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Tudomanyos mindéségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdg a ,Min6ség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tdmogatasaval adja ki. Az 54. évfolyamaba
1ép6 szakfolydirat célja, hogy nyilvanossagot biz-
tositson a mindségligy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai tren-
deknek, élenjard tapasztalatoknak, elemzéseknek,
modszereknek, tanulméanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolydirat egyes fiizetei az el6re
jelzett kiemelt stlyponti témakban és a kovetkezé £6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitasi rendszerek, modszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanudsitas, akkreditdlas; fogyasztovéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nyjt a kiilfoldi minéség-
ugyi szakirodalomba. Lehet&ségiink van az Amerikai
Minéségtigyi Szervezet (ASQ) ,, Quality Progress” és a
Német Mingségtigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitdat und
Zuverlassigkeit” szakfolyé6iratok valogatott cikkeinek
ésazokforditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

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

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

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2020. évben is 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink
csak a korabbi években tobbszorésen 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, megvalésitva a megjelent cikkek témacso-
portok szerinti keresésének lehetSségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés médosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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MOLNAR PAL, egyetemi tanar, az EOQ MNB Egyesiilet elnéke
TOTH CSABA LASZLO, a Magyar Min8ség fészerkesztéje

A Mindség 4.0 helye, szerepe és
megvaldsitasanak lehetoségei

Cikkiinket egy olyan id6szakban allitottuk ossze,
amikor a COVID-19 az egész vilagot valsagba so-
dorta. Egyre tobb neves hazai és kiilfoldi - nem
mindségiiggyel foglalkozé - tudds a mindség-
tigy legkivalobb szaktekintélyeinek mar évek 6ta
képviselt és hangoztatott alapkoncepcidjat ismeri
tel, illetve gazdagitva sajat gondolatvilagat egyre
gyakrabban hangoztatja azokat. Szerintiik is az
altalanosan elfogadott és szinte minden hatalmi
tényez6 altal képviselt gazdasagi novekedés és
a profit minden &ron kulttaraja helyet kell, hogy
adjon egy igazsagos fenntarthat6é fejlédésnek,
amelynek szintere - a kiilonb6z¢ tarsadalmi és
gazdasagi fejlettségi szintet figyelembe véve -
az egész foldi vilag. Ez egésziil ki azzal, hogy az
embereknek at kellene térni arra a szemléletre,
hogy célszerti kevesebbet fogyasztani és nem a
targyak Gjdonsédga az igazi érték, hanem az, hogy
a hasznalati célnak megfelel6en j6 a mindségiik,
magas szinvonalt a megbizhatosdguk és tartésan
hibamentesen hasznéalhaték. Erre a technolégiai
feltételek egyre jobbak, és ugyanakkor azt se fe-
lejtsiik el, hogy ennek a felfogasnak egyes orsza-
gokban és régiokban hagyomanya van, mivel ez
a megkozelités egyes korabbi id6szakokban joval
nagyobb teret kapott a fogyasztoi értékitéletben.
Ugyanakkor az internet és a mesterséges intelli-
gencia egyre jobban lehetévé teszi az ilyen iranya
globélis kozjo politikdjanak viszonylag probléma-
mentes technikai megvaldsulasét. Sokkal inkabb
a gondolkoddsmoéd - ami viszont nehezen megy
- radikalis megvaltoztatasara lenne vilagszerte
sziikség. A biztonsagos és mindségorientélt jovo
tovabbi zaloga tobb mas mellett a helyi, fenntart-
hat6 mez&gazdasag és ellatasi lancok kiépitése,
az er6forras-takarékossag, a természeti kincsek
védelme, a helyi megtjulé energia-beruhdzasok
és a magas szinvonald kozszolgaltatas. Remélhe-
téen a valsadg utan ebben az irdnyban valésul meg
Juran jovendolése, hogy a XXI. szazad a minéség
évszazada lesz. Németh Laszlo, ha élne, most ta-
lan azt mondand, hogy nincs mas valasztasunk,
mint a minéség forradalma.

E bevezeté gondolatok ellenére ,vissza kell
zokkentink” a mindségligy nagyon aktuélis
»sodrasaba”, hogy elemezziik a multat és rész-
leteiben is korvonalazzuk a mindségmenedzs-
ment mai felfogasunk szerint elképzelt jovsjét
a Min6ség 4.0 tiikrében. Ehhez a BCG (Boston
Consulting Group), az ASQ (American Society
for Quality) és a DGQ (Deutsche Gesellschaft fiir
Qualitat) altal végzett ,Mindség 4.0 felmérés”
téméajt tanulmanyban foglaltakat dolgozzuk fel
és mutatjuk be [1]. Amennyiben a tarsadalmi
fejlédés és a vilaggazdasag alapkoncepcidja a
belathat6 jovében valéban erételjesen a minéség
iranyaba mozdul el, akkor a kovetkez6kben leirt
fejtegetések - a megfelel6 kontextusba helyezve
- lényegében a fenti, alapvetéen moédosulé célok
szolgalataba 4llithat6k lesznek.

A mindségiigy korabbi fejlédési korszakairol
tobben készitettek atfogd Osszedllitast, melyek
koziil kiemelend6 Watson erre vonatkozé cikke
[2]. Watson publikacidja bevezet&jében egy ko-
rabbi dolgozatara hivatkozik, amely szintén a
Quality Progress-ben (QP) jelent meg, 1998-ban
[3] A cikk arra keresi a vélaszt, hogyan alakul
(at) a mindségiigy helyzete a digitalis korban,
és mi lesz a minGségligyi szakemberek szerepe?
Watson megallapitja, hogy az ipari fejlettség és
a mindségiigy szoros kapcsolatban allnak egy-
maéssal. Osszeéllitotta - sajat meglatasa szerint
- a mindségiigy fejlédésének kiillonb6z6 korsza-
kainak fébb jellemz6it, melyeket Osszefoglalé
jelleggel a kovetkez6k szerint ismertetiink:

Ipar/Minéség 1.0 - 1890 el6tt
e Foékuszban a termelési volumen
e MindGségellenérzés méréssel
e Nincs koltségelemzés
Ipar/Minéség 2.0 - 1890 és 1940 kozott
e Termelékenység maximalizalasa
e Minimalis min&ségi elfogadhatosag
e Pénziigyi orientdci6ji mindség: selejt és at-
dolgozas
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Ipar/Minéség 3.0 - 1940 és 1995 kozott
e Mindség, mint tizleti sziikségszertiség
e Vevdi alapelvardsok
e Folyamatos javitas
e Szabvanyositas
Ipar/Minéség 4.0 - 1995 utan
e Digitalizalas
e Automatikus visszacsatol6 szabalyozas
o El6térbe keriil a tervezés (virtualis valosag,
tanul6 gépek, mesterséges intelligencia)
¢ A termelésrél a rendszerre tevodik a hangsuly

Watson megkozelitésében az egyes korszak-
hatarok nem ott vannak, ahol azt a ,hivatalos-
nak” tekinthet6 Ipar 4.0 esetén azt altalaban
megjelenitik [4], amelynek egy valtozatat az 1.
abran mutatjuk be.

)' (uF

1))

1969: elsé PLC
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1870:
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A 4-es verzi6 el6tt a minGségligy korszakait
tobbféle médon kiilonboztették meg. Egy ilyen
megkozelitési moéd, amikor azt vizsgaljuk, hogy
a mtikodés (termelés, szolgaltatds) kornyezeté-
ben 1év6 érdekelt felek koziil kinek az érdekei
allnak a tevékenység fokuszaban. Lathatjuk,
hogy az el6irdsnak val6 megfelelést6l hogyan ju-
tunk el a komplex min6ség fogalomhoz, amiben
azért ott van a tulajdonosi érdek (1980), a vevoéi
kivanalom (1980 és 90) is.

Az ismétlésképpen felidézett 2 felosztasbol
egyértelmiien kidertil, hogy korabban nem lé-
tezett olyan jellegti felosztds, hogy valamilyen
verziészam szerint kiillonboztessiik meg a mi-
néségiigy fejlédésének allomasait. Bar talalunk
egy-egy kisérletet a 2.0 [2] és [7] vagy a 3.0 [11]
verzié definidlaséra, ezen egyedi kisérleteknek
semmilyen visszhangja nem lett.
Azaz, a4-es verzionak nem voltak
el6dei, igy hidnyzik az a viszonyi-
tasi alap, hogy mennyiben tobb
az gjonnan definidlt a korszak a

z

]

gépesitett szovészék o B kordbbiakhoz képest. Ennek ott

egyedix ipari van jelentésége, hogy a Minésé

() Harmadik ipari forradalom: J ge, hogy ) )

¢ forradalom: KlbgrfIZIkall 4.0-ban benne vannak a korabbi

Masodik ipari elektronikai és rendszerel ) . v a1 s .

U forradalo%']; szémitéllztechgikai eét;gﬁgseggna modszertanok és eszkozok is, ami

5 inari elektromos megoldasok a | Dan - P : 4 ;-

(ElSSimar  meghajasi guris ©  ésazelitas Kiss¢ furcsdva teszi az egész mi

Viz és gz rrtlgnkamlegols;- automatizalasara lancokhan néségiigyi - nem informatikai -
meghajtast ason alapulo . D p ..

e s tomeggyartas tjdonsag voltat. Joggal meriil fel

berendezések

1. abra: Az ipari forradalom 4 allomasa [5]

Watson a cikkben értekezik arrél is, hogy a
mindségiigy egyik nagy kihivdsa abban &ll, hogy
a mindségligyi szakembereknek - legalabbis egy
résziiknek - adatszakértévé (Data Scientist) kell
valniuk. Ennek soran alapos folyamatismerettel,
magas szintd statisztikai tudassal, informatikai
készségekkel, képességekkel kell rendelkeznitik.

A QP 2018-ban 6sszehasonlitotta [6] tobb ku-
tatas eredményét, hogy melyek a legperspektivi-
kusabb szakmdak az USA-ban. Az adatszakérts,
a matematikus, a statisztikus minden felmérés-
ben az elsé 10 kozott szerepel tgy, hogy a he-
lyek legaldbb felét az egészségiiggyel kapcsola-
tos szakmédk foglaljak el. Egy frissebb felmérés
szerint [6a] a Data Scientist a harmadik és a Data
Engineer (adatmérnok) a hatodik helyre kertilt.
A letoltés id6pontjdban mindkét csoportban
mayjd 7-7 ezer allas varta a jelentkez6ket az Ame-
rikai Egyestilt Allamokban.

az az aggaly, hogy amit kordbban

elvartunk volna, de nem valdsult

meg értelmes formdban, annak
,uizemszeri” alkalmazasat a digitalizaciotol
vérjuk. Ugy gondoljuk, ha mégis valamilyen fel-
osztédsra toreksziink, akkor Watson elképzelése
mellett, amely a mindennapi gyakorlathoz talan
a legkozelebb all, mas - altalanosan alig ismert
- megkozelitéseket is érdemes Osszefoglal6 jel-
leggel ismertetni.

Mingség 1.0 és 2.0

A min6ségiigy masik ilyen korabbi korszaka-
it leiré cikk egyik szerz6je Tom Pyzdek, aki a
Mikel Harry utani Six Sigma mozgalom egyik
kiemelked6 szereplGje, akinek a rovid cikke
2007-ben, a Quality Digest neves folyoiratban
jelent meg [7]. Pyzdek a Min6ség 1.0 sziiletését
1798-ra datumozza vissza, amikor Eli Whitney
az USA hadseregétsl 10 ezer puskara kapott
megrendelést. Az volt a célja, hogy minden pus-
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ka azonos legyen, ami annyit jelentett, hogy az
egyes puskak alkatrészei csereszabatosak legye-
nek. Ennek megvalésitasahoz ki kellett taldlnia
a tlirés fogalmat. A t(irés az valamilyen mérhet6
paramétert jelent, aminek a betartasat a gyartas
sordn, illetve annak végén ellendrizni kellett.
Pyzdek szerint a minéségiigy fejlédésének to-
vabbi dllomasai csupan a Whitney-féle min6-
ségfilozofia Gjabb és tjabb elemei. A kovetkez6
felosztast hatdrozta meg:

e Minéség 1.1: Statisztikai folyamatszabalyo-

zas (SPC)

e Min6ség 1.2: Statisztikai minéségszabalyo-

zas/ atvételi mintanagysag

e Mindség 1.3: MinGségbiztositas

e Min6ség 1.4: Total Quality Control/Teljes

kort minéségszabélyozas

e Min6ség 1.5: Total Quality Management/

Teljes korti minéségmenedzsment

A szerz6 szerint a Min6ség 1.x-nek van egy
problémdja, a kizarélagos vevokozpontisag. , A
vevd a kirdly” szlogen kovetkeztében a min6-
ség eldallitasa soran nem vesznek komolyan fi-
gyelembe semmilyen més szempontot, példaul,
hogy az adott mindség el6allitisa mennyibe ke-
riil. A korabban elfogadott Garvin-féle min6ség-
definici6 [9] vagy a Kano-modell [10] sem veszi
tfigyelembe a tobbi érintett fél érdekeit, csupan a
valodi kiils6 vevét tekinti érdekelt félnek.

A Minéség 2.0 lett az a mindségfilozofia,
amely Kkiterjesztette a mindség fogalmat, ami az-
utan messze meghaladja a termékek vagy szol-
géltatasok mindségét, anndl joval szélesebben
értelmezi azt. A minéség alapvetd szerepe, hogy
biztositsa a véllalatok fenntarthaté tizleti kiva-
l6sagat. Azonban, ha belegondolunk, ez a torté-
nelem folyaman mindig is igy volt, hiszen mar
az Okorban az volt a termelés vagy szolgéltatas
célja, hogy az érdekelt feleknek (mai korszerti
kifejezéssel a stakeholdereknek) megfelel6 élet-
vitelt nydjtson. Akkoriban az érdekeltek kore
viszonylag sztik volt, nem terjedt tal az el6alli-
t6 sztikebb csaladjan. Manapsag azonban az ér-
dekelti kor teljesen megvéltozott, ma mar nem
kozvetlenill a folyamatban résztvevék a legfon-
tosabb érdekeltek, hanem azok, akik teljesen
fiiggetlenek az adott folyamatoktol. Ok egyetlen
dologban érdekeltek, a folyamatok eredménye-
képpen létrejott ,aru” pénzbeli ellenértékébol
minél nagyobb hényadban részesiiljenek. A
korabbi érdekeltek - mesteremberek és szol-

galtatok - csupan annyi kapcsolatban voltak a
mindséggel, ha munkajuk eredménye nem nyeri
el a veve tetszését, vagyis a vevs nem fizet érte
megfelel6en, akkor megélhetéstiik kertil veszély-
be, fiiggetleniil att6l, hogy neki milyen szerepe
volt a ,nem megfelel6 minéség” elballitasaban.
Ugy is fogalmazhatunk, hogy a minéségiigynek
mar akkor az volt az alapvet6 feladata, ami az
egyes késébbi id6szakokban bizonyos mértékig
hattérbe kertilt, hogy pénziigyileg alapozza meg
a cég fenntarthaté gazdalkodésat.

Pyzdek nem htz idébeli hatarvonalat a Mi-
néség 2.0-ra vonatkozoéan, de az érzékelhetd,
hogy ez szerinte valahol a XX. szazad vége felé
kovetkezett be. Ha megnézziik a Six Sigma moéd-
szertan fejlédését, akkor a kezdetekben (1985-95)
csupdn a gyartas, a termék mindségével foglal-
koztak (igaz a nem megfelel6 kihozatal hatas-
sal van a pénziigyi eredményességre is). A nem
megfelel6ség negligalasa volt a cél, de még nem
voltak olyan erds peremfeltételek, hogy a termék
mindsége és a fenntarthato véllalati eredményes-
ség egytittesen feleljen meg az elvardsoknak.

A Hat Szigma masodik periédusaban (1995-
2005) a gyartas mellett megjelenik a tdmogat6 és
szolgaltaté folyamatok eredményessége. Ekkor
kertilt sor a beszallitok bevonasra is, amikor a vevé
konkrét segitséget nyujt a beszéllitonak folyamata-
inak fejlesztésében. Az egyre jobban terjed6 Lean
Menedzsment is hat a Hat Szigmdéra (2000-t6l),
ami a veszteségmentes folyamatok szintén a valla-
lati eredményességet novelik. A hivatalos sz6hasz-
nalatban megjelenik a Lean Six Sigma.

Az el6z6ek alapjan a Min6ség 2.0-t az ezred-
fordulé kornyékére datalhatjuk. Nyilvanvalo,
hogy vannak olyan vallalatok, amelyek el6bb és
olyanok, amelyek utébb ismerték fel ezt anélkiil,
hogy szamukra tudatossa valt volna a min6ség-
fejlédésnek e masodik nagy korszaka. A teljes
igazsag kedvéért az is megjegyzendd, hogy ma
is vannak olyan véllalkozasok, amelyek mi-
néségfilozofidja nem sorolhaté be egyik miné-
ségérdba sem, egyetlen céljuk az érdekelt felek
(stakeholderek) pénziigyi elvarasainak valé ma-
ximaélis megfelelés.

Mingség 3.0
Témank szempontjabol relevans iras 2010 febru-

arjaban jelent meg a Quality Progress-ben [11]
,Min6ség 3.0 — Keziinkben van a fejlddés kdvetke-
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z6 dllomdsa?”. Ez a cikk egy interja, amelyet egy
globalis tandcsadé cég vezetdje (K. Kukor) ké-
szitett 2 résztvevovel. Egyikiik egy 88 orszagban
miikod6 nemzetkozi tanacsado cég alelnoke (M.
L. Hetzel), masikuk egy min6ségmenedzsment-
tel kapcsolatos szoftvereket el64llité vallalkozas
elnok-vezérigazgatdja (M. Rapaport). Kiindulé
pontjuk volt, hogy a 90-es évek végére - els6sor-
ban a kommunikéciés lehetéségek béviilése mi-
att - a cégek termelésiiket és alkatrészbeszerzé-
seiket elkezdték kihelyezni az alacsony koltségt
orszagokba. Ennek kovetkeztében a fokuszba az
ellatasi lanc (logisztika, koltségek) és a (pontos)
széllitas kertilt, mikozben a min6ség csak egy
masodrangt helyet kapott.

A globalizaciéonak egyik nem vért mellékha-
tdsava valt, hogy a mindségi problémak nem
kozvetlenil a gyartasban vagy annak végén
jelentkeztek, hanem a felhasznalonal, aminek
kovetkeztében megemelkedett a visszahivasok
szama. Nem kell részletezni, hogy ez milyen
koltséggel jart, nem is beszélve a presztizsvesz-
teségrol. Miben lattak a megoldast? Tobbek ko-
z6tt a 3PQ (3rd Party Quality Service - harmadik
fél mindségi szolgaltatas) modszer elterjesztésé-
ben [12]. Az {izletmenet folytonossagat hivatott
biztositani a beszéllitokon keresztiil. Ez nem
mas, mint egy beszallité fejleszts, helyszini segi-
t6 ellen6rz6 program.

Foglaljuk 6ssze, mit tudtunk meg err6l a mi-
ndségiigyi fejlédési korszakrol. Tulajdonképpen
csupan annyit, hogy a globalizacié kovetkezté-
ben - tobbek kozott a 3PQ modszer alkalmazasa-
val megprobéltdk az egyre Gjabb kihivasok el&tt
allé minGség presztizsét és szinvonalét visszaal-
litani; ez a korszak nevezhet6 Minéség 3.0-nak.

Minéség 4.0

Altalanosan elfogadott tény, hogy a Minéség 4.0
elnevezés onnan szarmaztathato, hogy a 2011-es
Hannoveri Vaséron elfogadtak az Ipar 4.0 meg-
nevezést. Ugyanakkor mar a 90-es évek végén
felmertilt, hogy a digitalizaci6 forradalmi hatast
fog gyakorolni a min6ségiigyre is [3]. Lehet,
hogy az el6z6ekbdl is kovetkezbéen a Minbség
4.0 elnevezés nem a legtalalébb, de ma mar ez
honosodott meg a koztudatban. Ezért ezt a ki-
fejezést fogjuk haszndlni és a rendelkezésre all6
szakirodalom feldolgozaséaval, értékelésével le-
het6ségeink szerint részleteiben bemutatni.

Az Ipar 4.0-bdl vezethet? le, hogy a technolé-
gia a minéségmenedzsment javitdsanak egyik f6
forrasa. Uj és tGjabb technolégidk bontakoznak
ki a min6ségmenedzsment kihivasainak meg-
oldasara, mikozben a min6ség varhatéan egyre
nagyobb jelent6ségre tesz szert a vallalatok mi-
kodésében. Ugyanis a kival6 min6séget produ-
kal6é miikodésen beliil a Min6ség 4.0 bevezetése
utan is el6fordulhatnak bizonyos kortilmények
kozott gyenge mindségli termékek is. Az ilyen
gyenge mindségli és nem eléggé biztonsigos
termékek, amelyek komoly problémat is okoz-
hatnak, katasztrofdlis kovetkezményekkel jar-
hatnak még a nagy szervezetek szamara is. Ezért
az emberek biztonsdganak védelme érdekében a
kormanyok még intenzivebb jogalkotasi tevé-
kenységbe fognak kezdeni, ami viszont maga-
sabb koltségeket eredményez a vallalatoknal, ha
azok meg akarnak felelni a jogszabalyoknak és
mas rendelkezéseknek, csokkentve a kockézat-
nak valo kitettségtiket.

A BCG, az ASQ, illetve a DGQ alapul vett ko-
z0s tanulmanya [1] azt a célt tizte maga elé, hogy
jobban megértesse a technoldgia szerepét a mi-
noéségmenedzsment atalakitasanal. A tanulmany
kozéppontjdban a Min6ség 4.0 altal generalt le-
het6ségek és kihivasok allnak, vagyis az Ipar 4.0
fejlett digitalis technolégidjanak alkalmazasa a
mindségmenedzsment megerdsitésére.

Sok mas fejlesztés mellett a Min6ség 4.0 els-
mozditja a ,jov6é gyarainak” kialakuldsat, ahol
a digitalisan fejlett tizemi struktarak és folya-
matok biztositjdk a stabil mindséget, tovabba
novelik a termelékenységet és a rugalmassagot
nem csak a gyaron beliil, hanem az egész ellatési
lancban. A digitalis technol6gidk tehat kiilonfé-
le médon segithetik el6 a mindség javitasat. Igy
példéaul a véllalatok valés id6ben kisérhetik fi-
gyelemmel a folyamatokat és gytjthetik az ada-
tokat, majd azok elemzésével médjukban all el6-
re jelezni a min6ségi problémékat és a karban-
tartasi igényeket. A digitalis eszkdzok lehet6vé
teszik tovabba, hogy az emberek gyorsabban,
jobban és kevesebb koltségigénnyel végezzék el
a munkdjukat.

A tanulmany feltarta, hogy a technolégia csu-
péan egyetlen szeletét képezi egy szélesebb kort
mindségi atalakuldsnak, amely az emberekre és
a szakmai jartassagra helyezi a hangsulyt. Ha-
bar a véllalatok elismerik, hogy a Min6ség 4.0 1é-
nyeges értéket képes létrehozni, koziilik mégis
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csak kevesen éllitottak fel egy részletes stratégi-
at, illetve inditottak el a kivitelezési programot.
A tanulmannyal Osszeftiggé felmérés soran a
megkérdezettek a szakmai ratermettség és jar-
tassag hidnyat jelolték meg a legf6bb gatlo té-
nyez6 gyanant. A megkérdezettek nevezetesen
az an. puha vagy ,soft” képességeket (mint pél-
daul a valtozasmenedzsment, a kommunikacié
és a csapatépités) tekintették a legkritikusabb
sikertényez6knek, annak ellenére, hogy elis-
merték az elemz6 és a nagy adatsokasaggal (Big
Data) kapcsolatos jartassagok sziikségességét is.

Mindent egybevéve, a vallalatoknak fel kell
gyorsitaniuk a Min6ség 4.0 adaptaciojat. A siker
érdekében a stratégiai, a kulturalis és a mtisza-
ki témédk nagy mennyiségének sokoldald meg-
kozelitésére van sziikség. A véltoztatdsok terén
élenjar6 vallalatok nem csupan alacsonyabb
hiba- és selejtardnnyal szamolhatnak majd, ha-
nem versenyelSnyre is szert tesznek a novekvo
vevoli elégedettségnek és a javulé mtikodési ha-
tékonysagnak koszonhetden.

A Minéség 4.0 az egész értéklancot fejleszti

A felmérés résztvevoi elismerik a Mindség 4.0
fontossagat az értéklanc minden lépcséfokan
(2. dbra). Ugyanakkor ugy latjdk, hogy a gyar-
tas és a kutatds-fejlesztés (K+F) azok a tertiletek,
amelyek a legfontosabbak a mindség javitasa
szempontjabol. A gyartds érzékelt fontossdga
konnyen atlathatd, de a résztvevék felismerik
tovabba a Min6ség 4.0 alkalmazédsanak elényeit
a K+F és az innoviaci6 tertiletén a dizdjn javita-
sdban, azaz a mindség az 1j termékekbe valé be-
épitésében. Megértik a mindséggel Osszefiiggod
javitas és fejlesztés olyan értéklancokba valé be-
vondsanak jelentéségét, mint pl. a logisztika, az
értékesités és az értékesitést kovetd szolgéltatas.

A minéség fontossaga az értéklanc egyes szakaszaiban (%)

0
Gyartas

K+F

A résztvevok a hatas szempontjabél a legfon-
tosabb technolégiaknak tartjak a prediktiv anali-
tikat, a szenzorokat és a nyomon kovetést, illet-
ve az elektronikus visszacsatolést. A valaszadok
tobb mint 60%-a szerint a prediktiv analitika 5
éven beliil jelentés hatast fog gyakorolni a mi-
néségi teljesitményre és az alapszint alakulasa-
ra, ezzel szemben mindossze 16% hivatkozott
annak hatdsara mar a jelenben. Ezek az adatok
jelzik, hogy a prediktiv analitika terén alkalma-
zott, minségmenedzsment célt befektetések a
jovében a versenyel6ny legjelentésebb forrasat
fogjak képezni.

Az egyéb nagyhatasua technologiak kozott kell
megemliteni a digitélis ikreket (a fizikai targyak
és folyamatok digitalis kopiaja, leképezése) és a
szimuldciés tesztet. A vallalatok szdmaéra lehe-
tové téve az adatok folyamatos gytijtését és fel-
halmozaséat, ezek a technolégiak lehetévé teszik
a preventiv karbantartdst és az optimalis terme-
lést, ami csokkenti annak a valészintiségét, hogy
gondatlansagbol gyenge mindségti termékek ke-
riiljenek a piacra.

A kovetkez6 alfejezetekben a tanulmény rész-
letesen ismerteti azokat az eseteket, amelyeket
a vélaszadok az értéklanc egyes teriiletein azo-
nositottak (3. dbra). A sikeres végrehajtas javu-
16 adatmindséget és menedzsmentet, valamint
jobb technolégidkat és médszertanokat igényel.
Tekintettel arra, hogy bizonyos hasznélati esetek
- mint péld4ul a beszallitéi irdnyitépult - ers-
sitik a meglev6 hozzaallast, a vallalatok rovid
id6n beltil meg is valdsithatjak azokat. Ezekben
a példakban a digitalis megerdsités és tovabbfej-
lesztés 1okést adhat a mindségi teljesitménynek
az atlathatosag javitdsaval és az Osszekapcsolt
adatokbol valo levezetés segitségével, de tgy is,
hogy a kontrollt kiterjeszti a gyar falain ttlra.

Gydrtds. A felmérés résztvevoi
a prediktiv mindséget, a gépi lata-
son alapul6 minéségszabalyozast,
valamint a szabvanyos vagy szo-
kasos mtikodési eljarasokat (SOPs)

Szolgaltatas és
veveszolgalat | N NN V7] |

tartjak a legfontosabb alkalmazasi

eseteknek a gyartas soran. A pre-

59
Beszerzés _&WWWW |

diktiv eszkozok példa nélkil allo

e I Y7777 |
értékesités
Rendkiviil fontos > Nagyon fontos > Mérsékelten fontos > Kevéshé fontos > Egyaltalan nem fontos

2. dbra: A felmérés résztvevdi fontosnak tartjak a Mindség 4.0-t az

egész értéklancban [1]

hatalommal ruhdzzak fel a gyér-
tokat ahhoz, hogy elemezhessék a
hatalmas adathalmazokat és feltar-
hassédk a kritikus véaltozok kozotti
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A felmérés résztvevéi altal kivalasztott legfontosabb hasznélati esetek

ved 1IN
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Agilis termek-
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mintaadatok.

Ui "‘%
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3. dbra: A Min6ség 4.0 szamos applikadciéval rendelkezik az értéklanc minden egyes szakaszaban [1]
Megjegyzés: IoT = a dolgok internete; SOPs = szabvanyos vagy szokdsos mtikodési eljarasok

korrelaciét. Az ilyen betekintések lehet6vé teszik
a véllalatok szdméra, hogy el6re foglalkozhas-
sanak a problémdk gyokérokaival, még mielGtt
a mindség terén zavar keletkezne. Az intenziv-
vé valt szabalyozasi ellenérzés szinte parancsol6
sziikségszerliséggé teszi ennek az alkalmazasi
esetnek a megvalositasat. A manualis ellendr-
zési eljardsokkal osszehasonlitva a gépi latason
alapul6 technol6giak hasznélata olcsobb, és azok
sokkal hatékonyabban, illetve a gyartasi folyamat
joval korabbi szakaszaiban is képesek verifikdlni
a mindséget és észlelni a mindségi hidnyossago-
kat. A digitalis SOP-ok a maguk részérél bizto-
sitjadk, hogy a dolgozok a lehet6 legaktudlisabb
utasitasokban részesiiljenek.

A valaszadok éltal azonositott harom legfon-
tosabb alkalmazasi eset mellett 1éteznek tovabbi
fontos gyartési applikaciok is, amelyek maguk-
ban foglaljdk az automatikus gyokérok-elem-
zést, a gépek kozotti, a paraméterek 6nallo bedl-
litasat lehet6vé tevé kommunikaciét, valamint a
valos idejti folyamatszimulaciokat. Ezek az app-
likaciok nem csupdn tamogatjak a termék és a
folyamat min&ségét, hanem egytttal a veszteség
kikiiszobolése irdnyaba is hatnak.

K+F. Az olyan Min6ség 4.0 technolégidkat,
mint a szimulacids teszt és a mesterséges intel-
ligencia (IA) a vallalatok felhasznalhatjak a di-
zajn robusztussaganak javitasara is. Igy példaul
az Al tdmogatja a hibamdd és hatas- elemzést
(FMEA). A min6ség preventiv biztositdsaval
és javitasdval ez az alkalmazasi eset segit ki-
kiiszobdlni a potencialis hibalehet6ségeket a
termék-, illetve a folyamattervezés teriiletén.
Emellett a vallalatoknak médjukban 4ll a min-
tak olyan adataival dolgozni, amelyeket a szen-
zorok hozzakapcsolnak a dolgok internetéhez
(IoT), ezaltal javitvan a jovobeli termékek terve-
zését, mikdzben a hibak megel6zésével a mind-
ség is javul.

A felmérés résztvevoi az agilis termékfejlesz-
tést tartjdk a legfontosabb alkalmazasi esetnek
a kutatas-fejlesztésen beliil. A fejlesztés hagyo-
manyos , vizesésszeri” megkozelitését kivaltva
az agilis munkamoédszerrel, a vallalat jelent6s
id6- és koltségmegtakaritast érhet el a fejleszté-
si folyamatban. Tekintettel arra, hogy az agilis
megkozelités elomozditja a keresztfunkcionélis
egyuttmiikodést, el6segiti egyuttal a még ro-
busztusabb tervezést és a mindségi kimenetek
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javulasat is. A virtudlis tervezés digitalis eszko-
zei nagymértékben el6segitik az agilitast. A tesz-
telési és a validécios ciklusok felgyorsitasaval és
a terepszintti adatok hozzaférhet6bbé tételével
ezek a digitalis eszkozok a mindség javitasat is
szolgaljak.

Egy ipari nagyvéllalat a Minéség 4.0 be-
fektetései 90%-at az agilis termékfejlesztésre
koncentralta. Nem csak az volt a célja, hogy
id6ben és a meghatarozott koltségkeretek ko-
zott tartva vitelezhesse ki a K+F projekteket,
hanem a termékek kibocsataskori minéségé-
nek javitasara is torekedett. Ennek a kezde-
ményezésnek a sikerét 3 tényezdre vezette
vissza: egy jol kialakitott, szakszerti valtozas-
menedzsment vallalati beszerzési tervre, a fel-
s6 vezetés tamogatdsara, illetve a fejlesztési
képességek kiils6 tdmogatdsdra. Az elényok
lenytig6z6 sorozataban meg kell emliteni a
projektek kivitelezési idejének leszoritasat a
szokasos piacrajutasi id6 felére, az altaldban
30%-o0s koltség-tullépés lefaragédsat, valamint
a szervezeti moral javulasat.

Szolgdltatds és vevdszolgdlat. Az tizemi 6sz-
szeszerelés a dolgok internetének (IoT) segitsé-
gével val6s id6ben tudja kommunikélni a gyar-
t6 felé sajat allapotaval kapcsolatos adatokat.
Ezeknek az adatoknak az elemzésével a gyart6
olyan betekintést nyerhet, amely korai jelzést ad
a termékmindéségre vonatkozo potencialis meg-
hibasodasokroél, ami a kés6bbiekben garancidlis
koltségekhez is vezethetnek. A minéségi hibak
tavoli diagnosztizalasaval a gyart6 a vevdszol-
gélatot is segiti. Egy berendezésgyarté példaul
kozpontilag tarolja a munkahelyi adatokat és
egy Al rendszert haszndl a potencialis hibalehe-
téségek azonositasara, még miel6tt azok tényle-
gesen jelentkeznének. A mitiszaki szakemberek
ezaltal mar el6re kikiiszobolhetik a lehetséges
hibakat. Hasonl6 médon a miihelyekben szol-
galatot teljesit6 mtszaki szakemberek is mobil
és digitalis megoldasokat hasznalhatnak, mint
példédul a terepszintli szolgaltatasi szoftver, ami
tdmogatja a preventiv mindséget és noveli a ve-
vOi elégedettséget. Az ilyen eszkozok azéltal ja-
vitjdk a szolgaltatas min6ségét, hogy a miszaki
szakemberek szdmara hozzaférést biztositanak
a korabbi adatokhoz, a jelenlegi hibapontokhoz
és a szolgalatatasi kézikonyvekhez, melyekkel
egyszertsitik, racionalizaljdk a diagnoézisra for-

ditott id6t és kozvetlen kapcsolatot teremtenek
a folyamatokhoz.

Beszerzés. A szdllitoi teljesitményt nyomon
kovetd digitalis kijelz6k és iranyitopultok lat-
hatéva tesznek olyan adatokat, mint példaul a
kulcsfontossagt teljesitmény mutaték (KPIs),
vagy a megrendelt és atvett mennyiségek. Ez
az alkalmazasi eset volt az egyetlen, amit a va-
laszadok 50%-a mar megvalésitott. A szallitéi
teljesitményre vonatkoz6 adatok segitségével a
vallalatok felmérhetik, hogy az ellatasi lancban
hol jelentkezhetnek minéségi kockazatok, és mi-
lyen mértékben indokolt a fejlesztési eréforra-
sok allokalasa. Ezek az adatok felhasznalhatok
a beszerzéssel kapcsolatos targyalasok soran és
a szerz6déskotéseknél is.

Logisztika és értékesitések. A Big Data terve-
zésben val6 felhasznéldsaval a vallalat jobban
el6 tudja jelezni a sziikséges gyartdsi volument
és moédjaban all a szolgéltatas minéségének javi-
tasa is. Ezek az el6nyok elsésorban az adatokhoz
val6 megnovekedett hozzaférhet6ségre vezethe-
ték vissza, de a feljavitott technolégidk haszna-
lata is tdimogatja az adatfeldolgozast és siirgetd,
kényszerit6 jellegti tényeket terjeszt a dontésho-
z6k elé.

A, pick by light” rendszerek (amelyek vilagito
polcokat hasznalnak a valogatashoz) és a vonal-
kod leolvasoval kombinalt kesztytik haszndlata
egyszertsitik a vallalati logisztikat és javitjak a
teljesitmény mindségét azaltal, hogy megbizha-
tobba és az emberi tévedésekkel szemben ellen-
allébba teszi a folyamatot.

Keresztfunkcionalitds. A valaszad6k szerint a
keresztfunkcionalis egytittmitikodést magukban
foglal6 legfontosabb alkalmazas esetek a kovet-
kez6k: a minGségiligyi adatok centralizacidja,
a tovabbfejlesztett mindségmenedzsment és a
mindségkoltségek atlathatéosdga. A véllalatnak
kombinélnia kell a kiilonféle funkciok min6ség-
tigyi rendszereib6l szdrmazé adathalmazokat,
hogy betekintést nyerhessen az 6sszeftiggésekbe
és az egyes funkcidknak megfelel6en foglalkoz-
hasson a kritikus pontokkal. Ezeknek a céloknak
a megvaldsuldsa szdmos véllalatnal lehet6vé te-
szi a mindségligyi rendszerek 0sszekapcsolasat,
amelyeket jelenleg az egyes funkciok kiilon-kii-
16n mikodtetnek.
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A Minéség 4.0 integralasa

A valaszad6k csaknem kétharmada tgy gondol-
ja, hogy a Min6ség 4.0 6t éven beliil jelent6s ha-
tast gyakorol majd mitiveleteikre, mtikodéstikre.
Véleményiik szerint a mindségiigyi funkcion
belil a digitalis technol6gidk nagy jelent6ségre
tesznek szert a minéségiigyi iranyités, a teljesit-
ménymenedzsment és a tovabbképzés tertiletén.
Ennek ellenére viszonylag csak kevés vallalat
tett eddig konkrét 1épéseket a MinGség 4.0 teljes
kort adaptalasa felé.

A felmérés résztvevéi koziil csupan 16% nyi-
latkozott gy, hogy sajat vallalatuk mar meg-
kezdte a Min6ség 4.0 megvalositasat (ezeket
nevezziik az ,élenjaréknak”); mindossze 20%
mondta azt, hogy a vallalatuk megkezdte a ter-
vezést az attérésre, 63 %-uk pedig még a tervezés
fazisaig sem jutott el (a valaszadok e két kate-
goridjat egytittesen ,kovet6knek” nevezziik)
(4. dbra). Az eurdpai résztvevok, de kiilonosen
a német vallalatok hamarabb startoltak: 21 %-uk
»€lenjar6”, mig az amerikai valaszad6knal ez az
arany mindossze 6%. Egy kiilon megkérdezett
szakért6 annak tulajdonitotta az eurépai véllala-
tok gyorsabb el6érehaladasat, hogy naluk inkabb
jellemz6 a ,teljes korti minéségmenedzsment”
kulttraja, és ennek megfelel6en a véllalatok in-
kabb hosszu tava befektetésként értékelik a mi-
noség fejlesztésére iranyuld kezdeményezése-
ket, mintsem rovid tava koltségtényezoként te-
kintenének azokra. Emellett a német vallalatok
globélis szinten is vezet6 szerepet toltenek be az
Ipar 4.0 kialakitasat és a sziikséges beruhazaso-
kat illet6en, mivel a mtiveletek és az egész mii-
kodés javitasa atfogo stratégidjanak tartjdk azt.

A felmérés soran megfigyelt lasst kezdettel
Osszhangban csak viszonylag kevés valaszad6
nyilatkozott agy, hogy vallalatuk mar felkésziilt a
Min6ség 4.0 bevezetésére. Csak minden negyedik
résztvevé mondta azt, hogy a véllalatuk részletes
digitalis dtmeneti stratégidval és térképszerd ter-
vekkel, valamint korszer(i ismeretekkel rendelke-
zik az Ipar 4.0-al kapcsolatban, amire sok részlet-
ben a Min6ség 4.0 épiil. Jelent6s szamu véllalat
viszont még az ilyen iranyt minéségkulttra leg-
alapvet&bb eldfeltételeivel sincs tisztdban.

Habar a valaszad6k 57%-a szerint a min6ség-
tigyi kezdeményezések részét képezik vezetsi
szintli stratégidjuknak, csak 27% van igazan
meggy6zédve arrol, hogy vallalatuk egyér-
telmtien lebontotta a mindségcélokat minden
szervezeti szintre. Nem meglepd, hogy a va-
laszaddknak csak 14%-a feltételezi azt, hogy a
szervezeten beliil minden munkatérs tisztaban
van sajat szerepével a minéségcélok elérését il-
let6en, és csupan 6% 4allitja hatarozottan, hogy
meggy6zO6dése szerint az egész szervezetnek
hozz4 kell jarulni a jovébeni min6ségi elvarasok
teljesitéséhez.

A szakmai jartassaggal Osszefliggd valaszok
szintén ravildgitanak a felkésziiltség széleskori
hianyéra a végrehajtast illetéen. A valaszadok-
nak csak egyharmada nyilatkozott agy, hogy
jol értik, miképpen fogja megvaltoztatni a digi-
talizalas a min6ségmenedzsment szerepeket és
jartassagokat. Még kevesebb vélaszad6 (17%)
van meggy6zédve arrdl, hogy véllalatuk mar
most rendelkezik a megfelel6 szakemberekkel
a Min6ség 4.0 bevezetéséhez, illetve, hogy mar
rendelkezésiikre &ll az egyértelmd stratégia a
Minéség 4.0 szamara (5%).

A legtdbb vallalat nem kezdte meg a végrehajtast

Nincs dontés vagy terv
Tervezés 20%
Megvalésitas 16%
Telies | 0%

Nincs dontés

s vagy terv

Tervezés

Az élenjarok legtobbje Eurépaban talalhato

Eurépa

us (els6sorhan Németorszag)

6%

Megvalositas (élenjarok)

4. dbra: Csak kevés vallalat kezdte meg a Min6ség 4.0 bevezetését [1]
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A vélaszadok fele a sajat minéségmenedzs-
ment teljes munkaid6 egyenértékiik (Full-Time
Equivalents, FTEs) kevesebb mint 2%-at forditja
a Min6ség 4.0 tipust kezdeményezésekre. Ez-
zel szemben az ,élenjarék” a teljes munkaid6
egyenérték 10-20%-at forditjak erre. A valasz-
adok elismerik, hogy tobb eréforras bevonaséra
van sziikség: négy koziil harman agy nyilatkoz-
tak, hogy az elkovetkezendd 5 év folyaman 20%-
ra kivanjak novelni a Min6ség 4.0 bevezetésére
forditott teljes munkaid6 egyenértéket. Néhany,
kiilonosen eurdpai vallalatnak még ennél is
nagyra torébb tervei vannak. Csaknem minden
harmadik eurdpai megkérdezett véllalat tobb
mint 20%-os raforditasi novekedésben gondol-
kodik, mig az amerikai résztvevék korében csak
minden 6todik valaszad6 tervezi ezt.

A Mindéség 4.0 bevezetésének mérdszamai
és eredményei

Miért foglalkoznak egyaltalan a vallalatok a Mi-
néség 4.0-val? A felmérés résztvevoi ennek leg-
f6bb okat a kovetkez6 3 mindségi tényezd javu-
laséban jelolték meg: hibatlan teljesitménynove-
kedés, gyorsabb és megalapozottabb reagal6 ké-
pesség a mindségligyi problémakra, valamint a
valtozo6 vevo6i preferencidk biztosabb kielégitése.
A vélaszadok a kovetkez6 3 legfontosabb mérs-
szammal rendelkeznek a javulas értékeléséhez:
a gyartas mindsége (pl. els6 atvételi eredmény,
vagyis a folyamatbol kikeriilé egységek szama
osztva az adott folyamatba bemené egységek
szamaval; tovdbba a selejtarany és az tjra meg-

munkalas), a gyenge mindség vevokre gyakorolt
hatésa (pl. visszautasitasok, reklamaciok, garan-
cidlis kovetelések), valamint a gyenge mindség
pénziigyi koltségei.

A vélaszadok elismerik, hogy a Min6ség 4.0
jelentés javulashoz vezethet a legfontosabb
mindségligyi mérészamok tekintetében. Az a
tapasztalatuk azonban, hogy az ,élenjarék” ki-
sebb elvarasokat tdplalnak az ilyen fejlédések
nagysagrendjét és terjedelmét illetGen, mint a
,kovet6k” (5. abra). Ez a tény valészintileg azt
bizonyitja, hogy az ,élenjarok” a megvalosités
soran mar most szembe talaljak magukat a redlis
gyakorlat kihivasaival, nehézségeivel.

A mér6szamok hatasanak elemzése mellett
a kiilon megkérdezett szakértSk jelezték azt is,
hogy a munkatérsak létszdma az Ipar 4.0 és a
Minéség 4.0 bevezetése soran valdszintileg 10-
15%-kal csokkenthet6 lesz. Emlékeztettek tovab-
ba arra, hogy az is el6fordulhat a jovében, hogy
kiilonb6z6 piaci tényez6k miatt a legfels veze-
tok nem fogjak megfelel6en értékelni a megva-
l6sitott magas szinvonalt mindség el6nyeit a
befektetések potencidlis megtériilésének elem-
zésekor. Amint az egyik kiuilon felkért szakért6
megjegyezte: ,A gyenge mindség kockazatat
igen helytelentil és sokszor durvéan aldbecstilik.”

A kihivasok attekintése

A felmérés résztvev6i a technoldgidval és az
adatokkal kozvetleniil 6ssze nem fiiggd ténye-
z6ket is azonositottak, amelyek a legnagyobb
kihivéast jelentik a Min&ség 4.0 bevezetése terén

A mérészamok elvart javulasa (%)
24
20 20 20 2L
' i 19
i 18 i
1 | ! 17
’ l 16 15
; 14 14
12
11
9 8
Minéségellenérzés Elsé atviteli  Selejt-arany ~ Ujramegmun-  Atadas Vevoi Garancilis Termék-
koltsége hozam kélas ardnya  hataridére  elégedettség tigyek reklaméciok
Mérészamok atlagos véltozasai Kovetsk 20% Elenjarok 12%

5. dbra: Az ,élenjarok” alacsonyabb elvéarast timasztanak a mérészamok javulasaval szemben a kivitelezést
kovetSen [1]
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Az elégtelen digitalis szaktudas a legnagyobb
akadaly a Mindség 4.0 bevezetésének

1 a legkisebb,
10 a legnagyobb akadaly
Elégtelen digitalis
jartassag és szaktudas
Az egyértelm(i digitalis
stratégia hianya
A minéségkultdra hianya
Korszer(itlen rendszerek és
infrastruktara
A minéséguigyi adatok
toredezettsége
Pénziigyi alapok hianya
Ellendllas a szervezet
részérol
Alegfels6 vezetés
tamogatasanak hianya
Adatok integritasa és
minsége

Kiberbiztonsagi aggodalmak

10

Az élenjarék hangsulyosabban kezelik az
adatokkal 6sszefliggd gatakat

1 a legkisebb,
10 a legnagyobb akadaly
Elégtelen digitalis 7,0
jartassag és szaktudas : 9,1
Az egyértelm digitalis 6,9

stratégia hianya [~ 3,3

A minéségkultdra hianya [ 4.4 6.3

Alegfels6 vezetés 5.6
tdmogatasanak hianya 2.9 :

Korszer(itlen rendszerek és 5,6
infrastruktara i 7,0
A mindséglgyi adatok 5,5
toredezettsége 7,0
Ellenallas a szervezet részérél 451,0
Pénziigyi alapok hianya : 4’-93 9
SR 43
Adatok integritdsa és mindsége 6.6
harhi - 3,4
Kiberbiztonsagi aggodalmak 41
| tl
0 2 a 6 8 10
Koveték Elenjarok

6. dbra: A felmérés résztvevdéi dltalaban nagyobb kihivasként értékelik a szaktudast,
a stratégiat és a kultarat, mint a technolégiat [1]

(6. abra). Ezek kozil is kiemelkedik a digitalis
ismeretek és a szakemberek hidnya. Ez adaz ver-
senyhez vezet az ilyen szakemberek tekinteté-
ben a vallalaton beliil és a vallalatok kozott is. A
Minéség 4.0 méasodik legnagyobb kerékkotsje a
nem ritkdn el6fordulé zavaros digitélis stratégia,
a harmadik legnagyobb kihivast pedig a méar em-
litett minéségkultara hidnya jelenti.

Az ,élenjarok” és a ,kovet6k” véleménye ér-
zékelhetGen eltér egymastol a legnagyobb kihi-
vasokat illetéen. Mindkét csoport a digitalis jar-
tassag és szaktudas hianyat tartja a legnagyobb
kihivasnak, de az ,élenjar6k” szerint ez a ténye-
z6 egy sokkal jelent6sebb korlat. Az ,élenjarok”
véleménye szerint a technolégia, illetve az ada-
tok tertiletén a kovetkez6 3 komoly akadélyozé
tényez6 érhetd tetten: elavult rendszerek, a mi-
néségiigyi adatok ,toredezettsége”, illetve az
adatok integritasa és minGsége. Ezzel szemben a
~kovet6k” szerint a 3 legfontosabb gatl6 tényezé:
a kidolgozatlan digitalis stratégia, a minéségkul-
tara hidnya és az elavult rendszerek. Az értéke-
lésben megnyilvanul6 ilyen eltérés arra enged
kovetkeztetni, hogy a technolégiaval, illetve az
adatokkal kapcsolatos kihivasok egyre inkabb
lathatokka lesznek a vallalatok szamara, amint

azok elére haladnak a megvaldsitas utjan. Ids-
kozben a stratégiaval és a kultaraval osszefiigg6
akadalyok és mas problémadk elbatortalanitjak a
~KkovetSket” és elveszik a kedviiket a bevezeté-
sére tett kisérletektdl. Ez is aldhtizza a stratégiai
térkép és a mindségcentrikus kultara jelent6sé-
gét a transzformaci6 6sztonz6 tényezasiként.

A valaszadok a kihivasok kozott utolsé helyre
tették a kiberbiztonsagot. A résztvevék nyilvan-
valéan nem ismerik fel, hogy a digitélis tech-
nolégia - beleértve a mesterséges intelligenciat
is - haszndlatdnak kiterjesztése milyen nagy-
mértékben megnoveli rendszereik kitettségét a
kiberfenyegetéseknek. Egy kiilon felkért szakér-
t6 szerint a kiberbiztonsdg minden valoszintiség
szerint egyre inkabb a nagyobb kihivasok kozé
tartozik, de a vallalatok hajlamosak azt aldbe-
csiilni, illetve egyszertien ,atpasszoljak” azt
az IT térfelére. Val6jaban az a tény, hogy min-
den valdszintiség szerint folytatédni fognak
a kibertdimadasok, arra enged kovetkeztetni,
hogy a vallalatoknak gondosan fel kell mérnitik
a Minéség 4.0 kezdeményezésekkel egyiitt jaré
sebezhet6séget, hogy az informaciébiztonsagi
szakértokkel egytiitt megfelel6en felkésziilhesse-
nek a védekezésre.
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Reflektorfényben az emberek és a szakmai
jartassag

Az élenjarok” el6szor az emberekbe fektetnek
be. A felmérés soran kapott valaszok teljes mér-
tékben meger6sitik azt a felfogdst, miszerint a
Min6ség 4.0 megvalositasanak sikere egyrészt
fiigg az emberek felhatalmazasatél a helyes
szerepekben, illetve masrészt a megfelel6 jar-
tassagtol. Az elemzés nem meglepé moédon azt
mutatja, hogy a minéségiranyitds vezet6i dont6
mértékben hozzajarulhatnak a Min6ség 4.0 sike-
réhez jelenleg és az elkdvetkezend6 5 évben még
inkabb. A vélaszadok szerint e vezetSk legfon-
tosabb készségei kozé tartoznak 5 éven beliil a
kommunikécio, a valtozasmenedzsment keresz-
ttulvitele valamint a stratégiai és a hossza tava
tervezés. Ezek a készségek j6l mutatjak a veze-
ték alapvet6 alkalmassagat a mindségcentrikus
kultara kialakitasat illetéen az egész szerveze-
ten beliil. A min6séget keresztfunkcionalisan
kell tehat kézben tartani, ahol minden funkci-
6nak és miiveletnek megvan a maga funkcidja
és kockazata. A valaszadok természetesen fon-
tos szerepet tulajdonitanak a vallalat legfels6
szintli vezetSinek, ,vezéreinek” (an. C-suite),
illetve az IT felel6seinek és a belsé mindségiigyi
auditoroknak. A véllalatokndl természetesen a
Min6ség 4.0 bevezetése esetében is egytitt kell
dolgoznia a legfelsé vezetésnek a mindségiigyi
vezettkkel.

A résztvevok tovabba nagy jelent6séget tulaj-
donitanak az adatokat kezel6 szakértk kozremd-
kodésének, és a felmérés szerint ezek a szakembe-
rek csupan a véllalatok 19%-anal dolgozik a mi-
néségmenedzsment keretén beliil. Az ,élenjarok”
értékesebbnek tartjak az adatszakértSket, mint a
~kovet6k”. Ennek val6szintileg az a magyaraza-
ta, hogy ,élenjarok” tisztdbban latjdk az el6ttiik
allo, a digitalis képességeket igényl6 kihivasokat.
A mindségiigyi ellen6rok és a vizsgélatokat végz6
szakemberek szerepe minden valdszintiség sze-
rint bizonyos mértékben hattérbe szorul majd az
elkovetkezendd 5 évben, ami a véllalatok olyan
iranyu elvarasaira vezethetd vissza, miszerint ha-
marosan novekedni fog a beépitett méréstechnika
és az automatizacio szerepe.

A valaszadok szerint az olyan puha vagy
,s0ft” képességek fognak szert tenni a legna-
gyobb jelent6ségre a Min6ség 4.0 megvaldsula-
sanal, mint a kommunikacié, a teammunka és

a valtozasmenedzsment. A kommunikacids jar-
tassag azt is jelenti, hogy a Min6ség 4.0 sikeres
bevezetését elésegiti a ,sztorik elmesélése ada-
tokkal alatdmasztva”.

A valaszadok a méréstechnikaval és a mes-
terséges intelligencidval Osszefliggé képzett-
séget is kiemelten fontosnak tartjak, de a leg-
jelentSsebb fejlédésre természetesen a konkrét
szakmaisag teriiletén van sziikség. Ugyanis
sok esetben megvannak az alkalmas adatok, de
hidnyoznak az adatok elemzéséhez, értékelé-
séhez ért6 szakemberek. A kovetkezd 5 évben
sziikséges szakmai jartassdgokat rangsorba al-
litva, sok résztvevé a projekt- és a folyamatme-
nedzsmenttel kapcsolatos adatszakért6i tudast,
valamint a statisztikai ismereteket is a 3 legfon-
tosabb jartassag kozé sorolta.

Szakérto6i vélemények szerint azok a kovetdk,
amelyek a befektetések altaluk elvart megté-
riilését kivanjak bemutatni, sokszor figyelmen
kivul hagyjak a beruhazott technolégiak fenn-
tartasi és tovabbfejlesztési igényeit. Az dgaza-
ton beliil legjobb vallalatok - mikozben aktivan
dolgoznak a digitalis fejlesztéseken - j6l meg-
értik és figyelembe is veszik ezeket a jov6beni
igényeket.

A felmérés soran ugy talaltak, hogy a sziik-
séges képességek kiépitése érdekében a val-
lalatok els6sorban jelenlegi alkalmazottjaik
szakképzettségének fejlesztésére, illetéleg az
4j képzettségek megszerzésére és az atképzés-
re helyezik a f6 hangsalyt. A jelenlegi mun-
katarsak tovabbképzésének kozéppontba alli-
tdsa nem véletlen: a véllalatok ugyanis nagy
nehézségekkel talaljdk szembe magukat, ami-
kor a digitélis téren j6l képzett szakembereket
kivannak toborozni a mindségmenedzsment
szamara, akdr az egyetemeken, akar mas val-
lalatoknal probalkoznak. Ennek soran az a he-
lyes 4llaspont, ami szerint a vallalati min6ség-
menedzsmentnek életkozeli és vonzo karriert
kell biztositania a szakemberek részére. Nem
lehetetlen gyogyirt taldlni erre az érzékeny fel-
adatkorre. Ha a Min6ség 4.0 az tizleti mtikodés
hajtomotorjat jelent6 versenyelénnyé valik,
akkor a mindségiigyi szakma vonzoébb lesz.
A mindéségiigyi szakemberek részére ugyanis
lehet6vé fog valni, hogy hasznot htizzanak a
potlolagos erdforrasok, a keresztfunkcionalis
felel6sségi korok, valamint a versenyképesebb
fizetések lehet6ségeibdl.

MM 2020/2

129



MINOSEG 4.0

Az eredményesség felé vezet6 ut

A MinGség 4.0 technikai és nem mtiszaki jellegti

feltételeinek hatékony megvalésitasdhoz a val-

lalatoknak olyan strukturalt megkozelitésre van
sziikségiik, amely a kovetkez6 f6bb elemeket
foglalja magaban:

e A fdjo” pontok eldtérbe dllitdsa. Azoknak a mi-
néséggel kapcsolatos 1épéseknek a kijelolése
a mveleteken beliil, amelyeknél a véallalat
digitdlis megoldédsokat alkalmazhat. Vilago-
san meg kell hatarozni, hogy ezek a specialis
,£4j6” pontok miképpen gatoljdk az tizleti ér-
tékek érvényesiilését és az olyan értékterme-
16 lehet6ségeket, mint példaul a mtveletek
utdlagos korrekcidja és a jobb vevészolgalat,
illetve a célrator6bb termékfejlesztés, a széles
korti innovacié. A prioritasi sorrend felalli-
tdsakor a magasabb értéktermeld képességet
és a kockazat érzékelhet6bb csokkentését kell
alapul venni.

e Az alkalmazdsi esetek azonositisa, kiprébildsa
és kiterjesztése. A prioritasi sorrendbe allitott
,£4j6” pontok megolddsdhoz azonositani
kell az alkalmazasi eseteket. A megvaldsitast
a koncepcié helyességét igazolé (Proof-of-
Concept, PoC) pilot projektekkel kell kezdeni,
amelyek kozéppontjaban a nagy értéki termé-
kek vagy szolgaltatasok allnak. Minden egyes
projektnél egy multidiszciplindris teamnek
agilis fejlesztési médszereket kell alkalmaznia
az éppen életképes megoldas gyors kifejlesz-
téséhez és annak gyors - iteracio atjan - valo
tovabbi tokéletesitéséhez. A pilot projektek
soran sikeresnek bizonyult és finomitott meg-
oldasokat azutdn nagyobb, azaz {izemi mére-
tekben is ki kell prébalni.

e Joudkép (vizid) és elérési vitvonal kialakitasa. A
PoC korai sikereivel egyidejtileg sziikséges
egy vildgos jovokép és a hozza vezet6 utvo-
nal megtervezése, kiilonos tekintettel a leg-
értékesebb elemekre. A jov6kép és az annak
elérésére szolgalod atvonal megtervezésekor
hangstlyozni kell, hogy hogyan segiti el6 a
Miné6ség 4.0 a vallalat atfog6 tizleti stratégi-
ajat és mennyiben jarul hozz4 a fenntarthaté
versenyelény megteremtéséhez. Minden-
képpen biztositani kell azt, hogy a minéség
egyrészt vezetési prioritds, masrészt az iiz-
leti stratégia egyik legfontosabb 6sszetevdje
legyen.

e Mindség 4.0 miiszaki és adattamogatdk beépitése.
Ezek kozé tartozik az IoT infrastruktira és az
adatépitkezés, amelynek a vallalatndl rendel-
kezésre kell dllnia. Azonositsuk és sziintessiik
meg a vallalati adatgazdalkodasban meglevé
hianyossagokat, és probéljuk meg elére jelez-
ni azt, hogy az adatokkal kapcsolatos problé-
mak hogyan akadéalyozzak a magas szinvona-
14, hibamentes mtikodést.

o A sziikséges szakmai jdrtassigok kiépitése. Hata-
rozzuk meg, hogy milyen szakmai ismeretek-
re és er6forrdsokra van sziikség a digitalizacio
kivitelezéséhez, illetve azok miikodéképes
fenntartasahoz. Epitsiink ki egy digitalis te-
hetséggondozo stratégiat, amely lehet6vé te-
szi a szakképzettség terén meglevé hianyos-
sagok poétlasat. Ez utobbi megvaldsulhat a
jelenlegi munkaer6 tovabbképzésével és meg-
Orzésével, illetve digitalis szakemberek tobor-
zasaval.

o Viltozasmenedzsment. Fel kell késziilni a val-
lalati szint(i véltozdsokra, beleértve az atfogod
digitdlis stratégia megvalositasat. A valtoz-
tatdsok olyan sorozatdra van sziikség, amely
lendiiletet és impulzust teremt minden valla-
lati részlegben. Célszerti létrehozni egy akti-
vista programirodat, ami iranyitja és feltigye-
li a digitalis technologidk kivitelezését és az
adatépitkezést.

e A mindségkultiira kibontakoztatisa. Ismerve
azt a tényt, hogy a technolégia egymagaban
képtelen donté attorést elérni a minGségiigyi
teljesitmény vonatkozasaban, egy olyan kul-
tarat kell kialakitani, ahol minden munkatéars
a mindség felelésének érzi magat. Mindenki
legyen egyforman elszamoltathaté a szerve-
zetnél, nem csupan azok, akiknek a min6ség-
menedzsment a konkrét feladatuk. Lépjiik
meg a sziikséges valtoztatdsokat a munkatar-
sak munkakornyezetében, amire a Mindség
4.0 keretet és technikai lehet&séget nydijt.

Végezetiil egyértelmtien kijelenthets, hogy
a Min6ség 4.0 megvalositasandl sokkal tobbrol
van sz6, mint a technolégia forradalmi fejlédése.
Ez a min6ségmenedzsment egy teljesen 4j ttja,
amikor a digitalis eszk6zok megerd&sitik a vélla-
lat azon képességeit, hogy folyamatosan kivalé
mindségii, magas teljesité képességli, megbizha-
t6 és tartésan hibamentesen hasznalhaté termé-
kekkel lassa el a vevoket.
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A Min6ség 4.0 semmilyen médon sem kor-
latozza a mindségligyi szakemberek szerepét a
mindségmenedzsment teriiletén. Eppen ellenke-
z6leg: a jov6 gyaraban a mindségmenedzsment
vezet6i és munkatarsai képesek lesznek a digi-
talis eszkozok kezelésére és az adatok altal el6re
vetitett tendencidk értelmezésére, alkalmazésa-
ra. Az egész gyart6 ipart tekintve azok a vallala-
tok kertiilnek ki gy6ztesként a 2020-as években,
amelyek a digitélis technolégia segitségével ké-
pesek djra definialni és megalkotni a min&ség-
tgyi kivalosagot.
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A digitalis transzformaciohoz kulturalis valtoztatas sziikséges

A megfelel6 technol6gia alapvetd feltétele a digitalizacids valtoztatasnak, de nem egyediili meghatarozoéja.
A digitalizacio sikeres bevezetéséhez feltétleniil sziikség van a digitalis stratégia beépitésére a véllalkozasi
kulttarédba f6leg annak érdekében, hogy a munkatarsak félelmeit szertefoszlassuk. Egy széles korti felmérés
szerint a munkatarsak a fennallo feltételeket hevesen védelmezik, amit az is jelez, hogy a megkérdezett né-
met vallalkozasok 72%-a (nemzetkozi szinten 62%-a) a fennall6 véllalkozasi kultardban latja a digitalizacio
bevezetésének legf6bb akadalyat.

Az egész bevezetési folyamatban a digitalis kultara kovetkezo6 8 dimenzidjanak atalakitdsarol, megero-
sitésérdl, illetve bevezetésérdl van szo:

e digitalis vezetés;
autondm munkafeltételek;
digitalizalt technolégiak és munkafolyamatok;
er6teljesebb vevGorientaltsag;
agil mtikodés;

a vallalkozoi hozzaallas kiszélesitése;
egylittmtikodés a részlegek és a munkatarsak kozott;
innovacio és képzés.

Ez azt jelenti, hogy ahhoz, hogy a digitalizaci6 a vallalkozéas szamara mérhet6 tobbletértéket eredmé-
nyezzen, a technika csak a feltétlentil sziikséges el6feltételeket teremti meg. A valodi eredményességhez a
vallalkozasi kultarat agy kell megvaltoztatni, hogy a vezetési kompetencidk és a munkatarsak hozzaallasa
megfeleljenek a digitélis kontextusnak. Egy - a felmérés eredményeit 6sszefoglal6 - tanulmany azt jelzi,
hogy nem minden véllalat képes ezekre a lépésekre. Az élenjar6 cégek mintegy 80%-a a digitalizalast és a
digitalis kultdra kialakitasat a legfels6 vezetés feladatava teszi, mig a tobbiek a feladatokat tilnyomorészt
a szakmai osztalyokra ruhazzak at.

Egyértelmt az a tapasztalat, hogy a Top-Down-megoldas sokkal eredményesebb, amelynél a legfelsé
vezetés tartja kézben a folyamatot. Ugyanakkor a hianyos kommunikacié a munkatarsakkal és a nem ki-
elégit6 foglalkozas a félelmeikkel bizonytalansagot eredményez a vallalkozason beliil.

A sikeres digitalizaciot folytaté véllalatok a munkatérsaikba ruhdznak be, ami azt jelenti, hogy elegendé
forrast biztositanak képzésiikre és az atallas tamogatasara.

(www.capgemini.com)
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SIMPSON, PAUL, az ISOTC 176 2. Albizottsag elndke

Mit is értiink a Minoség 4.0 fogalman?

Rakeresve a Mindség 4.0 kifejezésre a Google-ban, szamomra legutobb 229 milli¢ talalat jott ki. Van kozot-
tiik néhany nagyon jo cikk, amely kitiind példakat nyijt arra, hogy mi lesz az alapja a mindségmenedzsment
4. korszakanak. EQyeldre nincs konszenzus arrol, hogy valojaban mikor is jatszodtak le az ipari forradalom
kiilonbozo korszakai (mdr ha egyaltalan beszélhetiink ilyenekrol). Az a véleményem, hogy a sokat emlegetett
Mindség 4.0 nem is forradalom, hanem inkabb evoliicio abban a tekintetben, ahogyan hozzadllunk majd a

mindséghez egy gyorsan viltozo kornyezetben.

Senki ne tartson engem valamiféle géprombolonak. Ugy szeretem a technikdt, mint mindenki mds. A
bardtaim koziil sokan egyfajta ,csodabogdrnak” tartanak, mert csak ritkan vigok bele til kordn egy-egy
uj alkalmazdsba: nekem ugyanis teljesen kiforrott technologidra van sziikségem ahhoz, hogy bele merjek

kezdeni valami teljesen 1ijba.

Mesterséges intelligencia

Jelenleg mit szoljunk az Ipar 4.0 maésik felka-
pott szlogenjéhez, a mesterséges intelligencia-
hoz (AI)? Biztos, hogy éppen ez fogja atalakita-
ni az életiinket a 21. szazad hatralev6 részében?
Miel6tt ismét kikidltandnak engem régimodi
embernek, engedtessék meg egy figyelmezte-
tés: a technolégia csak abban az esetben lehet
elényos, ha azt egyértelmtien megtervezik,
végrehajtjak, tovabba azt idében nyomon kove-
tik és allandoan tokéletesitik. Ez a megallapitas
nagyon hasonlit Shewhart és Deming PDCA cik-
lusara.

Minden mszaki fejlédés Gj hibamodokat ge-
neral. Barhogyan &llunk is hozza a min6séghez
(1.0-4.0), mindenképpen biztositani kell a kont-
rollt a fejlesztés, a megvalositas és a fenntartés
egész folyamataban, mert csak igy lehet azonosi-
tani az emlitett hibamodokat, tovdbba megvéde-
ni a szervezetet, annak vevdit és végfelhasznalo-
it azok gyakori el6fordulasatol.

Néhany - a mesterséges intelligenciat mar
tobbé-kevésbé alkalmaz6 - példa

o Szillodai kulcskdrtydk - Egyes széllodakban jol
miikodnek az ott tarté6zkodasunk egész ide-
je alatt, méshol viszont naponta tobbszor is
at kell programozni azokat. A kozelmultban
megtartott 5 napos vezeté auditori tanfolya-
mon példaul 4 alkalommal is abban a kinos
élményben volt részem, hogy nem tudtunk

bemenni a tanterembe. Ha az ember lemegy
a recepcios pulthoz, kérve az Gjra programo-
z4st, nem ritkan a kovetkez6 kioktatasban van
része: ‘Ne tartsa a kulcskartyat a mobil tele-
fonja mellett’. Hidba mondom, hogy ezt ma-
gam is tudom, és a kett6t kiilon tartom, mégis
meglebegtetik a gyanat, hogy én vagyok a hi-
bas. Némi utanjards utan kideriil ugyan, hogy
nem 'felhasznal6i hibarél” van szo, de a kissé
akadozo6 technolégia ellenére a szallodak sok-
szor inkdbb a kevésbé mindségi megoldast
valasztjak.

Telefonos hivislista - Ez egy kommunikaciés
modell, amelyet arra hasznalnak, hogy bizo-
nyos személyeket vagy intézményeket érte-
sitsenek egy eseményrél (pl. B2C). A vevék
ilyenkor azt remélik, hogy megszabadulnak
minden sorban allastol, de a valésag egy ki-
csit mas. Ha, mint vevé kivalasztok egy bizo-
nyos opcioét (ezek az opcidk soha nem fedik
teljesen a kivansaglistimat), majd beiitom a
szamlaszdmomat, a pin kédomat, a labmé-
retemet és vdalaszolok a biztonsagi kérdésre
is, azt remélem, hogy végre eljutok egy tiz-
lethez (feltéve, hogy nem vesztem el jovate-
hetetleniil a rendszerben és nem szakadt meg
a vonal). Ugyanakkor az egész folyamattal
csak megismételem azokat az adatokat, ame-
lyeket korabban mar beléptettem. Itt tehat
tulajdonképpen az adatkezelésrél van szo:
informaciét kapok valahonnan, azt mene-
dzselem és felhasznidlom, megérizve egészen
addig, amig sziikségem van ra. Ezzel azutan
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igazolni tudom azt is, hogy a folyamat jol
miikodott. Ha az adott informéciéra tovabb
mar nincs sziikségem, akkor szeretném azt
biztonsdgosan torolni, amire viszont sokszor
nincs lehetdség.

e Online drurendelés - Az e-kereskedelem, mint
opci6 a honlapokon, néhany kattintas és haz-
hozszallitas, atalakitotta a hagyomanyos kis-
kereskedelmet. Ismételten hangstlyozni kell
a vevoli elvarasok és tapasztalatok fontossa-
gat. Ezekkel feltétlentil 6sszhangba kell hozni
az online szolgaltatasok mindségét, az irodai
hatteret (back-office functions), a kiskereske-
delmi egységeket és az drudllomany kontroll-
jat. Azonban a legutébbi tapasztalatom nem
ez volt. Barkdcstermékek utdn kutattam egy
csomo online portalon, kivalasztottam a sziik-
séges termékeket, majd az igényemet jeleztem
az lzlet felé¢, hogy megkezdhessem végre az
eltervezett projektemet. Csakhogy az aru ép-
pen nem volt raktdron amikor elmentem érte,
annak ellenére sem, hogy a személyzet rend-
szerében raktidron levéként szerepelt, majd
ezek utan lenullaztidk a készletet. Nekem nem
maradt mas valasztdsom, mint iires kézzel
hazamenni és néhany oraval késébb - azaz
a raktar feltoltése utdn - masnap tjra feladni
az online rendelést. Amellett tehat, hogy hia-
ba mentem el az tizletbe, még a kiskereskedd
helyett is dolgoznom kellett, aki nem vallalt
felel6sséget és kontrollt sajat folyamataiért.
Végiil is a raktarban 3 nap mulva vehettem at
az arut, amikorra- az eredeti terveim szerint -

mar be is fejeztem volna a projektet. Az erede-
ti megrendelésemet tehat torolni kellett, majd
egy masik opciot kellett igénybe venni.

Kovetkeztetés

Mindent egybevéve: a Al (mesterséges intel-
ligencia) technolégiaja csak akkor kinal valos
megoldast, ha hatékonyan asszimilalodik a szer-
vezeti folyamatokba. Sok szervezet azonban
mintegy "elére adaptéléodva’ talsdgosan is csak
a technologiai részletekre hagyatkozik. Ezek a
szervezetek bizonyos ideig profitalhatnak az
élénk piacokbdl, de ha nehéz id6k kovetkeznek,
a vevokozpontisag és a hatékony folyamatme-
nedzsment hianyaban kicstiszik a labuk alél a
talaj. Ilyenkor konnyen héttérbe szoritjak ket
a felkésziiltebb versenytdrsak, akiknél a kom-
petens személyek robusztus folyamatokat és
hatékony tdamogaté rendszereket alkalmaznak,
jol osszekapcsolva azokat. A fenti példakbdl is
lathato, hogy a korszertibb technolégidk nem
csak er6sithetik, hanem erodalhatjak is a mar-
kaértéket. Minden technolégiai fejlesztés kozép-
pontjdban a vevdéi elégedettség alljon. A techno-
l6gia hatékony megvalasztasa és miikodtetése
semmiképpen nem nélkiilozheti a jo 6reg Homo
sapiens gondossagat.

Forditotta: Varkonyi Gdbor
Eredeti kozlemény:

Paul Simpson: What do we mean by Quality 4.0?
e-Quality Edge, No. 234, September 2019, 2. oldal

~
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Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dij (MAMD) 2019

A 2019. évi Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dijat Dr. Nagy Istvan, agrarminiszter a 2020. marcius 15-i
tinnepségekhez kapcsoldddan a kovetkez6 agrar-vallalkozasoknak itélte oda és adta at:

Mecsekerdé Zrt. (a 2016. évi MAMD megerdsitése)

A Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dij Bizottsag tagjaként az EOQ MNB Egyesiilet elnoke, Dr. Molnar
Pal eztiton is gratulal a kitiintetett agrar-vallalkozasoknak.
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WATSON, GREGORY, az Amerikai Min6ségligyi Szervezet (ASQ) és
a Nemzetkozi Minéséguligyi Akadémia (IAQ) korabbi elndke
SPIRIDONOVA, EKATERINA, folyamatmenedzser, Neste, Finnorszag

A halszalka diagram meguijitasa

a digitalis vilag szamara

A mai technologia minden hatdron tiil megkonnyiti a komplex koncepciok egyre érthetobb formdban tor-
ténd kommunikaldsat, ezért a régi, ,,analog” mindségiigyi modszereket is indokolt digitalizalni. A szerzok
bebizonyitjdk, hogy a 7 alapvetd mindségiigyi eszkoz egyikének, a halszilka diagramnak a digitalizdldsa az
elmetérképezés segitségével hogyan képes jelentds mértékben javitani az eszkdz hatékonysagit.

A halszilka diagram - amit neveznek Ishikawa vagy ok-okozati diagramnak is - mdégott meghiizodo
modszer iddsebb, mint sok felhasznaloja. El0sz0r a papir és ceruza kordban fejlesztették ki, amikor az dbrd-
kat tobbnyire még kézzel rajzoltik papiron vagy folian. Ma mdr az elemzéseket szamitogépek segitségével
végzik, és a komplex abrikat szoftveres viton rajzoljak meg. Az hogy a gondolatainkat grafikus vagy vizudlis
reprezentdcioval fejezhetjiik ki, nagymeértékben kiterjesztette azt a képességiinket, hogy a komplex koncep-
ciokat az eddigieknél is vildgosabban kiézolhessiik. Ezdltal mar eljott az ideje annak, hogy ismét szemiigyre
vegyiik a halszilka diagram logikai szerepét és egy feljavitott grafikai struktirdt keressiink ugyanazon

gondolatok kommunikaldsdhoz.

A médszer gyokerei az értékelemzésig
nyalnak vissza

A halszédlka diagram érdekes moédon a II. vilag-
habora tanulségai alapjan jott létre az értékelem-
zésnek (value engineering) nevezett modszerrel
parhuzamosan [1]. Lawrence Miles az értékelem-
zés otletét a II. vilaghabora idejére vezeti vissza,
amikor a General Electric beszerzési osztalyan
dolgozott. Szerinte az értékelemzés funkciona-
lis megkozelitése magaban foglalta a valasztast
az anyagi javak tervezése teriiletén, oly modon,
hogy csokkenthet6 legyen az érték eldallitasa-
nak koltsége.

Amikor az értékelemzést és a funkcionalis
analizist bevezették Japanban az 1950-es évek
kozepén, a Japan Tudésok és Mérnckok Egye-
stiletének (JUSE) tagjai kutatast folytattak egy
Miné6ségkontroll Bizottsag (QC) feltigyelete alatt
annak meghatarozasara, hogyan lehet kifejlesz-
teni a logikai és a statisztikai médszerek alapjan
az addigiaknal még koherensebb min&ségprog-
ramot, ami jol menedzselhet6 napi munkakor-
nyezetben. Az értékelemzés talsdgosan bonyo-
lultnak bizonyult a teamek szdmdra, mivel a
modszer alkalmazédsa egy specidlisan képzett
vezet6t igényelt, amellett zavart okozott a tobbi

menedzser kozott, akik nem igazan ismerték az
eszkozoket és technikdkat.

Az adaptaci6é sordn azonban az a vélemény
alakult ki, hogy a médszer hasznos és alkalmaz-
haté a mindségfejlesztés szdméra, ha a kovet-
kez6 kérdésre keressiik a valaszt: Hogyan lehet
kialakitani egy helyzet logikai lebontasat agy,
hogy az keretiil szolgéljon az adott probléma
megoldasahoz? A JUSE 2 parhuzamos alternativ
megkozelitést dolgozott ki az emlitett modsze-
rek egyszertsitésére oly médon, hogy azok még
hasznalhatébbak legyenek a japan mérnokok
szamara. Ezek a moédszerek arra vonatkoztak,
hogyan lehet grafikusan dbrazolni egy termék
kombinalt funkcidinak rendszerében bekdvet-
kezett torést, valamint a folyamatot, ami azt l1ét-
rehozta.

Yoji Akao véleménye szerint a minéségfunkci6
lebontasa (QFD) és a halszalka diagram ugyan-
arra a problémara vezethet6 vissza, amellyel a
JUSE QC Bizottsaga foglalkozott (elnoke Shigeru
Mizuno volt és a tagként miikodott kozre Kaoru
Ishikawa is). Mizuno és Akao azzal a problémaval
foglalkozott, hogyan lehetne a vevé6i kovetel-
ményeket mérnoki funkciokka lebontani. Végiil
kifejlesztette a QFD koncepciét annak demonst-
ralasara, hogyan lehet a mindségfunkciot lebon-
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tani a vevé és a mérnok gondolkodasa kozott,
illetve hogyan valésithaté meg az az egy bizo-
nyos elvért egység (alkatrész, termék vagy szoft-
ver) a fejlesztés és a gyartds soran.

A halszalka diagram kifejlesztésénél Ishikawa
egy még fontosabb kérdést vetett fel. Noriaki
Kano szerint az ,ok-okozati diagram” lefordi-
tdsa nem pontos, mert a mindségi jellemzsk
diagramjanak elvét kellene visszatiikroznie,
azon mindségi jellemz&k lebontasat, amelyek
felel6sek az egész, megvaldsitando egység ér-
tékéért. Ishikawa ezt a folyamatot rétegezésnek
(stratifikdci6) nevezte [2].

A médszer célja

A problémak Osszetevdi azonositasanak kérdé-
sét el6szor Arisztotelész vetette fel a ,Katego-
ridk” cimt konyvében [3]. Arisztotelész ebben
els6ként javasolta, hogy barmely tudomanyos
kutatas kiindulépontja legyen a vizsgéalandé
probléma lebontésa 0sszetevSire, ami nem mas,
mint a kategéridk taxonémidja (rendszertana,
osztélyozasa).

Egy fadiagram j6l abrazolja grafikusan a kate-
goriak logikus lebontasat az egymastol kiilonbo-
z6 ésszer(i alcsoportokra. A fa egyes dgai a ma-
gasabb szintli absztrakcié egymast kolcsonosen
kizaro, exkluziv részeit vagy elemeit jelenitik
meg. A fa elagaztatasa egészen addig folytato-
dik, amig minden potencialis részlet nem kertil
teljes kibontasra. A McKinsey tandcsadoé cég ép-
pen ezért nevezi ezt a tipust elemzést , egymast
kolesonosen kizard, osszességében teljesen ki-
merit6” analizisnek [4].

A funkcionalis leirasok és a megnevezés
kiterjesztése

A halszédlka diagram a szembeszoké hasonlo-
sdg miatt kapta a nevét. A diagram feje a kivant
hatast jeleniti meg (célt, problémat, folyamati
kimenetet vagy eredményt). A diagram jol rep-
rezentédlja a vizsgalni kivant hatds lebontasat a
standard funkciés alcsoportok szerint, amelyek
a hatast befolyasol6 problémék potencialis okai-
nak forrasait abrazoljak.

Ishikawa az 1960-as években vezette be a hal-
szédlka diagramot [5]. Eleinte a legfontosabb
kategoridk - anyagok (Materials), modsze-
rek (Methods), gépészet (Machinery) és mérés

(Measurement) - leirasdra 4 M éltalanos meg-
nevezést hasznalt, majd késébb az alcsoport
kategoridkat kiterjesztette 6 M-re, hozzdadva a
munkaer6t (Manpower) és az anyatermészetet
(Mother Nature). A kategoridk elnevezésével
Ishikawa nagymértékben 6sztondzte a kreativi-
tast, mivel a kategéridk nevei egyértelmti kom-
munikdaciét fogalmaznak meg a diagram fel-
hasznaléi felé. A klasszikus halszalka diagram
tehat 4, majd 6 megnevezést tartalmazott [5].
Most azonban hozzdadunk egy hetedik M-et is,
nevezetesen a pénziigyi forras kategoriajat, mint
pénz (Money). Igy egy teljes halszalka diagram
a kovetkez6 7 M bettivel kezd6dé angol alkate-
goriat hasznélja:

1. Materials (anyagok) - alkatrészek, részegysé-
gek, 0sszetevok és kiegészitSk.

2. Machinery (gépészet) - a termeléssel kapcso-
latos eszkozok, berendezések, felszerelések
és szoftver, valamint az anyagkezelést végz6
eszkdzok.

3. Methods (moédszerek) - eljarasok, technikak,
kritikus dontések és az életbevagoan fontos
folyamatok.

4. Measurement (mérés) - a kulcsfontossagu
indikatorok, a mérGeszkozok, tovabba azok
a gytjtépontok, ahol a legfontosabb adatok
megfigyelése folyik.

5. Manpower (munkaerd) - az emberek és a hu-
man er6forras, beleértve a tovabbképzéseket,
a szakképzettséget és a kompetenciat.

6. Mother Nature (anyatermészet) - a kdrnyezet
és a kiils6 gazdasagi hatasok.

7. Money (pénz) - a mtikodési koltségek és a to-
kebefektetések.

Az 1. &bra egy klasszikus halszalka diagramot
mutat be.

A halszalka diagram valtozatai

A racionalis alcsoportok osztalyozdsanak 2 elté-
r6 valtozatat alkalmazzak a halszélka alapdiag-
ramra:

1. A kontrolldlhaté és a nem kontrollalhat6
alfunkciok azonositésa a lebontott diagramon
belul.

2. Az alfunkciok kozotti kolesonos osszeftiggeé-
sek meghatarozasa az Y valtozék mint kime-
netek vonatkozasdban, a lebontott diagram
minden egyes szekcidjaban.
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Anyagok Modszerek Mérés
Eljaras (N P
El6iras, recept (N) ards (N) & Vevdi mértekek
Folyamat (C) Folyamat mértékek (C)
Befektetések (N) A
\ Csomagolds (C) Teszt (O) 4 Teszt indikatorok (C)
\ 4 Tevékenység (C)

A

Képesség (C)
Technika (C)

F 1 \
\

Pénz #ﬁ‘ —
ol

Kivénatos
.'lrl‘lr
/
,r'j Kornyezet (N) 4—Szallitas (N) 44— Tamogatas (N)
Fogyasztasi javak (C)
Kérnyezet (C) Termelés (C) 4—— Operatorok (C)
Anyatermészet Gépészet Munkaeré
\ e J o\ — J
Folyamat tényez6k (potencialis okok) Eredmény tényezé (hatas)
C = kontrollalhat6 funkciok N = nem kontrolldlhat6 funkcidk

1. abra: A halszélka diagram modellje

Az els6 applikaciét mar egy id6 ota a folya-
matelemz6k hasznaljak. Itt minden alkatego-
ria funkcié - vagy halcsont - meg van jelol-
ve, igy mutatva, hogy az milyen mértékben
befolyasolja a kimenetet. A kovetkezd jelolési
rendszer felhasznalhat6 az egyedi X tényezo6k
és a megerdsitett (konszolidalt) Y tényez6, ami
altalaban egy termék, egy szolgéltatas vagy
egy folyamat kozotti kapesolat jellemzésére:

e C = Kontrollalhaté funkcidk (jelek). Ezek a
tényez6k meghatarozhatok vagy kontrollal-
hat6k a folyamat, a szolgaltatas, a termékter-
vezés vagy a miivelet ideje alatt.

e N = Nem kontrollalhaté funkciok (zaj). Ezek
a tényez6k nem igazan valtoztathaték meg Gj
er6forrdsok hozzdadasa, illetve a folyamat, a
szolgaltatds vagy a termék attervezése nélkiil.

e M = Mérhetd. Ezek a tényezSk bizonytalan ha-
tassal vannak ugyan a folyamatra, mégis rendki-
viil figyelemre méltéak, mert mérhetSk és hozza-
jarulhatnak a jovébeli teljesitmény ismeretéhez.

e X = Kulcsteljesitmény funkcié. Ezeket a té-
nyez6ket azért kell kimutatni, mert ok-oko-
zati kapcsolatban allnak az Y faktorral. Ezen
tényez6k mérheték és kontroll alatt tartha-
tok, és olyan mechanizmussal rendelkeznek,
ami lehet6vé teszi a folyamatszabalyozashoz
sziikséges visszacsatolast.

Az alapvet6 halszdlka diagramon végrehaj-
tott masodik varidci6 meghatarozza a folyamat
Osszetett, sokszoros kimenetelét a diagram fej-
részén (tobbszoros folyamatteljesitmény, vagyis
az 'Y értékek) és ezeket szamok felhasznaldsaval
jeloli. Ezeket a szamokat hozzacsatoljak minden
olyan als6bbrendti ,halszalkdhoz” (csonthoz),
amely hatassal van az adott kimenetre.

Ha példaul egy vegyi folyamat mindsége
szempontjab6l a kovetkez6 kulcsteljesitmény
véaltozo6 kimenetek a fontosak: viszkozitds, mole-
kulastly és koncentracid, ezek mindegyikét egy
olyan megkiilonboztet6 szammal vagy koéddal
kell ellatni, amely képes reprezentalni a min6-
ség alakulaséra gyakorolt befolyasukat. Ezeket a
megkiilonboztetd szamokat vagy kédokat hozza
kell adni az olyan alfunkciék cimkéjéhez, ame-
lyek hatassal vannak az eredé teljesitményre. Ez
a variaci6 felhasznalhat6 a halcsontok osztalyo-
zasaval kombinalva, az adott alfunkci6é kontrol-
lalhatésdganak jelzésére.

Elmetérkép alkalmazasa

Az adatok emlitett statikus grafikai reprezenta-
cidjanak alapveté problémdja abban nyilvanul
meg, hogy azok képtelenek bemutatni azon gaz-
dag adatstruktarak kolcsonds oOsszefliggéseit,
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amelyek a komplex termékekben vagy folyama-
tokban fordulnak el6. Az elmetérképezés, mint
modszer képes alatdmasztani a halszalka diag-
ramoknak megfelel¢ grafikus konstrukciot. Ez
a Tony Buzan &ltal kifejlesztett médszer rendki-
viil rugalmas [6] és széles korben alkalmazzak
a mentalis modellek, tovabba a jegyzetel6 és a
dokumental6 rendszerek kifejlesztésére.

Az elmetérképezés lényege, hogy van egy
kozponti elképzelés (idea), ami koriil kifejlesz-
tenek egy olyan, 4llandéan novekvo strukta-
rat, ami lebontja a kozponti gondolatot annak
raciondlis alcsoportjaira. Ha ezeket a raciondlis
alcsoportokat a 7 M felhasznalasaval struktural-
jak, akkor teljessé vélik a hasonlésag a standard
halszalka diagrammal.

Van azonban egy lényeges kiilonbség. Mivel a
grafika egy dinamikus szoftvercsomagban fog-
lal helyet, adaptalhat6é kiilonb6z6 konvenciok
felhasznalasaval oly médon, hogy kapcsolatokat
tartalmazzon mas grafikus vagy adatfdjlokhoz,
illetve, hogy mas egyedi részletek meghataro-
zasdhoz alkalmazzak azt. A 2. dbra egy elme-
térképként kifejezett halszalka diagram logikai
struktarajat mutatja be.

Egyedi részek ¢s rendszerek

Ker. egységek és rendszerek | [®

-
® | Anyagok =g,
Fogyasztasi javak | |= yagox, \

Teszt eljarasok

Standard munkautasitasok

Projektmenedzsment folyamat | [* =
! y. @ Modszer

Problémamegoldo eljaras | |=

Menedzsment folyamat

Operativ mérések [
Pénziigyi mérések
Piaci mérések® |  Mérés
T |la

Miiszaki teljesitmény mérések

Operativ koltség

Tokekoltsé [® |
R I T —

Kamat és adok | = ®

}
.
|

|
=

|

° "y
Folyamat "':i\_
okimenet' M

.| =

Az elmetérképezés lényege

A strukturalt gondolkodas képes keretet adni
a strukturdlatlan problémdakhoz. A struktira
nem csak a makré probléma megfogalmazasa-
ban segit, hanem meghatérozza azt is, hova kell
helyezni a fékuszpontot ahhoz, hogy nagyobb
betekintést nyerjiink az oksagi kapcsolatokba. A
rétegezés (stratifikacio) célja egy téma lebontasa,
illetve a megoldandé struktira vagy mentélis
modell megvilagitasa.

Az elmetérképezés dokumentélja ezt a mentalis
utazast, feltarja a megértésre varé gondolatokat,
Osszefliggéseket és kapcsolatokat, amellett vizu-
alizal, meggérteti a fogalmi struktirat és levonja a
kovetkeztetéseket a folyamatokbdl, valamint az
informécids és a munkakapcsolatokbél. Az elme-
térképezés képes kombinalni a logikai struktara-
kért felel6s bal agyfélteke teljesitményét a krea-
tivitasért felels jobb agyfélteke teljesitményével.
A szavak és a képek egyesitésével olyan grafikus
abrat hoz létre, amely vizudlisan és struktural-
tan is reprezentdlja a gondolkodast. A logikai és
a kreativ gondolkodas 6tvozése lehet6vé teszi a
problémak még hatékonyabb tanulmanyozasat.

Természetes korny. rendszerek

Kornyezeti rendszerek épitése
Anyater-

[ y mészet

{ Egyéb kornyezeti hatdsok

—®Toxinok és szenny. anyagok

Termelési eszkdzok

Anyagkezeld felszerelés
Gépésze t. '4®Kisérleti és mérbeszkozok
L L #  Csomagoldeszkozok

Szallitoeszkozok

Termeld munkasok

% [ # Ellenérok
Munkaeré —®—
LJ

@ _Menedzserek

2. dbra: A halszalka-szer(i elmetérkép mintaja
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Az elmetérképezés kisztri a folyamatok ta-
nulmanyozasabol, hogyan is mtikodnek a dol-
gok. Grafikus jellegénél fogva az elmetérképe-
zés lehet6vé teszi, hogy az emberi elme sokkal
gyorsabban feldolgozza a latvanyos abrékat,
mint a szoveget vagy a szamokat. Az alapvet6
logikat megtestesité fa-struktara megkonnyiti
az elméletek fogalmi Osszekapcsolasat, létre-
hozva a komplex targgyal kapcsolatos lanco-
latot.

Az elmetérképezés folyamata

Az elmetérképezés 4 folyamatlépés és néhany
szabaly alkalmazasaval irhat6 le. Az elmetérké-
pek megrajzolhatok manudlisan, papir és ceruza
segitségével, de lehet6ség van szoftver program
igénybevételére is. A moddszer egy kozponti
gondolat (eszme, koncepcio) kivalasztasaval ve-
szi kezdetét, ami koriil a grafikus reprezentécié
koncentralodik.

Elsé lépés: A f6 gondolat kozépen helyez-
kedik el, majd ekoré kell felépiteni az udvart.
Az alapgondolat a diagram vizudlis kozép-
pontjanak szerepét tolti be. Ez az alapgondo-
lat lehet egy kérdés vagy egy probléma vagy
a folyamat valamely kimenetének megneve-
zése.

Masodik lépés: Ledgazasok hozzdadasa a
kozponti koncepcié boévitését szolgald témak
leirasahoz (egy halszalka tipust elmetérképen a
ledgazasokat a 7 M képviseli). A kozponti kon-
cepciot nevezhetjiik sziilének, az agakkal jelké-
pezett kapcsolatokat pedig gyerekeknek is. A
hierarchia minden szintje a sziil6-gyermek kap-
csolat egy-egy 1j generacidjat irja le. Az egyes
agak ott végzddnek, ahol mér nem all rendelke-
zésre tobb értékes informacio.

Harmadik 1épés: Annak biztositasa, hogy az
absztrakcios aramlés szintje a kozponti katego-
riak fel6l az dbra tavolabbi részein elhelyezked6
specidlis részletek felé mutasson.

Negyedik lépés: Az elmetérkép targydnak
bévitése videdkkal, tdblazatokkal vagy PDF faj-
lokkal olyan formatumma, amely a kiegészit6
folyamat-adatok csatolasaval kinagyitja a vizu-
alis informéciot. A j6 elmetérképezés szabalyai-
nak értékelésével biztosithato a folyamati aram-
lasok legteljesebb leirasa.

Az elmetérképezés szabalyai

Vizualis szabalyok. A vonatkoz6 témdék, a gon-
dolati tipusok, illetve a raciondlis alcsoportok
megkiilonboztetésére hasznaljunk a modellben
szimbolumokat, dbrakat, sablonokat és szineket.
Az egyes aramlasi kategéridknak (pl. informa-
cié, utasitasok, anyagok, emberek, eszkozok,
munka, készlet, pénz és dontések) kiilonboz6
szin(i, méretd, stilusta és dimenzidju vonalakkal
és nyilakkal adhatunk megkiilonboztet6 jelen-
tést. Mindenképpen kertilni kell az abra zsafolt-
sagat! Az egyes sziil6k gyermeki ledgazdsainak
szama ne haladja meg a hetet. Kiegészit6 infor-
maciok felmertilése esetén a hierarchia tjabb ré-
tegét kell hozzaadni.

Logikai szabalyok. Az idedk és a targyak
elkiilonitéséhez és hangsilyozasahoz hasznal-
junk eltéré szoveg-stilusokat, szineket vagy mé-
reteket. Az dramldsok azonositdsara hasznalt
minden egyes vonalat kiilon kell cimkézni. Az
adott dramlés rovid leirasara hasznéljunk stan-
dard kifejezéseket (thesaurus), amelyek a na-
gyobb rendszeren beliil is jol jelolik a folyamat
elemeit.

Az elmetérképezés szoftverei

Az elmetérképezés modszerét kiilonféle szoft-
ver csomagok segitik, mint példaul: Mindjet,
Freemind, XMind és Edraw. A Google részé-
r6l ingyenesen rendelkezésre 4ll6 applikaci6 a
Coggle. Tekintettel arra, hogy az elmetérképe-
zési szoftver feltilmalni igyekszik a halszalka
diagram kimeneteit, amellett nagyon sok poten-
cidlis szoftver opcié létezik a modszer kiterjesz-
téséhez, a mindségligyi szakemberek részérdl
komoly megfontolast igényel, hogy milyen moé-
don kivanjak novelni a szellemi kapacitdsukat a
lebontési folyamatok elvégzéséhez, valamint a
termékek és a folyamati struktardk alapszintjére
val¢ ledsashoz.

Az 1. tdblazat rovid Osszefoglalast ad a je-
lenleg elérhet6 elmetérképezési szoftverekrol,
rovid leirést is mellékelve az egyes applikaciok-
hoz. Bar a tablazatban szerepl6k legtobbje nyilt
forraskodu szoftver, néhany kereskedelmi jelle-
gl szoftverért minimalis havi téritést kell fizetni,
vagy egyéni licencdij alapjan bocsatjdk azokat
rendelkezésre.

138

MM 2020/2



MINOSEG 4.0

1. tablazat: Az elmetérképezés szoftverei

Name Internet link Price User level Platform
Bubbl.us https://bubbl.us Free/$ Intermediate Web-based

Coggle https://coggle.lt Free Baslc Web-based

Edraw www.edrawsoft.com $3 Advanced Windows/Mac
Freemind freemind.sourceforge.net Free Intermediate Windows/Mac/Linux
Freeplane freeplane.sourceforge.net Free Intermediate Windows/Mac/Linux
IThink https://Iseesystems.com $$93%% Expert Windows/Mac
LucidChart https://lucidchart.com $ Intermediate Web-based

Mind42 https://mind42.com Free Intermediate Web-based
MindApp https://mindapp.com Free Intermediate Web-based/Windows
MindManager https://mindjet.com/mindmanager | $$ Expert Windows/Mac
MindMelster https://mindmelster.com Free/$$ Advanced Web-based
SplderScribe https://spiderscribe.net Free Intermediate Web-based
Text2MindMap http://textZmindmap.com Free/$ Intermediate Web-based
WiseMapping http://wilsemappling.com Free Baslc Web-based

XMind www.xmind.net Free Advanced Windows/Mac/Linux

A funkcionalis képesség megtervezésének
kihivasai

Miutén az Gj minGségiligyi moédszerek egyre in-
kabb kotédnek a szadmitastechnikahoz, a régebbi
modszereket is hozza kell illesztentink a digita-
lis korszak kihivasaihoz. A klasszikus Ishikawa
diagram digitalizdlasat nagymértékben meg-
konnyiti az elmetérképezési eljaras. A funkcio-
nalis megnevezések intelligens egységekké valé
atalakitasa lehet6vé teszi az Gj termékfejlesztési
dokumentacié6 nyomon kovethet6ségét, ami ké-
pes novelni a dizdjn koncepciok kapcsolédasat
és biztositani, hogy a tervezés atomi szintjének
mérnoki elemzése kapcsolodjék a vevéi igények
rendszerszer szintjéhez.

Ahogy a digitalizaci6 betor a tuddsanyagunk-
ba, egyre inkabb felmeriil az a kihivas, hogy a
mindségligyi kozosség legyen proaktiv a digi-
talizalt modszerek Kkifejlesztésében, mert ezzel
lehet helyettesiteni a kordbbi, manualis munkan
alapul6 analég modszereket. Az alapveté mind-
ségiligyi modszerek attervezése és tjjaalakitasa
sordn a kovetkez6 kérdések mertilhetnek fel:

e Mit tehettink a vallalati szoftver mindentitt
jelen lev6 id6bélyegeivel annak érdekében,
hogy jobban megérthessiik az tizleti rendsze-

riinkon atfoly6 aktualis entitdsokat: terméke-
ket, vevoket és dokumentumokat?

e Hogyan novelhet6 az elemzéseink informa-
cidtartalma olyan, az eddigieknél jobb mod-
szerek segitségével, amelyek képesek gyor-
sabb tajékoztatast nydjtani a folyamataink
teljesitményének helyzetérdl, illetve a termé-
kekrdl és a szolgaltatasokrol, amelyek atfoly-
nak rajtuk?

e Milyen véltoztatdsokat igényelnek az eszkozok
és a szabalyozasok ahhoz, hogy felhasznalha-
tok legyenek a minéségiigyi elemzések leveze-
tésében akkor is, ha a maximaélis kontroll bizto-
sitasa érdekében val6s idejti adatokat hasznal-
nak az adaptiv visszacsatolasi lancokban?

e Hogyan alakul a min6ségtigyi szakember, mint
miiszaki vezet6 szerepe a beépitett IT rendsze-
reket tartalmaz6 4j munkamodszerek irdnyita-
sdban, koordinalasaban és vezetésében?

Végiil egy javaslat

Ishikawa azért alkotta meg a halszalka diagra-
mot, hogy logikai dton fix kategoéridju (lasd:
M-ek) alcsoportokba soroljon be kiilonbozé té-
makat és kimeneteket (péld4ul: termékek, folya-
matok vagy problémdk). Ez egy olyan alapvet6

MM 2020/2

139



MINOSEG 4.0

modszer, hogy maga Ishikawa igy nyilatkozott:
~Rétegezés (stratifikacid) nélkil nincs elemzés
vagy kontroll.” [8].

Teljesen nyilvanval6, hogy a problémék lebon-
tdsa raciondlis alcsoportokkd minden elemzés
alapvetd lépései kozé tartozik. Egyértelm az is,
hogy a grafikus megjelenités nem korlatozédhat
a halszalka sémara, mivel a fa-diagramok és az
elmetérképezés ugyanarra a rétegezésre adnak
alkalmat. A kiilonboz6 tipusa diagramok altal
fémjelzett rétegzéses elemzéseket véleményem
szerint egységesen Ishikawa analizisnek kell ne-
vezniink Kaoru Ishikawa Gttoré munkéassaganak
tiszteletére, aki mar akkor megalmodta ezt az
altalanositott format.
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f A Nagy Adathalmazzal (Big Data) kapcsolatos kérdések )

A viselkedési Nagy Adathalmaz (Behavioral Big Data, BBD) hasznalata szdmos moédszertani, gyakorlati,
etikai és erkolcsi kérdést vet fel, melyek koziil a szerz6 két téméat vesz gorcsé ala. Egyrészt a titoktartas
szabélyozasa és a személyes jogok védelme elmarad az IT gyors fejlédése mogott, masrészt véget kell vet-
ni az adattudomany és a statisztika kozotti dldatlan versenynek, egyesitve az eréfeszitéseket a kolcsonos
elényok kiaknazasahoz. Az embereknek legtobbszor fogalmuk sincs arrél, hogy akaratukon kiviil valami-
lyen online adatgyfijtés alanyai (pl. a Google keresések, a telefonhivasok vagy a hitelkartya hasznalatanak
figyelése). Ezeknek a bizalmas adatoknak a megszerzése lehet6vé teszi tobbek kozott az egyén politikai és
vallasi beallitottsaganak, jovedelmének, vasarlasi szokasainak, egészségiigyi allapotanak stb. figyelését.
Ezért azt allitjuk, hogy a technika fejlédése messze megel6zi az etikai kérdések megnyugtatd rendezését. A
szerz6 véleménye szerint egy altalanos etikai irdnyelveken nyugvé konszenzus megkotésére van sziikség,
ami azonban a technika gyors fejlédésével egyre nehezebbé valik.

Masik kérdés az adattudomany és a statisztika kolcsonos viszonya; ugyanis nem versenyre, hanem
egytttmtikodésre van sziikség a két tudomanyag kozott. A hatalmas adathalmazok kezeléséhez kifejlesz-
tett algoritmusok nem nélkiilozhetik a statisztikus gondolkodast! A holisztikus megkozelités jegyében
a megfelel6 statisztikai modellek kifejlesztéséhez és az adatelemzéshez feltétleniil szitkség van a targyi
ismeretek integralasara. Az adattudomany képvisel6i viszont az elmélet és a szakmai gyakorlat egyesi-
tésével nagy jartassagra tesznek szert a kereskedelmi forgalomba hozhatd, barki altal konnyen kezelhet6
algoritmusok kifejlesztése terén. Megértve az empirizmus jelentéségét, 6k lehetnek a szakért6i az adatok
massziv begytjtésének, tarolasanak és feldolgozasanak is.

Roger W. Hoerl: Discussion of “Analyzing Behavioral Big Data: Methodological, practical, ethical and moral
issues”. Quality Engineering 2017, VOL. 29, No. 1, 75-78
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Bevezetés a digitalizacioba

A negyedik ipari forradalom sokféle riton-modon dtalakitja a mindségrdl alkotott képiinket. A miiszaki
hattér most gazdagabb és igéretesebb, mint azeldtt barmikor volt. Gondoljunk csak tobbek kézétt a felhd
alapu szamitdstechnikdra, a nagy adatsokasigra, a virtudlis valosigra (VR), a kiterjesztett valosdg-
ra (augmented reality, AR), a blokklancra (blockchain), az adalékanyagok 3D nyomtatdssal torténd
gydrtdsdra (additive manufacturing), a mesterséges intelligencidra (Al), a gépi tanuldsra (machine
learning, ML), az internetprotokoll 1ij verzidjara (IPv6), valamint a kiber-fizikai rendszerekre vagy a
dolgok internetére (IoT). Ezek az 1ij technoldgidk nagy mértékben eldsegithetik a termékek és a szolgdl-
tatdsok mindségének, illetve a szervezeti teljesitménynek a javitdsit. Az internet a vildg legtobb tdjdn
ma mdr ugyanolyan mindennapos dolog, mint a villany és az elektromossig. Maga a technika viszony-
lag olcso. Tovdbbd: a nyilt forrdskodii szoftverekre alapozott konyvtirak robusztus okoszisztémdja le-
hetévé teszi a mérndkok szamdra, hogy szdzszor gyorsabban oldjik meg a problémdkat, mint 20 évvel
ezelott. A vdzolt digitalis atalakulds a kapcsolt intelligens automatizalds iranydba mutat: ez azt jelenti,
hogy intelligens, eqymdssal sokoldaliian dsszekapcsolt eszkizoket alkalmaznak olyan kornyezetekben,
ahol emberek és gépek dolgoznak egyiitt — és haszndlnak fel adatokat — bizonyos célok megvaldsitdsa
érdekében. Valojaban ez mdr a negyedik ipari forradalom, amely olyan dttoréses jellegii "robbandsokat’
hoz magdval, hogy az alkalmazkodds érdekében nekiink magunknak is 1ij perspektivibdl kell szemlél-

niink a mindséget.

Minéség 4.0, az Gj perspektiva

A "MinGség 4.0" kifejezés a legtijabb, a lehetsé-
ges attorésekkel kecsegtetd digitalis korszakban
bontakozott ki a teljesitmény-kival6sag talajan.
Magét a kifejezést az , Industry 4.0” fogalméabol
vezették le, amit el¢szor 2011-ben a Hannoveri
Vésaron hasznéltak a negyedik ipari forradalom
leiraséra [1]. Ez az esemény ugyanis az intelli-
gens gyartérendszerek egyre novekvd lehets-
ségeit és egymashoz kapcsoltsagat volt hivatott
el6térbe allitani. A kiéllitdsson nem csak bemu-
tattdk a legtujabb mtiszaki innovacidkat, hanem
- torténelmi osszefliggésbe helyezve azokat - le-
vezették a legfontosabb mtiszaki fejlesztéseket a
18. szazadtol kezdve egészen napjainkig.

Az els6 ipari forradalom idején (18. szazad
vége, 19. szazad eleje) a gbzgépek és a vizi ener-
gia felhaszndldsara alapozott innovécié lehets-
vé tette a termelés mennyiségi fellenditését és
4j helyszinek bevondasat a termelésbe. Azel6tt
ugyanis a gyarto létesitményeket a folyok mel-
1é kellett telepiteni, hogy a vizikerekek energiat
termelhessenek.

Az 1800-as évek masodik felében az elektro-
mossag felfedezése és az infrastruktara meg-

teremtése lehet6vé tette a mérnokok szamara
olyan gépek megtervezését, amelyek mar alkal-
masak voltak a tomegtermelésre. A megnove-
kedett vasérc kitermelése biztositotta a gépek
tomeges el6allitasat is. Az Egyesiilt Allamok-
ban a kiterjedt vastthal6zat megkonnyitette
a nyersanyagok és a késztermékek szallitdsat
egyarant.

A hordozhat6 elektromos késziilékek elter-
jedése magaval hozta a szamitastechnika re-
neszédnszat. A II. Vilaghabora el6tt a digitélis
szamitastechnika mar megmutatta els6 jeleit.
A harmadik ipari forradalom a programozhat6
logikai vezérl6 feltalalasaval vette kezdetét az
1960-as évek végén. Ezaltal lehet6vé valt a folya-
matok automatizdldsa, mint példaul a tartalyok
toltése és tjratoltése, a motorok fel- és lekapcso-
lasa, illetve az események sorrendjének kontrol-
lalasa a folyamat és a véltozo kornyezeti feltéte-
lek alapjan.

A Vilaggazdasagi Forum (WEF) élénken
koveti ezeket a véltozasokat: 2015-ben egy
kezdeményezést bocsatottak szarnyra a digi-
talis atalakuldsrol azoknak a kutatasoknak az
Osszehangoldsara, amelyek el6ére jelezhetik
az emlitett valtozasoknak az tizleti életre és a
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tarsadalomra gyakorolt hatasait. A WEF beis-
merte, hogy javdban folyik immaér a digitalis
transzformacié azéta, hogy a digitalis szdmi-
tastechnika erételjesebben megjelent az 1950-es
években. Az els6 nagyszamitogépeket kovették
az tgyfél-szerver modellek és a személyi sza-
mitégépek (PC), azutdn jott az internet és az
e-kereskedelem.

A mobil késziilékek és a felh6 alapt szami-
tastechnika elvezetett a szolgaltatdsok konver-
gencidjahoz, ugyanis az tigyfél érintkezési pon-
tok (maroktelefon, fax, vilaghédlé és tabletek)
megsokszorozodasa fokozatosan egy egységes
szemléletben olvadt Ossze a szolgéltatasokat
igénybe vevd személyek tudataban, amit a leg-
tobb szervezet most mar ki is hasznal. 20 évvel
ezel6tt a szervezetek még nemigen voltak képe-
sek a telefonhivasokat sszekapcsolni az tigyfél-
szolgalatokkal, az elektronikus tizenetekkel és a
webes lekérdezésekkel. Ma mar ez mind megol-
dott probléma.

Mig az els6 ipari forradalmat a gézgépek jelle-
mezték, addig a méasodikra az elektromos ener-
gia és a szerel6szalag nyomta rd a bélyegét. A
harmadik ipari forradalmat pedig a szamitas-
technikai innovacidk és az ipari automatizalas
hatdrozta meg. A negyedik ipari forradalom
meghozta nekiink a mesterséges intelligenciat,
a mindenhol megtaldlhaté szamitégépeket, az
onallo tarolast és a robusztus kapcsolédé rend-
szereket. Vajon hogyan hasznalhatjuk fel ezeket
a mindség és a teljesitmény javitasahoz?

Uj minéségiigyi trendek

Tekintettel arra, hogy a kiszolgal6 mtiszaki egy-
ségek (pl. a bonyolult szenzorok, az intelligens
algoritmusok, tovabba a mtkodésik alapjat
képez6 szamitdogépek) koltsége az elmult évti-
zedben igen jelentSsen csokkent, a szervezetek
most mar egyre inkabb beépithetik azokat di-
gitalis stratégiajukba és azok gyakorlati meg-
oldasaba. A digitalis transzformacié folyamata
ezaltal jelent6s valtozasokhoz vezet. A szerve-
zeteket nem csupan az alkalmazottak és az tiz-
leti partnerek hatdrozzdk meg ezenttl, hanem
sokkal kozvetlenebbiil a vevSk és az tigyfelek
is. Ugyanakkor nagyon is lehetséges, hogy nem
is tudatosul benniik a sajat szerves beépiilésiik
azokon az allandéan foly6 dialégusokon keresz-
ttil, amelyek meghatarozzak a termékcsaladok

és az 1j szolgaltatasok fejlesztésének iranyitasat,

majd megvaldsitasat.

Az 4j lzleti modellek nem hagyatkoznak
sziikségszertien a tulajdonviszonyokra és a fo-
gyasztasra, valamint a termékek el6allitasara
és a szolgaltatasok nyujtasdra. Az értékalapu
megkozelités hangsulyosan és jelentéségének
megfelel6en kezeli a bizalmat, az atlathatosa-
got és a biztonsagot. Az olyan 4j technologi-
ak, mint példdul a blokklanc' hozzasegitenek
benniinket az emlitett valtozasokat tamogato
rendszerek megval6sitasdhoz és alkalmazasa-
hoz.

Igaz, hogy a ,Minéség 4.0” kifejezést azel6tt
nem hasznaltdk, de a negyedik ipari forradalom
mindségiligyi vonatkozasait a ,Jelentés a mi-
néségiigy jovojérol” cimiti ASQ kiadvany mar
2015-ben leirta [2]. Ez a jelentés a mindségligy
evolucidjanak jellemezésére iranyult a kovetke-
26 5-10 éves periddusban, igy készitve fel a mi-
néségiigyi szakmat a jovo kihivasaira. A szerzék
részletesen foglalkoztak azzal, hogyan alakul at
a teljes ipari kdrnyezet, mint 6koszisztéma egé-
sze és atlathatésaga mindenki tigyévé. Szamos
4j perspektiva jelentkezését vetitették el6re,
mint példaul a kovetkezSket:

— Hangsulyeltolédas a mindségiligyi szakman
beliil a hatasossag, a hatékonysag és az elége-
dettség oldalardl a folyamatos tanuléds és az
alkalmazkodés irdnyaba.

— A hatarok megvéltozéasa a szervezeteken be-
lil és azok kozott. Ugyanakkor véltozni fog
az informacié kilonbozé tertiletek kozotti
megosztasdnak modja is az informéci6 elér-
het6sége, rendelkezésre allasa és atlathatosa-
ga szerint (,a hatarvonalak és az atmenetek
valtozasa”).

— Az ellatési lanc lathatosaga és a vele kapcso-
latos ,mindentudas” beépiil a termelési fo-
lyamatokba (képesség a valds idejti megfigye-
lésre és barmely elem véltozdsanak azonnali
lereagalasara).

— Jobban el6térbe kertil a vevéi tapasztalat, s ez-
altal az tigyfelek nem csak fogyasztanak, ha-
nem termelnek is; ez az tn. , prosumerism”,
ahol a vevék maguk is részt vesznek a nekik
sziikséges termékek megtervezésében és kifej-
lesztésében.

! A blokklanc egy elosztott adatbézis, amely egy folyama-
tosan novekvé, adatblokkokbdl allo lista nyilvantartasat
végzi, a hamisitast és modositast kizaré modon.
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A Min6ség 4.0 nem hagyhatja figyelmen kiviil
a fenti valtozasok egyikét sem, mert csak igy ala-
kithatok ki a problémak lekiizdésének megkoze-
litései és modjai. Meg kell tanulnunk példaul az
adatok kezelését egész életciklusukban, nem pe-
dig az azokat dsszegyijt6 szervezet élettartama
alatt. A vev6 hangjara val6 odafigyelés koncep-
cidja ki fog tagulni azaltal, hogy megtalaljuk a
modjat a dolgok hangjanak értelmezésére is. Ez
azt jelenti, hogy képesek lesziink 1j ismereteket
meriteni a vevoktsl az Sket kortilvevs targyak
(objektumok) tanulmanyozésa alapjan [3].

Miért éppen most?

Az internet novekedése és elterjedése ugyan

mar az 1990-es évek végén és a 2000-es években

is felgyorsitotta az innovaciét, mégis csak most

allunk készen a negyedik ipari forradalomra. Mi

is fog valtozni?

+ Az informaci6é elGallitisa és a hozzaférés:
Joval tobb informécié &all rendelkezésiinkre,
mert az emberek és a késziilékek ©sszeha-
sonlithatatlanul gyorsabban termelik azokat,
mint barmikor a torténelemben. Az olyan hat-
tér-technolégiak, mint a szenzorok és szerke-
zetek koltségeinek csokkenése tovabbi inno-
vaciot generdl ezeken a teriileteken.

+ Kapcsolédas: Elsésorban az IPv6 bevezeté-
se - ami meghatédrozza az adatok kiildésének
modjat egyik szamitdgéprdl a masikra - biz-
tositja, hogy az internetre kapcsolodoé készii-
lékek adatmillidrdjai varhatéan megfelel6
helyekre kertiljenek. Az ilyen rendszerek altal
el6éllitott informécié azonnal hozzaférhet6
lesz az internet segitségével. A haldzati infra-
strukttra javulasa is hozzajarul a kapcsolatok
bévitéséhez, robusztussa és széles korben el-
érhet6vé téve azokat. Az 1980-as és az 1990-es
évektdl eltér6en messze kevesebb kommuni-
kaciés protokoll keletkezik, igy sokkal egysze-
rtibbé valt a gépek kozott folyd parbeszéd a
halézaton.

+ Intelligens feldolgozas: A szdmitastechnikai
eszkozok (beleértve a feldolgozo kapacitast is)
elérhet6 aron allnak rendelkezésre, s ezaltal
az informéciok elemzése és értelmezése szer-
vesen beépiilhet a dontéshozatalba. Konny
megtalalni és legtobbszor konnyd lesz hasz-
nalni is a nagyteljesitmény szoftveres konyv-
tarakat az adatok fejlett szinten torténd feldol-

gozasahoz és lathatova tételéhez. A multban
példaul a szoftverfejlesztéknek sajat kodot
kellett kialakitaniuk minden altalanos jellegii
feladathoz. Ma mér azonban nyilt forraskodda,
sokak altal kiprobalt megoldasok hasznalata-
ra kertilhet sor.

+ A kolcsonhatas Gj modjai: Ugyancsak vélto-
zas alatt allnak az informacié megszerzésének
és kolcsonos felhasznédldsanak lehet6ségei.
Kulonosen az 4j interfészek - pl. az AR és a
VR - azok, amelyek kiterjesztik a tovabbkép-
zés lehetségeit és megkonnyitik a tdjékozo-
dast a hibrid fizikai és digitélis kornyezetben.

+ Uj termelési médok: A 3D nyomtatés, va-
lamint a nano- és a géntechnolégia magaval
hozza a termelés jellegének és eszkozeinek
moédosuldsat szdmos iparagban. Az embe-
ri teljesitmény novelését vagy megerdsitését
szolgal6 technologidk (példaul: mesterséges
kiils6 véazak, az agy-szamitégép interfészek,
s6t az onvezetd jarmtvek is) ugyancsak 4j
tavlatokat és mechanizmusokat nyitnak az in-
novacio el6tt a termelésben és az elosztasban.
Az 1j technolégiak, mint a blokklanc lehet6-
séget nytjtanak a termelés jellegének megval-
toztatdsara is, mert alternativat jelentenek a
bizalom, a kontroll, a konszenzus és az érték-
teremtés kordbbi modjaival szemben.

Felfedezések mint a mindség wj szerepe

A mai min&ségiigyi szakma kozvetlen el6zmé-
nyei a masodik ipari forradalom kozepe tdjan
vették kezdetiiket, amikor Henri Fayol bevezette
Franciaorszagban, illetve Frederick Winslow Tay-
lor az Egyesiilt Allamokban a tudomanyos me-
nedzsment médszereit. A gyaraknak akkoriban
gondoskodniuk kellett arrol, hogy a szerel6sza-
lagok zokkenémentesen fussanak, mert kiilon-
ben nem lett volna lehetséges a mtiszaki el6ira-
soknak megfelel6 termékek el6allitasa.

Az ipari termelés egyre érettebbé valasaval ki-
teljesedtek a modszerek is, magukba foglalva a
miiszaki el6irasoknak megfelel6 terméket el6alli-
t6 folyamatok tervezését. Az 1980-as és az 1990-es
években a személyi szamitogépek elterjedésével
djra megvaltozott a kornyezet. Ezutdn a kultara
és a minGség iranti aktiv elkotelez6dés kertilt a
szervezetek mindségiigyi eréfeszitéseinek hom-
lokterébe, mikozben egyre nagyobb népszeri-
ségre tett szert a TQM, a Lean és a Hat Szigma.
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Az intelligens és az automatizélt rendszerek
széleskorli elterjedésével tGjra szdmithatunk a
mindségligyi eszkozok és modszerek reneszan-
szara. A haladas négy témakor mentén 6sszpon-
tosul:

1. A minéség mint ellendrzés: Régen a min6-
ségellentrzés feladata volt a hibds termékek
kisztirése. A Walter A. Shewhart altal beveze-
tett statisztikai folyamatszabalyozas lehet6vé
tette annak megallapitasat, hogy a szoras a vé-
letlennek tulajdonithat6-e vagy specialis okok
htzédnak meg a hattérben.

2. A mindség mint dizajn: Deming javasolta az
ellen6rzéstol valo fliggdség leépitését; en-
nek nyoman holisztikusabb moédszerek ter-
jedtek el, amelyek a min&séget a folyamat-
tervezés integrans részévé téve igyekeznek
megel6zni a mindségligyi problémak el6for-
dulésat.

3. A mindség mint felhatalmazas: A TQM és a
Hat Szigma tamogatja a mindség holisztikus
megkozelitését, mindenki kotelességévé téve
azt, felhatalmazva az embereket a folyamatos
javitas aktiv el6segitésére.

4. A mindség mint felfedezés: Az adaptiv, in-
telligens kornyezetben a minéség tigye at-
tol fiigg, milyen gyorsan vagyunk képesek
felfedezni és Osszegytjteni az Gj adatforra-
sokat, milyen hatékonyan tudjuk feltdrni a
gyokérokokat, és milyen mértékben tesziink
szert Uj ismeretekre sajat magunkrdl, termé-
keinkrdl és szervezeteinkrdl.

A Mindség 4.0 értékajanlatai

Hogyan képes a Min6ség 4.0 segiteni a szerveze-
teket? Konkrétan: hogyan javithatjuk a munka-
tarsak, a projektek és a termékek teljesitményét
olyan tamogat6 technologiak segitségével, mint
a mesterséges intelligencia (Al), a gépi tanulas
(ML), a robotizalt folyamatok, az automatizalas
és a blokklanc?

Az 4j technolégia bevezetése el6tt mindig vi-
lagosan meg kell hatdrozni a varhato elényoket.
Az értékajanlat nem mads, mint egy nyilatkozat
arrél, hogy milyen elényokre lehet szamitani
egy bizonyos termék vagy tevékenység részérol
- néha kitérve még arra is, hogyan fog az meg-
nyilvanulni. A Min6ség 4.0 kezdeményezések
értékajanlatai 6 kategoriaba sorolhatok, ami ko-
ziil az els6 a legfontosabb:

1. Az emberi intelligencia novelése (vagy javi-
tasa).

2. A dontéshozatal sebességének és min&ségé-
nek emelése.

3. Az atlathat6sag, a nyomon kovethet6ség és az
auditalhat6sag javitasa.

4. A véltozasok elGrejelzése, a részrehajlasok
feltarasa, valamint az Gj kortilményekhez és
ismeretanyaghoz valoé alkalmazkodés képes-
sége.

5. A folyamatos javitasi lehet6ségek és az 4j tiz-
leti modellek kialakitdsa érdekében meg kell
er6siteni a kapcsolatrendszert, a szervezet ha-
tarait és a bizalom légkorét.

6. Az onbizalom novelésének elsajatitasa és 4j
szakmai gyakorlatok megszerzése.

A Min6ség 4.0 kezdeményezések segithetik az
intelligens monitoring és a mitiveleti menedzs-
ment kibontakozasat, tovabba a tavfeltigyeleti
rendszerek kiépitését a munkatarsak termelé-
kenységének és moraljanak javitdsara. Els6sor-
ban azon kell gondolkodni, hogyan névelhet6k
a human képességek, nem pedig az emberek
helyettesitésének médjan a folyamatokban. Esko
Kilpi, finn szociol6gus szerint: ,A munka igazi
jovoje nem az automatizalds hajszolasénak ipari
modelljén mulik, hanem inkabb a tdmogaté no-
vekedés poszt-indusztridlis modelljén” [4].

A prediktiv karbantartas segitséget nyujt a
berendezések meghibasodasanak el6rejelzé-
séhez, ezaltal proaktiv médon csokkentve az
allasidét. A Minéség 4.0 kezdeményezések
hozzéasegitenek tovabba az ellatasi lanccal kap-
csolatos kockazatok folyamatos értékeléséhez,
illetve annak eldontéséhez, hogy sziikség van-e
korrekciés lépések megtételére vagy nincs. Ja-
vulhat a kiberbiztonsag is: a dokumentéci6 és
a benchmarking segitségével a szervezet kony-
nyebben észlelheti az anomaélidkat és tajékozod-
hat a varhat6 teljesitmény fel6l, a kordbbiaknal
hatdsosabban jelezve a potencialis tdmadasok
veszélyét.

A kiszolgal6 és tamogato technolégiak
okoszisztémaja: értékhozzaadas

Az automatizalas nem valamiféle "dupla vagy
semmi’ lehet6ség. A felhasznal6 el6irhat egy
olyan programot, amit a szamitogép vagy mads
intelligens egység végre tud hajtani, a szamito-
gép segitségével egy operator el tudja donteni,
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hogy adott helyzetben jévdhagyas vagy moédo-
sitds lehet-e indokolt, illetve a szamitogép maga
hozhat dontéseket és végre is hajthatja azokat.
Hasonloképpen a gépi intelligencia is egy
spektrum: egy algoritmus adhat tanacsot, csele-
kedhet jovahagyassal vagy elvégezheti a kiigazi-
tasokat, amellett ,sajat szakallara” is végrehajt-
hat mtiveleteket. Amikor kiilonb6z6 foku intelli-
genciét és automatizalast visztink be a folyama-
tainkba, akkor egyuttal azt is el kell dontentink,
hogy milyen értéket akarunk létrehozni. Ehhez
jol meg kell értentink a Min6ség 4.0 technikéakat
és technoldgidkat, de azt is, hogy azok miképpen
hatnak egymasra. Az 1. dbra bemutatja az emli-
tett szférdk kozott fennallo kolesonhatasokat.

r

| [ Mesterséges intelligencia |
( - Gépi tanulis

Elmélyiilt tanulas

| Blockchaln

Blg data

Statisztika és adattudomany |

1. abra: A Min6ség 4.0 eszkozok okoszisztémdja

A mesterséges intelligencia (AI) magaban
foglalja a legtobb olyan eszkozt, amelyek - sok
esetben - annyira mindennapiva valnak, hogy
tobbé nem is nevezhetik azokat mesterséges
intelligencidnak (példaul optikai karakterfelis-
merés). Az Al bizonyos (de nem az 6sszes) szeg-
menseit a gépi tanulas (ML) algoritmusai teszik
ki. A neurdlis hédl6zatok az ML algoritmusok
egy fajtajat képezik, az elmélyiilt tanulés pedig a
komplex neurdlis halézatok olyan specidlis val-
tozata, amely a kiilonleges funkciokat elvégezni
képes rétegeket foglalja magaban.

Az Al és az ML népszertisége nem csak azért
novekszik gyorsan, mert ez a szoftver j61 hozza-
térhet6 és konnyebb alkalmazni, hanem azért is,
mert konnyebb hozzajutni veliik az alapul szol-
galo nagy adathalmazhoz (Big Data). A jelenleg

is fejlesztés alatt 4ll6 Gj technoldgia, a blokklanc
az adatok mindségének javitdsa mellett képes
javitani a tranzakci6k minéségét. A statisztika
és az adattudomany biztos alapokat teremt min-
denféle probléma megolddsahoz.

A mindségiigyi szakemberek vezessék az
atalakulast!

Az Al és az ML bevezetése annyit jelent, hogy az
adatokon alapul6é dontéshozatal még nagyobb
tudatossaggal mehet végbe. A jobb informécio-
ellatas ugyanis megnoveli azt a képességiinket,
hogy jobban tudjunk alkalmazkodni a véltozé
kornyezetekhez, illetve a vevék vagy az érdekelt
felek valtozo igényeihez.

Mivel a minéségligyi szakemberek elmélyiilt
ismeretekkel rendelkeznek a kovetkez6 témak-
ban, tokéletes poziciot foglalnak el ahhoz, hogy
6k allhassanak a digitdlis atalakulést célz6 eréfe-
szitések élére:

— Rendszerszerti gondolkodas.

— Az adatokon alapulé dontéshozatal.

— A szervezeti szint(i tanulds vezetése.

— A szakadatlan javitas folyamatainak megala-
pozasa.

— Annak meggértése, hogy a dontések milyen ha-
tassal vannak azemberekre, az életmodra, ahu-
man kapcsolatokra, a kommunikéciora, ajolét-
re, az egészségre és a tarsadalomra altalaban.
Az utolsénak emlitett jartassag kiilondsen
fontos. Sokféle ML algoritmust kell oktatni, az
oktatds pedig hajlamos a személyi és a kog-
nitiv elfogultsagra. A min6ségligyi szakem-
berek képesek el6re jelezni a pozitiv és a ne-
gativ hatdsokat, hozzasegitve a szervezeteket
ahhoz, hogy egyrészt védekezzenek a negativ
kovetkezményekkel szemben, masrészt pedig
kiakndzhassdk a mindenki szdmadra el6nyos
lehetségeket.

A mindségligyi szakemberek kiilonosen so-
kat segithetnek a strukturélt problémamegol-
dasban, az adatokra alapozott dontéshozatal-
ban és a javitadshoz sziikséges kulturalis valto-
zasok elémozditasaban. A Min6ség 4.0 nem
valtoztatja meg ezeket az alapokat még azéltal
sem, hogy az adatok mennyisége és sokfélesé-
ge tovabb né. Mi, mindségligyi szakemberek
egyediilall6 helyzetben vagyunk ahhoz, hogy a
szervezeteinket hozzéasegitsiik a sikerhez az 4j
korszakban.
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Mindség 4.0 eszkoztar

A negyedik ipari forradalom u6j eszkozoket és
technoldgidkat ad a keziinkbe a minéség javita-
sahoz.

— Mesterséges intelligencia: szamitégépes la-
tas?, természetes nyelvfeldolgozas®, chatbotok
(beszélgetd feliiletek), személyi asszisztensek,
navigalas, robotika, komplex dontések meg-
hozatala.

Big data infrastruktara (pl. MapReduce,
Hadoop, Hive és NoSQL adatbézisok), kony-
nyebb hozzaférés az adatforrdsokhoz, eszko-
zok az oridsi adatsokasdgok kezeléséhez és
elemzéséhez szuperkomputerek felhasznala-
sa nélkul.

Blockchain: a pénziigyi és az informécids
tranzakciok atlathatésaganak és ellendriz-
het6ségének novelése, tovabba a feltételek
kontrollja oly médon, hogy a tranzakcidk csak
akkor realizalodhassanak, ha teljesiiltek a mi-
néségcélok.

Elmélyiilt tanulas: képosztalyozas, komplex
mintafelismerés, id6sorok el6rejelzése, szoveg
generélasa, hanghatasok létrehozasa, valodi
videobol fiktiv vide6k megalkotasa, képek
heurisztikus alapa kiigazitasa (példaul egy
mogorva személy mosolygdssa tétele fényké-
peken).

Kiszolgal6 (hattér) technolégiak: szenzorok
és aktivatorok (indit6 szerkezetek) elérhet6
aron, felh6 alapti szamitastechnika, nyilt for-
raskodu szoftverek, kiterjesztett valosag (AR),
kevert val6sag, virtudlis valosag (VR), adatfo-
lyamok kezelése (pl. Kafka és Storm), 5G halo-
zatok, az internetprotokoll Gj verziéja (IPv6), a
dolgok internete (IoT).

2 A szamitogépes latas egy interdiszciplinaris tudo-
manyos teriilet, amely azzal foglalkozik, hogyan le-
het szamitogépeket késziteni a digitalis képek vagy
videdk magas szinti megértéséhez. Mérnoki szem-
sz0gbdl az emberi vizualis rendszer éltal elvégzen-
dé6 feladatok automatizalasara torekszik.

— Gépi tanulas: szovegelemzés, ajanlo rendsze-

rek, email spam sztirdk, a csaldsok észlelése, a
célok csoportokba soroldsa, el6rejelzés.

Adattudomdny: a heterogén adatsokasagok
egyesitésének gyakorlata, ami lehet6vé teszi
az el6rejelzések kidolgozasat, az osztalyba és
kategoridba sorolast, a trendek kimutatasat a
nagy adatsokasdgokban, a megfigyelések oOri-
asi tomegének leredukalasat a legjelent6sebb
jovendolésekre, valamint a hagyomanyos
hangrogzité technikak (pl. vizudlis megjeleni-
tés, kovetkeztetés és szimulacio) alkalmazasat
a gyakorlatban is megvaldsithaté modellek és
megoldésok kidolgozédsahoz.
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* A szamitoégépes tudomény, az informatika és a
mesterséges intelligencia egyik alarendelt tertile-
te a nyelvfeldolgozas, amely a szamitégépek és az
emberi (természetes) nyelvek kozotti kolcsonhata-
sokkal foglalkozik. Ez specidlisan azzal foglalko-
zik, hogy hogyan kell szamitoégépeket programozni
nagy mennyiségili természetes nyelvi adat feldolgo-
zéséra és elemzésére.
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A mindségligy jelentosége
a COVID-19 vilagjarvany elleni harcban

A COVID-19 pandémia (vilagjarvany) egy
mindségiigyi szakember szemsz6gébdl nézve

Minden nap szinte elarasztanak benniinket a ko-
ronavirus-fert6zéssel (COVID-19) kapcsolatos
hirek és adatok, mint példaul az 4j fert6zések, a
halalesetek és a gyogyulasok szama, az elvégzett
tesztek, amellett rengeteg abra, grafikon, trend,
valamint az egyes orszdgok és varosok altal elért
eredmények, és még folytathatnank a sort vég
nélkil.

A mindségligyi szakember szemével nézve a
dolgokat, e szamok és adatok mogott egy jelen-
t6s hozzéjarulast latok a Nemzeti Min6ségi Inf-
rastruktara (NQI), tovabba a mindségiigyi stra-
tégiak, eszkozok és technikak részérdl a vilagjar-
vany lekiizdéséhez. Lassuk el6szor is, hogy mi
az NQI. Az ENSZ Iparfejlesztési Szervezetének
(UNIDO) meghatarozédsa szerint [1] az NQI
,,olyan rendszer, amely magdban foglalja a szerveze-
teket, azok politikdjdval, relevins jogi és szabdlyozdsi
kereteivel egy1itt, beleértve tovibbd a javak, a szolgail-
tatdsok és a folyamatok mindségének, biztonsigdanak
és kornyezeti épségének tamogatisihoz és erdsitésé-
hez sziikséges szervezeti gyakorlatokat.”

Az emberek és az orszagok biztonsaga, fejls-
dése stb. érdekében szdmos nemzet hozott 1ét-
re robusztus NQI-t és kiilonféle intézményeket,
amelyek a mérésiigyért, a szabvanyositasért, az
akkreditalasért, a megfelel6ség értékelésért és
mas dolgokért felelések. Ezek az intézmények
alapvet6 fontossaggal birnak az atfogé és kohé-
zi6s NQI rendszer kialakitasat és alkalmazasat
tekintve.

Szabvanyok

A szabvanyok mindennapi életiink szerves ré-
szét képezik. Segitenek benniinket azoknak a
kovetelményeknek és eljarasoknak a megalkota-
sdban, amelyek biztositjak az &ltalunk naponta
hasznélt anyagok, termékek, mddszerek, szol-
galtatasok stb. megbizhatésagat. A szabvanyok
elémozditjak az altalaban vett és a jobb megér-

tést az emberek és a szervezetek kozott, amel-
lett a kommunikéacid, a mérés, a kereskedelem, a
gyéartas stb. eszkozeiként is funkcionalnak.

A genfi székhely(i Nemzetko6zi Szabvanytigyi
Szervezet (ISO) [2] termék és iranyitasi rend-
szerszabvanyok kidolgozasaval foglalkozik. Az
ipar nagymértékben ezekre a szabvanyokra ha-
gyatkozik, felhasznélva azokat a biztonsagos és
a célnak megfelel6 termékek megtervezéséhez
és eldallitasahoz. Ha mindenki elfogadja a nem-
zetkozi szabvéanyokat, az hozzajarul a bizton-
sdghoz és a magasszinti bizalom kiépitéséhez
a szervezetek és az orszagok kozott. Tekintet-
tel a jelenlegi COVID-19 vilagjarvanyra, az ISO
mar szdmos szabvanyt publikdlt. Néhany példa
a sok kozil: ISO:10651 , Gyogydszati lélegeztetdk
gydrtasa” vagy 150:374-5 , Védokesztyiik veszé-
lyes vegyszerek és mikroorganizmusok ellen”. Az
orvosi miiszerek és a hozzajuk kapcsol6do ipar-
agak vilagszerte felhasznéljak a rajuk vonatko-
z6 szabvanyokat a biztonsagos, megbizhat6 és
jol teljesité gyogyaszati lélegeztettk, kesztytik
és maszkok el6allitdsara. A gyoégyszeripar is
megfelel§ szabvanyok alapjan gyart életment6
gyogyszereket és az emberek kezelésére alkal-
mas egyéb anyagokat. Ezeknek a gyogyszerek-
nek hatékonynak kell lennitik. Szabvanyok hia-
nyaban az ipar a célra alkalmatlan, s6t gyakran
halélt okoz6 gyogyszereket és orvosi miiszere-
ket tudna csak kifejleszteni: példaul egy komoly
COVID-19 fert6zésben szenvedd beteg akar meg
is halhat egy hibas lélegeztets gépre kapcsolva.
Masik példa: a jovahagyott szabvanykovetel-
ményeknek meg nem felel§ orvosi szajmaszk
azt eredményezheti, hogy a COVID-19 beteggel
foglalkoz6 egészségligyi dolgozé maga is meg-
fert6zédik. A szabvanyok altal nydjtott bizton-
sag tehat nagymértékben hozzajarul az emberek
egészségének megovasahoz.

A szabvanyok azt is meghatdrozzdk, hogyan
kell elvégezni az orvosdiagnosztikai teszteket.
Az egészségligyben a teszt-szabvanyok segit-
ségével szigora teszt-protokollokat dolgoznak
ki. A szabvanyok lehetévé teszik tovabba az
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egészségligyi dolgozok, példdul a patologusok
tovabbképzését a tesztek lebonyolitasat illets-
en (pl. kenet vételezése a torokbdl vagy az orr
nyélkahértyajarél a COVID-19 vizsgalatokhoz).
A termékspecifikus szabvanyok mellett az ISO
iranyitasi rendszerszabvanyokat is kifejleszt,
példaul: 1ISO:13485 ,, Orvostechnikai eszkdzok — Mi-
ndségiranyitisi rendszerek — Szabdlyozdsi célu kove-
telmények”.

A COVID-19 krizis elleni globélis harc jegyé-
ben az ISO téritésmentesen rendelkezésre bocsa-
tott szamos szabvanyt, tobbek kozott:

e [SO 13688:2013, Védbruhdzat. Altaldnos kive-

telmények.

e [SO 10651-4:2002, Orvosi lélegeztetdk — 3. rész:
A kezeld altal miikddtetett siirgdsségi és szallitd-
si lélegeztetdk egyedi kdvetelményei.

e [SO 22395:2018, Biztonsdg és ellendllo képes-
ség — Kozdsségi ellendllo képesség — Iranymu-
tatds a veszélyeztetett személyek timogatdsdira
vészhelyzetben.

e [SO 22301:2019 ISO 22301: 2019, Biztonsdg
és rugalmassig - Uzleti folytonossigot kezeld
rendszerek — Kovetelmények.

A COVID-19 vilagjarvany elleni harccal kap-
csolatos szabvanyok a https://www.iso.org/
covid19 honlapon talalhatok, melyek kozzététe-
le nagyon figyelemre mélt6 és gondos gesztus az
ISO szervezet részérél.

Mérések / mérésiigy (metrologia)

Ha csak szabvanyokkal rendelkeziink, az még
nem elég. A fizikai és a kémiai mérések tekin-
tetében pontossagra, preciziés miszerekre és
megbizhatosdgra van sziikségiink. Az egész-
ségligy és éaltaldban az életvitel szempontjabol
alapvet6 fontossaggal birnak a megbizhat6é mé-
rések. Az egészségiink kritikus mértékben fiigg
attol, hogy az egészségiigyi dolgozék mennyire
helyes diagnozist allitanak fel, marpedig ebbdl
a szempontbo6l nagyon fontosak a megbizhat6
mérések. A vérnyomads pontatlan mérése példa-
ul nem megfelel6 gyogyszerek felirasahoz ve-
zethet. Ugyanakkor a malaria kezelésére hasz-
nalt hidroxiklorokinnak a mérési tévedésekre
visszavezetheté magas dozist adagolasa vissza-
fordithatatlanul karosithatja a szem retingjat.

A metrologidval 0Osszefliggé nemzetkozi
egyezmények sziikségessége vezetett 1875-ben
a ,Méter Egyezmény” [3] alairdsahoz, amely

megalapozta a Nemzetkozi Saly- és Mérték-
tigyi Hivatal (International Bureau of Weights
and Measures, BIPM) létrehozédsat. Mai napig a
BIPM a mértékegységekkel kapcsolatos nemzet-
kozi megallapodasok alapja. A COVID-19 teszt
szempontjabol kritikus fontossagt, hogy az al-
kalmazott eszkozok és felszerelések kalibralva
legyenek a mérések pontos végrehajtasahoz,
mert csak igy allithato fel helyes diagnoézis. Hall-
hattuk a médiaban, hogy mivel az egyik orszag-
bol szarmazé teszt-csomagok hibasak voltak,
nem nyujthattak pontos eredményeket. El6for-
dult olyan eset is, hogy noha az els6 COVID-19
teszt negativnak bizonyult, a kovetkez6 vizsga-
lat mégis pozitiv eredményt hozott (és forditva).
Ez sokféle okra vezethet® vissza, koztiik a méré-
si hibdkra. Nem engedhetiink meg magunknak
ilyen tévedéseket, mivel azok komoly kovetkez-
ményekkel jarhatnak a virus mdésokra torténé
atvitelét illet6en.

A fert6zések kezelésében hasznalt masik na-
gyon érdekes mérés az, amikor az egészséguigyi
munkatdrsak megmérik a virusterhelést egy be-
teg szervezetében, vagyis az 1 ml vérben talal-
hat6 virus részecskék szamat. Ebbdl az értékbal
arra lehet kovetkeztetni, hogy mennyi virus ta-
lalhato a beteg szervezetében. Az orvosok a teszt
segitségével nyomon kovethetik a fert6zés utjat
és azt is, hogy mennyire hatékony a kezelés, il-
letve, hogy milyen tovébbi lépésekre van sziik-
ség. Rendkiviil kritikus a mérések integritasa.

Amint latjuk, a diagnoézis feléllitdsanak pon-
tossaga, illetve a pontossag és a megbizhatésag
tekintetében a metrolégia rendkiviil fontos sze-
repet jatszik a COVID-19 elleni harcban. Az is
nagyon lényeges, hogy a kiilonb6z6 egészség-
tigyi intézmények egységes és szabvanyositott
modon értelmezzék az eredményeket, tekintet
nélkil arra, hogy melyik laboratériumban, vé-
rosban vagy orszdgban hajtottdk végre a tesztet.

Megfeleldségértékelés és akkreditacio

A megfelel6 szabvanyositasi és méréstigyi ké-
pességeken tilmenden az NQI megkdoveteli a
megfelel6ségértékelést és az akkreditaciot is. A
megfelel6ségértékelés tudomanyos és technikai
bizonyitékot szolgaltat arrél, hogy a termékek
kielégitik-e a szabvanyok vonatkozo el6irasait,
amellett megfelelnek-e vagy sem az emberek, az
allatok és a kornyezet szamara, tovabba meny-
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nyire biztonsagosak. A megfelel6ségértékelési
rendszer helyes miukodését az akkreditaci-
6s testiiletek tamasztjdk ald. Az akkreditacios
testiiletek bizonylat segitségével hitelesitik a
megfelel6ségértékelési testiiletek integritdsat és
kompetenciajukat a megfelel6ségi értékelések
elvégzéséhez.

Mi okozza? Louis Pasteur elmélete

A 19. szdzad kozepén Louis Pasteur francia ve-
gyész kisérletei bebizonyitottdk, hogy szamos
ismert betegséget baktériumok vagy csirdk okoz-
nak. Ez a felismerés vezetett az els6 vakcindk és
antibiotikumok kifejlesztéséhez, amelyek azutan
biztonsagossa tették a tejtermékek fogyasztasat.
Pasteur csiraelmélete leirta a betegségek embe-
rekre val6 atvitelének tényleges kauzdlis me-
chanizmusait és lehet6vé tette azok terjedésének
megel6zését. Ez a személyi és a tarsadalmi higié-
nia, ami emberek millidinak életét mentheti meg,.
Napjainkban széleskortien ajanljak és gyakorol-
jak a kozosségi tavolsagtartast, ami szintén egy
,tarsadalmi higiéniai gyakorlat” a COVID-19
terjedésének megel6zésére. Pasteur ok-okozati
elmélete [4] 6ridsi el6relépés volt annak tudoma-
nyos megértése felé, hogy , Mi mit okoz”.

Ebb6l a szempontbodl alapveté fontossagt a
mérés és az elemzés. Az elmalt évtizedek soran
a minéségmenedzsment tudoméanya nagyon sok
hasznos mérési és analitikai eszkozt fejlesztett ki,
mint példdul a statisztikai folyamatszabalyozas,
a mindségkontroll 7 alapvet6 eszkoze, a kisérlet-
tervezés és igy tovabb. Ezeket az eszkozoket szé-
les korben alkalmazzak az akadémikusok, a tu-
désok, a kutatok, az egészségiigyben dolgozok,
a gyakorlati szakemberek stb. a jelenlegi vilag-
jarvany jobb megértésére, tobbek kozott: hogyan
viselkedik és terjed a COVID-19 virus és milyen
hatast gyakorol az emberi test egyes szerveire.

A mindségmenedzsment gondolkodas-
modjanak és eszkozeinek alkalmazasa

Minden szaktertiileten széles korben alkalmazzak
a mindségmenedzsment szemléletmodjat, tech-
nikait és eszkoztarat. A kovetkez6kben bemuta-
tok néhany példat annak illusztralasara, hogyan
hasznaljak, illetve hogyan lehet felhasznélni a
mindségmenedzsment eszkozeit az emberiség
COVID-19 elleni vilagméretti kiizdelmében.

a) A COVID-19 pandémia olyan hirtelen és
olyan vad er6vel tort ra a vilagra, hogy a
még néhdny héttel kordbban is megbizha-
tonak tartott informéciok és adatok mara
elavulttd valtak és az Gjabb informaciok
feliilirtak azokat. Néhany példa: a tesztek
lefolytatdsara vonatkozé nemzetkozi és
nemzeti irdnyelvek, a COVID-19 virussal
megfert6z6dott emberek elkiilonitésének
moédja, a meghozand6 ovintézkedések,
kell-e arcmaszkot viselni vagy sem és igy
tovabb. Az informaci6 kialakitasahoz, kor-
szertisitéséhez és kontrolljdhoz elengedhe-
tetlentil sziikséges kidolgozni a dokumen-
tumok, az adatok és az informaciokontroll
hatékony menedzsmentrendszerét, beleért-
ve az informacié megosztasat az érintett és
érdekelt felek kozott, de mindenek el6tt a
sebezhet6 tarsadalmi rétegek iranyaban.
A dokumentélt informéci6 kontrollja az
ISO 9001 min6éségmenedzsment rendszer-
szabvany kotelez6 el6irasai kozé tartozik.

b) A tényekre és a kockazatra alapozott gondol-
kodas: a bizonytalan idék gyorsan valtozo
helyzeteiben, amikor szdmos fronton (kina-
lat, felszerelések, személyzet, ismeretanyag
stb.) csak korlatozottan allnak rendelkezés-
re az er6forrasok, igen fontos a kockazat ala-
pt gondolkodas megvaldsitdsa, ami lehet6-
vé teszi az egyes tertiletek kozotti prioritasi
sorrend feldllitadsat a sulyossag és az elter-
jedtség alapjan (példaul melyik vérosnak,
korhaznak vagy egészségiigyi egységnek
kell megkapnia a lélegeztet6 eszkozoket).
Vagy: melyik tizletnek kell bezarnia, illetve
elébb kinyitnia ahhoz, hogy a COVID-19
virus a lehet6 legkisebb hatast gyakorolja a
lehetd legszélesebb néprétegekre?

c) Lean menedzsment és innovacio: a jelenlegi
helyzet példa nélkiil all6 igényt tamaszt a
kapacitasok novelése irdnt az egészségiigyi
szektorban, méghozza rendkivil rovid id6
alatt. Ilyenek példaul a lélegeztets eszkozok
gyartasa, vagy a célnak leginkabb megfelel6
gyors és megbizhat6 egyéni véddfelszerelé-
sek el6allitasa. Kina mindossze 10 nap alatt
egy 1000 &gyas korhazat épitett Wuhan
tartomanyban. A Lean menedzsment és
a TRIZ (,A talalmanyhoz kapcsol6do fel-
adatok megoldasanak elmélete”) rendkiviil
hasznos lehet ezekben az id6kben.
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Zaro6 gondolatok

Sok mindenre kényszertien megtanitott benniin-
ket a COVID-19 vilagjarvany: legyunk agilisek,
bolcsek és hatdrozottak a dontéshozatalban,
cselekedjiink gyorsan, helyezziik el6térbe a ha-
tarokon talnydld, nemzetkozi egytittmiikodést,
alkalmazzuk a legtjabb technologidkat és igy
tovabb. Az olyan legmodernebb technolégiak
kiterjedt alkalmazasa, mint a robotika, a drénok,
a mesterséges intelligencia, a Dolgok Internete
stb., parositva a Nemzeti Min6ségi Infrastrukta-
raval (NQI), illetve a min6ségmenedzsment esz-
koztaraval és technikaival tovabb erdsiti azon
képességiinket, készségiinket és kapacitadsunkat,
hogy még hatékonyabb médon, tovabba még
jobban, gyorsabban és takarékosabban kiizdhes-
stk le a jelenlegi vilagjarvanyt. Mindazonéltal
jobban felkésziilhetiink a jovére is.

Héla a vilag szamos vezet6 nemzetkozi szer-
vezete (UNIDO, ISO, BIPM, Nemzetkozi Akk-
reditdlasi Forum, Nemzetkozi Min6ségi Infra-
struktdra Hal6zat, Nemzetkozi Mindségiigyi
Akadémia stb.) és a nemzeti NQI testiiletek ira-
nyitasdnak és el6relatasanak, az emberiség mar
képes sikeresen izoldlni, kontroll alatt tartani és
lekiizdeni olyan kordbbi betegségeket, mint a
SARS, az Ebola vagy a HIV. Folytatnunk kell az
emlitett intézmények tevékenységének és nagy
munkdjanak elismerését és tdmogatasat. Meg-
elégedettséggel és tettvaggyal tekintek a sajat

mindségiigyi szakemberi létemre, latva az NQI
és a minéségmenedzsment ismeretanyag szere-
pét és hozzajarulasat a COVID-19 elleni vilag-
méret kiizdelemhez.

Ezt a cikket eqyrészt az UNIDO dltal 2020. dprilis 17-
én megszervezett , Szabvanyok és tesztek a COVID-19
elleni harcban” cimii web konferencia ihlette, mdsrészt
szerény hozzdjaruldsom a nigériai NQI UNIDO projekt-
hez. A hasznos tandcsokért kdszonettel tartozom Kaveh
Houshmand Azadnak, a Dél-Kaliforniai EQyetem (USA)
Ertékfejlesztd Iroda igazgatdjanak.

A kézirat megkiildésének idSpontja: 2020. aprilis 22.
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SUNIL THAWANI az Amerikai Mindségiigyi Szervezet
(ASQ) tagja, ugyanakkor az ENSZ Kérnyezetvédelmi
Program Féld Bajnoka, tovibbd az ENSZ Fenntarthato
Fejlesztési Célok (UN SDGs) nemzetkozi szaktandcsaddja
mindségrigyi és kivdlosagi kérdésekben. Jelenleg a Dubai
Mindségiigyi Csoport Igazgatétandcsinak tagja. Az ASQ
Lancaster érdemérem tulajdonosa.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

(

A minoséguigyi vezetok kiséroi vagy vezetoi a digitalizacionak?

A min6ségiigyi vezet6k sokoldalt és igényes feladatokat latnak el minden szervezetben. Tobbek kozott
kidolgozzdk a mingségiigyi iranyelveket, feltigyelik a mtiszaki és minéségiigyi szabvanyok betartdsat,
bels6 képzési programokat dolgoznak ki és hajtanak végre, bevezetik a javité és megel6z6 intézkedése-
ket, valamint gondoskodnak a folyamatos fejlesztésrél, javitasrol. A minéségiigyi vezetd felel6s a min6-
ségiranyitasi rendszer bevezetéséért és megfelel6 miikodtetéséért. Az igényes feladatok komplex jellege
nem ritkan tdlzottan leterheli a minGségiigyi vezetSket, ami frusztracidhoz is vezethet. Ilyen koriilmények
kozott hogyan pozicionalja magat a modern minéségiigyi vezetd a digitalizacio terén? A helyes valasz sze-
rint - mivel a minGségiigyi vezets a bels6 szervezet fejlesztésében is folyamatosan részt vesz - tudast, id6t
és kapacitast kell teremtenie a vallalati digitalizaciéban val6 kozvetlen kozremtikodésre. A mingségiigyi
vezetének fel kell ismerni és képviselni, hogy ugyanakkor jelent6s hatékonysagnovekedés varhato el a
digitalizéci6 altal természetesen a minéségmenedzsment terén is. Ehhez a mingségiigyi vezet6nek vezet6i
kompetencidit mihamarabb aktualizalnia kell, ami kiterjed a specialis szakismeretekre, a médszerekre, a
szocialis kihatdsokra és a céliranyos problémamegoldasokra. E feltételek teljestilése esetén a csticsvezetés
minden bizonnyal nagymértékben fog szamitani a minéségtigyi vezetd aktiv kozremiikodésére a véllalati
digitalizaci6 bevezetésénél.

Hubert Vogl: Digitale Transformation als Chance. Qualitit und Zuverlissigkeit 64 (2019) 12, 17-19
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El6rejelz6 mindségligyi

mutatoszamok kialakitasa az egészségiigyben

Ezen kutatomunka alapjdat az orvosi miiveleti rendszerek iranyitdsinak és menedzselésének egyediilalloan
ujszerii megkozelitése képezte a teljesitmény-eldrejelzd (prediktiv) mutatészamokon alapuld kiegyenstilyo-
zott stratégiai mutatoszam-rendszerek gyakorlati megualdsitdsa és hasznositdisa révén. Az egészségiigyi
rendszerek hagyomdnyosan , kivetd” teljesitménymutatokat haszndilnak, ami a miltbeli teljesitményt veszi
alapul. Ezek a mar bekovetkezett események tanulmanyozasit és alapos vizsgalatit teszik lehetové, és ha
valamilyen baleset tortént, akkor annak mdr az intézmény jo iizleti hirneve, hitelessége és iigyfelei lattik
kirdt. A , kovetd” teljesitménymutatoktol eltéréen az eldrejelz6 vagy prediktiv indikdtorok folyamatosan
megfigyelik az egészségiigyi rendszerek megbizhatdsdagat és képességét abbol a szempontbol, hogy mennyire
hatékony teljesitmény varhato azoktol a jovoben. A kutatds alapjit a szerzok altal ey korhdzban kifejlesz-
tett és megualositott , Teljesitmény Iranyito Mutatoszam-rendszer” nevii alkalmazott projekt képezte. Az
egészségligy nagymeértékben szabdlyozott, biztonsdg- és megbizhatésig-centrikus szolgaltatds. Az orvosi
rendszereknek olyan kontroll-mechanizmusra van sziikségiik, amely — a megbizhatésag dllandéan javulo
szintje mellett — képes hatdsosan eldre jelezni és szabdlyozni a szolgdltatds mindségét. A szerzok azt a
feladatot kaptik, hogy az elméleti hattér kialakitdsa mellett dolgozzanak ki eqy sorozat Teljesitmény Ird-
nyito Mutatészamot (PQIs) a biztonsdigos és megbizhato jovdbeli teljesitmény eldrejelzéséhez. A kialakitott
mutatoszamok a humdnerdforrds mindsége, az oktatds és a tovibbképzés, a betegek megelégedettsége, a
termék- és a folyamatintegritds, a napi elszamoltathatésig, az auditdlds és a korrekcios lépések jellemzésére
alkalmasak. A tanulmdny igéretes eredményeket mutatott fel; kdvetkezésképpen a késleltetett vagy kovetd
indikdtorok teriiletén is jelentds javulds kdvetkezett be.

1. Bevezetés

Az elmalt években a termékek és a szolgéltata-
sok fokozatosan egyre tobbe kertilnek. Becslések
szerint az Amerikai Egyesiilt Allamokban a sz6-
vetségi kormany 2017-ben mar 4,0 billié dollart,
azaz az orszagos koltségvetés mintegy 20%-at
kolti majd egészségtigyre. Elemz6k ramutatnak
arrais, hogy a doktorok 4ltal felirt legtobb orvosi
termék és szolgéltatas kozvetlentil csak 35-65%-
ban lesz j6 a tiinetek vagy a koriilmények keze-
lésére, mikozben néha a betegek tovabbi keze-
lést igényelnek vagy olyan karos mellékhatasok-
kal kell szdmolniuk, amelyek Gjabb kezeléseket
tesznek sziikségessé. Nem mellékes koriilmény
az sem, hogy évente nem kevesebb, mint egymil-
li6 esetben kell megéllapitani orvosi tévedéseket
[Albanese, 2014]. Vegyiik még ehhez hozza azt is,

hogy mintegy 450-650 millidrd dollart koltottek
az illetéktelen (Gn. garancia nélkiili) orvosi ke-
zelésekre. A fenti szamok tiikrében parancsol6
sziikségszertiségként jelentkezik az orvosi ope-
rativ rendszerek, illetve az 6ket tdmogat6 szol-
galtatasok teljesitményének javitasa. Az orvosi
miiveletek tertiletén lefolytatott egyes kutatasok
azt sugalljak, hogy erre sokféle alkalom kinalko-
zik. A szdmos rendszer és a sok veszteség elle-
nére massziv fejlesztési lehetéségek huzédnak
meg az orvosi szolgéltatasok kozéppontjdban.
A jelen kutatas éppen azoknak a tertileteknek a
feltarasara vallalkozott, amelyek a komplex mo-
dellezés helyett egyszerti eszkdzok és technikak
alkalmazaséval is javithatok [Spathe, 2013].
Torténelmi tavlatokban vizsgalva a kérdést, az
orvostudomany mindig a specidlis tanulméanyok
tertiletének szdmitott, ahol az orvosok és mas
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egészségligyi szakemberek sok-sok évet toltottek
el a sziikséges ismeretanyag és jartassagok meg-
szerzéséhez, ugyanakkor a betegek els6sorban
az orvosi szaktudasra tamaszkodhattak. Ugyan-
akkor az Internet kordban hatartalanul megno-
vekedett az analitikai eredményekhez, valamint
a tarsadalmi és a hagyomanyos médiahoz valé
hozzaférés lehetésége. A régiekhez képest a mai
betegek sszehasonlithatatlanul tobb informaéci-
6val rendelkeznek a betegségekrdl, azok keze-
lési modjarol és a kapcsolédé kockazatokrol, az
egyes kezelések koltségvonzatardl és az orvosi
szolgéltatasok értékajanlatarol [Arthur, 2010].
Ezek a valtozasok oda vezetnek, hogy a bete-
gek a ,tars-innovator” szerepében aktivan részt
kivannak venni a leginkabb hatasos és koltség-
hatékony jovébeli orvosi szolgaltatasok megter-
vezésében és tovabbfejlesztésében [Arthur, 2010].

Kovetkezésképpen az emlitett trendek tag-
ra nyitjdk az egészségiigyi intézmények kapuit
a kiils6 kornyezet felé, lehet6vé téve a nem az
orvosi szakmédhoz kot6do érdekeltek aktiv be-
kapcsolodasat is. Az Gj tizleti realitasok kozepet-
te sok orvosi vallalkozas érdeklédik mas szak-
tertilet irant, ahol 6riasi javulas tapasztalhat6
a biztonsag, a minéség, tovabba a koltség- és a
miikddési hatékonysag tekintetében. A korha-
zak és az Gket kiszolgal6 orvosi szervezetek na-
gyon sok hasznos eszkozt és technikat vettek at
a gépjarmiipartol, nevezetesen a Toyota Motor
Company altal kialakitott termelési rendszert6l
[Asefeso, 2014].

A Toyota Termelési Rendszer (TPS) jozan és
egyszerli megoldédsokat keres a komplex problé-
makra. Nem véletlen, hogy az hatalmas vonzé-
er6t gyakorol az egészségiigyre, hiszen az olyan
modszerek, mint a folyamatok egyszertsitése, a
szabvanyositott protokollok, a munkahelyi szer-
vezés (5S), a vizudlis kontroll, a hibamentesség
biztositasa (Poka Yoke), a veszélyek hatasos keze-
lése és megsziintetése (Kiken Yochi), a malt prob-
lémainak j6 megértése (Kako Tora), a napi inkre-
mentalis javitasok iranyitasa (Kaizen) - szamos
korhazat hozzasegitett az Egyesiilt Allamokban
sajat teljesitménytik javitdsahoz és a betegek
elégedettségének magasabb szintre emeléséhez
[Asefeso, 2012].

Jelen kutatémunka célja nem valamiféle komp-
lex Prediktiv Analitika vagy Eldrejelzé Modellek ki-
hamozasa és ajanldsa volt a nagy adattarolokbol
el6kapott informaci6 alapjan. A prediktiv anali-

tika az utébbi idében igen nagy népszertiségre
tett szert és jelent6s szerepet jatszik az atfogé
politika kialakitdsdban és a hosszutavi terve-
zésben, de még semmiféle igéretet sem sikertilt
felmutatnia a napi orvosi gyakorlatot illet6en.
A prediktiv analitika korlatozott hatékonysagat
leggyakrabban annak tulajdonitjak, hogy talsa-
gosan sok informaciét kell feldolgozni az orvosi
dontések meghozatala el6tt, ami nem kedvez a
mindennapos gyakorlatnak. Az analitika altal
nytjtott korlatlan lehet6ségek kihasznalasahoz
meg kell érteni annak funkcionalasat mtszaki
és programozasi szempontbdl egyarant. A pro-
tokollok és a betegekkel kapcsolatos kimenetek
hidnyaban a prediktiv analitika nem annyira
gyakorlati eszkoz, mint sokkal inkabb akadémi-
ai megkozelités. Végezetiil, a hidnyz6 egészség-
ugyi adatok korldtozzdk a neuro-lingvisztikus
programozds (NLP) hatékonysagat. Egyszertib-
ben kifejezve: a komplex informécié tarolasa
magasabb szinten kodolt, igy annak atvitele a
napi rutin feladatokhoz nem igazan egyszert és
szakember segitségét igényli [Bisognano, 2012].
A kutatéds céljat egy sor prediktiv minéség-
ugyi indikator (Predictive Quality Indicators,
PQIs) kidolgozédsa képezte, amelyek helyesen
meghatdrozva és alkalmazva jelent6s mérték-
ben képesek javitani az egészségligyi rendsze-
rek operativ hatékonysagat. A szakirodalom ta-
nulmanyozasat kovetden attekintettiik és rang-
sorba allitottuk a gépjarmdipar, a repiilésiigy és
az irkutatas, a vendéglatas, a gyogyszeripar, az
oktatds, valamint a rekreédcids és a sport szek-
torok tertiletérél szarmazo esettanulményokat.
Megfigyeltiik, hogy minden hatékony szervezet
kozos jellemzoket tudott felmutatni, tekintet
nélkiil az iparagi besoroldsra, a méretre vagy
a foldrajzi elhelyezkedésre. A siker hajtoer6i
mindannyiuknal hasonlok voltak, lehet6vé téve
a tokéletes teljesitmény megkozelitését; amellett
még ugyanazokat a miikodési és vezetési filozo-
fidkat is kovették. Napi tevékenységiiket az 6n-
allésagra felhatalmazott, jol informalt alkalma-
zottak irdnyitottak, azon tdlmendéen ,beépitett”
képességek alltak rendelkezésre a normaélistol
eltérd helyzetek azonositasahoz és kezeléséhez
[Dean, 2013]. A szakirodalom attekintése és a
leghatékonyabban irdnyitott szervezetek glo-
balis benchmarkingja utan kidolgoztuk a PQI
mérdszamok hatékony sorozatat. Szamos tanul-
many bizonyitja, hogy az operativ rendszerek
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tartés hatékonysaganak biztositdsahoz 4 alap-
vet6 kovetelménynek kell teljesiilnie, a rend-
szerek ugyanis nem maradhatnak hossza idén
keresztiil mtikod6képesek, ha csak és kizarolag
a legfels6 vezetés allandoan foliilrél jové inter-
vencidjara épiilnek. A hatékonysagot hosszu
tavon kizarélag az biztosithatja, ha a hierarchia
legalacsonyabb szintjén elhelyezked$ emberek
is jol megértik a koncepciét és megfelel6 kép-
zésben részesiilnek, igy téve magukéva az gj
rendszert.

2.0 Kovetelmények és a mérdszamok
modellje

A hatékony operativ rendszerek 4 legfontosabb
jellemzgoje: atlathato, egyszerti, onjavité és von-
26 [Dean, 2011].

2.1 Atlathato

Ez a fogalom azt a képességet jelzi, miszerint az
emberek kozvetlen megfigyelés atjan fel tud-
jak mérni a rendszer képességét és egészséges
voltat. Amennyiben ez nem lehetséges, akkor
massziv adatok és szamok feldolgozasara kell
hagyatkozni, amire &ltaldban nem nagyon gyak-
ran ad6dik lehet6ség. Ebben az esetben a megfi-
gyelok csak akkor érzékelik a rendellenességet,
amikor az mar bekovetkezett és az id6 talsago-
san el6rehaladott a beavatkozdshoz vagy a kor-
rekcio6 tal sokba kertil.

1. abra: A szamok, illetve a mogottiik rejlé
jelentéstartalom meglatasanak képessége

2.2 Egyszert

Az emberek éaltalaban szeretik elkertilni a bo-
nyolult feladatokat, és ha mégis ilyennel talaljak
szemben magukat, akkor hajlamosak lesznek a
hibdk elkovetésére. Ez az oka annak, hogy né-

mely ipari pszicholégus javaslata szerint egy
egyszerliségi indexet is be kell iktatni a mérésza-
mok soraba, amikor az Gj munkak megtervezé-
sére, illetve a mar meglev6 dolgok tjjaalakitasa-
ra keriil sor. A kutatasok azt is kimutattak, hogy
az emberek szamdra nagyon vonzonak ttinik a
munkék és a folyamatok leegyszertisitése, a ro-
videbb felkésziilési vagy tanulasi periédus, ezek
fokozzak az érdekl6dést az djfajta szakmai jar-
tassagok megszerzése, illetve a munka irant, to-
vabba el6segitik a hibak csokkend szamat vagy
azok teljes kikiiszobolését.

1

HATEKONYSAG

b T —y

EGYSZERUSEG

2. dbra: Egyes kutatdsok szerint az egyszertiség erds
korrelaciét mutat a hatékonységgal

2.3 Onjavité képesség

A prediktiv minéségiigyi indikatorokkal (PQIs)
torténé menedzsment tovabbi elénye, hogy az
ilyen rendszerek képesek korrigdlni onmagu-
kat. Ha proaktiv moédon bevonjak az embereket
a folyamatba, akkor észreveszik és ki is javitjak
a szokasostol eltér6 jelenségeket, kikiiszobolve
azokat, még miel6tt nagyobb problémaék lépné-
nek fel - igy helyreallitva a rendszer normaélis
miikodését.

g

:
i

3. dbra: Az atlathato és egyszer(i rendszerekben
minden kritikus tényez6 szem el6tt van, és
az onkorrekcié is konnyebb
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2.4 Vonzo

A szakirodalom tanulmanyozésa sordn kittint,
hogy az atlathatd, egyszerti és oOngyogyitd
egészségligyi operativ rendszerek természetiik-
nél fogva egyszersmind vonzéak, szimpatiku-
sak is. Minden jovébeli rendszer legfontosabb
tulajdonsaga a folyamat egyszertisége legyen,
mert ha minden sziikségtelen bonyolultsagot
eltdvolitanak a folyamatbol, akkor novekszik
az emberek motivacidja és ennek kovetkeztében
nagyobb érdekl6dést fognak mutatni munkéjuk
irant.

Jeloltek
gondozasa

4. dbra: A hatékony rendszerek spontan
vonzero6t fejtettek ki az ket hasznalé emberekre

A kutatas két feltételezésen alapult. El6szor:
igen kimerit6 orvosi adatbézis kertilt felhaszna-
lasra, de ez nem ajanlott mindennapi alkalmazas-
ra a frontvonalon szolgélatot teljesit6 munkatar-
sak szamara, mivel 6ket inkdbb az adatelemzésen
alapul6 szabvéanyos protokollok lebontasara 6sz-
tonoztiik. A tanulmany elsédleges célja ugyanis
azok alapvet6 lehet6ségeinek megértetésére és
gyakorlati hasznositdsara iranyult. Masodszor: a
prediktiv minéségtigyi indikatorok (PQIs) meg-
valasztasa egy evoluciés és dinamikus folyamat
volt, mert nem létezik egyetlen olyan mérészam
sem, amely hosszt idén keresztiil hatékony ma-
radna. Kritikus fontossaga volt tehat az egyes
indikatorok periodikus id6kozonként torténd
felulvizsgalata abbdl a szempontbdl, hogy to-
vabbra is alkalmasak-e a teljesitmény-mérészam

funkcidjara vagy ki kell hagyni azokat a ponto-
zasbol. El6fordult, hogy egyes megfigyelt indi-
katorok a tulérettségiik miatt mar nem voltak
alkalmasak a tovabbi finomitasra, amit csak a
folyamat drdmai djjaalakitdsaval lehetett volna
megtenni. Mas indikatorok viszont hasznalha-
tatlanna véltak az egyéb teriileteken végbement
valtozasok miatt. A htisz honapot ativel6 kutato-
munka sordn négy alkalommal kertilt sor a pon-
tozdsos rendszer kiigazitasdra. Megfigyeltiik,
hogy egyes kritikus mutatészamok tovabbra is
képesek voltak a teljesitmény helyes el6rejelzé-
sére, mig mas PQI-k a korabbi jelentségiik el-
vesztésével hasznalhatatlanna valtak az id6k
folyaman. Ezeket més indikatorokkal kellett he-
lyettesiteni vagy megerd&siteni.

3.0 PQI prediktiv modell - 1. egyenlet

Jovdbeli teljesitmény (Y) =

{Humdn (H) + Jartassag (S,) + Elégedettség (P)

+ Javitds (I) + Fogékonysig (R)

+ Szabvdnyositds (S,) + Szamlazds (B) + Reklamdciok (C)
+ Fenntartds (M) + H*S + H*P + H'I+ H*'R+ H*S, ... } 1

4.0 A teljesitményvezérlé indikatorok

Amint a fentiekb6l lathat6, a PQI mérészam egy
egyszer( regresszids egyenlet, amely 9, a jov6-
beli teljesitmény javitasaért felel6s valtozot tar-
talmaz. Ezek a kovetkez6k: human eréforras,
oktatas és tovabbképzés, a beteg elégedettsége,
fegyelmezett elszamoltathatésdg, a gyors va-
laszadast biztosité rendszer, szabvéanyositott fo-
lyamatok, idében torténd, pontos kiszdmlazas,
a hatékonyan és id6ben elintézett reklamaciok
szdma, valamint az egy adott id6szakban érke-
zett és megvalositott, javitd jellegli javaslatok
szdma [Graban, 2010]. Az egyes preventiv mi-
néségiigyi indikatorok részletes magyarazata a
kovetkezékben talalhat6.

4.1 Human eré6forras (emberek)

A siker legkritikusabb indikatorai minden
szervezetnél az emberek. Itt egy teljesen egye-
diilallé er6forrasrél van szo, mivel az emberi
tényezé minden mas indikatorra hatassal van
és szoros korrelaciot mutat a regresszié anali-
zisben. A jelen kutatémunka nem ttizte ki cé-
lul a humén képességek valamennyi mozza-
natanak vizsgalatat és magyardzatat, mert az
egy kiilon, nagyszabasu elemzést igényelne. A
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szerz6k most csak a kovetkez6 2 human jelle-
gl tényez6t vizsgaltdk, beleértve az eredmé-
nyek elemzését: a teljesitményszint, illetve a
hibak elktvetésének valdszintisége. A munkéat
végzé emberek szakmai képességét 3 jellemz6
hatdrozza meg: a tudas, a szakmai jartassag és
a képességek (knowledge, skills and abilities,
K-S5-A). A kognitiv pszicholdgia alapelvei sze-
rint a tudast az ember hosszt idén keresztiil
halmozza fel a formalis és informélis tanulason
keresztiil. A szakmai jartassag az el6irt moédon,
elvart hatékonysaggal valé6 munkavégzés ké-
pességét jelenti, végiil az egyéb képességek ko-
rébe tartoznak azok a természetes adottsagok
és személyiség jellemz6k, amelyek lehetévé te-
szik az embereknek a szdmukra kellemes mun-
kak elvallalasat [Graban, 2012].

Az adatok azt mutatjdk, hogy az egészségtigyi
intézmények akkor érhetik el az dgazatra jellem-
z6 legmagasabb teljesitmény szintet, ha a 20/80
szabdaly alkalmazésaval a legkivalobb talentu-
mok munkajira tdmaszkodnak, megtartva és
tovabbfejlesztve azokat [Jackson, 1996]. A 20/80
szabaly egyszertien azt jelenti, hogy barmely, az
adott 4gazatra jellemz6 teljesitmény-szabvany
szem el6tt tartasaval egy kérhdz munkaer6 allo-
manyanak 80%-a teljesit annyit, ami megfelel a
legkivalobb agazati munkaer6 20%-a altal nyuj-
tott teljesitménynek. Mas szavakkal: a munka-
erd tulnyomo tobbsége a verseny szempontjabol
kivéléan teljesitett (5. dbra).

20

80

80

20

5. dbra: A szervezeti teljesitményszintekre vonatkozé
20/80 szabaly

Miutan megallapitast nyert, hogy a korha-
zi teljesiték legtobbje megfelelt a legjobb ipari
szabvanyoknak, a teljesitmény-vizsgalat méso-
dik kritikus szempontjat a hibdk elkovetésének
valoszintisége képezte. A szakirodalom kime-
rit6 tanulmanyozasabol vilagossa valt, hogy az
orvosi miihibak szolgaltattak a legfébb okot a
félelemre nem csak a betegek, hanem az egész-
ségligyi személyzet részérdl is. Kitlint tovabba,
hogy az orvosi mtihibak ardnya nem mutatott
korrelaciét egyetlen szolgéltaté tudésaval, ta-
pasztalataval vagy szakmai jartassagaval sem.
A hibdk elkovetésének valészintisége egyenle-
tesen oszlott meg az egészségligyi személyzet
egészét tekintve, ami arra a kdvetkeztetésre ve-
zetett, hogy az emberek egyarant hajlamosak
a hibakra, tekintet nélkiil szakmai hatteriikre
vagy tapasztalatukra.

Az orvosi szakmén beliil jellemz6 volt a hi-
bakkal kapcsolatos nagyfokt tudatossag, és
kiillonb6z6 modszereket fejlesztettek ki azok
elkertilésére. Ugyanakkor az egészségiigyi dga-
zat er6sen ragaszkodott a kognitiv pszichologia
alapelveihez (példdul a fokuszban lev¢ teriiletek
javitasa és a figyelem Gsszpontositasa, a zavard
tényezok kikiiszobolése, meditacios tilések meg-
tartasa stb.), amikor ezzel a problémaval kertilt
szembe. A tévedések szamdanak csokkentését il-
let6en az orvosi szakma sokat tanult a japan ter-
mel6 iparagaktol, amelyek a kritikus folyamatok
teljes hibamentességét (Poka Yoke) javasoljak. A
Poka Yoke alapelve: ,A munkat csak jol lehet
elvégezni” és ennek megfelel6en mar a tervezés
soran kiiktatjdk a hibaelkovetés lehet6ségét. A
Poka Yoke stratégia els6 helyre kertilt az egész-
ségligyben, széleskortien alkalmazva azt szamos
magfolyamatban [Jacksorn, 2009].

4.2 Oktatas és tovabbképzés

A torténelmi feljegyzések tanulmanyozasa azt
mutatja, hogy bar kezdetben kival6 tehetségek
alltak rendelkezésre, szadmos orvosi rendszer
nem alakitott ki jo oktatéasi és szakmai tudésfej-
leszté programokat, ennek tulajdonithaté, hogy
az emberi géniuszt nem tudjak teljes mértékben
kihasznalni. Bizonyos esetekben emiatt frusztra-
ci6 jelentkezett a leginkabb motivalt embereknél
is. A szerz6k javasoljak, hogy az oktatési-tovabb-
képzési program, illetve annak hatékonysaga
képezze a legfontosabb prediktiv minéséguigyi
indikatort (PQI). Javaslatunk szerint a kovetke-
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zetes tréning és atképzés, tovabba a tantsitdsok
és az Gjratanusitasok képezik a legjobb médot az
egészségligyi teriileten dolgozok szakmai isme-
reteinek korszertsitésére és fejlesztésére.

A képzés mélysége a termelékenységért

Szakmai
szint

Szakmai
szint

Szakmai
szint

Szakmai
szint
Szakmai
szint

Ar ellen
Work - 1

Ar ellen
Work - 2

Elsodleges
Munka

Work - 1

a beteg érzékelése kritikus szerepet jatszik egy
korhaz sikerében vagy bukédsaban. A becslések
nehézségének ellenére a betegek érzékelése min-
dig is kulcsfontossagu prediktiv minéséguigyi
indikatornak (PQI) szami-
tott a kutatdsokban. Nagy
kihivast jelent és 6ridsi ero-
feszitéseket igényel a rovid
id6n belul torténd javitas, de
a betegek érzékelése nagyon
gyorsan ismét negativra
valthat. Ez a tanulmany egy
korhazi lanc stirg6sségi osz-

Vork tdlyan (Emergency Room,

Lefelé
Work -2

Dept. - 1
Dept. - 2

Dept. -3

Keresztfunkcionalis képzés a novekedésért

6. dbra: Az oktatas harom dimenzidja

A tovabbképzési programok hatékonysaga ér-
dekében az oktatas 3 dimenzidja javasolt. E16szor
a személyes szakmai készségek szinvonaldnak
emelése, masodszor a technikai szinvonal javita-
sa a termelési folyamaton beliil mindkét irany-
ban (ar ellen folfelé és tovabbadva lefelé), hogy a
munkaerd rugalmasabban tudjon alkalmazkodni
a szolgaltatassal kapcsolatos igények valtozasai-
hoz. Végezetiil az oktatds korének kiszélesitése
a konkrét tevékenységeken ttlmenden, hogy az
emberek képet alkothassanak maguknak a nagy
egész miikodésérdl és az abban betoltott sajat sze-
repiikrol, igy még leleményesebben és még talp-
raesettebben értelmezve a keresztfunkciondlis
miiveletek kell6 megértését. Ugyancsak javasol-
jak a tanfolyamok sikeres elvégzésének Gssze-
kapcsoldsat a nagyobb elismeréssel és a becsvagy
emelkedésével, hogy az emberek még tobb moti-
vaciot érezzenek azok elvégzése és a tanudsitdsok
megszerzése irant [Jackson, 2009].

4.3 A beteg érzékelése

Bar az érzékelést nagyon szubjektiv teljesit-
mény-mércének tartjak, az utébbi id6ben sza-
mos statisztikai modellt allitottak fel az emberi
érzékelés hozam-réforditas viszonyanak becs-
lésére [Jackson, 1996]. Minden szolgaltatasi ipar-
agban, de kiilonosen az egészségligy tertiletén

A képzés szélessége a rugalmassagért

ER) nytjtott szolgaltatdasok
id6szertiségével Osszefiiggod
kellemetlen érzékelést tette
vizsgélata targyava. Az em-
litett korhazi lanc azt igérte
a betegeinek, hogy 30 per-
cen vagy még rovidebb id6n
beliil megvizsgélja 6ket egy
ER orvos. Osszesen 512 fel-
vétel attanulmanyozasa megmutatta, hogy a
tényleges varakozasi id6 29 perc koriil mozgott
és a kittizott célok jol teljestiltek, a betegek még-
is tal hosszanak érzékelték a varakozasi id6t.
A 7. dbra szemlélteti a varakozéasiid6 1., I1. és I11.
szintli elemzését.

A vérakozasi id6vel kapcsolatos adatok be-
gytjtése két kiilonboz6 forrasbol tortént: egy-
részt a korhazi IT rendszerbdl, masrészt pedig
a betegek kozvetlen megkérdezésébdl (Gemba
modszer), a tényleges id6 ellenérzése nélkiil. A
betegek egyes csoportjai altal bemondott id6k at-
laga 38 percnek adédott, ami 31%-kal hosszabb
a korhaz hivatalos adatainal (ez 9 perces résnek
felel meg). Tovabbi kutatast végeztiink a tényle-
ges és az érzékelt varakozasi id6k kozotti eltérés
hattérben meghtiz6d6 okainak feltarasara. A IL
szint Pareto grafikonja szerint a varészobakban
az emberek 72%-anak elégedetlenségét a tal
hosszu varakozasi id6 véltotta ki. Az emiatt pa-
naszkodé betegek allapotat veszi ttizetesebben
szemtuigyre a III. szint Pareto grafikonja. Itt ki-
ttint, hogy a varakozok 54 %-a fajdalmaktol szen-
vedett, 19%-ukat viszketés vagy valamilyen més
hasonlé kellemetlenség gyotorte, 13%-uknak
magas volt a vérnyomasa, 11%-uk pedig bizo-
nyos szocialis kérdések, nevezetesen az egyenl6
banasmod megvalésulasa miatt aggédott. Ezek
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L., I1. és I1I. szintii méroszamok (vardszoba esettanulmany) — 5 ,,Why” megkozelités

s0 . A varakozasi id6 trend grafikonja (perc)

Varakozasi id6, érzékelési szakadék (9 perc / 31%)
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Mas latogatok Hozzaférhetoség Viszketés Szocialis kérdések

7. abra: Tényleges kontra érzékelt varakozasi id6 egy korhaz siirg6sségi osztalyan

a megfigyelések megerdsitették szamos, az érzé-
kelés-menedzsment terén végzett korabbi kuta-
tds eredményeit, miszerint ha az emberek kozér-
zete rossz vagy kényelmetleniil érzik magukat,
hajlamosak a kezelésig eltelt id6t szubjektive
hosszabbnak érezni. Kétféle stratégia ajanlott a
varoszobdkban az id6érzékelés javitasara. El6-
sz0Or: bels6 célként sikertilt 22 percre csokkenteni
azt az id6t, amig a beteg a beléptets és egész-
ségligyi osztalyozast végz6 személyzet elé ke-
riil. Masodszor: létrehoztak egy kiegészito, for-
r6 nyomon torténé kezelési rendszerfolyamot a
viszonylag stlyos tiineteket produkalé betegek
szdmdra. E 2 javaslat gyakorlati megvaldsitasa-
val egy 3-4 honapos id6szakon beliil jelentSsen,
37%-kal javult az érzékelés.

4.4 A Napi Javitasok Menedzsmentje
(Managing for Daily Improvements, MDI)

Ez aPQIl a Kaizen szellemében keriilt kialakitasra.
Szamos kutatdsi eredmény szerint a szervezetek
altaldban nem szeretnek tul sok id6t varakozni a
gyenge teljesitménnyel kapcsolatos visszajelzé-
sekre és csak akkor cselekednek, amikor mar tal
kés6. A szervezetek sokkal inkdbb a pillanatnyi

alkalmakat keresik a kisebb, 1épcsézetes valtoz-
tatasokhoz, azaz nem szakitjdk meg drasztiku-
san adott helyzetiiket és hagyjak az embereket
végezni a rutinmunkdjukat egészen addig, amig
meg nem torténik a javitdsok tesztelése és gya-
korlatba allitasa.

A Napi Javitdsok Menedzsmentje, mint PQI
mérdszam sikere azon all vagy bukik, hogy a
kérhézi kulttira mennyire aktivan torekszik a ki-
sebb dolgok hatékonyabb médon torténd elvég-
zésére. A specialis munkat végz6 emberek sza-
mara nem konnyti, hogy masmilyen szemszog-
bdl nézzék a dolgokat. Ha azonban felvildgosi-
tottdk ket a munkavégzés tj moédszereirdl, erds
érdeklédést kezdtek mutatni a napi javitasok
irant. Az emlitett mérészam egybeveti egymas-
sal az elvégzett feladatok teljes szamat a napi
szinten azonositott feladatokkal. A koncepcié
elsajatitasaval a teljesitési rata elérte a 100%-ot.

4.5 A gyors valaszadast biztosité rendszer

Bar az egészségligyi létesitményeknél alkalma-
zott, gyors valaszadast biztosité rendszerek fajtai
nagy valtozatossagot mutatnak, bizonyos terti-
leteken a fogékony rendszer kiépitése nem volt
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tokéletes. Az id6beli és mas prioritasok el6térbe
helyezésével a gyors véalaszadas egyes szabvéa-
nyositott protokolljait vagy teljesen figyelmen
kiviil hagytdk, vagy csak részlegesen tiltették
at a gyakorlatba. Ennek megfelel6en az elért
eredmények sem egységesek és a szolgaltatasok
mindsége is nagy szoérodast mutat. Kutatémun-
kank részeként létrejott egy , gyors valasz” koz-
pont, ahol rendelkezésre all minden, a rendkivii-
li feltételek kezeléséhez sziikséges informécio és
eszkoz. A fogékonysag értékelésére kialakitott
mérdészamok biztositjak a valasz id6szertiségét
és hatékonysagéat, tovabba a teljesitend6 felada-
tok vilagos megértéséhez kiszignaljak a szerepe-
ket és a felel6sségi koroket. A megfigyelések azt
mutatjak, hogy ha az emberek jol ismerik sajat
munkdjukat és a varatlan helyzetekre val6 rea-
galas modjat, akkor jelent6sen magasabb szintre
ugrik a teljesitmény.

4.6 Szabvanyositott folyamatok
Szamos tanulmany sikeresen alkalmazta a szab-
vanyositott folyamatokat és a protokollokat a ru-
tinszer(i, ismétl6dé munka esetében, elsésorban
az ipari tizemszervezés teriiletén. A munkafo-
lyamatok alapvet&en kett6s eredménnyel jarnak:
egyrészt a szolgaltatds mindsége javul, mésrészt
pedig el6re jelezhet6vé valik és tovabb javitha-
t6 a hatékonysag. Azt azonban tudomasul kell
venni, hogy az egészségiigy kortilményei kozott
nem lehetséges a protokollok teljes szabvanyo-
sitdsa, tovabba nem elég egyetlen iteracié annak
teljesitésére. A jelenlegi folyamatok csak fokoza-
tosan valtoznak, és a folyamatok szabvanyosita-
sdhoz szamtalan atalakité jellegii iteraciora van
sziikség a P-D-S-A (Plan-Do-Study-Act) folya-
matos tokéletesitési ciklusok felhasznaldsaval.
Kidolgoztak példdul egy mértékrendszert,
amelyben minimalis szdmu folyamat feljavitasa
képezte a célt. Ezt kovetéen mar annak megha-
tarozasat ttizték ki célul, hogy a protokoll mek-
kora hanyadat kell szabvéanyositani (rendszerint
10-20% minden iterdciéban). Ez azt jelenti, hogy
barmely jelenlegi protokoll, melynek tartalma
hozzavet6legesen 30%-ban volt szabvéanyositva,
most legalabb 80%-os szabvéanyositasi aranyt
érhet el 3-4 iterdciéban. Végiil a szabvéanyositas
validalasa érdekében id6beli és mozgasi tanul-
manyokat végeztek a ciklusid6 vagy a tartézko-
dasi id6 (Length of Stay, LOS) felhasznéldséaval,
mivel ez képezi az Osszehasonlitds alapjat. A

LOS szérédasa altalanossagban csokkenthet6
azonos szolgéltatasi feltételek mellett, de ez nem
igaz minden szolgaltatasi feltételre. A LOS val-
tozékonysagot mutatott a szolgéaltatok szerint is,
a kozottitk meglevo eltérések alapjan a végzett-
ség szintje, a tovabbképzés, a tapasztalatszerzés
éveinek szdma és a munkaprogram tekinteté-
ben. Szamos, a LOS szérédasaért felels altala-
nos és specialis okot sikertilt tanulmanyozni és
kiktiszobolni.

Fontos megjegyezni, hogy a szabvanyositas
a szolgaltatasok tertiletén mindig is sokkal na-
gyobb kihivast jelentett, mint a kézzel foghat6
végeredményt produkalé és objektiv szabva-
nyokkal jol lefedheté termel6 iparagakban. A
szolgaltatdsoknal ezzel szemben a dontéshoza-
tal er6sen fiigg a szubjektiv standardoktol, és az
embereknek szamos feltételezéssel kell élnitik.
Ami az egészségligyi rendszerek kiilon specidlis
voltat illeti, a betegek sajat pillanatnyi helyzetiik
alapjan mondanak értékitéletet, és ugyanazo-
kat a ttineteket is mindenki kiilonb6z6 médon
irja le. A szimptomdk végleges értékelése el6tt
az egészségligyi személyzetnek szamos lehetd-
séget és diagnosztikai eljarast kell vizsgalat tar-
gyava tennie [Jackson, 2011].

4.7 Idejében torténd, pontos kiszamlazas

A szamlaadas nem jelenthet problémat az Egye-
siilt Allamokon kiviili orszadgokban, ahol az
egészségligyi ellatast és a tamogatd szolgalta-
tasokat a kormanyok szubvenciondljik, illetve
ahol azok ingyen igénybe vehet6k. Az Egye-
siilt Allamokban viszont az emberek tdlnyomé
tobbsége személyesen vagy a munkaltatéjan ke-
resztiil gondoskodik a sajat biztositasar6l. Nap-
jainkban meglehet6sen nehéz feladat az egzakt
orvosi szamlaadés. Az egészségligyi szolgalta-
tasok utan leginkabb éppen a szamlaadds pon-
tossaga és idGszertisége képezte a betegek elége-
detlenségének 6 forrasat a jelen tanulmanyban.
Leggyakrabban olyan problémék mertiltek fel,
mint a pontatlansag, a hibdk és az id6szertiség
hidnya. A szamldzési folyamatok feljavitasara
sok Lean eszkozt javasoltak, illetve vetettek be,
tobbek kozott az egészségiigyi szolgaltatdsok
értékaramlasdnak vizsgélatat, a hibamentesség
biztositasat és a vizudlis kontrollt. Sikertilt is
csokkenteni a hibdk el6forduldsat, mikozben a
szamlazas kiigazitdsa érdekében sok-sok mun-
kaorat forditottak a betegek reklamacidinak
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gondos kivizsgalasara. Tekintettel arra, hogy a
szamlazas pontossaga kritikus mozzanatat ké-
pezi az egészségligyi és az orvosi folyamatok-
nak, egy kiilon mérészam-rendszert alakitottak
ki annak rendszeres figyelésére.

4.8 Az egy adott id6szakban érkezett és megva-
16sitott, javito jellegii javaslatok szama

Ez a mérészam-rendszer minden kérhazi dolgo-
z6 rendszeres alapon torténd hozzajarulasat hi-
vatott biztositani. Két szamsorozatbdl all, mert
egyetlen adat nem nydjthat teljes képet az al-
kalmazotti bevonasrdl a javité miiveletekbe. Az
els6 sorozat tartalmazza az adott idészakban (pl.
havonta) beérkezett javaslatok szdmat, tekintet
nélkiil azok minéségére. Miutdn az emberek ma-
gukéva tették a koncepciét, hénaprol honapra
tobb javaslattal 4lltak el6. Ha azonban a javas-
latok szdmanak novekedése ellenére sem javul
szamottevGen a teljesitmény, ezeket a javaslato-
kat megsemmisitik, mivel képtelenek plusz érté-
ket hozzdadni. A szdmok masodik sorozata azt
mutatta meg, hogy a beérkezett 6sszes javaslat
hany szazaléka hasznosult a gyakorlatban. A
két szadmsor egyidejli attekintése lehet6vé teszi
a fenntartast célz6 eréfeszitések hatdsossaganak
becslését.

4.9 Prediktiv fenntartas

A koérhazak szdmos bonyolult munkaeszkozzel
és miiszerrel rendelkeznek, amelyek - a miiko-
doképességiik megdrzése érdekében - magas
szinti karbantartast igényelnek. A kutatasi te-
riileteken feljegyzett multbeli adatokbél kidertil,
hogy a magneses rezonancia képalkoté (MRI)
szkenner meghibdsodasa kovetkeztében tobb-
szOr kertilt sor nem tervezett allasidére, ami egy-
részt szlik keresztmetszetet okozott a betegsé-
gek diagnosztizalasaban, masrészt pedig renge-
teg pénzbe kertilt a helyreallitas, illetve a pétlas.
Szdmos javaslatot tettek a berendezések és mas
eszkozok tizemidejének védelmére és karban-
tartasara, beleértve a Teljeskorti Prediktiv Kar-
bantartast (Total Predictive Maintenance, TPM)
is. Kidolgoztak egy rogzitett id6szakos karban-
tartasi munkatervet, amelyben - tekintet nélkiil
az alléeszkozok hasznalatdra - minden hénap
meghatérozott napjan, lehet6leg cstcsidén kiviil
végezték el a karbantartast, elére értesitve a ter-
vezett ledllasrél az egészségiigyi személyzetet,
hogy arra az id6pontra mell6zzék a betegek el6-

jegyzését. El6szor novekedett ugyan az allasido,
de késébb lassan csokkenni kezdett a hirtelen
meghibdsodasoknak és toréseknek tulajdonitha-
t6, nem tervezett allasid6 hossza. Figyelemmel
kisérték az Osszes munka aranyaban kifejezett
karbantartasok szdmanak alakuldsat, azzal a fel-
tételezéssel élve, hogy a munkamegrendelések
kumulalt szama magaban foglal minden, perio-
dikus karbantartdst igényl6 felszerelést.

5. Kovetkeztetések

A teljesitményiranyité prediktiv mindségtigyi
mutatokon (PQIls) alapulé menedzsment igére-
tes lehet6séget ad a keziinkbe a problémak el6-
re jelzésére és proaktiv médon valé kezelésére,
még miel6tt azok teljes stllyal jelentkeznének,
krizishelyzetet okozva a szervezeteknél. Kiilo-
nosen az egészségiigyi rendszerek képtelenek
menedzselni magukat egyediil az olyan kove-
t6 jellegti teljesitménymutatokra tdmaszkodva,
mint példdul az elhunytak szama, a helytelen
diagndézis vagy terdpia miatt Gjra behivott be-
tegek szdma, az egymast megfert6zé betegek
szama és igy tovabb. Az érdekelt felek mindig
bizonyos fenntartdssal élnek és vonakodast
mutatnak a PQI alapti menedzsment irdnt,
mert itt egy teljesen Gjszerti munkamodszerrél
van sz6. Megértetve azonban az emberekkel a
rendszer igazi szellemét és filozofigjat, kony-
nyebbé valik az 4ttérés. Fontos tudni, hogy a
PQI mutatészdm-rendszer gyakorlatba valé
attultetése egy allandoan fejl6d6 és onjavito
folyamat, amely iteraciok sorozatan keresztiil
valésul meg.
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A szolgaltatasmindség gazdasagtana

Viladgszerte egyre nagyobb méreteket 6lt az e-kereskedelem: az angol , disintermediation” sz6 a kdzvetit6k
kiiktatasat jelenti a tranzakcids folyamatb6l. A gyoégyszergyédrak példaul korabban féleg a nagykereske-
delemmel alltak tizleti kapcsolatban, ma viszont mar legtobbszor kozvetlentil értékesitenek a gyogyszer-
tarak, a kérhazak, s6t az egyes betegek felé. Ilyen koriilmények kozott eddig soha nem latott hangsulyt
kap a szolgaltatdsok minésége. A mai, de még inkabb a jovébeli fogyasztoknak mindenek el6tt pozitiv
tapasztalatokra van sziikségiik ahhoz, hogy torzsvendégekké véljanak egy-egy szolgaltatonal. Ehhez a
személyzetnek hésiesen teljesitenie kell a legkevésbé méltanyos vevoéi igényeket is a jo hirnév dregbitése
érdekében. A mai fogyaszt6 tiirelmetlen: mindent azonnal akar, ezért a kliensekkel kozvetleniil kapcsolat-
ban all6 szolgaltaté barmikor olyan helyzetbe kertilhet, hogy hirtelen és 6nallé dontéseket kell hoznia, ami
felveti a tovabbképzés sziikségességét. Az alkalmazottak viselkedése szempontjabol kritikusnak tekinthe-
t6 a szervezeti kulttra is, kiilondsen az egyéni sajatossagok érzékelése terén. Idedlis az olyan kreativ mun-
kavéllalo, aki képes megbirkézni az Gj helyzetekkel és sszeegyeztetni azokat a minéségi el6irdsokkal, de
nem mindig mereven ragaszkodva a szabalyokhoz. A felsé vezeték példamutatasa és az alkalmazottak
elégedettsége itt dont6 fontossdgu lehet. Ha nincs meg a kell6 sszhang az egyéni és a szervezeti igények
kozott, csorbat szenvedhet az elkotelezettség és a felhatalmazas tigye. Nyert tigye van a jo hirnévvel ren-
delkez6 szervezetnek, mert ilyen esetben a vevék mar eleve kivalonak érzékelik a nydjtott termékeket és
szolgéltatasokat. Ez az tin. holdudvarhatas vagy halo-effektus, amikor az adott személyr6l, targyrol vagy
dologrdl szerzett benyomas pozitiv vagy negativ irdnyban befolyésolja a teljes értékitélettiinket (bar pszi-
choldgiai értelemben véve itt egyfajta torzulasrol van sz6). A Balanced Scorecard is hasznos eszkoz lehet a
hosszutavu szervezeti stratégia és fenntarthatosag kiépitéséhez.

Lynn Andriés: The Economics of Service Quality With the Benefit of Hindsight. e-Quality Edge, May 2019, Number
230, 3-4. oldal
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Minitab esettanulmany: Hogyan tegyiink
egy egészségiigyi miiveletet nyugodtta

A Smith & Nephew cég olyan élenjdro technologidkat fejleszt ki, amelyek segitségével a gyakorlo orvosok
az eddigieknél gyorsabban és gazdasigosabban nyiijthatnak hatékony kezeléseket. A villalat tobbek kozott
innovativ csatlakozo térd-, csipd- és villiziilet protéziseket dllit eld. Ezen eszkdzok segitségével a sebészek
olyan, a fertézések és a mellékhatdsok veszélyét minimdlis szintre szorito eljardsok birtokdba jutnak, ame-
lyek csokkentik a fajdalmat és gyorsitjdk a gyogyulds folyamatdt. A miitétekkel egyiitt jiro, lehetd legkisebb
trauma nagyobb hatékonysdgban, alacsonyabb orvosi koltségekben, eredményesebb gyogyuldsban, kovetke-
zésképpen elégedettebb pdciensekben Olt testet. A térdprotézisekhez tarsuld veszély és trauma kezelésére a
vdllalat kifejlesztette a Tibial Sizing Trial Guide, rozsdamentes acélbol késziilt, a méret megdllapitisihoz
segitséget nyuijto kisérleti eszkdzt, mellyel a sebész mdr a miitét alatt gyorsan és pontosan meghatdrozhatja
az implantitumnak az egyes betegek szamdra sziikséges megfelel6 méretét. Amikor a vdllalat 1igy dontdtt,
hogy a hdzon beliili gydrtdsi folyamat kritikus részét erre az eszkozre koncentrilja, meg kellett gydzddni-
iik arrol, hogy a hatékony folyamat egy olyan késztermék elddllitdsit teszi lehetévé, amely teljesiti, illetve
feliilmiilja a sebészeti eszkdzok szigorii mindségi elbirdsait. A Prashanth Gopal mindségiigyi mérnok dltal
vezetett projekt-team a Minitab statisztikai szoftver segitségével optimalizilta a folyamatot és bizonyitotta

annak hatdsossagit.

A kihivas

Amikor a sebészeti eszkozoket gyarté Smith &
Nephew attért egy hazon beliili kritikus gyartasi
folyamatra, a Minitab segitett a maximalis haté-
konysag elérésében és a szigort minéségi el 6ira-
sok teljesitésében.

A Tibial méroléc (vezetéksin) felszinének jo
megmunkéldsa és csiszoldsa (polirozas), tovab-
ba a korrézidval szembeni ellenallas a sebészeti
alkalmazhat6sag szempontjabdl kritikus ténye-
z6nek szamit, amellett az eszkoznek ki kell elé-
gitenie a szigort mitiszaki el6irdsokat is. Ennek
megfelel6en az eszkoz el6éllitasi folyamatat te-
kintve kulcsfontossagu lépés az elektromos csi-
szolas. Az eljaras soran egy fémtargyat merite-

nek bele egy kontrollalt h6mérsékletti elektrolit
oldatba. Amint az elektromos dram athalad a
fémen és az oldaton, a felszinen 1évé6 fém oxida-
lodik és feloldédik. A polirozési eljarasnak nem
csak az egyenetlenségeket kell eltavolitania,
sima, fényes feliiletet hozva létre és megvédve a
késziiléket a korr6zié ellen, hanem minimaélisra
kell csokkentenie a fém-eltavolitasokat is, hogy
az eszkdz mérete az el6irasok hatarain beliil ma-
radjon.

A koltségek csokkentése és a mindség javitasa
érdekében a Smith & Nephew tigy dontott, hogy
a kiszervezett (offshore) elektropolirozé mive-
leteit sajat létesitményeibe helyezi at. Ahhoz,
hogy ez a lépés sikeres legyen, meg kellett mu-
tatniuk, hogy a hazon beliili folyamat megfelel a
kritikus teljesitmény-kovetelményeknek. A pro-
jekt team 4 kulcsfontossagt tényezét azonosi-
tott, amelyek hatassal voltak az elektropolirozas
folyamatara:

» azoldat fajsalya

o afesziiltség

e aciklusid6

o kornyezeti h6mérséklet, mint zajvaltozo.

El6zetes vizsgalatokat végeztek azon ténye-
z6k bedllitdsainak terjedelmét illetéen, amelyek
elfogadhaté korrozidédllésagot és megjelenést
eredményezhetnek. A csapatnak kisérleti tervet
kellet késziteni, amely lehetévé tette szamukra,
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hogy teljes mértékben megérthessék a 3 folya-
matvaltozé hatasait, mikozben figyelembe vet-
ték a zajvaltozot, a kornyezeti h6mérsékletet is.
Ugyancsak sziikséges volt a tényezék kozotti
kolcsonhatasok felmérése.

Hogyan segitett a Minitab?

A Minitab kisérlettervezés (Design of Experi-
ments, DOE) eszkoztaranak felhasznalasaval
Gopal rovid id6 alatt kidolgozott egy hatékony
kisérletet az elektropolirozasi folyamat értéke-
lésére és a csoport kérdéseinek megvalaszolasa-
ra. El6szor a Minitab segitségével egy kisérleti
tervet hozott létre - a faktorok és a kisérleti fut-
tatdsok szamat véve figyelembe - ami a rendel-
kezésiikre allo er6forrasokra alapozva minden
valoszintiség szerint kivitelezhet6.

A normalizalt hatasok Pareto diagramja
(fuggd valtoz6 a magassag, a = 0,05)

2.120

Tényezé neve
B Fesziltség
C 1d6

Tényezd

T 1 T 1 T T
0.0 0.5 1.0 1.5 21 25 3.0 3.5
Normalizalt hatas

2. dbra: A Pareto diagram egyértelmiien megmutatja
a felhasznal6knak azokat a f6hatdsokat és
interakciokat, amelyek - keresztezve a vastag
vonalat - statisztikailag szignifikansak. A fenti
abrabol leolvashat6, hogy a fesziiltség (B), valamint
a fesziiltség és az id6 kozotti kolcsonhatas (BC)
szignifikans p értékekkel rendelkezik.

nyezok kozotti 6sszes kdlcson-
bl ors hatds egymastol fiiggetlentil
Run| 2 |3 [a 5|67 [8]o[10]a[r2]13]a]ss]| tOrtend cxtekeléser
4 |Full] m Eredmények
8 Full| IV | IIT | IIT | III A Minitab DOE analizis ered-
ményei alapjan a team agy ta-
16 Fulll V | IV | IV | IV | LI | IIT | III | III | LI | IIT | 10T lalta, hogy a hémérséklet, mint
32 Fallf vi| v | v | v | v | v | v | v | v |1v| e8y nemkivanatos ingadozas
potencidlis forrdsa, melyet ne-
64 Fulllvil| V [V |V | IV |1V |1V | IV | IV | héz volt kontrolldlni nem gya-
korolt statisztikailag szignifi-
128 Ful]VIII VI | V | V | IV | IV | IV | IV | kans hatast a méretvaltozasara,

1. abra: A kisérlet megtervezésének tamogatasiahoz a Minitab megjeleniti
az osszes rendelkezésre all6 tervet és jelzi a faktorok és a kisérletek
szamat (Run), valamint a tervek feloldoképességének kapcsolatait.

A kornyezeti h6mérsékletet mint zajvaltozot
- amelyet a kisérlet soran kontroll alatt tartot-
tak - blokkképz6 tényezének kellett tekinteni.
Igy Gopalegy teljes faktoros kisérletet valasztott
harom tényezével, két blokkal az alacsony és
magas kornyezeti hémérsékleti értékekre és két
ismétlést a kisérlet statisztikai erejének erdsi-
tése céljabol. Centrumpontokat szintén hozza-
adott a gorbiiltség detektdlasara, ha az egyal-
talan megéllapithat6. A végeredményhez egy
mindossze 20 kisérleti futtatast igénylé karcsa-
sitott és hatékony kisérlet vezetett, amely meg-
magyardzza a hémérsékletnek tulajdonithaté
valtozékonysagot, amellett lehet6vé teszi a té-

ami egy kedvez6 eredmény.
Az alkalmazott oldat fajsalya
szintén nem volt szignifikans.
Az elektropolirozasi folyamat

A magassag valtozasanak kolcsonhatas gorbéje
Adatok atlaga

0.010 Fesziiltség Pont tipus
Sarok
Centrum
Sarok

R4 —=m— 5
- --%- 10

0.009- 4

0.008 4

Atlag
AY

0.007 -| -

0.006 ]

0.005

40 60 80

3. dbra: A kolcsonhatas-dbra alapjan konnyt
meggérteni a kisérleti tényez6k kozotti 5sszeftiggéseket.
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soran felhasznélt fesziiltség (B tényez6) azonban
jelent6s hatassal volt arra, hogy az eszkdz ma-
gassaga milyen mértékben valtozott meg a po-
lirozas utan.

Ugyanakkor statisztikailag szignifikédns in-
terakciot taldltak a fesziiltség (B) és a ciklus-

(push-pull) kapcsolatot, hogy a feltilet megfelels
simitasa érdekében az eltavolitott anyagmeny-
nyiség ne valtoztassa meg jelentésen az eszkoz
méreteit.

Ezeknek a beéllitassoknak a meghatdrozasa-
hoz a team a Minitab segitségével egy atlapolés
kontar-abrat hozott 1étre a kisérleti

A magassag és az érdesség valtozasanak kontur-diagramja adatokbol (4. &bra). A két valasz-
90 . — valtozéora (magassagvaltozas és
4 \ . - P » v » L L, ”

\ vanosssa érdességvaltozas) als6 és fels6 ha-

d ., \ g . ? . ..
% S T 0,008 tarokat allapitottak meg. A Minitab

"., \ Az érdesség 2 . z e ae
O velmee ezutan az emlitett hatarok kozott, a

70 - 0 T — .. . . p

Mo | e et fiiggvény tengelyein mentén meg-
LN i ; iilt-
S w0\ T, s rz%]zo/lta a l.<ontu‘r Yonala.kat a.feszult
* N e Fajstly: 1,7 ség és a ciklusid6 szerint, kiemelve
50- T azt a tartomanyt, ahol mindkét va-
laszvéltozé a hatarokon beliil ma-
1= radt. Ez a tartomany lehet&vé tette a
" ‘. team szamadra, hogy megtekinthesse
5 6 71 8 9 10 11 a fesziiltség és az id6 olyan bedlli-
Fesziiltség tasait, amelyek optimadlis eredmé-

4. dbra: A kontur-diagram fehérrel jelzett tartomanya tag teret
biztosit a tervezés szamara, mivel itt valamennyi fiiggd valtozo
kritériumai teljestilnek. Ebben a tartomanyban a tényez6k
barmilyen kombinacidja olyan fliggs valtozékat eredményez,
amelyek a megéallapitott hatarokon beliil esnek.

id6 (C) kozott. A kolcsonhatéds dinamikajanak
feltérképezése és annak a magassagvaltoza-
sokkal valo kapcsolatanak jobb megértése ér-
dekében a Minitab kolcsonhatas abrajat hasz-
naltak.

A kolcsonhatast bemutaté 3. dbra jol mutatja
és érthet6vé teszi a tényzo6k kozotti kapesolatot.
Amikor a fesziiltség alacsony volt, a ciklusid6
csak kevés hatast gyakorolt a valaszvaltozora. A
nagyobb fesziiltség esetén fellép6 hosszabb cik-
lusid6 azonban sokkal nagyobb magassagval-
tozast eredményezett. Ez az interakci6 felhivta
a figyelmet arra, hogy a magassagi valtozasok-
nak az optimalis tartoméanyban valé megtartdsa
nagy kihivas, mivel egyidejiileg az eszkdz meg-
felel6 polirozésat is biztositani kell. Az optima-
lis eredmény eléréséhez a tervezéskori beallita-
soknak figyelembe kell venniiik a htizé-nyomé

nyekhez vezetnek.

Az eredmények alapjan a Smith
& Nephew megallapitotta, hogy az
elektropolirozasi folyamat ered-
ményei az el6irt specifikdcios tar-
tomdnyban maradtak, mikozben a fesziiltség
kb. 7 és 9 kozott volt, a ciklusid6 pedig 50 és 70
masodperc kozé esett. Ezekkel a beallitdsok-
kal a szakembereknek sikertilt minimalizal-
niuk a hibédkat, biztositva, hogy a részegysé-
gek mindegyike a specifikdcié hatarain beliil
legyen, tovabba eredményesen demonstraltak
egy olyan megbizhat6sagi szintet, amely ki-
elégitette (részben feltlmulta) a termékre vo-
natkozo6 jogszabalyi el6irdsokat.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

A rendelkezésre bocsatott anyag eredeti cime:
Making a Smooth Operation Even Smoother: by
Smith & Nephew

Forras: https:/ /www.minitab.com/en-us/Case-
Studies/Smith-and-Nephew/
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JING, GARY, fejlesztési igazgato, CommScope, Shakopee, Minnesota, USA

Az FMEA hatékonysaganak és

hatasossaganak fokozasa

A hibamdéd- és hatdselemzéssel (FMEA) elvég-
zésével kapcsolatos elvarasok széles skalan mo-
zognak. Homlokegyenest kiilonb6z6 tapasztala-
tai vannak az eltéré szakmai hattérrel rendelke-
z6 személyeknek, de azoknak is, akik mas-mas
ipardgakban dolgoznak. Mégis, &ltalaban két
csoportba sorolhaték az FMEA eszkozzel kap-
csolatos problémak:

e Hatékonysag: Jelentés eréforrasok bevo-
naséra kertil sor anélkiil, hogy elére ismer-
nénk az FMEA eredményességét.

e Hatasossag: Tekintettel arra, hogy az FMEA
kozéppontjaban a potencidlis jovbeli prob-
lémak &llnak, az eszkdz hatdsossdga nem
mérhet6 le azonnal. Csakis utdlag értékel-
het6k az eszkoz minéségének és hatdsossa-
ganak mérdszamai.

Ez a tanulmany felhivja a figyelmet az emlitett
kihivasokra és olyan intézkedésekre is javaslatot
tesz, amelyek lehet6séget kindlnak az eredmé-
nyesebb alkalmazasra és a befektetett eréforra-
sok maximalis kihasznalaséra.

A legtobb panasz az FMEA hatékonyséaga-
val kapcsolatban meriil fel, amit j6l illusztral az
OSHA rajzfilmekbdl ismert szatirikus rajz, mely-
nek cime: ,, A cowboy a munkahelyi biztonsagi és
egészségligyi ellendrzés utan” [1]. A karikatara
egy lovas cowboyt abrézol, aki fel van szerelve
minden elképzelhet6 védofelszereléssel: bukoé-
cs6vel, keménykalappal, stoplampaval, bizton-
sagi vilagitassal, motoros véddszemiiveggel és
vas kapaszkodéval. A cowboy metafordhoz ha-
sonléan az FMEA is lehet elttlzott és faraszto, az
eredeti szandékokat messze meghalad6. Mindez
oda vezethet, hogy a trividlis dolgok hattérbe
szoritjdk a valéban fontos dolgokat, ami bizony
nagy veszéllyel jarhat.

Az FMEA id6igényes folyamat, ami szamos,
kiilonboz6 funkcidban dolgozé ember munkajat
igényli. Mivel a vallalati kornyezetben mindenki
allandéan talterhelt, tidvozlend6 minden olyan
er6feszités, ami noveli az FMEA hatékonysagat
és enyhiti annak id6terhét. Az FMEA hatasos-
sdga jelenti a masodik, alkalmasint még komo-

lyabb problémat, ami kéz a kézben jar annak
hatékonysagéval. Mivel az FMEA a potenciédlis
jovébeli problémékkal foglalkozik, nehéz ér-
tékelni annak hatasossagat még a vizsgalatok
alatt, és gyakran kertilnek el6 olyan hianyossa-
gok, amelyek tovabb rontanak a helyzeten.

A Dberuhazasok megtériilését (ROI) 4ltala-
ban a hatékonysag és a hatasossag determinal-
ja. A hatékonysagot az eredmény Osszevetése
adja a raforditasokkal (példaul energia, id6 és
pénz), a hatasossag pedig annak fokat jelzi,
hogy mennyire sikertil kdzelebb jutni az elvart
eredményhez. Bar az FMEA jelent6és mennyi-
séget emészt fel a mar amugy is drasztikusan
megkurtitott er6forrdsokbél, mégsem jelent ga-
rancidt a sikerre. Az id6 szoritasa és a kés6bb
jelentkezd hatdsok miatt az emberek hajlamo-
sak takarékoskodni rajta. Igy az FMEA sokszor
csak egy pipat kap a teljesitett feladatok jegyzé-
kében, de maganak az eljarasnak a hatékonysa-
ga korléatozott.

Mi az alapvet6 probléma?

Az FMEA és a gyokérok-elemzés (RCA) egy-
arant rendelkezik egy alapveté hidnyossaggal.
Az értelmes {izleti dontések meghozatalahoz
ugyanis két dimenzi6 sziikséges (1. dbra): az

A FMEA (illetve az RCA) az iizleti dontések koltségvonzatat rendszerint
nem tartalmazza

Magas O @\

Viay

Ve 0&% >
Kozepes O %

Alacsony O

Hatas / megtériilés / bevétel

Alacsony Kozepes Magas

Nehézség / erofeszités / koltség

FMEA = hibaméd és hataselemzés RCA = gyokérok-elemzés

1. dbra: Az tizleti dontések meghozataldhoz
két dimenzi¢ sziikséges
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egyik dimenzi6 reprezentélja a befektetést (kolt-
ség, ertfeszités, nehézség foka), a masik pedig
a megtériilést (hatas és bevétel). Marpedig a be-
fektetéseket sem az FMEA, sem az RCA nem ve-
szi figyelembe, hiszen minden FMEA értékelés
kizarolag a megtériilésre koncentral. Ez komoly
problémaékkal és kovetkezményekkel jar, csok-
kentve az FMEA hatékonysagat és novelve an-
nak hatastalansagat.

Az FMEA hatasat nehéz értékelni. A koltsé-
gek ismerete nélkiil nem lehet megalapozott tiz-
leti dontéseket hozni. Eppen ez a dilemma me-
riil fel az FMEA kapcsan, de sokan nem ismerik
fel ezt az alapvet6 problémat, és a szakirodalom
sem emliti 4ltaldban. A tevékenységek megva-
lasztasakor az emberek legtobbszor tényezdikre
bontjak fel a koltségeket, leginkabb ad hoc és 6sz-
tonos modon. Személyesen erésen timogatom a
koltségelemzés egységes formaba ontését két to-
vabbi oszlop hozzaadéasaval, amelyek a dontés-
hozatalhoz sziikséges két dimenziét hivatottak
reprezentalni.

Hogyan lehet javitani az FMEA mingségét?

Miképpen lehet kezelni az el6z6ekben emlitett
dilemmat, javitva ezéltal az FMEA hatasossa-
gat és hatékonysagat? Effektiv, kozvetlen mé-
ré6szamok hidnydban az emberek elGszeretettel
alkalmaznak kézzelfoghatébb, indirekt, mégis
konnyebben értelmezhet6 mértékeket, tobbek
kozott:

e aforma és a strukttira hangstlyozasa,

e a helyes fokuszpont megtalélasa,

e mennyiségre torekvés.

A forma és a struktira hangstlyozasa javitja
az FMEA tevékenység hatékonysagédba vetett
hitet abban a reményben, hogy ez a min6ség
irdnydba mutat. Néha azonban tal nagy je-
lentéséget tulajdonitanak ennek a ténynek,
félreértelmezve a formatum és a formasagok
mindségi kihatasat. Kétségtelen, hogy ezeket
a tényez6k pozitivan korrelalnak, de a forma-
tum és a formasagok onmagukban még nem
jelentenek garancidt sem a mindségre, sem a
hatdsossagra.

Az egyes iparagak kiilonboz6 elvarasokat ta-
masztanak az FMEA-val szemben. Az er6sen
szabalyozott iparagakban - példaul orvosi mi-
szerek, repiilés és tirhajézas, gépjarmiipar - az
FMEA tobbnyire szabalyozott, hivatalos format

olt és rendkiviil komolyan is veszik, s6t nem
egyszer kotelez6en el6irjak. Ezekben az esetek-
ben nem annyira a hatékonysag, mint inkabb az
alapossag szamit a f6 kovetelménynek. A kevés-
bé szabalyozott iparagakban az FMEA kevésbé
formalis, akar ad hoc jellegti is lehet. A Hat Szig-
ma alkalmazasokban példdul az FMEA rendsze-
rint kevésbé formalis, rugalmasabb és gyakran
testre szabottabb. Ilyen helyzetben el6térbe ke-
riil a hatékonysag.

Nem létezik tokéletes FMEA (ezt gy is
mondhatjuk, hogy egyetlen szubjektiv elemzé-
ses modszer sem lehet tokéletes). Ahdany ember
elvégzi a szubjektiv elemzést, annyiféle ered-
mény fog sziiletni, és ez igy is van rendjén. A
kulcssz6 itt az iteraci6. A Delphi moddszert [2]
véve alapul, az iteracidk soran az eredmények
egyre nagyobb konvergenciat fognak mutatni,
ezért a legjobb egyéni megkozelités és gyakorlat
megtaldldsahoz az ember csak a sajat itél6képes-
ségére tamaszkodhat.

A helyes fokuszpont megtalalasa javitja a be-
ruhazas és a ROI hatékonyséagat. Ha az tGjszerd,
egyediilallé és nehéz dolgokra koncentralunk a
régi, kozonséges és konnyen megoldhaté dol-
gok helyett, az példaul jelent6s 1okést adhat a
hatékonysag javulasdnak. Tovabba a mennyisé-
gi szemlélet remélhet6leg tobb hasznos sajatos-
sagra iranyitja rd a figyelmet, tovabb javitva a
hatékonysagot.

A kihivasok kezelése

Hogyan lehetne foglalkozni ezekkel a kihiva-
sokkal? Ennek egyik moddja lehet a fontossag
szerinti differencidlds az FMEA {trlap kiilonbo-
26 szekci6i kozott (1. tablazat). Nem mindegyik
oszlop egyforman fontos, vannak kozottiik olya-
nok, amelyek tobb figyelmet érdemelnek. Az
FMEA hatéastalansaganak legf6bb oka, hogy az
id6 és az er6forrasok nincsenek megfelelGen fel-
tiintetve. Az oszlopok prioritasi sorrendje fiigg
egyrészt az FMEA céljatél, masrészt pedig az el-
vart eredménytol.

Amint mar emlitettitk, az FMEA {rlapon
szerepl6 oszlopok koziil nem mind egyfor-
man fontos. Az FMEA legfontosabb feladata
a potencidlis problémak meghatarozasa olyan
alapossaggal és teljességgel, amennyire csak
lehetséges; mivel ezek Osszegytijtése a poten-
cidlis hibamoédok szekcidjaban torténik, tehat
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1. tablazat: Az FMEA trlap mintdja

A hibamadd- és hataselemzés megtervezése (DFMEA)

Tervezdmérnok:

Termékleiras:

Projektazonosito:

Termék neve:

DFMEA team:

Eszlelés
El6fordulas
i , ,
= Hatalybelépé
§ a aﬂy elépés
= idépontja
N Végrehajtott
= akcidk
g
©
L Hatarido
A
2
Q
~ Feleld
= elelds
g —8 Eszlelés
N S
© 5 L
O < | Prevencid
Javasolt akciok

RPN

Eszlelés

Eszlelhet6ségi
kontroll

Kritikussag

Elofordulas

Prevencios kontroll

Lehetséges ok(ok)/
hiba
mechanizmusok

Stlyossag

A hiba potencialis
hatésai

Potencialis
hibamod(ok)

Funkcio(k) és
kovetelmények

Tételek
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ez tekinthet6 a legfontosabbnak. A hibamédok
azokat a tényezdket jelenitik meg, amelyek a
készit6ket aggasztjdk az adott témakorben.
Legtobben attdl félnek, hogy hidnyzik az olyan
lehetséges problémak értékelése, amelyek az
FMEA készitésének id6szakdban még fel sem
meriiltek. Ha egy potencidlis problémat sikertil
azonositani, akkor mar meglehet6sen helyesen
tudjak értékelni azt, meghatarozva az ellenin-
tézkedéseket is.

Az tirlap masodik legfontosabb szekcidja az
akciok, vagyis az intézkedések oszlopa. Itt kertil
sor ugyanis a lehetséges hibamodok elkertilésé-
vel kapcsolatos intézkedések meghatarozasara.
Az azonositott aggodalmak csak elfogadhato
szinten jelenhetnek meg. Hasznos tipp lehet az
intézkedések koltségének figyelemmel kisérése,
kiemelve azokat, amelyek magas megtériilést
mutatnak. Ehhez nem elég a javasolt akcidk ér-
tékelése, hanem 0ssze is kell hasonlitani azokat
a varhato hatasokkal. A harmadik legfontosabb
szekciot a kockdzati prioritasi szam (RPN) képe-
zi, amely értékeli az egyes dolgok és vonatko-
zasok kockéazatat, megteremtve ezzel a valasz-
adésok prioritasi sorrendjét. Ehhez a szekcidhoz
némi magyarazatot kell ftizni:

e Az RPN szinte mindig nagyon szubjektiv
lesz, mivel nem é&ll rendelkezésre elegend6
adat az értékeléshez. Valdjdban a bizonyta-
lansag jelent kockéazatot.

e Bar az RPN az FMEA legfontosabb ténye-
z6je, mégis gyakran helytelentil kezelik
azt. Az RPN Osszességében azért jatszik
alapvetd szerepet, mert segit a hibamodok
azonositasdban, amellett meghatarozza az
intézkedések prioritasi sorrendjét, igy mu-
tatva meg, mire kell koncentralni az eréfe-
szitéseket. Az RPN azonban nem jelentheti
az FMEA egyetlen fokuszpontjat. Gyakori
hiba az FMEA gyakorlataban, hogy tulsa-
gosan sok id6t forditanak az RPN szerinti
pontozas kialakitasara.

e Elkertilend6 tehat az RPN talhangsulyoza-
sa. A Gépjarmitipari Akciés Csoport és a
Német Gépjarmiipari Szovetség mar olyan
4j gyakorlatot folytat, ami elmozdulast je-
lent az RPN kozponti szerepétdl.

Az informécioén alapulé dontések el6készi-
tését tekintve az FMEA trlapon minden egyéb
csak masodlagos szerepet jatszik az el6z6ekben
emlitett harom szekciohoz képest.

Hasznaljuk ki a lehetGségeket

Az FMEA munkacsoport tevékenységére nézve
elényos lehet, ha kiilon felhivjuk a figyelmet a
leginkdbb értéknovels tevékenységekre. A team
munkabol az FMEA-trlap két oszlopa hizhat-
ja a legnagyobb hasznot: a hibamédok és az
akcidk. A brainstorming alkalméval erre a két
oszlopra kell helyezni a {6 hangstlyt, aztdn egy
tapasztalt vezet6 mar egy kisebb csoport segit-
ségével is képes kitolteni az tirlap fennmaradé
részeét.

Az FMEA egyik legkevésbé hatékony mddja,
ha minden észrevételt rairnak az tirlapra. Sokkal
jobb, ha a tapasztalt vezetd el6re, ,ceruzaval”
kitolteti az tirlapot, a csoportra bizva az ered-
mények feliilvizsgalatat és modositasat. Sokkal
praktikusabban lehet alkalmazni ezt a médszert,
ha kiindulasi pontként rendelkezésre all egy ko-
rabbi vagy mas hasonlé FMEA.

Amennyiben nincs moéd egy mar elvégzett
FMEA tovabbfejlesztésére, a kovetkezokkel te-
hetjiik azt hatékonyabba és hatdsosabba:

1. A brainstorming alkalmaval koncentraljon a
team a hibamoédokra (aggélyokra) olyan ala-
posan, amennyire csak lehetséges. Probélkoz-
zunk meg a mindség javitasdval a mennyisé-
gen keresztiil, ami ugyan csak egy kozvetett
mérték, de mégis tobb lényegi tartalommal
rendelkezik, mint egy trlap vagy barmilyen
egyéb formalitds. Ne szamitégépet hasznal-
junk a gondolatok rogzitésére, hanem feljegy-
zéseket papiron. Minden otletet alaposan be
kell mutatni a team részére, és ha sziikséges, a
tisztazas vagy a sziikséges intézkedések meg-
hatarozésa végett tovirél hegyire meg kell azt
vitatni. Ajanlatos egy el6zetes kockazatbecs-
lést végezni (alacsony, kozepes vagy magas),
mert az hatékony moédon el6segitheti a forma-
lis RPN értékelést.

2. Tartsunk an. , kitorési iiléseket”, lehet6vé téve
a team szatellit munkacsoportjai szamara az
el6terjesztett témak feldolgozasat, igy tobbek
kozott azok bevezetését az FMEA {rlapra,
tovabba azok elemzését és a megfelel6 tdmo-
gat6 szekciok kitoltését. Az FMEA kozzétett
céljatol figgben bizonyos tdmogaté adatokat
el is lehet hagyni.

3. Az elemzés elkésziiltével az egész team egyiit-
tesen nézze at és finomitsa a kapott eredmé-
nyeket.
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Az FMEA integralasa mas kapcsol6do
tevékenységekkel

Sok mas hasonl6 tevékenység létezik, amely
szintén a jovébeli problémak megel6zésére
szolgal, ilyenek példaul a tervek feliilvizsgala-
ta (Design Review), a dinamikus szabalyozasi
tervek és a Hat Szigma. Hatdsosabb és hatéko-
nyabb lehet az FMEA szisztematikus integralasa
ezekkel a mdodszerekkel, mint az FMEA 6né4llé
alkalmazasa. Nem lesz azonban sikeres példéaul
a Lean Design fejlesztés a Hat Szigma szaméra
(LDESS), ha nem teljesiilnek annak kovetelmé-
nyei. A program részét képezze a vevék hang-
janak meghallasa, illetve a kovetelmények me-
nedzselése. Nagyon fontos tovabba a rejtett, a

[VOC/kévetelmények] &X

| Otlet-generalas |

Funkcionalis

elemzés/uj,

| Pugh analizis |

egyediilalld, nehéz

Il n

PFMEA = folyamat hibaméd- és hatdselemzés
VDA= Német Gépjarmiiipari Szdvetség
VOC = a vevd hangja

AIAG = Gépjarmiiipari Akcios Csoport
DFMEA = dizijn hibamod- és hatdselemzés
LDFSS = Hat Szigma, Lean dizdjn

latens vagy az implicit igények feltarasa és azo-
nositasa. Mindez azonban kiviil esik az 6néll6
FMEA mtikodési tertiletén.

A 2. ésa3. abra egy-egy példan keresztiil mu-
tatja be, hogy a Hat Szigma milyen szisztemati-
kus modon integrélja a relevans tevékenysége-
ket a termék életciklusainak kiilonb6z6 stadiu-
maiban. A 2. 4bran az FMEA, a tervek feliilvizs-
gélata (Design Review) és a kiemelt szemponta
tervezés (DfX, Design for ,X”) hasonl6 célt szol-
galnak. Az utébbi médszerben ,X” azon dolgok
tomegét, sokasdgat reprezentalja, amelyeket
gyakran alkalmaznak a tervezés soran, példaul:
gyarthatdsag, osszeszerelés és megbizhatosag. A
jo gyakorlat szerint ezek mindegyikét egyszerre,
azaz parhuzamosan kell fejleszteni.

Az ATAG ebbe
az irAnyba megy,| ~---------------------.
a VDA |
tamogatasaval i DFMEA

X szerinti

1

1

1

1

1

1

1

:

| 1
1

Prototipus I:. ) . .
| tervezes !

| 4 |
1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

| Terv feliilvizsgalata |

Folyamattérkép I.:>

2. dbra: A tevékenységek integralasa az LDFSS altal a termékfejlesztési stadiumban

Inputok
Folyamatlépések
Outputok

Folyamattérkép \ > | C&E matrix

Legfontosabb outputok Legfontosabb inputrok, és outputok . Legfontosabb inputok
Folyamatlépések J elt?nle glr Folyamatlépések
szabalyozas
Képesség Szabélyozasi terv | ¢ | FMEA

C&E = ok-okozat DMAIC = meghatdroz, mér, elemez, javit, kontrolldl FMEA = hibamod- és hatdselemzés

3. dbra: A tevékenységek integralasa a DMAIC altal a termelést kovet6 kibocsatdshoz
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Egy egyediilallé megoldas

A 2. tdblazat bemutat egy egyediilallé megol-
dast a kapcsolodo tevékenységek integralasara,
igy biztositva a hatékonysag és a hatasossag fo-
kozaséat. Mindezt altaldban egy esemény forma-
jaban hajtjak végre pontosan az elsé fontosabb
prototipus legyartdsa utdn még a fejlesztési sza-
kaszban, kisérletet téve a gyartassal kapcsolatos
problémdk azonnali megoldasara. A kovetkez6
tevékenységek mind hasonl6 célt szolgélnak:
e Dizajn-feliilvizsgalat.
e Kiemelt szemponta tervezés (Design for ,X”).
e Modularitas, illetve az alkatrészek tjrahasz-
nositasa.
Lean gyéartas és dsszeszerelés.
Felinstallalds a helyszinen és karbantartas.
FMEA (termék, folyamat és alkalmazas).

Tippek a sikerhez

Bar az FMEA egyszertinek ttinik, 4lland¢6 erd-
feszitésekkel taldlkozunk annak hatékonysaga
és hatasossdga érdekében. A probléma csak sa-
lyosbodik, ha figyelmen kiviil hagyjak az FMEA
akciok koltségkihatdsat. Jelent6s mértékben ja-
vithatjuk helyzetiinket, ha a csoportos er6forra-
sokat a legfontosabb témékra (Gjszert, egyediil-
alloé vagy nehéz feladatok, hibamoéd és akcidk)
Osszpontositjuk, illetve, ha az FMEA-t sziszte-
matikusan integraljuk a kapcsol6dé tevékenysé-
gekbe. Az FMEA forméatum egyes részeit priori-
tasi sorrendbe kell allitani a fontossaguk alapjan.
Az tirlap legfontosabb szekci6i: hibaméd, akcié
és az RPN. Minden egyéb csak masodlagos fon-
tossagu lehet az informaciokon alapulé dontés-
hozatal el6segitése szempontjabol.

2. tablazat: Az tulések tevékenysége és programja

Ulés el6tt | 1. nap 1. nap 2. nap 2. nap 3.nap |3.nap |Ulésutan
délelstt délutan délutan délutan délutan |délutin
0. Iépés: Opci6:
Elokészités |Napirend
és megnyi- |el6tti QFD
tas és FMEA
1. lépés: VOC frissi-
A jelenlegi tés, proto-
tervezési tipus be-
gyakorlat mutatésa,
attekintése ismerkedés
2. lépés: Team FMEA
Brain- brain- doku-
storming, storming, |mentumok
dokumen- problémak |el6készi-
tacio atvizs- prioritasi |tése, gyors
galasa sorrendje | kockazat-
becslés
3. 1épés: Fogalom- |Az Tovabbi
Jobb meg- alkotasa  |elképze- |elkép-
oldas kere- problé- lések zelések
sése makrol véglege-
tobbszoros |sitése és az
korben intézkedé-
sek atte-
kintése
4. lépés: QFD at- | A javita-
Befejezés tekintése |sok és az
FMEA
véglegesi-
tése

FMEA = hibamod- és hatdselemzés

QFD = a mindségfunkcio lebontdisa

VOC = a vevd hangja
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Megjegyzések

1. Jack Benton, ,Safety Photo of the Day - OSHA Cow-
boy”, EHS Safety News America, Sept. 7,
http:/ /tinyurl.com/y206ujwx.

2. A Delphi modszer a jovére vonatkozé kvalitativ
elérejelzési modszer, melynek segitségével feltar-
hatoak a fejlédés jovébeni f6 irdnyvonalai, a var-
hatéan bekovetkezé események és azok id6rendi
sorrendje. Az adatfelvétel tobbfordulés kérdéivek
segitségével valosul meg, amelyeket egy-egy cso-
port részére kiildenek ki. Az anonim valaszokat
Osszesitik, majd az egyes fordul6k soran kapott
eredmények aggregaldsaval és visszacsatoldsaval a
valaszado6k finomithatjdk becsléseiket. A végs6 els-
rejelzés a becslések Osszesitése és az eltérések tobb
lépcsében valé csokkentése tutjan alakul ki. Ezen
visszacsatolasos moédszer segitségével a vélaszok
nagy terjedelme mérséklédik és a vizsgalt csoport-
tol kapott valaszok egyre inkabb a , helyes” irdnyba
tendalnak.
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Konyvismerteté - H. James Harrington:

Kreativitas, innovacio és vallalkozdi szellem mint a
szervezetek megujitasanak egyetlen modja

A gyermekek kreativitasa kozismert dolog, amit azutan az élettapasztalatok és az iskoldban tanultak lassan a
hattérbe szoritanak. Azonban a betanult szabalyok és kotottségek mellett a feln6ttek sem nélkiilozhetik az alko-
tokészséget, tehat a maga moédjan mindenkinek kreativnak kell lennie. A szerz6 azzal a kérdéssel foglalkozik,
hogyan lehet ébren tartani és 0sztonozni ezt a minden emberben ott szunnyadé készséget. Haromféle tjitot
(innovatort) kiilonboztet meg: feltalalok (akik Gj és egyediildllo otletekkel jelentkeznek), problémamegolddk
(akik tudjak, hogyan lehet kijavitani egy korabbi tévedést) és véllalkozok (akik képesek a terveket valora véltani).

Uj konyvében a szerz6 igyekszik egységesiteni és kiszélesiteni az innovacié korét. Szakit azzal a ma még
altalanos irodalmi gyakorlattal, amely els6sorban a problémamegoldast és az 1j otletek felvetését helyezi a
kozéppontba. Harrington azt a célt ttizte maga elé, hogy minden, a kozepes és nagyvallalatoknal dolgoz6 sze-
méllyel megérteti az innovéaciés ciklusban betoltott sajat egyéni kompetencidjat és azt, hogy 6 maga hogyan le-
het még kreativabb és tudatosabb a sajat munkéjaban. A szervezet innovativ folyamatahoz hangstlyozottan és
kivétel nélkiil minden munkatarsnak hozza kell jarulnia! Maganak a szervezetnek is tisztdban kell lennie az in-
novaciés rendszerek korfolyamataval. A ciklus elején meg kell szabadulni azoktol a projektekt6l, amelyeknek
esélytik sincs a plusz érték hozzaadasara. A konyvben vézolt iranyelvek mentén akar 50%-al is csokkenthet6 a
bennmaradé projektek selejtaranya, ami az 4j, innovativ termékek kibocsatott volumenének megduplazasaval
15%-0s profit novekedést is eredményezhet. A konyv nagy érdeme, hogy rdiranyitja a figyelmet az otletek
realitdssa véltoztatasanak fontossdgara, ami a nyereség novekedése mellett hathatésan fokozza a munkatarsak
szakmai onbizalmat is. A szerzének a PDCA ciklus szellemében fogant komplex megkozelitése végigkiséri az
innovéci6 egész folyamatat a lehet6ségek és az tletek felmertilésétdl és validalasatol kezdve, az eréforrasok
biztositasan, a termelésen és a dokumentacion keresztiil egészen a marketing tevékenységig, belefoglalva az
értékesités utani vevdi szolgaltatasokat, valamint a teljesitmény elemzését is. Minden 1épés végrehajtasahoz
részletes ttmutato tarsul.

H. James Harrington: Creativity, Innovation and Entrepreneurship — The Only Way to Renew Your Organization
Taylor and Francis publishers / CRC Press, The Little Big Book® Series, 2018 december,
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KHEIRKHAH, MORTEZA, minéségiranyitasi rendszerauditor, TUV NORD Group,

Alberta, Kanada

Sebességvaltas - Az IATF 16949:2016 szabvany
kovetelményrendszerének valtozasai

A Nemzetkozi Gépjarmtipari Munkacsoport (In-
ternational Automotive Task Force, IATF) 2016. ok-
téber 1-én adta ki az IATF 16949 gépjarmdipari mi-
néségmenedzsment rendszerszabvéanyt. Ez a szab-
vany oOridsi hatast gyakorolhat a gépjarmtiiparra a
hatasos és hatékony mindségmenedzsment rend-
szer (QMS) altal megkovetelt keretek 1étrehozasa-
nak el6segitésével. Az IATF 16949 gyakorlati vég-
rehajtasa azonban nehézkes, mert szdmos korlato-
76 tényezével kell megkiizdeni. Igy példaul tobbek
kozott gyakran félreértik a szabvanykovetelménye-
ket és a végrehajtasukra szolgalé modszereket. Eza
szabvany a gépjarmtiipar iranyvonalan nyugszik,
amellett szamos olyan Gj kovetelményt foglal ma-
gdban, amely az eredeti eszkdzgyartok (Original
Equipment Manufacturers, OEM) vev6specifikus
el6irasain (Customer-Specific Requirements, CSR)
alapul. Eppen ezért a szerz6 kisérletet tesz az Gj
kovetelmények megvilagitdsdra néhany egyszert
példan keresztiil.

8.3.3.2 pont - A gyartasi folyamat tervezésének
inputjai

A 8.3.3.2 pontban az IATF az ISO/TS 16949
szellemében néhany kiegészitést tett a gyartasi

folyamat tervezéséhez, példaul: id6zitési célok,
a gyartasi technologia alternativai, Gj anyagok,
termékkezelés, ergonémiai kovetelmények, a
gyéartasi folyamat és az 9sszeszerelés megterve-
zése. A hibaellen6rzésrél sz616 korabbi megjegy-
zés kovetelménnyé lépett el az Gj szabvanyban.
A 8.3.3.2 pont megallapitja: , A szervezet koteles
meghatarozni, dokumentalni és feliilvizsgalni a
gyartasi folyamat tervezésének inputjait, bele-
értve a kovetkezdket, de nem kizarélag azokra
korlatozva:”

Terméktervezés kimeneti adatai a specialis
jellemzdkkel egyiitt

Az els6 bekezdésben az IATF 16949 megkove-
teli a szervezettdl a gyartasi folyamat tervezésé-
nek inputjainak azonositdsat, dokumentélasat és
felulvizsgélatat. E kovetelmény teljesitésére mu-
tat egy egyszerti példat az 1. tdblazat. Ez csak az
alap, ami kiegészithett olyan oszlopokkal, mint
a feliilvizsgalo neve, alairasa és a feliilvizsgalat
idépontja.

A 8.3.5.1 pont felsorolja a terméktervezés ki-
meneteit, amelyek kozé altaldban a kovetkezok
tartoznak:

1. tdbldzat: Tipikus tablazat a gyartasi folyamat-dizdjn inputjainak attekintéséhez

A gyartasi folyamat tervezési
inputjainak tablazata

Készités/feliilvizsgalat id6-

pontja:
Kod:

Projekt neve:

Vevé:

Kovetelmény-referencia-
dokumentum (IATF
16949, CSRs, szervezet)

Input kévetelmény

Téjékoztatas a kovetel-
ményrol

Feluilvizsgalat eredménye

A terméktervezés kime-

e Termék rajza:
PD 123-A01

A dokumentumok atvizsga-

neti adatai, beleértve a TATE16949, 8.3.3.2a o A termékspecifikus lasa megtér:cent s azok i

o1e s o pont . . 1. |den sziikséges informdciot
speciélis jellemz&ket paraméterek jegyzéke: tartalmaznak
CTF012-00 '

Vevsi Gsszeszere- A nyoméerd tolerancia nem ke-

Vevéi kovetelmény (ha TATF 16949, 8.3.3.2 pont |lési kézikényy STD riilt azonositasra. Csak 590 daN

van) 9271612378:2016 (deka-newton) van emlitve az

Osszeszerelési kézi-konyvben.

CSR = vevdspecifikus kovetelmény
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e A termék miiszaki rajzai.

e A tervezés hibamod-
(DFMEA).

e A termék specialis jellemz6i, amelyek vagy
a miiszaki rajzon vagy pedig egy kiilon
jegyzéken hatdrozhat6k meg.

e Jelolési kovetelmények.

Valamennyi terméktervezés kimenete ha-
tassal lehet a termelési vagy gyéartasi folyamat
tervezésére. Igy példaul a speciélis jellemzsk
sziikségessé tehetik kiilonleges gépek alkal-
mazdasat. Ha egy miivelet biztonsagi vagy kri-
tikai jellemz&kkel rendelkezik, akkor a folya-
matgazda egy specidlis, a kovetelményeknek
megfelel6 gépet allitson be az adott folyamat-
ba. Hasonl6képpen a jeldlési kovetelmények
is sziikségessé tehetik egy kiilon gyéartési fo-
lyamat megtervezését és beiktatasat, esetleg
kombindlva azt a csomagolas munkamtvele-
tével.

Ha maga a szervezet a felel6s a termékter-
vezésért, az el6z6 inputokat a terméktervezési
folyamat vagy az illetékes osztdly szolgéltatja.
Ellenkez6 esetben a vev6tdl vagy a vevéi egyitt-
miikodésért és jovahagyasért felel6s szervezettol
kell megszerezni ezeket az input adatokat. El6-
fordulhat az is, hogy a specialis tulajdonsagok
el6zetes jegyzékét a szervezet késziti el6, majd a
vevl véglegesiti azt.

és hatédselemzése

A termelékenységgel, a folyamatképességgel,
az idézitéssel (hataridék) és a koltségekkel
kapcsolatos célok

A gyartasi folyamat tervezdSinek legfonto-
sabb inputjat azok a célok, illetve elvardsok
képezik, amelyeket az adott szervezet a ter-
vezés alatt allé6 gyartasi folyamattal szemben
tdmaszt. A termelékenységnek szamos defini-
cidja létezik:

o Képesség ajavak, szolgaltatasok és az isme-
retanyag generéldsara, el6éllitdsara, meg-
ersitésére, illetve kialakitdsdra megfeleld
min&ségben és allapotban [1].

¢ Az output mérése egy adott mennyiségti in-
putra vetitve [2].

e A ,termelékenység” sz6 az elSallitott javak
és szolgaltatdsok ,outputjara” vonatkozik
az el6allitdsukra felhasznalt er&forrasok
vagy inputok mennyiségére vetitve. Né-
hany példa az inputokra: munkaeré, anya-
gok, gépek és energia [3].

A termelékenységi cél meghatarozasanak
mutatdja lehet az 1 gépre vagy 1 személyre es6
termék-el6allitds volumene idSegység alatt. Pél-
daul: 10 termék per 6 1 6ra alatt, vagy 100 alkat-
rész 1 gépen, ugyancsak 1 6ra alatt.

A folyamatképességre megallapitott célo-
kat fejezi ki a C , illetve a P index vagy a
nemmegfelel6ségi arany. A hatarid6k éltaldban
korlatozé tényezéként szolgédlnak. Ilyen hatér-
id6 lehet példaul, ha valamely folyamat kifej-
lesztését és termelésbe allitasat 6 hénapon beliil
kell elvégezni.

Ismételten hangstlyozni kell azt is, hogy
a koltségcél nagyon fontos tényez6 a gyarta-
si folyamat tervezése szempontjabol. A ter-
vezOknek tisztaban kell lennitik azzal, hogy
mennyi pénzt fordithatnak a gyartasi folyamat
kifejlesztésére. Mint optimalizalasi tényez6, a
koltségek alapjan kertilhet sor az alternativak
kozotti valasztasra.

A gyartastechnoldgia alternativai

A gyartési folyamat alternativait az innova-
cié, a benchmarking vagy a mtszaki fejl6dés
alapjan alakitjdk ki a szervezeteknél. Egy-egy
specialis folyamathoz altaldban szamos techno-
l6gia hasznalhato fel. A csavarok bevonata pél-

2. tdbldzat: A gyartas miiszaki alternativai kozotti valasztas

Datum:
Kéd: pontszam
Kritériumok / suly
Miiszaki Koltség | Képesség | Kornyezeti | Fenntartds | Kapacitdas | Komplexitas | Végsd
alternativak szempont pontszam
W =30 W =10 W =20 W =20 W =20 W =10
Galvanizalas
Dacromet
Eredmény:
Pontozas: 1 (legrosszabb), 2, 3, 4, 5 (legjobb)
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1. abra: A szokésos termékre vonatkozé mitiszaki rajz, ami magéban foglalja
a hokezelésre vonatkozo vevéi kdvetelményt

daul késziilhet galvanizaldssal vagy Dacromet
folyamattal. A gyartasi folyamat kidolgozésa-
kor a tervez6 igyekszik - elére meghatarozott
kritériumok alapjan - a lehet6 legjobb modszert
kivalasztani. A legjobb alternativa megvéalaszta-
sakor indokolt lehet a 2. tdbl4zat szerinti eljaras
alkalmazasa.

Vevéi elirasok - ha rendelkezésre allnak

Vannak vevék, akik bizonyos elvarasokat
tdmasztanak a szallité gyartasi folyamataval
kapcsolatban. A sebességvalté Osszeszerelésé-
hez példaul dtadhatnak egy kézikonyvet a be-
szallitéi gyartd tizem részére, vagy egyéb ko-
vetelményeket irhatnak el6 a fogaskerekek ho-
kezeléséhez. Az 1. dbra bemutatja a gépjarma
sebességvaltéjanak hoékezelésére vonatkozo
vevoéi el6irast. A gyartasi folyamat megtervezé-
sekor a szervezetnek természetesen figyelembe
kell vennie ezeket a kdvetelményeket és elva-
rasokat

A korabbi fejlesztésekbdl szarmazo
tapasztalatok

A gyértas és az 4j folyamatok megtervezése-
kor a résztvevok sok értékes otlethez és ttmu-
tatohoz juthatnak hozzéa a meglévé informaciok
és a kordbbi tapasztalatok kombinéldsaval. Ez a
pont szoros dsszeftiggést mutat a 7.1.6 ponttal.

Szamos tuddsmenedzsment (KM) modell ki-
emelten hangsdlyozza a tanulds fontossagat a
projekt el6tt, alatt és utan. A 2. dbra bemutatja
a British Petroleum KM modelljét [4]. Valamely
projekt befejezését kdvetSen példaul a projekt
team a kovetkez6 kérdések felvetése utjan to-
vabbi tapasztalatokkal segitheti el6 a tanulés
folyamatat:

e Mi volt az elvéras?
Mi tortént valdjaban?
Mi sikertilt jol és miért?
Mi fejleszthet6 tovabb és hogyan?
Milyen levont kovetkeztetéseket hasznosit-
hatunk a jovében?
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Tanulas
alatta

Az ismeretek
felhasznalasa

Tanulas
elotte

Tanulas
utana

<

2. dbra: A British Petroleum tuddasmenedzsment
modellje

Egy szervezet kiilon formdban is rogzitheti az
utolagos attekintés (After-Action Review, AAR)
eredményeit, amelyek kiindulé pontként (input)
szolgalhatnak egy 1j projekt kialakitasdhoz -
lasd a 2. 4brén a , Tanuljunk el6tte!” fazist. Min-
den megvalésitott mérfoldkénél a projekt-team
értekezletet tart az adott szakaszbdél Gjonnan
levont kovetkeztetések és leckék attekintésére
(,Tanuljunk kozben!” fazis).

Uj anyagok

Az 1j anyagok rendszerint a terméktervezés
eredményeként sziiletnek és bemenetiil szolgal-
nak a gyartasi folyamat tervezéséhez. Fontos
is figyelembe venni az 4j anyagokat a gyartasi
folyamat megtervezésekor, mert esetleg Gj esz-
kozok vagy szerszamok alkalmazédsat teszik
sziikségessé. A ,Fejlett termékminéség terve-
zése és szabalyozasa” ciml kézikonyvben egy
A3 ellen6rz6 lista hivatkozik az Gj anyagokra,
példaul aj eszkozok, felszerelések és teszt-be-
rendezések vonatkozasaban.

Termékkezelés és ergonémiai kovetelmények

A gyartasi folyamat tervezése szempontjabol
nagyon fontos tényez6 annak eldontése, hogy
milyen médszerrel keriil sor majd a termék ke-
zelésére a folyamaton beliil. Azt példaul feltét-
leniil tudnia kell a tervezének, hogy az anyag-
mozgatds oldalt lev6 cstisztathaté konténerek-
ben vagy gorgésoron, kézi erével torténik. En-
nek ismeretében célszerti megtervezni ugyanis
az anyagaramlast, ami meghatarozza az egész
folyamat arculatat. Az anyagmozgatds megter-
vezésekor tekintetbe kell venni a koérnyezetvé-
delmi szempontokat is. Az ember, a gép és a

munkakornyezet kapcsolatat vizsgal6é ergono-
mia olyan tényezs, amely kozvetlen hatdssal
van a munkatdrsak egészségére. A gyartasi
folyamat megtervezd&jének jol kell ismernie az
ergonémiai el6irdsokat és alapelveket, megpro-
balva teljesiteni és belefoglalni azokat a terve-
z6 tevékenységbe. Igy példaul egy felsépalyas
szerel6szalag megtervezésekor figyelemmel
kell lenni a helyes magassag kialakitaséara, de a
dolgozok munkaterhelése sem haladhatja meg
a szabvanyban el6irtakat.

A gyartas és Osszeszerelés tervezése (Design
For Manufacturing and Assembly, DFMA).

Ez egy masik, szintén nagyon fontos szem-
pont. A gyartéfolyamat megtervezésekor is-
merni kell azokat a paramétereket, amelyeket
a termék Osszeszerelésével foglalkozo terve-
zO6k hasznaltak. Ha példaul a terméktervezo
csoport egyiranyt, Z-tengelyes Osszeszerelést
irdnyozott el6, akkor a gyartasi folyamatot is
oly médon kell megtervezni, hogy a tartozé-
kok és az alkatrészek Osszeszerelése szintén a
Z-tengely mentén valésulhasson meg, minden-
téle sziikségtelen forgatas nélkiil.

A 8.3.3.2 pont utols6 bekezdése kimondja: , A
gyartasi folyamat tervezésének tartalmaznia
kell a hibakeresé és hibaellen6rz6 moédszerek
hasznélatat is a felmertilhet6 problémak terje-
delmével és a kockazatok el6fordulési aranya-
val osszhangban.” Az ISO/TS 16949 korabbi
valtozatdban ez a kovetelmény megjegyzésként
szerepelt, de az Gj szabvanyban kovetelménnyé
lépett el6.

Az IATF 16949 szabvany 3.1 paragrafusa igy
hatarozza meg a hibaellentrzés (kontroll) fo-
galmat: , A terméktervezés és a gyartasi folya-
mat kialakitdsanak olyan médja, amely meg-
akadalyozza a nemmegfelel6 termékek el6al-
litasat.” Ennek a passzusnak a hozzdadéasaval
a szabvany azt sugallja, hogy a hibaellen6rzési
modszerek is inputként szerepelnek a gyarta-
si folyamat tervezésénél. Természetes, hogy a
gyartasi folyamatokba belefoglalt hibaellendr-
zést el6z6leg inputként kell figyelembe venni a
folyamat megtervezésekor. Ez a kovetelmény
felszolitja a szervezeteket a hibaellenérzési
modszerek, példaul a kontakt érzékeldk, illet-
ve a képfeldolgozok haszndlatara, mert csak
igy lehet megel6zni a nemmegfelel6 termékek
gyartasat, illetve észlelni azok el6fordulasat.
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Bar a definici6 csak azokra a hibaellentrzési
modszerekre vonatkozik, amelyek a nem meg-
felel6 termékek el6allitasat hivatottak megel6z-
ni, mégis jol latszik, hogy ez a kovetelmény a
tdgabban értelmezett hataskorében kiterjed
olyan médszerekre is, amelyek segitségével fel-
derithet6k az ilyen termékek.

A szervezeteknek tehat megfelel6 kritéri-
umokat kell kidolgozniuk a hibaellen6rzés
lehet6ségeinek azonositdsdhoz a felmeriil6
problémék és kockazatok alapjan. Az ilyen le-
het6ségek azonositasa a kovetkezd eljarasokkal
lehetséges:

e A hibamoéd és hatdselemzés (FMEA) ered-
ményei. A stlyossag és az el6fordulds kri-
tériumai alapjan meghatarozhatok a legna-
gyobb kockazati valészintiséggel el6fordu-
16 hibak.

e A hasonl6 alkatrészekkel a maltban el6for-
dult garancidlis esetek, illetve a vonatkozé
mindségligyi informéaciok.

e Meghatarozo6 operator-folyamatok.

A hibaellenérzés lehet6ségeinek meghata-
rozasahoz, valamint az eredmények kiértéke-
léséhez a szervezetek egy kimutatast hasznal-
hatnak, feltiintetve a hibaellen6rzés okat (pl.
riasztasok szama) és eredményét, valamint az
akciotervet. A tablazat sorai egy-egy alkatrész-
nek felelnek meg. Amennyiben nem hataroz-

zak meg pontosan és ennek megfeleléen nem
vizsgaljak felul a gyértasi folyamat kialakitasa-
nak kovetelményrendszerét, a teljesitmény el
fog maradni a véarakozasok és ezaltal a vevéi
igények mogott is.
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A projektmenedzsment rejtett kockazatai

Ha a projektek nem hozzdk a sziikséges eredményeket, akkor az igen ritkdn vezethet6 vissza elére nem
lathat6 eseményekre. A legtobb esetben a projekteket veszélyeztet6 problémék a , hdzon beliil talalhatok”,
amelyek tigyes szervezési intézkedésekkel és ,jozan paraszti ésszel” kikertilhet6k, illetve megoldhatok. A
legnagyobb és leggyakoribb problémak ugyanis a kovetkez6kboél adédnak: a) a menedzsment nem kielégi-
t6 tamogatasa; b) tulterhelt vagy nem eléggé képzett teamtagok; c) egyszerre til sok projekt fut; d) a projekt
nem jol definiélt; e) tal hosszadalmas dontéshozatal; f) a projekt elinditasa meghatarozott eljarasrend nél-
kil. A megoldasi javaslatok koziil a kovetkez6k emelend6k ki: A) A menedzsment célirdnyos kérdésekkel
és a projektvezet6i beszdmolok figyelmes meghallgatasa alapjan érdemben iranyitsa a projektet. B) A Lean
menedzsment alapelveinek alkalmazasaval novelni kell a gondosan kivalasztott redukalt szdama projektek
atfutasi sebességét. C) A vilagos projektdefinidlashoz egyértelmtien meg kell kiilonboztetni a belsé és a
vevéi projekteket, melyek koziil az utébbi altalaban pontosabban van meghatarozva. A bels6 projekteknél
célszerti a folyamatos pontositas. D) A projektvezet6 jol el6készitett dontési javaslatai lerdvidithetik a tal
hosszt dontési atvonalakat. E) A részletes terv és modszertan ritkdn kész mar a projekt kezdetekor, de a
pontos célmeghatdrozasra, a rendelkezésre all6 forrasok ismeretére és a felel6sok megnevezésére mar a
startnal nagy sziikség van.

Thomas Rollecke: Verborgene Risiken im Projektmenedzsment. Qualitit und Zuverlissigkeit 65 (2020) 4, 12-14
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REID, DAN, tanacsadd, Management Systems Consulting LLC, USA

Mi okozza az IATF 16949 auditok hianyossagait?

Munkdm sordn szamos ipardg szervezeteivel
keriilok kapcsolatba, és mindig meghokkenek
azon, hogy mekkora szakadék vagy potenci-
alis szakadék leskel6dik rank, amelyeket az
auditorok nem allapitanak meg és nem is jegyez-
nek fel az IATF 16949 auditok soran. Az IATF
16949:2016 a gépjarmiipari mindségiranyitasi
rendszerek (MIR) szabvanya. A kovetkez6kben
a szabvany pontjai szerint csoportositva, felso-
rolok néhany példat:

MIR dokumentacié (4.4 pont). Itt vannak fel-
sorolva a dokumentalas altalanos kovetelmé-
nyei.

e Hianyzik a dokumentacidja sok, a Nemzetko-
zi Autéipari Munkacsoport (International Au-
tomotive Taskforce, IATF) &ltal megkovetelt
folyamatnak.

e Nem létezik a vevéspecifikus kovetelmények
(customer-specific requirements, CSR) doku-
mentuma, illetve matrixa.

e Elégtelen dokumentacié all rendelkezésre a
MIR folyamatok sorrendjérdl és kolcsonhata-
sairol.

e A MIR folyamatok listdja nem teljes, és még
mindig kidolgozas alatt 4ll.

e A MIR-hez kapcsoléd6 dokumentalt informa-
ci6 gyakran nem all megfeleléen rendelkezés-
re, sokszor csak tervezet formajaban talalhato,
amit még nem hajtottak végre.

e Néhany rendszerdokumentum tobb valtozat-
ban létezik, amelyek koziil egynél tobbet jelol-
nek meg jovahagyottként.

Bar az ISO 9001:2015 szabvany nem koveteli
meg tobbé a Mindségiigyi Kézikonyvet, az IATF
16949 igen. Sajnos, a Nemzetkozi Szabvanytigyi
Szervezet (ISO) semmiféle Gtmutatdst nem nyjt
arra nézve, hogyan kell helyesen 6sszeallitani
egy Min6ségiigyi Kézikonyvet. Néhany szerve-
zet egyszertien lemasolja az IATF 16949 szab-
vanyt, a ,Szervezet” cimsz6 ala befrva a sajat
szervezet nevét. Ez azonban igy nem felel meg
a min6ségiigyi kézikonyv céljainak, s6t felveti a
copyright jogok megsértését is. Ehelyett a kézi-
konyvnek azt kellene lefrnia, hogyan teljesiti a
szervezet a MIR kovetelményeket. Az IATF el6-

irja tovabba a kovetkezdk belefoglalasat a Mind-

ségiranyitasi Kézikonyvbe:

a)a mindségiranyitis rendszer hatasteriilete, be-
leértve minden kizaras indokat és részleteit;
a mindségiranyitasi rendszer céljara létre-
hozott dokumentélt folyamatokat, illetve az
azokra val6 hivatkozast;

b)a szervezeti folyamatokat, valamint azok sor-
rendjét és kolcsonhatasait (inputok és outpu-
tok), beleértve az 6sszes kiszervezett folyamat
kontrolljanak tipusat és terjedelmét;

) egy dokumentum (matrix), amely feltiinteti a
szervezet minGségiranyitasi rendszerén beliil
a vevospecifikus kovetelményekre val6 hivat-
kozast [1].

Viratlan helyzetek kezelése (6.1.2.3 alpont). A

folyamatos termékellatas biztositasanak érdekeé-

ben kockazatalapu tervet kell késziteni arra az
esetre, ha bizonyos események veszélyeztetnék

a szallitast.

e Vannak ugyan a varatlan helyzetek kezelésére
vonatkoz6 opcidk, de azok nem tartalmaznak
specidlis terveket vagy irdnyokat.

e Nincs bizonyiték arra, hogy:

e a tervek figyelembe veszik a kockazatérté-
kelés eredményeit,

e az ellatasi lanc szintli helyzetek kezelése
tervezett,

e a vdératlan helyzetekre vonatkozé tervek
tesztelését elvégezték.

Felkésziiltség (7.2 pont). A szervezeteknek

olyan munkatédrsakat kell alkalmazniuk, akik

megfelel¢ oktatas, képzés vagy gyakorlat alap-
jan felkésziiltek sajat munkakoriik ellatasara.

e A képzési folyamat nem terjed ki valamennyi
kovetelményre, példaul az oktatds hatasossa-
ganak felmérésére.

e Nincs dokumentélt folyamat az auditorok
kompetenciajara, mint példdul az IATF
16949, tarsadalmi felel6sségvallalas (CSR),
alapvetd eszkozok, illetve folyamat és ter-
mék audit.

e Nincs feljegyzés a munkahelyi és az egyéb
képzésekrdl.
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A termékek és szolgaltatasok tervezése és fej-

lesztése (8.3 pont)

Ez a pont hatarozza meg a termék és a folyamat

tervezésére vonatkozé MIR kovetelményeket.

A terméktervezés kizarhaté a MIR hatokorébol

olyan szervezetek esetében, amelyek semmilyen

képességgel nem rendelkeznek a termékterve-
zés vonatkozasaban.

e A terméktervezés kizarasara akkor is sor keriil,
ha a szervezetnek megvan hozza a képessége.

e Nem taldlhat6 folyamat a specidlis jellem-
z6k meghatarozdsara, megnevezésére, illetve
kontrolljara.

e Nincs nyoma a vasarolt részegységek vevéi
jovadhagyasra el6terjesztésének a termék-jova-
hagyasi folyamatok (PPAP) el6tt.

e Hidnyoznak a gyartési folyamat tervezési ki-
menetei, mint péld4ul a folyamatabrak, a spe-
cidlis jellemzdk, a kapacitas tanulmanyok, va-
lamint a folyamat hibamdéd- és hataselemzése
(PFMEA).

e A PFMEA hatdsok nem veszik figyelembe a
végs6 felhasznalodkat, illetve valamennyi kiil-
s6 vevoet.

A kiils6 forrasbél biztositott folyamatok, ter-
mékek és szolgaltatasok feliigyelete (8.4 pont)
Ezek a kovetelmények vonatkoznak a vasarolt
termékekre és azokra is, amelyek az lednyvalla-
latoktol vagy kapcsolodé véllalkozasoktol szér-
maznak.
- Nincs bizonyiték arra, hogy
e a beszallitok kivalasztisara vonatkoz6 és
el6irt kritériumok alkalmazasra kertiltek,
e az ISO 9001 szerinti tanudsitdssal nem ren-
delkezé beszéllitokat nyomon kovetik,
e kidolgoztak beszéllitofejlesztési programot,
e a beszallit6i kockazatértékelést elvégezték,
e a szallitéi MIR értékelést, illetve a folya-
mat- vagy termékauditokat végrehajtottak.
- A beszallitok értékelésénél nem alkalmaz-
zadk a gépjarmiipari megkozelitést, nincs
példaul zart kérdéseket tartalmazé ellentr-
z6 lista.
- Nincs elegend6 bizonyiték arra, hogy
e a véltozdsmenedzsment kiterjed az ellatdsi
lancra,
e az tizletfolytonossag tervezése képes haté-
konyan kezelni az ellatasi lanc kockazatat,
e a specidlis jellemzék az ellatasi lancban is
megjelennek.

- A szallitéi MIR fejlesztése nem felel meg a
szabvany szellemiségének.

- A szervezeti folyamat megkoveteli az elad6
pontozasos értékelését, de ez a val6sagban
nem teljestl.

- Nem kovetelik meg a beszéllitok ISO 9001
szerinti tanuasitasat.

A termék elGallitasa és a szolgaltatas nyajtasa

(8.5 pont)

Ez a pont megkoveteli a MIR folyamatok kont-

roll alatt tartasat, amely a kovetkez6 hianyossé-

gokat tartalmazhatja:

e Nem biztositott a folyamatok el6iras szerinti
rendszeres Gjra validéalasa.

e Nem késziilnek el6iras szerinti szabalyozasi
tervek minden fazisra, példaul prototipusra
és a kibocsatas el6tti allapotra.

e A szabdlyozasi terv formatuma nem tartal-
maz bizonyos elemeket az IATF 16949 A mel-
lékletébdl.

Az el6z6eken tilmenden nincs bizonyiték

e a szabalyozasi tervek el6iras szerinti feliil-
vizsgélatara és korszertsitésére, példaul a
véaltozasokat kovetben, tovabba

e a termékek és folyamatok specidlis jellem-
z6inek kezelésére,

e a valtozasok kezelésének dokumentalt fo-
lyamatara,

e az id6szakos folyamatvéltozési kontrollra
(8.5.6.1.1 pont).

Tovébbi hidnyossagok:

e Nem alkalmazzdk a teljes korti hatékony
karbantartast.

e Bizonyiték van a termelés titemezésével
kapcsolatos problémakra, példaul a helyte-
len munkafolyamatok és a jovahagyas el6tti
kiadéasra.

o A feltigyeleti statusz nem kertil feljegyzésre
a verifikdlasokat kovetéen az el6irdasoknak
megfelel6en.

e A vevdi tulajdonban levé informéciot - pél-
daul a vevéi tervrajzok - nem biztonsagos
meghajton taroljak elektronikusan.

e Nincs meghatarozva a raktari készletek

meg0rzési ideje.
A feltigyeleti statuszrél nincs feljegyzés
(8.5.2 pont).
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Figyelemmel kisérés, mérés, elemzés és értéke-
1és (9.1 pont)

Ez a pont el6irja a MIR folyamatokra és a ter-
mékre vonatkoz6 adatok szervezeti szintti gyj-
tését és elemzését.

Nincs tovabba bizonyiték arra, hogy

e a vevo éltal elfogadott, folyamatra vonat-
kozoé kovetelménynek megfelel6 gyartdsi
folyamatképesség vagy teljesitmény ered-
mények id6ben fenntarthatok-e,

e vannak-e a mérérendszert elemz6 tanulma-
nyok,

e az eszkalacids folyamatra vonatkozoéan ren-
delkezésre &dllnak-e (ezt a 4.4 pont is meg-
koveteli).

Tovébbi esetleges hidnyossagok:

¢ Kifejlesztés alatt all a magas szinvonala ter-
mékmindség tervezés, de nem alkalmazzak
azt.

e A statisztikai modszereket nem alkalmaz-
zak megfelelSen és el6irds szerint a szerve-
zetben.

e Nem all rendelkezésre elegend6 bizonyiték
arrél, hogy rendszeresen ellenériznek bi-
zonyos el6irt adatokat, mint példaul a terv
hatékonysaga, a kockazatok és lehetéségek
kezelésnek terve vagy az elad6 fél teljesit-
meénye.

Belsé audit (9.2 pont)

Ez a pont felsorolja a MIR bels6 auditok, a ter-
mék- és a folyamatauditok végrehajtasanak ko-
vetelményeit.

Nincs bizonyiték arra, hogy

e az auditprogram Kkiterjed-e valamennyi
MIR folyamatra és az auditalast id6rél id6-
re el is végzik-e, tovabba

¢ az auditorok felkésziiltségére,

e a termék- vagy folyamatauditra,

e a beszallitéi auditra, a folyamat- vagy ter-
mékaudit-programokra, illetve elvégzett
auditokra vannak-e dokumentumok.

Hianyossagok lehetnek még:

e A MIR auditprogram csak 2018-ra vonatko-
zik és az auditokat nem teljesitették a terv
szerint.

e Az auditok nem térnek ki a speciédlis folya-
matokra.

e A korrekciés intézkedések lejart hatar-
id6vel sorakoznak az el6z6 belsé auditok
oOta.

Vezetbség altali atvizsgalas (9.3 pont)

Ez a pont el6irja, hogy a legfels6 vezetés terve-

zett id6kozonként vizsgélja feliil a mindségira-

nyitasi rendszert (MIR) a folyamatos megfelel6-
ség és hatdsossag szempontjabol.

e A vezet6ség altali atvizsgalas folyamata nem
felel meg a szabvany céljanak. Nincs példaul
bizonyiték arra, hogy minden sziikséges inpu-
tot és outputot megvizsgaltak, amellett nem
foglalkoznak a gyenge min6ség koltségeivel,
illetve a teljes korti hatékony karbantartas fel-
adatkorével.

e Bizonyiték van arra, hogy a MIR szamadra
sziikséges forrasokat nem allokaljak megfele-
16 médon. Példaul még a 2017. évi vezetség
altali atvizsgélds soran megallapodas sziile-
tett arrél, hogy MIR-t tAmogato szoftverre van
sziikség, de ez még mindig nem valdsult meg.
Hasonléan fiiggében van a 2016-ban elhataro-
zott IATF tantsitas kérdése.

Valtozasmenedzsment (tobb pont)

A szabvanynak szdmos olyan pontja van, amely
kovetelményeket fogalmaz meg a tervezett és a
nem tervezett valtozdsok menedzselésére. Ilyen
pl., hogy

e nem biztositott a valtozdsok végrehajtasi
datumanak nyomon kovetése.

Tovabba nincs bizonyiték arra, hogy

¢ ajelenlegi folyamat figyelembe veszi a be-
szallit6 részérdl érkez6 valtoztatasi kérések
kezelését,

e a valtozasok verifikalasara és validalasara
sor kertilt,

e a valtozasokkal kapcsolatos kockazatelem-
zés a biztonsagi és a kornyezeti kérdéseken
tal kiterjedne a mindségre és a vevére gya-
korolt hatasra is,

e a valtoztatasok végrehajtasa el6tt értesitet-
ték a vevdket.

Egyebek

e A vevéi kovetelmények feltilvizsgalata (8.2.2
pont) jellemz&en a szerzédések atvételét ko-
vet6en torténik meg.

e A legfels6 vezetés nincs tisztdban az alkal-
mazhat6é MIR folyamatokkal, példaul a szer-
vezet és kornyezetének megértével (4.1 pont).

e A felel6sségek és hataskorok (5.3 pont) nin-
csenek jol meghatdrozva, kommunikélva
vagy ismertetve.
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Az el6z6eken kiviil nincs bizonyiték arra, hogy

e elvégezték a sziikséges mérdeszkoz feliil-
vizsgalatokat (7.1.5.1.1 alpont),

e dokumentalt folyamat létezne a munkatar-
sak motivalasdhoz a mindségcélok elérésé-
re, a folyamatos javitdsra és az innovéaciot
tdmogat6 kornyezet létrehozdasara, el6iras
szerint (7.3.2 pont).

Mi a lehetséges gyokérok?

Sokan még mindig ahhoz ragaszkodnak,
hogy a fiiggetlenség és a partatlansag [2] biz-
tositdasa érdekében a bels¢ auditoroknak tilos
auditalni a sajat részlegiiket vagy funkciéjukat.
A jelenlegi szabvany azonban ugy szél, hogy
az auditoroknak nem szabad auditalniuk a sa-
jat munkajukat. Hogyan tudna azonban bérki
is hatékonyan auditalni a mtiszaki munkaval
egytitt jaré folyamatokat, ha nem rendelkezik
ehhez megfelel6 szakképzettséggel, oktatassal
vagy tapasztalattal? Egy bizonyos fokig barme-
lyik szakképzett auditor a legtobb MIR folyama-
tot képes auditalni, ha azonban az auditor nem
rendelkezik megfelel$ tapasztalattal az adott fo-
lyamatokat illeten, akkor nem kell csodélkozni
azon, hogy gyakran nem veszi észre a kordbban
emlitett hianyossagokat.

Az IATF kovetelmények talsdgosan is szigo-
ruak a harmadik fél altali auditdldsok kovetelmé-
nyeinek kielégitését illet6en, bar ezzel még nem
lehet magyarazatot adni arra, hogy az auditorok
miért nem vesznek észre annyi mindent. Sokkal
val6szintibb magyarazatot jelent a tandsito testii-
let és a tantsitast kérd kozotti kereskedelmi kap-
csolat. A tanusito testiilet auditorai tal elnézéek
lehetnek, szem el6tt tartva a folyamatos tizleti
kapcsolatok biztositasat az emlitett szallitokkal.

Az is nyilvanval6, hogy az elmult néhany év-
ben az IATF 16949-re atallas auditjai nem adtak
elég tapasztalatot az auditorok szdméra a MIR
hatékony vizsgalatdhoz. Ennek minden valdszi-
nliség szerint a rovid atmeneti id6szak az oka,
amit az auditorok nem mindig tudtak idében
teljesiteni. A probléma nagy része magyarazha-
t6 az atmeneti auditok ttlsdgosan kis mintakbol
ered6 hibaival; s6t egyes folyamatok egyszertien
nem is kertiltek auditélasra.

Most akkor hogyan tovabb?
Az IATF tanasito testiiletek nem adnak ki tanad-
sitvanyt az IATF 16949 szerint olyan szerveze-

teknek, amelyek a fentiekben emlitett hidnyos-

sagok valamelyikével rendelkeznek. Az IATF

auditorok jelenlegi képzési rendszere feliilvizs-
gélatra és javitasra szorul. Ennek maximalis
teljesitéséhez jelentés mértékli adatgytjtésre és

adatelemzésre van sziikség az IATF részérdl. A

tandsito testiiletek altal végzet kiegészité IATF

tanasité auditok ugyancsak hozzdjarulhatnak

a probléma megoldasdhoz, ha az IATF globa-

lisan képes elegend6 kompetens IATF tanasito

auditor biztositasara. Ez a feladat harmadik fél-
re is kiszervezhet$. Az IATF kivalasztott szerz6-
d6 véllalkozokat kérhet fel az IATF altal el6irt
feltigyeleti eljaras hasznalatéra.
AzI15019011:2018 szabvany 7.2.3 pontja egye-
bek mellett meghatarozza az auditorok szdmara
sziikséges altalanos és agazatspecifikus ismeret-
anyagot, illetve kompetenciat. A 7.2.4 pont leirja,
hogyan érhetik el az auditorok a sziikséges kom-
petenciat és bevezeti az auditorok értékelésének
fogalmat is [3]. Az auditorok értékelési kritéri-
umainak kidolgozasadhoz ez a pont a kovetkez6

auditor értékelési modszerek koziil javasolja 2

vagy tobb moédszer alkalmazasat a kovetkezék

szerint:

e A szakmai ,el6élet” tanulmanyozésa, példaul
iskolai végzettség, tovabbképzések, betoltott
munkakorok, szakmai megbizolevelek és az
auditori tapasztalat.

e Visszajelzések, mint példdul felmérések, kér-
déivek, személyi referenciak, bizonyitvanyok
és ajanlodlevelek, reklamaciok, teljesitményér-
tékelés és vezettségi feltilvizsgalatok.

e Személyes interjuk.

e Megfigyelés, mint példaul szerepjaték, vizs-
gaauditok és a munka kozbeni teljesitmény
figyelemmel kisérése.

o Teszt.

e Az auditot koveto feliilvizsgalatok, mint pél-
daul az auditjelentés tanulmanyozésa, az au-
dit team vezetGjével, illetve az audit teammel
lefolytatott interjuk, és - amennyiben erre
mod nyilik - az auditalt részérél érkezett visz-
szajelzések.

Az IATF auditorok teljesitményének globa-
lis feliilvizsgalata nem kis munka, de az IATF
altal el6irt, az ISO 19011:2018 dtmutatdasan
alapul6 folyamat felhasznélasaval ez a feladat
kiszervezhet6 akreditalt harmadik felek ré-
szére. A kapott eredmények alapjan az IATF
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visszavonhatja az IATF mindsitést azoktél az
auditoroktol, akik nem tudjak felmutatni az
eloirt felkésziiltséget. A feliilvizsgalat megfele-
16 végrehajtasaval jelentds javulas kovetkezhet
be az IATF audit eredmények terén, amelynek
elényét a szektor globalisan élvezheti. A dolog
hatuliitéje, hogy az IATF esetleg enyhitheti az
auditorok kvalifikacios kritériumait annak ér-
dekében, hogy tovadbbra is elegend6 szamu
auditor legyen a kies6, diszkvalifikalt auditorok
potlasara. A javasolt kiszervezés pénziigyi fe-
dezetét egyrészt az IATF kézikonyvek értékesi-
tése, ami globdlis méretekben jelent6s bevételi
forras, masrészt pedig az auditorképzések be-
vételei biztosithatjak.

Ez a cikk alapjaiban véve a gépjarmdiparrol
sz0l. Ugyanakkor érdemes lenne, ha mas, az
ISO 9001 szabvanyon alapulé6 MIR kovetelmé-
nyekkel rendelkez6 agazatok is hasonlé akci-
6kat fontolndnak meg, hogy ezaltal javitsak a
harmadik fél altali tantsitasba vetett altalanos
vevdi bizalmat.
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Kornyezetvédelem és felel6sségvallalas a szallodaiparban

A klima- és a kornyezetvédelem, valamint a tarsadalmi felel6sségvallalas kérdése egyre hangsulyosab-
ban jelenik meg a turizmus egészében, de a szallodaiparban is. Az utébbi években a szakirodalomban
felttint az ,overtourism” fogalma, ami a helyi lakossag és a turistak kozotti, a torlédasok és a talzsa-
foltsag miatti konfliktusokra utal. Ezen a helyzeten is segithet a kornyezetvédelmi szempontok (pl. sze-
lektiv hulladékgytijtés, a helyi beszallitok elényben részesitése, palackozott dsvanyviz helyett vizgépek
alkalmazasa, automatikusan mtikodé arnyékolé rendszer, viztakarékos szobai csaptelepek stb.) el6térbe
helyezése, ami hosszabb tavon biztosithatja egy sztikebb, de a kornyezet jobbitasaért tenni és talan tob-
bet fizetni is hajlandé vendégkor kialakitasat.

Nemzetkozi és hazai viszonylatban szamos jo kezdeményezés tapasztalhaté a kornyezetvédelem és
a tarsadalmi felel6sségvéallalas 6sszekapcsolasara. Erre a kombinaciéra példa az InterContinental Szal-
lodacsoport kezdeményezése: ha 1 napi takaritasrél lemond a kedves vendég, a megtakaritott osszeget
jotékony célra forditjak. Egy masik nagy széllodaldnc pedig torzsvendég-programjan keresztiil motival-
ja és dijazza is a vendégeket, ha valami jot tesznek a kornyezetért: tobbek kozott bonusz pontokat adnak
az ilyen jellegti felajanlasokért cserébe.

A magyar szallodaipar is igyekszik kézéppontba allitani a kornyezetvédelmet, bar ma még nem igazan
jellemz6, hogy a turistak a kornyezetvédelem érdekeit szem el6tt tartva valasztananak maguknak szallas-
helyet. A vendégek példaul nélunk is nagyon pozitivan fogadtdk azt a kezdeményezést, hogy az tsszes
torolkoz6 napi lecserélése helyett csak a vendég altal a foldre dobott torolkozéket viszik el a mosodaba. A
felhasznalt energia, viz és moso6szer csokkentésére hasonl6an j6 lehet6séget biztosit az is, ha - a vendéggel
egytttmtikodve - eltekintenek a kétnaponta esedékes agynemii cserétél (6szintén szolva: ki az, aki az ott-
honaban minden masodik nap dgynemdtit cserél?). A nagy budapesti szalloddkban kezdenek elterjedni a
energiatakarékossagot szem el6tt tartd, hdvisszanyeréssel kombinalt korszert fitési rendszerek.

Az elmondottak - és sok mds kezdeményezés is - a nem tul tavoli jovSbe tortént befektetésként értel-
mezhetSk. A szallodak részérdl elvarhato a kovetkezetes, hosszu tdvra tervezé menedzsment szemlélet,
amely a célok propagdaldsa mellett képes gyakorlati megoldasokkal is el6segiteni a kornyezetvédelem és
a fenntarthatdsag tigyét a mindennapok soran.

Siké Botond: Kornyezetvédelem és felel6sségudllalds a szdllodaiparban. LEPESEK, 23. évfolyam 4. szim (74),
2018/1V, 9-11. oldal
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A gazdalkodé szervezet fenntarthaté
fejlodésének tamogatasi lehetoségei
az ISO 55001 szabvany alapjan

A fenntarthato6 fejl6dés koncepcidja a gyakorlat-
ba attiltetve nem sz6l masrodl, mint gazdalkodas-
16l a Fold eréforrasaival. Ertend ez a Fold él6-
vilagara, asvanyaira, vizeire és foldrajzi adottsé-
gaira is, ugyanakkor az ember altal el6teremtett
és az emberben rejl6 eréforrasokra is. Cél a tar-
talékos, pazarldsmentes ertforras felhasznala-
sa, illetve az er6forrdsok felhaszndldsa soran
keletkezett hulladék minimalizalasa, lehet6ség
szerint teljes Gjrahasznositasa és/vagy elimina-
lasa. A fenntarthato fejlédés igénye a 20. szdzad-
ban jelent meg, leginkdbb szamos természeti és
ember &ltal okozott katasztréfa kiséretében. Az
igényt dltaldban azon veszteségtipusok novelték
és novelik ma is, melyek

— értéke olyan magas, hogy képes egy al-
lam gazdasagi helyzetét destabilizalni,

— értéke pénzben nehezen vagy egyéltalan
nem fejezhet6 ki,

— nem éallithatok el¢, igy felhasznélds ese-
tén a po6tlas nem megvaldsithato6 és a he-
lyettesités sincs megoldva rendesen,

— valamilyen formdban a vildg valamennyi
orszagat érintik.

=

Fold
PENZBEN NEM

_ Elovildg, | FEJEZHETOKI
Asvanykincsek;
Foldrajzi adottsagok

Egészség, Torténelem,
Mivészetek

=

Lak(hat)as, Elelmezés,
Infrastruktura

Szikségesség az élethez

PENZBEN

A\

KIFEJEZHETO

Kényelem, komfort,
felhalmozott vagyon

| Fenntarthatdsag szlikségességének az indikacioj
| A sériilékenység egyén szintli érzékelhetdsége

\

A fenntarthat6sag megértése a definiciés meg-
kotés mellett az értékrend-hierarchia mentén is
lehetséges (1. abra) a kovetkez6k szerint:

— minél kevesebb, anndl értékesebb,

— minél értékesebb, annal kevésbé potolhato,

— minél nagyobb az eszmei értéke, anndl ke-

vésbé tudjuk kognitivan értékelni,

— minél jobban szolgélja az egyedi igényein-

ket, anndl inkabb sziikség van r4,

— minél tobb van a jolétbol, annal jobban ra-

gaszkodunk hozza,

— minél kevésbé sziikséges az élethez, anndl

inkdbb a komfortot és a kényelmet szolgdlja.

Ezek a viszonyitasok csak kis része az egész-
nek, és az értékek viszonylatai, fajtai és aspektu-
sai is boévithet6k, formalhatok, atrangsorolhatok.
A ,fenntarthat6sdg megértése” akkor kezd6dhet
el, amikor az 1. abrén lathat6 piramisban vazolt
elképzelések vita targyava valnak, és a gyakorlati
lehet6ségek mentén kiigazitasuk elkezd6dik.

A fenntarthat6sag 6sszességében komplex és vi-
lagméretti kérdés. A fenntarthat6sig és a vagyon
(minden értelmében és mélységében) megovasa
érdekében valamennyi orszag egytittesen és tndl-
l6an, els6sorban jogszabalyi szin-
ten rendelkezik. A jogalkotok mogé
sorakoznak a szabvéanyalkotdk,
melyek célja a jogi kotelezettségek
mellett az onkéntes kotelezettség
véllaldsanak tamogatasa. Ennek
kapcsan kezdtiink el véllalati szin-
ten foglalkozni a fenntarthatosag-
gal, mint az egész torekvés egy ré-
szével . Els6ként 2017-ben, a XXIX.
Nemzetkozi Karbantartasi Konfe-
rencidn targyaltuk talan a legalap-
vet6bb vonatkozé szabvanyt (ISO

Basgiayzalayy 919 IUBGZU
sejuoplen sijeqo|o ‘BasiAuuspy

uL1azs esepn) Jaqua ze Besoreyjolod ABea Besoreyyieo|3 I

>

1. abra: A Fenntarthat6sag érték-hierarchiaja
(Forras: Sajat értelmezés szerinti leképezés)

22 301), melynek els6dleges célja a
véllalat védelme, figyelembe véve
annak hatésait [4].
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Mindent Osszevetve munkdnk altaldnos célja
azoknak a fenntarthatésdgot tdmogat6 iranyitasi
rendszereknek elemzése és bemutatdsa, melyek
Magyarorszdgon még nem terjedtek el széles kor-
ben. Ugyanakkor érdemes foglalkozni veliik, mert
el6segitik a fenntarthat6sag szemléletének elterje-
dését és megértését. Ennek megfelelSen jelen cikk
targya az ISO 55001, mely a vallalati vagyon fenn-
tarthat6 és fejl6d6 gazdédlkodasanak iranyelveit
tartalmazza, melynek célja a globalis fenntartha-
tosdgban valo részvétel. Ugy gondoljuk, hogy ha
jelenleg egy véllalat nem tantsittatja magéat az ISO
55001 alapjan, de taldl a szabvanyban vagy ebben a
tanulméanyban olyan tartalmat, amely fenntartha-
t6 fejlédését el6segiti és azt a gyakorlatba betilteti,
a szabvany tobbé-kevésbé mar el is érte a céljat.

A tovabbiakban kizarélag az iranyelvek szint-
jén, mint gondolatébreszt6 mutatjuk be a szab-
vanyt, illetve azt, hogy a szervezeti egységek
hogyan tudnak részt venni a vagyongazdalko-
dasban a szabvéany értelmezése szerint. Bemutat-
juk azt is, hogy hogyan integralhat6 néhany mas
relevans szabvannyal és hogyan kapcsolodik tobb
magyar jogszabalyhoz.

Tobb mint 10 évig tarto, 31 orszag k6zos mun-
kajat kovetéen 2014-ben az ISO kiadta - szintén
a gazdalkod6 szervezet fenntarthaté miikodé-
sét tamogato - ISO 5500X-es Asset Management
szabvanycsalddot, amely a gazdalkod6 szervezet
vagyonanak eszkozallomanydra iranyul6 haszna-
latat, optimalizalasat kivanja tdmogatni. 2015-ben
azutdn a Magyar Szabvanytigyi Testiilet adta ki az
,MSZ 1SO 55001:2015: Vagyongazdélkodas. Ira-
nyitasi rendszerek. Kovetelmények szabvany”-t;
igy az magyar nyelven is elérhet6 azok szamaéra,
akik a min6ségiranyitast a véllalati vagyonra is
kiterjesztenék. Azonban ennek az iranyitasi rend-
szer-kovetelménynek egy komoly eléélete van,
amit azért érdemes bemutatni, hogy érzékeljiik
az ISO szerepét ennek a szemléletnek és médszer-
tannak a terjesztésében.

A szabvanycsalad tagjai:

— ISO 55000 - Asset management -- Overview,

principles and terminology

— ISO 55001 - Asset management - Manage-

ment systems - Requirements
— ISO 55002 - Asset management -- Ma-
nagement systems -- Guidelines for the
application of ISO 55001

— ISO55001 Auditor Assessor Specification
ISBN 978 0 9871799 3 7

A szabvany kialakulasanak el6zményei

A fenntarthat6sag igénye mellett 2004-ben meg-
alakult a brit székhelyti Institute of Asset Ma-
nagement, mint nonprofit Szakmai Testiilet.
Olyan szervezeteket fogott Ossze, melyek az
egyedi vagy valamilyen szempontb6l kritikus
infrastruktirdhoz sziikséges fizikai eszkozok
beszerzésében, mikodtetésében, karbantarta-
sdban vettek részt. A Testiilet még megalaku-
lasanak évében elkészitette a fizikai eszkozok
menedzsmentjét leir6 kovetelményrendszert a
PAS 55 (Publicly Available Specification) ter-
vezetét, melyet a British Standards Institution
azutan ki is adott [1; 5; 12]. Majd 10 orszag 15
ipardga 50 résztvevé szervezetének kozremtiko-
désével jelent6s mértékben atalakult a szabvany
és 2008-ban ismét kiadasra keriilt, kiegésziilve
egy a szabvanyra épulé onértékelést tdimogato
eszkozcsomaggal. A PAS 55 eszkdzcsomagja
28 szempont alapjan biztositja a tényszertisé-
get az életciklus stratégiatdl kezdve a minden-
napos mukodtetésig, beleértve a koltségeket,
kockazatokat és a teljesitményeket is. Els6dle-
gesen a Kkiterjedt infrastruktaraval rendelkez6
ipardgak résztvevéit kivanta tdmogatni, mint a
gaz-, villamosenergia- és vizellatas, kozuti, légi
és vastti kozlekedési rendszerek, a kozintézmé-
nyek, a feldolgozoéipar, a gyartas és a természeti
er6forrdsok &agazatainak képvisel6i, de alkal-
mazhatova tette a koz- és a maganszektorra, a
szabalyozott vagy nem szabalyozott kornyeze-
tekre egyarant.

A PAS 55 két részbol allt:

1. rész - A fizikai infrastruktira eszkdzeinek
optimalizalt kezelésére vonatkozé kovetel-
mények

2. rész - Iranymutatds a PAS 55-1 alkalmaza-
sahoz

Ehhez az eszktz-menedzsmenthez tarsitottak

egy atfogd kompetenciakeretet is. Az Institute of
Asset Management a teljesség kedvéért kidolgo-
zott egy jovahagyasi és egy kompetenciafejlesztési
rendszert is. A 2014-ben kiadott 5500X-es csomag
tartalmazza a PAS 55 kovetelményeit iranyitasi
rendszer szintjére emelve, ezzel lehetSséget te-
remtve a gazdalkod6 szervezetek szdmara mas ira-
nyitasi rendszerek szerinti alkalmazasra és/vagy
integraciora. Az ISO kozremtikddése a mar bevalt
gyakorlatok szerinti tanusithatosagra, illetve a
szakmai korok képzési és konzultacios férumai-
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nak mutkodésére, illetve a fizikai eszkozok kezelé-
sére nyitott teret. Az ISO 55001 szabvanycsomag
egyik legkiemelked6bb tdAmogatdja a Woodhouse
Partnership Ltd. (TWPL), amely az 1980-as évek
6ta komoly tanulményokat és publikacikat tesz
kozzé a vagyonkezeléssel, az alapfogalmakkal, az
tizleti elényokkel és az tizleti fegyelemmel kapcso-
latos kutatasaik alapjan. Jelenleg mar az oktatasi
megolddasok szinte teljes spektruman kinal vonat-
koz6é kompetenciafejlesztést a par napos trénin-
gektdl, a workshopokon, egyéni coachingokon,
online iskolai megoldasokon keresztiil egészen az
egyetemi diplomaig [8].

A PAS 55 és az ISO 55001 mtikodési elvét az 5.
abra szemlélteti, melyben vilagosabb szinnel ki
van emelve az a 4 elem, amelyek a garanciélis fe-
lilvizsgalatok tervezéséhez elengedhetetlenek.

/'/

Vevoi Gazdalkodo
kovetelmények szervezet
orientacio orientacié

Egyéb
orientacié

2. abra: Harmas orientaciészerkezet
(Forras: Sajat értelmezés szerinti leképezés)

Az ISO 55001 ma

A szabvanyositott vagyongazdalkodas onmaga-
ban Magyarorszag szdmara jellemz&en ismeretlen,
ennél fogva nem képes azt a hasznot hordozni a
gazdalkodo szervezetek szamara, amit a tartalom
kinal. Ezt a helyzetet tovabb er6siti az is, hogy a
vagyongazdalkodas kozvetlen médon nem értel-
mezhet6 kozvetlen vevéi kovetelményként, mivel
elsésorban a gazdalkod¢ szervezet sajat, fenntart-
hat6é miikodésére és fejlesztésére iranyul. A szab-
vanyokat ebb6l a szempontbdl az 1. tablazatban
lathaté médon 3 csoportra lehet osztani.

A vevdi kovetelményekre orientdld, kozvetlen
moédon a termelS szervezetek esetében, kozve-
tett modon a szolgaltatok korében is jellemz&en
a beszallit6i ldncban val6 elhelyezkedés aspek-

1. tablazat: A szabvéanyok orientéci6 szerinti
csoportositasa (Forras: sajat szerkesztés)

Vevdi kove- | Gazddlkodo PO
, Egyéb orien-
telmények szervezet N
P PP tacio
orientacio orientacio
1. cso-| Els6dleges | Masodlagos Valla/latl ert}e
2 .G kek és kulta-
port funkcio funkcio L
rafliggd
2. cso- | Méasodlagos | Els6dleges Valla/latl ert}e
9 2 kek és kulta-
port funkcio funkcio .
rafiigg6

tusara érthetS, mivel a termékek tobbségére alapér-
telmezett az élet - azon beliil is elsésorban az embe-
ri élet - védelme. Igy értelemszertien erre a f6 kove-
telményre épiil a szallit6i lanc valamennyi résztve-
véijére a , vevéi kovetelmény” halmaz a megfelel6
résztvevonkénti bontasban, ezzel gondoskodva a
késztermék biztonsagos felhasznalhatésagarol.

A gazdilkodo szervezetre orientdlé szabvanyok
inkdbb magara a termel$/szolgaltaté szervezet-
re, annak stratégiai, gazdasagi és menedzsment
stabilitdsdra vonatkoznak, természetesen a be-
szallit6i lancban és a piacan torténd poziciondlasa
mellett. Mivel ez a két orientacié egymas nélkiil
nehezen képes hossza tavi és fenntarthaté ma-
kodésre, a szabvanyok tgy vannak felépitve,
hogy mindkét orientacié kozvetlen vagy kozve-
tett modon jelen legyen a kovetelmények kozott.

Az eqyéb orientdciokkal rendelkez6 szabvanyok
jellemz6en gyakorlati eszkdzok és modszerek
vagy olyan iranyitasi rendszerek, melyek sem a
vevdi, sem a szervezeti orientacié ald nem sorol-
hatok egyértelmtien, azaz a gazdéalkodé szerve-
zet fenntarthatésagat globdlis szinten tdmogatja
(pl. a kdrnyezetirdnyitds, az energetika vagy az
informacidbiztonsag), mégis a globalis torekvés
és szemlélet miatt magaban hordozza a piaci
elényoket és a versenyképességet.

A szabvanyorientaciok kitér6je utdn értheto,
hogy az iranyitasi rendszerek kivalasztasa és be-
vezetése preferencialis kérdés egy gazdalkodo
szervezet szdmdra, melyet a szabvany ismertsé-
ge, az dltalanos vélemények, a lehetséges elényok
és hatranyok, illetve maganak a szervezetnek az
értékrendje is befolydsol. Ennek a harmas orien-
tacios szerkezetnek koszonhetSen lehetséges az
iranyitasi rendszerek alatti specifikus kifejezések
tobb szintli értelmezése, annak ellenére, hogy az
egyes kovetelményrendszerekhez késziilt fogal-
mak és meghatarozasok gytjteménye értelme-
zést ad a fogalmakhoz és kifejezésekhez.
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Noha a vagyongazdalkodasi iranyitasi rend-
szer kovetelményei a gazdalkodé szervezetek
szamdra késziiltek, mégis az alapmotivacidja
egy globdlis értelmezés, miszerint a vagyon az,
ami az ember életét tdimogatja. Ebben a széles
értelmezésben gondolni kell az él¢vilagra, a kor-
nyezetre, a kimeriil6 er6forrdsokra, asvanyokra,
a vizre vagy alevegtre. Valamennyi gazdalkodé
szervezet szdmara feladat - sajat tizleti érdekei
mellett - az életre alkalmas kornyezet védelme,
amelyekbdl kozvetlen pénziigyi vagy piaci el6-
nye nem szarmazik.

A vagyongazdalkodas szabvanyos kovetel-
ményrendszerének elterjedését az is akadélyoz-
za, hogy a szabvany nem létezik teljes egészé-
ben magyarra forditva. A tanasithatosag jelen-
leg szintén egy olyan lehet&ség, mely el6nyeit
Magyarorszdg nem tudja értelmezni, mivel a
Magyarorszdgon miikod6 tantsité szervezetek
portfolijdban jellemz&en nem szerepel a va-
gyongazdalkodas. Ezek a tények jelenleg azokat
hatraltatjak leginkabb, akik a fenntarthato6 fejlo-
dést a gazdalkodo szervezet szintjén mar defi-
nidltak és a vagyongazdélkodds szabvéanyosi-
tott elényeit szeretnék kihasznélni. A szabvany
kiadasa utan 3 évvel Magyarorszag ebben a te-
kintetben mindenképp elmaradasban van mind
eurdpai, mind vilagviszonylatban.

Erdekeltek a gazdalkodé szervezeten beliil

A gazdalkodo6 szervezetnek szamos el6nye szér-
mazhat az alkalmazédsbdl leginkabb a gazdasa-
gos miikodés elérése, a szervezet vagyonanak
optimalizalasaval és menedzselésével kapcsolat-
ban [14], tobbek kozott a kovetkez6 teriileteken:
— a létesitmény és infrastruktara koltségha-
tékony és optimalis tervezése, fenntartdsa,
tizemeltetése, tovabba a vevoéi kovetelmé-
nyekhez val¢ illeszkedés novelése,

e az {izletmenet folytonossdganak fenn-
tartdsa érdekében - kapcsolédas az ISO
22301-hez,

e a kornyezeti terhelés mérséklése érdeké-
ben - kapcsolédas az ISO 14001-hez,

e az energetikai stratégia tamogatdsdban -
kapcsolodas az ISO 50001-hez,

e a biztonsagos és ergonomikus munka-
kornyezet érdekében,

— a gépek, berendezések optimaélis koltségha-
tékonysag stratégiajanak a létrehozasa,

— a karbantartasi stratégia kialakitdsa kocka-
zat alapt és preventiv szemlélettel,

— a munkabiztonsagi stratégia kialakitasa
kockazat alapt és preventiv szemlélettel,

— atallasi id6k csokkenése, idémegtakaritas,

— a gazdélkod¢ szervezet stratégidjanak, a ro-
vid- és hosszatava céljainak a kialakitasa-
ban val6 er6forras-tervezés (rendelkezésre
allas, kapacitdsok, fenntartashoz és/vagy
a fejlesztéshez sziikséges kiadastervezeés,
sziikséges bovitések beruhdzédsok tervezé-
se),

— atlathato és tiszta bevétel-kiadas tervezése
és aramlasa,

— arendkiviili esetek minimalizalasa, kikiisz-
Obolése, ezzel a varatlan, nem tervezett ki-
adasi terhektdl (javitas, helyreéllitas, birsag,
egyéb) és az okozott bevétel kiesésektsl/
késésektdl valo mentesités,

— kompetenciamenedzsment indikator; ter-
vezés, fejlesztés, kapacitasnovelés, haté-
kony tréningtervezés,

— presztizsnovelés, mely a sajat vagyon tuda-
tos kezelését jelzi a partnerek felé.

Ha a gazdalkod¢ szervezetet miikodési egysé-
gekre, funkcidkra, részlegekre bontjuk, a szerve-
zeti strukttra szerint konnyebben és célzottab-
ban azonosithatok az elényok példaul a kovet-
kez&k szerint:

Termelés

— gyorsabb atallas,

— megbizhatébb gépek, berendezések, sziinetmen-
tes energiaellatas,

— normaid&k optimalizalasa, termelési hatékonysag

Pénziigy

— hatékonyabb éves pénziigyi tervezés és elszamo-
las,

— a szamviteli torvénynek valé megfelelés tdimoga-
tasa,

— karbantartasi stratégia kialakitasanak taimogatésa,

— karbantartashoz sziikséges eréforrasok (eszkozok,
gépek, kiils6s szakértsk, laboratériumok, alkatré-
szek, egyéb) és a finanszirozas tervezése,

— beruhdazésok, feldjitdsok tervezés tdmogatdsa,

novekedése, — atlathatobb bevétel-kiadés dramlésa,
Karbantartds Mindségiranyitds

— megfelel§ termék — bevétel,

— elégedett vevé — vevéi reklamaciok koltségének
minimalizéalasa,

— selejtre, atmunkaldsra gyartds minimalizéldsa —
mindségkoltségek csokkentése,

— mindségtervezés hatékonyabba tétele,
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Uzemeltetés

— kornyezetkimél6 tizemeltetés, kibocsatas, felhasz-
nélés,

— hulladék kibocsatds minimalizalés,

— lizemeltetés megbizhatésag novekedés,

— energetika stratégia és megvaldsitds timogatésa.,

Tréning, kompetencia

— hatékonyabb tréningtervezés,

— kompetenciahatékonysag novelése — fejlesztés,
atcsoportositas, potlas,

— vératlan kompetenciasziikséglet koltségeinek mi-
nimalizalasa.

Humdn erdforrds

— val6di 6sszehangolt csapatmunka, a konkurens,
versengé vagy felel6sséget harité6 magatartas he-
lyett,

— motivélt és kompetens munkaerd, precizebb mun-
kavégzés, hibazasi lehet6ség minimalizalasa,

— fluktudci6é minimalizalasa, magkompetencia meg-
Grzés és fejlesztés.

Beszerzés

— hatékonyabb tervezés, megbizhatébb fizetéské-
pesség a szallitok felé,

— j6 beszallitéi kapcsolatok, preferenciapozicié a
szallitonal.

Jelenleg a vezet6i testiiletek szamara a bevé-
teli és profitadatok az els6édleges vezérmutatok,
ami mogé kell felépiteniiik az egész szervezetet,
miikodés, bevétel és kiadas tekintetében. Mivel
amérdszam dimenzidjaa pénzegység, akkor tud
egy iranyitasi rendszer prioritasban el6re kertil-
ni, ha az elméleti és lehetséges elényok ugyan-
abban a pénzegységben kifejezhetSk. Ebben ki-
zéarolag elképzelések, viziok, tanulmanyok (az
Y generacio6 szamara), tapasztalattal kiegészitve
(az X generacié szamadra) allnak rendelkezésre.
Ennek a jelenségnek oka az is, hogy az iranyi-
tasi rendszerkovetelmények elsésorban kolt-
ségkimutatdsokat szabalyoznak. Ezek koziil a
legismertebb a minéségkoltség, mely ala a gaz-
déalkodo szervezet azt szamol, amit , gondol”.
A szabvany kovetelményrendszere nyilvan te-
ret is enged ennek a szabadsagnak, de ami ez-
zel szemben komoly hidnyossag, az a felfogas-
ban rejlik.

A mindéségiranyitds megjelenésekor a mind-
ségkoltségek behataroldsa nem keriilt be egyér-
telmtien a koztudatban a tételek szintjén. Ennél
fogva a fokusz els6sorban a tételekre irdnyult,
mikdzben a mindségiranyitds elényeibdl szar-
mazé ,mentett” bevétel, nyereség, pénzben
kifejezhet6 el6ny nem keriilt kifejezésre, helyet-
te a mtikodésnek és vezetésnek lett betudva.
A helyes mtikodtetést és vezetést nem hoztak
Osszhangba a szabvany éltal el6irt kovetelmé-
nyekkel, igy az azonositas elmaradt. Ennek ko-
vetkeztében ezért a szabvanykovetelményekkel
szemben kialakult egy altalanos ellenérzés, igy
a tulajdonosok és a vezetSk el6zetes ismerete-
iket, el6itéleteiket és sajat tapasztalataikat he-
lyezték el6térbe.

Ennek az sszefiiggés-sorozatnak és reakcio-
mechanizmusnak koszonheté az egyéb, tamo-

gato iranyitasi rendszerekkel szembeni elkotele-
zettség részleges hianya és jelentéségiik hatraso-
rolasa. Osszességében elmondhato, hogy az ira-
nyitasi rendszerek pénzben kifejezhets el6nyei
jelent6s mértékben hidnyoznak a koztudatbol;
igy értelemszertien a gazdalkodé szervezet ve-
zetése nem szivesen forditja azokra az elvéarhato
forrasokat. Amennyiben a vagyongazdalkodas
kovetelményrendszere képes lenne az igért el6-
nyoket kozvetlen médon pénzben kifejezni, a
vezetés azonnal kifejezné igénynovekedését az
alkalmazas irant.

Altalanos gyakorlati megkozelités

Erdemes megvizsgalni, hogy gyakorlati megko-
zelités szerint mégis hogyan valésul meg a va-
gyongazdalkodas? E kérdés megvélaszoldsahoz
érdemes el6szor az éltaldanos elényoket megfo-
galmazni a kovetkezdk szerint:

Az eszkoz szolgal-

tatasi szintjének
novelése alacso- g apalyozasi
nyabb kéltségen k(‘ivetglmé- 66%

60% nyeknek valé

megfelelés
50%
44%

Az eszkdz

L P o, tulajdonsagok
Novekvs  77% | Gucierme-

élettartam nyeinek a
61% megértése
54%

46%

1 5

. M Gyarapod6 A pénzugyi énzigyi 5
Névekvd ) ¢ pénziigyi Pénziigyi Egyéb
rendszer- ismeretek és eréforras eredmények o

tapasztalatok  elérejelzések a javulasa

megbizhatdsag megosztasa awulasa

3. dbra: A vagyongazdélkodas el6nyei [15]

Egy tanulmany alapjanavagyongazdalkodas
hatékonysagjavité hatasa magédban foglalja a
3. abran bemutatott elényoket. Altalanos-
sagban kijelenthets, hogy a vagyontudatos
gazdalkodassal javulnak a vallalati eszkozok
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rendelkezésre &lldsdsa, csokkennek a hirtelen
leallasbol eredé allasidok, n6é a miikodés meg-
bizhatésdga, tovabba a megbizhatésdg pénz-
tigyileg tervezhet6bbé valik. Ezen kiviil javul a
kimenet minésége, n6 a vevoi elégedettség, és
a gazdalkod6 szervezet megerdsiti a hirnevét
a piacon.

Az elényok felsorakoztatisa noveli a va-
gyongazdalkodas iranyitdsi rendszer melletti
elkotelezés szandékanak a mérlegelését és ki-
nyilvanitasat. Ebbol kovetkezik a tulajdonosi és
fels6vezet6i szinttdl iranyitott stratégia kidolgo-
zasa, mint az minden mds rendszer esetében igy
van. A mindségiranyitds &ltaldnos megitélése
sokaig azt tizente a gazdalkod6 szervezeteknek,
hogy a min@ségiranyitas a vallalatiranyitassal
egyenértékli, ugyanazon a hierarchikus szin-
ten elhelyezkedé rendszer. Ertelemszertien ezt
a gyakorlatban sosem sikeriilt megval6sitania
egyetlen gazdalkod6 szervezetnek sem, mert a
vallalatiranyitas elsédleges célja az tizleti és pi-
aci novekedés, a mindségiranyitas pedig ennek
a vallalati novekedésnek a stratégidjat tamogato
rendszer, amely ugyanakkor nem tud kdzvetlen
profitot felmutatni. Amint megértjiik és kijelent-
jik ezt a kuilonbséget a minéségiranyitasra vo-
natkozoéan, akkor egy kortiltekintéen kialakitott
eszkozre és irdnymutatéra tekintiink, nem egy
sziikséges teherre. Ennek megfeleléen a vagyon-
gazdalkodas a tulajdonosi és fels6vezet6i elkote-
lezettség és novekedési stratégia elemévé valik a
4. abra szerint.

célok

A vagyon értékének a meghatarozasa

Kapcsolédo vagy kélcsénhatasban
lévé elemek meghatérozasa
(6sszhangban az AM politikaval,
céljaival és a megvalositasi
tervekkel)

Vagyon-
gazdalkodas IR

Elettartam X . J—
— Tevékenységek meghatarozasa a
> teljes életcikluson kereszttil

| Eszkéz-

portfolié
Azon eszk6z6k meghatarozasa, melyek
az iranyitasi rendszer feltigyelete alatt
vannak

4. dbra: A vagyongazdalkodas stratégiai struktardja a
szabvéany értelmében [15]

Maga a szabvany nem tartalmaz olyan tjdon-
sdgokat, amelyeket mas iranyitasi rendszer ko-
vetelményeiben, illetve a PDCA logikajaban mar
ne fogalmazott volna meg. Ilyenek példaul:

— a kockazatkozponttsag,

— afelel6sségek és hataskorok,

— az informaci6é létrehozasa,
megdOrzése és megovasa,

— a vagyongazdalkodast tamogat6 eréforra-
sok meghatarozasa,

— a kapcsolédo partnerek és az erre a vonalra
felépitett beszallit6i lanc,

— a mtikodtetés,

— célok és megval6sitasi tervek,

— a miikodés-monitoring,

— id6szakos feliilvizsgalat.

értelmezése,

Az ISO 55001-es szabvany altalanos
szemlélete

Az ISO 55001-es szabvany a fenntarthat6sag je-
gyében szintén kockazat- és megel6zésorientalt,
de gazdasagossag alapd is, a teljes életcikluson
keresztul vizsgalva az eszkozoket, infrastruk-
tarat és minden egyebet, melynek eredményes-
sége egyre inkdbb igazolt mindeniitt a vildgon
[3]. Legfébb prioritasi pontjai a szabvanynak a
kovetkezok:

— Az érdekelt felek és azok kovetelményeinek
a meghatarozasa, dsszehangolva a vallalati
vagyongazdalkodas elemeivel.

— A folyamatok, funkciok és eréforrasok osz-
szehangolésa, a részlegkdzpontua silészem-
lélet (Departmental silos'), a részlegek ko-
z0tti versengés és a rovid tava prioritasok
helyett.

— Az ok-okozatok és intézkedések atlathato-
saganak és nyomon kovethet6ségének 1ét-
rehozésa és fenntartésa.

— Az adatok és informaciok sziikségességé-
nek és tartalmi jelent6ségének jobb megér-
tése, ezdltal az , informéltnak lenni” allapot
biztositdsa és a dontések tdmogatasa.

— A stratégiara alapul6 tervezés tdmogatasa
kiilonos tekintettel a tékeberuhazasok terén.
— A kockazatmenedzsment olyan szintre
emelése, mely kovetkezetes, auditalhato

' A ,Departmental Silo” [11] szemléletet egyes szakiro-
dalmak ,Organization Silo” [2; 6; 8; 9; 10] szemléletként
is emlitik (ez a szemlélet az azonosités és a kifejezés szint-
jén nem elterjedt Magyarorszagon, de a jelenség ismert).
Lényegében a részlegek kozotti versengésre utal, mely
a hiba bekovetkezése esetén egymas okolasaban, a me-
nedzsment testiilet személyek kozotti diszharmoniaja-
ban, és hatraltatott és nehézkedés problémamegoldasban,
demotivaciéban és legrosszabb esetben bevétel és nyere-
ség kiesésben jelenik meg.
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és alkalmas bemené adat az tizletmenet
folytonossagét érint prioritasok felallita-
sara.

— A mar meglévé kezdeményezések Osz-
szehangolasa és koordinalasa a sziikséges
kompetenciafejlesztéseket is beleértve.

— Olyan hasznos utmutaték gytjteménye,
melyek a TWPL 20 évnyi kutatasi eredmé-
nyeit foglaljak cssze.

Az5. dbra a fizikai eszkzok menedzsmentjét egy
beszallit6i lancba is behelyezi, melyben a partnerek
jelenléte az életciklus valamennyi (id6)pontjaban
jelent6s szerepet kapnak, kezdve az igény felmerti-

No. Ty
A miikodési

kapcsolatok
tervezése

{Clperations Binder)

kozokre vonatkozik, amelyeket a gazdalkod6 szer-
vezet hasznalni kivan és miszakilag legrosszabb
esetben is még menthet6 dllapotban van.

A 6. dbran jol lathato, hogy ennek a szabvany-
nak a valos, elsédleges és kozvetlen felhasznaléja
a Karbantartés és az Uzemeltetés. Minden mas
részleg és funkci6 tdmogat6 jelleggel vegyen
részt, bar minden tdmogat6 funkcié képes koz-
vetlen elényokhoz jutni az egytittmtikodésbol,
melyet a 6. dbra szemléltet. Az dbran a befelé
mutat6 sotét nyilak jelzik a timogatést, mig a ki-
felé mutat6 vildgos nyilak a KPI-okon keresztiil
kozvetlentil tetten érhet6 elényoket mutatjak. A

részlegeket érint6 korbe ivel6
nyil a tAmogato részlegek ko-
zotti egytittmiikodési kapcso-
latokat jelzi. Az abran tetten

NoTT NTT————— érhet6 az is, hogy a vevéknek
Karbantartasok Szolgaltatasi nincsenek kozvetlen kovetel-
és ellenérzesek megallapodasok A : £ : ;
tervezése LS ményei a véllalati vagyont ille-
S | i — téen, azonban kozvetve, mint
Noh No. & N az els6dleges tizleti érdek jelent
Jelolesek és Naplézas és Jotallas és garan- kovetelményt a biztonsdgos
Tanusitvanyok riportozas ciak lejaratanak 1 14 L
tervezése tervezése tervezése miikodést illetGen.
610 n (NG n (NGTS NG7 Kapcsolat az ISO 9001-es
A Az elkulonitesi Eszkézhoz tarto- Berendezések szabvannval
D"tgﬂv”;‘;g‘:e'as pontok 26 esemenyek és beszallitoik y
tervezése tervezése tervezése
(Schedule of Isalation Poines 4 {Schedule of Historioal Events = {Schedule of Equipments & . . L .
Schedule of Documens- SODGY o\ SO sesso Az ISO felépitette a mér ismert

5. dbra: A vagyongazdalkodasi rendszer miikddési elve

(Asset Management Pyramid) [8]

lésétd] egészen a végleges ledllasig. Ezen a ponton
hangstlyozni kell azt is, hogy a vagyongazdalko-
das iranyitasi rendszere kizarélag olyan fizikai esz-

Minéség-
biztositas

Karbantartas,
Uzemeltetés,

HR,
Kompetencia-
menedzsment

Beruhazas,
Beszerzés

6. dbra: Az egytittmiikodés és el6nyok kapcsolata
(Forras: Sajat értelmezés szerinti leképezés)

10 pontos kovetelményrend-
szerre a Vagyongazdalkodas
rendszerét; igy nem meglep6 a
részleges egyezés az ISO 9001-es és a tobbi szab-
vannyal, mely egyez&ség a meglévé rendszerek-
hez val6 integraciét tamogatja. Az ISO 5500X-
es csomag a PASS 55-nek az a tovéabbfejlesztett
valtozata, mely nem csak az ISO-t6] megszokott
moédon tobb dimenzidéban teszi értelmezhetévé
a tartalmat, de hordozza az ISO 4ltal nytjtotta
standardizalt bevezetés, tandcsadasi és tanusi-
tasi eljards, a vonatkozo képzések és az egyéb
iranyitasi rendszerekkel torténé integralhato-
sadg gyakorlatat is. Ha a gazdalkodo6 szervezet
nem kivanja - a pénzben kifejezhet6 bizonyos
elényok reményében - tanusittatni a kovetel-
ményrendszert, akkor is érdemes a legjobb gya-
korlatokat megkeresni és dltalanosan bevezetni
a szervezetben.

A jo gyakorlatok bevezetése értelemszertien
akkor a legegyszertibb és leghatékonyabb, ha
az integralhatésag megoldhaté. Koztudott az
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is, hogy a gazdalkod¢ szervezetek jelent&s ré-
sze rendelkezik tanasitott ISO 9001-es szabvany
szerinti irdnyitasi rendszerrel. Az ISO 9001 el-
s6dlegesen vev6i kovetelményekre orientalo és
csak mésodlagosan a gazdalkod6 szervezetre
iranyul6 szabvéany. Ez a magyarédzat arra, hogy e
szabvanyban az illeszkedési feliiletek kozvetett
modon utaldsok formdjaban jelennek meg, mint
az eszkozok menedzsmentje, azaz az er6forras-
menedzsment egy része.

Mit definial a ISO 9001 er&forrasként? A
szabvéany 7.1. pontja hangsalyosan foglalkozik
a huméan er6forrassal, az infrastruktaraval, és
a miikodési kortilményekkel. A tamogatas 7.
pont alatt az er6forrasok fogalomkore kiegésziil
az informacio jelent6ségével. Azonban ahhoz,
hogy az er6forrasok definici6jat megfelel6en
széles spektrumban tudjuk értelmezni, nem elég
ebben a 4 tényezében gondolkodni. Az ,eré-
forras” tényezok legegyszertibb Osszeallitasa
az, ha ugyanazokat a tényezoéket szedjiik ssze,
mint egy hiba gyokérok-elemzésnél alkalmazott
Ishikawa halszélka modelljét. Els6re zavarosnak
tinhet ez a megkozelités, de jobban belegondol-
va kizédrdlag az er6forrdsok mennyisége, min6-
sége és kombinaci6i okozhatnak hibat vagy ve-
zetnek a megfelel6 kimenethez.

Az 150 55001 mindenképpen gépek, berende-
zések, eszkozok, épiiletek, koziizemi rendsze-
rek, IT hardveres és szoftveres rendszerek korét
fedi le, amit az ISO 9001 hézagosan szabalyoz.
Az IS0 55001 vehet6 tgy is, mint az ISO 9001 7.1
Eréforrdsok alatt a 7.1.3 Infrastruktiira egy 7.1.3.1
pontja ugyanazzal a gondossaggal kezelve, akar
egy teljes vallalatot. Ebben az esetben kijelent-
het6, hogy az ISO 9001 egy hézagosan szabalyo-
zott pontjara késziilt egy teljes szabvany, amely
azért nem értelmezhets alszabvanyként, mert
tandsithato és mert az ISO 55001 is egy iranyi-
tasi rendszerszabvany. Kiegészit$ szabvanyként
azért nem lehet tekinteni a vagyongazdalkodas-
ra, mert az ISO 9001 érintSlegesen lefedi, azaz
a vagyongazdalkodas véllalati szinten az I1SO
55001 nélkiil is lehet jol szervezett és megfele-
16en ellensrzott. Igy az 1SO 55001 a gazdalko-
dé szervezet miikodésébe barmelyik iranyitasi
rendszerszabvany 7. pontja alapjan értelmez-
hetévé valik. Azért lehet beszélni barmelyik
irdnyitasi rendszerszabvanyrol, mert akar vevo-
orientalt, akar gazdalkodo szervezetre orientalt
rendszerrdl van is sz6, mindegyik igényel a mi-

kodéshez eréforrasokat, azon beliil pedig infra-
struktarat. Tovabb haladva ezen a logikai tton,
az infrastrukttra fenntartdsa és fejlesztése pedig
kompetenciat és human eréforrast, tovabba az
informaciok tomegét igényli. Igy, amikor fizikai
er6forrasokrol beszéliink sziikségszerti a human
er6forrds és az informaciémenedzsment mellé-
rendelése.

A precizen miikod6 menedzsment egyik alap-
vet6 feltétele a tudatos tervezés. Az er6forrasok
tervezése és a kockdzatok értékelése, menedzse-
lése ugyantgy hangstlyos valamennyi iranyita-
si rendszerszabvany szerint, ennél fogva tovabbi
kapcsolédasi pont a szabvany 6. pontja a , Terve-

z

zés”.
Kapcsolat az ISO 22301-es szabvannyal

Az 150 22301 az ISO 9001-es szabvannyal szem-
ben elsédlegesen a gazdéalkodo6 szervezetre vo-
natkozoéan és masodlagosan a vevéi kdvetelmé-
nyek felé oriental6 rendszer. Az ISO 22301 arra
Osztonzi a kovetelményrendszer 6nkéntes val-
laldsaval a gazdalkod¢ szervezetet, hogy figyel-
jen magdara, mert els6dleges tizleti feladatait,
vagyis vevei kapcsolatait maradéktalanul csak
megfelel6 miikodés mellett tudja kiszolgalni.
Abban a pillanatban, amikor a gazdéalkodé szer-
vezet figyelme erételjesen 6nmaga felé fordul,
hangsulyosan el6térbe keriil az ISO 55001 kove-
telményrendszere is a vallalati vagyon, annak
biztonsaga, megovasa, mint a rendelkezésre all6
er6forrasok halmaza materialis és immaterialis
javakra vonatkozéan egyarant.

Jelen id6szakban az ISO 22301 még tavolrol
sem terjedt el olyan mértékben, mint a ISO 9001,
azaz még ha a gazdalkodo szervezetek részben
vagy egészében fel is vallaljadk a kovetelmény-
rendszernek val6 megfelelést, nem tanusittat-
jak a rendszeriiket, mert annak koltségeit és az
auditra val6 felkésziilés soran elkeriilhetetlen
stresszt nem akarjak felvallalni. Tovabba ér-
demes megjegyezni azt is, hogy ma még nem
jelent igazi versenyelényt a beszallit6i lancban
vagy a piacon egy ISO 22301-es szerinti tantsi-
tas. Bizonyos nézépont alapjan ez a megkozeli-
tés val6jaban 6sszhangban van a szabvany el-
varasaival, hiszen annyira terheli meg 6nmagat
a gazdalkodo szervezet, amennyire kapacitésa,
prioritasai és tizleti érdekei azt sziikségessé te-
szik [13].
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Kapcsolat az ISO 9001-es és az
ISO 22301-es szabvannyal

Az 1S0 55001-es szabvany k6zos metszéspontja
a fenti 2 szabvannyal gyakorlatilag a kockéazat-
alapt szemléletben mutatkozik meg a leghata-
rozottabban (2. tablazat). Ez azt tizeni a gazdal-
kodo6 szervezet szdméra, hogy amikor tervez
és kockazatait mérlegeli, értékeli, gyakorlatilag
nem sziikséges kiilon és hangsualyosan elhata-
rolni a vagyongazdalkodasra irdnyul6 lehetsé-
ges kockazatokat. Ezek sziikségszertien abbol
ad6dnak, hogy a vallalati vagyon- és eszkbzme-
nedzsment kihat a vevdi, vagyis az els6dleges
tizleti kapcsolatokra, valamint a sajat bels6, biz-
tonsdgos miikodésre, s mindez pénziigyi szem-
pontbdl is tetten érheté. Ezt kovetSen adotta
valik az is, hogy a kockazatok mérlegelését,
értékelését kovetden az intézkedések kihatnak
a vagyongazdalkodasra, illetve idedlis esetben
az elemzés olyan ok-okozati 9sszeftiggéseket is
feltar, mely altal a meghatédrozott intézkedések
egyéb, tovabbi elényoket indikalnak a gazdal-
kodo6 szervezet szamara. Tovabbi haszna egy
ilyen integralt szemléletti kockdzatértékelésnek
az, hogy akar tobb lehetséges kockazat is kezel-
het6 egy intézkedéssel, amivel azutan tovabbi
er6forrasokat és kapacitasokat lehet megtaka-
ritani.

A szoros kapcsolat az ISO 9001, ISO 22301
és ISO 55001 szabvanyok kontextusaban azt az
tizenetet hordozza, hogy osszefliggéseiben meg
kell hatarozni:

1. a szabvanyos miikodést,

2. a szabvanyt zavar6 jelenségek kezelésére

valo felkésziilést és

3. a felkésziilést az ,alternativ szabvanyos”

allapotra valo atallasra, még ha az csak egy
atmeneti id6szakra is szol.

Kapcsolat tovabbi iranyitasi
rendszerszabvanyokkal

Mivel valamennyi egyéb irdnyitasi rendszer-
szabvany is az ISO 9001-es szabvany strukttra-
jara éptil, kiegészitve specifikus kovetelmények-
kel, és valamennyi irdnyitasi rendszer feltételez
egy miikod6 gazdalkodo szervezetet, e logikai
at mentén valamennyi iranyitasi rendszerszab-
vanyhoz jol illeszkedik az ISO 55001. Vegytik
csak a legismertebbeket, mint az ISO 14001, az
ISO 27000 és az ISO 45001. Ezek a biztonsagos
er6forras-felhasznalas és -védelem tdmogata-
séra iranyulnak. Kevésbé ismert kovetelmény-
rendszerek is vannak, mint az ISO 30301, amely
a dokumentélt informéaciémenedzsmenthez ad
egy tdmogato keretrendszert. Ha tanusitasi szin-
ten nem is, a vonatkozoé jogszabélyi kovetelmé-
nyek éaltal a vagyon- és eréforras-gazdéalkodas
minden gazdalkodé szervezetre nézve kotele-
zettség. Ha a gazdalkod6 szervezet nem ismeri
a szabvanyt, sajat érdeke a fenntarthat6 és biz-
tonsagos miikddés érdekében a vallalati vagyon
megovasa és ha lehet, novelése. Ennek megfe-
leléen, tulajdonképpen ez a szabvany is jol il-
leszkedik a gazdalkod¢ szervezet tulajdonosi
és vezet6i érdekeihez. Konnyen felismerhet6
tovadbbd, hogy a szabvanyok egymast tamogat-
va, egymast kiegészitve a gazdalkod¢ szervezet
biztonsdgos és fenntarthaté6 mtikodéséért és an-
nak az tizleti kapcsolataiért sokat tudnak tenni,
fenntartva a megfelel6 kornyezetet, biztositva a
megfelel6 eréforrasok felhasznalasét a tarsadal-
mi felel6sségvallalassal egytitt.

Kapcsolat a jogszabalyokkal

Mivel Magyarorszagon az ISO 55001 nem elter-
jedt szabvany, célszer(i attekinteni a vonatkozé

2. tablazat: A legszorosabb kapcsolat a 3 szabvany kozott [4; 6; 7]

ISO 9001 1SO 22301 ISO 55001
Sz. pont Cim Sz. pont Cim Sz. pont Cim
6. Tervezés 6. Tervezés 6. Tervezés

A kockézatokkal éslehetdségekkel A kockéazatokkal és lehetgségekkel A kockéazatokkal és lehetdségekkel

6.1. . . 6.1. . . 6.1. . .
kapcsolatos tevékenységek kapcsolatos tevékenységek kapcsolatos tevékenységek

NP o Az Uzletmenet folytonossag . e .

6.2. Mmosegcglok és az elérésik 62 |cajainak ésaz dérésiknek a 6.2. A vag?y?n“gazdal kodas célj al’nak és

megtervezése . az elérésiiknek a megtervezése
megtervezése
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3. tablazat: Az 1SO 55001 vagyongazdalkodas részleges jogszabélyi megfelelései Magyarorszagon
(a teljesség igénye nélkiil)

SZABVANY JOGSZABALY

ALTALANOS TARTALOM

ISO 55001
ISO 22301

A 2013. évi V. torvény a
Polgari Torvénykonyvrél

A vagyon tulajdonlisa és annak jogosultsdgai.
A vagyonnal kapcsolatos vitds esetek kezelése.

A vdllalati vagyont érd kdarokozds definidlisa és kapcsolat a
Biintetd torvénykdnyvvel.

Egyeéb [16].

ISO 55001
ISO 22301

A 2006. évi IV. torvény a
gazdasagi tarsasagokrol

A vdllalati vagyon ald sorolhato forrdsok és eszkozok
meghatdrozdsa.

A vdllalati vagyonnal kapcsolatos kotelezettségek, feleldsségek.

A vdllalati vagyon figyelemmel kisérése és nyomonkdvetése,
vagyon-tervezés, vagyon mérleg, vagyonleltdr.

A vdllalati vagyont érintd vitds esetekre kapcsolat a Polgdri
torvénykdnyvvel.

Egyéb [17].

ISO 55001
ISO 22301
ISO 9001

A 2000. évi C. torvény a
szamvitelr6l

A gazdalkodo szervezet miikidésének a képessége.
Vagyonleltdr, vagyon dsszetétel, annak pénzben kifejezhetd
érteke.

A vdllalati vagyont érintd beszamoldsi, bevalldsi, lejelentési
kotelezettségek formai és tartalmi kovetelményei.

Kapcesolat a Polgdri térvénykonyvuvel.

Egyéb [18].

jogszabdlyi hatteret azért, hogy kevésbé keltsen
,idegen” és/vagy ,sziikségtelen” érzetet a gaz-
dalkodo¢ szervezet tulajdonosai és vezetdi sza-
mara.

Kovetkeztetések

Az ISO 55001 6nmagaban tehat nem tartalmaz
a gazdalkodo6 szervezetek eddigi szandékaval
ellentmondésos iranyelveket, inkabb megerd-
siti azokat és hangstlyozza a vallalati vagyon
védelmét, a helyes gazdalkodas fontossagat.
Ugyanakkor kiegésziti az ISO 9001 a véllalat-
irdnyitasi rendszer er6forras-gazdalkodasanak
azt arészét, amely gépek, berendezések biztosi-
tasarol sz6l. Az ISO a szabvéanyaival gyakorlati-
lag bevonja a gazdalkodo szervezeteket a fenn-
tarthatésag onkéntesen vallalt megvaldsitasa-
ba. A szabvany a kockazatok menedzselésén

keresztiil konnyen kapcsolhaté mas iranyitasi
rendszerszabvanyokhoz; az irdnyelvek meg-
valdsitasanak logikai felépitésében rejlé kozos
részletek, mint az eréforrdsok megteremtése, a
felkésziiltség és tudatossag, viszont timogatjak
a konnyt integréciot.

Mint lathat6 az ISO 55001-es szabvany sze-
rinti vagyongazdalkodas irdnyitasi rendsze-
rét a jogszabalyok tobb szinten is alatdmaszt-
jak. Kozvetett médon tovabbi jogszabalyokat
is figyelembe lehet venni. Ezek koziil csak a
kozismertebbeket emlitjiik: az oktatasi tor-
vény, a Munka Torvénykonyve, mint a kom-
petencia biztositadsdnak jogi szabdlyozasai, de
valamennyi biztonsagtechnikara vagy kor-
nyezetvédelemre, illetve minden mas, az iiz-
leti és kereskedelmi kapcsolatokra, karbantar-
tasokra és jotallasokra vonatkozo jogszabaly
(4. tablazat).
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4. tablazat: A szabvanyok és jogi szabalyozasok parhuzamba éllitva és halmazolva

2. RENDSZERBEN VALO 3. FELTETELRENDSZER A FENNTARTHATO FEJLODESHEZ

GONDOLKODAS
KORNYEZETVEDELEMRE
— Szennyezés
) ) ISO 14001 - Environmental Management System
- Kibocsajtas

ISO 50001 - Energy Management System
— Gazdaségos felhasznalas

HULLADEKRA
— Ujrahasznosités ISO/TC 297 - Waste Management, Recycling and Road Operation
- Megsemmisités Service
IPARAGAKRA
— Veszélyesség
ISO Iparagi specifikumok (pl. ISO 13485; ISO 21238)
— Biztonsag
EMBERI EROFORRASRA
— Gyermekmunka
— Egyenl6 banasmod ISO 26000 - Social Responsibility
— Kompetencia
ANYAGOKRA

— Kimeriil6 asvanyi anyagok

ISO 37001 - Anti-bribery Management Systems
- Konfliktus-anyagok

EGYUTTMUKODESRE

ISO 22301 - Societal Security - Business Continuity Management

= Piaci, egytittmtikodési k. latok o : .
faci, egytittmiikodési kapesolato Systems (ezen az egyszer(sitett szinten is)

— Szerzédések
INFORMACIORA
— Védelem, biztonsag ISO 27000 - Information Technology Security Management
_ Aramlas ISO 30301 - Information an(.i Documentation - Management
Systems for Records - Requirements
TARSASAGI VAGYONRA
- Ing6 és ingatlan vagyon
— Pénzbeni vagyon ISO 55001 - Asset Management - Management Systems
— Szellemi vagyon
ALTALANOS
- Vallalatiranyitas ISO 9001 - Quality Management Systems;
— Kockazat menedzsment ISO 31000 - Risk Management
— Projekt menedzsment ISO 21500 - Guidance on Project Management
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REUSS PAL, ny. egyetemi docens, BME Mérndktovabbképz6 Intézet

Szolgaltatasi tevékenységek mindségjellemzéinek
kolcsonhatasai az 1ISO 9000:2015 tukrében

Az ISO 9000:2015 és 9001:2015 szabvdnyok a szolgdltatdsok vonatkozdsiban alapvetd szemléleti viltozdst
hoztak. A ,szolgdltatds” kiemelkedett a ,termék” kategoridbol, és a szabvinyokban mdr kovetkezetesen
., termékekrdl és szolgaltatdsokrol” van szo. A tanulmdnynak két dsszefiiggd célja van: igazoljuk, hogy az
ISO 9000:2015 fogalmai megfelelden értelmezhetdk a szolgaltatdsmindségre és bemutatunk eqy gyakorla-
tias modellt arra, hogy miként lehet a szolgdltatdsi tevékenységek dltaldnos mindségjellemzdit feltdrni és
rendszerezni. Az elemzést elsésorban a szolgadltato szemszogébdl végezziik, olyan - frontvonalinak nevezett
- szolgdltatdsi mijveletekre, ahol a vevd, mint személy jelen van.

1. Szolgaltatasmindség az ISO 9000:2015
titkkrében

1.1 Szakmai megkozelitési modok
a szolgdltatdsok menedzsmentje témakorében
A szakirodalomban a szolgaltatdsmenedzsment
- és igy a szolgaltatdsmin6ség - témakorének
tobbféle megkozelitése taldlhaté. Részben kiilon-
boz6 megkozelitési iranyokkal dolgozik a mar-
keting [1], [2], a termelésmenedzsment [3], az
informatikai szolgéltatdsok menedzsmentje [4],
a dizéjn [5], vagy a szolgéltatasi mtiveletek me-
nedzsmentje [6]. Mindezek mellett kiemelendd,
hogy szamos szolgaltatasi 4gazatnak tapasztala-
tokon nyugvo, sokéves ,j6 szakmai gyakorlata”
van [7], [8]. J6 gyakorlaton alapuld, az dgazati
tapasztalatok &ltalanositasat jelent6 klasszikus
attekintését adja Juran és Bingham [9].
Megkozelitéstinkhoz legkozelebb a szolgal-
tatasi mtiveletek (service operations) menedzs-
mentje all [6], ami nem azonos az ,operations
management” nagyrészt matematikai jelle-
gl diszciplingjaval. A kiindulasi alap az ISO
9000:2015 szabvany [10] szolgaltatasmindség
koncepcidja. Itt csak utalunk arra, hogy a kordbbi
szabvanyverziok értelmezése a szolgaltatasokra
nehézségekbe titkozott, illetve gyakran nem is
alkalmaztdk azokat [7], [11]. Targyaldsunk soran
az 1SO 9000:2015 [10] (a tovabbiakban: a szab-
vany) fogalomrendszerébdl indulunk ki. Ehhez
sziikséges néhany fogalommeghatarozas fel-
idézése. Az idézeteket tablazatba szerkesztjik,
és az idézgjelet elhagyjuk, mert a definiciokat
kisebb - az értelmet nem valtoztaté6 - moédosi-
tasokkal, kihagydsokkal kozoljik. A fogalom

megnevezése utani szam a fogalom azonositéja
a szabvanyban.

1.2 Termék és szolgdltatds kapcsolata

A szolgaltatas és a termék fogalma a szabvany-
ban tartalmilag pért alkotnak, egymast kiegészi-
tik. A szolgaltatds mint objektum két {6 eleme a
tevékenység, mégpedig a szolgéltato és a vevo ko-
z6tti tranzakci6, valamint a kimenet (kibocsatas),
azaz a szolgaltatds eredménye (lasd 1. tdblazat).
A termék el6allitasa soran a szervezet és a vevo
kozott nincs tranzakceio (2. tablazat).

1. tabldzat. A szolgaltatas fogalma a szabvéany szerint

szolgaltatas (service) (3.7.7.)

Egy szervezet olyan kimenete (output), amelynél
legaldbb egy tevékenységet sziikségszertien a szer-
vezet és a vev6 kozott végeztek.

(A megjeqyzések teljes szivegét illetden ldsd a szabvinyt.)
3. megjegyzés: A szolgaltatds nydjtdsa magdban
foglalhatja példaul a kovetkezsket:

d) a kornyezet kialakitasat (pl. szallodakban és ét-
termekben) a vev6 szadmaéra.

4. megjegyzés: A szolgaltatast a vev altalaban ta-
pasztalja.

A szerzd megjegyzései:

A szolgaltatis fenti definiciéjanak magyar forditasihoz
2 megjegyzéstink van:

1. Az ,,output” szot a gazdasaigi szakirodalom nem , ki-
menet”-nek, hanem , kibocsdtds”-nak forditja.

2. A definicichoz tartozo 4. megjegyzés eredeti an-
gol szdvege: ,Note 4 to entry: A service is generally
experienced by the customer.” - Az experience szo
szotdr szerint nem csak tapasztalatot, hanem élményt
is jelent. A ,customer experience” a szakirodalomban
a vevbi élményt jelenti, igy a tartalmilag javasolhato
megfogalmazads:

4. megjeqyzés: ,,EQy szolgaltatist a vevd dltaldban él-
ményként tapasztal meg.”
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2. tablazat. A termék fogalma a szabvany szerint

termék (product) (3.7.6.)

Egy szervezet olyan kimenete, amely a szervezet
és a vevo kozott barmilyen tranzakcié megtorténte
nélkiil allithato elé.

1.3 Szolgdltatdsmindség

Mind a termékek, mind a szolgaltatasok min&sé-
gét a szabvéany azonos definici6 szerint értelme-
zi (3. tablazat). A részletes elemzést a definicio-
ban zarojelbe tett hivatkozasok ((1), (2), (3), (4))
sorrendjében végezziik.

3. tabldzat. A min6ség fogalma a szabvany szerint

mindség (quality) (3.6.2.)

annak a mértéke, hogy egy objektum sajat jellem-

z6inek (1) egy csoportja (2) mennyire teljesiti (3) a

kovetelményeket (4).

Megjegyzések a szabvanyban:

e A ,min6ség” szakkifejezés haszndlhaté olyan
jelz6kkel, mint gyenge, j6, kivalo.

e A ,sajat” - szemben a ,hozzarendelttel” - any-
nyit jelent, hogy az objektumban létezik (hozza
tartozik).

1.4 A ,sajit jellemzd” értelmezése a szolgiltatdisban
A min6ség fogalmanak értelmezéséhez a szab-
vany a ,sajat jellemz&” fogalmat vezeti be,
amelynek értelmezése a szolgaltatdsok esetében
a szolgaltatasok valtozékonysaga miatt nehézsé-
gekbe utkozik. Példaul egy tizletben egész mas
lehet a vevével valé egyéni banasmoéd normal
tizemmenetben (szeptember) vagy cstcsid6-
szakban (kardcsony). Akkor pl. az udvariassag
ennek a szolgéltatasnak sajat jellemzéje, azaz
mindségjellemz6 vagy nem?

A valaszhoz tovabbi adalékokkal szolgal a
szabvéany a ,jellemz6” és a ,mindségjellemz6”
fogalmak meghatdrozasakor (4. és 5. tablazat).

4. tablazat. A jellemz6 fogalma a szabvany szerint

jellemzé (characteristic) (3.10.1.)

Megkiilonboztet6 tulajdonsag.

Megjegyzések a szabvanyban:

o Egy jellemz6 lehet sajat vagy hozzarendelt.

e Egy jellemz6 lehet minéségi (kvalitativ) vagy
mennyiségi (kvantitativ).

o A jellemzSknek kiilonboz6 osztalyaik vannak
(példik a szabvanyban felsorolva)

c) viselkedésbeliek (pl. udvariassag, becstiletesség,

igazmondas),

f) funkcionalisak (pl. egy repiil6gép legnagyobb

sebessége)

5. tablazat. A minGségjellemz6 fogalma a szabvany
szerint

mindségjellemz6 (quality characteristic) (3.10.2.)

Egy objektumnak egy kévetelménnyel kapcsolatos

sajat jellemzdje.

Megjegyzések a szabvanyban:

e A ,sajat” valamiben létez6t jelent, kiilonosen,
mint egy dllandd jellemzd.

e Egy objektumhoz hozzéarendelt jellemz6 (pl. az
objektum 4ra) nem mindségjellemzéje annak az
objektumnak.

Mindezek tiikrében a szolgaltatasok sajat jel-
lemzé6it a kovetkezSképp értelmezhetjiik:

a) A szolgaltatasban, mint tevékenységben és
annak eredményében egy jellemz6 , benne van”,
»hozzi tartozik”, azaz sajat jellemz6 akkor,

e ha sajat jellemzdje a szolgaltatasi kornye-
zetnek (frontvonal), illetve a frontvonal va-
lamely elemének, vagy/és

¢ ha sajat jellemzdje a frontvonalban el6for-
dul6 valamelyik tevékenységnek, vagy/és

e sajat jellemzdje a tevékenységek valamely
eredményének (kimenetének, kibocsatasa-
nak).

A frontvonal elemeihez soroljuk a targyi kor-
nyezetet, a személyzetet, valamint a vevéket,
hozott targyaikkal/eszkozeikkel egytitt.

b) ,Allands jellemzének” nevezhetiink egy jel-
lemz6t, ha az a szolgéltatési folyamat megfelel6
pontjain jelen van, illetve az értelmezési hataro-
kon beliil van. (Példaul a ,tisztasag” értelmezési
hatérai teljesen masok egy sportpélyan vagy egy
gyogyszergyarban).

c) Hasznos lehet, ha egy jellemz6t annak hi-
anyaval, illetve ellentétével egytitt értelmezziik.
Vegyiik példaként a vevéi elégedettség mérésé-
re alkalmazott SERVQUAL kérdéiv egyik szem-
pontjat: ,11. A szervezet munkatarsai folyama-
tosan el6zékenyek és udvariasak Onnel.” Ha az
udvariassag vev6i kovetelmény, az ,udvariat-
lansag”-ot annak negativ megjelenéseként értel-
mezhetjiik. Az udvariassag hidnya és ellentéte is
,udvariassag”, amelyekhez eltér6 mindsités (pl.
szamérték) rendelhetd.

Vegyiik még észre, hogy valamely, a 4. tab-
lazatban példaként emlitett , viselkedésbeli” jel-
lemz6 megvaldsulasa tevékenységek sorozatan
keresztul torténik. Példaul az ,udvarias” szol-
galtato a vevo érkezésekor abbahagyja addigi
tevékenységét, a vevé6t tidvozli, feléje fordul,
rénéz (ez nem minden kultardban kivanatos...),
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kérdez stb. Kittinik az is, hogy valamely tulaj-
donsag vagy tevékenység nemléte is tekinthet6
mindségjellemzének, ha van vele kapcsolatos
kovetelmény, de az nem teljestil (az el6bbi pél-
déanéal maradva: ha nem iidvozli a vevét, akkor
az tidvozlés hidnyzo jellemzo).

1.5 A mindségjellemzé mint karakterisztika

A jellemz8” definicidjaban (4. tablazat) taldlhat6
példak megfogalmazasa dsszefoglal6 (aggregalt)
jellegti. Példaként a repiil6gép legnagyobb se-
bessége nem egyetlen szamérték, hanem mas-
mas érték foldon gurulaskor és repiiléskor, to-
vabba fiigg a repiilési magassagtol stb., azaz egy
vagy tobb jelleggorbe (karakterisztika) hatarozza
meg. Az ,udvarias” is Osszefoglalé megnevezés.
A jellemzé6ket eloszlasukban kell vizsgalnunk, és
ez vonatkozik a minéségjellemzdkre is.

Megitéléstink szerint a szolgédltatdsmindség
karakterisztikajat els6sorban az igénybevételi
szint hatdrozza meg. Igénybevétel alatt legegy-
szer(ibb esetben a frontvonalban tartézkodo (te-
vékenyked6, vagy varakozo) tigyfelek szamét
érthetjiik.

Esettanulmanyként hivatkozunk Fierro mun-
kajara [12], amelyet repiil6téri utasfelvételi szol-
galtatds elemzése kapcsan végzett. Adatainak
felhasznalasaval szerkesztettiik az 1. abrat, ki-
egészitve a varakozasi id6 gorbével.

A vevoOk (utasok) az utasbeléptetés 2 6ras
(120 perces) tervezett id6tartama soran az érke-
zési gorbe szerint jelentkeznek és az elhagyasi
gorbe szerint tdvoznak. A teljesités, az atbo-
csatott utasszdm az id6vel egyenesen aranyos,
2 ora alatt 6sszesen 50 f6. Tekintstik mindség-
jellemzének a véarakozasi id6t, amely a vevo
szempontjabol kétarct: egyrészt az id6rafor-
ditds olyan dldozatot jelent, amiért a vevé nem
kap értéket, masrészt negativ mindségjellemz6
is lehet, mert a varakozas kényelmetlen vagy
frusztralé stb.

Ha a beléptetési sorrend meghatdrozasahoz
és fenntartdsdhoz fizikai (testi) jelenlét sziiksé-
ges, az elfogadhato véarakozasi id6t 15 percnek
vehetjiik. A varakozasi id6 gorbéjébdl lathato,
hogy van, aki akér 40 percnél is tobbet var (perc
léptéket a jobboldali y2 masodlagos tengelyen
talalunk). A szolgaltatdsmin6ség idében erésen
valtozik. A varakozasi id6 novekedésével - ami
egyuttal a sorban allok szamanak novekedését
is jelenti - egyéb min6ségronto tényezok is meg-
jelennek (csoportos elégedetlenség, az utasok
kifaradasa, fiziologiai igények megjelenése stb.).
Egy megoldasi lehet6ség a teljesitmény-karak-
terisztika megvaltoztatdsa olyan médon, hogy
tovabbi fogad6pultot allitanak be. Ezt és tovabbi
mindségjavitasi valtozatokat illetéen lasd az ere-
deti kozleményt [12].

Jellegzetesidépontok az utasbeléptetés soran x(perc)
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A varakoztatasi probléma egyszert
esetekben tapasztalati tton is kezelhe-
t6. Példaul élelmiszer- és haztartasi cik-
keket arusité tizletek gyakorlata, hogy
tobb pénztar all rendelkezésre. Kevés
vevl esetén egy pénztér tizemel, a sza-
bad pénztarosok arufeltoltést végez-
000 | Nek, ami &ltal a teljesitmény sziikség
szerint novelhetd, és a varakozasi id6
megfelel6 szinten tarthato.
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(perc)

100,C

60,0

1.6 A sajdt jellemzdk ,csoportjanak”
0o | értelmezése

A termékek és szolgaltatasok jellemz&it 2
alapvet6 szemszogbdl kell vizsgalnunk:
200 e vevli szemszogbdl,

¢ szolgéltat6i szemszogbol.

3 A vevd a termék vagy szolgaltatés

0,0 L . . , L .
1200 megvéasarlasa vagy értékelése kapcsan

csak korlatozott szamu jellemz6t vesz

1. dbra. Reptil6téri utas beléptetési szolgaltatds és a varakozasi id6,

mint mindségjellemz6 karakterisztikéja

figyelembe [13]. A vevéi elégedettség
5-10, legfeljebb 20 szemponton alapul.
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Pl. a SERVQUAL kérdéiv 22 alszempontot tar-
talmaz, 5 f6 szempont szerint csoportositva. Az
5 jellemz6 Becser [14] feldolgozésa alapjan:

(1) Kézzelfoghatosag (Tangibles): A szerve-
zet 1étesitményeinek, felszereléseinek, sze-
mélyzetének és kommunikaciés eszkozei-
nek megjelenése (alszempontok szdma 4).

(2) Megbizhatosag (Reliability): A szerve-
zet képessége, hogy az igért szolgalta-
tdst pontosan és megbizhatéan nydjtja
(alszempontok szama 5).

(3) Fogékonysag az tugyfél igényeire
(Responsiveness): A szervezet hajlanddsa-
ga, hogy az tigyfeleknek segitsen és azon-
nali szolgéltatast nydjtson (alszempontok
szama 4) ,11. A szervezet munkatarsai
folyamatosan el6zékenyek és udvariasak
Onnel.”

(4) Szavatolas, bizalom (Assurance): A szerve-
zet munkatarsainak ismerete, tudasa, ud-
variassaga és képességiik, hogy bizalmat és
megbizhatosagot kozvetitenek az tigyfelek
irdnyéba (alszempontok szama 4).

(5) Empatia (Empathy): A személyre sza-
bott ,gondoskodd” figyelem, amelyet
a szervezet az tugyfelek iranyaba fejt ki
(alszempontok szama 5).

A szolgaltat6 viszont nagyon sok - tobb szaz,
akar tobb ezer - jellemz6t kénytelen figyelembe
venni, amelyeket a kiilonboz6 technikai specifi-
kaciok és/vagy a szakmai ,jo gyakorlat” tartal-
maznak (vagy esetleg nem tartalmaznak). Alap-
vet6 ellentmondas van tehat a vevé altal észlelt
jellemz6k aggregalt jellege, és a technikai jellem-
z6k nagy szédma és differencidltsaga kozott. Az
elvi megoldas az, hogy valamely aggregélt ve-
v6i kovetelményhez rendeljiik hozz4 a technikai
jellemzok egy csoportjat (lasd a korabbi , udva-
rias” példéjat).

A technikai jellemz6k csoportos kezelésének
gyakorlati megoldasa a ,j6 szakmai gyakorlat”
szerint panelek alkalmazéasa. Panelnek nevezhe-
tiink minden olyan osszetett, esetenként 6nma-
gaban bonyolult részegységet, amelynek

e kezelhet6 szamu jellemzo6je van, amelyek

lehet6vé teszik a rendszerbe illesztést,

e amely alkalmas valamely igény vagy igény

csoport kielégitésére,

e és amely tobbszor felhasznédlhato.

Panel lehet kézzelfoghat6 (szabvanyos alkat-
rész, épiiletpanel, butor, gép), vagy nem kézzel-

foghat6 (tipusterv, sztenderd [7], szabvany [8],
tovabba tevékenység, eljaras, folyamat stb.). Egy
példa a gépkocsi klimaberendezése, amely sza-
mos mindségjellemzével jarulhat hozza a vevéi
igények kielégitéséhez. Ilyen panel az udvarias
magatartashoz kapcsolédé mar emlitett tevé-
kenységsor is. A jo szakmai gyakorlat maga is
lehet panel. Alkalmazasa akadalyt is jelenthet az
innovacidoval szemben, ha sablonos, ha csak ha-
gyomanyon, megszokason alapul.

1.7 A teljesités mértéke

Kvalitativ (megktilonboztet, ,mindségi”) jel-
lemz&k esetén a teljesités mértéke igen vagy nem;
vagy van vagy nincs. Kvantitativ (mérheto) jel-
lemz6k esetén a teljesités mértéke valamilyen
szamérték, amely lehet az elfogadasi savban
vagy azon kivil. A szabvany a min6ség vonat-
kozaséban kifejezetten megemliti a , gyenge, jo,
kivalo” jelz6k alkalmazasét (3. tdblazat).

1.8 A vevdi élmény, mint kovetelmény

A min6ség szabvanyos fogalma a sajat jellemzk
csoportjait a kdvetelményekhez kapcsolja. A kove-
telmények az érdekelt felektdl - koztiik magatol
a szolgaltat6tol - szarmaznak. A vevéi élmény
(pl. ,lelkesitd jellemz6k”) nytjtésa a szolgaltatd
érdeke is, a vev elégedettsége és majdani visz-
szatérése érdekében.

A vevdéi elégedettség mint cél elérése az ISO
9000 szabvanyrendszer fontos eleme. Az élet és
a szakirodalom azonban ennél tovabb megy és
vizsgalja, hogy a termék megszerzése és hasz-
nalata soran vagy a szolgéltatas folyamatanak
és végeredményének hasznalata/élvezete so-
ran a vevé milyen élményt €l at (termékélmény,
szolgaltatasi élmény, tigyfélélmény, hasznaléi
élmény stb.). A vevéi elégedettség és a vevoi/
szolgdltatdsi élmény nagymértékben Osszefiig-
genek. Bar a vevéi élmény hangstlyozasa mar-
keting indittatast, de mély hasznélati tartalma
is van. Itt csak az informatikai vonatkozasra
utalunk (User Experience Design, felhasznél6i
élmény tervezése [15]), amely a szamitogépek és
okostelefonok megjelenitési és hasznalati rend-
szereinek tervezésénél nagy szerepet jatszik, és
ami nélkiil az ilyen eszkdzok mindsége sokkal
alacsonyabb lenne. Nézettiink szerint azonban
a vevoi élmény, mint eredmény mellett semmi-
képp sem tekinthetiink el a szolgaltatas techni-
kai eredményének hasznossagatol, akkor sem,
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ha maga a szolgéltatas elégedetlenséget okoz.
Ilyenre példa lehet a kotelezé véddoltas.

2. A frontvonali szolgaltatasi
tevékenységek egyes f6 csoportjai

Azt a kornyezetet, ahol a szolgéltatas soran a
szervezet és a vevo kozotti tevékenység (tranz-
akci6) végbemegy, frontvonalnak (front office)
nevezik. A frontvonal részei a helyszin, a targyi
kornyezet, a személyzet, a vevé és a tobbi vevé.
A kovetkez6kben bemutatott modell alapvetSen
a szolgaltatasok frontvonali tevékenységeit és
jellemzéit a szolgaltaté szemszogébdl targyalja.
A modell mogott alapvet6 vizié all. Ugyanis a
rendszerben minden mozog, minden véltozik,
minden aramlik, és a frontvonalban mindez a
mozgas a szolgaltato és a vev tevékenységei ré-
vén valésul meg. Leglassabban - éves-évtizedes
id6tavban - a szolgaltatasi kornyezet ,allando-
nak” tekintett elemei valtoznak, leggyorsabban
pedig az informéciét hordozé elektronikus jelek.

2.1 A modell f6 részét képviseld
tevékenységcsoportok
Az altalunk alapvetének tartott f6 tevékenység-
csoportok:
(1) Frontvonali kornyezeti elemek nyujtasa
(2) Logisztikai tevékenység (anyag, energia,
informaécio, személyek dramoltatasa)
(3) Kommunikéci6 a vevével

(4) A vevok, mint személyek és mint csoport

kezelése

(5) Szakmai tevékenység (maga a szolgaltata-

si mivelet)

Vannak tovabbi tevékenységek is, amelyek
alapvetSen az el6z6 5 szempont szerinti front-
vonali szolgaltatoi tevékenységhez kapcsolod-
nak, igy példaul a biztonséagfeliigyelet, az egész-
ségmegOrzés, a kornyezetvédelem, a rendkiviili
események kezelése vagy a frontvonalban vég-
zett hattérszervezeti tevékenységek.

A tevékenységcsoportok mindegyike kap-
csolédhat kovetelményhez is és megoldashoz
is. A kolcsonos Osszeftiggéseket olyan modon
targyaljuk, hogy a kulonb6z6 tevékenységek
kovetelményeit 6sszekapcsoljuk a megvalosités
modjaval (lasd 6. tablazat).

A tablazat cellai egy-egy kovetelménycsoport-
hoz és egy-egy a kovetelményekhez kapcsolodé
megoldascsoporthoz kapcsolédnak.

2.2 A modell alkalmazdsdnak eljdrdsa

A modell célja, hogy kilépjiink a panel megoldi-
sok, a szokvanyok korébél és 1j szemszogbol
vizsgéljuk végig a kovetelmények és megolda-
sok kolcsonhatasait. Tovabbi elméleti fejtegetés
helyett egy példat mutatunk be.

Legyen élelmiszer vagy iparcikk eladasaval
kapcsolatos vevéi kovetelmény a tdjékoztatds
a vdlasztékrol. Ennek modellbeli besorolésa:
(3) Kommunikacié a vevével”

6. tabldzat. Tevékenységtipusok, mint kovetelmény és mint megvaldsitas

Megvalé6sitas modja
1 2 3 4 5
Kornyezeti | Logisztikai | Kommu- Személyek Szakmai
megoldasok | moédszerek nikécié kezelése miiveletek
1 | Jomyezet 11 12 13 14 15
kovetelmények
Logisztikai
x 2 Kovetelmények 21 22 23 24 2.5
>
[} 1.2 02
g |5 |Kommunikdcioa 3.1 3.2 3.3 34 35
= vevével
© |4 |Személyek kezelése 41 4.2 43 4.4 45
©
“ |5 | Szakmai kovetelmények 51 52 53 54 5.5
6 | Szolgaltatdsi elmenyt 6.1 6.2 6.3 6.4 6.5
nyujt
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Megoldésok:

e 3.1 a valasztékot polcokra helyezve mutatja
be (kornyezeti jellegi megoldas)

e 3.2 az arut konveyorra fliggesztve korben
vezeti (logisztikai jellegli megoldas, egy
hentestizlet 4ltal alkalmazott példa)

¢ 3.3 interneten megjelenit (kommunikacio)

e 3.4 személyzet a vevé6t a keresett cikkcso-
porthoz vezeti (személyek kezelése)

e 3.5 a valaszték szakmai jellege megkivanja,
hogy a bemutatds a terméknek megfelel
modon torténjen (pl. gytimoles dmlesztve,
vegyszerek kiilon polcon)

Vegyiik észre, hogy a 3.1 ,polcokra helyez-
ve bemutat” kornyezeti jellegli megolddsnak
maganak is van kornyezeti, logisztikai stb. te-
vékenység része: a polcnak helyet biztosit (kor-
nyezet), arut feltolt (logisztika), nyilvantart
(kommunikécid), vevok kikertilése az arufeltol-
tés soran stb.

3. A szolgaltatasi kovetelmények és
a megvalésitasi jellemzdk kolcsonhatasai

A 6. tablazatban bemutatott modell foglalja 6sz-
sze a megfelel6 kolcsonhatasok tipusait, amely-
ben a kozbensd alcimek utan elhelyezett zardje-
les szam a megfelel6 cellara utal.

3.1 Szolgdltatdsi kornyezet nyiijtdsa
Koérnyezet nytjtasa alatt értjiikk a kornyezet [ét-
rehozdsdt, haszndlatba addsdt, miikddtetését és fenn-
tartdsat.
Altalanos szempontok

A szabvany a szolgaltatasi kornyezetet csak
példaszertien érinti (lasd 1. tablazat d) pont): , A
vev$ szamadra kornyezet (ambience) kialakitasa
(pl. szalloddkban és éttermekben)”. A kialakitas
(creation) sz6 nem kell6en pontos a szolgaltatasi
kornyezet jellemzésére. Ebben az esetben 2 4lla-
potot kell megkiilonboztetniink:

e kezdeti allapot (pl. egy étterem nyitasakor,

a szolgéltatasi tevékenység megkezdése
el6tt), valamint

e miikodési allapot (amikor vendégek van-

nak, és a hasznalat folyamataban).

Kezdeti allapotban a kdrnyezet (az étterem)
terméknek tekinthet6, amelyet miikodésbe vétel-
kor haszndlatra bocsdtanak. Mikodési (hasznalati)
allapotban a kezdeti kdrnyezetbe bekertiil a szol-
galtatd személyzet, a vevo és a tobbi vevo, ho-

zott eszkozeikkel és targyaikkal egytitt. Célsze-
rti még megkiilonboztetni az 4llando elemeket,
amelyek egy szolgéltatasi cikluson belil nem
valtoznak, és a valtozo elemeket. Alland6 elem
példaul a szolgéltatas helyszine (telephelye), a
helyiségek kialakitdsa, valtoz6 elem lehet pél-
daul a berendezés targyai, a felszolgalt ételek, a
vevd és a szolgaltatod személyek.

A kornyezet nydujtasa valamilyen moédon
csaknem minden szolgéltatas eleme, amelyhez
a kovetkezé széls6séges példak sorolhatok fel:

o sebészeti m(it6: a személyt (a vevét) teljes
mértékben magaba fogadja;

e elektromdagneses tér: a mobiltelefon szol-
galtato 4ltal nydajtott kornyezet, amelyben
akkor is tranzakci6 folyik (folyhat), ha a te-
lefon nincs aktiv hasznalatban;

e virtudlis kornyezet a vevé maganterében:
képernyén, okostelefonon.

Emlitend6, amikor a hasznalatra val6 atenge-

dés a f6 szolgéltatas, példaul:

e utak, utcdk, autépalyék,

e jatszoterek, sportpalydk,

e plazak stb.
hasznalatba adasa. Ezekhez szinte minden eset-
ben tartozik kiegészit szolgaltatés is [16].

Fontos, hogy a szabvany nem az environment,
hanem az ambience sz6t haszndlja, ami a ,kor-
nyezet” jelentés mellett ,légkort” jelent, mind
fizikai, mind pedig fiziol6giai, szociolégiai, pszi-
chikai, hangulati, érzelmi értelemben véve. A
szolgaltatasi szakirodalomban a vev6 kornyeze-
tére a servicescape (szolgéltataskép) kifejezést is
hasznaljak [1], [2].

A kornyezet létrehozasa és fenntartdsa - bar
nagyrészt hattérszervezeti tevékenység - de
vannak/lehetnek fontos frontvonali elemei is.
A szolgaltatdsi kornyezet jellemz6i lehetnek
példaul a felhaszndlt tér méretei, az alapterii-
let, a tdgabb kornyezet, amelyek kozott lehet-
nek kényszeradottsagok (mar meglévd épiilet,
a telek korlatozott mérete, beépitési szabalyok,
kornyezeti szennyezés, kozlekedési problémak
stb.). A vev6 szempontjabol lényeges még a meg-
kozelithetdség, amellyel kapcsolatban vita targya
lehet, hogy mindségjellemzé-e. A szerzé allas-
pontja szerint nem, mivel a megkozelités a vevo
dldozata a szolgéltatas megszerzése érdekében.

Alégkor (ambience) egyik része a fizikai légkor:
pl. a hémérséklet, 1égmozgas, légtisztasag, sza-
gok, illatok, hangok, zaj, zene, tovabba akadaly-
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mentesség, tisztasdg, vilagitas stb. Ugyancsak
az ambience értelmezésébe tartozik a nem fizikai
kornyezet, a hangulat, biztonsagérzet nyujtasa,
az attekintés, tajékozodas lehet6sége, tovabba a
szocidlis légkor. A targyi kornyezet: az épiilet ki-
alakitasa, a dizajn, az eszkozok és berendezések,
a butorzat, a biztonsagi eszkozok, a lehetséges
utvonalak és korlatozasok, a varakozasi terek, az
informaciés eszkozok, tovabba kiegészité szol-
galtatdsok helyszinei és eszkozei: pihendhely,
biifé, kavézo, WC, pelenkazo, gyermekmegorzo.

A szolgaltatasi kornyezet mindségét nagy-
mértékben befolyadsolhatja a szolgaltatast igény-
bevevsé emberek szdma. A jelenlév6k szamanak
novekedésével csokkenhet a személyes tér, a
mozgas és pihenés lehet6sége, csokken a tisz-
tasag, novekedik a zaj, romolhat a leveg6 mi-
nésége, néhet a jelenlévok kozotti kedvezstlen
interakcidk szama (iitkozés, vita, veszekedés...).
A szolgéltatdsmindség karakterisztikajat olyan
moédon kell kialakitani, hogy a minéség folya-
matosan az elfogadési (elégedett) savban legyen.

Kornyezeti kovetelmények megvaldsitasa
logisztikai tevékenység révén
A kornyezet fenntartasa gyakran igényel logisz-
tikai tevékenységet (részletesebben lasd a 2. fe-
jezetben). Példaként emlitjik az aruvélaszték
bemutatdsat. Az aruk latvanya, rendezettsége,
attekinthet&sége fontos kornyezeti mindségjel-
lemz6 lehet. A feltoltetlen, rendezetlen polcok,
elszort csomagoldanyag, tele és iires konténerek
latvanya nagymeértékben befolyasolja a szolgél-
tatas fokozatit is. A vevOk jelenlétében torténd
arufeltoltés ezért a kornyezet szempontjabol is
fontos frontvonali logisztikai folyamat.

Mas jellegti logisztikai folyamatra példa lehet
a diszlet mozgatasa a szinhazban, a pétszékek
behordédsa egy el6adéterembe nagy latogatott-
sag esetén vagy a vevok altal hozott eszkozok
ideiglenes tarolasa. Az emberek jelenléte és
mozgasa ugyancsak fontos kdrnyezeti tényezé.
Vegyiik észre, hogy ennek a logisztikai folya-
matnak a szabédlyozasdban gyakran vannak kor-
nyezeti megoldasok; ilyenek példaul a fizikai
kényszerek: falak, kapuk, korlatok beépitése.

Kornyezet és kommunikacié

A kornyezetet nagymértékben befolyasolhatja a
kommunikaciés segédeszkozok jelenléte, példa-
ul a monitorok, elektronikus tablak, kivetit6k, a

hangositas eszkozei, kiilonboz6 érzékeldk, ese-
tenként a vevok sajat eszkozei. Onallé kommuni-
kacios segédeszkozok példdul a feliratok, hirde-
totablak, plakatok, jelek, jelzések, szimbélumok.
A megfelel6 mozgas létrehozasaban nagy jelen-
tésége van a tér attekinthet6ségének és az infor-
macids segédeszkozok (jelek, jelzések, burkolati
és szinezési kiillonbségek stb.) elhelyezésének.

A kivéanatos nem fizikai légkor, hangulat lét-
rehozdsa kommunikéaciés modszerekkel is el6-
segithets: megfelel6 tdjékoztatds, a kivanatos
magatartasra vonatkoz6 kérés, felszolitas (pl.
,csendet kérink”), beléptets és sorbarendezé-
sorszamjelz6 rendszer. Kiilonleges jelentésége
van a személyzet magatartdsanak, példaul az
tizletben az arufeltdlts, a kérhdazban az atsiets
névér tajékoztatast is adhat. Befolyasolja a kor-
nyezetet a vevék egymas kozti kommunikacidja
is, ami lehet mindségjavité (egymads segitése) és
zavart okozo is.

A jelenlévé személyek mint kornyezet kezelése
A ,megfelel6 személyek a megfelel6 helyen”
elvének érvényesitése a szolgaltatdsi kornyezet
szempontjabodl nagyon fontos, az ambience fogal-
ma magéba foglalja a szolgaltatéasi térben 1évé
személyeket is. A szolgéltato felel6ssége, hogy a
jelenlévé személyek megfeleljenek a tobbi vevo
kovetelményeinek. Nem kivanatos példaul egy
hajléktalan a luxusétteremben, vidam iskolai
osztaly a gyogyszertarban, szurkol6i csoportok
keveredése stb. Idetartozik a személyzet 1étsza-
ma, megjelenése, specialis 6ltozéke (egyenruha,
munkaruha, orvosi kdpeny), a jelenlévé vevok
szama, kiilseje, 6ltozéke és egyéb adottsagai.

Szakmai mtveletek és a kornyezet

A szolgaltatasi kornyezet szakmai elemeinek
léte, megjelenése, korszertisége komoly befo-
lyast gyakorol a vevéi elégedettségre. Tovabbi
szempont a marketingben hasznalt tirgyiasitds
koncepcidja: a szolgéltatds nem lathatd elemeit
targyak révén jelenitjiik meg. Fontosak a spe-
cidlis eszkozok igy példaul a professziondlis
szerszamkészlet vagy a miiszerek az orvosi ren-
del6ben, akkor is, ha nem hasznéljak azokat. A
szakmai tevékenység kovetkezménye lehet még
a melléktermék, hulladék, szenny vagy szennye-
z6dés (pl. orvos a folyosén véres kopenyben),
aminek latvanya kedvezétlen hatast gyakorol-
hat a vevére.
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3.2 Logisztikai tevékenység (anyag, energia, in-
formdcio, személyek dramoltatdsa)
Népszertien a logisztika céljait a ,logisztikai
7M” megfogalmazéasaval szoktdk jellemezni:
megfelel6 dolognak, megfelel¢ helyen, megfe-
lel6 id6ben, megfelel6 mennyiségben, megfelel6
mindségben, megfelel6 informacidkkal ellatva
és megfelel6 koltségraforditassal kell rendelke-
zésre allnia. Egyes szerzdk a felsorolast bévitik
(OM), amelyben mar a személyek aramoltatdsa
is szerepel. [17].

A cikkben a személyek és hozott targyaik
frontvonali mozgasat tartjuk szem el6tt, de ese-
tenként utalni kell a hattérfolyamatok vevék
el6tt jatszodo részére is (pl. arufeltoltés, vagy
beteget tolnak a mtit6be a kérhazi folyoson). Kii-
16n emlitendé a szallitas (tomegkozlekedés) té-
maja, amivel részleteiben itt nem foglalkozunk,
és amelynek min&ségjellemzdire vastti szabaly-
zatok és eurdpai szabvény is van [8].

Logisztikai kovetelmények teljesitése

a kornyezet kialakitasa révén

A személyek és targyak aramoltatdsahoz fizikai tér
sziikséges, amelyet befolyasol a személyek dina-
mikus térsziikséglete (antropometria, [18]), vala-
mint mas személyek jelenléte és mozgéasa. Ehhez
a kornyezet szabad utak és terek, valamint fizikai
kényszerek (fal, korlat, ajté stb.) révén jarul hoz-
za. A virakoztatds tere és kornyezete ugyancsak je-
lent6sen befolyasolja az emberek mozgasat. Teret
kell nytjtani a segit6 eszkozok elhelyezéséhez is
példaul tamaszok, liftek, mozgdlépcso [18].

Logisztikai kovetelmények megoldasa logisz-
tikai modellekkel

A logisztikai menedzsment szamos modellel
rendelkezik a logisztikai folyamatok tervezésé-
re és lebonyolitasra. Ezeknek &ltalaban csak kis
része a frontvonali tevékenység. A logisztikai
mindségjellemzék nagy része az idével kap-
csolatos. A szolgéltatas maga nem térolhato, de
gyakran jol idozithetd. Gyakran van lehet6ség a
szolgdltatas eredményének megdrzésére (délelStt
késziilt esti frizura).

Online idé: a frontvonalban toltott id6 legfon-
tosabb részét, amikor a vevd a szolgaltatassal
kozvetlen kapcsolatban van, példaul szemtol-
szemben {igyintézés, hattérfolyamat eredmé-
nyére val6 varakozas ideje és késedelem, vesz-
teségidok.

Koztes idd, amikor a vevé nézelédik, valogat,
mas vevikkel 1ép kapcsolatba; fizikai sziikségle-
tek id6tartama.

Offline idéd: a szolgaltaté hatokorén kiviili id6,
példaul el6zetes tdjékozodas, szolgaltatdo ke-
resése, dontés, elGjegyzés//offline varakozas,
megkozelités és tdvozas ideje, vagy offline va-
rakozas, mikozben a szolgéltatas egyes hattér-
szervezeti tevékenységei folynak (pl. varakozas
laboratériumi eredményre, vagy a megrendelt
aru kiszallitasara).

Tovabbi naptdri ido: a szolgéltatds befejezése-
kor kezdédik és az eredmények hasznélataval
kapcsolatos, mint példaul

e az eredmények fennélldsanak// hasznala-

tanak ideje (meddig tart a frizura?) vagy

e a szolgaltatasi élmény létrejottének és em-

lékezetének ideje (ami akar életre sz6106 is
lehet).

Fontos szempont az ,end-to-end” idéfel-
hasznalés, az igény felmeriilését6l a szolgal-
tatds eredményének elhasznélasaig/eltavoli-
tasaig.

A logisztikai tevékenység masik eleme a kisérd
informdciok kezelése, ami személyek esetén azo-
nositast és nyomon kovetést jelenthet. Erdekes
helyzetet mutat be Honvari [19], idézve: ,Mar
egy kozepesen komplex épiileten beliil is tobb
10, de sok esetben 100 feletti felvon6 és mozgo-
lépcsé mitikodését kell osszehangolni. A novek-
v6 darabszam mellett az {izemeltet6i oldalrol is
egyre bonyolultabb igények jelennek meg, amit
csak egy teljesen integralt és az utasok egyedi
azonositasara alkalmas vezérlési rendszer képes
kezelni”.

A vérakoztatast is logisztikai tevékenység-
nek tekintjiik. Jelent6ségét kiemeli, hogy ez az
egyik leggyakoribb reklamaciés ok. Varakozta-
tasra kertilhet sor a szolgéaltatas folyamata soran
(online), illetve a szolgéltatas helyszinén kiviil
(offline). Itt kell emlitést tenniink a sorban allasi
modellekrél (queue management). Ilyenre mu-
tat példat az 1. dbra.

A személyzet mozgasa sem elhanyagolhat6
része a logisztikanak. Erre példa lehet a vevék
jelenlétében végzett arufeltoltés. Az arufeltsltd
egyuttal tajékoztatdsi és iranyitasi tevékenysé-
get is végezhet, és forditva: kevés vevs esetén
a pénztaros is végezhet arufeltoltést. Mindezek
koordinélédsa logisztikai feladat még kis létsza-
mu szervezetek esetén is.
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A logisztika timogatasa kommunikacio révén
A személyek onmozgasa nagymértékben befo-
lyasolhaté kommunikéciés modszerekkel. Ez
torténhet a személyzet révén, segédeszkozokkel,
kornyezeti jelekkel.

A vev6 onmozgdasahoz a szolgaltato

e tdjékoztatast nyujt: ilyenek pl. druelrende-
zés modja, kiemelt ajdnlatok bemutatdsa,
infépult, figyelmes, segitékész személyzet,
tabla, térkép, hangosbemondo, eltér6 szint
z6ndk, személyes elérhet6ség, internetes
elérhet6ség, segélytelefon stb.,

e irdnyit: pl. az atirany kijelolése, behivé em-
ber, jelek a padlon, szinek a padlén, latas-
sériiltek szamara specidlis vezet$ burkolat,
varakozasi hely jelolése, turistajel, turistaat,
terembeosztas megadasa, megtilt, elriaszt,
sorszamot ad, sorba allit,

e motival (pozitiv motivacié: kedvezd ajan-
lat, akciok, stirgetés stb.; negativ motivacio:
tiltas, elriasztas, zarva tartas kozlése, intéz-
kedések rendkiviili helyzetben, biztonsagi
Or jelenléte), valamint esetenként

e kényszerit.

Alogisztika tamogatasa és a személyek kezelése
Ez alatt azt a médot értjiik, ahogyan a szolgéal-
taté rabirja a személyeket, hogy arra menjenek,
amerre a szolgéltaté szempontjabél kivanatos.
Nem mindegy példdul, hogy a szolgaltato ira-
nyit, motival vagy kényszerit. Masik lényeges
szempont a varakoztatds megoldésa, példdul a
figyelem lekotése szorakoztatds stb. révén.

A szakmai tevékenység logisztikaja

A részletesebb kifejtés messze meghaladja a ta-
nulmany kereteit. 3 példat azért emlitiink: az
emberek, a bevasarlokocsik és az arumozgaté
eszkdzok (pl. konténer) akadalymentes mozga-
tdsa az eladétérben (kereskedelem); tanterem
6ra kozbeni atrendezése csoportmunkahoz (ok-
tatas); beteg széllitdsa a miitSbe a kérhézi folyo-
son (egészségiigy).

3.3. Kommunikdcié

Mit és hogyan kommunikal a kornyezet (3.1)
Az szolgaltatasi kornyezet egésze kommunikal-
ja a szolgéltatas fokozatdit (a banki kdzpont bel-
varosi granitpalotdja, drak feltiintetése/fel nem
tiintetése a kirakatban), a szolgaltatas jellegét
(cégtabla, kirakat, nyitva tartas).

A bels6 kornyezet utalhat a szolgéltatés elis-
mertségére (pl. oklevelek, tantsitvanyok a falon),
és részleteiben jellemzi a szolgaltatds min&ségét.
Tartalmazhat technikai jellegii feliratokat, jeleket
ésjelzéseket (étlap, nyilak, tiltasok, térképek stb.).

Kommunikaciés kovetelmények megvalosita-
sa logisztikai timogatassal

Fontos kdvetelmény és egyuttal tevékenység a ta-
jékoztato jelzések naprakész/percre kész kihelye-
zése (pl. nyitvatartas, étlap, tizemsziinet), gondos-
kodas t4jékoztato, iranyité személyzet beosztasa-
r6l, helyszinre hozasardl és mozgasarol, gondos-
kodas a kommunikéciés eszkozokrdl (helyszin
hangositasa, monitorok elhelyezése stb.).

A kommunikacio eszkozei és modszerei

A kommunikaciét szdmos targyi, képi, irdsos,
akusztikus eszkoz tamogathatja. Emlitend6k a
gépi kommunikacié eszkozei (monitor, sorszam-
jelz6, hangosbeszéld, vetiték). Személyes kom-
munikacids forrasok a szakszemélyzet, a bizton-
sagi személyzet, esetleg kiilon informéciés pult.

Kommunikacié a vevik jelenléte, bevonasa révén
Erre példa a villamos végéllomasnal a hangosbe-
sz€16 felszolitas az utasok részére, hogy a tobbi utast
is figyelmeztessék a leszallasra. A vevék egymassal
is kommunikalhatnak. Ez pozitiv informéciok, de
tévhitek, rémhirek kozvetitését is jelentheti.

A szakmai tevékenység hatasa a kommunikaciora
Sziikség lehet a csendre, de az ovécidra is (szin-
haz). A kérhazban pl. a vér vagy stlyos beteg
apolasanak latvanya er6s hatast kelthet. Ilyen
szempontbdl kiilonleges teriilet az oktatas.

3.4. A személyek kezelése
A szolgéltatasok mitiveleti tervezésének lényegi
része a vevoOi Ut tervezése. A vevdi ut egyrészt
térbeli, masrészt azonban szocidlis-érzelmi-
virtudlis ,utazds” (customer journey) is. Ez a
fogalom szorosan kapcsolédik a szolgaltatasi
élményhez, és megtervezése kiilon feladatnak
tekinthet6 [6]. A személyek kezelését célszerii
ennek figyelembevételével tervezni és végezni.
Itt emlékeztetiink arra, hogy a szolgaltatasi él-
mény erésen érzelmi jellegli. Szerepet jatszik a
légkor, a személyzet és a vevo kozotti kapcesolat, a
kommunikacié médja, s6t a vevé-veve kozotti kap-
csolatok is. Tomegrendezvényeken a csoportdina-
mika is meghatarozo lehet (pl. gol a stadionban).
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Kornyezeti hatasok és eszkozok a személyek
kezelésében
Mar utaltunk ra, hogy a fizikai kornyezet, az at-
tekinthet&ség, a rendezettség, a dizajn, a szine-
ket is beleértve, jelentésen befolyasolja a vevét.
A kedvez¢ fizikai és szocialis-hangulati 1égkor
megkonnyiti az emberek kezelését. Ugyancsak
fontos a helyszini lehet6ség a fiziologiai sziik-
ségletek kielégitésére, az akadalymentesités, a
gyermekek biztonsaga és elhelyezhet6sége.
Hasznos, ha a kiilonb6z6 korlatozasok nem
személyes kommunikaciéon, hanem fizikai tar-
gyakon keresztiil nyilvanulnak meg (folyosok,
ajtok, korlatok stb.). Fontosak a kornyezetben
elhelyezett feliratok, jelek, jelzések.

Logisztika a személyek kezelésében (4.2)

A személyek kezelése korébe tartozik a kény-
szer- és zavarmentes dramoltatds, tovabba koz-
lekedési segédeszkozok alkalmazasa (lift, moz-
golépcsd, mozgojarda [19]).

Kommunikacié a személyek kezelésében (4.3)
Szolgéltatoi dontés, hogy a vevok kezelésé-
vel kapcsolatban targyakat vagy személyes
kapcsolatokat —alkalmazzanak (személyesités-
személytelenités). A vevd szamadra esetleg elfo-
gadhatobb egy terel6korlat, szemben a biztonsa-
gi személyzet altali terelgetéssel. Mas esetekben
viszont hasznos, ha a személyzet kozvetlentil
kommunikal a vevével.

A vérakoztatds a vevd szdmadra altalaban
frusztral6 tényez6. Gyakran el6fordul azonban,
hogy a kortilmények nem teszik lehet6vé a va-
rakozasi id6k kikiiszobolését vagy korlatozasat.
Ilyenkor hasznos, ha a szolgaltaté elfoglalja-
foglalkoztatja-szérakoztatja a vevot.

Fontos a személyzet képzettsége és motivaci-
6ja, a személyzet szamara a magatartasi szaba-
lyok (customer conduct) megalkotdsa, oktatdsa
és begyakorlésa, a ,,j6 gyakorlat” alkalmazasa a
személyek kezelésében.

A személyek, mint egyének és mint csoport ke-
zelési tevékenységei

A szolgaltatasok igénybevételében el6fordulé
személyek sokféleképp kategorizalhatok, ami-
nek a szolgaltatds nyujtasa soran lényeges hasz-
na van. Példa az eqyéni tigyfelek tipusaira: Kolos
K. tanulmanya szerint az {tigyfélszolgalatban
dolgozok 6 kategoridba sorolhat6 51 tipust emli-

tenek [2]. Kiilon szempontok szerint kezelend6k
a hatrannyal él6k, a nem odaill6ek, a latogatok, a
ténfergdk, a renitensek, a bajkeverdk, akik mind
egyénileg, mind csoportban megjelenhetnek.

A csoportok kezelése a , kozonség” Osszetételé-
t6lis fligg és specialis problémakat is felvet. Cso-
portok példaul a kovetkezék:

e személy kisér6vel (férfisltony-vasarlas),

e sziil6 gyermekkel (alacsonyan elhelyezett
édességpult),
csalad,
csoport (iskolai osztaly a mtzeumban),
sokasag (emberek a plazaban),
tomeg (szurkolok a focimeccsen).

A szakmai tevékenység kovetelményei és azok
megvalodsitasa (4.5)

Eddig a szolgéltatéi tevékenységek altaldnos,
valamilyen médon minden szolgaltatdsban
megjelend kovetelményeivel és azok megvalo-
sitdsi moédjaval foglalkoztunk. Ezekhez a kiilon-
boz6 agazatok és szakmak tovabbi szemponto-
kat nyujtanak [4], [7], [8]. Részletesebb targyala-
suk nem célunk, csupédn utaldsszertien emlitiink
néhany példat.

A szakmaspecifikus kornyezeti elemek nytj-
tasa korében meg kell kiilonboztetni a szakmai
miivelet elvégzéséhez sziikséges kornyezeti, tar-
gyi elemeket (szerszamkészlet, gépkocsi emeld,
orvosi miszer) és olyan kornyezeti elemeket,
amelyek a nem lathato, nem kézzelfoghato szak-
mai elemek targyiasitasat jelentik (sokéves tor-
vénykonyvek sorozatai az tigyvéd szekrényé-
ben, nem hasznalt, de latvanyos miiszerek, vagy
szemléltetd eszkozok az orvosnal).

A szakma logisztikdja nagyon kiilonleges is le-
het, példa egy tavmdtitét elvégzése, ahol az orvos
és a beteg esetleg mas-mas foldrészen vannak.

Specialis szakmai kommunikacié szdmos
szakmdban van. Itt csak a hasznaltauto-kereske-
dét, a tanart és az orvost emlitjiik.

4. Vev6i tevékenység a szolgaltatasban

A vev6 az altala ismert j6 gyakorlat szerint jar el.
Hatnak rd a més vevoktdl szerzett informaciok
és a szolgaltatds aktudlis informécioi. Befolya-
soljdk sajat hozzaértése, korabbi tapasztalatai,
a rendelkezésére all6 eréforrasok (tanacsadé
személy, pénziigyi keret, id6), az 4ltalanos in-
formaltsag, tovabba a hagyomanyok, szokéasok,
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ritusok, a kulturalis kornyezet. Ez a ,j6 gyakor-
lat” azonban gyakran nem elegendd, a szolgal-
tatonak is vannak feladatai. Ilyenek a vevo fel-
készitése a szolgaltatds hasznélatdra, aktudlis
tdjékoztatasa és iranyitdsa.

A szolgaltatasi folyamat soran a vevé passziv
és aktiv szerepet is jatszhat, s6t, egyes szolgélta-
tasokban a vevo tevékenysége az els6dleges, pl.
étkeztetés, tanulds-tanitas, egészségmegobrzés-
tandcsadas. Szamos esetben a vevd eréforrast
is jelenthet (6nkiszolgdlds; rendkiviili helyzetek
megoldédsa). Nem elhanyagolhat6 a vevé atti-
ttidje és aktivitdsa a szolgéltatasi élmény nyujta-
saban, illetve megszerzésében.

Szolgaltatas-ellenszolgaltatas

A vevoéi aktivitds fontos terepe az ellenérték at-
adasa. Rogton le kell szogezniink, hogy a , fize-
tés” — bar szolgaltatasi folyamatabrakon eseten-
ként igy szerepel - nem szolgdltatis, hanem ellen-
szolgaltatas.

Az ellenszolgaltatas atvételének frontvonali
folyamata

Egy nem tal bonyolult akcidhoz (pl. egy tizlet-
ben torténé fizetéshez) szolgaltatéi tevékenysé-
gek halmaza tartozik, amelyekben a vevé is ak-
tiv, ellen6rz6 fél. A szolgaltato:

e egységarakat kozol (a vevo elfogad),

o teljesitést szamba vesz,

e ellenértékeket Osszesit,

e szamlaértéket meghataroz (a vevd ellendriz

és elfogad),

e ellenértéket 4tvesz,

e ellenérték atvételt igazol,

e drut atad (a vevo atvesz).

Valdjaban az itt felsorolt tevékenységekhez
még bonyolult hattérszervezeti - sokszor elekt-
ronikus - tevékenységek is tartoznak, amelyek
egyes eredményei a vev) szdmara a frontvonal-
ban megjelennek (pl. fizetend6 végosszeg), ma-
sok viszont nem (pl. a készlet nyilvantartdsa). A
pénziigyi szolgaltatasok (pl. részletfizetés, hitel)
onallo szolgaltatasi agazatot képeznek. Az ellen-
szolgaltatds vevo altali teljesitéséhez kapcsolo-
do szolgéltatasi tevékenységek nagymértékben
hozzajarulhatnak a vevéi elégedettséghez.

Az ellenérték behajtasa
Bar a koznapi megszokas soran a fizetést onkén-
tesnek fogjuk fel, az torvényileg széleskoriien

szabalyozott és teljesitésének kényszere tarsa-
dalmilag elfogadott. Az ellenérték behajtdsahoz
a szolgaltaté6 onmaga javara is végez tevékeny-
ségeket. Ilyenek példdul az eladodi-szolgaltatoi
tér fizikai korbehataroldsa, biztonsagi személy-
zet, nemfizetés esetén az dru dtaddsanak vagy a
szolgdltatds nyudjtasdnak megtagadasa, esetleg a
tobbi vevé mozgodsitasa. Végs soron biintet&jo-
gi intézkedésekre is sor kertilhet.

Hasznalé és finanszirozé

A szolgéltatasban érintett felek kozott nem min-
dig emlitik a finanszirozot (szponzor), pedig az
gyakran nem azonos a hasznaléval. Ez mar egy
csaladi vasarlasnal is igy lehet, szervezetekre pe-
dig egyértelmtien jellemz6. Még inkdbb igy van
ez a kozosségi szolgéltatasoknal.

Zarszo

A tanulmanyban megvizsgéltuk az ISO
9000:2015 szabvany néhany fogalmanak értel-
mezését a szolgdltatasok vonatkozasaban. Pél-
dan keresztiil utaltunk a sajat jellemzdk jelle-
gére, tovabba arra, hogy az igénybevételi szint
milyen hatast gyakorolhat a minéségjellemz6k
karakterisztikajara. Bemutattuk, hogy a szol-
géltatasok frontvonali folyamataiban vannak
olyan szolgaltat6i tevékenységtipusok, amelyek
a kifejezetten szakmai tevékenység mellett vala-
milyen formaban minden szolgéltatasnal el6for-
dulnak. Ilyenek a kornyezet nyujtasa, a logisz-
tika, a kommunikéacié a vevdvel, a vevd, mint
személy kezelése. A cikkben olyan modellt mu-
tattunk be, amely e tevékenységek kolcsonhata-
sait elemzi. A modell hasznos lehet a kiilonb6z6
szakteriiletek ,jo gyakorlatdnak” pontos megha-
tarozasara, sziikség szerinti kiegészitésére.
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Okos energia az okos varosokban

A vérosiasodas megallithatatlan folyamat, mivel a Fold népességének nagy része varosokban képzeli el a jo-
v6jét. Ezért a 2015-0s Parizsi Klimavédelmi Konferencia véllalasainak teljesitése érdekében a varosok energia-
rendszereit is Gjra kell gondolni. Egyik lehetséges megoldas lehet az ,,okos varosok” (Smart City) elterjedésének
tdmogatasa. Erre val6s példat és kezdeményezést taldlunk Ausztridban, ahol Eurépa egyik legnagyobb varos-
fejlesztési beruhazasa valosult meg a régi Aspern reptil6tér helyén. Elber definici6ja alapjan az okos varosnak
,maximalis életmin&séget kell biztositania minimalis eréforras hasznalat mellett”. A kutatécsoport véleménye
szerint az energiafelhasznélas minimalizélasa jelenthet egyrészt hatékony energiafogyasztast, masrészt viszont
a lehet6 legkevesebb fosszilis energiaforrés felhasznalasara is vonatkozhat, ami tulajdonképpen egy , energia-
fordulatot” hajt végre a megujulé energiaforrasok irdnydban. Ez legszembettin6bb az an. ,valtozé megtjuld
energiaforrasok” (variable renewable energy sources) globalis elterjedésében: ilyenek példaul a nap- és a szél-
energia, mint az id6jaréastol fligg6 energiaforrasok. A szerz6k véleménye szerint Magyarorszagon a napenergia
lesz a vezeté megujuld energiaforras az elkovetkezé 50 éves id6tavlatban.

A Kkialakul6 okos varosok egyre nagyobb igényt tdimasztanak a meguajulé energia irant, de a forrasok
id6jarasfiigg6 jellege miatt a termelés nem lesz egyenletes, ezért novekvd igény jelentkezik a kiegyenlité
kapacités irant. A hagyomanyos fosszilis energiaforrasok visszaszoruldsa miatt viszonylag tj megoldasokra,
példaul modern, akkumulétoros és hidrogén alapt energiatarolékra lesz sziikség az okos varosokban. Ezek
miikodtetéséhez elengedhetetlen a naprakész informaciéaramlas. Az , okos halézat” (Smart Grid) tehat nem
csak energia-, hanem informéciddramlast is tartalmaz, kiegyenlitve az aktudlis termelés és az aktualis fo-
gyasztas eltér6 alakulasat. Az, okos hal6zat” feltételezi az ,, okos fogyasztokat” is, akik képesek és hajlandok
fogyasztasuk egy részét a termeléshez igazitani, valamint részt venni az energiatarolasi rendszerben. Az
,okos fogyaszt6” természetesen ,okos mérSkkel” rendelkezik, amelyeken keresztiil az energiaszolgaltat6 a
termelés fliggvényében kommunikalhat a fogyasztoval, illetve annak egyes eszkozeivel.

Osszefoglalva: az ,0kos” varos egyik alapvet6 igénye az ,okos” energia, amely az , okos” hél6zatok, az
,okos” mérék és az ,0kos” fogyasztok ereddjeként jon létre.

Dr. habil. Pintér Gabor, Hegediisné Dr. Baranyai Nora, Dr. Zsibordcs Henrik: Okos energia az okos vdrosokban.
LEPESEK, 24. évfolyam 1. szam (75), 2019/1, 8. oldal
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A mindéségpolitika lebontasa és a napi
menedzsment gyakorlata a szolgaltatasi szektorban

Hattér: A vallalati mindségpolitika lebontdsa (Policy Deployment) és a feladatok napi szintii irdnyitdsa
(Daily Management) két kritikus vdllalati eszkoz a Teljes korii Mindségmenedzsment (TQM) kialakitdsa-
kor. A tanulmdny e két eszkoz megfeleld bemutatisdira és részletezésére villalkozik néhdny olyan cégnél,
amelyek mdr régota foglalkoznak a TQM-mel. A vdllalatok sokszor kiilonféle kihivdsokkal és problémdkkal
talaljak szemben magukat, amikor biztositaniuk kell a vdllalati mindségpolitika lebontdsdnak, gyakorlatba
liltetésének nyugodt és zokkendmentes dtvitelét a napi menedzsment-tevékenységekbe.

Esetleirds: Még nagyobb kihivissal taldlkozhatunk a szolgdltatdsi dgazatban, amely alig 5-6 éve kite-
lezte el magdt a TQM mellett. A szolgiltato dgazat hagyomdnyosan a Balanced Scorecard mellett foglalt
dllast, azonban az kevésbé tamaszkodik a cél elérését biztosito eszkdzokre. A szerzdk egy olyan testreszabott
és egyediilallo modellt dolgoztak ki, amely sikeresnek bizonyul a lebontdson keresztiil két nagy - az tigyfe-
lekkel kozvetlen napi kapcsolatban dllo - indiai életbiztositondl.

Eredmények: Sikeriilt a gydriparban hagyomdnyosan alkalmazott modellt leegyszeriisiteni és testre
szabni a szolgdltato dgazat igényeinek hatékony kielégitéséhez. A hatékony alkalmazis érdekében felmérés
késziilt a problémdk azonositisihoz, majd a modositott ipari megoldds végrehajtdsira is sor keriilt néhdany
kulcsfontossdagu, kézvetleniil az iigyfelekkel kapcsolatos folyamatban.

Kovetkeztetés: A nagyszerti eredmények , hiizéerot” jelentettek mds folyamatgazdik szdmdra, akik
megprobilkoztak az eredmények megismétlésével minden miiveleti és tamogato (kiszolgald) folyamatban.
Az eleinte még vonakodo résztvevdék mdra mdr ,bajnokokka” notték ki magukat, akik a vdltozdsok igazi
katalizdtoraiként funkciondlnak. Az 1ij modell kiterjesztése szamos mds folyamatra most zajlik, kiilonbozd

dgazatokban.

Mivel minden vallalat tizleti kihivasokkal néz
szembe, kénytelen olyan, az tizleti érdekeket
tdmogat6 strukturdlt koncepcidkat bevezetni
és alkalmazni, mint a TQM vagy a Hat Szigma.
Ahhoz hogy vezetd szerepre tehessenek szert
a rendkiviil erés versenyben, minden vallalat
megproébalja feliilmalni a tobbieket. A TQM
hagyomanyos japan megkozelitésének alkal-
mazasa a szolgaltaté szektorban korlatozott. A
kemény és mas jellegii verseny viszonyai kozott
néhany szolgaltato vallalat most mégis megpro-
balkozik vele.

A JUSE (Japan Tudésok és Mérnokok Egye-
siilete) Deming Dij Iranyelve [1] Ggy definialja
a TQM fogalmat, mint az egész szervezet altal
folytatott szisztematikus tevékenység, amely
a vallalati célok hatasos és hatékony megva-
l6sitasara irdanyul oly moédon, hogy mindségi
termékekkel és szolgaltatasokkal elégithesse
ki a vevoket és tigyfeleket megfelel6 idSben és

megfelel6 aron. A TQM megvalodsitasan farado-
z6 véllalatoknak a kovetkez6 3 szempontot kell
figyelembe vennitik:

1. A véllalat a vev6i igények és mas kihivasok
alapjan az tizleti kornyezettel 6sszehangolt
tizleti célokat dolgoz ki.

2. A vallalat az tizleti célok elérése és a straté-
gia megvaldsitasa érdekében val6sitja meg
a TQM-et.

3. Az {izleti eredmények és hatasok a 2. pont-
ban foglaltak kimeneteként jelentkeznek.

A TQM kétféle eszkozt hasznal a kiemelt stra-
tégiai fejlesztések és a fenntartasuk megvaldsi-
tasara: a min6ségpolitikat (Policy Management)
és a feladatok napi szintti lebontasat (Daily Ma-
nagement). Kume [2] Ggy hatarozza meg a mi-
néségpolitika fogalmat mint az tizleti terv és a
PDCA ciklus (tervezés, végrehajtas, ellenérzés,
beavatkozas) realizalasi lehet6ségeihez sziiksé-
ges feltételek kialakitdsanak menedzsmenttech-
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nikdja 6sszhangban a szervezet vertikélis struk-
tardjaval. A vezérigazgato, illetve az tigyvezet6
igazgatd céljait és eszkozeit vertikélis iranyban
le kell bontani az illetékes igazgatok és osztaly-
vezetok felé.

Policy Management (PM)

A Policy Management (irdnyelvmenedzsment)
két komponensbdl tevédik dssze:

1. Az uzleti fejlesztés témadit, a célokat és az
eszkozok prioritasi sorrendjét magaban fog-
lalo vallalati mindségpolitika kidolgozasa.

2. A vallalati min6ségpolitika (témék és esz-
kozok) lebontdsa a hatékony végrehajtas
érdekében.

A hatasos tizleti eredmények eléréséhez a
kidolgozés és a megval6sitas egyarant kritikus
fontossdggal bir (1. dbra). Ugyanakkor énma-
gaban véve egyikiik sem elegend6 a kivant ha-
tasok eléréséhez. Ahhoz hogy a véllalati min6-
ségpolitika barmely része végrehajthat6 legyen
a szervezeti tevékenységeken beliil mar eleve
a hierarchikusan kell kidolgozni vagy le kell
bontani a fenndllé szervezeti strukttra szintje-
ire. Tisztan és érthetéen meg kell fogalmazni a
célok elérése érdekében végrehajtandé felada-
tokat, pontosan meghatdrozva minden egyes
szervezeti részleg szerepét oly moédon, hogy a
szervezet egésze rahangolodjon az adott célok
megvalositasara. Ennek egyik eszkoze az irany-
elvmenedzsment.

|A stratégia kidolgozasa és megszévegezése|

| A stratégia lebontasa és végrehajtasa |
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| Jo | |Rossz| | Jo | |Rossz|
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Siker A siker Gyorsan rossz | | Teljes
elveszett iranyba kudarc
lehetdségei fordulnak a

dolgok

1. abra: A stratégia kidolgozasanak és
végrehajtasanak fontossaga

Az iranyelvmenedzsment megfeleléen ki-
egyenstulyozott megkozelitést biztosit a terve-

zéshez és a végrehajtashoz egyarant. Lehetévé
teszi a véllalat éves tizleti tervének 6sszehango-
lasat a kozép- és a hosszutava véllalati straté-
gidval. Az egész szervezetre kiterjedd, valoban
hatékony lebontasi folyamat fennallasa esetén
ez a szemlélet ugyanakkor biztositja a véllalati
részlegek, az osztélyok és az egyéni célok egysé-
ges csatasorba 4llitasat az éves tizleti terv men-
tén. Az iranyelvmenedzsmentet szamos indiai
vallalat alkalmazza, kiilénosen azok, amelyek-
nek mar sikertilt elérnitik a kovetkez6 elismeré-
seket vagy most dolgoznak azok megszerzésén:
Deming Dfij, TPM (Teljeskort Hatékony Karban-
tartasi) Dij, TPS (Toyota Termelési Rendszer).
Az iranyelvmenedzsmentet Indidn kivil is sok
vallalat alkalmazza, mint példaul a Komatsu, a
Toyota, a Honda és a Hewlett-Packard.

Ezzel szemben a legtobb szolgaltat6 szervezet
a kiegyensulyozott stratégiai mutatészam rend-
szert (Balanced Scorecard, BSC) alkalmazza. Ezt
a moédszert - ami egy sor olyan mérészdmmal
operél, amely a fels6 vezetés szdmdra gyors és
atfogo attekintést ad az tizletmenetrsl - Kaplan
és Norton [3] dolgozta ki 12 véllalatnal folytatott
egyéves kutatomunka alapjan. A BSC a véllalati
teljesitményt - meglehetésen kiegyenlitett mo-
don - 4 kiilonb6z6 szempont szerint méri: vevo
és piac, pénziigyi folyamatok, miikodési folya-
matok, valamint tanulas és fejlédés. A modszer
alapgondolatat az képezi, hogy ne csak a rovid-
tava profit és pénziigyi eredmény alljon a kozép-
pontban. Az emlitett 4 szempont szoros kapcso-
latban &ll egymassal. A pénziigyi célok elérése
lehetetlen a vevéi elégedettség nélkiil, az viszont
csak jol szervezett bels6 folyamatok atjan valo-
sithaté meg. Ez utobbi ugyanakkor feltételezi a
fejlédést és a munkatarsak folyamatos képzését.

Hosotani [4] figyelemremélt6 6sszehasonlitast

végzett az irdnyelvmenedzsment és a Balanced
Scorecard kozott:

e A prioritasok tizleti célként vannak meg-
fogalmazva, ugyanakkor az elérésiikhoz
sziikséges eszkozoket biztositani kell a ha-
tékony cselekvés érdekében.

e A problémamegoldashoz a mindségszaba-
lyozést (QC) kell alapul venni a legfonto-
sabb kérdéseknél.

e A legfels6 vezetés altal kialakitott iranyel-
veket egy organikus, feliilr6l lefelé iranyulo
kapcsolatrendszeren keresztiil kell eljuttat-
ni a részlegvezet6khoz.
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Ha létezik kézenfekv6 megoldas, az tizleti cé-
lok elérését szolgalo6 eszkozoket egyszertien, s6t
otletszertien lehet alkalmazni. Ellenkez6 esetben
- amikor a gyokérok és/vagy a megoldasok nem
annyira nyilvanvalok - QC/QI mindségjavitasi
modszerekre van sziikség. A Deming-féle hires
PDCA ciklust véve alapul Kume [5] ilyen esetek-
re fejlesztett ki egy egyszerti, mégis hatasos hét-
lépcsés QC/QI probléma-megoldasi eljarast. A
7 1épés a kovetkezo:

e Definiélas (a javitast sziikségessé tevé ok, a
probléma és a cél egyértelmli megnevezé-
se).

e Megfigyelés (a jelenlegi helyzet tanulma-
nyozasa és megértése kiillonféle perspekti-
vakbol).

e Elemzés (a
validélasa).

e Akci6 (az ellenintézkedések megtétele).

e Az eredmény és a hatasok ellendrzése.

e Szabvéanyositas vagy standardizalas (meg-
felel6 folyamat és gyakorlat bevezetése az
eredmények fenntartasahoz).

o Kovetkeztetés (visszacsatolds és jovobeli
tervek).

gyokérok azonositdsa és

Feladatok napi szintti lebontasa

Ha mar sikeriilt megvaldsitani az j megoldaso-
kat, azok hatdsosan a feladatok napi szinti le-
bontasaval (Daily Management, DM) tarthatok
fenn. Ando és Kumar [6] meghatdrozasa a foga-
lomra a kovetkez6 mindazon rutin cselekvések
Osszessége, amelyeket hatékonyan kell elvégez-
ni. Legfontosabb a fenntartdsi tevékenység, de a
javitasok is a feladatok napi szintt lebontasanak
részét képezik.

Noha a feladatok napi szintti lebontdsat erede-
tileg csak a Kansai Electric, a Komatsu és méasok
hasznaltdk, manapsadg mégis éltaldban ezt te-
kintik a TQM bevezetése alapjanak. A feladatok
napi szintti lebontasaval kapcsolatos ismeretek
felhalmozoédasa a JIS-Q-9026 japan ipari szab-
vany [7] megsziiletéséhez vezetett. Alkalmazésa
a legtobb szervezetnél aggélyos, mert a tartalma
nem annyira a fejl6dés tjabb szintjének elérése,
hanem inkdbb a mindennapos ttizoltas.

Hosotoni szerint [4] azok a tevékenységek
tartoznak a feladatok napi szintti lebontdsanak
korébe, amelyek a munkéval kapcsolatos célok
hatékony megval6sitasat szolgaljak az adott

szervezeti egység vonatkozasaban. Ez képezi
a részlegek kontrolljanak legalapvetSbb tevé-
kenységét. Masfel6l az iranyelvmenedzsment
nem mas, mint a vezetési irdnyelvek megval6si-
tasdra irdnyuld tevékenység a szervezeti priori-
tasok alapjan.

Ando és Pankaj [6] agy véli, hogy a vallalati
iranyelvekkel 0Osszefliggé valamennyi kérdés
rendkiviil lényeges a szervezet szempontjabol,
de a feladatok napi szinti lebontasanak témaéi
sem kevésbé fontosak. Ha a kovetkezményeket
és a jelent6séget vessziik gorcso ala, a feladatok
napi szinti lebontdsa és az iranyelvmenedzs-
ment egyforma fontossaggal bir. A legfels¢ ve-
zetés szempontjabol az iranyelvmenedzsment
fontosabbnak ttinik, mivel ¢k leginkabb straté-
giai problémakkal foglalkoznak. Ahhoz azon-
ban hogy az idejiiket az irdanyelvmenedzsmentre
fordithassdk, a tevékenységeket standardizalni
kell, és fel kell hatalmazni a beosztottjaikat azok
napi szinti operativ végrehajtasara a feladatok
lebontdsanak keretében. A ,, frontvonalban” dol-
goz6 munkatdrsak ugyanis idejiik legnagyobb
részében a feladatok napi szinti lebontasaval
foglalkoznak. A vallalat jovéképének és céljai-
nak realizalasat tekintve azonban az 6 munkajuk
is érint stratégiai kérdéseket, igy 6k is bekapcso-
l6dnak az irdnyelv-menedzsmenttel kapcsolatos
tevékenységbe.

Roviden szélva, a kiemelt fejlesztési felada-
tok kivélasztdsa a vallalat éves iranyelvei alap-
jan torténik, a fejlesztések megvalésitasa a QC/
QI moédszer mentén torténik, a feladatok napi
szintli lebontasanak pedig az a feladata, hogy a
javitasok fennmaradjanak. Mivel ez a haromféle
megkozelités egymas kiegésziti, szorosan dssze
kell kapcsolni ¢ket az elvart tizleti eredmények
elérésével. Az irdanyelvmenedzsment alapvetSen
a PDCA ciklust hasznalja, a napi menedzsment
pedig az SDCA ciklust (standardizalas, végre-
hajtas, ellen6rzés, beavatkozas). Mig az irany-
elvmenedzsment terén alkalmazott PDCA meg-
kérdéjelezi a fennallo status quot és jobb megol-
dast keres, a napi menedzsment SDCA ciklusa a
status quo fenntartasara és a folyamatok stabilita-
sanak biztositasara torekszik.

A gyart6 vallalatok Indiadban és a tengerenta-
lon is nagy szdmban az el6z6ekben emlitett két-
féle ciklust eredményesen hasznéljak fel sikeres
miikodéstikhoz. Mas a helyzet viszont a szolgal-
taté dgazatban, ahol a fenti 2 ciklus alkalmazha-
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tésaga korlatozott, kétféle okbol kifolyolag. Egy-
részt a nyelvezet és a terminolégia jobban illesz-
kedik a termeld szektorhoz, masrészt az iizleti
miikodés és a munkatarsak beallitottsaga eltéré
attol a szolgaltato szektorban.

Alkalmazas a szolgaltaté agazatban

Kano [8] részletesen tanulmanyozta, hogy a
szolgaltaté agazatban miért csak olyan kevesen
kezdték alkalmazni a TQM filoz6fiat. A tanul-
many szerint a legfontosabb okok a kovetkezok:

e Fokozott verseny.

Torédés a vallalat jovojével.

Kritikus problémakkal valé szembenézés.
Mas elnoki vagy vezet6i csapat.

A konkurens vallalatok befolyésa.
Ugyanakkor a TQM igenis megfelel a leg-
felsé vezetés {lizleti filozofidjanak, elkép-
zeléseinek és iranyvonaldnak a szolgaltato
agazatban is.

Sachdev [9] a kovetkez6 pontokban foglalta
Ossze a szolgaltat6é dgazatban jelentkez6 kihiva-
sokat:

e A folyamatok és a kibocsatasok gyakran lat-

hatatlanok.

e A hibak csak a hasznalatba vételt kovet6en

dertilnek ki.

e A folyamat valtoztatasat egyedileg kezde-

ményezik.

e Hidnyzik a megfelel6 modszer a teljesit-

mény nyomon kdvetéséhez.

e Az adatok és a tények gyakori hianya.

e Azipari termel6 szektorokhoz képest késve

jelentkezik a javitdsra iranyul6 torekvés.

e A munkavallalok lemorzsol6ddsanak ma-

gas aranya.

e Inkabb a hiba kijavitasa jellemz6, mint az

ismételt el6fordulds megel6zése.

Hasonl¢ kihivasok jelentkeztek, amikor a
szerz6k megprobélkoztak a TQM bevezetésé-
vel egy nagy indiai életbiztosité tarsasagnal.
Hozza kell tenni, hogy az életbiztositasi tizletag
nagyon erésen szabalyozott Indidban: a magan-
szektor csak 16 éve kapcsol6dhatott be, de most
mar talsdgosan is sok a szerepld. A fokozott ver-
senyhelyzet és az er6sen szabélyozott kornyezet
4j kihivasok elé allitotta a maganvallalkozokat
az értékesités és az tizleti novekedés tertiletén.
Az 1j szerz6désekért folytatott verseny soran
olyan tisztességtelen és etikatlan eszkozoket is

bevetettek, mint a latszatértékesitések és az tigy-
feleknek tett megalapozatlan igéretek. Mindez
az tigyfél-panaszok névekvo szamahoz vezetett,
aminek folyomanyaként a szabélyoz6 szervek
még er&teljesebb beavatkozasahoz vezettek.

A fenti problémak orvosldsara Hat Szigma
és Lean alkalmazasokat, illetve mas egyéni ja-
vaslatokat hasznéltak. Ennél fogva Agrawal [10]
integralt megkozelitésként ajanlotta a TQM-et a
szolgaltato szektor, de kiilondsen az életbiztosi-
tasi tizletdg szamdra. Ez a folyamatos javitasra
iranyul6 szemlélet most van kibontakozoéban,
felhasznalva a Teljes Munkavallal6i Részvé-
tel (Total Employee Involvement, TEI) és a
Veszteségek Teljes Kikiiszobolése (Total Waste
Elimination, TWE) alapelveit.

A tapasztalatok szerint a legtobb szervezet el-
ismerésre mélté szandékot mutat az értéknove-
lés, az uigyfélkozpontisag, valamint a kézzelfog-
hat6 eredmények felmutatasa terén, de gyakran
megfeledkeznek a javitasi programok megval6-
sitdsarol, nincsenek tisztaban a ,diszciplina” és
a beavatkozasok integréldsanak sziikségességé-
vel, tovdbbd nem latjak tisztan ezek kapcsolatat
az ligyfél- és a pénziigyi eredményekkel. A TQM
holisztikus megkozelitése foként a kovetkez6 cé-
lok megvalositasara vezeti vissza a szervezetek
altal elérend¢ tizleti kivalésagot:

e a vev0i orientacio;

e a kihivo célok maguk elé éllitasa és azok el-

érése;

e elsé alkalomra helyes tranzakcidk az érint-
kezési pontokon;

e az emberek tobbszinti oktatasa;

¢ a munkavallalok felhatalmazésa;

¢ a megfelel6 adatok és statisztikai elemzé-
sek felhaszndldsa a folyamatos javitdssal
kapcsolatos dontéshozatalban és probléma-
megoldasban;

e a gyors eredmények elérésére valo Ossz-
pontositas,

e tovabba a hossza tava gyakorlatok kiala-
kitasa és az uizleti eredmények szem el6tt
tartasa.

Az olyan hagyomanyos TQM moédszerek
(mint az irdnyelvmenedzsment és a feladatok
napi szintli lebontasa) alkalmazasaval kapcso-
latban a szolgaltatasi kornyezetben jelentkez6
altaldnos szkepticizmus miatt a szerzok kisérle-
tet tettek egy kiegyensulyozott megoldas kidol-
gozasara, amely hatékonyan koti 6ssze a TQM
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alapelvek, folyamatok és ésszertien leegyszer-
sitett eszkozok erésségeit. Munkacsoportjukkal
igyekeztek nagyratoré célokat meghatarozni és
erdsiteni a bizalmat olyan kivalasztott TQM fo-
lyamatok felkaroldsaval, amelyek az tigyfelekre
kozvetlen hatassal vannak. Ebben a pilot pro-
jektben meglehet6sen leegyszertisitett koncepci-
6kkal, modszerekkel és eszkozokkel dolgoztak
az elfogadottsdg novelése és a siker nagyobb
esélye érdekében. Felhasznaltak a gyértas te-
rilletén szerzett tapasztalatokat is, igy alakitva
ki egy nagymértékben hatasos, egyszertibb és
konnyebben megérthet6 alkalmazést, ami mar
jol alkalmazhat6 a szolgaltatasok tertiletén.

Helyzetértékelés az indiai szolgaltato
agazatban

Gyors felmérés késziilt 26 véllalati felsévezet6
bevonasaval, akik elkotelezettek voltak a TQM
vagy mas, az tizleti kivalosag elérésére iranyu-
16 ekvivalens modszer mellett. A felmérés a ko-
vetkez$ szektorokat érintette: biztositds, banki
szolgaltatdsok, kiskereskedelem, IT és IT-alapu
szolgaltatdsok. A felmérés a helyzetértékelésre
koncentralt, illetve az iranyelvmenedzsmenttel
kapcsolatos jovébeli tervekre. Olyan vallalato-
kat valasztottak ki, amelyek mar legalabb 5 éve
dolgoztak ezen a tertileten. A felmérés fontosabb
megéllapitasai a kovetkez6k voltak:

- A véllalatok 62%-a Balanced Scorecard-
ot alkalmaz, a fennmaradé 38% pedig a
stratégiai tervezést hasznalja. Nem akadt
egyetlen véllalat sem, amelyik az iranyelv-
menedzsment/Hoshin Kanri tradicionalis
modszerével élt volna.

- Minden valaszad¢ azt jelezte, hogy a straté-
gia végrehajtdsdban van a legnagyobb elma-
radas. Ezzel szemben magénak a stratégia-
nak a megalkotési folyamatét jonak tartottak.

- A legtobb valaszad¢ felhivta a figyelmet a
prioritasi sorrend felallitdsanak hianyara.
A megkérdezettek 30%-a 5-8 prioritési te-
riiletet szamolt 6ssze, 50%-uk pedig 8-nal is
tobb tertileten dolgozik az éves tizleti terve-
zési ciklus keretében.

- A legtobb valaszbol (>85%) az deriilt ki,
hogy tobb mint két esztend6be Kkertilt,
amig bizonyos jartassagra tettek szert az
Uzleti Tervezési Ciklus (Business Planning
Process) vagy a Balanced Scorecard eljara-

sait illetGen. A tobbi vélaszado agy érezte,

hogy még mindig nem érték el a stabilitast,

és 4-5 évnyi gyakorlatot kovetéen sem sike-
riilt elérni a kivanatos szintet.

Az iranyelvmenedzsment és a Balanced

Scorecard (PM/BSC) kovetkez6 5 nagy ki-

hivéasa korvonalazédott a felmérés soran:

e Sokkal nagyobb hangstlyt helyeznek az
tizleti eredményekre, mint a folyamatokra.

e A prioritasi rangsor hidnya.

e A PM/BSC folyamatdnak nem kell6
megeértése.

e Nincsenek vilagosan lehatarolva az egyes
szerepek a vezetési politikdk operativ
szintre val6 lebontasa soran.

e Hidnyzik az operativ szintre val6 egyér-
telm és hatasos lebontés.

A véllalatok ezekre a kihivasokra altalaban

a kovetkez6 fontosabb akciokkal reagalnak:

e Oktatas és tovabbképzés az egész szerve-
zetben.

e A vezet6iteam altal folytatott mentoralas.

e A feliilvizsgalati mechanizmusok djra-
felfedezése.

e Egy éven beliil csak 3-5 kiemelt fontossa-
gt témara célszert koncentralni.

e A teljesitmény fenntartast célzé intéz-
kedések, mivel kevesebb figyelem jut a
standardizaldsra és a rutinra (feladatok
napi szintd lebontésa).

A PM/BSC tovabbi javitasat és erdsitését

célz6 tevékenységek megtervezése.

A human er6forrés 6sztonzése a tanulésra és

a PM/BSC célok 6sszekapcsolasa az egyéni

teljesitménymenedzsment rendszerrel.

Els6sorban a nagyobb szervezeti célokkal

Osszefliggo javitasi projektek és kezdemé-

nyezések tdimogatésa.

Konnyen menedzselhet6 és megérthets

rendszer kialakitasa a frontvonalban dolgo-

z6 teamek szamara.

Szigorubb projektek a tervezett kezdemé-

nyezések megvalositasara.

Egyértelmtiség a kulcsfontossaga ered-

mény teriiletek (Key Result Area, KRA),

illetve a kulcsfontossagu teljesitmény indi-
katorok (Key Performance Indicator, KPI)
vonatkozésaban.

A munkacsoportok tdmogatdsa abban,

hogy koncentraltabb, pontosabb és kvanti-

tativabb KPI-ket hatarozhassanak meg.
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Benchmarking: a teljesitmény 6sszehasonli-
tdsa a versenytarsakéval.

A feliilvizsgélati folyamat er6sitése a ma-
kodo team, a funkcionalis vezetés és a leg-
fels6 vezetés bevonasaval.

A hataridok teljesitésével kapcsolatos hia-
nyossagok felderitése és eszkalacioja.

3-5 nagy célndl tobbet nem szabad priori-
tasként kijelolni, majd a kezdeményezése-
ket kereszttil kell vinni a megfelel6 funkci6-
kon és a keresztfunkcionélis teameken.

A standardizéléds és az tizleti folyamatme-
nedzsment (Business Process Management,
BPM) megerdsitése.

A min6ségguruk miveinek tanulmanyoza-
sa, a gyarté dgazatokban haszndlatos szamos
szervezeti megoldds, valamint az el6z6kben is-
mertetett felmérés megallapitasai alapjan a szer-
z6knek sikertilt egy viszonylag egyszer(i, mégis
hatasos megoldast kidolgozniuk a szolgaltata-
sokra. Az 4j megkozelitést egy indiai életbizto-
sitd tarsasagndl alkalmaztdk, amely a tanulasi
folyamatban szdmos finomitdson ment keresz-
tul. A kovetkez6 esettanulméany bemutatja az aj
megkozelités gyakorlati alkalmazasat és annak
hatésait.

Az iranyelvimenedzsment és a feladatok
napi szintti lebontasanak alkalmazasa egy
életbiztosit6 vallalatnal

A HDEFC Life egy vezetd privat életbiztositasi
szolgaltato 64 millio tgyféllel, 940 helyszinen
miikod6 Indidban és Dubaiban. 15 ezer szakem-
bert foglalkoztat egy 414 fiokbol és informacios
kozpontbol osszetevédd halozaton keresztiil. A
HDEFC Life szolgaltatasi portfolidja olyan megol-
dasokat foglal magaban, amelyek kiilonféle tigy-
téligények kielégitésére alkalmasak, mint példa-

ul védelem, nyugdjij, megtakaritdsok, befekteté-
sek és egészségbiztositds. Szamos csomagot is
kindl a munkaltatok valtozé igényei szerint mint
példaul kockazati biztositasok, tovabba onkén-
tes biztositasok mint a nyugdijazas, illetve a sza-
badsagok pénzbeli megvaltasa.

A biztositas egy rendkiviil folyamatcentrikus
agazat, ahol az emberi bizalom nagyon fontos
szerepet jatszik szervezeten beliil és kiviil is. Na-
gyon intenziv versennyel kell szembenézni: a
kicsik igyekeznek megvetni a labukat és megers-
siteni a hadéllasaikat, de a ,jaték” azok szdma-
ra sem konnyd, akik a cstcson vannak, ha meg
akarjdk 6rizni vezetd pozicidjukat. A legf6bb
mantra valahogy igy hangzik: hossza idén ke-
resztiil meg kell tartani az tigyfeleket, és kellemes
vasarloi élményekkel kell 6ket elkdpraztatni.

Osszehasonlitva a bankszektorral vagy mas
pénziigyi szolgéltatasokkal, a biztositasi tizlet-
agban joval tobb a kiilonbozé tirlapokkal szem-
ben tdmasztott kdvetelmény, az {igyfél- infor-
maci6 és a dokumentalasi kotelezettség. Noha
egy pénziigyi szolgéltatasrél van sz, a bizto-
sitds megkiilonbozteté vonasa, hogy az szoro-
san Osszefligg az emberek életével és halalaval!
Mivel pénziigyi tranzakciérol beszéliink, a kel-
16 gondossag elve és a pénziigyi szabélyzatok-
nak val6 megfelel6ség érdekében rendkiviil sok
részletre kell odafigyelni, beleértve a dokumen-
tumok gyfijtését és az tirlapok kitoltését. Mindez
tovabb noveli a bonyolultsagot, 4j meg 4j lehe-
toséget teremtve az ligyfél-elégedetlenségre és
-panaszokra, amelyeket meghatarozott idén be-
lil orvosolni kell. A 2. dbra attekintést ad a fuig-
gbben lev6 tigyfélpanaszok szdmarol a hatosag-
hoz benytjtott negyedéves jelentések alapjan. A
tablazat osszehasonlitdst ad a HDFC Life és a 4
{6 versenytérsa (A, B, C és D) esetében felmertilt
tgyfél-panaszok alakulasarol.

2014-2015. pénziigyi év 2013-2014. pénziigyi év

Fiiggdbenlevs | Q1 Q2 Q3 Q4 | Osszesen| Q1 Q2 Q3 Q4 | Osszesen
panaszok

A versenytars 452 272 216 0 940 685 650 315 0 1650

B versenytars 559 442 287 0 1288 1456 934 866 432 3688
C versenytars 111 116 85 111 362 606 500 264 60 1430
HDEC Life 605 345 164 42 1156 1671 1744 | 1533 48 4996
D versenytars 96 61 39 36 232 101 112 69 31 303

2. dbra: Az tigyfél panaszok alakuldsa és a versenytarsak ¢sszehasonlitasa
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Mivel a HDFC Life vilagszinvonala szerve-
zetté szeretett volna valni, 2012-ben formalisan
is megkezdte a TQM és a Deming-féle elvek
alkalmazasat. A vilag élvonaldban levé szer-
vezetektSl elvarhato, hogy viszonyitasi pont
(benchmark) gyanant szolgaljanak nem csak a
sajat dgazatukon beliil, hanem - bizonyos szem-
pontokboél - mas szektorok szdméra is. A HDFC
Life felismerte, hogy az egyre nagyobb kihivast
jelent6 kovetelmények teljesitéséhez a folyama-
tos képzésen, a képességek fejlesztésén és az
életbdl vett vezetési mintakon keresztiil vezet az
at. Elhataroztak, hogy a vezet6i team latvanyos
elkotelezettsége mellett jobb tizleti teljesitményt
fognak elérni, megvalésitva az tigyfélkozponta
kivalésagon alapulo kulttarat, igy kertilve a vilag
élvonalaba. El6szor elvégeztettek egy TQM sze-
rinti atvilagitast a TQM International Ltd., egy
vezet6 indiai minéségmenedzsment tanacsadé
cég kozremtikodésével. Az atvilagitast koveto-
en a HDFC Life szamos 4j kezdeményezést (55,
Kaizen, Lean Hat Szigma) vezetett be a munka-
tarsak bevonasaval.

A kovetkez6 allomast az jelentette, hogy az
atvilagitas legfontosabb eredményei bekertiltek
a 2014-15. pénziigyi év iranyelveibe. Az vezér-
igazgaté (Managing Director, MD) és az ligy-
vezet6 igazgat6 (Chief Executive Officer, CEO)
vizidja szerint le kell rakni a szervezeten beliil
az ugyfélkozpontd irdnyelvek szilard alapjait.
Ehhez az iranyelvet le kellett bontani specidlis
javitasi projektekre, felhasznalva azok kivitele-
zésében a mindségjavitas (QI) eszkoztarat, in-
tegralva az atalakitott folyamatot a véllalat napi
szintli feladatlebontasi és az tizleti folyamat-
menedzsment (Business Process Management,
BPM) rendszerével.

A HDFC Life azt kovet6en szdmos dijat nyert
olyan tekintélyes férumokon, mint az IMC
Ramkrishna Baja Nemzeti Min6ségdjij, az Indiai
Miné6ségtigyi Tandcs, a Frost & Sullivan, a Bank-
ing Frontiers’ Finnovity, a QIMPRO Konklavé, a
Minéségiigyi Vilagkongresszus, az Implantatum
Stabilitasi Hanyados (ISQ), valamint a Nemzeti
MinGséguigyi és Megbizhat6sagi Intézet (Natio-
nal Institution for Quality and Reliability, NQR)
dijak a mindségfejlesztési projektekért és kez-
deményezésekért. Ezen tdlmendéen szamos eld-
adédsban mutattdk be az eredményeket olyan te-
kintélyes férumokon, mint az ANQ, JUSE, IAQ
és ASQ Konferenciak.

Az alkalmazott megkozelités

A biztositasi szektorban az tigyféllel minden,
kiilonboz6 érintkezési pontokon keresztiil le-
folytatott taldlkozas alkalmat biztosit az elérhet6
érték megszerzésére és novelésére. Kiilondsen
kritikus véleményt fogalmaz meg az tigyfél a
szolgaltatd szervezetrdl az olyan éles helyze-
tekben, amikor leginkabb sziiksége van a biz-
tositd szolgaltatdsara. A tranzakcidkat tekintve
az igazsag 2 legfontosabb pillanata az tigyfelek
szamadra: (i) amikor az tigyfél nincs megeléged-
ve a termékekkel vagy a szolgaltatdsokkal; (ii) a
foly6 kapcsolatokon beliil, kiilonosen, amikor az
ugyfél elvérja az igényelt juttatasok kézhezvéte-
lét. A szervezet tehét ezt a 2 ,igazsag pillanatat”
valasztotta ki a minéségpolitika lebontasa (PD)
projektjeiként:

PD 1: Az tigyfél részére teljesitett kifizetési fo-
lyamat (id6ben torténd és pontos kifizetés valos
biztositasi igény esetén).

PD 2: Az tgyfél panaszok kezelésének fo-
lyamata (a szolgaltatas helyredllitasa az elé-
gedetlen ugyfél problémajanak megoldasa-
val).

A kétféle iranyelv hatterében meghtiz6do fo-
lyamatok a multban mar végigmentek sajat fej-
16dési ciklusaikon, de a vezetés agy érezte, hogy
itt egy teljesen zart, holisztikus szemléletre van
sziikség. A team ledsott a politika mentén egé-
szen azokig a kulcsfontossagu javitasi projekte-
kig, amelyek an. nyujtott vagy kiterjesztett cé-
lokkal rendelkeztek (mott6: , Két 1épésben nem
léphet6 at a szakadék”). A kovetkezékben rész-
letes ismertetésre keriil egy ilyen kifizetési PD
projekt QI formatuma.

A biztositasok teriiletén a kifizetések kétféle
tipusa létezik: vannak ugyanis az tigyfél altal,
illetve a véllalat altal kezdeményezett kifize-
tések. Mindkét kategoérian beliil tobbféle alka-
tegoria is megkiilonboztethets. Az ugyfél al-
tal kezdeményezett kifizetések kozé tartozik a
szabad megjelenési id6szak, a biztositasroél valé
lemondas visszavasarlasi osszeg fejében, vala-
mint a halaleset kapcsan esedékes igény vagy
kovetelés. Ugyancsak az tigyfél kezdeményezi
a lejarati juttatdsokat és pénzvisszafizetéseket.
A HDFC Life team éppen ezt az utébbi format
valasztotta els6 prioritasként a fejlesztési pro-
jekten beliil (3. dbra).
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-

A Kkifizetés a legfontosabb ,,igazsag pillanata” az iigyfél-
elvarasok és tapasztalatok életszakaszaban

~

A BIZTOSITASI ERTEKLANC

- ——

Start

Termék-
fejlesztés

Ertékesitési Uj iizleti
menedzsment folyamat

16 kiilonbo6zo tipusu Kkifizetés

!

Az iigyfél életciklusa szempontjibol
legkiemelkeddbb 5 fizetési tipus

Visszalépés, jartassag, kovetelés halal-
esetkor, pénzvisszatérités & torlesztés

i

A legfontosabb ,igazsag pillanata”

Projekt
hataskore

kAdatforrzis: Life Asia (Biztositasi 6rokosodési rendszer), Idétartam: 2014 aprilis — szeptember/

Politika szolga )
tatas & foly- > D
tonossag >
— A—
s N
4 N
7 N
4 N
] ®
Vallalati Viallalati
kovetelések kovetelések
- Vallalati Vallalati
| kezdemenyezés kezdeményezés

Visszalépés 78,8%

| Esedékesség 6,5%

Halalkori
juttatas 1,1%

Esedékességkori
juttatas 1,1%

o

It

3. dbra: A politika lebontasa az tigyfél kifizetési folyamatban

A projektek kozotti tovabbi prioritdsok meg-
allapitdsahoz kolcsonos 0Osszefiiggési diagra-
mot hasznaltak, mivel ezek a projektek rendki-
viil szorosan kapcsolédnak egymashoz (lasd 4.
abra). Amint lathato, a 6 projekt (PD 1.1.1 - PD
1.1.6) kozott az tigyfelekkel valo kapcsolattartas
kritikus fontossagu az egész program szempont-
jabol. Ez a felismerés hozzéasegitette a teamet ah-
hoz, hogy a megfelel6 projektekre koncentraljon
és helyes sorrendben tegye meg az eréfeszitéseit
a vallalati min6ségpolitika alkalmazasaval kap-
csolatban.

Az emlitett projektek mindegyikére létrejott
egy keresztfunkcionalis team, és kidolgoztak az
irdnyitasi struktarakat. A teamek egy egész na-
pos tilés keretében foglalkoztak a vallalatnak az-
zal a vizidjaval, hogy vilagszinvonalt szervezet-
té (World-class Organization, WCO) kivan vél-

ni; beleértve a kulcsfontossagu hajtéeréket. Az
érdekelt felek iranyitasi folyamatanak részeként
minden egyes projekt keretében feltérképezésre
kertiltek a funkcidk kozotti kolcsonds osszefuig-
gések és az igénybe vett er6forrasok a kozpon-
ti projekt ugyanakkor a tdmogat6 team részévé
valtak (4. dbra). Egészen mas pozicioba kertiltek
a politikalebontas-projektek, aminek alapjaul a
célok meghatarozdsanak folyamata szolgalt. A
teameket felkérték arra, hogy az egyes projektek-
re vonatkozoan allapitsanak meg konkrét célokat
a napi menedzsment szamara (lasd: 5. dbra).

A projekt idébeli felgyorsitasa és a kereszt-
funkciondlis team munkajanak a kozéppontba
allitdssahoz un. ,Blitz” megoldast alkalmaztak,
amelynek a levezetésére nem a helyszinen kertilt
sor. Az iilést a 3 szaktandcsadébol allo TQMI
team, illetve az tizleti és szolgaltatasi kivalosag
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PD |Projekt neve Kifize- |Fioki |Ugyfél- |Erté- |BS&T |HUB |Marke-|Szamlék |Uzleti
tés miive- |szolgalat|kesités |(Tech) |Ops |ting bels6
letek | (LWCC) tényez6k

1.1.1 |Ugyfélkapcsolat
(Lejarat &
visszafizetés)
1.1.2 |Ugyfelek gyor-
sabb kiszolgala-
sa, elsére jo do-
kumentumok
1.1.3 | A kifizetések id6-
ben torténé fel-
dolgozasa (T+1)
1.1.4 |Nem reklamalt
Osszegek

1.1.5 | A bevételi ciklus
novelése

1.1.6 |Ugyfél elégedett-
ség (CSAT)
novelése

4. abra: Keresztfunkciondlis projektkapcsol6dasok

Lehetoség a  minoségpolitika fejlesztésére a
kulcsfontossagu méroszamok alapjan

Alapteljesitmény szintek
Megjegyzés: PD 1.1.2 &1.1.3 hasonldan egyesitve, PD. 1.1.5 & 1.1.6

# | Kulcsfontossagi mutatok Alapteljesitmény-szint Célok

1 |[Ugyfelekkel valé kapcsolattartas erdsitése (lejarat & visszajard pénz) 38% 90%

2 | Tranzakcidk meggyorsitdsa és elsé alkalomra helyes dokumentumok MAT -46%, MBK -43% 95%

3 [Kifizetések T+1 idon beliil (lejarat & visszajard pénz) 21% & 69% 99%

4|A nem reklamalt 6sszegek csokkentése Rs x Crs* 0,7xCrs*

5 |A bevételi ciklus novelése 0,50% 2%

6 |CSAT (vevdi elégedettségi) pontszam novelése MAT -54%, MBK -35% Javulas: 10 bp
* Bizalmas Id6szak:

Adatforras: Life Asia (Insurance Legacy system) 2014. apr-szept.

KOLCSONOS KAPCSOLATOK DIAGRAMJA

. . PD-1.1.1
1:0/0: 4 Kapcsolatteremtés
1: 0/0: 4
1:0/0: 1 PD-1.1.3 PD-1.1.2
: : Els6 alkalomra helyes dokumentumok Tranzakciok meggyorsitasa
1:2/0: 1
1:3/0: 1 ~ PD-1.1.5 ) PD-1.14
o Fliggd ugyek csokkentése ifizetés megfeleld adatok szerint
\
1:2/0: 0 PD-1.1.6 PD-1.1.7
: : Nem reklamalt 6sszegek csokkentése Bevételi ciklus novelése
13001 PD-T.1.8 1:200:0
T CSAT pontszam novelése

5. dbra: A projektek prioritasi sorrendjének megallapitasa a kapcsolati diagram segitségével
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(Business & Service Excellence, BSE) véllalati 3. Ajelenlegi folyamat feltérképezése (7. abra).
funkci6é kulcsemberei vezették. A Blitz ¢sszeté- 4. A hianyossagok megkeresése.
tele a kovetkez6 volt: 5. Annak meghatdrozasa, hogy milyennek
1. A vildgszinvonalt szervezet és teljes korti kell lennie a folyamatnak (8. abra).
minéségmenedzsment (WCO/TQM) atvi- 6. Atszervezési terv készitése a jelenlegi hely-
lagitas alapveto6 frissitése (6. dbra). zetb6l kiindulva a kivanatos helyzet felé ha-
2. Oktatas a kovetkez6 témakban: QI, QC esz- ladva (9. dbra).
kozok, egyszerti Lean eszkozok, gyokérok 7. A tevékenységek lebontasa felel6sségi korok,
elemzés (RCA), PDCA és SDCA ciklus. hataridok és a fenntarthat6sagi terv szerint.

A megoldas azonositasa

) : @ ® ® —®
Javitéasi ok Jelenlegi | [ Elemzés | |Intézkedés| |Eredmények [Standardk Jovo terv

helyzet zalas
( \ /" Megszintetends okok o
Probléma/ Megsziintetendd okok Intézkedések .
Hatas Prioritasi sorrend

[Rendszerj elentés a doku-
mentumok atvételének nyo-

mon kovetésérdl naponta < |2 | 8 E
J Késés a dokumentum at- } \legalabb haromszor. F-E @a\ ; :ré
telének igazoldsab gz 2| §
\wételénck ipazoléisdhan (A munkafolyamat valos S| g S 2
idejli nyomon kovetése. ‘5 - o §
('A dokumentumok vizsga- )
latanak egyszertsitése. Szol- 3 9 | 27 Y
galati telefonhivas alapjan
- | mentesitési utalvany és 1 9 9 N
(A helyes vizsgalatok \NEFT* dokumentum. )
miatti késés. Elkertilhetd [T
FRs (KYC rendszerszerii nyomon\ 9 3127 Y
#| kovetése a NEFT segitsé-
\gevel. 1 9 9 N

-

v

~N
J
) A/ﬁ )

( N |

|" EEEEEEEEEm 11

Kifizetési folyamat, magas atfutasi idé (TAT)

-
]
]
]
]
- A= ]/

Elhelyezve technologia frissitésre (automatizalas)

*NEFT = Nemzeti Elektronikus Atutalasi Rendszer

6. dbra: Fa-diagram és prioritdsi matrix felhasznalasa a megoldas kereséséhez
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A team-tagok kozott élénk eszmecsere
folyt, helyszini (on-site) és a helyszinen ki-
villi (off-site) nyomon kovetéssel. Miel6tt
javaslattételre keriilt volna sor az intézkedé-
sek vonatkozdasaban, a team elemezte az id6-
kozben 6sszegytjtott kvalitativ és szamszerd
adatokat. Kidolgoztak a forgatokonyveket
és a végrehaijtasi terveket. A TQMI és a BSE
minden két hétben vezet6i feliilvizsgalati ér-
tekezletet tartott, ahol megvalésult a haladas
gyors nyomon kovetése és a folyamatos javito
lépések meghatarozasa.

Végrehajtasra kertiltek a terv szerinti akci-
0k, bar a munkatorlédas kovetkeztében - kii-
I6nosen a pénziigyi év vége felé - késések je-
lentkeztek. A Végrehajté Bizottsag (Executive
Committee, EC) is rendszeres feliilvizsgélatot
végzett az MD és a CEO vezetésével. Fontos kri-
tikai sikertényezének bizonyult az EC, de kiilo-
nosen az MD és a CEO, valamint a mtiveleti és
a human eré6forrasok vezetinek tdmogatasa. A
6-9. abrak attekintést adnak a folyamatok valto-
zasairdl, a megtett intézkedésekrol és az ered-
ményekrdl.

A ,Kkotelez6” folyamat meghatarozasa T napi feldolgozassal és T+1 napi kifizetéssel!

tobbszor is 1 nap alatt a vizsgalasa és szami-

Javitasi ok Jelenlegi | | Elemzés | |Intézkedés| |Eredmények| |Standardi-| | jsysbeli
helyzet zalas torv
T T T T
Napi jelentések Dokumentumok at- A folyamat megval- A rendszerbe beso-

toztatasa €s az 0sszeg| |rolt szamlak adatai-

feldolgozasra keriild togépes NEFT beje- | |sziikség szerinti j- [ P|nak ellenérzése. ]
Hsszes kifizetésrol. lentkezés. raszamoldasa.
T T T T
Az §sszes beérkezett -« . i s (Li i
2058 (EOD Az Ssszes becrkezett Klﬁze:cgs (L.Ife A‘?Ia)' Lejarati kifizetések
eset végso ( ) eset végsé (EOD) Manualis kifizetések inditésa
N e'gyezte’:te‘se o Nl egyeztetése €s a ¢ eliranyitasa szamlakra. (4 ' -
kifizetés inditasa. : .
- o kifizetés.
Eltérések bezarasa.
T T+1 T+1 T+1
. L Biztonsagos fajlok A fajlok feltoltése a
EOD ,klﬁz?teSI eso- létrehozasa és azok szamlakra az enet SMS értesités kiildése
mag és a kifizetések 1 o21s P .
N plelkiildése a szamlak-|p| mobilhalozaton ke- az tgyfél részére a kifi-
clienorzese. ra a BS&T segitsé- resztiil. A kifizeté- zetés lebonyolitasarol.
gével. sek jovairasa az

tigyfelek szamlain.

7. abra: Feluilvizsgalt , kotelez6” folyamattérkép
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Mircius 16-i allapot: A lejarati kifizetések 60%-a, illetve a pénzkifizetések 100%-a idoben
megvalésul!

@ . @ ® ® D
Javitasi ok Jelenlegi | [ Elemzés | |Intézkedés Eredmények Standardi-| | ysv§ terv
helyzet zalas

Lejarati kifizetés

e N (-

68% 15% 3% 2%
pec s N | [ (], Utina
66% 17% 8% 3%
s il
60% 25% 4% 1%
see 1+ T~} Elétte

46% 26% 8% 4%

WKell idében  0-30 nap  31-60 nap  60-90 nap ~ >90 nap
Lejarati kifizetések

FEB 17
91% 6% 1% Je
oxc 15 [ [ - - Utina
90% 7% 1%
78% 19% 1% .
ser 14 | T TT } Elétte

43% 33% 9% 4% 4%

8. dbra: A folyamatok 6sszehasonlitdsa a javitasok el6tt és utan

Az iranyelv-fejlesztési projektek legfontosabb
intézkedései

- @ ® — @G
Javitasi ok Jelenlegi | | Elemzés | |Intézkedés| |Eredmények |Standard1- Jovo terv

helyzet zalas

Legfontosabb kimenetek

a ] ] . N Mobil & e-mail ID.
U(}YFEL-ELERHETOSEG V' Alternativ elérési lehetdségek; iigynokok, allandésag,
NOVELESE politika szolgéltatas, HDFC Bank.

V' Nyomon kévetés, szokevényes behajtasi modell.

V' Ugyfélszolgalati hivaskozpont — LWCC.

&) , , V' Emlékeztetési folyamat megersitése — T-90 nap.
F'I,:R DOKUMENTACIO V' Ervényes iigyfél felismerési képesség a rendszerben
INOVELESE (KYC), kijelslés és lemondas FR.

' Eredeti politika dokumentum eléterjesztése.

v Mentesitési utalvany kikiiszobélve.

) V' Dokumentumok gyiijtése WhatApp & e-mail segitségével.
GYORSABB FELDOLGO- V' Urlapok egyszeriisitése, azonos formatum minden
7ZASI TAT termékhez.

N

N

@ - - O T

NEM IGENYELT OSSZE- N
GEK CSOKKENTESE -

N

® Vo
KIFIZETES N e
UJRAFELHASZNALASA 7

N
Lejarat és pénzvisszafizetés I// ~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~

9. dbra: A PD projektekkel kapcsolatos intézkedések szinopszisa
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1. tablazat: PD 1 eredmények 6sszefoglalé tablézata, vagyis az tigyfél-kifizetések

Szam Projektnév Kiindulds, Cél Start AUG 15-én JAN 16-an MAR 16-an Status Projekt-
SEP 14 datum vezetd

1.1.1 Az ligyfél elérhetd- 38% 90% OCT MAT-90% MAT-96% MAT-96% t Mr. A
ség javitasa (Leja- 14 MBK-90% MBK-100% MBK-100%
rat és visszafizetés)

1.1.2 Az ugyfél MAT - 95% OCT MAT-61% MAT-68% MAT-71% I Mr. B
gyorsabb 46% 14 MBK-75% MBK-91% MBK-100%
kiszolgalasaésa MBK —
dokumentumok 43%
kiallitasa elsdre
helyesen

1.13 Kifizetések MAT - MAT OCT MAT-99% MAT-99% MAT-99% I Mr. C
teljesitése iddben  21% -98% 14 MBK-99% MBK-99% MBK-99%

(T+1) MBK - MBK
69% - 98%

1.1.4 Nem igényelt Rsx Crs* Rs0,7 JAN Rs0,7x Rs 0,7 x Crs* Rs 0,3 x Crs? t Mr. D
Osszegek x Crs* 15 Crs?
csokkentése

1.1.5 Novelni a bevételek 0,50% 2%  OCT 1,2% 1% 1% I Ms. E
ujrafelhasznalasat 14 (NOP-2%)  (NOP-2%)

1.1.6 A CSAT pontszdm A 3. fél vezette a CSAT mérést — jelenleg a partner valtozas alatt 4ll.
javitdsa

“Bizalmas

A véllalati irdnyelvek gyakorlatba tiltetését
(PD) képvisel6 projektekben progressziv médon
végrehajtott intézkedések (1. tablazat) nyoman
az eredmények trendje egyre inkabb a team éaltal
kittizott cél felé kezdett mutatni.

Minden mérészam jelentds javuldst mutat; a
szervezeti folyamatokon beliil és a versenyben
elértek egy jobb teljesitményszintet. A lejarati
tigyfelekhez a gyorsabb cselekvés megkovetelte
a ,mélyfarast”, mivel a teljesitmény jelent6sen
kilonbozik a pénzt visszaigényld tigyfelektol.
Hat hoénap elteltével az eredmények ugyancsak
meglepték a szervezetet, mivel a mérészdmok
egyre inkabb egy 4j teljesitményszintet mutat-
tak. A javulds mértéke onmagaért beszélt, egy-
bevetve a januar 10-i feljavitott szintet a korabbi
alapszinttel.

EREDMENYEK
Fenntartasi terv
Gondoskodni kellett az akcidk és az eredmé-

nyek hosszt id6én keresztiil torténd fenntartasa-
r6l, amit strukturdlt médon menedzseltek egy

fenntartasi terv, illetve ellen6rz6 jegyzék segit-
ségével. Ez mér a befejezés részét képezte. Az el-
ért fenntarthaté eredményeken tal a legnagyobb
haszon a szervezet képességeinek fejlédésében
nyilvanult meg, kiilonos tekintettel a kovetke-
z6kre:

e Egy olyan kritikus tomeg kifejlesztése a
szervezeten beliil, amely most mar nagyobb
lehet6ségekkel rendelkezik és megteremti a
bizalmat a tovabbi iranyelveket érint6, a ko-
rabbiakhoz hasonl6 strukturalt megkozeli-
tésekhez.

e A problémamegoldés ,strukturdlt modja”
szilardan beépiilt a funkciékba, ezéltal a
még némileg vonakodé munkatérsak is a
~fejlédés nagykoveteivé” 1éptek el6.

A Kkifizetési folyamathoz hasonléan a team
lépésrél-lépésre haladva kidolgozta egy masik
iranyelv lebontasat is a ,szolgéltatds megujita-
sa” témaban. A 2. abrabdl kittinik, hogy a szer-
vezet egy komoly problémaval taldlta szemben
magat. A 2. tablazat viszont mutatja az attorés
tényleges eredményeit, ami a panaszok szdma-
nak és a vélaszadasi id6knek a csokkenésében
érhetd tetten.
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2. tablazat: PD 2 (szolgéltatas atalakitasa) eredmények

Szam Projektnév Kiindulas Cél Javitdas Start- Status Projekt- Hangsily
nap vezetd
2.1 A panaszok korrekt 375 0 0 AUG Mr. AO o Torvényes/
kivizsgalasa 14 Ombudsman
betagolodas Cl-be.
® A helytelen kezdet
megfékezése.
2.2 Avezetd 7 szolgaltatasi  300/50% 90/ 103/ APR Mr. AO o Non-IGMS esetek
panasz csokkentése 30% 39*% 14 hozzajarulasa

2.3 A téves eladasokkal
kapcsolatos vezetd 5
panasz csokkentése

2.4 A téves eladasokkal

kapcsolatban érkez6
panaszok
2.5  Téma alapu panaszok 660 100 100
2.6 Azismétlédd panaszok 23% 15%
csokkenése
2.7  Gyorsabb 23% 70%
reklamaciokezelés
2.8 Kapacitasépités 68% 95%

2067 620 378

1083/39% 30% 233/
49%

15%

57%

90%

jelentdsen csokkent.
® POS végrehajtas.
e PCVC forgatékonyv

Mr. AO

it

megerdsitése.
FEB Mr. AO o Folyamat prémium IL.
15 ® Nem adhaté el a
biztositottnak (hatar
60 év).
FEB t Ms. AK o Névvaltoztatasi
15 folyamat.
® Szabad betekintési
folyamat.
11\/éAR Ms. AK o FTR javitas.
JUN Ms. AK e Folyamat attervezése
14 a nem banki MS
panaszokhoz.
® SLA ujradefinialésa.
DEC Ms. AK o SDA paraméterek a
15 szolgaltatas atalaki-
tasahoz.
e OCT 15 SDA

pontszdm: 94%.

Jovébeli tervek

A tovabbiakban a TQMI egy kétnapos work-
shopot szervezett arrdl, hogy milyen megkoze-
lités alkalmazaséra van sziikség. Ugyanakkor
attekintették azt is, hogy ,mi ment j61” és , mit
kellene még javitani” a mindségiigyi fejlesztések
soran.

A miné6ségpolitika lebontdsanak (PD) to-
vabbi folytatdsahoz a kovetkezd folyamatokat
jelolték még meg: igénylések, egészségiigy és
az értékesitések elszivargasa. Az 4j PD témak
keresztfunkciondlis teamjének tagjai un. ,érzé-
kenyit6 miihelymunkan” vettek részt, ahol be-
mutattdk nekik az el6z6 két PD team tevékeny-
ségét és az elért eredményeket, tovabba felhivtak

a figyelmiiket a min&ségjavitasi (QI) folyamat
kialakitasdra, végiil elsajatithattdk a politika le-
bontasa és a napi menedzsment kozotti kiilonb-
séget, szembe 4llitva azokat a szokdsos miiko-
déssel (Business As Usual, BAU). Ennek sordn a
kovetkez6 1épéseket hataroztak meg:

e Horizontalis lebontds mas minéségpolitikai
kérdésekre az adott pénziigyi évben.

e A PD projektekben azonositott megoldasok
megismétlési lehet6ségeinek meghatarozasa.

e Legalabb 50 Gj munkatars kiképzése az tize-
net és az alkalmazasok terjesztésére.

o Noriaki Kano és a vallalati TQMI kozzéteszi
az atvilagitas eredményeit, ezaltal aj pers-
pektivat és értékes iranymutatast ad a sziik-
ség szerinti kozéptavu korrekciokhoz.
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3. tablazat: A kihivasok és az azokra adott valaszaink a projektek soran

Kihivasok

Milyen valaszt adtunk ra?

Azt érezni, hogy a megkozelités nem
alkalmazhaté a szolgaltatasokra.

Esettanulméanyok készitése; testreszabott képzés és egyszer(isi-
tett megkozelités. A varhato elényok osszekapcsoldsa a pénziigyi
megtakaritdsokkal.

A ,hoénap slagere” érzés

A 2 PD demodja segitett. A team-tagok tarlokon mutatjak be az G;j
teriileteken megvaldsult sikertorténeteket. A modell standardiza-
lasa.

Tiineti kezelés

A tovabbképzések kozéppontjdban a gyokérok-elemzés, illetve
annak fontossaga all. Tovabbi segitséget jelent a kisérleti és a min-
taprojektek sikere. A modell standardizalasa.

A team bevonasa

MD/EC felulvizsgalatok; ismételt {izenetek a Végrehajto Bizott-
sagtol a strukturalt folyamat hasznalatarol; iranyitasi struktdra: a
Blitz megkozelités siirgeti a teamet és a projektre koncentral.

A megval6sitas késése a tervhez képest

EC felulvizsgalatok; tudomanyos tizenetek; kiilon jelentés a kése-

delem éltal a véllalatnak okozott veszteségrol.

Az eredmények fenntartdsa

Standardizalt folyamat integracié az ARIS BPMS segitségével,
tovabba MIS és a folyamat auditja meghatarozott gyakorisaggal.

e Hosszu tava TQM promocios terv készitése
az eddigi tapasztalatok alapjan.

e A feladatok napi szintti lebontasanak meg-
ersitésével valamennyi folyamat stabiliza-
lasa, kiilonos tekintettel a vevéi folyama-
tokra.

Kihivasok és tanulas

Ez a feladatkor ugyancsak izgalmas a HDFC Life
szempontjabol, és a team osztozik a kihivasok-
ban. A legkritikusabb kihivasokat sorolja fel a 2.
tablazat, okulasként mas, elsésorban szolgaltat6
véllalatok szamaéra.

Kovetkeztetések

Sikeresen bemutattuk a minéségpolitika irany-
elveinek és a feladatok napi szint(i lebontasanak
integraldsat egy biztositd tarsasdg valds prob-
lémdainak megoldasdban. A kihivasok és a gya-
korlati aton megvalésult tanulds hozzajarult a
szemléletmo6d finomodéasahoz, amib6l mas 4ga-
zatok és a munkahelyek is sokat profitdlhatnak
(3. tablazat). A tarsasag értékes tapasztalatokat
szerzett az Gj megkozelités és a mindségjavitas
alkalmazasdban maés kritikus tizleti tevékenysé-
geknél is, nevezetesen az igénylés, az egészség-
gy és a szavatossag teriiletén.

Igaz, hogy a folyamat és a megkozelitésmod
hasonlénak ttinhet, de bizonyos egyszertisités és

testreszabas nagy valdszintiséggel tovabbi segit-
séget jelenthet mas szolgaltatok szdmara is.
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A gyogyszertari készletezés optimalizalasa

Kanada - Alberta szovetségi tartomany helyi gyogyszertari szolgaltatasok programja két f6 részbdl te-
vOdik ossze: a klinikai gyogyszerészeti szolgaltatasokbdl, illetve az orvossagok elosztasabol. Az egyik
legnagyobb gyodgyszertari lerakat az edmontoni 900 agyas Royal Alexandra Kérhazban (RAH) talal-
hat6, amely egy nagy kozponti raktarként funkciondl, amellett a medicinak atcsomagolasat is elvégzi
mas tartomanyi kérhazak részére. A RAH el6tt azonban szinte lekiizdhetetlen akadalyok tornyosultak:
nem tudtak megoldani a gy6gyszerdllomany hatékony kezelését, ami a hulladék felhalmozédasahoz,
szervezetlenséghez és sziikségtelen tobbletkoltségekhez vezetett. Mivel hidnyzott a készletek megfelel
kontrollja és nem léteztek egységesitett folyamatok sem a gyoégyszerek tGjracsomagolasdhoz, sok medi-
cina szavatossagi ideje lejart és mas karok is keletkeztek; a rendezetlen készletek miatt ugyanakkor csak
kevés szabad fizikai tér allott rendelkezésre a sziikséges munkak elvégzéséhez.

A készletgazdélkodas, illetve az ellatasi lanc menedzsment racionalizdldsahoz és jobb megszerve-
zéséhez a gyogyszerraktar 4j projektet inditott a karcsusitas végrehajtasara. A projekt egyik f6 célja a
készlet csokkentésére iranyult a RAH gyo6gyszer allomanyaban; amellett stilyos gondot jelentett annak
biztositasa is, hogy a sziikséges gyogyszerek a megfelel6 kiszerelésben és a kell6 id6ben élljanak rendel-
kezésre. Egy korabbi, kiils6 szakért6k altal javasolt projekt — ami nem komplex statisztikai szamitasokon
alapult, hanem gyakorlati szempontok szerint kisérelte meg a készletszint beallitdsat - kudarcot vallott,
mert nem allt rendelkezésre megfelel6 ellatasi lanc és nem biztositotta a hétvégék el6tti, illetve utani
napokon jelentkez6 megnovekedett kereslet kielégitését sem. Amellett talsagosan hosszanak bizonyult
a megrendeléstdl az atadasig eltelt id6, ami a legrosszabb esetben akar 5 napot is kitehetett.

Az 4j projekt bevezetésével csokkent a készletek szintje, tovabba lathatova valtak a belsé ellatasi
lanc hidnyosséagai is. A problémak kikiiszobolése céljabol a kovetkezé hatféle akcidt hajtottak végre: 1.)
vizudlis cimkék elhelyezése a helyi gydgyszertarban a ttalzott készletezés megakadalyozasara; 2.) kétre-
keszes kanban rendszer kialakitdsa, amely - a helyszini készletek kimeriilése esetén - visszajuttatja az
uires rekeszt az automata csomagolégéphez, igy jelezve, hogy tjabb egységek kiszerelésére van sziikség;
3.) a kiszerelési/csomagolasi formdk szamszerti korlatozasa az igény (felhasznalasi adatok) alapjan; 4.)
a nagy kiszerelésben érkez6 - kés6bb egyedi adagokra kiporciézott - tablettak és mas szilard halmazal-
lapota gyoégyszerek dllomanyanak karcstsitasa és nyomon kovetése, 6sszhangban az automatizalt cso-
magolési rendszerrel; 5.) az automata csomagologépek egyenletes feltoltésének biztositasa; 6.) az ellatasi
lanc minden 1épésénél legalabb 1 heti készletre van sziikség a helyes mtikodéshez - ennek megfelel6en
Ossze kellett hangolni a minimum-készleteket valamennyi tarolasi helyen (nagy kiszerelést tartalyok és
palackok, gépek, gytjtéhelyek, patikai polcok).

A projekt megvalositasa igen eredményesnek bizonyult; sikeriilt pénzt és id6t megtakaritani, optima-
lisra javult a készletezés szintje és hely szabadult fel a munkavégzéshez. A rendszer fenntarthatésagat
és dllando6 tovabbfejlesztését biztositjak a személyzettdl érkezd visszajelzések, a helyi megfigyelések, a
lean alapelvek alkalmazasa, valamint a célzott manuélis adatgytjtések. A szemmel lathat6 eredmények
és a kézzelfoghato javulas felkeltette mas szervezetek érdekl6dését is.

(Manoj Sharma: Stock options. Quality Progress, August 2017, 22-29. oldal)
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Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal

rendelkez6 szakemberek jegyzéke

EOQ MNB Minéségiigyi Szakérté
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Hunyak Gabor
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Energotest Diagnosztikai és Automatizalasi Kft.
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Dr. Véha Antal
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ITENG Informacié-technologiai Vezetési és Mérnoki Bt.

EOQ MNB Folyamatmenedzser

Holczer Szabolcs

DMRYV Zrt.

EOQ MNB Kockazat-Menedzser

Mészaros Akos

ACPM IT Tanacsado Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Auditor

Dr. Eszesné To6th Katalin

egyéni vallalkozo

EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Penderik Tamaés

ebm-papst Hungary Kft.

EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Penderik Tamas

ebm-papst Hungary Kft.

EOQ MNB Informaciébiztonsagi Auditor

Kiraly Zoltan
Kun Zoltan

King Solutions Kft.
egyéni vallalkozo

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Kiraly Zoltan
Kun Zoltan

King Solutions Kft.
egyéni vallalkoz6

Szomor Ferenc Laszl6

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Pot Gabor
Roézsa Krisztian

Sasvariné Kovacs Edit

Kometa 99 Zrt.

K & K Epit6 Kft.

Budapest Févaros Korményhivatala III. kertileti Hivatala
Munkatigyi és munkavédelmi f6osztaly
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Budapest
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Budapest

Ozd
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Nagyvenyim
Esztergom
Budapest
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Budapest
Szeged
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EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Po6t Gabor Kometa 99 Zrt. Kaposvar
Roézsa Krisztian K & K Epité6 Kft. Balatonkenese
Sasvariné Kovéacs Edit Budapest Févaros Korményhivatala III. kertileti Hivatala Budapest

Munkatigyi és munkavédelmi f6osztaly

EOQ MNB Nyomonkovetési szakértd

Csaba Péter Spar Mo. Kereskedelmi Kft. Bicske

Kiss Katalin Spar Mo. Kereskedelmi Kft. Bicske
Nemes Csaba Spar Mo. Kereskedelmi Kft. Bicske
Paprika Aniko Spar Mo. Kereskedelmi Kft. Bicske
Szegedi Zsuzsanna Spar Mo. Kereskedelmi Kft. Bicske
Sztics-Feny6si Jozsef Planet Star Kft. Szeged

Virag Attila Multi-Cikoéria Kft. Janossomorja

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkezé min6ségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Min6ség legutébbi szamainak tartalma

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 02. szam 2020. februar

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Az els6 magyar anti-korrupcios szabvany és lehetséges alkalmazasa - Dr. Klotz Péter
Minéségiranyitasi rendszerek a Tesco Online tizletdgban - Péka Viktor

Miért éli reneszénszat a Six Sigma? - Donczé Zoltan

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 03. szam 2020. marcius

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Folyamattérkép és/vagy tizleti modell? - Strelicz Andrea és Dr. Bognér Ferenc
Villalati folyamatok tGjraszervezése - Fenyves Laszlo

Quality 4.0 -1. rész - T6th Csaba Laszlo

Az uj CAF 2020 modell

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 04. szam 2020. aprilis

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

A hazai tud6s-képzés el6tt all6 mindségi kihivasok - Herczeg Boglarka, Miskolczi Tibor és Dr. Mikdczé Andrea
A kozigazgatas lehet6ségei a fenntarthatosag teriiletén - Csonka Zsofia és Dr. Berényi Laszl6

Quality 4.0 - IL. rész - T6th Csaba Laszlo

Dr. Gutassy Attila: Megfelel6ségértékelés és termékbiztonsag - konyvismertetés

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 05. szam 2020. méjus

SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Agilis médszerek a véllalatoknal: Scrum - Dr. Kurucz Attila

A vezet6ségi feliilvizsgalat ellentmondasai - elmélet és gyakorlat - Strelicz Andrea
Quality 4.0 - III, rész - Toth Csaba Laszl6

Magyar Innovaciés Nagydij 2019. - Sajtokozlemény

A véltozas készsége a magyar digitalis vildgban - Staufen AG

A COVID-19 hatasa a magyar digitalis gazdasagra - IVSZ
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Az intelligens gyarak gyors térfoglalasa ij minoségi
kérdéseket vet fel

Az intelligens termelés és az intelligens gyarak a kozeli jovében minden jel szerint forradalmasitjak
a termelést és sokan mar ma is hasznot htiznak az olyan 1j technolégiakbél, mint a gépi tanulas és a
fejlett analitika. A teljesen automatizalt intelligens gyar az a létesitmény, amely képes elemezni és értel-
mezni a termelésben keletkezett adatok 6riasi mennyiségét. Az ilyen gyar altalaban négy réteget foglal
magaban: 1. Fizikai réteg, példaul gépek, berendezések, szenzorok, robotok. 2. Kommunikaciés réteg,
beleértve a fizikai targyak kozotti kapcsolatot szabalyoz6 ipari tavkozlési szabvanyokat és el6irdsokat,
pl. a félvezet6kre vonatkozé nemzetkozi szabvanyok (SEMI). 3. Az applikacids réteg a mtihelyszinti
termelést iranyité rendszerekre vonatkozik, pl. a termelésiranyité és végrehajté rendszer (MES), de ide
tartozik a statisztikai folyamatszabélyozas (SPC) és a minéségmenedzsment rendszer (QMS) is. 4. A
megjelenitést és a lathatéva tételt szolgalo jelentések, mutatok és mtiszerek, mint példaul a teljeskorii
eszkozhatékonysag (OEE).

Az intelligens gyar f6 jellemz6i:
* A fenti négy réteg teljes és zokkenémentes integracidja.
* Robusztus, integralt rendszerek kiépitése.

e Val6s idejti termelési adatok kigytijtése, azok fejlett statisztikai modszerek segitségével torténd kiér-
tékelése, majd az igy kapott informéci6 felhasznéldsa a déntéshozatalban.

* A keresztfunkciondlis teamek egytittmiikodése.
* A legmagasabb szint(i automatizalds, lehet6ség szerint minden manualis tevékenység kizarasaval.

Egy intelligens gyar létrehozédsara akkor értek meg a feltételek, ha rendelkezésre dllnak a vonatkozo
ipari standard protokolloknak megfelel6 , okos” gépek, a kell6 dokumentaciéval ellatott folyamatok, ha
megtortént a sziikséges rendszerek (ERP [vallalati er6forrasok tervezése], MES, QMS, SPC és PLM [termék
életciklus menedzsment]) egymassal osszehangolt kiépitése, illetve, ha a munkatarsak is kell6 ismeretek-
kel és jartassaggal vannak felvértezve. Az intelligens gyarakban a minGség fogalma tjszerti megkozelitést
tesz sziikségessé. A minéség nagyobb fontossagra tesz szert, mint korabban barmikor, de egyfajta paradig-
mavaltasra van sziikség: az 4j kor kovetelményeinek megfelel6en a min6ség ne reaktiv, hanem proaktiv
jellegti, elérejelzésre alkalmas és 6nszabalyzo legyen, szigortian a val6s adatok elemzésére tamaszkodva.

A kovetkez6 négy kulcstényez6 kiilonbozteti meg a hagyoményos és az intelligens gyarak minéségira-
nyitasi rendszerét:

* A rendszerek teljes integracidja zokkenémentes adataramlast tesz lehet6vé.

* A manualis munkat teljesen kiszoritja az automatizalt adatfeldolgozas.

* A mindségiigyi adatok altal vezérelt folyamatok barmilyen hidnyossag (pl. a kontroll megsztinése
vagy a raktari készletek kifogyasa) esetén automatikus jelzést kiildenek, ami sziikségtelenné teszi az
operator kozvetlen beavatkozasat (mas szoval: az ellenérzésen kiviili cselekvési terv [OCAP] auto-
matikussa valik).

* Nagymeértékben csokkenti a vevéi reklaméciok szamat az el6relatd, prediktiv analitika és a teljes
nyomon kovethet6ség alkalmazasa.

Az emberi elme és gondolkodas az intelligens gyarak koraban sem nélkiilozhet6. Mindenképpen
meg kell 6rizni a mai vevék dltal megkovetelt minéségi szintet, nagyobb hangstlyt helyezve a le-
hetséges forgatokonyvek modellezésére, valamint a proaktiv problémamegoldas és a fejlett analitika
alkalmazaséra.

(Nikhil Padhi és Prasanna Kumar Illa: Bigger, Better, Smarter. Quality Progress, March 2019, 40-47. oldal)
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QUALITY 4.0 SUMMIT, USA

Az ASQ 2019-ben immar harmadik alkalommal rendezte meg Dallasban a ,Minéség 4.0 Cstcstalalko-
z6t” a szakadas talélése és az Ipar 4.0 felé torténd tovabbfejlédés jegyében. A konferencidn tobb mint 200
mindségiigyi szakember vett részt. Az egyhetes rendezvény alatt olyan témak keriiltek szoba, mint az
emberek, a folyamatok és a technologiak hatasa a ttlélés képességére. Szo volt tobbek kozott a robotika-
ré6l és a folyamatok automatizalasarol, a Dolgok Internetérdl (IoT), a kiberbiztonsagrol és a minéségiigyi
kultarardl, valamint a , vevék hangjanak” figyelembe vételérdl és a vilaggazdasagban mutatkozé tren-
dekrdl. A, digitalis” sz6 minden szekciéban gyakran elhangzott. A megbeszélések soran egyértelmtivé
valt, hogy mulhatatlanul sziikség van a Min6ség 4.0 iranydba mutat6, zokkenésmentes tovabbfejlédés-
re. Az egyes résztvev6k olyan szervezeteket képviseltek, amelyek a fejlédés kiilonb6z6 szakaszaiban
voltak, de valamennyien kiemelték az egész véllalatra kiterjedd stratégia, a gyors eredmények, illetve a
hatékony kommunikéci6 jelentéségét. Mindezek el6segitik, hogy a szervezeti kezdeményezések ne csak
sikeresek, hanem egyszersmind fenntarthatdak is legyenek. A csucstalalkozé megrendezésére 2020-ban
is sor kertil.

A Miné6ség 4.0 - az Ipar 4.0 digitalis technolégidinak alkalmazasa a minéségmenedzsment tertile-
tén - nagy szerephez jut a jov6beli gyarak életében. A BCG (Bostoni Konzultaciés Csoport), az ASQ
(Amerikai Min6ségiigyi Szervezet) és a DGQ (Német Min6ségiigyi Tarsasag) ,A Minéség 4.0 tobb, mint
technolégia” cimmel globalis felmérést végzett a mozgalom el6rehaladasardl és nemzetkozi helyzetérol.
A felmérés és a mélyinterjuk eredményeit maguk a szervezdék ismertették a konferencidn egy zartkord
rendezvény keretében. Kideriilt, hogy a megkérdezettek elismerik ugyan a Minéség 4.0 fontossagat az
értéklanc minden szakaszaban, de koziilitk még csak kevesen inditottak programot annak gyakorlati
kivitelezésére. A Min6ség 4.0 megvalositasahoz a véllalatoknak olyan strukturalt megkozelitésre van
sziikségiik, amely kiterjed a kritikus és fdj6 pontok megoldasat célz6 hasznalati esetek prioritasi sor-
rendbe allitaséra, az egyértelmi jovokép (vizid) és az elérési dtvonal kidolgozasara, a miiszaki és az
adatosztonzok kialakitasara, valamint a szakképzettségben meglevé hidanyossagok pétlaséra. Az egész
vallalatnal nagyon fontos tovabba a valtozdsmenedzsment és egy olyan kulturalis kornyezet létrehoza-
sa, ahol minden munkatérs tulajdonosi felel6sséget vallal a minéségért.

A konferencidn vitaindité el6addsok hangzottak el az innovéci6, a technika és az atalakulas vezet6
szakért6i (Rick Smith, Todd McLees és Elmer Corbin) részér6l. Mindharman kiemelték a mai szerve-
zetek el6tt 4ll6 nagy kihivasokat, tobbek kozott a hatékony innovacidé, a munkaer6 tovabbfejlesztése,
a digitalizacié és a mesterséges intelligencia vonatkozasaban. A ,Mindségiigyi Beszélgetések” soran
a résztvevoknek alkalmuk nyilt kozvetlen taldlkozéasra a kiilonb6z6 iparagak hét ismert vezetdjével,
akikt6l konkrét tajékoztatast kaphattak a Min6ség 4.0-val kapcsolatos eddigi tapasztalataikrél. A parhu-
zamos szekcidk koziil kiilon kiemelésre érdemesek a kovetkezok:

 Irdnyitas a valtozasok és a félreérthet6ség kozepette: Hogyan lehet tillépni a korlatokon a jobb
menedzsment stratégia segitségével

* Emberek és folyamat-jartassagok az Ipar 4.0 tertiiletén
* Motivaciés osztonzék: Melyik jellemzé az On teamjeire?

A konferencia egyik fénypontjat képezte a ,Quality 4.0 @ Work” mtihelymunka, amelyet a min6-
ségligyi vezetés programjanak résztvevé szakemberei szerveztek. Az egyes asztaloknal olyan témak
kertiltek megvitatasra, mint a MinGség 4.0 megvalositasa iranyaba haté tényez6k és létfontossagu sze-
repvallaldsok az egyes szervezeteknél, a kivitelezés akadalyai, valamint a legfontosabb érdekelt felek
azonositasa a folyamatban.

A konferencia megbeszéléseit érdekes kidllitds tette teljessé.
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EUROPEAN
ORGANIZATFIg:
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviseldje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2020. 3. és 4. negyedév

A tanfolyamaink jelentkezési lapjai, anyagai letolthetdk a https://eoq.hu/tanfolyam/ laprél.

- EOQ MNB Szintentarté tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB taniisitvany meguijitasahoz
2020. szeptember 14-15. — 88 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Zoldaves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval
2020. szeptember 21., 28-29. — 120 000,-Ft + AFA /f§

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Zoldoves (6 napos) vizsgaval
2020. oktober 5-6., 12-13., 19-20. — 315.000,-Ft + AFA/f6

- E0Q MNB Szintentarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitasahoz
2020. oktober 26-27. — 88 000,- Ft -+ AFA / f6

— EOQ MNB Feketedves Statisztikus (3 napos) képzés vizsgaval
2020. november 2., 9-10. — 120 000,-Ft -+ AFA /f6

— E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés (2 napos) képzés
2020. november 12-13. — 94 000,-Ft + AFA /6

— E0Q MNB Szintentarto tanfolyam (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitasahoz
2020. november 16-17. — 88 000,- Ft + AFA / {6

— E0Q MNB Megbizhatosagi ismeretek (2 napos) képzés
2020. november 23., 30. — 94 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) (3 napos) képzés
2020. december 4., 14-15. — 120 000,-Ft + AFA /f6

— MNB Szintentartd tanfolyam (2 napos) az E0Q MNB taniisitvany megujitasahoz
2020. december 7-8. — 88 000,- Ft + AFA / {6

Kovetkezé tanfolyamaink csak megfelel6 szamii jelentkezd esetén — a jelentkezdkkel egyeztetett idépontban indulnak, ezért
folyamatosan varjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjarol (https://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/)
letolthetd jelentkezésilapokon:

— E0Q MNB - KVALIKON Bels6 auditor képzés vizsgaval (2 napos képzés)
120000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos képzés) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser”tandsitvany
megszerzéséhez
320000,-Ft + AFA / f6

— KVALIKON - E0Q MNB Projektmenedzsment (3 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott tandsitvany” megszerzéséhez
180 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Feketedves (9 napos) képzés vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi
Szakember” tanusitvany megszerzéséhez
490 000,- Ft + AFA / 6

— GS1 Nyomonkdvetési Szakértd képzés vizsgaval (5 napos képzés)
195000,- Ft + AFA / 6

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok
vagy azEOQ MNB Egyesiilet KozpontiTitkarsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére ajelentkezésilap eljuttatdséhoz.

« Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl sz616 igazolas, a tanfolyam ideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, iiditd, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgdzok szdméra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkértya, tovabbd az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan, a ,Mindség és Megbizhatésag” szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkonyvében vald kozzététel koltségeit.

- Atanfolyamok helyszinét a részletes programmal egyiitt a tanfolyam inditdsa el6tt mintegy 10 nappal a résztvevdkkel kozvetleniil kozoljiik.

Dr. Molnér Pal
felndttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu




2020-ban megujult az EFQM Modell!
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Az Uj modell lesz az alapja
az Innovacios és Technologiai Minisztérium,
valamint az IFKA Nonprofit Kézhasznu Kft. szervezésében induld
Nemzeti Kivaldsag Dijnak, amely hamarosan meghirdetésre kerdil.

Az Uj modellel kapcsolatban tajékoztatast nyuijt:

Szovetség a Kivalosageért Kozhasznu Egyestlet
Email: szabo@kivalosag.hu
Telefon: +36-30/515-1297




