,
hogy lemondanank a folyamat vagy a modell
integritdsanak megértésérdl. Itt persze nem
arrél van sz6, hogy egy szamunkra elényos

A nyers adatok kezdeti és idealis elhelyezkedése (32 program)

#Aktualis adatok
#ldedlis gorbe

30,000

g 25,000 4
T . ¥ = 14.339% + BE-12 e
2 2000 " P =1 -
1§ A fiiggetlen viltozé | e T
5 15000 S/e111[)0|1ljzil)(>l hozz4- ..._‘-0' * ____,_,_.-o-"'-'- e
g illesztett adatpontok *-._,.--""--F- *
5 ol s
- * :‘-’ ¥ = 5.37%5 + 1,898
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Az bsszes formalisan definialt alrendszer

4. abra: Egy lehetséges idealis illeszkedési pont

s sz

vagy robusztus modell illaziéjaba ringatva
magunkat a folyamat szempontjabdl jelen-
téktelen szamadatokkal dolgoznéank; sokkal
inkabb fel kell tarnunk azokat a helyénval6
és indokolt jellemzdket - kiilondsen a stabil
folyamatokon beliil -, amelyek lehet&séget
kindlnak az adatpontok és egy idealis gorbe
kozotti eltérés mérséklésére.

A folyamatjellemz6k kozé tartoznak altala-
ban a fiiggetlen valtozok, beleértve az x tengely
mentén végzett kiigazitasokat (lasd: 4. abra).
Ennek azért van jelent6sége, mert az 1. tdblazat-
ban szereplé munkaérak konkrét értékek, mig
az el6remutat6 prediktorok (fiiggetlen valtozok,
mas szavakkal: a befolyassal rendelkez6 6ssze-
figgések az Osszes adatszdmon beliil) még nem
kertiltek definidlasra, ezért még tobb részletre
van sziikség az drnyalatok és a részletek meg-
magyarazasdhoz az er6feszités hataskorét és
szinvonalat illetGen.

Ha a fiiggetlen valtozok x tengelyen torténd
tovabbi jellemzésével kivanjuk meghatarozni
az adatpontok idedlis elhelyezkedését, akkor
egy kiilonleges matematikai lépésre van sziiksé-
gilink, tekintettel arra, hogy a Ax/Ay hanyados
determinalja a gorbe meredekségét. A hagyoma-
nyos kiindulasi képlet a kovetkez6:

y=mx+b (1)

A metszéspont kizarasaval az ideélis modell
egyenlete ezt az alakot olti:

Yaewa = (AY/AX) X4 (2)

Ha a metszéspontot at akarjuk vezetni az ori-
gon, akkor a kovetkez6 indoklasok valamelyiké-
re lesz sziikség:

« A metszéspont meghatdrozasdnak nincs je-
lentésége a pontok idedlis elhelyezkedésének
regresszios analizise szempontjabol.

« Az idedlis pontsor nem reagdl, ha nincs vala-
milyen inditék.

« A meredekség valamennyi pontban azonos.

MM 2019/4
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Mivel az illesztésekre az x tengely mentén ke-
riil sor:

Xideal = Kiigazitott alrendszerekige, =
(AX/ AY) Yo (3):

A Ax/Ay hanyados konnyen meghatarozhato,
ha az Excel SLOPE() funkcién belil - fiiggetlen
valtozénak (argumentumnak) tekintve - felcse-
réljiilk egymassal a tartomanyokat.

Ha az 1. tablazatban talalhat6 6sszes alrend-
szert y, illetve a munkadrakat x valtozonak te-
kintjiikk, akkor a Ax/Ay értéke 0,06974 lesz. Az
els6 programbol a kovetkez6 ideédlis pont ad6dik:

Kiigazitott alrendszerek;gea program1 = (AX/ Ay)

Yac’tual program 1 =
(0,06974)(10 740) = 749,01

Ezt kovetben igy torténik az idedlis szorzoté-
nyez6 kiszamitasa az egyes programokhoz:
SzorzotényezGiea programi =

Kiigazitott alrendszerek;eai program i
Osszes alrendszer, . programi * 10
ahol:

A nevez@ben szerepl6 10-es konstans mérsé-
keli az illeszkedés megjavitasdhoz sziikséges 4l-
talanos szorzoétényezé értékeit.

Ez az informdci6é Gtmutatassal szolgal a fakto-
rok egyes programokhoz valé hozzérendeléséhez.

Faktorok hozzarendelése

A hozzarendel6 fazis feladata, hogy struktarat
adjon a folyamathoz, tovdbba a vizsgalati fa-
zisban kapott Gtmutatds alapjan és annak fel-
hasznélasaval jobb regressziét produkéljon. A
team tovabb halad a normalizalas és az egyes
fazisok teljesitésének irdnydba, jobban megért-
ve és tovabb finomitva az egyes adatpontokat a
megvitatas és a matematika segitségével. Egyes
finomitasokat a csoporttagok elfogadnak, mig
masokat elvetnek; de a lefolytatott heves vitak
a folyamat tisztdzasahoz és jobb megértéséhez
vezetnek.

Az idedlis elhelyezkedés keretet biztosit az
adatok kozotti kiilonbségek meghatarozasahoz
és szamszer(sitéséhez. Az ideédlis szorzéténye-
z6ket elemeikre kell bontani, amint azt az 1.
tablazat 5-8. oszlopaban latjuk. Ezek az elemek
a rugalmassag biztositdsa mellett modszert is
adnak a keziinkbe az egyetlen éltalanos - a meg-
felel6 tartoménnyal és szemcsésséggel rendelke-
z6 - illesztési faktor meghatdrozasdhoz az egyes
adatsorokra. A témdban jartas szakért6k (SMEs)

ugyan jol informaltak a korabbi fazisok alapjén,
az elemek meghatarozasa bizonyos proébat igé-
nyel és tévedésekkel jar egyditt.

A team elGszor két elemet hataroz meg oly
modon, hogy mindegyik elemhez hozzarendel
egy-egy értéket minden program szdméra, de
ezzel egyid6ben igyekszik az értékekkel rendel-
kez6 produktumot az idealis szorzétényezé felé
terelni. Az els6 5-10 program véletlenszertinek
tlinik, de az ellenérzések és a kés6bbi megbe-
szélések soran korvonalaz6dé egyensulyok ki-
jelolik a hatdrokat és a folyamat lassan magara
taldlva kezdi elnyerni a sajat identitasat. Két- és
haromelemes megolddsok keriiltek feltarasra,
de végiil az 5. 4bran lathat6é négyelemes megol-
dast fogadtak el.

Program-komplexitas: a program kolt- 1,75
ségvetésének és idGbeli titemezésének
menedzselésére iranyulé erdfeszités
szintje

Termék-komplexitds:  mitszaki-tech-
nikai eréfeszités a rendelkezésre all6
szakvélemény alapjan

A termék tjrafelhasznalasanak szintje:
jartassag a programmal Osszefiiggés-
ben hasznalt alrendszerek terén
Kozremtkodd részlegek: a teamek
munkajanak menedzselésére és a haté-
kony kommunikaciéra iranyul6 eréfe-
szitések szintje

1,50

1,25

1,25

5. dbra: A vizsgalati fazisban azonositott elemek és
az 1. program hatarozott (kategorikus) szintjei

Jol miikodnek az egyes elemek kategorikusan,
egyenl$ aranyban novelt szintjei - példaul, ha a
0,25-ot 0,25-0s 1épésekben fejlesztjiik fel kett6ig.
Az egyenl6tlen mértékl novelések nem ajanlot-
tak, mert a kiindulasi modellben ugyan jobban
pozicionalhatnak egy bizonyos adatpontot, de
az ezt kovet6 adatokra mar éppen ellenkez6 ha-
tast fejtenek ki, amellett felmertilhet valamely
megoldas elényben részesitésének vagy az ada-
tok manipulélasdnak gyandgja is.

A minden elemre egységesen zérotdl kettSig
terjed6 sokszorozodasi szintek alapjaban véve
novelhetik vagy csokkenthetik az egyes adat-
pontok végsd illesztési tényezdit. A (4) egyenlet-
ben szerepl6 idedlis szorzotényezd mérséklése
lehet6séget biztosit az idedlis végs6 illesztési
tényez6k meghatarozdsara. Példank esetében a
2. tdblazat tartalmazza a kategorikus szinteket.
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2. tablazat: A példaban felhasznalt négy fiiggetlen elem kategorikus szintjei

Program-komplexitas

Termék-komplexitas

Program Kovetel- Techno- Techno- Szak-
mények logia logia vélemény
. Nagyon | Rendelkezésre 0
0,25 Egyszerti Megvan Megvan egyszerti all 88-100% 1
0,50 Egyszerti Megvan Valami 4j g;;g;’;?i Hianyos 75-87% 2
0,75 Egyszerti Valami 4j Megvan Egyszerti Rendeélllﬁezésre 62-74% 3
1,00 Egyszeri Valami gj Valami Gj Egyszerti Hianyos 50-61% 4
1,25 Komplex Megvan Megvan Komplex Rende;lﬁezésre 38-49% 5
1,50 Komplex Megvan Valami 6j Komplex Hianyos 25-37% 6
. Nagyon | Rendelkezésre 0
1,75 Komplex Valami 6j Megvan komplex Al 13-24% 7
2,00 | Komplex | Valamidj | Valami gj 11(\(1) E’r‘ngg o Hianyos 0-12% >7

Az 1. tablazat els6 sordban szerepl6 kategori-
kus szintek a kovetkezé altaldnos illesztési fak-
tort adjak az 1. szdmu programhoz: (1,75)(1,50)
(1,25)(1,25) = 4,1016. Ez nagyon kozel 4ll az ide-
alis szorzoétényez6 4,1612-es értékéhez. Ez a ki-
indulasi adatpont egészen alacsony volt az ide-
alis helyzethez viszonyitva, mikdzben az eltérés
mélységi elemzést tett sziikségessé. A definidlt
elemek és a hozzérendelt tényezok értelemmel
birtak a programokon beliil és azok kozott is, ér-
vényesek voltak a folyamat 6sszefliggést tekint-
ve, javitottdk a regresszi6 illeszkedését és defini-
altak az egyes elemek kategorikus szintjeit.

Regresszio

Amellett, hogy a regresszi6 egy er6teljes anali-
tikai eszkdz, messzemenden a legszélesebben
alkalmazott modellez6 moédszer [3] valamely
folyamat inputjainak és outputjainak egybeve-
tésére.

A regresszios fazis feladata az, hogy - ameny-
nyiben a standard regresszios analizis képtelen
megfelel6en modellezni a folyamatot - létrehoz-
zon egy egyszer(i, konnyen érthet6 és kommu-
nikalhat6 linearis modellt. Ez a cél nem csak a
sokszoros regresszion (ahol a regresszié szamos
inputot tartalmaz) keresztiil érhet6 el, hanem -
az el6z6 vizsgalati és hozzarendelési fazis ered-
ményeit felhasznal6 egyszer( lineéris regresszié
segitségével is.

Ha a LEARN modszert helyesen végzik el,
akkor a regresszi6-szamitas csupan formalitas.
Még a regresszioban kevésbé jaratos dontésho-
z6k is konnyen megérthetik a kimenetet, amely
egy alaposszefliggést és egy szoérdsdiagramot
szolgaltat.

A regresszio-analizis elvégzésre keriilt az 1.
tablazat , Adathalmazok elhelyezkedése” cim-
mel ellatott utols6 két oszlopaban. A teamtagok
vitaiban kikristalyosodott (validalt) és igy felja-
vitott regresszi6 bebizonyitotta, hogy az elemek
tokéletesebbé tették a folyamat leirasat a pontos-
sag és az integritas tekintetében. A 6. abran jol
lathat6 az el6rejelz6 modell és az adatok elhe-
lyezkedésének nagyfoka javulasa.

A csoportositott adatok elhelyezkedése (32 program)

30,000
Illesztett (csoportositott) adatok

25,000
<
E 000 =
b /
& 15000
S
£ /
A 100000
E

B ¥ = 13045 - 24286
= 5000 / T
o

[=]

500 1,000 1,500 2000
Az osszes formalisan definialt alrendszer

6. dbra: Illesztett adatok - egyszerti és el6re jelezhetd

Az elemek nem csupan a kordbbi adatok jel-
lemzésére alkalmasak, hanem hozzasegitenek
benntinket a jovébeli programok jobb leirdsdhoz
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és megértéséhez is. Az Gj programok testre sza-
basahoz hasznalva fel ezt az eljarast, a modell
lehet6vé teszi a sziikséges munkaérak mennyi-
ségének még pontosabb becslését.

A felhasznalok tobbnyire tisztdban vannak
a ,konfidencia intervallum” fogalmaval, erre
gyakran sziikség van az elérejelzés id6beli terje-
delmére is, amit az el6rejelzés konfidencia inter-
valluménak neveznek [4]. A 95%-o0s konfidencia
intervallum azt az idébeli terjedelmet adja meg,
amelynek 95%-aban valamely minta az atlagos
kimenetet produkalja.

Tekintettel arra, hogy az alelnok érdekelt a
kovetkez6 program (vagyis a kovetkez6 egyedi
észlelés) megtervezésében, az elérejelzés inter-
valluma helyénval6. A paraméterektdl figgéen
sokféle egyenlet létezik az el6rejelzés interval-
lumaéra [5,6]. Mivel az adathalmaz kozépértéke
és szOordsa nem ismert, tovabba a mintanagysag
n = 32 feltételezi a normalis eloszlast, az el6rejel-
zés intervallumanak egyenlete a kovetkez6 volt:

— , 1 5
PI=xit(1_%,x_l)s 1+F/ (5)

A konfidencia-intervallum formuldja igazolja
a kozépérték elbrejelzésére felhasznalt mintdn
beliili valtozékonysagot:

_ 6
CI=x% t(l-%, x-1)\/15-1_ (6).

Az el6rejelzés intervalluma ugyancsak meg-
mutatja az egyes vélaszok el6rejelzésében rejlé
bizonytalansagot, szemben az atlagos valasszal,
mivel ez utobbi szélesebb korti. A dontéshozok
felallithatnak kett6s standardot is, ha kedvelik a
magas R? értéket, de nem kedvelik az ebbdl szér-
maz6 sztik intervallumokat.

Ez az utolso fazis kritikus fontossaggal bir a
megértés és a kommunikacié szempontjabol - és
ez nem csak egyféle utélagos megfontolds. Ezen
allhat vagy bukhat az egész munka hitelessége.
A moédszer végfelhasznaléinak nagyobb része
nem els¢sorban a matematikdra, mint inkdbb
magdra a folyamatra tdmaszkodik. Az elemek-
nek a végfelhasznalok jézan eszére kell hatniuk,
mert ezek az elemek tiikrozik vissza az egész fo-
lyamatot.

Az elmondottak nem azonosak azzal, aho-
gyan az elemek matematikai aton befolyésol-
jak az inputokat. A hozzéarendelt kategorikus
szinteknek tdmogat6 6sszhangban kell lennitik
a programokon beliili és azok kozotti relativ
Osszehasonlitdsok kérdéskorével. A megfelel6

elemek azonositdsa nem nagyon konnyti vagy
nyilvanval6 dolog. Van sok olyan elem is, amely
javitani tud a modell illeszkedésén, de a végs6
fazisban mégis elbukik, mert nincs értelme a fo-
lyamat szempontjabol.

A megbizhaté6 mérnoki és matematikai mun-
ka segitségével a team meghatarozza a folyamat
relevans és befolydsolé vonatkozésait. Ezeket a
jellemzoéket (vagy mas szoval elemeket) kivélo-
gatjdk a folyamat leifrdsara, mig mas, kevésbé
fontos jellemzSket nem. A végsé modell mar
biztonsdggal alkalmazhaté. Az egyes progra-
mok elem szintjeinek dokumentalasa és azok
ésszerli indokokkal val6 alatdmasztasa hozzéja-
rul a jobb megértéshez, amellett permanenciat és
hitelességet kolcsondz a munkanak.

A 32 program jellemzését koveten novekszik
a folyamat érthet6sége és stabilitdsa. Az id6k
folyaman a LEARN moddszer tobb lesz, mint a
jol megértett elemek fenntartéja és az 1Gj prog-
ramoknak a regressziohoz val6 hozzaadéja. Az
alelnok egyszertien csak gyors és pontos becslé-
seket var el a jov6beli programokat illeten.

A rendellenes vagy szabélytalan adatpontok
végsd fokon nem jelentenek tobbé kihivést a
faktorizalt modell kimenetét illetéen, hanem sok-
kal inkabb felhivjdk a figyelmet a hozzéarendel-
het6 ok kutatasanak fontossagara, mint példaul
egy alacsony adatponttal rendelkez6 program a
munka négy részleghez torténd kiszervezésére.

Végezetiil meg kell emliteni, hogy a kiindulasi
adathalmaz ténylegesen azt irta le, hogy az er¢-
forrasok milyen hatékonyan jarultak hozza az
egyes programok teljesitéséhez. Az elemzésben
rejlé szubjektivitas - vagyis a kiinduldsi model-
lek megmagyarazatlan variancidja - az olyan,
kevésbé hatékony mozzanatokbdl szarmazott,
mint az el6re nem latott feladatok, a tanulasi gor-
bék vagy a kiégési szindréma. A jovébeli prog-
ramokra vonatkozo el6rejelzésekhez felhasznalt
tényleges munkadraszam magaban foglalta az
emlitett, nem hatékony mozzanatokat, amelyek
a team megallapitasa szerint egytitt jarnak a fo-
lyamattal.

A LEARN modszer ugyan nem azonositotta
és nem szamszertsitette a hatékonysag hidnya-
nak specidlis forrdsait, de az atfogdé munkaodra-
szam, valamint az inputok, az elemek és a té-
nyezd6k (faktorok) természetes kivalasztasaval a
modszer érthet6vé tette azokat a végleges reg-
ressziéban.
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Elefant a porcelanboltban

Elmaltak mar azok az id6k, amikor a megfelel6
adatok hidnyédban elfogadhaténak tartottak az
elemzés mell6zését. Valamikor a sikert agy pro-
baltak eladni, hogy , kudarc és egy kis jo kifo-
gas”. Akkoriban az volt az uralkod6 elképzelés,
miszerint a kevésbé fogds problémdékat valaki
mas mdr bizonyosan megoldotta, igy a vezet6k-
nek semmi okuk sincs arra, hogy igényt tartsa-
nak a szakért6k kozremiikodésére. Mig a hagyo-
manyos értékelések messzemenden tdmaszkod-
nak a rendelkezésre all6 adatok széles korére,
addig a LEARN modszer mélyebben megszon-
dédzza az adatok viszonylatdban taldlhato 6ssze-
figgéseket, anélkiil, hogy veszélyeztetné ezaltal
az elemzés teljességét.

A szkeptikusok szerint ez a médszer kikény-
szerit valamilyen megoldast, 4dgy manipulélva
az adatokat, hogy azok végs6 soron azt tdmasz-
szak ald. A LEARN modszer azonban nem akar
rank erdltetni egyetlen megoldast sem; ezzel
szemben a hozzdadott értéket jelent6 informa-
ci6 megkeresésével és alkalmazasdval egyfaj-
ta linearis illeszkedés iranyaba strukturélja az
adatokat.

Becsaphatjuk vajon magunkat azzal, hogy a
modell és az adatok jobb illeszkedését biztosit6
matematikai kapcsolatok kimutatdsa kedvéért
figyelmen kiviil hagyjuk a folyamat realitdsa-
it? Ez mar az alkalmaz6tdl fligg: onbecsapast
ugyanis a leir6 matematika sokféle forméjaval
elkovethetiink. 1954 6ta folyamatosan kiadjak
a ,Hogyan éljunk a statisztikaval” cimt kony-
vet [7].

A természetes szelekcié keretén beliil kiala-
kitott ellen6rzések és egyensulyok biztositjak,
hogy az elemtényez6k legyenek informativak
és - még inkdbb - a tanulmanyozott folyamat-
ra alkalmazhatok. Az elemtényez6k nem csu-
péan az egyes adatpontokra, hanem valamennyi
adatpontra hatdssal vannak; ehhez hozzavehet-
jik még, hogy a modell csak akkor lesz egyre
tokéletesebb, ha a tényleges adatok és a modell
kozotti killonbségek Osszességében véve szii-
kiilnek.

A LEARN moédszer a modell jobb vagy rosz-
szabb iranyba médosul6 illeszkedése révén koz-

vetlen visszajelzést ad az elemek és azok szintjei
relevancidjat és hatékonysagat illetGen. Végs6
soron a tanulményozott folyamat legfontosabb,
de nem mindig lelkiismeretesen dokumentalt
jellemz6ire tdimaszkodik megkeresve azt a pozi-
ci6t, ahol a modell és a folyamat képes legjobban
megmagyarazni egymast.
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A folyamat kontroll alatt tartasa mintavételezéssel

A mintavételezés a mindségiigyi rendszerekben az
egyik leggyakrabban hasznalt médszer a folyama-
tok outputjanak kontrolljara. A mintak ellen6rzése
ugyanis lehet6vé teszi a szervezetek szamara, hogy
megkiilonboztethessék egymastdl a hibatlan és a
hibas termékeket. Mig ez ut6bbi kikertil a termelési
vonalrél, a jo termék tovabb folytathatja Gtjat.

A mintavételezéssel kapcsolatban az egyik
legtobb vitara alkalmat adé téma a mintdk mé-
rete. Ennek megéllapitdsahoz sokféle modszer
all ugyan rendelkezésre, de 1étezik a kivalasztas-
nak egy masik lényeges szempontja is, ez pedig a
mintak reprezentativ jellege. Egy minta csak ak-
kor lehet reprezentativ, ha azonos eséllyel kertiil
kivélasztasra, mint mas mintak. Tegytik fel pél-
daul, hogy a szdmitdsok szerint az optimélis min-
taméret 32; ebben az esetben csak tigy kaphatunk
reprezentativ mintat, ha a 8 6rds mtiszak minden
6rdjaban 4 mintat vesziink.

Nem tekinthet6 viszont reprezentativnak az a
minta - még ha pontosan 32 elembél all is -, ami
kizarolag a mtiszak elején, illetve annak végén vé-
telezett munkadarabokat tartalmazza. Maradva az
els6 valtozatnal (6ranként 4-4 minta) konnyebben
észlelhet6 a selejt, kiilondsen, ha az véletlenszer-
en fordul el6 az egész miiszak alatt. Ebben az eset-
ben ugyanis nehéz kivalasztani a selejtet, ha csak a
miiszak elején és végén torténik mintavétel.

Vegytink példanak okaért egy végtelenitett pa-
pirhengert, amelyen letéphet¢ etikettek vannak.
Hidba vesziink mintat a tekercs elején vagy vé-
gén, vagy akar mindkét helyen, nem lehetséges
az olyan hiba észlelése, ami a henger kozepe t4jan
mertil fel. Az sem lenne kielégité megoldas, ha a
henger kozepérdl is vennénk mintat.

Mi torténik, ha a tekercs haromnegyed részé-
nél egy olyan stulyos hiba jelentkezik, ami képes
leallitani a nyomtat6t? Ilyenkor mar talsdgosan
kés6, ha a mintavétellel varunk a tekercs teljes
lefutasaig! Eppen ezért célszerti mintat venni a
folyamat minden tervezett (vagy nem tervezett)
leallasat kovetSen.

Mintavétel kontra SPC

A mintavétel a folyamat megfigyelésének kony-
nyl és kevésbé koltséges modja. Legfébb hat-

ranya az, hogy nem nyujt elég informaciét a
folyamat minéségi szintjérél. Csak vagylagos in-
forméciot kaphatunk: vagy jo egy termék vagy
hibas. Arrdl azonban a mintavétel nem nyujt ta-
jékoztatast, hogy mennyire jo egy termék, illetve
mennyire rossz a hibas termék. A Taguchi-féle
Veszteség Funkci6 klasszikus széras-koncepcio-
ja alapjan (1. dbra) a legtobb szervezet a specifi-
kacios limitekhez viszonyitva méri termékei mi-
noségét. Ha a folyamat az also és a fels6 specifi-
kacios limitek kozott marad, akkor a folyamatot
jonak tételezik fel és semmi mast nem tesznek
(lasd: 1. abra, bal oldal).

A veszteség jé/nem jo Taguchi: a veszteség folyamatos
értelmezése értelmezése
L5L UsL L5L LsL

Cél Cél

Veszteség Veszteség v .

—

I

% loss 5 loss T T

5 loss 5 loss

+— A jellemzok értéke —¥ +— A jellemzok érteke —p

LSL = also specifikdcids hatdr
USL = felsé specifikicios hatdr
1. abra: A folyamat szérasanak egybevetése a vevéi
elvarasokkal

De Genichi Taguchi szerint ez nem jé megkoze-
lités. A veszteségek ugyanis abban a pillanatban
elkezdenek novekedni, amikor eltériink a célér-
téktol (1. abra, jobb oldal). Taguchi a kovetkez6
egyenlet alapjan szamitotta ki a veszteségeket:

L=k(y-T)
ahol L a pénziigyi veszteség, k a koltségtényezd,
y az aktualis érték, T pedig a célérték.

A Taguchi-féle veszteség koncepci6 alapjan els6-
sorban a folyamat szérasanak csokkentésére kell
torekedni a veszteségek mérséklése érdekében.

A fenti egyenletbdl kovetkezik, hogy a kimene-
ti értéknek (y) a lehet6 legszorosabban meg kell
kozelitenie a (T) célértéket. Mint mar korabban
jeleztiik, a mintavétel nem ad informéciot a folya-
mat szérasarol; mintavétel Gtjan csak azt donthet-
jik el, hogy a termék elfogadhato, azaz j6-e vagy
pedig hibas, és ezért vissza kell azt utasitani.
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Ha tehat a folyamatszérdsnak mértékérdl kiva-
nunk tajékozoédni, akkor nem tdmaszkodhatunk
egyediil a mintavételre, hanem sokkal dinamiku-
sabb megkozelitésre van sziikség. J6 modszer le-
het erre az ellen6rz6 diagram hasznélatara éptil6
statisztikai folyamatszabalyozas (SPC).

A feltételezés szerint az ingadozdsnak, szo-
rasnak valamennyi folyamat ki van téve. A sz6-
rasnak két f6 tipusa van: a kozos okra, illetve a
kiilonleges okra visszavezethet6 szoras.

e A koz0s okra visszavezethetd szérds minden
folyamatban jelen van, mert egyetlen folya-
mat sem lehet tokéletes, azaz szoras nélkiili.

e A kiulonleges okra visszavezetheté szo-
ras viszont nincs feltétleniil jelen minden
folyamatban, mivel azt olyan kulonleges
események, vagyis bizonyos dolgok valtjak
ki, amelyek jelent6s hatast gyakorolnak az
adott folyamatra.

Az ellen6rz6 diagramon a kontroll-limitek hata-
rozzak meg, hogy a szoras kozos okai varhatéan
milyen intervallumon beliil helyezkednek el. Méas
szavakkal: mindaddig, amig a folyamat statiszti-
kailag szabélyozott, annak minden pontja a fenti
intervallumon beliil talalhaté, amely a kozépér-
téktol £3s tavolsagig terjed, minden nem véletlen-
szer(i séma nélkiil. Ha viszont egy pont kiviil esik
a kontroll-limiteken (illetve, ha a pontok nem vé-
letlenszerti elhelyezkedést mutatnak), akkor mar
olyan kiilonleges okkal allunk szemben, amely
feltétlentil tanulmanyozasra és korrekcidra szorul.

Egy ellen6rz6 diagram nem csak azt mutatja
meg, hogyan alakul egy folyamat és hogyan vi-
selkedik a szoras az id6 fiiggvényében, hanem
aztis megfigyelhetjiik rajta, milyen eredménnyel
jarnak a folyamat javitasat célz6 eréfeszitések. A
2. dbra egy ellen6rz6 diagram példéjan keresz-
ttil mutatja be a folyamatjavité intézkedések ha-

tasat. Jegyezziik meg: mivel a kontroll-limitek
kiszdmitasa a folyamat szdrasa alapjan tortént,
a szoras csokkenésekor tjra meg kell hatdrozni
azokat a szoras 1j, kisebb értéke szerint.

A kiilonbo6z6 1épéseknél ajanlott
megkozelités

Most, hogy mér megkozelitéen ismerjiik a minta-
vétel és az SPC ellen6rz6 diagramok el6nyeit és
hatranyait, gondoljuk végig azt is, hogy a folya-
mat mindségi monitoringja szempontjabol mikor
célszerti a mintavételhez folyamodni, és mikor
lehet indokolt az ellenérz6 diagramok hasznéla-
ta. Az ellentrzés ald vont teriiletet osszuk fel 3
részre: bemend-, folyamat- és végellendrzés.

e Bemen6 ellendrzés

A folyamatnak ebben a stdidiuméban a szerve-
zet alap- és csomagoloanyagokat, valamint mads
beszerzett elemeket kap. Ebben a fazisban nagyon
fontos a beérkezé anyagok minéségének méré-
se, ha nem akarunk hibas termékeket gyartani,
amelyek azutan problémat okozhatnak a kés6b-
biek soran. Ugyanakkor mit lehet tenni a folya-
mat bemeneti szakaszaban? Mint mar korabban
jeleztiik, az elfogadasi vagy atvételi mintavétel
egyszert és koltséghatékony eljarés a bejovo ter-
mékek mindségének értékelésére. Az elfogadasi
mintavételi terv készitése - pl. ANSI/ASQ Z1.4
(a jellemz6 adatokra) és ANSI/ASQ Z1.9 (a sz6-
rasra) - kozismert eljaras lehet ebben a fazisban.

Az emlitett elfogadasi mintavételi tervek
legf6bb hatranya - az elfogadhat6 mindség
(Acceptance Quality Limit, AQL) hatarértéke-
inek megvalasztasatdl figgéen - az, hogy egy
olyan terv all rendelkezésre, amely az egész té-
telt elfogadja még akkor is, ha egy vagy tobb hi-
bas részegység van abban. Ugyanakkor nem ez
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2. dbra: Ellen6rz6 diagram - a javité intézkedések el6tt és azok utan
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itt a legnagyobb kényszerit6 kortilmény. Ez azért
van igy, mivel elegend6 kontroll-lehet&séget kell
beépiteni a folyamatokba ahhoz, hogy minden
olyan hibés alkatrész kisztirhet6 és a folyamat so-
ron kovetkezo 1épésénél kikiiszobolhetd legyen,
amelyet nem észleltek a bemend ellenérzéskor.
A fentiekben targyalt elfogadasi mintavételi ter-
veket ugy alakitottdk ki, hogy - amennyiben a
hibatszazalék a megéllapitott AQL alatt marad
vagy éppen egyenl6 azzal - nagy val6szintiség-
gel elfogadjik a bejovo6 terméket. Mas szavakkal:
ezek a tervek egyfajta biztositékot nydjtanak a
bemené anyag szallitéja szamara, mert a tételt
még akkor is elfogadhatéva teszik, ha a benne
levé hibas termékek szama kicsi.

e Folyamatellen6rzés

Az egyes szervezetek sokféle modszert alkal-
maznak a gyartott termék ellen6rzésére, mikoz-
ben a folyamat halad el6re. Szamos szervezet
példéul elfogadasi mintavételi terveket hasznal,
mint példaul az ANSI/ ASQ Z1.4. Mas szerveze-
tek viszont kifejlesztenek valamilyen mintavéte-
li eljarast, majd kialakitjdk hozza a riasztési és
az akcids hatédrértékeket, mely utébbiak segitsé-
gével meghatarozzak, hogy a mintavételt kove-
téen milyen beavatkozasra vagy kovetendd elja-
rasra van sziikség. E megoldasok f6 problémadja:
mehet-e tovabb a folyamat a maga atjan vagy le
kell allitani azt a sziikséges beallitdsok elvégzé-
se céljabol. A reakcié azonban legtobbszor mar
talsagosan elkésett. Masik hatrany a visszake-
reshet6ség hidnya: ez azt jelenti, hogy a naponta
meghozott dontéseket csak az aznapi dokumen-
tacidban rogzitik és nem all rendelkezésre az
adatok idGsora, igy nincs lehet6ség az esetleges
trendek felismerésére. Ezen a dilemman tgy se-
githetiink, hogy az adatok feljegyzése mellett
elhelyezziik azokat egy ellen6rzé diagramon is.

Tételezziik fel példdul, hogy egy szervezet a
riasztdsi és az akcids hatarértékek szem el6tt tar-
tasaval mintavételt végez a folyamat egy bizo-
nyos szakaszaban. Ha egyszer sem kertilt sor az
akcios hatarérték tallépésére, akkor a szervezet
a nap végén egy olyan trlapot archivél az irat-
tarban, ami a kérdéses napon el6fordult hibak
szamat mutatja. Ha viszont megtortént az akcios
hatarérték tallépése, akkor a szervezet elvégzi a
folyamat kiigazitasat, feljegyzi a hibak szamat,
majd ugyancsak archivalja a dokumentumot.
Ezen talmenden azonban semmi sem torténik.

Ajanlasunk a kovetkezé: a hibdk szamat minden

nap (vagy inkdbb minden mtszak végén) tiintes-
sék fel egy erre a célra szolgél6 c-tipust ellen6rz6
diagramon. Ha mér elegend¢ szamu, legalabb egy-
havi adat gyfilt 0ssze, a szervezetnek moédjaban all
a kontroll-limitek kiszamitésa. Ett6] az id6ponttol
kezdve az ellen6rzé diagram felhasznalhat6 a fo-
lyamat értékelésére és a jol meghatarozhat6é okok
kisztirésére. Az ellen6rzé diagram a monitoring
eszkoze, amely afolyamatokjavitasat tekintvealap-
adatokat szolgaltathat egyéb statisztikai eszkozok
szamara. Ha példaul az ellen6rz6 diagramok azt
jelzik, hogy a mtiszakok kozott tal nagy szoraskii-
16nbség mutatkozik, akkor méas eszkozok (példaul
F-proba, Levene-teszt vagy kisérlettervezés) segit-
ségével kiderithet annak oka. A javit6 intézkedé-
sek megtételét kovetden az ellenérzé diagramok
segitségével nyomon kovethet a valtozas (lasd:
2. abra).

o Végellen6rzés

Ha az el6z6 két mitiveletet (bemend- és folya-
matellen6rzés) helyesen végezték el, akkor mér
nem marad vissza tal sok selejt a folyamat végé-
re. A 3. abra egy tolcsér példajan keresztiil mu-
tatja be, milyen megoldas ajanlott a hiba kisz{iré-
sére az egyes ellen6rzési pontokon. A végellen-
Orzés mégsem hagyhatoé figyelmen kiviil, mert
ez a garancia arra, hogy egyetlen hibas termék
sem kertilhet a fogyasztéhoz.

Az ellenérzés Ajanlott
B helye megkozelités
e —
_E Bemené Elfogadasi mintavétel
Hibas ellenérzés (ANSI/ASQ Z1.4 és Skip-Lot)

Folyamat- Statisztikai folyamatszabalyozas
ellenérzés (Ellenérz6 diagramok))

I Vég- (Eleggg)dési mintavétel
ellendrzés

3. dbra: A folyamatmonitoring részelemei

A folyamat végén a szervezetek altalaban
ugyanazokat az elfogaddsi mintavételi terve-
ket alkalmazzak, mint a bemend ellen6rzésnél:
- ANSI/ASQ 71.4 vagy ANSI/ASQ 71.9. Csak-
hogy, mint korabban mar emlitettiik, ennek a
megkozelitésnek van egy nagy hatranya, mivel
olyan tételek is elfogadasra kertilnek, amelyek-
ben egy vagy tobb hibas termék van.

Azilyen helyzetek elkeriilése érdekében szamos
szervezet egy bizonyos ,csavarral” él, hogy zér6
tolerancia tervet kapjon, amely nem ttir el egyetlen
hibas terméket sem, hanem kivétel nélkiil vissza-
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utasitja az ilyen tételeket. Az alkalmazott megol-
das legtobbszor az alacsonyabb AQL (elfogadhat6
mindség) kijelolését jelenti. Ez nem csupan a min-
tavételi terv helytelen gyakorlati alkalmazasaval
egyenértékd, de az igy kapott mintaméret (a sziik-
séges mintavételek szama) is feleslegesen nagy.

Alternativat adhat a keztinkbe a Nicholas L.
Squeglia éltal kidolgozott zér¢ elfogadasi (c = 0)
mintavételi terv, ami nem mas, mint a kordbban
mar ismertetett elfogaddsi mintavételi tervek
(pontosabban az ANSI/ASQ Z1.4) adaptacidja.
A zér6 elfogadasi mintavételi tervben rendkiviil
kicsi egy olyan tétel elfogadasanak val6szintisé-
ge, ahol bizonyos szdzalékban - vagy annal na-
gyobb aranyban - hibas termékek taldlhatok. Ez
tehat egyfajta garancia a vevék szamara, hogy
nem kapnak hibés terméket. Azonban nem csak
ez a garancia lehet az egyetlen oka az ilyen ti-
pust mintavételek alkalmazédsanak a végellen-
Orzéskor. Legtobbszor ugyanis a zéro elfogadasi
mintavételi terv alapjan kalkuldlt mintaszam
sokkal kisebb, mint az ANSI/ASQ Z1.4 és az
azonos AQL értékek esetében. Més szavakkal
kifejezve: a joval kisebb mintaszam ugyanazt a
védelmet biztositja a vevék szdmaéra.

Az 1. tablazatban szerepl6é példa egy olyan
mintavételi tervet mutat be, ahol a tétel 12 000
részegységbdl all és AQL = 0,65. Az ANSI/ASQ
71.4 alkalmazasa mellett 8sszesen 315 mintét kel-
lett volna begyfijteni, de a ¢ = 0 mintavételi terv
lehet6vé tette, hogy mindossze 77 mintavételre
kertiljon sor (ez 76 %-os csokkenésnek felel meg).

1. tdbldzat: Egy mintavételi terv példaja
(ANSI/ASQ 71,4 és c =0)

A tétel nagységa 12 000 12 000
Ellen6rzési szint 11 N/A
AQL 0,65 0,65
Mintavételek szama 315 77
Elfogadva (Ac) 5* 0
Elutasitva (Re) 6* 1

*Ha a cél Ac = 0 és Re = 1, akkor az AQL értéke: 0,040.

Nem csak a sziikséges mintavételek szamaban
tapasztalhato jelent6s csokkenés, de az ANSI/
ASQ Z1.4 szerinti mintavételi terv hasznélatakor
5 hibés részegységgel a tétel még elfogadhato, de
6 db hibédssal mar nem. Ha viszont csak a zéré
hiba az elfogadhat6 szint, akkor az AQL 0,040-
re csokkentend6. Mint mar korabban jeleztiik, az
AQL csokkentése alapvetéen nem helyeselhetd.

Van a c = 0 mintavételi tervnek egy masik lé-

nyeges vonatkozasa is: ha egy vagy tobb hibas
terméket talalnak, a tételt visszatartjdk. A , vissza-
tartas” szon van itt a lényeg, mivel az nem jelent
sziikségszertien elutasitast. Az ellenér kizarélag
akkor fogadja el a tételt, ha abban egyetlen hibéas
termék sem szerepel (zéré hiba). Nem utasitja
azonban feltétlentil vissza az ilyen, egy vagy tobb
hibas terméket tartalmazo tételt, hanem vissza-
tartja azt a mérnoki vagy a menedzseri stab altal
elvégzend6 vizsgdlatra, akik aszerint intézked-
nek a tétellel kapcsolatban, hogy mennyi hibés
termék van abban és a hiba mennyire stlyos.

Az ellendrzés javitasa

A mintavétel alegtobb szervezetnél komoly meg-
fontolast igényel, kiilondsen ott, ahol az rombol6
(destruktiv) jellegti. A szervezetek Oridsi Ossze-
geket koltenek a feltigyel6-ellen6rzé tevékeny-
ségre, human és kozgazdasagi erdforrasokat
tekintve egyarant. Mégis, a mintavételek nagy
szama mellett is kikeriilhetnek a vev6hoz hibas
termékek. Ez részben a mintavételezés helytelen
gyakorlatara vezethet6 vissza. Ha a bemené-, a
folyamat- és a végellenérzést helyesen végzik,
akkor a szervezet javithat a termékei minségi
szinvonaldn és alapvetSen elkertilhet6 a hibas
termékeket tartalmazo tételek kiszallitasa.
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Mintavétel a hibak észleléséhez

Latszolag intelligens emberek egyenesen a sze-
medbe néznek és neked szegezik a kérdést: mek-
kora mintara van sziikség ahhoz, hogy tokéle-
tesen biztosak lehessiink abban, hogy egyetlen
hibas darab sincs a legyartott sorozatban. Még
azt is hozza kell tenni, hogy ezek az emberek
altalaban fels6fokua végzettséggel rendelkeznek,
amellett 6k hozzak a legfontosabb dontéseket!

A megkérdezett tiirelmetlentil és némileg be-
sziikiilt tudatallapotban mély lélegzetet vesz
és igyekszik a jobb oldaladon 4all6 , arkangyal”
intésére figyelni: ,No-no!”, mondja az angyal.
»,Sok ember a determinizmus hiveként a jelensé-
gek egyetemes oksdgi meghatarozottsagat vall-
ja, és ettdl fligg az értékitéletiik is.” Majd a kér-
dez6hoz fordulsz: ,Hany termékbdl all a tétel?”
A valasz: ,Egy tétel agy hozzavetSlegesen 200
ezer munkadarabbdl all.”

~Megnézhetjiik” a valasz arra gondolva, hogy
a nap folyaman majdcsak eszedbe jut valami
igéretes otlet. A kérdez6 team azonban mar nem
jon ossze holnapig. Ez némi id6t hagy arra, hogy
nagy felinduldsban érezve magad, elmeriilhess
a sajat gondolataidban, amig meg nem ismered
a munkatdrsak viszontvélaszat. ,A majdnem
nem elég.”

Talan a country clubban véletleniil meghal-
lott valamilyen hatérozatlan panasz, szobeszéd
vagy rémhir hazoédik meg a hattérben, amit az
emberek valdjaban meg akarnak tudni: ,Van-e
tl a szénakazalban?” Marpedig, ha mégis van,
akkor senki nem akar belenytlni. Megprobalsz
tapogatozni: , Létezik-e akar a legkisebb sejtés is
arra nézve, hogy mekkora lehet a legmagasabb
selejtarany?” ,Nem, nem igazan: mondj egy bar-
milyen szamot”, valaszolja a csoport.

»Mit szélnatok ahhoz, mondjuk, ha 1000 da-
rab kozott lenne egy?”, valaszolod. ,, Fogalmunk
sincs, de kezdetnek j6 lesz. Egyébként nem aka-
runk sok pénzt kolteni erre. Rohannunk kell, de
szamitunk rad”, kozli a team.

Tényleg nincs semmi nyomas, ugye? Termé-
szetesen széba sem kertil az észlelés valoszint-
sége. Ezt akartad mondani, de az angyalok nem
engedik, ezért elkezdesz taldlgatni. Az alapértel-
mezett statisztikai hibahatar 95%, de ez itt tal-

sagosan laza. Mit szélnatok 98 vagy 99%-hoz?
Az j6 lenne, mert a 99 az mar majdnem 100, és
akkor atveszik a tételt. A teamtagok éppen igy
gondolkodnak.

De a statisztikai mérlegelés helyénval6. Isme-
retes, hogy a hibas darabok val6szintiségi elosz-
lasa a binomidlis mintat koveti:

f00 = () P -py

ahol:

f(x) a valoszintiség,

x a mintaban talalhat6 hibas darabok szama,

n a mintdban taldlhat6 6sszes darabszam,

p a hibas darabok feltételezett ardnya a mintaban.
A binomialis egytitthato képlete:

|
My _ s

X/ xl(n - x)!

A felkialtojel (!, faktorialis) az egész szamok
Osszeszorzasat jeloli 1-t6] egészen a bal oldalon
lev6 ,n” értékig, azt is belefoglalva.

Példaul:n! =123 n.

Annak valoszintisége, hogy az n egységbdl
all6 mintaban egyetlen selejtes darabot sem tala-
lunk, a kovetkez6:

f(0)=(5) p°01 = 0" °= (1= )’

Ez azt jelenti, hogy 1 vagy tobb selejt észlelé-
sének valészintisége az n elemli mintaban:

P =1-(1-p)"

A fenti egyenletb6l meghatarozhat6 n értéke,
ha:

(1-p)" = (1-P).

Ebbdl az osszefliggésbol:

n*log(1-p) = log(1-P) és
_log(1-P)
log(1-p) .

Ne felejtstink el felkerekiteni a legkozelebbi
egész mintara, igy jon létre az 1. tdblazat.

Most aztan nagyot néznek a team tagjai: , Hat
ez meg micsoda?” Te elmagyarazod nekik: , Te-
gytik fel, hogy 98%-0s biztonsaggal szeretné-
tek tudni, hogy 5000 munkadarab kozott van-e
egyetlen selejtes darab. Ehhez 6sszesen 19560
mintara van sziikség.” , Hat te tonkreteszel ben-
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1. tablazat: A legalabb 1 hibas darab észleléséhez sziikséges mintaméretek
Rogzitett selejtarany és az észlelési valdszintiség esetén

Hibas darab Arany 95% 98 % 99 %
1000-b6l1 1 0,0010 2 995 3915 4 605
2000-bo1 1 0,0005 5990 7 825 9210
5000-bo1 1 0,0002 14 980 19 560 23 025
10000-bs1 1 0,0001 29 960 39120 46 050

niinket! Ezt mi nem tudjuk megcsindlni. Adj
nekiink egy kis gondolkodasi id6t. Egyébként
99%-ig biztosak akarunk lenni”, vélaszolnak a
team tagjai.

Erre te elgondolkodsz: ,,99%-ig biztosak akar-
tok lenni, de miben?” Tudod, hogy ezt 6k ma-
guk sem tudjak, csak ismételgetik a 99%-ot. Te
a tdblazat alapjan azt a javaslatot teszed, hogy
egyetlen hibas darab 99%-os valdszintiséggel
val6 észlelése 1000 munkadarab kozott. Ez meg-
felel nekik: 4605 mintdra van sziikség. Ekkor
megigéred, hogy majd késébb e-mailen kiildesz
egy sémat a véletlenszerti elrendezésre. ,Hogy
micsodat? Mi sziikségiink van nekiink erre? Mi-
ért is kell ez?”

Ekkor eszedbe jut a valasz: , Daniel Bernoulli
miatt, 18. szazad 6ta”. Az 6érangyalod azonban
ismét kozbelép, és te nem nyitod ki a szadat. Ehe-
lyett tiirelmesen megmagyarazod, hogy minden
kovetkeztetés, ami a valdszintiségszamitason
alapul, csakis akkor érvényes, ha a mintédkat vé-
letlenszertien vélasztjdk ki. Ez mds szavakkal
annyit jelent, hogy az adott tétel minden egyes
darabjanak azonos eséllyel kell bekeriilnie a
mintéba.

Mintavétel és mintavételi tervek

Ez kissé kemény lecke volt, készséggel elisme-
rem: konnyen tdmadnak az emberben s6tét gon-
dolatok, halmozott frusztraciok és egoista top-
rengések, ha eszébe jutnak a taldlkozasok olyan
régi tigyfelekkel, akik hossza id6 ota j6l megél-
nek a statisztikai alapismereteikbdl.

Mi a helyzet akkor, mondjuk, ha tobbféle
gyartasi tétel létezik, amelyek kiilonb6z6 sza-
mu egységekbdl dllnak? A tételnagysag nove-
kedésével vajon egyiitt n6 a mintanagysag is? A
fentiekhez hasonl6 esetekben sokan az ANSI/
ASQ Z1.4 standard alapjan vélik helyesnek a
mintaméret meghatarozasat. Ezt latszik igazol-
ni annak el6futara is, amit az Egyesiilt Allamok
kormanyénak oltalma alatt készitettek el, majd

két tekintélyes intézmény korszertsitett és koz-
zétett. Azonban valéban helyes? Ezek a szab-
vanyok a tételek nagysagaval parhuzamosan a
mintaméreteket is novelik. S6t, nagy lelkesedés
mellett még terveket is kozolnek a kiilonboz6
elfogadhat6 selejtardnyra (Acceptable Quality
Levels, AQL).

Az koztudott, hogy sok-sok AQL mintavéte-
li tervet adtak mar ki kiilonb6z6 idépontokban
és kiilonboz6 céllal. Ezeket a tételek folyamatos
aramlasaval kapcsolatos dontések meghozatala-
ra dolgoztak ki, de itt nem egyes tételekrdl van
sz6. A 1II. Vilaghabort idején az amerikai csapa-
tok ellatasdnak biztositasa és a minGség javitdsa
érdekében megallapodast kotottek a termelSk-
kel a mintavételi terveket illetéen. A kormany
atveszi a termel6i tételek hozzavetdlegesen 95%-
at vagy még tobbet, ha azok megfelelnek a terv-
ben megallapitott AQL szempontjabdl, illetve
jobbak annal.

Az AQL azonban nem minden: valamennyi
mintavételi tervhez tarsul ugyanis egy elfogada-
si jelleggorbe (Operating Characteristic Curve,
OC), ami leirja az adott mintavételi terv teljes
hatdsat oly modon, hogy grafikus eszkozokkel
mutatja be a tétel elfogadasanak valoszintisé-
gét a termékmindség teljes terjedelmére nézve
(1. dbra). A mérés a nemmegfelel6ség szdzalékos
vagy egyéb ardnyban valo feltiintetésével torté-
nik. Az illetékes kormanytisztvisel6k nagyon jol
ismerik a gorbe egész lefutdsat és nagy figyel-
met szentelnek a gorbe végének, ami a fogyasz-
tovédelmet reprezentdlja - ezt gyakran nevezik
elutasitasi selejtaranynak (Rejectable Quality
Level, RQL) vagy a tétel még elfogadhaté hi-
baaranyanak is. Ez a min6ségi szint kb. 90%-os
észlelést jelent, azaz koriilbeliil 10% esélye van
az elfogadasnak.

A kormany korabban nem a fogyaszték, ha-
nem a termel6k védelmét helyezte el6térbe. Az-
tan a tételek méretének novekedésével a minta-
méretet is novelték, mivel szerintiik ezt kivanta
a logika. Csakhogy az korant sem biztos, hogy
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hez kezdjiink a hibas termékkel? Ez
nem egészen tisztességes dolog, mert
a tervek kidolgozé6i nagyon jol tud-
tdk, hogy a hibas terméket meg kell
vizsgélni a probléma gyokérokanak
meghatérozasa és kikiiszobolése ér-
dekében.

Az elfogadasi mintavételi tervek

kidolgozasa 6ta megvaltozott a mi-

° 1 Az AQL nem pontosan, csak
o0 (0.9 L =2 . hozzavetdlegesen olyan mindségi
o W ] . .
K] szintet jelol, amit altalanosan 95%-
2 0.8 ban elfogadnak.
Z 0.7
= 0.6
= .
>
«» 0.5 Az RQL ehhez hasonldan
:g 0.4 olyan minéségi szintet jelol,
g‘) . amit 4ltalanosan  90%-ban
S 0.3 f{visszautasitanak.
© 0.2
N
< 01

0

néségiigyi szemléletmod. Sok évvel
ezel6tt a hangsaly az elfogadésrol
vagy visszautasitasrél abba az irany-

o 1 2 3 4 5 6 7
Selejtszazalék a tételben
AQL = elfogadhato mindségszint
RQL = visszavonhato mindségi szint
OC = miikddési karakterisztikai gorbe

1. abra: Az elfogadasi jelleggorbe kulcspontjai

a védelem adott szintjének fenntartdsahoz na-
gyobb tételek esetében a mintaméretet is novelni
kell. Nem, egyaltalan nem ez a helyzet.

Kideriil, hogy ha a korabbi példdban bemu-
tatott valoszintiségi egyenletek felhasznalasaval
kiszamitott mintaméret meghaladja a tétel nagy-
saganak nagyjabol 10%-at, akkor a mintanagy-
sag teljesen fliggetlen a tétel méreteitdl. Igen
valoszint, hogy a tétel méretével parhuzamosan
megnovelt mintanagysag nagyobb reprezentati-
vitast biztosit, csakhogy ugyanakkor sziikségte-
lentil megnoveli a mintavétel koltségét.

Az elfogadashoz sziikséges mintavételi tervek
egyik kritikdja, hogy a munkanap végén a fel-
hasznalok ott maradnak egy nagy halom jo ter-
mékkel és egy nagy halom hibés termékkel. Mi-

9 10 Dba tolédott el, miszerint kiilonbozé
eszkdzok és menedzsmenttechnikak
segitségével be kell épiteni a min6-
séget a termékbe. Az olyan progra-
mok, mint a minéségmenedzsment
és a Lean Hat Szigma hatalmas fej-
16dést hoztak.

Ennek ellenére szamos szervezet

még mindig igényli a gyartast kove-

t6 ellenérzés nydujtotta garanciat. Maskiilonben

abba a kellemetlen helyzetbe kertilnek, hogy tfit
kell keresnitik a szénakazalban.

DR. LYNNE B. HARE statisztikai szakta-
ndcsadoként dolgozik. Statisztikabdl dokto-
ralt a Rutgers Egyetemen (New Brunswick,
New Jersey Allam). Az ASQ Statisztikai
Szakbizottsag korabbi elndke, toviabba tagja
az Amerlkaz Mindségiigyi Szervezetnek (ASQ) és az Ame-
rikai Statisztikai Szovetségnek.
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Az j1SO 19011:2018 alkalmazasa

Az 6j ISO 19011-es szabvany meghatdrozéan foglalkozik az auditfolyamat (audit alapelvek, auditprogram,
audittervezés és auditori kompetencidk) végrehajtésa soran a vizsgalat térgyét képez6 menedzsmentrendszer-
szabvanyok 4j témakoreivel. Szervezeti kontextusban, valamint a kockazat- és esélyvonatkozasban is ez jelenik
meg. A melléklet kiegésziil tovabba magyarazatokkal a folyamatorientalt auditalas, az életciklus-perspektiva,
a beszallit6i lanc, az iranyitas és a kotelezettségvallalas stb. vonatkozasaban. Ezek és az iranymutatasok az
iranyitasi rendszerek auditalasdhoz relevansak a bels6 és kiils6 auditorok szamara, hogy stratégia szempon-
td, valamint teljesitmény- és kockazatalapu auditokat tudjanak lefolytatni. A revizi6 soran véltozatlanok ma-
radtak csaknem teljes mértékben a tartalmi kérdések és a PDCA-n alapul6 auditalds. Az ISO 19011 felkinal-
ja a PDCA-szabalyoz6 kort mind az adott auditprogram, az egyes audittervek, mind a kompetenciaorientalt
auditorkivalasztas szamara. A szervezetek egyre novekvs szama torekszik a bevezetett belsé auditjait nem
csak egy-egy ISO szabvanynak val6 megfelel6ség vizsgalatdhoz, hanem a szervezetfejlesztés egyes elemeinek
feliilvizsgalatahoz is hasznositani. Ehhez is jol alkalmazhat6 lesz az Gj ISO 19011-es szabvany.

~

k82/4/2019 Dr. Molndr Pil
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MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

FABIAN ZOLTAN, minéségiranyitasi vezetd, Szegedi Tudoményegyetem
HORVATH ZSOLT, ligyvezet6 igazgatd, INFOBIZ Kft.

Egészségiigyi intézmények integralt
kockazatfelmérése és kezelése IT tamogatassal

Az egészségiigyben tobb mint 20 éve kovetelmény belsé mindségbiztositisi rendszer alkalmazisa. Az in-
tézmények tobbsége ezt praktikusan az ISO 9001 szabviny (és/vagy a MEES) alkalmazisdval oldja meg. A
szabviny 2015-0s kiaddsa mdr eqyértelmiien kockdzatalapvinak tekinthetd, emellett eqyre inkdbb terjeddben
van az integralt rendszerek alkalmazdsa is, amely sordn tovdbbi szabvdnyositott kockdzatalapy iranyitdsi
rendszerek jelennek meg a szervezetek miikddésében. Az integrilt rendszer valamennyi eleme eldirja a koc-
kazatok felmérését és kezelését, amelyet a szervezetek hierarchikus felépitése és a miikddtetéshez sziikséges
kiilonbozo szakmai kompetencidk miatt dltaldban kiilon kezelnek. A kockdzatok pontos azonositdsa, jol meg-
tervezett és dsszehangolt kezelése eqyrészt pénziigyi szempontbdl is megtakaritdst jelenthet a szervezetek-
nek, mdsrészt hatékonyabbd teheti magat a kockdzatok kezelését.

A kockdzatok egységes, holisztikus megkozelitése segit meghatirozni a vdllalhato maradék kockdzatok
szintjét, ami a sziikds erdforrdsok miatt ridsi tdmogatdst jelent a felsd vezetésnek a dontések meghozatald-
ban. Jelen publikdcionkban a kockdzatok azonositisinak, elemzésének és értékelésének eqységes, IT eszkoz-

zel tamogatott gyakorlatira mutatunk be eqy egészségiigyi intézmény viszonyaira felépitett példit.

1. Bevezetés

Az egészségiigyi ellaté intézményekre - kiilono-
sen a nagyobb &llami tulajdont intézményekre
(pl. megyei kérhdzakra vagy klinikdkra) - sza-
mos kiils6 jogszabaly vagy egyéb kiils6 elvaras ir
el6 egyszerre kockazatfelmérésre és kockazatke-
zelésre vonatkoz6 kovetelményeket. A nagyobb
ilyen kovetelményrendszerek a kovetkezsk:

- Az egészségiigyi intézményektdl elvart, hogy
mindségirdnyitdsi rendszeriik legyen és az
alapjan dolgozzanak. A legtobb egészség-
ugyi intézmény ezért is alapként haszndlja az
ISO 9001 szerinti altalanos mindségiranyitasi
rendszert, amelynek jelenleg érvényes verzi-
6ja - az ISO 9001:2015 [1] - atfogd kockazat-
alapa gondolkodast ir elS. Ez a szabvany sza-
mos elem megvaldsitasakor és fejlesztésekor a
kockazatalapt dontés-el6készitést vérja el. Itt
a kockézatokkal val6 foglalkozas atfogo és a
teljes véllalati / szervezeti mtikodés kockéza-
tair6l és a mtikodésre hat6 kiils6 kockazatok
menedzselésérol szol.

- Az egészségiigyon beliil altaldnosan elterjedt,
és szinte kimondatlanul is min6ségtigyi elva-
rds a Magyar Egészségiigyi Ellatasi Standar-
dok (MEES) hasznélata, amely szintén erésen

kockéazatok felmérésére és kezelésére épiil. Itt
kockazatként a betegkockazatokon van a f6
hangsuly, azon beliil is a kezelések sikeressé-
gének és a betegek gyogyuldsanak, illetve az
ellatas soran torténé esetleges tovabbi fert6zé-
sek vagy betegségek kockazatainak vonatko-
zasaban.

A mindgségiranyitasi rendszer szabvanyéanak
az eurdpai szintli egészségligyi kiterjesztését
az EN 15224:2017 [2] szabvany tartalmazza,
amely - megfelelve az annak alapjat képez6
ISO 9001:2015-nek - szintén erés kockazatala-
pusagot és kockazatok felmérésére és kezelé-
sére vonatkozo kovetelményeket 4llit.

A szervezetek a miikodésiik sordn szamos
adatot, koztiik szamos személyes adatot is ke-
zelnek. Az egészségiigyi ellaté intézmények
legf6bb tgyfelei a , betegek”, akiknek mind
az egyéni azonosité adatai, mind a betegsé-
glikkel Osszefliggd Osszes adata is kezelve
vannak, amelyek mind dn. kiilonleges sze-
mélyes adatok, azaz a jogszabaly szerint szi-
goribb védelmet élveznek. Az EU Aaltalanos
adatvédelmi rendelete (a GDPR) [3] és annak
magyar hazai jogszabalya, a 2011. évi CXII.
torvény (az tn. info tv.) [4] el6irasait a szemé-
lyes adatok kezelésérdl itt is szigortian be kell

MM 2019/4

385



MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

tartani, amely szintén tartalmazza az adatok
kezelése és biztonsédga kockazatainak felméré-
sét és kezelését.

- Az egészségligy Magyarorszagon az egyik
kiemelt kritikus infrastrukttra dgazat. Ennek
keretében az egészségtigyi ellatds néhany ki-
emelt része a kozponti betegellatast és adat-
kezelést megval6dsité egészségiigyi informa-
tikai rendszer kritikus infrastruktira (azaz
mas széval létfontossagt rendszer vagy léte-
sitmény) besorolast. Ezek miikodtetésére és
fenntartasara kiilon jogszabaly, a létfontos-
sdgu rendszerek és létesitmények védelmérdsl
52016 2012. évi CLXVL. torvény [5] rendelkezik,
amely a védelmet szigortian kockazatalapra
helyezi. Kiilon kiemelendé a kijelolt 1étfontos-
sagu létesitményeket tizemeltet$ informatikai
rendszerek szerepe, amely ilyen médon kriti-
kus informatikai infrastruktirdnak mindésiil,
és ezek informatikai és kiberbiztonsagat az
allami és 6nkormanyzati szervek informacio-
biztonsagarol szoloé 2013. évi L. torvény (az
ibtv.) [6] alapjan kell meghatarozni és végre-
hajtani. Természetesen ez itt kiilon meghata-
rozott: az informatikai biztonsagi kockazatok
felmérése és kezelése alapjan elvaras a megfe-
lel6 biztonsagi intézkedések bevezetése.

- A Kkoltségvetési szervek belsé kontrollrend-
szerér6l szol6 370/2011-es Kormédnyrendelet
[7] a koltségvetési szervek teljes miikodését
lefeds, integralt kockazatkezelési rendszer
bevezetését és hasznalatat irja el6 a szervezeti
célokkal osszefiigg6 kockazatok kezelésére.

- Azokban az intézményekben, amelyekben a
miikodésiik sordn egyéb iranyitasi rendsze-
reket (pl. kornyezetkézponta irdnyitasi rend-
szer, munkavédelmi és egészségbiztonsagi
iranyitasi rendszer, informacidbiztonsagi ira-
nyitasi rendszer, energiakézpontt iranyitasi
rendszer) vezettek be, tartanak fenn és tant-
sitanak, mindegyik ilyen irdnyitasi rendszer
keretén beliil a hozza tartoz6é kockazatokat
folyamatosan kell felmérni és kezelni, majd
kovetni és sziikség esetén javitani.

Ezeknek a kovetelményeknek jo része vala-
mely szempontb6l egymdstél eltérs, ugyanak-
kor ezek kozt szamos atfedés is talalhat6. Kii-
lonbségek lathatok mind a kockédzatok el6for-
dulasa, mind a kockdzatok hatasénak jellege és
tertilete (pl. kérjelleg) tekintetében is.

De alapvetéen mindegyik kiilon elvaras,
amelynek - ha egyaltalan van - ellenérzése is
kiilon-kiilon torténik, mas és mas szamonkérés
keretében. Igy jellemzéen a szervezetek (ame-
lyek egyéltaldn foglalkoznak ezeknek a kovetel-
ményeknek valé megfeleléssel) mindegyik ko-
vetelmény teljesitésére kiilon-kiilon eljardsokat
és dokumentacios rendszereket tartanak fenn. A
miikodésre vonatkozo atfedések miatt igy meg-
sokszorozodik a redunddns munkavégzés, nem
is beszélve a kiilonbozé kovetelményrendszer-
hez tartozo, de tartalmaban ugyanarra vonatko-
z6 kockazatok eltér6 elemzésérdl és értékelésé-
r6l. Ez ilyen formdban irrealisan nagy terhet r6
az egészségligyi intézményekre.

Jelen publikaciéban bemutatunk egy moéd-
szertant, amivel alapvetSen a miikodési, a mi-
kodéssel osszefiiggd és abbol eredé kockazatok
egységesen, egy logikai rendszerben kezelhe-
tok. Ez a modszer a szervezet (egészségligyi
ellaté intézmény) miikodési modelljébdl vezeti
le a lehetséges kockdazati forrasokat, hatarozza
meg egységesen a lehetséges kiilonboz6 jellegii
karhatasokat, és egy egységes értékelési és ska-
lazasi rendszeren beliil egységesen becsiili meg
a kiilonboz6 fajta kockazatok kockazati értékeit.
A publikaciéban bemutatjuk igy a mtikodési-, a
folyamat-, a munkavédelmi-, a human er6forra-
sok és az egyéb erdforrasok éltali, a pénziigyi-, a
betegbiztonsédgi-, a személyes adatvédelmi-, az
informéaciobiztonsagi- és egyéb hasonlé kocka-
zatok egységes azonositasat és kezelését.

Ebben a modellben nem tériink ki tobbek kozt
a stratégiai és a pénziigyi likviditasi kockazatok,
illetve a projektkockazatok stb. elemzésére.

A publikaciéban bemutatunk egy magyar in-
formatikai eszkozt, az ADAPTO!-t, amelynek
segitségével ezeket a felméréseket egy reldcios
adatbazis-alapt rendszerben felvehetjiik és ru-
galmasan kezelhetjiik. Nem célunk konkrét in-
tézmény bemutatasa, hiszen a benne 1év6 ada-
tok bizalmassaga miatt az eredmények amugy
sem lennének publikacidra alkalmasak.

Ehelyett szakértékkel konzultdlva felépitet-
tink egy Minta-Kérhazat, és annak kapcsan
vizsgaltuk az eredményeket. A publikaciéban

1 Az ADAPTO szoftver az ADAPTO Solutions Kft. termé-
ke, amelynek f6 célja a vallalatiranyitas timogatasa folya-
matalapt integralt kockdzatmenedzsment modellezésen
keresztiil, azonban szamos més tdmogat6 funkciot is tar-
talmaz. Informaciok talalhatok errdl a https:/ /adapto.hu
oldalon.
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bemutatott adatok is ennek a Minta-Kérhaznak
az alapjan késziiltek. Célunk nem az abszolut
pontossag volt, hanem egy elképzelhet6 életsze-
ri példan a médszer miikodését gyakorlati ol-
dalrél bemutatni! A kidolgozott modell alapjat
Falusi Timea az Obudai Egyetemen 2016-ban
készitett szakdolgozata [8] szolgaltatta.

2. Az alapok megértése

A kiilonboz6 kockazatok meghatarozasara, azaz
amig eljutunk a kockazat felismerésétdl és azo-
nositasatél a kockazati érték meghatarozasan
at addig a dontési pontig, hogy azt kell-e kezel-
niink és hogyan, kockézati teriiletenként és tipu-
sonként szdmos kiilonb6z6 moédszer és gyakor-
lat alakult ki. Ezek a kiillonb6z6 médszerek még-
is mind beilleszthet6k egy egységes keretrend-
szerbe, ahol a f6 logikai lépések mind azonosak
és felismerhet6k. Ezt a logikai keretrendszert,
mint a kockdzatok menedzselésének életciklusat
mutatja be egységesen az ISO 31000:2018 szab-
vany [9].

Ez a szabvany a kockdzatmenedzsment fo-
lyamatanak életciklusat a kovetkezd lépésekre
bontja (1. abra), amely lépések egyarant felis-
merhetéek minden fajta kockédzat felmérésével
és kezelésével foglalkozé folyamatban. Termé-
szetesen a kiilonboz6 kockazati teriileteken ki-
alakult kiilonb6z6 modszereknél ezeknek a 1é-

Terjedelem, komyezet,
2 kriI:é:riun'nr.vkw2

Kockazatfelméres

Kockazatazonositas

Kockazatelemzes

Kockazatértekelés

KOMMUNIKACIO & KONZULTACIO
FIGYELEMMEL KiSERES & ATVIZSGALAS

1. abra: A kockazatmenedzsment-folyamat
életciklusanak lépései az ISO 31000:2018 szabvany
szerint

péseknek a megvaldsitdsa més és mds, azonban

az egyes lépéseknek mindegyik esetben meg kell

torténnitik és beazonosithatonak kell lennitik.

Az alapvet6 1épések a kockazatfelmérés soran
[10] a kovetkez6k:

- akockazatok azonositdsa, azaz annak verbalis
meghatdrozasa, hogy milyen kockazati ese-
mények kovetkezhetnek be, amelyek hatassal
vannak a meghatarozott céljainkra és a kocka-
zati események meghatarozéasakor jellemez-
ziik annak bekovetkezési mechanizmusét, va-
lamint a lehetséges hatasokat is;

- a kockézatok elemzése, azaz annak szam-
szerlsitése vagy legalabbis becslése, hogy az
egyes kockazati események mekkora kockaza-
ti potencialt jelentenek a szervezetek szamara;
a cél az, hogy az egyes kockézati események a
szervezetek szempontjab6l mért jelentéségiik
alapjan egymadssal 6sszehasonlithatoak legye-
nek;

- a kockazatok értékelése, azaz a mar kocka-
zati potencidlokkal meghatarozott kockazati
események elfogadédsat, azaz az intézkedési
sziikségesség meghatarozasat jelenti.

A kockazatok kezelése soran - még ha az el-
nevezés vagy terminolégia néha kiilonbozik is
egymastol, - de jellemzSen mindig ugyanazok
a lehet6ségek kertilnek el6: a kockéazatok felval-
lalasa, a kockazatok atharitasa, a kockazatok el-
kertilése, illetve leggyakrabban intézkedések be-
vezetése a kockazatok csokkentésére. (Megjegy-
zendd, itt most azokat az eseteket targyaljuk,
ahol tipikusan a kockazatok mind valamilyen
veszélyt, azaz negativ kockézatot jelentenek.)
Amennyiben ugyanaz a szervezet egyszerre kii-
16nb6z6 kockézati tertilethez tartozé kockéazato-
kat kezel egyidejtileg, és azokat a kockédzatokat
egymastol fliggetlentil mas és mas személy fe-
lel6sségi korére bizva, azok egymastol teljesen
fuggetlentil mérik fel és kezelik, jellemzéen a
kovetkez6 problémék all(hat)nak fenn:

- a kilonbozs, alkalmazott kockazatfelmérési
(azonositasi, elemzési és értékelési) metodikak
miatt az eredmények nem lesznek szervezeti
szinten 0sszehasonlithatdak, 6sszemérhetek;

- miutdn ugyanazon kockdazati forrasoknak (ki-
indulasi kockazatot generdlé eseményeknek)
egyszerre tobbféle hatdsa is lehet, amelyek kii-
16nboz6 karjelleget jelentve kiilonboz6 kocka-
zati terlilethez - azaz mas és mas felel6s szak-
teriiletéhez - tartozhatnak egyszerre, azok
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felmérése és jellemzése egyrészt parhuzamo-

san megjelenik tobb helyen, viszont az eltér6

metodikak miatt ugyanannak az elemzése tel-
jesen eltérhet egymastol.

Ezek a veszélyek egyrészt tobbszoros redun-
danciat (tobbletmunkat) jelentenek, masrészt
viszont a nem egységes kezelés miatt szamos
bels6 ellentmondaést és hibalehetséget is.

Az altalunk alkalmazott moddszer esetében
egy egységes azonositasi, elemzési és értékelési
modszert alkalmazunk és ebben vessziik figye-
lembe a kiilonboz6 kockazati forrdsok esetén
létrejove, kiillonbozé karjellegek éltali hatdsok
egységes szempontrendszer szerinti dsszemér-
het6ségét. Ez biztositja, hogy a kiilonboz6 jelle-
gl kockazatoknak az egész szervezetre kifejtett
kockazati mértéke egymadssal Osszevethet6 le-
gyen. Az alkalmazott médszertan nagyon eré-
sen épiil a felhasznélt informatikai tamogato
eszkoznek, az ADAPTO-nak a mtikodési filozo-
fiajara.

A kiindulast a szervezet miikodési folya-
matmodellje adja, amit a szervezet mtikodése
alapjanak tekintiink. Itt fel kell venni a szerve-
zet szervezeti felépitését, folyamatait (folyamat-
kapcsolatokkal), a folyamatok kiilonb6zé jellegti
er6forrasait, ki- és bemeneteit és természetesen
ezek kapcsolatait (lasd 2. dbra).

A szervezet miikodése a folyamatok mtiko-
désébol all ossze, és a szervezet miikodésének
josdgat a folyamatok miikodésének josaga adja.
Ha egy folyamatalapt szervezet miikodésében
kockazatok lépnek fel, akkor azok - feltéve
hogy a folyamatok kapcsolatai és szabdlyoza-
sai megfelel6en lettek kialakitva, - a folyama-

A folyamatok milkédéséhez és felligyeletéhez szikséges személyzet.
_ =

‘r ) I‘ .‘.

Az infrastruktira tartaimazhatja:

a) az épiileteket és a kapcsolodo kozmiveket,

b) a berendezéseket, beleértve a hardvereket és a szoftvereket,
¢) aszallitasi erbforrasokat,

d) azinformécios és kommunikacios technoldgiat.

2. dbra: Az I1SO 9001 szerinti folyamatmodell

tok miikodése soran jelennek meg. Problémak
(kockazati forrdsok) jelenhetnek meg kozvetle-
niil a folyamatok lépéseinek végrehajtasaban,
de kockazati forrast jelenthet barmely folya-
mat-eréforras hidnya, nem megfelel¢ mtikodé-
se, vagy nem megfelel6 bemeneti kovetelmény
teljestilése is. Viszont amennyiben ezek egy
egységes rendszerben vizsgéltak, akkor ezek
a kockazati forrdsok egységesen hatarozha-
tok meg, és rendelhet6 hozzajuk azok jellem-
z6 bekovetkezési valdszintisége. A lehetséges
karhatésok is lehetnek kiilonb6z6k, ahol a kii-
lonboz6 karjellegek 6sszehasonlitdsat egy un.
karérték-karjelleg matrixban tablazatos forma-
ban (lasd 3. dbra) lehet szervezet-specifikusan
felvenni [11].

A mitikodési és azzal kapcsolatos kockazatok
azonositasdra és elemzésére az un. CRAMM
modszert hasznaltuk. A CRAMM moédszer
vagy mas néven CRAMM tamadési modell az
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[Osszesen: 5 taldlat] 1-5
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informéciobiztonsadgi / informatikai bizton-
sagi gyakorlatban &ltaldnos ismert és beveze-
tett kockazatfelmérési moédszer. A CRAMM
tdmadasi modell a Central Computer and
Telecommunation Agency (Egyesiilt Kiraly-
sag) altal kidolgozott kockazatelemzési és ke-
zelési modszertan. A mozaikszé a ,,CCTA Risk
Analysis and Management Method” kezd&betti-
ibSl adodik.

A CRAMM modszer vagy mas néven a
CRAMM tamadési modell lényege, hogy a
kockazatokat fenyegetések okozzak, amelyek
kihasznéljak a sebezhet6ségeket, aminek ko-
vetkeztében biztonsagi események kovetkez-
nek be, amelyek kart okoznak vagyontargyak-
ban, és ennek hatasa lesz a tulajdonosra nézve.
Ez a megkozelités azt jelenti, hogy a biztonsagi
esemény bekodvetkeztéhez harom dolog sziik-
séges:

- cél, amiben/amivel kart lehet okozni,

- sebezhet6ség, amin keresztiil a fenyegetés
kifejti a hatdsat (vagy amin keresztiil a ta-
madas megindithatd), ez lehet magaban a
védelemben is, és

- maga a fenyegetés.

Az informatikai/informaciébiztonsagi kocka-
zatok esetén ez szinte magatol értet6dd, hiszen
ott:

- a cél a védend6 informdcié biztonsdganak
(bizalmassaganak, integritasdnak, rendel-
kezésre allasanak) sériilésén keresztiili kar-
okozas a vallalatnak,

- a fenyegetés az a lehetséges bekovetkezhe-
t6 esemény, cselekvés (vagy annak hianya),
amelyek bekovetkezésén keresztiil az adott
informécio biztonsaga sériilhet,

- a sebezhet6ség pedig azon folyamatok, in-
formacio-feldolgozo eszkozok és rendsze-
rek, adathordozok illetve egyéb eréforrasok
gyenge védelme, nem megfelel6 mtikodése,
amely az adott fenyegetés bekovetkezését
lehet6vé teszi, és ezaltal az adott informéacié
biztonsaga sértilhet.

Ez a logika azonban teljes mértékben attehet6
és alkalmazhat6 kozvetleniil a folyamatok di-
rekt kockézataira, és igy mas jellegti kockdzatok
felmérésére is.

Tehat folyamatkockéazatokra, mtikodési koc-
kazatokra értelmezve is hasznélhatjuk koz-
vetleniil ezt a logikai gondolatmenetet (lasd
4. abra.):

Fenyegetés | kihasznil Sebezhetéség

—  (hiba, gyengeséq - erbforasoknal,
eszkdzdknél, folyamatoknal)

bekdvetkezhet @
=
- Kockazati esemény

Mikddési kockazat
* Erintett folyamatok mikddésében
- Kilbnbaz kariellegek esetén
* killdnbdzd mérékd hatasok

(esemény, cselekmény)

4. dbra: A CRAMM modell kockéazati
hatdsmechanizmus megkozelitése

Ha mitikodési kockazatok vizsgalata esetén fo-
lyamatonként szamba vessziik a lehetséges koc-
kazati forrdsokat és azok lehetséges kockazati
eseményeit, hatdsait, amelyek el6fordulhatnak
a folyamat lépéseihez, adataihoz, eszkozeihez
vagy egyéb erdforrasaihoz kototten, akkor fel-
fedezhetjiik azonnal ezeket az elemeket. Hiszen
a kockazati forrds nem mas, mint valamely le-
hetséges esemény, cselekmény (vagy annak el-
mulasztasa) - azaz mint lehetséges fenyegetés
- bekovetkezése, ami azért tud bekovetkezni,
mert valamely folyamatlépés, eszkoz, eréforras,
stb. nem megfelel6en mtikodik vagy nem kell6
a védelme az adott fenyegetéssel szemben, te-
hat sebezhets. Ezt az adott fenyegetés ki tudja
hasznalni, és emiatt a bekovetkezé kockazati
eseménynek hatasa lesz valamely célunkra, kart
okoz nekiink.

Az okozott kar jellegénél fogva lehet

- kozvetlen anyagi kar (pl. a mindenkori
amortizalt értékkel, az elmaradt haszonnal
vagy a kifizetend6 biintetéssel aranyos);

- kozvetett anyagi kar (pl. a helyreallitasi
koltségekkel, perkoltségekkel aranyos);

- adatszivargas (pl. betegek vagy mas kor-
hazi személyek adatainak kiszivargasa,
kompromittalodasa, esetleg az intézmény
gazdasagi-miikodési adatainak illetve sze-
mélyzete személyes adatainak kiszivargasa
és ezzel visszaélés);

- egészségi allapot romlasa (pl. egészségi al-
lapot kiilonboz6 szintli vagy maradandé
romlasa, haléleset);

- korhazi fert6zés (pl. ellatds soran ferto-
zés(ek) fellépése);

- lizemsziinet (pl. informatikai vagy egyéb
infrastrukturélis - vagy mas, pl. személyi
- okok miatt a betegellatdas mtikodtetése,
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folyamatai rovidebb-hosszabb ideig szii-
netelnek vagy ledllnak, azok feltételei nem
biztositottak);

- programhiba (pl. a szoftverek hibaja, hia-
nyossaga miatt hibas jelentések, dokumen-
tumok késziilnek, és bizonyos sziikséges
programfunkciok nem elérhetéek, ez a gaz-
dasagi folyamatokat biztosan, de akar a be-
tegellatasi folyamatokat is akadalyozhatja
kozvetve.)

- kornyezeti hatés (pl. kornyezetre gyakorolt
jelent6s szennyez6i hatas)

Lathato, hogy egyidejtileg felmérhetk és
kezelhet6k ezzel a moédszerrel mind a betegel-
latashoz kapcsolodoé jellemz6 egészségiigyi be-
tegkockazatok, de az intézmény miikodtetésével
kapcsolatos kockézatai, kornyezetvédelmi koc-
kazatai, informatikai és informatikai biztonsagi
kockazatai, személyes adatvédelmi kockézatai,
kapcsolodo jogi kockazatai és ezek kovetkezté-
ben a szervezet miikddésére hat6 kozvetlen és
kozvetett pénziigyi kockazatai is. A karjelleg ti-
pusokat és azok skalazasat az adott alkalmazas-
ban mindig a vizsgalt szervezet (jelen esetben
kérhdz) mitikodéséhez illesztve, arra jellemz6
moédon lehet és kell felvenni.

A bemutatott modell vizsgélatban nem volt
célunk az ADAPTO minden funkciéjat és lehe-
t6ségét bemutatni, hanem inkabb egy szemléle-
tes attekintést szerettiink volna nydjtani korhazi
kornyezetben az integralt kockazatok kezelésé-
nek szamitégéppel tdamogatott lehetSségeirdl.

3. A BIA modul felvétele

A) A modell-kérhaz felépitése

A kockézatok felvételének alapja, hogy a koc-
kazatok hol jelennek meg és hol hatnak, azaz
a szervezet folyamatalapt mtikodési modellje.
Ezt a funkciét, azaz a szervezet miikodési mo-
delljének a leképezését tartalmazza az ADAPTO
termék BIA? modulja.

A példankban vélasztott minta-kérhaz nagy-
sdgaban és miikodési jellegében megfelel egy
magyarorszagi allami megyei nagykorhaznak,
amelynek a teljes alkalmazotti dlloménya tobb
mint 500 f6, és a fekvbeteg részen is sokszor
600 - 1000 4gyat foglalnak el a betegek. Ahhoz,
hogy a modellt minél &ltalanosabban hasznal-

2 BIA - Business Impact Analysis / tizleti hataselemzés
- modul

hassuk, tobb szempontot is figyelembe véve
kellett meghataroznunk az optimalis megol-
dast. Mivel a szervezési szempontok szerinti
csoportositdsban a hagyoményos osztélyszerii
miikodés elterjedtebb és talan egyszertibben
kezelhet6, mint a matrixszerti mtikodés, igy
az utobbi sajatossagait nem vettiik figyelembe.
Ugyanakkor a szervezet méretének novekedése
is negativan hat az atlathatésagra, masrészrél a
kisebb kérhézak, illetve egyes szakmék hianya
jelent6sen ronthatja a minta-kérhaz altaldnos
modellként torténé hasznalhat6sagat. Tovabbi
szempont a kérhaz felépitése: itt az egy telep-
hely mellett dontottiink, ugyanakkor a tomb-
kérhaz és a pavilonrendszerti infrastruktara
kozul ez utébbit valasztottuk, mivel igy ka-
rakteresebben jelenithet6k meg a logisztikai és
szallitasi kockazatok.

A minta-kérhdz egyszerre lat el jarobeteg-el-
latasi feladatokat (ambulanciak) és fekvbeteg-
ellatasi feladatokat is. A kérhaznak sajat labor-
jai (pl. laboratériumi medicina, mikrobiolégia,
citolégia) vannak. Ezeket egy kozponti labora-
téoriumban vontuk 6ssze, mint ahogy a képalko-
t6 diagnosztikai egységeket is (pl. Rtg, CT, MR
stb.), amelyek kiszolgéljak a kiilonb6z6 kérhéazi
betegellat6é osztalyokat. A betegellaté osztalyo-
kat a példdban egyszertien csak , X betegellat6
osztalynak” vettiik fel (az , X" jelen esetben bar-
mely szakmacsoportot jelolheti, éles alkalmazas-
nal természetesen mindet kiilon kell felvenni).
Megjelenhetnek kapcsol6do kezelések és apo-
lasok is (pl. a gyogytorna, fizikoterdpias kezelé-
sek) és egyéb specialis beteg-tandcsadédsok (pl.
dietetikai). A korhazhoz tartozik egy sajat onall6
gyogyszertari részleg is. A minta-kérhdz miiko-
dését sajat kiszolgal6 egységek tdmogatjak. En-
nek megfelel6en szervezeti dbrajanak egyszert-
sitett felépitése az 5. abran lathato.

Osszefoglalva: a rendszer kialakitdsanal
minta-korhazként egy pavilon rendszerdi, egy-
telephelyes, teljes szakmai spektrumu és teljes
diagnosztikaval (laboratériumok és képalkotd)
rendelkez6, kb. 1000 4gyas intézményt specifi-
kaltunk. Ennek megfelelGen épiil fel a szervezet
folyamatstrukttraja is, ahol a folyamatok beso-
rolhatoak ,igazgatasi, irdnyitasi folyamatok”-
ba, ,tdmogat6é folyamatok”-ba illetve ,tizleti,
miikodési folyamatok”-ba. A folyamatoknak
sok esetben van meghatarozott egymasutanisa-
ga, kapcsolata.
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Szervezeti struktdra

v ﬁ Kérhaz vezetése

v &= Apolasi igazgatis
= Diethetika
yiris Gybgytorna és fizikotherdpia

¥ o Gazdasagi igazgatas
I Beszerzési és logisztikai osztaly
i Kontrolling osztaly
ﬁ Miszaki és Gzemeltetési osztaly

IE Pénzgazdalkodasi Osztaly

Ll

= Igazgatasi foéosztaly
T HR osztaly
I Informatikai osztaly

o Jogi osztaly

«

= Orvosi igazgatas

& Aneszteziclégia
Intézeti Gyogyszertar
Képalkoto diagnosztikai osztaly
Kérhazhigiénés osztaly

Kazponti Laboratorium

B EE EE

Kozponti MUt részleg

T X betegellats osztily

Ll

= P g o -
LU Stratégiai és mindségiigyi igazgatas
ﬁ Fejlesztési osztaly

ﬁ Védelmi osztaly

I Titkarsag

5. dbra: A minta-korhaz egyszertsitett sematikus
szervezeti felépitése

Ertelemszertien az iizleti, mtikodési folyama-
tok a f6tevékenységek, azaz a betegellatas és
apolas tevékenységeit jelentik. A féfolyamatok
koziil néhanyat féfolyamat-csoportba (vagy mas
néven teljes tizleti folyamatba) rendeztiink. Ilyen
teljes tizleti folyamat tevékenységei példdul:

Teljes tizleti f6folyamat - fekvSbeteg-ellatas -
tevékenységei:

- fekvobeteg elGjegyzése,

- fekvébeteg felvétele,

- fekvo6beteg vizsgélata,

- fekvobeteg kezelési terv készitése,

- fekvobeteg gyogykezelése,

- fekvo6beteg apolésa és ellatésa,

- fekvo6beteg elbocsatasa.

Hasonléan teljes tizleti f6folyamatnak tekin-
tettitk még példaul a jarobeteg-ellatast, a gyogy-
szer-ellatast és a mitétek elvégzését is.

A tamogat6 folyamatok alapvetSen, mint az
tizleti folyamatok fligg6ségei jelennek meg, azaz

az lizleti folyamatokat megel6z6, annak alapve-
t6 feltételét biztosité folyamatok. Példdul egy
miitét lefolytatasat nem lehet elkezdeni, amig a
miit6 az el6z6 mitét utdn nem lett kitakaritva. A
specidlis berendezéseket igényl6 vizsgalatokat
(pl. rontgen, CT vagy MR vizsgélatokat) nem
lehet lefolytatni a berendezések rendszeres ko-
telez6 karbantartasa nélkiil.

A felvett folyamatokhoz a szervezeti szerep-
koroket a RACP matrix médszere alapjan kap-
csoljuk hozza. A folyamat megvalésitasaban
kiilonboz6 fizikai eszkozoket, berendezéseket,
informatikai (hardver és szoftver) eszkozoket
vesziink igénybe, amelyeket kiilonboz6 logikai
funkcidk elvégzésére hasznalunk. A kezeléshez
vagy vizsgdlathoz igénybe vett eszk6zok, beren-
dezések maguk eszkozként, az altaluk ellatott
funkciok pedig logikai funkcidként értelmez-
het6k. Informatikai eszkozok esetében logikai
funkciok lehetnek azok az alkalmazasok (pl.
korhazi informatikai rendszer, laboratériumi
mérérendszer, kiillonb6z6 vezérld rendszerek),
amelyeket a kezelés sordn igénybe vesziink, és
amely megvaldsitdsdhoz szamtalan kiilonb6z6
hardver és szoftver elem 6sszehangolt j6 m{iko-
dése sziikséges. A sebezhet6ségeket és fenyege-
téseket igy a logikai funkciokhoz is tudjuk kotni,
de ha mélyebb elemzésre van sziikség, akkor
tovdbbmenve az adott logikai funkciét megva-
16sit6 eszkozok vagy azok részeinek a szintjére
is lebonthatéak.

Gyakorlati tapasztalat, hogy az operativ fo-
lyamatok szintjén az ott dolgozok az egyes esz-
kozok funkciéit veszik igénybe, a problémakat
(kockédzatokat) azon a szinten értik és kezelik.
Amikor mar a probléma ok-elemzésére van
sziikség, akkor a miszaki szakért6i garda a fe-
nyegetéseket és sebezhetdségeket, kockdzatokat
visszavezeti az egyes fizikai eszkozok mtikodé-
sének szintjére. Jelen modellben legtobb esetben
a funkciok szintjén vizsgaltuk a kockazatokat,
de a modell és az eszkoz lehet6vé teszi a részle-

* RACI matrix vagy modszer tobb informatikai alapu
folyamatmodellezési rendszerben terjedt el. A RACI
egy betlisz6, ami az egyes folyamatfelel6sségeket
fogja Ossze. Az egyes bettik a kovetkezSket jelentik:
R (responsible) - felel6s a sajat maga altal elvégzett mun-
kaért, azaz 6 dolgozik;

A (acccountable) - elszamoltathaté a folyamat eredmé-
nyéért, azaz 6 a felel6s vezeto;

C (consulted) - egy szakérts, akinek tudasat igény szerint
igénybe veszik;

I (informed) - a folyamat eredményeirél informalt, tajé-
koztatott személy.
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tes, fizikai eszkoz szintjén torténé modellezést,
elemzést is.

Ilyen médon a folyamatokban hasznélt, azo-
kat megval6sité eszkdzok, berendezések mind,
mint eréforrasok felvételre kertiltek és a folya-
matban felhasznalt logikai szerepiik szerint a fo-
lyamatokhoz hozz4 lettek kapcsolva. Természe-
tesen ez tobb-tobb kapcsolatot jelent, hiszen egy
er6forrast tobb folyamat is hasznalhat, és ugyan-
akkor egy folyamatot jellemzden egyszerre tobb
er6forras valosit meg.

A folyamatok mind kezelnek adatokat, ezért a
felhasznalt illetve kezelt adatok, adatkor szerin-
ti csoportositdsban felvételre kertiltek, tsszesen
mintegy 64 adatkor. Adatkoron értjik az azonos
jellegti és azonos funkciét ellatod, azonos védel-
met igényl6 egyiitt kezelt elemi adattipusokat
egyiitt. Ilyen adatkorok lehetnek példaul:

- Betegek korhazi azonosité adatai - azok az
adatok, amelyekkel a kérhazi nyilvantart6
rendszer a betegeket azonositja. Ilyenek pl.
a név, lakoéhely, sziiletési adatok, valamint
a beteg korhazi azonosit6 adatai (amelyeket
ott a kérhazi egészségiigyi rendszeren beliil
generaltak és ezekkel azonositjak).

- Kiadott gyo6gyszerek listaja - a kozponti
gyogyszertar altal az osztalynak a megren-
delésre atadott gyogyszereinek tételes lista-
ja.

- Laborleletek - a normél labor vizsgalati
eredményei (pl. vér, vizeletvizsgalat) és/
vagy a mikrobioldgiai labor vizsgélati ered-
ményei.

- Leltari jelentések - havi, éves leltari jelenté-
sek a raktér forgalmarol.

- Egyéb adatkorok.

Az adatok, adatkorok mind kapcsolédnak a
folyamatokhoz, itt is sokszor a tobb-tobb kap-
csolat a jellemz6. Az egyes adatok el6fordu-
lasa jellemzéen informatikai rendszerben, és/
vagy papiron (vagy egyéb hagyoményos tipust
adathordozon) talalhat6. Az informatikai eszko-
zokon tarolt és kezelt adatok folyamathoz kap-
csoldsa a folyamat altal hasznalt informatikai
eszkozon, illetve az adott logikai funkcién (pl.
alkalmazas programon) keresztiil valésul meg.
A papiralapa dokumentumon (vagy egyéb ha-
gyomanyos adathordozon) tarolt adatok szintén
kapcsolédnak a folyamatokhoz, felvételiik az
adatokat tartalmaz6 adathordozék kapcsolatan
keresztiil val6sul meg.

Az adatok tartalmuknédl fogva lehetnek kii-
16nboz6 jellegli adatok, ezért biztonséagi igénye-
ik is kuilonboz6k. Az adatok vonatkozhatnak a
korhaz pénziigyi vagy szervezeti mtikodésére,
az informatikai eszkozok mitikodésére, a beteg-
ellatas folyamatainak részleteire, de ugyanakkor
vonatkozhatnak a dolgozok vagy betegek sze-
mélyes adataira is. Ez utobbi esetben a kovetel-
ményeket szigoru jogi el6irasok is szabalyozzak.

B) Személyes adatkezelések felmérése

A BIA modul - az el6z6ekben lathatéan - tartal-
mazza minden folyamat adatkapcsolatat, azaz a
folyamat altal kezelt/feldolgozott/tarolt adato-
kat. Ezek az adatok a folyamat funkciéit megva-
16sit6, illetve kovet6 vagy iranyité informatikai
rendszereken (pl. alkalmazasokon) vagy a koz-
vetlen papirokon vagy egyéb hagyomanyos mé-
didkon keresztiil kapcsolédnak a folyamatok-
hoz. Betegadatok kapcsolata példaul a kérhazi
informatikai rendszereken, a képalkot6 diag-
nosztikai berendezések PACS rendszerén, mint
informatikai rendszereken vagy a papiralapa
koérlapokon, leleteken, megirt recepteken, mint
papiralapt médidkon jelenik meg a betegellatéasi
folyamatokban.

Ilyen médon a felvett BIA modell tartalmazza
az adatkorok kozott azokat az adatokat, mint in-
forméaciokat is, amelyek természetes személyek-
hez kapcsolhatok, tehat amelyek ,személyes
adatok”. Az adatkorok felvételekor megadhat6
paraméter, hogy az adott adatkor tartalmanal
fogva személyes adatot jelent-e. Ebben az eset-
ben kiilon munkalapként toltheté ki az adott
adatkor (mint személyes adat) adatkezeléséhez
kapcsoloédo technikai és jogi miikodést és meg-
felelést igazold informdci6. Ezt tartalmazza az
an. ,Személyes adatok kezelésének nyilvéntar-
t6 lapja”. Erre bemutatunk egy példat egy kii-
16nleges személyes adatkor esetén. A bemuta-
tott adatkor a "Képalkoté diagnosztikai leletek’,
amelyek tartalmuknal fogva a betegek vizsgalati
eredményeinek leirasat tartalmazzak, amibdl a
beteg is és a betegsége is azonosithaté. Itt a nyil-
vantart6 lap kozponti részletét a 6. abra mutatja
be.

A rendszerrel ilyen médon meg lehet felelni
a GDPR adatkezelési nyilvantartasi, valamint
a kovetkez6 fejezetben bemutatott médon az
adatvédelmi kockazatok elemzési kovetelmé-
nyeinek is.
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Személyes adatok kezelések nyilvantartasa

Megnevezés Képalkotd diagnosztikai leletek
Adatgazda szerepkor diagnosztikai orvos

Adatkezelés rovid leirasa

Képalkotd diagnosztikai felvételek kiértéke | ése alapjdn a leletek elkészitése, azok régzitése a PACS
rendszerben, majd azok ataddsa a kdrhazi egészséglgyi informatiaki rendszerbe abeteg
diagnosztizaldsa céljdbal.

Az automatizalt dontéshozatal (profilalkotas) mikddésének leirasa

Adatkezelés jogalapja
térvényieldirds

Adatkezelés célja
a beteg diagnosztizaldsa, kezelési méd meghatdrozasa

Erintettek kategérii Betegek

Személyes adatot tartalmaz? Igen

Személyes adatok kategoriai Kérhazi azonositd adatok

Kiilinleges személyes adatot tartalmaz? Igen

Kiilinleges személyes adatok kategdriai Egészséglgyiadatok

Cimzettek listdja, akiknek az adatot tovabbitjak

Harmadik orszagha vagy nemzetkdziszervezet részére torténd tovabhbitdsra vonatkozo
informaciok

Megtartasiidd 30 év |

Megtartdsi szabdlyzatok

kérhazi egészségiigyi rendszerben mentés

Adatkezelik és adatfeldolgozok
Teleradiématria Kft. (Adat feldolgozo) |

6. dbra: Példa egy Személyes adatok kezelésének
nyilvantartdsa adatlapra

4. A kiilonbo6z6 kockazatok felvétele és
kezelési mddjai

A) Miikodési és informaciébiztonsagi kocka-
zatok CRAMM mdédszer alapt felmérése
Modell-kérhazunkban a kiilonb6z6 kockazatok
felvétele egységesen a BIA modulban felvett
miikddési modellre és kapcsolatrendszerre épit,
és egységesen ugyanolyan értelmezést skalat
vesz figyelembe.

A kiilonb6z6 kockédzatok kapcsolédhatnak a
folyamatok eréforrasaihoz (human eréforrasok,
mint kapcsol6dd szerepkordk; infrastruktara
elemek, mint épiiletek, helyiségek, berendezések
és eszkozok; informatikai infrastruktara elemek,
mint hardver vagy szoftver elemek stb.) vagy
kozvetlen a folyamatokhoz is. Ezek az elemek
lehetnek fenyegetéseknek kitéve, amelyek foly-
tan a kockéazati esemény bekovetkezési lehetsé-
gét az adott elem adott fenyegetéssel szembeni
sebezhet6sége (gyenge védelme, szabalyozatlan

miikodése) adja. A kockazati esemény pedig a
fenyegetés és a kapcsol6do sebezhet6ség paro-
sitdsabol kovetkezik, amelynek bekovetkezési
valoszintisége és karértéke a két jellemzé para-
métere, és amelybdl a kockazati érték szamitha-
t6. Attol fuggden, hogy a kockézat hatdsa koz-
vetlen a miikdodésre, vagy valamely informacié
biztonsaganak (bizalmassaganak, sértetlenségé-
nek vagy rendelkezésre 4lldsanak) sériilésén ke-
resztiil hat, nevezziik a kockizatokat miikodési
vagy informaciébiztonsagi kockazatoknak.

A kockazatok azonositasat (verbalis jellem-
zését és meghatarozasat) kovet6en a kockazati
karértékek és bekovetkezési valdszintiségi érté-
kek meghatarozédsa sordn megkiilonboztettiik a
(kozvetlen) mtikodési kockazatokat és az infor-
maciébiztonsagi kockazatokat. Ennek a megkii-
16nboztetésnek az alapjat az adja, hogy a lehet-
séges kdresemény bekovetkezése kozvetleniil
valamelyik fenti karjelleg bekovetkezésében je-
lenik-e meg, vagy pedig valamely kezelt, feldol-
gozott, vagy tarolt informacié bizalmassaganak,
sértetlenségének vagy rendelkezésre alldsanak a
sériilését okozza, és ezen keresztiil kovetkezik-e
be a karokozas. Amennyiben informaciébizton-
sagi kockéazatként azonositottuk az adott kocka-
zatot, akkor a lehetséges karhatasnal megkiilon-
boztettiik és kiilon-kiilon elemeztiik, hogy az az
informacié bizalmassagénak sériilésén, integri-
tdsanak a sériilésén vagy a rendelkezésre allasa-
nak a sériilésén keresztiili kart jelent, majd ter-
mészetesen a legnagyobbhoz tartozé értékekkel
szamoltunk tovabb. Ennek a megkiilonboztetés-
nek a majdani kockazatcsokkent6 intézkedések
kivalasztasaban lesz gyakorlati jelent6sége.

Nézziink (a teljesség igénye nélkiil) néhany
példat ezekre, hogy konnyen érthetd legyen:

- Humaén eré6forrasok (illetve folyamatokhoz

rendelt szerepkorok) kockazata lehet:

o A gyakori munkaerShiany kovetkezté-
ben a ,tilterheltség”, ,kialvatlansdg”
(mint sebezhet6ségek) miatt, ,figyel-
metlenség és hibdzds” (mint fenyegetés)
kovetkeztében az ,orvosi mithiba” vagy
,Apoléi tévedés” kockazatanak bekovet-
kezése lehetséges.

o A ,biztonsdgtudatossdg hidnya” (mint
sebezhet6ség) miatt, ,pletyka, kifecse-
gés” (mint fenyegetés) kovetkeztében a
,betegadatok kiszivdrgdsa” kockéazat be-
kovetkezése lehetséges.
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A
haté

Epiilet vagy berendezés kockézata lehet:

o A fekv@beteg-ellatasnal a rossz allapot-
ban 1év6 koérhazi folyosén a ,nem meg-
felel6 tisztasdg” vagy ,nem megfeleld
(esti) meguildgitds” (mint sebezhet6ség)
miatt, a ,betegek elcsiiszdsa, megbotla-
sa” (mint fenyegetés) kovetkeztében a
,betegek 1ijabb sériilése” kockazat beko-
vetkezése lehetséges.

Médiak vagy adathordozok kockazata le-

het:

o Az apolasi dokumentécion a ,rosszul ol-
vashaté kézirds a dokumentumon” (mint
sebezhet6ség) miatt, , informdcié félreér-
tés” (mint fenyegetés) kovetkeztében a
,betegek felcserélése”, ,hibds, felcserélt
gyogyszerelés” kockazatanak bekovetke-
zése lehetséges.

Hardver elemek kockéazata lehet:

o A ,nem megfelel6 informatikai karban-
tartds” (mint sebezhet6ség) miatt, az
Linformdciés rendszer meghibdsoddsa”
(mint fenyegetés) kovetkeztében a ,IT
hilézat ledlldsa meghatdrozott iddre”
kockéazat bekovetkezése lehetséges.

Szoftver elemek kockazata lehet:

o A ,nem megfelel6 jogosultsigkezelés”
vagy ,gyenge jelszohaszndlat” (mint se-
bezhet6ségek) miatt, az ,illegdlis adat-
hozziférés” (mint fenyegetés) kovetkez-
tében a , betegadatok kiszivdrgdsa” vagy
,betegadatok jogosulatlan médositdsa,
meghamisitdsa” kockazatanak bekovet-
kezése lehetséges.

Maga a folyamat kockazata lehet:

o A ,nem kelléen szabdlyozott folyamat”
vagy ,szabdlyozatlan folyamat” (mint
sebezhet6ségek) miatt, a ,figyelmetlen-
ség, lustasdg és/vagy kapkodds” vagy
,adott orvosnak ismeretlen szitudcié
fellépése” (mint fenyegetések) kovetkez-
tében barmely folyamat esetén, a ,folya-
mat vagy kezelés nem megfeleld vagy hi-
bds miikodése” kockazat bekovetkezése
lehetséges, ami meghatarozott folyamat
esetén meghatarozott hiba is egytttal.

felmeriil6 kockazat hatasa alapjan besorol-

a kovetkez6 kockézati tipusokba:

betegbiztonsagi kockazatok (ha pl. a bete-

gek gyogyuldsat veszélyeztetik vagy korha-
zi fert6zését okozhatjak),

- mitikodési kockazatok (ha pl. egyes folya-
matok, tevékenységek hibas mtikodését
vagy leéllasat okozhatjak, akdrcsak id6lege-
sen is),

- pénziigyi kockazatok (ha pl. az intézmény
finanszirozasi vagy kontrolling rendszeré-
ben jelentkeznek),

- jogi kockdzatok (ha jogsértéseket illetve
jogi peres ligyeket idézhetnek el6),

- informaciébiztonsagi kockazatok (ha
adatszivargast, vagy illetéktelen / jogosu-
latlan adathozzaférés altal kiilonboz6 karo-
kat okozhatnak),

- egyéb kockazati tipusok.

Ezeket az altalanos kategéridkat moédszeriink-
ben a lehetséges karok tertileteinek, mint kar-
jelleg tipusokat kiilonboztettiik meg. Igy a koc-
kazatok elemzése soran lehetséges karértékeket
ennek kapcsén allitottuk fel, és a karértékek ska-
lazasat ezekre a kérjelleg (osztalyokra) tipusokra
hataroztuk meg:

Karjelleg Leiras

(osztaly)
Kozvetlen pl. a mindenkori amortizalt érték-
anyagi kar kel vagy az elmaradt haszonnal

aranyos

Kozvetett pl. a helyreallitasi koltségekkel ara-
anyagi kar nyos
Egészségi pl. egészségiigyi allapot kiillonb6z6
allapot szintli vagy maradandé romlasa,
romlasa esetleg halaleset
Korhézi pl. ellatas soran fert6zés(ek) fellé-
fert6zés pése

Adatszivéargas |pl. betegek (vagy mds koérhazi sze-
mélyek) adatainak kiszivargdsa,
kompromittalédasa, esetleg az in-
tézmény gazdasagi-miikodési ada-
tainak illetve a személyzet szemé-
lyes adatainak kiszivargasa, ezzel
visszaélés

Uzemsziinet | pl. informatikai vagy egyéb infra-
strukturdlis (vagy mas, pl. szemé-
lyi) okok miatt a betegellatas miiko-
dése, folyamatai rovidebb-hosszabb
ideig sziinetelnek vagy leallnak,
azok feltételei nem biztositottak
Programhiba | pl. a szoftverek hibdja, hidnyossaga
miatt hibas jelentés-dokumentu-
mok késziilnek, és bizonyos sziik-
séges programfunkciok nem érhe-
tok el
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Ezek koziil minden egyes karjelleg tipusra
verbalisan hataroztuk meg a kérérték-skala ér-
telmezését, az adott intézményre jellemz6 ese-
tekhez. Péld4ul nézziik ezt a ,Kozvetlen anyagi
kar” és az ,Egészségi allapot romlasa” karjelle-
gek esetén:

Kar- Kozvetlen
érték | anyagi kar
1 <100.000 Ft

Egészségi allapot romlasa

Koérhéazi baleset, szerencsét-
lenség, hibas kezelés vagy
egyéb ok miatt a beteg lassab-
ban gy6gyul az indokoltnal.
Koérhéazi baleset, szerencsét-
lenség, hibas kezelés vagy
egyéb ok miatt a beteg joval
lassabban gyoégyul az indo-
koltnal, vagy valamilyen nem
maradandd sériilést szenved.
Korhazi baleset, szerencsét-
lenség, hibas kezelés vagy
egyéb ok miatt a beteg vala-
milyen nagyobb maradandé
sériilést szenved.

4 | >10.000.000 Ft | Korhazi baleset, szerencsét-
lenség, hibas kezelés vagy
egyéb ok miatt a beteg va-
lamilyen nagyobb maradan-
do6 sériilést szenved vagy
meghal, vagy tobb betegnek
lesz szamottevé maradandé
sériilése.

5 > 50.000.000 Ft | Kérhéazi baleset, szerencsét-
lenség, hibds kezelés vagy
egyéb ok miatt tobb beteg
komoly maradandé sériilé-
se vagy haldla.

2 >100.000 Ft

3 >1.000.000 Ft

A Dbekovetkezési valdszintiségek lehetséges
értékeit szintén (1...5)-0s skalan definialtuk, a
kovetkez6 médon:

Megnevezés Leiras

1 - elenyész6 |szinte lehetetlen, 10 évnél is ritkab-
ban kovetkezhet be

2 - ritka varhatéan 8-10 évente egyszer be-
kovetkezhet

3 - kozepes varhatéan néhany (3 - 5) évente

gyakorisdgti | egyszer bekovetkezhet

4 - gyakori varhatéan évente csak egyszer be-
kovetkezhet

5 - rendszeres | varhatéan havonta bekovetkezhet

Természetesen figyelembe kell venni, hogy a
felvett skaldzasok mind példaértéktiek, hiszen
egy valos korhaz kockédzatainak felvétele esetén

ezeket az értékeket mind egyesével, a koérhaz vi-
szonyaira az ott dolgoz6 szakemberekkel egyez-
tetve egyénileg kell meghatarozni.

Az egyes kockazatok kockazati értékének
meghatarozasa mindig a
kockazati érték = bekovetkezési valdszintiség
* karérték
képlettel lett meghatarozva.

Az egyes kockazatok egymashoz mérése els6
sorban a kockazati érték alapjan lehetséges, és
itt a szemléletesebb kockazatértékelés miatt a
kockdazatokat kockazati szintekbe osztottuk, és
aszerint abrazoltuk Sket. Az 1...25-6s kockazati
érték skalan:

- 20 - 25 értéktartomanyban a kockazatokat

kiemelked6en nagy kockézatoknak,

- 15 - 19 értéktartomanyban a kockazatokat

nagy kockéazatoknak,

- 8 - 14 értéktartomanyban a kockazatokat

kozepes kockazatoknak,

- 3 - 7 értéktartomanyban a kockazatokat

csekély kockazatoknak,

- 1- 2értéktartoméanyban a kockazatokat je-

lentéktelen kockazatoknak
mindsitettiik.

A felvett kockdzatokndl - példaként néhany
kiemelkedSen nagy és nagy kockazat esetén -
felvettiink néhany javasolt kockazatcsokkent6
intézkedést, ahol becsiiltiik annak bevezetési
koltségét, valamint bevezetése esetén hatasat a
kockézati érték csokkenésére (a bekovetkezési
valoszintiség és/vagy karérték csokkenésén ke-
resztiil.) Ezek alapjan van lehet6ség donteni az
intézkedési javaslat bevezetésének elfogadasarol.

B) Személyes adatok adatkezeléséhez (GDPR-
hoz) kapcsolodé kockazatfelmérések

A személyes adatkezelési tevékenységek soran
az adatkezelések kockazatainak felmérését els-
irja a GDPR is, illetve a kapcsol6d6 magyar jog-
szabaly, az infotorvény is.

A’személyes adat’ - a fogalom definicidja sze-
rint is - mind olyan “informacié’, amely tartal-
mandl fogva természetes személyekkel hozhat6
kozvetlentl vagy kozvetve dsszeftiggésbe, rajta
keresztiil természetes személyek beazonosit-
hatok. Tehdt miutdn a személyes adatok mind
‘informaciok’, igy részét képezik a modell-kor-
hazunk mtikodésében szerepl$ Gsszes informa-
ciénak, amelyeket adattipusonként mind jelle-
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meztiink, a folyamatokhoz hozzakapcsoltunk,
és kockazataikat - mint informaciébiztonsagi
kockazatokat - részletesen felmértiik.

A beazonositast segiti, hogy a BIA modul ré-
szeként minden adattipusnak egyik jellemz6 pa-
ramétere, hogy az tartalmanal fogva "személyes
adatnak” minéstil-e. Innent6l fogva a személyes
adatoknak mindsiilé adattipusok informacio-
biztonsagi kockazatai egyben értelmezhet6k a
GDPR szerinti személyes adatbiztonsagi kocka-
zatainak. A kockéazatfelmérés moédszerébdl ado-
déan az adatszivargds, programhiba, tizemszii-
net karjellegek direkt a személyes adatok adat-
biztonsdga sériiléseinek kovetkezményeiként
léphetnek fel, de indirekt megjelenhet, mint kér-
jelleg az anyagi kar is, pl. mint a kiszabott biin-
tetés mértéke.

Ezek a kockéazatok tehat megjelennek mind és
részét képezik a megel6z6 1épésben bemutatott
informéciobiztonsagi kockaztok felmérésének
és kezelésének.

C) Eszkozok és berendezések miikodésével
osszefiiggé FMEA alapt kockazatfelmérések
A BIA modul lehet6vé teszi az épiilet vagy be-
rendezés, fizikai eszkoz (gép), hardver vagy
szoftver elem, adathordozok (médidk) meghi-
basodasainak (vagy hibas mtikodéseinek) a fel-
vételét, és kiilon modellezését, és ehhez kapcso-
l6d6an azoknak mint lehetséges kockazatoknak
az FMEA szerinti elemzését. Tehat egy megha-
tarozott (és altalunk paraméterezett) 1...10-es
skalan felvettiik néhdny ilyen meghibasodas
bekovetkezési valdszintiségét, bekovetkezése
esetén a rejtettség mértékét, illetve a lehetséges
kar mértékét.

Ilyen médon is kiilonb6z6 kockéazatok azo-
nosithatok, elemezhet6k és hasonlithatok 6ssze,
figyelembe véve az elemzés soran a kockazatok
rejtettségét is. A kockdzat mértéke az FMEA
klasszikus szamitasi médja alapjan:

kockazatprioritasi szdm =
bekovetkezési valoszintiség * karérték *
rejtettség mértéke.

A kockédzatokhoz itt is rendelhet6k kockézat-
javitoé intézkedések, amelyeknél becsiilhets az
intézkedés bevezetése utan annak hatidsa ma-
radvanykockazat becslésének formdjaban, az
intézkedés bevezetésének hatdsa kovetkeztében
a becstilt, csokkent mértékii valdszintiségi érték,
rejtettség vagy karérték megvaltozasanak kovet-

keztében. Természetesen a kockazat mértékének
(itt a kockazatprioritasi szam értékének) csokke-
nésével itt is ardnyba allithatjuk mindig a kocka-
zatjavit6 intézkedés bevezetésének koltségét, és
annak alapjan van lehet6ség donteni az intézke-
dési javaslat bevezetésének elfogadasarol.

5. Az eredmények megjelenitése és
értelmezése

Az el6z6ekben meghatarozott médon modellez-
tilk egy minta-kérhaz mtikodését, majd a mi-
kodéshez felvettiink - az er6forrdsokban, illetve
kozvetlen a folyamatokndl megjelené - sebez-
het6ségeket és az azokat kihasznalo fenyegeté-
seket, amelyek egytitt kockazatokat hataroztak
meg. Ilyen modon az azonositott kockazatokat
elemeztiilk, azaz bekovetkezési valdszintiségi
értéket és lehetséges karértéket becstiltiink hoz-
zajuk, amelyekb6l a rendszer mar szamitotta az
egyes kockédzatok kockazati értékeit.

A példa projektben a CRAMM moédszerrel
mintegy 100 kockazatot vettiink fel, koztiik in-
formaciobiztonsagi kockazatokat is, és tobbsé-
gében (80 - 90 %-ban) folyamatkockazatokat. A
folyamatkockazatok - kockézati tipus szerinti
besoroldsban - egyarant tartalmaznak betegkoc-
kazatokat, intézmény-miikodési kockazatokat,
karbantartasi és egyéb eszkozokre vonatkozo
kockazatokat és pénziigyi kockazatokat. Ezek
megjelenithet6k egyiittesen is, illetve barmilyen
szempont szerint csoportositva, illetve sorba
rendezve.

Lehet6ségtink van a kockazatok egységes,
tablazatos megjelenitésére mind maguk a koc-
kazatok esetén, mind megjelenitve a hozzajuk
kapcsolodé kockézatkezelési intézkedéseket az
intézkedések becstilt koltségével illetve a beveze-
téstik esetén becsiilt maradvany kockazati szint-
tel. Az FMEA szerinti hibakockazatokat és az
azokhoz kapcsol6dé kockazatkezelési terveket
ugyanolyan modon, de kiilon tablazatos megje-
lenitésben lathatjuk.

Egy kiilon, an. "vezet6i mitiszerfalon” (dash-
board-on) osszefoglalva lathatjuk pl. a CRAMM
modszerrel meghatarozott osszes kockazat ko-
zil a legjelent6sebbeket kiemelve (ldsd a 7. 4b-
rat). (Megjegyzés: Az dbrian a kockdzati potencidl
megaddsa kotdjellel elvilasztva kétféleképp torténik:
eldszor maga a kockdzati érték, majd annak szdzalékos
megfelelGje az 1...25-0s skdldn.)
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Kockazat megnevezése

Kockazat tipus

Késedelmes karbantartas Folyamat
Steril eszk6zok kezelése nem megfeleld Folyamat
Mtéti anyagok, eszkdzok hianya Folyamat
Matét utani sebfertézés Folyamat
Mtét el6tt hibas - hianyos antibiotikum

profilaxis v
Betegadatok kiszivargasa g}i?;r:sé;;?’
Hibés diagnézis miatti félrekezelés Folyamat
Hibas altatés-ébresztés Folyamat
Gyogyszer osztasnal hibazas Folyamat
Beteg mutét alatti elmozdulasa Folyamat
Beléptetérendszer meghibasodasa Folyamat
Konyvelési hiba 2 g:ii’g’:j;;
Gyogyszercsere LS

biztonsagi

MUtéti hiba, orvosi mithiba Folyamat
Beléptetdrendszer meghibasodasa 2 g}gg:j;;?_

Kockazat
potencial
20 - 80%
20 - 80%
16- 64%
16 - 64%
16 - 64%
16 - 64%
16 - 64%
16 - 64%
16- 64%
16 - 64%
16 - 64%
16 - 64%
16- 64%
16 - 64%
16 - 64%

Kockazati szint
KiemelkedSen nagy
Kiemelked6en nagy
Nagy

Nagy

Nagy

Nagy

Nagy
Nagy
Nagy
Nagy
Nagy

Nagy

Nagy

B Nagy

Nagy

7. dbra: A legjelent6sebb jelenlegi kockdzatok kockazati potencidl

szerint rendezve

A rendszer (lasd 8. abra) a kockazatokhoz ja-
vasolt legjelentésebb kockazatkezelési intézke-
déseket is Osszefoglalva kiemeli és bemutatja.
Megjegyezziik, hogy a minta-kérhazi projekt-
ben a kockazatkezelési intézkedések koltségeit
nem becsiiltiik meg, igy az automatikus rende-

zés itt ezt az elvet nem tudta kovetni.

Kockazatkezelési terv megnevezése

Beléptetési rendszer szoftverének rendszeres ellendrzése,

tesztelése

Verzi6frissités utani ellendrzési rend kialakitasa

Gyogyszerészi konziliumok gyakoriséganak novelése
Adategyeztetés és ellendrzés kdnyvelés elgtt

Uj verzi6k el6zetes tesztelése

Folyamatos ellenérzés és karbantartas

Apolasi dolgozdk oktatésa

Helyettesitési, pétlasi rendszer kialakitasa

Munka és helyettesitési rend betartatasa, ellendrzése
Szigora ellendrzés és munkautasitasi rend
Gyogyszerészi konziliumok gyakorisaganak novelése
Gyogyszerfellgyeld rendszer bevezetése

Kotelezé konzultacié bevezetése

Raktarozasi monitoring rendszer bevezetése

Tervszer(i megeldz6 karbantartas biztositasa

Kockazat tipus

Informacio-
biztonsagi

Folyamat

Informacio-
biztonsagi

Informacio-
biztonsagi

Informacio-
biztonsagi

Folyamat
Folyamat
Folyamat
Folyamat
Folyamat
Folyamat
Folyamat
Folyamat
Folyamat

Folyamat

Maradvany kockazati
szint

A kockazatok kocka-
zati szint szerinti elosz-
lasa is kordiagramon
vizualizalhato, egy-
részt az Osszes kocka-
zat tekintetében (lasd
a 9. &brat), masrészt
az egyes kockazati ka-
tegoéridk szerint is. Itt
példaul a 10. abran az
informéaciébiztonsagi
kockazatok kockazati
szint szerinti eloszlasat
mutatjuk be egymas
mellett haromféle 6sz-
szehasonlitasban.

A kockazatok fel-
mérése és az elemzés
soran lehet6ség volt
arra is, hogy az adott
kockézati esemény je-
len é&llapotbeli miiko-
dését jellemz6 értékek
mellett felvegyiik azt
az elképzelt allapotot

is, amit az adott fenyegetés okozhatna, ha a je-
len mtikodésben semmilyen meglévé védelem
az adott fenyegetéssel szemben nem lenne. Ez
jelenti az an. brutt6é kockazat fogalmat, a jelen-
legi mtikodést és biztonsagot jellemz6 allapot
pedig a nett6 kockédzat fogalmat. Ehhez képest
persze sokszor még ez a netté kockazat (jelenle-
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Kbzepes

Kbzepes
Kbzepes
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K&zepes
Csekély
Csekély
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koltség

8. dbra: A legjelent6sebb jelenlegi kockazatkezelési intézkedések bemutatasa

gi allapot kockazata) is
tal nagy, és valamilyen
kockazatkezelési intéz-
kedést kell bevezetni,
aminek a bevezetése
utan érhetjik el az an.
maradvany-kockézatot.
A brutté és a nett6 koc-
kazat fogalma beveze-
tésének és figyelésének
az a legf6bb jelentésége,
hogy a brutté és netto6
kockazat kozotti k-
16nbség mutatja meg és
indokolja is egyben a
jelenlegi biztonsagi in-
tézkedéseket. A jelen al-
lapotban meghatarozott
kockazatkezelési intéz-
kedések tobbletberuha-
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Jelenlegi kockéazati szintek - minden kockéazat

B Kiemelkedben nagy B Nagy © Kbzepes = Csekély

9. dbra: A Dashboardon a kockazatok eloszldsa
kockézati szintek szerint, jelen allapotban

Informacio-biztonsagi kockazatok

Eredeti

Jelenlegi

Védelmi intézkedés nélkdl A kockazatkezelés elott

10. dbra: A Dashboardon az informaciébiztonsagi kockazatok eloszlasa
kock&zati szintek szerint, eredeti - jelen - maradvany kockazati allapotban

zast jelentenek, és ezek bevezetésével érjiik el azt
a kockazati szintet, amit most maradvany kocka-
zatként jeloltiink. Viszont a kovetkez6 kockazat-
felmérési ciklus sordn mar ez az allapot lesz az
akkor ,jelen allapot”, és (ha minden jol miikodik,
akkor) a jelenleg meghatarozott maradvany-koc-
kazatok alkotjak akkor a netté kockazatokat (ak-
kori jelen kockazatokat). Es azt a szintet a most is
mar miikods, illetve a most bevezetett Gj kocka-
zatkezelési intézkedések egydiittesen teszik lehe-
tévé, aminek szemléletes indokat a brutté (ami
nem valtozik) és az akkori nett6 kockazatok koz-
ti kiillonbség mutatja majd meg.

A vezet6i miiszerfalon bemutatott legjelents-
sebb kockazatok mutatjak meg, hogy mik azok
a kockazatok, amelyek csokkentésével foglal-
kozni kell. A javasolt intézkedések hatésait is
egyben attekinthetjiik. A kockazatok eloszlasa
megjelenithet6 kockazati tertiletenként és koc-
kazati szintenként, tehat gyorsan képet ad ar-
r6l, hogy melyek a legveszélyesebb, legkritiku-
sabb tertiletek.

A kockazatkezelési intézkedések meghata-
rozasakor lehet6ség van arra is, amit a jelen

Maradvany

A kockazatkezelést

modell-kérhazas példa esetén nem hasznal-
tunk ki, hogy az egyes kockéazatkezelési in-
tézkedéseket hozzakapcsoljuk kiilonboz6 ko-
vetelményrendszerek egyes pontjaihoz. Ilyen
kovetelményrendszerek lehetnek példaul az
ISO/IEC 27001 szabvany ,A” mellékletének
informaciobiztonsagi kovetelményei vagy az
informaciébiztonsagi torvény végrehajtasi ren-
deletéhez kapcsolédé informatikai biztonsagi
kovetelmények vagy akar a MEES standardja-
inak kovetelménypontjai. Ezzel a hozzarende-
léssel egyben az adott kovetelményrendszer-
hez kapcsolodé megfelelések is igazolhatok,
nvomon kovethet6k.

6. Osszefoglalas

A szervezet miikodési kocka-
zatainak modellezéséhez alap-
vetd fontossagt volt az els6
lépés, magénak a szervezet-
nek a definialdsa. Az gyorsan
egyértelmtivé vélt, hogy valds
szervezet adataival torténd tel-
jes korti vizsgalathoz nem ren-
delkeziink elegend6 kapacitas-
sal. Bar csabitéonak ttinhet egy
kis korhaz komplex vizsgalata,
azonban célunk az volt, hogy minél tobb tipu-
st kockazat felmérését és kezelését tudjuk egy-
séges modellben bemutatni.

A modellben el6szor az ellatasi folyama-
tokat definialtuk, a tovabbiakban ezekhez
kerestitk meg a kapcsolédo szerepkoroket.
Ahhoz, hogy a folyamatkockazatok mellett
kezelni tudjuk a tovabbi kockazatokat is, rog-
zitentink kellett a folyamatokhoz kapcsol6dé
elemi er6forrdsokat, valamint a sziikséges
infrastrukturdlis elemeket. Az alapadatok
felvitelét kovet6en elvégezheté a hatdselem-
zés. Fontos kiemelni, hogy a rendszerben el-
végezhetd a személyi adatok hatdselemzése
is a GDPR megfelel6ség érdekében, sot teljes
kortien biztositani lehet a sziikséges GDPR
nyilvéntartasokat is. A logikai rétegek megfe-
lel6sége kiilonboz6 kovetelményekhez kothe-
t6 igy az integralt rendszer valamennyi eleme
egységesen kezelhetd.

Az alkalmazott CRAMM modszertan segit
abban, hogy nagyszamu kockazatot lehessen
azonositani, majd ezeket tobbféle szempontbdl

)

kévetden
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elemezni. A kockdzatokra hozott intézkedések
lehetséges hatasai is vizsgalhatok eredeti - je-
lenlegi - maradvany-szempontok szerint (azaz
brutté6 - nett6 - maradvéany kockédzatként), és
akar szcendridkat is 9sszeallithatunk, ami nagy-
mértékben megkonnyitheti a vezet6i dontése-
ket. Ezek egyiittesen konnyen kezelhet6, jol atte-
kinthet6 integralt eszkozt adnak a fels6 vezetés
kezébe a kiilonboz6 kockazatkezeléssel kapcso-
latos dontéseik tAmogatédsara.
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Sportszervezetek és menedzsmentfunkciok -

elmélet és gyakorlat

Napjainkban kevés olyan teriiletet tudunk felsorolni, ahol a menedzsment kifejezés ne jelenne meg vagy
valamilyen kontextusban ne keriilne eld. Felmeriil a kérdés, hogy a sokak dltal csak vezetéstudomanykeént
emlitett menedzsment kifejezést minden esetben pontosan haszndljik-e. A menedzselés valéban csak a veze-
tést jelenti? Figyelembe veszik az adott szervezet adottsigait és koriilményeit? A cikk célja a menedzsment
fogalmadnak definidldsa és bemutatisa: miként jelenhet meg elméleti és gyakorlati szinten a sportszervezetek
életében egyfajta bevezetésként a menedzsment és a menedzsmentfunkciok tudomdnyos vildgdba sportszer-
vezetekre vonatkozo adaptdcioval és specializicioval. Sportszervezeteknek — ezen beliil a sportegyesiiletek-
nek is — sztikségtiik van tervezésre, szervezésre, irdnyitisra és a viltozdsok levezetésére, mindezek vezetdi el-
kotelezddést igényelnek. Hogyan néz ki egy sportszervezeti menedzsment? A menedzsmentfunkciok milyen
aspektusban és formdban keriilnek eld eqy sportszervezet vagy sportegyesiilet esetében, mennyiben tér el az
lizleti vagy dllami szektor menedzselésétdl? A vilaszhoz fontos kritérium, hogy az alapvetd célok (télosz)
tekintetében hdrom sportegyestileti tipus kertil megkiilonboztetésre: szabadidds-, verseny- és vdllalati sport-
szervezet. A tanulmdny a menedzsmentfunkciok vilagdaba nyiijt betekintést, amelyeknek a sportszervezetek
dltal torténd adaptaldsa és alkalmazisa hozzdjarul az adott sportszervezet miikddési feltételeinek és belsd
folyamatainak a javitdsdhoz. Miként alkalmazzuk a menedzsmentfunkcidkat a sportszervezeteknél? Melyek
azok a funkciok, amelyeket mindenképpen testre kell szabni esetiikben, illetve mindezek miben kiilonboznek
a sportszervezetek fajtditol, egydltaldn vannak-e kiilonbségek? A kutatdsbdl kideriil, hogy a menedzsment
tudomdnya a sportszervezetek életében is jelentds szerepet jatszik, a vizsgalt menedzsmentfunkciok hateé-
kony adaptdlasa hosszii tavon pozitiv hatdssal lehet a sportszervezet miikodésére és folyamataira. Megalla-
pithatd, hogy a menedzsment és a menedzsmentfunkciok jelentdsége napjainkban megndvekedett, hatékony
alkalmazdsuk valoban hozzdjarul a versenyképesség ndvekedéséhez. Mindez a sportszervezetekre is érvé-
nyes, azaz szamukra is célszerti és indokolt a hatékony menedzsmentszemlélet alkalmazisa, az elméletek
testreszabdsa és gyakorlati alkalmazdsa. A jovében kiilonbozo menedzsmentelméleteket is lehet elemezni
sportszervezetekre vonatkozoan. Ezen feliil még tobb gyakorlati példat is lehet emliteni és elemezni a haté-
kony menedzsment bevezetésérdl, tovdbbi konkrét sportszervezeti példiakkal, interjiikkal aldtamasztva létjo-
gosultsdgukat. Ondlld kutatdsként vizsgdlni lehet részletesen is a kiilonbizé menedzsmentfajtikat és azok
sportszervezetekre torténd adaptdldsit, megemlitve tobbek kozott a vdltozds, az emberi erdforrds (HR)-, a
teljesitmény-, a projekt- és a technologiamenedzsmentet.

Barmely részén is jarunk a vilagnak, a menedzs-
ment kifejezés mindenhol jelen van, jelent6s rész-
ben a globalizaciénak koszonhetéen. Legyen sz6
profitorientalt vagy nonprofit szervezetekrdl,
allami vagy tizleti szférar6l, menedzsmentre
mindenhol sziikség van. A kiilonb6z6 szerve-
zetek céljainak elérésében a menedzsmentnek
kittintetett szerep jut, s ez egy sportszervezetre
vonatkoztatva miért ne lenne érvényes? Az egy-
szerliség kedvéért (de nem minden esetben), a
sportszervezet helyett a ,sportegyestilet” kife-
jezést hasznélja a cikk. Sportegyesiiletek is le-

hetnek profitorientdlt és nonprofit szervezetek,
sikerességiik egyarant malhat a menedzsment-
tudomény hatékony alkalmazasan. Ha a sikert
a menedzsment segitségével szeretnénk elérni,
ennek kiindulépontja, hogy tisztdzzuk a me-
nedzsment fogalmat, definidljuk azon menedzs-
mentfunkciokat, amelyek versenyel6nyhoz ve-
zethetnek - kiilonosképpen a sportegyestiletek-
re vonatkozoan.

Sportegyestileteket kiilonbozéképpen lehet
csoportositani és elemezni, eszerint megkiilon-
boztethetiink verseny-, szabadidés és véllalati
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sportegyesiileteket (Zimanyi, Vermes, 2016). A
kiilonbség a téloszban rejlik. A télosz fogalmat
Arisztotelésznél ismerhetjik meg, aki szerint
meg kell talalnunk a ,,célt”, azt a bizonyos lénye-
gi természetet (Aristotle, 2011).

A télosz alapjan hatarozottan el lehet kiilo-
niteni a fent emlitett sportegyesiileti fajtakat,
amelyek a tanulmanyban most részletezésre ke-
riilnek, a verseny-, a szabadidés, és a vallalati
sportolast megkiilonboztetve. Sportolaskor tore-
kedjtink a kival6sagra, amely kozelebb juttathat
minket a legf6bb jo eléréséhez (Aristotle). Simon
szerint a sport a fizikai kihivasokkal is szembesit
(Simon, Torres, Hager 2015). Ez minden sportte-
vékenységre igaz lehet, a sportegyesiileti télosz
tdg értelemben a sportoldssal kapcsolatos - ez
mind igaz a szabadidés, a verseny- és a vallala-
ti sportolasra, csak mindegyik esetben masként
jelenik meg. Mindhdrom mas-mas télosszal ren-
delkezik. A lényeg azonban tovébbra is az, hogy
mit hivatottak szolgédlni, mi a lényegi természe-
tiik, mivel ez alapjan lesznek megkiilonboztetve.

Sportegyestileteken beliil vagy azok kozott,
akar minden sportnak mds és mas a télosza,
ehhez a sportegyesiileteknek alkalmazkodniuk
kell, meg kell teremteniiik a boldogsag feltétele-
it a leend6 és a potencidlis 1j tagok szamara és
érdekében.

Versenysport esetében a sportolé akkor lehet
hossza tavon boldog, ha kivaléan végzi edzés-
munkajat, amely altal sikereket ér el.

Szabadid6sportnal szintén a télosznak meg-
felel6en érhet6 el a boldogség, azaz ha a sport-
egyestileti gyakorldsok végén megelégedettség-
gel és kozosségi élménnyel tdvozik az egyén,
ami szintén sikernek tekinthet6. A kozosségi
élmény a versenysportoloknal is fontos, hiszen
teljesitménynovelésre motivalhat, valamint az
eredmények mellett a kozosségi élményre nekik
is sziikségiik van a boldogsag eléréséhez.

A vallalati sportolas télosza a munka és a sport
Osszhangja, ennek megfelel6en kell a szervezeti
sportolast kialakitani vagy egy sportegyesiilet
altal tamogatni. A két emlitett megoldasi javas-
latot jelen kortilmények kozott egytitt kezelem,
mivel a célt tekintve nincs lényegi kiilonbség.
Azaz az arisztotelészi felfogas szerint jo praxis
sziikséges a hatékony mitikodéshez: sport altal
érjenek el céges (akar kozvetve tizleti) sikereket.

Masik oldalrél a menedzsmentet is vizsgal-
ni kell. Mit is jelent a menedzsment? Valéban

»csak” vezetéstudomanyt érthetiink menedzs-
ment fogalman? A téma és a kifejezés pontos
tisztdzasdhoz a szakirodalmat kell el6venni. A
menedzsment (a kozhiedelemmel ellentétben)
nem csupan vezetéstudomanyt jelent, hanem
egy szervezetben fellelhet6 emberi, fizikai,
pénziigyi és informdéciés eréforrdsok tervezé-
sének, szervezésének, iranyitdsianak és veze-
tésének integrélt egységére épiilé folyamatat,
ahol nélkiilozhetetlen a visszacsatolas és a jo-
vOorientalt gondolkodas (Gyokér, 2004). Ebbol
is kifejezésre jut, hogy mennyi mindent takar a
menedzsment kifejezés.

Hogyan lehet 6sszekapcsolni a kiilonboz6
sportegyesiileti tipusok (verseny-, szabadidds,
vallalati) téloszait a menedzsmenttel? Hogyan
jarulhat hozza a sportegyesiiletek hatékonysa-
gdhoz a menedzsment, milyen gyakorlati ele-
mekkel és megoldasokkal lehet (hossza tavi)
sikereket elérni?

Célkittizések és kutataismodszertan

A tanulmany célja, hogy a kiilonb6z6 sportegye-
stileti tipusokat megismertesse a menedzsment
fogalmaval, bevezesse azokat a menedzsment-
tudomény szakirodalmaba és gondolatvilaga-
ba, megtartva a sportegyesiileti sajatossagokat.
Mindezt Ggy tudjuk megtenni, ha ismerjiik a
sportegyestileti téloszt, amely sportegyesiileti
tipustél fligg, amint az a fentiekben mar megvi-
lagitasra kertilt.

Eredmények

A vizsgalat a terjedelemre val6 tekintettel a me-
nedzsmenttudoméany egy elemére terjed ki, a
menedzsmentfunkcidkra. A szakirodalom 4 me-
nedzsmentfunkciét kiilonboztet meg: tervezés,
szervezés, irdnyitas, vezetés (Gyokér, 2004). Mi-
ben kiilonbdznek a menedzsmentfunkciok egy-
mastol? Vannak-e alkalmazasukban kiilonbsé-
gek sportegyesiileti fajtaktol fliggéen? Ha igen,
miben és hol keressiik ezen kiilonbségeket?

Tervezés

A tervezés a célok és prioritasok meghataroza-
sarol sz6l elsésorban, a tanulmény ezt vizsgélja.
Ide tartozik még tobbek kozott a program, az
titemterv, a koltségvetés és az eljarasok kidolgo-
zdsa. Mi lehet egy versenysportra szakosodott
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sportegyesiilet célja és prioritasa? A télosz alap-
jan els6dleges cél a minél jobb hazai és nemzet-
kozi eredmények elérése, ezt helyezi el6térbe,
ennek kell aldrendelni a tobbi menedzsment-
funkciot is.

A vezet6ség eredményeket szeretne latni,
amelyek lehet6ség szerint gazdasagi haszonnal
is parosulnak. Minél nagyobb sikereket ér el az
egyesiilet, annal tobb lehet a szponzori-, a rek-
lam- és az egyéb bevétel. Szabadid6sport eseté-
ben a kozosségi szellem, a korabban mar emlitett
boldogsag (mint az arisztotelészi legf6bb j6) az
els6dleges cél. Ha sportrél beszéliink természe-
tesen bizonyos szinten fontosak az eredmények,
hiszen a mérhet6ség miatt is szeretjiik a sportot,
de ez nem az elsédleges cél. Fontos a jo kozos-
ségi hangulatt kozos sportolas, amely kozossé-
gi élményt ad. A rekreaci6 az egyik priorités, a
megfelel6 kikapcsolédas az eredmények csak
masodlagosak a meghatarozott télosz alapjan.

Vallalati sportolas esetében a télosz szerint a
tervezésen beliil a célokat és prioritasokat agy
kell meghatarozni, hogy az a véllalat szamara
elényds legyen. Ez a kérdés azonban nem ilyen
egyszeri. A vallalat természetesen sikereket
szeretne elérni, de a sikerek tobbféleképpen is
mérhetSk. A cél egyrészt a vallalati sport révén
elérni kivant sportsikerek (vallalatok kozotti baj-
noksagokban elért j6 helyezés, amely partneri
egytittmiikodést eredményezhet win-win szitu-
acios gazdasagi haszonnal), masrészt azonban a
kollégak elégedettsége ugyanagy célként tekin-
tend6. Mit értiink az utébbi alatt? A kollégak
szivesebben dolgoznak olyan szervezetnél, ahol
fontosnak érzik magukat, fontos az egészségiik
és sportolasuk (a sport bizonyos szintig egész-
séges). A napi munkavégzés el6tti vagy utani
sportolas segit a kikapcsolodasban, az optimalis
rekreaciés szint elkérésében, mindemellett ja-
vitja a munkatérsak termelékenységét, fokozza
innovéacios készségiiket. csokkenti a betegnapok
szamat és a presenteeism (ha valaki faradtan, be-
tegen, nem teljes er6bedobéassal dolgozik) jelen-
ségét (Zimanyi, 2016).

Mindez természetesen a véllalatnak is nem tit-
koltan hasznot jelent, ha alkalmazottja aktivabb
a munkahelyén, sajat teljesitményével noveli a
vallalati profitot is, ekdzben 6 is elégedett maga-
val és megfelel6 rekreacids szinttel rendelkezik.
Igy a célokat és prioritasokat a véllalati sportolas
esetében e kettds szemlélettel kell meghatarozni,

amely mindkét fél (véllalati vezetés és alkalma-
zottak) szdméra elényos.

Szervezés

A szervezés az er6forrasok és feladatok egymas-
hoz rendelésérél szol. Itt 4 elem keriil elemzésre,
a munkakorok kialakitasa, az er6forrasok bizto-
sitdsa, a kapcsolatok létrehozasa és a szervezeti
felépités kialakitasa. Versenysport sportegye-
stilet esetében a fent emlitett 4 elemet agy kell
szervezni, hogy a lehet6 legjobb (lathato) ered-
ményeket lehessen elérni: a munkakorok kiala-
kitasdhoz eredmény-centrikus vezet6i felfogas
sziikséges, olyan vezetSkre van sziikség, akik a
leginkabb tudnak e gondolatokkal azonosulni,
ennek megfelel6en biztositjdk az eréforrasokat
is - oda kell tobb input, ahol nagyobb a kompa-
rativ elény. Kapcsolatok létrehozasandl is olyan
partneri egytittmtikodéseket kell keresni, ame-
lyek a sikerhez hozzajarulhatnak: példdul edzs-
taborok, edzé6mérkézések, utanpotlas-nevelés.

Természetesen a szervezeti felépitést is ugy
kell kialakitani, hogy az eredmény- és sikerori-
entalt felfogas a leghatékonyabb médon tudjon
»~aramlani”, megfelel6 kommunikaci6 legyen a
szervezeti vezetSk (elnok, szakosztalyvezetok,
vezetbedzok, orvosok stb.) kozott.

Szabadid6sport esetében, ahol nem a sport-
eredmények az elsédlegesek, a télosznak meg-
feleléen a munkakoroket is tgy kell kialakitani,
hogy olyan személyek kertiljenek poziciokba,
akik a legtobb rekreédciés élményt tudjak nyuj-
tani, az eredmények helyett a kozosség irant el-
kotelezettek. Ugyanez igaz az er6forrdsokra is, a
kikapcsol6dasi élmény maximalizalasat kell biz-
tositani, ami boldogsaghoz vezet. A kapcsolatok
létrehozasanal is a kozosségi boldogsagot kell
keresni, minél tobb j6 hangulata , felkésziilési”
mérkézést jatszani, minél nagyobb rekreacioval
és boldogsaggal.

A szervezeti felépités kialakitasanal is a kozos-
ségi élményt kell el6térbe helyezni, a szervezeti
egységek (bar szabadidésport esetén ezek sza-
ma jellemzdéen kevés, ahogy az alkalmazottaké
is) feladata a maximalis boldogséag és kozosségi
élmény elérése.

Vallalati sportolasnal kiilon munkakorok lét-
rehozésa nem feltétlentil sziikséges, a feladatot
vallalaton beliil is meg lehet oldani (ha nincs
megbizott sportegyesiilet, amely végzi ezt a te-
vékenységet) plusz munkakorok létrehozéasa
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nélkiil, a Iényeg az, hogy a megbizott személyek
legyenek a véllalati sikerek mellett a sport irant
is elkotelezettek. Természetesen segithet egy
plusz emberi er6forras, aki sportszervezéssel
foglalkozik, ez azonban a véllalat anyagi lehe-
téségeitdl fligg nagyrészt. Az eréforrasok bizto-
sitdsanak is ennek megfelelen kell torténnie: a
sportolasra optimdlis mennyiségli pénziigyi és
tizikai er6forrasokat kell szanni.

A kapcsolatok létrehozésa véllalati érdek. Ezt
sport révén is el lehet érni, azaz vallalati sport-
sikerekkel is létre lehet hozni Gjabb tizleti kap-
csolatokat (vagy megléviket fenntartani), ami
nagyobb tizleti eredményekhez vezethet.

A vallalaton beliili szervezeti felépitést a spor-
tolas miatt csak akkor kell modositani, ha az
nem megfelel6 a sportolds szempontjabol, ha
nem talzottak a vallalati érdekek, amelyek a kol-
légak sportoldsanak karara mehetnek. Megfelel
jogokkal kell rendelkeznie a sportfelel6soknek,
amelyek a véllalat érdekét éppugy szolgaljak,
mint az alkalmazottak sportoltatdsat. Utobbi is
vallalati érdek, sportolési lehetéség biztositdsa
altal.

Iranyitds
Irdnyités alatt értjuk tobbek kozott a kovetelmé-
nyek megfogalmazdsat, a mérést, az értékelést
és sziikség esetén a beavatkozast. Hogyan néz-
nek ki mindezen el6bb felsorolt elemek a sport-
egyesiileti tipusok téloszainak megfelel6en?
Versenysport esetében nem lehet kérdés a
kovetelmények megfogalmazésa: sporteredmé-
nyek elérése. A kovetelmények fiiggnek a lehe-
téségektdl is, egy nagyobb anyagi hattérrel ren-
delkez6 klub nagyobb almokat is dédelgethet.
Meérni egy versenysport-sportegyestilet sikerét
az eredményekben lehet. Befektetés és elvéras
kérdése, hogy mikorra vérjak az eredményeket,
a befektetett (f6leg pénziigyi) er6forrasok meg-
térulését. Mérni jol lehet egy sporteredményt,
amely szdmszakilag is kifejezhets, ebb6l kovet-
kezik az értékelés is, megfelel-e az elvarasoknak,
jottek-e a vart eredmények, vagy van-e a jelen-
legi eredményekben olyan potencial, amelyre
lehet alapozni a jovében. Ha az eredményeket
nem értékelik megfelel6nek, akkor be kell avat-
kozni, mas aton kell elérni a sporteredményeket.
Szabadid6sportnal a kovetelmények a ko-
z0sségi sportegyesiileti létszamra és hangulat-
ra koncentrdlédhatnak. Mérni a sikereket nem

egyszer(, hiszen egy elért eredmény csak ma-
sodlagos, itt a rekreaci6 és a boldogség a lényeg.
Ezek mérése nem egyszerti, jelen keretek kozott
a cikk erre nem tér ki. A boldog sportegyestile-
tekkel egy masik tanulméany (Ziményi, Vermes,
2016) foglalkozik. Ertékelni tigy lehet egy sikert,
hogy vizsgdljuk a taglétszam valtozésat. Ha ez
szignifikdnsan csokken, akkor rossz tton jarhat
a szabadid&s sportegyesiilet, igy beavatkozas-
ra van sziikség. Forditva is igaz, ha novekszik
a létszam, akkor sikeresnek tekinthets, e mellett
az is fontos, hogy a kozosségi hangulat is meg-
felel6 legyen. Kisebb létszamvaltozasokkal nem
sziikséges foglalkozni, ezek ,véletlen hibdknak
tekinthet6k”. Beavatkozni tigy lehet, hogy a jobb
kozosségi hangulat érdekében azok sportolnak
egytitt, akik egymadssal ezt szivesen teszik, ket
célszerli egy csoportba tenni, vagy bizni a ter-
mészetes szelekcioban. Valéjaban maguktol igy
szervez6édnek, vagy akik nem odaillenek, azok
elmennek, azaz széls6ségesebb esetben elkiildik
Sket a kozosségi érdeknek és boldogsag igényé-
nek megfelel6en.

Viéllalati sportolasnél a kovetelményeket nem
feltétlentil sportsikerekben kell meghatarozni.
Természetesen kellemetlen, ha mindig utolsé
helyen végez egy csapat egy vallalatok kozotti
versenyen, bar néha mar a megjelenés is elég
marketingértékkel bir, az eredmény csak plusz
,hab a tortan”. A szervezet részérdl jogos el-
varas, hogy, ha sportoldsra szan ertforrast, azt
hasznaljak ki a kollégak, és hosszt tdvon javul-
jon a véllalat teljesitménye. Azonban tal magas
elvardsok sem lehetnek a sport altal, hiszen ezt
szabadidejiikben végzik az emberek, munkahe-
lyi-kozosségi élmény és kikapcsolodas érdeké-
ben, amiben hasonlit a szabadidés jellegre. Mér-
ni az eredményeket egyrészt a véallalatok kozotti
sporteseményeken lehet.

Emellett a vallalati hatékonysagot is figyelem-
be kell venni, nevezetesen azt, hogy a sportolas
révén javul-e a vallalati teljesitmény (innovaci-
6k, hatékonység, csokken-e a betegnapok sza-
ma, amivel tobb munkaéra szamolhato el stb.).
Hosszt tavon jonnek a vallalati teljesitmény-
nyel kapcsolatos adatok, amelyek a kovetkez6
modon értékelhet6k: optimdlis-e a sportolasra
szant osszeg. Ugyanakkor hinni is kell benne,
hogy megtériil. Amennyiben mégsem, akkor be
kell avatkozni, ndvelni vagy indokolt esetben,
pl. ha nincsenek elegen egyes vallalati kozosségi
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sporteseményeken, csokkenteni kell.

Ugyanagy értékelni sziikséges a véllalatok
kozotti versenyen elért eredményeket: megéri-e
indulni, nem okoz-e , markarombolast”, van-e
tizleti vagy kapcsolatszerzési haszna. Ha ez
tizletileg hasznosnak bizonyul, akkor érdemes
folytatni, akdr magasabb szinten is versenyezni,
amire példa lehet tobb kiuilfoldi vallalati szintrél
indulé mara a versenysportban komoly sikere-
ket is elért sportegyesiilet is, pl. Bayer Leverku-
sen vagy Vfl Wolfsburg.

Amennyiben az egészet nem érdemes foly-
tatni, mert nem téril meg hossztutavon sem, ha
jelentés negativ eltérések vannak a tervek és
eredmények kozott, esetleg a kordbban emlitett
,markaromboléds” veszélye is fennall, akkor a
vallalatok kozotti versenyzést nem kell tovabb
finanszirozni. Ezaltal a vallalati sportolés a kol-
légéak sportoltatasara sztikiilhet, illetve koncent-
ralédhat, amelynek révén a vallalat szintén sike-
reket érhet el, csak nem kozvetleniil sport altal
a sportpdalyan, hanem kozvetve, a sportolast ta-
mogatva.

Vezetés

A vezetést szokds valtozasvezetésként is értel-
mezni. Azonban a két kifejezés kozotti kiilonb-
ség elemzésére jelen tanulmany nem tér ki, a
valaszt a menedzsment egy masik fajtajanal, a
valtozasmenedzsmentnél kell keresni. Mit jelent
a vezetés? A szervezet tagjai viselkedésének be-
folyasolasa mellett ide tartozik a munkaer6 biz-
tositasa, képzésiik és fejlesztésiik, visszajelzések
révén a feliigyeletiik, a dontéshozatal és motiva-
cio, tanacsadas, kommunikacio stb. Hogyan néz
ki mindez sportegyestiletekre vonatkozoan?

A munkaer6 biztositasa, képzésiik és fejleszté-
stik télosz-specifikus, azaz attdl fiigg, hogy ver-
seny-, szabadidds vagy vallalati célokat szolgal.
Ugyanez igaz a feliigyeletre, a tandcsadésra és
a kommunikéciora is, vagyis, hogy mindegyik
sportegyesiileti fajtainak sziiksége van ezekre,
csak mas a megkozelités a korabban targyalt
téloszok alapjan.

Ha vallalatok versenyeznek egymas ellen kii-
16nb6z6 sportagakban, a sporteredmények el-
érése mellett a kozosségi élmény, a boldogsag
és rekreacio vagy a sport altal javulé véllalati
eredmény a fontos, s ez versenysport elemeket
is tartalmazhat. A munkatarsak kikapcsolddasa
mellett (szabadidds jelleg), a vallalati hatékony-

sag is javulhat, tobbek kozott a résztvevok ter-
melékenysége és innovacios készsége noveked-
het. A hasonlésagok utdn, melyek az alapvet6
kiilonbségek a sportegyesiileti tipusok kozott a
téloszuk és a vezetésiik szerint? A kérdés meg-
valaszolasdhoz a motivaciot vessziik alapul.

A dontéshozatallal jelen cikkben azért nem
foglalkozunk, mert a dontéshozatal tudomanyéa-
nak onmagéban is kiterjedt szakirodalma van.
Versenysport esetében mi lehet a motivaci6? A
vezetés szempontjabdl ugyan nem kizarélago-
san, de els6dleges szempont a sportsikerek és
jelent6s sporteredmények elérése; ennek kell
alarendelni a vezetést, természetesen a sport ér-
tékeit szem el6tt tartva.

Szabadid6sport esetében és a télosznak meg-
felel6en a motivaciét a kozosségi szellem, a han-
gulat fenntartasa és javitdsa, a boldogsag ma-
ximalizalasa, az optimaélis rekreaciés lehet6ség
jelenti. Ez teremti az igazi értéket, erre kell tore-
kednie a vezet6ségnek, ez legyen a meghatarozo
elem vezet6i felfogasaban.

Vallalati sportolds esetében a szervezet moti-
vacidjat a minél hatékonyabb szervezeti mtiko-
dés képezi, amelyet a vallalat két Gton is el tud
elérni a vezetés révén. E két ut kozott nem kell
valasztani, parhuzamosan is megval6sithatok,
csak kiilonb6zé modon: a versenysportra jel-
lemz6, sportpalyan elért sikerekkel (vallalatok
kozotti versenyen), amelyek marketingértékkel
birnak és ezaltal tizleti kapcsolatokhoz is vezet-
hetnek, illetve a kollégédk sportoltatasdnak tamo-
gatasaval, sportprogramok szervezésével, ame-
lyek révén né a kollégak elégedettsége, valamint
teljesitménytik is javul a betegnapok szamanak
és a presenteeism csokkenésével. Ez a legf6bb
motivacié, amely tarsadalmilag is értékelhetd:
az egészségmegolrzés elGtérbe helyezése fon-
tos szempont, mert az egészséges munkavalla-
16 egészséges ember is, s mindennek gazdasagi
haszna mellett tarsadalmi jelent6sége és filant-
rép hatasa is van.

Kovetkeztetés

A menedzsmenttudomény gazdag irodalma le-
het6vé teszi, hogy a vizsgalt menedzsmentfunk-
cidkat sportegyestiletekre vonatkozoéan a gya-
korlatban is alkalmazzuk. Els6dleges cél, hogy
alkalmazkodjunk a menedzsment szellemisé-
géhez. A menedzsmentelméletet és a menedzs-
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ment funkciéit a mai modern vildgban tobb
sportegyesiilet és sportszervezet is alkalmazza
a gyakorlatban, remélhetSleg sportegyestileti
tipusok téloszainak és sportag-specifikus miko-
dési elveinek megfelel6en.

Lathatjuk, a télosz alapjan vannak kiilonbségek
a menedzsmentfunkcidkat tekintve a sportegye-
stileti tipusok kozott. Az elméleti kutatas igazolja,
hogy mindegyik sportegyesiileti tipusra alkal-
mazhaték a menedzsmentfunkciok, csak a terve-
zési fazisban mas és mas a cél, a szervezés funkci-
onalitasa, az iranyitas moédja és a vezetési felfogas.

Nem vitds, hogy hatékonysagra torekszik
mindegyik sportegyesiileti tipus, sikertikhoz
ez alapvet6 kritérium. A kiilonbség az, hogy a
hatékonysag a télosztol fliggéen mas formaban
jelenik meg a kiilonboz6 sportegyestileti tipu-
sok kozott, azaz a lényegi természetiiknél fogva
mas aton érhetik el a nekik megfelel6 sikereket.
Ilyenek példaul a sporteredmények elérése, a
rekredcio, a kozosségi hangulat és a boldog-
sag érzése, vagy a vdllalati sportolasra jellemz6
kett6sség. Ezek a sportpalyan elért (vallalatok
kozotti  versenyeken) célként meghatarozott
sportsikerek, illetve a kollégak elégedettsége és
teljesitménytiik javitdsa a sport mint eszkoz al-
tal. Ezekbe beleértjiik az innovéacios készségfej-
lesztést, a betegnapok szaméanak csokkenését, a
presenteeism minimaliz4l4sat és nem utolsésor-
ban a jobb munkahelyi légkort.

A tanulménybol az is kideriilt, hogy a me-
nedzsment nem csupan vezetést jelent, a vezetés
csak a menedzsmentfunkcidk egyikét a terve-
zés, szervezés és irdnyitds mellett. Csak akkor
lehet hatékony menedzsmentrél beszélni, ha
annak alkalmazasa 0sszefligg a sportegyestileti
télosszal. Azért kell a téloszt definidlni, mert kii-
lonféle céllal rendelkezé sportegyestiletek 1étez-
nek, amelyek kiilonb6z6 menedzsmentfelfogast
igényelnek. Ez igaz a menedzsmentfunkciokra
is, mashogy kell tervezni, szervezni, iranyitani
és vezetni egy versenysportra, egy szabadidé-
sportra szakosodott sportegyestiletet és egy val-
lalati sportstratégiat. Ugyanis, bar kozos pont a
sportolds, de mas a ,lényegi természetiik”.

Természetesen bévebben is ki lehetne fejteni
a vizsgalt és targyalt menedzsmentfunkcidkat.
Ugyanakkor a lényeg a sportra vonatkoztatott
sajatossdgok megtaldldsa és egyfajta irdnymu-
tatds arra vonatkozoéan, hogyan alljunk hozza
kiilonboz6 sportegyesiileti tipusokhoz, ha a me-

nedzsmentfunkcidk gyakorlati alkalmazédsa a
kérdés a hatékonysag novelése szempontjabol.

Jovébeni kutatasi lehetdségek

A tanulmany célja az volt, hogy vilagossa tegye a
menedzsment valddi jelentését a sportegyestileti
vezet6k és dontéshozok szdmdra, valamint olyan
elméleti hatteret adjon, amelynek alapjan biztos
labakon all6 menedzsmentfunkcidkat lehet m-
kodtetni a gyakorlatban, ami tizletileg is hasznot
generdlhat. A leirtakndl természetesen a me-
nedzsment teriilete sokkal szertedgazébb. Ennek
vizsgalatat kezdhetnénk a mintzbergi menedzs-
mentszerepekkel és a menedzsmentelméleti
iranyzatokkal, melyek a kovetkez6k: klasszikus
iranyzat, emberkozponta irdnyzat, empirikus
iranyzat, integracios szemléletti irdnyzat stb. En-
nél az a kérdés, hogy miként lehet a gyakorlat-
ban is alkalmazni egy adott menedzsmentirany-
zatot egy sportegyesiilet életében, vagy milyen
kapcsolat lehet a kiilonb6z6 menedzsmentszere-
pek kozott? Miként lehet kozos nevezére hozni
mindezeket tgy, hogy a sportegyesiileti télosz
tovabbra is megmaradjon?

A jov6ben részletezni lehetne a kiilonbozé
menedzsmentelméleteket és szerepeket, vala-
mint a menedzsmentfajtakat is, megvizsgalva és
a télosz alapjan a sportegyesiileti tipusokra vo-
natkoztatva tobbek kozott a HR-, a teljesitmény-,
a technologia- és a projektmenedzsment tudo-
manyteriiletét. Emellett a vezetésnél emlitett
valtozdsvezetés témakore a valtozadsmenedzs-
ment interdiszciplinaris megkozelitését igényli.
Mit jelent a véltozés, van-e kiilonbség valtozas
és véltoztatas kozott, és hogyan lehet mérni a
valtoztatasok hatasait?

Mindemellett a menedzsmentfunkcidk gya-
korlatarél lehetne késziteni interjit sportszerve-
zeti vezet6kkel is, hogy a tudoményos elméletet
még inkdbb ald tudjuk tdmasztani bevalt gya-
korlati megoldasokkal is.

Referenciak

1. Aristotle’s. 2011. Nicomachean Ethics. Chicago and
London: The University of Chicago Press

2. Culley, P. - Pascoe, J. 2009. Sports Facilities and Tech-
nologies. Routledge

3. Gyokér, 1. 2004. Menedzsment. Oktatdsi segédanyag a
kozgazddszképzés hallgatoi részére. Budapest, Buda-
pesti Mtiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem

MM 2019/4

405



MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

Kepner, C. H. - Tregoe, B. B. 2013. The new rational
manager. New Jersey, Kepner-Tregoe Inc.
Masterman, G. 2014. Strategic sports event manage-
ment. 3rd edition. Routledge

Pataki, B. 2013. Viltozdsmenedzsment. Oktatdsi segéd-
let kozgazddsz alapképzés. Budapest, Budapesti M-
szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem

Kovesi J. - Topar J. (szerk) 2012. A mindségmenedzs-
ment alapjai. Typotex Kiadé6. Budapest

Simon R.L. - Torres C.R. - Hager P.F. 2015. Fair play,
the ethics of sport. Westview Press

Sterbenz, T. - Géczi, G. (szerk.) 2016. Sportmenedzs-
ment. Budapest, Testnevelési Egyetem

10. Topar J. (szerk.) 2012. A miiszaki menedzsment aktud-
lis kérdései. Mtiszaki Kiadé. Budapest

11. Torkildsen, G. 2005. Leisure and Recreation Manage-
ment (Fifth Edition). Routledge

12. Zimanyi, R. G. 2016. Sporttevékenységek hozzdjdrulisa
és értékteremtése a munkahelyi mindségjavuldshoz. MI-
NOSEG ES MEGBIZHATOSAG 50:(6) pp 432-438
13. Zimanyi, R. 2016/a. Sportolcék és sportegyesiile-
tek kozotti mindségi szerzddéskotések és dtigazoldsok
In: Keresztes Gabor (szerk.), Tavaszi Szél 2016
= Spring Wind 2016. Tanulménykotet. IV. kotet:
Pszicholégia- és mneveléstudomany, sporttudo-

14.

15.

16.

17.

18.

many, szociolégia- és multidiszciplinéris tarsada-
lomtudomaény, torténelem- és politikatudomany,
pp- 211-219

Ziményi, R. G. - Géczi G. 2018/a. Justice at Sport
Clubs According to the Theory of Utilitarianism and
Libertarianism PHYSICAL CULTURE AND SPORT
STUDIES AND RESEARCH 77;(1) pp. 55-60
Ziméanyi, R. G. - Géczi G. 2018/b. A Grand Slam
tenisztorndk igazsdgossiga a versenyzdk és a kiemelé-
sek aspektusi alapjin — A 2017-es US Open férfi eqyéni
bajnoksdagdnak esettanulmdnya. MAGYAR SPORTTU-
DOMANYI SZEMLE 19; 4 (76) pp. 60-67

Ziményi, R. - Vermes, K. 2016. Happy Sport Clubs.
A. G4, J. Kosiewicz & T. Sterbenz (Eds), Sport and
Social Sciences with Reflection on Practice. Warsaw:
AWF-ISSSS, pp. 117-128

Zimanyi, R. G. 2018. Mindségi sportesemények rende-
zésének feltételei: magyarorszdgi ATP és WTA tenisz-
torndk elemzése. In: Keresztes, Gabor; Szab6, Csaba
(szerk.) Tavaszi Szél 2018 = Spring Wind 2018, Ta-
nulmanykotet. Budapest, Doktoranduszok Orsza-
gos Szovetsége, pp. 586-597

Zimanyi, R. G. - Géczi G. 2017. Sportegyesiiletek mi-
néségmenedzsmentje. MINOSEG ES MEGBIZHATO-
SAG 51; 4, pp. 373-382

Miért fontos az adatok , el6életének” tanulmanyozasa?

Az adatok minésége és megbizhat6saga akar életbevago is lehet, lasd a Challenger
trrepiil6gép katasztréfaja 1986-ban vagy a terrortdimadésok elérejelzése és kivédé-
se. Annak ellenére, hogy az adatelemzés a minéségjavitas alapvet6 feltételét képe-
zi, még mindig sokszor elhanyagoljak azt: nem forditanak kell6 gondot az eredeti
adatok hitelességének ellenérzésére, tovabba begytjtésiik (mérés) és feldolgoza-
suk moédjanak, valamint az adatok torténetének és eredetének a tanulmanyozasara.

~

A szerz6k ezt osszefoglaldéan az adatok ,pedigréjének” nevezik, ami az alapjat jelenti minden, a rendel-
kezésre 4ll6 adatokbdl levont kovetkeztetés és informacié mindségének. Ez a torténet nem valamilyen
szabvany alkalmazésarodl szol, hanem az adatok mindségérdl és objektiv lefrasardl, ami a tervezett felhasz-
nalasatol fliggetlen, abszolut vizsgalatot jelent.

Az adatok pedigréjének alapelemei a kovetkezdk:

— Mi az, amit az adat reprezentél. Miféle jelenség mérésébdl szarmaznak az adatok, és milyen mérték-
egységeket alkalmaztak azok begytijtésénél.

— Milyen folyamat adatairdl van szé. Beszélhetiink pénziigyi, egészségiigyi és gyartasi folyamatokrol.

— Hogyan tortént a mintavétel és a mérés? Miként rendelték hozza a szamszerti értékeket a mintak
egyes jellemz6ihez?

— Az adott mérési rendszerrel kapcsolatban végeztek-e az ut6bbi id6ben bizonyos tanulmanyokat, pél-
daul a méréeszkozok kalibralasarol, valamint a mérések ismételhetéségérdl és reprodukalhatosagarol?

— Az adatok torténetének dokumentélasa: ki férhetett hozza az eredeti adatokhoz, és torténtek-e valtoz-
tatdsok vagy torlések. Hozzaférés az eredeti adatok masolatahoz, verifikalas céljabol.

A fenti elemek utalhatnak az adatsorok szérasanak forraséara is, ami elésegitheti a megfelel6 modell
felallitdsat az adatelemzéshez és a legalkalmasabb statisztikai eszk6zok kivalasztasahoz. Csakis az adatok
pedigréjének szigorti dokumentéldsaval biztosithat6 a kapott informacié kivalé minésége.

Roger W. Hoerl and Ronald D. Snee: Show me the pedigree. Quality Progress, January 2019, pp. 16-23
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Application of the Fuzzy Logic to Evaluate
Suppliers in Supply Chain Management

The supplier selection issue has been found out as one of the fundamental operations in the supply chain.
Basic important factors considered for supplier selection are price, quality (technical ability). The model
can be used to understand, describe, analyse and prescribe for supplier selection. In this study, a fuzzy
system has been developed for solving the supplier selection problem with multiple objectives. The results
of this study show that the factors related to the price and the quality of a supplier are the major criteria for
assessment and choosing the best supplier in the industry. In the light of these facts, in this present study
the selection and the release of the suppliers were made considering two factors (price and technical ability),
where a fuzzy rule-based decision making process was used. Thus this article can be divided into three main
sections: first, those criteria are introduced which can be used to evaluate and select the suppliers, which is
followed by an introduction to the basics of fuzzy rule-based decision making, and the final section presents
a case study, which proves that Fuzzy logic can be used as an effective tool in any company in the process

of supplier evaluation and selection.

Keywords: supplier, evaluation, selection, Fuzzy set

INTRODUCTION

What makes it difficult to choose a supplier in
the course of the supplier evaluation process is
the fact that there are several criteria which are
available to the companies, but the purchasing
department of a company uses all the charac-
teristics when they evaluate the performance
of the suppliers [Bevilacqua and Petroni, 2002].
The efficiency of the selection and evaluation
of the supplier is a key factor in achieving the
business goal [Wang et al., 2009]. That is why
it is advisable and necessary to determine one
or two criteria if there are several alternatives.
These will help us to make an informed deci-
sion. In case of special selections, it is hardly
possible to decide in favour of or against a po-
tential supplier based on one single criterion.
The analysis of the criteria can be carried out at
two different levels. On the one hand, it is pos-
sible to examine the general importance of the
selection criteria. On the other hand, what can
also be examined are such factors as the size
of the company, the area of expertise in which
the company operates, the position in supplier
management and so on [Verma és Pullman,
1998].

LITERATURE REVIEW
Supplier evaluation and selection criteria

It is not possible to give an objective evaluation
of the performance of the suppliers. But is one
of the most important steps in the selection pro-
cess [Lau et al, 2002]. The overall evaluation of
the performance of the suppliers is reflected in
the definition of the criteria. Scientists and re-
searchers have been preoccupied with the anal-
ysis of the selection and evaluation criteria and
the measurement of supplier performance since
the 60’s. DICKSON published a study in 1966,
in which he ranked 23 criteria. These form the
basis of the selection process. This was the first
study to focus on the identification and defini-
tion of the most important criteria. The number
of companies taking part was 273. Based on his
research, he created a hierarchy (Table 1) and
he stated that the two most crucial factors in
the supplier selection process are the abilities
of the potential suppliers, namely their compli-
ance with the quality standards and consider-
ing the delivery schedule to be a priority, and
the third most important factor is the history of
the supplier’s previous performance. The crite-
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ria were put into four different categories. The
criteria which can be found in the first category
(Extreme Importance), namely quality, delivery,
performance history, and warranty were consid-
ered to be of extreme importance. The criterion
of reciprocal arrangements was among those
which were considered to be the least important
(Slight Importance), being the 237 in the list. The
criteria of considerable importance include tech-
nical capability, the communication system, or
the financial situation and the price, of, course,
which is also listed in this group (position 6).
Factors like impression, geographical location
and the amount of past business are ranked as
criteria of average importance [Dickson, 1966].

Table 1. Criteria ranking by Dickson

Rank Factors Evaluation
1 |Quality
2 | Deliver
3 Perforrrzlance history _Extreme
. importance
4 | Warranty and claim
policies
5 Prodqction facilities and
capacity
6  |Price
7 | Technical capability
8 |Financial position Considerable
9  |Procedural compliance importance
10 [Communication system
Reputation and position
1 in industry
12 | Desire for business
13 Management and
organization
14 [Operating controls
15 | Repair service
16 | Attitude
17 |Impression . Average
18 |Packaging Importance
19 [Labour relations
20 |Geographical location
21 | Amount of past business
22 |Training aids
23 |Reciprocal arrangements . Slight
Importance

Source: Dickson [1966]

Dickson’s study was followed by Wind [1968],
who also identified the list of criteria, and he
partly agreed with Dickson’s’s approach but
“kept” only the following eight criteria: price,

quality, delivery, financial situation, technical
capability, the amount of past business, reputa-
tion and position in industry, and reciprocal ar-
rangements. A few years later, Lehmann [1974]
had a similar view to Dickson [1966] and Wind
[1968] with respect to the importance of criteria,
but he only mentions 14 criteria leaving out cri-
teria such as technical capability or production
capability. In the early 80’s price and reliable
delivery were considered to be the most impor-
tant criteria [Barta, 1990] concerning product
procurement [Bevilacqua and Petroni, 2002]".
Evans [1980] and Shipley [1985] brought about
a drastic change in the list of criteria mentioning
only three basic criteria and no other factors are
listed. Pi and Low [2005] co-authors were of the
same opinion, which means that the selection of
the suitable supplier is based on these three cri-
teria (quality, price, and delivery).

In the 90’s, Ellram [1990] found out during his
research that most of the studies and research
had focused on quantitative criteria such as
quality, delivery, costs and other similar factors.
He classified the criteria in 4 groups (finance,
organisational culture and strategy, technology
and other factors) in one of his studies, which
should all be taken into consideration during a
strategic partnerships, see e.g. Table 2.

The long-term financial outlook is put in the
first category, while the compatibility of the top
management and their future strategy can be
found in the second category. The third category
includes the future technological development
possibilities. The last category deals with the
evaluation of the past performance of the sup-
plier. The more important a company is, the big-
ger attention it deserves. According to Ellram
[1990], these criteria need to be considered only
as extra criteria when selecting a potential sup-
plier partner and they do not need to be listed
among the classical selection criteria. A year
later, it was selected price as the most important

! It is important to compare the prices in suppliance [17].
According to Scott and Westbrook [1991] suppliance cre-
ates a new group among the supplier selection criteria,
which can either not be measured or which can only be
measured in a very complicated way. The goal is to find
the most suitable supplier for the company, the supplier
who can meet all the quality, price and delivery specifi-
cations. Both high technology and experts are crucial in
the whole process, which should not be neglected by the
buyer. On-time delivery and high quality products enable
the buyer to meet the requirements of their customers.
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Table 2. Selection criteria in strategic partnerships

ISSUES

CRITERIA

Financial issues

Financial stability
Economic performance

Organizational
Culture and
Strategy

Management outlook for the
future
Feeling of trust

Top management compatibility
Strategic fit

Compeatibility across levels and
functions of buyer and supplier
firms

Supplier’s organizational
structure and personnel

Technology
Issues

Speed in development and
design capabilities
Current manufacturing
facilities/ capabilities
Future manufacturing
capabilities

Business references
Supplier’s customer base and
safety record of supplier

Other factors

Source: Ellram [1990]

criterion followed by delivery, quality, produc-
tion capacity and geographical location [Weber
et al, 1991]. Vorosmarty [2015] thinks this might
have been the case due to the fact that 50-60
years ago it was very difficult to find such a sup-
plier which could comply fully with the quality
requirements. Table 3 below is a good represen-
tation of the differences in the opinions of the
researchers about the basic criteria between 1966
and 2009.

Table 3. Hierarchy of basic criteria

BASIC RESEARCHERS
CRITERIA (1966 - 2009)
Quality DICKSON (1966)
TAM and TUMMALA (2001)
CHEN (2006)
Price ABRATT (1986)
STAVROPOULOS (2000)
Delivery SANAYEI (2008)
WANG (2009)
WIND (1968)
Quality, price, |LEHMANN (1974)
delivery PERRAULT (1976)
EVANS (1980)
WEBER (1991)
CHERAGHI (2004)

Source: Edited by authors [2017]

The table shows that I separated the three cri-
teria based on where each researcher put these
criteria in the hierarchy. In the lists of Dickson
(1966), Tam and Tammula (2001), and Chen
(2006), quality takes the first place. There are re-
searchers who consider the price in itself to be
the most important factor, but they have other
criteria on their list, which are missing from
Dickson’s list of 23 criteria. These are, for exam-
ple, product appearance and technological cata-
logue [Abratt, 1986 and Stavropoulos, 2000]. As
a result of the research done by Sanayei [2008]
and Wang [2009], delivery performance was put
in the first place. This couple of researchers also
mention factors which cannot be found on the
list of Dickson. These factors are the following:
reliability, flexibility and payment deadlines.
However, there are publications [Wind, 1968;
Lehmann, 1974; Perrault, 1976; Evans, 1980; We-
ber et al., 1991; Cheraghi, 2004] which still have
the basic criteria in the first three places. Sarkas
and Mohapatra defined supplier performance
and capability as the two key dimensions of
supplier abilities in 2006. By performance, we
mean the demonstrated ability of a supplier to
meet the purchaser’s short-term requirements in
terms of cost, quality, service and other criteria.
Capability is defined as the supplier’s potential
which can be influenced by the purchaser’s ad-
vantages in the long term. Most performance
factors are quantitative and it is relatively easy
to measure them, while most capability factors
are qualitative and thus present measurement
problems.

The low price is important, but it is not enough
in itself to select a supplier [Golmohammadi,
2007]. If a supplier increases the prices, several
companies ask the question whether it is worth
doing it. This reaction is natural. Price cannot
be the only criterion. What happens when the
supplier offers a good price but the quality is
not reliable? That is why it is important to deter-
mine structured and full selection criteria dur-
ing the selection process. It is not enough if a
good supplier quotes their buyers a good price,
but other factors need to be taken into consid-
eration such as the high quality of the products,
low error rate, price guarantee, good availabil-
ity, high flexibility and so on [Morauszki et al,
2016]. Previous research shows that price is one
of the criteria which has not changed its position
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in the hierarchy, always being listed among the
first three. But it ranked sixth in the list of Dick-
son [1966], which is of crucial importance when
we select a new potential supplier, or when we
select from among our old partners. In the light
of this knowledge, this study examines the sup-
plier selection according to the price and tech-
nical capability, which means that the decision
to select or to reject a potential supplier is made
knowing and considering these two factors. The
new procedure is to answer this question. For
the domestic companies, obtaining the role of
supplier means several advantages: they can
acquire customers who are willing to order in
large volume, pay correctly, and in some cases
also provide technical assistance. However, it is
not easy to obtain the supplier role: the quality
is not a question of bargain, the customers have
extraordinary requirements in the production/
delivery schedules, flexibility, and the suppliers
have to prove their suitability as well as the high
level of their quality management system even
before the order is placed. The lasting success
cannot be based on the low prices of the suppli-
ers, since the component-level suppliers can be
replaced any time. From previous experiences,
it can be seen that it is time-consuming to build
up a stable supplier relationship: in the case of
automotive industry investments, according to
industry opinions, at least 1-2 successful years
have to pass following the start of the produc-
tions, before domestic suppliers can join - today
there are only a few domestic companies which
can wait such long period - especially if their
product range and partnership are not suffi-
ciently diversified [Morauszki et al, 2018].

THE FUZZY RULE-BASED DECISION

There are several publications in foreign lan-
guages in the topic of supplier selection-evalu-
ation, and background literature in Hungarian
is available only in small numbers, such litera-
ture which deals with those evaluation systems
which are in use, and the advantages, disadvan-
tages and efficiency of these evaluation systems.
Specialized literature mentions and introduces
several existing evaluation methods, but - previ-
ous research shows - a disadvantage of these is
that they cannot handle sufficiently the fact that
there might be cause and effect relationships

between these evaluation criteria. There might
be several relationships, where one of the crite-
ria does not exist without the other. The fuzzy
set theory and logic enables us to eliminate this
problem because in fuzzy several criteria can be
taken into consideration when the decision is
made to accept or to reject a supplier.

The basic idea of fuzzy sets was created by
Zadeh in [1965]. He thought that such concepts
and sets can serve as a better model of human
thinking that do not have very sharp bounda-
ries, where the transition between the presence
and absence of a certain characteristic is continu-
ous and fuzzy. These regulatory systems were
first used in industry in the mid-seventies, then
from the mid-80’s they spread mainly in Japan,
and they have been used in bigger and bigger
numbers in almost all developed industrial
countries since the early 90’s [Kéczy and Tikk,
2001]. Fuzzy logic is a problem solving method.
[Madhoushi and Aliabadi, 2011]. Fuzzy sets help
to solve the problems in the real world as some
kind of an analytical tool [Baldwin, 1996]; [Klir
and Yuon, 1995]. The use of fuzzy sets makes it
possible that such everyday concept which are
difficult to handle can be described with linguis-
tic variables (such as beautiful, harmonic, old,
fast) mathematical formulas, which depends on
their application (depends on their environment
of occurrence) and because of its subjectivity
may also depend on the source of data. How-
ever, it can be specified with the help of statistic
methods, but if it is a linguistic concept in ques-
tion then the accuracy of the description may be
in accordance with the concreteness of the lin-
guistic concept [Kovacs, 1993].

A fuzzy set is a set in which a real number be-
tween 0 and 1 is assigned to its each universe
member. The assignment is called a membership
function. In case of fuzzy set A (1):

nA : X —[0,1] (1)

where X is the universe and pA is the member-
ship function of fuzzy set A. The values of the
membership functions of a fuzzy set do not de-
note a probability measure [Zadeh, 1965].
Figure 1 is a good representation of the fuzzy
based decision-making process. During the first
step, named Fuzzification, the system is filled
with input values. Fuzzy membership values are
assigned to the current values of these character-
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istics. The categories to be used and the mem-
bership functions are defined in this phase. In
the phase of Interpretation, the rules are given,
which means that we create logical rules based
on the given categories.

i Fuzzfication | [Inference | Composition | Defuzzification |
pz,)
Hizy) 3
i Buy)=Py
Hz)70

Fig. 1. Fuzzy Risk Assessment Flow Chart
Source: POKORADI [2001]

In step three, named Summary, we connect
those results which are different from 0 with the
help of a fuzzy operation shown in Table 4. We
get a fuzzy set from which primary conclusions
can be drawn.

Table 4. The comparison of the operations of Fuzzy
and Boolean algebra

Boolean Fuzzy
algebraic operations
operations
Segment Minimum WANB) =
MIN (u(A); 1(B)
Union Maximum HL(AUB) =
MAX (w(A); 1(B))
Negation Negation n(A) =1- p(A)

Source: POKORADI [2008]

As the final step of the process, in the phase of
Defuzzification we need to select that concrete
value which is the most typical of our fuzzy set
and the selection needs to be made based on our
previous conclusions. It is advisable to choose
from the different defuzzification methods if we
want to get the suitable result as the fuzzy set
point might be different depending on the type
of application. One of these methods might be
the Center of Gravity method (COG)?, the Center

2 COG - Center of Gravity - The most frequently used de-
fuzzification method. Its advantage is that it is easily
calculated in the case of triangle and trapezoid shapes.
However, its disadvantage is that the result is difficult to
interpret.

of Area method (COA)’ or the Mean of Maxima
method (MOM)*.

RESULTS AND DISCUSSION

The measurement of supplier performance
using the FUZZY rule-based decision making

Dickson [1966] examined the criteria of supplier
evaluation and selection and created a hierar-
chy of 23 different factors. These factors formed
the base for our study and based on the deci-
sion made by 13 companies, price and technical
ability came to prominence. In this context the
selection and release of the suppliers were ex-
amined in relation to the price offered by them,
and the products (surface quality and size preci-
sion)of their plant. The parameters are shown in
Figure 2.

Taking the factors in the figure into account,
suppose there are no defects in the material so
we can ignore its examination. A group of ex-
perts were asked to define the sets with each
criterion, our starting point was the list of cri-
teria made by the aforementioned 13 compa-
nies. Thus considering technical ability, the
three fuzzy sets are the following: the given
supplier is releasable (0-40%), needs improve-
ment (45-70%), or is non-releasable (75-100%).
This factor (technical ability) is influenced by
two other factors, namely size precision and
surface quality.

1. Technical ability

Taking the factors which have an effect on tech-
nical ability/ capability (size precision and sur-
face quality), and the parameters into account,
the following sets can be created. The percent-
ages can be found below:

— 0-40% releasable;

— 45-70% needs improvement;

— 75-100% non-releasable.

The membership functions of technical abil-
ity/ capability - taking the influencing factors
into consideration - are shown in Figure 3.

> COA - Center of Area - It is similar to the Center of Gravity
method, the only difference is that the overlapping areas
are counted once.

* MOM - Mean of Maxima - The method is mainly used
when the universe of discourse is finite.
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SELECTION OF
POTENTIAL

SUPPLIERS

TECHNICAL

ABILITY

Size precision

Surface quality Low price Medium price Expensive

Usable/ Requires further

operation/ action

Not usable/
applicable

Usable

Applicable

Requires further

N Not usable
operation

Fig. 2. Factors of supplier selection in relation to price and technical capability
Source: Edited by authors (2018)

x=0 or  x=45
x <40 (2)
40 <x <45

0. if
U (Releasable) = 1, i
45 —x, I

1 =40 or
B ; 40 <x <45 @)
U Releasable on condition) = . 45 < 5 <70

70 <x <75

x>75

0, ir £ <70
1 (Non-Releasable) = {x—70 & T0<x<75 (€))

i i T5<x

Fig. 3. Membership functions of technical ability
Source: Edited by authors [2018]

Based on Figure 2, technical capability com-
prises two parts: size precision and surface qual-
ity. The membership functions of these are rep-
resented below.

1.1. Size precision

Scrap percentage at size precision was deter-
mined based on correspondence to the given
drawing and taking into consideration the speci-
tied tolerances given on the drawing, thus three
sets were given, when the manufactured product
~«is usable (with a scrap percentage between
0 and 3);
~requires further
(5-15% scrap);
~is not usable (18-100% scrap).

operation (correction)

The membership functions of the three given
Fuzzy sets can be described with the following

formula (Figure 4), which was examined using
MatLab.

[ 0, ¥ x=0 o x=35
1 (Releasable) = L i x<3 (%)
15—.&5, if 3<x<5
[0 ¥ x<3 or x>18
1 Releasable on condition) = {‘ X=3 9 xS (6)
L i Scx<ls
l18-x ¥ 15<x<18
0, ¥ «x=I5
1t (Non-Releasabley = 1x—15 ¥ 15<x<18 Q)]
1 1, i 18<x

Fig. 4. The membership functions of size precision
Source: Edited by authors [2018]

1.2. Surface quality

The membership functions were determined in-
volving groups of experts in the process, thus the
following fuzzy sets of surface quality were cre-
ated. As long as the scrap rate of the manufactured
products falls between 0 and 7 %, those products
are usable. If the scrap rate is between 10 and 23 %,
then there is a need for some kind of further action,
which means that the manufactured products can
be categorized as repairable. Unfortunately, there
are such products, though, which must be discard-
ed because there are such discrepancies between
the manufactured semi-finished product and the
finished product that it is impossible to repair them.
These products are not usable. The membership
functions of surface quality are shown in Figure 5.
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0, if =0 or 1>10
U (Releasable) = 1, if’ x=<T7 (8)
10-x, i 7T<x<10
0. ¥ T3 or  X>125
x-7 7<x<10
L (Releasable on condition) = t 7 t 9)
1, i 10<x<23
25-x, f 23<x<25
0, F  x=23
U (Non-Releasable) = {x—-23 if 23<x<25 (10)
1, if PLESS

Fig. 5. The membership functions of surface quality
Source: Edited by authors [2018]

2. Price

The other evaluation criterion during the assess-
ment is the price, which has not changed its posi-
tion in the ranking during the among lo, always
being one of the first three criteria which are of
crucial importance when a new, potential sup-
plier is chosen, or during the evaluation of an
existing partner. Price as a factor was also evalu-
ated by a group of experts, which means that the
following fuzzy sets were determined on a scale
of 10 (Figure 6):

— between 0-3 low price

— between 4-8 medium price range

— 9-10 expensive

0, i x=0 o xix4
1 (Low price) = L 7 x<3 (11)
{4.\7: i 3<x<4
0, if x=3 or x>9
u (Medium price range) = 13U Bewed (12)
1, if 4<x<3
9-x, i 8<x<9
0. if x=8
U (Expensive) = x—8 if §<x<9 (13)
{l. i 9<x

Fig. 6 The membership functions of price
Source: Edited by authors [2018]

Taking the above mentioned parameters into
consideration, the following rules have been de-
termined. However, we must not forget that the
goal of supplier evaluation and selection is not
that we should give up on those suppliers who
seem to be incompetent and unsuitable but the
goal should also be for us to do everything pos-
sible to support the supplier to enable them to
meet the requirements of their buyers. Thus our
rules are the following:

— IF the size is usable AND the surface is us-
able THEN they are suitable

— IF the size requires further operation AND
the surface is usable, THEN suitable

— IF the size requires further operation AND
the surface requires further operation,
THEN improvement is required

— IF the size is not usable, THEN unsuitable

— IF the surface is not usable, THEN unsuit-
able

Fig. 7. The surface of the function
Source: Edited by authors [2018]

Applying the rules which have been deter-
mined taking the parameters into account, we
get the graph interface shown in Figure 7. The
categories which have been determined by the
group of experts are represented with different
colours in the figure above; as a result the cat-
egories shown in the table below can be made
(Table 5):

Table 5. Supplier categories

Percentage Supplier category

0-30% releasable (dark blue field)

40-70% releasable on condition (light blue
and light green fields)

80-100% non-releasable (yellow field)

Source: Edited by authors [2018]

The results of Table 4, i.e. the percentage rat-
ing, were determined depending on technical
capability and price by the group of experts in
this case. This means that those suppliers which
reached 30% out of the given 100% during the se-
lection process do not carry any risk. In the sec-
ond case, where the percentage rate is between

MM 2019/4
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40-70%, there is a need for some kind of correc-
tion action, which means that those prospective
suppliers can be released only on condition. In
this case, it should be considered what the par-
tial results are so that it can be defined which are
those fields where improvement is necessary.
Some risk is involved in such cases. The light
green and light blue field represent these suppli-
ers in Figure 9. Based on the graph if our result
during the evaluation process is that the techni-
cal capability is 41,8% and the price is 8,46 on a
scale of 10, then our final result is 46,2%, which
means that the supplier in question can be con-
ditionally released. In this case, it is required to
work on the price as 8,46 is between the medium
and expensive price range. Unfortunately, there
are such suppliers who cannot meet the require-
ments of the buyers, which can be due to several
reasons, either technological, economic or any
other issue. These non-releasable suppliers are
those represented by the yellow field.

CONCLUSION

The higher product requirements demand more
drastic processes, therefore these must be en-
sured all through the production and supplier
chain. The period between the development and
production of a new product is becoming short-
er that is why those involved in the process meet
stricter and stricter requirements which must be
fulfilled. To prove successful in this, there is a
need for constant monitoring and development.
Thus it is a key issue to choose the potential sup-
pliers, and companies need reasoned criteria
which are simple and easy to understand thanks
to the way they are defined. This enables us
to define the parameters to be measured more
precisely, thus we can have a clearer picture of
the suppliers who are involved in the evalua-
tion. It is difficult to draw the line that is why
Fuzzy logic might prove to be a suitable tool to
eliminate this problem as using Fuzzy logic sev-
eral factors can be evaluated at the same time to
get a clearer picture of a potential supplier. As
a result of this study it can be claimed that the
fuzzy rule-based process can be used as an ef-
fective tool by any company during the supplier
evaluation and selection processes, considering
of the factors which can not been measured and
delimited in addition to the technical capability

and price. Using this fuzzy rule-based process,
companies will find it easy to make a decision as
to which are those potential suppliers that are
releasable since they can meet the requirements
of the buyers, which are the ones that are worth
developing and finally which are those unable
to fulfil the requirements, since they are the ones
that are defeated in the fight for the supplier sta-
tus and that is why they cannot be part of the
supplier chain. However, these companies do
not give up and strive so that they can say they
were involved in manufacturing a car.
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Konyvismerteto -

Steven J. Spear: A gyorsasagi tényezo:
Hogyan fokozzak a piacvezetok a szervezeti kivalosagot a
verseny megnyerése érdekében

A szerz6 a Michigan Miszaki Egyetem nagytekintélyti el6adéja és a Harvard University adjunktusa. Ku-
tatomunkéajaért és konyveiért mar tobb izben elnyerte a Shingo Dijat. Négyféle képességet hataroz meg,
amelyek felvértezik a vallalatokat a 21. szdzad kiméletlentil felgyorsult tizleti életéhez. Ezek a képességek a
kovetkezbk: rendszerek megtervezése és miikodtetése, problémamegoldas, a tudds megosztasa és a gyors
reagalo képesség.

A szerz6 megallapitdsa szerint az egyes szervezetek sikeressége attol fiigg, hogy mennyire tudjak gyor-
sabban felhalmozni a hasznos tuddsanyagot, mint a versenytarsaik. A nagysebességti innovacio és folya-
matfejlesztés kulcsa a sokféle egyéni tapasztalat integralasa mas informdciokkal. Alaposan elmélyedve a
tudas megszerzésének és megosztasanak rejtelmeibe a szerz6 arra a kovetkeztetésre jut, hogy a kisérle-
tek és a prototipusok el6segitik a tanulast és a hibdk elkeriilését, amellett biztositjak a tudds megosztasat
az egész szervezeten beliil. A munkatarsak tovabbfejlesztése a vezet6k kotelességei kozé tartozik, akik
mentoralas ttjan és az onfenntartd szervezet kiépitésével tehetnek ennek eleget.

A 10. fejezet a gyorsan kibontakoz6 valsaghelyzetek orvoslasaval foglalkozik, leirva azt a tlizvészt,
amely a Toyota egyik fék- és kuplung beszallitojanak tizemében pusztitott. A szerzd részletezi a fejezet-
ben, hogyan sikeriilt mindtssze egyetlen hét alatt helyreéllitani a termelés 90%-at. A 11. fejezetben Spear
esettanulmanyokon keresztiil mutatja be a gyors reagalé képességgel rendelkez6 egészségligyi vezetSket
és a legjobb gyakorlataikat.

Mindent egybevéve ez a konyv kitting attekintést ad a gyorsasag kovetelményeir6l és annak eszkozeirdl
ahhoz, hogy egy szervezet elérhesse a piaci sebességet, és vezet pozicioba keriilhessen. A konyv ajanlott
olvasmany a kozép- és a fels6 vezetSk részére, akik aktivan kivannak kozremtikodni a jové formaldsaban

Steven |. Spear: The High-Velocity Edge: How Market Leaders Leverage Operational Excellence to Beat the Competition
McGraw-Hill Education 2010, 432 oldal, $32
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EOQ MNB RENDEZVENYEK

»Minoség-Innovacio 2019”
rendezvény és nemzeti dijatadod gala

A rendezvényre 2019. oktéber 31-én Budapesten
a Gellért Sz4ll6 Forras termében kertilt sor.

Az innovacios teljesitmények értékelésére
kivalo lehet6séget nyujt az évenként megren-
dezésre keriil6 nemzeti és nemzetkozi szinti
~Minéség-Innovacié” palyazat, amelyet Finn-
orszdg Allamelngke 2007-ben inditott Gtjara,
és amelyen 17 orszag kozott Magyarorszag
is részt vesz. A plenaris el6adasokon kiviil a
nemzeti szinten kategéridnként legmagasabb
pontszamot elért palyazok (nemzeti dijnyer-
tesek) mutatkozhattak be a rendezvényen,
amellett kidllitasi lehet6séget is kaptak. Ezeket
a palyazatokat az EOQ MNB Egyesiilet angol
nyelven nemzetk6zi megmérettetésre fogja to-
véabbitani.

Dr. Molndr Pdl, mint levezet6 elnok rovid
megnyit6é beszédében tidvozolte a megjelente-
ket, a palyazok képvisel6it és koszonetet mon-
dott az Innovacios és Technoldgiai Minisztéri-
um és a Valor Hungariae Zrt. timogatéasaért.
Mint emlékeztetett ra: ezt a projektet minden
orszagban tdmogatjdk a korméanyhoz kozel
all6 hivatalos szervezetek. Idén a kordbbi
évekhez képest joval kevesebb pélyazat érke-
zett, viszont a nemzeti dijnyertes palyazatok
altaldnos szinvonala jelent6sen emelkedett.

A rendezvényen a kovetkezd bevezets els-
adéasok hangzottak el:

Dr. Mésziros Adim, a Nemzeti Kutatdsi Fejlesztési
és Innovdcios Hivatal stratégiai foosztalyvezetdje:
A KFI szakpolitikai kihivasai és iranyai

Az innovaciot tekint-
ve Magyarorszag az
Eurépai Unién belil a
kozépmezoényben he-
lyezkedik el, mint mér-
sékelt innovator. Az
EIS (Eurdpai Innovaci-
6s Rangsor) Osszesitett .
innovacios indexe szerint hazank alul teljesit
a szellemi termékek hasznositdsa, az egydiitt-
miikodések, a human eréforrasok és a kutatéi
rendszerek tekintetében, de kiemelkedd telje-

sitményt nyajt a tudas intenziv dgazatok ara-
nyat, a foglalkoztatasi hatasokat, valamint a
vallalati beruhdzasokat illetéen. Magyarorsza-
gon a K+F raforditasok a GDP aranyaban 2017-
ben 1,5% koriil mozogtak - ez szintén a kozép-
mezénynek felel meg -, de 2020-ra a tervezett
érték megkozeliti a 2,0%-ot (a célérték ponto-
san: 1,80%). A GDP aranyos K+F réaforditasok
novelése alapveto feladat. Az innovativ véllal-
kozasok ardnya - kisebb visszaesés utan - ja-
vulé tendenciat mutat, 2014-2016 kozott elérte
a 29%-ot. A legtobb innovativ vallalkozas a 250
fénél tobbet foglalkoztaté nagyvallalatok koziil
keriil ki, de egyre jobban teljesitenek a kis- és
kozépvallalkozasok is.

Az innovaci6 akadalyai
Aggaszto jelenség azonban, hogy a nem inno-
vativ véllalkozasok 86%-a azt a valaszt jelolte
meg egy felmérésen, hogy nem is volt sziiksé-
ge innovaciora. A részletezett valaszadasban a
legtobb véllalkozas els6sorban a pénziigyi té-
nyezdket emeli ki az innovacié akadélyaként,
de a szakképzett munkaeré hianya is nagy
problémaét jelent. Az innovaciét akadalyozé
tényezd6k az innovativ véllalkozasoknédl, meg-
jelolve a valaszadok széazalékos ardnyat is, a
kovetkez6:
e Tul magas innovacios koltségek (26,8%).
e Az allami innovéciés tamogatasok elnyeré-
sének nehézségei (24,1%).
e A szakképzett munkaerd6 hidnya a vallalko-
zéason beliil (22%).
e Az innovéciéra fordithat6 sajat forras hia-
nya (20,9%).
e Tul er6s piaci verseny (15,4%).
e Az innovacios otletek irdnti bizonytalan pi-
aci kereslet (11,2%).
e A piaci finanszirozés hianya (hitel, magéan-
téke) (10,7%).
e Egyiittm(ikod6 partnerek hianya (5,3%).
A fels6oktatési intézmények és a kutatdintéze-
tek vallalati kapcsolatai &ltalaban nem kielégits-
ek. 2017-ben a K+F forrasok 52,5%-at a vallalko-
zasok biztositottdk, kiegészitve a koltségvetési
és a kiilfoldi forrasokat.
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A hazai K+F rendszer fontosabb kihivasai
1. Finanszirozas

e Az intézetek K+F finanszirozasa jelenleg
nem kapcsolédik a teljesitményhez, a tudo-
manyos kivalosdghoz vagy a hatdshoz.

e Az elérhet6 alapok igen széttagoltak.

e Nem eléggé hatékony a finanszirozasi rend-
szer.

2. Parhuzamossagok a kutatdintézetek hal6zataban

e A jelenlegi kutatointézeti hal6zatban nincs
kovetkezetesen elkiilonitve a felfedezés ku-
tatdsa, az alkalmazott kutatés és a gazdasag
tudésellatasi hattere.

e Az elkiilonités hidnya duplikaciét, par-
huzamossagot okoz az intézmények tevé-
kenységében.

3. Egyuttmtikodések

e Hidnyz6 vagy gyenge egyiittmtikodés a
KFI okoszisztéma szerepl6i (kutatdintéze-
tek, egyetemek, vallalatok) kozott.

e Unios forrdsok megszerzésének csekély az
esélye ott, ahol az egytittmikodés elényt él-
vez (H2020).

4. Egyensulyhiany a kutatasi rendszerben
e Az alapkutatdsi eredmények nem general-

nak megfelel6 mennyiségti alkalmazott ku-
tatast és késébbi kereskedelmi felhasznalast.
Jovékép: magas hozzdadott értéket teremtd, tu-
das alapu, kiegyensulyozott, fenntarthaté gaz-
dasag és tarsadalom az orszag egész tertiletén.
A KFI stratégia célrendszerében a horizontélis
célok ala tartoznak:
e Tudastermelés
e Egyuttmtikodés és tuddsaramlés
e Tudasfelhasznalas és véllalati innovacié
A KFI stratégia horizontilis céljai:
¢ Innovécio irdnti fogékonysag, nyitottsag, a
kreativ gondolkoddsra és az értékteremtés-
re val6 6sztonzés
e Korszerti, KFI-t timogat6 szabalyozasi ke-
retrendszer és tizleti koérnyezet megterem-
tése
e A tertileti, tarsadalmi, gazdasagi kohézio
erdsitése a KFI eszkozrendszerével
e Stabilitas és 0sztonzést is szem el6tt tarto fi-
nanszirozasi rendszer megalkotésa
e Kihivas (misszid) orientalt, illetve a kereslet
altal vezérelt innovéacié dsztonzése
e A nemek kozotti egyenl6ség biztositdsa a
KFI rendszerben.

Aktualis KFI palyazati felhivasok

Pélyazati felhivas cime/azonosité

Beadasi hatarid6

Igényelhet6

tAmogatés Pélyazat futamideje

Kompetencia kozpontok
létrehozasa - Kutatasi infrastruktara
fejlesztése

2019-1.3.1-KK

2019. oktober 30.

1 Mrd Ft-5Mrd Ft | 36-48 hénap

Elvonal - Kutatoi kivalosagi
program KKP_ 20

2019. november 26.

150 M Ft-300 M Ft 5év

Vallalatok K+F+I tevékenységének
tdmogatasa Hitelprogram
(GINOP-8.1.1-16)

2019. december 2.

Legfeljebb 15 év, indul6
vallalkozasnak nyujtott
tdmogatas jogcim esetén
legfeljebb 10 év.

5 M Ft - 3000 M Ft

Nyilt innovécio

30 M Ft -150 M Ft

2019-1.4.1-NYILT

2020. januar 15.

12-36 hénap

Nemzeti Technolégiai és Szellemi

2023. december 31.

tdmogatasa az alkotdsok
hasznosulasdnak elémozditasa
érdekében (IPARJOG 15)

allo keret erejéig
adhato.

Tulajdon kockézati t6keprogram (Befektetési dontés | 9 M Ft - 500 M Ft 2-7 év
(GINOP 8.1.3/ A-16) meghozatala)
Intelligens szakosodasi kockazati | 2023. december 31. | 200 M Ft - 1500 M Ft
t6keprogram (Befektetési dontés | 200 M Ft - 2500 M Ft | 2-7 év
(GINOP 8.1.3/B-17) meghozatala) (jogeimtdl fliggben)
Intelligens szakosodasi kockazati | 2023. december 31.
t6keprogram (Befektetési dontés | 200 M Ft - 1500 M Ft | 2-7 év
(VEKOP-2.1.2-17) meghozatala)
Szellemi alkotasok hazai és Folvamatos
nemzetkozi szellemitulajdon- o yama os,
védelmét szolgdl6 tevekenységek | FAmogatas a

5 yses rendelkezésre legfeljebb 7,1 M Ft legfeljebb 24 hénap

MM 2019/4
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Butsi Zoltdn innovdcios igazgato, VALOR
HUMGARIAE ZRT.:

A magyar innovacioktol a magyar
GDP-hez vezet6 at

»A magyar innovacio
olyan, mint a kertiink-
ben egy szép fa. Te-
kintélyes, arnyat ad,
lombkoronajat csodal-
jak az emberek. De a
termése valahogy min-
dig a szomszéd kertjé-
be esik...”

Ha feltessziik a kérdést, hogy sikeresek-e az
innovativ magyar emberek kiilf6ldon, hataro-
zott igennel kell valaszolnunk! 1995-ben a leg-
gazdagabb amerikai milliomosok koziil szar-
mazasi orszag szerint a magyarok a 3. helyen
végeztek, megel6zve példaul az angolokat, a
hollandokat és a francidkat. A kérdés: itthon ak-
kor miért nem sikeriil az innovaciét gazdasagi
eredményre konvertalni? A vélasz a kovetkez6
lanc hianyossagaiban rejlik: Innovacié — Hasz-
nositds — MinGségi termékek és szolgaltatasok.
Nagy talalmanyok nem csak a torténelmi id6k-
ben sziilettek, hanem sziiletnek ma is. Kivdnatos
cél: a magyar innovacioktol a magyar GDP-hez
vezet6 ut jarhatova tétele.

A felmérések szerint a nem innovativ val-
lalkozasok ardnya Magyarorszdgon atlagosan
71%-ot tesz ki.

Feladatok:

e Az alapkutatds atalakitasa, timogatasa

e Kutatas-fejlesztés (K+F): szervezetfejlesz-
tés, kooperacié 0sztonzése. Az egyetemek,
a kutatéintézetek és az iparfejlesztés kozos
koordinaciéba szervezése (ITM)

e Innovaci6é: a gazdasagi eredményesség
kozéppontba allitdsa. Az epizéd alapt
innovaciés tamogatasi rendszer (palya-
zatok, kockazati t6kebefektetés) mellett a
folyamat alapt tamogatasi modellek és a
mentoralds megjelenése (pl. VALOR Hun-
gariae Zrt.)

e Feltalalok, vallalatok (human faktor):
mentoralas, képzés, segitség. A VALOR
specialis konstrukciokat és segitséget kinal
a feltaldlok szamara a palyazati keretek-
be nem illeszthet6 és a kockazati t6ke altal
nem kezelhet6 projektek esetében.

A folyamat alapti tdimogatdsi modell egy 4j
eszkoz: a VALOR végigvezeti a feltalalokat azon
az tton, amely a taldlmany megsziiletésétsl a
gazdasagi eredményig vezet (mentoralas, inno-
vaciés menedzsment; talalmanyok felkutatasa,
azonositasa, elémindsitése; tdmogatas, haszno-
sitas, nemzetkozi értékesités). Ez a VALOR kiil-
detése.

Mit kinal a VALOR?

e hasznositasi partnerséget,

e mentoralast és képzést,

e ipari innovaciés integratori szolgdltataso-

kat,

e prototipus gyartast,

e finanszirozasi lehet6ségeket és t6kebefekte-

tést,

e a nemzetkozi piacra lépés tamogatasat.

A bevezet6 el6adasokat kovetden keriilt sor
a ,Mindség-Innovaci6é 2019” nemzeti dijas pa-
lyazatainak bemutatasra. Az okleveleket Dr.
Molnar Pal, az EOQ MNB Kozhasznu Egye-
siilet elnoke, Dr. Nikodémus Antal, az ITM
féosztalyvezetGje és Dr. Mészaros Adam, a
NKFIH fdosztalyvezetSje adta at a palyazok
képviselGinek.

2019-ben nemzeti ,Min6ség-Innovécié” Dijat
nyertek a nemzetkozi pélyazati kiirds szerinti
kategoridk sorrendjében a kovetkez6 palyéazatok:

Nagyvallalatok kategoria:

Lechner Nonprofit Kft.

»e-kozmi, vagyis az egységes elektronikus
kozmitinyilvantartas”

Magyarorszdgon az épitési és a kivitelezési
munkalatokkal osszefligg6 engedélyezési eljara-
sokhoz kapcsoloéddan el6iréds a tervezdk szama-
ra, hogy a tervek elkészitése sordn egyeztetése-
ket folytassanak a kozmtvekkel. Ez a folyamat
eddig heterogén moédon, szabdlyozatlanul és
atlathatatlanul, papir alapon, jellemz&en sze-
mélyes konzultaciokon keresztiil zajlott. Nem
volt lehetséges, hogy egy térképes feliileten az
orszag Osszes kozmihalozata megtekinthetd,
lekérdezhet6, vizsgélhaté legyen, illetve olyan
alkalmazas sem létezett, amelyen keresztiil egy
adott tertileten jelenlév6 kozmiicégek elérhetSk
lettek volna.

A mostani innovacié lényege az tizleti tevé-
kenységet és az dllampolgarok tigyintézési lehe-
téségeit korlatozo biirokracia és az adminisztra-
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tiv terhek csokkentéséhez kapcsoléddan a fenti
folyamat elektronikus ttra terelése gy, hogy
a kozmtegyeztetés egy atlathato, jol szabalyo-
zott, tervezhetd és egységesen kezelt folyamatta
valjon. Ezt a palyazé egy fenntarthato, korszert
technologidkon alapulé webes térinformatikai,
tigykezelést tdmogaté alkalmazéssal érte el. A
jelent6s tigyfélkort érinté rendszer miikodése a
kozmitivek sajat nyilvantartasain alapul. Meg-
jelenithet6vé valtak a kozmiivek hélézatai az
e-kozmd térképes feliiletén, azonosithatova téve
az adott tertilet vonatkozasdban illetékes koz-
miiveket. Az innovacié eredménye az e-kozmd
rendszer, amelyet mind az allampolgarok, mind
a tervez6i tarsadalom, mind a koézmi cégek,
mind pedig a hat6sagok jol hasznalhatnak..

Az innovéci6 a ,3D alapt adat infrastrukta-
ra kialakitdsa” cimi EU-s tdmogatott kiemelt
projekt egyik elemeként, konzorciumi fejlesztés
keretében valosult meg, tobb mint 1 Mrd Ft-os
koltségvetéssel. A konzorciumvezet6 a Lechner
Nonprofit Kft.

Az innovacié megvalosuldsa el6tt az egyez-
tetés rendkiviil koltséges és iddigényes, illetve
kiszdmithatatlan volt. Most, az innovaciét ko-
vet6en minddssze az e-kozm rendszer fenntar-
tasat szolgalo, a korabbiakhoz képest jelképes
rendszerhasznélati dij megfizetése sziikséges, és
néhany kattintassal hozz4 lehet jutni az adatok-
hoz, illetve konnyen lebonyolithatok a sziiksé-
ges egyeztetések. Ez az épittet6k szamara tobb
millidrd forintos koltségmegtakaritast jelent
éves szinten. Az e-kozmi rendszer a befoly6
rendszerhaszndlati dijaknak koszonhetéen 6n-
fenntarto.

Kis- és kozépvallalkozasok kategoria:
Sanatmetal Kft.
+WIWE szivdiagnosztikai eszkoz”

A globalis halalozasi esetek 30%-at a sziv- és
érrendszeri megbetegedések adjik, amelyek mo-
gott kardiovaszkuléris problémak allnak. Ezen

betegségek idejekoran torténd riziko-felismerése
esetén a tragikus események jo eséllyel elkertil-
het6k, az azonnali kiértékelésnek koszonhetéen
tobbet nem kell orvosi idépontra varni, a gyor-
sulo, digitalizalodo vilag igényeire tokéletes va-
laszt ad a WIWE késziilék.

A WIWE hidnyp6tlé eszkoznek mindsiil,
ugyanis a 2016-os piacra kertilése el6tt nem vol-
tak olyan intelligens eszkdzok, amelyek jelezték
volna a kardiol6giailag megnovekedett rizikot.
A WIWE, mint szivdiagnosztikai eszkdz képes
a sziv- és érrendszeri megbetegedések megels-
zésére, ami megoldast jelent a tarsadalmunkat
érint6 nagy problémara. Tajékoztatast ad az at-
lagos pulzusértékrél, a véroxigén szintrél, vala-
mint a normél EKG-t6l val6 lehetséges eltérés-
rél is.

Egy egycsatornas, mobil kardiol6giai esz-
kozrél van szo, amely klinikai minéségti kiér-
tékelést végez a mindossze 1 percig tarté mérés
végére. A kiértékelés okostelefon vagy tabla-
gép képernydjén megismerhets, de lehet6ség
van az adatokat PDF formaban tovéabbitani pl.
az orvosnak, igy sziikség szerint azok szakor-
vos altal is kiértékelheték. A WIWE ingyenes
applikaciéoval miikodik, barhol, barmikor do-
kumentalja a sziv problémait, ésszerfisiti a be-
teg-orvos taldlkozok szamat. Az intelligens al-
goritmus pontossaga 98,69 %, azaz ekkora esély-
lyel hatdrozza meg a valoban beteg mintdkat. A
WIWE tamogatja az egészséges életmod kiala-
kitasat tippekkel, valamint a lépésszamlélo és
a kaldriaszamlalo hasznalataval. A késziiléket
barki hasznélhatja, igy sportolok, egészséges
emberek, szivbetegek egyarant informacio-
hoz juthatnak sziviik bizonyos jellemzé&ir6l. A
WIWE nem csak hazankban, hanem nemzetko-
zi szinten is egyre szélesebb korti ismertségre
és népszertiségre tesz szert. Idaig 20 orszdgban
kezd6dott meg a késziilék regisztracidja és for-
galmazasa.
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Kozszféraban mikodé szervezetek mindség-
innovacioi kategoria:

Budapest Févaros XIII. Keriileti Onkormanyzat
y,nemcsak irdasztal mogott”, azaz kozigazgatas,
kozteriileten a koz szolgalatiban. Igen folytatjuk!

A jelenlegi tendencia, hogy a kozigazgatas
és az allampolgarok kapcsolata elektronikus
alapokra helyez6dik. Ennek megfelel6en a koz-
igazgatas és az ember kapcsolata gyokeres és fo-
lyamatos atalakulason ment és megy keresztiil.
Az elektronikus tigyfélkapcsolati pontok mellett
fontos, hogy a hagyomanyos elérést biztosit6
szolgaltatasok igénybevétele is megmaradjon és
kovesse az allampolgéri szokasokat. Az embe-
rek kevesebb papirmunkat, kevesebb utanjarast,
még kevesebb id6raforditast és tobb informaciot
igényelnek. Az onkormanyzat elvarasa is a he-
lyi kozigazgatas hatékony és olcsé miikodtetése,
az ugyfélbarat uigyintézés erdsitése, a felesleges
tugyintézés elkertiilése és a bizalom erésitése.

A 2019. évben gyakorlatilag is megvaldsitas-
ra keriilt ,nemcsak ir6éasztal mogott” cimd pro-
jekt az allampolgérok, véallalkozasok hétkoznapi
életéhez a lehet6 legkozelebb vitt helyszineken,
hétkdznapi kornyezetben, kozvetlen kommuni-
kaci6 soran a felmertiil6 kérdésekre azonnali és
szakmai vélaszt adott. Nem megszokott kdrnye-
zetben talalkozik az &llampolgar és a kozszolga,
amely egy tGjszerti kommunikéciét jelent. A Pol-
garmesteri Hivatal egységvezet6i jatszétereken,
zoldteriileteken un. koztertileti tigyfélfogadast
tartottak. Helyszinek: Gyongyosi sétany, Bul-
cst park, Béke téri jatszotér, Futdr utcai jatszo-
tér, Debrecen park, Baba tér, Orszagbir6 sétany,
Drava park. Ugyfélfogadasi idépontok: kéthe-
tente, kedd és csiitortok valtakozva, idépont
10:00 - 12:00, vagy 13:00-15:00 6ra

Osszességében a projekt szervezeti atalakitast
nem igényelt. Megval6sitasa tobblet anyagi for-
rast nem jelentett. Belso feltételét képezte a mun-
katdrsak nyitottsdga egy tj modszer irant.

FelelGs és a kornyezet fenntarthatésagara
irdnyulé innovacidk kategoéria:

Agrova Kft.

»A Phylazonit talajbaktérium készitmények
technolégiai alkalmazasa és a kijuttatas

Gj dimenziéja”

Motté: Intenziv novénytermesztés nem valo-
sithaté meg intenziv talajélet nélkl!

A sajat fejlesztésti Phylazonit készitmények a
novények szamara olyan fontos baktériumokat
tartalmaznak, amelyek el6segitik azok fejl6dését,
tdpanyagokkal torténé ellatasat. A Phylazonit
termékek hasznélataval megvalésulhat egy kor-
nyezetkimél6, mégis gazdasagos és biztonsagos
mez6gazdasagi termelés, amelynek eredménye-
ként nagyobb terméshozamot és a taplalkozas
szempontjabol kedvez6bb beltartalmi értékeket
érhetiink el.

A Phylazonit Technolégia célja hdrmas: a talaj
szerkezetének javitdsa, a tapanyagfelvétel ha-
tékonysdganak fokozasa és a novény ellenall6
képességének novelése. Fontosabb Phylazonit
készitmények:

A Phylazonit Tarlébonté segitségével gyor-
sithat6 és irdnyithatd az elhalt novényi részek
lebomlasa, tapanyagga valdsa; a tdpanyag don-
t6 tobbségéhez a novény gazdasagi éven beliil
hozzajuthat. Ez serkenti a talaj mikrobidlis éle-
tét. Az aktiv talajélet pozitiv hatassal van a ta-
laj szerkezetére és miivelhet6ségére (mikro- és
makroaggregatumok képzbédése).

A Phylazonit Talajoltéban talalhat6 baktériu-
mok a gyokérzet feliiletén felszaporodnak és itt
fejtik ki tobbrétti, kedvez6 hatasukat. Stimulél-
jak a gyokérképzddést, nagyobb feliiletet bizto-
sitva a tapanyag- és vizforgalomnak.

A Phylazonit Talajregeneraléban 1év6 bakté-
riumtorzsek hormontermelésiikkel serkentik a
gyOkeresedést és gyorsitjak a csirandvény fejls-
dését. Anyagcsere folyamataik révén olyan an-
tibiotikum-szerti vegytiileteket termelnek, ame-
lyeket a talajlaké karos gombdk elkertilnek.

A Phylazonit termékek 6néll6é vagy technolé-
gidban val6 hasznalatanak egyre nagyobb a lét-
jogosultsaga, hiszen az intenziv névénytermesz-
tés soran egyre kevesebb novény szerepel a ve-
tésforgéban és ez negativ hatassal van a talajra,
termoOképességének allapotédra, kozvetve pedig
a termés mindségi paramétereire.

A Phylazonit termékek hatékonysaganak fon-
tos eszkdze a megfelel? kijuttatas és agrotechni-

MM 2019/4



EOQ MNB RENDEZVENYEK

ka, amely a technoldgia szerves részét képezi. A
Phyller kijuttaté a Temposensor vezérlSegység-
gel tovabbfejlesztve, a munkagép helyzetének
meghatéarozasa ttjan képes a tablan beliil lehata-
rolt zonakat kezelni és folyamatosan médositani
a kijuttatott mennyiségeket. A felhasznalt input-
anyagot tehat nem tabla szinten, egy egységes
elv alapjan juttatjak ki, hanem az er6gép sebes-
ségéhez vagy a tablan beliili talajadottsagokhoz
igazodva. A sebesség alapa kijuttatds gyakor-
latilag egyediilallé a piacon, ilyen szabalyozé

rendszer nincs, ami az er6gép sebességéhez és a
tervezett dozishoz igazitottan tudja szabalyozni
a kijutatott mennyiséget.

Elnoki zarsz6

A levezet6 elnok megkoszonve a palyazaton
val6 részvételt reményét fejezte ki, hogy mind a
négy nemzeti dijas palyazat indulni fog a nem-
zetk6zi megmérettetésen is. A nemzetkozi dij-
atado tnnepély 2020. februar 5-én, Tel Avivban
lesz. A nemzetkozi pélyazatoknal feltétlentil ki
kell domboritani az tjszertiséget, a mindséget
(az innovacié mennyiben jarul hozza az emberi
élet mindségének javitasdhoz), illetve a kapott
elismeréseket és az djitas technikai részét. Vége-
zetiil kulon kdszonetet mondott Dr. Nikodémus
Antal ITM f6osztélyvezetének az oklevelek &t-
adasa sordn tett hasznos észrevételeiért.

Dr. Molnar Pal
az EOQ MNB Egyesiilet elnoke

~

Stu Hunter munkassaga a kisérlettervezés
és a mindségiigyi mérnoki tudomanyok terén

Professor J. Stuart Hunter sok tttor6é kezdeményezést tett a minéségiigyi mérnokség, illetve a kisérletter-
vezés teriiletén, tobbek kozott: valaszfelszini modellek, részleges vagy toredékes faktoridlis tervek, illetve
a robusztus dizajn problémak megoldésa a termék- és a folyamattervezésben. A kisérlettervezés rendkiviil
fontos szerepet jatszik a modern tarsadalmakban, atfogva olyan egymast6l nagyon kiilonbozé tertilete-
ket, mint a mez&gazdasag, a farmakolégia és az elektronikus kereskedelem. Stu Hunter faradhatatlanul
dolgozott az Amerikai Statisztikai Szovetség és az Amerikai Mindségiigyi Szervezet munkatarsaként a
kisérlettervezési modellek tovabbfejlesztésén.

A valaszfelszini modellek segitségével torténé kisérlettervezés lényege, hogy egy dizajn akkor forgatha-
to, ha az el6re jelzett valasz szérasa azonos a dizajn minden, a centrumtél azonos tavolsagra levé pontja-
ban. A forgathat6sag, mint kritérium gyakorlati jelent6sége a valaszfelszin optimalizalasaban jelentkezik:
mivel a kisérletet végz6 személy éltaldban nem ismeri az optimum helyét, legtobbszor talalomra prébalja
kijelolni a dizajn kézéppontjat; ha viszont ez pontatlanul sikertil, akkor sziikség lehet egy olyan modellre,
ami azonos pontossagu el6rejelzést készit minden, a dizdjn centert6l egyforma tavolsagra levé pontnal,
tekintet nélkiil az iranyra. A centrélis pontok szamat helyesen megvalasztva a forgathaté dizajn egyfajta
stabilitast nytjt az el6rejelzés variancidja tekintetében a dizajn teriilet bizonyos hanyadara.

Egy rendkiviil érdekes, jelenleg akadémiai fejlesztés alatt all6 eljaras [Jones és Nachtsheim, 2011] lehet6-
vé teszi az in. masodik rendti valaszfelszini modellek (response surface models, RSM) illesztését a kvan-
titativ faktoroknal. Ezek a , végleges sztirési tervek”, amelyekhez optimalis dizajn algoritmus 4ll rendel-
kezésre. Megfelel6en kismérettiek ahhoz, hogy lehetévé tegyék a potencialisan igen sok tényezé hatékony
szlirését, mégis kiilon futtatas nélkiil biztositjak a masodik rendti hatdsok kimutatasat. Ezért nevezik ket
,egylépéses RSM dizajnoknak” is.

Douglas C. Montgomery: Stu Hunter’s Contributions to Experimental Design and Quality Engineering. Quality
Engineering, 26, 2014, pp. 5-15
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Az EOQ MNB Egyesiilet uj tagjai

Balati Beata

Bali Péter

Balogh Edina

Dr. Baricz Aniko
Bellané Bozzay Monika
Dr. Bir6 Istvan
Borbas Tamaés Istvan
Bor Janos

Csizmeg Istvan
Csontos Florian
Diés Nikolett

Balati Trials Kft.

Data Kft.

Izot6p Intézet Kft.

CEVA PHYLAXIA Zrt.

Péapai Hus Kft.

Szegedi Tudoméanyegyetem Mérnoki Kar
Magyar Honvédség Logisztikai Kozpont
NI Hungary Kft.

PICK Szeged Zrt.

HEINEKEN Hungéria Sorgyar Zrt.

Dr. Fekete-Frojimovics Zs6fia BGE, Kereskedelmi Kar, Vendéglatas Tsz

Gazsi Zoltan

Gonczy Judit
Hallok-Németh Eszter
Heintz Krisztina
Hideg Szilvia

Hinel Sandor

Jarfas Tamas Laszlo
Karbucz Beéata

Dr. Kis Krisztian
Kovacs Lajos

Dr. Kovécsné Koszo Eva
Kunstéar-Bard Aniko
Dr. Kurucz Attila
Lakatos Eszter

Lukécs Péter
Magoriné Kovéacs Livia
Magyar Krisztian
Magyar Timea
Megyesi Sandor
Mészéros Agnes Anna
Moétusz Andras Olivér
Murguly Mariann

Dr. Nagy Adam

Nagy Erika

Nagy Krisztina

Dr. Nagymaté Emese
Dr. Nikodémus Antal
Pilling Déra

Dr. Pintér Szilvia
Réakos Klara

Santha Ivan
Sebestyén Krisztian
Sevecsek Istvan

Sink6 Katalin

So0s Zoltan

Strelicz Andrea
Stricker Beata

Szab6 Vivien

Szalai Livia
Szemenyei Erzsébet

Eisberg Hungary Kft.
Greenyard Frozen Hungary Kft.

B. Braun Avitum Hungary Zrt.
FrieslandCampina Hungéria Zrt.

Robert Bosch Kft.

Jarfas Tamas e.v.

Hungerit Zrt.

Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kar

NT Elelmiszertermelé és Kereskedelmi Kft.
APAVE MAGYARORSZAG Kift.
Széchenyi Istvan Egyetem

KOMETA 99 Zxrt.

Master Good Kft.

Fresenius Kabi Hungary Kft.

NI Hungary Kft.

JASZ-TESZ Kft.

Mars Magyarorszag Kisallateledel Gyéarto Kft.

VIDEOTON EAS Kft.

KSH Rugoégyar Bt.

NI Hungary Kft.

Innovécios és Technolodgiai Minisztérium
Hungerit Zrt.

Hungerit Zrt.

Vascular Plazma Kft.

Innovécios és Technolodgiai Minisztérium
Fresenius Kabi Hungary Kft.

TEVA Gyoégyszergyar Zrt.

Baumit Kft.

Tari-Prod Ipari és Kereskedelmi Kft.
Péapai Hus Kft.

Eurosped Zrt.

NT Elelmiszertermel6 és Kereskedelmi Kft.
EASY Holding Zrt.

SAIKOUNO Bt.

PICK Szeged Zrt.

Zwack Unicum Nyrt.

EMI-TUV SUD Kit.

Izotop Intézet Kft.

Hoédmez6vasarhely
Budapest
Budapest
Budapest
Péapa

Szeged
Budapest
Debrecen
Szeged
Sopron
Vecsés
Budapest
Gyal

Baja
Kecskemét
Budapest
Matészalka
Hatvan
Szarliget
Szentes
Szeged
Budapest
Kiskunfélegyhaza
Budapest
Gyor
Kaposvar
Kisvarda
Budapest
Debrecen
Nagyréde
Csongrad-Bokros
Székesfehérvar
Gyor
Debrecen
Budapest
Szentes
Szentes
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Dorog
Budapest
Péapa
Budapest
Kiskunfélegyhaza
Budapest
Budapest
Alsémocsolad
Budapest
Szentendre
Budapest
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Takacs-Acs Réka
Tarai Gabor
Telek Péter

T6ke Hajnalka
To6th Levente
Tureczki Bence
Vagyon Boglarka
Varga Antal

Varga Péter Laszlo

Végh Rita

KEM KI Tatabanyai Katasztréfavédelmi Kir.
Robert Bosch Elektronika Kft.

OAM Ozdi Acélmtivek Kft.

Nemzeti Akkreditdlé6 Hatosag
IREKS-STAMAG Kft.

Obudai Egyetem

B.Braun Trading Kft.

Evopro Bus Kft.

ISD Dunaferr Zrt. Min6ségtigyi F6osztaly
EISPRO Kft.

Dr. Vilmanyiné Zoélyomi Zita Dunapack Kft.

Uj jogi tagok

Eisberg Hungary Kft.
Fresenius Kabi Hungary Kft.

NI Hungary Kft.

NT Elelmiszertermel6 és Kereskedelmi Kft.

Gydl

Budapest
Debrecen
Kiskunfélegyhaza

Tatabanya
Hatvan

Ozd
Budapest
Komaérom
Budapest
Budapest
Budapest
Dunatjvaros
Torokbalint
Nyiregyhaza

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Menedzser

Eles-Palotai Anett
Garai Lérinc
Juhasz Jozsef
Kovacs Lajos

JASZ-PLASZTIK Kft.
egyéni vallalkoz6
Tungsram-Operations Kft.

NISZ Nemzeti Infokommunikacids Szolgaltato Zrt.

EOQ MNB Minéségiigyi Szakérté

Takéacs Istvan

TDK Hungary Components Kft.

EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Barki Ilor}a Katalin
Korédy Arpad Gergd

Dr. Lanyi Gabor
Takacs Istvan

Richter Gedeon Nyrt.
Bilfinger Tebodin Hungary Kft.

ALTISZ Tanécsado, Szolgéltat6 és Kereskedelmi Bt.

TDK Hungary Components Kft.

EOQ MNB Mindségiigyi Rendszermenedzser

Berger Bernadett
Eles-Palotai Anett
Garai Lérinc

Hete Gabriella
Karkecz Janos
Kiss Attila

Kérédy Arpad Gergé

Kovacs Lajos

Szész-Vadasz Unige

Dr. Szigeti Tamas
Szuhi Krisztian
Takacs Istvan

Nyiré Gyula OPAI

JASZ-PLASZTIK Kft.

egyéni vallalkozo

TUV Rheinland InterCert Kft.

Magyar Honvédség Légijarmi Javitotizem
Magyar Honvédség Légijarmi Javitétizem
Bilfinger Tebodin Hungary Kft.

NISZ Nemzeti Infokommunikaciés Szolgaltato Zrt.

MVM OVIT Zrt.

WESSLING Hungary Kft.

OT INDUSTRIES Févallalkoz6 Zrt.
TDK Hungary Components Kft.

EOQ MNB Mindségiranyitasi Megbizott

Sz6ts Laszlo

DHS Driaxlmaier Hungéria Szolgéltat6 Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Dr. Szigeti Tamas

WESSLING Hungary Kift.

Jaszberény
Budapest
Budapest
Budapest

Szombathely

Budapest
Budapest
Budapest
Szombathely

Budapest
Jaszberény
Budapest
Budapest
Kecskemét
Kecskemét
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Szombathely

Erd

Budapest
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EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Dr. Lanyi Gabor ALTISZ Tanéacsado, Szolgéltat6 és Kereskedelmi Bt. Budapest
Takacs Istvan TDK Hungary Components Kft. Szombathely
EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Takacs Istvan TDK Hungary Components Kft. Szombathely
EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Gunczer Laszl6 Karoly Givaudan Hungary Kft. Mako
Hudék Istvan Tiszamenti Regiondlis Vizmtvek Zrt. Szolnok
Marton Csaba Petra Security Szolgéltat6, Tanacsad6 és Oktatasi Kft. Budapest
EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Gunczer Laszl6 Karoly Givaudan Hungary Kft Mako
Hudak Istvan Tiszamenti Regiondlis Vizmtvek Zrt. Szolnok
Marton Csaba Petra Security Szolgéltat6, Tanacsad6 és Oktatasi Kft. Budapest

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 min6ségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Min6ség legutobbi szamainak
tartalomjegyzéke

MAGYAR MINOSEG XXVIIL évfolyam 08-09. szam 2019. augusztus-szeptember

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Bevezetés az agilis vilagaba - Blastik Matyas

Ertékaramlas térkép vs. folyamattérkép. Mikor melyiket hasznéljuk? - Fehér Norbert
WIWE mobil EGK szivdiagnosztikai eszkoz - Csorghe Adam

Tegball - Innovacios Nagydij - Muranyi Gergely

Ipar 4.0 Miniakadémia 4. Modul - Gazdik Veronika

Jok a legjobbak koziil: Eréss Erzsébet-Sz6di Sandor

MAGYAR MINOSEG XXVIIL évfolyam 10. szam 2019. oktéber

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A képzettség és rekreaci6 hatdsai a munkatarsi elégedettségre - Péka Viktor

Mit tanulhatunk a Boeing 737 MAX repiil6gépek baleseteib6l? - Reizinger Zoltan

Amikor feliil kell biralni egy MSA GR&R vizsgalat eredményét - Téth Csaba Laszl6 és Lakat Kéroly
Jok a legjobbak koziil: Varkonvi Gabor - Sz6di Sandor

MAGYAR MINOSEG XXVIIL. évfolyam 11. szam 2019. november

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

ISO 9000 Férum XXVI. Nemzeti Min6ségtigyi Konferencia - R6zsa Andras

A fels6oktatds mindségének fejlesztése: A Moodle lehet6ségeirdl - Dr. Berényi Laszl6

Meggondolatlan fecsegés és/vagy rosszmaja spekulacié? - Specialis tuddsmegosztas gazdasagtana -
Dr. Bencsik Andrea és Dr. Juhdsz Timea

Munkabhelyi stressz hess! az Ipar 4.0 szolgélataban - Hegedtis Marta

Minéségiranyitas digitalizacija a gyakorlatban PTC Windchill technolégiaval a Mediagnost Kft-nél -
Gazdik Veronika és Zsembery Andras

Modszerid6 mérés - Dunajcsik Zoltan

Jok a legjobbak koziil: Dr. Felszeghi Séra - Sz6di Sandor
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A MinGség @s Maeg)bfnatosag)
2019. évi (LIIl. évfolyambeli)
osszesitett tartalomjegyzéke

SZAKMAI CIKKEK

A legfelsé vezetGk ismeretei a mindségrél
2019/3 292. old.

Anttila, Juhani és Jussila, Kari
Egyetemek és intelligens varosok: nagy
kihivas elé6tt a mingség tligye

2019/4 334-347. old.

Aubrey, Charles
A szolgaltatas-mingség felmérésének
lehet6ségei
2019/1 3-7. old.
Kivalésagdijak alkalmazasanak gazdasagi
hatasa
2019/3 272-275. old.

Barsalou, Matthew
A gyokérok-elemzés kiindulépontja egy jo
hipotézis
2019/2 162-166. old.
A gyokérok-elemzési spiralis felhasznalasa
a megfeleld eszk6zok kivalasztasahoz és a
vizsgalatok iranyitasahoz
2019/3 304-307. old.
Hatasosan prezentalt ajanlasok a
menedzsment részére
2019/2 137-138. old.
Minéségiigyi szakemberek és a
statisztikusok jartassaga a statisztika

tudomanyaban

2019/4 359-361. old.
Buckley, Phil

A viltozasmenedzsment 7 trendje

2019/2 134-138. old.

Carvalho, André és mtsai
A mindségtdl a kivalésagig és az agilitasig:
szervezeti atalakitasok a digitalis kor
kovetelményeinek megfelelGen
2019/3 287-291. old.

(sath Magdolna
A mindgség és a tudas szerepe a
versenyképesség javitasiban
2019/4 328-333. old.

Csonka Laszl6 és Papp Eva
Autéipari beszallitok felkésziilése az IATF
16949:2016 bevezetésére tanacsadoi és vallalati
szemmel

2019/2 179-182. old.

Cudney, Elizabeth A. és Keim, Elizabeth M.
A minéség valtozo szerepe a jovében
2019/1 96-104. old.
Debreczeni Sandor
Energiairanyitasi rendszer bevezetése és
miikodtetése az MVM OVIT Zrt.-nél
2019/2 173-178. old.
Deli Arpad
Pap a hatunkra vagy hatékonysagnoveld
prevenciods projektindikator
a munkavédelem?

2019/1 60-62. old.
Dew, John

A szervezeti stratégia tervezése

2019/3 228-234. old.

Tanuljunk magarél a tanulasrél

2019/4 348-352. old.

Els, Dicky és Booysen, Terrance M.
A munkahelyi stressz valds szervezeti
kockazatot jelent
2019/2 144-148. old.

Els, Dicky és Booysen, Terrance M.
Rugalmassag - pozitivum a nehézségek
kozepette
2019/3 308-311. old.

Fabian Zoltan és Horvath Zsolt
Egészségiigyi intézmények integralt
kockazatfelmérése és kezelése
IT tamogatassal
2019/4 385-399. old.

Fehlmann, Thomas és Kranich, Eberhard
Az 4j ISO/WD 16355 Szabvany, transzfer
funkcidk és az aranyskala hatasa a QFD-ben
2019/1 81-87. old.

Fierro, Ricardo
A szolgaltatds mingségének javitasa az
érkezési és elhagyasi gorbék
felhasznalasaval
2019/1

Fortuna Laszl6
Mindségbiztositas a korszert festési
technolégiak megvaldsitasanal
2019/1 46-59. old.

Galyasz Jozsef és Kelemen Sandor
Tobbszereplds tudismenedzsment modellek
elemzése
2019/4

8-14. old.

353. old.
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Hacker, Stephen
Az inflexi6s pontok jelzik a kulttira
atalakitasara forditott er6feszitések sikerét
2019/2 130-133. old.

Harding, Paul
A mindség menedzselése a
projektmenedzsmenten beliil

2019/1 95. old.

Az onértékelés igénye egy sajatos, feltorekvd
gazdasagban

2019/3 282-286. old.

Hare, Lynne
Mintavétel a hibak észleléséhez
2019/4 382. old.
Harrington, James
A szervezeti mesterterv kialakitasa
2019/3 221-227. old.
Harrington, James és Voehl, Frank
Kulturalis valtozasmenedzsment
2019/2 111-129. old.
Johnson, Corinne
A QFD felhasznalhat6 a mingség
biztositasahoz az egész termékfejlesztési
folyamatban
2019/1
Kafafi, Alaa
Hogyan segitheti el a stratégia a szervezeti
versenyeldny kibontakozasat?
2019/3 263-267. old.
Machado, Marcelo és mtarsai
A Hat Szigma projektek sikeréhez vezet6 18
lépés
2019/4 362-368. old.
Mazur, Glenn és Bylund, Nicklas
A minéség-funkcié lebontasa (QFD)
az ISO 16355 szabvany segitségével a
globalis versenyképesség noveléséhez a
termékfejlesztés teriiletén
2019/1 67-80. old.
Mcelroy, Devin I.
Meélyebbre kell asni a hibak igazi
gyokérokanak azonositasahoz

63-64. old.

2019/2 155-159. old.
Mi a Mingségfunkci6 lebontasa (QFD)?
2019/1 65-66. old.

Molnar Pal

A mindéségiigy helyzete vilagméretekben és
Magyarorszagon egy tanulmany alapjan

Moura, Patricia
Hozzuk ki a lehetd legtobbet a
termékfejlesztési folyamatbdl a
mindségfunkcié lebontasa és a tervezéi
gondolkodas egyesitésével
2019/1 88. old.
Peita-Rodriguez, Manuel
A folyamat kontroll alatt tartasa

mintavételezéssel

2019/4 378-381. old.
Rochetti, Kim

Moédszer a stratégia jobb lebontasaért

2019/3 255-262. old.

Rodriguez-Pérez, José és Pefia-Rodriguez, Manuel
Csapdak és tévedések a gyokérokok utani
Nnyomozas soran
2019/2

Selymes Péter
Mingség, biztonsag és innovacio jelentdsége
a HungaroControl Zrt. szolgaltatasi
tevékenységében
2019/1 15-25. old.

Sheps, Isaac és L'Espérance, Pierre
Az ISO 9004:2018 szabvany
2019/3 276-281. old.

Sherman, Max
A munkatarsak koncentralé képességének
javitasa és a hibak csokkentése
2019/2 139-143. old.

Sherman, Peter
Egyenstly a kockazat koltsége és a
bizonytalansag kozott
2019/2 183-184. old.

Sipper, Joe
Uj statisztikai médszer a folyamat
hatékonyabb modellezéséhez
2019/4 369-377. old.

Smith, Mike

167-172. old.

sz 2

nyolc sikertényezdje
2019/3 268-271. old.
Snee, Ronald
»Tervezéssel a minGségért” kockazat alapa
megkozelitése
2019/3 295-303
Toth Zsuzsanna Eszter, Surman Vivien és Arva Gabor
A hallgatok szerepe a felsGoktatasi
szolgaltatasmindség értékelésében

2019/4 319-327. old. 2019/1 26-45. old.
Bevezetés a gyokérok-elemzésbe Vidyasagara
2019/2 149-154. old. A gyokérok-elemzés miivészete
Morauszki Kinga and Co-Authors 2019/2 160-161. old.
Application of the Fuzzy Logic to Evaluate Watson, Gregory A
Suppliers in Supply Chain Management »Mindség 4.0” felemelkedése
2019/4 407. old. 2019/3 215-220. old.
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A Hoshin Kanri mingségiigyi modszer

2019/3 235-254. old.
The Ascent of Quality 4.0
2019/2 185-190. old.

Zimanyi Rébert
Sportszervezetek és menedzsmentfunkciok -
elmélet és gyakorlat

2019/4 400-406. old.
BESZAMOLOK
Az ,Innovacié Nagydij 2018” atadasa
(Vdrkonyi Gabor)

2019/2 204. old.

Beszamolé6 az ,Innovacié - Mindség - Verseny-
képesség” konferenciarol és a finalista ,MinGség-
Innovacié 2018” oklevelek atadasarol (Molndr Pdl)

2019/2 191-203. old.
,Hungalimentaria” konferencia és kiallitas 2019
(Molnar Padl)

2019/2 205-206 old.
»Mingség-Innovacié 2019” rendezvény és nemzeti
dijatadé gala (Molndr Pdl)

2019/4 416-421. old.
Meérésiigyi allandé kiallitas (Horvdthné Kéhalmi Erika)
2019/2 208. old.

Sikeresen zajlott a 2019. évi Metrolégiai Vilagnap
(Kdszegi Jozsef)
2019/2

EOQ MNB KOZLEMENYEK

207. old.

80 éves a BME Mérnoktovabbképzé Intézete
(Jozsa Jdanos)

2019/3 312. old.
A Magyar Mingség folyoirat 2018. évi 12. és 2019.
évi 1. szamanak tartalomjegyzéke

2019/1 107. old.
A Magyar Minéség folyoirat 2019. évi 3-5.
szamanak tartalomjegyzéke

2019/2 212. old.
A Magyar Mingség folyoirat 2019. évi 6. és 7.
szamanak tartalomjegyzéke

2019/3 315. old.
A Magyar Minéség folyoirat 2019. évi 8-9., 10. és 11.
szamanak tartalomjegyzéke

2019/4 424 old.
A Minéség és Megbizhatosag 2019. évi Osszesitett
tartalomjegyzéke

2019/4 425-428. old.

Elhunyt Foldesi Tamas, az EOQ MNB Egyesiilet
Valasztmanyanak tagja

Uj EOQ MNB jogi és egyéni tagok

2019/4 422-423. old.
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezé szakemberek

2019/1 105-106. old.
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezd szakemberek

2019/2 211. old.
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezd szakemberek

2019/3 314. old.
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkezé szakemberek

2019/4 423-424. old.

HIREK, REFERATUMOK

A hibak fizikai természete

2019/2 136. old.
A mindség integraciéja: az tizletcentrikus
mindségmenedzsment

2019/3 270-271. old.
A mindség valoban az elére beharangozott halal
kronikaja?

2019/2 190. old.

A mindségkoltségek realis mérése a fels6 vezetés
dontéseinek el6készitéséhez

2019/2 184. old.
A mindségmenedzsment aktualis kérdései és a
jovébeli iranyzatok

2019/3 311. old.
A mindségmenedzsmenttdl a menedzsment
mindségéig: hogyan lehet elkeriilni a
mindségmenedzsment devalval6dasat?

2019/2 209. old.

A mindségiigyi diszciplina Gj reneszansza
2019/3 316. old.

A mindségiigyi vezet6 novekvé szerepe
2019/3 291. old.

A reklamacio kezelés folyamata 6nmagaba zarul
2019/2 154. old.

A vallalatvezetSknek és a mindségligyi
szakembereknek egy nyelven kell beszélniiik

2019/3 254. old.
Agilitas és az ISO 9001
2019/3 294. old.
Az automatizaci6 hatasa a gazdasagra
2019/3 311. old.
Az emberek iranyitasanak es motivalasanak
paradigmai
2019/2 148. old.

Az ISO 9004:2018, mint a szervezetfejlesztés fontos

2019/3 313. old. eszkoze

Magyar szakember a McDonald’s kivalésagai 2019/2 129. old.

kozott Az oktatasi médszer hatasa a hallgatéi motivaciéra
2019/3 313. old. 2019/1 108. old.
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Az 4j ISO 19011:2018 alkalmazasa

2019/4 384. old.
Gyakorlati projektmenedzsment mingségiigyi
szakembereknek

2019/1 64. old.
Hogyan fogja a digitalizalas forradalmasitani a
mindségmenedzsmentet?

2019/2 212. old.
Ipar 4.0, mint a minGség hajtémotorja
2019/1 66. old.

Kétségek és félelmek az ISO 9001:2015 szabvanyra
valo attérés kapcsan Malajziaban

2019/2 172. old.
Kompromisszumok a kisérlettervezésben
2019/4 325. old.

Konyvismertetd - Steven J. Spear: A gyorsasagi
tényez6: Hogyan fokozzak a piacvezeték a szervezeti
kivalésagot a verseny megnyerése érdekében

2019/4 415. old.
Koényvismertet6 -Kay Kendall and Glenn
Bodinson: A Malcolm Baldrige ttjat jarva: Hogyan
iranyitjak szervezeteiket a legkivalobb vezeték a
kivételes eredmények elérése felé

2019/3 220. old.
Koényvismertet6 -Victor E. Sower es Frank K. Fair:
Mi mozgatjuk a sajat sajtunkat!

2019/2 159. old.
Konyvismertetd: Joseph Heagney:
A projektmenedzsment alapjai

2019/1 87. old.

Megbizhatésag a gépjarmtiparban és a
beszallitoknal

2019/2 161. old.
Megtartottik az els6 Stu Hunter Kutatasi
Konferenciat

2019/4 361. old.
Miért fontos az adatok ,elGéletének”
tanulmanyozasa

2019/4 406. old.
Pénziigyi kontroll es minGség

2019/2 166. old.
Screening kisérletek a 21. szazadban: mit, miért és
hogyan?

2019/1 104. old.

Sebesség, mint sikertényezé az Ipar 4.0
korszakaban
2019/2 138. old.
Stu Hunter munkassaga a kisérlettervezés és a
mindségiigyi mérnoki tudomanyok terén
2019/4 421. old.
Uj kihivas el6tt a mindségiigy: felsGoktatas és
kutatas az intelligens varosokért
2019/1 45. old.
Uj kozgazdasagi modell az érték és a mingség
vallalati mérgszamainak sszekapcsolasara

2019/2 210. old.
Ut az el6relaté minGségmenedzsment felé -
Minéség 4.0

2019/3 291. old.

kellemes leardcsonyt Wnne ,
holdog 1y €évet kivdnunk!
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Utmutaté a Minéség és Megbizhatdésdg szerzdi szamara

A Mingség és Megbizhatésdg a mindségligy elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozo - a hazai és kiil-
foldi szakért6k tollabol szarmazo elemzések, tanulmanyok, modszerek, technikak, valamint esetleirasok
és mas gyakorlati tapasztalatok kozzétételének szakfolyoirata.

Szerkeszt6ség:

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai u. 2/b;
Postacim: 1530 Budapest, Pf: 21

A szerkeszt6bizottsag elnoke: Dr. Molnar Pal,

tel: 06 1 2128863 és 06 1 2251250; e-mail: info@eoq.hu
Kérjiik, hogy a kézirat elkészitésénél a kovetkezo-
ket vegyék figyelembe:

Cim:
A cim legyen lehet6leg rovid és titkrozze a cikk tar-
talmat. A cim angol megfelel6jét is kérjiik megadni.

Osszefoglalo:

A kézirat elején szerepeljen egy 6sszefoglald (ma-
ximum 1000 letités). Ezt személytelen stilusban
célszerli megirni, mint pl. ,bemutatasra kertl..”,
»a cikk elemzi a feltart 6sszefiiggéseket...”

Formai kovetelmények:
A kozlésre szant kéziratokat a szerkesztGség ré-
szére Word formatumban elektronikusan kérjiik
elkiildeni.
A kézirat terjedelme lehetéleg ne haladja meg a 20
oldalt (ez kivételes esetben tulléphetd).

- Betf(itipus és nagysag: Times New Roman 12

- Sortavolsag: 1,5

- Szerz6 neve, munkahelye és e-mail cime

- F6cim

- Osszefoglalo

Hivatkozas a szovegen beliil:
- A szovegen belili hivatkozasnal hivatkozas
sorszamat kérjiik feltlintetni szogletes zarojel-
ben: [1]... [4]...stb.

Idézés:
- Az idézeteket kérjiik idézéjelbe tenni.

Hivatkozas az irodalomjegyzékben (a cikk végén):

- Az 0sszes felhasznalt m(i megadasa a kézirat

végén szerepeljen a szovegben megadott sor-
rendben.

- Az irodalomjegyzék (Irodalom) csak azokat

a szerzoket tartalmazza, akikre a szovegben

utalds tortént szogletes zardjel [1], [2] stb. se-

gitségével, haszndlva a kovetkezé példakban
szerepld formatumot:

Konyvek:

1. Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory,
Methods and Applications. (Terminology and
Lexicography Research and Practice 1) Ams-
terdam/Philadelphia: John Benjamins

2. Domany G. (szerk.) 2007. A kohdszat moderni-
zdcidja. AXVII. SIDER Kongresszus el6adasai.
Budapest. 2006. 4prilis 24-26. (A SIDER Kong-
resszusok el6adasai 3.) Vol 1-3

Folyéiratcikkek:
1. Balogh A. 2008. Minésitéses mintavételi eljara-
sok Mindség és Megbizhatdsag. 42 (2), 99-110
2. Dougles P. Mader 2008. Lean Six Sigma’s
Evolution Quality Progress. (1) 40-49

Honlapok:
- Honlapokra valé hivatkozas esetén a honlap
elérhetésége mellett a hivatkozas idépontjat is
kérjik megadni.

Abrak, tablazatok:

- Az dbrdkat és tablazatokat folyamatosan kér-
juk szamozni (1. dbra, 1. tablazat), és mind-
egyiket lassdk el 6nallé cimmel. A cimet és a
szamot az abra alatt, illetve a tablazat folott
kozépen helyezzék el.

Képek, grafikonok, diagramok:

- A képek és abrak csak fekete-fehér, vagy sziir-
kedrnyalatos formaban adhatok meg,

- Az dbrakat kérjiik a cikkbe beszurni, de min-
denképpen csatolni kell az eredeti fajlt is.

- A folyamatabrakat vagy diagramokat Excel ill.
PowerPoint formatumban kérjiik megkiildeni,
ha mas programban késziiltek akkor Windows
Metafdjl vagy vektoros ,eps” formatumban
kérjiik.

- Fényképeket min. 300 dpi felbontasu jpg fijl-
ban mellékeljék.

Kérjiikk még az els6 helyen szereplé szerzé
fényképét, valamint révid (3-5 soros) szakmai
onéletrajzat és e-mail cimét, amelyeket a cikk
végén terveziink elhelyezni.
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Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviselsje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2020. . félév

- E0Q MNB Szintentarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megjitasahoz
2020. janudr 20-21. -88 000,- Ft + AFA / 6, https://eoq.hu/2020/mh200120.pdf
- E0Q MNB Szintentarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany meg(jitasahoz
2020. februar 17-18. -88 000,- Ft + AFA / {6, https://e0q.hu/2020/mh200217.pdf
— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitdsahoz
2020. marcius 2-3. -88 000,- Ft + AFA / 6, https://eoq.hu/2020/mh200302.pdf
— E0Q MNB Zoldodves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval
2020. marcius 9, 16-17.— 120 000,-Ft + AFA /6, https://eoq.hu/2020/mh200309.pdf
— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Zdldaves (6 napos) vizsgaval
2020. marcius 23-24., 30-31., aprilis 6-7. 315.000,-Ft -+ AFA/f6, https://eoq.hu/2020/mh200323.pdf
— E0Q MNB Hat Szigma Feketeoves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval
2020. aprilis 17., 27-28. — 120 000,-Ft + AFA /£6, https://e0q.hu/2020/mh200417.pdf
— E0Q MNB Szintentarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megjitdsahoz
2020. aprilis 20-21. - 88 000,- Ft + AFA / {6, https://e0q.hu/2020/mh200420.pdf
- E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés (2 napos) képzés
2020. majus 4-5. — 94 000,-Ft + AFA /f6, https://e0q.hu/2020/mh200504.pdf
— E0Q MNB Megbizhatosagi ismeretek (2 napos) képzés
2020. majus 11., 18. - 94 000,- Ft -+ AFA / {6, https://e0q.hu/2020/mh200511.pdf
- E0Q MNB Szintentarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitdsahoz
2020. majus 25-26. - 88 000,- Ft + AFA / f5, https://eoq.hu/2020/mh200525.pdf
— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) (3 napos) képzés
2020. majus 27., jinius 2-3. — 120 000,-Ft + AFA /f6, https://e0q.hu/2020/mh200527.pdf
— EOQ MNB Szintentarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsahoz
2020. jinius 15-16. - 88 000,- Ft + AFA / 6, https://eoq.hu/2020/mh20615.pdf

Kovetkezé tanfolyamaink csak megfelelé szami jelentkezé esetén — a jelentkezokkel egyeztetett idépontban indulnak, ezért
folyamatosan varjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjarél (https://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/)
letolthetd jelentkezésilapokon:

— EOQ MNB - KVALIKON Belsé auditor képzés vizsgaval (2 napos képzés)
120 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos képzés) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser”tandsitvany megszerzéséhez
320000,-Ft + AFA /6

— KVALIKON - E0Q MNB Projektmenedzsment (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott tandsitvany” megszerzéséhez
180 000,- Ft -+ AFA / f6

— E0Q MNB - KvALIKoN Hat Szigma Feketedves (9 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tandsitvany megszerzéséhez
490 000,- Ft + AFA / f6

— GS1 Nyomonkovetési Szakértd képzés vizsgaval (5 napos képzés)
195 000,- Ft + AFA /6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtalalhatok vagy az EOQ MNB Egyesiilet Kozponti Titkarsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem talal jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezési lap eljuttatasahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrél szold igazolds, a tanfolyamideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, liditd, aprdsiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szamara magyar és angol nyelven az EOQ MNB tanusitvany és plasztikkrtya, tovabbd az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan, a ,Mindséq és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkdnyvében valo kbzzététel koltségeit.

- Atanfolyamok helyszinét arészletes programmal egyiitt a tanfolyam inditasa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevékkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnar Pél
felnttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eog.hu






