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Minoséeg és Megbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsdg a ,Min6ség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben kozel 2000 példdnyban a feltiintetett
jogi tagok tdmogatasaval adja ki. Az 54. évfolyamaba
1ép6 szakfolydirat célja, hogy nyilvanossagot biz-
tositson a mindségiigy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai tren-
deknek, élenjar6é tapasztalatoknak, elemzéseknek,
modszereknek, tanulmanyoknak, 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,
technikdk és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanusitas, akkreditalds; fogyasztovéde-
lem; szabvanyositas, méréstigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nyjt a kiilfoldi min6ség-
ugyi szakirodalomba. Lehet&ségiink van az Amerikai
Minéségtigyi Szervezet (ASQ) ,, Quality Progress” és a
Német Mingségtigyi Szervezet (DGQ) ,Qualitat und
Zuverlassigkeit” szakfolyoéiratok valogatott cikkeinek
ésazokforditasainak, valamintszemelvények kozlésére.

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

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

A ,Minéség és Megbizhatosag” cimi nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2020. évben is 4 fiizet-
ben - osszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink
csak a korabbi években tobbszorosen megemelt
postakoltségek miatt valtoznak. Az elektronikus
valtozatot megrendel6knek az aktualis és korabbi
fiizetek (2006-ig visszamendleg) tovabbra is online
lesznek elérheték az EOQ MNB Egyesiilet hon-
lapjan, megvalésitva a megjelent cikkek témacso-
portok szerinti keresésének lehetdségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés modosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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eqyiittes dranett 12800 Ft -+ csomagoldsi és postai koltségek -+ AFA (brutté: 16881 Ft/év):
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AZ UJ EFQM MODELL 2020

1. Gondolatok a szervezeti kivalosagrol

Szémtalan helyen olvashat6 és szakmai rendez-
vényeken, konferencidkon hallhat6, hogy ,egye-
dil a valtozés alland6” és ez minden teriileten
folyamatos. Ennek kovetkezménye, hogy csak
az a vallalkozas tud sikeres maradni, amely
képes kovetni a valtozasokat és olyan véllalat-
iranyitdsi modszereket, eszkozoket, modelleket
alkalmaz, amelyek segitségével biztositani tud-
jak a véltozasokhoz val6 alkalmazkodast, illetve
a jovobeli célok elérését. Szakemberek vélemé-
nye, hogy a jelenben sikeresen menedzselt ki-
valo szervezetek az EFQM 2020 Modell ésszerti
alkalmazasédval kaphatjadk meg azt a miikodési
Osztonzést, hogy a véllalkozas a jovoben is fitt,
azaz eredményes és versenyképes legyen.

A kivalosag-modellekre, mint a vezetést ta-
mogat6 eszkozok koziil egy kiemelt jelent6ségti
megoldasra asszocidlunk, és azon esetekben, ha
alkalmazasuk a szervezeteknek el6nyos, valamint
az eredmények ardnyban allnak a raforditasok-
kal, akkor valamelyikiik alkalmazésa igen ajanla-
tos. Ebbdl kovetkez6en minden az EFQM Modell
2020 népszertisitésére, bevezetésére és széles kori
alkalmazasara tett kezdeményezés tdmogatan-
d6, mivel ezt a modellt a szervezetek fejlédését
jelent6sen tdmogatd eszkoznek tekintjiik. Fontos
ugyanakkor tudatositani, hogy az értékelés és az
elismerés soran nem a termék vagy a szolgaltatds
mindségét, hanem az egész szervezet tevékenysé-
gének, miikodésének kivalosagat dijazzak.

A kivalosagi modellek gyakorlati megvaldsi-
tasa sok fontos elénnyel jar egyditt:

e Megteremti a szervezeti fejlédés alapjat.

e Integralt és koordindlt utat mutat a kézzel-

foghato eredmények eléréséhez.

¢ Azonositja a menedzsment-tertiletek kozott

fennall6 kolcsonos fliggdségi viszonyokat
és kapcsolodasi pontokat.

e Csokkenti az értékhozzaadas nélkili tevé-

kenységeket.

e Tamogatja a "kedvelt munkaltatova’ valast.

e El6segiti a benchmarking program végre-

hajtasat.

e Perspektivat nyujt a hossza tava szervezeti

sikerhez, ami barmilyen tipust és nagysagu
szervezetre alkalmazhat6.

e Mas minGségligyi kezdeményezések plat-
formjat képezheti.

e Erny6ként szolgdl ahhoz, hogy ezeket a
kezdeményezéseket egyetlen komplex
rendszerbe lehessen integralni.

A szervezeti kival6sag alapelvei a kovetkez6

pontokban foglalhatok ssze (1. tdblazat):

1. tabldzat: A szervezeti kival6sag alapelvei

A vezetés bevondsa - biztositja, hogy a legfel-
1. s6 vezetés aktivan vegyen részt az iranyvonal
meghatdrozasdban és kommunikalasaban.
Harmonizélas - annak megértése, hogy a szer-
vezet az egymadssal kolcsonosen Osszefiiggd
2. munkafolyamatok rendszere, ezért minden te-
vékenységet 6sszhangba kell hozni a kidolgo-
zott irdnyvonallal.
Vev6kozpontiisag - a szervezet minden tagja-
3. ban tudatositani kell, hogy a legfontosabb cél a
vevli igények j6 megértése és kielégitése.
Az emberek bevonasa - a munkatarsak nevelé-
se, a kooperéacio és a teammunka megerdsitése,

4 tovabba annak biztositdsa, hogy mindenki ki-
bontakoztathassa a sajat teljes potencidljat.
Prevenciés alapt folyamatmenedzsment - a

5 munkafolyamatok konzisztencidjanak megte-

remtése és a prevenciés gondolkodds elterjesz-
tése.
A partnerség fejlesztése - értéknovels kapcso-
6. latok kialakitasa és fenntartasa a szallitokkal és
a partnerekkel.
Folyamatos javitas - az érdekelt felek kollektiv
bolcsességének, szakmai tudasanak és kreativi-
tasanak csatasorba allitdsa a javitdsi folyamat
toretlenségének biztositdsara.
A teljesitménymeérésre alapozott dontések. Az
8. innovacié-menedzsment és a mingségiranyitas
osszhangjanak megteremtése.
Téarsadalmi elkotelezettség — a szervezet tarsa-
9. dalom iranti elkotelezettségének értelmezése,
novelése és demonstralasa.

A kivalésagi modellt sikeresen alkalmazé
szervezetek kuilonbozé teriileteken kiemelked6
eredményeket érnek el, tobbek kozott:

Jobb vezetés és iranyitas.

A vezetésbe vetett bizalom novekedése.
A vevéi igények javulo kielégitése.
Hiiségesebb, ragaszkod6ébb munkatérsak.
Allandéan javulé munkafolyamatok.
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Szilardabb szallitoi és partnerkapcsolatok.
Az eréforrasok jobb hasznosulésa.
Megbizhatébb mérési rendszer.

Javul6 pénziigyi eredmények.

Benchmark agazaton beliil és nemzeti szin-
ten.

2. Eurépai és hazai el6zmények

Az EFQM (European Foundation for Quality
Management) 1989 6ta nyujt tanulasi, képzési
és halozatépitési lehetéségeket a mindségligyi
szakma képvisel6i, szakemberei szamara. Az
Alapitvany 1994-ben publikélta els6 alkalom-
mal a szervezetek vezet6i szamara kidolgozott
iranyitdsi keretrendszerét ,EFQM Kivéalosag
Modell” cimmel. Ezzel lehetévé akartak ten-
ni tagjaik szdmara, hogy a modell segitségével
szisztematikusan feliilvizsgélhassdk a sajat m-
kodéstiket, ©sszehasonlithassak egymadssal a
munkamodszereiket és ennek segitségével javit-
sak az elért eredményeket.

Az EFQM modell szellemiségéhez, kordbban
is és az 4j valtozat esetében egyarant, erttelje-
sen kapcsolodik a felel6s miikodést hangsulyo-
z6 irdnyvonal. A tarsadalmi felel6sségvallalas
témaja, annak fontossaga mar kezdetektdl fogva
jellemezte az EFQM Aéltal képviselt menedzs-
mentfilozéfiat. Mar az 1994-ben publikalt mo-
dellben is 6néll6 fejezetet kapott ez a tertilet, il-
letve a 2003-ban 6néallé, CSR fokuszu keretrend-

ASZEGENYSEG

EGESZSEGES
FELSZAMOLASA OLLET

Tl

TISZTESSEGES
MUNKA ES GAZDASAGI
NOVEKEDES

i

13 s 14Tt

o

-—

szer adaptécio keriilt kidolgozasra. Az Gj modell
ezt az irdnyt kivanja tovabb erdsiteni, azzal,
hogy egyértelmtien kiall az ENSZ Fenntarthat6
Fejlédés Célok (1. abra) fontossdga mellett, me-
lyet a modell az aldbbiak szerint fogalmaz meg:

Az EFQM hangsiilyozza tovdbbd azt is, hogy a
Qazdasdgi szervezetek fontos szerepet jdtszanak az
Egyesiilt Nemzetek Szivetsége céljainak tdmogatdsa-
ban, és igy az ENSZ céljainak beemelése szintén dr-
nyalta és formdlta az EFQM Modell legiijabb verzio-
jat... Ez alapjan feltételezziik és elvdrjuk, hogy mind-
egyik szervezet, amely az EFQM Modellt haszndlja, az
ENSZ dltal kiadott dokumentumokban megfogalma-
zott Iényegi tizenetek mentén tevékenykedik, fiiggetle-
niil attol, hogy a jogi kérnyezet mit ir el6 szamdra.”

Kozismert, hogy az EFQM és az altala létreho-
zott menedzsment-keretmodell jelentés nemzet-
kozi ismertséggel és elismertséggel bir; jelenleg
a vilagban mintegy 30.000 szervezet alkalmazza
ezt a modellt. A 2. dabran bemutatott vilagtérkép
szinezett teriiletein ismerik és alkalmazzak az
EFQM Modellt, illetve rendelkezik az EFQM he-
lyi képvisel6vel, akkreditalt partnerrel. Magyar-
orszagon ezt a poziciét a Szovetség a Kivalosa-
gért Kozhasznt Egyesiilet tolti be mint az EFQM
Nemzeti Partnerszervezete.

A korabbi, 1996-t6l meghirdetett hazai Nem-
zeti Min6ségi Dij (NMD) kovetelményrendsze-
re az alapitastél kezdve az Eurépai Kivalosag
Dij kovetelményrendszerén (EFQM Modell)
alapult, melyet rendszeresen aktualizalnak, to-

10 S

16 e | 17 ciaesiom

FENNTARTHATO
FEJLODESI

CEL<:K

1. dbra: ENSZ Fenntarthato Fejlédési Célok (UN SDG 2030)
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EFQM Nemzetkozi partnerhaldzat

- lip

-,

Szidvetség a Kivalsagért
Kozhaszni Egyesiilet

2. abra: Az EFQM nemzetkozi hal6zata

vabbfejlesztenek. A magyar véllalkozdsok azért
is érhettek el nemzetkozi szinten is kimagasl6
eredményeket, mert a magyar dij rendszere év-
rél-évre kovette az eurdpai valtozasokat, s az
értékeléseket szintén az eurdpai értékelési mod-
szer alapjan jol felkésziilt, eurépai tapasztala-
tokkal rendelkez6 értékel6k végezték. 1996-t6l
kezdve 6sszesen 55 magyar képzett értékel6 vett
részt az NMD értékelési munkéaban, s koziiliik
16 szakért6 az eurdpai dij értékelésében is gya-
korlatot szerzett.

A hazai Nemzeti Min6ségi Dijat 1996-2006
kozott az IMFA Magyar Min6ségfejlesztési Koz-
pont, 2007-t61 az IFKA és az EFQM elvarasa
szerint megalapitott ,Szovetség a Kivalosagért
Kozhasznu Egyesiilet” hozta 1étre. Azel6tt, mar
1997-ben az akkori Ipari, Kereskedelmi és Ide-
genforgalmi Minisztérium és a Min&ségfejlesz-
tési Kozpont kezdeményezésére alakult meg a
Nemzeti Min6ség Klub. A Klub alapveté célja
volt az egymastdl tanulés, a legjobb gyakorlatok
és tapasztalatok tovdbbadédsa, az Gj minGség-
menedzsment szemlélet terjesztése. 1998-ban a
Klub tgy dontétt, hogy ,Nemzeti Min6ségi Dfj
Nagykovete” cimet adomanyoz évente annak az
egy vagy két fének, aki a dij népszertisitésében
kiemelked6 eredményt ér el. A Nagykoveti ci-
met eddig 17 szaktekintély kapta meg.

Magyarorszagrol az elmult kozel huszonot
évben 21 nyertes vallalkozas pélyazott az eur6-
pai dijra, és 19 szervezet elismerést szerzett. Ko-

ziilik EFQM Kivélésagi Fédijat nyert a Burton
Apta Ttizalléanyaggyérto Kft., EFQM Kivalosagi
Dijat kapott a Westel 900 GSM Mobil Tavkozlési
Rt., a General Motors Powertrain-Magyarorszag
Kft. és a Knorr-Bremse Vallalatcsoport. Don-
t6s helyezést ért el a PREC-CAST Ontodei
Kft., Ganz David Brown Kft., az Oracle Euro-
pe, a Columbian Tiszai Carbon Kft., a Medicor
Kézimtszer Kft, a Kossuth Lajos Gimnazium
Mosonmagyarévér, a Nyirtavhé Kft., az E.ON
Tiszantuli Aramszolgéltat() Rt., a Grundfos Val-
lalatcsoport és a B.Braun Avitum Zrt.

A magyar dijak szinvonalat annak alapjan le-
het értékelni, hogy hany nyertes szervezet ért el
sikert az eurdpai megmeérettetésben. Az eurépai
EFQM Kivalésag Dij eredményességi verseny-
ben Magyarorszag 2000-2018 kozott az 5. helyet
foglalta el Franciaorszaggal egyiitt, Spanyolor-
szag, Nagy-Britannia, Németorszag és Torokor-
szag mogott (3. abra).

Az elért magyar eredmények alapjan 2006-
ban az EFQM els6ként Kozép- és Kelet-Europa-
bol Magyarorszagot kérte fel a nagy presztizsti
éves EFQM FORUM Konferencia és az Eurépai
Kivalosag Dij dijatado tinnepségének megren-
dezésére (e régiobol azota sem rendezte a foru-
mot mas orszdg). A nagysikeri budapesti kon-
ferencian és dfjatad6 tinnepségen 43 eurdpai és
Eurépén kiviili orszagbol tobb mint 600 vezet6
gazdasagi szakember érkezett, akik kozel 300 cé-
get képviseltek.
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EFQM EXCELLENCE AWARDS 2000-2018
(FINALISTS, PRIZES, AWARDS)

3. dbra: EFQM Elismerések szama az eurdpai orszagokban

(Forras: Euskalit 2019)
3. EFQM Modell 2020

Az EFQM az elmult évtizedekben szamos al-
kalommal megujitotta, frissitette a modelljét.
A 2000-es évek elején megvalosult a még ér-
vényben 1év§ kis- és kozép-, illetve nagymérett
szervezetek szamara kidolgozott modell egy-
ségesitése, melyet kdvetéen nagyobb, struktu-
ralis valtoztatasok nélkiil, 3-5 évente frissitette
annak tartalmat. A legut6bbi ilyen modellfris-

) BOARD | { WINNERS |

WORKSHOP2

WORKSHOP 4

WORKSHOP 5

EFQM MUUEL 2020

English language version
28% June 2019

4. abra: Az 4j EFQM Modell kidolgozési folyamata
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sités 2013-ban zajlott. Ezt
koveten 2018-ban valt
esedékessé a modell ajbo-
li atdolgozasa, ami kozel
egy éven keresztil folyt. A
4. dbra ennek a folyamatat
mutatja be.

A folyamat lezarasat ko-
vet6en az EFQM 2019 okto6-
berében, a rendszeres éves
konferencidja  keretében,
Helsinkiben mutatta be az
4j modelljét. A rendezvény
résztvevéi egy mind meg-
jelenésében, mind felépi-
tésében teljesen megtjult
modellt ismerhettek meg.
Az 5. dbra az ,,EFQM Mo-
dell 2020” attekint6 szerke-
zetét mutatja be.

A megujitast végz6 cso-
port, egyetértésben az EFQM vezetésével, agy
dontott, hogy az addig érvényben 1évé mo-
dellvaltozat mar kevésbé tud megfelelni mind-
azoknak az elvarasoknak, amelyeket a modellt
alkalmazé szervezetek, azok vezet6i tdmasz-
tanak iranta. A modellfrissités kozel egyéves
folyamatédban az EFQM szakért6i csapata tobb
felmérést végzett a felhasznalok, tagok és
egyéb célcsoport bevondsaval, illetve szamos

személyes interjat is le-
D<) bonyolitottak a célcsopor-
EFQM

= | tok képvisel6ivel. Ezek

eredményei azt mutattak,
hogy az alkalmazodk kore
komoly  valtoztatdsokat
latna tdvozitének az d4j
modell kapcsan.

3.1. Az EFQM Modell
2020 meghatarozo
fokuszai

Az Gj modell fejleszt6i 5 £6
fokusztémat fogalmaztak
meg, amelyek kulcsfontos-
sagtak lehetnek az alkal-
mazok szamara a szerve-
zeti miikodés atvilagitdsa
és fejlesztése szempontja-
bol:

CORE TEAM KNOWLEDGE !

1% June 2019
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5. abra: EFQM Modell 2020 [EFQM, 2019]

A szervezeti kultiira, annak helye és szerepe
a sikeres és fenntarthaté6 miikodés érdeké-
ben.

A vezetés, els6sorban nem mint szerveze-
ti pozici6, hanem mint az egyén feladata,
kiildetése. Ez magaban foglalja a , vezetést”
minden szinten, valamint az emberek fel-
hatalmazasét, fliggetlendl att6l, hogy 6nal-
l6an, csoportokban vagy egyéb szervezeti
egységekben végeznek projekteket.

A wvaltozds és dtalakulds kezelése, mely a ki-
emelkedd fontossagu feladat a szervezetek
jelenlegi mtikodésében.

Az agilitis és gyors alkalmazkoddképesség
kulcsfontossdgti a fenntarthaté miikodés
szempontjabol. Ehhez a szervezetnek nap-
ra készen tisztdban kell lennie 6nmagaval
(milyen értékek el6éllitdsa mentén, milyen
eredményt szeretne elérni), illetve a szi-
kebb és tdgabb kornyezete igényeivel, el-
varasaival (kiils6 és bels¢ érintettek, azok
legfontosabb csoportjai, egyéb kornyezeti
tényezdk).

- Jovdorientdltsig, amely arra épit, hogy a kii-
16nb6z6 forrasbol rendelkezésre 4ll6 ada-
tok, informéaciok hogyan kertiilnek feldol-
gozasra, hogyan épiilnek be a szervezet
miikodésébe, tervezési folyamatdba. Ezek
az adatbazisok, mdédszerek mennyiben al-
kalmasak a varhaté jovSbeni torténések
elérejelzésére.

Az 14j modellt bemutaté kiadvéany els6 mon-
datanak tizenete szerint a modell alapvet6 kon-
cepcidja valtozatlan maradt:

,Az EFQM Modell olyan globdlisan elismert,
szervezeti vdltozdsokat és teljesitményndvelést tamo-
gato keretrendszer...”

,, ... olyan szervezeti nézépont, amely a stratégiai
vezetési szemléletet az operativ teljesitmény és ered-
ményorientdcioval dsszekapcsolja, illetve eszkdzként
szolgdl ahhoz, hogy egy szervezet a jovdre vonatkozo
céljait és torekvéseinek koherencidjdt ellendrizze és dt-
vildgitsa, tovdbbd aldtdmasztist kapjon ahhoz, hogy
most hol tart a megualdsitisban, a kihivisok megud-
laszoldsdban, és melyek a gyenge pontjai.”

Az EFQM szandéka szerint a kovetkez6 meg-
allapitasok voltak irdnyadok az 4j modell tartal-
mi és szerkezeti elemeinek meghatérozasaban és
azok megfogalmazésa sordn:

1) EQy gazdasdgi szervezet, amely az érintett fe-
lek (pl. vevdk) szamdra fenntarthaté modon tesz
értékjavaslatot és azt megualositja, nem légiires
térben, hanem meghatdrozott dkorendszerben te-
vékenykedik, feleldsséggel tartozik a teljes kdornye-
zetének. Az értékteremtés és a teljesitmeény javitd-
sa alapvetden sziikséges, de nem elegendd, mivel
a gazdasigi, kérnyezeti és tdrsadalmi feltételek,
amelyben a szervezet miikddik, rendkiviil erdtel-
jesen hatnak és komoly figyelmet igényelnek.

2) A jovdben tobbféle vezetési stilusra, kevésbé
hierarchikus, kevésbé adminisztrativ, nagyobb
eqytittmiikddésre tamaszkodo, kooperativ veze-
tési stilusra van sziikség.

3) Alapvetd, hogy a szervezet munkatdrsaival vald
kapcsolatokban nagyobb figyelem forditodjon
a munkaerd sokféleségére, ennek alapjin eltérd
foglalkoztatdsi nézépontok sziikségesek a szerve-
zet eltérd csoportjait illetden.

4) Napjainkban a szervezeteknek eqyszerre két kihi-
vdsnak kell megfelelniiik: egyszerre kell adapti-
l6dni a viltozdsokhoz, a viltozdsokat meglépni,
és a jelen termelési és szolgdltatdsi folyamatokat
menedzselni. A jelenben sikeresen menedzselt
szervezet Gsztondz arra is, hogy megfelelden fel-
késziilt legyen a jovdben is.

5) A szervezet dtallitisa a kreativ és innovativ
gondolkoddsra - beleértve az dttéréses menedzs-
mentgondolkoddst is - lényegi alkotdeleme a
megnovekedett értékteremtésnek és a szervezeti
teljesitményszint emelésének.

6) A szervezet teljes dkorendszerében kell képesnek
lennie a lehetdségek és fenyegetések (SWOT)
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beazonositdsira, az iddben torténd (agilis), haté-
kony és eredményes reagdldsra és vilaszaddsra.

7) Az egyiittes értékteremtés kultirdja  (Co-
creation: a vevdkkel és tovabbi érintettekkel,
a kérnyezettel valo egyiitt-alkotds) és nem az
okorendszerben versengésre épiild kapcsolatok
kialakitdsa hozza az eredményeket.

3.2. Az EFQM Modell 2020 szerkezeti felépitése

Az 4j modell, harmas struktardjahoz igazitva
harom kérdés megvalaszolasara kéri az alkal-
mazokat:

A 3 f6 kérdés

MIERT létezik a szervezet? Milyen célt
igyekszik megvalositani? Miért ez a stratégiaja?

@

HOGYAN szandek02|k

MIT sikeriit eddig elémie?
Mit szeretne elérni a jovében?

6. dbra: Az Gj modell harmas struktaréja

A modell ennek a harom egységnek a kap-
csolatat egy mondatban, logikusan igy foglalja
Ossze:

Az EFQM Modell kézponti vezérelve, hogy a
szervezet Kiildetése és a Stratégidja kozott hogyan
teremthetd meg a kapcsolat, ennek megléte miként
jarul hozzd ahhoz, hogy szervezet képes legyen tar-
tos értékteremtésre a legfontosabb érintettek szamd-
ra, illetve tevékenysége sordn kiemelkedd eredmé-
nyeket érjen el.

1. pillér: Irdnymutatés (Direction)

A modell ebben a részben két témakort (kritériu-
mot) tartalmaz. Az els¢ a kiildetés, a jovékép és
a stratégia harmas kérdéskorét fogja dssze, mig
a masodik a szervezeti kulttrédval és a vezetés-
sel foglalkozik. Ebben a témakorben a szervezeti
miikddés alapjainak tekinthet elemek azonosi-
tasara és értelmezésére fokuszal a modell, a ,MI-
ERT” elemeit veszi sorra.

A Kivdlo, kiemelkedd teljesitmény elérésére ké-
pes szervezetet az inspirdlo Kiildetés, az ambicio-
zus Jovdkép és a megualdsithato Stratégia hatdiroz-
za meg.”

1. kritérium: Kiildetés, Jovikép és Stratégia

Az els6 kritérium a kovetkez6 alfejezetekbol
(alkritériumokbol) All:
* la) alkritérium: Kiildetés és jovokép meg-
hatarozéasa
* 1b) alkritérium: Az érintettek sziikségletei-
nek meghatédrozasa és megértése
* 1c) alkritérium: A kornyezet, a sajat képes-
ségek és a legjelent6sebb kihivasok megér-
tése
» 1d) alkritérium: Stratégia kialakitidsa
* le) alkritérium: Az iranyitasi- és teljesit-
ménymenedzsment rendszerének megter-
vezése és megvalositasa

A szervezeti miikodés kereteinek és érintett-
jeinek definialasa kapcsan a modell behozza az
okoszisztéma fogalmat, illetve az abban rele-
vans elemek azonositasat, valamint az azokhoz
val6 kapcsolddas viszonyanak értelmezését. Eh-
hez az EFQM a 7. dbran lathat6é rendszert adja
mintaként.

2. kritérium: Szervezeti kultara és Vezetés

A masodik kritérium a kovetkez6 alfejezetekb6l
(alkritériumokbol) All:
e 2a) alkritérium: A szervezeti kultara iranyi-
tasa és az értékek gondozasa
e 2b alkritérium: A valtozasok megvalosita-
sdhoz sziikséges feltételek megteremtése
e 2c alkritérium: Kreativitas és innovécio er6-
sitése.
e 2d alkritérium: Egységes kidllas és elkote-
lez6dés a Kiildetés, a Jovokép és a Stratégia
mentén

Ehhez kapcsoléddan a kovetkezé megfogal-
mazasok olvashaték a modell kiadvanyéban:

A szervezeti kultira azon meghatdrozott értékek
és normdk dsszessége, amely a munkatdrsakra és azok
csoportjaira jellemzd egy adott iddszakban, az a maod,
ahogyan egymadssal viselkednek a szervezeten beliil...
Egy jelentdséggel bird szervezetben a vezetés nem
betoltdtt pozicio, hanem olyan viselkedés, amely a
szervezet minden szintjén és egységében jelenlévd
magatartds. A vezetd szerepkor mdsokat is dsztonoz,
megerdsit, és ha sziikség van rd, akkor dtalakitja az
értékeket és normdkat és segiti formdlni a szervezeti
kultirat.”
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Szervezeti Okoszisztéma

Globalis
felmelegedés
Versenytarsak

Lehetséges
vevok

Partnerek és

Megoszto
i beszallitok

gazdasag
Uj belépbk

Sajté és
= . .. Szocialis média
Globalizaci6 ~

Tarsadalom

GLOBALIS KORNYEZET
MEGATRENDEK

PIACI KORNYEZET
ERINTETTEK

T

AZ ON SZERVEZETE

Tulajdonosok,

<)

EFQM

Leading Excellence

Fenntarthaté
értékteremtés
~ jelenleg és a jovoben )

Nyersanyagok

Kozvetitok
Tarsadalmi
Kormanyzati trendek
szerepl6k
Specialis
érdekddés
csoportok

Fenntarthatd
Fejl6dés
Célok (ENSZ

Munkatarsak

részvényesek

Innovacio
7 Demografiai
sokszinlség

Ujkeletti
technol6giak

Torvényi szabalyozas
Geopolitikai
bizonytalansa

€és az atalakitas
iranyitasa
(Kinnlévéség és
kockazat)

Menedzsment
szerkezet

(irdnyitds, Gzleti modell,
\__megvalésitds menedzsment)

7. dbra: Szervezeti 6koszisztéma

2. pillér: Megvalositas (Execution)

A stratégia hatékony és eredményes végrehajta-
sahoz elengedhetetlen hogy a szervezet tudja,

e hogy az Okorendszerében kik a legfonto-
sabb érintettek, atfogé kapcsolatokat dpol-
jon azokkal, akik kulcsfontossaguak a sike-
re érdekében,

e hogy fenntarthato értéket kell teremtenie,

e hogy ugy iranyitsa a teljesitményszintjét,
hogy egyszerre legyen sikeres a jelenben,
eredményezzen lényeges jobbitast és valto-
zasokat, s ezéltal tegye alkalmassa a jovSbe-
li sikerek elérésére.

3. kritérium: Stakeholderek bevonasa

A harmadik kritérium a kovetkezé alfejezetek-
b6l (alkritériumokbdl) all:
e 3a) alkritérium: Vevék - fenntarthaté kap-
csolatok kialakitasa

¢ 3b) alkritérium: Munkavallalok - A munka-
er§ vonzasa, bevonasa, fejlesztése és meg-
tartasa

e 3c) alkritérium: Uzleti és iranyit6
stakeholderek - Folyamatos tamogatas biz-
tositdsa és fenntartasa

e 3d) alkritérium: Tarsadalom - A fejlesztés-
hez, jolléthez és gazdasagi jolléthez valo
hozzéjarulas

e 3e) alkritérium: Partnerek és beszallitok -
Olyan kapcsolatok kiépitése, amely fenn-
tarthato érték létrehozéasat eredményezi

A szervezet vildgosan megfogalmazott Kiildetése,
Jovdképe és Stratégidja révén hatdirozza meg egyértel-
milen, hogy kik szdmdra teremt fenntarthato értéket.
A legtdbb esetben az értékteremtésben a megfelelden
szegmentdlt vevdk a célcsoportok, bar néhiny szer-
vezet kiterjesztheti ezt eqyéb meghatdrozott legfonto-
sabb érintetti korre, tarsadalmi vagy iizleti és irdnyito
szereplk szegmenseire is.”
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Az EFQM Modell lényegét tekintve egy ajanlas-
jellegi menedzsment-keretrendszer, nem pedig
kotelez6 érvényti szabvany. Ennek megfelelGen
a fent részletezett 0koszisztéma-térkép, illetve
az érintetti korok definidlasa is szervezet-specifi-
kus elem. A mtikodési és tevékenységi formatol
fuggd lehet azok kialakitdsa, rangsorolasa, ke-
zelése. Ilyen meghatérozé érintetti kor a modell
szerint a legfontosabb érintettek kore, amely-
nek azonositdsa alapvet6 a szervezet miikodése
szempontjabol.

4. kritérium: Fenntarthato értékteremtés

Minden szervezet szamara létfontossagt annak
meghatérozasa, hogy mtikodése kapcsan létre-
hozott termék, szolgaltatds milyen értéket hor-
doz az azt felhasznalok, igénybe vevék szamara.
A gyorsan véltoz6 piaci kornyezetben fontos an-
nak ismerete, hogy a vevék szamara mi testesiti
meg az ,érték” fogalmét, amelynek valtozésa
hatassal lehet a termék, a szolgaltatas fejleszté-
sére is (pl. mobiltelefon). A modell a kovetkez6k
szerint fogalmaz:

, Eqy kiemelkedd teljesitményt elérd szervezet felis-
meri, hogy a fenntarthato értékteremtés életbevigoan
fontos hosszii tavii sikerei és pénziigyi stabilitdsa érde-
kében. ... A fenntarthato értékteremtés kiilonbizo ele-
meit a kovetkezd sorrend mutatja be lépésrdl lépésre.”

A negyedik kritérium a kovetkez6 alfejezetek-
b6l (alkritériumokbdl) all:

e 4a) alkritérium: Az értéktervezés és a meg-
val6sitds modja

e 4b) alkritérium: Az értékek kommunikacié-
ja és értékesitése

e 4c) alkritérium: Ertékmegval6sitas

e 4d) alkritérium: Az altaldnos tapasztalatok
meghatdrozasa és megvalositdsa

5. kritérium: A teljesitmény és az atalakitas ira-
nyitasa

A szervezetnek - napjainkban és a jov6ben is -
egyarant meg kell felelnie a kovetkez6 két fontos
elvarasnak, hogy sikeressé valhasson, és az ma-
radhasson:

e Egyrészt folytatnia kell jelenlegi tizleti ma-
kodésében az el6allitdsi folyamat sikeres
menedzselését (,a teljesitmény menedzs-
mentje”).

e Masrészt, a szervezeten beliil és kiviil is
sziiksége van az alland6 valtozdsok mene-
dzselésére a sikeresség megébrzése érdeké-
ben (“a véltozas menedzsmentje”).

A teljesitmény és a vdltozds menedzsmentjének
eqytittes alkalmazdsa azért sziikséges, mert a szerve-
zetnek teljesitenie kell a jelenben és fel kell késziilnie
a jovdre.

A teljesitmény- és viltozdsmenedzsment legfébb
elemei kozé tartoznak az innovicio és a technolo-
giamenedzsment, valamint az egyre fontosabbd valo
adat-, informdcio- és tuddsmenedzsment, tovibbd a
vagyoni eszkozok és forrdasok fokuszalt haszndlata.

Az otodik kritérium a kovetkez6 alfejezetek-
bél (alkritériumokbdl) all:

e 5a) alkritérium: Teljesitménymenedzsment
és kockazatkezelés

e 5b) alkritérium: A szervezet atalakitasa a jo-
vOre nézve

e 5¢) alkritérium: Innovécié és technolégiai
fejlesztés

e 5d) alkritérium: Adat-, informacio- és tu-
dashasznositas

e 5e) alkritérium: Eszkozok és erdforrdasok
menedzselése

3. pillér: Eredmények (Results)

Az 14j EFQM Modell esetében is fontos annak
hangstlyozasa, hogy a szervezet tevékenysé-
gébdl eredd ok-okozati Osszefliggéseket képes
legyen megérteni, azaz annak feltarasa, hogy
milyen célokért, hogyan tevékenykedik egy
szervezet és mit ér el tevékenysége eredménye-
képp, tevékenységének milyen kovetkezményei
vannak. A modell a 3. pillérben foglalja 6ssze a
lehetséges eredmények korét (érintettek vélemé-
nye, bels6 teljesitménymutatok). A szervezeti
onértékelés folyamatdban ez az a pont, amikor
lehet6ség van az erésségek és fejlesztendd terii-
letek egyértelm(i azonositasara, illetve az ered-
mények alapjdn a visszacsatolds és a belsé fej-
lesztés megtervezésére.

6. kritérium: Stakeholderek véleménye

A modell ajanlasként osszefoglalja mindazokat
a mérési lehet6ségeket, amelyek a 3. kritérium-
ban megadott érintetti szegmensek esetében
relevansak lehetnek. Tobbek kozott visszatéro
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elem tobb érintetti kor esetében a szervezet meg-
itélése annak atlathatosaga, elszamoltathatosaga
és etikus viselkedése szempontjabol.

7. kritérium: Stratégiai és operativ teljesitmény

Ezeket az eredményeket a szervezet az atfogé
teljesitmény ellen6rzésére, annak értelmezésére
és fejlesztésére, valamint annak el6rejelzésére
hasznalja, hogy milyen hatést gyakorol az adott
teljesitmény a legfontosabb érintettek tapaszta-
lataira és benyomaésaira, tovabba a jovébeli stra-
tégiai célok elérésére.

3.3. A modell szellemisége a jelen gazdasagi
kornyezetben

A megutjult EFQM Modell illeszkedik a gaz-
dasédgi kornyezet véltozasaihoz, egyben olyan
szemléleti elemeket jelenit meg, amelyek segitik
a szervezeteket az ujfajta kihivasokra adandé
valaszok kialakitdsaban. Az 4j modell megko-
zelitése szerint egy gazdasagi szervezet, amely
a stakeholdereinek fenntarthaté moédon tesz ér-
tékjavaslatot, nem légiires térben, hanem meg-
hatarozott ckorendszerben tevékenykedik, egy-
attal felel6sséggel is tartozik a teljes kornyezeté-
nek. Az értékteremtés és a teljesitmény javitasa
alapvet6en sziikséges, de nem elegendd, mivel a
valtoz6 gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi fel-
tételek, rendkiviil erételjesen hatnak és komoly
menedzsment-figyelmet igényelnek. Emiatt a
jov6ben varhatéan tobbféle vezetési stilusra, ke-
vésbé hierarchikus, nagyobb egytittmtikodésre
tdmaszkodo, kooperativ vezetési stilusra lesz
sziikség.

Napjainkban a szervezetek egyszerre két ki-
hivasnak is meg kell hogy feleljenek: egyszer-
re kell adaptdlédni a valtozasokhoz, és mene-
dzselni kell a jelen termelési és szolgaltatasi
folyamatait. A szervezet atallitdsa a kreativ és
innovativ gondolkoddsra - beleértve az &tto-
réses menedzsment-gondolkodast is - lényegi
alkot6eleme az értékteremtés erdsitésének és a
szervezeti teljesitményszint emelésének. A dina-
mikusan valtozé kornyezetben a szervezet teljes
okorendszerében értelmezve kell képesnek len-
ni a lehet6ségek és veszélyek beazonositasara,
az id6ben torténd (agilis), hatékony és eredmé-
nyes reagaldsra és vdlaszadasra. Varhatéan az
egylittes értékteremtés kultardja (co-creation) és

nem az adott dkorendszerben kizarélag a ver-
senyre épiil6 magatartas eredményezi a sikeres
miikodést.

Egy okoszisztéma értékteremtésilanca szamos
kiils6 és bels6 szereplét, ,kulcs” stakeholdert,
egylittmiikodé felet tartalmaz. A napjaink sike-
res értékteremtd folyamatainak, értéklancainak
sajatossaga a nagy hozzaadott érték létrehozasa-
ra valo torekvés, valamint egyuttal a tovagyt-
riz6 hatasok el6térbe keriilése. A hagyomanyos,
altalaban statikus és szekvencidlis vev6-szallit6
kapcsolatokra épiil6 értéklanc-modellek 6nma-
gunkban egyre kevésbé adnak erre megfelel6
keretet, mivel a klasszikus stakeholderek szere-
pe, az tuizleti folyamatok, a struktarak, tovabba
az értékteremtési formdk rendszere jelent6sen
megvaltozott. Ennek kovetkeztében a lineéris
értéklanc-modellek helyett az tizleti egy{ittm-
kodések leirdsara tobbdimenzids és idében is
valtozé modellek alkalmazasa valhat sziiksé-
gessé. Tovabbi kihivast eredményezhet a napja-
inkban gyors titemben véltoz6 tizleti kornyezet,
amelyhez val6 alkalmazkodés elengedhetetlen
egy vallalkozés vagy tzleti egytittmtikodés si-
kerességéhez.

Az EFQM 2020 Modell felismeri, hogy az tn.
tobbirdanyt értékteremtési folyamatok megjele-
nése befolyasolhatja a szervezeteket, de tovabb-
ra is tdmogatja, hogy a szervezeteknek legyen
alapvetd célja, kiildetése, jovoképe, és ennek
megfelel6en alakitsak folyamataikat, rendszere-
iket. E tekintetben az Gj modell jol 6tvozi a ha-
gyomédnyos menedzsment-értékeket az dujfajta
iranyokkal. A gazdasagi kornyezetiinkben je-
lentkez6 kihivasokhoz illeszkedve, az 6koszisz-
téma kifejezés széles korti hasznalata az aj EFQM
Modellben jelent6s valtozast jelent [Legenvre,
2020]. Mar tobb szerz6 is vizsgalta az Gj modell
értelmezéseit [pl. Nenadal, 2020]: , Az okosziszté-
ma alapelve a kolcsonds fiiggdség, azaz valami, ami
a rendszer egyik részében torténik, befolydsolhatja a
rendszer tobbi részét. A szervezet dsszefiiggésében
szamos kiilsé tényezd van, amelyek befolydsoljik a
szervezet mitkddését.”

Az EFQM megalapitdsa idején, mintegy har-
minc évvel ezel6tt a szervezeteket vertikalis tiz-
leti folyamatokkal, szekvencidlis inputokkal és
outputokkal rendelkez6 szereplokként irtdk le.
Az egyes iparagak oridsi gazdasagi ,silok” vol-
tak, amelyek osszeolvadtak, tGjra egyesiiltek és
idomultak egymashoz. Napjainkban az innova-

MM 2020/3

235



ci6 meger6sodott szerepe nyoman a szervezeti
megkozelités szamos, Gjszerti formédban és uj
dimenziékban jelentkezik, amelyek eredménye-
ként a hagyomanyos értéklanc-modellek is meg-
rendiilhetnek. Egyre tobb esetben jonnek létre
dinamikus 6koszisztémak olyan szervezetekkel,
amelyek egyidejtileg egytittmtikodnek és verse-
nyeznek is egymadssal [Legenvre, 2020].

Az innovécio és a digitalis atalakulas kora-
ban a vallalatok, szervezetek altal alkalmazott
4j technoldgidk egyre markansabban befolya-
soljak az értékteremtésiiket, a miikodés egyes
tevékenységeit. Egy 4j innovécio alkalmazésa
befolyasolja a cég meglévé marketing-er6forra-
sait, készségeit, tuddsat, képességét vagy straté-
gidjat, hatassal lehet a vallalati értéklanc minden
tevékenységére [Koc, Bozdag, 2017]. A csupan
linedrisan integralt értéklancok az innovaciét
,megfojthatjak”, hiszen az értékteremtés inno-
vativ kornyezetben tobbirdnytava valik, a val-
lalatoknak tovabbi befolyast kell szereznitik az
tigyfelek igényeire és Gj értékteremtési modsze-
reket generalni az tigyfélérték létrehozasdhoz
[Pil, Holweg, 2016].

Az EFQM mar a korabbi években is elmozdult
az innovaciéval kapcsolatos elemek egyre mar-
kansabb megjelenitése felé (pl. Innovation Fra-
mework), de a 2020-as modell e tekintetben még
tovabb halad. Az EFQM 2020 Modell keretrend-
szere egyértelmiien tdmogatja és tobb ponton
adaptélja az djfajta értéklanc-modellek tobbdi-
menzids szemléletét az innovativ 6koszisztémak
tukrében.

A 2. tdblazatban - példaként - a komplex és
dinamikus gazdasagi kornyezetben alkalma-
zott értéklancok egyes jellemz6it vetjiik 6ssze az
EFQM 2020 Modellben szerepl6 kritériumokkal,
alkritériumokkal.

Az EFQM 2020 Modell az értékteremts fo-
lyamatokat nemcsak tobbiranyunak tekinti, de
megjelenik benne a halézatos egyiittmiikodé-
si formaban torténd értékteremtés koncepcidja
is. A modell alapelveiben szignifikdns szere-
pet tolt be az egyiittes értékteremtés kultiraja-
nak megvalositdsa, ami a vevékkel és tovabbi
stakeholderekkel, a kornyezettel val6 egytitt-al-
kotast jelenti, és nem csupan az korendszerben
versengésre épiil6 kapcsolatok kialakitdsara
épiti az eredményeket. Tovabba fontos alap-
elvként jelenik meg, hogy az értékteremtés és a
teljesitmény javitdsa alapvetSen sziikséges, de
nem elegendd, mivel a gazdasagi, kornyezeti és
tarsadalmi feltételek, amelyekben a szervezet
mikodik, rendkiviil markinsan hatnak, és ame-
lyek komoly figyelmet igényelnek. Mindez tehat
lehet6vé teszi, hogy a modell dltal a szervezetek
tagabb kitekintést nyerjenek, kozvetlen, tagabb
és indirekt kornyezetiikben is vizsgaljak az ér-
tékteremtési folyamatokat, valamint sajat ered-
ményességiiket, sikerességiiket.

A modellnek ez a pragmatikus felépitése visz-
szatér a szervezetek alapveté miikodési logika-
jahoz és a klasszikus tizleti modell struktarahoz,
am ugyanakkor éppen ezzel nyitja meg az utat
a napjaink kihivasaihoz torténé adaptacié lehe-
téségéhez is. Egy jo tizleti modell a felhasznalo,

2. tablazat: Az Gjszer értéklanc modellek és az EFQM 2020 Modell kapcsolata

Komplex és dinamikus gazdasagi kornye-
zetben alkalmazott értéklanc-modell elemek

EFQM modell 2020 elemek

Tobbdimenzidés modell

AZ EFQM 2020 modell valamennyi kritériuma, illetve
alkritériuma a tobbdimenziés tizleti és gazdasagi
kornyezet koncepcidjahoz illeszkedik.

Sajat teljesitmény és integralt gazdasagi
teljesitmény mérése

1e alkritérium: Az irdnyitasi és teljesitmény-menedzsment
rendszer megtervezése és megvaldsitasa.
7. kritérium: Stratégiai és operativ teljesitmény

Miikodési elemek figyelése a kornyezetre
gyakorolt hatés ttikrében

1c alkritérium: Az Skorendszer értelmezése, sajat
alkalmassagunk és a kihivasok megfogalmazasa.

5. kritérium: A szervezeti teljesitmény és a véaltozasok
Osztonzése.

Stakeholderekre fokuszalt hataselemzés,
a hatasok dinamikus csoportositasa és

1b alkritérium: A stakeholderek sziikségleteinek
megallapitdsa és értelmezése.

monitorozasa 3. kritérium: Stakeholderek bevonasa.
6. kritérium: Eredményesség a stakeholderek tapasztalatai
alapjan.
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a fogyasztd és a célpiac ismeretébdl, valamint
a szervezet tizleti, alapitdsi motivéci¢jabol in-
dulhat, elérve a kittizott célokat és a szervezeti
sikert. A sikeres modellek mind nagyobb hang-
sulyt helyeznek arra, hogy az egyes innovaciok
hogyan hozhatnak létre Gj piacot vagy zavar-
hatjdk meg f6 versenytarsainak versenyelényét
[Micieta, et al., 2020]. Tobb kutatés [pl. Xiuqin et
al., 2018] rdmutat arra, hogy az dsszetett innova-
cios értéklancokban fontos a tobboldalt vizsga-
lat, hiszen a klasszikus innovéciotdl az egyszert
K+F-en at a magas szintti tudasalapt nézépon-
tig terjed6 spektrum tobbszemponta nézépontot
igényel. Ez pedig teljes mértékben 6sszhangban
van az Uj EFQM Modell szemléletével. A kozos
értékteremtés és az innovécioés Okoszisztéma
Osszekapcsolddasa akkor kovetkezik be, amikor
a kulonboz6 szereplk altal létrehozott halézat
interakcidja és egytittmiikodése elémozditja az
értékteremtést minden érdekelt szamara.

A stratégaknak, a vezetSknek és az operativ
menedzsmentnek nemcsak ismernitik kell a sa-
jat uzleti és miikodési modelljiiket, hanem ko-

4
Marketing

csatornak
Kapcs.: 4. KRITERIUM

1 3

Trendek és . ”
Piac és vevok

hatasok

Kapcs.: 1. KRITERIUM Kapcs.: 3. KRITERIUM

reagaloképesség dinamikaja

1 5
Pénzligyi )
Er6forrasok
modell

Kapcs.: 1. KRITERIUM Kapcs.: 5. KRITERIUM

zdsen tovabb kell azt fejleszteniiik egy atfogo
kival6sagi modellkeret iranyéba. J6 gyakorlatok
azt mutatjak, hogy a legtijabb trendeket és azok
hatdsait az tzleti-mtikodési modellek egyes
komponenseibe tudatosan integréljak, a jovo-
beni sikeres miikodés megalapozasa érdekében
[Tewes et al., 2018].

Egy korabbi kutatasbol szdrmaztatott, jovo-
orientalt tizleti modell-keretstruktira - a napja-
ink kihivasaira adand6 menedzsment vélaszok
részeként - a reagaloképesség dinamikéja, vala-
mint az innovécios hajtéers intenzitasa mentén
rendezi egy vallalat, szervezet miikodéséhez
sziikséges elemeket.

A 8. abra (a téméahoz kapcsolédo, a ZalaZONE
kutatokozpontban folyamatban levé kutatasok
részeredményeire tamaszkodva) arra is utal,
hogy az Gj modell részei jol hozzarendelhet6k
ezen elemekhez, egyuttal el6revetitve, hogy a
2020-as EFQM Modell nemcsak egyszertien egy
megujitott kovetelményrendszer, de a gyakorlat-
ban is adaptalhaté szempontokat hoz a felszinre
egy kivéalosagra torekvo szervezet szamara.

4
Erték
létrehozasa
Kapcs.: 4. KRITERIUM

Ertékajanlat

Kapcs.: 1. KRITERIUM

4 3
Mkodési L .
) Készségek és
modell és

szervezet
Kapcs.: 2. KRITERIUM

kompetenciak
Kapcs.: 3. KRITERIUM

3
Halbézatok és
okoszisztéma

kapcsolédas
Kapcs.: 3. KRITERIUM

—

K+F+I hajtéeré-intenzitas

8. dbra: Az tizleti modell-elemek és az Gtj EFQM Modell 1-5 kritériumainak {6 kapcsolata [Hary et al., 2020]
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4. Kitekintés

Az EFQM 2020 Modell hangsilyos tjdon-
sdga, hogy egy kivalo szervezetnek a teljes
okorendszerében kell képesnek lennie a lehetds-
ségek és fenyegetések (SWOT) beazonositésara,
az id6ben torténé (agile) hatékony és eredmé-
nyes reagéldsra és valaszadésra.

Ennek kiemelt fontossagu értékei a kovetkezok:

e avevok, fogyasztok elsédlegessége,

e az érintettek (stakeholderek) hosszu tava

érdekeinek figyelembevétele,

e a szervezet tevékenységében az ok-okozati

Osszefliggések megértése.

Ugyanakkor nagyon fontos, hogy a kivélo
szervezet az egyiittes értékteremtés kultarajara
alapozva (Co-creation: a vevkkel és érintettek-
kel, a kornyezettel val6 egyiittalkotas) éri el az
eredményeket, sikereket. Az EFQM 2020 Modell
tehat olyan vezetdi és szervezeti onértékelési
eszkdz, amely abban tamogatja a szervezetet,
hogy tiikorbe nézzen, megismerje sajat eréssé-
geit, fejlesztend tertileteit és a kivalésagmodell
alapjan tervezze meg a jovore vonatkozé elérni
kivant kivalosagi céljait.

Az EFQM Modell kdzpontilag vezérli a szer-
vezeti célok és a stratégia kozotti kapcsolatot,
illetve a modell kivélésagi kritériumrendsze-
rét, ami abban segit, hogy a kivéalésagra torekvo
szervezetek tartos értéket hozzanak létre legfon-
tosabb érintettjeik szdmara és egyuttal kiemel-
ked6 eredményeket érjenek el. Nem attol kivalé
egy szervezet, hogy az EFQM Modellt alkalmaz-
za. A modell alkalmazasa tdmogatja a szerve-
zetet az onértékelésben és a jovébeni kivalosagi
célok elérésben, amihez a szervezetnek szadmos
TOM eszkozt és modszert kell alkalmaznia.

Célunk, hogy az Gj modellt mind szélesebb
kor megismerje a hazai piac, ezért a hazai mi-
noségligyi szervezetek mindent megtesznek az
ismertetés és népszertisités érdekében, még a
jarvany okozta kihivasokkal terhelt id6szakban
is. Torekedntink kell a fogalmak hasznalhat6 és
egyértelmii magyar meghatdrozasara és egysé-
ges alkalmazasara, ami nem egy egyszerd fel-
adat. Egy egységes fogalomértelmezés kidolgo-
zéasara valo felkésziilés mar elindult, reméljiik
masok is csatlakozni fognak ezen kezdeménye-
zéshez. Mindenképp prioritast kell élvezzen az
EFQM Modell 2020 forditasanak végleges szak-
szer( lektoralasa, de az EFQM honlapjan elérhe-
t6 szabadon letolthet6 anyagok - els6sorban az

FAQ - miel6bbi magyar nyelvii rendelkezésre
bocsétasa az egyik kovetkezd kiemelt feladat.
Ahhoz, hogy az EFQM 2020 Modell eredménye-
sen alkalmazhat6 legyen Magyarorszagon is, a
mindségligyben érdekelt szervezetek 6sszefoga-
sara van sziikség Valamennyi szakmai grémi-
umnak hozza kell tennie a szamara felvallalhat6
és a gyakorlatban megvalésithat6 aktivitast.

Ahogy korabban, gy az Gj modell esetében
is az EFQM a modell szerepe két {6 szempont
mentén fogalmazhaté meg. Legyen képes a
szervezet vezetése hatékonyan alkalmazni azt a
miikodés fejlesztésének tamogatasa érdekében,
mint egy menedzsment-tamogaté eszkozt. Ezzel
parhuzamosa a modell egy nemzetkozi kivalo-
sdg mindsitési rendszer (EFQM Recognition)
mérés/ értékelés eszkozeként is évtizedek oOta
alkalmazott. Az EFQM a 2020-as Modelljének
publikédlasat kovetSen alakitotta ki az Gj mind-
sitési rendszerét [10]. Ebben a rendszerben a mi-
nositésre palyazo szervezetek kivalosag szerinti
érettségi szintje alapjan kertil sor a besorolésra
az EFQM altal képzett és akkreditalt szakért6k-
b6l (Certified EFQM Assessor) all6 team értéke-
lése alapjan. Hamarosan felkésziiltek lesziink
arra, hogy magyar szervezetek is pélyazhassa-
nak e mind&sitési rendszer keretében. Ennek el6-
feltételeként hamarosan rendelkezésre fognak
allni hazai akkreditalt szakértSk is, mivel 2020.
szeptember 30-ig lezarul egy 10 f6bdl all6 szak-
ért6i csapat képzési folyamata.

Mint ahogy eloljaroban mar jeleztiikk, az
EFQM Modell a hazai alkalmazédsaban mindig is
fontos szerepet jatszott a korabbi Nemzeti Min6-
ségi Dij. Az idei évben az Gj EFQM Modell egy
4j hazai dij kapcsan fog fontos szerepet kapni.
Vérhatéan az év masodik felében keriil meghir-
detésre a Nemzeti Kivalosag Dij, melynek els-
készitése jelenleg zajlik. Az el6készité szakmai
szervezetek egytittmiikodése vezethet oda, hogy
a hazai tarsadalmi és gazdasagi élet legjobbjai
évrdl évre atvehetik majd ezt a prominens elis-
merést. A dij kapcsan fontos célként fogalmazo-
dott meg, hogy a kovetkez6 években ismét tobb
hazai szervezet képes lesz a megmérettetésre az
EFQM Global Award keretében, és a legjobbak
kozé ismét hazai szervezetek is bekeriilhetnek.

Minéségiigyi szakmai szervezetekként bi-
zunk az EFQM 2020 Modell miel6bbi hazai be-
vezetésében, majd egyre szélesebb korben valé
alkalmazasdban, és pozitiv jelzésként nagyra
értékeljiik a kormanyzat tdimogat6 hozzaallasat.
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Az Egyesiilt Arab Emiratusok két évtizedes utazasa

a kivalosag felé
A torténelem sordn mindig az olaj és a foldgaz képezte az Egyestilt Arab Emirdtusok gazdasagénak alapjait.
Az 1990-es évek kozepén azonban az orszag élénk képzelSerével megaldott vezetéi - az olajtél valo fiiggdség
csokkentése érdekében - a gazdasag diverzifikdlasa mellett dontottek, 6sztondzve tobbek kozott a kereske-
delem, az idegenforgalom, az ingatlanpiac, az épit6ipar és a szolgéltatasok fejlédését. Az eredmény nem is
maradt el: 2012-re sikertilt létrehozni a tudés- és szolgéltatas alapa gazdasagot, ahol az olajhoz kozvetle-
niil nem kapcsol6do agazatok mar csaknem 70%-kal részesedtek az 6sszes brutt6é hazai termékbél (GDP). A
versenyképesség fellenditése érdekében el6térbe keriilt a minéség és a vevészolgalat fejlesztésének kérdése,
ezért az Emiratusok vezet6i szamos nagy horderejt intézkedést tettek valamennyi gazdasagi dgazat kivalo-
saganak fejlesztése érdekében, beleértve a privat szektort is. A ,Min6ség-0sztonz6k” orszdgos program indi-
tdsakor mar 1994-ben megalapitottak a hdromfokozati Dubai Minéségdijat, amellyel a legjobb gyakorlatok
és a szervezeti kivaldsag irdnt elkotelezett szervezeteket jutalmaztak. Ugyancsak a 90-es években a szerveze-
tek megkezdték a nemzetkdzi mindségiranyitasi rendszerszabvanyok, mindenek el6tt az ISO 9000 bevezeté-
sét: 1995-ben mér nem kevesebb, mint 104 tantsitvanyt adtak ki, de ez a szam 2012 végén mar feltilmdalta a
3200-at. A Dubai Wollongong Egyetem 1996-ban meginditotta a Minéségmenedzsment Mesterképzést, ahol
tobb szaz hallgaté szerzett eddig tudoményos fokozatot. A kormanyszintti szolgéltatasok javitasa érdekében
Dubai kormanyzati kivalosagi programot inditott 1998-ban. Er6sodtek a kapcsolatok az Amerikai MinGség-
ugyi Szervezettel (ASQ), majd 2000-t6] kezd6déen sor keriilt az ISO 14000 és az OHSAS 18000 nemzetkozi
szabvéanyok honositdsara is. 2002-ben kiilon dijat alapitottak a humanerd&forras, illetve a vevéi szolgaltatdsok
kivélésaganak fejlesztésére. Szintén 2002-ben az orszag dllamféje, Mohammed sejk elndkletével létrehoztak a
vilag els6 online TOM Kollégiumat, a Hamdan Bin Mohammed virtudlis egyetemet. A kivalosagi mozgalom
és a tovabbi sikeres kezdeményezések a szomszédos emiratusokra is atterjedtek (emlékeztetiink ra, hogy az
Egyesiilt Arab Emiratusok a kovetkez6 7 emiratusbdl tevédik 6ssze: Abu Dhabi, Ajman, Dubai, Fujairah, Ras
Al Khaimah, Sharjah és Umm Al Quwain). A nemzetkozi szabvanyok mellett mind nagyobb teret hoditanak
olyan min&ségfejleszté médszerek, mint a Balanced Scorecard, a benchmarking, a tarsadalmi felel6sségvalla-
las, az innovaci6, a Kaizen, a Lean Six Sigma és igy tovabb. A jovében is nagy sziikség lesz a minéségkulttra
fejlesztésére, az IT altal tdimogatott adatfeldolgozasra, a tervezés mindségének javitdsara, valamint a testiileti
vezetés, a tdrsadalmi felel6sségvallalds, a min6ségiigy és a kockdzatkezelés kozotti szinergikus kapcsolatok
maradéktalan kihasznalasara..

Sunil Thawani: 20 Years of Quality Milestones Mark United Arab Emirates’ Journey to Excellence. ASQ kiadviny
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A startup vallalkozasok el6tt allé

mindségugyi kihivasok

A startupok olyan humadn alapitdsii intézmények, illetve felfutis alatt dllo vallalkozasok, amelyek valamely
innovativ termék vagy folyamat kiré szervezodo életképes tizleti modellre épiilnek és szélsoségesen bizonyta-
lan feltételek mellett miikodnek. Az alapvetd mindségiigyi koncepciok és az dltaldnos mindségmenedzsment
elvek a startup villalkozdsok szamara is nélkiilozhetetlenek és érvényesek. A startupok azonban sokszor nin-
csenek tisztaban ezekkel és nem is értékelik a professzionalis mindségiigyi megkozelitést a sajat helyén. A
hagyomadnyos iizleti menedzsment-modellek nem miikddnek a startupok esetében: igy példaul a széles korben
alkalmazott mindségmenedzsment modszertanokat és gyakorlatokat a szildrd alapokon nyuguo szervezetek
szamdra fejlesztették ki. Példanak okdért az 1ISO 9001-es szabvdny is figyelmen kiviil hagyja a startup vallal-
kozdsok specidlis helyzetét és igényeit, sot, a szabvdany formdlis alkalmazisa ebben az esetben talin veszélyes
is lehet. A mindségmenedzsmentet a startupok integrilhatjik a normadl iizleti tevékenységiikbe, de az dlta-
lanos szabvanyoknak megfelel6 mindségiigyi és/vagy mindségmenedzsment rendszer kiépitése kertilendo.
A mindségmenedzsmentet dtfogo és multidiszciplindris modon kell gyakorolni, figyelembe véve a startup
érdekelt felei szamara fontos valamennyi koriilményt. A startup vallalkozdsok sajat jovoképiik dltal vezérelt
hozzadlldsa és az erdsen folyamatorientdlt miitkodeés képezi a startupok tizleti alapjait. A mindségiigy alkal-
mazasdanak kulcskérdése a startup vallalkozasok, illetve a folyamataik és a menedzselésiik kulcskérdéseinek
alapos megértése. A startupok termékei és szolgaltatdsai a felhasznalokkal valo egyiittmiikodés eredménye-
ként jonnek létre, mint a hardver, a szoftver és az emberi leleményesség (‘'man-ware’) kozds gyiimolcse. A
mindségjavitdas szempontjabol a hatékony startupok tanulo szervezetekként funkciondlnak. Napjainkban a
KKV-k képezik a nemzetgazdasag gerincét. A startup villalkozasok igen jelentds iizleti szegmenssé valtak,
még a nagyobb szervezetek keretein beliil is. Kiilonosen most, a negyedik ipari forradalom idészakdaban a
startupok a jovo letéteményesei. Ez a tanulmany a szerzok széleskorii mindségiigyi kutatomunkdjan, a hosz-
szl idon keresztiil kiilonféle szervezeteknél, tobbek kozott a startup villalkozdasoknal szerzett tapasztalatain,
valamint a szakirodalom ismeretén alapul. A cikket gyakorlati észrevételek egészitik ki.

1. Bevezetés

A startup (vagy magyar széhaszndlattal: korai
fazisa vallalkozas) fogalman altalaban az ajon-
nan alapitott, nagy novekedési potenciéllal ren-
delkez6 indulé vallalkozasokat értik, amelyeket
innovativ termékek széls6ségesen bizonytalan
korulmények kozott torténd elballitasa céljabol
létesitenek [Ries, 2011]. Az Gjonnan megjelend,
gyorsan noveked6 startup véllalkozasok tevé-
kenysége arra iranyul, hogy - a piac kovetel-
ményeinek megfelelGen - életképes iizletet épit-
senek ki egy innovativ termék vagy folyamat
el6készitése érdekében. A startup véllalkozasok
azonban semmiképpen sem tekinthet6k homo-
gén teriiletnek. A sikeres startup egy realis tizleti

modell kifejlesztését és validalasat ttizi ki célul,
amellett a jobban megalapozott KKV formaban
val6 tovdbbi mitikodésre torekszik. Léteznek
azonban olyan startupok is, amelyek mar egy
kell6 alapokkal biré nagyvallalaton belil mi-
kodnek [Ries, 2017] oly médon, hogy lehet6-
vé teszik a befogad6 nagy szervezet gazdasagi
megujuldsat is.

Tanulmanyunkban azt kivanjuk igazolni,
hogy a professzionalis min&ségtigyi koncepciok,
valamint az altalanos minéségmenedzsment el-
vek a startup esetében is érvényesek, és a startup
gazdasagi elonyhoz juthat altaluk. Ennél fogva a
professziondlis minéségmenedzsment legalabb
olyan fontos a startup, mint mas tizleti vallalko-
zasok szdmara [Cox, 2016]. Gyakran tandi lehe-
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tink annak, hogy a startup véllalkozasok nem
ismerik a professziondlis min6ségtigyi gyakorla-
tokat és nem is becsiilik azokat sokra. A korabbi,
altalanos menedzsmentmodellek azonban nem
miikodnek a startupok esetében [Ries, 2011, igy
egy Ujfajta menedzsmentmodellre van sziikség.
Ez azt is jelenti, hogy a hagyomanyos min&ség-
menedzsment gyakorlatok azért nem alkalma-
sak a startupok szamadra, mert a mindségme-
nedzsment a szervezet méar meglevé menedzs-
mentrendszerére tdimaszkodik. A professziona-
lis mindségiigyi megkozelités tehat olyan Gj ku-
tatasi és gyakorlati kezdeményezéseket igényel
tizleti téren, amelyek egyre nagyobb gazdasagi
jelentéséggel és hatassal vannak a méar meglevé
szervezeti egységek fellenditésére, fejlédésére.

Szdmos nagytekintélyl szerz6 foglalkozik a
startup vallalkozasok {iizleti jellegzetességeivel
[Ries, 2011; Ries, 2017; Blank és Dorf, 2012], akik
azonban egyaltalan nem érintik a minéségtigyi
szempontokat. Masik oldalrél nézve a kérdést,
eddig csak nagyon kevés olyan tanulmany l4-
tott napvilagot, amely érintette a startup vallal-
kozasok minéségtigyi helyzetét. Ezek a szerzék
kisérletet tettek arra - vagy legalabb is felvetet-
ték annak igényét -, hogy beleillesszék a startup
vallalkozdsok minéségiigyi funkciéit a hagyo-
manyos mindségligyi eljarasok kozé, de figyel-
men kiviil hagytak a startupok sajatossagait [Lai,
2017; Klute-Wenig és Refflinghaus, 2017; Speer,
2015b; Emergo, 2017; Lai, 2015].

A jelen tanulmany alapjat képezi egyrészt a
szerzOk kiterjedt mindségtigyi kutatomunkdja és
a kiilonboz6 szervezeteknél szerzett széleskori
gyakorlati tapasztalata, illetve masrészt az feldol-
gozott szakirodalmi hivatkozasok. Ami a startup
véllalkozdsok minéségmenedzsmentjét illeti, a
szerzOk javaslata a mindség integracidjdban csu-
csosodik ki, amit dsszhangba hoznak a startup
vallalkozasok sajatos {izleti kornyezetével és fel-
tételeivel, valamint azok operativ folyamataival.

2. A professzionalis mingségmenedzsment
dontd fontossaga a startupok sikerességében

A professziondlis min6ségmenedzsment az alta-
lanos, a vilagon mindenhol elismert és alkalma-
zott koherens mindségmenedzsment elveken,
alapkoncepcidkon és definiciokon alapul, ame-
lyeket els6sorban az ISO 9000-es szabvanysoro-
zat tartalmazza. Altalanosnak mondhaté azon-

ban az a tapasztalat, hogy a startup szakembe-
rek nem ismerik ezt a megkozelitést, s6t nagyon
gyakran nincsenek is tudatdban a professziondlis
mindségligyi szempontoknak. Tovabbi nehézsé-
get okoz, hogy nem allnak a startup véllalkoza-
sok rendelkezésére altaldnosan ismert specidlis
mindségirdnyitasi modellek vagy referencidk.

Az ISO 9000-es szabvéanysorozatban foglalt

[ISO, 2015a, 2015b, 2015c] kévetkezé 7 mind-
ségligyi alapelv a startup vallalkozédsokra is ér-
vényes, ugyanakkor rendkiviili kihivas is sz&-
mukra, mivel ezek az alapelvek professzionista
atra terelik a startup véllalkozasok minéségme-
nedzsment tevékenységét:

1. Vevbkozpontisig: a mindségmenedzsment
kozéppontjaban a vevék (ugyfelek) igénye-
inek és elvarasainak kielégitése all. A startup
véllalkozasok sikerességét is csak a veveék
szamdra nyujtott, illetve a veliik kozosen 1ét-
rehozott kiemelked6 1j érték biztosithatja.

2. Vezetés: a startup nem mas, mint a vallal-
koz6i szellem &ltal 6sztonzott, az egységes
célokon és irdnyitason alapul6 jovokép (vi-
zi6), illetve azon feltételek megteremtése,
amelyek lehet6vé teszik az emberek elkote-
lez6dését a sikeres és vilagmegvalto tizleti
vallalkozés irant. A vezetés el6tt 4ll6 nagy
kihivas: egyrészt a kreativ emberek mene-
dzselése egy bizonytalan {izleti kornyezet-
ben, masrészt az innovacids tevékenység
iranyitasa, segitése.

3. Az emberek bevondsa: a startup vallalkoza-
sok human kozpontaak. A hozzaért6, az
elkotelezett és az egytittmtikodésre kész
innovativ gondolkodasa emberek nélkiil le-
hetetlen a startup értékteremt6 képességek
érvényesiilése.

4. Folyamatszerii megkozelités: a startup szél-
sOségesen folyamatorientalt véllalkozas,
gyors és rendkiviil rovid ciklusidékkel.
A kihivés kiilonleges jellege abban rejlik,
hogy uttor6 vagy repeszhatasu (diszruptiv)
technologidkkal kell dolgozni, szoros és
gyors ttem( egytittmiikodésben a poten-
cidlis tigyfelekkel, vevkkel, fogyasztokkal.

5. Javitds: a startup vallalkozasok az egyéni és
a szervezeti tanuldson, valamint a fejleszt6
tevékenységen keresztiil folyamatosan rea-
lizalhatjak a javito képességiiket.

6. Bizonyitékokon alapulo dontéshozatal: min-
den dontésnek az adatok és az informéciok
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elemzésén kell alapulnia. A tanulés folya-
matat a startup vallalkozasoknal gyakori
kisérletek segitségével kell tudomanyosan
validalni, tovédbba a valésagos tigyfelektol
begyjtott empirikus adatokkal kell alata-
masztani.

7. Kapcsolat-menedzsment: a siker érdekében a
startup vallalkozasoknak minden, az érde-
kelt felekkel 6sszeftigg6 érzékeny folyama-
tot menedzselnitik kell [Stacey, 2002]. Kiilo-
nos figyelmet kell forditani az informacio-
biztonsdgra, valamint az adatvédelemmel
kapcsolatos személyi jogokra és a szellemi
tulajdon védelmére (intellectual property
rights, IPR). Egyes személyek erésen be-
folyasolhatjdk a startup véllalkozasoknal
hozott dontéseket, ami veszélyt, illetve ki-
hivast jelenthet az tizletfejlesztés és a siker
szempontjabol.

A mindségligy konzisztenciajat biztositani
hivatott alapfogalmak a kovetkez6k: mindség,
mindségmenedzsment, mindségbiztositas és mi-
néségfejlesztés. Ezek nemzetkozileg szabvanyo-
sitott [ISO, 2015b] definicidk, amelyek minden
olyan szervezetre - igy a startup véllalkozasokra
is - vonatkoznak, ahol professzionalis min6ség-
tigyi szemléletre van sziikség.

Mindség: annak foka, hogy valamely targy
(objektum) immanens jellemz&i mennyire elé-
gitik ki az igényeket és az elvarasokat. Ebben
az osszefliggésben rendkiviil alapvet6 szerepet
jatszanak az érdekelt felek: azok a személyek
vagy szervezetek, amelyek befolyéssal lehetnek
az adott objektumra, illetve akiket/amelyeket az
adott objektum befolyédsolhat. Mi a startup ter-
mékét tekintjiik els6dleges objektumnak, ami -
széles értelemben véve - barmilyen értékforras
lehet a startup tigyfeleinek, vev6inek szemében
[Ries, 2011]. Az érdekelt felek tudatos vagy tu-
dat alatti igényekkel és elvarasokkal rendelkez-
nek, és a teljesités fokat szubjektiv és holisztikus
aton élik meg [Anttila és Jussila, 2017b]. Problé-
ma akkor mertilhet fel, ha a startup "korbe-kor-
be rohangél, keresve azt, amit a vev6k - sajat
megitélésiik szerint - akarnak’ [Ries, 2011]. Nem
konnyt a vevo kiismerése sem, aki egy személy-
ben felhasznalo is. Nem a vevdk, illetve a fel-
hasznalok azonban az egyediili érdekelt felek:
ennél fogva szigoru {izleti és mindségligyi kér-
dés, hogy milyen mas egyéb relevans és kiilon-
leges érdekelt felekkel rendelkezik egy bizonyos

startup vallalkozas. A mindségtigyi kovetelmé-
nyek magukban foglaljdk az ¢sszes érdekelt fe-
let, illetve azok igényeinek és elvarasainak figye-
lembe vételét. A startup vallalkozasok esetében
a mindség tobb tudomanyos szaktertiletet érin-
t6, multidiszciplinaris fogalom, amely - az adott
helyzettdl fliggéen - olyan szempontokat foglal
magdaban, mint a miikod6képesség (funkcionali-
tas), a megelégedettség, a biztositas és a bizton-
sag, a fenntarthat6sag, az etika, a pénziigyek, a
jogtudomany és igy tovabb. Ezek a szempontok
mind az objektum immanens jellemzé&in alapul-
nak, és a kiillonboz6 érdekelt felek kiillonbozé
modon érzékelik és értékelik azokat.

Mindségmenedzsment: valamely szervezet mi-
néségirdnyitasi (menedzsment) tevékenységére
vonatkozik [ISO, 2015b]. Jellegiiket tekintve a
jol megalapitott, miikodo vallalatok és a startup
vallalkozasok igencsak eltérnek egymastol. A ha-
gyomanyos menedzsment-gyakorlatok ugyanis
nem alkalmazhatok a startup vallalkozasok ese-
tében. Habar a startup még nem tekinthet6 vélla-
latnak, ennek ellenére az is egy szervezet, vagyis
emberek egy bizonyos csoportja: ez azt jelenti,
hogy sajat funkciokkal, valamint hozzarendelt
felel6sségi és rendelkezési jogkorokkel, illetve
kiépitett kapcsolatrendszerrel bir a sajat céljai el-
éréséhez (ugyanott). Ebbél kovetkezben a startup
vallalkozasoknak ugyancsak menedzselésre van
sziikségiik; valdjaban a vallalkozéds ténye maér
onmagédban véve is a menedzsmentfolyamat
egy sajatos tipusanak tekinthet6, amit "vallalko-
z61i menedzsmentnek” nevezhetiink [Ries, 2017].
A minéségmenedzsment fogalma azt a modot
jelenti, ahogyan a startup biztositja a mindséget
a sajat folyamataiban. Az alapitott szervezetek
szamara mar széleskortien hasznalt min&ség-
menedzsment médszertant és gyakorlatokat fej-
lesztettek ki. Tekintettel arra, hogy a startup val-
lalkozasok rendkiviil bizonytalan kortilmények
kozott miikodnek, nem indokolt egy kiilonallo
minéségmenedzsment rendszer (QMS) kiépité-
se. Példaként emlithetjiik, hogy az ISO 9001-es
szabvany figyelmen kiviil hagyja a startup vallal-
kozasok sajatos helyzetét és igényeit [Anttila és
Jussila, 2017a], ezért annak formalis alkalmazasa
nem megfeleld, s6t karos lehet ebben az esetben.
A startup véllalkozdsok min6ségmenedzsment-
jének leginkabb természetes megkozelitését je-
lentheti a mindség-integrdcio, ami a kovetkezé fe-
jezetben kertil részletes kifejtésre.
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A startup vallalkozasok nem nélkiilozhetik a
mindségbiztositist sem, melynek célja a bizalom
megerdsitése az érdekelt felek korében, misze-
rint az igények és az elvarasok teljestilni fognak
[ISO, 2015b]. A mindségbiztositds a mindségme-
nedzsment része: a szolgéltatas egyik elemeként
foghato fel a startup vallalkozas termékrealiza-
lasi folyamataban. Ugyanolyan kreativ médon
kell tehat fejleszteni a min&ségbiztositast, mint a
termékfejlesztés tobbi részét. Val6éjaban a mind-
ségbiztositas nem méds, mint a min6ség kommu-
nikélasara irdnyul6 tevékenység a startup és az
illetékes érdekelt felek kozott; mint ilyen, szoro-
san kapcsolodik a kozottiik kiépitett bizalomhoz
[Savolainen, 2010]. A startup vallalkozasokat te-
kintve a bizalom a személyek kozotti direkt kap-
csolatokon keresztiil alakithat6é ki a leginkabb
természetes médon.

A mindségfejlesztés - ami noveli a szerveze-
teknek a mindségi kovetelmények teljesitésére
iranyul6é potencialjat - szintén a min&ségme-
nedzsment részét képezi. A mindségfejlesztés
szempontjabol a hatékony startup véllalkozasok
tanul6 szervezetek gyanant viselkednek [Anttila
és Jussila, 2018]. A tanulds tudomanyos igényt
validalasanak modjat jelenti a gyakori kisérle-
tezés. A startup vallalkozasok validalt tanulési
folyamatdnak részei: (a) tervezés (dizdjn), (b)
mérés, illetve a (c) tanulasi ciklusok [Ries, 2011].

A professzionélis minéségmenedzsment lehe-
tévé teszi a startup vallalkozasok szamara, hogy
tudatosan és konzisztens alapokra tamaszkodva
elsérendti termékjellemzdket fejlesszenek ki az
érdekelt felek megelégedettségének elérésére,
ezaltal megteremtve és tovabb erésitve kortik-
ben a bizalmat. Ez felfoghat6 a startup vallal-
kozéasok versenyel6nyének is, ami a kovetkez6
forrasokbdl taplalkozik:

e A tanulas biztositja a startup munkatarsak
kulcsfontossagi kompetencidinak novelé-
sét és megeroOsitését.

e Az uzleti tevékenységekkel 6sszeftiggé bi-
zonytalansagok menedzselése.

e Eréforrasok atcsoportositdsa az akut prob-
léméak megoldasérdl a proaktiv tizleti intéz-
kedésekhez.

e A miikedvel6ség és az amatérizmus, vala-
mint a haszontalan talalgatés, vagy , proba-
szerencse” hozzaallas kikiiszobolése.

e A szaktudas tekintélytiszteletének kivivasa
a partnerek és az érdekelt felek korében.

3. Hogyan jelenik meg a mingségintegracio
a startup vallalkozasok
mingségmenedzsmentjében?

A startup vallalkozasoknak olyan mindség-
menedzsment megkozelitésre van sziikségik,
amely 6sszhangban all a sajatos tizleti kornye-
zettikkel, feltételeikkel és az operativ folyamata-
ikkal. Ez a mindségintegricio formajaban jelenik
meg [Anttila és Jussila, 2018], amikor is az alta-
lanos és a kiilonds mindségiigyi koncepciok,
alapelvek és gyakorlatok egyarant belekeriilnek
a mindennapi, normal {izleti menedzsmentbe.
Els6sorban a startup vallalkozdsoknal ez human
kozpontasagot jelent [Speer, 2015a]. Az ilyen
tipustt minéségmenedzsment megkozelités al-
kalmazasaval a startup vallalkozasok nyiltan és
egyértelmiien leteszik a voksot a min&ségme-
nedzsment és a szervezet kinyilvanitott tevé-
kenysége mellett.

A mindségintegracié ellentétét az egymastol
elkiiloniilt ‘minéségmenedzsment rendszerek’
képezik. Szélesebb korben értelmezve a mindsé-
gi koncepciét, a mindségintegracio targya a ko-
vetkez6: a startup véllalkozasok tizleti menedzs-
mentje dltal megkovetelt, az 6sszes szakteriileten
kifejtett menedzseri tevékenység, beleértve a mi-
ndéségmenedzsmentet, az informaciébiztonsag
menedzsmentjét, az innovacié menedzsmentet,
a szellemi tulajdonjogok (IPR) menedzsmentjét,
a pénziigyi menedzsmentet és igy tovabb. Az
uzlett6l kiilonadlldé mindségi kezdeményezések
mesterséges jellegliek, a szabvanyok altal ki-
kényszeritett minGségiigyi megkozelités pedig
abszurd és hatastalan.

Az alapvet6 és professziondlis mindségiigyi
koncepcidk, tovdbba a mindségmenedzsment,
a mindségbiztositis és a mindségfejlesztés meg-
valositasa és integrdldsa a startup vallalkozasok
gyakorlataban és specialis viszonyai kozott fel-
tételezi a startup iizleti sajatossagainak, folya-
matainak és menedzsmentjének ismeretét. Ez
szorosan Osszefligg a startup véllalkozasok kiil-
s6 és bels6 kornyezetével.

4. A startup vallalkozasok kiils6é kornyezete

A startup kiilsé kdrnyezete az értékhal6zatbol all,
amely a jogi, a mtiszaki, a verseny-, a piaci, a
kulturdlis, a tdrsadalmi és a gazdasagi kornye-
zetekbdl felmeriil6 kérdéseket foglalja magaban
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[ISO, 2015a]. Ezen a kornyezeten beliil a startup
vallalkozds azonositja az érdekelt felek igényeit
és valaszol is azokra, tovabba megoldja a problé-
makat, intézi a beszerzéseket (input), egytittm-
kodik a partnerekkel, figyelemmel
kiséri a versenytarsakat és torek-
szik a siker elérésére. Az érdekelt
felek kozé tartozik minden olyan
személy vagy szervezet, amely-
re a startup éaltal hozott valamely
dontés vagy Kkifejtett tevékenység
- akér objektive, akér szubjektive - (
hatéssal lehet, illetve amely maga is
befolydsolhatja a startup dontéseit
vagy mukodését. A relevins érdekelt
felek korét a startup maga hataroz-
za meg sajat {lizleti igényeinek fi-
gyelembevételével. Minden egyes
startup vallalkozas kiils6 kornye-

fejlédnek [Moore, 2000] (1. dbra). A startup val-
lalkozésok az els6 korai piaci fazisban kezdik a
miikodéstiket, amikor is nagyon hasznos lehet a
szamukra a lelkes miiszaki szakemberekkel val6

. - 5. Tet6z6 (mainstream) piac
Termékvezetés;

Miikodési kivalosag

Miikodési kivalosag;
Bensoéséges vevoi viszony

4. Tomeges
értékesités;

= T T T = [ (tornadj)
s 2. A nagy ~
/| Csak kitiing ter- iir
/  |mékteljesitmény l 6. Az életciklus vége
~ 3. Novekvé \

piac; rések
bezarasa ,

(tekeparti)

i

1. Korai piac
(elso vasarlok)

\

N

~

"-._“‘-‘-

— e —

A startup vallalkozasok miikédési teriilete

Termékvezetés;

Bensdséges vevoi viszony

-
—

7

1. dbra: A technolégiai befogadas életciklusa -
a felhasznalok szamanak novekedése a piacokon.
A startup vallalkozésok a korai és a névekvo piac teriiletén miikodnek.

zete egyedi, ami a startup tizleti te-

vékenységének megfelel6en alakul. Kiilonosen
vonatkozik ez a vevtkre és a befektetSkre.

A vevokigényei és elvardsai a technolégiai be-
fogadas (adaptacio) életciklusaval 6sszhangban

taldlkozas, akik rendkiviili médon érdeklédnek
az innovativ Gjdonsagok és a ‘cool’ termékek
irant még abban az esetben is, ha azok épp csak
megjelennek. Az ilyen partnerek készek hozza-

1. tablazat: Az 1SO 9004-es szabvany szerinti érdekelt felek startup vallalkozasoknal, valamint a min&ségme-
nedzsment és a minéségbiztositds igényei

Frdekelt fél

Igények és elvarasok

Mindségmenedzsment és
mindségbiztositas

Els6 felhasznalok, lelkes emberek

Fejlett és innovativ
termékjellemzk

Jovobelato stratégia; informacio

a kifejlesztett termékrdl; termék
demonstrécio; vevéi tapasztalatok;
egylittmiikodés és egyditt tanulds

Pragmatistak

Biztos szervezeti teljesitmény és
menedzsment; megbizhat6sag

Formalis min&ségbiztositasi tervek
és megallapodasok; termék validalas;
sikeres eredmények; referenciak;
informaciébiztonsag, vevoi
informaciok

A startup tulajdonosai

Siker, jovedelmezd&ség,
kockazatmenedzsment

Nyomon kovethet6 sikerélmények;
kockazatmenedzsment

A startup csoporttagok

Kihivast jelenté feladatok;
elismerés; jutalmak

Onmegval6sitas; dolgoz6i
rugalmassag

Szponzorok, befekteték

T6kemegtériilés; tehetségszerzés

Pénziigyi biztonsag; az emberek
képesitése és kompetencidja; az
ismeretek gyarapitasa, meg6rzése és
tovabbi hasznositasa; a fejlédés és a
kockazatmenedzsment biztos volta;
kivonulési stratégia

Szerz6déses gyartok

J6 referencia; folyamatossag;
bizalom

Integrativ targyaldsok [Savolainen,
2018]

Innovéciés szolgaltatok

Sikeres megval6sitas és tanulas;
bizalom

Proaktiv egytittmiikodés.

244

MM 2020/3




INNOVACIO

jarulni a termékfejlesztéshez és mar csak azért is
magukéva teszik (befogadjak) a terméket, hogy
bemutathassak azt és , kérkedhessenek” vele.

A piac béviilésével parhuzamosan azonban
nagyon megvéltozik a vevéi kornyezet: jelent-
keznek ugyanis a gyakorlati célszertiséget szem
el6tt tartd, konzervativ pragmatistik, akik mar
nem szeretnek 4j és bizonytalan megoldasokkal
kisérletezni, hanem a jol bevalt megoldasokat
helyezik az el6térbe.

A fenti 2 fazis élesen kiilonbozik egymastol,
ami elkertilhetetlentil maga utan vonja a startup
tizleti stratégiajanak [Moore, 2000] és operativ
miikodésének a megvéltozasat is - ez pedig ki-
hatéssal van a min6ségmenedzsment és a min6-
ségbiztositas tertiletére. Ennek a szakadéknak
(»nagy tr”) az athidalasa oriasi kihivast jelent a
startup vallalkozas szamara, mert egyetlen stra-
tégia erre gyakorlatilag nem elegend6. A rele-
vans érdekelt felek bazisa a szervezet dontésétol
fugg: az egyes feleket kiilon-kiilon kell elbiralni
(1. tablazat). A startup vallalkozasoknak az tizle-
ti helyzet alapjan kell dontenitik az alkalmazott
mindségmenedzsment gyakorlatokrél, mig a
mindségbiztositas kialakitasa a vevék preferen-
ciai szerint torténik (2. dbra).

Legfontosabb kérdések
a startup menedzseléséhez:

«---=a stratégia?

fél szamara?

.
T —

2. dbra: Az 5 érdekelt félre alapozott startup vallalkozas, amit
maga a startup hataroz meg sajat {izleti igényei, valamint
a minéségmenedzsment és a mindségbiztositas

specidlis intézkedési elvarasa szerint

Hangstlyozand6 az is, hogy az ,ellenséges”
feleket élénken érdekelhetik a startup taldlma-
nyai és a szellemi tulajdon, ezért a véllalati mi-
néségmenedzsmenten belul kiilon kell foglal-
kozni az informaciébiztonsag és a szellemi tulaj-
donjogok (IPR) menedzselésével.

___Ki a relevans érdekelt fél?
."".__Mi_ért érték a startup szimara?

“~ Hogyan alakitandé a politika és

— Mi a startup terméke?
Miért érték az érdekelt

5. A startup vallalkozasok belsé kornyezete

A szervezetek belsé kirnyezete az értékekbdl, a
kultarabodl, az ismeretanyagbol és a miikodé-
si teljesitménybdl tevédik ossze [ISO, 2015a]. A
startup véllalkozasok tizleti alapjat egyrészt a jo-
vokép (vizio) altal 6sztonzott szemlélet, masrészt
pedig a kialakitott gyors mtikodés képezi [Ries,
2011]. Ugyanezek vonatkoznak a mindségme-
nedzsment és a mindségbiztositas alapelveire is.
A startup egyik legalapvetSbb tizleti tevé-
kenysége a termékfejlesztés és az 1j folyamat
kialakitasa. A termékfejlesztés a felhasznalokkal
kozosen torténik. Ezt a folyamatot a valésagos
felhasznalok bevondsaval végzett termékfej-
lesztés és teszt egymast kovetd, rendkiviil gyors
PDCA ciklusai fémjelzik, ami a gyors tanulés
mellett biztositja a fejlesztési eréforrasok haté-
kony kiaknazasat is. A min6éségmenedzsment
szempontjab6él mindez hangsulyosan kezeli a
hipotézisekkel, a mérésekkel és a teszteléssel
kapcsolatos informacidtartalmat. A korai fel-
hasznalok érdeklédésének felkeltését, illetve a
vev6i bizalom megszilarditasat szolgalja egy-
részt a munkatarsak kompetenciaja, masrészt a
sokszor zavarba ejt6, atiit6 Gj termékek [Downes
és Mui, 2000]. Az ilyen, legtobbszor 4j
technoldgian alapuld termékek kreativ
modon és drasztikusan megvaltoztat-
jak a jatékszabalyokat. Ezek a termékek
altaldban a hardver, a szoftver és az
emberi tudas (,man-ware”) aggregalt
eredményei (3. abra) [Anttila és Jussila,
2013], amelyek kreativ min&ségbiztosi-
tasi megoldasokat is tartalmazhatnak.
A termékmeghatarozas nem konnyt
feladat a startup véllalkozasok szama-
ra, mivel azok tartalma és jellege valto-
zik a termékfejlesztési folyamat soran.
A fejlesztési ciklusok gyorsasagat el6-
segiti az an. minimdlis életképes termék
(Minimum Viable Product, MVP) [Ries,
2011], amely csupédn a legalapvetSbb
jellemzd6kkel rendelkezik ahhoz, hogy a
kozvetlen, f6leg vizualis ingereken ke-
resztiil felkeltse a legelsé vevSk vagy alkalma-
z0k érdeklédését. Még hasznosabb, ha lehet6ség
szerint mindkét fél, a startup vallalkozas és a
vevd kozosen vesz részt a tanulas folyamataban.
A startup vallalkozdsok termékei mogott altala-
ban valamiféle meghokkents, attorést hoz6 in-
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g’HW“‘.&
Party A €. mw - > PartyB
F-sw-F

Minden osszetett P
termék sajatos pozicio-
val rendelkezik.

.y
Tendence

Az egymassal dsszefiigg6 folyamatok:

— HW: Hardver (kozvetett emberi hatés)

— SW: (Interaktiv) szoftver (kdzvetett emberi hatas)
- MW: , Man-ware” (kdzvetlen emberi hatas)
Részleges interakciok: hw, sw és mw

Termékosszetétel:
P=hw + mw + sw

Ezek az elemek at- meg atszovik egymast.

@

3. dbra: A startup termék kialakitasa a vevével 3 interaktiv folyamaton keresztiil

novéacié és 1j technolégiai megoldas talalhato.
Ezek a termékek legtobbszor a korabbiaktdl na-
gyon eltérd értékajanlattal robbannak be a piac-
ra, mikdzben gyakran el6fordulhat az is, hogy
- féleg kezdetben - a teljesitményiik alatta ma-
rad a j6l bejaratott, kozismert termékek teljesit-
ményének (4. abra) [Christensen, 1997]. Az 4j ter-
mékek rendelkezhetnek viszont néhany olyan
sajatossdggal, amelyek a leglelkesebb felhasz-
nalék szemében értéket jelenthetnek: altalaban
olcsobbak, egyszertibbek, kisebbek és gyorsab-
bak a régi termékeknél, amellett a hasznalatuk is
sokkal kényelmesebb lehet.

A fenntarté technologiaknak

A piac kib&vitésére
torekv6 startup val-
lalkozasok  szembe
talaljdk magukat a
vevoi érdekeket kép-
visel6 pragmatistak-
kal, akik elvérjak a
megbizhat6 gyartast,
de megkovetelik a jol
megalapozott min6-
ségbiztositdas és mi-
néségmenedzsment
miikodését is.

Az er6sen folya-
matorientalt startup
vallalkozasok eseté-
ben természetes se-
gitséget nytjtanak ehhez a min6ségbiztositasi
tervek és megéllapodédsok. Ami példaul az in-
formaciotechnikat (IT) illeti, a szolgéltatas szin-
ti megallapodasok (Service Level Agreements,
SLA) [Cordall, 2014] nagyon j6 alapot nydjtanak
az Uj termékek mindségbiztositasi igényeinek
teljesitéséhez. A nemzetkozi iranyitasi rend-
szerszabvanyok [ISO 9001, ISO/IEC 27001 stb.]
strukttarajadhoz igazodo ISO/IEC irdnyelvek SL
keretrendszere [ISO/IEC, 2012] informéciét ad
a mindségbiztositasi kovetelmények kezelésé-
hez. Ezen struktdra alapjan a startup vallalko-
zasok is létrehozhatjak sajat igényeiknek meg-
felels, testre szabott és karcstsitott

Teljesitmén e s 1 fe s s "
! v tulajdonithaté haladas mindségbiztositasi rendszeriiket,
2" Osszhangban a minéségmenedzs-
Apiaci felfu te,ta'm ény R ment elvardsaival. Az Annex SL
P"ntiﬂle te.".- .- o szerint a kovetkez6 lépéseket kell
— _’ -7 1o vg kezdetén végrehajtani a startup véllalkoza-
Talalmany / prc] fe’fl{ ény soknal:
(invencid) ,/’ c""ft_teu_ N 1. A szervezet kornyezete
- T 2. Vezetés
rd e .
- p— 2
— -7'\4 - 3. Tervezés
#. A diszruptiv technologiai innovacio 4. Témogatés
S - kifejlesztése a vevoi tapasztalatokra 5 Miksdés
visszavezethetd tanulas utjan 6‘ Teliesftménvértékeld
. Teljesitményértékelés
Meghokkent6 (diszruptiv) innovacio) 7. Javitas, fejlesztés

1dé

4. dbra: A feltalalastol a diszruptiv megoldasig: a startup
vallalkozasok "atiit6 termékei” disztruptiv (attoréses jellegti)
technolégiai innovacidk. A sikeres indulé piacon szerzett
tapasztalatok és referenciak, tovabba a gyors termékfejlesztések
egyarant fontosak ahhoz, hogy a startupok versenyképes
megoldasokkal léphessenek fel a mainstream piacokon.

Mivel az el6z6 elemek kimondot-
tan a startup vallalkozasokra vonat-
koznak, ez a strukttira a sztikebb
értelemben vett minéségligyi szem-
pontokon tdl minden mas, felmerii-
16 specialis menedzsment-lépésre is
alkalmazhato.
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2. tdbldzat: Ertékelési kritériumok a startup atfogo teljesitményéhez

A folyamat mozgatorugéi

A folyamat eredményei

1. Szemlélet, megkozelités: a tervezett cselekvés,
beleértve a folyamatterveket, a mértékeket és a
kovetelmények lebontésat

1. Az elért eredmények szintje

2. Lebontas: az eltervezett szemléletmod kivitelezése
a gyakorlatban

2. Trendek: a fenntarthat6sag és a teljesitmény-
javulds alakulasa az id6 fiiggvényében

3. Tanulas: 4j ismeretek megszerzése, beleértve az 4j
innovacidkat

3. Osszehasonlitasok: a teljesitmény viszonyitdsa a
megfelel szintjelz6khoz

4. Integracio: a megkozelités bevondsa a szervezeti
stratégidkba, valamint a folyamatok és a
tevékenységek menedzselésébe

4. Integracié: Az eredmények kiegyenstlyozott és
atfogo realizaldsa a szervezet stratégiai céljaival
Osszhangban, beleértve a jovébeli fejlédés
elérejelzését

A startup vallalkozasok széls6ségesen bizony-
talan feltételek kozott miikodnek. Ez azt jelenti,
hogy a kockazat (a bizonytalansagnak a dolgok-
ra gyakorolt hatdsa) szinte mindennapos, ezért
a startup vallalkozdsoknal megfelel¢ kockazat-
menedzsmentre van sziikség (értve ez alatt a
szervezet kockdzataira irdnyul6 6sszehangolt te-
vékenységet). Az ISO 31000-es nemzetkozi szab-
vany [ISO, 2018] altalanos atmutatast kinal min-
den jelentkez6 helyzetre.

A  min6ségmenedzs-
ment egyik legfontosabb
tevékenysége az tzleti

Taldlmany

gKreativités és
eltalaloi otlet)

1dé, pénz, eréforrasok, tevékenység,
egyiittmiikodés, multidiszciplinaris

a kiuls6 kapcsolatok tekintetében [CEN, 2013].
Minden innovacié alapja a startup kulcsembe-
reinek taldlékonysdga. Az "egyik innovéci6tol a
masik innovacioig’ vezet6 ut [Anttila és Jussila,
2016] a gyakorlatban rendkiviill komplikalt és
nagy kihivas elé éllitja a startup vallalkozasokat,
mert szdmos tényezo6t és személyt kell figyelem-
be venni (5. abra), amellett a kiilonféle tevékeny-

s 27

ségek eltér6 szakmai hatteret igényelnek.

Innovacio
(Egy hasznalatba vett
uj megoldas az egyén,
a szervezet vagy a
tarsadalom javara)

tevékenység étfog(’) on- know-how, elkotelezettség

értékelése, amely a fo- ., Ellenséges™| penziigyek | Irényitis, At?dés.’ B pr—

lyamat er6forrdsain és ~ elemek i Fejlesatés | tesat logisatika £ .
P . fooss . Marketi | '

eredményein kivil ki- \ | Marketing cE=1 | |1 |2

terjed az erdsségek és a I &

2 . - 2 > e i
gyengeségek _ (javitands ki, | LT F
tertiletek) értékelésére is. ismeretek Dizdjn Szoftver |Ertékesités 2.} ()] |3 |

. “, 1 3 r 3 W
Ami SPGCIahsan a startup Kérnyezet Szakértdi szolgaltatasok Gyartas f; 4 | II
vallalkozédsokat illeti, az A megoldasok realizalasa: Emberek, folyamatok, struktirak, & Réei : i —
égi i

értékelés soran hangsa-
lyosan kell kezelni a ta-
nuldst és az integraciot
(2. tablazat).

6. Innovaciomenedzsment

Az attorést jelent6 diszruptiv technoldgidkra
alapozott folyamatos innovacié a startup vallal-
kozasok minden {izleti tevékenységének és fejls-
désének alapjat képezi [Blank, 2014]. Az innova-
ci6 fogalma: valami Gj vagy jelentés mértékben
feljavitott termék (aru vagy szolgaltatas), illet-
ve folyamat; egy tj marketing vagy szervezési
modszer az tizleti gyakorlat, a munkahely vagy

gyakorlatok, szervezetek, kultarak, értékek stb.
valamennyi bevont fél szamara elényos

Termék (javak, szolgaltatasok).
vagy struktura (Mi)

5. dbra: Az innovaci6 realizaldsanak folyamata a minéség javitasa érdekében: a
feltaldlastol (invencid) az innovaciéhoz vezetd tt a gyakorlatban.

A min6ség és a mindségmenedzsment alaku-
lasat valamennyi fazisban figyelembe kell ven-
ni. Az abra azt is jol mutatja, hogy az innovéci6t
gyakorlatilag nem hajthatja végre egyetlen sze-
mély, mert igen sok kiilonféle szakismeretre van
sziikség az innovacié eredményének realizélasi
folyamatdban. A kezdeményezésben kulcssze-
rep jut a feltalaloknak, de a gyakorlatban senki
sem lehet az egyetlen “innovator’.

Akkor konkrétan a minéségmenedzsment
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szempontjabol kozelitve meg a kérdést, az inno-
vacio-menedzsment nem mas, mint a szerveze-
ti innovacié iranyitasat és kontrolljat biztosito,
osszehangolt tevékenység. Gyakorlati megvalo-
sitdsa ugyandgy valosulhat meg, mint a mind-
ségmenedzsment esetében, példaul az ISO/IEC
direktivakhoz kapcsol6dé Annex SL strukttraja
alapjan [ISO/IEC, 2012]. Ugyanezt a strukturat
koveti az ,,ISO 50501: Innovacié menedzsment”
nemzetkdzi szabvanytervezet [Draft, ISO, 2018],
valamint a ,,CEN/TS 16555-1: Innovacié me-
nedzsment” cimii mtiszaki el6iras [CEN, 2013].
Ezek a szabvanyok ugyancsak el¢segitik a min6-
ségmenedzsment és az innovacié-menedzsment
integralt megvalositasat.

Az alkot6készség (kreativitas) a humén tudat-
alattira és intuiciéra (képzel6erd) vonatkozik, a
szellemi tulajdon (IP) pedig az elme vagy mas
szoval az intellektus munkdajanak gytimolcse
[WTO, 2016; WIPO, 2016]. Az IP fogalomkoré-
be tartozik az ipari tulajdon (talalmanyok, sza-
badalmak, védjegyek, ipari dizajnok, illetve a
foldrajzi eredetjelolések) és a szerzéi jogvéde-
lem vagy copyright (regények, koltemények és
szindarabok, filmek és zenemtivek, tovabba az
olyan mtialkotasok mint a rajzok, a festmények,
a fényképek és a szobrok, valamint az épitészeti
tervrajzok). A szellemi tulajdon védelme (IPR)
rendszerint kizarélagos jogot biztosit az alkot6
szamara a sajat alkotasdnak felhasznélasat ille-
téen egy bizonyos id6szakra. Az IPR menedzs-
ment a startup vallalkozasok minéségmenedzs-
mentjének elidegenithetetlen részét képezi. Az
IPR alapjaul szolgalé jogelvek legtobbje hosszu
évszazadok alatt kristdlyosodott ki. A Creative
Commons nevii nonprofit szervezet célja az
olyan kreativ mtivek mennyiségének novelése,
melyeket méasok jogszertien megoszthatnak egy-
massal vagy felhasznédlhatnak a sajat mtiveikhez
[Creative Commons, 2016]. A szervezet az un.
Creative Commons-licencek és mas szerzédéses
tirlapok kibocsatasaval megfelel6 infrastrukta-
rat, eszkozoket és egy jol kikovezett, szabvanyos
és egyszer( utat kindl az egyéni szerzdk, a val-
lalatok és az intézmények szamara ahhoz, hogy
az el6z6ekben emlitett, jogilag tamadhatatlan,
vilagszerte alkalmazhat6 és a mi felhasznal6ink
igényeire fogékony licencek segitségével a "bizo-
nyos jogok fenntartasdnak’ oldalarol kozelithes-
sék meg a copyright kérdését.

A startup innovéciok jelent6s része szamos,

egymassal kiilonféle hal6zatokon keresztiil kap-
csolatban all6 személy egyuttmitikodésének az
ereddGje [Tapscott és Williams, 2006]. A legerede-
tibb informaciés hél6zatokat azonban senki sem
tervezi meg, hanem spontén, el6zmények nélkiil
felbukkano tomorilésként jonnek létre [Anttila,
2010]. Ezek onszervez6dd, helyenként és idén-
ként el6fordulé csoportosuldsok, ahol a halézat
egyes tagjai egymastol fiiggetlentil dolgoznak.
Habar egészében véve senki sem menedzse-
li ezeket a hél6zatokat, minden egyes szerepl6
otthagyja azokon sajat kézjegyét. A kozosségben
rejl6 valos tizleti potencidl (crowd-sourcing)' te-
szi lehet6vé a sziikséges szolgaltatasok, tletek
vagy tartalmak beszerzését oly modon, hogy a
szobanforgé hél6zatok a hagyomanyos formak
mell6zésével nem a sajat munkavéllaloiktol
vagy szallit6iktél, hanem az emberek nagy to-
megeit6l kérnek véleményt, mégpedig az online
kozosségek felhasznalasaval.

7. Gyakorlati tapasztalatok

Az a startup, ahol a gyakorlatban is kiprébal-
tuk a részleteiben leirt elméletet és megkozeli-
tést, a Helsinki Egyetem Gyo6gyszerészeti Karan
sziiletett talalmanynak koszonheti a 1étét. Ezt a
talalmanyt a droganyagok oldhatésagéanak atvi-
lagitasara fejlesztették ki, és ebbdl a célbdl egy
bizonyos képalapti mintafelismeré médszert al-
kalmaznak a gyors és pontos mérés érdekében.
Az eddigi modszerek a kinetikus vagy az egyen-
salyi oldhatosag kémiai analizisén alapultak, de
az Uj taldlmany - amelynek kifejlesztését 6téves
tudomanyos kutatomunka el6zte meg - ennél
gyorsabb és pontosabb eredmény elérését teszi
lehetévé. A startup 2017 elején mindossze né-
hany emberrel kezdte meg a miikodését, mint
szervezett intézmény.

A startup els6 eredménye egy elemz6 szolgal-
tatds volt, de kés6bb megsziiletett a hardver, a
szoftver és a szolgaltatas kiilonboz6 lehetSsége-
ket kinal6 kombinécidja. A legelsé tgyfél-kap-
csolatokat a lelkes K+F szakemberekkel és tudo-
manyos kutatokkal épitették ki, akiket a legna-
gyobb eurdpai és amerikai gyogyszeripari vélla-

b A crowd-sourcing soran egy szervezet a hagyomanyos
esetben belséleg, sajat dolgozok vagy alvéllalkozok altal
elvégzett feladatokat a szervezettdl fliggetlen személyek
nagy csoportjanak szervezi ki, jellemzéen online forma-
ban.
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latoknal bevontak a drog kifejlesztésének korai
szakaszaba. A kovetkez6kben nagy kihivast
jelentett az érdeklédés és a bizalom felkeltése a
startup és annak kinalata irant az egyes véllala-
tok pragmatikus {izleti menedzserei részérdl.

A pénziigyi szakérték és a szponzorok igen
fontos érdekelt felek a startup sikere szempont-
jabol. Ezt szem el6tt tartva 3 - természetiiket te-
kintve nagyon eltér6 - s6t, az extra kivansaga-
ikkal még egymas tevékenységét is korlatozo,
kiilonb6z6 partnert vontunk be: az egyetemet,
a finanszirozassal foglalkoz6 kormanyhivatalt,
valamint a magénvallalatok tulajdonosait. Ez bi-
zony nem kis feladatot jelentett a startup szama-
ra, és sokféle er6forrast igényelt.

A startup fejlédése sordan nagy igény mutat-
kozott kiilonb6z6 szakemberek munkdja irdnt a
kovetkez6 témakban: informacids tartalomkeze-
lés, szellemi tulajdonjog (IPR), illetve informa-
ciébiztonsag-menedzsment, ami a létfontossagu
részét képezi a startup minéségmenedzsment-
jének. A gyakorlatban is meggy6z6dhettiink
arrol, hogy az alland6 és a folyamatos tanulés
nélkiilozhetetlen az tizletmenet és a mindség
szempontjabol a startup véllalkozasoknal.

8. Kovetkeztetések

Manapsag a KKV-k a nemzetgazdasag gerin-
cét képezik, ami sok munkalehet6séget kinal,
tovabba biztositja a szervezetek megujulasat és
ezaltal a gazdasagi novekedést. A szervezetek
tobb mint 99%-a kis- és kozépvallalkozés - Eu-
répaban a szamuk meghaladja a 22 milliét -, de
a nagy szervezeteken beliil is léteznek startup
vallalkozasok, amelyek szintén igen jelent6s tiz-
leti szférat képviselnek: regeneréljdk a szerveze-
teket és pozitivan jarulnak hozza a tarsadalmi
megujulashoz, kiilonosen a negyedik ipari forra-
dalom idején. Ebb6l kovetkezben a startup val-
lalkozasoknal tapasztalhaté minéségi szinvonal
és mindségmenedzsment fontos az egész tarsa-
dalom fejlédése és mindsége szempontjabol.

A jol és kellsen megalapozott szervezetek-
kel szemben a startup vallalkozdsok nagyon
eltéré {tizleti kategoriat képviselnek. Tekintet-
tel arra, hogy a hagyomanyos mindségtigyi és
mindségmenedzsment moédszerek nédluk nem
miikodnek, egy teljesen Gj médszertan kifejlesz-
tésére van sziikség. Ennek alapjat egy olyan tu-
domanyos szemlélet képezheti, amely felismeri

a startup tizleti vallalkozasok 1ét- és tudaselmé-
leti alapjait. Erre a kihivasra probaltunk valaszt
adni jelen tanulményunkban, amely a gyakorlati
megvalositds koncepcidinak és tapasztalatainak
racionalis értékelésére és kategorizélasara éptil.

Referenciak

Anttila, J. (2010). Anttila, J. (2010). Integrated quality
approach in business networks, The 54th EOQ
Congress, Izmir, Turkey

Anttila, J. and Jussila, K. (2018). Organizational learning
in developing the integrated quality management,
Production engineering archives 18. DOI: 10.30657/
pea.2018.18.01.

Anttila, J. and Jussila, K. (2017a). ISO 9001:2015 - A
questionable reform. What the organizations should
be aware of and do when implementing the stan-
dard? Total quality management and business excel-
lence, Published online, April 11.

Anttila, J. and Jussila, K. (2017b). Understanding quality
- Conceptualization of the fundamental concepts of
quality, International Journal of Quality and Service
Sciences, July-August 2017 (Vol. 9, No. 3-4)

Anttila, J. and Jussila, K. (2016). Quality and innovation
- Partnering disciplines, Quality symposium in
Zadar, Croatia

Anttila, J. and Jussila, K. (2013). Aiming at competitive
products and delighted customers in the time of
recession, Quality symposium in Rovinj, Croatia

Blank, S. and Dorf, B. (2012). The startup owner’s
handbook, K&S Ranch Inc. Publishers, Pescadero,
California, USA

Blank, S. (2014). ESADE business school commencement
speech. https:/ /steveblank.com/2014/03/31/esade-
businessschool-commencement-speech-2/

CEN (2013). CEN/TS 16555-1 Innovation manage-
ment - Part 1: Innovation management system. CEN
Brussels, Belgium

Christensen, C. (1997). The innovator’s dilemma. Har-
vard Business School Press

Cordall, G. (2014). Service Ilevel agreement,
https://www.city.ac.uk/_data/assets/pdf_
file/0007/133936/Service-Level-Agreements.pdf

Cox, K. (2016). Achieving quality in the startup
environment, Quality Magazine, http://www.
qualitymag.com/articles/93379-achieving-quality-
in-the-startup-environment

Creative Commons (2016). What is Creative Commons?
http:/ / creativecommons.org/about

Downes L. and Mui C. (2000). Unleashing the killer app:
Digital strategies for market dominance. Harvard
Business School Press, Boston, USA

Emergo (2017). QMS compliance for startup medical
device companies, https://www.emergogroup.
com/services/worldwide/ pre-production-qms

ISO (2018a). ISO 31000 Risk management. Geneva,
Switzerland

MM 2020/3

249



ISO (2018b). ISO/DIS 50501 Innovation management -
Innovation management system - Guidance (Draft),
Geneva, Switzerland

ISO (2015a). ISO 9001 Quality management systems -
Requirements. Geneva, Switzerland

ISO (2015b). ISO 9000, Quality management systems
- Fundamentals and vocabulary, ISO Geneva,
Switzerland

ISO (2015¢c). Quality management principles, ISO,
Geneva, Switzerland, https://www.iso.org/files/
live/sites/isoorg/files/archive/pdf/en/pub100080.
pdf

ISO/IEC (2012). Directives, part 1, Consolidated I1SO
supplement - procedures specific to ISO, Annex
SL, proposals for management system standards,
Geneva, Switzerland

Klute-Wenig, S. and Refflinghaus, R. (2017). Quality
management for microenterprises and start-ups - Is
the ISO 9001 suitable? QMOD conference in Elsinore,
Dania

Lai, L. (2017). Implementing the quality startup mana-
gement system model in Hong Kong: a case study,
International Journal of Quality Innovation, 3:4
https:/ /jqualityinnovation.springeropen.com/
articles/10.1186/s40887-017-0013-x

Lai, L. (2015). Quality startup management system
model, IAQ Quality forum, Budapest, Hungary

Moore G. (2000). Living on the fault line. Harper Busi-
ness

Ries, E. (2011). The lean startup: How today’s
entrepreneurs use continuous innovation to create
radically successful businesses, Random House, New
York, USA

Ries, E. (2017). The Startup way: How modern companies
use entrepreneurial management to transform
culture and drive long-term growth, Penguin Ran-
dom House, UK

Savolainen, T. (2010) Role of trust in managing customer
focus: Multilevel theoretical and empirical issues. In
Proceedings of the 5th EIASM Workshop on trust
within and between organizations, Madrid, Spain

Speer, J. (2015a). Medical device startup - a journey,
medical device startup CEO disconnect syndrome,
http:/ /creoquality.com/case-study-2/medical-
device-startup-ceo-disconnect-syndrome/

Speer, J. (2015b). 4 QMS musts for medical device
startup, http:/ / creoquality.com/quality-system-
2/4-qms-mustsmedical-device-startup/

Stacey, R. (2002). Organizations as complex responsive
processes of relating. Journal of Innovative Manage-
ment Vol. 8, No. 2, Salem, USA

Tapscott, D. and Williams, A. (2006). Wikinomics: How
mass collaboration changes everything. Penguin
Books Group, New York, USA

WIPO (World Intellectual Property Organization) (2016).
WIPO is the global forum for intellectual property
services, policy, information and cooperation. http:/ /
www.wipo.int/portal/en/.

WTO (World Trade Organization). (2016). What are
intellectual property rights? http://www.wto.org/
english/tratop_e/trips_e/intell_e.htm

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti cime a szerzgk altal atadott kéziratnak:
Juhani Anttila and Kari Jussila: Quality challenges to
the startups

~

Lean Hat Szigma alkalmazasi és érettségi modellek:
Kritikus attekintés

Sokféle modell 1étezik azzal a végcéllal, hogy javitsa a szervezeti mtiveleteket. Néhany ilyen modell: teljeskort
mindségmenedzsment, az tizleti folyamatok tjjaalakitasa, lean gyartds, Hat Szigma, a kényszerek vagy korla-
tok elmélete és igy tovabb. Ez a tanulmany els6sorban a Lean Hat Szigméara (LSS), illetve annak alkalmazéasara
és adaptaldsara koncentral.

Az akadémikus irodalom ugyan oriasi és megfontolt elméletet gyartott a szervezeti valtozasrol és fejlédésrol,
mégsem all rendelkezéstinkre ttl sok specialis modell az LSS alkalmazasahoz. A tanulmany elvégzi a széles
korben alkalmazott LSS, illetve a szakirodalomban ajanlott érettségi modellek kritikai értékelését. A szerzék
szamos kérdést vetnek fel és igyekeznek megvélaszolni az emlitett modellek hasznalati értékével dsszefiig-
gésben. A valaszadas érdekében megterveztek egy feliilvizsgalati protokollt, ahol a szakirodalomban talal-
hat6 alkalmazasi és érettségi modellek értékelése négyféle kategoria kritériumai alapjan torténik: miikodési
kovetelmények, a szervezeti hataskor atfogo jellege, a hattérben meghtizodé szervezeti fejlesztési paradigma
léte és részletezése, valamint az elméleti megalapozottsag eréssége.

A szerz6k eredményeibdl kittinik, hogy az alkalmazas és az érettség vizsgalatara jelenleg rendelkezésre 4llo
modellek dllapota nem kielégit6. Nincs nyilvanval6 osszefiiggés az elemzés ald vont modellek és a szervezeti
fejlesztés megalapozott tedridja kozott. A tanulmany jelzi az ilyen teéridk tudomanyos atalakitasanak stirgés
igényét a gyakorlati szakemberek 4ltal felhasznélhat6 forméba.

Bart A. Lameijer, Jeroen de Mast és Ronald |. M. M. Does: Lean Six Sigma Deployment and Maturity Models: A
Critical Review. Quality Management Journal, Volume 24, Issue 4, 6-20
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LAI KIM-HUNG, LOTTO, eln6k, Hong Kong-i Min&ségligyi Tarsasag, Hong Kong

Min6ség-innovacio: Az extenika alkalmazasa a
Minodségiigyi Startup Menedzsmentrendszerben

A mindség-innovidcio a mindségiigy sarkalatos pontja. Sokan vannak azok a mindségiigyi szakemberek, akik
a sajat kompetencidjukat kiterjesztették a mindségrdl az innovidciora is. Meglatisunk szerint a , Javitds”
képezi a kozos platformot a mindség és az innovicio kézétt. Nem létezik azonban az innovdcionak egyetlen
olyan szisztematikus megkozelitése sem, amely garantdlhatnd a folyamatos sikert. A legtobb szakember (kii-
londsen a TRIZ szakértok) meg van gyozddve arrol, hogy az innovicio eredete nem mds, mint az dltalunk
megoldott, eqymdsnak ellentmondo problémdk. Ez az oka annak, hogy szdmos innovdcios szakértd eldszere-
tettel alkalmaznd a TRIZ eszkoztdrat az innovdcios projektek kivitelezésében, mint az innovicio szisztemati-
kus eszkozét vagy megkozelitésmodjat. A TRIZ hatdsos és hatékony alkalmazdsa azonban feltételezi a szildard
tudomanyos hattér létezését eqy jol miitkddo oktatdsi csomaggal. A TRIZ mellett kifejlesztettek Kindban eqy
mdsik eredeti innovidcios modszert is, melynek neve: ,Extenika”. Ezen 1ij tudomdnyos diszciplina igy defi-
nidlhato: ,, Az innovdcio kifejlesztéséhez sziikséges dolgok, szabailyok és modszerek kiterjesztésének modjdval,
formalis mintdk alkalmazdsdval foglalkozo tudomany, amelyet az egymdssal ellentétes problémik megoldad-
sdra haszndlnak.” A diszciplina atyja Wen Cai, aki 1976-ban kezdte az extenikdval (vagy ahogyan eredetileg
nevezte: ,,a materidlis elem analizise”) kapcsolatos kutatomunkdjat; 1983-ban publikilta elsé tanulmanydt a
témaban , Extenzios készlet és 0sszeegyeztethetetlen probléma” cimmel. Ez a mii mérfoldkonek szamit az 1ij
tudomanyos diszciplina megsziiletésében.

Jelen tanulmanyunk célja az extenika alapelméletének bemutatdisa, kiilonos tekintettel az Extenzios In-
novdcios Modell innovicios célokra valo alkalmazdsira. Az IAQ I. Mindségiigyi Vilagforumdn 2015-ben
Lai, Lotto K.H. és Chiang, Minda M.P. ajanlottik és bemutattik a Mindségiiqyi Startup Menedzsment
Rendszert (QStarMS). Ebben a tanulmdinyban viszont részletesen foglalkozunk azzal a kérdéssel, hogyan
lehet belefoglalni az extenikdt a Mindségiigyi Startup Menedzsmentrendszerbe. Célunk, hogy az innovdcios
modszertan és a mindségiigyi menedzsment-rendszermodell segitségével erdsitsiik meg a startup villalkozd-
sok képességét a mindség és az innovdcio terén.

1. Bevezetés

Minéségiigyi szakemberként arra a kérdésre ke-
restiik a valaszt, hogyan terjeszthetnénk ki a le-
het6ségeinket a mindségrél az innovéciora. Ez
az oka annak, hogy a ,Minéség-innovaci6é” ki-
fejezés hasznélataval vezetjiik be a két fogalom
kombindciéjat. Sokan Osszetévesztik az innovéa-
ci6 és a talalmany vagy talalékonyséag (invencio)
fogalmat. Az a kiilonbség kozottiik, hogy mig
az invencié egy 1j elképzelés vagy koncepcié
megalkotasara vonatkozik, addig az innovacié
alatt az Gj koncepcié kereskedelmi sikerré valé
atalakitasat, illetve széleskor(i elterjesztését ért-
jik. Akkor viszont mi a hasonlésag a mingség és
az innovacié kozott? A mindség egyik alapelve
a folyamatos javitds. Jol tudjuk, hogy bar nem
minden innovacio javitas, a legtobb innovacié vi-
szont mégiscsak javitdsnak mindsiil még abban

az esetben is, ha ez nem igaz minden innovaci-
6ra [Jane Keathley et al., 2014]. Az 1. abra - Jane
»javitds kontra innovaci6¢” elképzelése alapjan
- bemutatja a minéség és az innovacié kozotti
kapcsolatot. A minéség-innovaciét helyezve a
kozéppontba a mindségiigyi szakember azt jelzi,
hogy a mindségiigy olyan részhalmazéanak te-
kinti az innovéaciot, amely a termékek, a szolgal-
tatasok, a folyamatok, a menedzsment, az tizleti
modell stb. javitasara, tokéletesitésére iranyul.

A min6ség és az innovacio fejlédését szemlél-
teti a 2. dbra. Az dbrat modositotta Yang Chunyan
,Extenikus alapt innovéciés médszer - a minéség-
innovéci6é megerdsitése” cimti eléadasaban, amely
elhangzottaz 1. Kinai Min6ségiigyi Vilagtalalkozon
(Hong Kong Varosi Egyetem, 2016. jalius 8.), majd
az abrat kombinalta Pasi Hellman és Yang Liu [2013]
,Diszruptiv (lebont6) minéségmenedzsment rend-
szer 1900-t61 2013-ig” cimt diagramjaval.
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1. dbra: A minGség és az innovacio kozotti kapcesolat

2
& e
2 -
£ Ipari for- ™ Deming
2 radalom -[ spe R
) 2 = FT T
9 TRIZ (Russin) =
< . . w0 )
~§ Creatology (Japan) | TR
Brainstorming (USA) |
Kisérletezés és hiba i
1800s 1900s 1950 2000s 2100s

2. dbra: Az innovacios eszkoztar fejlédése

Hivatkozéssal Xingsen Li ,Extenziv innova-
ciés gondolkodas és gyakorlat” cimt konyvére
[Xingsen Li et al., 2016], illetve sajat tapasztala-
taimra és az innovaciérol sz6l6 tanulményomra,
az innovaciés eszkozok torténete a kovetkezSk
szerint foglalhato ssze:

— Brainstorming, USA: Alex F. Osborn fejlesz-
tette ki a kreativ problémamegoldashoz
1939-ben, majd a fogalom népszertsitése
1953-ban kezd6dott.

— A teremtés, a Kkreativitas
(,kreatologia”), Japan:

°  KJ moédszer [Kawakita Jiro, 1951]

© MBS (Sadami Aoki Mitsubishi
brainstorming modellje)

° NHK moédszer (Hiroshi Takahashi)

© Lotus blossom kreativ technika
(Matsumura Yasuo)

— NM modszer (Nakayama Masakazu, 1970-es
évek), Japan

tudomanya

— Hat Gondolkodé Kalap [Edward de Bono,
1985], EU

— Thinkertoys, a kreativ gondolkodas kézi-
konyve [Michael Michalko, 1991], USA

— Dizédjn gondolkodas (Peter Rowe 1987-ben
megjelent konyve, amelyet a Stanford Egye-
temen alkalmaztak az 1980-as és az 1990-es
években)

— TRIZ (G.S. Altshuller az els6 kozleménye
1956-ban)

— USIT (Ford Motor Company, 1995) - egy-
szertsitett TRIZ

— Extenikus megkozelités (FFER (Cai Wen
1983-ban jelent meg az els¢ tanulmanya)

2. AzInventiv Problémamegoldas Elmélete
- TRIZ

Az Inventiv Problémamegoldas Elméletét
(TRIZ) Genrich S. Altshuller (1926-1998) fejlesz-
tette ki az egykori Szovjetuniéban, amikor 1946
és 1948 kozott 200 000 szabadalom koziil ki-
valasztotta azt a 40 000 szabadalmat, amelyek
a leghatékonyabb megoldasokat képviselték
[Terninko |. et al., 1998]. Altshuller tgy talalta,
hogy a mérnoki rendszerek evolicidja nem vala-
miféle véletlenszeri esemény, hanem bizonyos
mintdk szabdlyozzak azt. Altshuller munkassaga
és legfontosabb megallapitasai - egyebek mel-
lett - a kovetkezdket tartalmazzak: ,Miszaki
ellentmondasok” (azaz 40 inventiv alapelv & 39
mérnoki paraméter), ,Fizikai ellentmondasok”
(azaz 4 szegmentécids (elkiilonitési) alapelv),
,Képzeletbeliség” vagy ,Eszmeiség”, illetve az
,Inventiv problémak megoldasi algoritmusa
(ARIZ)” és igy tovabb. A TRIZ eszkozok okta-
tdsdnak 1., 2. és 3. MATRIX szintjét térképezi
fel a 3. abra (MATRIZ Level 1 training notes,
2014).

A TRIZ oktatasanak egyik f6 problémaja,
hogy tal hosszt a tanulasi gorbe lefutdsa a klasz-
szikus mérnoki tudomanyok, illetve a mtiszaki
rendszerek ellentmondésainak TRIZ koncepci-
6ja tekintetében [Yuriy Danilovsky et al., 2014].
A Kklasszikus TRIZ magéban foglalta az inventiv
alapelveket, a szabvanyos megoldasokat, az ide-
alis végeredményt, az engineering rendszerek
evolucidjanak trendjeit, az ARIZ-t és igy tovabb.
A technikai ellentmondasokrél sz6l6 tanulmé-
nyokhoz meg kell érteni el6szor a 39 mérnoki
paramétert (1. tdblazat).
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A probléma meghatarozasa

Innovacié > Elrendezés,
Benchmarking > Funkcié- L >  Folyamat- |5  Ok-okozat | 5> Az evolicios vagas A Kulcsprobléma
\ elemzés elemzés lancelemzés trendek elemazése | = elemzése
atvitele
A probléma megoldisa
¢ A fogarmi irany 1
| ARIZ alkalmazasok | kifejlesztése | Funkci6orientalt kutatis |
| Hasonlé probléma alkalmazasa | | |
| Az innovativ alapelv alkalmazasa | J Tudomanyos alapii alkalmazas |
Elvi indoklas
T~ ¥
i ‘[ Masodlagos problémamegoldas | 2. szint
1. szint teljesitve
teljesitve | Az elmélet indoklasa |
| A szuper hatisok elemzése | tzijzzi:\:e
3. dbra: A TRIZ tréning Gtvonaltérképe (1., 2. és 3. MATRIX szint)
1. tablazat: A 39 mérnoki paraméter
1. A mozgo6 targyak stlya 21. Energia
2. A nem mozgo targyak stlya 22. Energiapazarlas
3. A mozgo targyak hossza 23. Anyagpazarlas
4. A nem mozgo targyak hossza 24. Informacio elvesztése
5. A mozgo targyak teriilete 25. Id6pocsékolas
6. A nem mozgo6 targyak tertilete 26. Az anyag mennyisége
7. A mozg6 targyak nagysaga 27. Megbizhatésag
8. A nem mozgo targyak nagysaga 28. A mérések pontossiga
9. Gyorsasag 29. A gyéartas pontossaga
10. Eré 30. A targyra hato karos tényez6k
11. Fesziiltség, nyomas 31. Kéros mellékhatdsok
12. Alak, forma 32. Elsallithatésag
13. A targy stabilitdsa 33. Hasznalati kényelem
14. Er0sség 34. Javithatésag
15. A mozgo targy élettartama 35. Adaptélhatésag
16. A nem mozgo6 targy élettartama 36. Az eszkodz dsszetettsége
17. Hoémérséklet 37. Az ellen6rzés Osszetettsége
18. Vilagossag, fényesség 38. Az automatizalas szintje
19. A mozgo targy altal felélt energia 39. Termelékenység
20. A nem mozgo targy altal felélt energia
Ezt kovetSen az ellentmondasok tablazata- | hasznalata megkoveteli a mérnoki, tovabba a fi-
nak segitségével azonosithat6é az adott specidlis | zikai és kémiai alapismereteket.
probléma megosztdsahoz sziikséges inventiv A mtszaki ellentmondéasok egy vagy tobb
alapelv (2. tablazat). A legtobb inventiv alapelv | inventiv alapelv alkalmazasaval oldhatok fel.
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2. tablazat: TRIZ eszkdzok - Miiszaki ellentmondasok és inventiv (talalékonységi) alapelvek

1. Szegmentécid 21. Szokdécselés, ugrélas

2. Szarmazas 22. Kellemetlenség, amirdl csak késébb deriil ki,
hogy mennyi haszon szarmazik bel&le

3. Helyi mingség 23. Visszacsatolas

4. Aszimmetria 24. Kozbeest dolgok

5.  Kombindcié, egyesiilés 25. Onkiszolgélo

6. Univerzalitis 26. Mésolas

7. Egymasba rakhaté dobozok (hal6zatosodas) 27. Hasznos élettartam

8. Kiegyensulyozas (ellensily) 28. Gépi helyettesités

9. Ellencsapas 29. Pneumatikus vagy hidraulikus konstrukciéok

10. El6zetes akcid

30. Rugalmas bevonat és vékony hartyak

11. El6zetes tompitds, ,kipadrnézas”

31. Lyukacsos, porézus anyagok hasznalata

12.  Azonos lehetéség (ekvipotencia)

32. Valtozatos szinek

13. Mas lehet6ség

33. Homogenitds

14. GoOmbszerliség

34. Hulladékok és helyreallitas

15. Valtozékonysag vagy dinamikussag

35. A fizikai vagy kémiai paraméterek atalakitdsa

16. Részleges vagy mértéktelen tevékenységek

36. Atmeneti allapotok

17.  Uj dimenziéba helyezés

37. Hoétagulas

18. Mechanikus vibracié

38. Er6s oxidaldszerek

19. Periodikus tevékenységek

39. Semleges atmoszféra

20. A hasznos tevékenységek folyamatossaga

40. Osszetett anyagok

3. Az extenika és az extenzids innovacio
modszertana

3.1. Bevezetés az extenika tudomanyaba

Egy Gj tudoményag sziiletett: az extenika. Ennek
alkotéelemei kozé tartozik az extenzids elmélet,
valamint az extenzids innovéci6 médszertana
és az extenziés mérnokség (engineering). Cai
Wen 1976 ota foglalkozik az tsszeférhetetlenség
(inkompatibilitds) probléméajaval, megalkotva
az 1Uj tudomany alapelméletét és modszerta-
nat. 1983-ban publikalta els6 tanulmanyat , Az
inkompatibilitds témdja és annak kiterjesztése”
cimmel a kinai Journal of Scientific Exploration
foly6iratban és ettél az id6ponttél szamithatjuk
az extenika megsziiletését. Az eredeti, Gj kinai
tudomany az innovécio fejlédésével kapcsolatos
dolgok, szabélyok és metodologidk kiterjesz-
tésének lehetdségét tanulmanyozza, mikozben
formalis sémakat hasznél az ellentmondé prob-
lémak megoldasahoz. Az ellentmondé problé-
ma (P) definicidja: a célok (g) nem érhetSk el a
jelenleg adott feltételek és limitek (1) kozott. A
formula igy néz ki: P = g 7 1. A 4. dbra bemutat-
ja az extenzids elmélet egész rendszerét [Yang,
C.Y. és Cai, ., 2013].

Az alapelem (B) az extenika logikai sejtje,

amely magéaban foglalja az anyagi elemet (M),
a dologi elemet (A) és a relaciés elemet (R) (5.
abra). Az alapelem rendezett triddja all az objek-
tumbdl vagy targybodl (O), a jellemz6kbdl (c) és
azok meért értékeibdl (v), roviden: B = (O, ¢, v).

Az anyagi elem nevét objektumként hasznal-
va:M=(O_,c_, v ).

A dologi elemet, mint akciét objektumként
hasznalva: A= (O, c, V).

A relacios elemet - a rel4ci6 nevét - objektum-
ként hasznalva: R = (O, c, v ).

Az alapelemek legtobbje maguknak az anya-
goknak az atalakitasatol fugg, hogy feloldhato-
va valjék az ellentmondasos probléma. Cai Wen
el6szeretettel haszndlja a kovetkez6 példat: ,Ho-
gyan mérte meg Cao Chong az elefant sulyat?”;
ez a példa arra hivja fel a figyelmet, hogy a meg-
oldas kulcsa az elefant helyettesitése kovekkel,
illetve a skala helyettesitése egy barkaval'.

! Az 6kori Kindban egy alkalommal Sun Quan déli hadar
elefantot kiildott ajandékba Cao Cao részére. Cao Cao
nagyon szerette volna megtudni az allat salyat, de
annak meghatdrozasara egyetlen szolgajanak sem volt
hasznélhat6 otlete. Ekkor el6allt a gyermek Cao Chong
(196-208) és azt mondta: ,Helyezziik el az elefantot egy
hajéra és jeloljiik meg a vizszintet; ezutan cseréljiik le az
elefantot mas targyakkal, amig a hajé ugyanabba a szintbe
nem mertil, az elefant stlya pedig egyenl6 lesz az 6sszes
targy sulyéval.” Cao Cao nagy 6rommel fogadta Cao Chong
otletét.
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Az alapelemek tedridja

Extenzids tedria
Extenzids

Az extenzios
eszkozok tedriaja

Extenzios modellek

., . .. |Extenzids indoklas
Extenzios logika

A kiterjeszthetd elemzés
elmélete

A konjugalt elemzés
elmélete

fDivergencia elemzés elmélete
Korrelativ elemzés elmélete

Implikacids elemzés elmélete
(Nyitaselemzés elmélete

fImaginérius és realis konjugalt elemzés
Puha és kemény konjugalt elemzés
Latens és nyilvanvalo konjugalt elemzés

(Negativ és pozitiv konjugalt elemzés

Extenzios alaptranszformaciok

Az extenzios transzformacié JKonduktiv és konjugélt transzformacidk
elmélete

Az extenzios transzformaciok kiszamitasa
Az extenzios transzformaciok jellege

Az alapelemek kiterjesztésének eszkozei
eszkdzok Az oss?etevo eler.nek kiterjesztésének eszkozei
Extenzios és stabil mezd
A fiiggetlen funkcids és kiszamitasi formula definicioja

Fuggetlen ﬁkalO{A fuggetlen funkcio tipusai €s azok transzformacioi

Az alapelem extenzid indoklasa

Konduktiv indoklas

Konjugalt indoklas

Az alapelemek kifejezése, a javaslatok kiterjesztése és az itéletek indoklasa
Az ellentmond6 problémak megoldasanak indoklasa

4. abra: Az extenzios elmélet rendszere

Anyagi Térgy-m| [ellemzs| | Erték
elem
ity LDIol 7 Targy-a| [Jellemzd| | Erték
elem elem
Relacios
elem

{ Targy-r| |Jellemzd| | Erték

5. abra: Az alapelemek csaladja - az extenikus modell
kialakitasdhoz sziikséges kulcsfontossagu elemek

3.2. Az extenzids innovacios modszer

Az extenzids innovaciés médszer dsszekapcsol-
ja az extenikus tedriat kiilonféle gyakorlati terii-
letekkel. Igy példaul kiilsnosen jol felhasznalha-
t6 az 1j termékekre és szolgaltatasokra vonatko-
z6 javaslatok kidolgozasahoz, az alkotokészség

Osztonzéséhez az 1j projektekben
és stratégidkban, valamint az ellent-
mondé problémdk megolddsahoz. Az
extenziés innovaciés moédszer keres-
kedelmi és/vagy ipari alkalmazasa
megkdoveteli az egyszertsitést, ami-
hez a kovetkez6 4 1épés javasolt [ Yang,
C.Y., 2016] (6. abra).

Extenikus

modell

3.2.1. 1. lépés: Modell

Az extenika tudomanya formalis nyel-
vet hasznal az anyagok, a dolgok, a
relaciok és a problémak kifejezésére,
tovabba formalizalt modelleket alkot.
Ezért az els6 1épés az alapelemeken
(objektum, jellemzo, érték) nyugvé modell kiala-
kitdsa, amelyet az , Extenzi6s modell” kovet. Az
extenziés modell felhasznalhato a kvantitativ és
a kvalitativ valtozas, illetve a kritikus allapot ki-
fejezésére oly modon, hogy leirhat6 legyen az el-
lentmondé problémak megolddsanak folyamata.
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af $LEIFT U A

volséag alapjan fejezi ki valamely
anyag jellemzd&jének fokat. A
szelekcids lépésben alkalmazott
,Fels6bbség  értékelési mod-

Atalakitas
(transzformacio)

Kiterjesztés

(extenzio)

szer” a kovetkez6 8 1épésbdl all:

i) A mér6szdm meghatarozéasa
a gyakorlatnak megfeleléen

ii) A fels6bbség tipusanak ki-
valasztasa

Szelekcio

A

-
L

Modell kiterjeszt atalakit szelektal

6. dbra: Az extenzids innovaciés modszer 4 1épése

3.2.2. 2. lépés: Expanzié

A masodik 1épés az elmélet kiterjesztése az anya-
gi elemet, a dologi elemet és a relaciés elemet
magaban foglal6 alapelemre tdmaszkodva. Ez a
modszer az ,Extenzi6 elemzés”, amely a kovet-
kez6 négyféle moédszert tartalmazza: , Divergen-
cia”, ,Korrelativ”, ,Implikaci¢” és ,Nyitas”. Az
expanzié masik médszertana a konjugalt elem-
zés, lasd: 2.1.1 pont.

3.2.3. 3. lépés: Atalakitds (transzformdcio)
Az extenzios atalakitas elmélete eszkozt ad a ke-
ztinkbe az ellentmondé problémak kompatibilis
problémakka valo atalakitasahoz. A kovetkez6
négyféle extenzids atalakitasi modszertan létezik:
i) Alaptranszformacié (helyettesités, nove-
1és és csokkentés, expanzio és zsugorodas,
szétesés, reprodukalas)
ii) A transzformdcié alapmiivelete (termék
és/vagy inverz miiveletek)
iif) Konduktiv transzformacioé (a dolgok kor-
relaciojabol)
iv) Konjugélt transzformdcié (nem anyagi/
anyagi, lagy/kemény, latens/szemmel lat-
hato, negativ/pozitiv)

3.2.4. 4. Iépés: Szelekcié

Tekintettel arra, hogy az extenziés transzforma-
ci6 oridsi szamban generdlja az Stleteket, kiilon
elméletre és modszerekre van sziikségtink a pri-
oritasi sorrend kialakitasdhoz. A fliggé funkcié
egy kvantitativ eszkdz, amely az extenzids ta-

iii) A mérészam sulyozé ténye-
z6jének meghatarozasa

iv) Els6 értékelés a fliggetlen
mérdszam alapjan

v) A fugg6 funkcio kialakitasa,
majd a fliggdség fokanak ki-
szamitasa

vi) A standard fuggd funkcié
kiszamitasa

vii) A fels6bbség kiszamitasa

viii) A séma megvalasztdsa a magasabb fel-

s6bbség segitségével

4. A Minéségiigyi Startup Menedzsment
Rendszermodellje (QStarMS)
A Hong Kong-i Tudomanyos és Mtiszaki Parkok
Szovetsége (HKSTP), valamint a Hong Kong-i
Mindéségbiztositasi Hivatal (HKQAA) 2015 mar-
ciusaban alairt egy kozos nyilatkozatot (MOU)
az inkubaciés programok tdmogatasardl. A felek
kolesonosen egyetértettek a kovetkez6 legfonto-
sabb szempontokban:
1. Uzleti megfelelés
2. Az innovaciés és miiszaki startup vallalat
elismerése
3. Az innovécios és miiszaki szakemberek ko-
zssége
4. A menedzsmentkoncepciok és a tudas-
transzfer elémozditasa
A Hong Kong-i MinGségligyi Szervezet
(HKSQ) a tandcsado testiiletek egyike, mely-
nek célja a Mindségiigyi Startup Menedzsment
Rendszer fejlesztéséhez sziikséges ismeretanyag
és szakvélemények terjesztése oly médon, hogy
a HKSTP-n beliil az inkubaciés programok min-
den résztvevdje szamara elérhetévé valjék a fen-
ti masodik fontos szempont teljestilése a mind-
ségligyi startup elismerési séman keresztil. A
mindségligyi startup figyelembe vételre kertil
a termék- és iizletfejlesztési, miiszaki és mind-
ségligyi, valamint a pénziigyi menedzsmenten
beliil. Az tizleti modell (BMC) feliilvizsgalatat
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kovetSen - figyelembe véve a BMC, a PDCA,
a HKSTP értékelését és a HKQAA ellen6rzé
jegyzéket - a 7. dbran bemutatott QStarMS mo-
dell kertilt javaslatként kidolgozasra [Lai Kimm
Hung, Lotto, 2017].

BEAVATIOZAS
Folyamatos
iavitas

DAY

7

ajanlat és
alaptoke
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Pénziigyi kontroll
B

SBZOA[BqRZSSISQUITA]

*"912sa[[9;>1

Kérnyezet CSELEVES

9194 3qAug8t
Ble)eSozs aIsa®

InfoSec kontroll

7. abra: A MinGségtigyi Startup Menedzsment
Rendszermodell (QStarMS Model)

A bels6 kor alapjat az Osterwalder & Pigneur
[2010] altal kidolgozott tizleti modell (BMC)
képezi, amely a kovetkez6 4 vallalati tertiletet
foglalja magaban: Vevéi interfész, értékajanlat,
infrastruktdra menedzsment és pénziigyi szem-
pontok. Ezek a vallalati tertiletek feloszthatok
még tovabbi részekre: vevéi szegmens (CS), ér-
tékajanlat (VP), csatornak (CH), vev6kapcsola-
tok (CR), jovedelemaramlas (RS), kulcsfontossa-
gu eréforrasok (KR), kulcsfontossagt tevékeny-
ségek (KA), kulcsfontossagt partnerkapcsolatok
(KP) és koltségstruktara (CT).

5. Az extenika bevonasa a QStarMS
modellbe

Azizleti lehet6ségek és a menedzsment jartassa-
gi szintje, illetve a talélési arany minden valdszi-
nliség szerint emelkedni fog, ha a startup vallal-
kozasok a Min6ségtigyi Startup Menedzsment
Rendszermodelljét (QStarMS) alkalmazzak, és
ha regisztraltatjdk magukat a HKQAA-HKSTP
startup elismerési rendszerben. A QStarMS mo-
dell 6sszetevéi:a BMC startup tizleti alapfunkcio,

az ISO 9001-es szabvany legfontosabb elemei, az
informéciobiztonségi (InfoSec) kontroll kérdéses
pontjai, tovabba minden menedzsmentrendszer
legalapvet6bb értéke, a folyamatos javitas. Ha a
startup vallalkozasok szeretnék meg6rizni krea-
tivitasukat és innovacios képességiiket, ajanlott
az extenzidés innovaciés modszer alkalmazasa.
Linus Carl Pauling kétszeres Nobel-dijas tudés
szerint: ,Ha egy valoban jo oOtletet szeretnénk
kitalalni, annak legjobb modja, ha rengeteg 6tle-
tiink van, és egyszertien kidobjuk a rosszakat.”
Ez az alapkoncepcidja az extenzidés innovacios
modszer 4 1épésének. A startup vallalkozas els-
szor az alapelemet (B) hasznalja, ami magaban
foglalja az anyagi elemet (M), a dologi elemet
(A) és a relaciés elemet (R). Ezutan kertilhet sor
az extenzids elemzés , Divergencidjanak” alkal-
mazéasara, ami lehetvé teszi sok kiilonféle otlet
és elképzelés generalasat.
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8. abra: Kiilonféle gépjarmu-igénylési modellek a
dologi elem divergenciajanak felhasznalasaval

W07 kortain

A gépkocsi-igénybevétel példdjaban (8. abra) a
dologi elem az auté bérlése. Az akci6 targya maga
az el6jegyzés (bérlés), a jellemzok kozé tartozik a
,dominans objektum” (micsoda), a , cselekv6 ob-
jektum” (ki hajtja végre) és a ,fogado objektum”
(kinek a részére) stb. Az értékeknek 6sszhangban
kell allniuk a jellemz&kkel. Az értékek valtozasa
a ,domindns objektum” (micsoda), a médszer
és a gépkocsivezetd szerint a klasszikus taxitol
az Uberig terjed. Ha a ,,dominans objektumot”
bérlésrél kicseréljitk autéban utazoéra és a ,cse-
lekv6 objektumot” az utasrdl az utas baratjara
vagy idegen személyekre (ismeretlen emberek),
akkor a megfelel? tizleti modell az Uber Pool lesz
(felveszik az ugyanazon iranyba haladékat, igy
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megoszthatéva vélnak a koltségek). Ha a ,,cse-
lekv6 objektumot” (ki hajtja végre) csak holgyek-
re korlatozzak, az eredmény , rézsaszinti” lesz. A
példabdl latszik, hogy az extenika alkalmazasa-
val szamos oOtlet generalhat6, amelyeket azutan
kiillonféle iizleti modellekké lehet transzformal-
ni. Ha mindez megvan, a , Fels6bbség értékelési
modszert” kell alkalmaznunk a szelekciés 1épés-
ben, hogy kivalaszthassuk sajat vallalkozasunk
szamadra a legmegfelel6bb varianst.

6. Kovetkeztetés

A Minéségtligyi Startup Menedzsment Rendszer-
modelljének (QStarMS) bels6 kore, az tizleti mo-
dell (BMC) 9, egymaéssal 6sszefliggd épitékockat
tartalmazott; ezek mindegyikére alkalmazhato az
extenzios elemzés (mas szoéval: , Divergencia”) a
kilonféle dtletek és alkalmak korének kiszélesité-
séhez, igy bovitve a startup tizleti vallalkozasok
lehet6ségeit. Az extenzidés innovaciés moédszer
masodik 1épése (,Expanzi¢”) analitikai eszkozo-
ket haszndl a nagyszamu otletek generalasahoz.
Eppen erre irdnyul az extenziés innovéciés mod-
szer 4 lépése. Ezt az oOtletgenerdlasi folyamatot
,Otlet-vezetéknek” nevezem, ami tulajdonkép-
pen az extenziés médokhoz tartozé , Rombusz
gondolkodasi modnak” felel meg. Ez a gondolko-
dasi mod a divergenciaval kezd6dik és a konver-
genciaval végzédik, igy végst soron 2 1épést, a di-
vergens gondolkodast és a konvergens gondolko-
dast foglalja magaban [Yang, C.Y. és Cai, W., 2013].
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Hianyzo6 innovacios képesség a vallalatoknal

340 szervezet 1700 fels6 vezet6it kérdezték meg egy széles korti felmérés keretében véllalati innovaciés cent-
rumok létrehozasarél és eredményességiikrél a szervezet szamadra az autégyartds, a bankok és biztositok, va-
lamint a fogyasztasi cikkek a kis kereskedelemben és telekommunikécio6 tertiletén. A felmérésbe a kovetkez6
8 orszagot vontak be: Németorszag, USA, Nagy-Britannia, Franciaorszag, Olaszorszag, Svédorszag, Hollan-
dia és Spanyolorszag. A feldolgozott eredményeket tartalmazo jelentés szerint csak kevesebb, mint 1/5-iik
rendelkezik valéban egy elfogadott és mtikodé altalanos véllalati innovécids kultaraval. A hidnyzo6 véllalati
innovdacios kultaran kiviil az innovaciés centrumok létrehozasanak legnagyobb akadalyéat a beszallitokkal és
a partnerszervezetekkel val6 nem kielégit6 egytittmtikodés jelenti. Ezaltal az adott véllalat nem képes az in-
novaciés kezdeményezéseket beintegralni bevezetett és miikod6 technolégiai folyamatéba. A legtsbb vallalat
ményezések altaldban megmaradnak osztalyszinten a kozponti menedzsment tdmogatéasa és kozremiikodése
nélkiil. A felmérés bebizonyitotta, hogy az USA tovébbra is piacvezet6 az innovaciés kozpontok mtikodtetésé-
ben, amelyek hatékony motorjai a partnervallalatokkal, valamint az egyetemekkel és kutatéintézetekkel val6
egytittmiikodés miikodtetése terén. Igen szembeszokd az innovacidés kozpontok szamanak gyors novekedése
Indidban és Szingaptarban. Egyébként az innovacids kozpontok szdma vonatkozasédban a kdvetkez6 10 varos
jar az élen: Silicon Valley, Szingaptr, London, Bangalore, Parizs ,Atlanta, Berlin, Tel-Aviv, Boston és Sanghaj.
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Bevezetés az ISO 56000-es szabvanyba

Kordbbi kozleményemben ismertettem az ISO Innovicio-menedzsment rendszerszabviny legfontosabb tud-
nivaldit [1]. Azota a szabviny 1ij szamot kapott: ISO 56000. A kerek ezres szdmozds is felhivja a figyel-
met arra a tényre, hogy a Nemzetkozi Szabvdinyiigyi Szervezet (ISO) milyen nagy stratégiai jelentdséget
tulajdonit ennek az 1ij szabvdnysorozatnak. Az idei évben megjelend irinyitdsi rendszerszabviny most
az ISO 56002 szdmot viseli, és titmutatoul szolgdl. Igy a jovdben lehetéség nyilik egy ISO 56001 szdmii
megfeleldségértékelési szabviny kidolgozdsdra is. Kordbbi cikkemben felhivtam a figyelmet arra is, hogyan
lehet tovdbbfejleszteni a mindségmenedzsmentet innovicio-menedzsmentte.

Gyakran ilyen megkozelitést tapasztalunk a szabvanyoknal: ,Kezdd el a kezdeteknél, majd haladj tovdbb
egészen addig, amig a végére nem jutsz. Akkor dllj le.” Ugyanezt tartom helyesnek, amikor elészor olvassuk
végig a szabvanyt. Mdsmilyen hozzddlldsra van sziikség viszont, amikor mdr a végrehajtdsra keriil a sor.
Az innovdcié-menedzsment nagy vdltozdst jelent. Mir a viltoztatdsok megkezdésekor fontos a sikerélmény,
amit a 8. cikkely indit be az innovicids folyamattal. Ez az innovdcio-menedzsment rendszerének a szive.
Kezdjiik a stratégia és a kultiraviltds megtervezésével. Rovid idd alatt rd lehet jonni, milyen szerepet is tolt
be az innovdcio a folyamatban. Tiizziink ki eqy nem tilsdgosan ambiciozus célt, és dllitsunk magunk elé eqy
kifuto félben levd terméket vagy egy gyakran meghibdsodo folyamatot. Ez nem lehet idegen a mindségiigyi
szakmdtol. Az magatol értetddik, hogy egy keresztfunkciondlis munkacsoportot kell dsszedllitani olyan mun-
katdrsakbol, akik tisztdban vannak a megoldando probléma lényegével.

Ebben a cikkemben a szabviny 8. paragrafusit ajanlom az olvaso szives figyelmébe, hogy képet alkot-
hasson magdnak az innovdcios folyamat részleteirdl. DOlt szedéssel jelolom a szabvinybol vett szo szerinti
idézeteket, majd magyardzatot és észrevételeket fiizok hozzdjuk. Bir az innovdcids folyamat leirdsa a 8. para-
grafusban (, Miikddés”) szerepel, eldszor dt kell nézniink néhdany magyardzatot a tervezéssel, a fogalmakkal

és a megkozelitéssel kapcsolatosan a 8.1 pontban.

8.1 A mtikodés tervezése és szabalyozasa: Kul-
turdlis szempontbdl a ,tervezés és szabdlyozis”
nagy kihivds szdmunkra, mivel mi éppen most
késziiltink belépni a kreativitas vildgaba. A
8.1 pont szabvéany szoveg az ISO magas szin-
tl struktarajabol (High-level Structure, (HLS),
amelyet a kreativitas vildgaban szeretnék értel-
mezni. Gondoljunk itt arra a tervezésre és va-
lasztdsra, amit az innovécios tertilet kijelolése-
kor végeztiink - példaul a hanyatldsnak indult
termékek és a cserére itélt folyamatok -, majd
pedig lebontottuk azt egy részletes és specidlis
innovdcios kezdeményezéssé. Az innovacios kezde-
ményezés meghatarozasa: ,koordindlt cselekvések
sorozata, ami lehet ey innovdcids projekt vagy egy
innovdcids program”. A folyamat pedig nem mas,
mint ,olyan, egymdssal szoros kapcsolatban és kil-
csonhatdsban dllo tevékenységek sorozata, amelyek
inputokat haszndlnak fel valamely szdndékolt ered-
mény elérése érdekében” .

A kezdeményezés kritériumait ebben a korai
tazisban egészen lazédn lehet értelmezni, és a

»szabalyozas” vagy kontroll alatt egyszertien
a folyamat lépéseinek kovetése értendd, ami
lehet6vé teszi a magunk elé tizott, kivanatos
eredmény elérését. A ,kontroll” megfontoldsok
joval nagyobb jelentéségre tesznek szert, ha az
egylittmiikodés vagy a kiszervezés széba kertil.
Ilyen helyzetekben ugyanis gyengitil a szerveze-
tek kozotti kapesolat és nagyobb lesz a kockazat.

A dokumentdlt informdcié megdrzése alapvetd
fontossagu a tanulds elémozditasa szempontja-
bol a folyamat mtikodtetése alatt. Amennyiben
nem vart fejleményekre kertil sor egy kezdemé-
nyezés folyaman, a kdros hatdsok enyhithetdk. Igy
példaul egy tjszerdi, innovativ gyogyszer karos
és negativ mellékhatasokat is produkélhat.

A 8.1 pont a kovetkez6 hangstlyos megjegy-
zéssel zarul: A kreativ és a kisérleti tevékenységek
szakaszaban a tevékenységek magasabb szabadsag-
fokot igényelnek, mivel a bizonytalansig szintje is
magasabb. Ez a szabadsigfok nagyban kiilonbézhet
azoktol a menedzsment-gyakorlatoktol, amelyhez az
emberek korabban hozzdszoktak.
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8.2 Az innovacids kezdeményezések mene-
dzselése: Ez a pont részletesebben megmagya-
razza az innovaciés kezdeményezést. A kezde-
ményezés altaldban rendelkezik egy kezdd- és eqy
végponttal, az irdnyitisa pedig az innovdcios folya-
matot koveti. Ez a pont ramutat arra is, hogy a
szervezetnek elénye szarmazhat abbdl, ha barki
szdmdra lehet6vé teszi a kezdeményezések inditd-
sit, feltéve, hogy az kell6en indokolt.

8.2.1 Altalanos: Szamos alapvets gyakorlat
létezik, amelyeket a kezdeményezések kivi-
telezésekor szem el6tt kell tartani. Tekintettel
arra, hogy itt nagy szerephez jutnak a tanulas-
sal szerzett tapasztalatok, a hatdskor meg a célok
rendszeres ellendrzésre szorulnak, és sziikség sze-
rint feliil kell vizsgdlni azokat az Gjonnan szerzett
ismeretek alapjan. Ehhez a kezdeményezést olyan
meéroszamokkal (indikdtorokkal) kell elldtni, ame-
lyek rendre jelzik, hogy teljesiilnek-e az adott
fazis céljai.

A folyamat feliilvizsgilata elképzelhetetlen a
dontéshozok kiézremiikidése nélkiil, de sziikség
van a megfeleld szaktuddssal és kompetencidval ren-
delkezd emberek kozremiikodésére és elkotelezett-
ségére is. Az sem baj, ha a sziikséges szaktudas
és kompetencia kiviilrél érkezik egyiittmiikidés
formdjdban.

Az innovaciés folyamat bizonyos alapve-
t6 lépésekbdl tevodik ossze, amelyeket kés6bb
a 8.3 pont ir le részletesen. A folyamat el6re
haladtaval egyre novekszik a szellemi tulajdon
(Intellectual Property, IP), amit ne felejtstink el
levédeni. Ugyanakkor soha nem téveszthetjiik szem
eldl a jogszabalyi kovetelményeket és eldirdsokat sem,
amelyek korlatozhatjak a haladast.

A tanulasi folyamattal egydiitt hibdk is fellép-
nek, amelyek hatassal vannak az elvart kimenet-
re. Ezeket a hibédkat elemezni kell, mert sok min-
dent lehet tanulni azokbol.

8.2.2 A kezdeményezés struktaraja: A kez-
deményezés struktardja Kkiterjedhet egyetlen
szervezeti eqységre vagy tobb egységre, de — kiilon
dontés alapjan — magaban foglalhatja az olyan kiilsé
szervezetekkel vald egyiittmiikodést is, mint példa-
ul a szdlliték, a vevdk vagy a felsboktatisi intézmé-
nyek. Az is dontést igényel, ha egy szervezetet
ki akarnak zdrni az egyuttmiikodésb6l. Olyan
lazabb struktira is elfogadasra kertilhet mint a
kozdsségi forrds (crowdsourcing). A kezdeménye-
zés kibontakozasaval egyidejlleg a struktira
vdltozhat.

8.3 Innovaciés folyamatok: A 8.3 pont felso-
rolja a folyamat elemeit, amelyek nagyon ha-
sonlitanak ahhoz a modellhez, amelyet évek
6ta hasznalok. A modell és a szabvany kozotti
legfébb kiilonbség abban rejlik, hogy a PDCA
ciklushoz hasonl¢, folytonos innovéciés ciklust
latok, nem pedig egy olyan linearis folyamatot,
amely kezd6- és végponttal rendelkezik.

A modell

8.3.1 Altalanos: Az innovaciés folyamat szamta-
lan kiilonboz6 format 6lthet, de altalaban 5 alap-
vet6 lépése van. Bizonyos innovacios kezdemé-
nyezéseknél egy adott lépés minimilis lehet. Egyes
helyzetekben példaul kevés validalasra lehet
sziikség, ha mas lépések képezik a {6 tevékeny-
ségeket. Gyorsan atugorhatunk egyes lépéseket,
azok teljes kihagydsa azonban veszélyes lehet.

El6fordulhat, hogy egyes lépéseknél elége-
detlenek vagyunk az eredménnyel és visszame-
Qyiink az el6zd lépésre. A lépések természetesen
atfedik egymast. Teljes joggal elvarhat6, hogy
a menedzsmentrendszeren beliil minden 1épés
mds folyamatokhoz kapcsolodjék mint példaul a pi-
ackutatds, az IP, az egyestilések, az IT vagy a termék-
kutatds. Itt egy olyan rendszerrél van tehat szo,
amelynek egyes elemei kapcsolatban és kolcson-
hatasban allnak egymassal.

8.3.1 A lehet6ségek meghatarozasa: A lehetd-
ségek azonositisa és meghatdrozdsa azon tényezSk
megértésével veszi a kezdetét, amelyek kiils6leg
és belsdleg hatést gyakorolnak a szervezetre. Az
ISO ezt nevezi szervezeti kirnyezetnek (kontextus).
A kiils6 tényezo6k vizsgalata bepillantast enged
szamunkra a vevdi trendek alakuldsiba, a kielégi-
tetlen piaci igények keresésébe, de tdajékozodhatunk a
verseny dlldsa, valamint az 1ij technologidk megjele-
nése és az IP alakuldsa feldl is. Mindezt 6ssze kell
kapcsolni a kordbbi innovicids tevékenység tapasz-
talataival.

Az adat- és informdciogytjtés eszkozei és
modszerei a kovetkezok:

e Alapkutatas, gondos atvizsgalas, interjuk,
kozvélemény-kutatds, kozosségi forras és a
fokuszcsoportok. Ennek sorén ilyen kérdé-
seket kell feltenni: ,Hol jelentkezik id6vesz-
teség?”, illetve: ,Hol meriilnek fel a leghe-
vesebb vitak?”.

e Prospektiv elemzések, benchmarking, jo-
vobelatés, felhasznaléi forgatokonyvek és
kockazatelemzés, tobbek kozott.
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El6fordulhat, hogy el6szor a lehetdségek tag te-
rét latjuk magunk el6tt, amit azutan lesztkithe-
tunk a potencidlis értékre, illetve annak a potencidlis
felhaszndldra gyakorolt hatdsdra. Ennek segitségé-
vel médunkban all behatirolni eqy kezdeményezést
és meghatdrozni a sajat innovdcids szandékunkat. Ezt
kovetden keriilhet sor a lehetdségek kiozotti prioritd-
si sorrend feldllitdsdira, ami alapjan egyértelmiien
megfogalmazhatjuk a problémat.

8.3.3 Koncepcidalkotas: A problémamegoldo
technikdk segitségével megolddsokat dolgozunk ki az
egyes lehetdségekre. A hagyomanyos probléma-
megoldas az elemz6 technikakat alkalmazza,
amelyek a kovetkez6 1épésekbdl tevédnek dssze:

1. A probléma meghatarozasa.

2. Atmeneti megoldas alkalmazasa.

3. Adatgytijtés.

4. Az adatok elemzése.

5. A megoldas kivalasztasa (generalasa) és al-

kalmazasa.

6. A hatdsossag nyomon kovetése.

Az el6z6 megkozelités normalis esetben ké-
pes orvosolni a hibas 1épést vagy tisztazni a
kovetelményeket, de alapjaiban véve véltozat-
lanul hagyja a folyamatot. Ezzel szemben az
innovéatorok elmozdulnak a kreativ problémameg-
oldds, illetve a fogalomalkotds felé, hogy olyan 1j el-
képzeléseket alakitsanak ki, amelyek radikalis megol-
ddssal szolgdlnak egy-egy 4j kihivasra. Az eltér6
gondolkodés radikalisan 4j megoldasokat pro-
dukal.

Sokféle moédszer all rendelkezésre, mint pél-
daul: brainstorming, brainwriting', klaszter ana-
lizis, vagy a SCAMPER?. Mindezen moédszerek
alkalmazasa szempontjabol kritikus sikerténye-
z6nek szamit a tiszta, vildgos és konszenzuson
nyugvo problémamegéllapitas. Feljegyezziik az
elképzeléseket, és szamos alternativat taldlunk.

! A brainwriting (agyiras, otletgytjtés) egy csoportos szer-
kezetti brainstorming technika, melynek célja az innova-
cids folyamatok elésegitése a kreativitas 6sztonzésével.

2 SCAMPER = tevékenység alapti gondolkodasi folyamat,
ahol az oktaté strukturalt tevékenységet nydjt a hallga-
tok részére. A betlisz6 Osszetétele: 1. Helyettesités, péttag
- egy masik, a jelenlegivel egyenértékii téma. 2. Kombi-
nalds - informacidk az eredeti témahoz. 3. Adaptalds - a
téma rugalmasabb felépitésének modja, kiigazitas. 4. Mo-
difikalas - a téma kreativ médon torténé megvaltoztatasa.
5. Mas célokra val6 felhasznalas - lehetséges forgatokony-
vek és helyzetek kialakitdsa. 6. Eltavolitas - az értéktelen
elemek kiemelése. 7. Atrendezés - az eredetibél Gj kon-
cepci6 kialakitdsa. A SCAMPER mint tanitdsi stratégia
segiti a hallgatokat az ismeretek kreativ formaban torténé
megszerzését és elemzését illetéen, de a tanar munkajat is
el6segiti azéltal, hogy a tanitéas kreativ és érdekes lesz.

Aszerint igyeksziink sztikiteni az elképzelések
korét, hogy azok mennyire ismételhetok, milyen
kénnyii azokat meguvaldsitani, mennyire kivinatosak
és mennyire kockdzatosak. Ennél a pontnal vizsga-
lat targyava kell tenni, hogy sériilnek-e a szellemi
tulajdonjogok, illetve, hogy sziikség van-e a sajit
szellemi tulajdonjogaink védelmére. Kiinduldsi érték-
ajanlatot, majd iizleti modellt dolgozunk ki a meg-
oldashoz. Mivel sok kritikus bizonytalansig meril
fel ezen a ponton, a koncepciok validdldsra szo-
rulnak.

8.3.4 A koncepcidk validalasa: A kiindulasi
és a tobbi koncepcid kiprobalasa egy elemzd ta-
nulmadny, mintaprojekt vagy kisérlet segitségével. A
munka a leginkdbb kritikus bizonytalansigokkal, il-
letve feltételezésekkel veszi a kezdetét. Cél: a kockdzat
szamszertisitése, az ismeretszerzés és a bizonytalan-
sdg csokkentése. Jobb ezekr6l minél kordbban, de
mindenképpen még a jelentés koltségek befek-
tetése el6tt meggy6z6dni. A mintaprojekt sem
nélkiilozheti a megfelel6 koncepcidémodellezést.
Milyen tipikus bizonytalansdgok fordulhatnak
el6?

e Kolcsonhatds a potencidlis vevdkkel. Ok vajon

szeretni fogjak ezt az elképzelést?

e A partneri kockdzat. Mennyire megbizhatok

a vevok?

e Belsd erdforrdsok, kiilonos tekintettel a finan-

szirozasra.

o Miiszaki és jogi kérdések. Szellemi tulajdonvé-

delem (IP).

e A piacrajutisi idé. Ha meg is tudjuk val6sita-

ni ezt az elképzelést, lesz-e ra vevs?

Ez a munka iteracios jellegti: a kozben szerzett
tapasztalatokat felhasznalhatjuk az elképzelés
javitasdhoz.

8.3.5 Megoldasok kidolgozasa: A validalasbol
szerzett ismeretek alapjan egy munkamegoldds
sziiletik. A megoldas kidolgozéi szamara a leg-
fontosabb szempont a konnyt hasznélat és a
piac felporgetése. Kézzel foghat6 termékek ese-
tében a gydrtast a lehet6 leghatdsosabb modon
kivanjuk végezni. Ezt a optimalisan egy potenci-
dlis vevdvel, szillitoval vagy alvdllalkozoval egyiitt-
miikddve valosithatjuk meg. Dontés sziilethet egy
kritikus partner bevondsdrdl is. Elképzelhet6 még
az 1ij ajanlat kiszervezése vagy licence alapjin torténd
dtaddsa eqy harmadik fél szamdra.

A folyamat el6rehaladtival az iizleti (B2B) vevdk
vagy tigyfelek bevondsival csokkenthetjiik az olyan
kockdzatokat mint a felhasznalok dltali elfogadds, il-
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letve a koltséguetési ciklus nehézségei. Az ellenkezd
irdanyban haladva a partner képességei jelentik a leg-
f6bb kockdzatot. Nem vehetjik le a szemiinket a
szellemi tulajdonrél sem, figyelemmel kisérve az 1ij
IP regisztriciokat, ha el akarjuk keriilni az esetleges
torvénysértéseket. Ugyanakkor be kell jegyeztetniink
az 1j szellemi tulajdont, amennyiben az védelmet igé-
nyel.

Most mar megkezdhetjiik a megolddsok kidol-
gozdsdhoz sziikséges igények és képességek tervezését.

8.3.6 A megoldasok kidolgozasa és alkalma-
zasa: Személyesen jobban szeretem az ,atadas”
vagy ,leszallitas” jellegti megoldasokat. Az ,al-
kalmazas” sz¢ itt nehézkesen hangzik és inkdbb
a sokrétegli nagyvallalatok nyelvezetébe tarto-
zik. Ebben a lépésben - meglehetSs gyorsasag-
gal - konnyen leszallithaté és konnyen hasznal-
haté megoldast kell adnunk a vev kezébe.

Ezt a 8.3.4 és a 8.3.5 szamu pontokban kifej-
lesztett értékajanlat és iizleti modell segitségével
val6sithatjuk meg, de at kell dllnunk a tulajdon-
sdgok oldalarél az elényok hangstlyozasanak
oldalara is. Ez altaldban a marketing és az értéke-
sitési részlegek (személyek) szakteriilete. Minél
kordbban sikertil elkdtelezniink 6ket a fejlesztés
folyamatdban, anndl hatékonyabban fogjak vé-
gezni a feladatukat.

Az elfogaddsi ardny, a felhaszndldi elégedettséq és
a szdllitoi teljesitmény valik most mar a legfon-
tosabb mérdszamokkd. Ezek a mutatok jelzik az
eredményt és a skalaba sorolhatésag nagyon
fontos témava novi ki magat, ami sok mindent
eldonthet a versenytarsak iranyaban is. Akik
nem kezelik kell¢ sallyal a skalazhatésagot

vagy méretezhet6séget, azoknak tulajdonkép-
pen soha nem is volt Gj ajanlatuk. Személyes
tapasztalataim alapjan a készpénz és a mun-
katarsak jelentik a skédldzhatosag 2 alapkovét.
Készpénz hidnyaban cs6dbe megytink. Ha vi-
szont nincsenek megfelel6 munkatarsak, akkor
a vevlk kénytelenek méashova menni, mert mi
nem tudjuk biztositani a szamukra az &ltaluk
elvéartakat.

Es mi lesz a végkifejlet? Hadd emlékeztessem
itt az olvasot az innovaci6é szamomra legkedve-
sebb definicidjara: , Valami 4j, ami boldogga te-
szi az embereket.”
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A fenntarthatosag pillérei

A fenntarthato fejl6dés 3P pillére a kdvetkez6: Emberek (People), Fold bolygé (Planet) és Profit. A szervezeteknek
modjukban &ll felhasznélni az ISO 9001, az ISO 14001 és az ISO 45001 szabvéany szerinti irdnyitdsi rendszere-
ket ahhoz, hogy megfelel6 egyenstlyt teremtve ezen pillérek kozott eleget tehessenek sajat kotelezettségeiknek,
szem el6tt tartva a tarsadalmi felel6sségvallalas elveit is. A tovabbfejlédés ttja, hogy ma mér sok szervezet integ-
ralt minGségi, egészségiigyi, biztonsagi és kornyezetkdzponta iranyitasi rendszereket haszndl, amelyek tovabbi
erdsitéséhez még 7 tjabb , P” is rendelkezésre &ll: 1. Cél (Purpose), 2. Szenvedély (Passion), 3. Folyamat (Process),
4. Termék (Product), 5. Partner (Partner), 6. Egészségvédelem (Protect) és 7. Teljesitmény (Performance). Roviden
osszefoglalva a lényeg: a szenvedélyes, a munka irant elkotelezett emberek szdmara megfelel$ felhatalmazast és
onallésagot kell biztositani ahhoz, hogy mindségi termékeket allithassanak elS. A fenntarthato szervezetet az jel-
lemzi, hogy a profit hajszoldsdban nem kell tiléraztatnia és kizsakmanyolnia sem az embereit, sem a kornyezetet.
Ehelyett olyan szervezeti kultara kialakitasa indokolt, amelyben a vezet6k egyértelmtien képesek kommunikalni
a szenvedélyes és kompetens munkavallalok felé a szervezet céljait. Ha mindez hatékony folyamatokkal parosul,
semmi sem allhat Gtjaban annak, hogy a szenvedélyes dolgozok kivalé minéségti termékeket allitsanak el6.

Jessen Yeoh: The Pillars of Sustainability. Quality Progress, February 2020, 56. oldal
132/3/2020 VG
-
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MERRILL, PETER, eln6k, Quest Management, Kanada

Innovacio és kivalésag

Az innovicio jelenleg mdr a Baldrige Kivilosagi Keretrendszer fontos dsszetevdje. Azoknak, akik sikraszalltak
az innovdcio beépitése mellett, tudatiban kell lennitik annak, hogy mely Baldrige kritériumok foglalkoznak
az innovdcioval. 2014-ben a Baldrige Modell igen markdnsan bevezette az innovdciot azaltal, hogy csaknem
hetvenszer emliti ezt a kifejezést. Jelenleg mdr a Baldrige 11 kézponti értéke koziil 6 kdzvetleniil is hivatkozik
az innovdciora. Ugyanakkor az innovidcio szemszogébol sikeriilt azonositani a kritériumokban szerepld torés-
vonalakat, toviabbd azokat az dllitdsokat is, amelyek vitdra adhatnak okot az innovicids szakemberek részérdl.

A keretrendszer kiépitése

A Kkeretrendszer , Alapértékek és koncepciok”
fejezete [1], illetve a fogalomgytjtemény [2] biz-
tositja a platformot a keretrendszer kategériainak
felépitéséhez. , Az innovaci6 iranyitdsa” alapelv
[3] az innovécio lényege mellett magaban foglal-
ja a kovetkez6 kritikai megéllapitast is: ,Az in-
telligens kockazatvallalds megkoveteli a kudarc
iranti toleranciat és annak felismerését, hogy a
kizarolag sikeres torekvések onmagukban nem
biztositjadk az innovacié megvalosuldsat” [4]. A
fogalomgytjtemény altal az innovaciéra adott
meghatdrozas ugyanakkor zavart okozhat az in-
novacids szakemberek korében: ,Jelentés valtoz-
tatds végrehajtasa a szervezet termékeinek, szol-
gdltatasainak, folyamatainak, és {izleti modell-
jének javitasa érdekében, melynek célja Gj érték
létrehozésa az érdekelt felek szamara” [5].

A Baldrige Modellt az athat6 javitas gondola-
ta és a definiciéban szerepl6 ,jelent6s valtozta-
tas a fejlédés iranyaba” kifejezés sajndlatos mo-
don az innovaci6 félreértelmezéséhez vezethet.
Az egész dokumentumban dgy tlinik, hogy az
,innovaci6” kifejezést felhigitia a szovegkor-
nyezet. Az , Alapértékek és koncepciok” fejezet
kitiné megfogalmazassal szolgal az innovacio-
hoz. Csakhogy a jelenlegi atfedések és eltérések
kikiiszobolése érdekében ennek a szovegnek
még terjedelmi lehatarolasra, strukturalasra és
tjrafogalmazdsra van sziiksége. Segitségiil ki-
gytjtottem a legfontosabb pontok koziil néha-
nyat.

Az ,innovaci6” kifejezés definicidja a kovet-
kez6ket foglalja magéban:

e Valamely 4j 6tlet elfogadasa.

o , Attorés” az eredményekben, a termékek-

ben vagy a folyamatokban.

¢ Hajlandosag az ésszerti kockazatok vallala-

sara.

e Tobblépcsos fejlesztési és tanulasi folyamat.

Az ,innovécié-menedzsment” fogalma kibo-
vill a kovetkez6 pontokkal:

e Az innovacio és a folyamatos javitas kiilon-

boz6, de egymast kiegészité fogalmak.

e Az innovéaci6 nem csak a kutatas-fejlesztési

osztalyok hataskore.

e Az ésszerli kockazatvallalas a tanulasi kul-

tara része.

e A stratégiai lehet6ségek azonositasa kiter-

jed az egész szervezetre és a partnerekre is.

e Mas iparagak innovéacidi is atvehet6k a sajat

attorések végrehajtasahoz.

e Az innovéci6 a felhalmozott tudas alapjan

épitkezik.

Az innovaci6 definiciéjanak azonban van egy
szépséghibdja, nevezetesen ez a meghatarozas:
»Valamely 4j 6tlet elfogadasa” nem tesz kiilonb-
séget a lehet6ség (alkalom) és a megoldas kozott.
Marpedig a mindségiigyi szakemberek nagyon
jol tudjak, hogy a lehet6ség elkiilonitése a meg-
oldastol kritikus fontossaggal bir. Ha csak az 6t-
leteket emlitjiik, az oda vezet, hogy az innovacié
ledegradéalodik a javaslatok szintjére. Erre rend-
kivil sok példa létezik az egyes szervezeteknél.

Fentieken talmenden az elemzett dokumen-
tum nem hatérolja el egymastél a javitas és az
innovacio definici6jat, amit pedig stirgésen meg
kell tenni, mert kiilonben jelentés zavar kelet-
kezik az ,innovaci¢” és a ,folyamatos javitas”
kozott.

Erdemes foglalkozni a tovabbi iranyelvekkel is:
»~Szervezeti tanulas és agilitas”
o Az agilitds megkoveteli a gyors valtoztatas
képességét.

MM 2020/3

263



INNOVACIO

¢ A tanulas kozéppontjdban az ismeretanyag
épitése és megosztasa all.

e Jelent6s sikertényez6 a kutatastol a piacon
val6 megjelenésig eltelt ciklusidé is [6].

+Képzeletbeli vezetés”
o A vezet6knek gondoskodniuk kell az inno-
vaciot 6sztonzo stratégidkrol.
o A legfels6 vezetSk legyenek az innovacio
irdnyit6i, mozgatai [7].

~Az emberek megbecsiilése”
e A legnagyobb kihivasok kozé tartozik egy
olyan kornyezet kialakitasa, amely 6sztonzi
az intelligens kockazatvallalast [8].

A szervezet bemutatasa
A szervezet bemutatdsahoz kapcsoléddan az
elsd szignifikans kérdés a ,szervezet kdrnyeze-
tének” meghatérozasa, amihez a kovetkez6k so-
rolhatok:
e Termékkindlat. Melyek a siker szempontja-
bol viszonylag fontos termékek?
e Vevdk és érdekelt felek. Melyek a legfon-
tosabb kovetelményeik és elvarasaik?
e A versenyképesség valtozasa. Melyek a
kulcsfontossagu véltozasok, amelyek aj in-
novacios lehet6ségeket teremthetnek?

Elemezziik az aktualis Baldrige Modell kate-
goridit az innovaci6 szempontjabél:

Az ,1. kategoria - Vezetés” a kovetkez6 kér-
déseket veti fel: Mennyiben segitik el6 a legfel-
s6 vezetSk intézkedései a szervezeti agilitast, a
szervezeti tanulést, tovabba az innovaciot és az
intelligens kockazatvallalast? Ez a kategoria a
vezetés alapvets kérdéseit érinti. Vessiik ezt egy-
be a ,vezetési rendszer” definicidjanak kovetke-
z6 mondatéval: , A hatékony vezetés tdmogatja
az innovaciot és az indokolt kockazatvallalast,
a szervezeti struktarat aldrendeli a célnak és a
funkciénak, tovabba elkertili az olyan hierarchi-
kus szolgalati utakat, ahol talsagosan hosszu a
dontési folyamat” [9].

Mindez teljesen logikusan visz at benntinket
a ,2. kategoria - Stratégia” teriiletére, ahol ez
a kérdés szerepel: ,Hogyan alakitja ki a szer-
vezet a stratégiai célokat és az akcidterveket,
illetve hogyan hajtja végre vagy valtoztatja
meg azokat, ha a kortilmények tgy kivéanjak, és
hogyan méri az el6rehaladast?” [10]. Az inno-

vacios tervek megvalositdsanal itt meriil fel az
agilitas igénye a kovetkez6 kérdéssel: ,Hogyan
veszik figyelembe a szervezeti stratégia kiala-
kitdsanal az innovéaciét? Hogyan azonositjak
a stratégiai lehet6ségeket egy masmilyen jovo
felvazolasaért?”
A stratégiaval kapcsolatos kritériumok azutdn
igy folytatodnak:
e A stratégiai célok kiterjedhetnek a piaci
helyzetet megvaltoztat6 innovéaciora.
¢ Figyelembe kell venni a jelent6sebb varhato
innovéaciot a szolgéltatasok és a technoldgia
tertiletén [11].

A 3. kategoria - VevGk” elsésorban a kovet-
keztket értékeli:

e Avevé hangja: ,Hogyan veszik figyelembe

a korabbi és a potencidlis vevék, valamint a
versenytarsak vevéinek véleményét a hasz-
nos informéciok megszerzésénél?”

o Elkotelez6dés a vevdk iranyaban: ,Ho-
gyan hatdrozzdk meg a vevék és a piacok
igényeit és elvarasait ajanlataikkal kapcso-
latban?” [12].

Ez a kategoria nem foglalkozik az innovéacios
lehet6ségek meghatarozédsaval. A vevoéi elkote-
lez6dés és a vev6 hangja kritikus fontossagt eb-
b6l a szempontbdl. Nem azt kérdezik a vevoktdl,
hogy mire van sziikségiik, hanem ezt: ,Mi veszi
el az On idejét?” és ,Milyen problémai vannak
Onnek?”. Azt kell kitalalni, hogy mi a probléma-
ja a vevonek, ugyanis itt kezd6dik az innovacio.

A ,4. kategoéria - Mér6szamok, elemzés és
tudasmenedzsment” ismét dsszekeveri a folya-
matos javitds és az innovacié fogalmat. A hite-
lesség javara irand6 azonban, hogy a Baldrige
Modell volt az, amely sok évvel ezel6tt els6ként
ismerte el a tuddsmenedzsmentet, és azt, hogy
a kovetkezo6 kérdés életbevagodan fontos az in-
novacié szempontjabol: ,Hogyan hasznositja
a munkatarsak szaktudasat az innovécios és a
stratégiai tervezés soran?” [13]. Az innovétorok
forditsanak nagyobb figyelmet ennek a gyakran
elfelejtett problémanak: mivel a kollektiv tudast
sokszor figyelmen kiviil hagyjak. Azt ugyanis
vagy itt vagy a munkaer$ kategoridnal kell fi-
gyelembe venni. Az innovécié szempontjabol
az egyik leghasznosabb eszkozt éppen a kol-
lektiv tudds megismerésére irdnyulé technikak
képezik.
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Az ,5. kategoéria - Munkaer6” igy teszi fel a
kérdést: ,Hogyan 6sztonzi a szervezet az intel-
ligens kockazatvéllaldst az innovacio, a vevéi és
az uzleti f6kusz, illetve az akcidtervek megvalo-
sitdsa érdekében? Hogyan tdimogatja a szervezet
tanulési és fejlesztési rendszere az innovaciot?”
A hibakbdél val6é tanulas nagyon hasznos lehet
ebben a tekintetben, amint az emlitésre is keriil
,Biztonsag” [14] cimsz6 alatt a ,,6. kategoériaban
- Miukodés”.

A ,,6. kategoria - Mtikodés” talsagosan lazan
kezeli az innovacio kérdését az el6z6ekhez ké-
pest (lasd: , 1. kategoria - Vezetés” és ,2. katego-
ria - Stratégia”). Ugyanis ebben a kategoériaban a
kovetkezok szerint teszik fel a kérdést:

~Hogyan tervezi, menedzseli, javitja és Gjitja
meg a szervezet sajat termékeit és munkafolya-
matait ahhoz, hogy vevéi értéket adjon és &l-
landésitsa a szervezet sikerét? Mikor hagyhatja
abba a lehet6ségek keresését?” [15]. Ez az a pont,
ahol a potencidlis 4j termékek és szolgaltatasok
kifejlesztéséhez el6térbe keriil a lehet6ségek
felkutatasa, azonositdsa és a gyakorlatban is
kivitelezhet6 megoldasok keresése. Ehelyett a
kovetkez6 egyszerli megjegyzés szerepel: ,Az
innovéacios lehet6ségek menedzselési folyamata
hivatott hasznositani a 2.1a (2) pontban azonosi-
tott stratégiai lehet6ségeket” [16].

Végezetil a ,7. kategéria - Eredmények”
kiabrandit6. A termékkel és a folyamattal kap-
csolatos eredmények tgy jelennek meg, mint a
folyamatok hatasossagénak és hatékonysaganak
innovacidja, ugyanakkor valahogy elsikkadnak
a termékek és a szolgéltatdsok innovacioi:

e ,Milyen eredményeket értek el a terméktel-

jesitmény és a folyamathatékonysag terén?”

e ,Milyen szintek és irdnyzatok vannak a

legfontosabb mértékek (intézkedések) és az
innovacié tekintetében?”

¢ ,A munkafolyamat hatékonysaganak mé-

r6szamai magukban foglalhatjak a mtikod6

sz z

rendszer innovacidjat” [17].

Az Gj termék bevezetésekor tekintettel kell
lenni az el6z6ekben leirtakra. A 7.2 alfejezetben
(»Vevédi eredmények”) kitlin6 lehetéség kindl-
kozik az 1j ajanlatok hatdsanak megismerésére.
A 7.5 alfejezetben (,Pénziigyi és piaci eredmé-
nyek” a , Piaci teljesitmény” cimsz6 alatt) ezt a

problémét tagabb osszefliggésben kell értelmez-
ni. A keretrendszer bevezet&jében [18] emlitett
fenntarthatosdg elérése érdekében a felvetett
kérdések megvalaszoldsa rendkiviil fontos. Van
egy masik pont is, ami hidnyzik a , Vevéi ered-
mények” kategoériabol [19], miszerint a vevoéi
elégedetlenség meghatdrozza az innovacios le-
het6ségeket.

Végezetiil: dtgondolasra szorul a 2014-ben be-
vezetett , A tlizoltads és az innovaci6é mint a tanu-
las analogiaja” [20], amely nem tesz kiilonbséget
a javitas és az innovaci6 kozott. Marpedig ez a
két dolog legalabb annyira kiilonbozik egymas-
t6] mint a korrekci6 és a megel6zés. A javitds és
a prevenci6é ugyanis szoros Osszeftiggésben 4ll
egymassal, ami alaposabb magyarazatot érde-
mel.

Jomagam el6szor 1992-ben taldlkoztam a
Baldrige Modell kritériumrendszerével, amikor
az egyik tigyfelem (az IBM) keretként hasznalta
azt a piaci min6ség eléréséhez. A Baldrige krité-
riumokrol el6szor 5 évvel késébb irtam a ,, Do It
Right the Second Time” [22] ciml konyvem els6
kiadasaban. Abban az id6ben ezek a kritériu-
mok képezték az élvonalat, és én még mindig
a legnagyobb tisztelette] adézom azok globdlis
hatésa el6tt.

Remélem, hogy az észrevételeim gondolatéb-
reszt6ként szolgalnak majd a kritériumok szer-
keszt6i szdmara, hiszen éppen ez a szandékom.
Kolcsonvéve minden idék egyik legjobb tizleti
bestsellerének cimébdl: ,, In Search of Excellence”
[21], azaz irasommal magam is a kival6sagot ke-
resem.

Koszonetnyilvanitas

A szerz6 koszonetet mond Jane Keathley, az ASQ
Innovaciés Divizié volt elnokének és kordbbi
Baldrige értékelének a cikk lektoraldsaért és a
visszajelzésekért.
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Az innovacios kultura feltételezi
a kiilonféle magatartasformak egyiittélését

Szakemberek is gyakran felteszik a kérdést: hogyan lehet kialakitani olyan kreativ, innovaciés kultarat,
amely szervesen 6sszefonddik a szervezet minéségkultarajaval? A valasz nem konnyt: a magatartasfor-
mak és a szervezeti strukttra egydiittes 1étezése mellett és a nemzeti kultdra hatdsain tdlmenéen még né-
hany egyéb tényezét is figyelembe kell venni az innovaciés kultara kifejlesztéséhez. A minéségkultira
és a mindségmenedzsment platform létezése elengedhetetleniil sziikséges az innovativ kinalat kialakitd-
sahoz. A klasszikus minéségkultira annak ellenére, hogy az innovéacié szempontjabél fontos elemekkel
rendelkezik, gyakorlatilag mégis szembe megy a hagyomanyos kreativitassal, mert elsésorban a folya-
matok szérdsanak csokkentésére és a hatékonysag novelésére torekszik.

Egy igazi kreativ kultiranak mindenek el6tt olyan nyitott halézatokra van sziiksége, amelyek tag
teret biztositanak az 4j otletek és gondolatok felmeriiléséhez. Az innovacié - melynek platformjat a
mindség és a mindségmenedzsment képezi - két £6 fazisbol tevédik ossze: a kotetlen gondolkodast és
eszmecserét feltételez6 kreativ fazis, amikor radikalisan 4j elképzelések sziiletnek a tudasmegosztast
maximalisan tAmogaté nyitott hal6zatban; ezt koveti a végrehajtas fazisa, amihez zart hal6zatokra vagy
klaszterekre és a piacrajutds meggyorsitasara van sziikség.

A sokféleség (diverzitas) az innovacids kultira nélkiilozhetetlen alapeleme: soha ne veszitsiik el a
kisérletez6 kedviinket és ne féljiink a kockazatvallalastol, illetve az esetleges kudarcoktol. A nyitott
halézatok révén kiléphetiink az elszigeteltségbdl, felszabaditva és explicit tuddssa téve a hallgatélagos
(rejtett, passziv) és a tudat alatti ismereteket - ebben a fazisban tehat a késébbi eredmény- és profitori-
entaltsag helyett a tudas megosztasa és a kreativitasnak adott lendiilet a cél!

Tekintettel az innovativ kultiraval szemben mutatkozo ellenallasra, a magatartasi és a szervezeti kul-
tara atalakitasa megkozelitheté az emberek és a folyamat oldalarél (a kett6 természetesen osszefiigg).
A platformok és a valtozast el6segit6é teamek mellett sikerélményre, gyors eredményekre és elismerésre
van sziikség - de nem annyira az elért eredményeket, mint inkabb az Gj magatartasformakat és az in-
novacioban valé részvételt kell dijazni! Az innovacié csak akkor teljesedhet ki, ha a szervezeti struktdra
lehet6vé teszi a kreativitas és a mindség kulttrajanak egytittes létezését.

Peter Merrill: Coordinating Coexistence. Quality Progress, July 2017, 44-46. oldal
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DUARTE, JIM LLC vezetd, LJ Duarte & Associates, USA és
DAME, JARED adattudomanyi igazgato, Hewlett-Packard Inc., USA

Az adattudomany és a mindségligyi szakma

Az adattudomdny nem mds, mint az értelmes és jelentdségteljes kérdések feltevésének, illetve azok megud-
laszoldsinak folyamata az adatok alapjin. A fenti definiciot figyelembe véve a mindségiigyi szakemberek
nem csak most, hanem mindig is adatszakértdk voltak. Ez a tanulmdny széltében-hosszdiban meguizsgilja
a mindségiigyi szakma szempontjabdl az adattudosok jartassigdanak kiterjedését és a vonatkozo kovetelmé-
nyeket. A mindségigyi szakemberekkel és az adatszakértdkkel folytatott konzultdcio alapjin a tanulmdny
a kovetkezd négyféle adatszakértét mutatja be részletesen: a stratéga, a szakmai hatdrokon dtnyilo (inter-
diszciplindris), az alkalmazdsi nindzsa és a kommunikdtor vagy mesélé. A mindségiigyi szakembereknek
jartassdagot kell szerezni az adattudomdny minden teriiletén. A jelen tanulmdnyban foglaltak segitségével
a mindségligyi szakemberek megismerhetik a szakmai fejlodésiik 1ij lehetdségeit, ami természetszeriileg

hozzdjarul szakmai gyakorlatuk megerdsitéséhez.

Nagy vitdknak és nagy zavarnak lehetiink ta-
ndi az adattudomany meghatarozasa koriil,
kiilonosen a mindségligyi szakemberek koré-
ben. Egyesek szinte paranoidsan félnek attdl,
hogy az adatszakért6k atveszik a mindségiigy
funkciot. Gregory Watson megallapitdsa szerint:
A min6ségligyi szakemberek és az adatszak-
érték kozotti megkiilonboztetés helyébe egy
4j szemlélet fog lépni, amit talan "kollaborativ
analitikdnak” nevezhetiink. Ez olyan integralt,
keresztfunkciondlis, az egész szervezetre kiter-
jed6 modszerben egyesit minden, a javitasra, il-
letve a fejlesztésre irdnyul6 tevékenységet, amit
a problémak feltarasanak, diagnosztizaldsanak
és orvoslasanak strukturalt, tudomanyos meg-
kozelitésen alapuld motorja hajt elére” [Watson
2019]. Ezzel szemben létezik az a 20. szazadban
megfeneklett gondolkoddsmod is, ami szerint a
Big Data csak egy koncepcié. Ha egy szervezet-
nek sikertl jelent6s mennyiségti adatot ossze-
gytjtenie, akkor nagy lehet6ségek nyilnak meg
a mindségligyi szakemberek el6tt arra, hogy
elkeriiljék ezen adatok egyszerti felhalmozasat
az adatbazisokban. Eppen ellenkez6leg: megha-
tarozhatjak, hogyan lehet hozzajuk férni, illetve
forméba onteni, elemezni és alkalmazni ezeket
az adatokat a termékfejlesztés, folyamatjavitas
vevdi elégedettség novelésének osszehangolt ér-
dekében. Itt azonban 6vatossdgra van sziikség,
tekintettel arra, hogy sok minéségiigyi szakem-
ber nincs tisztaban a Big Data és a fejlett analiti-
kai médszerek tanulmanyozésanak fontossaga-
val. A jelenlegi kornyezetben szdmtalan eszkoz

all rendelkezésre és a vallalatok a jobb betekin-
tés mellett a folyamatokba és a dontéshozatalba
valé nagyobb beleszolast helyeznek kilatasba,
ha a fogyasztok megvasaroljak a szolgaltatasa-
ikat és a szoftverjeiket. A szerz6k ramutatnak,
hogy nem biztos, hogy a Big Data altal nytjtott
diszes és kiilonleges tablazatok, grafikonok,
térképek és elemzések pontossdga megegyezik
azzal, amit kisebb adathalmazokon tapasztaltak
,Kkiprobalt és bizonyitott” médszerek esetén. A
szerz6k ttmutatast nyujtanak e téren is a zavar
minimaélisra csokkentéséhez.

Az adattudomany é&ltalanos definicidja sze-
rint ,,a kérdésfeltevés és a valaszadés folyama-
ta az adatok alapjan”. Ezen definici6 szerint a
mindségligyi szakemberek - a sajat jogukon -
ma mar egyszersmind adatszakérték is. A tech-
nolégia bonyolultsdga sok esetben mégis tobb
jartassagot kovetel meg a Big Data és a fejlett
analitikai tudomanyok teriiletén, mint ameny-
nyi a mai minéségtigyi szakképzésben elérheté.
A Min6ség 4.0 mellett vannak mas lehet6ségek
is a szakmai ismeretek bovitésére, ami azt az
elényt biztositja a szervezetek szdmara, hogy
jobban kihasznalhatjak a min6ségiigyi szakem-
berek termékekkel, folyamatokkal és vevékkel
kapcsolatos szakismereteit, kombindlva azt a
még atfogobb adatelemzéssel [Radziwill 2018;
Johnson 2019].

Nem most el6szor torténik kisérlet az adat-
szakért6k szerepének és funkcidjanak tisztaza-
séra, de ami az adat-tudomany és a mindségi
gyakorlat kozotti kapcsolatok vizsgalatat illeti,

MM 2020/3

267



ADATTUDOMANY

arra nézve valdban ez az els6 kisérlet. Harris,
Murphy és Vaisman példaul 2013-ban tobb mint
250 embert kérdezett meg, akik adatszakértének
valljak magukat. A kutatok a kovetkez6 négy
kategoriat azonositottak: {izleti specialistak, kre-
ativ, szakmai hatarokon atnyulé (interdiszcipli-
naris) szakemberek, fejleszt6k és adatmérnokok,
valamint kutaté tudésok. Egy ilyen gyorsan vél-
tozo tertiileten azonban ezek az eredmények mar
elavultak. A szerz6k célja az ,adatszakért6k”
kiilonboz6 szerepkoreinek meghatarozasa, illet-
ve azok besoroldsa négy kuilonallé kategéridba
(1. 4bra) tisztdzhatja az ,adat-szakért6k” kate-
goria kiilonféle alkalmazasait, minden esetben
megjelolve azok fokuszpontjat. A cél: hozzése-
giteni a minGségligyi szakembereket a legjobb
csatlakozasi pontok meghatarozdsahoz, ahol a
két tertilet kolcsonosen fejlédhet.

Adatkezelési stratégia

e Az adatok tarolasa
e Az adatok formazasa

Adatkereso
Az analitika alkalmazasa

Az analitikai eredmények
értelmezdje

SME kommunikator

e Az adat stratégia

kidolgozasa validalasa (validator)
e Az adatok tisztitasa, e Az adatok azono- o Analitikus fejlesztd
finomitasa sitasa e Modellépitd

o Adatgytijtés

l Hozzéférés'

az adatok-
hoz

e A jelentések validalasa
o A jelentések értelmezése

A BIG DATA ATMENET

A min6ségligyi szakemberek hagyoményosan a
mintavételek vildgaban élnek, amely kevés sza-
md, tovabba alacsony sebességi fokozatt és val-
tozékonysagu adattal valé6 munkat jelent. Hogy
csak néhdnyat emlitstink: mintavétel a bejové
ellenérzéshez és a szabélyozokartyak elkészi-
téséhez, hipotézisek tesztelése, illetve a Pareto
diagram megrajzolasahoz sziikséges mintavétel.
Az ilyen adatok elényeinek kihasznélasi techno-
l6giai nem igazan ismertek a mindségiigyi szak-
emberek korében még akkor sem, ha rendelke-
zésre allnak az adatbazisok vagy adatraktarak.
A mintavételre sziikség volt az Gj technolégia
elérhet6sége el6tt. Ma mar a mindségtligyi szak-
embereknek lehet6ségiik nyilik egész populéci-
ok vizsgalatara az adatbazisokban. Eppen ezért

e Adat érvényesitod

e SME partner

e Analitikai kapudr

e Kapcsolat a vezetéssel

e Szervezeti kommunikator

1. dbra: Az adatszakért6k szerepkorei: 4 kategdria a minéség szempontjabol
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helye van a Big Data és a fejlett analitikai techni-
kak mindségiigyi Osszefiiggéseinek szemiigyre
vételének.

A Big Data

A Big Data 2 altalanos formaban jelentkezik. Az
els6 forma az a helyzet, amikor nagy volumenti
nyugvo adatmennyiség kertil tarolasra egy adat-
bazisban vagy adatraktarban ugyantgy, aho-
gyan a kisszdmu adatokat tablazatokban térol-
jak. Ezeket nevezik ,nyugvé adatoknak”, ame-
lyek igen hasznosak lehetnek a torténeti mintak
tanulmanyozasédhoz és el6rejelzé6 modellek ki-
dolgozasdhoz. Az ilyen adatok jol strukturaltan,
szamok formdjaban, vagy rosszul strukturaltan,
szoveges formdban létezhetnek. Az adatok ma-
sik formajat viszont a gyors véltozasok jellem-
zik: ezek a begyfijtésiikkel parhuzamosan, valés
id6ben kertilnek értékelésre. Az ilyen adatokat
,mozgd adatoknak” nevezziik [Duarte 2017].
Mivel tobbféle szenzor és kapcsol6do késziilék
(példaul otthoni okos elektronikus méréeszko-
z6k) miikodik kozre az ilyen adatok személyes
hasznélatra val6 alkalmassa tételében és egy-
ségesitésében, a mintavétel méar kevésbé haté-
kony a mintdk és a tendencidk feltardsahoz. Az
emlitett kapcsol6do késziilékekre gyakran ugy
is szoktak hivatkozni, mint a Dolgok Internete
(IoT). A minéségtigyi szakembereknek ezt szem
el6tt tartva kell értékelnitik a sajat képességeiket
és meghatarozni azt is, hogy ebben az 1j kor-
szakban milyen tovabbképzésre van sziikségiik
az adattudomany nydjtotta el6nyok kihasznala-
sahoz.

Haladé analitika

Akar strukturéaltak az adatok, akar strukturalat-
lanok, oriasi lehet6ség nyilik az informacié ki-
nyerésére bel6liik a termékek, a folyamatok és
a vevli elégedettség javitdsdhoz. A termékek
ellenérzésébdl szarmazo strukturdlatlan adatok
vizsgalata és az Interneten talalhat6 otcsillagos
mindsitési rendszer nagyban hozzajarul a "vevé
hangjanak’ szinte valos idejli megismeréséhez.
Az igy nyert informaciét egyesitve a felmérések
eredményeivel jelent6s mennyiségi Gj ismeret-
hez juthatunk. A karbantartasi naplok észrevé-
telei és megjegyzései tovabbi informaciét nyj-
tanak az elvardsokrol és a teljesitett szolgéltata-
sokrdl. Ez az informéci6 alkalmas a preventiv és
a prediktiv karbantartas tokéletesitésére, ugyan-

akkor ismeretanyagot szolgaltat a hibamdéd- és
hatdselemzés (FMEA) elvégzéséhez is. Ami pe-
dig a strukturalt adatokat illeti, a fejlett analiti-
kai modszerek segitségiinkre lehetnek a folya-
matteljesitmény véltozdsainak azonositasdhoz,
tovabba a jovobeli események valdszintiségének
meghatarozasahoz.

A mindségligyi szakembereknek nem kell
feltétlentil értenitik az adat-tudomany minden
részletét. A legfontosabb a jobb kommunikaci-
6hoz sziikséges 0sszes funkcié megértése, illet-
ve az adatraktarak létrehozasanak minimaélisra
csokkentése. A jelen tanulmany céljaira az adat-
szakért6k 4 kategoéridba vannak besorolva. Ezen
csoportokon beliil a kovetkezé 3 alapteriilet kell
figyelembe venni, ha az adatokat a j6 dontések
meghozataldhoz kivanjak felhasznalni:

1. Az adatok létrehozésa és gytijtése. Ezt azok

a szakemberek végzik, akik a legszorosabb
kapcsolatban vannak a folyamattal és a leg-
jobban ismerik azt.

2. Az adatok kezelése magaban foglalja azok
tarolasanak helyét és a formattalas modjat,
hogy az analitikai szoftver a lehet6 legkony-
nyebben tudja feldolgozni azokat. Nagyon
fontos az is, hogy az adatok hozzaférhet6k
legyenek az elemzés szamara.

3. Az adatok kezelése sokféle forméat olthet
magara, az egyszer(i keresgélést6l kezdve
a mélyebbre asasig a trendek és a mintak
feltarasa céljabol. Itt olyan fejlett elemzési
modszerek is alkalmazhatok, mint a gépi
tanulas.

A kovetkez6 fejezetek részletesen targyaljak

ezeket az elemeket, valamint az emlitett funkci-
Okat teljesit6 adat-szakért6k 4 tipusat is leirjak.

1. ADATSZAKERTOK: A STRATEGA

Az adatszakért6k (Data Scientist) els6 katego-
ridja (DS1) felel6sséggel tartozik az adatokkal
kapcsolatos stratégia kidolgozasaért és azokért
az altalanos technolodgiai kovetelményekért,
amelyek meghatarozzak az adatok gytijtésének,
taroldsanak és formattalasanak, illetve az ada-
tokhoz val6 hozzaférésnek a feltételeit az egész
életciklus alatt a megfelel6 betekintés érdekében.
Mindezeken talmenéen a stratégak hajlanak
arra, hogy lehet6vé tegyék a felhasznaldk sza-
mara a kérdések feltevését tigy, hogyan valaszo-
kat kapjanak azokra az adatok segitségével. Biz-
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tositaniuk kell azt is, hogy a felhasznal6k olyan
,j6 adatokhoz” jussanak, amelyek mentesek a
hibaktol és bonyolult formatumoktoél. Kritikus
fontossagu tovabbé a feladatok 6sszehangoldsa
a szaktertileti képvisel6 (Subject-Matter Expert,
SME) munkédjaval, mert az adatok tobbszoros
feldolgozasanak elkertilésével csak igy bizto-
sithat6 a minél gyorsabb felhaszndlhatésag. A
magasszinti adat-menedzsment keretében spe-
cidlis eszkozok allnak rendelkezésre az adatok
letisztitdsahoz. Az egyiittmiikodés alapvet6 fon-
tossagt, mert nem varhaté el, hogy a stratéga
ismerje az a mérnokok, a mindségligyi szakem-
berek és masok szakért6i feladatainak minden
egyes kovetelményét.

A stratéga kritikus és gyakran igen nehéz
szerepet jatszik a szakért6k elkotelezettségének
biztositasa terén, mivel azok életbevdgodan fon-
tos ismeretanyaggal rendelkeznek a folyamatok
funkciondldsat és mérését illetben. A megfele-
16 adatok eljuttatdsa megfelelé formdtumban a
megfelel6 emberek kezébe - ez az alapja annak,
hogy az els6 osztélyt, ,szuper” szervezetek j6
és id6szerti dontéseket hozhassanak. A felhasz-
nalok leginkdbb az adataikhoz val6 hozzaférés
miatt aggédnak - a hozzaférhet6ség tehat mind-
jart a felhasznal6i kovetelmények rangsoranak
elején foglal helyet.

Ha mar ezeket az alapkovetelményeket sike-
riilt teljesiteni, sokkal specifikusabb feladatok ko-
vetkeznek. Kiilonos érdeklédésre tarthat szamot
az a kérdés, hogy az elemzésre kertil6 adatokat
hol taroljak: adatbazisokban, adattarhazakban/
klaszterekben, a felh6ben, vagy pedig hagyoma-
nyos rendszerekben. Ezek a nyugvé adatok al-
kalmasak torténeti elemzések elvégzéséhez. Az
elemzés ilyenkor rovid idébeli késedelemmel
elvégezhet6 ahhoz, hogy a szabalyozokartyak
segitségével rovidtavon gyors betekintést kap-
junk. Az adatok hosszabb id6szakon keresztiili
gytjtése alkalmas a trendek meghatarozasédhoz,
a prediktiv modellek felépitéséhez, és esetleg
elérejelzés készitésére. A stratéga azonban - te-
kintet nélkiil az elmondottakra - kritikus sze-
rephez jut a megfelel6en formattalt adatoknak a
megfelel6 tartalommal bir6é elemzés, értelmezés
és dontéshozatal céljara valo el6terjesztését ille-
téen.

Uj helyzetet teremt, ha a szenzorokrél, a kap-
csolattartd késziilékekrdl, illetve a robotikatol
szarmazo6 adatok egységes kezelése is részét ké-

pezi az atfog6 adatstratégidnak. Ezek a mozgas-
ban 1év6 adatok. A stratéga (DS1) jelentSs szere-
pet jatszik az adatok gyors rendelkezésre allasat
biztosité mitiszaki kortilményekben, ugyanis
a volumenek és a gyorsasag kovetkeztében az
adatelemzés szinte elsopr6 feladatta vélik. Na-
gyon fontosak a val6s ideji dontések. A hagyo-
manyos szabalyozokartyak és a Western Electric
szabalyok révén az emlitett mozgasban levé
adatok tarolhatok és felhasznalhatok a mintak
elemzéséhez, illetve a pétldlagos ,riasztasok”
megtételére, amelyek j6l kiegészitik a hagyoma-
nyos szabélyozokartydkat azzal, hogy id6ben
jelzik a kontroll alol valé kicstszast a sziikséges
intézkedések megtétele végett.

2. ADATSZAKERTOK: ) o
A SZAKMAI HATAROKON ATNYULO

A maésodik tipust adatszakért6 (DS2) a szakte-
riileti képvisel (SME) adatainak és sziikségle-
teinek mélyére as a fejlett analitika eszkozeivel.
Munkdjukat nem csak a statisztikusok tadmo-
gatjak, hanem az elemzéseket magas szinten
tanul6, frissen végzett szakemberek is, akiket
nem annyira a matematikai alapok elsajatitasa-
ra, mint inkabb az adatok analizalasara képez-
nek ki. Mindkét tipusa szakember nagy segit-
séget nyujt a szaktertileti képvisel6k szamara a
magasszintli elemzések elvégzéséhez. Ez az a
szerep, amit egyes mindségiigyi szakemberek
szeretnének elsajatitani ahhoz, hogy az analiti-
kat integréljak a negyedik ipari forradalommal.
Az olyan fogalmak, mint az Ipar 4.0, a Gyartas
4.0, az intelligens gyartas és a Min6ség 4.0 tag
teret biztositanak a minéségiigyi szakemberek
szamara ahhoz, hogy fokozzdk a hozzdjarula-
sukat. Fontos és értékes forrdsokat nydjthat a
jobb dontések meghozataldhoz az, ha a miné-
ségligyi szakemberek is megértik és elsajatitjak
az adatok létrehozasanak, gytjtésének és for-
mattalasdnak modjat a megvaltozott, Gj kor-
nyezetben.

A mai korszakban nem szamit jo stratégia-
nak az, hogy ,gytjtsiink 6ssze mindent, amit
lehet, aztan kés6bb valogassunk bel6le”. Ez a
megkozelités ugyanis konnyen &tcsaphat az
»adathalmozéasba”, amikor hatalmas mennyisé-
gl adat all rendelkezésre, de viszonylag kevés
informéci¢ szdrmazik bel6liik. Elengedhetetlen
tehat a jo egytiittmiikodés a DS1 (stratéga), a DS2
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(szakmai hatarokon atnyulé adatszakértd) és
az SME-k (szaktertileti képvisel6k) kozott egy
olyan infrastruktara kiépitéséhez, ahol az ada-
tok begytjtése a ,j6, gyors és kovetkezetes don-
téshozatal” érdekében torténik. Tréfdsan meg-
kozelitve a kérdést, idézziik Mark Twain szava-
it: ,Az adat olyan, mint a hulladék. J6 ha mar
azel6tt tudod, hogy mit szandékozol vele tenni,
miel6tt még sszegytjtenéd azt.” Az amerikai
irénak ez a szellemes mondésa taptalajt biztosit
a gondolkodéshoz. A hulladékok kdzott ugyanis
kiillonbséget lehet tenni aszerint, hogy azok djra
hasznosithaték-e, vagy mas, kevésbé elényos
kategoridba tartoznak. Az adatok osztalyozéasa
hasznos lehet egy adatbazis, egy adattarhdz, egy
adatpiac, adattenger, vagy valamely mas adattér
kiépitéséhez, illetve annak meghatarozasakor is,
hogy a helyi sziikségleteknek megfelel6en mely
adatokat célszerti Excel formatumban tarolni.
A legtobb esetben a mindségiigyi szakemberek
azok, akik az adatok szervezése szempontjabol
a legatfogobb tudassal rendelkeznek a terméke-
ket, a folyamatokat, illetve a vevéi elvarasokat
illet6en.

Megftelel6 elemzési médszerekre van sziik-
ség ahhoz, hogy az adatokat sikertiljon hathatos
informéciohordozokka atalakitani a dontésho-
zatalhoz. Az errdl foly6 szakmai vitak felszinre
hozzak a fejlett analitikai modszerek, valamint
az adatok formattdldsanak technikai jellegét. A
DS1 és a DS2 mellett ezen a ponton a szakterii-
leti képviselSket is be kell vonni a megbeszélé-
sekbe. Tapasztalatuk, tudasuk és igényeik isme-
retében ugyanis a DS2 hozzéalathat egy elemzé-
si stratégia kidolgozasdhoz. Az ilyen stratégia
azzal veszi kezdetét, hogy elkiiloniti az tizleti
intelligencia (BI) szoftverrel folytatott egyszert
adatkeresést az olyan fejlettebb médszerek al-
kalmazasatol, mint a gépi tanulas, illetve egyéb
analitikai eszk6zok.

Az adatok kozotti keresgélés (turkalas) alap-
vet6 fontossdgi annak megismeréséhez, hogy
mi rejlik a nyugvo adatokban, illetve, hogy mi-
lyen minta rajzolédik ki a mozgé adatokbol. Az
id6beli trendek elemzése jelzést adhat arrol, ha
egyes adatok eltérnek a tervezettdl, és a kiugré
értékek vizsgalata sziikségessé valik. A kiugré
értékek nem csupén valddi elterelések lehetnek,
hanem az adatok mindségével dsszefiiggo, egy-
szer(ibb problémak is. Ez a gyakorlat hozzase-
githet benntinket tovabba annak megértéséhez,

hogy van-e az adatokban valamiféle elfogultsag,
ami hatéssal lehet a tovabbi elemzésre. Az iga-
zi adat-tudomény tehat nem csupan az adatok
természetének tanulményozasdban meriil ki, de
tekintettel van a folyamatok, illetve a rendszerek
természetére is.

Az adattudomany céljain tdlmenden azok
szamara is rendelkezésre allnak a fejlett analiti-
kai moédszerek, akik puszta érdekl6désbdl fog-
lalkoznak a szdmokkal és a mogottiik rejlé in-
forméciéval. Nagyszamu publikacio jelent meg
a gépi tanulasrol, a mély, strukturalt tanulds-
r6l, a mesterséges idegi (neurélis) hal6zatokrol
és egyéb fejlett technikakrol. Ezek mind olyan
modszerek, amelyek - helyesen alkalmazva -
6ridsi mennyiségli informdciét biztositanak az
adatokbol. A DS2 szakembereket nyilvanvalé
modon nem csak ezekre a modszerekre kell ki-
képezni, hanem az elemzés elvégzéséhez sziik-
séges eszkozok hasznélatara is. Az emlitett esz-
kozok olyan beépitett algoritmusokat tartalmaz-
hatnak, amelyek ,segitségiil hivhatok” az anali-
zis elvégzéséhez. Léteznek természetesen olyan
eszkozok is, amelyek alkalmasak a specidlis
céla, az SME-k altal megkovetelt algoritmusok
kialakitasara. A DS2 eseti feladata lehet tehat a
megfelel6 kodok megirasa.

Ezen a ponton a DS1 és a DS2 szakemberek
egytttmtikodhetnek az elemz& szoftverek be-
szerzésében. A felhasznalok korében gyakran
frusztraciéra adhat okot a megfelel¢ analitikai
szoftver kivélasztdsa, akar nyilt, akar zart forra-
sa szoftverekrdl van sz6. A szoftverek megva-
sarlasakor néhany dolgot feltétleniil figyelembe
kell venni. A kovetkez6kben bemutatunk né-
hany altalanos szempontot:

1. Elkertilend6k az ,overkill” tipusd, talzé
szoftverek. A szoftvercégek ugyanis szé-
mos jellemz6t beépithetnek a csomagba,
igy azok soha felhasznalasra nem keriil6
elemzési eljarasokat és sajatossagokat tar-
talmazhatnak. Mindig figyelembe kell ven-
ni a dontéshozok igényeit.

2. A szoftver ne legyen talsagosan bonyolult,
hogy kiilonleges id6- és er6forrds-igények
nélkiil lehessen azt installdlni és konfigural-
ni. Ha ez a feltétel nem teljestil, akkor ne-
hézségekbe titkozhet a szoftver fenntartasa
is. Nem szabad ttlsdgosan megterhelni a
technikai eréforrasokat az elemzé szoftver
gondozaséval és etetésével.
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3. Figyeljiink oda az arra. Ez nyilvanvalonak
hangzik, de azért vannak még megfontolan-
do dolgok, ha az elad¢6 kiilonféle , konzulta-
ciés” jarulékokat kezd felszamolni a rend-
szer installdlasahoz és konfiguralasdhoz.
Ezek a plusz koltségek majdnem ugyanany-
nyit tehetnek ki, mint maga a szoftver. Itt
vissza kell utalni arra a kovetelményre is,
hogy a szoftver ne legyen tulsdgosan bo-
nyolult.

3. ADATSZAKERTO:
AZ ALKALMAZASI NINDZSA

Az alkalmazasi nindzsa (DS3) szerepe a kii-
lonboz6 diszciplindkat tekintve atharamlik a
szaktertileti képvisel6kre (SME), akik a konkrét
elemzési feladatokat végzik. Ha a DS1 és a DS2
adattudoményi szakemberek mar megfelel6en
Osszegytjtotték, el6készitették és hozzaférhe-
tové tették az adatokat, akkor a DS3 megvizs-
galhatja azokat egy madsfajta diszciplina pers-
pektivdjabol. A min6ségiigyi szakember értékes
tdmogatdst tud nydajtani a szaktertileti képvise-
16knek olyan eszkozokkel és technikakkal, ami-
vel az adatokban megtalaljak a kulcsinformaci-
6t. Tekintettel arra, hogy a min&ségiigyi szak-
emberek feladatai kozé tartozik a gyokérok ke-
resése, a DS3 kiterjeszti a sajat analitikai képes-
ségeit a még szélesebb korl gyokérok-elemzés
elvégzéséhez. A kis volumenti, nem tal gyorsan
valtoz6 adatok esetében a legtobb mindségiigyi
szakember képes elvégezni ezt a feladatot a ren-
delkezésre allo, PC alapt szoftverek segitségé-
vel. Képességeik tovabbfejlesztése a nagy vo-
lument, gyors valtozasoknak kitett adatok ke-
zelésére szaktudasuk természetes kiterjesztését
jelenti. Nincs mar messze az id6, amikor a PC
alapti szoftverekhez hasonlé alkalmazéasokkal
lehet6ség nyilik a szervereken, s6t a felh6ben
tarolt adatokhoz val6 hozzaférésre.

A DS3 szerepkore konnyen integralhat6 a ta-
nusitott minGségiigyi és megbizhatosagi mérno-
kok, valamint a Hat Szigma Feketetves tudas-
anyagaval, kibévitve azok analitikai ismereteit.
Ezzel j6l megalapozhat6 az olyan feladatok telje-
sitése, mint az {izleti intelligencia (BI) szoftverrel
val6 adatkeresés a benniik rejlé minték jobb fel-
tarhat6saga érdekében. A kovetkez6 1épés a mé-
lyebb elemzések elvégzése lehet a nem feliigyelt
elemzési eszkozok segitségével. A regresszid

analizist6l eltéréen - ahol valamely kimenet el&-
rejelzése a cél -, itt az elemzést fliggetlen vagy
prediktiv valtozok nélkiil végzik. Ezek az esz-
kozok ugyanis nem az el6rejelzést szolgaljak,
hanem olyan dolgokat, mint a klaszterelemzés,
illetve a f6komponens- vagy a diszkriminancia-
analizis.

Az elemzés masik tipusat feltigyelt elemzés-
nek nevezik, ahol prediktiv valtozét is alkalmaz-
nak. Mint mar kordbban emlitettiik, a bizonyos
tanasitvannyal rendelkezé mindségiigyi szak-
embereket kiképezik olyan dolgokra, mint a ki-
sérlettervezés és a regresszi6 analizis. Ez nagy
elényt jelent az olyan fejlett analitikai szoftverek
hasznélatanak elsajatitdsanal, amelyek predik-
tiv modellezést alkalmaznak. A DS3 ugyan nem
rendelkezik a DS2 szakért6 mélységi tudasaval,
arra azonban képes, hogy betaplalva az adatokat
a modellképz6 szoftverbe maga is tanulményoz-
hassa azokat a modelleket, amelyek az Gj adatok
hozzaadédsaval naprakésszé teszik az eredmé-
nyeket. Az adat-szakért6k kozotti egytittmiiko-
dés keretében a DS2 szakért6 meghatarozhatja a
miikodd modellek kialakitasahoz sziikséges leg-
jobb modellezési médszereket, majd a DS3 szak-
ért6 - folytatva a munkat - integralja az adatokat
és elvégzi az analizist a helyi kortilményeknek
megfelelGen.

4. ADATSZAKERTO: KOMMUNIKATOR

Végezetiil, az adatszakértok negyedik fajtaja az
atfog6 adatmenedzsment és elemzés, valamint
a jelentési folyamat kapujanak ére - ,ajtonallo-
ja” -, akinek jogaban all a dontéshez sziikséges
informaciok sztirése. A DS4 szerepe az infra-
struktira optimalizalasa, hogy a szervezet don-
téshozoi a legjobb és a legtobb informéciéhoz
jussanak. Mint a folyamat jol informélt megfi-
gyeldje, egyediil a DS4 van abban a poziciéban,
hogy hozzéasegitse a szervezetet az adatraktarak
kialakuldsanak elkeriiléséhez. A sikeres dontés-
hozatali infrastrukttra kialakitasdnak érdeké-
ben rendkiviil fontos a zokkenSmentes egytitt-
miikddés biztositdsa valamennyi adattudos ko-
zOtt.

Az tjonnan felmeriil6 kérdések megvélaszo-
lasdhoz a DS4 rendelkezésére dllhatnak az tizleti
intelligencia (BI) sajat eszkozei. El6re meghata-
rozott fejlett analitikai modellekkel dolgozhat-
nak, egyszertien 4j adatokat hivnak le és hasz-
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nalnak fel a menedzsment-kérdések gyors meg-
valaszolasdhoz. Kozvetlen kapcsolatban allnak a
DS1, DS2 és DS3 adat- szakért6kkel, hogy vélaszt
taldljanak olyan kérdésekre, amelyekhez nem
allnak rendelkezésre megfelel6 adatok, illetve
még tobb és bonyolultabb elemzést igényelnek.
A DS54 feladata, hogy ,naprakész” adatokat és
elemzéseket biztositson a legfontosabb dontés-
hozok szdmadra. Ide tartozhat tobbek kozott a
szokasos (standard) jelentések pontossdganak
ellen6rzése, tovabba a ,,soron kovetkezs kérdés”
kezelése és lehet6ség szerinti el6rejelzése, illetve
a vélasz megkeresésének készsége. Az a helyes,
ha minden egyes részlegen van egy DS4 szak-
ért6, aki koordinal a szervezethez tartozé tobbi
DS4 adat-szakértovel.

A 2. abra bemutatja, hogyan képes egyiitt dol-
gozni az adat-szakért6k 4 kategoridja egy mind-
ségorientalt kornyezetben. A legfontosabb elem
természetesen az adatok j6 mindsége, ami koz-
vetlentil befolyasolja a dontések minéségét, amit
az adat-szakért6k és az analitikusok tdmogatni
tudnak.

KOVETKEZTETES

A jo, gyors és kovetkezetes dontéshozatalhoz
a szervezetnek sziiksége van az adat-szakért6k
mind a 4 tipusara. Ezen a feldlldson beliil a veze-
tés timogatdsa potolhatatlan esélyt nyujt a szer-
vezet szamara ahhoz, hogy egyszerre javitsak a
hagyomanyos adat-szakérték és a minéséguigyi
szakemberek ismereteit.
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A TERMEK MEGERTESE
® Miiszaki paraméterek

A FOLYAMAT MEGERTESE o Vevdi elvirisok
® Az adatok eredete (DS 1) TERVEZE,S/ e Funkcionalitds
e Gépek (DS 2 & SME) TERMELES o Teliesitmen

e Anyagok (DS 2 & SME) JOADATOK / Y

® Miiveleti paraméterek
(DS 2 & SME)

IT*/OT
e TAROLAS
e FORMATTALAS
e HOZZAFERES
JO ADATOK

A TEQHNQL(’)GIA
MEGERTESE

® Robotika (OT DS 1)
e Szenzorok (OT DS 1)
e Szoftver (IT DS 1)

® Mesterséges intelligencia (OT DS 1)
e Adatstruktirak (IT DS 1)

KIALAKITASA/GYUJTESE

JO JELENTES
DONTES

JO ADATOK
FEJLETT ANALITIKA (DS 2)
® UZLETI ELEMZES (DS 3)

® FOLYAMATON BELULI
HASZNALAT (DS 3)

® KOMMUNIKATOR A
MENEDZSMENT FELE (DS 4)

® JELENTES (DS 4)

*Informacios technolégia — értékesités, marketing, beszerzés stb.
**Miikodési technologia — robotika, szenzorok, mesterséges intelligencia (Al) stb.

2. dbra: Alapvet6 egytittmiikodés a min6ségiigyi szakemberek és az adatszakért6k kozott

MM 2020/3

273



Radziwill, N. M. 2018. Let's get digital: The many
ways the fourth industrial revolution is reshaping
the way we think about quality. Quality Progress.
51 (10) 24-29

Watson, G. H. 2019. The ascent to quality 4.0. Quality
Progress 52 (3), 24-30

JIM DUARTE az L] Duarte & Associates, LLC vezetd-
je, ahol nemzetkizi eléadoként és szaktandcsadoként dol-
gozik. Taniisitott mindségiiqyi mérnok (CQE), tanusitott
Hat Szigma Feketedves (CSSBB) és taniisitott Lean Hat
Szigma Mester Feketeves (LSSMBB). Tagja az ASQ szer-
vezetnek. Két Fortune 100 vallalatndl is dolgozott, mint
mindségrigyi technologiai, illetve stratégiai tizleti analiti-
kai igazgato. A Malcolm Baldrige Nemzeti Mindségdij ér-
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A vevoi hiiségért folytatott harc: A vevoi hiiség
vizsgalata a javak és a szolgaltatasok vonatkozasaban

A vevéi hiiség biztositasdhoz minden szempontbdl egyre nagyobb mértékben olyan testre szabott meg-
oldasokra van sziikség, amelyek kialakitasa még a legjobb cégek szamara is nagy kihivast jelent annak
ellenére, hogy egy vevé kiesése hatalmas pénziigyi veszteséggel jar. A témardl szol6 korabbi tanulma-
nyok azokat a vevéket allitottak a kozéppontba, akik az informaltsagon alapulé dontések segitségével
kognitiv értékitéletet alakitanak ki a termékek és a szolgaltatasok jellemzd6irdl, s ett6l fiiggden maradnak
lojalisak vagy sem. A legutobbi id6kben viszont a minéségmenedzsmenttel és a szolgaltatas-marke-
tinggel foglalkozo szakirodalom véltast stirget az olyan, kozos termeléssel és gyartasi tapasztalatokkal
rendelkez6 modellek irdnyaban, ahol a vevék elkotelezettsége fokozodik a megosztott modon eléallitott
termékek és szolgaltatasok irant, ami az eddigieknél emlékezetesebb tapasztalatokkal vértezi fel a va-
sarlokat.

A vev6i lojalitast vizsgal6 tanulmanyok kiilonboz6 eredményeket mutatnak fel. A jelenlegi kutatds
az interperszonalis kapcsolatok elméletébdl, a tarsadalomlélektan - a befektetési modell (IM) - oldalaroél
kiindulva igyekszik gazdagitani a vevéi lojalitassal foglalkoz6 szakirodalmat azon eseti valtozok vizs-
galataval, amelyeket a vevék alkalmaznak az egyes termékek vagy szolgéltatdsok irdnyaban mutatott
lojalitasuk kialakitasakor. Az IM a személyes kapcsolatban megnyilvanul6 egyéni tapasztalatok alapjan
probdlja el6re jelezni az illet6 személy elkotelez6désének szintjét a kapcsolatok vonatkozasaban. A ta-
nulmény kiprébalja az IM alkalmazhatésagat egy nem személyes jellegti felallasban.

A kapott eredmények azt mutatjak, hogy a vevdi elégedettség, a vonzoé alternativak, valamint a be-
fektetés nagysdga, mint helyzeti valtozok, hatassal vannak a vevoéi értékelésekre az informaltsagon
nyugvo dontések meghozatalanal abban a tekintetben, hogy lojalisak maradjanak-e a cégek ajanlataival
szemben. A szerz6k IM értelmezése azt sugallja, hogy a vevok elégedettsége jobban noveli a lojalitast a
szolgaltatasok, mint a termékek irdnt. Ezek az eredmények arra 6sztonozhetik a menedzsereket, hogy
els6sorban azokba az eréforrasokba eszkozoljenek befektetést, amelyek fokozzdk a vevéi elkotelezettsé-
get és erdsitik a lojalitds szintjét.

Kwabena G. Boakye, Charles Blankson és Victor R. Prybutok: The Battle for Customer Loyalty: An Examination
of Customer Loyalty in the Goods and Services Domain. Quality Management Journal, 2017, Volume 24, Issue
4, 21-34. oldal
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MAHANTI, RUPA tanacsado, USA

Adatmindség és adatmindség-dimenzidk

Az alapozds igen fontos szerepet jatszik az épitkezés sikerességében és az épiiletek élettartamdnak hosz-
szusdgdban. Minél szildrdabb az alap, anndl erdsebb az épiilet. Ehhez hasonléan az adatok képezik azt
az alapot, amelyen a magas teljesitményt nyiijto szervezetek dllnak a mai versenyerds korban. Az adatok
tobbé mdr nem csupdn melléktermékei a szervezetek informdciotechnikai (IT) rendszereinek és alkalma-
zdsainak, hanem a legértékesebb vagyontdirgyak és eréforrdasok kozé tartoznak, amelyek valddi és mérhetd
értékekkel rendelkeznek. Az adatok tehdt fontos erdforrdsok ugyan, de helyes, ha druként is foglalkozunk
veliik. Osszetett kérdések ezek, mivel az adatok értéke nem csupdan magukban az adatokban rejlik, hanem
azokban az akciokban is, amelyek az adatokbol és azok felhasznildsibol kovetkeznek [Mahanti 2019]. Ez
a tanulmdny Osszefoglaldst nyiijt az adatmindségrol, szabatos modon dttekinti az adatmindség kiilonbozd
dimenzidit és azok jelentdségét a mindségi adatok létrehozdsiban, de foglalkozik a megfeleldség kérdésével

is a digitdlis korban.

IPARI FORRADALOM, DIGITALIS KOR ES
AZ ADATOK

Az els6 ipari forradalmat (18. szdzad végén és a
19. szazad elején) a gézgépek jellemezték, a ma-
sodik ipari forradalmat pedig (19. szazad végén)
az elektromossag és a szerel6sorok. A harmadik
ipari forradalmat a szdmitogépek bevezetése és
a szamitastechnika terén elért innovaciok, va-
lamint az ipari automatizalds hatdroztdk meg
[Radziwill 2018]. A jelenlegi, a negyedik ipari
forradalom, amelyet altaldnossdgban az Ipar 4.0
elnevezéssel illetnek [Kagermann 2011] és amely
elére vetiti az intelligens gyarak vizidjat, felté-
telezi a gépi intelligenciat, a mindent at- meg
atszovo szamitastechnikat, az 6nall6 taroldegy-
ségeket és a robusztus Osszekapcsolhatésagot
[Radziwill 2018], valamint a Rendszerek Inter-
netét és a Dolgok Ipari Internetét (IIOT) az okos
gyarak vizidjat el6segitve. Az Ipar 4.0 korszakot
lehet6vé tevd és megkiilonboztets entitdsai az
adatok, a korszak alfdja és 6megdaja: ebben az
egymassal osszekapcsolt, digitalis korszakban a
j6 minGségli adatok képezik minden osszetarto-
z0, stabil mtiveleti és stratégiai folyamat alapjat.
A jo min6ségli adatok egyardnt nélkiilozhetet-
lenek a kittin6 vevéi szolgaltatasok, a hatékony
miikddés, a jogszabalyoknak val6 megfelel6ség,
a hatékony dontéshozatal, valamint a hatésos
stratégiai tizleti tervezés szempontjabol. A hasz-
nalhatésdg érdekében elengedhetetlen minden,
a dontések meghozataldnal figyelembe vett adat
hatékony menedzselése.

Gyakran el6fordul, hogy ugyanazokat az
adatokat tobbszor és kiilonboz6 célokra hasz-
néljak fel: igy példdul a cimadatok nélkiiloz-
hetetlenek a szallitasoknél, a szdmlazasnal és a
marketingnél egyardnt. A termékadatokat fel-
hasznaljak az értékesitésnél, a készletezésnél,
a pénziigyi és az egyéb elbrejelzések elkészité-
sekor, a marketingnél, valamint az ellatési lanc
menedzsmentben. Bar gyakran a szervezeti fo-
lyamatokat miikodtet6 szoftver rendszerekben
gondolkodnak, az adatok biztositjadk az igazi
alapjat a szervezeti tizleti funkcidkkal Ossze-
fiiggd kiilonboz6 applikdcidknak és rendsze-
reknek [Mahanti 2019].

ADATKOZPONTU SZERVEZETEK

Egyes szervezeteknél az adatok képezik az el-
s6dleges terméket vagy szolgéltatast. A bizto-
sitd tarsasdgok, a bankok, az online kiskeres-
kedelem, a hitelkértya tarsasdgok, a pénziigyi
szolgaltaté vallalatok és az Egyesiilt Allamok
adohatdsaga (Internal Revenue Service, IRS) -
mind-mind adatkdzpontt tizleti szervezetek, f6
tevékenységiiket az adatok feldolgozasa jelenti.
Ezek a szervezetek els6sorban adatokat dolgoz-
nak fel, és informécios termékekkel kereskednek
[Mahanti 2019].

Mas szervezetek, mint példdul a termel6 és
gyarto6 egységek, a kozmtvek és a kommunélis
létesitmények, és az egészségligyi intézmények,
amelyek az informacids rendszerekttl kevésbé
figgonek ttinnek, mivel termékeik vagy tevé-
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kenységeik nem informacié-specifikusak. Ha
azonban valaki a termékek mogé nézve a mi-
veleteket is megvizsgélja, egyértelmtivé valik,
hogy az ilyen szervezetek tevékenységét és don-
téseit is az adatok hatarozzdk meg. Igy példaul
a termel6 egységek a nyersanyagok feldolgoza-
saval allitjak el6 a leszéllitand6 termékeiket. Az
anyagbeszerzés, a készletezés és az ellatasi lanc
menedzsment folyamatai mogott azonban ada-
tok htizédnak meg, meghatdrozva a végtermék
mindségét, a rendelések feldolgozasat, a szalli-
tast és a szamlazast [Mahanti 2019].

Ami a kozmtveket illeti, kozponti kérdés a
vagyongazdalkodas és a vagyon fenntartasa. Az
ilyen folyamatok hatékonnya tételéhez a vevéi
adatok, az értékesitési és a marketing informa-
cio, valamint a szamlazasi és a szolgéltatasi ada-
tok mellett a kozmtivek j6 min6ségli adatokat
igényelnek az aktivaikrodl és a t6kejavaikrdl is,
mert csak igy képesek a megfelel6 szolgéltata-
sok nyujtasara és a sajat versenyelényok biztosi-
tasara [Mahanti 2019].

A korhézak és az egészségiigyi intézmények
esetében els6dlegesen orvosi tevékenység és a
betegek gondozasa zajlik. Bar elsé megkozelités-
re ez nem tiinik informéciokozpontt tevékeny-
ségnek, a korhazaknak mégis sokféle adatot kell
tarolniuk és feldolgozniuk a j6 mindségt szol-
galtatasok biztositasa érdekében, igy tobbek ko-
zott a betegekkel, az orvosokkal kapcsolatos, va-
lamint a kozottiik val6 taldlkozasoknak az ada-
tait, az apolasi jegyz6konyveket, az er6forrasok
felhasznalasarol és tervezésérdl szol6 informaci-
6t, valamint a szdmlazasokat [Mahanti 2019]. A
Dolgok Internete (IoT) lehet6vé teszi az egész-
ségiligyi monitoring halézat kiépitését a betegek
kortl, tovabba a paciensek és az egészségiigyi
személyzet Osszekapcsoldsat a betegek testén
viselhet6 szenzorok segitségével, amelyek lét-
fontossagt adatok begyftjtésére alkalmasak az
emberi szervezetrdl a késébbi felhasznaléds cél-
jara [Wu et al. 2017; Cicirelli et al. 2016; Gope and
Huwang 2016].

AZ ADATOK ES AZOK SZERVEZETEKRE
GYAKOROLT HATASA

Az adatok tarolasanak j trendjei, az tizleti intell
igencia, az adatbadnyaszat és az adatelemzés, a
dontések tamogatasa, a vallalati er6forrasok ter-
vezése, illetve a vevéi kapcsolatokat menedzse-

16 rendszerek rairanyitottak a figyelmet arra a
tényre, hogy az adatok allanddan novekvé és
fontos szerepet jatszanak a szervezetek életében
[Mahanti 2019].

Egyre tobb és tobb informacié all rendelke-
zésre, mert az emberek és az olyan késziilékek,
mint a szenzorok és a miikodteté rendszerek
nagyobb mennyiségii adatot allitanak el6, mint
azel6tt barmikor [Radziwill 2018]. A kiilonb6z6
applikaciok és szervezeti rendszerek &ltal szol-
galtatott 6ridsi adatmennyiség szdmos j kihivés
elé allitja a szervezetet.

Az egyesiilésekkel és az akviziciokkal kap-
csolatos vezet6i szintli dontésektdl a telefon-
kozpontok és a hivasi centrumok képvisel6i-
nek osztott és a méasodik szint, a vevszolga-
latra vonatkoz6 dontésekig a vallalat gyakor-
latilag minden részébdl folyamatosan gydjtik
az adatokat az tigyfelekrdl, a kildtasokrol, a
termékekrdl, a készletekrdl, a pénziigyekrdl,
a vagyonrodl, illetve a munkatarsakrol. Ennek
pedig jelent6s hatasa lehet a szervezet azon
képességére, hogyan tud megfelelni a min6-
ségiligyi és a teljesitménybeli célkittizéseknek.
Ilyen célok lehetnek: a vevék igényeinek ki-
elégitése, a koltségcsokkentés, a termelékeny-
ség javitdsa, a kockazatok enyhitése [Dorr és
Murnane 2011], illetve a mitikodés hatékonysa-
ganak novelése.

A pontos, id6szerti és elfogulatlan dontések
szempontjabol kritikus fontossdggal birnak a
pontos, a teljeskord, a jelenlegi, a konzisztens
és az id6szert adatok. Tekintettel arra, hogy az
adatok és az informacié képezik a dontésho-
zatal alapjat, igen gondosan kell menedzselni
azokat, hogy minden idében konnyen elérhe-
tok legyenek; tdmaszkodni lehessen azok id6-
szerliségére, esedékességére, teljes és pontos
voltéra; tovabba, hogy akkor és ott alljanak ren-
delkezésre, amikor és ahol sziikség van rajuk
[Mahanti 2019].

AZ ADATOK MINOSEGE

Mialatt a j6 adatok informaciét, tudasanyagot
és rengeteg lehet6séget kozvetitenek, a rossz
adatok csak nytigot és oriasi terhet képvi-
selnek, problémékat generalnak. Az adatmi-
néségnek tobbféle meghatarozasara ismert.
Adatminéség alatt az adatok azon képességét
értjiik, hogy ki tudjak elégiteni az adott vallalat
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meghatérozott tizleti, rendszerbeli és mtiszaki
kovetelményeit. Az adatminéség gy hataroz-
haté6 meg, mint az adatok alkalmassaga egy
adott célra, illetve egy specifikus felhasznalasi
moédra vagy feladatra. Az adatminéség tulaj-
donképpen annak értékelése, hogy az adatok
mennyire képesek teljesiteni a sajat céljukat
egy adott kornyezetben. .M. Juran a ,haszna-
latra val6 alkalmassag” kritériumat alkalmaz-
ta a termékekre és egyéb entitdsokra; ugyanez
mondhato el az adatokrol is, mert azok teljesit-
ményre gyakorolt hatdsanak ismerete elenged-
hetetlen minden mindségligyi tervezés szem-
pontjabol [Bisgaard 2007].

Az adatmindség kovetelménye akkor teljesil,
ha az tizleti szervezet legalabb olyan adatokat
haszndl, amelyek teljes kortiek, valéban a targy-
hoz tartoznak és id6szertiek. A min6ség meg-
hatdrozédsa dinamikus jellegli, mert az adott ki-
valésagi szint nem univerzalis, nem abszolut és
nem konstans, hanem relativ fokozatok szerint
keriil értékelésre. Ugyanez vonatkozik az ada-
tok minéségére is [Mahanti 2019].

Amikor az emberek az adatok min&ségérol
beszélnek és jobb mindségli adatok megszerzé-
sére torekednek, 4ltaldban csak az adatok pon-
tossagéara gondolnak, figyelmen kiviil hagyva az
adatmin6ség egyéb kritériumait és dimenzidit.
Kétségtelen, hogy az adatokat altaldban akkor
tartjdk gyenge mindségiinek, ha téves értékeket
tarsitanak a valésaghoz vagy a val6s esemé-
nyekhez, mint példaul: helytelen postai iranyi-
toészamok a cimzésben, rossz sziiletési adatok,
a munkatarsak vagy a vevék nemének vagy
titulusanak pontatlan feltiintetése, helytelentil
megadott telefonszamok vagy e-mail cimek az
elérhet6séggel kapcsolatos informéacioban, vagy
pedig helytelen termékjellemz6k megadasa
a kiskereskedelmi raktdrakban térolt &ruknél
[Mahanti 2019].

Az adatminéség azonban komplex jellegti,
mivel nem egy-, hanem sokkal inkdbb tobbdi-
menziés és hierarchikus fogalom. Igaz, hogy a
pontossag vitan felil allo, fontos jellemz6je az
adatmindségnek és ezért nem hagyhato6 figyel-
men kiviil, egymagaban mégsem fejezi ki telje-
sen az adatok mindségét. A nyilvanvalé pon-
tossagon kiviil ugyanis az adatmindség még
sok maés jellemz6vel rendelkezik. Az egyéb
lényeges dimenziok kozé tartozik a teljesség, a
konzisztencia, az id6tallosag és az idGszertiség,

melyek egytittesen képesek illusztrdlni az adat-
mindség multidimenzionalis jellegét [Mahanti
2019].

Annak ellenére, hogy a hasznalatra, illetve a
célra val6 alkalmassag jol megragadja a mind-
ségi alapelvet, még mindig eléggé elvont foga-
lom. Nagy kihivast jelent tehat az adatminéség
mérése egyetlen holisztikus konstrukcié vagy
definici6 felhasznéldsaval. Ahhoz, hogy az adat-
mindséget mérni tudjuk, le kell bontani ezeket
mérhet6 jellemzokké, vagy mdés szavakkal az
adatmindség dimenziéiva. Az adatminéség mé-
réséhez tehat az adatminGség egy vagy tobb di-
menzidjanak mérésére van sziikség, azillet6 adat
felhasznalasaval kapcsolatos dsszeftiggések, szi-
tudci6 és feladatok fiiggvényében. Roviden: az
adatmindség emlitett dimenzioi lehetévé teszik
az adatmindség fogalménak operacionalizalasat
[Mahanti 2019].

AZ ADATMINOSEG DIMENZIOI

Az adatminéség minden egyes dimenzidja an-
nak valamely kiilonos, mérheté szempontjat
foglalja magéban. Mas szavakkal: az adatming-
ség dimenzi6i reprezentaljdk a targyhoz tarto-
z6 szempontokat, viszonyitasi alapokat, illetve
mértékeket, amelyek megérthetSk, elemezhetdk,
és - végsd soron - megoldhatok vagy csokkent-
heték. A vallalati adatoknak illeszkednitik kell
az adatmindség kiilonboz6 dimenzidihoz, amit
az illet6 szervezet fontosnak tart a mtveleti és
az analitikai hasznalat szempontjabol [Mahanti
2019].

Az adatmin6ség mérészamainak meghata-
rozasakor legalabb azokra a dimenzidkra kell
koncentralni, amelyek a beruhazasok maximaélis
megtériilése mellett jelentéségteljesek az tizlet-
menet szempontjabol. Masfel6l viszont csak az
adatminéség valamennyi kiilonb6z6 dimenzio-
janak mérése adhat teljes képet. Minden egyes
szervezetnek meg kell talalnia a sajat egyensulyi
helyzetét az egyediilallé versenypozicidja és a
kockézatvallalasi készsége alapjan. Figyelembe
kell venni tovabba, hogy kolcsonos osszefiiggés
és ala- folérendeltségi, valamint korrelacios vi-
szonyok &llnak fenn az adatminéség dimenzioi
kozott, amelyekre feltétlentil tekintettel kell len-
ni a mérés tervezése soran [Mahanti 2019]. Az
adatmindség kiillonb6z6 dimenzioirél nyjt atte-
kintést az 1. tablazat.
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1. tablazat: Az adatmin6ség dimenzidi didhéjban [Mahanti 2019 alapjan].

Adatmingségi dimenzio

Definicio

Hozzaférhet6ség Mennyire konnyt meghatarozni az adatok 1étét vagy nemlétét, illetve mennyire al-
kalmas a hordoz6 médium az adatok gyors és konnyti visszakeresésére.

Pontossag Mekkora igazsagtartalommal reprezentéljdk az adatok a valésagot, vagyis azt a valds
entitast, szituaciot, objektumot vagy eseményt, amelynek a modellezésére szolgalnak.

Hihet6ség Mennyire tekinti a felhasznélé megbizhaténak és hitelesnek az adatokat.

Hitelesség Annak mértéke, hogy egy adatszolgaltaté vagy adatforrds mennyire megbizhato
olyan tekintetben, hogy az adat valéban azt reprezentélja, amit a feltételezés szerint
reprezentdlnia kell, és ezzel osszefiiggésben nem 4ll fenn semmiféle ferditési vagy
megtévesztési szandék [Chisholm 2014].

Megbizhatésag Mennyire megbizhat6 forrasbdl szarmaznak az adatok.

Hirnév Mekkora tekintélyt vivnak ki maguknak az adatok a sajat forrasukra és tartalmukra
visszavezethet6en [Pipino et al. 2002]

Id6szertiség Az adatok felhasznélhatésaganak idésavia.

Idétallosag A tarolt adatok meddig tekinthet6k korszertieknek a felhasznaldsi cél szempontjabol,
tekintettel az id6 muldsara.

Valtozékonység Milyen gyakran véltoznak az adatelemek az idében.

Helyesség Hibamentesség.

Szabatossag Az adatelemek milyen mélységig tartalmaznak elégséges szintti részleteket.

Megbizhat6sag Mennyire lehet szamitani arra, hogy az adatok valéban helyes informéaciét tovabbita-
nak [Wand és Wang 1996].

Konzisztencia Ugyanaz az adat mennyire ekvivalens a kiilonboz6 adatforrasok, illetve rendszerek
tablazataiban.

Integritas Milyen mértékben rendelkeznek az adatok fontos és érvényes kapcsolatokkal és kap-
csolédasokkal [Faltin et al. 2012].

Teljesség Az alkalmazhat6 adatok (adatelemek, feljegyzések vagy adathalmazok) hianymen-

tessége.

Megegyezés/érvényesség

Annak mértéke, hogy az adatelemek mennyire felelnek meg a bels6 vagy kiils6 szab-
vanyoknak, irdnyelveknek vagy standard adatdefinicioknak, beleértve az adatok ti-
pusiat, forméjat és egyéb jellemzabit.

Ertelmezhet6ség Mennyire képes a felhaszndlé konnyen megérteni, tovabba helyesen alkalmazni és
elemezni az adatokat.

Biztonsag Az adatokhoz val6 hozzaférés korldtozasa és megfelel6 szabélyozasa az illetéktelen
hozzaférés megel6zése érdekében.

Tomorség Mennyire tomoritett (kompakt) médon reprezentaltak az adatok, ugyanakkor meny-
nyire teljesek.

Egyediilallosag Minden entitas csak egyszer kertiil feljegyzésre, ismétlés nélkiil. Az egyediilallésag
forditottja a duplikécio.

Duplikacié Valamely entitds nem kivant reprodukaldsa. A duplikéci6 forditottja az egyediilal-
16sag.

Szdmossag Az egy bizonyos oszlopban foglalt adatelemek egyediiléllésagara vonatkozik. Neve-

zik az adatbazis tablazat attribGtumanak is.

Adatokkal val6 lefedettség

Az adatok rendelkezésre alladsanak és széleskortiségének mértéke, az adatok teljes
univerzumahoz, illetve az érdekl6désre szdmot tart6 adatok halmazahoz viszonyitva
[McGilvray 2008].

Relevancia

Annak mértéke, hogy az adattartalom és az adatokkal val6 lefedettség mennyire re-
levans az adott felhasznalasi cél tekintetében, tovabba, hogy azok mennyire felelnek
meg a jelenlegi és a lehetséges jovébeli igényeknek.

Konnyt manipuldlhat6sag

Az adatok mennyire konnyen manipulalhatdk, illetve milyen konnyen alakithatok &t
a kiilonb6z6 feladatok céljaira.

Objektivitas Az adatok elfogultsagtol és el6itéletektsl vald mentessége.

Nyomon kovethet6ség/ Az adatok verifikalhatosagdnak mértéke az eredet, a torténet, az els6 adat keletkezési

leszarmaztathatésag datuma, a korszertsitett id6 és datum, illetve a nyomon kovethetd auditok fiiggvé-
nyében, a dokumentalt feljegyzések és az azonosithatésag alapjan.

Adatspecifikacié Az adatstandardok, az adatmodellek, az tizleti szabélyok, a metaadatok és a referen-
cia adatok megléte, teljessége, minGsége és dokumentacidja [McGilvray 2008].

Részletesség Annak mértéke, hogy mennyire oszthatok tovabb az adatelemek.

Béség Annak mértéke, hogy az adatok mennyire ismételhet6k, illetve szerepelnek-e a kii-
16nb6z6 adatbédzisok két vagy tobb kiilénboz6 rendszerében.
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AZ ADATMINOSEG DIMENZIOINAK
MERESE

Az a menedzsment-axidma, miszerint ,ami
mérhetS, az menedzselhets” [Willcocks és Lester
1996], az adatok mindségére is vonatkozik. En-
nek fényében az adatmindség dimenzidi egy
alapvet6 menedzsmentelemet juttatnak kifeje-
zésre az adatok mindségével kapcsolatban. Mi-
vel a mérés feltdrja a rejtett igazsagokat, alap-
vet6en az els6 1épés lehet az adatmindség diag-
nosztizélasa és rogzitése felé vezetd tton.

Tekintettel az adatmindség kérdésének rend-
kiviil szerteagazé voltara, tovabba az adatok
és azok elemeinek rendkiviili sokasagara, amit
- héla a digitalizacionak - a szervezetek folya-
matosan megszereznek, tarolnak és felhalmoz-
nak, tehat a rendelkezésiikre all6 adatsokasag
mérése megsemmisitd és elsoprd érzést kelthet.
Meég jobban megneheziti a dolgokat az a mitosz,
miszerint az adatoknak 100%-osan hibamentes-
nek kell lennitik. Nem kell minden adat esetében
megmérni az 6sszes adatminéségi dimenziot, és
nem sziikséges mérni valamennyi adatelemet
sem. Min6ségiigyi célokbol csakis azokat az
adatelemeket kell mérni, amelyek jelentss els-
nyokkel jarhatnak. Amellett az adatoknak nem
kell 100%-osan hibamentesnek lenniiik, és - bar
az adatmindség igen széleskori kategoria -, an-
nak kiilonb6z6 dimenziéi megvaldsithatéva te-
szik a mérést [Mahanti 2019].

Az adatmin@ség kivalosdganak elérendé és
fenntartand6 szintjét meghatdrozza egyrészt az
adatok kritikus volta, az tizleti igények, tovabba
az a koltség- és id6 raforditas, ami az adatmind-
ség meghatarozott szintjének eléréséhez sziiksé-
ges. A kivanatos mindségi szinvonal eléréséhez
és fenntartasahoz elengedhetetlen, id6ben, eré-
forrasban és pénzben kifejezett raforditasokat
egyensulyba kell hozni a befektetések megtérii-
lésével és egyéb, a mindség adott szinvonalatol
elvarhat6 elényokkel [Mahanti 2019].

Az adatminéség dimenziéinak méréséhez
egészként kell értelmezni magat az adathalmazt,
de ugyancsak meg kell érteni az egyes adatele-
meket és azok jellemz6it, valamint az adatok
felhasznalasdanak modjat. Ide tartozik a méret,
az adatok tipusa és az alapértelmezett értékek.
Az adatokkal kapcsolatos lényeges, aggregalt
informaciot tartalmazé metaadatok képezik az
adatmindség mérési és értékelési folyamatanak

els6 inputjat, amellett - mint alapvet6 informa-
ci6 - segitenek az adatokkal osszefiiggd, a j6zan
megfontoldsokbdl szarmazo feltételek jobb meg-
értésében. Ezéltal a metaadatok nagy segitséget
és jo kiindulépontot nytjtanak az adatmindség-
gel Osszefliggd elvarasok meghatarozdsahoz
[Sebastian-Coleman 2013].

A metaadatok hianyaban, vagy ha azok nem
felelnek meg a valésagnak, akkor ki kell kérni a
targyi szakért6k véleményét az adatok értelme-
zéséhez. Az adatminGség dimenzidinak mérése-
kor rendkiviil fontos annak meggondolasa, hogy
azok milyen foku részletesség mellett hasznal-
hatok fel oly médon, hogy a mérési eredmények
gyakorlatilag hasznédlhatok legyenek. A szerz6
megfigyelése szerint az adatmindség dimen-
zidinak tanulmanyozasakor egyes dimenziok
(példaul az adatokkal val6 lefedettség és az id6-
szerliség) az adatallomany szintjénél magasabb
részletességi szinten alkalmazhatok. Masfel6l
pedig olyan dimenziék, mint a teljesség, alkal-
mazhatok az adatok alacsonyabb részletességi
szintjén, nevezetesen az adatelemek szintjén. A
részletesség fiigghet azoknak a dimenzidknak
a tipusatol, amelyeket kivalasztottak a mérésre
[Mahanti 2019].

Az adatmin6ség azon dimenzi6i, amelyek
maguknak az adatoknak a jellemzé&ire vonat-
koznak (példaul: teljesség, pontossag, konzisz-
tencia, egyediilallésag, integritds és érvényes-
ség), els6sorban az adatelemek és/vagy az adat-
felvétel szintjén kertilnek meghatarozasra. Az
adatminéség dimenzidinak méréséhez ilyenkor
altalanossagban objektiven egybe kell vetni az
adatbazisokban tarolt adatok értékét és az tiz-
leti szabalyokat. Masfel6l azon adatmindségi
dimenziék meghatdrozéasa, amelyek az adatok
felhasznalhat6sagéaval, alkalmazéi megitélésé-
vel és hasznossdgaval fliggnek ossze (példaul:
értelmezhet6ség, hozzéaférhet6ség és hitelesség),
az adatelemek, a feljegyzések, illetve az adatba-
zisok onkényes elvonatkoztatasan alapulhatnak
[Mahanti 2019].

ZARO GONDOLATOK

A min6ség nélkiili adatok semmihez nem jarul-
nak hozza és semmilyen célt nem szolgalnak, ez-
altal a j6 min6ségli adatok igénybevétele nem sa-
jat tetszéstinkre van bizva, hanem , parancsol¢”
sziikségszertiség. A Hat Szigma megkozelités
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alkalmas az adatok min&ségének javitdsat célzo6
programokhoz [Mahanti 2019]. Csakhogy a Hat
Szigma javitasi programok onmagukban nem
eredményeznek megbizhat6 kimeneteket olyan
mérések nélkiil, amelyek valamennyi sziikséges
adatmin6ségi dimenziot figyelembe veszik.

A mérés ugyan szerves részét képezi az ada-
tok mindésége koriili utazasnak, az adatming-
ség-menedzsment mégis joval tobbet jelent a
mérésnél: magaban foglalja tovdbba a vallal-
kozason beliili emberek, folyamatok, politikdk,
technoldgia, standardok és adatok menedzse-
lését is. Az adatminéség-menedzsment intenzi-
ven foglalkozik az adatokkal, az emberekkel, a
folyamatokkal és a technolégiakkal, mikézben
az adatok allnak a kozéppontban. Ennek meg-
felel6en valamennyi felsorolt elemnek integralt
moédon kell egytittmtikodnie a siker érdekében
[Mahanti 2019]. A j6 adatminéség, az adatok ha-
tékony menedzsmentje, illetve az adatmindség
javitasat és fenntartasat célz6 folyamatok képe-
sek csokkenteni a koltségeket és a kockazatokat,
kikiiszobolni a hulladékot, hatdrozottabba tenni
a dontéshozatalt, javitani a vevéi elégedettsé-
get, erdsiteni a markaépitést, és hozzasegiteni a
szervezeteket ahhoz, hogy eleget tehessenek a
titoktartasi, a biztonsagi, valamint a torvényi és
jogszabalyi kovetelményeknek.

Az adatminéség egyardnt fontos, akar sok,
akar kevés adattal foglalkozik a szervezet. A
kisebb adatbazisokra nézve megfelel6 adatme-
nedzsment-technolégidk azonban nem miikod-
nek a Big Data esetében, a kiilonb6z6 ,,4V” mi-
att (nevezetesen: volumen (Volumen), sebesség
(Velocity), valtozatossag (Variety) és az igazsag-
nak val6 megfelelés (Veracity). Az példaul egy-
altalan nem biztos, hogy a Big Data altal nyajtott
kiilonleges, extra tablazatok, abrdk, grafikonok
és elemzések tartalmazzak ugyanazt az 6sszeha-
sonlithaté pontossagot, amelyet a kisebb adatba-
zisok esetében a ,kiprobalt és igaz” médszerek
nyujtanak [Duarte és Dame 2019]. A jovend6 ku-
tatas kozéppontjaban a Big Data all.

KOSZONETNYILVANITAS

Alapmitinek szdmit az ASQ Quality Press altal
2019-ben kiadott kovetkezd konyv: Adatmindség:
Dimenziok, mérés, stratégia, menedzsment és ird-
nyitds. Itt olyan, az adatmindséggel kapcsolatos
kérdésekre lehet valaszt taldlni, mint a mitoszok,

a kihivasok, a kritikus sikertényezdk, a stratégia,
az adatmin6ség dimenzidi, az adatok profiliro-
zasa és sok egyéb. Megismerhet6 bel6le tovabba
az adatmin6ség dimenzidinak mérése, az adat-
mindség-menedzsment moédszertananak vég-
rehajtasi modja, valamint az adatintenziv pro-
jektek meginditdsanak optimalis idépontjdhoz
sziikséges adatminéségi szempontok. Jelen ta-
nulmény erésen tdmaszkodik a konyvben publi-
kalt kutatasi eredményekre. Kiilon koszonet jar
Nicole Radziwill, a Software Quality Professional
(SQP) szerkesztoje részére a cikk lektordlasaért

s 2z 2z

és szerkesztéséért.
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és Ausztrdlia). Az ipart, az akadémidt és a kutatdsi terii-

-
Mindségligyi alapfogalmak lehetséges moédositasai

Az ISO 1986-ban bocsatotta ttjara az ISO 9000 mindségiranyitdsi rendszerszabvanyokat, amelyeket az el-
mult évtizedekben szdmos szervezet haszndlt fel min6ségmenedzsment rendszerének (QMS) kiépitéséhez.
Meg kell jegyezni azonban, hogy a szabvanycsalddban alkalmazott egyes definiciék nem teljesen vilagosak és
egyértelmtiek, ezért esetenként nehéz lehet a hatékony és valéban jol mtikodé minéségiigyi rendszerek kiépi-
tése. Ez a helyzet azzal a veszéllyel fenyeget, hogy a minéségmenedzsment-rendszerek kizarélag a tanisitas
megszerzését szolgdljak, ahelyett, hogy ténylegesen javitanak az tizleti teljesitményt. Ezért a szerz6 a hatésagi
forrasokkal karoltve egyértelmti és a gyakorlatban hatékonyabban alkalmazhat6 definiciékat javasol. Tme,
néhany példa:

1. Termékmindség

Az IS0 9000:2015 szabvany szerint , a termékek minsége annak fokat mutatja, hogy a benne foglalt jellem-
z6k mennyire alkalmasak az elvarasok teljesitésére”. Hasonl6 az ASQ Glosszarium meghatarozasa is, misze-
rint ,a minéség a termék, illetve a szolgéltatas azon jellemzéinek tsszessége, amelyek alkalmassa teszik azt a
kifejezett vagy beleértett sziikségletek kielégitésére”. Helyesebb volna a mindséget a termék belsé jellemzé-
jeként felfogni, a kovetkez6 angol kozmondas szellemében: , Ami az egyiknek orvossag, a masiknak méreg”.

2. Mingségmenedzsment

ISO 9000:2015: ,, A minéségmenedzsment azon koordinalt tevékenységek dsszessége, amelyek a minéség
tekintetében iranyitjak és vezérlik a szervezetet.” Az ,ISO 8402:1986 - Min6ség - Szokincs” szabvény értel-
mében helyesebb a kovetkez6 meghatarozés: , A min6ségmenedzsment a minéségnek a szervezet legfels6
vezetGsége altal végzett altaldnos iranyitdsa, amely biztositja a személyi feltételeket és mas eréforrdsokat,
kialakit és fenntart egy min6ségtigyi rendszert, kolcsonhatdsban all a kiils6 kornyezettel, oktatja és motivalja
a munkavallalokat, minéségiigyi politikat és terveket dolgoz ki, valamint stratégiai és mas fontos operativ
dontéseket hoz a min6ségtigy teriiletén. Ezeket a funkcidkat a vallalat személyi dllomanya teljesiti, de a vég-
rehajtas felel6ssége a legfels6 vezetésnél marad.”

Fentieket kiegésziti az ,egész vallalatra kiterjed6 minéségkontroll” (companywide quality control, CWQC)
fogalma, amelyet az ISO 8402:1994 szabvany hasznalt el6szor a TQM egyik szinonimajaként. Ez a fogalom a
szervezeti minGségmenedzsment mellett magaban foglalja a minéségszabalyozast is.

3. Mingségbiztositas

ISO 9000:2015: , A min6ségmenedzsment része, amely garancidt nyGjt a min6ségiigyi kovetelmények telje-
siilésére.” ASQ Glosszdrium: , A mindségiigyi rendszeren beliil kivitelezésre keriil§ tervezett és szisztemati-
kus tevékenység, amely jol demonstralhatéan megerdsiti a bizalmat abban, hogy az adott termék vagy szol-
galtatds valoban teljesiteni fogja a mindségiigyi kovetelményeket.” Mivel a szoéhaszndlat egyik esetben sem
vilagos, helyesebb lenne ez a megfogalmazds: ,A minéségbiztositas a megkovetelt termékjellemz6k kialaki-
tdsanak folyamata vagy eredménye a termelésben, tovabba ezen jellemz6k megérzése a termék taroldsanak,
széllitasanak és fenntartdsanak egész ideje alatt.”

4. Folyamatos javitas

Mint lattuk, az ISO 9000 szabvanycsaldd altal nytjtott definiciék nem mindig egyértelmtek; ilyen koriil-
mények kozott pedig nehéz a jol miikodé minéségmenedzsment-rendszerek kialakitdsa. Mivel a folyamatos
javitds a minéség egyik sarokpontja, minden oldalnak torekednie kell az 4j lehet6ségek kidolgozésara, vala-
mint az tizleti és a munkanyelv egyértelmtiségének erdsitésére.

Vitaly Ogvozdin: Bridging the Gap. Quality Progress, February 2020, 36-45. oldal
131/3/2020 VG
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HOERL, ROGER, statisztikus, a Nemzetkdzi Mindséguigyi Akadémia tagja, USA

»A viselkedési Big Data elemzése -
Madszertani, gyakorlati, etikai és moralis kérdések”

cimi tanulmany vitaja

Galit Shmueli szamos problémat vetett fel az
emberi viselkedéssel kapcsolatos nagy adathal-
mazokat (Behavioral Big Data, BBD) illet6en.
Ezaton mondok koszonetet a szerzénének azért,
hogy ezt a témat professzionista médon a gon-
dolkodasunk el6terébe éllitotta. Megtfigyelése
szerint a BBD sajdtosan kiilonbdzik minden mas
formatol, ami egyediilallé kérdéseket indukal.
Tovabb menve: léteznek bizonyos olyan altala-
nos kérdések is, amelyek 0sszeftiggésben dllnak
a ,nagy adathalmaz” egyéb formadival, amelyek-
re a statisztikusok még mindig nem adtak meg-
felel6 valaszt. Ez az oka annak, hogy az észre-
vételeimet 2 téma koré csoportositom: az egyik
specialisan a BBD-hez kapcsol6dik, a masik el-
lenben inkabb &ltalanos jellegti. Ez a két téma a
kovetkez6:

1. A maganélet (privat szféra) gyors térvesz-
tése a BBD robbandsszert elterjedése kap-
csan, valamint annak becslése, hogy a jogi
védelem mennyire marad el a technikai fej-
16dés mogott.

2. A nagy adathalmaz és a statisztika kozotti
,verseny” kikiiszobolésének sziikségessé-
ge, hogy ,egyestilt er6vel” lehessen tore-
kedni a kolcsonos elényok elérésére.

A maganélet halala?

Shmueli rdmutat arra a tényre, hogy a BBD leg-
nagyobbrészt olyan adatgytjtésre tdimaszkodik,
ahol az abba bevont személyeknek a leghalva-
nyabb fogalmuk sincs az adatgyfijtés 1étezésérol.
Egyéltalan nincsenek tudatdban példaul annak,
hogy a google.com hasznélataval egy online ki-
sérletben vesznek részt, vagy, hogy egyes val-
lalatok kielemzik a hitelkdrtya hasznélatukat,
illetve az altaluk eszkozolt online vasarlasokat.
Talan még ennél is aggasztébb az allampolga-
rok athaté és agressziv ellenérzése a kormany-
zatok részérdl, amit altalaban a terrorizmus elle-
ni harc torvényes sziikségességével indokolnak.

Edward Snowden (https://en.wikipedia.org/
wiki/Edward Snowden) szinte a vita fennkolt
zaszlovivéje lett, amikor 2013-ban bizalmas in-
formaciot szivarogtatott ki az Egyesiilt Allamok
radidelektronikai hirszerz6 és nemzetbiztonsagi
szervezete, az NSA (National Security Agency)
tevékenységérsl. Allitasa szerint olyan NSA
programokat jelentett a feltigyeleti szervek felé,
amelyek szamtalanszor és jocskan tallépték az
ellen6rzésrél szolo torvényes hatarokat, de ezt
mondtak neki: , Tudja, On helyesen jar el. ... De
ha err6l béarkinek egy szét is sz6l, elbacsazhat
az életétdl” (Snowden, 2014). A Washington Post
(Gellman, 2013) és mas sajtéorganumok szerint
az NSA berkeiben lefolytatott belsé auditok
ezerszamra talaltak példat az adatvédelmi és ti-
toktartési torvények, valamint a birésagi végzé-
sek megsértésére.

Nem foglalkozom most azzal a kérdéssel,
hogy vajon Snowden egy hés, vagy inkdbb aru-
16, esetleg a kett¢ valamiféle kombinacidja: ezt
dontsék el masok. Allaspontom szerint a sze-
mélyes adatok immér mindentiitt jelen vannak,
igy meglehetSsen konnyti hozzajutni a bizalmas
informacidkhoz. Ha példaul rendelkezésiinkre
allnak az adatok valamely személy Internet és
hitelkartya hasznalatarol - a telefonhivasokat és
a szovegkiildéseket mar nem is emlitve -, akkor
feltételezésem szerint egyéltalan nem utkozik
nehézségbe a kovetkez6k meghatarozasa az il-
let6 személyrol:

o Politikai beallitottsag.

« Vallas.

 Szexudlis orientacio.

e Milyen tarsadalmi kornyezetben mozog,

beleértve a személyes kapcsolatokat is.

» Bevételek, atlagjovedelem.

A lakascim és a munkabeosztds, amib6l kony-

nyen ki lehet taldlni, hogy mikor nincs otthon.

o Egészségligyi és orvosi informdcié (kréni-

kus betegségek, online kivaltott receptek és
igy tovabb).
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Az el6z6 lista természetesen nem tartalmazza
a kifinomultabb és sokkal agresszivebb médsze-
reket, mint példédul a telefonhivasok lehallgatasa
és a levelezés ellenérzése, tovabbd a fizikai meg-
tigyelés dronok vagy telepitett kamerdk segitsé-
gével. Egyszertien arrdl van itt sz6, hogy a vil-
lamgyors technikai fejlédéssel messze nem tud
lépést tartani a BBD etikdjanak fejlédése és az
etikai kérdések jogi szabélyozasa. Azt hiszem,
sokkal nehezebben fog megsziiletni egy Aalta-
lanos megallapodéds a BBD etikai kérdéseirdl,
mint mikor az Amerikai Statisztikai Szovetség
(American Statistical Association, ASA) kidol-
gozta a statisztikai szaktertilet altalanos etikai
irdnyelveit  (http://www.amstat.org/about/
ethicalguidelines.cfm).

Nem nehéz belatni példaul, hogy a statiszti-
kusoknak nem a ,véalaszbodl” kell kiindulniuk,
vagyis nem abbol, amit az tigyfél hallani 6haijt,
majd azutan visszafelé haladva keresni egy olyan
analizist, ami a kivant eredményt hozza. Véle-
ményem szerint azonban sokkal nehezebb kon-
szenzusra jutni abban a kérdésben, hogyan lehet
megteremteni az egyensulyt egyrészt a magan-
élethez val6 jog, masrészt pedig a redlis terror-
veszély altal megkovetelt intézkedések kozott. Itt
egyszertien egy sokkal dsszetettebb problémaval
allunk szemben, akarcsak annak mérlegelésénél,
hogy a hivatalok milyen mélységig elemezhetik
ki jogszertien az én BBD-met az én engedélyem
nélkil. Ez egy hatalmas etikai probléma, ami
mogott mér igy is lemaradtunk tarsadalmi és
szakmai szempontb6l egyarant. Itt iranyitasra és
hatdrozott, merész intézkedésekre van sziikség.

Az adattudomany’ és a statisztikusok:
Miért van sziikségiik egymasra?

Bizonyéra sokakat meglep, hogy egyre nagyobb
ellenséges érziiletek, s6t rosszindulat 1ép fel a
magukat ,adattudésokként”, illetve statisztiku-
sokként definial6 csoportok kozott. Baumer pél-
daul 2015-ben idézett egy twitter parbeszédet,
ami valahogy igy zajlott le:

A statisztikus ezt mondja: , Az adattud6s nem
mas, mint egy statisztikus, aki csak a babérok-
ra palyazik.” Erre az adattudés igy vag vissza:

! Az adatok tudomanya, vagy egyszertien csak adattudo-
many: olyan interdiszciplinaris tertilet, amely tudomanyos
modszereket hasznal fel ismeretek és betekintések meg-
szerzéséhez a sokszor igen heterogén adathalmazokbol.

~Nem igaz, mivel én egy értéket hozzdado sta-
tisztikus vagyok.”

Ez ugyan artatlan parbeszédnek és jéindulata
év6édésnek tlinik, de van néhany nyugtalanit6
tény. 2012-ben példdul a Nemzeti Tudomanyos
Alapitvany (National Science Foundation, NSF)
meghivott Washingtonba 100 mtiszaki vezet6t,
hogy tajékoztassa 6ket a nagy adathalmazzal
(Big Data) osszeftigg6 politika fejlédésérél. De
egyetlen egy statisztikus sem kapott meghivast
(Jordan és Lin, 2014)! Ebb¢l egyértelmten kitG-
nik, hogy az olyan szervezetek, mint az NSF ugy
tekint a statisztikusokra mint akiknek semmi
koziik a Big Data jelenséghez. Amint arra egy
kulcsfontossdgti tudomanyteriilet mell6zésekor
szamitani is lehetett, szdmos nagy melléfogas és
tévedés allt el6 a nagy adathalmazzal kapcsolat-
ban (De Veaux, Hoerl és Snee, 2016).

Nem véletlen, hogy a statisztikusok egyre ve-
hemensebben kezdték felhivni a figyelmet azok-
ra a torésvonalakra, amelyek akkor jelentkeznek,
ha a statisztikai szemlélet és gondolkoddsméd
hianydban egy naiv megkozelitéssel probalnak
komplex algoritmusokat alkalmazni a massziv
adatsorokra (Hoer! et al., 2014). A statisztikusok
és az adatfeldolgozok kozott kibontakozé huza-
vona el6re és hatra nem mindig humoros. Nem
létezik természetesen az ,,adattudds” altalano-
san elfogadott definicidja. Jelen tanulmanyban
személyesen olyan tudésokra és mérnokokre al-
kalmazom ezt a kifejezést, akik jaratosak a nagy
adathalmazok feldolgozdsaban és fejlett prog-
ramozasi készséggel is rendelkeznek. Emellett
ismerik a gépi tanulds mint a mesterséges intel-
ligencia egyik agdnak elemzését (pl. mesterséges
neurédlis hal6ézatok és tamogaté vektorgépek).
Nem biztos, hogy ezek a tudoméanyos emberek
tapasztalatokkal rendelkeznek a hagyomanyos
statisztikai médszereket illetGen.

Tamogatom Shmueli véleményét, miszerint
magasabb szinteken az adattudésok elsésorban
az oksagi kapcsolatok (kauzalitas) hatdrain ki-
viil tesznek el6rejelzéseket, mig a statisztikusok
leggyakrabban a kauzalitast és a becsléseket ta-
nulmanyozzdk. Ha azonban kicsit mélyebben
néziink a dolgok mogé, véleményem szerint
még kifinomultabb kiilonbségeket taldlunk a
szakmai jartassag és a szemléletmodok tertile-
tén. Személyes meggy6z&désem, hogy ez a két
tudoménydag sokat tanulhat egymastol. Altala-
ban véve egyik diszciplinat sem tartom maga-
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sabb rendiinek a mésiknéal, hanem azt mondom,
hogy mindegyik hasznot htzhat a mésik szak-
mai ismeretanyagabol.

2016 telén példaul tizleti analitikat tanitottam
az Union College egyik csoportjdban, ahol sza-
mos szakkonyvet értékeltiink. Végul kivalasz-
tottunk egyet, amely nem kimondottan statiszti-
kai jellegti volt, mert inkabb az adattudomanyos
kozosség irta (a ml cimét és ir6janak nevét szan-
dékosan nem emlitem, elkeriilend6 a személyes-
kedést). A konyv sok elényos vonassal rendel-
kezett - mint példaul a bemutatott médszerek
mindegyikének R programozési nyelven irott
kodja -, de sz6 sem volt a népességbdl vett min-
takrol, mi tobb, maga a ,népesség” (populacio)
és a ,kovetkeztetés” vagy ,levezetés” sz6 meg
sem jelent az indexben. Gorog bettiket hasznal-
tak azokban az egyenletekben, amelyeket az-
utan a mintakra alkalmaztak.

Tovabbi hidnyossdg: nem foglalkozott a
konyv egyetlen, a modellek kidolgozéasara hasz-
nalhat6 folyamattal sem, csupan egy sor algorit-
must és modszert kozoltek. Az igazsag kedvéért
meg kell emliteni, hogy a szerz6k leirtak a ke-
resztellendrzést (rotacios becslés) és a teszt/vo-
nat adattorést, de nem adtak mélyebb elemzést a
témaval kapcsolatos ismeretek alkalmazasérdl, a
maradékokrol és méasokrol, amelyek pedig a mo-
dellezés holisztikusabb megkozelitésének részét
képezik. Hasonl6 témékkal taldlkoztam szamos
egyéb, a gépi tanulédssal és az adat-tudomannyal
foglalkoz6 kozosségek altal irott konyvben is.
Nem akarok kritikat gyakorolni, de egyszertien
az a véleményem, hogy bizonyos, a statisztiku-
sok altal masodlagosan kezelt alapismereteket
nem igazan értik az adattudoményos kozossé-
gek tagjai.

Az 1. tdblazatban bemutatok néhany olyan te-
riiletet, ahol a statisztikusok - érzésem szerint -
képesek 1j értékkel gazdagitani az adattudésok
munkajat. 2013-ban Fung még tovabbi teriilete-
ket azonositott.

Remélem, ezek a pontok onmagukért beszél-
nek, mert én csak rovid megjegyzéseket kivanok
hozzéjuk flizni. A statisztikus szakma mar tobb
mint egy évszdzados tapasztalattal rendelkezik
a dedukciés kovetkeztetések levonasanak el-
méletét és alkalmazasat illetéen. Szakirodalmi
ismereteim alapjan azonban agy tlinik, hogy az
adattuddsok tobbsége nem vesz tudomast ezek-
r6l a tapasztalatokr6l. Hasonlo jelenség, hogy
az adattudoményos irodalomban a modellezést
illetéen hangsulyeltolodés jelentkezik egyrészt
az algoritmusok iranydba, masrészt olyan mo-
dellek keresése felé¢, amelyek valamely specia-
lis szamszer® kritérium szerinti optimalizalast
tesznek lehet6vé, ugyanakkor elmarad az alta-
lanos modellfejlesztési folyamatok részletesebb
ismertetése. De talan az a legaggasztobb, hogy
az adatokat valamiféle végterméknek tekintik,
amint azt maga az adattudomény elnevezés is
sugallja. A tapasztalt statisztikusok azonban
inkabb eszkoznek (,how”) tekintik az adatokat
valamely redlis probléma megoldasahoz, nem
pedig dnmagukban és énmagukért 1étez6 enti-
tasoknak (, what”).

Az érem maésik oldala: a statisztikusok nincse-
nek abban a helyzetben, hogy 6nelégtilten csii-
csiiljenek a sajat babérjaikon, mert az adattudo-
sok is hozzdadjak a sajat szakmai jartassagukat
és tapasztalatukat. A 2. tdbldzatban bemutatok
néhany olyan tertiletet, ahol az adattudomany -
érzésem szerint - képes 1j értékkel gazdagitani
a statisztikusok munkajat.

Most is hangstlyozom, hogy csak révid meg-
jegyzéseket kivanok hozzaftizni ezekhez a pon-
tokhoz. Az adattudésok hamar réjottek, hogy
milyen fontos a marketing és a terminolégia az
egyes tudomanyagak szempontjabdl. Masfe-
161 viszont a statisztika tudomanya - és maguk
a statisztikusok is - ganyt tiznek a sajat miszti-
kus szakkifejezéseikb6l, mint példaul a ,széras”.
Vajon melyik menedzsert nem érdekli jobban a
mélyrehaté vagy strukturalt tanulds, mint a pa-

1. tdblazat: A statisztikusok ezeken a tertileteken képesek novelni az adattudomany értékét.

o A hattérként szolgal6 dedukciés elmélet - a tényleges adatokon tdlmutaté kovetkeztetések levonasa.
e A modellépités folyamata (holisztikus megkozelités).
e A targyi ismeretek modellbe integraldsa formalisan (Bayesi-kovetkeztetés) és informalisan (gyakori

kovetkeztetéstipusok) egyarant.

e Az elmélet szerepe a technika fejlesztésében és az értékelésben.
¢ Az adatelemzés megkozelitése a megoldasra varé eredeti probléma szélesebb perspektivéjabol.
O Adatok: ,What” helyett inkabb ,How” szemlélet.
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2. tabldzat: Az adattud6sok ezeken a teriileteken képesek novelni a statisztikai tudomany értékét

e Marketing!

O ,,Mélyrehato tanulds” kontra , paraméterek becslése”.
o Jartassag a massziv adathalmazok megszerzése, taroldsa és feldolgozasa terén.

o Jartassaga ,gyartasi kod” kifejlesztésében.

e Az algoritmusok kidolgozdsahoz sziikséges elméleti és gyakorlati ismeretek.
e Annak megértése, hogy az empirizmus nem csalds és nem amitas.
O Val6ban mindig egy val6szintiségi modellel kell kezdeni?

raméterek becslése? Miiszaki nyelvre forditva: az
adattudosok nagy tapasztalattal rendelkeznek a
massziv adathalmazok kezelése, a gyartasi kodok
megirasa, valamint a hatékony algoritmusok ki-
fejlesztése terén. ,Gyértasi kod” fogalman olyan
kodot értek, amely kereskedelmi taton forgalom-
ba hozhatd, tehat tulajdonképpen aru.

Amikor még csak kisméretti adatbazisok 1é-
teztek, nem jelentett gondot a kevésbé hatékony
kédok futtatdsa, ami csak a masodperc tort ré-
széig tartott - de hat ki szdmolta ezt akkor? Ha
azonban mar az adatok terabdjtjait kell feldol-
gozni, a nemlinedaris egyenletek megoldasahoz
kritikus fontossaguiak a hatékony kédok és a
hatékony algoritmusok. Némely statisztikus
ugyan ért ehhez, de koziiltik csak kevesen jutnak
el a professzionizmus olyan szintjére, mint ahol
az adat-tudomany all. Davenport és Patil (2012)
megjegyzése: , Az adattudosok legalapvet6bb,
univerzalis jartassaga azt jelenti, hogy koédokat
tudnak irni.” Az utébbi id6ben az adattudésok
ravezetik a statisztikusokat arra, hogy a val6szi-
ntiségi modell megléte nem képezi a modellezés
abszolut eltfeltételét, 1asd: kétkerekd, tobbnyire
allati vontatast taliga. Emellett az empirizmus-
nak is megvan a maga szerepe.

Osszefoglalas:
Minden a vezetésen all vagy bukik

Kétségtelen, hogy a Big Data nem csak a statiszti-
kat valtoztatta meg, hanem altalanossdgban véve
magat a tarsadalmat is. Shmueli meglatasa sze-
rint a BBD olyan fontos etikai kérdéseket vet fel,
amelyek megvalaszoldsa bizony nem konnyd.
Feinberg 2015-ben helyesen mutatott ra, hogy a
Big Data szerelvénye elhagyta az allomast, de
mivel a latszat szerint kicstszott a kontroll aldl,
minden valészintiség szerint egy amokfuté vo-
natrol beszélhettink. Mikozben a vezetés kétség-
beesetten kiizd a problémakkal, személy szerint
azt hiszem, hogy a statisztikus szakma még so-

kat képes tenni ezen a téren. Els¢ 1épésként nagy
elénytinkre szolgalna, ha sikeriilne fegyverszii-
netet kotniink az adattudomany szészoléival és
tdmogatdival, hogy egytitt dolgozhassunk veliik
mindketténk egyediilallé szakmai ismereteinek
és tapasztalatainak egyesitésén. Ismételten ko-
szonetet mondok Galit Shmueli részére ezeknek
a kérdéseknek a felvetéséért.

ROGER W. HOERL Brate-Peschel az
Union  College statisztikai  adjunktusa
(Schenectady, New York). Kordbban az Al-
kalmazott Statisztikai Laboratorium vezetdje
volt a General Electric kutatdsi és fejlesztési
részlegénél. Felkérték az Amerikai Statisztikai EQyesilet, il-
letve az Amerikai Mindségiigyi Szivetség (ASQ) tagjanak,
amellett bevilasztottik a Nemzetkozi Statisztikai Intézet és
a Nemzetkdzi Mindségiigyi Akadémia (IAQ) tagjai kozé is.
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A fenntarthato TQM

Sokan elismerik, hogy a TQM atalakitja a minéségkulttrat és képes a vallalatok versenyképességének
fokozasara, de az 1j évezredben mar gondolni kell a TQM vitalitdsanak és fenntarthatésaganak hatékony
mego6rzésére is. A hatékonysag és a versenyképesség feltételezi egymast: ennek megfeleléen a TQM és a
fenntarthat6 teljesitmény kialakulasa is bizonyos sikertényezok fiiggvénye. A TOM kudarcanak szamos
oka lehet: gyenge tervezés, elégtelen intézkedések, magas mindségkoltségek, nagy fluktuacio, a valtoza-
sokkal szembeni ellendllds, a vezet6k kozotti megértés hidnya, kedvezétlen kornyezeti tényezdk és igy
tovabb. Ezek a kudarcelemek azonban nem annyira a TQM koncepcié eredendé hibainak tudhaték be
mint inkdbb az alapelvek helytelen realizaldsira vezethet6k vissza. A TQM holisztikus fenntarthatésdga
szempontjabol alapvetd jelentéséggel bir a folyamatos siker, amely feltételezi a pénziigyi, illetve a vevéala-
pu teljesitmény allandé mérését. A ,holisztikus” kifejezés itt azt jelenti, hogy egyensulyt kell kialakitani a
vevdi elégedettség és a bels6 folyamatok kozott, anélkiil azonban, hogy elveszne a rugalmassag és a krea-
tivitas a vevéi értékek valtozasat nyomon kovetd allando tizleti fejlédésben.

A szerzdk altal javasolt dltalanos fenntarthat6sagi modell kapcsolatot teremt a TQM létrehozasa, a teljesit-
mény fenntarthatésaganak mérése és a versenyképesség kozott. A pénziigyi mércék kozé tartozik tobbek
kozott ajovedelmezdség, az arbevétel és a megtériilés, a teljesitmény alakulasa nyomon kovetésének pedig
a Balanced Scorecard-szerti megkozelités lehet a legéltaldnosabb alapja. A szerzék altal kidolgozott fenn-
tarthatésagi modell 6sszekapcsolja a célokat és a hajtderdket, a kritikus sikertényezéket és az inhibitorokat,
valamint a TQM kezdeményezések stratégiait, hatékonysagat, tovabba azok teljesitményét és versenyké-
pességét. Mindez a miikodési kivalésagban, a termékek magas min6ségi szinvonaldban és a nagyfoku
vevoli elégedettségben csticsosodik ki. Ezek adjak a fenntarthat6 teljesitmény és versenyképesség kiindu-
l6pontjat. A tudasalapt gazdasagban az informaci6 a verseny legf6bb tényezdje.

A min6ségi orientacio mellett a modell masik alapgondolata az adott kornyezeti sszefiiggésekhez valé
szervezeti alkalmazkodas foka és jellege. Ennek alapjan a szerzék a modellbél kiindulva - a TQM egyes
fejlédési stadiumainak megfelel6en - kiilonféle szcenariokat vezetnek le, ami lehet6vé teszi a szervezetek
csoportokba sorolasat:

1. szcenario: Hatasos és vératlan lépések

Ebben a stadiumban az 6nvizsgélat és a befelé tekintés jellemzi a szervezeteket olyan hangstlyokkal, mint
a hatékonysag, a termékfejlesztés vagy a termelési koltségek leszoritasa. A folyamatos javitas hagyoma-
nyos eszkozei keriilnek el6térbe. Nagy az esély a TQM kudarcéra.

2. szcenario: Tanusitasi laz

Az ISO 9000 szabvényhoz val6 alkalmazkodas jegyében a mindségbiztositas elve domindl. A bels6 haté-
konység célja a mtiveleti kivalosag elérése. A dokumentalds kezd alakot olteni, és megsziilet6ben van a
folyamatos javitas.

3. szcenario: Ovatos csepegtetés

A kezdeményezések részleges sikert érnek el, de jelentkezhet a valtozadsokkal szembeni ellendllés is. A
TOM még konnyen megbukhat. A technikai mindségrél a hangsuly attevédhet a retorikara.

4. szcenario: Megvaltozott allapot

A fejlett TQM-el rendelkez6 vallalatok egyre tobb elényt élvezhetnek. A mindségi stratégiak szervesen
beépiilnek az tizleti célokba és a szervezeti stratégidba. Az 6nértékelés a folyamatos teljesitményjavitast
szolgélja. Nagy hangstly esik a piaci orientdciéra, az innovaciora, a j6 hirnévre, a példaértékti gyakorla-
tokra és a markahtiségre.

Mivel ezek a szcenariok még nem teljes kortiek és nagymértékben valtozhatnak, tovabbi kutatémunkara
van sziikség a TOM fenntarthatésaganak megalapozasahoz.

Dr. Mohd Ashari Idris és Professor Mohamed Zairi: Sustaining TOM: A Synthesis of The Literature and a Proposed
Research Framework. International Journal of Applied Strategic Management, Volume 2 Issue 2 Special Edition, pp. 1-20
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JONES-FARMER, ALLISON, egyetemi tanar, Miami Egyetem, USAs
HOERL, ROGER, egyetemi docens, Union College New York, USA

A statisztikai tervezés és az adattudomany kozos
alkalmazasa a problémak megoldasara

A statisztikai tervezés vagy mérnokség (statistical engineering) most kialakuldfélben levd 1ij tudomdnya
[1-4] azt a kérdést helyezi a kozéppontba, miképpen lehet kiilonbozd mddszereket — beleértve azokat is,
amelyek tdvol dllnak a statisztikdtol - eqymdssal dsszekapcsolni és integrdlni egy dltaldnos megkdzelitésen

beliil, eldsegitve ezdltal a komplex problémamegoldist.

Az adattudomany kibontakozasa arra az igény-
re vezethet6 vissza, amivel a tdrsadalom tjabban
kénytelen szembenézni, tekintettel arra, hogy a
technikai lehet6ségek dramai megnovekedése
kovetkeztében egyre tobb adat menedzselése,
feldolgozasa és tarolasa valik lehet6vé. Ma mar
nem is konnyen emlékeziink vissza az e-mail
és az okostelefonok nélkiili vildgra, amikor
még nem lehetett egy egyszerti ,Google” kere-
séssel rakérdezni személyekre, illetve kifejezé-
sekre. Mas szempontbdl vizsgalva a kérdést, a
szamitastechnika forradalma nagymértékben
,uniformizalta” a vilagot, mert a fejl6dé orsza-
gokban €16 emberek is példatlan mennyiségben
juthatnak hozz4 az ismeretekhez és az informa-
ciéhoz [5].

Az adatok gytijtésének, taroldsanak, feldolgo-
zasanak és elemzésének képessége kozel expo-
nencialis novekedést mutat évtizedek 6ta (Moore
torvénye). Ezaltal oriasi adathalmazok akku-
mulélédtak és egyre bonyolultabb médszerek
jelentek meg azok elemzéséhez, mint példédul a
statisztikai analitika, a mesterséges intelligen-
cia (Al), a menedzsment-tudomény, az adatba-
nyaszat, az operdcidkutatds és a gépi tanulas.
Az ,adattudomany” kifejezés legtobbszor az
emlitett analitikus megkozelitések és a modern
szamitogépes tudomany, illetve az informacio-
technoldgia (IT) kombinéciéjat hivatott repre-
zentdlni az adatok beszerzése, feldolgozésa és
elemzése tekintetében.

Ismerve a sokféle analitikai megkozelitést, va-
jon mi is lehet pontosan a statisztikai tervezés al-
tal hozzaadott érték? Ebben a cikkben egy valos
probléman keresztiil prébaljuk megvélaszolni
ezt a kérdést.

A kornyezet erodalédasa

A Nemzetkozi Statisztikai Mérnoki Szovet-
ség (International Statistical Engineering
Association, ISEA) a kovetkezSképpen hata-
rozza meg a statisztikai tervezés fogalmat: a
statisztikai koncepciok, moédszerek és eszko-
z0k szisztematikus integracidja - gyakran maés
diszciplinak bevondsaval - fontos problémék
fenntarthaté médon torténé megoldasahoz [6].
A statisztikai tervezés fokuszpontjaban a nagy,
komplex és strukturalatlan problémak megolda-
séra szolgal6 integralt médszerek allnak, ame-
lyek képesek olyan megoldassal szolgalni, ami
egy adott szervezet szélesebb korti kontextusat
is figyelembe veszi.

Allison Jones-Farmer, az egyik szerz6térs sokat
dolgozott azon a kellemetlen, de reélis problé-
man, hogy megértse: milyen Osszefiiggés 4ll
fenn a kornyezet erodaloédésa vagy amortiza-
l6dasa, illetve az ingatlanok értéke kozott. A
megoldédsokat a helyi énkorményzattal és egy
egyetemi hallgatokbol all6 kutatéi team egytitt-
miikodésével sikeriilt korvonalazni. Itt egy sta-
tisztikai tervezési problémaval allunk szemben,
tobb okbdl kifolydlag.

El6szor is, a kornyezet és a szomszédsag
megujuldsa nagy hatéassal bir. A kdrnyezet ero-
dalédasdnak megsztinése alatt a lerobbant in-
gatlanok elpusztitdsat vagy szandalasat értjiik. A
pusztulasnak kitett, tonkrement, vagy mar nem
renovélhat6 lakéingatlanokat gyakran lebulldé-
zerezik, csokkentve ezéltal a biincselekmények
szamat és feljavitva a szomszédsagban levé in-
gatlanok értékét. Az emlitett tanulmany annak
meghatarozasara iranyult, hogy létezik-e vala-
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milyen kapcsolat a romos ingatlanok és , btinta-
nydk” lerombolésa, valamint az ingatlanok érté-
ke kozott, ami kozosségi akcidkat is generélhat.
Az ilyen rombolasok mitiszaki és politikai szem-
pontjai, az ingatlanok értéke és a lakaséarak id6-
beli alakuldsa komplex problémat képez.

A tonkrement ingatlanok lerombolasaval kap-
csolatos adatok a helyi onkormanyzattél szér-
maztak. Ezek az adatok a megyei auditornal élta-
laban rendelkezésre alltak, de a tablazatok a kon-
zisztencia biztositdsa érdekében ujraformazast
és gondos egyesitést igényeltek. Szdmos megbe-
szélésre kertilt sor a kutatok, az onkormanyzati
tisztségvisel6k, tovabba az analitikus, az infor-
matikai, a gazdasagi és a politikai munkatarsak
bevonasaval. Az értekezletek legfontosabb témai
ezek voltak: az erodal6das, a kozelség (szomszéd-
sag) és a piaci érték pontos definidldsa, valamint a
kontroll valtozok meghatarozasa. Az ingatlanok
tigyelembe vételének, illetve kirekesztésének kri-
tériumai komplex és politikai jellegtiek.

Egyszertien nem létezik helyes vélasz arra a
kérdésre, hogyan kell egy tanulmény keretén
beliil feldolgozni ezeket a kérdéseket. A problé-
maval kapcsolatban csak kevés szakirodalom 4ll
rendelkezésre, igy a megoldasok tobbsége kor-
latozott, tag teret nydjtva a javitasok szdmaéra.
A folyamat feltételezi a dontéshozatalt, illetve
azok megindokoldsat és gondos dokumentala-
sat is. Itt bizony nem egy tankonyvekbe ill6 sta-
tisztikai példaval allunk szemben - de hogyan
lehetne megkozeliteni és leirni ezt a jelenséget?

A kovetkez6kben attekintjiik az egyes 1épése-
ket, amelyekkel sikertilt keretbe foglalni a prob-
lémat és elemzésre el6késziteni az adatokat:

1. A tanulméany céljanak értelmezésében
egylittmtikodés a helyi onkorményzati
tisztvisel6kkel, akik finanszirozzdk a pusz-
tuldsnak indult épiiletek eltavolitasat.

2. Egytittm(ikodés a helyi 6nkorményzattal az
adatok osszegytijtése céljabol. Az egyonte-
tliség biztositdsa érdekében ezek az adatok
standardizalasra és ujraformdzésra szo-
rulnak. Meg kell hatarozni a legfontosabb
mérdszamokat, mint példaul a tulajdonok
értéke és az amortizalodott épiiletek eltavo-
litasa. A kontroll valtozok definialasa.

3. Foldrajzi informaciés rendszerek felhasz-
nalasa az adatok geokoddal val6 ellatasa-
hoz, tovabba egy 1j rendszer kifejlesztése a
megyében levé egyes ingatlanok térbeli és
szomszédsagi viszonyainak jellemzéséhez.

A fenti harom pontban taldlhat6 leirdsok tal-

sagosan leegyszertsitik az elvégzend6 munkat.
Mindegyik 1épésen ugyanis hénapokig kellett
dolgozni. Ezen lépések elvégzése utan a team
készen éllott az adatok modellezésére. Sorrend-
ben a kdvetkez6 feladatokat kellett elvégezni:

4. Az adatok tér- és id6beli koordinatait figye-
lembe vevé modell kialakitdsahoz sziiksé-
ges, megfelel6 statisztikai moédszerek kiki-
sérletezése, kozben - ezzel egyidejlileg - a
romok eltavolitadsa és az ingatlanok értéke
kozott fennallé kapcesolat becslés atjan tor-
téné meghatarozasa.

5. Statisztikai modell kifejlesztése a szandlds-
ra, lebontasra itélt lakéépiiletek eltavolitdsa
és a piaci érték kozotti osszefliggés becslé-
séhez.

6. A partnerek szamara atadandoé "Fehér Kony-
vek’ és egyéb anyagok Osszeallitasa. Kozos
munka az tigyfelekkel a kapott statisztikai
modell eredményeinek felhasznéldsahoz,
megkonnyitve ezaltal a korzet jov6beli meg-
Gjitdsdra iranyulo kezdeményezéseket.

Amint az 1. dbra lépései is mutatjak, a mérno-

ki megoldasok keresésére iranyulé statisztikai
tervezés stlyos problémak fenntarthaté médon

‘ . = L .. Taktika Végso
Proviém | i, | Ossetiggel | Stmdgia | hlitise, | mekolis
értelmezése kialakitasa végrehajtasa alkalmazasa
Megfeleld Zlrzavar Torténet, Tamadas irdnya,  Alternativak ki- Siker és fenn-
robléma megsziintetése,  politika, sorrendi meg- dolgozasa, moéd-  tarthatdsag.
ivéalasztasa. probléma és a személyek. kozelités, mag-  szerek megva-
mértékek meg- folyamatok. lasztésa és alkal-
hatérozasa. mazasa.
1. dbra: A statisztikai tervezési projekt tipikus fazisai
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torténé megoldasarol szol, amihez statisztikai
modszerek gondos és felel6sségteljes felhaszna-
lasat hivja segitségiil, sokféle metodika, s6t sok-
féle tudomanyag integralasaval.

A statisztikai tervezés gyakran megkoveteli
olyan személyek kooperacidjat egy-egy problé-
ma megoldasan, akik kiilonboz6 szaktertilete-
ken és szinteken, sokszor mdas-maés szervezetnél
dolgoznak. E tanulmany elkészitéséhez példa-
ul egyarédnt sziikség volt a statisztika, a ,sima”
és a foldrajzi informéaciés rendszerek, valamint
a kozgazdasagi modellezés tertiletén dolgozé
szakemberek egyiittmtikodésére. Ok valameny-
nyien kozos munkat végeztek az adott probléma
megoldésa érdekében.

Statisztikai tervezés és az adattudomany

Ha pontosan meg akarjuk hatarozni a statiszti-
kai tervezés és az adattudomény kozott fennal-
16 kiilonbséget, akkor azzal a kihivassal talaljuk
szembe magunkat, hogy manapsag az adattu-
domanynak sokféle definicidja forog kozkézen.
Gyakorlatilag ezen meghatarozasok mindegyike
magéban foglalja a statisztika, a gépi tanulas, il-
letve a szamitégépes tudomény és az informa-
ciotechnolégia (IT) egyes elemeinek keveredését.

Az adattudomanyi problémak altaldban na-
gyok, osszetettek és legalabb kezdetben struktu-
ralatlanok is. Ilyen szempontbol vizsgalva, akar
statisztikai tervezési feladatként is felfoghatok.
Ami az adattudomanyi problémadakat illeti, a
hattérben meghtiz6do, a modellhez valé illesz-
kedés biztositasara felhaszndlt szemlélet leg-
tobbszor nem annyira magyaraz6, mint inkdbb
prediktiv jellegti [7 és 8]. Az adattudomanyi
paradigmat illetGen altaldban tengersok adat 4ll
rendelkezésre, illetve a modellek kialakitasa és
validaldsa nem annyira teoretikus, mint inkdbb
tapasztalati tton torténik, az an. kozos feladat-
keret (common task framework) [9] alkalmaza-
saval, amely benchmark adatkészletekkel vagy
kereszt-validalasi médszerekkel dolgozik.

Bar a prediktiv modellezés célja egy optimalis
modell kivalasztdsa olyan mérészadmok alapjén,
mint példaul a gyokér atlagos négyzetes hibdja,
az atlagos abszolut hiba vagy a novekedési és
emelési diagram, tovabbra is sziikség van egy
olyan modell kivalasztasara, ami fenntarthato és
jol mikodik egy nagyobb szervezeten beliil is.
Ugyanilyen gyakorlati jartassagra van sziikség

a nagy, komplex és strukturalatlan problémak
megoldéasahoz.

Annak ellenére, hogy a statisztikai tervezés
torténelmi gyokerekkel rendelkezik, mégiscsak
egy Uj tudomédnyagnak szamit, ami az ipari és az
akadémikus tuddsok és mérnokok egytittmiiko-
désébdl nétt ki, akik vallvetve dolgoztak egyiitt
valamely egységes megkozelités kifejlesztésén
a komplex jellegti problémak megoldasahoz.
A statisztikai tervezésnek éppen ez lehet az a
f6 szempontja, ami képes értéket teremteni az
adat-tudomannyal foglalkoz6k szamara.

Egységesit6 megkozelités

Roger Hoerl és Ronald Snee lefrjak egy olyan sta-
tisztikai tervezési projekt fazisait, amely az 1.
abran szerepl6hdz nagyon hasonlé modellt al-
kalmaz [10]. Ez a modell persze nem tekinthet6
egyfajta , szakacskonyvnek”, mégis altalanos tt-
mutatéként szolgalhat a gyakorlati szakemberek
szdmdra ahhoz, hogy jol testre szabott megkoze-
litést dolgozhassanak ki szamos komplex prob-
lémara. Hoerl és Snee [11] ramutat tovabba arra,
hogy az intelligens eszkozokkel dolgozé sta-
tisztikusok és mérnokok (példaul Ronald Fisher,
William Gosset, George E.P. Box és John Tukey) mér
régota foglalkoznak nagy, komplex és struktura-
latlan problémak megoldasaval. Hidnyzik azon-
ban annak pontos dokumentalasa, hogy ezek a
szakemberek hogyan kozelitették meg a problé-
mat, és hogyan talaltdk meg annak megoldésat.

Az 1. dbra éppen ennek a modellnek magas
szintli bemutatdsara tesz kisérletet a rendelke-
zésre Allo statisztikai és mérnoki szakirodalom,
valamint a szerz6k sajat tapasztalatai alapjan.
Indokolt lenne ezt a problémamegoldé modellt
tanitani a felsGoktatdsban a statisztikusok és a
mérnokok szamadra, felgyorsitva ezéltal a nagy,
komplex és strukturdlatlan problémak megoldé-
sdhoz sziikséges tanulasi folyamatot.

Sok egyéb moddszer is rendelkezésre all, de
nem létezik egyetlen, univerzalis és legjobb
problémamegoldasi modszer.  Alldspontunk
szerint a legtobb megkozelités nem annyira stra-
tégiai, mint inkabb taktikai jelleg(i, mar ameny-
nyiben egy j6l koriilhatarolt problémarél van
sz0. Az 1. abran bemutatott megkozelités mégis
inkabb stratégiai jellegti, kiilondsen, ha kiegészi-
tik azt a gyakorlati lebontashoz sziikséges ada-
tokkal [12].
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A tovabbfejlédés utja

A bizonyitékokon alapul¢ statisztikai megkoze-
litések kidolgozasa a komplex problémék meg-
oldasahoz képezi a statisztikai tervezés kozponti
feladatat. Itt val6sulhat meg leginkabb az alkal-
mazott statisztikahoz és az adat-tudomanyhoz
val6 értékhozzdadas.

Szintén kulcsfontossdgti ISEA kezdeménye-
zés a megfelel oktatési segédletek kidolgozasa a
jelenleg adatokkal foglalkozé gyakorlati szakem-
berek szamara a statisztika, a mérnoki tudoma-
nyok, az analitika és az adat-tudomany tertiletén.
Szoros egytittmiikodésben az egyetemekkel az
ISEA arra torekszik, hogy megfelel¢ tananyagot
dolgozzon ki a problémamegoldé szakemberek
kovetkez6 generacidjanak kineveléséhez [13].
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~
Screening kisérletek a 21. szazadban: mit, miért és hogyan?

A kisérlettervezés Gj modszerét képezik az un. ,végleges screening tervek” (definitive screening design, DSD),
ami egy rendkiviil érdekes, fejlesztés alatt all6 eljards a masodrendti valaszfelszini modellek (response surface
models, RSM) tdmogatédsara. Leginkabb a kisérletek korai szakaszaiban alkalmazhatok, amikor még szamos po-
tencialisan fontos tényezd létezik, amelyek befolydsolhatjak az eredmény alakuldsat. A médszer alkalmas a ke-
vésbé befolyasos tényez6k meghatarozasara is, az adott kisérlet alapvet6 céljaitol és belsé tartalmatol fliggen.
A vélaszfelszini modellek és médszerek eszkozt biztositanak a maximalis hozammal és a minimalis koltséggel
egylitt jaré faktorszint-kombinaciok megkeresésére (optimalizalas a kisérlet kittizott céljainak megfelel6en). A
DSD fontos hozzajarulas a szekvencialis (sorozatos) kisérletek elvégzéséhez, amelyek a félreérthetéségek eltdvo-
litasara irdnyulnak. Problémat jelent, hogy a mostani szamitégépes programok altaldban csak egyszeri kisérlet
elvégzését teszik lehet6vé, ami csokkenti a flexibilitast. A szekvencidlis megkozelités nagyobb rugalmassagot
eredményez, mivel a kisérletek egyes fazisai szerint vet fel specidlis kérdéseket. A minségtudomany szempont-
bol a DSD nagyon igéretes stratégidnak ttinik, a gyakorlati alkalmazds azonban nem mindig problémamentes;
hasznalatét els6sorban a taltelitett dizajnt kedvel6 szakembereknek ajanljak..

Geoff Vining: Discussion of ,21st Century Screening Experiments: What, Why and How?” Quality Engineering
2016, VOL. 28, NO. 1, 115-121 oldall
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Adatgyiijtés és a mindség gazdasagtana:

a problémak azonositasa

A tanulmany azokkal a problémdkkal foglalkozik, amelyek a ,, mindségkoltség” gyakorlatihoz, illetve a mi-
ndség gazdasigi koltségének értékeléséhez sziikséges és megfeleld adatok Osszegyiijtése sordan mertilnek fel.
A gyakorlati szempontok kozott vizsgdlni kell azt is, milyen a menedzsment hozzddlldsa ahhoz, hogy vald-
jaban mi is tartozik a mindségkoltségek kozé. Bonyolitja a szervezeteknél foganatositott intézkedéseket, hogy
szamos kdltséget csak becsiilni lehet. A tanulmdny dttekinti a koltség-dsszefiiggések természetét, feltdrva a
margindlis koltség és a margindlis el6ny koncepcidjanak mindségiigyi szempontjait. Ez képezheti az alapjdt

/i

a ,,mindség optimalis szintjére” vonatkozo villalati dontéseknek.

Habar a ,min6ség gazdasagtana” és a ,min6-
ségkoltségek” kifejezéseket gyakran egymads
szinonimdinak gondoljak, ez a tanulmany a
kozottik levé kiilonbség egyértelm@ hangsa-
lyozasat ttizi maga elé célul. Az els6 fogalmat
ugy értelmezziik, mint a minéségszabalyozésra
alkalmazott gazdasagi analizist, a masodikat
pedig tgy, mint a mindségjavitasra iranyul6
tevékenységekkel kapcsolatos specidlis kolt-
ségtényezSket. Altalanossagban szélva, a mi-
néség gazdasagtananak két f6 megkozelitése
létezik: el6szor is vannak olyan modellek, ame-
lyek a feltételezések szerint a "gazdasagi min6-
ségkoltséget” allitjdk a kozpontba. Mésodszor:
a legtjabb fejlédési iranyzatok rendszerszert
alapon kozelitenek a min6ségkoltségekhez. Ez
a tanulmédny azokkal a problémakkal kivan
foglalkozni, amelyek a ,min6ségkoltség” gya-
korlatokhoz kapcsolédnak, illetve amelyek a
mindség gazdasagi koltségének elemzéséhez
sziikséges megfelel¢ adatok Osszegydtjtésekor
meriilnek fel. A min&ségkoltségek gyakorlati
mérése kapcsan a menedzsment azon hozzaal-
lasat és megkozelitésmodjat kell megemliteni,
hogy pontosan milyen elemekbdl is tevédik
Ossze a mindségkoltség. Annak szdmos Ossze-
tevGjét ugyanis csak becstilni lehet, ami nehéz-
séget gordit az analitikus gazdasagi modellek
alkalmazasa elé a szervezeteknél. Turner (1969)
szerint tal sok véltozé van a helyzet grafikus &b-
rédzolasahoz. Més szerzok felhivjak a figyelmet
azokra a tényeztkre, amelyek hatassal birnak a

mindségkoltségek definidlasara és felhasznala-
séra. Bajpai és Willey (1989) példaul emlékeztet
rd, hogy mivel a min6ségkoltségre vonatkozo
adatok nehezen megfoghatok, sok véllalat kép-
telen azonositani a mindség javuldsara vissza-
vezethetd val6sagos elényoket.

Gyakorlati értelemben a szervezetek alap-
vet6en a koltségek csokkentésére torekednek
(1. abra).

Hiba- Tl
koltség AR N
Hiba-
koltség
Kéltségek [ [~~~ "~ °7TTTTTTT Koltségek
becslése becslése
Prevenciés Prevencios
Kkoltség koltség

1. dbra: A min6ségkoltségek csokkentése

A sajat minéségi szintjitkre vonatkoz6 donté-
sek meghozatalakor a szervezetek nem annyira
a gazdasagi koltségeket, hanem minden val6szi-
niiség szerint inkabb a koltségelszamolasi alap-
elveket veszik figyelembe. Péld4ul, altalaban
nem szdmolnak az Gn. alkalmi vagy lehetéségi
koltségekkel. A mindségiigy tertiletén ilyen kolt-
ségtényez6 lehet, ha bizonyos tevékenységeket
vagy dolgokat kétszer kell elvégezni; az ugyanis
termelési veszteséggel jar, ha a dupla munkaban
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(nevezetesen: a kordbbi hibak kijavitasdban) le-
kotott munkatarsak nem vehetSk igénybe maés
feladatokhoz. A modell a gyakorlatban csak ak-
kor haszndlhaté fel menedzsmenteszkozként,
ha az érintett szervezetet (osztaly, részleg vagy
akér az egész vallalat) informaciészolgaltatasra
sarkalljak. A jelen tanulmédnyban szerepl6 két
szervezet problémadi kiterjednek a kovetkezetes
adatgyftijtésre, a begytjtott adatok verifikalasa-
ra, valamint a ‘redlis’ értékadatokhoz val6 tar-
sitasara.

A MINOSEG GAZDASAGI KOLTSEGE

Juran (1951) a 'minéség gazdasdgtanat’ repre-
zental6 modell kialakitdsaval vezette be a "mi-
néség gazdasagtanat’. O teljes mértékben felis-
merte az alabbi kozgazdaséagi dilemmat:
... mindségiigy alapkérdése, ... hogy minden
egyes mindségi jellemzd esetében meg kell taldl-
ni az optimalis egyensilyt a mindség koltsége és
a mindség értéke kozott...”

Juran Ggy érvel, hogy a megfelel6ség maga-
sabb szintjén kisebb veszteség 1ép fel a hibak és
a selejt kovetkeztében, ugyanakkor ,a jobb meg-
feleldség biztositdsihoz sziikséges ellendrzés koltsége
a tokéletesség novekedésével parhuzamosan mértani
haladviny szerint ndvekszik.” A kozgazdasz itt
csokkend marginélis megtériilést érzékel (vagy-
is a min6ség javitasa érdekében tett erdfeszité-
sek egyre kevesebb hasznot hoznak), amibdl azt
a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a tokéletes-
ség soha nem érhet6 el, egyediil csak a minGség
optimalizalasara torekedhetiink! Juran elméle-
ti modelljének skéldja a 100%-os selejtaranytol
egészen a teljes selejtmentességig terjed, és az
6 munkajat tovabbfejleszt6, igen nagyszdmu
tanulmanyok legtobbszor a dollarban kifejezett
koltségeket vetik egybe a megfelelség mind-
ségével. Arrél azonban csak nagyon kevés sz6
esik, hogyan funkcionédlnak ezek a kozgazdasagi
modellek a gyakorlatban.

Gryna elemezte a Juran korai és kés6i (1988)
modellje kozotti kiilonbségeket. A 2. dbra sze-
rint jelenleg nem annyira a bels6 hibdkra, mint
inkabb a megel6zésre helyezik a f6 hangsulyt.
Gryna modellje azt sugallja, hogy a tokéletes-
ség majdnem teljes mértékben elérhet6 koz-
gazdasagi eszkdzokkel, ugyanis az értékelés és
a prevencié koltségei nem végtelenek, hanem
végesek.

Teljes mindség-
koltség

Hibakoltség

Termékegységre juto koltség

Megel6zés és
értékelés koltsége

A megfeleloség minésége % 100

2. dbra: A min6ségkoltségek optimalizaldsanak
modellje Gj folyamatoknal (Juran és Gryna eds., 1988)

Sittig (1963) nem elégedett meg a 'mindség
kozgazdasagtananak’ magyarazataval, hanem
foglalkozott az ’optimélis minéség probléma-
javal’ is, bevezetve a ‘'mindség dinamikajanak’
szempontjait. Elgondolasait igy foglalja 6ssze:
,...a 'termelési koltségek’ és a ‘mindségkoltségek”
megkiilonboztetése teljesen mesterkélt. A mino-
ségkoltségek nem képeznek a termelési koltségekkel
szembendllo kategoridt, ezért szigoriian véve nem is
léteznek. Ez nem azt jelenti, hogy kevésbé fontos do-
log lenne a koéltség és a mindség kozott fenndlld kap-
csolat elemzése. Eppen ellenkezéleg: ez a kapcsolat az
elméleti vitdink sarkalatos pontja...”

A szakirodalom tanulményozasabol szamos
kérdés adodik, tobbek kozott: nincs a mind-
ségnek és a koltségnek realis modellje, mivel a
rendelkezésre allé6 fogalmi modellek legtobb-
jét nem tamasztjak ald bizonyitékok. A koz-
gazdasagi modszertant kovetve Turner (1969)
kisérletet tett a ‘megfelel6ség mindsége” és a
"koltség’, valamint a ‘miiveletek feltigyeletének
és mindségszabdlyozdsanak mértéke’ és a "ter-
mékegységre jutd koltség” kozotti kapcsolatok
abrazolasara. Mindkét gorbe azt mutatja, hogy
az ,optimum” pont a maximalis teljes koltség-
nél nem esik egybe a masik két gorbe fedezeti
pontjaval. Turner legfontosabb hozzajarulasa
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az volt, hogy a min6ségkoltségeket olyan koz-
gazdaséagi kategoriakban fejezte ki, mint a mar-
ginalis koltség és a margindlis haszon, de a mi-
néségkoltség gorbéi csak ritkdn tdmaszthatok
ala bizonyitékokkal.

Amint Juran korai modelljeibél is lathato,
a javitds koltsége folyamatosan emelkedik,
mikozben a hibakoltségek egyre alacsonyab-
bak lesznek. Ez ismét a csokkend marginalis
megtériilések elvét tdmasztja ala az elényok
és a befektetések (er6feszitések) oldalarol egy-
arant. A termelési volumen nagysagahoz kap-
cs0l6d6 rendszeres dontések meghozatalahoz
a margindlis koltség gorbéje informacioét ad ar-
r6l, hogy mennyi tobbletkoltséget kell befek-
tetni a termelés 1 egységgel valé emeléséhez.
(A gyakorlatban nem mindig termékegységre
vonatkoznak a dontések, hanem leginkabb
egy-egy tételre.) A termelés hatdra ott van,
ahol a marginalis bevétel egyenlévé valik a
marginalis koltséggel; ha azonban a profit ne-
gativ értéket vesz fel, akkor mar nem ajanlott a
termelés folytatasa. Alapszabaly: , ha az dtlagos
bevétel a kibocsdtds egyetlen szintjén sem éri el az
datlagos koltséget, a cég zirjon be” [Katz és Rosen,
1994]. A dontés meghozataldnak kulcspontja
ebben az esetben az, hogy megkiilonboztetést
kell tenni a rovid- és a hosszatava koltségek
és bevételek kozott. Rovidtavon ugyanis a
veszteségek még toleralhaték a hosszutavon
varhatoé profit reményében, de a hosszatava
veszteségek megfontolas targyava tehetik a
végleges bezarast. A Katz és Rosen szerzéparos-
tol atvett 3. és 4. abran indokolt, hogy a cég foly-
tassa a termelést.

Azt sem hallgathatjuk el azonban, hogy
némely rangidds szerzs, példaul Feigenbaum
(1961) semmibe veszi az ilyen tipusa kozgaz-
dasagi elemzést. Philip Crosby 'A min&ség in-
gyen van’ [Quality is Free] cimé konyvében
(1979), a 16. oldalon ,téves feltételezésként”
elutasitva azt, megallapitja: ,Nem engedhet-
juk magunkat megtéveszteni olyan hangzatos
kifejezésekkel, amelyeknek nincs is értelmiik;
marpedig ‘a mindség kozgazdasdgtana’ bi-
zonnyal nem jelent semmit”. Plunkett és Dale
1988-ban kijelentette, hogy a min&ségtigyi erd-
feszitések és a koltségek kozott kapcsolatot
jelz6 diagramok sokak szamara félrevezetSek
a mindségmenedzsment gyakorlati szakembe-
reinek korében.
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3. dbra: Az atlagkoltség gorbéje a kindlati gorbe felett
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4. dbra: Az atlagkoltség gorbéje keresztezi
a kinalati gorbét
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A SZERVEZETEK ES A MINOSEG
GAZDASAGI KOLTSEGE

A min6ség kozgazdasagi szempontjai maguk-
ban foglaljdk a menedzsmentnek a mindség-
probléma irdnt tanasitott hozzaallasat és megko-
zelitésmodjat. Ez a fejezet attekintést ad néhény,
az optimaélis mindségiigyi dontést meghatdrozé
szervezeti tényez6r6l. Gupta és Campbell (1995)
kutatédsaibdl tudjuk, hogy nem minden vallalat
méri a minGségkoltséget. Az emlitett két szerz6
kimutatta, hogy az 1991. évi Malcolm Baldrige
Nemzeti Min6ségdij 22 finalista vallalata koziil
mindossze 5 szdmitott mindségkoltségeket. A
legfontosabb megéllapitds hangsulyozza, hogy
a prevencios programok bevezetését gatlé aka-
dalyok nem annyira kozgazdasagi, mint inkabb
magatartasbeli jellegtiek, mivel ,sziikségessé te-
szik a jovdkép meglétét, az innoviciot és a jelenlegi
status quo feltorését.”

Egy hattérben meghtiz6d6 alapelv szerint a
mindség gazdasagtanaval azért kell foglalkoz-
ni, mert a hibakoltségek a feltételezések szerint
magasabbak a prevencios (és az értékelési) kolt-
ségeknél. Elshazly 1999-ben a mindségkoltségek
elszdmolasat tanulmanyozva 7 tanulsdgot vont
le. Az egyik legfontosabb kovetkeztetés igy
szOl: ha a vallalat szeretné a min6ségkoltsége-
ket csokkenteni, tovabba javitani a termékei és
a szolgaltatdsai min6ségi szinvonalat, akkor tob-
bet kell koltenie a megelézésre, mert a bels6 és a
kiils6 hibakoltségek mentén nyilvanvalé helyet-
tesitési viszony all fenn a prevencié és az érté-
kelés kozott. Elshazly ramutat arra az alapelvre,
miszerint a hibakoltségek feltilmuljak a megel6-
zés koltségeit, ami annyit jelent, hogy a preven-
cios koltségek emelkedésével parhuzamosan
csokkennek a hibakoltségek. Ezt az érvelést az
tdmasztja ala, hogy a konyvel6 szamtalan mo-
don képes meghatdrozni a vallalati szintti miné-
ségkoltségeket, tobbek kozott a menedzsment
bevonasaval, illetve az elszamolasi rendszerek
megfelel6 adaptacidjaval.

Az 1998. évi tanulmanyédban Kume megalla-
pitja: , sok vallalat 1igy tekint a mindséggel kapcso-
latos gazdasagi problémdkra, mint mindségkoltségek-
re.” Kume szerint a gyakorlatban nem igy men-
nek a dolgok és a vezetésnek nem sziikséges
foglalkoznia ezekkel a koltségekkel, de a min6-
ségmenedzsment segitségével torekednie kell a
veszteség minimalizaldsara. Egy autogyartonal

példaul az egyik részfolyamatban végzett tevé-
kenység miatt az egész folyamat nem érte el az
optimalis szintet. Kume véleménye szerint ha a
veszteségek megel6zése, illetve az Gj tizleti kap-
csolatok és az értékesités fejlesztése (ami a valla-
latok két kiilonboz6 részét képezi) megfelelGen
kiegyensulyozott, akkor a vallalat hossza tavon
képes lehet a maximalis profit realizalasara.

Burrow és Medolta (1999) igy érvel: ,a mindség-
koltség koncepcidja az utobbi években veszitett a nép-
szertiségebol és semmi mds, dtfogo jellegii dolog nem
bontakozott ki helyette. Az is nyilvinvald, hogy a
legfelsd vezetés valosziniileg nem okult a miilt tanul-
sagaibdl.” Példa lehet erre Stewart 1999-ben irott
cikke, amely egy Joseph Jurannal készitett interjat
idéz. Ezek szerint a Xerox - bar tisztaban van az
el6tte 4ll6 problémék természetével - mégsem
azokkal foglalkozik, hanem csak a sajat me-
nedzsment-politikdjanak szempontjait erélteti.
Egy szavatossagi id6szak folyaman a Xerox ren-
geteg pénzt veszitett. Amikor Juran megnézte az
el6z6 id6szakban a szerelés soran elkovetett 10
leggyakoribb hibat, l4tta, hogy jelenleg is ugyan-
ezek a hibdk mertilnek fel. A Xerox informéciot
gytjtott ugyan a hibakrél, de semmit sem tett
azok kezelése érdekében.

A problémak modellezésére egyéb moddsze-
reket is kifejlesztettek és javasolnak a szakiro-
dalomban. Ilyen példaul Krishnamoorthi (1989)
munkdja, aki lefrja a regresszié hasznalatat a
mindségkoltség valtozasainak elemzésére, to-
vabba a négyféle elem - megel6zés (prevencio),
értékelés, kiils6 és belsé hiba - kozotti kapcso-
latokat, ramutatva azok rendkiviili bonyolultsa-
gara, am a val6sag minden bizonnyal még ezt is
felulmadlja.

A modellek tipusai

Plunkett & Dale (1987) megéllapitja: ,, Az iroda-
lom legfelttin6bb jellemzdje, hogy teljesen bele-
feledkezik a prevencié-értékelés-hiba kategori-
akba, annak ellenére is, hogy itt csak egy gytj-
tést kovetd eljarasrol van sz6, ami a konvenciok-
nak megfelel6en torténik.” A tovébbiakban igy
folytatjak: ,Sok szerz¢ sajat definiciét ad a ming-
séggel kapcsolatos koltségekre. Mds esetekben a
szovegbdl vagy a szdmokbdl az deriil ki, hogy
a szakir6knak a min6ségkoltség Osszetételére
vonatkoz6 allasfoglalasa nincs 6sszhangban az
altalanosan elfogadott nézetekkel.”
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Habar vitathat6, hogy a prevencios koltségek
valoban csokkennek az id6 muldsaval, mégsem
konny(i ugyanabba a csoportba sorolni az érté-
kelési és a hibakoltségeket. Ez egészen egyszerti-
en igazolhat6 Juran 1951. évi modelljével, illetve
Blank és Solorzano (1978) munkajaval, mivel az 6
modelljitk megkiilonboztetést tesz a téke- vagy
diszkreciondlis’, illetve az adminisztraciés vagy
kovet6 (konzekvencidlis) koltségek kozott.

Jamieson (1989) nézete szerint valéjaban nem
lehetséges a mindség optimadlis szintjének meg-
hatarozésa az emlitett modellekben. Foster (1996)
a megfelel6ség és a mindségi jellegli koltségek
kozotti viszonyokat vizsgalja olyan esetben, ami-
kor a prevenci6 és az értékelés egymashoz van
kapcsolva. Foster értekezése vildgosan megmu-
tatja, hogy a szervezeti tanulas, tovabbképzés és
oktatds hatdssal van arra, hogy mi megy végbe
a szervezeteknél. Juran 1951-ben tett kijelentése
ellenére - miszerint , A mindség koltségét befolyi-
solo tényezok gyakran pontosan megallapithatok” - a
mindségkoltségek Osszegytijtése és osztalyozdsa
igenis nagy nehézségekkel jar, és egyes haszna-
latban lev6é modellek képtelenek visszatiikrozni a
valos mindségkoltségeket (Eldridge és Dale 1989).

Van olyan érvelés is, miszerint a hibakoltsé-
gek kiuls6dleges hasznalata kulcsfontossagu te-
riilet. 1978-ban Brown és Kane ezt mondotta: ,, ...
valoszinii, hogy minden, a bejelentett hibakoltségek
javitdasaba befektetett dolldar nem kis mértékben javitja
a profitot. Szamos példa mutatja, hogy az ilyen tipu-
su megtériilés sokkal gyiimdlcsdzobb, mint a termék-
kel kapcsolatos kozvetlen élémunka és anyagkoltségek
redukdldsdra iranyuld hagyomdnyos erdfeszitések.”
Campanella & Corcoran (1983) arra hivta fel a fi-
gyelmet, hogy a prevencids koltségek novelése
a hibakoltségek csokkenését eredményezi. A hi-
bakoltségek terén bekovetkezd csokkenésnek
azonban magasabbnak kell lennie a megel6zési
koltségnél, és végsd soron a mindségkoltségnek
teljes egészében csokkennie kell.

Empirikus bizonyiték
Az elmondott példédk és irodalmi hivatkozasok

alapjan nem ttinik hihetének, hogy a ’valos’
vallalati helyzetekben ne vennék figyelembe a

! A diszkreciondlis vagy t6kekoltségek rovidtavon csok-
kentheték vagy akédr megsziintethet6k anélkiil, hogy
azonnali hatast gyakorolnanak egy vallalkozas rovidtava
jovedelmezd&ségére.

mindségkoltségeket, mikor pedig azok életbe-
vagoan fontosak a javitds szempontjabdl. A ko-
vetkez6 példak hivatottak szemléltetni azokat a
csekélyebb szempontokat, hogy mi akadalyozza
a Juran és masok altal jelzett javitasok végrehaj-
tasat.

+A” példa

Egy acélipari gyart6 véllalatnal a termékek idén-
ként nem érték el a megkovetelt mindségi szintet.
A termelési rendszer szamos részfolyamatbol
tevédott ossze. Els6ként az egész tételre vonat-
koz6 el6iras szerint kimérték és osszekeverték
a porszerti anyagokat, amihez azutdn a tovéb-
bi feldolgozas el6tt hozzaadtdk a kotéanyagot.
A kovetkez$ fazisba tartozott egy olddszeres
rendszer, tovabba a hevités és a szaritas, majd
ezutdn hagytak lehtlni a keveréket és tesztelés-
re kertilt a sor, még miel6tt az anyag belépett
volna az ontés, illetve az izo-statikus préselés
részfolyamatdba. A probléma abban nyilvanult
meg, hogy a kezdeti stddium végterméke nem
felelt meg a szabvanynak és ezért nem lehetett
tovabb feldolgozni. Ugy nézett ki, hogy a tiine-
teket a légkori viszonyok okozzak. Nevezetesen
a leveg6 paratartalma azért nem volt megfeleld,
mert a gyarat egy hegy tetejére telepitették. Az
ok-okozati technikdk felhasznalasdval azonban
sikeriilt megtalalni a probléma valodi okat. Ki-
deriilt, hogy a kever6 dob lapatjai a kopas miatt
megsériiltek, és egy massziv anyaglerakodas le-
hetetlenné tette a helyes keverést. Nem létezett
tervszerti megel6z6 karbantartas, igy a problé-
ma észrevétlen maradt, mivel nem kovetkezett
be tizemzavar. Hairom hénappal vagy valamivel
kés6bb a probléma még mindig fennallt. Na-
gyon beszédes tanulsag az emlitett szervezettel
kapcsolatban, hogy a probléma azonositdsa és
a megoldés kidolgozésa, illetve a legfels6 ve-
zet6i teamnek a helyzetr6l val6 tdjékoztatasa
utdn semmi sem tortént, vagyis minden maradt
a régiben anélkiil, hogy kisérletet tettek volna a
probléma orvoslasara.

,B” példa

A masodik példa egy nyomdaval kapcsolatos,
ahol - a legfels6 vezetés jovahagyésaval - elem-
zés ala vették a honapok soran felhalmozodott
vevéi reklamacidkat, megvizsgalva és katego-
ridkba sorolva azokat. A probléma szisztemati-
kus megkozelitése érdekében a rangsor alapjan
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Pareto elemzést végeztek. A {6 kategoridkba tar-
toztak a szin- és festékproblémdak. Miutdn meg-
allapodas sziiletett az egyes panaszok jellegérdl,
magyarazatarol és kategoriaba sorolasarol, ira-
sos jelentés késziilt, amely &ltalaban 1 oldalon
tartalmazta a legfontosabb észrevételeket. Ezt
a jelentést azutdn megvitattak a menedzserek-
kel és a vezet6kkel, majd osszeéllitottak egy ro-
vid jelentést a sziikséges teend6krdl. Az volt a
legnagyobb probléma, hogy a CEO nem értett
egyet a masok altal végzett elemzéssel és a defi-
niciokkal. Ez azt eredményezte, hogy a reklama-
cios kategoridkat nagyon eltérd sorrendben ke-
zelték. Akércsak a fent emlitett Juran példéban,
itt is ugyanazokat a min6ségi hibakat ismételték
meg.

ERTEKELES ES KOVETKEZTETESEK

A szakirodalom tanulméanyozasdbol kideriil,
hogy bér az 4j, Juran és Gryna (1988) altal java-
solt modell természetesen kiilonbozik a korabbi,
jol megalapozott szemlélettsl, mégis el6fordul-
hat, hogy a dolgok elakadnak a szervezet egy
bizonyos szintjén. Masodszor: sok kifejlesztett
modell a horizontdlis tengelyen alkalmaz bi-
zonyos mindségi mércéket, ugyanakkor hivat-
koznak az iddvel, de nem a termelési outputtal
parhuzamosan bekovetkez6 valtozasokra is. A
szakirodalomban sok elméleti modellt vezet-
tek le Juran korabbi értelmezésébdl. Ezek sza-
mos valtozatat egyfajta specidlis ‘'metszéspont’
gyandnt hasznaljak, ahol a hibakoltségek éppen
egyenl6vé valnak a megel6zési és az értékelési
koltségekkel. Vegyiik figyelembe a kovetkezd
elméleti modellt is, amely azt jelzi, hogy a koltsé-
gek nem sziikségszertien jelentkeznek egy gorbe
vonal mentén, amint azt korabban lattuk. Még
valoszintibb, hogy a koltségek marginalis (no-
vekményi) jellegiivé valnak és id6vel eltolédnak
vagy athelyez6dnek. Ily médon “1épegethetnek’
is, mintha latszélag kiilonalloak, azaz nem foly-
tonosak lennének, mikdzben az output valtozat-
lan marad. Ezért van az, hogy a kinalat min&ségi
szinvonaldnak novekedésével a termékegységre
juté koltség csokken, de az id6 elérehaladaséaval
mégis novekszik a kiadas. Id6vel tehat kialakul-
hat egy optimalis szint, mert a minéség javulasa-
val parhuzamosan értelemszertien csokken a hi-
bakoltség. Ha ezt a szintet sikertil elérni, elényos
lehet fenntartani azt, szemben az olyan modellel,

ahol folyamatosan emelkednek a hibakoltségek,
mikozben folyamatosan csokkennek a preven-
cids és az ellendrzési vagy értékelési koltségek.
Ha ttizetesebben megvizsgaljuk a ’sziirke tertile-
tet’, kittinik, hogy az hasonlit Taguchi , veszteség
funkcié” megkozelitéséhez [Kim és Liao, 1994],
valamint Juran és Gryna ,,optimélis min6séggor-
béjéhez” (1988) is.

Hibakéltségek r-
r--
1

Sziirke teriilet

I___I
|

5. dbra: A sziirke teriilet

Az ,A” példa azt mutatja, hogy a célok eléré-
se érdekében sziikség van a megel6zésre és a
javitasokra, de az idézett vallalat a kozgazdasa-
gi bizonyitékok ellenére is fenntartotta a terme-
lést! A ,B” példaban szerepl6 véllalatnak ugyan
sikeriilt elérnie marginalis javitdsokat, am a
definici6 és a célzott adatgydjtés hianyaban le-
hetetlen volt meghatarozni ezeket a javitasokat,
mert a véllalat nem foglalkozik a reklaméciok
hatterében meghtazodé gyokérokok lekiizdésé-
vel! Ezért a gazdasagi értelemben vett eréfeszi-
tések maximalizalasdhoz bels6é megallapodésra
és kozos torekvésekre van sziikség. Akarcsak
a margindlis bevétel és a marginalis koltségek
esetében, elérkezik az a pont, amikor nem jarha-
to at tobbé a megelézésre és az értékelésre for-
ditott sszegek tovabbi novelése. A helyzettdl
figg6en azonban el6fordulhat, hogy nincs més
valasztas, mert a mindség esetleg nem éri el a
kivanatos szintet.

Bizonyos ideig még folytatédik a vita a mi-
noségkoltségek koriil. A szakirodalombél vila-
gosan kittinik, hogy egyes szakért6k véleménye
szerint a mindségkoltségek mar a multhoz tar-
toznak. Mas szerz6k tollabdl az is egyértelmd,
hogy nem mindig kertl sor a tanulsdgok levo-
nasdra és a szervezetek a kovetkezmények isme-
retében is folytatjak a helytelen gyakorlatot. A
mindségnek az irodalomban szereplé gazdasa-
gi modelljei tobbnyire spekulativ jellegtiek, ami
nincs adatokkal alatdmasztva. Ennek okai kozé
tartozik a mindségkoltséggel kapcsolatos tevé-
kenységek bonyolultsdga, tovabba az adatgyj-
téssel és az adatok értelmezésével Osszefiiggod
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kérdések. A tanulmény kidolgozasa soran egy
szervezet vallalkozott egy 25 véltozos kisérlet-
sorozat elvégzésére. Ez ugyan hénapokat vett
igénybe, de hasznos és meggy6z6 eredmények-
kel szolgalt. Bar a végcél az 1. 4bran bemutatott
helyzet elérése lehet, el6bb gazdasagi szem-
pontbdl j6l meg kell érteni a tanulmanyozott
folyamatot, valamint az adatok gytjtésének és
a koltségek allokalasanak modjat. Egyes szerve-
zeteknél ez nagyon nehéz lehet (ha éppen nem
lehetetlen), és a tanulmanyban szerepl6 szerve-
zetek sem vették figyelembe magat a gazdasagi
elemzést.
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Megjegyzés:

A marginalis koltségnovekedés a megel6zési és az ér-
tékelési koltségek ad hoc ndvelésére vezethets vissza,
ami tervezés és megfelel§ vizsgalatok nélkiil megy
végbe. Ezéltal csak korlatozott elényre lehet szert
tenni, mert a valtoztatast kezdeményez6 személyek
nem rendelkeznek attekintéssel a koltségeket és az
elényoket illeten. Ennek az lesz az eredménye, hogy
az Otletszer(i kisebb véltoztatasok novelik a koltsé-
geket, messze tdl azon a ponton is, ahol a koltségek
mar feliilmuljak az elényoket. Szolgél ez egy tjabb
példaként arra, ami alatdmasztja Deming probléma-
jat azokkal az emberekkel, akik a ,tudasuk legjavat
nyujtjak”?
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Mesterséges intelligencia

A bonyolult ,Go” nevii tablajaték’ masodik me-
netében a Google DeepMind mesterséges intel-
ligencia (Artificial Intelligence, AI) programja,
az AlphaGo elképeszt6 1épést tett a vilag egyik
legjobb jatékosa, Lee Sedol ellen. ,Ez nem emberi
htizas volt”, jelentette ki Fan Hui kommentator.
,En még sohasem lattam, hogy egy emberi jaté-
kos ilyen 1épést tett volna” [1]. Sedol felallt és el-
hagyta a jatékszobat. ,Meg kellett mosnia az ar-
cat vagy valami mas, hogy felocstidjon”, mondta
egy masik kommentétor. Sedol visszajott, 15 per-
cig tanulmanyozta az Al 1épését miel6tt tovabb
jatszott volna, és végiil az 6t jatszmabol négyet
elveszitett [2].

Az AlphaGo sikerét sokan nagy ugrasként
értékelik az Al felismer6 (kognitiv) képessége
terén, annal is inkabb, mivel egyes vélemények
szerint az Al programok legaldbb szaz évre van-
nak a bonyolult Go jatékmester szintti alkalma-
z4asatol, ahol csaknem human szint(i intuicidéra
van sziikség a gy6zelemhez [3]. Sedol reakcidja
az AlphaGo lépésére jol tiikrozi a legtobb ember
hozzaéllasat az Al sajat életiikben és tevékeny-
ségeikben betoltott jovibeli szerepét illetSen.

Mi is ez az egész, és mi johet még?

Az Al a szamitastechnikai tudomény egyik
altertilete és szdmos definicidja van. Els6¢ megko-
zelitésben itt olyan szamitégépek fejlesztésérol
van sz0, amelyek képesek megoldani a human
intelligencidval tarsitott feladatokat, de a terve-
z6k céljai valtozatosak. Egyesek olyan progra-
mok létrehozasan faradoznak, amelyek képesek
szimulalni és magyarazni az emberi gondolko-
dasmodot - ezt hivjék agy, hogy ,erés Al”. Mas
tervezék egyszertien csak olyan rendszereket
akarnak kifejleszteni, amelyek az emberhez ha-
sonldan viselkednek ugyan, de nem magyaraz-
zék a humén gondolkodast - ez a ,, gyenge Al”.
Léteznek azonban més megkiilonboztetések is.
Az ,altalanos AI” mellett terveznek mesterséges
intelligenciat kiilonleges feladatok megoldasara
is - mint példaul az AlphaGo -, ez a ,sztikitett
Al” [4,5].

' A ,Go” kinai eredetdi, kortilbeliil négyezer éves tablajaték.

A mesterséges intelligencia (Al) felhasznélasi
teriilete ma az egészségiigy és az automatizalt
termelési folyamatok. Napjainkban a szerveze-
tek egyre nagyobb tomegti adattal kénytelenek
megbirkézni, és a gépi tanulds - az Al egyik dga-
zata, amely tobbek kozott a mintak felismerésé-
vel és a kiilon programozas nélkiili tanuldssal
[6] foglalkozik - az, ami segit a trendek gyorsabb
felismerésében, elémozditva a még pontosabb
elérejelz6 (prediktiv) megkozelitések kibonta-
kozasat.

~Az emberek azok, akik kigondoljak: hogyan
lehet hatékonyan - nem buta médon - kihasz-
nalni ezeket a trendeket, tovabba novelni a ka-
pacitast és javitani a minéséget. Hosszabb tavon
nézve ezek az emberek fognak nyerni”, mondja
Rodney Brooks, a Rethink Robotics [7] alapitéja és
miszaki szakértdje.

A nagy adatsokasagon (Big Data) alapulé
egészsegiigy

Az International Data Corp. (IDC) piackutat6
cég becslései szerint 2018-ra az alkalmazédsok
50%-a tartalmazni fog mesterséges intelligenciat
[8]. Ugyancsak az IDC mutatott ra arra, hogy a
személyre szabott kezelés és diéta kialakitasa-
ra az egészségligyi rendszerek 30%-a fogja fel-
hasznalni a gépi tanulast a betegek adataira és a
val6s bizonyitékokra tdmaszkodva, beleértve a
rakos betegeket is, ami lehet6vé teszi a koltségek
és a haldlozasi arany 10%-os csokkentését [9].

~Képzeljiink el egy 1j beteget, akit egy bizo-
nyos orvos azel6tt még sohasem latott”, mond-
ta Eric Xing, a Carnegie Mellon Egyetem (Pitts-
burgh) tanara. Ilyenkor az orvos lekérdez egy
rendszert, hogy kordbban kezelték-e mér ezt a
beteget az adott rendszeren beliil vagy mashol.
~A mesterséges intelligencia altal vezérelt rend-
szer ezt lehet6vé teszi” [10].

A DermaCompare példdul olyan, mesterséges
intelligenciat felhaszndlé telefonos alkalmazas,
ami az egész test lefényképezésével hozzasegiti
az orvosokat és a betegeket a melanéma* gyor-

2 A melanéma a bér pigmenttermeld sejtjeib6l (melanocyta)
kiindul6 rosszindulatt daganat.
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sabb és pontosabb felismeréséhez. A rendszer
egy adatbazisban 6sszehasonlitja a beteg fotéjat
a korabbi sajat vagy mas emberek fényképével,
kialakitva egy adathalmazt, amely a gyants el-
valtozédsokra is kiterjed. Ezt kdvetSen értesiti a
beteg orvosat, hogy vizsgalja at a kapott infor-
maciot [11]. Lior Wayne, az Emerald Medical
Management vezetSje elmagyardzta, hogy Al
nélkiil az orvosok csak a sajat szemiikre ta-
maszkodhatnak az emlitett fényképek 6sszeha-
sonlitasakor. Eppen ezért tgy véli, hogy az Al
megoldast kinalhat az egészségtigyi szolgaltatas
néhany ,6rok” kihivasara, agymint: id6, pénz,
pontossag és elérhetéség [12].

A szakért6k véleménye szerint az Al forra-
dalmasithatja a preciziés orvostudomaényt is.
A gyogyszerek és a terapiak el6irdsakor olyan
lényeges valtozok kertilnek figyelembe vételre,
mint a csaladi kortorténet, az életstilus, illetve
a géndllomany. Az Al jobban lathatova teszi
az egyezéseket, tovabba bizonyos esetekben
az ellentmondasokat és a kapcsolatokat is. A
gyogyszerek kifejlesztése terén jobban érthetévé
valik, hogy egy kisérleti gyogyszer miért van el-
tér6 hatassal a kisérletben résztvevs személyek
egyes csoportjaira [13].

Intelligens gyartas

A gyartas és a termelés tertiletén a robotok a pre-
cizids jelleg fenntartasa mellett gyors teljesitésre
képesek, a felhaszndldsukat mégis korlatozza
az id6igényes programozas és a szigortan sza-
balyozott kdrnyezet irdnti igény. Ezekre a kér-
désekre adhat valaszt az Al és a , meger&sitéses
mélytanulas” néven ismert médszer [14].

A vilag legnagyobb ipari robot gyartdja, a Fanuc
egy olyan robottal kisérletezik, amely képes
megtanulni az 4j feladatok végrehajtasat. Az
egyik robot példdul azt gyakorolta, hogyan le-
het targyakat kivenni egy dobozbdl és athelyez-
ni azokat egy masikba. 8 6rai gyakorlds utdn a
robot majdnem ugyanolyan pontossaggal volt
képes a feladat végrehajtasara, mint az ,6t”
programozo szakért6 [15].

A robotok kozotti informacié-megosztassal
felgyorsithat6 a tanulasi folyamat. Ha 8 robot
egy oran keresztil egytitt dolgozik, ugyanazt
a tanuldsi eredményt képesek felmutatni, mint
egy robot 8 ora alatt [16]. Ennek a tanulasi sti-
lusnak a robotikai alkalmazédsa azonban nagy

kihivast jelent. ,A mélytanulds oriasi elére ha-
ladast ért el a mintak felismerésében”, mondta
Ken Goldberg, a Kaliforniai Egyetem (Berkeley)
robotika professzora. , A robotika nagy kihivasa
abban rejlik, amit majd annak folyomanyaként
tenni kell. Az 6riasi tomeg( input példaul meg-
felel6 kezelést igényel” [17].

Sokan idegesek lesznek att6l, ha az automati-
zalast és a robotokat egy lapon emlitik az embe-
rekkel. Valamiféle negativ jovSképet vetit elére
és éjszakai lidércnyomast okozhat az a gondo-
lat, hogy a robotok sok embert kiszorithatnak
a munkahelytikrél. A Vildggazdasagi Férum
januari jelentése megerésiti ezeket az aggodal-
makat, utalva arra, hogy 2020-ra a robotok ko-
vetkeztében tobb mint 5 milli6 munkahely meg-
szlinik [18].

Yolanda Gil, a Dél-Kaliforniai Egyetem szami-
tastechnika professzora utalt arra, hogy az em-
bereknek at kell értékelniiik ezeket a félelmeket.
,Az Al rendszerek altalaban véve korlatozottak.
Az emberek sajnos képtelenek megérteni, hogy
a robotok nem rendelkeznek altalanos értelem-
ben vett tudattal a vilagrol, amelyben éliink. Ok
soha nem fogjék kivaltani a has-vér emberek
munkajat. Mindossze arrél van sz6, hogy a val-
lalati kapacitasok b&viilnek” [19].
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Mi kell a jovobeli karrierépitéshez?

A Vilaggazdasagi Forum 2016-ban kiadta ,, A munka jov&je” cimt jelentését, amely azonositotta az Ipar
4.0 szempontjabol kritikus tudast és kompetencidkat. Hasznos ttmutatést adott tovabba a 2015-ben leg-
fontosabbnak vélt 10 szakmai jartassagrol, és megprobalt elérejelzést adni azok valtozasarél 2020-ig.
Mindkét lista élén a komplex problémamegoldas &ll, ezt koveti a kritikus gondolkodas képessége. Figye-
lemre méltd, hogy a kreativitds 2015-ben a lista végén helyezkedett el, 2020-ban viszont mar a harmadik
helyre lépett el6. Ezzel szemben a mindségszabalyozas - ami 2015-ben még a hatodik helyen allt -, a
2020. évi listara mar fel sem keriilt. Megjelent viszont egy tj téma, nevezetesen az érzelmi (emocionalis)
intelligencia. Kérdés most mar az, hogyan kapcsolédnak egymashoz ezek a kompetenciak. A kreativitas
elvalaszthatatlan az érzelmi intelligenciatél, a kritikus gondolkodas pedig - a kreativitassal egytitt - nél-
kiilozhetetlen részét képezi a komplex problémamegoldasnak. A jovébeli karrierépités szempontjabol a
harom legfontosabb tudasteriilet: az driasi adathalmaz (Big Data), a gépi tanulas (ML) és a mesterséges
intelligencia (Al), amelyek 6sszeolvadva egyetlen egységet képeznek. Ez a harom tudastertilet egytitt
adja ki a legnyomoésabb okat a hagyomanyos minéségszabalyozas hattérbe szorulasanak, illetve elttiné-
sének.

A komplex problémamegoldés a kompetencia kovetelmények élén foglal helyet. W. Edwards Deming
azt mondta: , A folyamaton beliil a problémak 90%-a arra a rendszerre vezethet6 vissza, amelyben az
adott folyamat mtikodik.” A problémamegoldési képesség mellett tehat nagyon fontos a komplex szem-
lélet és a rendszerszerti gondolkodas is.

Az érzelmi intelligencia (EI) a sajat és masok érzelmeinek érzékelésével, kezelésével és pozitiv befo-
lyasolasaval kapcsolatos képesség. Egyes kutatasok szerint az EI kétszer fontosabb lehet a jovébeli kar-
rierek szempontjabél, mint a tudomény, a technolégia, a mérnokség és a matematika (STEM). Nagyban
Osszefligg a kreativitassal és alapvet6 a masokkal valé egytittmiikodés szempontjabodl, ha komplex prob-
lémak megoldasarol van sz6. A kollektiv tudas kifejlesztésének eszkoze. Az emocidk befolyédsoljak a ma-
gatartast, illetve pozitivan vagy negativan érinthetnek masokat. Meg kell tehat tanulnunk menedzselni
nem csak a sajat, hanem masok érzelmi életét is. A jovébeli karrierépités szempontjabol mindenképpen
4j ismeretekre van sziikség, tudva azt, hogy milyen szakmék és munkateriiletek kertilnek el6térbe. A
mindségiigyi szakembereknek minden lehet6ségiik megvan arra, hogy az emlitett valtozasok nyertesei
lehessenek.

Peter Merrill: Be Ready. Quality Progress, October 2019, 54-56 old
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MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

MATTHEW BARSALOU, Master Black Belt, BorgWarner Turbo Systems Engineering

GmbH, Kirchheimbolanden, Németorszag

Poroljuk le a hét klasszikus mindségiigyi eszkozt

A 71égi ,jo 6reg” vagy klasszikus mindségiigyi eszkdz olyan konnyen hasznilhaté modszert ad a keziinkbe,
amelyet minden mindségiigyi szakembernek ismernie kell. Gyiijteményes formaban el6szor Kaoru Ishikawa
klasszikus Mindségszabdlyozdsi Utmutatdja vette szdmba ezeket az eszkozoket [1]. Olyan mindségiigyi
eszkozokrdl beszéliink, melyek legtobbjét azok a mindségiigyi mérnokok haszonnal alkalmazhatjdk, akik sta-
tisztikai modszerekkel foglalkoznak. A 7 mindségiigyi eszkdz a kévetkezd: ok-okozati diagram, pontsorozat
(lefutdsi) kartya, szordsdiagram, hisztogram, folyamatdbra, ellendrzd lista és Pareto diagram.

1. Ok-okozati diagram

Az ok-okozati diagram (1. 4bra) - amelyet
Ishikawa vagy halszédlka diagramnak is nevez-
nek - grafikusan jelenit meg egy bizonyos hatast
eredményez6 okokat. A diagram 6 tartomanyat
leggyakrabban ezekkel a cimkékkel jelolik: gép,
mérés, anyag, munkavallal6, kornyezet és mod-
szer.

A megfelel6 cimkék alatt vannak felsorolva va-
lamely hatas lehetséges okoz6i. A brainstorming
soran generdlt elképzelések szintén listazhatok.
Ez az eszkoz statisztikai és min6ségi problémak
megoldédsara egyarant hatékonyan alkalmazha-
t6. Példaul kisérlettervezéskor az ok-okozati di-
agram felhasznélhat6é a potencialis befolyasol6
tényez6k azonositasara.

2. Pontsorozat (lefutasi) kartya

A pontsorozat kartyat (2. dbra) hasznaljak az
értékbeli véltozasok idébeli nyomon kovetésé-
re. Bz az eszkoz igen hasznos lehet az adatok-
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2. dbra: Pontsorozat (lefutasi) kartya

Anyag Mérés Gép
Tul magas A
keménységi Nem n}egfelelo
elbiras sebesség
Kémiai speci- Idomszerkdrzd Helytelen
fikacio hianya alkalmatlan etetési arany
Keménység nincs Nem kielégitd
meghatdrozva hiitokozeg Szabalytalan
"| 4tméré (probléma)
Tl forrd
Rossz _— Tapasztalatlan
furéfej ul zajos
Képzetlen
Nem kielégit6
vilagitas
Modszer Kornyezet Munkavallalé

1. abra: Ok-okozati diagram
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ban megnyilvanulé trendek, illetve a folyamat
lehetséges valtozdsainak kimutatdsara. Tobb
mas nagyhatast eszkoz is a statisztikusok ren-
delkezésére all mint példaul a statisztikai folya-
matszabalyozas vagy az id6sorok elemzése. Egy
szimpla pontsorozat kartya azonban lehetévé
teszi az értékadatok gyors attekintését, amelyek
azutan elemzésre kertilnek.

Az elemzés lefolytatasat kovetSen a pontso-
rozat kartya felhasznalhat6é az adatoknak a me-
nedzsment, illetve az tigyfelek szdmaéra torténé
prezentéalashoz is. Az dsszetett statisztikai elem-
zések val6jaban nem sokat mondanak azoknak,
akik nem kiilondsebben jartasak a statisztika
tertiletén, az egyszer(i pontsorozat kéartya azon-
ban egyszertien képes vizualisan kommunikalni
a statisztikai modszerek segitségével meghata-
rozott eredményeket.

3. Szoras (vagy pontfelhd) diagram

A szérasdiagram (3. dbra) vizudlisan mutatja az
olyan véltozok kozotti lehetséges dsszeftiggése-
ket mint példaul a gépi eszkoz vagosebessége
és a megmunkalt felszin finomsaga/durvaséaga.
A szorasdiagram veszélyeket rejthetnek a sta-
tisztikai ismeretekkel nem rendelkez6 emberek
kezében, mivel 6k esetleg hajlamosak valamifé-
le kapcsolatot felfedezni ott is, ahol nem létezik
ilyen.

40 -

37.5
35 o

32.5 L
30 e ®

27.5 L]

25
200 205 210 215 220 225 230 235

3. dbra: Széras diagram

A statisztikusok és a min&ségligyi szakembe-
rek viszont nagyon hasznos eszkoznek tekintik
a szérasdiagramot, mert a gyors vizudlis atte-
kintés alapjan konnyen eldonthet6, hogy sziik-
ség van-e regresszid-analizisre.

4. Hisztogram

A hisztogram (4. dbra) célja az eloszlasi ada-
tok grafikus szemléltetése. A statisztikusoknak
ugyan kézenfekvébb opcidk is rendelkezésiikre

allnak, a hisztogram mégsem hagyhato figyel-
men kiviil, ha a statisztikai elemzés eredményeit
jelenteni kell a statisztika tertiletén kevésbé jara-
tos szakemberek felé.

50 T

=Y
(=]

0
[=]
|

[
o

Gyakorisag

=
[=]

——I_H_I_ i S
46 464 46.8 47.2 476 48
Hosszlsag (mm)

o

4. dbra: Hisztogram

Ha példanak okaért egy kapacitasfelmérés
adatairol késziilt hisztogramot vesziink, ak-
kor az el6irt also6 és fels6 hatarértékek abrazo-
lasa a hisztogramon sokkal jobban szemlélteti
a képességi értékeket, mint a C, illetve a P
ered6k egyszerti megadasa. A statisztikahoz
nem ért6k konnyen eltévednek egy normal
valoszintiségi eloszlas utvesztSjében, ahol
p < 0,05. Egy hisztogrammal kiegészitett ma-
gyardzat azonban konnyen a helytikre teheti
a dolgokat.

5. Folyamatabra

A folyamatabra a folyamatok grafikus szemlél-
tetésére szolgal (5. dbra). Tételezziik fel példa-
ul, hogy egyszeri kisérletet végziink egy vagasi
folyamat mindségének javitdsa érdekében. Ha
a folyamat jelenlegi képességét a végtermékbol
valé mintavétellel szeretnénk meghatarozni,
akkor konnyen tévedésbe eshetiink, mivel a tal
rovidre sikeriilt darabok a hulladékgyijté ko-
sérba, a tal hossztiak pedig Gjramegmunkalasra
kertiltek.

Ebben az esetben a végtermék nem reprezen-
talja a folyamat els6 teljesitményét. Egy folya-
matabra gyors felvazoldsa viszont nyilvanvalo-
va is teszi ezt. A folyamatdbrak legtobbszor mar
rendelkezésre allnak. Mégsem haszontalan, ha
visszamegyiink a folyamathoz és Gjra semati-
kusan felvazoljuk azt, mivel igy konnyen meg-
gy6z6dhetiink rola, hogy a tényleges folyamat
val6ban megfelel-e a korabban dokumentalt fo-
lyamatnak.
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anyag

I

Tal Hosszisag ellendrzése Eldirasnak
rovid megfelel
Selejt Ra!ftzil:ba
kiildés
Tl

hosszi

Ujra-
megmunkalas

Tal
hosszi

Hossziisag ellendrzése

Til
rovid

Egy mindségellendr példaul elvégezheti egy
alkatrész tétel 100%-o0s egyedi atvizsgalasat és a
kapott eredményeket feltiintetheti egy ellen6rz6
listan. Ezt kovetSen egy statisztikus - mondjuk
két mintas teszt segitségével - elemezheti ezeket
az eredményeket annak meghatarozéasara, hogy
a kiuilonféle szallitmanyok hibaaranyai statiszti-
kai szempontbél kiilonboznek-e egymastol.

Az ellen6rz6 listdk felhasznédlhatok a teljesit-
mény alapszintjének meghatarozédsara is, mie-
16tt végrehajtandk a javitasokat, mivel ilyenkor
jol lemérhet6 a folyamat teljesitményének valto-
zasa. Az ellen6rz¢ lista adatai felhasznéalhatok
tovabba a Pareto elemzés elvégzéséhez is.

7. Pareto diagram

A Pareto diagram (7. abra) alapja az un. 80/20
elv, miszerint a hibakoltségek 80%-aért a hibak
mindossze 20%-a felel6s. Ez a médszer jol alkal-
mazhaté a prioritdsi sorrend felallitdsahoz, ha
valasztani kell a megoldando¢ lehetséges problé-
mak kozott.

Pareto diagram a hibakrél (2016)

700
5. dbra: Folyamatédbra 2500 10
E //._/.,r
Lynne B. Hare, a statisztikai kérdésekre szako- 5 s00 / 80
sodott szakért6 felhozott egy példat, ahol 6 em- % 400 / 60 &
ber ugyanarra a folyamatra 7 kiilonboz6 folya- | 3 300 3
matabrat készitett, jol demonstrélva ezzel, hogy E 200 ac
,nincs egyetértés a folyamattal kapcsolatban; s 100l 20
ezért nem lehet sz6 folyamatszabalyozasrol, a = o
sz6ras csokkentésérdl és ezért nincs mod a javi- 2 2 5 = = 5 2 = 2 3 ©
” N = $ € ¢ & &
tasra sem” [2]. g 2 % E £ £ = 5 & =2
5 53z 2% E8F 25 %
: 2 2 F 2% 3882 ¢
6. Ellen6rz6 lista 2 258 23 =% E
Az ellen6rzé lista (6. abra) felhasznalhat6 az adat- = % % E £ 5 s 2
gytjtéshez, mivel tartalmazza egyrészt a problé- = g = % 2 & £
mak felsorolasat, mésrészt - pipaval vagy mads 2 E :§ Tgn
cimkével megjelolve - az el6forduldsok szamat. é g =
< -
- - - 2
Probléma megnevezése Elofon’:lulasok Hiba jellege =
szama o
Korrézi6 4
Hibas alkatrész 1 Elofor- | 178 166 149 54 22 14 121 11 8 3
Meéretbeli eltérés 4 dulasok
Késedelmes leszallitas 0 szama
Karosodas a szallitas soran 0 Széza- |288269 241 88 3,6 23 19 18 13 05
Rovidzarlat 3 ek
ﬁsilzgza‘ii;z’:;‘:l‘( o ; Gongyo-| 28,8558 79,9 88,7/ 92,2 94,5 96,4 98,2] 99,5/100,0
Feliilet elégtelen megmunkalasa 1 ht’”ftt ;
Hianyz6 sarkitas 0 szazalék

6. abra: Ellen6rzé lista

7. dbra: Pareto diagram
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Az el6forduldsok szama alapjan el6szor ki
kell vélasztani a problémakat, majd kovetkezik
az egyes el6forduldsok szazalékos aranyanak
meghatédrozésa. Végiil az el6fordulasok nyers
szamdanak oszlopdiagramjan d4brazolasra ke-
rilnek a gongyolitett (kumulalt) szazalékos
értékek.

Cél a megoldand6 problémék korének meg-
hatarozédsa, ami altal maximalis javulas érhe-
té el az er6forrdsok minimalis igénybevétele
mellett. Az 6sszes problémdk 18%-aért fele-
16s probléma kikiiszobolése ugyanis joval na-
gyobb hatasd, mint a mindossze 2%-0s prob-
léma megoldésa. Természetesen a Pareto diag-
ram felhasznéldsa is igényli a jézan észt. Egy
ritkdn el6fordulo, de biztonsagi veszéllyel jar6
probléma megolddsa mindenképpen els6bb-
séget élvez egy sokkal altalanosabb, de ,csak”
nagyobb pénziigyi kihatdssal rendelkez6 prob-
lémaval szemben.

Sokszor célravezetSbb az egyszertiség

Egy statisztikus sokkal dsszetettebb statisztikai
modszereket is hasznalhat, amivel tobb infor-
maciohoz lehet jutni, mint a hisztogamokbdl,
a pontsorozat-kartyakbol vagy a szérasdiag-
rambol. Nem szabad azonban mell6zni az egy-
szerlibb mindségligyi eszkdzoket sem. A sza-
balyszertiségek feltarasahoz egy statisztikus
alkalmazhat valészintiségi diagramot és elosz-
lasfliggvényt, de a statisztikdban nem ritkan
kevésbé jaratos vezet6k szdméra az egyszeri
hisztogram jobban képes szemléltetni a megal-
lapitasokat.

Nem kell vélasztani a minéségligyi eszko-
70k, illetve a statisztikai modszerek kozott: azok
ugyanis jol kiegészitik egymast. Az egyik esz-
koz hasznalata altalaban magéaval hozza a tobbi
eszkoz iranti igényt is. A termelés sordn felme-
riilt hibakrol késziilt ellenérzé lista példaul fel-
hasznalhat6 a Pareto diagram megszerkesztésé-
hez, ha prioritasi sorrendet akarunk feldllitani a
problémdk kozott. Amennyiben a f6 probléma

abbol adodik, hogy egy alkatrész kiviil esik a fel-
s6 vagy az alsé tliréshataron és a képességvizs-
galat azt mutatja az adott folyamatra, hogy: C,
= 0,64. Ilyen esetben egy hisztogram megfelel6
moédon jelezheti a vezetés felé a sz6ras csokken-
tését célzo projekt sziikségességét.

Ha mar sikeriilt jovdhagyatni a projektet, a
folyamatdbra megrajzolasaval konnytiszerrel
lokalizalhatok a szoras lehetséges forrasai. Ha
ez megvan, a termelésiranyité mérnokok és a
gyarté gépek kezel6i a sajat szakmai ismerete-
ik és a folyamatabra alapjan a statisztikusokkal
kozosen dolgozhatnak egy ok-okozati diagram
Osszedllitasan, feltiintetve a lehetséges befolya-
solo tényezobket. A statisztikus ennek ismereté-
ben mar képes elvégezni az alapos statisztikai
elemzést.
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SCOTT MARCHAND, DAVIS igazgato, Microline Surgical, Beverly, Massachusetts, USA

Hatékonysag az irodaban

Az informaciéaramlas menedzselése egy virtualis munkahelyen

az 5S modszer segitségével

Az 5S Lean modszert gyakran haszndljik a gydrtdsban, de alkalmazhaté az iroddk elrendezésére is, ami az
informdcios munkafolyamatokat még hatékonyabba teszi.

Nevezetesen: az informdciodramlds jobb megszervezése és iranyitdsa révén az informdcio kezelésével és
hasznositisdval foglalkozo munkatdrsak jobb déntéseket hozhatnak a prioritisi sorrend feldllitisdhoz és a
feladatok végrehajtdsihoz. Az 5S hozzdsegiti 6ket ahhoz is, hogy még inkabb a feladatokra koncentriljanak,
csokkenjen a stressz és javuljon a munkateljesitményiik.

Az 5S mar bizonyitott az iizemekben. Egyes
Lean szakemberek az elsé sziikséges lépésnek
tekintik azt, miel6tt még bonyolultabb Lean
modszerek alkalmazasara keriilne sor [1]. A
munkateriiletek megtervezésével és egységesi-
tésével az 55 kikiiszoboli a felesleges mozgast és
id6pazarldst, ami tulajdonithat6é a hianyzé esz-
kozoknek vagy anyagoknak, a gyenge karban-
tartasnak, vagy a zlirzavarnak, mialatt az egyik
munkahelyrdél a masikra kell mozogni.

Egy irodai kornyezetet véve azonban grotesz-
kil hatnak ugyanazok a médszerek, amelyek a
gyarban j6l miikodnek. A szerel6tizemben pél-
daul helyénval6 lehet minden sziikséges szer-
szdm felcimkézése és a sziikségtelen eszkozok
eltavolitasa, azonban, ha ugyanezt a médszert
mondjuk a pénziigyi igazgato fréasztalan akar-
nank alkalmazni a telefon, a monitor, a billen-
tytizet és az egér pontos helyének kijelclésével
és annak el6irasaval, hogy a kanban értelmében
nem tobb, mint 2 toll lehet az asztalon, aligha-
nem némi ellenéllasba titkoznénk.

Az 5S eredete

Az 5S eredetileg a Toyota Termelési Rendszer

(TPS) részét képezte és 5 S bettivel kezd6d6 ja-

péan szora vezethetd vissza: Seiri, Seiton, Seiso,

Shitsuke és Seiketsu. Angolra forditva, de meg-

Orizve az eredeti struktarat az 5 kulcsszo:

1. Szelektalas - A miihelyben altaldban ez az
els6 teendd, a sziikségtelen eszkdzok és anya-
gok eltavolitdsa a munkahelyrol.

2. Szisztematikus elrendezés - Ha mar tényleg
csak a sziikséges dolgok vannak jelen, azok

megfelel6 elrendezése jol ismert és jol lathato

elhelyezést biztosit.

3. Tisztan tartds - A munkahely tisztan tartasa
és folyamatos gondoskodés a rend fenntarta-
sardl, a piszok és a rendetlenség elkertilésérol.
Ha példaul a padl6 allandéan piszkos, akkor a
takaritds nem csak a naponkénti felmosast je-
lenti. Ebben az esetben célszerti meghatarozni
a szennyez&dés forrasat, majd lehetSség sze-
rint kiiktatni azt, amennyiben lehetséges

4. Rendszeresség - Allando, konzisztens tajéko-
z6dasi lehet6séget biztosit a dolgozok szama-
ra akkor is, ha mozogniuk kell az egyes mun-
kahelyek kozott. A helyesen végzett felcim-
kézés, a munkahelyek hasonlé elrendezése
és kialakitasa, valamint a vizudlis tAmogatas
lehet6vé teszi, hogy a dolgozoknak csak mini-
malis mértékben kelljen alkalmazkodni az 4j
feladatokhoz. A szabvanyositas biztositja azt
is, hogy, ha egy 1j megoldast dolgoznak ki és
vezetnek be, az a lehet6 leggyorsabban koz-
kinccsé valjon az érintett munkahelyek kozott.

5. Fegyelmezett magatartas (fenntartas) - Ez a
legkritikusabb lépés, mert csak az 5S folyama-
tok intézményesitése biztosithatja hosszu ta-
von a rend fenntartasat és tovabbfejlesztését.
A munkahelyek kontroll alatt tartasaval alta-
laban lehet6ség nyilik a tovabbi javitasi lehe-
téségek azonositasara és az 5S rendszer hiba-
inak orvoslasdra, még miel6tt azok kritikussa
valnanak [2].

Akércsak a TPS tsszes eleme, az 5S kifejlesz-
tése is specialis gyartasi kornyezetben (gépjar-
mi Osszeszerelési {izem) valosult meg, olyan
altaldnos alapelvek szem el6tt tartasaval mint az
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elvesztegetett id6 és a sziikségtelen mozgasok
minimalizalasa, a helykihasznalas javitasa, illet-
ve a megfelel6 termék lehet6 legkonnyebb el6-
allitasa. Az 5S mas munkatertiletekre valo kiter-
jesztése feltételezi az emlitett alapelvekhez valo
visszatérést és az adott munkahelyen folytatott
tevékenység jellegének ismeretét, maskiilonben
nehézségekbe fog {itkozni az 55 egyes lépései-
nek adaptacidja.

Hol alkalmazhato6 az 5S?

Egy egyszerti, kétdimenziés modell segitségével
konnyen meg lehet hatarozni, hogyan vonat-
koztathat6 az 5S egy bizonyos munkahelyre. Az
egyik tengely mutatja a fizikai targyakkal vagy
az informaciéval val6 foglalkozast. Egy szerel6-
munkds példaul talnyomorészt fizikai targyak-
kal dolgozik, egy konyvel6 viszont talnyomo-
részt adatokkal.

A masik tengelyen jelolik a feladatok ismétl6-
dé6 jellegét az adott munkafolyamatban. Fizikai
értelemben véve egy hagyomanyos Gsszeszere-
16 vonalra az ismétl6dés jellemz8, mivel min-
den mitiszakban ugyanazokat a feladatokat kell
elvégezni. MasfelSl viszont egy szerszamjavit6
miihely munkaterhelése jéval kevésbé jelezhet6
elére, mivel egy-egy napon barmilyen eszktznél
fennall a meghibasodas veszélye.

Hasonléképpen: az informécioval foglalko-
zok kozott, egy operativ beszerzési munkatérs
az idejének zomét az anyagtervezési rendsze-
rekr6l szo6l6 tizenetek tanulmanyozdasaval tolti,
mikozben ismételten ad fel megrendeléseket és
beszerzéseket. Ezzel szemben egy tervezémér-
nok teljes mellszélességgel dolgozik egy sor
miiszaki probléma megoldasan, amelyek egy aj
termék prototipusanak legutobbi teljesitmény
tesztje soran meriiltek fel.

Az 1. abra mutatja, hogyan vonatkozik az 55
a kulonféle munkahelyekre: az egyes négyze-
tek eltér6 modon kozelitik meg az 55 kérdését.
A hagyomanyos médszerek leginkabb a fizikai
szféraban, az ismétl6dé mozzanatokkal operal6
munkahelyeken alkalmazhatok (,A” négyzet).
Ezek a modszerek ugyancsak jol miikodnek az
ismétl6d6 informdciok szférdjaban (,B” négy-
zet). Itt a fizikai elrendezésnek - beleértve a
papir alapt informaci6 feldolgozasat is - lehet
bizonyos hatasa, de a legtobb elény a maxima-
lis egyszertiséget biztosité informaciéaramlas

helyes megszervezésébdl szarmazik, ami a ko-
vetkez6ket foglalhatja magéban: az informacios
rendszerek kiilonb6z6 formdinak és megjeleni-
tési modjainak egységes formatumba ontése,
konnyt hozzéaférhet6ség biztositdsa a tudas-
bazisokhoz, valamint a munkafolyamatok kol-
csonhatasainak és automatizmusainak leirasa.

Ismétl6do, Nem ismétlodo,
informacios informacios
fokusz (,,B”) fokusz (,,D)

Ismétl6do, Nem ismétlodo,

fizikai fizikai
fokusz (,,A”) fokusz (,,C”)

1. abra: 55 a kiilonboz6 munkahelyeken

A nem ismétl6dé fizikai szférdban (,C” négy-
zet) a szervezés még nagyobb kihivast jelent. J6
példa lehet erre a tipustt munkara a kérhézi stir-
gosségi ellatds, ahol percnyi pontossaggal ab-
szolut megjosolhatatlanok a felmertil6 igények,
és barmely id6pontban sokféle eszkozre lehet
sziikség. A kiilonféle orvosi helyzetek kezelését
a stirg6sségi ellatds elére Osszeallitott miiszer-
csomagokkal és mindig kéznél levé toloszékek-
kel igyekszik megoldani. Ha a j61 megszervezett
tarolasi rendszer barmikor képes biztositani a
steril miiszereket, tovdbb4, ha egy sor altalanos
célt miiszer is mindig kéznél van, a slirg6sségi
személyzet képes lesz gyors és hathatos valaszt
adni barmilyen orvosi esetre [3].

Melyik a legkihivobb teriilet?

Az 55 alkalmazédsanak talan a legtobb kihivast
tartalmaz6 szegmense a nem ismétl6dé infor-
maciok szférdja (,D” négyzet). A tudasalapd,
kreativ és menedzseri tipust munkakorok széles
skalaja tartozik ide, ahol a feladatok a legkevés-
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bé strukturéltak és a dolgozéknak lehet6ségiik
nyilik a prioritasi sorrend megéllapitasara sajat
munkdjukat illetéen. Ezeken a munkahelyeken
dél az informaécié telefonon, email-ben, papir
alapon, informacids rendszerekbdl és megbeszé-
lésekrdl. Ezt a tengernyi informdciét valamilyen
modon at kell alakitani a munka szdmaéra hasz-
nosithaté médon, ami tiikrozi a prioritasokat is.
Szinte mar kozhely, hogy az ilyen munkahelye-
ken magasra tornyosulnak az iréasztalon felhal-
mozdd6 tigyiratok, illetve ezerszamra talalhatok
olvasatlan tizenetek az elektronikus postafiok-
ban. Ilyen esetekben az 55 médszertdl elvarhato,
hogy nytjtson valamilyen lehet&séget az infor-
maciédomping kezeléséhez.

Szerencsére mar sokféle eszkoz 1étezik, amely
Osszhangban &ll az 5S elvekkel. Ezeket az esz-
kozoket az id6gazdéalkodas és az informaciome-
nedzsment szamara dolgoztdk ki, kulonos te-
kintettel a ,,D” négyzetbe tartozé munkahelyek
igényeire. Olyan eszkozok tartoznak ide, mint

- a ,Getting Things Done” (intézz el min-

dent) [4],
— a ,Zen to Done” egyszerti termelékenységi
rendszer [5],

— a ,Total Relaxed Organization” (8sszessé-

gében nyugodt szervezet),

— a ,Master Your Now” (légy a sajat munka-

napod mestere),

— a ,Lean Kanban” (a folyamatos fejlesztés

ciklusa) és

— a ,Getting Results the Agile Way” (agilités

az eredmények szolgélatdban).

A felsorolt eszk6zok mindegyike mas és mas
érdekl6dési tertiletet szolgal ki, de a céljuk ko-
z0s: az informdaciédramlds maximalis hatdsos-
sagara torekvés. Mit is képviselnek az 55 egyes
lépései ebben az 6sszeftiggésben?

1. Szelektalas - valamilyen kiilonleges infor-

macios tétel sziikségességének gyors felmé-
rése, majd azonnali intézkedés

listdkrol. Méasok szamara is csokkenthetjiik
a felfordulast az elektronikus tizenetek el-
osztasanak korlatozasaval és a meghivasok
elfogadasaval.

. Rendszeresség - ez egy furfangos dolog.
Az informéciémenedzsment szabvanyo-
sitott megkozelitése a szervezet el6nyére
valik, de a kreativ munkatéarsaknak rugal-
massagra van sziikségiik a szabvanyszert
megkozelitést biztosito eszkozok megisme-
résére és elfogadasara.

. Fegyelmezett magatartas (fenntartas) - a
karbantartds és az auditfolyamat biztositja,
hogy a szervezeti folyamatok val6ban funk-
cionaljanak, és ne kezdjék el felhalmozni a
szemetet.

A munkafolyamat megalkotasa

Az informaécioval foglalkozé munkatarsak sza-
mara az 55 egy olyan szabvanyos informécio-
menedzsment-mddszer kivéalasztasaval veszi a
kezdetét, amely eleget tesz a kovetkezé feltéte-
leknek:

+ MegfelelGen atfogo jellegti az emberek és a
feladatok széles korének.

+ Eléggé rugalmas ahhoz, hogy az egyes sze-
mélyek hozza igazithassak sajat, leginkabb
kedvelt eszkozeikhez és munkamoddszere-
ikhez.

+ Egyszerti és csak minimalis fenntartast igé-
nyel.

A 2. dbra bemutat egy ilyen modszert az infor-
maciéfeldolgozas tertiletérdl, a ,Getting Things
Done” és a ,Zen to Done” elvei alapjan. A mun-
kafolyamat els6 lépése a gyfijtés. Legtobbszor ez
a folyamat automatikus és emberi beavatkozas
nélkiili. Ez az informacids rendszer munkafolya-
matanak tekinthet6, ahogyan az informacié be-
aramlik az e-mail, illetve a fizikai postafiokokba.

annak elérésére.
2. Szisztematikus elrendezés - ez | »A™28" [—» Postafiok(ok) Intézkedés? Nem—r>|  Szemét
a kulcsfontossagt elem megko-
veteli az informacidsziikséglet Referencia
attekintését és sziikség esetén Tgen Tl fajlok
annak meghatarozasat, hogy
mit kell tenni. v v Majd egyszer
3. Tisztan tartas - a rendetlenség | Azonnal Kiszignl Elhalaszt Iehetséges
és a zlirzavar minimalizalasa; (<2 perc) (Vardlista) (Akcids listak)

példaul leiratkozas levelez6

2. dbra: Az informéciofeldolgozas munkafolyamata
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Ugyanakkor az informaci6 osszegyftjtése ko-
moly erdfeszitést kivan, ha az verbalis vagy mas
informaélis csatornan keresztiil érkezik. Ha mar
sikertilt 6sszegytjteni az informdciét, rendsze-
rezni kell azt. Eppen itt alkalmazhat6 az 5S els6
3 eleme, nevezetesen: a valogatas, a rendrakas és
a takaritas.

A munkafolyamat els6 eldontend6 kérdése:
sziikség van-e az adott elemmel kapcsolatban
valamilyen cselekvésre barki, azaz nem csak az
illetékes személy részérél. Ha ,nem” a vélasz, a
kovetkez6 kérdés igy hangzik: rendelkezik-e az
elem valamilyen értékkel, akdr mint referencia
adat, akar mint valamely lehetséges jovébeli cse-
lekvés kiinduldsi pontja. A referenciaadatokat
kiilon (fizikai vagy virtudlis) mappékban kell
tarolni. A kés6bbi cselekvésekhez esetleg sziik-
séges adatok helye egy ,majd egyszer” vagy , le-
hetséges” mappa, de fel kell venni ezeket az ada-
tokat a megfelel6 jegyzékbe is. Az Gsszes tobbi
adatot torolni kell.

A ,tisztdn tartds” cimsz6 jegyében a torolt
adatokat is még egyszer at kell nézni, hogy va-
l6ban nem lesz-e mar a jovében sziikség rajuk
(nehogy megsziintessiink egy forrast); ilyen tétel
lehet példaul a leiratkozas egy levelezési listarol.
Ha a szervezet elektronikus levelezéssel kapcso-
latban alkalmazott irdnyelvei nem engedik meg
az egyszerli torlést, akkor a sziikségtelennek
vélt e-mail tizenetet archivalni kell meg&rzés
céljabol.

Az intézkedést igényl6 tételeket a szervezeti
szinteknek megfelel6en, eltér6 médon kell ke-
zelni. Ha az intézkedés mas személy feladatko-
rébe tartozik, az adott elem - a szigndlast kove-
téen - egy véardlistara kertil, tovabbi intézkedés
céljabol. Egyébirant lehetnek azonnali, siirg6s
intézkedések, vagy halasztas késébbre. Az olyan
feladatokat, amelyek 2 percen beliil elvégezhe-
ték, azonnal meg kell oldani még az adott szin-
ten. Minden tovabbi feladatot - jovSbeli intézke-
déshez - fel kell venni egy feladatlistara.

A folyamat harmadik és egyben utols6 lépé-
se a végrehajtas. Végignézve a feladatlistat, a
dolgozo kivalasztja, hogy melyik feladatot kell
,itt és most” elvégeznie. A feladat kivalasztasa
bizonyos mértékig szubjektiv dontés, amihez fi-
gyelembe kell venni a prioritdsokat és a célokat,
tovabba a rendelkezésre all6 er6forrdsokat, sét
még a személyes energiat és készséget is. Né-
hany példa:

+ ElképzelhetS, hogy a legnagyobb priorité-
st feladathoz tobb idére van sziikség, mint
amennyi jelenleg rendelkezésre 4ll.

+ Egy alacsonyabb prioritasa feladat teljesit-
het6 lehet massal parhuzamosan.

+ Nem biztos, hogy a munkanap kés6bbi ré-
szében célszer(i lehet egy nagy kreativitast
és igazi er6probat igénylé feladat meg-
kezdése, példdul egy kimerit6 konferencia
utan.

A feladatok nyomon kovetésének fontos ele-
me a tarolhelyek és a projektek kozotti dssze-
fuiggés ismerete. Ebb6l a szempontbél nézve egy
projekt sokféle feladatbol all 6ssze, ami végig
nyomkovetést igényel. Egy elektronikus tizenet
példaul tarolhaté az Outlook postafiokjaban,
ugyanakkor lehet egy bizonyos projekttel 6ssze-
fuggd feladat is. Az informaciés 55 legfontosabb
kihivasa az informacié barmikor torténé vissza-
keresésének biztositdsa egy egyszerti és hordoz-
hato feliileten.

Szerencsére ehhez sokféle eszkoz 4ll rendelke-
zésre. A Milk [6] példédul egy egyszerti, web ala-
pu feladatjegyzék, ami elérhet6 okostelefonon
és személyi szamitogépen is. A Trello [7], egy
masik hasonlé applikacié ugyancsak lehet6vé
teszi, hogy tobb ember vezesse a parhuzamos
feladatlistakat, megkonnyitve igy az egyttt-
miikodést. Mindkét alkalmazas lehet6vé teszi a
,cimkézést”, igy a listan szerepl6 barmely elem
azonosithatéva valik egy adott specialis projekt
e-mail programjaban.

Az 5S zar6 1épése

Az 55 utols6 lépése a fenntartds, ahol fontos a
nyomon kovetés. Hasonléan mas 5S rendsze-
rekhez, az informaciémenedzsment-rendszer
is megkoveteli a fenntartast napi és heti szin-
ten egyarant. Minden nap attekintik a felada-
tok jegyzékét, kivalasztva az aznapi teenddket.
Gyakran el6fordul, hogy egy-egy mar elvégzett
feladat tovabbra is a listin marad, ilyenkor a
jegyzéket tjra at kell vizsgdlni.

A napi atvizsgalas mellett hetente az egész
rendszert at kell tekinteni. A jelenleg teljesités
alatt 4ll6 feladatok pontos ismeretéhez a , varo-
lista” feltlvizsgélatan tdlmenden annak tartal-
mat egybe kell vetni a projektekhez és a kész-
letekhez kapcsolodé feladatokkal. Igy példaul
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felcimkézés segitségével parhuzamot kell vonni
az e-mail dossziéban sorakozé nyilt feladatok, il-
letve az e-mail vonatkozassal rendelkezé felada-
tok kozott, szinkronizélva a kétféle listat.

Az egyes projekteket olyan szempontbdl is el-
lendrizni kell, hogy a teljesités érdekében éppen
dolgoznak-e rajta, vagy varhato-e a kozeljovo-
ben el6rehaladas. Amennyiben nem, akkor fel-
adatokat kell el6irni. A jegyzékeket naptar sze-
rint 1 héttel visszafelé és 2 héttel el6re is meg kell
vizsgélni, mert igy lehet érzékelni, hogy sziikség
van-e barmilyen feladat hozzaadasara. Ugyan-
akkor egy rovid brainstorming is alkalmas az
elfeledett részfeladatok feltarasara.

At kell nézni végezetiil a
,majd egyszer” és/vagy ,le- 100

Atlagos audit-pontszam

Eseti auditok

Akércsak mas 5S programoknadl, az audit itt is al-
kalmas a javulds nyomon kovetésére. Egy 5S to-
vabbképzési program eredményeként alapvet6
javulas kovetkezett be a szervezés és a hatasossag
tertiletén. Az 1. tdblazat kozread néhany minta-
kérdést, ami az ilyen auditok alkalméval felteheto.

A 3. dbra bemutatja egy 55 audit eredményeit
egy 30 f6bdl all6 csoport 5S tovabbképzése elstt
és azt kovet6en. Szamottev javulds kovetkezett
be a munkahely kialakitasat és megszervezését
illetéen, valamint a munka hatdsossdga terén.
A grafikonok elsé oszlopai reprezentaljdk az ok-

Maximalis és minimalis audit-pontszam

100

hetséges” mappat olyanszem- g,

pontbol, hogy nem kellene-e ¢

feladat vagy projekt gyanant 40
aktivélni a rajtuk szerepl6 té- 20 EI I

telek koziil néhanyat, esetleg o

torolni azokat, amelyek elve- -20

\
Y

szitették aktualitdsukat. Ez a -40

kritikus feliilvizsgélati folya- -80

mat minimalizalja annak koc-
kazatat, hogy valamely fon-
tos feladat észrevétlen marad
vagy feledésbe meriil.
Helyesen végrehajtva ez a médszer alapvet6
javulast eredményez a szellemi dolgozoéknal,
mivel csokkenti a talterheltség érzését a bejovo
kérések zapora ellenére is. Az 5S rendszer bizal-
mat érdemel a lemaradésok kezelése terén, biz-
tositva ezéltal az éppen aktudlis feladatokra val6
Osszpontositast és a zavar csokkentését.

R Arlag

Maximum

A Minimurm == Felmérési maximum == Felmérési minimum

3. dbra: Eredmény az audit-pontszamok tiikrében

tatast megel6z6, illetve a méasodik oszlopok az ok-
tatast kovet6 audit eredményeit, mig a harmadik
oszlopok a kett6 kozotti kiillonbséget mutatjak. A
képzés utan az atlagos és a minimalis pontszam
egyarant novekedett. A felmérési maximum és
minimum vonalak a lehetséges legmagasabb és
legalacsonyabb pontszamot reprezentaljak.

1. tdbldzat: Néhany audit-mintakérdés

Valogatas Postafiokok tartalma

tobb mint 1 hetes halmoz6das =1)

(Ha semmi = 5; kevesebb, mint 1 napi halmozddas = 3;

Rendrakas

Minden projektnek megvan a kovetkezé 1épése
(Az osszes projektnek van kovetkezd 1épése = 5; néhany projektnek van kovetkezd 1épése
= 3, egyetlen projekinek sincs kovetkez6 lépése =1)

Takaritas

A munkahely kialakitasa hatékony
(Teljesen kialakitott = 5; legnagyobbrészt kialakitott = 3; kdosz = 1)

Szabvanyositas
hivatkozasban

A fajlneveket és a modszereket kovetkezetesen alkalmazzak minden projektnél és

(Teljes kovetkezetesség = 5, némi kovetkezetesség = 3, kovetkezetlenség = 1)

Fenntartas Rendszeres heti atvizsgalas

atvizsgalas = 1)

(A mault héten = 5; az utols6 atvizsgélds 6ta tobb mint 14 nap telt el = 3; egyaltalan nincs

MM 2020/3

309



MINOSEGUGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

Hasonl6 eredményeket hozott a médszer al-
kalmazasa egy New York-i kormanyhivatalban.
Egyéb elonyok mellett az informécié megtaléla-
sahoz sziikséges id6 36%-kal csokkent, tovabba
a termelékenység novekedésének koszonhet6en
a talérak szdma is 35%-kal kevesebb lett [8].

Mas Lean eszkozokhoz hasonléan az 55 alap-
vet6é koncepcidja is a veszteség csokkentésében
jelolhet6 meg. Visszatérve ehhez az alapelvhez,
a fenti koncepcié barmilyen - akar fizikai, akar
virtualis - munkahelyre alkalmazhato. Ossze-
hasonlitva a szervezetlen és kaotikus munkafo-
lyamattal, a j61 szervezett munkahely a folyama-
ton beliil er6siti az 9sszpontositast, csokkenti a
stresszt és javitja az atmeno teljesitményt. A fo-
lyamatdbra megrajzolasa a beérkezé tartalmak
feldolgozasahoz lehet6vé teszi a munkafolya-
mat gyors megszervezését, el6segitve az 5S in-
formacios tér létrehozasat.
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P
A folyamatos javitastol a folyamatos innovacioig

A folyamatos javitas messze talmutat a minéségiigy keretein, mert az végs6 soron az allandé szervezeti meg-
ajulasrol szol. Szamos kutaté szembeallitja egymadssal a folyamatos javitast és a kevésbé folyamatos innové-
ciét, mintha ez a kétféle tevékenység éppen egymadssal ellentétes irdanyban mozogna. Marpedig sok kreativ és
innovativ kezdeményezés olt testet a folyamatos javitdst célzo er6feszitésekben is. Helyesebb tehat folyamatos
és kevésbé folyamatos innovaciorél beszélni, ami kiilonosen a kis- és kozépvéllalatok talélése szempontjabol
jelent nagy kihivést, elsésorban a verseny élesedésének és felgyorsuldsanak id6szakaban. A kérdést helyesen
igy tehetjiik fel: A folyamatos innovécié vajon képes-e el6segiteni az attoréses projektekhez tarsithat6 szoka-
sos nem folyamatos innovaciét?

A piaci viszonyok szonddzasara a vallalatok altaldban a ,Kisérletezz és tanulj!” alternativ médszert alkal-
mazzédk. Ez azt jelenti, hogy a termékfejlesztés korai szakaszaban igyekeznek kipuhatolni a piacra ]utas esé-
lyeit, majd a szerzett tapasztalataikat visszacsatoljdk a termékfejlesztés folyamataba. Igy az évek soran egy
korforgas jon létre az egyre tokéletesebb termékek piacra dobdsaval, ami megfelel a folyamatos innovéacio
fogalmanak. A szamitdstechnikai iparbdl kiindul6 tn. 8-tesztek el6szor csak a prototipusok rendszerkornye-
zetben val6 kiprobélasara szoritkoztak, ma mar azonban kiterjednek a "vevé hangjédra’, vagyis az el6zetes ve-
vOi értékelésre is, miel6tt a termék formdlisan megjelenne a piacon. Az esetleges, késébb korrigalasra keriilé
hianyossagok miatt ez bizonyos kockazattal jar a kiprébalast végz6 vevék szamara. A legjobb gyakorlatot
kovet6 vallalatok egy mérnoki team feltigyelete mellett végzik ezt a f3-tesztelést.

Az elmondottak aldhtzzédk, hogy nincs éles hatar a folyamatos javitas és a tapogat6z6 kutatéds, valamint az
eseti innovaci6 és a forradalmian 4j termékek megjelenése (attorés) kozott. A folyamatos innovécié feltéte-
lezi az 4llandé kisérletezést és a hibdkbol valé okulast, tovabba a munkatdrsak aktiv kezdeményezését és a
lelkesedés fenntartasat. A harom f6 6sszetev6bodl (a kisérleti termékek piacra juttatdsa, a prototipusok és a
3-tesztek) all6 ,Kisérletezz és Tanulj!” médszer széleskortien alkalmazhaté a termékfejlesztési folyamatban;
ehhez azonban az innovativ kulttra és a meglévé eszkoztar tovabbfejlesztésére van sziikség.

1

Robert E. Cole: From Continuous Improvement to Continuous Innovation.
A 2011. juniusiban Budapesten megtartott Mindségiigyi Vilagkongresszuson elhangzott eléadds kézirata és a kizel-
miuiltban beérkezett szerzdi hozzdjaruldas alapjan.
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CASEY, JOHN, igazgat6, Honeywell Aerospace, Tempe, Arizona, USA

Az 5S fenntarthato sikerének harom titka

Az 558 modszer eredményeinek fenntarthatosagiaban kulcsszerepet jitszik az, hogy nem a selejtezéssel,
hanem a szabvanyositissal és a rendszerezéssel kell kezdeni a folyamatot.
Az elso sikerek elismerésével a munkatdrsak kedvet kapnak a versenyzéshez és ahhoz, hogy az 5S elveit

mds teriiletekre is atvigyék.

A cikkben szerepld gydrto és annak beszdllitoja az 5S megkozelités alkalmazdsaval mozdult el az alap-

szintrol.

A titokzatossag légkore lengi koriil az 5S mod-
szert, amit a Lean szakért6k gyakran igyekeznek
nem észrevenni, hiszen még senkinek sem sike-
riilt végére jarnia a rejtélynek. Miel6tt azonban
igyekeznénk fellebbenteni a fatylat a titokrol, itt
van néhany megvélaszolasra var6 kérdés: Mi az
5S és miért fontos annak alkalmazasa? Es miért
torik bele a foga oly sok észak-amerikai szerve-
zetnek a gyakorlati végrehajtasba?

Az 55 olyan menedzsment-technika, amely
azaltal segiti el6 a munkahelyek jobb megszer-
vezését, hogy megsziinteti a rendetlenséget és
a felfordulést, tovabba noveli a lathatosagot és
a biztonsagot. Az S betti itt 5 japan, illetve an-
gol sz6 kezdetét jelzi, azok magyar nyelven a
kovetkezok: 1. a sziikségtelen dolgok eltdvo-
litdsa (sort); 2. tisztitas, takaritds (shine); 3. a
dolgok attekinthet6 elrendezése és feliratozasa
(set in order); 4. szabvanyositas (standardize);
végiil 5. rendszerezés, fenntartas, onfegyelem
(systematize or sustain). Roviden: az Osszes
munkateriilet megtisztitdsarol és megszervezé-
sérél van itt sz6. Mindez olyan egyszertinek és
nyilvanvalénak ttinik. Ki is merészelne vitdba
szallni azzal a felfogédssal, hogy a munkahelye-
ket tisztan és rendben kell tartani?!

Az észak-amerikai szervezetek sokszor bele-
vagnak az 5S programba, elkdtelezve magukat
a massziv tisztasigi ertfeszitések mellett. En-
nek ellenére a rendetlenség és a szervezetlenség
néhany honap mulva visszatér, a veszteséggel
egyiitt. Lassuk, milyen altalanos mintat kovet a
tipikus 55 kezdeményezés (1. dbra), ami rend-
szerint dugaba d6l.

A vezetés arra a megallapitasra jut, hogy az
tizem maga a zlirzavar, ezért elhatdrozza a val-
toztatds megszervezését. A vezetSk kineveznek
egy alkalmas munkatarsat, hogy felel6sként

1. Selejtezés
(sort)
5. Rendszerezés 2. Takaritas
(systematize) (shine)

4. Szabvanyositas <:| 3. Rendrakas
(standardize) (set in order)

1. abra: Az 5S ciklus

vegye kézbe a szervezési feladatokat, miutan 6
nagy lelkesedéssel neki is lat a munkanak. El6-
szor kijelol egy kisebb mintatertiletet, a kovetke-
z6 kéréseket terjesztve el6 az ott dolgozok felé:

1. Valasszak ki, hogy mire van sziikségiik.

2. Tegyék rendbe a munkateriiletet és takarit-
sak el a piszkot.

3. Rendszerezzék a sziikséges dolgokat, meg-
hatdrozva azok logikus elhelyezését, majd
tegyenek mindent a helyére.

Ez az a pont, ahol a szervezet megall és kissé
megiinnepli a nagy fegyvertényt, mert a tertilet
tényleg valamivel rendesebb lett. Gyakran els-
fordul, hogy a szervezet atugrik a szabvanyosi-
tas és a rendszerezés folyamatan, attérve madris
egy masik tertiletre. Ekkortol kezd6dik a sorva-
das!

Amikor a felel6s személy munkahoz lat a ma-
sik tertileten, ott is megismétli az egész folya-
matot és a rendrakdsra irdnyuld eréfeszitéseit.
Az érzékelhet6 javulas és a jobb munkahelyek
kovetkeztében a szervezet Gjabb 6sztonzést kap
és a tevékenységek titeme felgyorsul, igy az 55
folyamat a siker képét jelzi el6re.
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Végezetiil a felel6s munkatérs és a vezetés
egyarant nagyon j6l kezdi érezni magat, és fel-
hivjak mindenki figyelmét, hogy csak folytassak
igy tovabb a jovében is. A munkahelyi kornyezet
szemmel lathat6éan jobb és biztonsagosabb lett.
Akad valaki, aki ne akarnd megdrizni ezeket az
elényoket? De ahogy mulik az id6, az eredmé-
nyek valahogy kézen-kozon elenyésznek. Ekkor
mindenki azt kérdezi magatol: ,Miért tortént a
visszarendez6dés az eredeti dllapotba? Miért is
tettiik ezt az egész programot az els6 helyre?”
Teljesen nyilvanvalo, hogy egy tiszta mtihelyben
az emberek jobban érzik magukat, de vajon valo-
ban ezért akarja megval6sitani a vezetés az 55-t?

A titok megoldédik

Az 5S azaltal noveli a profitot, hogy lathatova
teszi a veszteségeket, amiket azutdn ki lehet
kiisz6bolni. Eppen a termelés teriiletén jelent-
kez6 problémak a legszembettinébbek, de ezek
oldhatok meg a leggyorsabban a mtveletek
hatékonyabb elvégzésével. Ha helyileg létezik
egy er6s 55 program, akkor rendkiviil konnyt
helyzetben van a vezetés: elég csak korbe sétalni
és azt figyelni, hogy az emberek valéban a terv
szerint dolgoznak-e és alkalmazzdk-e a legjobb
gyakorlatokat. Ha mar minden a helyére kertilt,
a vezet6 tudja: mindenkinek minden sziikséges
eszkoz a keze tigyében van ahhoz, hogy elindul-
jon az alapszintrél a folyamatos javitasi projek-
tek kiteljesitése felé.

A vezetés mozgatérugoja a profit. Az 5S titka
abban rejlik, hogy helyesen alkalmazva latha-
tova és kikiiszobolhet6vé teszi a veszteségeket,
ami noveli a jovedelmez6séget. Mindez teljesen
nyilvanvalénak latszik - de akkor miért sorvad
el mégis ez a kezdeményezés? A japan megko-
zelités szerint az 5S sorrendje a kovetkez6: a
sziikséges dolgok kivalogatasa, a takaritas és a
rendrakas. Figyelmen kiviil hagyjék viszont azt
a jelent6s kulturalis kiilonbséget, ami a japan és
az észak-amerikai emberek kozott fennall.

Japanban az alkalmazkodast és az 6sszhangot
nagy becsben tartjadk. Az amerikaiak is sokszor
megteszik a sajat kotelességiiket, de nem min-
dig tartjak szem el6tt a lehet6ségeket. A japanok
szemében a tobblet és a felesleg nem szémit ter-
mészetes jelenségnek. Gyakran meglehetSsen
sziik helyen élnek, ezért csak azt taroljak, amire
feltétlentil sziikségiik van, mivel nem is rendel-

keznek tobb hellyel. Ezzel szemben az amerika-
iak hozzaszoktak a nagy és nyilt teriiletekhez:
gyakran annyi felesleget halmoznak fel, hogy
azok taroldsdhoz kiilon raktart kell bérelnitik.
Ez nem mas, mint az individualizmus és a béség
kultaraja.

Ez az ellentétpar az oka annak, hogy az ame-
rikaiak belathaté idén beliil visszastillyednek a
korabbi komfort szintjiikre, kivéreztetve az 5S
projekteket. Itt érhet6 tetten a masodik titok: a
legtobb amerikaibol hianyzik az onfegyelem és a
rendszerezés képessége (lasd: 6todik S), ehelyett
gyakran eluralkodik rajtuk a mértéktelenség és
a szertelenség. A legtobb amerikainak vérében
van viszont a pontozas és a verseny. Mindenaron
gy6zni akarnak, ez része a kultirajuknak. Nem
igazan szeretnek alkalmazkodni a kortilmények-
hez, ezzel szemben inkdbb a gy6zelemre toreked-
nek. Az 55 nem felel meg tehét az alapveté moti-
vacidiknak és a baratsagos versenyzésre irdnyul6
hajlamaiknak. Ha valoban el akarjak érni a remélt
profitot, akkor az amerikaiaknak a szisztemati-
kus erdfeszitésekre kell helyezniiik a hangsulyt
az 55 programon beliil - ez a mésodik titok.

Ezek utan végtl itt van a harmadik titok is:
az 55 folyamat gyakran a helytelen 1épéssel kez-
dédik. Az amerikaiaknak ismernitik kell a szab-
vanyokat és azok alkalmazasi moédjat. A szerve-
zetnek a szabvéanyositas lépésével kell inditania
(2. abra) oly médon, hogy a vezetés mindenek
el6tt kidolgoztat egy szabvanyt (pl. Irdnyelvek
a tisztasagi kovetelmények betartdsara). Ha mar
rendelkezésre 4llnak a szabvéanyok, akkor a dol-
gozok megismerik az elvardsokat és kezd6dhet

3. Selejtezés
(sort)
2. Rendszerezés 4. Takaritas
(systematize) (shine)
1. Szabvanyositas <::| 5. Rendrakas
/ (standardize) (set in order)

Tttkezd

2. dbra: Uj 5S ciklus, a siker nyitja
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az 55 program. Ez a legegyszer(ibb médon a sza-
vak és a képek kombindcidjaval érhet6 el.

A folyamat tehat a negyedik lépéssel, a szab-
vanyositassal kezdédik, és azutan mindjart jon
az 6todik 1épés (szisztematikus rendszerbe fog-
lalas és az értékelés). Tedd meg ezeket még az
els6 1épés, a selejtezés el6tt. Meg fogsz lep&dni!

Zilaltsag és rendezetlenség

Egy nagy probléma jelentkezett a Standard
Grinding and Manufacturing (SGM) cégnél,
amely Illinois Allamban (Skokie) precizids és
komplex CNC vezérlSegységeket gyért a repii-
1és és az tirkutatés, valamint a hidraulikus és or-
vosi eszkozoket el6allité iparagak szamara. Az
SGM kozéppontjdban azok az allando igénybe-
vételti rakodasi helyek allnak, amelyek terhelése
folyamatosan, egymas utan torténik.

Mivel csak kevés hely allt rendelkezésre, a ha-
jorakoményok, a szallitmanyok és a dokumen-
tumok szinte rutinszertien rossz helyre keriil-
tek. A dolgozok sokszor akadalyoztak egymaés
munkdjat, mert mindig keresgélniiik kellett az
elveszett kartonokat és tigyiratokat. A multban
az SGM megkisérelte az 55 bevezetését, de a dol-
gok valahogy tGjra meg tGjra visszarendezédtek a
kiindulési allapotba. A széllitasi részleg zsafolt-
saga és rendezetlensége akadélyozta az egész
szervezet munkdjat.

Az SGM egyik f6 tigyfele a Honeywell
Aerospace volt, amely szaktandcsaddé mérno-
koket kiildott ki az olyan beszallitéihoz, mint
az SGM. A tanacsaddék a helyiekkel kozosen
dolgoztak ki a folyamatos javitdsra iranyulé
projekteket, kiilonos tekintettel a Lean Hat Szig-
mara. Egyik latogatasa sordn Curtis Oswald, a
Honeywell szaktandcsadéja megbeszélést foly-
tatott a szallitasi teriileten tapasztalhaté rendet-
lenségrél Donald Reynolds SGM minéségiigyi
mérnokkel és ecsetelte el6tte, miként kezdi meg
a legtobb észak-amerikai véllalat a selejtezést, a
takaritast és a rendrakést. Annak ellenére, hogy
az el6z6 55 projektnek nem sikeriilt meggyo-
keresednie a gyarban, Oswald és Reynolds egy
masik hasonlé kisérletrsl dontott, eztttal azon-
ban eltér6 sorrend alkalmazésaval, elére véve a
szabvanyositast és a rendszerezést.

Amikor ilyen irdnyu javaslatot tettek az SGM
vezérigazgatodja, Howard Natal felé, a megbeszé-
lés fonala a koltségekre terel6dott. ,,Mikor ez-

zel prébalkoztunk a multban, mindig agy tlint,
hogy csak koltjik a pénzt. Nem akartam ismét
kidobni a pénzt az ablakon egy rovid életti fel-
lendiilés kedvéért”, mondotta Natal. ,,Szerettem
volna valami tartés fogodzot talalni”. Oswald és
Reynolds elképzelése masmilyennek tiint, és lat-
szott benne valamiféle allandésag, amit Natal
mindig is keresett.

El6szor is megtervezték a szallitasi tertilet el-
rendezését, majd mindenkit6l véleményt kértek
a részlegen. Beindult a hélabda effektus: egyik
otlet magaval hozta a masikat és a team egyre
izgatottabb lett. Mindenki alig varta mar, hogy
kezd6djék a projekt. A kovetkez6kben Oswald
és Reynolds megtette a legfontosabb stratégiai 1é-
pést. Az 55 projekt megkezdése el6tt létrehoztak
egy mérési és értékel6 rendszert, amely magéban
foglalt egy pontozokartyat, egy bels6 audit tea-
met és heti egy feliilvizsgalatot. A szabvény (a
szallitasi teriilet el6zetes elrendezési térképe) és a
kialakitott mérési rendszer birtokaban a csoport
jol tudta, hogy mit kell tennie a siker érdekében.
Az SGM haladéktalanul megirta a kétnyelvii (an-
gol és spanyol) 55 kiildetési nyilatkozatot.

LEAN 5S KULDETESI NYILATKOZAT

A Standard Grinding Manufacturing (SGM) el-
kotelezi magat a Lean 5S gyértds mellett nem
csak tgyfeleink, hanem sajat munkatarsaink ja-
varais. AzSGM team aktivan dolgozik egy olyan
kornyezet megvaldsitdsan, amely tamogatja a
tisztasagot, a szabvanyositast, a szervezést, a ha-
tékonysag és a munkakoriilmények javitasat, a
csapatmunkat, a mindséget és a biztonsagot.
Az 55 kiildetési nyilatkozat megalapozta az
SGM kulttaravaltasat, amelyben mindenkinek
részt kell vennie”, mondotta Reynolds. ,,A két-
nyelvl nyilatkozat is egyértelmden jelzi, hogy
senki nincs kirekesztve. A Lean 5S projektben
valo részvétel biiszkeséggel és sikerélménnyel
tolti el a munkavéllalokat. Szeretnék fenntartani
azt, amit egyszer mar elértek.” Amikor elérkezett
a selejtezés, a takaritas és a rendrakas ideje, mar
minden Ggy haladt a maga ttjan, mint a karika-
csapas. Konnytivé valt a dontéshozatal. , Amire
sziikségiink volt, annak kijelsltiink egy helyet.
Aminek nem volt meg a helye, azt kiilon meg-
fontolas targyava tettiik”, mondotta Reynolds.
»A kivalogatas és a takaritas szinte magatol,
automatikusan ment végbe. Talaltunk sok régi
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kredencet és olyan 6reg asztalokat, amelyek nem
rendelkeztek szabvanyos magassaggal és egyéb
méretekkel. Gondunk volt ezekre a batordara-
bokra, és a termékaramlas rendben ment a maga
atjan”, mondotta Reynolds. , A munka kénnyebb
lett, aminek természetes mellékterméke volt a
biztonsag is. 65%-kal csokkentek a széllitassal
Osszefliggd tévedések, tovabba meggyorsult a
termékek aramlasa. Véget ért az un. ,patkany”
szindréma, amikor is az emberek igyekeznek
mindent felhalmozni anélkiil, hogy megsza-
badulnanak a méar nem hasznalt dolgoktol. Az
SGM végre kiselejtezte azokat a dolgokat, ame-
lyekre mar sok éve nem volt sziikség”.

Most kovetkezik annak rovid leirasa, hogy
milyen speciélis lépéseket hajtott végre az SGM
az 5S moédszer alkalmazasa érdekében.

AZ SGM ALTAL ALKALMAZOTT
EGYEDULALLO LEAN 5S MEGKOZELITES

A Standard Grinding and Manufacturing (SGM)

intenziven kereste a Lean 55 megval6sitasdnak

optimélis médjat, mert a régi kezdeményezések
holtpontra jutottak. Az SGM a kovetkez6é mun-
kamodszert alakitotta ki:

» Sajatosan kivélasztott csoportvezetkbdl, fe-
ltigyel6kbol és 55 menedzserekbdl feléllitot-
tak egy Lean 55 bels6 audit teamet.

» A team latogatast tett egy szervezetnél, amely
koztudottan a Lean 55 élharcosa. Széles korben
ismertek és elismertek a Honeywell Analytics
(Lincolnshire, Illinois), a Honeywell Operativ
Rendszerek (HOS) eziist tanusitvannyal ren-
delkez6 részlegének a folyamatos javitas érde-
kében tett eréfeszitései; 6k segitették hozza az
SGM teamet a hosszatavu jovokép és a célok
kidolgozasahoz.

o A cél egységesitése és szabvanyositdsa érde-
kében az SGM 6sszedllitotta a Lean 55 véllala-
ti politikdt vagy mas néven a Lean 5S kiildeté-
si (misszi6s) nyilatkozatot.

» Az SGM kidolgozta a sajat tirlapjait, ellen6rz6
listait, kérdéiveit, metrikdit, politikait és do-
kumentumait még a selejtezési és a takaritasi
fazis megkezdése el6tt. Mas szoval: el6szor
megsziiletett a bels¢ audit team, amit a szab-
vanyositas és a rendszerezés 1épése kovetett.

o A bels6 audit team el6sz6r a munkatarsak ok-
tatdsaval és tovabbképzésével foglalkozott.
Amint az 55 kultara és kovetelmények kezd-

tek meghonosodni a szervezetnél, a pontozas
és az értékelés egyre szigorubb lett.
o A lehet6ségek kibontakozasaval parhuzamo-
san az SGM 06sztondzni kezdte egy hatodik S,
a biztonsag (safety) bevonasat is.
¢ Az SGM minden alkalmat felhaszndlt arra,
hogy 6sztonozze a folyamatos javitast és a ba-
ratsagos versenyt a szervezeten belul.
A széllitasi teriileten sokkal konnyebbé valt
a munka. Megsz(int a zlirzavar és a dolgozok
viszonylag konnyen atvészelik a csticsidésza-
kok terheléseit is. Garantédlhat6 a fenntarthato-
sag anndl is inkabb, mivel az emberek maguk
hoztak létre az egész rendszert: bevontak ket
a szabvanyalkotas folyamataba, amellett &nma-
guk mérik és értékelik sajat teljesitménytiket. Az
atalakulast minden sz6nél ékesebben mutatjdk a
kovetkez6 fényképek.

A Standard Grinding and Manufacturing szallitasi-
rakodasi tertiletén allandéan nagy a mozgas, mivel
itt torténik a bejovo és a kimené szallitmanyok napi
feldolgozasa. Az 5S kezdeményezés el6tt (fent) ez a
teriilet zlirzavaros és szervezetlen volt, tele minden-
féle sziikségtelen dobozokkal, valamint hasznala-
ton kiviili asztalokkal és polcokkal. Az 55 program
végrehajtasat kovetSen (lent) tobb szabad hely all a
munkatarsak rendelkezésére ahhoz, hogy még haté-
konyabban dolgozhassanak.
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Az 55 ilyen tipusi megkozelitése nagy-
mértékben csokkentette a valtozastol és az is-
meretlentél vald félelmet”, mondotta Oswald.
,Végeredmény: a csapatmunka és a gy6zelmi
hangulat. Nagy utat tett meg az SGM, ami egy-
ben rendkiviil kifizet6d6 volt.” Az egészben az
a legjobb, hogy az emberek egymaéssal verse-
nyeznek, mikozben folyton Gjabb lehetSségeket
keresnek a még nagyobb rend és egyszertiség
biztositdsahoz. Figyelemre méltd, hogy a rész-
legek egymassal is versenyeznek, onall6 kezde-
ményezésekre téve javaslatot a fenntartasi osz-
talyon. Most azonban az SGM munkacsoport 4j
problémaval kénytelen megkiizdeni, nevezete-
sen: a szallitasi tertilet utan hol folytassak az 5S
programot?

Koszonetnyilvanitas

A szerz6 koszonetet mond Curtis Oswaldnak és
Donald Reynoldsnak a tanulmany elkészitéséhez

z 2z 2

sziikséges adatok rendelkezésre bocsatasaért.

Oswald (Honeywell Aerospace, Chicago) a be-
szallitéi kapcsolatok fejlesztését végz6 mérndk,
aki gépészetbdl tudomanyos fokozatot szerzett
az Illinois Mtiszaki Egyetemen. ASQ-tag. Rey-
nolds minéségiigyi mérnokként dolgozik a Stan-
dard Grinding and Manufacturing (SGM) cég-
nél (Skokie, Illinois). Ugyanott szerzett gépész-
mérndki tudomanyos fokozatot, mint Oswald.
Reynolds is ASQ-tag.

JOHN CASEY a Honeywell Aerospace
(Tempe, Arizona) beszallitoi teljesitmény-
menedzsment részlegének igazgatoja. A
Michigan Egyetemen (Ann Arbor) szerzett
MBA fokozatot. Az ASQ rangidds tagja és az
ASQ Gépjarmiiipari Divizio kordabbi elndke. , A stratégiai
hibamentesség” cimii kinyv (CRC Press, 2008) szerzdje.

Forditotta: Virkonyi Gabor

Eredeti cim:
John Casey: 55 Shakeup
Quality Progress, October 2013, pp. 18-23

~

~

Atdolgozas alatt az ISO 10014 szabvany

A kritikus hangvételti cikkek nyoméan megkezd6dott az ISO 10014 - Mindségmenedzsment - Iranyelvek
a pénziigyi és a gazdasagi elényok realizalasahoz cimt szabvany feliilvizsgalata. Ennek céljara egy mun-
kacsoport alakult, amely - szem el6tt tartva az ISO 9000 és az ISO 9001 szabvanyokkal valé harmonizéciot
- elvégzi az egész szabvany atdolgozasat, amely 29 oldal terjedelm, tovabba 9 részletes dbrat és egy 7 ol-
dalas onértékel6 kérdéivet tartalmaz. A munkacsoport elsé benyomasa az volt, hogy itt egy meglehet6sen
technikai jellegti dokumentumrél van sz6, amelyet minéségiigyi szakemberek fejlesztettek ki ugyancsak
mindségiigyi szakemberek, de nem kimondottan a legfelsé vezetés szaméara. (Méar az ISO 9001 is foglalko-
zik a legfels6 vezetés elkotelezettségének és tamogatdsanak kérdésével: ennek hidnyaban ugyanis a legjobb
kezdeményezések is elbukhatnak.) A mostani feliilvizsgalat céljat elsésorban éppen az képezi, hogy egy-
szertsitsék és karcstsitsak a szabvanyt, jobban érthet6vé téve azt a fels6 vezetdk el6tt. Egy mtihelymunka
keretében 18 orszagbol és kiilonboz6 iparagakbol 35 szakember vett részt, akik a kovetkezé f6bb megalla-
pitasokat tették:

* A legfels6 vezetésnek jol meg kell értenie a szabvanyt.

* Erés kapcsolatra van sziikség a QMS és az tizlet kozott.

* Nagyon fontos az egyszertiség és a rugalmas alkalmazhatésag, tekintet nélkiil az adott szervezet mé-

retére, tipusédra és komplexitasara.

* Az atdolgozas soran metrika, monitoring és kiilonféle egyéb eszkozok sziikségesek.

Tovabbi szempontok: a minéségmenedzsment alapelvek és az Annex SL, tovabbd a folyamatszerti meg-
kozelités és az alland¢ javitasi médszerek (pl. PDCA) figyelembe vétele.

A szabvany atdolgozasa jelenleg a bizottsagi tervezet fazisaban tart (2019 julius). 2020 marciusdban var-
hat6 a nemzetkozi szabvanytervezet (DIS) megjelenése, majd a végsé szabvany a varakozasok szerint 2021
tavaszén kertil kiadasra

Govind Ramu: A New Perspective. Quality Progress, November 2019, 48-50 oldal
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SIPOS LASZLO JOZSEF, minSségbiztositasi vezetd mérnok,

MVM Paksi Atomerému Zrt.

Nuklearis muszaki szakértok
harmadik fél altali minositése soran szerzett
minodségellendrzési tapasztalatok

Az atomenergia felhasznalasi korében a nukledris biztonsig elsodleges és tobbszorosen ellendrzott. Ennek
gyakorlati realizaldsit a nemzetkozi ajanlasok és a hazai jogszabalyok segitik. Magyarorszigon alapvetden
az 1996. évi CXVI. torvény az atomenergidrol (Atv.) és az 1996. évi LVIII. torvény a tervezo- és szakérto
mérnokok, valamint épitészek szakmai kamardirol szavatolja ezt. E két torvény és azok végrehajtasit eldse-
Qitd kormanyrendeletek az atomenergia alkalmazisa kérében eljard nukledris miiszaki szakértk foglalkoz-
tatasinak és mindsitésének kovetelmeényeit is eldirjak. A 118/2011. és a 247/2011. jelii kormdnyrendeletek
alapjan tisztabb, atlathatobb, garanciakkal ovezett szabalyozasi kornyezet valosult meg, és igy igazolodott a
vdrakozds: mdra kozel négyszdzan jelentkeztek mindsitésre, kozel haromszaiz f6 adata szerepel a www.mmk.
hu mérnok-kamarai honlap Névjegyzék rovataban, az orszigos kdzhiteles névjegyzékben. 2012 6ta fiigget-
len Nukledris Szakértoként (NSZ) kizdirolag az a személy veheté igénybe, aki mérniok-kamarai hatosagi
engedéllyel rendelkezik. A kérelmek szakmai elbiralasit a Budapesti és Pest Megyei Mérnoki Kamarihoz
(BPMK) Atv. altal telepitett Mindsito Bizottsig (MB) végzi. E szakcikkben az elozmények mellett bemu-
tatdsra keriilnek az eddig szerzett tapasztalatok, az eredmények, a kihivdsok, valamint az ezekre adott és

tervezett valaszok.

Bevezetés, jogszabilyi és szabalyozasi hattér

Az Orszagos Atomenergia Hivatal (OAH), a
Magyar Mérnoki Kamara (MMK), a Budapesti
és Pest Megyei Mérnoki Kamara (BPMK), a Tol-
na Megyei Mérnoki Kamara (TMMK) és a nukle-
aris tudoményos szervezetek kozos, 2008-2011.
kozotti el6készité munkaja, nemzetkozi kitekin-
tést is tartalmaz6 mérnok-kamarai megalapoz6
tanulmany eredményeként a jogalkotok 2011-
ben el6terjesztették 1996. évi CXVI. atomtorvény
(Atv.) modositas-tervezetét. [1]

2011. év kozepétdl az Atv. 19/A. § (1): Atom-
energia alkalmazdsa korében fiiggetlen miiszaki
szakértdi tevékenységet az végezhet, aki e tevé-
kenység végzésére a tervezd- és szakérté mér-
nokok, valamint épitészek szakmai kamardi-
rol sz616 torvényben (1996. évi LVIII. torvény)
meghatdrozott teriileti mérnoki kamara (a to-
vdabbiakban: kamara) dltal kiadott engedéllyel
rendelkezik,

az Atv.19/C. § (1): A Budapesti és Pest Megyei
Mérnoki Kamara (BPMK) a szakértdi tevékeny-
ség gyakorldsdra jogosito engedélyezési eljdrds-

27 2

ban kozremiikodé elséfokii mindsité bizottsd-

got hoz létre. A minbsitd bizottsdg feladata an-
nak megdllapitdsa, hogy a kérelmez6 szakmai
gyakorlata megfelel6-e a szakértdi tevékenység
folytatdsdihoz.

Az Atv. végrehajtasa érdekében készitett, a
Nuklearis Biztonsagi Szabélyzatokat (NBSZ)
tartalmazo, jelenleg is érvényben 1év6 118/2011.
(VIL 11.) kormanyrendelet alapjan ,Az engedé-
lyes... fiiggetlen szakértdi értékelések rendszeré-
vel biztositja, hogy a nukledris létesitményben
végzett dtalakitdsok megfelelnek a nukledris és
a miiszaki biztonsdgi szabdlyoknak, és telje-
siilnek a nukledris biztonsdgi kovetelmények.”
Szakért6 az lehet, aki szakiranyu fels6fokua vég-
zettséggel (szakképzettséggel), alapképzésben
szerzett végzettség esetén legaldbb 8 év, mester-
képzés esetén legalabb 5 év szakmai gyakorlat-
tal rendelkezik.

Fontos azonban tudni: az atomenergia alkal-
mazdsa korében eljiré fiiggetlen miiszaki szak-
ért6 alkalmazdsdra azokban az esetekben keriil
sor, amikor azt jogszabdly kifejezetten elGirja
az engedélyes szdmdra. A szakértd ezért nem
azonos példaul a kozigazgatdsi hatésdgi eljd-
rds vagy a biintetbeljdards sordn alkalmazott
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szakértékkel, hiszen 6 maga nem egy hatésdgi
(vagy biintetd) eljdardsban vesz részt, hanem egy
késobbi hatosagi eljards alapjdaul szolgdlé irat-
anyag részét képezd szakvéleményt készit el.
E helyzet hasonlé pl. a munkavédelemrél sz616
1993. évi XCIII. torvény szerinti munkabizton-
sdagi szakértékhoz, akik a veszélyes technolo-
gidt és a veszélyes munkaeszkozok iddszakos
biztonsdgi feliilvizsgdlatdt végzik.

Az Atv.4j19/A.-19/D. §-ainak felhatalmaza-
sa alapjan 2011. december kdzepén a 118/2011.
(VIL 11.) és 247/2011. (XI. 25.) kormanyrendele-
tek, az 59/2011. (XI. 25.) NFM rendelet alapjan
elkésziilt az atomenergia alkalmazasa korében
eljaro fliggetlen mtiszaki szakért6kre vonatkozo
Mindsitési Ugyrend, melyet az MMK Elnsksége
41/2011. (XII. 14.) szam® hatarozataval jovaha-
gyott. A jelzett jogszabalyok, kiilonos tekintettel
a 247/2011. (XL 25.) korméanyrendelet és az ezek
mentén kialakitott hatésagi-kamarai mindsitési
rendszer 2012. januar végén megkezdte érdemi
megfelel6ség-értékelési munkajat. Az OAH és
az MMK vezet6i éltal akkor felkért hétfos testii-
let, azaz a szakért6ket Min6sit6 Bizottsag (MB)
megfelel6ség-értékelési tevékenysége a jelent-
kez6 személyre vonatkozo, a jogszabalyokban
el6irt kovetelmények teljestilésének elbirdlasara
iranyul. 2011-ben, az indulaskor a jogalkot6 altal
kijelolt Nuklearis Szakért6 (NSZ) szaktertiletek:

e Reaktorfizika, neutronfizika és a nuklearis
tizemanyag viselkedése (NSZ-1);
Termohidraulika (NSZ-2);

Valészintiségi biztonsagi elemzések (NSZ-3);

Gépészet (NSZ-4);

Nukledris nyomastarté berendezések (NSZ-5);

Anyagtudomény, anyagvizsgalat (NSZ-6);

Epitészet, statika, épiiletszerkezetek, épii-

letszerkezeti anyagok (NSZ-7);

Erésarama villamos technoldgia (NSZ-8);

e Mérés- és irdnyitastechnika (NSZ-9);

Vegyészet, radiokémia, nukledris kémiai

technolégia (NSZ-10);

Sugérvédelem (NSZ-11);

Proliferacio-allosag (NSZ-12);

Nuklearis védettség (NSZ-13);

Nuklearis és mas radioaktiv anyagok szalli-

tasa (NSZ-14);

Nukledrisbaleset-elharitas (NSZ-15);

e Min6ségiranyitds, min6ségbiztositas, mi-
néségellenérzés és mindségfeliigyelet

(NSZ-16).

A 120/2013. (IV. 23.) korméanyrendelet a kovet-
kez6 pontositott és 1j teriileteket jelolte ki:

e Reaktorfizika, neutronfizika és a nukledaris
tizemanyag viselkedése (NSZ-1);
Termohidraulika (NSZ-2);

Valoszintiségi biztonsagi elemzések (NSZ-3);
Gépészet - emel6gépek (NSZ-4.1);
Gépészet - energetikai és dramléstani gépek
(NSZ-4.2);

Gépészet - épliletgépészet (NSZ-4.3);

e Nyomastarté berendezések (NSZ-5.1);

e Nyomastarté berendezések - ASME BPVC

III. (NSZ-5.2);

e Anyagtudomany, anyagvizsgalat (NSZ-6);

° Epitészet, statika, épiiletszerkezetek, épii-
letszerkezeti anyagok (NSZ-7);

e Villamos technolégia - er6sdaramu villamos
technoldgia (NSZ-8.1);

¢ Villamos technoldgia - gyengearamu villa-
mos technolégia (NSZ-8.2);

e Villamos technoldgia - mérés- és iranyitas-
technika (NSZ-9);

e Vegyészet - vizkémia (NSZ-10.1);

e Vegyészet - radiokémia (NSZ-10.2);

Vegyészet - nuklearis kémiai technolégia

(NSZ-10.3);

Sugarvédelem (NSZ-11);

Proliferaci¢-allésag (NSZ-12);

Nukleéris védettség (NSZ-13);

Nuklearis és mas radioaktiv anyagok szalli-

tasa (NSZ-14);

o Nukleérisbaleset-elharitas (NSZ-15);

e Mindségligy, iranyitasi rendszerek (NSZ-16);

e Atomer6md tizemeltetés (NSZ-17).
2018-ban a szakért6 szervezetekkel kapcsolatos
mindsitési és engedélyezési feladatok is szaba-
lyozasra kertiltek, tovabba jelent6sen kibéviilt a
kérelmezhet6 szakteriiletek kore:

e NSz-1 Altalanos nuklearis biztonsag, nuk-

learis biztonsagra valo tervezés elvei

e NSz-2.1 Determinisztikus biztonséagi elem-

zések - Reaktorfizika, neutronfizika és a
nukledris tizemanyag viselkedése

e NSz-2.2 Determinisztikus biztonsagi elem-

zések - Termohidraulika, stlyos baleseti
elemzések

e NSz-3 Valoszintiségi biztonsagi elemzések

o NSz-4.1 Gépészet - emel6gépek

o NSz-4.2 Gépészet - energetikai és aramlas-

tani gépek

o NSz-4.3 Gépészet - épiiletgépészet
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e NSz-5.1 Nyomastarté berendezések

e NSz-5.2 Nyomaéstart6 berendezések -
(ASME BPVCIIL)

e NSz-6 Anyagtudomany, anyagvizsgalat

e NSz-7 Epitészet, statika, éptiletszerkezetek,
éptiletszerkezeti anyagok

e NSz-8.1Villamos technolégia - er6saramu
villamos technolégia

e NSz-8.2 Villamos technolégia - gyengedara-

m villamos technolégia

NSz-9 Mérés- és iranyitastechnika

NSz-10.1 Vegyészet - vizkémia

NSz-10.2 Vegyészet - radiokémia

NSz-10.3 Vegyészet - nukledris kémiai tech-

nolégia

NSz-11 Sugarvédelem

NSz-12 Proliferacio-allosag

NSz-13 Nukledris védettség

NSz-14 Nukleédris és mas radioaktiv anya-

gok szallitasa

NSz-15 Nukledarisbaleset-elharitas

NSz-16 Min6ségtigy, irdnyitasi rendszerek

NSz-17 Atomerém tizemeltetése

NSz-18 Ttizvédelmi rendszerek

NSZ-19 Radioaktiv hulladékkezelés

NSz-20 Kornyezetvédelem

NSz-21 Atomer6mi karbantartasa, 1étesit-

mény fenntartasa

e NSz-22 Emberi tényez6, szervezeti kérdések

e NSz-23 Ember-gép kapcsolat, ergonémia

A ,Minéség és Megbizhatosag” miszaki-
tudomanyos foly6irat mindségiligyben jaratos
olvaséi szamara most az NSZ-16-ot kiragadva,
példaként jelezném a nukledris Mindségiigy,
irdnyitdsi rendszerek szakteriileten tevékenyke-
doék szamara jogszabalyokban el6irt kovetelmé-
nyeket.

Szaktertilet leirasa:

Minéségkozpontii irdnyitdsi rendszerek ter-
vezése, feliigyelete és miikodtetése; mindség-
ellendrzés és megfeleldség-értékelés; projektek
mindségbiztositisdnak feliigyelete.

Képesitési feltétel:

1. BSc vagy MSc szintii - mindségirdnyitdsi
mérnok, - mindségbiztositisi mérnok vagy

2. mindségiigyi szakmérndk vagy szakember
vagy

3. mindségirdnyitdsi szakmérnok vagy szak-
ember.

Ennek meglétét, hitelességét a tertileti, megyei
mérndk-kamara titkédra ellenérzi.

Gyakorlati feltétel:

Mindségiigy terén tervezési tevékenység, fe-
liilvizsgdlati gyakorlat, nemzetkozileg elfoga-
dott kédokkal végzett, igazolt elemz6, ellendri
tevékenység, publikicidk, eldaddsok, validdilt
vizsgdlati jelentések.

Ennek meglétét ellenérzi az MB elnok altal
kijelolt harom f6s EMB, azaz az Eljar6 Mindsit6
Bizottsag.

A miszaki szakért6k fiiggetlen harmadik
fél altali mindsitése kapcsan érdemes néhany
szakkifejezést megismerni és értelmezni, melyek
forrasa az MSZ EN ISO/IEC 17000:2005 Megfe-
lelgség-értékelés. Szakszotar és altalanos elvek
jelti szabvany:

Megfelel6ség-értékelést végzé testiilet: Olyan
testiilet, amely megfelel6ség-értékelési szolgdl-
tatdsokat végez. A megfeleldség-értékelés, an-
nak bizonyitdsa, hogy egy személyre vonatko-
z0, eldirt kovetelmények teljesiilnek.

Els6 fél altal végzett értékelési tevékenység:
Ertékelési tevékenység, amelyet az a személy
vagy szervezet végez, aki vagy amely a targyat
szolgiltatja.

Masodik fél altal végzett értékelési tevékeny-
ség: Ertékelési tevékenység, amelyet olyan
személy vagy szervezet végez, aki vagy amely
felhaszndloként érdekelt a targyban. Az értéke-
lést végzd személyek vagy szervezetek lehetnek
példaul termékek rendeldi, felhaszndléi vagy le-
hetséges vevdi, akik tamaszkodni kivannak egy
szdllité irdnyitdsi rendszerére, vagy lehetnek
szervezetek, amelyek az érdekeiket képuviselik.

Harmadik fél altal végzett értékelési tevé-
kenység: Ertékelési tevékenység, amelyet az
a személy vagy testiilet végez aki, vagy amely
fiiggetlen mind attol a személytél vagy szerve-
zettdl, aki vagy amely a tdargyat szolgdltatja,
mind a tdrgy haszndlatdval kapcsolatos érde-
kektél.

A hazai jogszabalyok, megfelel6ség-értékelési
szabvéanyok, az eddigi mérnok-kamarai gyakor-
lat, valamint a hatésdgok (épitési, kornyezetvé-
delmi, nukleéris stb.) és a piaci szereplok (terve-
206k, szakérték, egyetemek, szakmai egyestiletek
intézmények, cégek stb.) visszaigazoltdk a mi-
nisztériumok kozigazgatdsi szakemberei sz&-
mara, hogy az 1997 eleje 6ta miikodé mérnok-
kamarai kétszintd (teriileti, orszdgos) min6sitési
rendszer kielégiti a harmadik fél altal végzett
figgetlen értékelési rendszer kritériumait. Az
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MMK bizonyitotta, hogy hivatasrendi koztestti-
letként kozfeladatokat ellatd, megbizhaté hato-
sag. A megyei kamardk titkdrai a mtiszaki szak-
értok el6zetes ellenérzését végzo els6foku hato-
sdgok, az MMK fétitkara masodfokt hatésagi
jogkorrel rendelkezik, csak igy lehet a hiteles
orszagos tervezdi, szakértéi, miiszaki ellendri és
felel6s miiszaki vezet6i névjegyzék gazdaja.

Publikus mindsitési tapasztalatok

A Minésitési Ugyrendnek megfeleléen az alapi-
taskor 7, majd 11, jelenleg pedig 15 f6s MB el-

noke a beérkez6 kérelmek elbirdlasat egy-egy
3 f6s Eljar6 Min6sité Bizottsdgra (EMB) bizza,
melyhez indokolt esetben még kiils6 szakértét is
felkér. Az eddig jelentkezett kozel négyszaz f6
koziil a feltételeknek mindenben megfelel6 ko-
zel haromszéazan sikerrel vették az akadalyt, igy
megjelenhettek a mindsitett szakérték publikus
adatai az MMK honlap (www.mmk.hu) Név-
jegyzék konyvtaraban.

A 2012. januar 1. és 2019. december 31. kozott
megadott szaktertileti szakért6i jogosultsagokat
a kovetkez6 tablazat és diagram - jogszabaly-
modosulas miatti dtsorolasokat is - tartalmazza:

Szakteriilet megnevezése Szakteriilet | Atsoro-
roviditve las utan
NSz-1 Altalanos nukledris biztonsag, nukledris biztonsagra valo tervezés elvei (0 db) | NSz-1 (0) 0

nukledris iizemanyag viselkedése (18 db)

NSz-2.1 Determinisztikus biztonsagi elemzések - Reaktorfizika, neutronfizika és a

NSz-2.1(18) |18

NSz-2.2 Determinisztikus biztonsagi elemzések - Termohidraulika, stilyos baleseti

NSz-2.2 (25) |25

elemzések (25 db)

NSz-3 Valészintiségi biztonséagi elemzések (23 db) NSz-3 (23) 23
NSz-4.1 Gépészet - emel6gépek (15 db) NSz-4.1 (15) (15
NSz-4.2 Gépészet - energetikai és dramlastani gépek (89 db) NSz-4.2 (89) |89
NSz-4.3 Gépészet - épiiletgépészet (12 db) NSz-4.3 (12) (12
NSz-5.1 Nyomastart6 berendezések (47 db) NSz-5.1 (47) |47
NSz-5.2 Nyoméstart6 berendezések - (ASME BPVCI11.) (23 db) NSz-5.2 (23) |23

NSz-6 Anyagtudomany, anyagvizsgélat (24 db)

NSz-6 (24) |24

NSz-7 Epitészet, statika, épiiletszerkezetek, épiiletszerkezeti anyagok (32 db)

NSz-7 (32) |32

NSz-8.1 Villamos technolégia - erésaramu villamos technoldgia (39 db)

NSz-8.1(39) |39

NSz-8.2 Villamos technolégia - gyengearamu villamos technolégia (10 db)

NSz-8.2 (10) |10

NSz-9 Mérés- és iranyitastechnika (66 db)

NSz-9 (66) |66

NSz-10.1 Vegyészet - vizkémia (12 db)

NSz-10.1 (12) |12

NSz-10.2 Vegyészet - radiokémia (16 db)

NSz-10.2 (16) |16

NSz-10.3 Vegyészet - nuklearis kémiai technoldgia (15 db)

NSz-10.3 (15) |15

NSz-11 Sugérvédelem (37 db)

NSz-11 37) |37

NSz-12 Proliferacié-allésag (3 db)

NSz-13 Nukledris védettség (8 db)

NSz-14 Nukledris és mas radioaktiv anyagok szallitasa (9 db)

NSz-15 Nuklearisbaleset-elhéritas (17 db)

NSz-16 Min6ségligy, iranyitasi rendszerek (11 db)

NSz-16 (11) |11

NSz-17 Atomerém tizemeltetése (29 db)

NSz-17 (29) |29

NSz-18 Ttizvédelmi rendszerek (0 db)

NSZ-19 Radioaktiv hulladék kezelés (12 db)

(
(
(
NSz-15 (17) |17
(
(
(
(

NSz-19 (12) |12
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NSz-20 Kornyezetvédelem (2 db)

NSz-20(2)

NSz-21 Atomerémi karbantartasa, létesitmény fenntartasa (1 db) NSz-21 (1)

NSz-22 Emberi tényez6, szervezeti kérdések (1 db)

NSz-23 Ember-gép kapcsolat, ergonémia (1 db)

Rl==]N

(
NSz-22 (1)
NSz-23 (1)

(Az atsorolassal érintett szaktertiletek arnyékolassal vannak kiemelve)
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Szakterilet

1. abra: 2020. majus 28-4n érvényes szakteriileti szakért6i jogosultsagok

Rovid magyarazat: Az NSz-1 - Reaktorfizika,
neutronfizika és a nukledris iizemanyag visel-
kedése teriileten kordbban kiadott engedélyek NSz-
2.1 - Determinisztikus biztonsdgi elemzések
- Reaktorfizika, neutronfizika és a nukledris
iizemanyag viselkedése teriiletre lettek dtsorolva.
Ez 18 f6t érintett. A jelenlegi NSz-1 - Altaldnos
nukledris biztonsdg, nukledris biztonsdgra
valo tervezés elvei teriiletre még nem keriilt enge-
dély kiaddsra.

Az NSz-2 - Termohidraulika teriileten kiadott en-
gedélyek NSz-2.2 - Determinisztikus biztonsdgi
elemzések - Termohidraulika, siilyos baleseti
elemzések teriiletre lettek dtsorolva. Ez 25 fot érin-
tett. Az NSz-9 - Villamos technolégia - Mérés-
és iranyitdstechnika teriileten kiadott engedélyek
NSz-9 - Mérés- és iranyitdstechnika teriiletre
lettek dtsorolva. Ez 66 f0 érintett. Az NSZ-11 - Su-
gdarvédelem teriileten korabbi jogosultsiggal rendel-
kezéknek Nyilatkozatot kellett tenniiik, melynek mi-
ndsitése utin NSz-11 - Sugdrvédelem vagy NSz-19
- Radioaktiv hulladékkezelés teriileten folytathat-
jak szakmagyakorldsi tevékenységiiket.

A kamarai mindsités megfelel6ségére a ko-
vetkez6 adat utal: az elmalt 8 évben csupéan 3
fellebbezés volt a tobb mint ezer (400 személy
atlagban 3 szaktertileti kérelem) dontés kapcsan!

A 2011. december 11-t6l hatalyos szabélyok
egyrészrél a szakért6k érdekeit szolgdljak, hi-
szen a hatosag nyilvanos, ismert, el6re rogzitett
feltételek alapjan donti el, hogy elfogadhat6-e
az adott szakért6 és szakvéleménye, masrészrol
szolgaljdk a hat6sag és az atomenergia alkal-
mazoéinak (engedélyesek) érdekeit, mert nem
kell eljarasonként kiilon-kiilon megvizsgédlni a
szakértd alkalmassagat, ezzel a szakvélemény-
nyel nytjtott segitség hatékonyabba valik. Az Gj
jogszabélyok révén tehat tisztdbb, atlathatobb,
garancidkkal ovezett szabélyozédsi kornyezet
valosult meg, amely valamennyi érintett érde-
keit figyelembe veszi. Legvégiil jelezném, hogy
szakért6 szervezetre vonatkozo6 kérelem nem ke-
riilt beaddsra, csupan egy szervezet érdeklodik,
aki tobb egyeztetés soran kapott tajékoztatast a
BPMK titkartol, illetve a titkarsagtol [1, 2, 4, 4, 5,
6,7,8,9,10, 11,12, 13].
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Osszegzés

A Minésité Bizottsag, torekedve arra, hogy jol
miikodé megfelel6ség-értékelést végzo testiilet
legyen, elemezte az eddig benyujtott - a kordbbi
varakozast messze feltilmulo - mindsitési igény
szamossagat és okait is. A legfontosabb azonosi-
tott ok az, hogy a fels6fokt képzésben explicite
nem szerepel a 247-es kormanyrendelet szerinti
nukledris szakért6i teriileteknek megfelel6 kép-
zés. A hazai nukledris ipar tervezett bévitése,
illetve kapacitds-fenntartasa mellett a , felftitott
érdeklédés” oka tehat az az igény, hogy ne csak
a megrendeld, a kivitelez6/tervez6, hanem egy
fuggetlen harmadik fél is végezze el a nukleéris
tertileten dolgoz6 szakért6k megfelel6ség-ér-
tékelését. A Mérnoki Kamara részérél 1997 é6ta
folyamatosan - f6képp épitési szaktertileteken -
biztositott tervezoi, szakért6i jogosultsagoknak
jelenleg mar komoly értéke van.

A jogalkotok szamara a tovabblépés érdekében
megfontolandénak tartjuk, hogy a jogosultsagot
szerzett, illetve a toretlen érdekl6dés alapjan jo-
vében mindsitendSk kotelezd részvételét az at-
alakitasi tervek szakértése mellett egyéb miiszaki
tertiletekre (pl. beruhédzasi tervek, karbantartasi
tervek és folyamat-eljarasrendek szakértése) is ki
kellene, illetve lehetne terjeszteni.

Az atomenergia alkalmazéasa korében eljar6
figgetlen muszaki szakérték egy-egy hatdsagi
eljarés alapjaul szolgdlo6 iratanyag részét képez6
szakvéleményt készitik el. Igy a szabélyozéasban,
jogalkotasban résztvevé szervezetek, az enge-
délyesek valamint a szektorba (be)szallité cé-
geknek is érdeke, hogy minél tobb jol felkésziilt,
a jogszabalyok altal el6irt kovetelményeknek
megfelel6 mérnok jelentkezzen a kamarai hon-
lapokon (www.tmmk.hu a www.bpmk.hu és
www.mmk.hu) 1évé mindsitési eljarasokra.
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A stratégiai tervezés szerepe egy teljes korii
minéségmenedzsment keretrendszer
gyakorlati megvalésitasaban

Ezen empirikus tanulmdny vizsgdlja eqyrészt a stratégiai tervezés kiemelkedd szerepét mint a teljes korii
mindségmenedzsment (TQM) sikeres realizdldsinak fontos dimenziojdt; mdsrészt megerdsiti a stratégiai
tervezés rendkiviili jelentdségét. A cikk tartalmazza egy kérdbives felmérés eredményeit, melynek keretében
adatgyiijtésre keriilt sor a stratégiai tervezéssel kapcsolatban a dél-afrikai 1égierd TQM irdnt elkdtelezett
8 bazisdnak kiilonbozd vezetési szinteken dolgozo munkatdrsai bevondsdval. Ott folytattik le a stratégiai
tervezésnek a TQM megualdsitisiban, illetve a szolgaltatdsok és a termékek javitdsiban betoltott alapvetd
szerepe elemzését, ahol a TQM és a stratégiai tervezés mar teljes mértékben integrdlodott a szervezeti mii-
veletekbe. A TQM keretrendszer reprezentdldsdara 14 TQM dimenzio keriilt azonositdsra. Ezeken keresztiil
az empirikus eredmények azt mutatjak, hogy a TQM sikeres végrehajtisa szempontjabol a stratégiai terve-
zés hatékony dimenzionak szdamit. A tanulmdny kidolgozdsa sordn kapott eredmények megbizhatonak bi-
zonyultak, amellett a stratégiai tervezés hatdsinak tovdbbi kutatdsa szempontjabdl értékesek a TQM iizleti
kornyezetben valo kiépitéséhez. Ezek az eredmények hasznos mutatészamokat adnak a dontéshozok kezébe
ahhoz, hogyan lehet felhaszndlni a stratégiai tervezést a TQM sikeres megualdsitdsihoz, valamint annak

tovdbbfejlesztéséhez.

1. Bevezetés

A vevoi elégedettségre valo torekvés az egész
vilag fejlett piacain a legtobb szervezetet arra
Osztonzi, hogy a legfels6 vezetés megnoveke-
dett érdeklédéssel tekintsen a teljes kort mind-
ségmenedzsment (TQM) filozoéfidjanak fontos-
sdga és elfogadasa felé [Araiijo és Sampaio 2014;
Goetsch és Davis 2012]. Abdallah [2013] és Kanji
[2008a] meglatasa szerint a TQM gyakorlat lehe-
t6vé teszi a szervezetek szdmara a versenyképes,
fenntarthat6 kivalosag elérését, mikozben erdsiti
a termelékenység és a jovedelmezdség novelésé-
re iranyulé kezdeményezéseket. Ezen kiviil a
termékmindségre vonatkozé szigorubb el6ira-
sokkal, illetve a szallitasi hatarid6k betartasaval
tovabb fejleszti a szervezeti képességeket a ve-
v6i elvarasoknak még jobb kielégitése iranyéba.
Dahlgaard, Dahlgaard-Park és Chen [2015], Larsson
és Vinberg [2010], valamint Oakland [2011b] sze-
rint a TQOM megvaldsitasanak alapja a szervezeti
teljesitmény javitdsa minden tertileten (szolgal-
tatasmin6ség, munkavéllal6i és vevsi eredmé-
nyek, marketing és kozosségi kimenetek, pénz-
ugyi teljesitmény és miikodési eredmények).
Mindezek eléréséhez figyelembe kell venni a

miiszaki fejlesztés pénziigyi prioritasaival osz-
szefliggd kényszerité kortilményeket a koltsé-
gek oldalarol, tovabbé a korlatozott mértékben
rendelkezésre 4all6 erdforrasok optimaélis fel-
hasznalasat és menedzselését.

E fenti kihivasok sikeres megoldasa és a javi-
tasi-fejlesztési lehet6ségek kihasznalasa sziiksé-
gessé teszi a legfels6 vezetés, mint a szervezeten
beliili stratégiai hangadé bevonasat a TQM meg-
valositasat célzo stratégiai tervezési folyamatba.
Araiijo és Sampaio [2014], illetve Arshida [2013]
javasolja, hogy a szervezeten beliil teljessé valt
kivalosagi kultara beépitése érdekében egy for-
maba Ontott stratégiai tervezési dimenzio legyen
az egyik szerves lépcs6foka a TQM filozéfia ki-
épitésének. Az &ltalaban vett TQM dimenzidk
kutatasa mar régota folyik és az eredmények azt
mutatjdk, hogy a vezetés elkotelezettsége és a
stratégiai tervezés a két legfontosabb kiindulasi
sikertényez6. A hosszatava gazdaséagi fenntart-
hatosag érdekében figyelmet kell forditani az
egyes szervezetek versenyszellemben torténé
atalakitasara [Cocks 2010; Harrington et al. 2012].
A Conti [2013], Ghobadian és O’Regan [2014],
Kantardjieva [2015], valamint Oschman, Stréh és
Auriacombe [2006] altal 2005 és 2014 kozott vég-
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zett elméleti alapkutatasok azt mutatjak, hogy
a stratégiai tervezés szempontjabol az allandé
informéciddramlas és a helyes megalapozottsag
képezi az egyik legfontosabb kritikai sikerténye-
z6t a fenntarthato, az adott célokkal 6sszhang-
ban levé termék- és szolgaltatds-megfelel6ség
biztositasat hivatott TQM megvaldsitdsanak at-
jan.

Kevés sz6 esik a szakirodalomban a TQM
stratégiai tervezés megval6sitasabol szarmazo,
a vevéi és a munkavéllaléi elégedettség szem-
pontjabol a szervezet szdmadra fontos teljesit-
mény- kimenetek dinamikdjanak el6nyeir6l.
Cocks [2010] és Munizu [2013] hangstlyozottan
felhivja a figyelmet arra, hogy a stratégiai terve-
zés Utjan a szervezeti vezet6knek meg kell taldl-
niuk a korlatozottan rendelkezésre all6 eréfor-
rasok innovativ médon torténd alkalmazasdnak
lehet6ségeit, mert csak igy valik realitdssa a jobb
eredmények elérése kevesebb munkaer, ter-
mék és olyan rendszer felhasznéldsaval, amely
el6segiti a TQM filozofidnak megfelel§, mindsé-
gi szolgaltatasok nyujtasat. Mosadeghrad [2014]
fenntartja azt a véleményét, hogy a TQM gya-
korlati kivitelezése egyik legfontosabb hajtomo-
torjaként egy leegyszertisitett stratégiai tervre
van sziikség a TQM tartalmi elemeinek az egész
szervezetre torténé lebontasahoz. Ramutat arra
is, hogy a szakirodalom nem nyujt semmiféle
empirikus bizonyitékot a stratégiai tervezésnek
a TQM szervezeti szintli megvalositdsara gya-
korolt hatdsarol, holott a stratégiai tervezés di-
menzidja képezi mindenféle, a TQM megval6si-
tasara iranyul6 eréfeszités el6feltételét. Abdallah
[2013] agy tekint a stratégiai tervezésre, mint a
TQM alkalmazasanak és szimuladldsanak olyan
dimenzi6ja, ami hozzdjarul azok 6sszehangola-
sahoz szervezeti szinten.

Kulonboz6 szerzok [Conti 2013; Kantardjieva
2015] nyomatékosan felhivjdk a figyelmet arra,
hogy az egyes szervezetek tudaskincsében meg-
levé hézagok Kkitoltése érdekében feltétlentil
sziikség van az elmélet altal vezérelt empirikus
kutatdsra, ami lehet6vé teszi a TQM megval6-
sitdsara iranyul6 erdfeszitések és akcidtervek
hatokorének kiszélesitését. Csak kevés empiri-
kus szakirodalmi hivatkozas all rendelkezésre a
TQM, stratégiai tervezéssel egybekotott megva-
l6sitdsanak donté szerepérdl [Engert, Rauter és
Baumgartner 2015; Hoang, Igel és Laosirihongthong
2010]. Egyes szerz6k [pl. Kingsley et al. 2014; Das,

Kumar és Kumar 2011; Goldman, Scott és Follman
2015; Salaheldin 2009] tovabbi kutatémunkat ja-
vasolnak annak kideritésére, hogy a kritikus
hajtoer6ként megjelené stratégiai tervezés mi-
képpen befolyasolja a TQM megvaldsitdsanak
folyamatat.

A jelen cikk alapjaul szolgalé tanulmany - a
szakirodalmi hianyossagok potlésara - feltarta
a stratégiai tervezésnek a TQM megvaldsitasa
folyamatdban betoltott jelent6ségét. Ebben a ta-
nulményban tehat a kutatds a kovetkez6 kérdés
megvalaszolasara iranyul: Létezik-e kozvetlen
korrelaci6 a stratégiai tervezés és a TQM sikeres
megvalositasa kozott?

Ez a tanulmany a TQM, szakirodalombdl &t-
vett definici6ival kezd6dik, majd ezt koveti egy
keret felvazolasa a TQM-nek a stratégiai terve-
zés, mint a legfontosabb dimenzidk egyike Gtjan
torténd kivitelezéséhez. A TQM elméleten beliil
sor keriil a szakirodalom stratégiai tervezéssel
kapcsolatos attekintésére is. Ez az elemzés arra
a kérdésre keresi a vélaszt, hogyan lehet kiala-
kitani a legjobb stratégiai tervezési gyakorlatot
a TQM megyvaldsitasa sordn, a szolgaltatasi tevé-
kenység kival6saganak biztositdsa érdekében. A
tanulmény tartalmazza a kutatdsi médszer rész-
letes lefrdsat. A vizsgélat 543 résztvevoére korla-
tozodott a dél-afrikai légier6 (SAAF) 8 bazisan, a
stratégiai tervezésnek a TQM keretrendszer 1ét-
rehozaséra gyakorolt hatasa empirikus tanulma-
nyozasahoz. Az adatok elemzése mellett a szer-
z6 leirja a kutatasi eredményeket is, felvazolva
azon stratégiai tervezési gyakorlatok prioritési
sorrendjét, amelyek megfontolasra, alkalmazas-
ra és adaptalasra érdemesek a TQM gyakorlati
megvalositdsa sordn. A tanulmény kimutatja a
stratégiai tervezés hatdsanak jelent6ségét a TQM
kialakitdsaban.

Szakirodalmi attekintés

A TQM 1967-ben kezd6dé evoldcidjanak ko-
rabbi szakaszaban a minéségligyi szakértSk:
Crosby [1979], Deming [1988], Feigenbaum [1986],
Ishikawa [1985], Kanji [2008a] és Juran [1988] me-
nedzsment-filozéfiaként determinaltak a TQM
fogalmat. Egy olyan, az egész vallalatra kiterje-
d6 menedzsment folyamatot, kultarat, stratégi-
at és rendszert lattak benne, amely a szervezeti
termelékenység javitasan keresztiil kielégiti, s6t
talszérnyalja a vevok igényeit és elvarasait.
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Dahlgaard, Dahlgaard-Park és Chen [2013], Goetsch
és Davis [2012], Islam és Haque [2012], Kanji
[2008b] és Kingsley et al. [2014] rairdnyitottak a
figyelmet arra, hogy a TQM nem mads, mint egy
integralt menedzsment-filozéfia, melynek célja
az emberek, a folyamatok (beleértve a szolgal-
tatasokat is), illetve a kornyezetek szervezeti
teljesitményének folyamatos javitdsa a vevéi
elvéarasok allandé tualteljesitéséhez, ami viszont
masfelS]l noveli a termelékenységet és csokken-
ti a verseny élvonalaba jutds koltségeit. Small,
Yasin és Alavi [2011], illetve Oakland [2011a]
véleménye szerint a TQM vev6k altal determi-
nalt menedzsment-stratégidja a legfels6 veze-
tés elkotelezettségével veszi kezdetét, amely
kiterjed az 0sszes munkavallaléra, el6segitve a
mindség kérdésének kozéppontba helyezését a
szervezet valamennyi szintjén. Ily médon allitva
csatasorba minden szervezeti eréforrast a kolt-
séghatékonysag és a vildgklasszis szint elérése
érdekében. Ha ezt sikeriil megvalositani, akkor
a termelés és a szolgéltatasnydjtas valamennyi
mozzanata a szervezet mint egész ver-

senyképességének, hatékonysaganak és

rugalmassaganak szolgalataba allithato.

A vonatkoz6 szakirodalom &ttekinté-

talmazas, 4. csapatmunka, 5. folyamatos javitas,
illetve 6. vev6i és munkatarsi elégedettség. A 2.
abra grafikusan szemlélteti a 14 dimenzi6 integ-
ralasat.

Kozpontban a vevék és az érdekelt felek

Vevoéi és
munkatarsi
elégedettség

Folyamatok

Folyamatos
javitas

Csapatmunka

Onértékelés

Felhatalmazas

N e e o -
Stratégiai

tervezés

Kommunikacid és oktatas

Tamogaté struktirak, rendszerek és eréforrasok
Kulturaalakitas és valtozasmenedzsment

A vezetés és a leg-
felsé menedzsment
elkotelezettsége

Rendszerszerii gondolkodas

1. abra: A TQM megval6sitasanak keretrendszere
[©2017, ASQ)]

Tamogato/kiszolgalé dimenziék

sébdl kittinik, hogy szdmos szerzé tett

kisérletet a TQM kritikus sikertényez6i-
nek vagy dimenzidinak azonositasara és
idézésére. Oschman, Stroh és Auriacombe
[2006] kimerit6 szakirodalmi attekintést

és kutatast végzett az ilyen iranya kisér- l

letek tdmogatasara. Ugy talaltdk, hogy
a kilonboz6 TQM modellekben a TQM
sok kozos elemmel vagy dimenziéval és

sok generikus hasonlésdggal rendelke- ;(;lz:;n s
zik. Az emlitett szerz6k a TQM hatékony
megvalositasdhoz sziikséges keretrend- Csapatmunka
szer (1. abra) kialakitdsanak 14 &ltalanos
dimenziéjat azonositottak, beépitve abba  Felhatalmazas

ezeket a dimenzidkat is.

A 6 els6dleges és 8 kiszolgalo, illetve
tdmogato jellegli - 6sszesen tehat 14 - di-
menzié minden tipust, a TQM koérnyezet
kialakitasat fontolgatd szervezet szdma-
ra kritikus és leginkdbb alkalmazhato.
Ezek a dimenziok testesitik meg ugyanis
a TQM alakitdsahoz sziikséges szempontokat. A
TQM iranyaba torténd atalakulast elémozdité
6 elsédleges dimenzi6 a kovetkez6: 1. a vezetés
elkotelezettsége, 2. stratégiai tervezés, 3. felha-

Téamogato struktirdk, rend- Okiatés Kultiura Rendszerszerii
szerek és erdforrasok alakitasa gondolkodas
Elsddleges Kommuni- Valtozasme- Onérté-
dimenziok kacio nedzsment kelés

Vevoi és munka-
tarsi elégedettség

Stratégiai tervezés

A vezetés és a legfelsod
menedzsment elkdtelezettsége

| | !

©2017, ASQ

2. dbra: A 14 dimenzi6 integralasa

A 8 kiszolgal6 dimenzi6 a kovetkez6: 1. kom-
munikacio; 2. oktatéas; 3. valtozasmenedzsment;
4. a kultara alakitdsa; 5. tdmogat6 struktardk,
rendszerek és er6forrasok; 6. rendszerszerti gon-
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dolkodas; 7. onértékelés; illetve 8. folyamatok.
Amint az a 2. abran lathato, a kiszolgal6 dimen-
ziokat folyamatosan figyelemmel kell kisérni
mind a 6 els6dleges dimenzién beliil. A szakiro-
dalom, de a logikus gondolkodas alapjan is nyil-
vanval6, hogy a dimenzidk kiilonféle funkcioi-
nak jellemzését egy leir6 keret segitségével lehet
megjeleniteni (1. dbra). A 2. dbra megmutatja
a TQM elstédleges és kiszolgalé dimenzidi ko-
z6tt fenndllé Gsszefiiggést. Valamennyi dimen-
zi6 hatassal van a szervezet minden részére (2.
abra) és a 14 dimenzi6 at- meg atszovi egymadst.
Az emlitett 14 dimenzi6t belefoglaltak egy vég-
rehajtasi keretrendszerbe, amely jol szemlélteti
az els6dleges és a kiszolgédlé dimenzidk kozotti
kapcsolatokat mindazokon a tertileteken, ahol
azok egytittesen novelhetik a szervezeti kivalo-
sagot.

Annak kutatdsaban, hogy a stratégiai tervezés
hogyan mozditja el6 a TQM megval6sitasat, sza-
mos szerzé munkdjat néztem at. Arshida [2013],
Besterfield et al. [2009], Goetsch és Davis [2012],
Kanjiés Moura[2007], Kingsley etal. [2014], Kumar,
Garg és Garg [2011], Oakland [2011a], Oakland és
Tanner [2008], Psomas, Vouzas és Kafetzopoulos
[2014], Singh [2011] és Zubair [2013] egyetértenek
abban és hangstlyozzak, hogy a TQM megva-
l6sitdsara iranyulé minden er6feszités a vezetés
elkotelezettségével és a stratégiai tervezéssel ve-
szi kezdetét. A kiindul6 fazisban minden részt-
vevonek kolcsonodsen egytitt kell mtikodnie ab-
ban, hogy a munkatarsak felhatalmazasan és a
csapatmunkédn keresztiil eredményeket érjenek
el a folyamatos javitas tertiletén, igy kozeledve a
cél, a vevéi és a munkatarsai elégedettség eléré-
séhez. Goetsch és Davis [2012], valamint Jaafreh
és Al-Abedallat [2012] Ggy definidlja a stratégiai
tervezést, mint a szervezet aktudlis kornyezete
és képességei azonositdsanak strukturélt, meg-
szakitas nélkili folyamatat (jelenlegi helyzet).
A hosszatadva mindségcélok (a kivanatos jovo),
illetve az azok hosszabb id6tavlatban torténd el-
éréséhez sziikséges kiilonféle 1épések testesitik
meg a vevOk olyan iranyt aggodalmait és jovo-
beli elvarasait, hogy vajon lehetséges-e a javitott,
fenntarthat6 szervezeti teljesitmény biztositasa.
Kingsley et al. [2014], Oakland [2011b], valamint
Psomas, Vouzas és Kafetzopoulos [2014] felhivjak a
figyelmet arra, hogy a stratégiai terv atmutatast
és kontroll-lehet&séget nyujt a taktikai tervek, il-
letve a napi muveletek kivitelezéséhez, amikor

is a legfels6 vezetés elkotelezettségére van sziik-
ség a piacon kinalkoz6 alkalmak maradéktalan
kihasznéaldsahoz. Az emlitett szerz6k megalla-
pitjdk a TQM és a vele integralt stratégiai terve-
zés kozott fennall6 kritikus fliggéségi viszonyt,
el6re vetitve a jelenlegi és a jov6beli vevok szol-
géltatassal kapcsolatos elvarasait, biztositva
egyuttal a munkahelyi kivalosag eléréséhez nél-
kiilozhetetlen vitalitas és életerd forrasait is.

Kantardjieva [2015] megallapitja: ,A straté-
giai tervezés alapja a dontéshozatali folyamat,
ugyanakkor az meghatdrozza a szervezet irany-
vonalat és jovobeli kilatasait, illetve az ilyen jové
elérésének modjat.” A TQM hatékony megvalo-
sitdsa szempontjabol alapvetéen fontos, hogy a
legfelsé vezetés ismerje el és tegye a szervezet
integrans részévé a stratégiai tervezést, a kiva-
l6sag felé terelve a munkatarsakat minden tevé-
kenységiikben, mert hosszta tdvon a szervezet
csak igy lehet sikeres és csakis igy mutathat fel
jovedelmezs6 tizleti fejlédést [Zubair 2013; Suarez,
Calvo-Mora és Roldan 2016]. Az ilyen - a TQM
felfogast és a stratégiai tervezést egyarant ma-
géban foglal6 - integrélt megalapozas kritikus,
egymassal kolcsondsen 0Osszeftiggésben levo
kapcsolatokat hoz létre, a kovetkez6k biztosita-
sa érdekében:

1. A stratégiai tervnek hosszuatavi célokat kell
tartalmaznia a vevdi elégedettség eléréséhez a
munkatdrsak kozremtikodésével.

2. A stratégiai tervezésnek eszkozoket kell
biztositania az emlitett célok megvaldsitasara a
TQM osszeftiggésen beliil.

3. A stratégiai tervezésnek meg kell alapoznia
a folyamatos fejlesztés Gj kultarajat, biztositva
ezaltal a teljesitmény hosszatava sikerességét,
mind nagyobb és nagyobb értéket nytjtva a ve-
vok részére [Butz 1995; Wrona és Ladwig 2015;
Zairi 2013].

A TQM és a stratégiai tervezés egyidejl erd-
sitése determindlja egy szervezet azon végsé
potencidljat, hogy mennyire tudja kiépiteni sajat
fenntarthato képességeit a sziikséges rugalmas-
sag biztositasdhoz, ami lehet6vé teszi a kinalko-
z6 lehet6ségekre és a kibontakoz6 fenyegetések-
re adand¢ szervezeti valaszok korének kiszélesi-
tését [Hoang, Igel és Laosirihongthong 2010].

Dahlgaard et al. (2015) helyesen mutat ra arra,
hogy a stratégiai tervnek kapcsolédnia kell a
legértékesebb er6forrdshoz, az emberekhez,
akik megvalésitjdk a jovoképet, a kiildetést és
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a stratégiat. Ez a tevékenység magéban foglalja
a vezettket, a menedzsereket, a munkavallalo-
kat, a vevoket és a szallitokat az egész szervezet
vonatkozasaban, mikozben a vev6i kovetelmé-
nyeket atalakitja rovid- és hosszutavu tervekké,
amelyek azutan vezérelni fogjak az egyes rész-
legek tevékenységét [Movahedi és Koupaei 2011].
Dror és Sukenik [2011] szerint a szervezetek egy-
értelmtien versenyel6nyre tesznek szert, ha sike-
ril kialakitaniuk egy olyan hatékony stratégiai
tervet, amely éppen a stratégiai tervezés folya-
matan keresztiil elémozditja az atlathatosagot
és a kolcsonos egytittmiikodést a szervezeten
beliil, valamint az elkotelezettséget és a kollek-
tiv kreativitast.

Gates [2010] és Oakland [2011b] egyarant hang-
sulyozza, hogy a stratégiai tervezési folyamat
célja a prioritasok vildgos kijelclése és az eréfor-
rasok elosztasa a legfontosabb dolgok kozott. Az
ilyen irdnyt igények alapjat a kovetkez6 otféle
tevékenység képezi: 1. a kivanatos jovobeli &l-
lapotot megtestesits jovokép (vizid) és kiildetés
(misszid); 2. a stratégiai célok; 3. a kritikus siker-
tényez0k; 4. az egyes szervezeti részlegek akcio-
tervei; és végiil 5. a szervezeti részlegek tervei
alapjan végzett egyéni tevékenység. A stratégi-
ai tervezés kovetelményeinek gondos elemzése
felhivja a figyelmet bizonyos, a hattérben meg-
haz6dé el6irasokra. Goetsch és Davis [2012], illet-
ve Zink [2011] szerint az emlitett kovetelmények
a kovetkez6 5 tevékenységen alapulnak:

1. a jovékép és a kiildetés lebontasa stratégia-
va, célokka és politikava;

2. az Osszes erbsség, gyengeség, lehetSség
és fenyegetés meghatarozasa (vagyis a SWOT
elemzés elvégzése), majd azok belefoglalasa a
stratégiai fejlesztés struktarajaba;

3. az informdciés rendszer, mint tamogato
struktara alkalmazasa a stratégia apropénzre
véaltdsa soran;

4. konstrukcids rugalmasség kialakitasa a bel-
s6 és a kiils6 kornyezetek osszekapcsolasdhoz;
végezetiil

5. a hosszutavi szervezeti fenntarthatésag és
a versenykornyezet alakuldsanak meghataroza-
sa a jovébe tekintés segitségével.

Mohammad et al., illetve Wrona és Ladwig
[2015] érvekkel tamasztjdk ala, hogy az el6z6
kovetelmények el6szor felsorakoztatnak min-
den, a kiilonboz6 méretli szervezetek szamara
lehetséges, a TQM sikere szempontjabol kritikus

stratégiaval és célokkal kapcsolatos eréforras fi-
gyelembe vételére irdnyulo tevékenységet, illet-
ve ezen tilmenden lehetévé teszik, hogy a me-
nedzserek jobban megérthessék azt a kornyeze-
tet, ahol a stratégiai tervezés kiterjedése pozitiv
hatast gyakorol a szervezeti teljesitményre. Zairi
[2013] véleménye szerint az egész szervezetre
kiterjed6 stratégiai tervezés nélkiilozhetetlen a
kornyezeti valtozasokkal és instabilitdssal val6
dinamikus egyensuly kialakitasahoz, egyrészt
a forrdsok proaktiv elosztasaban a fenyegetések
tompitasa és kiegyenlitése érdekében, masrészt
a legfels6 vezetés figyelmének a bizonytalansa-
gok kezelésére torténd réiranyitasa terén. Ez a
megkdozelités pozitiv hatast gyakorol a szerve-
zeti teljesitményre, ami mdsrészrél hossza- és
kozéptavon indirekt modon javitja azt [Fadol,
Barhem és Elbanna 2015; Zink 2011].

A TQM szakirodalom fogalmi elemzéséb6l és
attekintésébol nyilvanvaléva valt, hogy a straté-
giai tervezés a TQM gyakorlati kivitelezésének
egyik legjelentésebb, donté fontossagu dimenzi-
6ja és elémozditdja. A kovetkez6 fejezet felépité-
se megfelel az 1. 4bran bemutatott TQM megva-
16sitasi keretrendszernek, amelyet széles korben
adaptélnak és alkalmaznak a dél-afrikai légier6
(SAAF) esetében. Kozéppontban 4ll a stratégiai
tervezés dimenzidja, amely az empirikus tanul-
many alapjat képezte.

2. A dél-afrikai légier6nél végzett adat-
gytjtés moédszertana

Ebben a fejezetben kertil részletes ismertetésre
a TQM kiépitése 8 SAAF bazison. A kvantita-
tiv kutatasi tanulmény soran egy 13 strukturélt
kérdésbol allo kérdsiv kertilt felhasznalasra
Oschman (2004) kutatomunkaja alapjan. A kér-
déiven strukturalt eldontendd, vagyis an. zart
végli kérdések szerepeltek azzal a céllal, hogy
érzékelhetévé véljon a személyi adllomany hoz-
zaéalladsa a 14 dimenziéhoz, azok kozott is kiilo-
nos tekintettel a stratégiai tervezés dimenzidjéra.
Tekintettel arra, hogy a menedzsment fontos
szerepet jatszik a TQM vonatkozéasaban, a kuta-
tas a kovetkez6 3 kategoria kozott oszlott meg:
legfels6 vezetés, kozépvezetés és a dolgozok. Az
empirikus elemzés céljaibél kiindulva a legfels6
vezetés kategoridja SAAF alapokon nyugodva
magéban foglalja a vezényl6 tiszti dlloményt,
tobbnyire ezredesi vagy alezredesi rangban. A
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kozépvezetés soraiba tartoznak az egyes rész-
legek és osztalyok vezet6i (személyzet, pénz-
tigyek, mitveletek, hirszerzés, biztonsag, szer-
vezeti tamogatas és légi szervizelés). Rendfo-
kozatuk a tiszthelyettest6l az 6rnagyig terjed.
A dolgozok csoportjaba tartoznak az altisztnél
alacsonyabb rangt személyek.

A Kkutatasi kérd6ivet dsszesen 543 résztvevo
kapta meg, az egyes bazisokon dolgozék mint-
egy 20-20%-a. Ez minden szinten reprezentativ
szam a SAAF bazisok szervezeti struktardjat il-
let6en. Az elosztés az egyes bazisokon és szerve-
zeti egységeknél kozpontilag, a rendes munka-
id6 alatt tortént. Ennek, valamint a kutatast vég-
z6 személy jelenlétének tudhaté be, hogy mind
az 543 kérdé6iv hidnytalanul visszaérkezett.
A 100%-o0s valaszadasi aranyt kovetden kertilt
sor a feldolgozasra és az elemzésre. A stratégi-
ai tervezés dimenzidjanak f6 kutatdsi témadira
kiterjed6 kérdések megtervezése és Osszealli-
tdsa biztositotta a konstrukcios érvényességet.
A TQM megval6sitasi keret (1. dbra) stratégiai
tervezésének dimenzidjara vonatkozo, struktu-
ralt, eldontend6 kérdések kertiltek ugyanis fel-
vetésre. A kérd6iv megvélaszolasa egy dtpontos
skéla segitségével tortént, ahol az 1-es jelentése
,nhem tudom”, az 5-0s jelentése pedig ,tokéle-
tesen igaz” (e numerikus értékek magyarazatat
tartalmazza az 1. tdblazat). Az 1-es és a 2-es érté-
kek negativnak, a 3-as érték kozombosnek, a 4-es
és az 5-0s értékek pedig pozitivnak tekinthetok.

1. tablazat: Az osztalyzatok és azok lefrasa

[©2017, ASQ)]
Osztalyzat | Az osztalyzat leirasa
1 Negativ Nem tudom. A vélaszad6 nem ren-
delkezik ismeretekkel az értékelésre
keriil6 elemro6l.
2 Negativ Egyaltalan nem igaz. Az adott di-

menziés elem semmilyen szerepet
sem jatszik a dimenzién belil.
Némileg igaz. Az adott dimenzi6s
elem bizonyos szerepet jatszik a di-
menzién beliil.

Legtobbszor igaz. Az adott dimen-
zi6s elem fontos a dimenzié szem-
pontjabdl és annak részét képezi.
Tokéletesen igaz. Az adott dimen-
zi6s elem aktiv szerepet jatszik a di-
menzion belil; annak szempontjabol
alapvetd jelentéségli és feltétlentil
bele kell foglalni a dimenziéba.

3 K6zombos

4 Pozitiv

5 Pozitiv

A 2. tablazat mutatja az atlagpontszamok ér-
telmezését. Az eredmények értelmezése szem-
pontjabol kiilonos stullyal esett latba a stratégiai
tervezéssel Osszefliggd kérdésekre adott vala-
szok atlagos pontszama. A 2,5 alé es¢ atlag ne-
gativnak, a 2,5, illetve az a folé esd, de a 3,5-es
értéknél kisebb atlag pedig pozitivnak minésiilt.
A 3,5-et elérg, illetve azt meghalad6 atlagpont-
szam mar nagyon pozitivnak tekinthet6, amely
az idedlis helyzetet reprezentélta. Az adatok sta-
tisztikai feldolgozésa és elemzése a Statisztikai
Analizis Rendszer (SAS) adatfeldolgoz6 prog-
ram 8.2-es verzidja segitségével tortént.

2. tabldzat: A pontszamok értelmezése [©2017, ASQ)]

Atlagpontszam | Ertelmezés

Az atlagos Idedlis dllapot a valaszadok sze-
pontszdm egyenl6 |rint, ami rendkiviil pozitiv hoz-
vagy nagyobb, zddlldsnak tekintend6 a vélasz-
mint 3,5 (=3,5). adok részérol (megfelel az adott
dimenzié elméleti és gyakorlati
kovetelményeinek).

Az atlagos Nem idedlis dllapot a valaszadok
pontszam egyenl6 |szerint, mivel bizonyos hia-

vagy nagyobb, nyossagok allnak fenn; ennek
mint 2,5 (22,5), de |ellenére pozitiv hozzddlldsnak
kisebb, mint 3,5 tekintend6 a valaszadok részé-
(<3,5). r6l (megfelel az adott dimenzio

elméleti és gyakorlati kovetel-
ményeinek).

Elfogadhatatlan dllapot a valasz-
adok szerint, mivel komoly hi-
anyossagok allnak fenn; negativ
hozzddlldsnak tekintend6 a va-
laszadok részérél, azaz nem felel
meg az adott dimenzi6 elméleti
és gyakorlati kovetelményeinek.

A pontszam
kisebb, mint 2,5
(<2,5).

Ami mér most az atlagpontszdmokat illeti,
mindegyikiik értéke legyen egyenl6 vagy na-
gyobb, mint 2,5; ez ugyanis az adott dimenzié
iranyaban pozitiv hozzaallast jelez a valaszadok
részérdl. Az egész tanulmanyra nézve lefolytat-
tuk a szadmitogépes megbizhatdsagi elemzést
(Cronbach’s alpha) a tesztek megbizhat6saga-
nak ellendrzésére, és egészében véve a megbiz-
hatoséagi koefficiens értéke 0,907 volt. A stratégi-
ai tervezésre nézve a megbizhatosagi koefficiens
0,933-nak adodott. Figyelembe véve, hogy ezek
az értékek meghaladjak az elfogadott 0,7-es kii-
szobot, az emlitett egytitthatok statisztikailag
megbizhatonak tekintheték. Azonban a kérdé6iv
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egészére vonatkozo legfontosabb egyiitthato ki-
ugréan magas, ha tekintetbe vessziik azt a tényt,
miszerint ez a kérd6iv gyakorlatilag a vélemé-
nyek felmérésére szolgélt. Ez arra enged kovet-
keztetni, hogy a kérd6iv megszerkesztése és ad-
minisztralasa idején tett 6vintézkedések valoban
meghoztak a gytimolcsiiket.

3. Az eredmények elemzése és értelmezése

A TQM-mel kapcsolatban 4ll6 valaszadék mun-
kahelyi pozicidjat foglalja ¢ssze a 3. tablazat.
Ebbél egyértelmtien kideriil, hogy a vélasz-
adok tobbsége (56,32%) munkasként dolgozott
a SAAF bazisokon. 36,25% a kozépvezet6khoz
tartozonak vallotta magat, mig 7,43 %-uk a fels6
vezetés szintjén szolgalt. Osszességében tehat a
valaszadok 43,68%-a fels6- vagy kozépvezetdi
posztot toltott be a SAAF bazisain.

Ami a 4. tablazatot illeti, fontos megjegyezni,
hogy a ,stratégiai tervezés” dimenzidja (3,53) a
3,5-es szinttel megegyez6, illetve anndl maga-
sabb atlagos pontszdmot kapott, ami nagyon po-
zitivnak tekinthet6. A 4. tablazat tantisdga szerint
a stratégiai tervezést illetéen a kozépvezetés és

a dolgozok nagyon pozitiv hozzaallast tantsi-
tottak a vélaszadokon beliil, szemben a legfels6
vezetéssel, akik nem!

A kérdésekre adott vélaszok alapjan a 4. tabla-
zatbol kidertil, hogy mindharom valaszadoi kate-
goria pozitivan allt hozz4 a , stratégiai tervezés-
hez”: a valaszadok mindhdrom kategoériaja alap-
jan szamitott 3,563-as atlagpontszam éppen eléri,
illetve meghaladja az idedlis szintet. A kozépve-
zetés 3,56-o0s atlagponttal, illetve a dolgozok 3,72-
os atlagpontszam mellett sokkal pozitivabban
szemlélték a ,stratégiai tervezés” kérdését, mint
a legfels6 vezet6k az 6 3,31-os atlagpontjukkal.

Az 5. tdblazat a ,stratégiai tervezés” dimen-
zidjanak 13 elemére (B1-t6l B13-ig) adott atlagos
pontszamok formajaban mutatja be az eredmé-
nyeket. Eszerint a 3 valaszadoéi kategoria ered-
ményeinek egyedi elemzése jelzi, hogy a ko-
zépvezetés és a dolgozok egységesen és sokkal
pozitivabban tekintenek a stratégiai tervezésre
TQOM vonatkozdsaban. Figyelemre mélts, de
egyszersmind zavard is az a meglatas, hogy a
legfels6 vezetés kovetkezetesen kevésbé pozi-
tiv értékelést mutatott, mint a kozépvezetés és
a dolgozok. A 3. abra ugyancsak tisztan jelzi a

3. tabldzat: A menedzsment szintje [©2017, ASQ)]

Menedzsment szint Gyakorisag Szazalék Kumulalt gyakorisag Kumulalt szazalék
Legfelsé vezetés 40 7,43 40 7,43
Kozépvezetés 195 36,25 235 43,68
Munkdésok 303 56,32 538 100,00

4. tabldzat: A keretrendszer egyes dimenzidira (lasd: 1. abra) kapott dtlagos pontszamok az els6dleges munka-
helyi hierarchia szerint [©2017, ASQ)]

Dimenzi6 Legfels6 Kozép- Dolgozok Atlag Megbizhatosagi
vezetés vezetés koefficiens

A. A vezetés elkotelezettsége 3,51 3,71 3,75 3,66 0,889

B. Stratégiai tervezés 3,31 3,56 3,72 3,53 0,933

C. Felhatalmazas 3,57 3,62 3,66 3,62 0,915

D. Csapatmunka 3,21 3,34 3,40 3,32 0,913

E. Folyamatos javitds 3,25 3,42 3,63 3,43 0,948

F. Vev6i/munkatarsi elégedettség 3,26 3,39 3,58 3,41 0,939

G. Kommuniké&cié 3,35 3,44 3,44 3,41 0,918

H. Oktatés 3,03 3,06 3,31 3,14 0,945

I. Kultara és valtozas- 3,39 3,62 3,72 3,567 0,916
menedzsment

J. Tamogato struktarak, 3,47 3,53 3,64 3,55 0,931
rendszerek és er6forrasok

K. Rendszerszerti gondolkodas 3,26 3,47 3,58 3,44 0,737

L. Onértékelés 3,57 3,66 3,69 3,64 0,868

M. Folyamatok 3,25 3,48 3,64 3,46 0,946
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5. tablazat: A valaszadok 3 kategoriaja altal a stratégiai tervezés egyes elemeire adott atlagos pontszamok

[©2017, ASQ]
o Legfel’so Kozel?- Munkasok Atlag’-
Kérdések (elemek) vezetés | vezetés 3. sbra pontszam
3. abra 3. abra ) 4. tablazat
B1 A bazis stratégidjanak alapja a vev6szolgélatot és 3,46 3,76 3,88 3,70
a folyamatos javitast el6térbe allité TQM.
B2 A legfelsd, illetve a kozépvezetés egyértelmd és 3,5 3,75 3,94 3,73
hatékony stratégiat dolgozott ki, amelyet vilagos jovékép
és kiildetés mellett a TQM irdnyaba hat6 értékek is
aldtamasztanak az egyes bazisokon.
B3 A TQM teljes mértékben integralasra kertilt a bazisok 3,69 3,77 3,84 3,77
stratégiajaba (jovokép, kiildetés, értékek és ideologidk),
illetve a munkafolyamatokba.
B4 A missziés nyilatkozatba foglalt innovativ stratégiak 3,55 3,74 3,75 3,68
lehet6vé teszik a teljes kort minéségfejlesztés filozofiajara
val6 9sszpontositast.
B5 A bazis stratégiajara alapozva kiépiilt a TQM 3,39 3,68 3,80 3,62
megvalodsitasaért felel6s bizottsagok hierarchiéja.
B6 Egyértelmi dsszeftiggés 4ll fenn a bazisunk hosszatava| 3,33 3,61 3,61 3,52
céljai és a TQM stratégia kozott.
B7 Bazisunk kidolgozott egy részletes hosszutavu tervet a 3,2 3,52 3,69 3,50
TQM realizalasara.
B8 A TOM megval6sult az sszes kiszolgalé funkciéban 3 3,38 3,63 3,34
(pl. pénziigyek, humaneréforrasok, informécié), valamint
a bazis tamogatasaban.
B9 A legfelsd, illetve a kozépvezetés alapos tervezést 3,23 3,36 3,51 3,37
végzett a tervcéloktdl valé esetleges eltérések kezelésére.
B10 A bazis célkittizései kapcsolédnak a vevéi 3,54 3,71 3,90 3,72
elégedettséghez és a vilag élvonaldba tartozé minéségi
standardokhoz.
B11 A munkatarsak j6l megértik sajat feladataik 3,06 3,35 3,64 3,35
kapcsolodasat a bazis stratégiai terveihez és
célkittizéseihez.
B12 A bazis széllitéi, vev6i és munkatarsai valamennyien 2,86 3,26 3,51 3,21
be vannak vonva a minéségfejlesztési programokba.
B13 A TQM megvalésult valamennyi munkatertileten és 3,19 3,39 3,63 3,40
menedzsment-alapelvben.
Atlag 3,31 3,56 3,72 3,53

legfels6 vezetés hozzaallasat. Mellbevago, hogy
a dolgozok altal a kiilonb6z6 elemekre adott at-
lagos pontszamok mindig a 3,5-es toréspont fo-
16tt vannak. A fels6- és a kozépvezetés esetében
azonban nem ez a helyzet. Ez a jelenség kiilon fi-
gyelmet érdemel, mivel éles ellentétben 4ll a ma-
tematikai dimenzios teéridval. A legfels6 veze-
tés csak 4 tételre (B2, B3, B4 és B10) adott 3,5-del
egyenl6 vagy annal magasabb &atlagos pontsza-
mot, ezaltal az ideédlis helyzetet reprezentélva.
Ez dicséretes, minthogy a kapott eredmények
szerint a legfels6 vezetés kovetkez6 véleményé-
re lehet kovetkeztetni:

A legfelsd, illetve a kozépvezetés egyértelmi
és hatékony stratégiat dolgozott ki, amelyet
vilagos jovokép és kiildetés mellett a TQM ira-
nydaba hato értékek is aldtamasztanak az egyes
bazisokon (B2 - 3,5).

A TQM teljes mértékben integralasra kertilt a
bazisok stratégiajaba (jovokép, kiildetés, érté-
kek és ideolégiak), illetve a munkafolyama-
tokba (B3 - 3,69).

A missziés nyilatkozatba foglalt innovativ
stratégiak lehetévé teszik a teljes kort mind-
ségfejlesztés filozofidjara vald osszpontositast
(B4 - 3,55).

MM 2020/3

329



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

e A bazisok célkittizései kapcsolddnak a vevoéi
elégedettséghez és a vilag élvonalaba tartozo
mindségi standardokhoz (B10 - 3,54).

5 tétel (Bo, B9, B11, B12 és B13) 3,5-nél kisebb
pontszamot kapott, ezaltal nem képvisel idealis
helyzetet. A B8 (atlagpontszdm: 3,34), illetve a B13
(atlagpontszam: 3,40) esetében kisérletet tettek
annak eldontésére, hogy ténylegesen megvalo-
sult-e a TQM az sszes kiszolgalé funkcioban (pl.
pénziigyek, humaneréforrasok, informacio, szer-
vezeti tAmogatds) és munkatertileten, valamint a
menedzsment-alapelvek tekintetében. Ha az em-
litett B8 és B13 elemeket 6sszekapcsoljuk a TQM
alapelvekkel, nyilvanvaléva valnak a kovetkezok:
e A missziés nyilatkozatba foglalt innovativ

stratégiak lehetévé teszik a teljes korti mind-

ségfejlesztés filozofidjara valo osszpontositast.

e Mindig a legfelst és a kozépvezetésnek kell a
TQM eréfeszitések élére allnia; az ezzel kap-
csolatos felel¢sséget nem szabad atruhazni a
személyzet valamely tagjara vagy egy szakta-
nacsadora.

o A legfels6 és a kozépvezetésnek minden szin-
ten és minden id6ben el kell koteleznie magat
a TOM mellett intellektualis és érzelmi szin-
ten egyarant.

o Alegfels6 vezetésnek mindig egyértelmten le
kell fektetnie a szervezeti mindségcélokat.

o A legfels6 vezetésnek 6sztondznie kell a mi-
néségkultara kibontakozasat a szervezeten
belil.

e A TQM filozofianak valé elkotelezédés jegyé-
ben a legfels6 és a kozépvezetésnek személye-
sen kell részt vennie a folyamatos fejlesztés
iranti igény kommunikalasaban a személyzet
tobbi tagja felé.

A TQM olyan folyamat, melynek segitségé-
vel a szervezet napi alapon menedzselhet6 és
iranyithato. Teljesen egyértelmt, hogy a B8 és
a B13 kérdésre adott pontszamok alapjan mi-
ért gondoljdk tgy a valaszadok a kovetkezdket:
A legfels6 vezetés nem felel meg a vezetdk sza-
mara el6irt kovetelményeknek, illetve, hogy a
legfels6 vezet6k a B11 pontban miért adtak han-
got annak a véleményiiknek, miszerint a dolgo-
z6k nem igazan értik a sajat feladataik, valamint
a SAAF bazisok stratégiai tervei és célkittizései
kozotti osszefuiggéseket. A B8, B9, B11, B12 és
B13 elemek értelmében ez a jelenség arra vezet-
het6 vissza, hogy a legfels6 vezetés ismételten

jelezte, hogy a legfels6 vezet6k nem megfelel6
modon tesznek eleget a vezetés szamaéra felalli-
tott kovetelményeknek.

A B9 kérdés (lasd: 3. abra és 5. tablazat) kisér-
letet tett annak meghatarozasara, hogy a felsé és
a kozépvezetés vajon megfelel6 tervezési tevé-
kenységet folytat-e a tervcéloktdl val6 lehetsé-
ges eltérések kezelésére. A vezetéssel szemben
tdmasztott elméleti és gyakorlati kovetelmények
azonositasdnak folyamatdban vilagosan kittint,
hogy a szervezetek legfels6 vezetésének nagyon
alaposan kell eljarnia a vezetés és a kontroll ter-
vezésében, megszervezésében és gyakorlasaban
ahhoz, hogy elkertilhet6k legyenek a sajat maga
altal kialakitott tervcélokt6l valo eltérések. A
legfels6 vezetésnek kell irdnyitania a szervezetet
a célok megvaldsitasanak atjan, és ugyancsak a
legfels6 vezetés viseli a felel6sséget azért, hogy
- a kornyezeti véaltozasok megfelel6 menedzse-
lésével - fenntartsa a kivanatos egyensulyt a
szervezet és annak kornyezete kozott. A legfels6
vezetés felel6s a gondos tervezésért, amely - tob-
bek kozott - magaban foglalja azon kiterjedt cél-
rendszer meghatarozasat és fenntartasat, bizto-
sitja a szervezet alapvet6 céljanak kozéppontba
allitasat. Ideélis esetben nem vonhat6 kétségbe,
hogy a legfels6 vezetés altal megvalositott gon-
dos és alapos tervezés nélkiilozhetetlen a kiala-
kitott célok eléréséhez. A legfelsé vezetés altal
a B9 kérdésre adott 3,23 atlagpont jelzi, hogy a
legfels6é vezet6k nincsenek azon a véleményen,
hogy valéban nekik kell az alapos tervezés ré-
vén kezelnitik a céloktol val6 lehetséges eltéré-
seket. Kovetkezésképpen a legfels6 vezetés nem
igazan teljesiti a tervezés alapveté menedzseri
felel6sségét. Ennek egyik lehetséges magyaraza-
ta az lehet, hogy a legfels6 vezetés TQM iranti el-
kotelezettsége nem kielégité minden - intellek-
tudlis és emocionalis - szinten. Marpedig a fels6
és a kozépvezetés TQM iranti elkotelezettsége
mindkét szinten nélkiilozhetetlen.

A megkérdezettek &ltal a B11 kérdésre adott
3,35-0s atlagpontszdm (lasd: 3. dbra és 5. tablazat)
arra a véleményre enged kovetkeztetni, hogy a
dolgozok nem értik meg kell6képpen a sajat fel-
adataik, valamint a SAAF bazisok stratégiai tervei
és céljai kozott fennalld kapcsolodast (interfész).
Mindez érthet6vé vélik a B11 elemet hozzakap-
csolva a TQM alapelvekhez, mivel ekkor az is ki-
ttinik, hogy a legfels6 vezetés valéjaban miért nem
felel meg a felallitott vezetési kovetelményeknek:
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Stratégiai tervezés
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3. dbra: A 3 megkérdezett kategoria altal a stratégiai
tervezés egyes elemeire adott atlagpontszamok

o A fels6 és a kozépmenedzsment azzal az id6-
vel akarta bizonyitani a vezetés meglétét és
a TQM iranti elkotelezettségét, amelyet a ve-
vk, a széallitdk, az alkalmazottak és a kiils6
szervezetek (a kozosség) korében toltott el.

e ATQM az afolyamat és méd, ami szerint napi
alapon folyik a szervezet menedzselése és ira-
nyitasa.

Ha megnézziik a B11 elemet, ez arra vezethet6
vissza, hogy a legfels6 vezetés (3,06) és a kozép-
vezetés (3,35) ismételten jelezte, miszerint tagja-
ik nem igazéan felelnek meg a feléllitott vezetési
kovetelményeknek. Ennek oka kettSs: egyrészt
a legfels6 vezetés viszonylag kedvezé6tlentil
értékeli a TQM iradnt tantsitott sajat vezet6i el-
kotelezettségét, masrészt a fels6 vezet6k nem
mindig véllaljdk azt a munkat, hogy oktassak
a dolgozokat sajat feladataik, valamint a SAAF
bazisok stratégiai tervezése és céljai kozott fenn-
allé kapcsolatokra. A kutatas vildgosan feltarja,
hogy a legfels6 vezetés szempontjabdl a stra-
tégiai tervezés kulcsfontossaga tertilet, mivel
ez megfelel6 eszkozt ad a keziikbe a szervezet
munkatédrsainak ravezetéséhez a napi feladatok
integralt teljesitésére. Az pedig a legfelst vezetés
kotelessége, hogy a stratégiai tervezés segitségé-
vel a munkatarsakban meger6sitse az iranyit6
szerephez sziikséges érzést és ontudatot, mert
az nélkiilozhetetlen az emberek sajat feladatai,
valamint a SAAF bazisok tervezése és stratégiai
céljai kozott fenndllé kapcesolatok tudatosulasa-
hoz.

Mindenképpen aggodalomra adnak okot a
B12 pontra érkezett vélaszok; a legfels6 veze-
tés (2,86) és a kozépvezetés (3,26) ugyanis egy-

arant olyan jelzést adott, miszerint a SAAF ba-
zisok szallitéi, vev6i és munkatarsai nincsenek
maradéktalanul bevonva a mindségfejlesztési
programokba. A légierés bazis munkatérsai vi-
szont 3,51-es atlagpontszdmmal jelezték, hogy
6k annak ellenére be vannak vonva a min&ség-
fejlesztési programokba, hogy a fels¢ és a kozép-
vezetés esetében nem ez a helyzet. Ebbdl arra
lehet kovetkeztetni, hogy a munkaszitudcioban
olyan tényez6k vannak jelen, amelyek ezt a po-
zitiv szemléletet generaljdk a dolgozokban. Ami
a fels6 és a kozépvezetést illeti, lehetséges, hogy
nem tettek kiilonbséget a szallitok, a vevék és a
dolgozok kozott. Elképzelhets, hogy a fels6 és
a kozépvezetésnek az emlitett 3 kategoria koziil
csak az egyikkel akadt problémédja.

Tovabb folytatva a 3. dbra és az 5. tablazat
adatainak elemzését, bizakodasra ad okot, hogy
8 elem (B1-B7 és B10) salyozott atlagpontszama
eléri vagy meghaladja a 3,5-es értéket. A Bl kér-
désre adott 3,70 atlagpontszam jelzi, hogy a ba-
zisok stratégiajanak alapja a vev@szolgélatot és
a folyamatos javitast el6térbe allit6 TQM. A B2,
B3 és B4 kérdésre kapott atlagpontszamok (3,73,
3,77 és 3,68) azt jelzik, hogy a SAAF bazisok leg-
fels6 és kozépvezetése valoban élére all a straté-
giai tervezést célzo eréfeszitéseknek. A B2 pont-
ra kapott valaszadoéi reakciok azt mutatjak, hogy
a legfels6 és a kozépvezetés - az egyértelm jo-
vokép, kiildetés és értékek alapjan - tiszta, vila-
gos és hatékony stratégiat dolgozott ki a TQM
gyakorlati megvalésitasahoz a kiilonbozé szer-
vezeteknél. Ugyancsak elfogadhatok a B3 tételre
adott valaszok, mert arra utalnak, hogy a TQM
teljes mértékben integralddott a szervezet straté-
gidjaba (jovokép, kiildetés, értékek és ideologi-
ak) és munkafolyamataiba. Ez magaban foglalja
azt a tényt, hogy a SAAF bazisok tagjai altalaban
mar kell6en j6l informaltak a TQM filozoéfia altal
nyujtott stratégiai elényr6l. Bizakodasra ad al-
kalmat, hogy a B4 esetében (3,68) a valaszadok
jelezték: a kiilonb6z6 bazisok missziés nyilatko-
zataiba belefoglalt innovativ stratégiak lehetévé
teszik a TQM filozéfidra valé dsszpontositast. A
valaszadok tehat tisztdban vannak a TQM teljes
stratégiai integracidjanak értékével.

Tények igazoljak, hogy a szolgéltatasok nyuj-
tasara, illetve a hosszutavua sikerekre koncent-
ralo teljes korti min6ség a SAAF bazisok alapve-
t6 stratégidjanak szerves részét képezi a kovet-
kez6k szerint:
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1. Létrejott a TQM gyakorlati megvalositasa-
ért felel6s bizottsagok hierarchiaja (B5, at-
lagpontszam: 3,62).

2. Egyértelmii kapcsolat all fenn a SAAF ba-
zisok hosszatavu céljai és a TQM stratégia
kozott (B6, atlagpontszdm: 3,52).

3. A szervezetek részletes, hosszuitavu tervet
dolgoztak ki a TQM megvalésitasdhoz (B7,
atlagpontszam: 3,50).

Ugyancsak kedvez6 megallapitds, hogy a
SAAF bazisok céljai kapcsolodnak a vilag él-
vonaldban 4ll6 minéségi standardokhoz (B10,
atlagpontszam: 3,72). Bizakodésra ad alkalmat
tovabba, hogy jelent6s szamu vélaszado kovet-
kezetesen annak a véleményének adott hangot,
miszerint ez a stratégiai tervezésen keresztiil
val6sul meg. Osszességében véve teljesiilnek a
stratégiai tervezés, mint dimenzié elméleti és
gyakorlati kovetelményei.

Az el6zb6ekben tett észrevételek meger6sitik,
hogy a stratégiai tervezést a SAAF bazisok teljes
elényére alkalmazzak.

4. Kovetkeztetések

A kutatas azt a f6 célt tlizte maga elé, hogy egy-
részt betekintést nydjtson a stratégiai tervezés-
nek a TQM keretrendszer megvalésitdsaban be-
toltott szerepébe, mésrészt pedig valaszt adjon a
kovetkez6 kérdésre: Van-e kozvetlen osszeflig-
gés a stratégiai tervezés, illetve a TQM sikeres
megvalositasa kozott? Tanulmanyoztuk a TQM
és a stratégiai tervezés definici6javal kapcsolat-
ban rendelkezésre all6 szakirodalmat, valamint
egyéb, a TQM téméjaval foglalkozo cikkeket;
ezekbdl a forrasmunkakbol kidertiilt, hogy a stra-
tégiai tervezés a figyelem kozéppontjaban All,
mint a TQM sikeres realizalasanak egyik dimen-
zidja. Az emlitett szakirodalmi forrasok értékes
informacidval szolgaltak. A feltett kérdés legjobb
megkozelitése szempontjabol egy kvantitativ ku-
tatdsi tanulmany bizonyult a leghasznosabb for-
rasmunkanak, amely egy strukturalt kérdéseket
tartalmazoé kérd6iv hasznalatan alapult.

A teszt szamitogépes megbizhat6sagi elemzé-
sének (Cronbach’s alpha) elvégzése ravilagitott
arra, hogy jelen tanulmény adatai erés bizonyi-
tékot szolgaltatnak arra, miszerint a stratégiai
tervezés valéban dont6 szerepet jatszik a TQM
keretének létrehozasaban. Az 5. tablazatban sze-
repl6 adatok meggy6zden bizonyitjak, hogy a

vizsgalatba bevont 8 SAAF bazis személyzete -
a specifikus hianyossagok ellenére is - valéban
pozitivan érzékeli és fontosnak tartja a stratégiai
tervezést, mint a TQM kivitelezésének dimenzi-
6jat. Ennek fényében a szerz¢ ajanlasokat tesz,
amelyek hasznosak lehetnek az azonositasra
kertilt hidnyossagok kikiiszoboléséhez. Ameny-
nyiben a stratégiai tervezés valéban lehet6séget
biztosit arra, hogy a személyi allomany jobban
teljesithesse a napi feladatokat, levonhat6 a ko-
vetkeztetés, miszerint minél inkabb alkalmazés-
ra kertilnek a stratégiai tervezés gyakorlatai, an-
nal jobb lesz maga a TQM.

Ez a kutatds a TQM megvalésitas stratégiai
tervezési dimenzidjdnak tekintetében az eddi-
gieknél teljesebb és integrélt szemlélettel jarul
hozza a mar meglevé szakirodalomhoz, jol ala-
tdmasztva azokat az iizleti torekvéseket, ame-
lyek arra iranyulnak, hogy az adott szervezet
a versenytédrsainal jobb teljesitményt nyujtva
versenyelényre tehessen szert. Kutatémunkank
4j utakat és megkozelitéseket jelol meg a helyes
stratégiai tervezés kialakitdsdhoz, ami a szer-
vezeti TQM megval6sitasanak egyik alapvet6
dimenziéja. Tudomanyos perspektivabol vizs-
gédlva a dolgot a kutatds nagyobb éleslatast tesz
lehet6vé és er6sen ajanlja a szervezetek részére a
stratégiai tervezés, illetve a kapcsolodé kolcson-
hatasok alkalmazasat, amelyek hozzajarulnak a
szervezeti értékek és prosperitds érzésének tu-
datositasahoz. Bar a kutatas soran tallt bizonyi-
tékok alatamasztjak ezt a megallapitast, mégis
szamos alkalom kindlkozik a tovabbi kutato-
munkara. Igy példaul hasznos lenne, ha a jové-
beli kutatok meg tudnak hatarozni: mit tegyen a
legfels6 vezetés a célok és az irdnyvonal egysé-
gének a stratégiai tervezés segitségével torténo
megteremtéséhez, létrehozva és fenntartva ezal-
tal egy olyan bels6 kornyezetet, ahol megvalé-
sul az emberek teljes bevonasa a szervezeti célok
megvalositasaba.

A jelen kutatds kozéppontjdban a stratégiai
tervezésnek a TQM gyakorlati megval6sitasa-
ban betoltott szerepe és hozzajarulasa &llt, en-
nek ellenére kibontakoznak a jovébeli kutatasok
lehet6ségei is. Hasznos lehet példaul a TQM
14 dimenzidja (lasd: 1. abra) kozotti Osszefuig-
gések feltardsa, valamint az egyes dimenzidk-
nak a TQM megvaldsitadsaban betoltott egyedi
szerepének megismerése. Ezt kovetéen a TQM
megvalositasi keretrendszer mas szolgaltat6
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agazatokra is kiterjeszthet6 lesz, lokdlis és glo-
balis szinten egyarant. A SAAF példaja jol mu-
tatja, hogy a TQM keretében folytatott stratégiai
tervezés minden szervezetnél javithatja az tizleti
kivalésagot. A kutatasi eredmények arra enged-
nek kovetkeztetni, hogy a stratégiai tervezés,
mint dimenzié eréssége annak alkalmazasdban
és hasznélatdban rejlik. Az 1. abrdn meghata-
rozott keretrendszer jobb fogalmi megismerése
és hasznossaga alapjan a jovében tovabbi kuta-
tomunkara van sziikség a véazolt keretrendszer
mind a 14 dimenzié felhasznalasaval torténd
realizalasanak atfogo megértéséhez, lehetéséget
teremtve ezaltal a szervezetek szdmara az tizleti
kivalosag elérésére.
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Szamitogépes munkavégzés

egyes egészségi hatasai

A digitalizicio és mobilizdcio kordban a szdmitégépeknek kiemelkedd szerepe van a munkavégzés ha-
tékonysdgdnak novelésében, azonban szdmolni kell e tevékenységek drnyoldaldval is. A szem és a vdz-
izom-rendszer megterhelése akdr visszafordithatatlan egészségi kdarokhoz vezethet. Tanulmdnyunkban
100 f6 munkatapasztalattal nem rendelkezd egyetemi hallgaté és 100 f6 munkatapasztalattal rendelkezd
személy kérddives megkérdezése alapjian vizsgdltuk a szamitogépes munkakiornyezet megudlasztisinak
eqyes kérdéseit, a tapasztalt egészségi hatisokat és ezek kapcsolatait. Az eredmények ramutatnak, hogy a
kiros egészségi hatisokat mindkét csoport érzékeli, de azok mértéke a munkatapasztalattal birdk kérében
jelentdsebb. A munkakérnyezet kialakitdsa dltaldban nem ergonomikus, de annak megitélése kedvezd
irdanyba torzitott. Célunk ramutatni a kritikus tényezdkre, amelyek kezelése a magdnszemélyek és a mun-

kaadok kozos érdeke.

A szamitogépes tevékenységek a munka vila-
gaban és azon tal is a mindennapi élet részévé
valtak [1]. Az irodai feladatok, személyes kap-
csolattartds, tanulés teriiletén az elmult évek-
ben, évtizedekben fokozatosan felértékel6dott a
szamitogépek - kés6bb pedig az okostelefonok
- szerepe, Ujabb és tjabb kihivdsokat general-
va [2], [3], [4]. A digitalizaci6 és mobilizaci6 ré-
vén a korabbinal gyorsabban, egyszertibben és
olcsébban lehet kiilonboz6 feladatokat megol-
dani. Az el6nyok mellett azonban tobb tertile-
ten is szamolni kell kockazatokkal. Ezek egyik
fontos tertilete a munkahelyek és a munkaers-
piac atalakulédsa, kiilonosen az automatizacié
eredményeként (ennek vizsgalata nem része a
tanulmanynak), a masik fontos tertilet az esz-
kozok hasznélatanak egészségiigyi hatdsainak
feltardsa. Az ergonémia részletesen foglalkozik
a hardver- és a szoftverelemekkel, illetve hasz-
nalhatésagukkal [5], [6], [7]. Tanulmanyunkban
ezen a teriileten szeretnénk ramutatni néhany
Osszefliggésre.

Szamos munkahelyen - és otthoni szamit6gé-
pes tevékenység esetében is jobb esetben - 1il6
testhelyzetben torténik a munkavégzés. Az il6

testhelyzet sordn a vazizmok jelent6s statikus
megterhelést kapnak [8], komoly terhelés éri a
fej stabilizalasat végz6 izmokat és a gerincet, to-
vabba a vallovet rogzit6 és a fels¢ végtagot moz-
gaté izmokat. A talterhelés fajdalmas izomcso-
mok formajaban jelentkezhet, de a terhelés kihat
az izmok eredési és tapadasi pontjaira ingyulla-
das, inhtivelygyulladéds formajaban [5], [9]. Kii-
16nosen veszélyeztetett tertiletek a vall, a karok,
anyak és az ujjak [10],[11], [12], [13], [14].

A szamitégépes tevékenységek kapcsdn meg-

jegyezziik tovadbba:

- A munkakornyezet kialakitasa ritkan er-
gonomikus, legtobbszér nem Kkifejezetten
ilyen célra tervezett asztal és szék a tarsunk.
A munkateriileten kiilonboz6 tipusa fel-
adatokkal kell foglalkozni parhuzamosan,
raadasul az egyre népszertibb hordozhaté
szamitogépek esetében - azok kialakitasa-
bol adoéddéan - nem is érhetd el optimalis
(egészséges) munkapozici6 [15].

- A szamitégépes munkavégzés monoton,
tobb izomcsoportra is komoly statikus ter-
helést raké tevékenység. Kulonosen az
ismétl tevékenységek veszélyesek (RS,
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Repetitive Strain Injuries - ismétl6dé meg-
terhelés okozta karok) [16]. Ide sorolhat6
példaul a gépelés, vagy az egér hasznalata
[17].

- A szem reagal leghamarabb a szamitogé-
pes tevekénységekre. 22-24-szer pislogunk
percenként, azonban monitor el6tt tilve ez
a szam lecsokkenhet akar 7-10 pislogdsra. A
talzott igénybevétel mellett szemiink nem
termel elegend6 konnyet, vagy az tal gyor-
san elparolog [18], az eredmény pedig szt-
16, égetd érzés, homalyos latas és piros sze-
mek. Népszerti 6sszefoglalé neve a szemmel
és latassal kapcsolatos tiinetegyiittesnek a
szamitégépes latas szindroma (CVS, Com-
puter Vision Syndrome), aminek tipikus
tiinetei a roml6 latas és a fejfajas [19], [20],
[20], [22].

A szamitégépes munkavégzés ergondmidja a
munkavédelemben is megjelenik, azonban a jogi
el6irdsok minimdlis teljesitésén tal kevesen és
keveset foglalkoznak a gyakorlatban a témaval,
a kapcsolodé tudas jellemzéen a nagyobb val-
lalatoknal jelenik meg. Ennek egyik fontos oka,
hogy a negativ hatasok hosszabb id¢ alatt ala-
kulnak ki. Habar kilonboz6 kezdeményezések
felfedezhet6k a munkahelyi egészségfejlesztés
teriiletén, ezek ritkdn kombinaljdk a megfelel6
célokat és eszkozoket [23], [24].

Vizsgalati hattér és modszer

A szamitogépes munkavégzéssel és infékom-
munikaciéval kapcsolatos kompetencidk isme-
rete tobb szaktertiilet szempontjabodl is fontos. Az
egyéni attitidok és hasznalati mintdk feltarasa
segitravilagitani olyan kritikus kérdésekre, ame-
lyek mentén a szervezetek hatékonyabbé tehetik
munkafolyamataikat. A digitalizaci6é és mobili-
zacié tarsadalomformalé hatasa a munkahelyi
kornyezeten tul is érzékelhets. Ezek kozott ara-
nyaban kevesebb, de ¢sszességében egyre tobb
sz0 esik az ergondmiai és ezzel Osszefliggésben
az egészségi hatdsokrol is. A szerz6k nem orvo-
sok, a kérdést a menedzsment szempontjabol
vizsgaljak, céljuk a munkavégzés (és altalaban a
szamitogépes tevékenységek) hatékonysaganak
fejlesztése, az egészség megorzése mellett. Az
ergonémiai nézépont j6 alapot ad ahhoz, hogy a
hatékonysag és biztonsag szempontjait egyszer-
re érvényesitsiik.

A tanulméanyban bemutatott elemzéshez 200
f6s mintat valasztottunk ki véletlenszertien a
2018-ban és 2019-ben gytjtott adataink kozil.
Ez a megoldds az eredmények érvényességét
noveli, de a minta nem tekinthet6 reprezentativ-
nak, az eredmények nem altaldnosithatok. Véle-
ményiink szerint a vizsgélatok alkalmasak arra,
hogy ravilagitsanak a kritikus pontokra és kije-
16ljék céliranyos vizsgalatok kereteit a véallalatok
és egyéb szervezetek szamara.

A valaszadok egyetemi hallgatok, koziiliik 100
{6 nappali tagozaton tanul, valamilyen gazdal-
kodasi szakon és nincs munkatapasztalatuk, 100
{6 pedig munkatapasztalattal bir6, levelez6 tago-
zatos hallgaté. Ez a csoportositas lehet6vé teszi
annak vizsgalatat, hogy a kedvezotlen egészségi
hatasok érzékelésében van-e kiilonbség aszerint,
hogy valaki csak , otthon” vagy a munkahelyén
is szamitogépet hasznal. Masképpen megkozelit-
ve, lehet6ségiink van megvizsgalni, hogy a ked-
vez6tlen hatdsok a munkavégzéssel osszeftiggés-
ben jellemz6k vagy altalanosak.

A valaszadokat arra kértiik, hogy 1-6 skélan
értékeljék, mennyire farad el (fajdul meg) szami-
togépes tevékenység kozben szemiik, keziik és
karjuk, ujjaik, hatuk és valluk, nyakuk, derekuk.
Ezen tal altaldnossdgban is kértiik megitélni,
mennyire érzik faraszténak a szamitogépes tevé-
kenységeket. Vizsgaltuk tovabba a kovetkezoket:

- a szamitoégépezésre haszndlt helyiség tipu-

sat a valaszadok otthonéaban,

- felallasi és pihenési szokasaikat a szamito-

gépes tevékenységek alatt,

- ismert megbetegedésiiket, ami a témaval

kapcsolatba hozhato.

Az adatgytijtést az Evasys felméréskezel
rendszer tamogatta, az adatok statisztikai fel-
dolgozésat IBM SPSS szoftverrel végeztiik el. Az
eredményeket a tanulmanyban - az egyszertiség
kedvéért - az atlagértékek Osszehasonlitdsaval
mutatjuk be, a kapcsolatokat és csoportképzé té-
nyezGk hatdsat kereszttabla-elemzéssel, rangkor-
relacio-szamitassal (Sperman’s Rank Correlation)
és nemparaméteres egyszempontt variancia-
elemzéssel (Kruskal-Wallis proba) vizsgéltuk.

A minta jellemzé6i
A vélaszadok els6sorban hordozhat6 gépe-

ket - notebook, laptop - hasznalnak, az asztali
konfiguraciok kevésbé népszertiek koriikben.
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Ugyanakkor tobbségiik hasznél valamilyen sz&-
mitégépet, a csak tdblagépet vagy okostelefont
hasznalék ardnya alacsony. A munkatapasztalat
fuggvényében az eredményeket az 1. abra fog-
lalja 6ssze. A szamitégépezéshez legtobben a ha-
l6szobat valasztjak helyszinként; ez kiilonosen
a munkatapasztalattal nem rendelkezé egyete-
mistak korében gyakori (2. abra).

70
60

50 '

40

30

20 p 4

0 LA e

hordozhato mindkettd csak telefon
gép vagy tablagép

asztali gép

nincs munkatapasztalat ~ ® van munkatapasztalat

1. dbra: A vélaszadok (f6) altal otthonukban hasznalt
szamitogép eloszlasa

nincs munkatapasztalat ~ ® van munkatapasztalat

2. dbra: A szamitogépes tevékenységekhez
els6sorban hasznélt helyiség f6re szamolva

Otthoni szamitégépes munkakornyezetiikkel
altalaban a munkatapasztalattal nem rendelke-
z6k elégedettebbek (3. dbra), de a kiilonbség a
statisztikai vizsgélatok szerint nem szignifi-
kans. Az ergonémidhoz kapcsolédé elemeket
jellemz&en rosszabbra értékelték, mint a gépek
teljesitményével Osszefiiggéeket. Az altalanos
elégedettségre vonatkoz6 kérdésre adott vala-
szok alapjan mindkét részminta 76%-a elége-
dett vagy nagyon elégedett azzal, az elégedet-
lenek ardnya elenyész6. A munkatapasztalattal
rendelkez6k ugyanakkor munkahelyi szamito-
gépes kornyezetiikkel ennél kevésé elégedettek,
csak 53%-uk nagyon elégedett és 40%-uk pedig
kozepesen.

nincs munkatapasztalat

= van munkatapasztalat

3. dbra: Elégedettség a szamitogépes
munkakodrnyezettel (6 pontos skala)

Eredmények

Egészségi problémdk megitélése

Szamitogépes tevékenységgel osszefliggd egész-
ségi problémaja viszonylag kevés valaszadénak
van sajat bevalldsa szerint. A munkatapasztalat-
tal rendelkez6k korében az ardny azonban igy
is kétszerese az ilyennel nem rendelkez6khoz
képest. Ugyanakkor magas azok aranya is, akik
nem biztosak abban, hogy szamitogépes tevé-
kenységekkel Osszefiiggé egészségi probléma-
juk van-e (4. 4bra).

van munkatapasztalat r 25 — 31 l

nincs munkatapasztalat r” — e, 18 I

0 20 40 60 80 100

igen HEnem ®nem tudom

4. dbra: Van olyan egészségligyi problémdja,
ami On szerint a rendszeres szamitégép-hasznalatra
vezethet6 vissza?

Az egyes testrészekben érzett faradds vagy
fajdalom kérdésre adott vélaszok egyértelmtien
azt mutatjdk, hogy a munkatapasztalattal ren-
delkez6k korében inkabb el6fordulnak az egész-
ségi problémak, vagy annak eldjelei (5. abra). A
rangkorrelacios egytitthatok alapjan (1. tablazat)
a ,baj nem jar egyediil”: a hat-vall-nyak prob-
lémai, tovabba a kéz és kar, illetve ujj kozotti
kapcsolat erdssége kiemelked6en magas. Ezek
jellemz6en egytitt jelentkeznek, de kozepes ér-
tékd korrelaciok jellemzik altalaban a mintat. A
varianciaanalizis eredményei alapjan a hasznalt
szamitogép tipusa és a problémak el6fordula-
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sa kozott szignifikans kiilonbség van a nyak és
derékféjas tertiletén a munkatapasztalat figye-
lembevételével, de példaul a szamitégépezésre
hasznélt helyiség alapjan nem.

6
5.5
5
45
4

Alaadia

1

dltaldban szeme keze és karja ujjai hdta és vdlla nyaka dereka

nincs

Hvan

5. dbra: Mennyire farad el (fajdul meg) szamitégépes
tevékenység kdzben? (6 pontos skala)

Az ,inkdbb igen” (5 és 6 valaszok), illetve
az ,inkabb nem” (1 és 2 valaszok) aranyéat a 6.
abra mutatja be a kérdéshez kapcsoléddan. Az
,inkabb igen” valaszok aranya a munkatapasz-
talattal rendelkez6k korében magasabb. A leg-
nagyobb kiilonbség a derékfajas esetében, illetve
a szamitégépes munkavégzés faraszté voltanak
altaldnos megitélésében van a 6. dbra szerint.
Figyelembe kell venni, hogy a munkavéllalok
esetében a kitettség mértéke és id6tartama is na-
gyobb lehet. Ezért meg kell vizsgalni, hogy ez a
kiilonbség szignifikans-e.

A munkatapasztalattal rendelkez6k és nem
rendelkez6k kozott a statisztikai elemzés szig-

nifikdns kiilonbséget mutatott ki majdnem min-
den tényez6 kozott; kivételt a nyak és vall elemei
jelentenek.

0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%  90% 100%

33
28

Szeme - nincs munkatapasztalat
van munkatapasztalat =

Keze és karja - nincs munkatapasztalat
van munkatapasztalat

Ujjai - nincs munkatapasztalat
van munkatapasztalat

Hdta és vdlla - nincs
van munkatapasztalat

Nyaka - nincs munkatapasztalat
van munkatapasztalat

Dereka - nincs munkatapasztalat
van munkatapasztalat

ban - nincs
van munkatapasztalat

indbb nem M inkdbb igen

6. dbra: Mennyire farad el (fajdul meg) szamitogépes te-
vékenység kozben? (1 és 2, illetve 5 és 6 vélaszok aranya)

Pihenés, sziinet

A kérdéivre adott valaszok alapjan tobbsé-
gében vannak azok, akik rendszeresen felall-
nak, pihennek a szamitégépes tevékenységek
kozben. Osszevetve a vélaszokat azzal, hogy
mennyire tulajdonit egészségi problémékat a
valaszad6 az ilyen tevékenységeknek, hason-
16 megoszlas latszik, azaz a valaszok alapjan
a pihenés beiktatasatol fiiggetlen a problémak
megléte. A varianciaanalizis ezt az eredményt
megerositette.

1. tdbldzat: Mennyire farad el (fajdul meg) szamitégépes tevékenység kozben - rangkorrelaciés egytitthatok
(** jeloli a 99%-os szinten szignifikans kapcsolatokat)

szeme keze és ujjai hita és nyaka dereka Altalaban*
karja valla
szeme A403** .360** A446** 403** A402%* .532%*
keze és karja 766%* .505** .505** A87%* 461%*
ujjai A61** 513** A64** 370%*
hata és valla 750%* .644** .520**
nyaka .630** A74%*
dereka 515%*

*Altalaban mennyire érzi farasztonak a szamitogépes tevékenységeket?
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nem tudom f3“ & lﬂ
nem E“ 51 !ﬂ
igen E* 18 ﬂ

0% 20% 40% 60% 80% 100%

nem  eléfordul rendszeresen

7. abra: Megoszlas az egészségi problémdk megléte
és a szamitogépes munka kdzben tartott pihend
kozott (f6)

Az eredmények értékelése

A vizsgalat alapjan a szadmitogépes tevékenysé-
gek kedvezé6tlen hatasait érzékelik a valaszadok.
A munkatapasztalattal rendelkez6k és nem ren-
delkez6k Osszehasonlitdsdban az eredmények
az el6bbi csoportnal mutatnak komolyabb prob-
lémakat. Habar a szdmitogépes tevékenységek
atszovik mindennapjainkat és egészségi hatasai
is 4ltalanosan jelentkeznek, leegyszertsitve azt
mondhatjuk, hogy a munkavégzés altali tovabbi
kitettség hatasa lathat6 az eredményeken. Mind-
ezt természetesen nem szabad egyértelmden a
munka ,rovasara” irni, ezek a valaszadok élet-
korukbdl adéddan is nagyobb idébeli kitettség-
gel rendelkeznek.

A szamitégépezés tipikus otthoni helyszine
a halészoba, ami tobb szempontbdl is a legrosz-
szabb valasztas. A pszichés kikapcsolodas nehe-
zebb, mindenki csak , még egy dolgot” megcsi-
nal lefekvés el6tt, vagy éppen tarsas kapcsolatait
valtja fel virtualissal. Ergonémiai szempontbél a
halészoba inkébb {ilésre és fekvésre 6sztonoz,
amit a hordozhat6 gépek lehet6vé tesznek, de
a karos hatasoknak val6 kitettség is fokozo-
dik. Raadasul a hordozhat6 gépekkel optimélis
munkavégzési pozicié nem alakithaté ki kiegé-
szit6 eszkozok nélkiil.

Korébbi kutatasaink azon eredményét meg-
erdsiti a mostani vizsgalat, hogy az otthoni sza-
mitégépes munkakornyezetet altaldban jobb-
ra értékelik az emberek, mint a munkahelyit,
pedig ott legalabb a munkavédelmi el6irasok
alapjan ovjdk egészségiiket. Az eredmények
mindenképpen ramutatnak arra, hogy a szami-
togépes tevékenységek karos egészségi hatéasa-

inak megel6zésével foglalkozni kell, a végered-
mény ugyanis a munkaképesség csokkenése
vagy teljes kiesés, illetve az életmindség rom-
lasa lesz.

Lehetdségek

Az egészségi problémak megel6zése és a haté-
sok mérséklése a maganemberek és a munka-
adok kozos érdeke, véleményiink szerint kozos
felel¢ssége. Minél hamarabb és altalanosan el
kell fogadni a digitalizacié és mobilizacié haté-
sat a mindennapi életiinkre, azonban nem sza-
bad csak az elérhet6 elényokkel foglalkozni.
Egyéni szinten az ismeretek bovitése és az atti-
tidok formalasa kulcskérdés, ideértve a felel$s
vallaltvezetSkkel a problémék okainak és hata-
sainak megértetését is. Csak igy lehet megfelel
eszkdzok megvalasztasdn és hatékony eljarasok
kidolgozasan keresztiil elérni a karos egészségi
hatdsok mérséklését. Emellett nem elhanyagol-
hat6 a rendszeres tizemorvosi vizsgalat és a fo-
lyamatos kommunikacié a munkavéllalokkal a
problémak megjelenéséral.

A megoldas ugyanakkor nem lehet szigetsze-
ri akcio(k) megvalésitasa. Egy szervezeti szin-
t egészségmegbrz6é program részeként [23] a
mozgaskultara, az étkezés, az életmdd forma-
lasa keretet adhat a jobb iranyt valtozdsoknak.
Ugyanakkor mindenképpen célszerti legalabb
olyan moédszereket, gyakorlatokat megtanitani
a munkavallal6knak, amit otthon és a munka-
helyen , gyorssegélyt” nydjtanak a szamit6gé-
pezésnek Kkitett szemnek, iziileteknek és izmok-
nak [1].
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Felhivas az ISOFORUM
XXVIIl. Nemzeti Mindségiigyi Konferenciajara

Mivel megsziint az egészségligyi veszélyhely-
zet az ISOFORUM folytatja a XXVII. Nemzeti
Miné6ségtigyi Konferencia szervezését, melyet
2020. szeptember 17-18. kozott tart Tapolcan a
Hunguest Hotel Pelion****-ban. A Konferencia
{6 témadja a kovetkezé:

~A deglobalizacios idgszak kihivasai:
Viltozaskezelés - Digitalizaci6 -
Koltségcesokkentés”,

melynek szakmai tAmogatéja az EOQ MNB Koz-
hasznu Egyesiilet.

El6z6 konferencia helyiink (volt Ramada
Hotel) atépités céljabol hosszabb idére bezart,
igy 4j konferencia helyszint kellett keresniink.
E tekintetben figyelembe vettiik a Hunguest
Hotels vezet6sége altali Gj helyszin felajan-
last, a tagsagunk korében végzett felmérés
eredményét, tovabba a Balaton partjan sza-
munkra az egyetlen teriiletileg megfelel6 ho-
tel ajanlatat és ezek fliggvényében dontottiink
a Pelion Hotel mellett.

2020. janius 12-én az Egyesiilet 5 vezeto-
ségi tagja helyszini szemlét tartott a hotelnél
és megallapodtunk a helyszini vezet6kkel a
konferencia zokkendmentes és egészségileg
biztonsagos lebonyolitasarol.

KINEK AJANLJUK A SZAKMAI
KONFERENCIAT?

Minden kozép- és fels szintli vezetének, illetve
az iranyitasi rendszerekkel foglalkoz6 szakem-
bereknek, akik értékes informaciokkal szeretné-
nek gazdagodni és benchmarking tapasztalato-
kat megismerni:
e a napjainkban zajl6 deglobalizacios ipar-
gazdasagi valtozasokrol,
e a valtozdsmenedzsmentrél, a tAivmunkarol,
e az integralt irdnyitasi rendszerek miikodé-
sének 4j eszkozeird],
e az 4j EFQM 2020 Modell szerinti szervezeti
onértékelésrol,
e a2].szazadi 4j menedzsment kihivasokrol,
¢ a mindenkit kozvetlentil érint6 ipari és di-
gitalis forradalomrol,

e az okos épitdiparrdl és a klimavaltozas ki-
hivésairdl.

MERHETO ERTEK A RESZTVEVOK
SZAMARA

e Az ISO 9000 FORUM Egyesiilet, az EOQ
MNB Egyesiilet, az MMT, a Szovetség a Ki-
valosagért KhE és a MIKSZ tagjai részére
25%-0s részvételi kedvezményt biztositunk
a konferencia szervezési dijabol.

e AZ EOQ MNB szintentarté tanfolyama-
in résztvevok 20 kreditpontot szereznek a
Konferencian val6 részvételiikkel.

e Igény alapjan szakmai tovabbképzésrol
sz0l6 oklevelet adunk a Konferencia részt-
vevdi szamara.

A RENDEZVENY CELJA

o A résztvevok tdjékoztatasa az Gj kommu-
nikécios eszkozok és modszerek alkalma-
zasérol valsagos id6ben. Home Office vagy
iroda? Melyik alkalmasabb munkavégzésre
mostansag?

e Viltozasmenedzselési technikdk és a Pro-
jektmenedzsment példédk ismertetése.

e Reorganizéci6 vagy digitalis transzforma-
ci6 a véalsagkezelés gyakorlati 1épései?

o Tajékoztatas az Uj EFQM 2020 Modell-rél.

e Az Ipar 4.0 digitalizaciés forradalom ver-
senyképességet novel6 hatasarol.

e Az ,Okos épit6ipar” fejlédési sajatossagai-
nak bemutatésa.

o Ismerkedés a generaciovaltds és tudasatadas
fogasaival, a digitélis oktatds modszerrel.

¢ A szakmai kapcsolatok er6sitése, a legjobb
gyakorlatok megismerése.

e Barati taldlkozasok a tobb hénapos tavollét
és bezartsdg utdn, nosztalgiazas, kikapcso-
l6das.

HAGYOMANYAPOLAS
A Plenérist kovet6 sziinetben dijazzuk a Nem-

zeti Min6ségligyi Konferenciak 5, 10, 15, 20 és
25. éves torzsvendégeit.
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KIKAPCSOLODAS
2020. szeptember 17. délutan 14:30-17:30

,B” Szekcié: Uj EFQM Modell 2020 és az tj

Hosszabb kavésziineteket terveztiink, hogy N i Kivalosde Dii
emzeti Kivalésag Dij

legyen id6 a beszélgetésekre.

A szekcidk végén tobb id6t titemeztiink a kér-
désekre, hozzaszolasokra.

A vacsora el6tti sziinetben Stari sorkiilonle-
gességek kostolasa. s S
Az esti mtisort Vidam Party zarja a KOKTEL Emberek - Ttlélési stratégidk
4U zenekarral.

2020. szeptember 17. délutan 14:30-17:30
,C” Szekci6: Valtozasmenedzsment -

PARKOLAS 2020. szeptember 18. délel6tt 09:15-13:00
,D” Szekci6: Lean transzformacio és

A szélloda zart/6rzott parkoldjdban 228 sze- Ipari digitalizici6
mélygépkocsi elhelyezése biztositott.

SZALLODAI SZOLGALTATASOK ,,E” Szekcio: Uj Menedzsmentkihivasok a
XXI. szazadban

Wellness sziget: termalvizes medence, él-
ményfiirds, kerti dszomedence és gyermek
medence majustél szeptemberig, finn szauna,
bioszauna, infraszauna, go6zkamra; strand-

2020. szeptember 18. délel6tt 09:15-13:00
,F” Szekcié: ,,Okos” Epitéipari

roplabda, foci, fitness terem; reggeli gim- megoldasok
nasztika, vizitorna; flird6kopeny-hasznalat,
gyogybarlang. Gyermekfeliigyelet és anima-
ci6 a szalloda sajat 6vodajaban. KONFERENCIA TERMEK
A HOTEL PELIONBAN

PROGRAM
A szélloda minden helyisége légkondicionalt,

kiilon szabalyoz6 szerkezettel.

Az aktuélis program a www.isoforum.hu y _
A konferencia- és szekciétermekben termé-

weboldalon az aldbbi linken tekintheté meg;:

https;//www.isoforum.hu/Eloadasok/ szetes fényforras van.
Felhivas-XXVII-Nemzeti-Minosegugyi- A termek &sszenyithatoak, igy 350 f6 befoga-
Konferenciara daséra elegend? a kapacitas.
A szallodaban mindenhol biztositott a kézfer-
PLENARIS TEMATIKA t6tlenités és a sziikséges tavolsagtartas.
2020. szeptember 17. délel6tt 10:00 - 13:00 ETKEZES
Plenaris: Valtozaskezelés - Tarsadalmi
trendek - Fenntarthatosag Elegans helyszin, technikai biztonsag, inyenc
falatok, erés kavé és gytimolcsok.
SZEKCIO TEMATIKAK Az étteremben svédasztalos f6étkezések és

galavacsora vérja a vendégeket.

2020. szeptember 17. délutan 14:30-17:30
~A” Szekcio: Integralt vallalatiranyitas a Rézsa Andrds, elnik

digitalizaci6 tamogatasaval ISOFORUM Egyesiilet
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A, Success in Change” tanulmany szerint a valtozasok

motorja foként a technolégia, de nem ez az egyediili valasz

A vallalatoknal sziikség van a valtozasokhoz val6 alkalmazkodéasra a struktirak, a folyamatok, a vezetés
és a vallalati kulttra, valamint a munkatarsak és szakképzettségiik tekintetében, hiszen csak ebben az
esetben remélhetiink sikert a technolégiai megoldasoktodl. A ,Success in Change”cimii tanulméany ramutat
arra, hogy a magyar gazdasagnak ezen a téren még van mit fejlédnie. A vallalatok még nem éallnak készen
a gyors valtozasokra.

Magyarorszag Kelet-Eurépaban a legsikeresebb orszagok kozé tartozik. A dinamikus fejlédésnek, va-
lamint a németorszagi vallalatokkal és mas nyugat-eurépai EU tagorszagok vallalataival fennallé szoros
partnerkapcsolatoknak koszonhetéen javult a gazdaségi teljesitmény. Sok véllalat azonban tovabbra is
hagyomanyos szervezeti strukttraval rendelkezik. 62 szazalékukra erésen hierarchikus szemléleti me-
nedzsment kulttra jellemz6. Rdaddsul a munkavallalok 64%-a mereven a szabalyokat koveti, és kevés
onall6 kezdeményezést mutat a munkavégzés soran. Ezek a ,Success in Change” cimt tanulmany ered-
ményei. A Staufen menedzsment tandcsad6 cég tobb mint 100 magyar vallalattal készitett részletes kérdé-
ives felmérést

A felmérés eredményei alapjan késziilt el a valtozasra valé készséget méré CRI index(Change Readiness
Index), amely a magyar vallalatok alkalmazkod6képességét egy maximum 100 pontos skalan értékeli. A
struktardk, a folyamatok, a menedzsment és a vallalati kultdara, valamint a munkatarsak és képzettségiik
elemzése altal szamszertsiti az index az ipari vallalatok azon képességét, hogy lépést tartsanak a jelenlegi
gazdasagi dinamizmussal. A vélaszadok nagy része az autéiparban, elektronikai iparban, valamint a gép-
iparban dolgozé vezetSk koziil kertilt ki.

A gazdasag és a munkaerdpiac igen gyorsan valtozik

Magyarorszagon az els6 két agazatban mtikodé vallalatok kiilonosen jelentés szereppel birnak. Ezekre a
kovetkez6 piaci fejlemények jellemzok: tobbek kozott az USA és Kina kozotti kereskedelmi konfliktus, a
Brexit, valamint az elektromos kozlekedés tovébbra is kiszdmithatatlan jovéje jelentésen megnovelte a pia-
ci bizonytalansagot. Emiatt a vallalatok inkdbb a koltségek csokkentésére és a beruhdzasok visszatartasara
Osszpontositanak.

Ugyanakkor a gazdasagi fejlédés valtozdsokat eredményezett a munkaer&piacon az elmualt években. A
munkanélkiiliség csokkent, mikozben a bérek dinamikusan novekedtek - és tovabbra is névekvé tenden-
cia lathato. Ennek a fejleménynek koszonhetéen a munkaeré magas fluktuacidja jellemzé a vallalatoknal.
Tehat stirg6sen erdsiteni kell a lojalitast a képzett alkalmazottakban, példaul a tovabbképzési programok
jobb kinalataval és a menedzsment kulttra fejlesztésével.

Osszességében, a magyar vallalatoknal jellemzéen gyors véltozasok tapasztalhatok. A tanulmény szerint
a menedzserek 77 szdzaléka valaszolta, hogy a véllalatuknal jelent6s vagy akéar nagyon jelent6s valtozasok
torténnek. A megkérdezettek 67 szdzaléka ezt a dinamikat a technolégiai fejlédésnek, a digitalizaciénak és
a termékindividualizacionak tulajdonitja.

A vezetési kulttra fejlesztésére van sziikség

Ilyen kortilmények kozott fontos, hogy a vallalat valésaghti képet tudjon alkotni a sajat helyzetérdl. A ta-
nulmany azonban kimutatta, hogy a vallalatok talbecstilik a valtozas iranti hajlandésagukat. Egyértelm a
kiilonbség az észlelt valtozasi hajlandosag és — a CRI altal mért - tényleges valtozasra val6 készség kozott.
A legkisebb kiilonbség a folyamatok esetén tapasztalhat6, ugyanakkor a vezetési kulttira mindségét ille-
téen a tényleges CRI-érték 50, ez pedig jelent6sen eltér a vallalatok onértékelésétSl: 17 pont a kiilonbség.

Ez arra mutat ra, hogy sok vallalatnak még hosszt utat kell megtennie ahhoz, hogy valéban valtozas-
ra képes kultarat alakitson ki, amely el6segiti a személyes felel6sségvallalast, a bizalmat, az egészséges
hibakulttrat és az Gttor6é hozzaéllast. Kiilonosen a menedzserek figyelmét kell felhivni arra, hogy a fo-
lyamatos fejlédés és a pozitiv motival6 eszk6zok médszereit alkalmazzak - a blinbakok keresése helyett.
Végs6 soron a megkérdezett menedzserek koriilbeliil fele ismerte fel ezt a problémat. Ugy vélik, hogy a
folyamatokat, a munkatarsak képesitését és a vezetési kulturat egyarant hozza kell igazitani az 4j dina-
mikahoz.
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A vallalatok szerint f6leg a folyamatokat mar jelenleg is adaptaljdk a valtozasokhoz. A vezet6 beoszta-
suak 64 szazaléka nyilatkozott tigy, hogy tervezik az atvizsgalasukat a véltozasra val6 felkészités céljabol.
De ha kozelebbrél megvizsgaljuk a képet, azt lathatjuk, hogy 6t véllalat koziil négyben a véltoztatasokat
els6sorban feliilr6l kezdeményezik. Emellett egyel6re alacsony az alkalmazottak részvétele a fejlesztési
folyamatokban; mindossze a vallalatok egyharmadanal jellemz6, hogy a munkatéarsak onalléan kezdemé-
nyeznek fejlesztéseket.

A Lean menedzsment kovetkezetes implementaciéja

»A digitalizalds Magyarorszagon is napirenden van, de a vallalatoknak el6bb t6bb mas tertileten is fel kell
késziilniuk”-vallja Garliczky Baldzs magyarorszagi country manager meggy6z6déssel. ,A digitalizaciot
megel6zéen elengedhetetlen a folyamatok és a vezetSi rendszerek fejlesztése, a véllalati struktardk di-
namizalasa, képessé tétele a valtozasok gyors kezelésére. Fontos, hogy az ezekben 1év6 veszteségeket ne
szilarditsuk meg, ne tegytik érinthetetlenné azzal, hogy digitalizaljuk ¢ket!” A valtoztatasok fontos eleme
a Lean menedzsment bevezetése minden szinten. A vallalatok kevesebb, mint fele vezetett be Lean folya-
matokat eddig, &m jo tapasztalatokat szereztek ezen a téren. , A tanulmany azt mutatja, hogy a kdvetkeze-
tes implementacié meggy6zben javitja a valtozasra valo felkésziiltséget. A Lean érettség szintjének javitasa
noveli a CRI pontszamotis. A Lean menedzsment alkalmazkodoéképessé teszi a vallalatokat, és fenntartha-
tobb szervezeti strukttrat hoz létre” - magyarazza Garliczky, Staufen tanacsado.

134/3/2020 Osszeallitotta: Virkonyi Gabor

Gyartasi folyamat fejlesztése
a Shainin és a Taguchi médszer kombinalasaval

A hatékony és konnyen kezelhet6 tudomanyos médszerek hozzasegitenek benntinket a vilagszinvonala
minGség eléréséhez, de nem létezik egyetlen tidvozits eljaras, hanem integraltan kell alkalmazni a megfe-
lel6 moédszereket. A szerz6k a véltakozé aramt vagy szinkron generatorok gyartasan keresztiil mutatjak
be a folyamat evolucidjit az egyes elemek el6éllitasatol kezdve az egyre bonyolultabb szereléseken ke-
resztiil eljutva egészen a végtermékig. A gyartds felfuttatasanak fazisa egyszersmind a tanulds id6szaka
is, mert kezdetben csak a mér meglevd, ,torténelmi” tuddsanyag nyujt egyfajta tdmaszt. A lépten-nyo-
mon felmeriil6 problémék megoldasaval azonban tGjabb és Gjabb hasznos ismeretekre tehetiink szert. A
szerz6k mar a gyartas kezdeti, , pilot” szakaszaban megfigyelték, hogy a végtermékek bizonyos hanyada
nem felel meg a szabvanyos el6irasoknak még abban az esetben sem, ha az egyes elemek nem mutatnak
semmilyen eltérést. A gyartasi folyamat optimalizaldsa az tn. Shainin-féle DOE nyomkévet6 eszkozok
segitségével tortént, helyesen értelmezve a halszdlka diagram segitségével feltart ok-okozati dsszeftiggé-
seket és a folyamattal szemben tdmasztott kovetelményeket. A komponensek elemzése és az alkatrészek
paros Osszehasonlitdsa lehet6vé tette a hattérben meghtiz6dé gyokér ok feltarasat; igy dertilt ki, hogy nem
az osszeszerelési folyamaton beliil kell keresni a hibat, hanem az &ll6 rész (sztator) bels6 atméréjének (ID)
tal nagy szdrasa okozta a selejtes végtermékeket. Elvégezték a Taguchi-féle frakcionalt ortogonalis matrix
(OA) kialakitasat is, ami biztositotta a tényez6k egymastol fiiggetleniil torténd értékelését a részhalmazok
szintjén. A hiba azonositasa, majd kikiiszobolése a probagyartds soran, még a termék jovédhagyasi folya-
mat (Production Part Approval Process, PPAP) el6tt megkonnyitette a termelés felfuttatasat. A Shainin al-
tal javasolt eszkozgenerélas, parositva a Taguchi-féle OA minéségjavito kisérlettervezéssel hatékony méd-
szernek bizonyult a szérds csokkentésére és hozzajarult a generatorok elektromos teljesit6képességének
javulasahoz is. A jov6ben Taguchi paraméter tervezési elméletének felhasznalasaval sor kertilhet egy még
robusztusabb folyamat kialakitasédra a zajtényez6k lehet6ség szerinti kisziirésével. A gyartasi folyamat to-
vabbfejlesztése biztositja a szabvanynak és a vev6i elvarasoknak még inkdbb megfelels termék el6allitdsat.

Dr. N. Ravichandran, A.]. Jegadheeson, Mr. A. Balaji, Mr. M. Rajkamal: Process Evolution through Integration of
Shainin and Taguchi. Atadott munkaanyag.
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Utmutaté a Minéség és Megbizhatésdg szerz6i szamara

A Minéséqg és Megbizhatdsdg a mingségligy elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozoé - a hazai és kiil-
foldi szakértdk tollabol szarmazo elemzések, tanulmanyok, modszerek, technikak, valamint esetleirasok
és mas gyakorlati tapasztalatok kozzétételének szakfolyoirata.

Szerkesztéség:

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai u. 2/b;
Postacim: 1530 Budapest, Pf: 21

A szerkeszt6bizottsag elnoke: Dr. Molnar Pal,

tel: 06 1 2128863 és 06 1 2251250; e-mail: info@eoq.hu
Kérjiik, hogy a kézirat elkészitésénél a kovetkezs-
ket vegyék figyelembe:

Cim:
A cim legyen leheté6leg rovid és titkrozze a cikk tar-
talmat. A cim angol megfelel6jét is kérjiik megadni.

Osszefoglalé:

A kézirat elején szerepeljen egy dsszefoglald (ma-
ximum 1000 letités). Ezt személytelen stilusban
célszerti megirni, mint pl. ,bemutatasra kerdl..”,
»a cikk elemzi a feltart 6sszefiiggéseket...”

Formai kovetelmények:
A kozlésre szant kéziratokat a szerkesztOség ré-
szére Word formatumban elektronikusan kérjiik
elkiildeni.
A kézirat terjedelme lehetéleg ne haladja meg a 20
oldalt (ez kivételes esetben tulléphetd).

- Betf(itipus és nagysag: Times New Roman 12

- Sortavolsag: 1,5

- Szerz6 neve, munkahelye és e-mail cime

- Fécim

- Osszefoglalo

Hivatkozas a szovegen beliil:
- A szovegen beliili hivatkozasndl hivatkozas
sorszamat kérjiik feltlintetni szogletes zardjel-
ben: [1]... [4]...stb.

Idézés:
- Az idézeteket kérjiik idézbjelbe tenni.

Hivatkozas az irodalomjegyzékben (a cikk végén):

- Az Gsszes felhasznalt mii megadasa a kézirat

végén szerepeljen a szovegben megadott sor-
rendben.

- Az irodalomjegyzék (Irodalom) csak azokat

a szerzOket tartalmazza, akikre a szovegben

utalds tortént szogletes zardjel [1], [2] stb. se-

gitségével, hasznalva a kovetkezd példakban
szerepld formatumot:
Konyvek:

1. Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory,
Methods and Applications. (Terminology and
Lexicography Research and Practice 1) Ams-
terdam/Philadelphia: John Benjamins

2. Domany G. (szerk.) 2007. A kohdszat moderni-
zdciéja. A XVII. SIDER Kongresszus el6adasai.
Budapest. 2006. aprilis 24-26. (A SIDER Kong-
resszusok eléaddsai 3.) Vol 1-3

Folyoiratcikkek:
1. Balogh A. 2008. Mindsitéses mintavételi eljara-
sok Mindgség és Megbizhatosag. 42 (2), 99-110
2. Dougles P. Mader 2008. Lean Six Sigma’s
Evolution Quality Progress. (1) 40-49

Honlapok:
- Honlapokra val6 hivatkozas esetén a honlap
elérhet6sége mellett a hivatkozas idépontjat is
kérjiik megadni.

Abrak, tablazatok:

- Az dbrdkat és tablazatokat folyamatosan kér-
juk szamozni (1. dbra, 1. tablazat), és mind-
egyiket lassak el 6nallé cimmel. A cimet és a
szamot az abra alatt, illetve a tablazat folott
kozépen helyezzék el.

Képek, grafikonok, diagramok:

- A képek és abrak csak fekete-fehér, vagy sziir-
kedrnyalatos formaban adhatok meg.

- Az dbrakat kérjiik a cikkbe beszurni, de min-
denképpen csatolni kell az eredeti fajlt is.

- A folyamatabrakat vagy diagramokat Excel ill.
PowerPoint formatumban kérjiik megkiildeni,
ha mads programban késziiltek akkor Windows
Metafdjl vagy vektoros ,eps” formatumban
kérjik.

- Fényképeket min. 300 dpi felbontdsu jpg fijl-
ban mellékeljék.

Kérjiikk még az elsé helyen szereplé szerzd
fényképét, valamint rovid (3-5 soros) szakmai
onéletrajzat és e-mail cimét, amelyeket a cikk
végén terveziink elhelyezni.



EUROPEAN
onGAmznég:
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviselSje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2020. 2. félév

A workshopjaink, képzéseink jelentkezési lapjai, anyagai letolthetdk a https://eoq.hu/workshop/ és https://eoq.hu/tanfolyam/ laprol.

- E0Q MNB Szintertarto workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsahoz
2020. szeptember 14-15. — 88 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB Zolddves Statisztikus képzés(3 napos) vizsgaval
2020. szeptember 21, 28-29. — 120 000,-Ft + AFA /f6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Zdldoves képzés (6 napos) vizsgaval
2020. oktéber 5-6., 12-13., 19-20. — 315.000,-Ft + AFA/f6

- E0Q MNB Kockazatmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval
2020. oktéber 14-16. — 146 000,-Ft + AFA /f6

— EOQ MNB Szintertarto workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany meguijitasahoz
2020. oktober 26-27. — 88 000, - Ft + AFA / 6

— E0Q MNB Feketeoves Statisztikus képzés (3 napos) vizsgaval
2020. november 2., 9-10.— 120 000,-Ft + AFA /f6

- E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés képzés (2 napos)
2020. november 12-13. — 94 000,-Ft + AFA /6

— E0Q MNB Szintertarto workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megiijitasahoz
2020. november 16-17. — 88 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Megbizhatdsagi ismeretek képzés (2 napos)
2020. november 23., 30. — 94 000, - Ft -+ AFA / f6

— EOQ MNB CSR/RBC Menedzser képzés (3 napos) vizsgaval
2020. november 25-27. — 146 000,-Ft + AFA /f6

— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos)
2020. december 4., 14-15. — 120 000,-Ft + AFA /f6

— E0Q MNB Szintertarto workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megiijitasahoz
2020. december 7-8. — 88 000,- Ft + AFA / {6

Kovetkezd képzéseink csak megfeleld szamu jelentkezo esetén — a jelentkezdkkel egyeztetett iddpontban indulnak, ezért folyamatosan
varjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjarol (http://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letolthetd jelentkezési
lapokon:

— E0Q MNB — KVALIKON Belso auditor képzés vizsgaval (2 napos)
120 000,- Ft + AFA /6

— E0Q MNB - KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,EOQ MNB Folyamatmenedzser“tandsitvany megszerzéséhez
320 000,-Ft + AFA /6

— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott tanusitvany” megszerzéséhez
180 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Feketeoves képzés (9 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tandsitvany megszerzéséhez
490 000,- Ft + AFA / f6

— GS1 Nyomonkadvetési Szakérto képzés (5 napos) vizsgaval
195 000,- Ft + AFA /6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerz6désnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok
vagyazEOQ MNB Egyesiilet KdzpontiTitkarsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem talal jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére a jelentkezési lap eljuttatasahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrél szol6 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, tidit6, aprésiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracic, valamint sikeres vizsgazok szimdra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkdrtya, tovabbéd az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan, a ,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és az EOQ MNB Egyesiilet Evkdnyvében val kozzététel koltségeit.

« A rendezvények helyszinét a részletes programmal egyiitt a workshop, illetve tanfolyam kezdete eldtt mintegy 10 nappal a bejelentkezett résztvevéknek
kézvetleniil megkiildjiik.

Dr. Molnar Pél
felndttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eog.hu




