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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 55. évfolyamaba
lép6 szakfolyoirat célja, hogy nyilvanossadgot biz-
tositson a min@ségiigy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai tren-
deknek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek,
moédszereknek, tanulmanyoknak, esetleirasoknak és
véleményeknek. A szakfolyoéirat egyes flizetei az el6re
jelzett kiemelt salyponti témakban és a kovetkez6 {6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitdsi rendszerek, moédszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanudsitds, akkreditdlds; fogyasztévéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

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

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

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

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyoirat a 2021. évben is 4 fiizet-
ben - 6sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink a
kiillonb6z6é koltségelemek miatt kis mértékben
novekednek. Az elektronikus valtozatot megrende-
I6knek az aktualis és korabbi fiizetek (2006-ig visz-
szamengdleg) tovabbra is online lesznek elérhet6k az
EOQ MNB Egyesiilet honlapjan, megvalésitva a
megjelent cikkek témacsoportok szerinti keresésé-
nek lehetdségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés médosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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Shinichi Sasaki 1AQ elnok

online székfoglalo el6adasanak

osszefoglaloja

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ)
egy fliggetlen, onfenntart6, nem profitorientalt
és nem kormdnyzati szervezet, amelyet a vilag
legelismertebb minéségiigyi szakemberei alkot-
jak. Az IAQ tagjait (az akadémikusokat) a vilag
kiilonboz6 régivibol megkozelitéen aranyos lét-
szdmban valasztjadk, megkozelitéen 1/3 - 1/3
aranyban Azsiabol, Amerikabol, valamint az Eu-
ropa - Kozel Kelet - Afrika régiobol. Egyénileg
pélyazni az akadémiai tagsagra nem lehetséges,
a jelolteket eredményeik és érdemeik alapjan
IAQ tagok jelolik akadémiai tagsdgra. Jelenleg
a mintegy 96 f6s teljes jogu aktiv, tovabba 38 f6
tiszteleti, emeritus és levelez6 tagsag 44 orszag
legkivalobb mindségiigyi szakért6ibsl tevédik
Ossze. A tagok sokoldalt személyes kozrem-
kodéstikkel segitik a mindség tudomanyosan
megalapozott fejlesztését. Az Akadémia segiti
a regiondlis és a nemzeti mindségiigyi szerve-
zetek munkdjat. Jelenleg a fejleszt6 munkak el-
s6sorban a korményzat, a véllalatiranyitas, az
innovécio, az egészségligy és az oktatds mind-
ségiligyi feladatainak megoldasara irdanyulnak,
amely szakteriileteken tn. gondolkodé mitihe-
lyek (Think Tanks) mtikodnek.

2020-ban egy csaknem egyéves folyamat ered-
ményeként lezarult az IAQ tisztségviselinek je-
16lése, majd az IAQ tagok altali megvalasztasa a
2021-2023 évi valasztasi periddusra. A kivalasz-
tast, a jelolést és a valasztast lebonyolito IAQ Je-
1616 Bizottsag elnoki tisztét Dr. Molnér Pal, az
IAQ Igazgaté Tandcsanak elnoke toltotte be. A
tobblépcsos jelolés és meghallgatds eredménye-
képpen az IAQ tagsaga az IAQ elndkének , Eu-
répa - Amerika - Azsia” sorrendnek megfelelé-
en a japan Shinichi Sasakit valasztotta meg, aki
a Toyota Motor Corporation korédbbi tigyvezet
alelnoke volt és 2014-t61 a JUSE (Japan Tudésok
és Mérnokok Egyesiilete) elnoke. Az ezredfor-
duléig visszatekintve a Nemzetkozi Mindség-
tigyi Akadémia legfels6 vezetdi tisztségét a ko-
vetkez6 orszagok akadémikusai toltotték be:

Valasztasi | Igazgaté Tandcs Elnok
periédus Elnoke
2000-2002 | Yoshio Kondo, Marcos Bertin,
Japan Argentina
2003-2005 Marcos Bertin, Spencer Hutchens,
Argentina USA
2006-2008 Spencer Hutchens, | Tito Conti,
USA Italy
2009-2011 Tito Conti, Greg Watson,
Italy USA /Finland
2012-2014 |Greg Watson, Janak Mehta,
USA /Finland India
2015-2017 |Janak Mehta, Pal Molnar,
India Hungary
2017-2020 |Pal Molnar, Liz Keim,
Hungary USA
2021-2023 Liz Keim, Shinichi Sasaki,
USA Japan

Shinichi Sasaki megvalasztott IAQ elnokként
2020. oktober 25-én online megtartott székfoglal6
el6adasanak kiemelt témai a kovetkezék voltak:

A Toyota gyokerei és a ,Toyota Mingség”
fejlédése

A Toyota elédje 1924-ben kifejlesztett egy
G-tipusa szov6széket, ami a Toyota Termelési
Rendszer (TPS) alapjanak tekinthet6, ugyanis ha
a gép hibat észlelt, automatikusan leallt. 1935-
ben kifejlesztették a G1 tehergépkocsit, aminek
azonban nagyon sok minéségi problémdja volt.
1937-ben létrejott a Toyota Motor Ipari Vallalat.
Ebbél az id6bol eredeztetheté a Toyota vevé-
centrikussaga: ez tobbek kozott azt is jelentette,
hogy Kiichiro Toyoda elnok is tobbszor a teher-
auto ald fekiidt, hogy kideritse a meghibasodas
okat. A begytijtott adatok és informaciok alapjan
személyesen tette meg a sziikséges intézkedése-
ket a tervezés (dizajn), illetve a gyartas hibatlan
miikodése érdekében.

Megalkotta és a gyakorlatban meg is valosi-
totta a Toyota Termelési Rendszer (TPS) alap-
elvét a gépjarmtiparban: ,Hatarid6re szallits
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kivalé min6ségti termékeket a vevék szamara,

alacsony aron”, Ennek a kovetkez6 alapelemeit

dolgoztak ki és valdsitottak meg a gyakorlat-
ban:

1. J.LT. (Just-In-Time), a veszteség és a hulladék
kikuiszobolése; az alkatrészt pedig akkor kell
adni az elvart mennyiségben, amire és ami-
kor a dolgozoénak arra sziiksége van.

2. JIDOKA (intelligens automatizacio, a rendel-
lenességek gépi észlelése): Soha ne allits el
hibas terméket! Hiba vagy a berendezés meg-
hibasodésa esetén haladéktalanul le kell &lli-
tani a gyart6 vonalat.

Az 1960-as években legordiilt a szerel¢sza-
lagrol az els6 Toyota Crown gépkocsi, ami utan
a vallalat gyors fejédésnek indult. Az alkalma-
zottak szama megkétszerez6dott, a termelési
volumen pedig a hétszeresére nétt. A mindség
javuldsa azonban nem tartott 1épést a volumen
boviilésével, a megnovekedett termelékeny-
ség ellenére sem. Sok Gj munkatdrsat vettek fel
ugyan, de elmaradt az alapos, mindenre kiterje-
dé szakképzésiik. Hidanyossagok mutatkoztak a
menedzserek képességeit és tapasztalatait ille-
téen is, tovdbba gyenge volt a horizontalis kom-
munikaci6 és koordindcié. A problémadkra adott
valaszként kidolgoztdk a , beépitett min6ség” és
a tulajdonosi szemlélet koncepcidjat, miszerint
,az ellen6rzés lényege nem magaban az ellen-
6rzésben vagy feltigyeletben rejlik’. Egy brosu-
ra - amelyet 1962-ben minden munkatarshoz
eljuttattak - azt tartalmazta, hogy a minéséget
mar a folyamaton belil létre kell hozni, amiért
minden alkalmazott tulajdonosi felel6sséggel
tartozik.

Az 1960-as években az egész vallalatra kiter-
jed6en bevezették a TQC (teljes korti minség-
szabalyozas) rendszert, amely forradalmasitotta
a tudoményos {iizleti menedzsmentet, lehets-
vé téve a kitlin6 min6ségti, olcsé gépjarmiivek
kifejlesztését és gyartdsat. Ekkor Gjabb valsag
koszontott be: a Japanon kiviili, tengerentuli ter-
melés felfutasa és a miiszaki bonyolultsag nove-
kedése miatt a Toyota Termelési Rendszer (TPS)
elveszitette korabbi progressziv szerepét, és mar
nem volt képes teljesiteni az eredeti funkcidit:
ezért a ,beépitett mindség tulajdonosi szemlé-
lettel parosulva” csupan szlogen maradt. A mo-
ralis valsag jeleiként megszoritasok léptek életbe
és novekedett az igazolatlan hidnyzasok szama.
Ekkor a szakemberek figyelme - brit javaslatra -

a szabvanyositott munkafeltételek és 1j oktatasi
modszerek felé fordult. Olyan munkafeltétele-
ket kellett teremteni, amelyek kozott a dolgozok
konnyebben és hatékonyabban tudtak teljesite-
ni a feladataikat. Az elmélytiilt tovabbképzés és
oktatas lehet6vé tette azt is, hogy a dolgozoé - a
sziikséges ismeretek birtokaban - maga dont-
hesse el, hogy jol vagy hibdsan végezte el a fel-
adatat. Megnovekedett tovabba a vezetdk és az
ellenérok feladatkore: 6k bizonyos mértékig at-
vették a vevok szerepét a munkasok elismerése,
illetve megrovéasa teriiletén. Az Gj kihivas igy
fogalmazoédott meg: ,Beépitett minség minden
egyes folyamatba”.

Nagy kihivasként jelentkezett példaul a hi-
téviz csopogése, és az an. zapor-proba elkertil-
hetésége. A viz szokését szamos tényez6 okoz-
hatja, igy a gumitomités elégtelensége, illetve
a hegesztési hianyossagok. Nem volt konnyt a
gyokérokok azonositdsa és azok kikiiszobolése,
hiszen itt kb. 800 folyamatrol és 2000 munka-
elemrdl van sz6, amelyeket egyesével kell latha-
tova tenni (vizualizdlds) és megvizsgalni. Javu-
las nyilvanvaldan csak gy érhetd el, ha az egyes
dolgozok maradéktalanul teljesitik feladataikat.

Az 4j kihivasokra adott valaszként megszii-
letett a JKK (Ji Kotei-Kanketsu), ami lehetévé
teszi minden egyes dolgoz6 bevonasat és elsza-
moltathatosdgat a minGség és a javitas tertiletén
(a tulajdonosi szemlélet tovéabbfejlesztése). A
gyartastechnika (Production Engineering, PE)
feladata, hogy kell6 idében hatékony és magas
szinvonalta tdmogatdst nytjtson a gyartas el6ké-
szit6 folyamatahoz és a berendezésekhez, vala-
mint az Gj tizemekhez a tervezés, a gyartas és a
telepités, tovabba a kiprobalas szakaszatol kezd-
ve az egyre jobb autdk el6éllitasahoz.

A JKK és a PE elemei: a folyamatok, a belSliik
Osszetevéd6 munkaelemek, tovabba azok bira-
lati kritériumai és a sziikséges feltételek a birala-
ti kritériumok teljesitéséhez. Az viszont mar tal
késo, ha csak az utolsé ellenérzés soran talaljak
meg a hibat. A vizsgalatokat célszerti minden
munkafolyamat utan elvégezni. Az 6ntést kove-
t6 lyukképz6dés elkeriilésére példaul célszerti
megfeleld eszkoz-kovetelményeket és termék-
struktarat alkalmazni. Mivel sem technikailag,
sem gazdasagi szempontbol nem konnyti a JKK
alkalmazasa minden folyamatra, a min&ségbiz-
tositas szempontjabol a feliigyeleti tevékenység
koordinélasa lehet célravezets: ez azt jelenti,
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hogy a hibara leginkabb hajlamos folyamatoknal
minden esetben végre kell hajtani az ellen6rzést,
és az azonositott problémaékat ki kell javitani. Az
Osszes befolyasolo tényezo kezelésére megfelel6
intézkedéseket kell hozni.

2007-re a Toyotandl megvaldsult a ,Beépitett
mindség tudoméanyos modszerekkel”, igy a lat-
hat6 gyértasi folyamat helyett (munkaelemek, az
alkatrészek Osszeszerelése, ellenérzés) elGtérbe
kertilt a lathatatlan , hivatalos munka”, vagyis az
anyagok felhasznaldsanak alapos el6készitése a
célértéknek megfelelGen, az értékelések elvégzé-
se, a verifikalas, végezetiil az anyagok megren-
delése és beszerzése. A JKK igy tovabbfejlédott
a kevésbé latvanyos hattérmunka irdnyaba. A
kittizott célok elérése érdekében egyre nagyobb
szerepet kap az egységesités és a szabvanyositas.

2010 a nagy visszahivasok éve volt, ami igen
nagymértékben el6térbe helyezte a valtozo tar-
sadalmi és vevdi elvarasok kielégitésének sziik-
ségességét, parhuzamosan a biztonsagi el6irdsok
szigora megkovetelésével. Ez az, ami lehet6vé
teszi a Toyota termékek biztonsagos és nagy lelki
nyugalommal val6 felhasznalasat. A Toyota nem
hagyhatja figyelmen kiviil a vevéi igényeket, bar-
hol is 1épjenek fel azok a vildgon, mert ezek az
igények forradalmasitjdk a munkafolyamatokat
és biztositjdk a sziikséges szervezeti kapacités
kihasznélasat. A vildgméretti igényekkel valé 1é-
péstartds megkoveteli az dllando és sziinet nélkii-
li folyamatos javitast, amint azt a Toyota hitval-
lasat bemutat6 dbra egyszerti médon szemlélteti.

A vevo
mindenek elott

TQM

Folyamatos
javitas

Teljes kori
részvétel

A COVID-19 vilagjarvany a Toyotat sem
hagyta érintetlentil. 2020. méjus 12-én bejelen-
tették, hogy az éves értékesitések volumene
22%-al csokken az el6z6 évihez képest. , Ledllas,
valtozas és folytatas” - ez az Gj vallalati szlogen,

mikozben mar a kovetkez6 évi projektek is a ter-

vezbasztalon vannak. A ,szelekcié és koncent-
racié” gondolat jegyében arra a kérdésre keresik
a vélaszt, hogyan fognak véltozni a jarvany le-
csengése utdn az olyan djgeneraciés technolo-
gidk és szolgéltatasok, mint példaul a CASE &
MaaS. Ezek a szolgaltatdsok az emberek mo-
bilitasanak javitasat célozzdk: eddig csak a ko-
z0sségi kozlekedésre (vonat, autdbusz és taxi)
koncentréltak, de ezt most kiegészitik a magan-
gépkocsik bevonésaval is. Ez teljes szemléletval-
tast, s6t fordulatot jelent a fogyasztok 4Gj igénye-
inek megfeleléen: az eddigi autogyarté vallalat
(amely egyre tokéletesebb jarmtiveket és szol-
géltatasokat nydjtott az tigyfelei szdmara) most
atalakul ,Mobilitds Vallalatta”, amely 4j értéket
ad maganak a mozgasnak. Remélhets, hogy ez
a szemléletvéltas nem csak boldogabba teszi az
embereket, hanem segit az Gj tdrsadalmi kihiva-
sok megoldasédban is. A Toyota ezzel az Gjitassal
hozza kivan jarulni a fenntarthaté tarsadalom
kiépitéséhez.

A Sasaki/Toyota Modell felfogédsa szerint a
vallalat &ltal krealt érték egyrészt tarsadalmi
értéket jelent a kiilonboz6 kozosségek, az ér-
dekelt felek, a részvényesek és a kozigazgatas
felé, a tarsadalmi norméak betartasaval kiérde-
melve a véros legjobb vallalata cimet. Masrészt
fogyasztoi értéket (,A fogyaszté mosolya”)
general az tlizleti partnerek és mas iparagak,
valamint a szallitok, a kereskedelem és a lo-
gisztika felé, mikozben a markaérték is egyre
novekszik. Az output a jarmtvektdl és a szol-
galtatasoktol eltolédik a kornyezeti biztonsag
és a tarsadalmi problémak megoldasanak ira-
nyaba, mikozben a gépkocsik eléallitasa és mas
kordbbi szolgaltatasok helyett el6térbe keriil a
mobilitas értéke.

A Toyota Termelési Rendszer (TPS) tehat kor-
nyezeti és vev6i nyomasra alland6 valtozasnak
van kitéve.

A JUSE elndkének kiemelt feladata

A min6ségmenedzsment és a TQM el6mozdité-
saval a JUSE azaltal torekszik az ipar fejleszté-
sére, hogy 1j értéket hoz létre a tarsadalom és
az emberek szamara. El6térbe allitja az olyan
emberi er6forras kifejlesztését, amely képes a
vallalati és a szervezeti minéség elémozditasa-
ra. A JUSE el6tt azonban nagy feladat all: at kell
képeznie a vezetSket, hogy jobban megértsék a

MM 2021/1

5



mindség fogalmat. Szélesebb értelemben véve
ugyanis a mindség nem mds, mint a tarsadalom
és az emberek igényeinek kielégitése, amihez el-
engedhetetlen a vallalatvezetés megfelel6 szin-
vonalt mindsége is. Jelenleg azonban talsago-
san el6térbe kertil a termékek és a szolgaltatasok
mindségellenérzése, mikdzben hattérbe szorul
a vallalatvezetés minGsége. A vezetSkkel tehat
meg kell értetni, hogy mi is val6jaban a mindség;:
nem mds, mint a minéségmenedzsment beveze-
tésének és elterjesztésének megerdsitése, ami
hozzajarul a tarsadalom fenntarthat6 jellegéhez.

De hat mi is valéjdban a mindségmenedzs-
ment? A JUSE 2019. évi atdefinidlasa szerint a
vallalatvezetés olyan irdnyt moédositasa, ami a
vevOk szamara 4j érték létrehozasaval zarul és a
szervezeti képességek realizalasdval hozzajarul
a fenntarthat6 tarsadalom kiépitéséhez. Ugyan-
akkor egyre jobban képes megérteni a véltozo
tarsadalmi és vevdi igényeket az alkalmazotti
er6feszitések novelése és a legfels6 vezetés mi-
néségorientalt iranyitasa mellett.

Osszefoglalva: a JUSE jelenlegi értelmezése
szerint a minéségmenedzsment egyenl6 a szer-
vezeti készségek és képességek kialakitasaval és
sziintelen tovabbfejlesztésével, ami lehet6vé te-
szi az értékteremtést a vevk és mas érdekelt fe-
lek szdméra. Ez egytttal a szervezeti érték maxi-
malizaldsat is jelenti, ami a tarsadalmi és a vev6i
kihivéasok teljesitésével biztositja a folyamatos,
toretlen hozzdjarulast a fenntarthaté tarsadalom
kialakitasdhoz.

Az elmondottakat tomoren szemlélteti a ko-
vetkez6 dbra:

Allandé hozzajarulas
a fenntarthato tarsadalom realizalasahoz

Tarsadalmi kihivasok Vevéi kihivasok
megoldasa megoldasa

[ A vallalati/szervezeti érték maximalizalasa }

=

Vevdii értékteremtés

MINOSEGMENEDZSMENT

A szervezeti képességek
kialakitasa és tovabbfejlesztése

Az TAQ hozzajarulasa a mindségiigyi
vilaghelyzet fejlédéséhez

Hogyan leheta min6ségmenedzsmentet az egész
emberiség javara forditani? A Nemzetkozi Mi-
néségiigyi Akadémia (IAQ) célja az emberiség
jolétének allando, rendithetetlen, megalkuvast
nem ismer6 javitasa a szervezeti kivaldsdgon és
a gondolkodas integritdsanak megvalositasan
keresztiil, minden él6 szervezet javéra. Az IAQ
kovetkez6 megviélasztott elnokeként olyan szer-
vezetté kivanom formadlni az Akadémiat, amely
a kival6 min6ségi tevékenységek, koncepci-
60k, modszerek és mechanizmusok révén képes
minden régioban hozzajarulni a fenntarthaté 4j
mindségi tarsadalom kiépitéséhez oly moédon,
hogy annak el6nyeit minden egyes ember élvez-
hesse a vildgon.

A folyamatos javitas nélkiilozhetetlen a tar-
sadalmi és a gazdasagi valtozasok nyomon ko-
vetéséhez, illetve a folyamatkdzponta valtozta-
tasok fenntartasahoz. Itt kiilonbséget kell tenni
a kézzelfoghat6 (Mono) és a meg nem foghato,
vagy eszmei dolgok (Koto) kozott.

Korabban ugyanis a folyamatos fejlesztés
csak a gyartasra és a szolgaltatasokra koncent-
ralédott, szem el6tt tartva a vevoi igények val-
tozdsat, amelyek minden korilmények kozott
prioritast élveztek. Most és a jovében viszont
a hangsuly a szorosabb értelemben vett auto-
gyartasrol eltolodik az 1j értékek és a mindség
irdnyéaba. A vevéi igények kiterjednek a vasar-
las utani szolgdltatasok nyujtasdra is: a mi-
szaki-technikai forradalomnak minden tekin-
tetben kovetnie, s6t el6re jeleznie kell a vevo6i
igények valtozasat. A gyartas, a Mono mellett
azonban egyre nagyobb hangsulyt kap a miné-
ség és a vevOk szamara lebontott értékteremtés
(Koto) is. Figyelembe kell venni olyan tarsa-
dalmi kihivasokat, mint a sziiletési rata csok-
kenése, az id6s6d6 népesség, az energiaforra-
sok lasst kimertilése, a tarsadalmilag felel6s
befektetések (ESG) és a fenntarthat6 fejlédési
célok (SDG).

Dr. Molnar Pal
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KOCKAZATMENEDZSMENT

GALVE, VICENTE CORDOBA, tanacsado, Madrid, Spanyolorszag

Bevezetés a szervezeti kockazatmenedzsmentbe

Az ISO 9001:2015 szabviny a szervezeti menedzsment alapvetd elemeként vezette be a kockdzatalapi
gondolkodds elvét, de adds maradt annak meghatarozdsdval, hogyan alkalmazhatjik azt a menedzserek és a
technikusok a szervezeti folyamatok tekintetében, illetve hogyan integriljik be azt a szervezeti kultiirdba.
Ez a tanulmdny leirja a célok elérésének modjit és gyakorlati bevezetést is tartalmaz a szervezeti kockdzat-
menedzsmenthez, beleértve a kockdzati koncepciot, a kockdzatmenedzsment alapelemeit, valamint a legin-
kabb haszndlatos kockdzatmenedzsment-modszerek dttekintését.

A kockazatmenedzselés legjobb moédja a koc-
kazat megel6zése. Az ISO 9001:2015 szabvany
egyik legnagyobb véltozédsa, hogy a potenciélis
nemmegfelel6ség koncepcidjat a kockazati kon-
cepcioval helyettesitette. Ez a valtozas sziiksé-
gessé teszi a mindségmenedzsment-rendszer
(QMS) elsédleges céljanak, a prevenciéonak a
visszaallitasat. A QMS menedzserek és szak-
emberek gyakran hibdkkal, hianyossagokkal,
nemmegfeleldségekkel és veszteségekkel kény-
telenek foglalkozni, ami korrekciés lépéseket
tesz sziikségessé, nem pedig preventiv akciokat.

A QMS rendszerekben bekovetkezett ilyen el-
tolodas a prevenci6tol a korrekci6 irdnyéaba sza-
mos okbdl kovetkezett be. A 3 legfontosabb ok
és azok megolddsanak moédja a kovetkez6kben
foglalhat6 6ssze:

1. szama ok: A potencidlis nemmegfelel6ség
fogalma nehezen volt értelmezhet6.

1. szamt megoldas: A ,potencialis nemmeg-
felel6ség” helyettesitése a , kockazattal”.

2. szamu ok: Nem allt rendelkezésre egyértel-
mi moédszer a potencidlis nemmegfelel6ségek
azonositasdhoz és kezeléséhez.

2. szamu megoldas: Példaul az ISO 31000 -
Kockdzatmenedzsment — Utmutatéban leirt mod-
szer alkalmazasa.

3. szama ok: A korrekci6 jobban eladhat6 a
prevenciondl, kiilondsen a rovidtavon miikodé
szervezeteknél. A korrekcié megold egy fennal-
16 problémat, illetve a vele kapcsolatos aggodal-
makat, ezzel szemben a prevenci6 lehetetlenné
teszi, hogy a probléma a jovében barmikor el6-
forduljon. Ez azt jelenti, hogy a prevenci6 észre-
vétlen, és ezért alulértékelt marad.

3. szama megoldas: Példdk bemutatasaval
célszerti meggy6zni a legfelsé vezetést arrdl,
hogy jobb megel6zni, mint utélag javitani.

A kockazatkoncepcié hozzasegiti a min6ség-
menedzsmentet a prevencidhoz valé visszaté-
réshez. A kovetkez6kben nem csak annak ma-
gyarazatara kertil sor, hogyan kell értelmezni a
kockéazatot, hanem kiilonféle kockdzatmenedzs-
ment modszereket és egy kockdzatmenedzs-
ment-folyamatot is bemutatok.

A kockazat értelmezése

Egy modszer alkalmazasa el6tt alaposan értel-
mezni kell annak elemeit és azok ésszert indité-
kait, marpedig az azonnali cselekvések orajaban
erre nincs mindig médunk. Ehelyett standard
recepteket eréltetnek rank, amelyek sokszor még
nagyobb problémdkat eredményeznek, mint
amelyeket éppen meg akarunk oldani (vagy
megel6zni).

A kockazatmenedzsment nem egy 1j dolog:
mindig is végeztiik azt, noha tudattalanul és in-
tuitiv moédon. Jelenleg az Gjdonsdg abban rejlik,
hogy a szervezetek holisztikus, koordinalt, intel-
ligens és szisztematikus médon menedzselik a
kockazatot.

A ,kockazat” sz6 kiilonféle jelentésekkel és
definici6kkal bir, de a szervezeti kockdzatme-
nedzsment vonatkozédsdban a kovetkez6t jelenti:
A kockazat abban val6 bizonytalansag, hogy egy
jovébeli esemény mennyiben lesz befolyassal a
szervezeti célok elérésére”. A kockazatmenedzs-
ment ebben az Gsszeftiggésben a bizonytalansag-
gal és a jovével valo foglalkozast jelent. Ugyanak-
kor jelen van egy nem vart szovetséges: az univer-
zalis okségi elv, a kazualitds. A klasszikus gorog
filozéfusok altal tanulmanyozott és az altalunk
ismert univerzumot az okséagi elv kormanyozza,
ami igy Osszegezhet6: Mindennek oka van, és
megforditva - minden valaminek az okabdl ered.
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Elcsépelt kozhelynek ttinik ugyan, de nagyon
lényeges a kockazat j6 megértése és menedzselé-
se. Ez azt jelenti, hogy semmilyen esemény, még
egy kozlekedési baleset sem magat6l torténik,
hanem sok kiuilonféle tényez6 - példaul gyors-
hajtés, a figyelem hidnya vagy a nem megfelel6
id6jarasi viszonyok - eredéjeként jon létre. Ha
viszont mar megtortént az esemény, szamos
kiilonféle kovetkezménnyel kell szdmolni, mint
példaul a tulajdonban esett kér, a sértilések és
a halalos dldozatok. A kockazat alapvet6 egyen-
lete ennek megfelel6en: tényezék + esemény =
kovetkezmények.

Ezeket az elemeket illusztrédlja az 1. 4bran be-
mutatott egyszertisitett diagram:

A kockazati tényezSkre visszavezethetGen
olyan esemény torténhet, amely kovetkezménye-
ket von maga utan. A hattérben meghtz6do, alap-
vetd kockazati tényez6k megértése lehet6vé teszi
a megfelel6 preventiv kontroll kialakitasat vagy
javitasat. A széba johet6 kovetkezmények ismere-
te pedig el6segiti a kockdzatkezelés enyhit6 kont-
rolljanak kialakitasat, illetve tovabbfejlesztését.

Kockazatmenedzsment modszerek

Az ISO 9001:2015 el6irja ugyan, hogy a szer-
vezetnek kiilonféle intézkedéseket kell foga-

natositania a kockézatkezelés érdekében, de
semmilyen kovetelményt nem tdmaszt a koc-
kdzatmenedzsment, illetve a dokumentalt koc-
kazatmenedzsment-folyamat vonatkozasaban.
Ez a moddszertani vakuum zavart és bizony-
talansagot valt ki a min6ségiigyi vezetSk és a
szervezeti menedzserek korében, akik vagy ki-
zardlag a szabvany szovegére hagyatkoznak,
vagy inkabb alapos és kovetkezetes foglalko-
zast terveznek a kockdzatmenedzsmenttel, ami
nagyon ajanlott, s6t - ki merem mondani - ko-
telezé.

A leginkabb elterjedt médszerek koziil a ko-
vetkezd szervezetek altal kifejlesztett modsze-
reket kell megemliteni: a Treadway Bizottsag
szponzoral6 szervezeteinek bizottsdga (COSO),
a Nyilt Megfelelési és Etikai Csoport (OCEG),
valamint a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
(ISO).

COSO (a Treadway Bizottsag szponzora-
16 szervezeteinek bizottsdga) Ez a , veteran”
modszer vildgszerte a leginkabb elterjedt, mi-
vel az els6 kiadéas 1992-ben, a Villalati Kockad-
zatmenedzsment - A stratégia és a teljesitmény
integrdcidja cimet visel6 4. atdolgozas pedig
2017-ben jelent meg. A 2. dbra bemutatja
a COSO kockdzatmenedzsment komponen-
seit.

o= =
K . Az érdekelt csopor-
apzsisag tok elégedetlensége
= _/
: ( Gazdasagi, személyi )
Tudatlansag - > vagy kornyezeti
L Esemény karok )
>
-
Hiba L Hirnévvesztés
Kockazati tényezok Preventiv Esemény Enyhité Kovetkezmények
(okok vagy forrasok) kontroll kontroll

Intézkedések a koc-

kazati tényezok ki-

kiiszobolésére vagy
korlatozasara

Feltételek, amelyek
lehetdvé teszik vagy
elésegitik a kockazati
esemény el6fordulasat

Incidens, illetve a koriilmények
varatlan, hirtelen vagy lassu
megvaltozasa, ami
kovetkezményekkel jar

Valamely esemény
elofordulasanak
eredménye, ami

hatassal van a célokra

Intézkedések a
kovetkezmények
kikiiszobolésére

vagy korlatozasara

1. abra: A kockéazat elemei
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V4 Stratégia
& fejlesztés

Misszio,
vizid és mag
értékek

Vezetés és Stratégia €s
kultara célok kijelolése

Uzleti cél
kialakitasa
b

- 4 Végrehajtas A g Megerdsitett
és teljesités A érték
-

_ ?) Teliesitmén Atvizsgalas Informacio,
w -’ Y és revizio kommunikécio
és jelentés

2. abra: A COSO kockazatmenedzsment komponensei [1]

A COSO modszer célja eredetileg a csalasok
és mas szélhamossdgok megel6zésére iranyult
a pénziigyi és a biztosit6 szervezeteknél, amit a
bels6 audit és a kontroll segitségével probaltak
elérni. A kés6bbi dtdolgozasok lehetsvé tették a
modszer minden tipusa kockazatra, szervezetre
és 4dgazatra val6 alkalmazédsat. Ez a keretrend-
szer kiegésziti az ISO 31000 szabvany szemlélet-
modjat és szokincsét.

OCEG. Ezt a médszert - amit a GRC bettiszo-

1 Monitoring
122 Biztositas
3 Javitas

P1 Kontroll P5 Osztonzok
P2 Politikak P6 Ertesités
P3 Kommunikécié P7 Erdeklddés
P4 Oktatas P8 Valasz

Tanulas

Teljesités

r6l (irdnyitas, kockdzat, megfelelés) ismernek
sokan - tobb mint egy évtizeddel ezel6tt dolgoz-
tak ki. A GRC adottsagi modell azon képességek
integralt halmaza, amelyek alkalmassa teszik a
szervezeteket arra, hogy a bizonytalansag keze-
lésével és integraltan mtikodve elérhessék a cél-
jaikat.

A GRC adottsagi modell 6sszetevéinek vazla-
tat mutatja a 3. abra, melynek alapjat egy komp-
lex, dinamikus és adaptiv rendszer képezi:

1.1 Kiils6 kornyezet
1.2 Belso6 kornyezet
1.3 Kultura

1.4 Erdekelt felek

Al Irany

A2 Célok

A3 Azonositas
A4 Ertékelés
A5 Dizajn

Kiigazitas

3. dbra: A GRC képességi modell 6sszetevéi [3]
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~A novekedés és a boldogulas érdekében a
szervezetnek szamos, egymassal kolcsonha-
tdsban miikodo funkciora van sziiksége. Ezek
mindegyike sok-sok adatot hasznal fel a ko6zos
adatbazisbol. Ezeknek hozza kell jarulniuk mas
adatok gytjtéséhez, illetve kialakitasdhoz is, de
kiillonb6z6 moédon; valahogy tgy, mint ahogy
egy €l6 szervezet egymastodl elkiloniilt funkci-
6i ugyanazokat az aminosavakat hasznaljak fel
kiilonféle kombin4cidkban, amellett informéaciot
nytjtanak az egész szervezet szdméra is” [2].

ISO. A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
2009-ben publikalta, majd 2018-ban feliilvizs-
galta az ISO 31000 szabvéanyt, konnyebben ért-
het6vé és még tomorebbé téve azt. Nemzetkozi
referencia standardda lépett el6 a kockazatme-
nedzsment tertiletén, mert integraltdk az ISO
menedzsmentrendszerek korébe (mindség, kor-
nyezet, egészség- és munkavédelem, megfelelés,
informaciobiztonsag és tizleti kontinuitas stb.).

Az ISO 31000:2018 szerinti folyamat

A kockazatmenedzsment elvek és keretrendszer
mellett az ISO 31000:2018 egy kockadzatmenedzs-
ment-folyamatot is el6ir, amint azt a 4. 4bra mu-
tatja. A folyamat a kovetkez6 lépéseket foglalja
magéban:

Hat6kor, kornyezet (kontextus) és kritériu-
mok. Bar maga a folyamat kiilonbz6 szinteken
(példaul program, folyamat, termék, szolgalta-
tas és projekt) is alkalmazhat6, mégis célszerti az
egész szervezet vonatkozdsaban alkalmazni azt,
mivel minden mindennel dsszefiigg és kolcson-
hatasban all egymassal.

Minden menedzsmentrendszer sziikséges
eltfeltétele a szervezeti kornyezet azonositasa.
Itt annak megértésérdl van sz6, hogy hol tart je-
lenleg a szervezet (bels6 kornyezet), illetve hova
akar eljutni a céljai elérésével (kiils6 kornyezet).
A kockazatmenedzsment szempontjabol kiils-
nosen fontos a kontextus ismerete, mivel a szer-
vezeti kornyezet a kockézati tényezo6k és lehet6-
ségek forrasa.

A kritériumok kozé tartoznak a feladat-meg-
hatarozasok és a referenciakritériumok, ame-
lyek felhasznalhatok egyrészt a kockazatok je-
lent6ségének (valoszintiség és hatas) értékelésé-
hez, masrészt - a célokra alapozva - a szervezeti
kornyezet és a kockézatvallalasi hajlanddsag
becsléséhez.

Azonositas. Ez a lépés azoknak az események-
nek a felismerésérél és megfelels leirdsarol szol,
amelyek képesek megakadélyozni vagy gatolni
a célok elérését (kockazatok), vagy éppen ellen-
kezéleg - elomozditjak, illetve lehetévé teszik

Hatokor, kornyezet és kritériumok <

ositas

- Kockazatbecslés
Kommuni- v
kéacio és Azon
konzultacio

Ana

lizis

Monitoring és
feliilvizsgalat

Jelentés és
regisztralas

A

Ertékelés

A

Kezelés

4. dbra: A kockazatmenedzsment folyamata az ISO 31000:2018 szabvany szerint
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azt. Ez a legfontosabb tevékenység, mert a folya-
mat alapjait hozza létre. Ennek technikai hattere
ugyan valtozik, de a leghatékonyabb moddsze-
rek kozé tartoznak az informacioégytjté inter-
juk és a szakért6k vezetésével lefolytatott vitdk
és miihelyek. Legjobb a kiils6 szakért6k igény-
bevétele, mert igy elkertilhetévé véalnak a szemé-
lyesked¢ jellegti terméketlen vitdk és a polarizalt
megnyilatkozasok.

E folyamat segitségével azonosithaték azok az
események, amelyek még nem torténtek meg; il-
letve amelyek nagy valészintiséggel meg fognak
torténni, tovabba azok az események, amelyek
mar megtorténtek, de nagy valdszintiséggel Gjra
meg fognak torténni - talan még rosszabb ko-
vetkezményeket és kockazati helyzetet vonva
maguk utdn, amelyek - a napi gyakorlatban -
észrevétlenek maradnak.

Elemzés (analizis). E 1épés célja a lehet6 leg-
nagyobb pontossaggal megbecsiilni azt, hogy az
események milyen val6szintiséggel fognak be-
kovetkezni, illetve akkor majd milyen hatdsuk
lesz. Tanulmédnyozni kell a lehetséges kivalt6
okokat és annak kovetkezményeit is, ha az ese-
mény valéban megtorténik. Ha a szervezet mar
rendelkezik kontrollal a kockazati események
elkertiléséhez, akkor az ilyen kontrollok hata-
sossagat is figyelembe kell venni.

Ertékelés. Ez az elemzést kovets 1épés, amely
annak meghatdrozasara szolgal, hogy mely ese-
ményekkel kell foglalkozni. Ehhez altalaban egy
val6szintiségi vagy hatas-matrixot rajzolnak fel,
és az események lokalizalasanak helyén konfi-
guraljak azt az elfogadhat6 kockazat szintje sze-
rint. Ez nem maés, mint a szervezet, a teriilet, a
termék, a projekt vagy a folyamat kockazati tér-
képe.

Kezelés. Itt kertil sor a prevencids lépések-
re, amelyek a preventiv ellenérzés (vagy akce-
leratorok, ha az adott esemény egy lehet&séget
reprezentdl) megalapozasabdl vagy javitasabol,
valamint az enyhit6 ellen6rzésekbdl allnak.

Kommunikacié és konzulticié. Alapvet6
a nyilt kommunikacié légkorének kialakitasa,
amely mentes minden félelemt6l, illetve uto-
vagy visszahatastol. Minden érdekelt fél joga és
kotelessége a lehetséges kockazatok azonosita-
sa. Az ilyen nyitott kornyezet megvaldsitdsahoz
fel kell hasznalni minden rendelkezésre allo esz-
kozt, példaul: email, névtelen csatorndk, inter-
juk és workshopok.

Jelentés és regisztracié. A kockazatmenedzs-
ment olyan létfontossdgti informaciékat hataroz
meg, amelyek a legfelsé vezetést hozzasegitik
tobbek kozott ahhoz, hogy pontosan allokal-
hassa az eréforrasokat. Ezért nélkiilozhetetlen a
kockazatok és azok kezelési modjanak feljegyzé-
se, illetve azok jelentése a fontossaguk sorrend-
jében az el6re meghatérozott funkcidk és szintek
részére. Ehhez kényelmes eszkozt ad a keziink-
be a technolégia.

Monitoring és feliilvizsgalat. Ez a 1épés biz-
tositja és tovabb javitja a kockdzatmenedzsment
folyamatdnak minéségét és hatasossagat. A , mo-
nitoring” a folyamat megfelel6ségének sziinte-
len verifikalasat jelenti, mig a ,feliilvizsgalat” a
periodikus - lehet6ség szerint egy masik szerve-
zeti részleg altal lefolytatott - kontrollra vonat-
kozik. Ide értend6 az informécié Osszegydtjtése
és elemzése, tovabba az eredmények feljegyzése
és jelentése annak validalasahoz, hogy a folya-
mat valéban megfelel a sajat céljainak, képes
alkalmazkodni a kornyezet valtozasaihoz és al-
landéan javul.

Teljesités és tulélés

A kockazatmenedzsment egyike a legfontosabb

és a legjovedelmez6bb tevékenységeknek, ami-

re csak egy szervezet képes. A kovetkez6 felté-
teleknek kell teljestilnitik a hatasos és hatékony
kockdzatmenedzsment érdekében:

1. Annak felismerése, hogy minden mindennel
Osszeftigg és kolcsonhatdsban van egymassal.
Ezért nem szabad megengedni, hogy az egyes
osztalyok és részlegek egymastol elkiiloniil-
ten dolgozzanak.

2. A kockdzatmenedzsmentet holisztikus mo-
don kell attekinteni, a kockdzatok minden ti-
pusat (példaul mtikodési, pénziigyi, stratégi-
ai, hirnévvel 6sszefligg6 és kiilsé kockazatok)
figyelembe véve. Az egymastdl elkiilonitett
kezelés nem javasolt, mivel a kiilonboz6 tipu-
st kockazatok kozott léteznek altalanos koc-
kazati tényez6k és konzekvenciak.

3. A kockazatmenedzsment sikere nem a rend-
szereken, illetve a modszereken mulik, hanem
az embereken. Induljunk ki egy rendszerbdl,
majd egészitsiik ki azt a COSO vagy GRC el-
méletek és modszerek koziil azokkal, amelyek
a legjobban illenek az adott szervezethez. Ne
feledkezziink meg arrdl, hogy a szabalyzatok
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és az el6irasok nem a végcélt képviselik, ha-

nem csupdn eszkozok a célok megvaldsitasa-

nak atjan.

A kockazatmenedzsment az élet minden te-
riiletén létfontossdgti. Nem mindegy, hogy jol
vagy rosszul végezziik azt: a tét a célok elérése
vagy a bukas, illetve a fennmaradas vagy az el-
tlinés a stillyeszt&ben.
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A projektmenedzsment rejtett kockazatai

2017 végén 200 projektmenedzsert és -munkatarsat kérdeztek meg arrél, hogy mik jelentik a legnagyobb
kockazatot és melyek a leggyakoribbak. Mindkét kérdésre adott valaszok igen meglep&ek voltak. Az 5 leg-
nagyobb kockazatot jelenté probléma a kovetkez6 sorrendet mutatta:

1. A komplexitas alulbecslése.

2. Problémak figyelmen kiviil hagyéasa/elhanyagolasa.
3. A projekt méretének nem egyértelmii meghatarozasa/definialasa.

4. Nem vilagos felel6sségek.
5. A hatéarid6k rossz tervezése.

A leggyakoribb problémak sorrendje szintén igen érdekes:

1. A komplexitas alulbecslése.
2. Nem vilagos felel6sségek.

3. Problémak figyelmen kiviil hagyédsa/elhanyagolasa.

4. A vezetés hianyz6 tamogatdasa.
5. Ttlterhelt/sokat hianyzo6 teamtagok.

~

Néhany év 6ta a problémak csokkentésére az agil projektmenedzsmentet javasoljak. Az agil projektme-
nedzsmentnek azonban szigort szabalyai vannak, amelyek nem a komplexitds alulbecslésének megsziinte-
tését segitik el6, hanem idében gyors és céliranyos javité/ megoldo intézkedéseket tartalmaznak. Az viszont
helyes, hogy a felismert novekvé komplexitasra agil, tehat gyors médon kell reagalni, amire a projekt terve-
zési szakaszaban teljes kortien sokszor nem gondolnak. Ennek érdekében feltétlentil sziikség van azonban
- a klasszikus projektmenedzsmentben is fontos - 2 kovetkezg feltétel teljestilésére:

* A projektvezetének széles korti dontési jogkort és kompetenciat kell biztositani, hogy a dontéseket

sajat hataskorben és gyorsan meghozhassa.

* A projektvezetének rendelkeznie kell a sziikséges forrasok felett annak érdekében, hogy dontései ro-

vid id6n beliil meg is valésuljanak.

E 2 alapvet6 kovetelményt a fels6 vezetés gyakran nem biztositja, annak ellenére, hogy az agilitast elvar-
ja. Ennek egyik f6 oka abban rejlik, hogy a szervezetek tobb projektet ttiznek napirendre, mint amennyire a
sziikséges forras rendelkezésre all. Ez okozza sok esetben azt is, hogy az id6kozben felmeriil6 problémakat
inkabb figyelmen kiviil hagyjak vagy elhanyagoljak.

Thomas Roéllecke: Verborgene Risiken im Projektmanagement (Teil 1). Qualitidt und Zuverldssigkeit 64 (2019) 12,
14-16 oldal

125/1/2021 MP




KOCKAZATMENEDZSMENT

TAORMINA, TOM, az Apollo Business Solutions alapitdja, USA

Elore lathato kockazat és kockazatkeriilés

A kockdzat definicidinak ingovdnyos talaja megzavarhatja az tizleti vezetdket és tovibb bonyolithatja a
folyamatokat. A szerzd javaslata, hogy a szervezetek alkalmazzik a kockdzatkeriilés kultirdjat — a hibdk
ugyanis nem elkeriilhetetlenek. Ez a kultiiravaltds olyan stratégiaként foglalja magdiban az eldre lithato
kockdzatot, ami eqyrészt biztositja a csiicsteljesitmény elérését, toviabbd mentesiti a szervezetet a termékfele-
l6sségqtdl és a szervezeti gondatlansigtol. Létezik eqy kockdizatkertilési modell, amely hozzdsegiti a szerveze-
teket annak meghatdrozdsihoz, hogy milyen viltoztatdsokat indokolt végrehajtani mindségmenedzsment-

rendszereiken beliil.

Az Oxford Dictionary szerint ,a kockazat
olyan helyzet, ami veszélynek valé kitettséget
hordoz” [1]. A Kockdzatmenedzsment Intézet a
kovetkez6 meghatarozast adja: ,A kockazatme-
nedzsment korébe tartozik a kockédzat értelmezé-
se, elemzése és kezelése annak biztositdsa érde-
kében, hogy a szervezetek valoban elérjék a sajat
céljaikat” [2]. A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szer-
vezet (ISO) 176-os Mitiszaki Bizottsag 2. szdmu
Albizottsaga altal az ISO 9001:2015 szabvanyhoz
kiadott N1284-es titmutaté dokumentum sejtet-
ni engedi, hogy a kockézatalapt gondolkodés
célja inkdbb egy szisztematikus megkozelités
kialakitasa, mintsem a , prevencié” mint a min6-
ségmenedzsment rendszer (QMS) elkiilonitett
komponenseként val6 kezelése. Tovabbmenve
az idézett dokumentum arra a megallapitasra
jut, miszerint a kockazatalapta gondolkodas va-
lami olyasmi, amit a mindennapi életben mi va-
lamennyien automatikus médon gyakorolunk
[3]. Az ISO 31000:2018 - Kockizatmenedzsment
irdnyelvek szabvany megallapitja, hogy a koc-
kazatmenedzsment célja az érték létrehozasa és
védelme. A szabvéanyban leirt 8 alapelv koziil az
egyik tantétel azzal foglalkozik, hogyan képes a
kockadzatmenedzsment elSre jelezni, észlelni és
elismerni a valtozasokat, illetve megfelel6 va-
laszt adni azokra [4].

A kockazatra adott definiciok skalaja megle-
hetésen széles: lehet valami olyan, amit az em-
berek automatikusan elkertilnek a mindennapi
életben, de a meghatarozas egészen az érték vé-
delméig, a szabalyokhoz és az el6irasokhoz valé
ragaszkodasig, illetve a peres esetek megel6zé-
séig terjedhet. Vajon hogyan dontik el a tisztan
lato és vilagosan gondolkod¢ {izleti vezetdk,
hogy a kockéazat melyik definici6ja a legmegfe-

lel6bb szervezeteik szamara? Milyen atmutatast
és eszkozoket biztositanak a mindségiigyi szak-
emberek a kockazat csokkentéséhez ezeknél a
szervezeteknél? Hogyan védekeznek a szerve-
zetek a polgéri perek ellen?

Egyértelm(i, hogy a mindségiigyi szakma a
prevencios cselekvés tovabbfejlesztett valtozata-
ként értelmezi a kockdzatmenedzsmentet. Sajna-
latos médon a , kockdzatmenedzsment” kifejezés
mar egész ipardgga nétte ki magat, ami elsésor-
ban a torvényi és a jogszabalyi megfelelésre, va-
lamint a kockazat koltségének szdmszertsitésére
helyezi a hangsulyt. A jogaszi sz6hasznalatban a
kockézat a termékfelel6sség és a szervezeti gon-
datlansag alapjaul szolgdl. Szakért6i munkdm
soran a mindségligyi szabvanyokat auditélasi
technika gyanant hasznalom, hogy bizonyithas-
sam valamely alperes véllalat megfelel6 gondos-
sdgat vagy éppen gondatlansagat. A kockazat
alapt gondolkodas olyan értelmt definicidja,
miszerint minden ember automatikusan alkal-
mazza azt a mindennapi életben, nem egyéb,
mint ellentétes értelm szavak Osszekapcsolasa
(oximoron). Elég egy tjsagot végigolvasni vagy
a kozosségi médiat tanulmanyozni ahhoz, hogy
megértsiik: a stratégiai gondolkodas sajnélatos
modon hidnyzik a tdrsadalombol. Nem csak a
mindségligyi szakemberek, hanem mi jogaszok
is munkanélkiiliek lennénk, ha a kockazatalapa
gondolkodas val6ban elterjedt lenne.

A kockazatkeriilés

Sajat tapasztalataim arra engednek kovetkez-
tetni, hogy elkertilhet6k azok a selejtek és hia-
nyossagok, amelyek kitettséghez és veszélyhez
vezethetnek. A legtobb kockézat elkertilhetd,
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lévén azok el6re lathatéak® [5]. Miel6tt szakér-
t6 tand ' lettem, egyaltalan nem gondoltam arra,
hogy a folyamat véltozékonysaga katasztrofalis
tlizesetekhez, sériilésekhez, tulajdonvesztés-
hez és haladlhoz vezethet. Amikor mindezt fel-
ismertem, arra a megallapitasra jutottam, hogy
a proaktiv minéségmenedzsment hagyomanyos
megkozelitése alapvetSen hibas és torékeny.
Akik olyan eszkozoket alkalmaznak mint a hi-
bamodd és hataselemzés (FMEA), a kutatasaik
soran potencidlisan karos kovetkezetlenségeket
és belsé ellentmondasokat tarnak fel a folyamat-
ban. Akik a javitasi elképzeléseikhez a kockaza-
ti skaldk elSrejelzését és értékelését (Prognosis
and Assessment of Risk Scales, PAR) igyekez-
nek kihasznalni, csak ritkdn eléggé proaktivak a
kockazatok hatékony elkertiléséhez. A prevenci-
6s lépés csak ritkdn lehet a val6sag intuitiv meg-
ragadésanak, illetve a géniusz fellobbandsanak
eredménye. Altalanossagban véve a PAR sem
a megismerd, sem a kognitiv kockazati kutatas
eredménye. Még szokatlanabb az el6re lathato
kockazat formalis programjdnak végrehajtasa
megvaltoztathatatlan és proaktiv mandatum-
ként. A kockazatkertilés indit6 oka tal gyakran
valamely termék vagy szolgaltatas kimenetele,
amely egy rendkiviil koltséges hibaval vagy bi-
zonyos emberi tragédiakkal 4ll kapcsolatban.

ElGre 1athat6 kockazat - bevezetés

A vallalatok él6 szervezetek. Minden szervezet
sajatos egyéniséggel és olyan megkiilonboztets
jellemvonasokkal rendelkezik, amelyek annak
hagyoményaira és mtikddési jellegére vezethe-
tok vissza. A szervezetek a jolét mérhets alla-
potaval rendelkeznek, ami tulajdonképpen sza-
kadatlan mozgasban és aramlasban van a bels6
alloképességnek megfelelGen és a kiils6 tAmada-
sok kérlelhetetlen tamadésai kozepette. Az tizle-
ti egészség képes athidalni a vilagklasszis cstcs-
teljesitmény és a hanyatlas kozotti szakadékot.
A nyilt, leplezetlen kiils6 megjelenés csak ritkan
lehet a joléti allapot megfelelé indikatora egy

1 A vallalt (assumed) kockazat lehet példaul egy sokvaltozos
4j technolégia kiprobélasa, ahol a résztvevék tudatdban
vannak annak, hogy tevékenységiik tragikus kimenetelt
is lehet. Ezzel szemben az el6re lathat6 (foreseeable)
kockazatndl megfelelé folyamatok allnak rendelkezésre
az elfogadhat6 termékek és szolgéltatasok el6allitasahoz,
illetve a sziikséges eszkozok és ismeretek birtokdban a
valtozékonysag, azaz az eltérések elkertilhetSk.

adott idépontban. A hanyatlasok tiinetei lehet-
nek ismertek és kezelés alatt allok, nyilvanva-
l6an jelentkez6k, de figyelmen kiviil hagyottak,
ugyanakkor gyarapodhatnak tgy is, hogy rejtve
maradnak, mikozben egyre novekednek és be-
lilrol karositjdk a szervezetet (1. dbra).

Az el6re lathat6é kockazat olyan szisztemati-
kus diagnosztikai médszer, amely az tizleti val-
lalkozéasok egészségi allapotat vizsgalja. Ehhez
kiilonféle - a hasznossagukat mar tobbszorosen
bizonyitott - eszkézoket alkalmaz, mint példaul
a folyamatelemzés, a szabvanyok szerinti telje-
sitmény, az tizleti metrika és a menedzsment-
rendszer hatdsossaga. Proaktiv médon alkal-
mazva az el6re lathat6 kockazat iranytti gyanant
szolgal a szervezetek szamara a cstcsszintti tel-
jesitmény és jolét eléréséhez. Torvényszéki esz-
kozként felhasznalva dokumentalt bizonyitékot
nyajt a gondozas szakmai szinvonalardl és a
szamszer(sithetd teljesitményszabvanyok sze-
rint mért elére lathat6é kockazatarol.

A felvilagosult tizleti vezet6k szaméra az el6-
re lathaté kockazat egy stratégia a csucsteljesit-
mény eléréséhez, mikozben felvértezi a szerve-
zetet a termékfelel6sség és a szervezeti nemto-
ré6domség ellen. Mivel gyakorlatilag kikiiszoboli
a termékhibékat és a szolgaltatdssal kapcsolatos
tévedéseket, a szervezetek példatlanul magas
csticsokra juthatnak el az tgyfél szamara nyuj-
tott szolgaltatasok és a hibaelkertilés terén.

Eldre lathat6 kockazat - megvaldsitas

Az el6re lathato kockazat altal biztositott lehets-
ségek kihasznélésa felé vezet6 titon az els6 1épés
annak a koncepciénak az elfogadédsa, miszerint
minden nemmegfelel6ség és minden folyamat-
beli eltérés elkeriilhets. A folyamattervezésnek
tartalmaznia kell egy olyan lépést, ami azzal
foglalkozik, hogy a folyamatok milyen, maga-
ba a folyamatba beépithet6 valtozékonysagot
okozhatnak a lancon beliil. Tovabbi kulcselem
a folyamatok ellenallova tétele az emberi téve-
désekkel szemben, hogy a folyamat-operatorok
éleselméjtiségének id6beli ingadozasai ne ered-
ményezzenek hibakat [6].

Ujra 4t kell gondolni a folyamatauditot. Az
elére lathaté kockédzat témajdban kiképzett
auditorok nem csupan a megfelel6ség és a folya-
matos javitasi lehet6ségek szempontjabol fogjak
értékelni a folyamatokat, hanem odafigyelnek a
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potencialis kockazat kikiiszobolésének esélyeire
is. Az olyan folyamatjavitasi eszkozoket, mint
a gyokérok-elemzés, az 55, az ,éppen idében”
valo just-in-time termelés, a kanban, a vizuélis me-
nedzsment és az FMEA szintén egyesiteni kell az
el6re lathato kockazat késébbiekben targyalédsra
kertil6 eszkozeivel. Végs6 soron a folyamat min-
den lépésének és minden folyamat-operatornak
valaszt kell adnia a kovetkez6 két kérdésre:

1. Képes-e biztositani a folyamatban betoltott
funkciém, hogy a hibak ne terjedjenek to-
vabb a kovetkez6 munkafazisra?

2. Tisztaban vagyok-e azzal, hogy egy végs6
felhasznalé hogyan élhet vissza az adott
termékkel vagy szolgaltatassal, illetve mi-
lyen helytelen hasznalatot valésithat meg?

A kockazatkeriilési paradigma adaptalasa

A sikeres kockazatkeriilés érdekében a szerve-
zetnek a legfels6 szinttdl a legalsé szintig para-
digmavaltast kell végrehajtania a jovékép, a kiil-
detés és az értékrendszer terén. A szervezeti kul-
tara akar szervesen valtozik id6rél idére, akar
egy felvildgosult stratégiai tervezés eredménye,
a kockazatkertilési koncepci6 csak ritkan képezi
a szervezeti kiildetés (misszi6) részét.

A hiba nem egyik vagy masik pragmatikus fo-
lyamatfejlesztésben, illetve a minéségmenedzs-
ment-megkdozelitésben rejlik, hanem a szerveze-
ti vezetés alapvet6 paradigmaiban. A kockazat-
keriilést nem tanitjdk sem az tizleti iskoldkban,

Anyagok
Gytlékony PVC

hazak Tapasztalatlan
) ) munkaerd
Olcso kapesold Gyengén képzett
Erintkezések, Laza

konnektorok folyamatszabalyozas
Gyulékony PVC Minimalis
alap dokumentacio

Elégtelen meghatarozas
Koltségesokkentési utasitas

Hiadnyzik a felel6sség értékelése

Nincs minéség
Nincs jovokeép és
kuldetés
Menedzsment

Médszerek

Nincs életteszt
Nincs bejovo ellendrzés
Nincs minéségriport

Nincsenek szavatossagi
adatok

sem pedig a vezet6i szemindriumokon, mivel az
nem képezi részét az tizleti, illetve a minéség-
menedzsment tanfolyamoknak. Nem tartozik a
mindségligyi szakemberek munkahelyi koteles-
ségei kozé sem, de mi mégis eljatszhatjuk a sze-
repmodellt (2. dbra).

Egy 4j paradigma megallapitdsa szerint a hi-
anyossagok nem elkertilhetetlenek. Ha a mind-
ségrendszer elfogadhatonak tartja a nemmegfe-
leléségek bizonyos szintjének elkeriilhetetlen-
ségét, akkor mindig el6 is fordulnak majd a
nemmegfelel6ségek. Emellett az ilyen szerve-
zet mindig hajlamos lesz az el6re lathato fele-
16sség és tehertétel elfogadasara. Midta az ISO
9001:2015 szabvany bevezette a kockazatalapa
gondolkodés fogalmét, a mindségligyi szak-
emberek annak magasszint(i értékelése helyett
inkabb megkisérelték létrehozni az azzal 6ssze-
figgd megfelel6ségi paramétereket. A kovetke-
z6 1épések nem taldlhatok meg a klasszikus mi-
noéségiigyi rendszerekben:

1. Vedd el6 tjra a jovoképet, a kiildetést és az
értékeket.

a) Olyan menedzsment-forgatokonyv kidol-
gozasa, amelynek részeként a legfels¢ veze-
tés nagy hangsulyt helyez a kockézat elke-
riilésével és az el6re lathaté kockéazattal
Osszefliggo tételekre.

b) Amennyiben ez elénydsnek latszik, a jovo-
képbe, a kiildetésbe és az értékekbe bele kell
foglalni a kockéazatkertilés kovetelményét a
megfelel6 mérészamokkal egytitt.

Kornyezet (mili6)

Nedvesség

Folyamatos
hasznalat f

Ellendrizetlen
hasznalat

Véletlen

Nincs FMEA

Mértékek

2. dbra: Min6ségmenedzsment-eszkdzok alkalmazasa a kockazatbecslésre
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JellemzG6k Erzékelt ér- | Az el6ira- Megbizhaté- |Esztétika Emberi jel- |Szervezeti |Rang-
ték soknak ésa |sag lemz6k jellemz8k  |[sor
szabvéanyok-
nak valé
megfelel6ség
Avilagleg- |Megfizethe- |Nem imital- |Generaciés |Elitnek val6 |Szentnek  |Szemreha- | 1
jobbjai koziil |tetlen hato ajanlhaté  [nyas nem
valo érhet
Vilagklasszis |Extravagans |Megiiti a Egész élettar- | A legkifino- |Megiiti a Megiiti a 2
mértéket tam multabbak- [viselkedés |szervezeti
nak is jo mértékét kivalésagot
Kittiné Kielégits Feliilteljesit |Evtizedek Bombasiker, [Szerepmo- [Kovetkeze- | 3
pompaés dell tesen kivalo
> p p
£ [Kivalé Atlagon fe- |Felulmulja |Evek Elegans, Vezetésre |Igen haté- 4
EJ luli valasztékos |érett kony
Elfogadhat6 |Atlagos Megtelel Kevés kar-  [Legtobben |Kovetkeze- |Konzisztens| 5
bantartas csoddljak  [tesen pozi- |output
tiv
Kozepes Alacsony Eppen csak- |Gyakori kar- |Legtobbszor |Nem kovet- |Nem kovet- | 6
hogy bantartas lathatatlan  |kezetes kezetes
Alig elfogad- |Olcs6 Kovetkezet- |Folyamatos |Legtobbszor |Inkabb po- |Megjoésolha-| 7
hato leniil felel karbantartas |(lekicsinyl6 |zitiv, mint |tatlan
meg negativ
Alig elfogad- | Alkalmi vétel [Kovetkezet- |Nem megbiz-|Cstnya Inkabb ne- |Hibas mt- | 8
hato leniil alatta  |hato gativ, mint |kodést
pozitiv
> |Szabvanyos |Nincs Kovetkezete- [Nem meg-  |Hitvany Megbizha- |Ellentétes 9
450 alatti sen alatta munkalhat6 tatlan
<]
Z |Magas koc-  |Negativ Soha Nincs Nincs Erkolestelen |Fondorlatos | 10
kazat
Katasztrofalis|Fdjdalmas  |Rosszul tel- [Nincs Nincs Kriminalis |Kriminalis
jesit
3. dbra: A szervezet jov6képe (vizio), kiildetése (misszid) és értékei (values)
¢) Az 4j utasitdsokat - amelyek nem kovetel- termékek, hozzaill6 metrika kialakitdsa a

mények, hanem a kultardhoz tartoznak -
minden szinten kommunikalni kell.

2. A QMS ujraértékelése.

a)

b)

Annak meghatarozasa, hogy hol tart a
szervezet a 3. dbra szerint, és meg kell ha-
tarozni azt is, hogy milyen szint elérésére
torekszik [7].

AQMSdjraértékelése sordn olyanmindség-
tigyi szempontok szerint kell megvaltoz-
tatni a f6kuszt, mint a profitcentrikussag,
a tévedésekkel és a nem megfelel utasi-
tasokkal szemben ellendll6 folyamatok és

kulcsfontossagu tizleti mutatészamokhoz,
tovabba a selejt vev6khoz valé eljutasdnak
megakadalyozasa, illetve vevéi felméré-
sek és jelentéskartydk (1. tablazat).

A folyamatszabélyozasba bele kell foglal-
ni a jovéképet, a kiildetést és az allando,
valtozatlan értékeket.

A QMS minden tételét Gjra kell fogalmaz-
ni a kockazatmenedzsmenttdl a kockazat-
kertilésig.

A kockazatkertiléshez kiprobalt eszkozok
allnak rendelkezésre (4. abra).

MM 2021/1
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1. tablazat: Alapvet6 kockazatértékelési eszkozok

Ertékel kérdés

Kockézati tényezsk

Megtortént-e az alapitok magértékeinek
és jovoképének (vizié) kommunikaldsa a
szervezet minden tagja felé, és azutan ér-
vényre is juttattak azokat?

Ahogy a szervezetek novekednek, az alapelvekkel kapcsolatos
magértékek felhigulnak és gyakran feledésbe is meriilnek. A
gyors, talpraesett tizleti dontések varatlan és észlelhetetlen rom-
last vagy értékcsokkenést idézhetnek el6 a termék és a szolgélta-
tds min&ségében.

Egyértelmtien definidltak minden tzleti
folyamatot, és intézkedtek az elvart kime-
netek mérésérol?

A termékfelel6sség elemei a konstrukcié soran keriilnek be a ter-
mékbe, illetve a szolgaltatasba. A folyamat minden egyes 1épé-
sének folyamatos monitoringja nélkiil a végtermék rejtett hibale-
het6ségeket tartalmazhat.

Vajon mindig elfoglaltak a vevészolgalat
képvisel6i?

A vev6i hivasok, az aru visszakiildések és a garancidlis kovetelé-
sek mindig gazdag tarhazat jelentik az el6ttiink 4ll6 problémak-
kal kapcsolatos informécioknak. Cél: a garancialis kovetelések
teljes kiiktatdsa. Ennek érdekében minden eseményt alaposan
ki kell vizsgalni, beleértve a gyakran el6fordulé kozos tényezok
gyokérokainak mindenre kiterjed6 feltéraséat.

A szervezet régi vevsi megsziintették a
vasarlasaikat?

A vev6i lojalitds mulandé! Ha sériil a minéség vagy romlik a
szolgaltatas, konnyen el6fordulhat, hogy a vevék minden érte-
sités nélkiil mashova mennek vasarolni. Ilyen esetben mindig ki
kell vizsgalni az okokat.

-600

Kotelezettség, adossag

) +600
Erték

1201 pontos skila a kozelgé katasztréfatol az iizleti kivalésagig zéré
kozépértékkel. Az 1-6. elemek pontszama -100 ponttél +100 pontig terjed.

2. Emberek
Tudatossag ¢s oktatas,
érdekelt felek és
részvényesek,
elszamoltathatdsag,
tulajdonosi viszony ¢s dijak,
kimeneti fokusz,
tudasmenedzsment
¢és Oniranyitas.

4. Mérészamok
Beruhazas megtériilése,
kulcsfontossagu folyamat

indikatorok,
részletes folyamat metrika,
vevdi tapasztalat,
garancia, atdolgozas,
vevoszolgalat koltsége,
hatékony idokihasznalas
és folyamatjavitas.

1. Vezetés
Vizi6, misszid, értékek,
kommunikacios
tréning, mentoralas,
igazgatas,
etikai irany,
pénziigyi stabilités,
utodlastervezés
és katasztrofatervezés.

3. Folyamatok
Tervezés ¢és fejlesztés,
tervezés és végrehajtas,
ellatasi lanc,
termékrealizalas,
verifikalas és validalas,
folyamatjavitas,
adat ¢és szoftver integritas

és hibakeresés.

7. Vevék

5. Termékek

Mindség benchmarking,
megbizhatosag/érték,
folyamatos teszt,
velejaré megbizhatdsag,
jogszabalyi megfeleloség
és életciklus-modell.

6. Kimenetek

Megbizhato termékek,
hatékony szolgaltatasok,
koltséget meghalado érték,
felel6sség felmondas és
Osszehasonlitasi szabvany.
Karmentesség.

4. abra: A szervezeti kockazat felelGsségi indexe. Az tizleti elszdmoltathat6ség és vitalitds numerikus besorolasa.

18

MM 2021/1




KOCKAZATMENEDZSMENT

3. A kockazatkertilési tizleti modell megvalo-
sitasa:

a) Azel6relathat6 kockazat oktatasa mtihely-
munka megszervezésével minden szin-
ten.

b) A kompenzaciés program értékelése.
Hozzunk létre egy kockazat-jutalom prog-
ramot, amely 0sztonzi a selejtmentes tel-
jesitményt, és szankcidkat allapit meg a
nemmegfelel6ségekért.

¢) A sajat PDCA ciklus atdolgozasa, kiegé-
szitendd az ellenérzési funkcidt egy koc-
kazatkeriilési komponenssel.

d) A sajat mérésiigyi rendszer kontrollha-
tarainak tjragondoldsa oly médon, hogy
egy elfogadhato érték helyett a zéré nem-
megfelel6ségre kell torekedni.

e) Az Gj cél a selejtmentes termékek és szol-
galtatasok atadasa. EbbSl a szempontbol
ajandéknak kell tekinteni minden hia-
nyossagi jelentést, vev6i visszajelzést és
korrekcids lépést.

Az elGre lathato kockazat eszkozei

A mindségmenedzsment kovetkezd szintjét az
el6re lathato kockéazat felmérése képezi. Ez nem
egyenl6 sem az iizleti folyamatok tujrafelfede-

zésével, sem az altaldnos koltség novelésével a

megfelel6ség érdekében. Az eszkdzok ismerte-

tése el6tt vessiink még egy pillantast az 1. tab-
lazatra, amely segiti a paradigmavaltast az ISO

9001 kovetelményei, illetve a kockazatkertilés

tizleti szintd attekintése kozott. Ezt kovetSen:

1. Az 6sszes szervezeti folyamat lépéseinek ér-
tékelése és atalakitasa. Miel6tt az aru vagy a
szolgéltatds a folyamat kovetkez6 1épéséhez
érkezne, a folyamat-operatornak a kdvetkez6
2 kérdésre kell kotelez6en valaszt adnia:

a) Biztos vagyok benne, hogy az én munkam
hibamentes, miel6tt a folyamat kovetkez6
allomasara haladna tovabb?

b) Kizérdlag én tartozom felel6sséggel a
munkatermékemért a kovetkezé folyamat-
operator felé?

2. Egy 4j lépést kell hozzaadni az audithoz és a
vezet6ségi feltilvizsgalathoz, feltéve a kovet-
kez6 kérdést:

a) Hogyan tudja a kovetkez6 folyamat gaz-
daja rosszul vagy nem megfelel6en fel-
hasznélni az én munka-kimenetelem?

b) Hogyan érinti a vev6t az egyes folyamatok
munka-kimenetele?

3. Iktassunk be az FMEA folyamatok kozé egy
plusz 1épést vagy allitsunk fel egy kockazat-
kertilési bizottsagot. Olyan személyeket kell
beszervezni, akik formaélisan nincsenek be-
vonva a folyamatokba, de elkttelezettek a
szervezeti siker irdnt. A kovetkez6 kiegészit6
lépésekre van ekkor sziikség:

a) Uj kérdéskor hozzaadasa az FMEA meg-
tervezéséhez és lefolytatdsdhoz azzal
kapcsolatban, hogyan lehet képes a vevo
helytelentil, ostoba médon vagy a rossz cél
érdekében felhasznalni a terméket, illetve
a szolgaltatast.

b) A vevéi reklaméciok, a garanciajelentések
és a javitasok attekintése kritikus szemmel:
mit lehetett volna tenni az egyes hibék el-
kertilése érdekében. A peres esetekben
nem donté fontossagu tényezd a vevo altali
helytelen felhasznalas, ha annak lehet6sé-
gét a gyartd nem megfelel6en kezelte el6re.

4. Allanddan fejleszteni kell azt a kultarat, mi-
szerint a hibas termék , soha nem hagyhatja
el munkahelyemet”. Ha ugyanis ezt sikertil
megvalositani, akkor soha sem kertilhet a ve-
v6hoz hibas termék vagy szolgaltatas.

Miiveleti elemek

Szamos miiveleti elemre van sziikség ahhoz,

hogy megvaltozzon a szervezetek hozzaallasa,

és hogy stratégiaként fogadjak el az el6re lathato
kockazatot:

e Megmasithatatlan és fellebbezhetetlen szerve-
zeti cél rogzitése, miszerint kritikus hiba soha
nem érheti el a vevét.

e A mindségiigyi folyamatjavitasi eszkozok fel-
hasznalasaval az osszes tizleti folyamat, vala-
mint azok kolesonos kapesolddasanak és fuig-
gbségi viszonyainak feltérképezése, el6térbe
helyezve a kockazatkertilés szempontjat.

e Az egyes folyamatok értékelése kiilon-kiilon,
majd a megfelel6 hatékonysagi, mindségiigyi
és megbizhat6sagi metrikak tarsitasa.

e Az 0sszes folyamat elemzése egyenként
mindaddig, amig azonositdsra, megértésre és
kiktiszobolésre kertil minden selejt- vagy hi-
balehet6ség.

e A folyamatok objektiv javitasa, amig ereden-
déen biztonsagosak és megbizhatdak lesznek.
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Meg kell gy6z6dni arrol, hogy a megfelel6
mérészamok rendelkezésre allnak és folyama-
tos megfigyelés alatt vannak, hogy azok még
azel6tt figyelmeztessenek a lehetséges problé-
makra, miel6tt azok el6fordulnak.

e Tavolitsuk el az tizleti életbSl az olyan tantéte-
leket, mint a hibaellenérzés, az atdolgozas és
a buintetés. Helyettesitse ezeket az egyéni és a
csoport elszamoltathat6sag mindenki munka-
janak eredményérdl.

e A lehetséges esetek behatarolasa érdekében a
folyamatos tisztdzas mellett alaposan ki kell
vizsgdlni a vevéi visszajelzéseket. A hala-
déktalan javitas proaktiv médon torténjék. A
kimagasl6an értékes informaciét ajandékkal
kell jutalmazni.

e Az tizlet egyértelmt feltérképezése: hol tart
most, és mi az elérendd cél. Err6l mindenkit
rendszeresen tdjékoztatni kell.

e Mindig legyiink tisztdban a szervezeti gon-
dosséaggal, illetve az el6irasokkal kapcsolatos
vonatkoz6 jogi kovetelményekkel és az elére
lathat6 kockézattal.

Cselekvésre valo felhivas

Azt javasolni a szervezetek szamadra, hogy
hajtsanak végre alapvet6 kultaravaltast, fel-
ér egy fajdalmas fogaszati gyokérkezeléssel.
A legtobb szervezet ugyanis csak olyan alta-
lanos koltségként tekint a minéségmenedzs-
mentre. A fels6 vezet6k szemében a formalis
mindségmenedzsmentet leginkabb a vevéi ko-
vetelmények kényszeritik ki, vagy egyszertien
csak egy vonatkozasi pont a termékkel és a ve-
vékkel kapcsolatos tigyekben. A minéségtigyi
szakemberek szemében viszont az eszkozok
és a tanusitvanyok kultarajarol van sz, ami
alapjat képezi az 6 munkahelyi pozicidjuknak.
Ezért minden ilyen paradigmat ajra kell gon-
dolni az el6re lathaté kockazat elkeriilésének
ttikrében.

A fels6 vezetSk gyakran agy tekintenek a be-
lulrél jové valtoztatasi javaslatokra, mint vala-
miféle Gj biirokracidra, ami a minéséguigyi rész-
legb6l ,bujik el¢”. Draga mindségiigyes kolle-
gdim: ha mi, szakemberek, nem forditunk pot-
l6lagos energiat és munkat a vevéi elégedettség
megteremtésére, a befektetések megtériilésének
(ROI) novelésére és arra, hogy mindenki folya-
matosan elszamoltathat6 legyen a sajat munka-

ja eredményéért, akkor hidba beszéliink a min6-
ségiigyi eszkozokrol, soha nem lehetiink proak-
tivak, hanem mindig csak utélagosan reaktivak.

Egyik modja annak, hogy magunkra vonjuk
a legtels vezetés osztatlan figyelmét az, ha at-
gazolunk a kockazatdefiniciok mocsaran (lasd
e tanulmédny bevezetd részét) és kialakitjuk a
kockazatkertiilés olyan szintetikus kultargjat,
amely egyediilallé az adott szervezetben. En-
nek kell helyettesitenie a preventiv akcidkat, a
kockdazatbecslést és a kockdzatmenedzsmentet,
tovabba be kell vonni a munka f6 folyamaba a
szabvanyokat, a jogszabalyokat, a rendeleteket
és a szakagazati normdkat. A pozitiv megtérii-
lés érdekében tavolitsuk el a hagyoményos re-
zsikoltséget és az egyéb kifizetési funkciokat,
folyamatlépésekké alakitva at azokat. Megné a
mindségiigyi szakértk szervezeti pozicidja az-
altal is, ha a vev8k vonatkozasaban sikeriil el-
keriilni a rendkiviil koltséges selejtet és egyéb
hianyossagokat.

Emlékezziink arra, mit mondott Gene Kranz
vezet6 reptilésiranyité az Apoll6 13 holdexpedi-
ci6 1970. évi krizise kapcsan egy 25 évvel késébb
késziilt dokumentumfilmben: ,A kudarc nem
opcio!” [8].

Referenciak

1. Oxford Dictionary editors, “Risk,” Lexico —powered
by Oxford, www.lexico.com/en/ definition/risk

2. Market Business News, “What Is Risk Mana-
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marketbusinessnews.com/financial-glossary /risk-
management-definition-meaning
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Technical Committee 176/Subcommittee 2/N1284,
“Risk-Based Thinking in ISO 9001:2015, guidance
document, www.iso.org/tc176/sc02/public

4. ISO, ISO 31000:2018 - Risk Management Guidelines,
www.iso.org/standard/65694.html

5. Assumed risk is whenaz Apollo Business Solutions
alapitéja (Reno, Nevada) Min6ségszabalyo individu-
als are involved in new technology with multiple var-
iables, such as being a test pilot. They acknowledge
ahead of time that their activities can lead to tragic
outcomes. Foreseeable risk is when processes are es-
tablished to repeatedly create conforming products
or services, and, with the proper tools and training,
deviations can be avoided.

6. No matter how well written procedures, work in-
structions, standards and techniques are and how
well trained process operators are, human behavior
is a variable that is always in flux.

7. The wording in Table 1 is dramatized to communicate
a visual representation of the ranking’s intent.
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8. Gene Kranz reportedly never used the phrase,
“Failure is not an option.” After scriptwriters for the
1995 movie “Apollo 13” interviewed Kranz during
their research, they created the quote and attributed it
to the Kranz character. Kranz liked the quote so much
that he used it for the title of his book, Failure Is Not an
Option: Mission Control From Mercury to Apollo 13 and
Beyond (Simon & Schuster, 2009).

Z—mm TOM TAORMINA az Apollo Business
Solutions alapitéja (Reno, Nevada). Mi-
ndségszabalyozdasi mérnoki fokozatot szer-
zett a NASA-nal, Houstonban. Az ASQ
rangidds tagja és ASQ tanisitvinnyal
rendelkezd mindségtigyi, illetve szervezeti

kivalosdagi menedzser. Az ASQ Mindségmenedzsment Di-
vizioban a mindségmenedzsment rendszerek bizottsiganak
elndki tisztségét toltdtte be. Taormina 12 konyvet irt, leg-
utobb megjelent miivének cime: Az el6re lathato kockdzat:
A koltségek minimalizaldsa és a kimenetek maximalizald-
sa a termékfeleldsséggel kapcsolatos peres eljardsok sordan
(Lawyers & Judges Pub Co., 2011).

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti kozlemény:
Tom Taormina: Clearing a Safe Path
QUALITY PROGRESS, November 2019, 16-25. oldal
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Hogyan késziiljiink fel az elottiink allo
digitalis korszak kihivasaira?

Az Ipar 4.0 kordban a minéségiigyi szakembereknek is Gj médokat kell talalniuk szervezeteik és sajat
karrierjiik épitéséhez, felkésziilve a perspektivak és a prioritasok valtozédsaira. A kivalé mtszaki tudds és
interdiszciplinaris jartassag mellett nagy sziikség van a rendszerek ismeretére is. Mivel a Vilaggazdasagi
Forum elérejelzése szerint 2022-ig a legfontosabb szakmék 42%-a valtozason megy keresztiil, , globalis
atképzési forradalomra” lehet szamitani, ami az elkovetkez6 évtizedben nem kevesebb, mint egymilliard
embert fog érinteni. A Negyedik Ipari Forradalom soran el6térbe kertil a robotizalds, a mesterséges intel-
ligencia (AI) és a fejlett biotechnolégia - ezek a ,robbané hatdst”, diszruptiv technolégidk alapvet6 valto-
zast hoznak a munkahelyeken és a foglalkoztataspolitikaban egyardnt. Egyes becslések szerint a szakmdk
60%-aban a tevékenységek legalabb egyharmada automatizélasra keriil, ami alapos valtozést idéz el6 a

A szinte valamennyi szervezetre kiterjed6 fenyegetd valtozasok arnyékaban mit kell tehat tennitik az
Ipar 4.0 korszakdban €16 minéségiigyi szakembereknek?

El6szor is nagyfoku adaptédciéra van sziikség, meghatarozva, hogy mely szakmai jartassdgok nélkiiloz-
hetetlenek. Ehhez nagy segitséget nytjt az ASQ és a Baldrige Keret, amelyek messzemenden elismerik az
orientdcié és a kompetencia sziikségességét, beleértve az innovdciot és a kiberbiztonsdgot. A vezetség
részérdl legfontosabb a helyes stratégia kialakitdsa, amelyhez rengeteg eszkoz, folyamat és technika 4ll
rendelkezésre. A stratégiai rendszerek megerésitése mellett elengedhetetlen tovabbé az egyes tudomany-
agakat felolel6 és azokon atnyulo keresztfunkcionalis gondolkodas- és szemléletméd. Kritikus pont a szer-
vezeti strukttra tovabbfejlesztése: a hagyomdnyos, hierarchikus struktdra lebontdsa ugyanis lehet6vé teszi
a hél6zatok és az egytittmtikodési, kollaborativ modellek kibontakozasat. Nem utols6 sorban atalakitasra
szorul az egész szervezeti kulttra: soha nem volt még ilyen fontos a céltudatos elkotelezettség kialakitasa.
A szervezet célja - amiért 1étrehoztak és fennall - a kultdra részét kell képezze. Valamennyiiink kotelessége
a véltozdsokat tdimogato kozos értékek kidolgozasa. Az altaldanosan elismert ISO 26000 szabvany szerinti
auditalds el6segiti a tdrsadalmi felel6sségvallalds (CSR) kialakitasat és annak mérését. Az ISO 31000 szab-
vany dtmutatast tartalmaz a kockazatmenedzsmenttel kapcsolatban, aminek alkalmazédséval a mindség-
tigyi szakemberek ugyancsak erésithetik az értékeket és az egytittmtikodést. Az élenjaré kulttra kialakita-
saban 1j lehet6séget biztosit a fejlett technikét (,, hightech”) alkalmazé vallalatokra alapozott benchmarking.
A szaktudas, a tapasztalat és az orientdci6 pé6tolhatatlan elényt jelenthet a minéségtigyi szakemberek sza-

Henry J. Lindborg: Adapt and Evolve. Quality Progress, April 2020, 28-33. oldal
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KENDALL, KAY, a BaldrigeCoach, Inc. legfelsé vezetdje (CEO), USA

A kockazatmenedzsment novekvo jelentosége

Az ut6bbi években el6térbe keriilt a Baldrige-
kritériumok kozott a véllalati kockdzatmenedzs-
ment és a kiberbiztonsag kérdése, mivel ezek
kritikus fontossdggal birnak a szervezeti telje-
sitmény és fenntarthat6sag szempontjabdl. Az
elmalt 6 honap folyaman dramai valtozasoknak
lehettiink tanti Amerikdban és az egész vildgon,
amelyek feliilmaljak még az elérejelzéseket is. A
bizonytalansaggal egyiitt jar a kockazat. A haté-
kony vallalati kockdzatmenedzsment (Enterprise
Risk Management, ERM) feltételezi a potencidlis
kockazatok azonositasat, a megel6zésiikre, illet-
ve az enyhitésiikre vonatkozé tervek el6zetes el-
készitését, valamint - a bekovetkezésiik esetére
- egy helyreallitasi forgatékonyv kidolgozasat
is. Mivel a kockézatok aldl egyetlen szervezet
sem vonhatja ki magat, éppen azok menedzse-
lése ,tehet kiilonbséget kipusztulds és tulélés
kozott, illetve megkiilonboztetheti egymastol a
szerepmodell teljesitményeket” [1].

A kockdzatmenedzsment koncepcidja a for-
malis tizleti dontéshozatal részeként bukkant
fel az 1940-es évek végén, illetve az 1950-es
évek elején. Akkoriban a kockazatot alapvetSen
pénziigyi jellegtinek tekintették, ami természeti
katasztrofdkra, balesetekre, emberi tévedésre,
illetve csalasra vezethet6 vissza [2]. A biztosi-
totarsasagok kinalatanak novelésével a véllala-
toknak modjuk nyilt a kockazatok atharitasara.
Amikor pedig a vallalatok kifejlesztették a sajat
veszteség-megel6zési- és kontrollrendszerei-
ket, immar arra is volt lehetéségiik, hogy csok-
kenthessék a biztositasi koltségeiket. Amint az
1970-es években a kockazatmenedzsment to-
vabb fejl6dott, a szervezetek egyre inkabb a kii-
16nb6z6 pénziigyi kockdzatok, példaul az arak,
a kamatok, a devizaarfolyamok és a részvény-
piacok instabilitdsanak kezelésére helyezték a
hangsulyt.

Az 1990-es években a kockdzatmenedzsment
mindinkdbb kezdett stratégiai jelleget olteni,
magaban foglalva az esetlegesen bekovetkezd
eseményekre kidolgozott vészhelyzeti intézke-
dési terveket (B terv). Ehhez még atfogobb bel-
s6 rendszerekre volt sziikség, amelyek lehet6vé
tették a karos események altal potencialisan ve-

szélyeztetett szervezeti teriiletek és folyamatok
azonositasat, illetve kezelését. A hagyomanyos
kockazatmenedzsment ,egymastél elvélasztott
kiilonall6 elemek vagy azok csoportjai soroza-
tanak tekintette a kockazatokat. E szerint a fel-
fogas szerint a kockazatok nem alltak kapcsolat-
ban egymassal. Annak tudatosuldsaval, hogy a
csoportos menedzsmentnek megvannak a maga
szépséghibdi, tovabba az 1j és az addigiaknal
nagyobb kockéazatok (e-kereskedelem, a termé-
szet és az ember altal elGidézett katasztrofdk,
vagy az Enron-tipust' botranyok) jelentkezésé-
vel, a biztositotarsasagok és a pénzintézetek szi-
lard konszolidacidjaval, illetve a menedzsment
elszdmoltatasara és a szervezeti iranyitasra ne-
hezed6 egyre nagyobb nyomaéssal parhuzamo-
san” [3] a kockazatmenedzsment atalakult az
ERM iranyéba.

Szamos ERM definici6é forog ugyan kozké-
zen, de minden valdszintiség szerint az lehet a
kozos nevezd, hogy kockazatnak kell tekinteni
mindent, ami megakadalyozhatja a szervezeti
célok teljestilését. A kockazatok vallalati szint(i
értelmezése egyre inkdbb annak beismerésére
késztette a legfels6 vezetSket, hogy bizonyos
karos hatdsok az egymdssal kombinal6dé koc-
kéazatok ,tokéletes viharara” vezethet6k vissza,
mely kockdzatok nmagukban véve nem okoz-
nanak problémat. Ebbdl kifolyélag a kockazat-
menedzsment folyamatait is integraltan, vallala-
ti szinten kell végrehajtani.

,Szadmos kiils6¢ és belsé tényezé huzdédhat
meg a hattérben, ha a vallalati tevékenységek
kimenetele és az el6re meghatarozott szervezeti
célok nem fedik egymast” [3]. Ilyen kiils6 ténye-
z6k lehetnek példaul a piacokon bekovetkez6
valtozasok, az élesedd verseny, a vevéi prefe-
rencidk és elvarasok modosuldsai vagy az aj
termékek megjelenése. Vannak azonban tovab-
bi kiils6 tényezdk is, mint a politikai, gazdasagi
vagy tarsadalmi téren, illetve a technikai felté-
telekben bekovetkez6 véltozasok. ,Ez utébbi

! Az Enron-botrany 2001 6szén kezd6dott, amikor az ame-
rikai hatésagok hibakat taldltak a cég konyvelésében. A
vilag 40 orszagéaban 21 ezer embert foglalkoztaté vallalat
elismerte, hogy 1997 és 2001 kozott a nyeresége hatszaz-
milliéval alacsonyabb volt, mint annak idején allitotta.
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tényezo6k altalaban kiviil esnek a szervezeti ve-
zet6k kontrolljan, habér az aktiv vallalati kocka-
zatmenedzsment megkoveteli, hogy alakitsanak
ki helyi rendszereket, amelyek képesek rugal-
masabba és fogékonyabbd tenni a szervezetet a
valtozasok iranyaban” [3].

A bels6 kockazat sokszor a szervezeti kultara-
bol fakad. Ha példaul a fennall6 kultara alapja
a megszégyenités és a negativ kovetkezmények
miatti szankciondlds, a legtobb munkatérs in-
kabb igyekszik palastolni a kockazatok valo-
di vagy potencidlis forrasait. Ugyancsak bels6
kockazatot jelenthet, ha a célok teljesitéséhez
nem allnak rendelkezésre kell6 mennyiségben
a sziikséges pénziigyi, fizikai és human eréfor-
rasok. A mtikodési kockdzatok kozé tartoznak a
nem megfelel6 médon kialakitott folyamatok és
rendszerek, amelyek képtelenek l1épést tartani a
vevéi kovetelményekkel, csokkentik a termelé-
kenységet és felfelé hajtjak a koltségeket.

Azonban nem minden kockdazat karos. ,Ha-
lalfia az a vallalat, amely nem épiti be a kocka-
zatot a magfolyamataiba. A vilag talsdgosan
gyors valtozasai megkovetelik a talpon mara-
dashoz a folyamatok alland6 korszertsitését. A
Blockbuster amerikai vallalat® sokat mesélhetne
err6l” [4]. De erre utalt Niall Fitzgerald, az Unile-
ver volt legfels6 vezetGje is: , Zér6 kockazat, zér6
innovaci6.” Ez képezi az intelligens kockéazat
koncepcidjanak alapjat.

A Baldrige Kivalosagi Program el6szor a 2011-
2012. évi teljesitmény-kivalosagi kritériumok-
kal vezette be az intelligens kockazat fogalmat,
a munkaer$ és a partnerek értékelése - mint
alapvet6 érték - cimsz6 alatt. Dr. Harry Hertz, a
program akkori igazgatdja ezt irta , Az intelligens
kockazatvallalasbol és a tamogaté kornyezetbdl
szarmaz6 innovécids eredmények” cimi [5] cik-
kében: , Az intelligens kockdzat nem mas, mint az
a lehet6ség, amikor a potencidlis el6ny (nyereség)
képes kiegyenstulyozni azt a veszélyt vagy vesz-
teséget, ami a szobanforgo lehet6ség kihaszna-
lasdnak elmaradasa esetén befolyassal lehetne a

2A Blockbuster Entertainment, Inc. egy amerikai székhe-
lyd film- és videojaték-kolcsonzé vallalat volt. 2004-ben a
Blockbuster vildgszerte 84 300 embert foglalkoztatott. A
2000-es években a Blockbuster jelent6s bevételeket veszi-
tett, els6sorban a Netflix, a Redbox és a Video-on-Demand
szolgaltatasok konkurencidja kovetkeztében. 2010-ben
a vallalat cs6dvédelmet nydjtott be. A fennmaradé 1700
tizletét a Dish Network mitholdas televiziés szolgéltatd
vasarolta meg.

szervezet fenntarthatosagara. Az intelligens koc-
kazatvallalas feltételezi a hibak iranti toleranciat
és annak elismerését, miszerint az innovacié nem
csupén a sikeres kezdeményezések és torekvések
révén érhetd el.” Ez a megallapitas volt az alapja
a 2013-2014. évi teljesitmény-kivalosagi kritériu-
mok ,intelligens kockazatok” definicidjanak. Itt
mar nem csak a ldbjegyzetek kozott szerepelt ez
a fogalom, hanem szervesen beépiilt a kovetkez6
tételek sokiranyu kovetelményrendszerébe:

e 1.1 pont - ,Hogyan épitsék ki a legfels6
vezet6k az innovacid és az intelligens koc-
kazatvallalds tAmogaté kornyezetét, és ho-
gyan biztositsak a stratégiai célok, illetve a
szervezeti agilitds megval6sulasat?”

e 21 pont - ,Milyen alapon donti el, hogy
mely stratégiai lehetéségek mindstilnek ko-
vetendd intelligens kockazatnak?”

e 52 pont - ,A szervezet teljesitményme-
nedzsment-rendszere hogyan éllitja csa-
tasorba az intelligens kockazatvéllalast az
innovéci6é biztositdsa érdekében, hogyan
er6siti a vevo- és tizletkozponta gondolko-
dast, tovabbd hogyan tamasztja ala az ak-
ciotervekben foglaltak megvaldsitdsat?”

e 6.2 - ,Hogyan torténik az intelligens koc-
kazatnak mindsitett stratégiai lehet6ségek
kiaknazésa?” [6]

A kovetkez6 menetben - amit Baldrige Kiva-
l6sagi Keretrendszernek neveztek el - folytato-
dott az intelligens kockézat leirasa; a legutobbi
valtozat, a 2017-2018. évi Baldrige Kivalosagi
Keretrendszer azonban most kozéppontba al-
litotta , két, a szervezet hosszutavu sikeressége
szempontjabol egyre fontosabba valo tertilet
megerdsitését, valamint a kritériumok még lo-
gikusabba tételét a felhasznalok perspektivéja-
bol nézve. Az emlitett két erésitend6 tertilet a
kiberbiztonsag és a vallalati kockdzatmenedzs-
ment (ERM)”. A kritériumrendszer gy hivatko-
zik az ERM integréldsanak jelent6ségére, mint
,a szervezeti teljesitménymenedzselés atfogo
stratégiai megkozelitésének része” [1].

Az ISO 9001 szabvany 2015-ben megjelent
legutobbi verzidja kifejezetten elsé izben neve-
zi a kockdzatmenedzsmentet a mindségiranyi-
tasi rendszer el6irt elemének. A 4.1 paragrafus
megallapitja: , A szervezet koteles meghatarozni
a sajat céljai és stratégiai irdnyvonala szempont-
jabol relevéns kiils6 és bels6 tényezoket, illetve
azokat, amelyek befolyast gyakorolnak a szer-
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vezeti mindségmenedzsment-rendszer terve-
zett eredménye(i) elérésének lehet6ségére.” A 6.
Tervezés cimt fejezet 6.1 paragrafusa lefekteti
»a kockazatok és a lehetéségek kezelését célzo
akciok” kovetelményeit [7].

A hatékony ERM vonatkozaséban létezik még
két tovabbi fontos téma. Az egyik az azonositat-
lan kockazatok, valamint a sikertelen prevencio,
illetve helyreéllitds negativ eredményeibdl valé
tanulads kritikus fontossaga. A szervezeteknek
minden tevékenységiiket kdvetéen utdlagos ér-
tékelést kell végeznitik, ledsva egészen azokig a
speciélis folyamatokig vagy rendszerekig, ame-
lyek felel6sek a kudarcért. Meg kell hatarozniuk
tovabba az el6relépéshez sziikséges korrekcios
lépéseket. A mésik dolog annak meggértése, hogy
nem minden kockézat feltétlentil rossz. Hogyan
teremtsiik meg az intelligens kockazatvéllalas és
az innovaci6 kultarajat? Hertz 2012-ben publi-
kalt cikke leirja a ,tdmogat6 kornyezet” [5] iranti
igényt. Ehhez 8 kiilonb6z6 mechanizmust java-
solt, melyek egyike a kockédzatvéllalas tdmoga-
tasa, illetve az elismerési rendszer hidnyossaga-
inak kikiiszobolése. A szakirodalmi kutatés sza-
mos egyéb példat is feltart. A Procter & Gamb-
le amerikai multinacionalis vallalat a »Heroic
Failure Award« odaitélésével jutalmazza azt
az alkalmazottat vagy munkacsapatot, amely a
legnagyobb betekintést lehetévé tevd hibat el-
kovette. A Tata Group pedig az éves ,Merj pro-
balkozni” dijjal ismeri el azt a menedzsert, aki a
legnagyobb kockéazatot vallalta [4]. Az ilyen és
az ehhez hasonl6 kezdeményezések hozzésegit-
hetik a szervezeteket a még robusztusabb ERM
kialakitasdhoz, amellett megnovelik a célok el-
érésének valoszintiségét is.

A PEST elemzés felhasznalasa
az ERM javitasahoz

A stratégiai tervezési folyamat részeként szamos
szervezet végez SWOT (er6sségek, gyengesé-
gek, lehet6ségek és fenyegetések) elemzést, ami
gyakran alapot szolgéltat a kockdzatok azonosi-
tadsahoz. Ha azonban mélyebbre akarunk asni a
sok potencidlis kockazat kozott, ami 4j lehet6sé-
get vagy fenyegetd veszélyt jelenthet a szervezet
fenntarthatésaga szempontjabol, akkor érdemes
elvégezni a PEST elemzést is. Ez a médszer se-
githet a stratégia fejlesztés érzéketlen holtpont-
jainak a kimutatasaban.

A PEST betlisz6 0sszetevoi: a szervezeten ki-
viili tAgabb kornyezet politikai, gazdaséagi, tar-
sadalmi és mtiszaki tényez6i. [Csak tgy mellé-
kesen megjegyezve: sokak szerint ez a bet(isz6
pontosan kifejezi a veszélyeket, illetve a karokat
(,pest” angolul kartevét jelent).] Mésok agy vé-
lik, hogy inkabb a lehet6ségekre kell koncentral-
ni, ezért - hogy még dertilatobb legyen - ily mo-
don valtoztatndk meg a bettik sorrendjét: STEP,
azaz lépés.)

A PEST elemzés levezényléséhez legtobbszor
hasznos lehet egy sor kérdés feltevése a kovetke-
26 4 tertileten:

Politikai tényezdk

e Milyen a szektorunkkal szemben tantsitott
nemzeti, regiondlis és helyi hozzaallas je-
lenleg? Elképzelhet6 valamilyen valtozas a
tervezési horizontunkon beliil?

e Vannak-e olyan fiiggében levé torvényke-
zési, szabalyozasi vagy adozasi valtozasok,
amelyek - akar pozitiv, akar negativ irany-
ban - befolyasolhatjak szervezetiinket?

e Mennyire stabil a kormany azokban az or-
szagokban, ahol jelen vagyunk, illetve ahol
értékesitjiik a termékeinket és/vagy a szol-
galtatdsainkat?

¢ Rendelkeziink-e szellemi tulajdonvédelem-
mel azokon a helyeken, ahol ténylegesen
vagy potencidlisan termékeket és szolgalta-
tasokat értékesittink?

o Tervezik-e az arszabalyozas (illetve egészség-
tgyi ellatas/ visszatérités) megvaltoztatasat?

e Milyen egyéb politikai tényezéket kell
szemtigyre venniink?

Gazdasdgi tényezdk

e Mennyire stabil a gazdasag azokban az or-
szagokban, ahol jelen vagyunk, illetve ahol
értékesitjiik a termékeinket és/vagy a szol-
géltatasainkat? Stabilak a legfontosabb de-
vizék arfolyamai?

e Hogyan alakulnak a jelenlegi és a varhato
kamatlabak?

e Konnyen rendelkezésre all a szakképzett
munkaerd, vagy sokkal tobbet kell azért fi-
zetni?

e Hogyan alakulnak a jelenlegi és a varhato
munkanélkiiliségi mutatok?

e Milyen tervezett és kotelez6 munkavallaloi
juttatasok vannak?

e Milyen egyéb gazdasagi tényezdket kell
szemiigyre venniink?
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Tdrsadalmi tényezdk

e Hogyan valtoznak a demogréfiai viszo-
nyok (népesedési réta, korfa, oktatés,
egészségligy stb.) azokon a teriileteken,
ahol jelen vagyunk, illetve ahol értékesit-
jik a termékeinket és/vagy a szolgéltata-
sainkat?

e Vannak-e a generaciés preferencidk és atti-
tidok tertiletén olyan valtozdsok, amelyek
hatéssal lehetnek a mi szervezetiinkre?

e Tapasztalhatok-e véltozasok az egyéb vevéi
preferenciak és attittidok vonatkozasdban?

e Milyen egyéb tarsadalmi tényezoket kell
szemiigyre vennink?

Miiszaki elemzés

e Mutatkozik-e jelenleg olyan technikai fejl6-
dés, ami érintheti a termék és/vagy szolgal-
tatas kinalatunkat?

e Milyen miiszaki képességekkel rendelkez-
nek a versenytarsaink?

e Van-e a technolégianak valamilyen poten-
cidlis hatasa a koltség-, illetve az értéklanc
struktarankra?

e Milyen egyéb miszaki tényezéket kell
szemiigyre venniink?

Ha mar lezajlott a legfels6 vezet6k brain-
storming tlése és leirtdk a fenti kérdésekre
adott vélaszaikat, azokat egyesével kell érté-
kelni a potencidlis lehet6ségek és fenyegetések
szempontjabol. Az intelligens kockazat defini-
cidjanak ismételt atgondoldsa hozzéasegitheti a
vezet6ket annak megitéléséhez, hogy fennéll-e
egyfajta stratégiai lehet6ség. A Baldrige kritéri-
umok igy hatdrozzak meg a stratégiai lehetsé-
gek fogalmat: ,Kilatas valamilyen 4j vagy meg-
valtozott termékre, szolgaltatdsra, folyamatra,
tizleti modellre (beleértve a stratégiai szovetsé-
geket is) vagy piaci lehet6ségre. Alapot nyuijt-
hat ehhez a szemellenz6kt6l megszabadult gon-
dolkodas, a brainstorming, az értékes dolgokra
valo sziintelen torekvés, a kutatési és az innova-
cios folyamatok, a jelenleg adott feltételek nem-
linedris extrapolalasa, tovabba a maitdl eltér6
jové leképezése masmilyen megkozelitésbol.”
A szemelvény igy folytatédik: ,Annak megva-
lasztasahoz, hogy mely stratégiai lehet6ségeket
érdemes kovetni, hozzétartozik a relativ (pénz-
tigyi és egyéb) kockazatok vizsgdalata, majd ezt
kovetheti az intelligens kockazatokra alapozott
valasztas” [1].

Az 1. dbra egy példan keresztiil mutatja be a
PEST elemzést.

Politikai tényezdok
e A kormanyzat tipusa €s

e 7
Gazdasagi tényezok
o Az lizleti ciklus allasa

stabilitasa e A globalizaci6 hatasa
¢ Adopolitika e Munkaerdkoltség
* A politikai kornyezet e A gazdasagi kérnyezet
valtozasai valészini valtozasai
o Szabalyozas és
deregulacio
e A korrupci6 szintje
N N J
(s . iz U ( , . 4z P
Tarsadalmi tényezdék Miiszaki tényezok
o A népesség szaporodasi o Kutatas és fejlesztés
titeme e Azuj technologiak
o Kozegészségligy, oktatas hatésa
és tarsadalmi mobilitas e A technoldgiatranszfer
o Az ¢letstilus megvélasz- hatésa
tasa és a tarsadalmi-
kulturalis valtozasokhoz
vald hozzaallas
- J . J

1. dbra: A PEST elemzés példaja
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| legfels vezetdje (CEO). O segiti a szerve-
zeteket a teljesitmény-kivaldsdg felé vezetd
uton. Miutin 6 éven keresztiil dnkéntes
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Kendall a Malcolm Baldrige Nemzeti Mi-
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ke, majd a Szévetség (The Alliance) Igazgato Tandcsdnak

nemzeti tagja volt. Az ASQ rangidds tagja, ASQ tanii-
sitdssal rendelkezé Mindségiiqyi és Szervezeti Kivalosigi
Menedzser. Kordabban az ASQ Igazgatotandcsinak elndki
tisztséget toltotte be.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti

Kay Kendall: The Increasing Importance of RISK
Management

The Journal for Quality & Participation, April 2017,
4-8. oldal

~
LAQI - 18 év a mindség szolgalataban

Térsszervezetiink, a Latin-Amerikai Minéségtigyi Intézet (LAQI) egy privat nonprofit szervezet, székhelye:
Panamavaros. Célja a latin-amerikai véllalatok és mas szervezetek versenyképességének biztositasa és a
teljes korti felel6sség kultirajanak megteremtése, amely olyan alapelveket foglal magéban, mint a tarsa-
dalmi felel6sségvallalas, a fenntarthato fejlédés, a TQM, a tisztességes kereskedelem és a mingségi oktatas
biztositasa. A LAQI mar kozel két évtizede munkalkodik a fenti célok valdra valtasan. Tébb mint 3000 val-
lalat szamara nyujtanak segitséget a térségben el6adéasok és tanfolyamok, valamint kiilonféle rendezvények
megszervezésével. A megfelel6 kritériumok teljesiilése esetén tantsitvanyokat és dfjakat adnak ki. Mindez-
Kiilonosen fontosnak tartjak a mai gyorsan valtozé és innovativ piacok feltételeihez valé alkalmazkodast.
Ennek érdekében kifejlesztették a LAEM kival6sagi modellt, amelyet mar szamos vallalat magaéva tett sajat
bels6é menedzsmentje és jovéképe megujitasanak érdekében, ezéltal vezet6 szerepre téve szert a gazdasag-
ban. Kiadvanyaikban terjesztik a j6 vallalati gyakorlatot, a tudast és a tapasztalatokat. Digitalis havi kiad-
vanyuk, a ,Quality Magazine” tobb mint 150 000 olvas6hoz jut el spanyol és portugal nyelven. A szervezet
alapitdja és legfels6 vezetdje Daniel Maximilian da Costa.

A szervezet miikodésének kozéppontjaban az ENSZ Globalis Megallapodasanak tiz alapelve és a fenn-
tarthato fejlédés célkittizéseinek propagalasa, illetve teljesitése all. Ez a Megallapodas arra 6sztonzi a val-
lalkozasokat, hogy vildgszerte fogadjanak el tartos és tarsadalmilag felels politikakat, és tegyenek jelentést
azok végrehajtasarol. A paktum egy keretrendszert ad a vallalkozasok szamara, amely tiz alapelvet hataroz
meg az emberi jogok, a munka, a kornyezetvédelem és a korrupcio elleni kiizdelem teriiletén.

A 10 alapelv a kovetkez6:

A vallalkozédsok tamogassak és tartsdk tiszteletben a nemzetkozileg bejelentett emberi jogok védelmét.
Semmiképpen ne jaruljanak hozza az ember jogok megsértéséhez.

A villalkozasoknak el kell fogadniuk az egyestilési szabadsagot és a targyalashoz valo jog elismerését.
A kényszermunka minden formajanak felszamolasa.

A gyermekmunka tényleges megsziintetése.

A hatranyos megkiilonboztetés kikiiszobolése a foglalkoztatas tekintetében.

A véllalkozasoknak tamogatniuk kell a kornyezetvédelmi kihivasokkal kapcsolatos el6vigyazatossa-
gi megkozelitéseket.

Tegyenek kezdeményezéseket a nagyobb kornyezeti felel6sségvallalas elémozditasara.
Osztonozzék a kornyezetbarat technologidk fejlesztését és terjesztését.

A vallalkozasoknak kiizdeniiik kell a korrupcié minden formaja ellen, ide értve a zsaroldst és a meg-
vesztegetést is.

A LAQI szép eredményeket ért el a 10 alapelv és a kapcsol6dé egyéb ENSZ célkittizések teljesitésében.
Err6l meghatarozott id6kozonként kozleményt adnak ki. A folyamatos fejlédés naprakész nyomon koveté-
sére évente mindségiigyi cstcstaldlkozokat szerveznek a kozép- és dél-amerikai térség orszagaiban. Ezek-
nek az eseményeknek a kozéppontjdban olyan témak allnak, mint a rugalmassag, az etika, a minéség és az
atlathatésag, osszhangban az ENSZ fenntarthat6 fejlédési céljaival. A legfontosabb latin-amerikai véllala-
ti csticstalalkoz6 a ,Quality Festival 2019” Brazilidban keriil megrendezésre, november hénap folyaman.
Legalabb 500 szakember megjelenésére szdmitanak nem csak a latin-amerikai térségb6l, hanem Afrikdbol
is. A rendezvény f6 témai a megfelel6ség, a fenntarthat6 fejl6dés és a tarsadalmi felelgsségvallalas. Az
el6adédsokat és a kerekasztal megbeszéléséket ismert nemzetkozi minGségiigyi szakemberek tartjak, illetve
vezetik.
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CARDER, BROOKS, igazgato, Carder and Associates LLC, USA

Valtozasmenedzsment

a pozitiv pszicholégia szemszogébal

Motto: , Felejtsd el a valtozismenedzsment régi mod-
szereit és adj eqy esélyt a pozitiv pszichologidnak.”

Mikozben a viselkedés-lélektan (behaviorizmus)
teret veszit a pszicholégidban, tovabbra is az tiz-
leti stratégidk alapjat képezi. Tovabbra is agy
tekintenek az egyénekre és a csoportokra, mint-
ha gépek volnanak, amelyek kénnyen képesek
alkalmazkodni a valtozo feltételekhez, azaz azt
teszik, amilyen iranyt a jutalmazéssal kijelolnek
szamukra.

Ez a tendencia nagyrészt levezethetd Frederick
Taylor munkéssagabol és a tudoményos alapo-
kon nyugv6é menedzsmentrél 1911-ben pub-
likalt elméletébdl [1]. Taylor felfogasa szerint a
vezetés mindent jobban tud és az ellenéllést ta-
nusitoé (rezisztens) munkaerd kontrollja csakis a
kivant viselkedési forma elismerésével (jutalma-
zédsaval) valosithaté meg. Ezen elmélet szerint a
munkésok érzelmei semmivel sem érdemelnek
tobb figyelmet, mint egy ,kisérleti patkany”
emocidi a Skinner dobozban! [2].

Ha a behaviorizmus moédszere hatékony vol-
na, akkor természetesen jobb eredményekre
szamithatnank. Minden valtoztatasra irdnyulé
program nagy kockazatot hordoz. 2011-ben -
egy évtizednyi kisérletezés utan - az Egyesiilt
Kirdlysdg Orszadgos Egészségligyi Szolgalata
a szemétbe dobott egy szdmitégépes rendszer
implementéciot, mikozben a koltségek mar elér-
ték a 18 millidrd dollart (az els6 becslések csak
4 millidrdig terjedtek) [3]. Paul Gibbons kiterjedt
kutatast végzett, feliilvizsgalva a sikeres valtoz-
tatasokrol szol6 tanulmanyokat. Az adatok azt
mutatjak, hogy a valtoztatast célz6 kezdeménye-
zések legalabb fele haldlra van itélve [4]. Nem
mindegy az sem, hogy milyen tipusa valtozas-

b A Skinner altal a Harvard Egyetemen kidolgozott an.
operans kondicionalé kamra az allati viselkedés tanul-
manyozasara és befolyasolasara (kondicionalés) szolgal.
Ha az alany helyesen hajtja végre a viselkedést, a kamra
mechanizmusa taplalékot vagy mads jutalmat biztosit, mig
a helytelen reakciokért biintetés jarhat.

rol beszéliink. 48%-os, mérsékelt sikerarannyal
jarnak példaul a szerkezetatalakitdsok; ezzel
szemben a Hat Szigma javitasara irdnyulé to-
rekvéseknek csak 37%-a mondhat6 sikeresnek,
a kultaravaltas pedig minddssze 18%-ban bizo-
nyul eredményesnek.

Vannak olyan koltséges hibak, amelyek alap-
jaiban fenyegetik még az adott szervezet fenn-
maradasat is. , Az 6rdog szétdra” cimi konyvé-
ben Ambrose Bierce kontorfalazas nélkiil ramutat
arra, hogy a birdsagi peres tigyek valami olyas-
féle eljarasnak tekintheték, mint mikor bemegy
arendszer egyik végén egy disznd, és azt varjak,
hogy kolbasz jojjon ki a masik végén [5]. Ez a
gondolat j6l illik a valtoztatdsok 0sztonzésére is.

Szinte biztos, hogy a valtoztatassal egytittjar6
nehézségek vezették ra W. Edwards Deminget éle-
te végén arra, hogy érdemes a valtozasok l1élek-
tandval foglalkozni. Deming nem nagyon értett
egyet a behaviorizmus elméletével és gyakran
iranyitotta rd a figyelmet Alfie Kohn , Jutalommal
biintetve” cim@ konyvére, amely valdjaban egy
részletes vadirat a behaviorizmus ellen [6]. Saj-
nalatos, hogy abban az id6ben még csak kevés
hasonlé mii allt rendelkezésre.

Alapvet6 valtozasok

Deming haldla 6ta a pszicholégia foldinduléssze-
rii valtozason ment keresztiil. Igy ir err6l Martin
E.P. Seligman, a pozitiv pszicholégia® megalapi-
téja, napjaink két legkivalobb lélekbuvarainak
egyike (a masik Daniel Kahneman, az els6, Nobel-
dijban részesitett pszichologus):

,, Tobb, mint 30 évvel azel6tt talalkoztam el6-
szoOr a lélektannal, hogy az Amerikai Pszicholo-

2 A pozitiv pszicholégia a lélektan egy tjabb dga, mely-
nek céljat 2000-ben fogalmazta meg Martin Seligman és
Csikszentmihalyi Mihaly. A pozitiv pszicholégusok azt
kutatjak, hogyan ,taldlhatnak és tdplalhatnak zseniket és
tehetségeket”, és ,hogyan tehetik a normadlis életet még
teljesebbé”, nem csak a mentalis betegségek kezelésével.
A pozitiv pszicholdgia célja nem a hagyoményos pszicho-
l6gia levaltasa, hanem annak kiegészitése.
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giai Tarsasag elnokévé valasztottak. Akkoriban
mar megmerevedett és a sajat csigahdzaba huzo-
dott vissza két, egymast ellenséges szemmel mé-
regetd csoport, a behavioristdk és a freudistdk. A
kiilonbségek dacara mindkét part ugyanazokra
a dogmakra hivatkozott: a szenvedést és a bol-
dogtalansagot helyezték elStérbe, nem vették
komolyan az evoltciét; hidbavald, 1éha fecsegés-
nek tartottak a gondolkodast és a tudatossagot.
Ugy vélték, hogy a személyes mdilt, kiilonosen a
gyerekkori traumak keziiknél-ldbuknal megra-
gadva viszik az embert a jovébe. Ugyanazokat
a semmitmondo, tires frazisokat hangoztattak,
mint boldogsag, erény, szabad akarat, jelentés-
tartalom, kreativitas és siker. Egyszoval figyel-
men kiviil hagytak mindent, ami az élet értelmé-
hez tartozik.

,Jomagam tandja voltam a pszicholégia at-
alakulasanak, s6t nem csak egy kulcsfontossagua
pillanatban személyesen is az atalakulds élé-
re alltam. Munkas életciklusom alatt a 1élektan
tudoményanak 4 6riasi kolonctdl sikertiilt meg-
szabadulnia, elhagyva végre a vakvaganyo-
kat. El6szor is a pszicholégusok szamtzték a
behaviorizmus elméletét, hogy helyette a meg-
ismerést (kognicio) és a tudatossagot helyezzék
el6térbe. Masodszor: tudatosult a 1élekbavarok-
ban, hogy az evolacié és az agykapacitas hata-
rozza meg a felfogoképességiinket (tanulas).
Harmadszor: szakitottak azzal a szemellenz6s
hozzééllassal, hogy csak a rossz dolgokat kell
megjavitani. Ehelyett annak épitése mellett ko-
telezték el magukat, ami a vildgon jo6 és pozitiv.
Végezetiil rajottek arra, hogy nem annyira a
mult hajt benntinket el6re, hanem mi magunk is
a jovo felé tartunk [7].

A pozitiv pszicholégia 1étét Seligman és
Csikszentmihdalyi azon kozleményének megje-
lenésétdl szamithatjuk [8], amelyben a szerzék
felszolitottak a pszichologusokat, hogy ne azt 4l-
litsdk a kdzéppontba, ami az emberekben rossz
és helytelen, hanem azt, ami jo. Kisérletet tettek
a kivanatos emberi tulajdonsagok és a sziikséges
feltételek lefrdsara, mikozben olyan kifejezése-
ket hasznaltak, mint j61ét, elégedettség, elmélyii-
lés, boldogsag, kitartds, allhatatossag, batorsag,
megbocsatas, jovétudatossag, szellemiség (spi-
ritualitas), bolcsesség, éleselméjliség (intuicio),
szeretet, novekedés és jaték. A behaviorizmus
dominancidjanak idején a pszichol6gusok ezek

koziil csak a batorsagra mertek hivatkozni egy-
mas el6tt. Az alapvetd cél most mar az volt,
hogy elviselhet6vé tegyék az életet mindenki
szdmadra, javitva az ehhez sziikséges feltételeket
- de kiilonosen azoknak az embereknek az élet-
feltételeit, akik semmilyen koros elvaltozasban
sem szenvedtek.

Els6rangt célla valt tehat az emberi jolét fej-
lesztése, amit Seligman szerint a megfelel6 angol
szavak kezd6bettiib6l 6sszedllo6 PERMA modell
[9] juttat kifejezésre:

Pozitiv érzések.

Elkotelezettség (Engagement).
Pozitiv kapcsolatok (Relationships).
Ertelem (Meaning).

Teljesités (Accomplishment).

A pozitiv érzések csak szubjektive mérhetdk,
de a tobbi mutatéra kiilonféle objektiv mérdsza-
mok is vonatkoztathatok. A javitds felé vezet6
aton természetesen a mérés lehet az els6 1épés.

Seligman a felvirdgzast (a pozitiv pszichol6-
gia 4j elmélete), a jolét magas szintjének elérését
tartotta céljanak. Tanulmanyaban a PERMA mo-
dellt6] csak kismértékben kiilonboz6 definiciot
alkalmazott. Egy személy csak akkor tekinthet6
,Vviragzasban” levének, ha a pozitiv érzések (ér-
telem és elkotelezettség) mellett még a kovetke-
z6 hat jellemz6t is magédénak mondhatja:

1. Onbecsiilés, onérzet.

2. Optimizmus.

3. Rugalmassag.

4. Eleters, vitalitas.

5. Onrendelkezés, szabad akarat.

6. Pozitiv kapcsolatok.

Az idézett tanulmany 24 eurdpai orszagban
végzett ilyen tanulmanyt. A ,viragzadsban” levé
emberek ardnya Dénidban volt a legmagasabb
(33%), Oroszorszagban pedig a legalacsonyabb
(6%). Az Egyesiilt Kirdlysag 18%-al a kozépme-
z6ényben helyezkedett el. Kiilonosen az tizleti
életben felmeriil a gyant, hogy a boldog embe-
rek ellustulnak, és nem hozzdk a kivanatos tel-
jesitményt. Ugyanakkor az emberek boldogga
tétele nagy koltséggel jarhat. A valésag ezzel
szemben az, hogy a boldog emberek kreativab-
bak és termelékenyebbek, amellett gyakran nem
is nehéz feladat a munkatdrsakat boldogga ten-
ni [10]. A boldog emberekhez hasonl6éan maguk
a boldog szervezetek is nagy termelékenységet
mutatnak. Alex Edmans pénzuigyi szaktekintély
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megvizsgalta a Fortune magazin &ltal évente
publikalt, az alkalmazottak ,boldogsaga” alap-
jan kivélasztott ,100 legjobb munkahely” érték-
papirjainak aralakulasat. Edmans arra a megalla-
pitasra jutott, hogy ,hossza tavon azok a cégek
produkaljék a legjobb eredményt, ahol magas a
munkatédrsak elégedettségi szintje - és ez egy-
arant igaz az egyes iparagak, a kockazati ténye-
z0k, illetve a megfigyelt jellemz6k széles kore
fel6l kozelitve is meg a kérdést” [11].

A pozitiv pszicholégiat a kijavitasra varé hi-
anyossagok helyett az egyénre alkalmazva el6-
térbe kertil az egyéni erdsségek kiépitésének
igénye. El6szor természetesen tisztaznunk kell,
hogy mik is az egyének erésségei [12]. Ugyanezt
kell vonatkoztatni az tizleti életre is. Nem annyi-
ra a hibakeresésre kell forditani az id6t, hanem
inkabb az er6sségekbdl valo épitkezésre.

Mintegy 20 évvel ezel6tt jomagam a partne-
remmel egytitt egy olyan szervezet tulajdonosa
voltam, amely promocids termékeket értékesitett
egy klienttra szamara, ami leginkdbb a Fortune
500 szervezetek korébdl keriilt ki. Kb. 120 alkal-
mazottunk volt és az értékesités meghaladta a 30
millié dollart. Vildgszinvonala tgyfélszolgalat-
tal rendelkeztiink, melynek NPS mutatéja® 50 ko-
riil alakult. Ugyanakkor a szervezetnek volt egy
nagy probléméja: a miikodési arrés* nagyon kes-
keny savban mozgott: 5%-ndl kevesebb volt ha-
vonta. Ez az arany valéjaban az egész iparagun-
kat jellemezte. Elhatdroztuk tehat, hogy meg-
valtoztatjuk a szervezeti felallast. De ahelyett,
hogy a meglevé tgyfélszolgalatunk erdsségeire
épitettiink volna, atalakitottuk a szervezetet egy
szaktanacsadasi céggé. Bizonyos mértékig sike-
reket értiink el ezen a téren kittiné haszonkul-
csokkal, de hianyoztak a pénziigyi forrasok és a
szakismeret ahhoz, hogy jovedelmez6vé tegyiik
az egész lizletet. A valtozasok érdekében mun-
katarsainknak 4j készségekre és jartassagokra
lett volna sziikségiik, de 6k nem akartdk elkote-
lezni magukat ilyen iranyban, mert elégedettek
voltak az eddigi ismereteikkel. Végiil feladtuk
az egészet, de a szervezetiink tovabbra is gyenge
maradt spiritudlisan és pénziigyileg is.

% A Net Promoter Score (NPS) olyan menedzsmenteszkoz,
amellyel meg lehet mérni a vallalati tigyfélszolgalatok tel-
jesitményét a vevoéi hiiség vonatkozdsdban. A mutato célja
a szolgaltato és a fogyaszt6 kozotti lojalitas mérése.

* A mtikodési arrés az tizemi eredmény és a nettd arbevétel
aranya.

Szamos szervezet jobban levezényelte ezt a
folyamatot, mint mi, mégis ez képezi a valtoz-
tatds szokasos alapjat. Van egy hiany, amit po-
tolni kell, és minden valészintiség szerint akad
valaki vagy valami, amit hibaztatni lehet. A
pozitiv pszicholégia egy masik utat kinal ne-
kiink, ez pedig nem mads, mint a pozitiv valto-
zas. Két szerz6, David Cooperrider és Diana D.
Whitney igy hatarozza meg a pozitiv véltozas
fogalmat:

A szervezeti valtozas, attervezés vagy ter-
vezés barmilyen formdja, ami atfogé adatgydj-
téssel, elemzéssel és a szervezet pozitivumairol
folytatott parbeszéddel veszi kezdetét, bevonva
az Osszes érdekelt felet, majd az igy megszerzett
ismereteket 6sszekapcsolja a szervezet stratégiai
valtoztatasdnak megtervezésével és a priorita-
sokkal” [13].

A pozitiv pszicholégia szellemében végzett
szervezeti valtoztatds legkiemelked6bb mod-
ja az elismerd vizsgalat (Appreciative Inquiry,
Al), amikor a megbeszélések levezetésével fog-
lalkoz6 facilitdtor olyan kérdéseket tesz fel,
amelyekre leginkabb pozitiv valasz adhato. A
részvétel a szervezet minden szintjén ajanlott.
A megbeszéléseknek a szervezet erésségeire és
jellegére kell irdnyulniuk, figyelembe véve az
un. 4D-t:

1. Feltérképezés (discovery). Ebben a fazis-
ban a csoport igyekszik megérteni a szer-
vezet erOsségeit és a velik kapcsolatos
lehet6ségeket. Melyek azok az ersségek,
amelyek az adott szervezetet megkiilon-
boztetik a versenytarsait6l? Milyen értékek
tekintetében valhat naggyé a szervezet? Mi-
lyen eredmények jellemzik a munkatarsak
kivalosagat?

2. Almok (dream). Milyen lehet6ségek allnak
nyitva el6ttiink? Mi a jovékép (vizi6)? Ha
a plafon a csillagos ég, mire vagyunk ké-
pesek, ha az emberek jol egyiitt dolgoznak
egymassal, és mindenki rajta hagyja a kéz-
jegyét a szervezet tevékenységén?

3. Tervezés (design). Ebben a fazisban tisztaz-
zak a stratégiai jovoképet, tovabbé az erds-
ségek, illetve a jelenlegi szervezeti igények
gyan fogjunk neki? Mik a legfontosabb dol-
gok, és ki felel értiik?
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4. Rendeltetés (destiny). Az almokat a stra-
tégia alapjan kell valéra véltani. Ez egy al-
land6 és mindig megujulé folyamat, de itt
mégsem egy akcidterv végrehajtasarol van
sz0. Cooperrider és Whitney szerint: Amilyen
mértékben novekszik a véltozas és a fenn-
tarthatésag impulzusa, annal tobb akcié
megtervezésérdl és folyamat monitoroza-
saro6l lehet lemondani. Ehelyett mindenkit
elismeré vizsgalatban (Al) kell részesiteni,
és az atalakulas magatol megtorténik [14].

~Minden Al alkalmazas kiilonb6z6”, folytatja
Cooperrider és Whitney. ,Az Al kezdeményezés
célja, illetve a stratégiai valtoztatds program-
ja megteremti a feltételeket az aktualis témak
kivalasztasahoz. Ilyen kornyezetben maguk a
munkatérsak vélasztjdk meg, hogy milyen tton
akarjak elmozditani a szervezetet a kivédnatos
irdnyba” [15]. Ha adott a folyamat, amelyet leg-
tobben hosszt éveken keresztiil felhasznaltunk
a valtozasmenedzsmentben, akkor az Al egy
radikalis kiindulé pontnak tekinthets. A veze-
tés ellendrzési funkcidja veszit a jelent6ségébdl,
bar szerintem ez egy helytelen kovetkeztetés. A
szervezeti célok anndl nagyobb val6szintiséggel
érhet6k el, minél jobban el6rehalad az atalakulas
az Al szellemében. Ismerve a valtozdsmenedzs-
ment varhat6é sikerérdl szo6l6 statisztikdkat, a
régi modszerek sikeres volta nem boritékolhato.

Képtelen vagyok kisérleti aldtdmasztassal
szolgalni, bizonyitand6 a pozitiv pszicholdégia
fels6bbrendtiségét a valtoztatdsok tekintetében.
Igaz, semmilyen mas technikdval kapcsolatban
sem tudok felmutatni ilyen bizonyitékot (bar
mazsaszdmra rendelkezem szakértéi vélemé-
nyekkel). Annyit azonban ki merek jelenteni,
hogy a pozitiv pszicholégia valéban egy rendki-
viil hatalmas eszkoz a keziinkben.

»~A boldogsag hatdsa” cimii cikkemben [16]
(Quality Progress, 2019. januar, 24-30. oldal)
megtalalhatd, hogyan lehet alkalmazni a po-
zitiv pszichol6giat a bevetésrol visszatéré ka-
tondk problémaira. A Pennsylvania Egyete-
men Seligman csoportja kiképezte a hadsereg
oktatdit a rugalmassagi tréningnek (resilience
training) nevezett pozitiv pszicholégiai tech-
nikdara; ezéltal jelentésen csokkent a poszttrau-
mas esetek szdma és a felére esett vissza a drog-
gal valo visszaélés a katonak korében harci be-
vetések utan. Seligman kidolgozott egy 14 hetes

terapiat is depresszio ellen a pozitiv pszicholo-
gia modszereinek felhasznalasaval. A kezelésre
vallalkoz6 betegeket Osszeparositottak olyan,
hozzéjuk ill6 kontrollszemélyekkel, akik ko-
rabban hagyomanyos pszichoterdpiai és/vagy
gyogyszeres kezelésben részestiltek. A pozitiv
kezelés fontos részét képezte a ,harom aldas”:
a betegek minden este, lefekvés el6tt leirtak és
meg is magyaraztak harom olyan dolgot, ami
aznap jol sikertilt.

Seligman betegeinek 55%-anal atmeneti javu-
las jelentkezett, mig a hagyomanyos pszicho-
terdpidban részesiilt paciensek esetében ez a
mutaté csak 20%-ot tett ki, azoknal pedig, akik
a pszichoterapia mellett gy6gyszeres kezelést is
kaptak, mind6ssze 8% volt [17]. Seligman szerint
a Nemzeti Egészségiigyi Intézetek két tdimogata-
si kérelmet elutasitottak, elényben részesitve he-
lyettiik a pozitiv pszicholégiai médszerek szé-
lesebb korti kiprobaldsat. Ezt a dontést minden
valoszintiség szerint a gyogyszerész lobby poli-
tikai hatalma és a terapeutak kényszeritették ki.

A mindségiigy még nem tette teljesen ma-
gaéva a pozitiv pszicholégiat, holott a lélektan
mar széles korben alkalmazza azt. Ma ezt a te-
riiletet két él6 prominens pszicholégus mitive-
li: Seligman és Kahneman. Kahneman volt az els6
pszicholégus, aki Nobel-dijat kapott az Amos
Toversky izraeli tudéssal kozosen végzett mun-
kassagaért a kognitiv pszicholégia teriiletén
(kozgazdasagi Nobel-dijban részestilt, mert nap-
jainkban nincs pszicholégiai Nobel-dij). Jelenleg
Seligman a pozitiv pszicholégiai mozgalom ve-
zetGje, Kahneman pedig bejelentette, hogy szak-
mai karrierje hatralevé részében a pozitiv emo-
ciokkal kivan foglalkozni.

Személyesen szakmai karrierem els6 éveit
mint pszichol6égus és a Kaliforniai Egyetem (Los
Angeles) adjunktusa toltottem, remélve, hogy
sikeriil megoldanom a problémakat és jobb
hellyé tenni a vilagot. Igen nagyra értékelem az
emlitett pszicholégusok és munkatarsaik tevé-
kenységét. Ok fejlesztették fel a pszicholégiat
arra a szintre, hogy egyenrangt lehessen mas
tudomanyéagakkal. Szem el6tt tartva, hogy az
Egyestilt Allamok hadserege 40 000 tiszthelyet-
test részesit pozitiv pszicholégiai képzésben,
azt hiszem, nem talzés olyan foldindulasszeri
valtozéasrol beszélni, ami j6l mutatja a mdédszer
mindségiigyi perspektivéjat is.

30

MM 2021/1



KOCKAZATMENEDZSMENT

Referenciak

1. Frederick Taylor, The Principles of Scientific Manage-
ment, Harper & Brothers, 1911

2.The Skinner Box, also known as an operant
conditioning chamber, was created by B.F. Skinner.
It is an experimental environment used to examine
the natural flow of behavior

3. Paul Gibbons, The Science of Successful Organizational
Change: How Leaders Set Strategy, Change Behavior and
Create an Agile Culture, Pearson FT Press, 2015

4. Ugyanott

5. Ambrose Bierce, The Devil’s Dictionary, Arthur F.
Bird, 1906

6. Alfie Kohn, Punished by Rewards: The Trouble With
Gold Stars, Incentive Plans, A’s, Praise and Other
Bribes, Houghton Mifflin Harcourt, 1995

7.Martin E.P. Seligman, The Hope Circuit: A
Psychologist’s Journey From Helplessness to Optimism,
PublicAffairs, 2018

8. Martin E.P. Seligman and Mihaly Csikszentmihalyi,
~Positive Psychology: An Introduction”, American
Psychologist, Vol. 55, No. 1, 2000, pp. 5-14

9.Martin E.P. Seligman, Flourish, A Visionary New
Understanding of Happiness and Well-Being, Atria
Books, 2011

10. Brooks Carder, ,The Happiness Effect”, Quality
Progress, January 2019, pp. 24-30
11. Alex Edmans, ,Does the Stock Market Fully Value

Intangibles? Employee Satisfaction and Equity

Prices”, Journal of Financial Economics, Vol. 101, No.
3, 2011, pp. 621-640.

12. Scales for measuring individuals’” strengths can be
found on Martin R.P. Seligman’s website at www.
authentichappiness.org

13. David Cooperrider and Diana D. Whitney,
Appreciative Inquiry: A Positive Revolution in Change,
Berrett-Koehler Publishers, 2005

14. Ugyanott

15. Ugyanott.

16. Carder, ,, The Happiness Effect”, see reference 10

17.Martin E.P. Seligman, Flourish, A Visionary New
Understanding of Happiness and Well-Being, see
reference 9

"1 DR. BROOKS CARDER a Carder and
Associates LLC igazgatoja (Cardiff-by-the-
Sea, Kalifornia) és a kaliforniai Point Loma
Nazarene Egyetem pszichologia tandra.
Doktori cimet szerzett pszicholdgidbol a
Pennsylvania Egyetemen Philadelphidban. Brooks Carder
az ASQ rangidds tagja, valamint az ASQ Személyiségfej-
lesztési és Vezetési Szakosztalyianak elnoke.

Forditotta: Viarkonyi Gdbor

Eredeti kézlemény
Brooks Carder: A Positive Approach
Quality Progress, April 2019, 24-29. oldal

-

~

Miért tartozik az etika a kockazatkezeléshez?

Vége annak az id6szaknak, amikor a vallalatok kizarélag a tulajdonosoknak, a részvényeseknek és a jog-
szabalyoknak tartoztak megfelelni. Az etika, az egészség, a kornyezetvédelem, a megfelel6ség és a fenn-
tarthatosag egyre nagyobb befolyast gyakorol a véllalati dontésekre. A modern vevé/fogyaszté ugyanis jol
informalt és kritikus. Ha a vallalat a tarsadalom mordlis értékeit megsérti, hamarosan elriasztja a vevéket/
fogyasztokat. A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallaldsa jelenleg mar nem csak divatos jelsz6, hanem egyre
inkabb dont6 befolydst gyakorol egy-egy vallalat gazdasagi sikerére. Ezaltal a vallalati vezetés egy tjszerti
dilemma elé kertil: egyik oldalrol biztositani kell a gazdasagi eredményességet, ugyanakkor egyre jobban
be kell tartani a torvényes és tarsadalmi szabélyokat is. A korszertien gazdalkodé véllalatoknak be kell
vonni a vevok/fogyasztok értékelképzeléseit és elvardsait egy atfogé kockazatmenedzsment keretén beliil
a vallalati stratégiaba. Azokat a specifikus kockdzatokat, amelyek a vevék/fogyasztok értékeit és elvarasait
megsérthetik, azonositani és értékelni kell. Ennél kiilonosen a tarsadalmi fejlédés hosszt tava trendjeit kell
figyelembe venni. Az esélyeket és kockazatokat gondosan mérlegelni kell, ha ugyanis a gazdasagi sikert a
moralis, 6kolégiai és szocidlis felel6sség elé helyezik, akkor fennall annak a veszélye, hogy hosszu tavon a
siker elmarad. A vev6k/fogyasztok szankciondlasi potencialja egy 6néllé és nem lebecsiilend6 kockazat-
ként értékelendd. Jelenleg a klimavédelmi célok egy kiemelten fontos témat jelentenek a politika, a tarsa-
dalom és a gazdasag szdmara. Ezen célok teljestiléséhez valé hozzajarulds a vallalatok szdmara komoly
0sztonzés arra, hogy - a vevék/fogyasztok altal jol felismerhetSen és elismerhetéen - fenntarthaté médon
tevékenykedjenek..

Eckart Achauer: Warum Ethik ins Risikomanagement gehort. Qualitit und Zuverlissigkeit 64 (2019) 2, 14-151
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REID, DAN, tanacsadd, Management Systems Consulting LLC, USA

Mindennek az alapja a folyamatszeril megkozelités

Altalanosan elfogadott, hogy minden tevékeny-
ség folyamatként foghato fel. Ezt a folyamatszert
megkozelitést az ISO 9001:2000 szabvany vezet-
te be, de az auditorok és a szervezetek szamara
kemény diénak bizonyult a gyakorlati végrehaj-
tds. Nagy problémat jelent, hogy a Nemzetkozi
Szabvanytigyi Szervezet (ISO) hasznalja ugyan
ezt a fogalmat, de soha nem fejtette ki azt rész-
letesen.

Erre a nehézségre részben az is felhivja a fi-
gyelmet, hogy az ISO és a Nemzetkozi Akk-
reditaciés Forum (IAF) altal 2016-ban kiadott
atmutaté [1] azzal a kérdéssel foglalkozik, ho-
gyan kell levezetni az auditokat a folyamatszerti
megkozelités alkalmazasaval [2]. Az Gtmutatd
megallapitdsa szerint a folyamatszerti megko-
zelités a minéségmenedzsment rendszer (QMS)
egyik legfontosabb szemléletmoédjat képezi. Az
auditoroknak tudomasul kell venniiik, hogy egy
QMS auditélésa a szervezeti folyamatok és a ko-
zottiik levd kolcsonhatasok auditalasat jelenti,
nem pedig az emberek és a szervezeti részlegek
auditalasat.

Ahhoz, hogy a folyamatszerti megkozelités
valéban hatékonyan mtikodhessék, a szerveze-
teknek és az auditoroknak egyarant tisztaban
kell lennitik a szervezeti egység (osztaly, rész-
leg) és az ott jelen levé QMS folyamatok kozotti
kiilonbséggel. Az auditoroknak jol kell ismerni-
tik az auditalni kivant folyamatokat. A legfels6
vezetésnek rendelkezésre kell bocsatania min-
den, az audit hatékony lefolytatasdhoz sziiksé-
ges adatot a minéségmenedzsment-rendszerrel
kapcsolatban.

A probléma megfogalmazasa

Az idézett IAF atmutaté ismeretében agy ti-
nik, hogy az auditorok sok éven keresztiil nem
igazan a folyamatokat, hanem sokkal inkabb
az egyes szervezeti részlegeket és személyeket
vizsgaltak feltl. A QMS auditokat legtobbszor
egy ellen6érz6 jegyzék alapjan vizsgaltak feliil,
amely teljes egészében olyan zart kérdéseket tar-
talmazott, amelyekre csak igennel vagy nemmel
lehetett valaszolni.

A folyamatszerti megkozelités fogalomkoré-
be tartoznak az inputok, az outputok, a metrika,
valamint a kontroll, a kockazatok és a javitasi le-
het6ségek, példaul a QMS vonatkozasaban. Eb-
bdl kifolyolag a zart kérdésekre épiil6 auditalas
csak korlatozott hatékonysagu lehet és a legjobb
esetben is csak az el6irdsok teljesitésének szan-
dékat képes feltarni.

Az ISO 9001 szabvany korai, 1987. és 1994.
évi véltozatai példaul megkovetelték, hogy a
szervezetek szdmos QMS folyamatra dolgoz-
zanak ki dokumentalt eljarasokat. Abban az
idében az ISO 9001 bevezetésével kapcsolatban
gyakran hangoztatott divatos frazis ez volt:
,Mondd azt, amit csindlsz és csindld azt, amit
mondasz.” Ez a szemlélet azonban nem vette
figyelembe azt, hogy egy adott médszert teljes
mértékben a célnak megfeleléen hasznéltak-e
fel, illetve, hogy az valéban hatékonyan mfi-
kodott-e a kivanatos eredmények elSallitasa
érdekében, példaul, hogy mennyire felelt meg
az el6irt kimenetnek. Akkoriban csak a doku-
mentalt folyamatokat kovetelték meg tekintet
nélkiil arra, hogy vajon hatékonyan és hataso-
san miikodtetik-e azokat.

A szervezetek tobbsége tovédbbra is egy zart
kérdésekbdsl 4all6 ellendrzé listat hasznal a
QMS auditédlasdhoz; tulajdonképpen éppen ez
az oka annak, hogy kiadtak a 2016. évi IAF ut-
mutatot.

A folyamattérképekkel kapcsolatos
problémak

A folyamatszerti megkozelités alkalmazasdhoz
jol meg kell érteni a QMS folyamatok sorrendjét
és kolcsonhatasait. Ennek demonstrélasara sza-
mos szervezet folyamattérképeket készit, de en-
nek is megvannak a maga buktatéi, amelyekre
oda kell figyelni:

o A folyamattérkép helyett ajanlott a hagyo-
manyos folyamatabra alkalmazasa. A folya-
matdbrdkon ugyanis - a folyamattérképektol
eltéréen - olyan dontési lépések szerepelnek,
ahol egy adott feltételtsl fliggéen tobbféle
irdnyban lehet tovabb haladni.
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¢ Afolyamattérképet a szabvany pontjainak sor-
rendjében allitjak ossze. A folyamattérképnek
a folyamat 1épéseit kell kovetnie, az ISO 9001
szamozasat (példaul: a 4.1 pont utan jon a 4.2
pont, majd azt kdveti a 6.1 pont és igy tovabb).

¢ Nem vesznek figyelembe minden kulcs-
fontossagt QMS folyamatot. A szervezetek
gyakran abba a hibaba esnek, hogy csak 4
vagy 5 magas szintli folyamatot vagy folya-
matcsoportot vesznek fel a listara. Ez igy nem
szolgdlja hatékony moédon a tényleges QMS
folyamatok egymasutanisaganak és kolcson-
hatasainak bemutatasat tigy, ahogyan azt az
ISO 9001 szabvany 4.4 pontja el6irja.

A hatékony, a szabvéany el6irdsainak min-
denben megfelel6 QMS kiépitéséhez a legtobb
szervezetnek legalabb 30, vagy annal tobb
QMS folyamatra van sziiksége, még abban
az esetben is, ha maga a szabvany kifejezet-
ten kevesebbet ir el6. Ez azért van igy, mert
az ISO 9001 olyan altalanos szabvany, amelyet
barmilyen méretti és tipust szervezetre alkal-
mazni lehet. Tovdbba a menedzsmentrend-
szerek auditdlasarol szolo, I1ISO 19011:2018
szamu nemzetkodzi atmutatod segitséget nyujt
nem csak ehhez, hanem maéas téméakhoz is,
mint példaul a szervezet kdrnyezeti kapcsola-
tai (4.1 pont). A szabvany egyértelmtien utal
a folyamatoknak a 4.1 és mas pontok szerin-
ti auditdlasara a szervezeti kornyezet szem-
pontjabdl még akkor is, ha a menedzsment-
rendszer-szabvany kifejezetten nem ir el6 erre
nézve semmilyen eljarast. Ezt szem el6tt tart-
va elmondhat6, hogy az ISO 9001 és az IAF
atmutaté még olyankor is javasolja szervezeti
folyamatok kialakitdsat a QMS kovetelmé-
nyek teljesitéséhez, amikor a szabvany kife-
jezetten nem ir el6 ilyen folyamatot (példédul
az érdekelt felek igényeinek és elvarasainak
azonositasa céljabol).

o A szervezeti egységek vagy a funkcidk au-
ditalasa a folyamatok helyett. Az IAF hang-
salyozza, hogy az auditdlds nem a szerveze-
ti egységek vagy a funkciok, hanem a QMS
auditalasarol szol. Egy értékesitési osztdly
példaul onmagaban véve nem egy folyamat,
de szamos QMS folyamatot teljesit vagy ta-
mogat, igy tobbek kozott feliilvizsgalja a szer-
z6déseket, tanulmanyozza az érdekelt felek
igényeit és elvarasait, hozzdjarul a szervezeti
tudasanyag b6vitéséhez.

Az auditoroknak interjat kell késziteniiik a
folyamatgazdakkal és masokkal is ahhoz, hogy
hozzéjuthassanak az objektiv bizonyitékokhoz,
ami alapjan kovetkeztetéseket vonhatnak le a
szabvanykovetelmények teljestilését illet6en.
Egy pillanatra sem feledkezhetnek meg azon-
ban arrol, hogy a részlegek folyamatait kell
auditélniuk, nem pedig az ott dolgozokat.

Példa: az arubeszerzési részleg

Akércsak az értékesitésre, a beszerzésre is so-
kan Ggy tekintenek, mint egy szervezeti egység-
re, nem pedig mint egy folyamatra. A termelés
kozvetlen kiindulasi anyagait illetéen a beszer-
zés szamos QMS folyamattal kertil kapcsolatba
- akar agy, hogy azok részét képezi, akér ugy,
hogy felel6sséget visel azokért. Ezen min6ség-
menedzsment-folyamatok kozé tartozik a szalli-
t6 minGsitésének folyamata (1. abra), amikor azt
kell eldonteni, hogy egy potencialis szallit6 al-
kalmas-e egy bizonyos termék folyamatos szal-
litdsara a jovOben (ez nem tévesztendé Ossze a
munka tényleges dijazasaval). Itt arrél van szo,
hogy egy szervezet milyen médon fogad be egy
4j szallitét a mar meglevék kozé. A szallité mi-
nésitése a kovetkez6 eljarasokhoz kapcsolodik:
o Azoknak a széllitoknak a kivéalasztasa a meg-
levék jovahagyott listdjarol, amelyekkel az
adott szervezet hajland6 j {izleti szerz6dést
kotni.

o A szallitok és a széllitott anyagok folyamatos
mindségi monitorozasa, melynek célja a gyen-
ge teljesitményt nyujto szallitok kisziirése.
Jegyezziik meg, hogy egy nagyobb szervezet

beszerzési részlegén beliil tobb QMS folyamat is

létezhet.

Az auditor kompetenciaja

A szervezetek a kulcsfolyamatok térképén sok-
szor tévesen folyamatként tiintetik fel az arube-
szerz6, az értékesitd és mas részlegeket. Ugyan-
akkor ezek a szervezeti egységek valdjaban nem
a folyamattérképre valok, mert sokkal inkabb
egy szervezeti diagram &brajaba illeszkednek.
Ezt a tényt azonban rendszerint nem veszik fi-
gyelembe az ISO 9001 szabvany 4.4 pontja sze-
rinti audit eredményei kozott. Miért? Mivel
az auditorok tobbsége soha nem dolgozott a
beszerzés, a gyartas, az engineering teriiletén,

MM 2021/1

33



FOLYAMATMENEDZSMENT

Termék-
informacio

Auditjelentés(ek)

Kritériumok

stratégia

Kivansag

Beszerzési

Kozvetlen termék-

beszerzési szandék

Kritériumok
R

A részleges jova-
hagyas folyamata
\_/_

A szallito
mindésitése

Dontés
sziikséges?

Igen
v

A szallito
kivalasztasa

Szallitéi

Igen

Kivansag

monitoring

Szallito-
valtas
sziikséges?

Nem

Uzlet
atadas
sziikséges?

Nem

Teljesitmény
rendben?

Nem

v

,,,,,

folyamat

v

Nem—»

Nem—»

[gen—>

—Igen—>

Jovahagyott
szallitoi jegyzék

Vége

> Megrendelés

Korrekcids 1épés

Visszajelzés a
> szallito felé

Viltozdsmenedzs-
ment folyamat

Uzlet/eszkoz atadas|
folyamata

1. dbra: Egy beszerzési részleg altalanos minéségmenedzsment-rendszer folyamata
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vagy mas hasonlé6 munkakoérben, nagyon sok
idejiiket venné igénybe az emlitett folyamatok
hasonl6 auditalasa.

Az ISO 9001 szabvany 7.2 pontja a tanulma-
nyok, a képzés és a tapasztalat kombinacidja-
ként definidlja a kompetencia fogalmat. Sokan
még mindig abban a hitben élnek, hogy a fiig-
getlenség és az elfogulatlansag biztositasa érde-
kében az auditoroknak nem szabad auditélniuk
sajat részlegtiket vagy funkcidjukat és munkaju-
kat. Ezt a jelenlegi auditszabvany is megkovete-
li. Ugyanakkor vajon ki lenne képes sajat iskolai
végzettsége és képzése, illetve szerzett tapaszta-
latai alapjan hatékonyan auditalni azokat a fo-
lyamatokat, amelyek technikai mozzanatokat is
tartalmaznak? Egy gyakorlé min6ségtigyi szak-
ember példdul képes lenne egy metroldgiai la-
boratérium, egy tervezési vagy akar egy arube-
szerz6 részleg hatékony auditalasara, ha 6 maga
sohasem dolgozott ilyen tertileten?

Bizonyos fokig barmely képzett auditor a leg-
tobb QMS folyamatot képes auditalni. Nem ren-
delkeznek azonban kell6 tapasztalattal a szer-
vezeti részlegeket illet6en, ami megmagyarazza
aztatényt, hogy az auditalasi eredmények miért
nem tudjdk azonositani a nemmegfelel6ségeket
olyan folyamatokon beliil, amelyekre nézve az
auditor nem rendelkezik megfelel6 kompeten-
cidval.

El6re a jovébe

Az ISO 9001 szabvany 5.1 pontja értelmében a
szervezet legfels¢ vezetése felel a szervezeti
QMS miikodéséhez sziikséges forrasok bizto-
sitdsaért. A Nagy Recessziot kovetSen azonban
legtobbszor nem teszik meg ezt teljes kortien.
Sok munkahely sztinik meg ugyanis akkor, és
bar a gazdasdg azéta mér szdmos agazatban
erére kapott, a legfels6 vezetés gyakran nem ad
elegend6 forrast a QMS hatékony miikodéséhez.

Vannak agazatok, ahol egyetlen dolgozo-
nak még mindig annyi munkat kell elvégeznie,
amennyit a recesszi6 el6tt tobben teljesitettek.
Ennek ellenére a tanusité testiilet auditorai
gyakran elfeledkeznek tgy hivatkozni a forras-
hidanyra mint a legnagyobb nemmegfelel6ségre
az idézett 5.1 pont el6irasainak teljesitése szem-
pontjabol. Taldn ez lehet az oka annak, hogy
oly sok vev6 - nem bizva a harmadik fél altali
tandsitds eredményeiben - sajat maga auditalja

szallitoit a QMS problémainak azonositisa cél-
jabol. A legfels6 vezetésnek végiil is teljesitenie
kell azt a kotelezettségét, hogy megfelel6 forra-
sokat biztositson a QMS szamara, beleértve a
bels6 és a beszallitoi auditokat is. Egyediil a mi-
néségiigyi részleg nem képes a QMS audit ha-
tékony elvégzésére. A legfels6 vezetésnek mas
szervezeti egységek esetében is - engineering,
arubeszerzés, gyartas - biztositania kell belsé és
beszallitéi auditok forrasigényeit is.

Még a soron kovetkezé tanusitasi audit el6tt
a szervezeteknek meg kell gy6z&édnitik arrol,
hogy a legfels¢ vezetés tudataban van-e a ko-
telezettségeinek. Ezzel 6sszeftiggésben Edwards
Deming megallapitotta: , A legfels6 vezetés nem
kotelezheti el magat egyediil a minéség irant,
hanem azzal is tisztdban kell lennie, hogyan te-
heti él6vé a mindséget.”
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CRESSIONNIE, L.,,BUDDY"”, elnok, ASD Expertise LLC, USA

A siker alapja a folyamatszemlélet

Az ISO 9001:2000 - Mindségiranyitdsi rendszerek
(QMS) szabvany 1j korszakot nyitott azzal, hogy
bevezette a folyamatszemléletti megkozelitést.
Most, kozel 20 év elteltével még mindig akadnak
szervezetek, amelyek nem tették magukéva ezt
a fajta szemléletet, és vannak auditorok is, akik
nem a folyamatszemléletti megkozelités alapjan
végzik a munkajukat.

Az ISO 9001:2000 megjelenése el6tt az 1SO
9001 elsésorban kovetelményszabvany volt,
melynek keretében a szervezetek szamos eljarast
alakitottak ki a QMS dokumentélasara. Ezeket
az eljardsokat azonban sokszor nem hasznalték,
illetve nem integraltak teljesen a szervezet m-
kodésébe. A szervezetek amiatt panaszkodtak,
hogy jelent6s eréforrasokat dldoznak a miné-
ségiranyitasi rendszereik dokumentalasara an-
nak érdekében, hogy az auditorok attekinthes-
sék ezeket a dokumentumokat és auditalhassak
a rendszert. Ugyanakkor azonban a szervezetek
gyakran nem ezek szerint az eljarasok szerint
miikodtek. Az ISO 9001:2000 csokkentette a do-
kumentalt eljarasok iranti igényt, és kozéppont-
ba helyezte azon tevékenységek megértését,
amelyekkel a szervezet atalakitja a bemeneteket
a meghatdrozott er6forrasok segitségével kime-
netekkeé.

A PDCA ciklust (tervezés-megvaldsitas-
ellenérzés-intézkedés) az ISO 9001:2000 a folya-
matszemléleti megkozelités részeként kezelte.
A PDCA modszer hatékony lehet a folyamat-
szemlélet megértésében, és arra 9sztonzi a szer-
vezeteket, hogy alkalmazzak is ezt a ciklust a
termékfejlesztés, a megértés és az auditélds so-
ran. De mit is jelent a PDCA?

e Tervezés: A rendszer azon céljainak és fo-
lyamatainak a kialakitasa, tovabba a sziik-
séges er6forrasok meghatarozasa, amelyek
sziikségesek a vevdi kovetelményeknek és
a szervezet politikajanak megfelel6 ered-
mények eléréséhez, tovdbba a kockazatok-
kal és lehet6ségekkel kapcsolatos tevékeny-
ségek azonositdsahoz.

e Megvaldsitas: A folyamatok végrehajtasa.

e Ellendrzés: a folyamatok és az azok ered-
ményeképpen létrejott termékek és szol-

galtatdsok figyelemmel kisérése és (ahol
értelmezhet6) mérése az tizletpolitikakhoz,
célokhoz, valamint a termékre vonatkozé
kovetelményekhez viszonyitva, tovabbé az
eredmények jelentésekbe foglalasa.

¢ Beavatkozas: Amennyiben sziikséges, in-

tézkedések megtétele a folyamatok miiko-
désének fejlesztésére [1].

Mivel az ISO 9001:2008 csak kisebb médosi-
tasokat hozott, a folyamatszemléleti megkoze-
lités gyakorlatilag valtozatlan maradt. 2015-ben
viszont mar mas volt a helyzet: mindenkit az ér-
dekelt, hogy még jobban el6térbe keriil-e vagy
esetleg a hattérbe szorul a folyamatszemlélet,
vagy marad valtozatlanul a jelenlegi helyzet.

Nos, azoknak lett igazuk, akik a meger&sitésre
vartak: az ISO 9001:2015 nem csupan még hang-
salyosabbéd tette a folyamatszemléletet, hanem
a 4.4 pontban (Mindségmenedzsment-rendszer és
annak folyamatai) kiilon meg is fogalmazta azt. A
szabvany kibéviilt egy egyszert folyamat sema-
tikus reprezentécidjaval (1. dbra), valamint a fo-
lyamatszemléletti megkozelités vezetsi képvise-
letével. A folyamatszemlélet mellett a szabvany
bevezette a kockdzatalapta gondolkodast is.

Mit jelent a folyamatszemléletti
megkozelités?

A folyamatszemléletti megkozelités a kovetke-
zetes és el6re lathaté eredmények még hataso-
sabb és még hatékonyabb elérésérsl szl abban
az esetben, ha a szervezeten beliil a tevékenysé-
geket j6l megértik és integralt folyamatokként,
azaz Osszefligg6 és koherens rendszer gyanant

funkcional6é egészként menedzselik azokat. A

szabvanyban a folyamatszemlélet nem csak

alapvet6 tételként szerepel, hanem a menedzs-
mentrendszer alapelvei egyikeként jelenik meg.

A 4.4 pont a kovetkezé javaslatot tartalmazza a

szervezeti folyamatok meghatarozasahoz:

e Milyen folyamatokra van sziikség a tervezett
kimenetek el6allitdsahoz, valamint a vevéi
elégedettséget noveld, amellett a jogszabalyi
és a torvényi kovetelményeknek is megfelels
termékek és szolgaltatasok nytjtasahoz?
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1. dbra: Az egyszer(i folyamat elemeinek sematikus dbrazolasa

e Milyen szervezeti folyamatokra van sziikség
az ISO 9001 kovetelményeinek teljesitéséhez?
Ezek a folyamatok lehet6vé teszik, hogy a kor-
nyezeti sajatossagaiknak megfelel6n épitsék a
szervezet mindségiranyitasi rendszerét. Ide-
tartozik a dokumentalt informaci6, valamint
a megfigyeléssel és a méréssel kapcsolatos te-
vékenységek.

e Hogyan alakul az emlitett folyamatok sor-
rendje és a kozottiik fellépd kolcsonhatas? Jol
meg kell érteni minden egyes folyamat be-
mentét és kimenetét, tovdbba kapcsolodasat a
mas folyamatokhoz.

e Milyen eréforrasok sziikségesek ahhoz, hogy
hatdsos folyamataink legyenek? A humén
er6forrdsok mellett ide tartoznak a fenntar-
tds és az infrastruktara er6forrasai, illetve a
tékejavak és a létesitmények is.

e Kinek a felel¢ssége ala és a hataskorébe tarto-
zik annak biztositasa, hogy ezek a folyamatok
valoban hatdsosak legyenek, rendelkezzenek
a sziikséges forrasokkal, minimaélisra csok-
kenjenek a kockazatok és megvaldsuljanak a
tervezett eredmények?

e Hogyan azonositjak és épitik be a kockazato-
kat és a lehet6ségeket? Hogyan hajtjak végre a
meghozott intézkedéseket?

e Hogyan torténik a valtozdsok bevezetése és
feltigyelete ahhoz, hogy a folyamatos javitas
és az eredmények elérhet6k legyenek?

e Milyen jelz6szamokat (indikatorokat) hasz-
nédlnak a monitoring, a mérések és a teljesit-
mény kapcsan annak eldontéséhez, hogy az
emlitett folyamatok valéban hatdsosan biz-
tositjdk-e tervezett eredményeiket? Vannak-e
elére meghatarozott akciok annak érdekében,
hogy ez valéban megval6suljon? Hogyan ér-
tékelik a folyamatok hatasossagat?

A kockazatalapt gondolkodasméd és
a folyamatszemléleti megkozelités
egyiittes alkalmazasa

A kockazatalaptt gondolkodasmoéd biztositja a
kockazatok figyelembe vételét az egyes folya-
matok és tevékenységek kidolgozasakor, végre-
hajtasakor és folyamatos fenntartasakor. A QMS
kockazatalapa gondolkodas a szervezetnek és
kornyezetének, az érdekelt felek relevans kove-
telményeinek, illetve a QMS hatalyanak és fo-
lyamatainak megértésével veszi a kezdetét. Az
ISO 9001:2015 szabvany 6.1 pontja foglalkozik a
kockéazatok és a lehet6ségek kezelésével.

A Kkockéazatalapa gondolkodas biztositja a
kockazat figyelembe vételét az egész mindség-
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irdnyitasi rendszerben, és ,csipés borsként” jar-
ja at a szabvany minden fejezetét. A kockazat-
alapt gondolkodas hatdsossagat az elemzési és
értékelési kovetelmények, valamint a vezetSségi
atvizsgalas foglalja magaban. A helyesbit6 tevé-
kenységek kovetelményei kozott szerepel egy
kockazat-visszacsatolasi hurok is annak megha-
tarozésara, hogy esetleg milyen kockazatokat és
lehet6ségeket hagytak figyelmen kiviil a terve-
zés fazisaban.

Az 150 9001 szabvéany célja proaktivnak lenni
abban az értelemben, hogy elére jelzi a kockaza-
tot és preventiv lépéseket hataroz meg a lehet-
séges nemmegfelel6ségek vagy negativ hatasok
kikiiszobolésére. A kockazatalapt gondolkodas
megalapozza a javitas proaktiv kultarajat, és
hozzajarul a termék- és a szolgaltatdsminbség
megfelel6ségének és konzisztencidjanak biztosi-
tasahoz.

Folyamatszemléletd auditalas

Az ISO 9001 szabvany szerinti auditalaskor is
a folyamatszemléletli megkozelitést kell alkal-
mazni. A folyamatauditnak a folyamatok meg-
értésével kell kezd6dnie, amit maga a szervezet
hatdroz meg a folyamatok kolcsonhataséaval.
Amennyiben a folyamatok nincsenek meghaté-
rozva, az auditornak dokumentélnia kell a 4.4.1b
pont szerinti nemmegfelel6séget. Az auditornak
a folyamattérkép, az atadasok és a dokumentalt
informaci6 alapjan, a szervezet altal meghataro-
zottak szerint kell megterveznie és lefolytatnia
az auditot. Az auditornak torekednie kell arra
is, hogy az adott folyamatdefiniciok és a hasz-
nalt nyelv alapjan megérthesse a szervezetet. Az
auditor verifikdlja, hogy az alkalmazott folyamat
mércék valdban jelzik a folyamatteljesitményt,
és alkalmasak a folyamat hatdsossagéanak, illetve
megfelel6ségének értékelésére.

A Nemzetkozi Repiilési Minéség Csoport
(IAQG) 2009-ben kidolgozta ,a folyamat haté-
konysaganak értékelési jelentése” (PEAR) [2]
elnevezésti auditalasi eszkozt. A PEAR lehetévé
teszi, hogy a repiilési, az tirhaj6zasi és a védelmi
szervezetek egységesen felhasznalhassdk a fo-
lyamatszemléletti megkozelitést, és az auditorok
a folyamatok alapjan teljesithessék a harmadik
fél altal végzett auditokat. A PEAR 4 fejezetbol
all, amelyek elvégezhet6k minden, a szervezet
altal definialt operativ folyamatra (8. pont).

e 1. fejezet: A folyamat részletei. Ez a fejezet
olyan, a szervezet &altal meghatarozott infor-
maciot tartalmaz a folyamatokkal kapcsolat-
ban, mint példaul a folyamat neve, felel6sség
és jogkor (tobbek kozott: a folyamatgazda
neve), az alkalmazhaté6 QMS kovetelmények,
a bemenetek, a tevékenységek, a kimenetek, a
kolesonhatasok és az érintkezési feliiletek (in-
terfészek).

e 2. fejezet: A folyamat eredményei. Ez a 1é-
pés magaban foglalja a folyamat kulcsfon-
tossagu teljesitményindikatorait (KPI) annak
meghatarozasara, hogy sikertil-e elérni a ter-
vezett eredményeket. KPI célok és mért ér-
tékek az auditélasi id6szakban: amennyiben
nem érték el a célt, sort keritettek-e ennek
érdekében a megfelel intézkedésekre? Ha
nem kertilne sor a KPI korrekcidjara, akkor
nemmegfeleléség all fenn. A szabvany me-
nedzsmentre vonatkozé elvei kozott szere-
pel a bizonyitékokon alapul6é déntéshozatal.
A 4.4g pont értelmében a szervezet koteles
értékelni ezeket a folyamatokat és megtenni
minden véltoztatast, amellyel biztosithato,
hogy a folyamatok valéban elérjék kittizott
céljaikat.

e 3. fejezet: A folyamat megvalésitasa. Ez az
a pont, ahol az auditor dokumentdlja a folya-
mataudit bizonyitékait.

e 4. fejezet: A folyamat hatdsossaga. Ez nem
mas, mint egy operativ folyamat-pontszam
tdblazatos kiszdmitdsa a folyamat realita-
sainak és eredményeinek egybevetésével.
A folyamat hatdsossagi matrixa egy 3x3-as
tablazat, ahol az osztalyozas 1-t6l 5-ig terjed
(1. tablazat).

A folyamat megvalésitasanak osztilyozasa a
sorokban torténik, a kovetkez6k megfontolasa-
val:

e Teljes mértékben megvaldsult. A tervezett
tevékenységek teljes mértékben megvalosul-
tak. Az adott mtikodési folyamatban nincse-
nek nemmegfelel6ségek.

e Nem teljes mértékben valésult meg. A ter-
vezett tevékenységek nem valdsultak meg
teljes mértékben. Kisebb problémdk allnak
fenn.

e Nem valdsult meg. A tervezett tevékenysé-
gek nem valésultak meg. Nagyobb problé-
makat azonositottak az operativ folyamaton
beliil.

38

MM 2021/1



FOLYAMATMENEDZSMENT

1. tablazat: A folyamat hatasossagi matrixa

A folyamateredmények pontozasira az osz-
lopok mentén lefelé haladva kertil sor aszerint,
hogy elérték-e a tervezett eredményeket, nem
érték el azokat, de megfelel¢ intézkedéseket
hoztak, illetve nem érték el az eredményeket és
megfelel6 1épések sem torténtek.

Ha az auditdlds sordn nem tapasztaltak
nemmegfelel6ségeket egy adott operativ folya-

tesznek megfeleld
1épéseket.

feleld 1épéseket tesznek.

a) A folyamat megha- a) A folyamat megha-  |a) A folyamat megha-
tarozott és a tervezett tarozott €s a tervezett tarozott és a tervezett
tevékenységeket tevékenységeket tevékenységeket
teljes mértékben teljes mértékben teljes mértékben

A tervezett megvalositjak, megvalositjak, megvalositjak,
tevékenységeket azonban, azonban, azonban,
teljes mértékben b)a folyamat nem b) a folyamat nem b) a folyamat a terve-
megvalositjak. szolgéltatja a tervezett szolgaltatja a zett eredményeket
eredményeket és nem tervezett eredmé- szolgaltatja.
tesznek megfeleld nyeket, de megfeleld
1épéseket. [épéseket tesznek.
2 O 4 O 5 O
. a) A folyamat meghata- a) A folyamat megha- |a) A folyamat meghata-
=) rozott, de a tervezett tarozott, de a tervezett| rozott, de a tervezett
\2 tevékenységeket tevékenységeket tevékenységeket
= nem teljes mértékben nem teljes mértékben | nem teljes mértékben
7% A tervezett valositjak meg, valositjak meg, valositjak meg,
En tevékenységeket és és és
g [nem teljes mértékben |b) a folyamat nem szol- b) a folyamat nem a) a folyamat a tervezett
= |valositjak meg. galtatja a tervezett szolgaltatja a eredményeket
E eredményeket €s nem tervezett eredmé- szolgaltatja.
—:‘ tesznek megfeleld nyeket, de megfeleld
S ror Lo
< Iépéseket. Iépéseket tesznek.
2 ] 3 O 4 5]
a) A folyamat nem a) A folyamat nem a) A folyamat nem
meghatérozott, és a meghatérozott, és a meghatérozott, és a
tervezett tevékeny- tervezett tevékeny- tervezett tevékeny-
ségeket nem valositjak ségeket nem ségeket nem
Atervezett meg, ’ Valésitjélf meg, Valésitja'd’( meg,
tevékenységeket nem ©s ©s ©s
Y e b) a folyamat nem b) a folyamat nem b) a folyamat a tervezett
valositjak meg. e e ,
szolgaltatja a tervezett szolgaltatja a eredményeket
eredményeket s nem tervezett eredmé- szolgaltatja.
tesznek megfeleld nyeket, de megfeleld
1épéseket. 1épéseket tesznek.

1 i 2 i 2 i

Nem érik el a tervezett Nem ¢érik el a tervezett | Elérik a tervezett

eredményeket, és nem eredményeket, de meg- | eredményeket.

Folyamateredmények (b)

maton beliil és sikertilt elérni valamennyi ter-
vezett eredményt, akkor az illeté folyamat 6tos
osztélyzatot kap. Ha a tervezett tevékenységeket
nem hajtottak végre, a szandékolt eredményeket
nem érték el, az audit sordn nagyobb probléma-
kat definialtak, illetve, ha a megfelel6 korrekcios
lépéseket sem hajtottak végre, az elégtelen osz-
talyzatot (egyes) von maga utén.
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Alapvetd a siker szempontjabol

A folyamatszemléletli megkozelités alapvetd
fontossagti a szervezeti siker szempontjabol.
A j6l megértett és megfeleléen végrehajtott fo-
lyamatok elénye az a képesség, hogy id6ben
és konzisztens modon valésul meg a megfelel6
termékek és szolgaltatdsok atadasa a vevok sza-
mara, ami biztositja a vevoéi elégedettséget. Ha
ezt sikeriil elérni, akkor az érdekelt felek biza-
lommal tekintenek az eréforrasok szervezet ltal
folytatott hatékony hasznalata és a fenntarthato-
sag felé.
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Szerz6: Fodor Tamas
Cim: Uzleti folyamatok f6 mutatészamai
Alcim: KPI és més mutatdk a gyakorlatban

Konyvismerteto

~

A KPI-k azaz kulcs-teljesitménymutatok és a KPI alapa grafikus miiszerfalak felkapottak napjaink me-
nedzsmentgyakorlatdban. Amde minden mutaté KPI? Minden mutat6 a teljesitményhez kapcsolédik, vagy
mindegyik kulcsfontossagt?

A konyv valaszt ad ezekre a kérdésekre, rendbe rakja a fogalmakat. A bevezetd részben maghatérozasra
keriil a teljesitménymutat6 (Performance Indicator - PI), az eredménymutat6 (Result Indcator - RI) és eze-
ken beliil a teljesitményindikatorok (KPI, KRI) és ezek piramisrendszere.

A kovetkez6 nagy fejezet tizleti folyamatonként (tervezés, gyartas, szolgaltatds, marketing, értékesi-
tés, er6forras- és vevémenedzsment) dsszesen 160 teljesitménymutat6t ismertet részletesen és példakkal
illusztrélva.

Egy 1j fejezet foglalkozik az eredménymutatokkal. A 38 eredménymutat6 a miikodés-pénziigyi-, a ve-
v6i- valamint a munkatarsi néz6pontokhoz kapcsolédnak.

Az utolso6 fejezet részletesen bemutatja a mutatészamok alkalmazasat a gyakorlatban, az tizleti beszamo-
lokban és az tizleti folyamatok fejlesztésében. Ebben a fejezetben olyan témakorok mertilnek fel, mint az
indikatorok meghatérozédsanak kérdése, az indikatorok kapcsolata a stratégidhoz, a mutatészamok idedlis
szama, a mérések gyakorisaga, helyei, forrasai és az indikatorok helye a beszamolokban.

A megértést gyakorlati példak, sokszor megtortént esetek, 59 dbra és 34 tablazat segiti. A mélyebb is-
merkedést a hivatkozasok tamogatjdk, amelyek a legtobb esetben internet linkek. Azért, hogy az olvasoét
ne terhelje a hosszt URL cimek begépelése, a szerz6 a sajat weblapjanak egyik oldaldt adja meg, amelyet
felkeresve a hivatkozasok egy kattintassal elérhetdk.

Megrendelhetd: https.//www.tfodor.hu/uzleti-folyamat-mutato-kpi.html
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FOLYAMATMENEDZSMENT

FRASER, PETER, elnok, Process Principles Ltd., Dél-Afrika

A folyamatmenedzsment problémai

10-10 pontban

Az ISO 9001 mindségiigyi szabviny szdmos alapvetd fogalommal kapcsolatban hasznidl ellentmondo vagy
zavaros meghatdrozdasokat. Ezen tiilmenden a szabviny szerzoi, illetve mds, angol és amerikai , szakértok”
is gyakran illogikus és hasznalhatatlan vitmutatist kindlnak fel. A legzavardbb taldn az, hogy a szabviny
sok felhaszndldja nem is nagyon torddik ezzel. Ez feltehetden annak tulajdonithato, hogy az auditorok ma-
guk sem ismerik fel a problémit és ezért nem figyelmeztetik az auditiltakat a helytelen értelmezésekre,
vagy pedig az emberek egyszeriien 1igy gondoljdk, hogy ,,ami ISO, az csakis jo lehet”. Reményeim szerint
a kovetkezok legalabb elgondolkodtatjik az olvasokat, és arra Osztonozik Oket, hogy kritikusabb szemmel
dlljanak a témahoz. Végiil is egy szabvdiny nem felelhet meg a céljanak, ha az nem egyértelmii, nem tomor

és nem kovetkezetes.

10 GYAKORI FELREERTES AZ UZLETI
FOLYAMATOKKAL KAPCSOLATBAN

1. ,Minden iizleti folyamat termelési vonal-

ként mikodik.”
Nem. Vannak olyanok, amelyeket szigortian
definialni kell és kontroll alatt tartani, mig
masok egyedi értelmezést igényelnek. Cél le-
het a sz6r6das minimalizalasa, a kiilonbozé
vevdi igények kielégitése, illetve valamilyen
egyedi helyzet kezelése.

2. ,A szervezeti folyamatok sorrendjének és

kolcsonhatasanak bemutatasa lehetséges
egy kétdimenzi6s diagramon.”
Nem. A szervezeti folyamatok kozott fennal-
16 kapcsolatok tal bonyolultak ahhoz, hogy
ilyen egyszerti médon reprezentalni lehes-
sen azokat.

3. ,Mindenki, aki a folyamaton beliil egy
vagy tobb feladatot végez, tisztaban van az
egész folyamattal.”

Nem. Kiilonosen akkor nem, ha hianyos a
bels6 kommunikacio, vagy ha a feladatokat
kiilon részlegek kezelik.

4. ,Mindenki ismeri a folyamat céljait.”
Nem. Az emberek legtobbszor azért tesznek
meg valamit, mert ezt csindltak a mult héten
is, vagy mert a f6nok azt mondta, vagy mert
ez kovetkezik az elintézend6k soraban.

5. ,Mindenki tudja (vagy torédik vele!), hogy
kik érintettek még a folyamatban, illetve
hogyan mikodik.”

Lehet, hogy esziikbe sem jut.

6.

10.

»Mindenki tudja, hogy ki kapja meg a
kimenet(ek)et.”

Miért érdekelné az embereket, ami kozvetle-
niil nem az 6 feladatuk?

»A folyamat egy eljaras.”

Nem. A folyamat leirdsa jelenti az eljaras
egyik formajat, de maga a folyamat attdl fiig-
getlentil 1étezik, hogy definialtdk-e azt vagy
sem.

»A folyamatabra egyenl6 a folyamattal.”
Nem. Az csak egy mddja a folyamat bemuta-
tasanak.

»A folyamat egy dokumentum.”

Nem. A folyamat arrél szél, hogyan , végzik
el a feladatot”, tehat itt cselekedetek vannak,
nem szavak.

»A folyamat minden lépése értéket ad hozza.”
Barcsak tényleg igy lenne!

TOVABBI 10 FELREERTES AZ UZLETI
FOLYAMATOKKAL KAPCSOLATBAN

1.

~Egy folyamatnak minden inputjat at kell
alakitania, beleértve az er6forrasokat is.”
Nem. Esetfiiggs, hogy egy transzformdcié
megtorténik-e vagy sem, s6t néha ez lehet a
legrosszabb kimenet. Ez az ISO 9000 szerin-
ti termelési alapt felfogas egyik szépséghi-
baja.

»Minden input a folyamat kezdetén keriil
be.”

Nem. Vannak olyanok, amelyekre csak a fo-
lyamat legvégén van sziikség.

MM 2021/1
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3. ,Minden output a folyamat végén megy ki.”
Nem. Egyesek mar kozvetleniil a folyamat
megindulasa utan kikertilnek abbol.

4. ,Az inputok mindig a folyamaton kiviilrél
jonnek.”

Nem. Sok input csak akkor ,,jon be” kiviilrél
a folyamatba, amikor sziikség van ré.

5. ,Mindig kivanatos a folyamat szérasanak
csokkentése.”

Nem. Sok folyamat az illetékes szakemberek
beavatkozésa alapjan mtikodik, akik a felme-
riil6 kilonleges kortilményekre reagélnak.

6. ,Egy bizonyos feladat csak egy bizonyos
folyamathoz kapcsolédhat.”

Nem. Egy sor méas folyamatnak is részét ké-
pezheti.

7. ,A folyamattal rendszeresen foglalkoz6
munkatarsak alaposan ismerik annak célja-
it, kimeneteit, a feladatokat és a résztvevik
szerepeit stb.”

Eppen a menedzserek azok, akik mindezt
legtobbszor nem igazan tudjak.

8. ,A folyamatibra megrajzolasa szovegdo-

bozokkal a legjobb médja egy folyamat de-
finialasanak”
A folyamatabrak lehetéségei meglehet6sen
korlatozottak az informacidsziikséglet 6sz-
szességének jelzését, a feladatokkal és mas
szerepekkel osszefliggd felel6sségek bemu-
tatasat, valamint a teljes kort folyamatleiras
hasznalhat6 formdaban torténé kinyomtata-
sat illetéen. Valéjaban nagy kihivas a kovet-
kezetes megjelenési forma kialakitasa.

9. ,Az iizleti folyamatnak csak egy vagy két
kiilonb6z6 tipusa van.

Nem. Legalabb 5 tipust tudunk megkiilon-
boztetni, amelyek mindegyike eltéré sajatos-
sagokkal rendelkezik.”

10. ,,A (most atdolgozott) ISO 9000 ,atalakita-
si” folyamat-definici6ja a szolgaltatasi és az
adminisztrativ folyamatokra is alkalmaz-
hato.”

Val6jaban nem megfelel6 még a gyérto fo-
lyamatok esetében sem.

AZ 1SO 9001:2015 FOLYAMAT
HIVATKOZASAINAK 10 GYENGE
PONTJA

1.,,A minéségiranyitasi rendszernek nincsenek
sajat folyamatai.”

A szervezetek menedzsmentrendszerének
részeként a folyamatok léteznek (ez persze
nem zérja ki, hogy néhany 4j folyamatra is
sziikség lehet - példaul bels6 audit - ha je-
lenleg nem alkalmazzak azokat).

»A szabvany nem ismeri el, hogy egy folya-
mat nem miikodik addig, amig valami be
nem inditja azt.”

Barmilyen akci6 el6tt sziikség van kivalto
esemeényre.

»A szabvany még mindig a ,gyartésori” be-
idegzddést tiikrozi, miszerint a nyersanya-
gokbol olyan komponensek késziilnek,
amelyeket a késztermékek eldallitasahoz
haszndlnak fel, és a szabvany megprobal
mindent beleilleszteni ebbe a modellbe.”
Az inputok és az outputok nem képezik a fo-
lyamat lényeges elemeit. A cél (a szabvany
ezt a fogalmat nem hasznélja a folyamatok-
kal osszeftiggésben) - az adott koriilmények
mellett - sokféle kiillonb6z6 mdédon érhetd el;
tehat a kivaltoé esemény és a cél definidlja a
folyamatot.

»~A szabvany zavarossa teszi a ,folyamat-
szerti megkozelités” korabbi definicidjat,
ahogy otvozi azt az el6zé6 (és kiilonalld) ,a
menedzsment rendszerszerti megkozelité-
se” fogalommal.”

A fogalmak nem azonosak és a szabvany
nem helyezi tobbé a kozéppontba azt, hogy
minden cselekvés valamilyen cél elérésére
iranyul. A rendszerszeri gondolkodés ké-
zenfekv( a folyamatmenedzsment szamara,
de a két fogalom nem azonos.

~A PDCA és a ,kockdzatalapt gondolko-
das” nem része a folyamatszerti megkozeli-
tésnek.”

Mivel a folyamatok szinte bizonyosan létez-
nek mér azel6tt is, hogy barmilyen hivatko-
zas torténne az ISO 9001-es szabvéanyra, a
Jtervezés” fazisa minden valoszintiség sze-
rint elmult, a , kivitelezés” pedig mar folya-
matban van. A kockédzatok figyelembe vétele
mindkét 1épést tekintve fontos elem. Annak
felismerése azonban, hogy milyen tevékeny-
ségekre van sziikség egy bizonyos cél eléré-
se érdekében, nem teszi azt sziikségessé, vi-
szont a folyamat menedzselése igenis meg-
koveteli a kockazat figyelembe vételét.

~A ,vevd”, az ,output”’, a ,termék” és a
»szolgaltatas” definiciéi olyan szoros kap-
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csolatban allnak egymassal, hogy zavar és
ellentmondas léphet fel.”

Példdul: a meghatarozasok alapjan a szallité
egy vevo...

~A megjegyzések kozott visszatérd javas-
lat, hogy a ,termék” egyes tipusait (azaz a
folyamat kimenetét) a folyamat szempont-
jabol kell definialni, mint ,feldolgozott
anyag”, korkoros meghatarozasban.”

Az ilyen megjegyzések nem javitanak a dol-
gok élldsan, inkabb rontjak azokat.

Bar a szabvany hasznalja a ,belsé folya-
mat” kifejezést, de nem definialja azt.”
Az, hogy egy folyamat hol jatszodik le, nem
lényeges a menedzselés milyensége szem-
pontjabol. A folyamatok &ltalaban egynél
tobb szervezeti egységben zajlanak és kiils6

10.

késébbiekben ezek a fogalmak a szerveze-
ten kiviili entitasokra vonatkoznak.”

Az ISO 9001 alapvet6 célja a szervezet azon
képességének értékelése, hogy ,képes |[...]
olyan termékeket szdllitani vagy szolgdltatdso-
kat nyijtani, amelyek megfelelnek a vevdi [...]
kovetelményeknek””, , lehetdségek [feltdrdsinak]
eldsegitése a vevdi elégedettség ndvelésére” - mas
szavakkal a kapcsolat igy fest: ,szolgéltato -
szervezet - vevd”.

Az ISO 4ltal kiadott atmutato ellentmond
maganak a szabvanynak.”

Nézziik példaul a ,irdnyitdsi rendszer” kiilon-
féle definicioit: tartalmazzik-e ezek a folyamato-
kat, és ha igen, akkor melyeket?

Forditotta: Virkonyi Gabor

szervezetek kozremtikodését is igénybe ve-
hetik.

9. ,A ,vev6k” és a ,szolgaltatok” a definici6
szerint bels6k vagy kiils6k lehetnek, de a

Eredeti cim:
Peter K. Fraser: Process management essentials to the
power of 10

e-Quality Edge, No. 219, April 2018, 2-3 old.

~
A kockazatkezelés teljes folyamata

2017 végén 200 projektmenedzsert és -munkatarsat kérdeztek meg arrél, hogy mik jelentik a legnagyobb
kockazatot. Az ISO 9001:2015 szabvany tgy tamaszkodik a kockazatmenedzsmentre, mint a termék- és
folyamatmin6ség megfigyelésének eszkozére. Ennek tulajdonithatd, hogy sok szervezet kockazatmenedzs-
ment-programokat indit, am legtobbszor egy nagy hibat kdvetnek el: a folyamatot befejezettnek tekintik a
kockazatelemzés lebonyolitasaval, elmulasztva a kapott informaci6 visszacsatolasat a termékekbe, illetve a
folyamatokba. A leggyakorabban alkalmazott kockazatbecslési eszkdz a hibamoéd és hatdselemzés (FMEA),
de ennek elvégzését kovetéen nem ajanlott azonnal hozzafogni a kockazatkontrollhoz (kockazatkezelés),
anélkiil, hogy alaposabban megismernék az érintett folyamatot, illetve annak kovetelményeit és valtozasait.
A kockazatkezelési végrehajtasi terv 1épései helyesen a kovetkezdk:

1. Kockazatbecslés és kockazatkezelés (a lehetséges hibamoédok és hatasok azonositasa).

2. A kockazat értékelése.

3. Kockéazatkontroll, kockazatkezelés.

4. A kovetelmények kialakitasa.

5. A kockazatkezelés hatékonysaganak verifikalasa.

Ugyanez nem csak a termékekre, hanem a folyamatokra és a funkciékra is vonatkozik. A kockazatke-
zelést tehat integralni kell a vonatkozé kovetelmények kozé. A kockazatbecslést mar az indulaskor el kell
végezni, majd a kapott eredményeket input gyanant be kell épiteni a kovetelmények és az olyan igények
kozé, mint példaul a teljesitmény és a megbizhatésag. Miutan az dsszes kovetelmény ismertté valt és végre-
hajtast nyert, johet a validalas annak eldontésére, hogy a termék vagy a folyamat valéban sikeresen kertiilt-e
végrehajtasra, és a kockazati kontroll valéban mtikodik-e.

Tiea Theurer: What Comes Next. Quality Progress, 2020. mdjus, 56. oldal
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HOLMAN, CHARLES, projektmenedzser, USA Légi Hadparancsnoksag Beszerzési és

Menedzsment Integracioés Kozpontja, USA

Alapveto folyamatjavitasi eszkozok bevetésének
megtervezése laboratériumi koriilmények kozott

Ez a fiktiv torténet azt igyekszik érzékeltetni, hogy a teljesitmény-mérdszamok kialakitdsa és tovdbbfejlesz-
tése, valamint az alapvetd folyamatjavitisi eszkdzok hogyan jarulhatnak hozza egy laboratériumi termelési
kornyezet dtfogo hatékonysdiganak magasabb szintre emeléséhez. A torténet eqy menedzserrdl szol, aki ri-
vezeti a teamjét a mérés fontossdgdra és arra, hogyan lehet statisztikai eszkozokkel megualdsitani a folya-

matjavitdst és fenntartani az elért vdltozdsokat.

»Mondd meg nekem, minek tartasz engem, és én
elmondom neked, hogyan fogok viselkedni.” Aki
mar egy bizonyos id6t ledolgozott a mindség-
ugy teriiletén, bizonyéara hallotta Eliyahu Goldratt
fenti idézetét, amit nyakra-fére ismételgetnek,
ha a vezetés kiilonféle mérészamokat kivan ki-
alakitani. Ennek fényében most jol fontoljuk
meg a kovetkez6t: Mi torténne, ha nem létezné-
nek mértékek vagy teljesitmény-indikatorok an-
nak megallapitdsahoz, hogy valamely rendszer
vagy folyamat megfelel6en viselkedik-e, illetve
hogyan teljesit? Goldratt mondasanak szellemé-
ben leirunk egy kitalalt, de valés eseményeken
nyugvo torténetet arrél, hogyan jarulhat hozza
a teljesitmény-mérészamok megtervezése és
kidolgozasa, illetve az alapvets folyamatjavito
eszkdzok alkalmazasa a termelési kornyezetek
altaldanos hatékonysagahoz.

Pandora szelencéjének felnyitasa

Jack, a menedzser felnyitotta a javaslatokat tar-
talmaz6 urnat, amelyben szamos levélkét talalt.
Jacket nemrégiben kérték fel egy problémads, pre-
cizios méréeszkozokkel foglalkoz6 laboratérium
(Precision Measurement Equipment Laboratory,
PMEL) vizsgalatara, amely teszt, diagnosztikai
és mérémiszereket (Test, Measurement and
Diagnostic Equipment, TMDE) kalibral, illetve
tanasit. Jack mint miszaki szakért6 megfelel6
hattérrel rendelkezett a kiilonféle TMDE témak
tertiletén. Fiatal, intelligens és motivalt vezetd,
aki sikeres karriert futott be a vallalati ranglét-
ran, amellett PMEL-eket menedzselt szerte az
orszagban.

Miutén Jacknek sikeriilt megoldania egy meg-
lehet6sen bonyolult terhelhetségi, kapacitassal
osszefiigg6 PMEL problémat Maine Allam egyik
tizemében, a vallalati vezet6k tgy dontottek: el-
kildik 6t Gilroyba (Kalifornia), az ottani portfoli6
,fekete bardnydhoz”, ahol az utébbi idében na-
gyon megsokasodtak a vevéi panaszok. Az urna-
ban talalt javaslatokbol és megjegyzésekbdl ossze-
gytjtott adatok alapjan Jack tett néhany felfedezést:

+ Nem kielégit6 vevoi elégedettség mutatko-
zott a PMEL termelésszabélyozé szekcidja
irant, és az tigyfelek meglehet6sen lassan
kaptak vélaszt a kérésekre.

+ A programban nem szerepld, elére be nem
tervezett tigyfél-kivansagok gyakran okoz-
tak hossza varakozasi id6ket a TMDE fel-
vagy atvételekor.

+ A TMDE felvételének folyamata meglehe-
tésen iddigényes volt, ezdltal a varakozast
tekintve sziik keresztmetszeteket okozott
az id6ben.

+ A lejart TMDE, ami talfutott a kalibracios
intervallumokon, nem lett a PMEL része,
és az tigyfelek nem kell6 id6ben vették at a
miiszereket.

A javitasi folyamat

A Kkapott informdcié alapjan Jack elhatdroz-
ta egy folyamatos javité (Continuous Process
Improvement, CPl) team feldllitasat egyrészt a
mar azonositott problémék kezelésére, masrészt
pedig a projektdiagramban felsorolt célok megva-
16sitaséra (1. tdblazat). A javitasi folyamat formaba
ontéséhez a CPI team dokumentélta a tabl4zatot.
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1. tdblizat: Projektdiagram

A projekt céljai Mérészam

Alapszint Cél

A PMEL CWT csokkentése. + CWT.

Utemezés atjan novelni a

berendezés atereszt6 képességét.

A TMDE egységek szamanak

csokkentése azokkal, amelyeknek

lejart a kalibracidjuk.

+ A CWT csokkentése 75%-kal.

+ A lejart kalibraci6 csokkentése
50%-kal.

hatralék.

+ Lejart/kezelhetd

+ 1,5 6ra varakozas.
+ A kezelhet6 hatralék
(restancia) 0,3%-a.

+ 20 perces CWT.
+ A kezelhetd hatralék
(restancia) < 0,1%-a.

CWT (Customer Wait Time)= tigyfél virakozdsi id0 TMDE = teszt, diagnosztikai és mérémiiszerek

PMEL = preciziés mérdeszkizokkel foglalkozo laboratorium

A CPI team meghatarozta az tizleti igényeket
és a javitas indokait. A vallalati irodaval tortént
konzultacié és szamos, az tigyfelek korében vég-
zett felmérés utan az tizleti igények dokumenta-
lasra kertiltek (2. tablazat).

Amint az varhat6 volt, a folyamatjavitas el6re
haladt és a valtozds mér a levegSben l6gott. A
PMEL személyzete azonban izgatott lett és agy
hatarozott, hogy végs6 soron nem is nagyon van
sziikség a véltoztatasra. A beérkezett visszajel-
zés ellenére a termelést ellen6rz6 munkatarsai
ugy érveltek, hogy - ellentétben a kapott vala-
szokkal - a ,,nyakas, makrancos tigyfeleknek fo-
galmuk sincs arrél, valéjaban mi jatszodik le a
zart ajtok mogott.”

Ennek ismeretében Jack felszélitotta a terme-
lés szabalyozéasaval foglalkozé részleget, hogy

a jelenlegi helyzet abrazoldsara egy folyamat-
diagramon tiintessék fel a régen esedékes, lejart
TMDE-t és a tervszamokat az id6 és a kezelhe-
t6 hatralék (restancia) fliggvényében, valamint
az ligyfél varakozasi idét (CWT) az id6 és az 1
tigyfélre es6, percekben kifejezett varakozasi id6
figgvényében.

Paul, egy 15 éve a cégnél dolgoz6 munkatars,
aki erésen ellene volt minden valtozasnak, most
elfogadta a kihivast, tovdbba beleegyezett az
adatgyfjtés lefolytatdsaba és abba is, hogy be-
vonja a CPI teamet a grafikonok kidolgozasaba.

75 nap elteltével Jack frissitést kért Paul folya-
matdiagramjair6l. Habozva bér, de Paul meg-
kiildte Jack részére a grafikonokat (lasd: 1. és 2.
abra) a CPI teamt6l szarmazo, hozzaadott ko-
zépérték mérészadmokkal.

2. tablazat: Uzleti igények

Uzleti igény

Ugyfelek:

Az el6re megallapitott leadasi id6k hidnyaban az tigyfeleknek komoly varakozasi id6kkel kell megkiiz-
deniiik. Az 6sszes belsé és kiils6 valtozo osszegezGdése a varakozas tovabbi meghosszabbodasaval jar.
Ez azt jelenti, hogy a TMDE atadasra a kiilsé iigyfelek szamara nem elfogadhaté idon beliil keriil sor.

Részvényesek:

A miikodési koltségek lefaragasa a kovetkezd, egyidejtileg alkalmazott eszkozokkel lehetséges: a sz6-
ras csokkentése a termelési gyartasban; a készletek csokkentése az esedékes rendszeres kalibracié, a
lejart rendszeres kalibraci6, valamint a TMDE tervezett és régen esedékes, illetve nem tervezett kar-
bantartasa terén. Osszefoglalva: azonositas utan ki kell kiiszobolni minden, az iigyfél-elvarasok tal-
szarnyaldsa és a feladat teljesitése atjaban 4ll6 sziikségtelen gatlo tényezét.

Munkavallal6k:

A termelésszabalyozas teriiletén dolgozé munkatarsaknak nem all rendelkezésiikre olyan standard
munkautasitas, melynek segitségével teljesithetnék a 10.4.5. szamu standard szervezeti miikodési el-
jarasban foglalt feladataikat. Az irott folyamatok hidnya a helyi politikak visszahtiz6 hatasa értel-
mezéséhez vezet. Igy egy baratsagtalan és kedvezétlen munkakornyezet alakult ki, ahol a termelé-
si kontrollt végzd technikusok kevésbé elégedettek sajat munkajukkal, és teljesitményiik mingségi
szinvonala is gyenge. Ennek ellenére az iigyfélszolgalat terén nem Kkeriilt sor olyan konfrontaciékra az
alkalmazottak és az ligyfelek kozott, amelyek feloldasa a Vezet6ség bevondasat tette volna sziikségessé.

TMDE = teszt, diagnosztikai és mérdmiiszerek

MM 2021/1
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TMDE = teszt, diagnosztikai és mérémiiszerek

1. dbra: A lejart TMDE id6beli lefutasa a kozépérték

feltiintetésével

100 Varakozasi idé, perc Kozépérték (CWT)
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CWT = iigyfél virakozdsi idd

2. dbra: Az tigyfél varakozasi id6 diagramja
a kozépérték felttintetésével

Képességelemzésre volt sziikség

A grafikonok megerdsitették Jack legsotétebb
gyanujat: a dolgok kicstsztak a kontroll al6l!
Jack felkérte a CPI teamet egy képességelemzés
elvégzésére. Mivel nem mindenki volt tiszta-
ban a koncepciéval, tovabbképzés keretében
Jack megmagyarazta a team tagjainak az eszkoz
hasznélatat.

A képességelemzés alapjat képez6 szamita-
sok segitenek annak eldontésében, hogy egy fo-
lyamat vagy rendszer valéban stabil-e és sziik-
ség van-e javitasra”, mondotta Jack.

~Matematika!”, jajdult fel a team egyik tagja.

,Igy van, éppen a matematikat fogjuk felhasz-
nalni a problémdaink megoldasahoz”, valaszolt
Jack.

Néhany nappal késébb a team a kovetkez6
eredmények birtokaba jutott:

Lejart TMDE - A CPI team és a menedzsment
ugy talalta, hogy a lejart TMDE a kezelhet6 hat-
ralék (restancia) 0,1%-at vagy még ennél is ki-
sebb hanyadat teszi ki. A lejart TMDE atlaga a
szamitasok szerint 0,26% volt. Az adatok alapjan
az elmaradas szoérasa 0,107 %-nak adédott. A fel-

s6 limit, vagyis a lejart TMDE maximalisan meg-
engedhet6 mennyisége 0,1% volt.
cC.W _01 (USL) - 0.26 (Xbar)
o 3*0.107 (0)

A fenti képlet alapjan az eredmény: ~-0,49. Ez
a szam olyan folyamatra utal, amely sok javitast
igényel. A C standard értéke 1,3 vagy annél na-
gyobb.

Meg kell jegyezni, hogy a folyamat szérasa
kevesebb mint 1 szigmaval meghaladja a fels6
limitet. A folyamat tehat komplex valtoztatasra
szorul a lejart TMDE allandésaganak (konzisz-
tencia) javitasdhoz.

CWT - A legutobb végzett fogyasztéi felmé-
rések és vevdi visszajelzések alapjan az tigyfe-
lek 20 perc vagy annél révidebb varakozasi id6t
kivannak. A szamitasok szerint az 1 tigyfélre
vetitett atlagos véarakozasi id6 48,41 percet tesz
ki, a szoras pedig 21,13 percnek adédott. A felsé
limit, vagyis a megengedheté maximalis CWT
20 perc volt.

20 (USL) - 48.41 (Xban),
552313 (@

A fenti képlet alapjan az eredmény: ~-0,41.
Ez a szam is egy olyan folyamatra utal, amely
nagyfoku javitasra szorul. A C | standard értéke
1,3 vagy anndl nagyobb. Meg kell jegyezni, hogy
a folyamat szérasa meghaladja a fels6 limitet. A
folyamat tehat komplett generdljavitasra szorul
egészen az alapoktol kezdve.

Jack igazi, mamorité extazisba esett. Végre
ugyanis kezében volt az adatokkal aldtdmasztott
bizonyiték, ami olyan jelent6s probléméak meg-
létére utalt a termelés-kontroll teriiletén, ame-
lyek generaljavitast tettek sziikségessé. Az sem
hagyhat6 figyelmen kiviil, hogy a CPI- team a
PMEL munkatéarsaibdl tevédott ossze, akik azo-
nositottdk a problémaét; igy viszont a jovobeli fo-
lyamatjavitas tekintetében sokkal konnyebb volt
konszenzusra jutni.

Jack tovéabbi instrukcidit és utmutatasat ko-
vetve a CPI-team megrajzolt egy folyamatabrat,
igy szemléltetve képi megjelenitéssel a TMDE
aramlasat a PMEL-en keresztiil. A folyamatéb-
ra kiindulé pontja az, amikor az tigyfél (jelen
esetben a tulajdonos) értesitést kap: hozza be a
TMDE-t kalibralas céljabol; a végallomas pedig
az, hogy az tigyfél megkapja és elviheti a kalib-
rélt TMDE-t. A 3. dbra erre a folyamatra mutat
egy példat.

Cpk(u) =
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p A jelentést Az iiovfél A termelést szabalyozo
A munka elézetes leosztjak a -~ zusyle _ | technikus felveszi az eszkozt
iitemezése . > tetszdleges > ¢ A 4
munkahelyi ey a karbantartasra varakozo
idépontban hozza ¢
csopm:tol,( (CoP) be az eszkozt statuszba (AWM)
részére

A termelést szabalyozo
technikus megirja a
varakozo iigyfeleknek sz610 |«

Kalibracios

\ 4

A termelést
szabalyozé technikus
az atvett eszkozt

A termelést szabalyozé
technikus a kartyat
csatolja a megfelel6

A

kiértesitést (ACP) és
eljuttatja azt a CoP-hoz

A4

folyamat -

kalibracios szekcié
listajahoz (AWM)

(TMDE) kézi uton
kartyaval latja el

Az iigyfél — tetszdleges|

idépontban — bejon a

termelésiranyitasra és
atveszi a miiszert

A 4

A termelést szabalyozo
technikus az eszkozt
athelyezi az ACP statuszbol
az iigyfél oldalara

A termelést
szabalyozo technikus
kivezeti a TMDE
munkaszamot

MDE = teszt, diagnosztikai és mérémiiszerek
(test, measurement and diagnostic equipment)
CoP = munkahelyi csoport (community of practice)

ACP = virakozo iigyfelek kiértesitése
(awaiting customer pick-up)
ACS = az iigyfeél oldala (customer site)

AWM = karbantartdsra vdrakozo stitusz (awaiting maintenance status)

3. dbra: Példa a folyamatdiagramra

A folyamatabra befejezése utan a CPI-team
egy masik eszkozt kapott ,ajandékba”, méghoz-
z4 a halszélka-diagramot. A begytijtott adatok
és a folyamatdbra birtokdban a teamnek sike-
rult azonositania azokat az okokat és potenci-
alis okokat, amelyek hozzajarulhattak a lejart
TMDE, illetve a hossza CWT kialakuldasahoz. A
lehetséges okok jegyzékének Osszeallitdsa utdn a

CPI ezen okok mindegyikét besorolta a kovetke-
z6 kategéridk valamelyikébe, igy probalva izo-
lalni az igazi gyokérok helyét:
1. Eszkozok, felszerelések. 2. Folyamat.
3. Személyzet. 4. Kornyezet.
5. Mérés. 6. Anyagok.

A CPI-team altal kidolgozott halszalka-diag-
ramok a 4. és az 5. 4brén lathatok.

Felszerelés Folyamat

Személyzet

Nincsenek irasban lefek-
tetett munkautasitasok

Nincsenek strukturalt

Nincs formalisan

Nincs publikalt
OWC iitemterv

OWC idokeretek

itemezett tovabb-

képzés

Nincs PMEL politika, amit
az ligyfelek kovethetnének —
a kapcsolat szabalyozasa

» Talzott CWT

Nem allnak rendelkezésre
eszkdzOk a varakozasi
somend menedzseléséhez

Nincs CWT

Nincsenek okok o
mérés

Mérés

Kornyezet

Anyag

CWT = iigyfél virakozdsi idd OWC = tulajdonosi munkakdzpontok (owning work center)
PMEL = preciziés mérdeszkizikkel foglalkozo laboratorium

4. dbra: Halszalka-diagram - CWT
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Felszerelés Folyamat Személyzet
A CoP nem Nincsenek irasban lefek-
kapja meg a tetett munkautasitasok A feladatokrol
fajlokat nincs oktatas

Nincs szabalyozva
a kommunikacio
az OWC-k felé

A termelés szabalyo-
zas idében nem meg-
valosithato

Szegényes kommuni-
kacié az OWC-k felé

Nem ragaszkodnak a
vallalati irdnyelvekhez

Nagy munka-

helyi nyug-
talansag

Lejart

Nincsenek okok Nincsenek okok 7f Nincsenek 0k0k47f

TMDE

Kornyezet Mérés

Anyag

CoP = munkahelyi csoport
TMDE = teszt, diagnosztikai és mérémaiszerek

CoP = munkahelyi csoport
TMDE = teszt, diagnosztikai és mérdmiiszerek

OWC = tulajdonosi munkakdzpontok

OWC = tulajdonosi munkakdzpontok

5. dbra: Halszalka diagram - lejart TMDE

A valtozas folyamata

Egy szerda délutan Jack kényelmesen hatra délt
a székében és kinézett az iroda ablakan. A CPI
team keményen dolgozott és az eddig alkalma-
zott eszkdzok egyre jobban megertsitették azt
az érzést, hogy miel6bb siirgds valtozdsokra van
szitkség a PMEL falain belul. Jack elérkezettnek
latta az id6t arra, hogy a menedzsment-teamjé-
vel megbeszélje azokat a lehetséges kérdéseket,
amelyek a potencidlis véltozasok kapcsan fellép-
hetnek a PMEL falain beliil. Mindenki egyetértett
abban, hogy a valtoztatasok végrehajtasanak leg-
jobb médja, ha bevonjak a CPI teambe azokat a
munkatérsakat is, akik minden nap tevélegesen
részt vesznek a folyamat egyes mtveleteiben.
Ily médon a személyzet sajat szemével lathatta,
hol mertil fel egy-egy probléma, amellett a kon-
szenzuson alapulé megoldas kidolgozasahoz is
megadtdk az olyannyira sziikséges betekintést
és atlathatosagot. Miutdn a menedzsment-team
kiment az irodabdl, kitarta az ablakot és hunyo-
rogva belemosolygott a napfénybe. Volt itt 6 mar
azel6tt is és most tigy érezte magat, mintha ismét
Maine Allamban volna, ahol a legnagyobb sike-
reit élhette at a folyamatjavitas tertiletén.

Ezt kovetéen a CPI-team Osszeiilt egy ,cse-
lekvést el6készits” értekezletre, ahol kiértékel-
tek minden, a halszalka-diagramok kidolgozéasa
soran azonositott potencidlis okot abbdl a szem-

pontbdl, hogy azok milyen hatast indukélhat-
nak. Az igy megszerzett ismeretek attekintése
utdn egyes teamtagok vitatkozni kezdtek a ko-
vetkez6 lépések mibenlétét illetéen. ,Hogyan
dontstik el, hogy az egyes okok mely cselek-
mény vagy hatds el6idézésében jatszottak szere-
pet?”, kérdezte az egyik tag. Jack, aki mar nem
el6szor szembesiilt ilyen felvetéssel, a ,minden-
hat6 pénz” alkalmazasat inditvanyozta.

»~Adok mindegyikétoknek 100-100 dollért.
Légy szives tegyél le annyi pénzt, amennyit haj-
land6 vagy fizetni valamelyik vagy akar mind-
egyik ok kijavitasaért. Nem kell az 6sszes pénzt
csak egyetlen okra rakolteni: sajat megitélésed
alapjan - fontossagi sorrend szerint - hajthatod
végre befektetéseidet. Van azonban két jatéksza-
baly: az utolso fillérig koteles vagy elkolteni a
pénzedet és egy kiilon papirra tételesen ird fel a
kiadasaidat tigy, hogy senki se tudjon belenézni
azokba”, mondotta Jack.

A team minden tagja tollat és papirt ragadott,
lejegyezte az egyes hatdsokhoz tartozé Osszes
okot, majd ezutan igyekezett megfelel6en elosz-
tani a 100 dollar osszeget. Jack Gsszegytjtotte a
papirokat, figyelmesen tanulmanyozva és ki-
pipalva a pénzek elosztasat. Amikor befejezte,
sziinetet rendelt el és visszament az irodajéba. A
megzavarodott és nagyon kivancsi munkatarsak
azonban ugy dontottek, hogy inkabb kovetik a
fonokiiket.
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OWC = tulajdonosi munkakdzpontok
CWT = iigyfél virakozasi idd

PMEL = preciziés mérdeszkiozikkel foglalkozo laboratorium

6. abra: Pareto elemzés - Az tigyfél varakozasi id6

Az ir6asztalandl helyet foglalva Jack bekap-
csolta a szamitégépet és nyitott egy 4j fajlt
,Pareto elemzés” cimsz6 alatt. A monitor egyik
felén lathatova valt egy abra, a masik oldalon
pedig egy tires tdblazat az adatok beviteléhez.
Jack elmagyarazta, hogy a program az Ossze-
gytjtott adatok segitségével felrajzol egy Pareto
diagramot, amely segitséget nydjthat a ,20-80
probléma”, illetve a megoldas azonositasahoz.
Az ugyfél véarakozasi id6 (CWT) alakuldsara
haté tényezék adatait betapldlva a program a
kovetkez6 diagramot alakitotta ki (6. dbra).

Ezt latva Paul feltette a kérdést: ,,Nem rende-
zed tovabb ezt az anyagot?”

,Mire gondolsz?”, valaszolta Jack.

,Ezek az eszkozok, amikre te megtanitasz
benntinket, alapvetéen egymasra épiilnek, és
egy-egy torténetet mondanak el nekiink. Te ezt
az anyagot nem finomitottad tovabb, holott 1é-
tezik a folyamatjavitds tudomanya. En mindig
azt hittem, hogy az minden bizonnyal rendkiviil
komplikalt”, mondotta Paul.

Jack elmosolyodott és ismét visszafordult a
szamitogéphez, hogy bevigye a lejart TMDE
adatait is.

Indul a megvalésitas!

A CPI-team immaér készen allt arra, hogy akci6-
tervet készitsen a végrehajtadshoz. Miutan forma-
lisan is prezentédltdk a végrehajtand6 akcidkat
Jacknek, a teamtagok kivancsian vértak az ered-
ményeket. Jack nagyon elégedett volt a CPI-team
munkajaval és elhatarozta, hogy szabad utat en-
ged a javasolt valtoztatasok megval6sitasahoz.
Néhany hét elteltével egy lefutasi diagramot kért
annak demonstraldsara, hogy milyen észrevehe-
t6 valtozas tortént a lejart TMDE, illetve a CWT
viszonylataban. A médositdsok megkezdése 6ta
ugyanis Jack nem kapott semmilyen szébeli visz-
szajelzést, és az otletlada is tires volt.

Egy napon Paul, akinek eredend6en negativ
volt a hozzaélldsa, az utébbi id6ben megvélto-
zott, majd szokatlanul széles mosollyal lépett be
Jack irodajaba. ,, Fogadok, kedves uram, hogy ne-
ked ez tetszeni fog!”, mondta. Paul a kovetkez6
jelentést mutatta fel:

Lejart TDME - Az eredeti, instabil folyamat-
tal kapcsolatban tett javitasok jelentés eredmé-
nyeket hoztak. Az 6sszehasonlito tesztek ered-
ményei a 3. tablazatban lathatok.
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3. tablazat: A lejart TMDE eredményei

Csoport Eredeti folyamat — | Uj folyamat —
lejart TMDE lejart TMDE
N 55 13
Atlag 0,264 0,05
Szoras 0,107 0,029
o= 0,05 0,05

TMDE = teszt, diagnosztikai és mérdmiiszerek

Talhaladott TMDE szinopszis - Az adatok
alapjan kapott eredmények arra engednek ko-
vetkeztetni, hogy a folyamatjavité teamnek
el kell utasitania a nulla hipotézist. A tovabbi
elemzés kimutatta, hogy a két folyamat teljesen
kiilonboz6. Az 4j folyamatok jelentds javulast
fognak eredményezni.

0.1 (USL) - 0.05 (Xban)
¥ =——=335029 (0

A fenti egyenlet megoldasanak eredménye:
~0,57. Osszehasonlitva a ~-0,49 el6z6 teszt ered-
ményével, a folyamat fejlédése a stabilitas ira-
nydba mutat. A CPI tovdbbi monitoringot java-
sol az elkovetkez6 75 napra, hogy elegend6 adat
alljon rendelkezésre a végrehajtott akciok meg-
szilarditasdhoz.

CWT - Az eredeti, instabil folyamatra alkal-
mazott javité intézkedések hatasara jelentds

0.7

Lejart ——uCL L ——UCLdj  ——LCLGj

0.6

L7

eredmények sziilettek. Az &sszehasonlité tesz-
tek eredményei a 4. tablazatban lathatok.

4. tablazat: A CWT javitdsdnak eredményei

Csoport | Eredeti folyamat - |  Uj folyamat -
CWT CWT
N 55 13
Atlag 48,691 10,385
Szoras 23,222 4,764
a= 0,05 0,05

CWT = iigyfél virakozasi idé

CWT szinopszis - Az adatok alapjan kapott
eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy
a folyamatjavit6 teamnek el kell utasitania a nul-
la hipotézist. A tovabbi elemzés kimutatta, hogy
a két folyamat teljesen kiilonb6z6. Az 4j folya-
matok jelent6s javulast fognak eredményezni.
0 _20 (USL) —10.385 (Xbar)
B 3*4.764 (0)

A fenti egyenlet megoldasdnak eredménye:
~0,67. Osszehasonlitva a ~-0,41 el6z6 teszt
eredményével, a folyamat fejlédése a stabilitas
iranyaba mutat. A CPI tovabbi monitoringot ja-
vasol az elkovetkez6 75 napra, hogy elegend6
adat alljon rendelkezésre a végrehajtott akciok
megszilarditasahoz. A 7. és a 8. 4bra bemutatja a
lefutasi diagramokat.

0.5

0.4
0.3
0.2

0.1

MWJW

TMDE = teszt, diagnosztikai
és méromiiszerek

LCL = also korlat

UCL = felsd korlat

0,1% aj UCL .

A Kkezelhet6 hatralék szazalékos aranya
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B S © 2 ¥ kontrolldiagramja
120
Virakozasi id6 (perc)—ucL LCL  ——UCL1j LCLGj

100

(=]

I

i A/\(\
V| /\

Percek

CWT = iigyfél virakozdsi idé

[
f

A
Vi

LCL = also korlit
UCL =felsé6 korlat

20 4j UCL

e

8. dbra: A CWT kontroll-
diagramja
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Kultaravaltas

Elérkezett a rendkivili felvildgositast nyujto
utolsé pénziigyi negyedév vége. Jack a munka-
tarsak olyan csoportjat lathatta maga el6tt, akik
képesek sikeresen lekiizdeni a problémat, és egy-
emberként dolgoznak annak megolddsan. Az-
6ta, hogy ide érkezett, most els6 izben az egytitt-
miikodés mutatkozott a Gilroy-i PMEL falain
beliil.

Amint Jack kilépett az irodajabol, Paul meg-
allitotta 6t ezzel a megjegyzéssel: ,Nem tudom
taltenni magam azon az érzésen, hogy kudarcot
vallottunk. Igaz ugyan, hogy az Gjonnan beveze-
tett intézkedések kapcsédn az adatok pozitiv tren-
det mutatnak, dea C  (U) értékiink még mindig
csak 1,3. Talan elmulasztottunk valamint?”

,Itt a folyamat allandé javitdsarél van szo,
nem pedig alland6 folyamat-megoldasrol. Az
adatok valtozasai sikeres tevékenységre utal-
nak”, valaszolt Jack. ,Az &llandé monitoring
mellett tovdbbra is értékelniink kell az eddig
megtett intézkedéseket, és sziikség szerint id6-
r6l id6re ki is kell igazitanunk azokat. Nem fe-
ledkezhetiink meg azonban arrél, hogy végs6
célunk a fogyasztoi igények kielégitése. Meg-

gy6z6désem szerint helyes dton jarunk, és ez
csakis annak koszonhets, hogy CPI-teamiink si-
keresen dolgozott.”

Egy bizonyos id¢ elteltével Jack pillantasa egy
vaskos dossziéra esett, aminek a fed6lapjara ezt
irtak: ,Jelentés a leterheltségi igényrél”. Ez nem
volt mas, mint egy véllalati riport a jelent6s mun-
katerhelésrdl, amit a szeptemberben kezd6d6 4j
pénziigyi évre iranyoztak el6. A riport alapjan
a Gilroy-i PMEL tobb munkat vesz at a vallalati
portfoliéobdl, amelyhez azonban nem biztosita-
nak tobb munkaerét. ,ime, az 4j kihivas.”

CHARLES E. HOLMAN az USA Légi
Hadparancsnoksdg Beszerzési és Me-
nedzsment  Integricios — Kozpontjaban
dolgozik (Langley Légi Bazis, Virginia).
Projekt-menedzsment témiban mesteri fo-

o A

kozatot szerzett az Embry Riddle Aeronautical Egyetemen
(Daytona Beach, Florida). ASQ-tag és ASQ taniisitdssal
rendelkezd kalibrdcios szakember.

Forditotta: Virkonyi Gabor

Eredeti:
Charles E. Holman: Discover, Devise and Deploy
Quality Progress, August 2017, pp. 36-43

/

figyelmet.

elvarasait.

a tobbi.

Mindig van a dolgok megtételének jobb mddja.

Amit mérnek, az figyelemben részesiil.

és az idejiiket beleinvesztaljak a szervezetbe.

olyan dolgokat, amire nincs sziikségiik.

149/1/2021

James Harrington 13 alapigazsaga

1. Minden szervezetnek, vallalatnak, részlegnek, szekcionak, osztalynak, egységnek, teamnek és projekt-
nek olyan dokumentalt kiildetéssel (misszid) kell rendelkeznie, ami 0sszefogja azokat a szervezetet
egyben tart6 lancba, és ami biztositja az altaluk kezelt valamennyi potencidlis vevére iranyuld, vonzé

2. Minden folyamatnak legyen egy meghatdrozott vevéje, akinek megértik és teljesitik az igényeit és az
3. Nincs olyan j6 folyamat, amit ne lehetne tovabb javitani, bar néhdny folyamat tobb javitast igényel mint
4

5. A legnagyobb versenyel6ny a tudas, ami biztositja az innovaciot.

6. Ha az ember tudja, hogy miért csinal valamit, akkor jobban és gyorsabban fogja csinalni azt.

7

8

9

Kozvetlen korreléci6 4ll fenn a belsé és a kiils6 vevéi elégedettség kozott.
Minden szervezet koteles értéket nytjtani azon emberek szamadra, akik a nehezen megkeresett pénziiket

10. A szervezeti alkalmazottakkal kapcsolatos eréforras-fejlesztés nem koltség, hanem beruhazas.

11. A veszteségek kikiiszobolése mindenki kotelessége.

12. A vezetésnek példat kell mutatnia és sokat kommunikalni.

13. Mindenkinek biztosnak kell lennie abban, hogy szallitéi megértik, mire van sziikség és nem kérnek

MP
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AGRAWAL, JITENDRA, a Nemzetkozi Mindséguigyi Akadémia tarsult tagja, India
SHETTY, UMESH, az Indiai Min&ségligyi Szovetség tagja, India

Az uzleti folyamatok menedzsmentje:
attorés a biztositasok terén

A HDEFC Life egy vezetd helyzetben levd privit életbiztosito villalat, amely nem kevesebb mint 64 millio
tigyfelet szolgadl ki India 940 helységében. Mivel a biztositds komplex iizletag, amely torvényileg szigoriian
szabalyozott kdrnyezetben, tovabbd szamos csatorna igénybevételével és kiilonbizo helyszineken elhelyez-
kedé iigyfelek javara miikddik, rendkiviil nagy sziikség van egy folyamatcentrikus, tigyfélorientalt vizleti
modell kialakitdsdra. A biztositdsi tizletagban végbement dinamikus vdltozdsok kdvetkeztében a szervezet-
nek innovativ modszereket kellett adaptilnia ahhoz, hogy optimalizilhassa a sajdt iizleti folyamatait, és
hogy az értéklanc kiilonbozo keresztfunkcioi segitségével végezhesse a menedzselést. A globalisan rendel-
kezésre dllo sokféle megoldds értékelése utin kivilasztottuk a megfelelo6 BPM eszkozt, az ARIS integrilt
informdcios rendszert (Architecture of Integrated Information System). Annak érdekében, hogy a szervezet
elmozdulhasson a folyamatdokumenticio jelenlegi szintjérdl (a BPM torekvése), egy dtfogo projekt, a BPM
Next keriilt kialakitdsra, rendkiviili figyelmet forditva az érdekelt felek kozotti hatékony valtozasmenedzs-
mentre, biztositando a nyugodt dtmenetet. Ez a tanulmdny bemutatja az emlitett eszkoz sikeres lebontdsait
az adott szintekre, példaul mint a biztositds, illetve dltaldban véve a szolgadltatdsok teriiletén szerzett elsd
ilyen tapasztalatokat. A szerzok rdirdnyitjak a figyelmet arra, miképpen litta elGre és menedzselte a team a
kihivdsokat, milyen vdlaszt adott a korldtozo tényezokre, tovabba hogyan adaptilta a dizdjnépitkezés és tobb
mint 150 folyamat modellezése révén a projektmenedzsmentet a SME iddkerethez és a hozzdadott érték mi-
noségéhez. Mindez lehetové tette eqy igazi nagy lépés végrehajtisiat a BPM kialakitdsa sordn, megalapozova

a jo napi menedzsmentet.

1. Hattér

Minden szervezet emberekbdl, folyamatbol és
technologiabol tevédik ossze, ahol a "Folyama-
tok” létesitenek kapcsolatot a vevok, valamint
a szervezet munkatarsai és folyamatai kozott.
Megtestesitik magukban a termék és a szol-
géltatas atadasdra vonatkozé tapasztalatokat,
amellett Gj értéket is létrehoznak a fenntarthat6
eredmények biztositdsa érdekében. Egyszerti
szavakkal a folyamatot igy hatdrozhatjuk meg,
mint azon egymadssal szorosan 6sszefligg6 tevé-
kenységek rendszerét, amelyek lehet6vé teszik
az input atalakitasat outputta.

Gazdasagi szempontbodl a biztositds nem mas,
mint egy centrikus, emberekre fokuszalt, fold-
rajzilag diverzifikalt, tigyfélorientalt tizleti kap-
csolat. A HDFC Life szervezete fontosnak itéli
az agilitdst és az Osszehangoltsdgot, tovabba
azt, hogy a potencidlis tigyfelek elvarasai el6tt
jarjon. A HDFC Life mint szervezet allanddan
a fenntarthat6 komparativ elény megszerzésére

torekszik a szigortian szabdalyozott piacon. Eh-
hez innovativ médszereket kellett kifejlesztenie,
hogy a stratégiai prioritdsok - pl. versenyképes
koltségek, megkiilonboztethetség és noveke-
dés - felismerése és megvalositasa érdekében
optimalizalhassa sajat tizleti folyamatait.

2. A biztositasi tizletag komplexitasa

A biztositas egy magas fokon folyamatcentrikus
tizletag, ahol az emberek 'bizalma’ kulcsfontos-
sagu szerepet jatszik egyarant. A biztositas dina-
mikus jellege és az agressziv versenykornyezet
a folyamatokat helyezi a kozéppontba; ‘a helyes
folyamatdefinici6 és a menedzsment’ parancso-
16 sziikségszertiséggé valik. A biztositasi tizletag
felépitését szemlélteti az 1. dbra.

Ez a komplex struktira a folyamatok osztalyo-
zasaval magyarazhato6, miszerint léteznek ‘'mag-
folyamatok” és "kisegité folyamatok’. A magfo-
lyamatok kozé tartozik a termékmenedzsment,
az értékesitésmenedzsment, az iizletszerzés, az
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1. abra: A biztositds folyamatdnak haza

4j politika (tobbek kozott az allhatatossag) kiala-
kitasa és a fizetési eljarasok. Ahhoz, hogy ezek
a folyamatok hatékonyan miikodjenek, olyan
kisegit6 vagy tamogat6 folyamatokra van sziik-
ség, mint példdul a human menedzsment, az au-
ditalas és a kockdzatmenedzsment, a pénziigyi
menedzsment, a miiszaki és a valtozasmenedzs-
ment. Altalanos megfogalmazas szerint a bizto-
sitasi tizlet e koriil a 10 kritikus tizleti folyamat
(Critical to Business Process, CTB) kortil forog.

3. A folyamatdokumentacié utazasa a
HDEC Life hatarain beliil

Gartner szerint az tizleti folyamatok menedzs-
mentje (Business Process Management, BPR)
nem annyira a feladatok, hanem sokkal inkabb a
folyamatok menedzselésének tudomanya; mint
ilyen, eszkozt ad a keziinkbe az {izleti teljesit-
mény és az operativ hatékonysag javitdsahoz. A
folyamatdokumentacioé formalis turnéja 2011 ja-
nudrjaban kezd6dott a ‘Sambhav Projekt’ égisze
alatt az {izleti folyamatok dokumentaltsaganak
biztositasara. A szemlélet definidlasara az ISO
9000 szerinti Gtmutatok és irdnyelvek alapjan
kertilt sor. Tekintettel az tizlet dinamikus jelle-
gére, a dokumentaciés menetrend kialakitasa és
a sziikséges szervezeti tolderd biztositasa kihi-
v6 feladatnak igérkezett. A HDFC Life keretei
kozott megalapozta a kivalosag felé torténd ha-
ladast, mikdozben magas szinti timogatast igé-
nyelt a legfels6 vezetés részérdl.

Ugy nézett ki, hogy ez a fazisokra osztott do-
kumentécios utazas két hullamban kertil teljesi-
tésre (2. dbra).

1. hullam

o Auditalhatésag

e Konszolidacié

o Atnézeti térképek a siilyossag és a
megfelelgség tanulmanyozisahoz

o Keresztfunkcios kijelentkezés

e Garancialis felelsségvallalas

e SME és HOD*
kezdeményezés

r o=

[ p——

g hase
_Folyamat ™ ﬂ‘ Sgrhaze

dokumentaldsa = JlE0)
(jelenlegi helyzet)

Lépések
1. SMEs azonositasa és képzése.
2. Folyamatok listazasa és prioritasi
sorrendje (RAG)*.
3. Folyamat-formatum,
dokumentacio, belsé vizsgalatok
és tamogatas.

1. hullam.
5. Tulajdoni matrix.

L Ad hoc — Dokumentalt — Kommunikalt — Megértett — Sajatjanak érzett — Megvalésitott — Auditalt - Megerdsitett n Li.fE

2

e BSE’ konnyités
e Vezet6i
feliilvizsgalat

4. BSE feliilvizsgalatok és megerdsités —

6. Akcioterv a sulyossaghoz és a
megfelel6ségi szintekhez.
7. Az értékeldk és az értékeltek képzése.

. hullam

A kockazati perspektivak és az enyhité eszkozok
kontrollja

Megallapodas és a kontroll életbe 1éptetése
RCA! és hatékonysagvizsgalat
Viltozasmenedzsment és a folyamatok erdsitése

e A Kockazati Team Folyamat-
perspektivai biztositas &
o HOD fenntartas érettség

e BSE erdosités (kivanatos helyzet)

| ‘ Itt Vagylink most
8. A kockazat beepltese a kontrollba 2. hullam.
9. HOD onértékelés.

10. AIRr feliilvizsgalati ciklusok.

11. RCA, CAPA®

12. A valtozas stabilizalasa — a hatasossag vizsgalata.

13. Megalapozott BPR” intervenciokra van sziikség.

HDFC

! Kockazatkontroll-értékelés (Risk Control Assessment, RCA)

2 Kuldottsegvezet (Head of Delegation, HOD)

3 Uzleti és szolgaltatasi kivalosag (Business & Service Excellence, BSE)

* Piros, sarga vagy z6ld (Red, Amber or Green, RAG)

® Az integralt valosag és kockazat értékelése (Assessment of Integrated Reality and Risk, AIRr)
¢ Kaliforniai alternativ teljesitményértékelés, javit6-megel6z6 intézkedés (California Alternate Performance Assessment, CAPA)
7 Uzleti Folyamatok Ujjaalakitasa (Business Process Reengineering, BPR)

2. dbra: A HDFC nagy utazasa az életbiztositasok kortil
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e Az 1. hullam tobbek kozott a folyamat meg-
er6sitésére és az audit biztositdsara, az alap-
veté kockazati elemek bekapcsoldsara, vala-
mint a keresztfunkcionalis tulajdonviszonyok
létrehozasara iranyult.

e A 2. hullam célja az volt, hogy a BPR iranti
elkotelezettség és a helyes véaltozasmenedzs-
ment segitségével a folyamatok egy magasabb
szintre fejlédjenek. Mikozben nagy érdekls-
dés és lendiilet mutatkozott a folyamatok do-
kumentélédsa irdnt, ugyanolyan fontos volt az
is, hogy a dokumentumok megfeleljenek a je-
lenlegi és a jovobeli tizleti kovetelményeknek
(2. hulldm). Ennél fogva olyan elemek kertil-
tek el6térbe, mint példaul:

1. A folyamat menete a keresztfunkciondlis
kapcsolodasokkal egytitt.
2. Felel6sségi matrix.
3. Definiciok és forgatokonyvek a kivételes
helyzetekre.
4. Eszkalacios métrix egyes témak kiemelésé-
re.

. Mérészamok, mértékegységek.

. FMEA, a kockazatok azonositasa, a kockaza-
ti prioritasi szamok (Risk Priority Number,
RPN) meghatarozasa a beavatkozas el6tt és
azt kovetden, kockazatcsokkentési terv.

o On

4. Az iizleti folyamatok
menedzsmentjének (BPM) alapelemei

Ezek az erofeszitések egészséges alapot nyujta-
nak az {izleti folyamatok jobb megfelel6ségének
biztositadsahoz, illetve hogy a szervezet az AIRr
felhasznalasaval érett folyamatokkal dolgozhas-
son. Itt tehat egy holisztikus folyamatértékelési
keretr6l van sz, beleértve a kiilonboz6 szem-
pontokat is.

a) A folyamat szigortsaga egyszerti lehet6séget
kindl a folyamatok osztalyozasdhoz a fontos-
sag, tovabba a vevoére és az {izletre gyakorolt
hatds szempontjabol - kockézat, operativ jel-
leg stb. Az atvizsgalas gyakorisaga a folyamat
kritikus voltétol fligg.

b) Hangsulyoztdk a kis- és kozépvallalatok
(KKV) képességeinek javitasat, ugy jellemez-
ve ezeket a véllalkozdsokat a dokumentécios
gyakorlat szempontjabol, mint ‘egy fogaske-
rék a gépezetben’. Tobb mint 250 KKV volt
érintett a tovabbképzés és a tanusitas terén a
szervezetben.

c) A dokumentumok birtoklasa folyamatgazda
szinten kertilt értelmezésre, ami nagy vélto-
zast jelentett az emberek gondolkodaséban,
az egymassal ‘szorosan 0sszeftiggd” folyama-
tok nyelvezetének meghatarozasaban, a kise-
git6 funkciokban és igy tovabb.

d)A FMEA és a kockazatkezelési terv a folya-
mattervezés szerves részévé lépett el6.

e) Olyan mérdszamok és mértékegységek ke-
riiltek kialakitasra, amelyek segitik a folya-
mat-teljesitmény nyomon kovetését.

f) A kilonboz6 forgatokonyvek levezénylésé-
hez egyértelmiien meghataroztdk az tizleti
szabalyzatot és a kivételeket.

5. A 'BPM Next’ mint a soron kovetkez6 lo-
gikus lépés

Az alapelemek definidlasat, illetve a folyamat-

aramlas, a FMEA stb. nyelvezetének elsajatitasat

kovetSen az adott megkozelités még mindig tar-
togatott néhdny akadalyt a kivalosag felé vezet6
aton, példaul a kovetkezdket:

a) Az MS Word alapt folyamat dokumentécié
nem elég rugalmas, mert kotottségeket hoz
létre a véltozasmenedzsment soran.

b) Unalmas, faraszté volt a dokumentélds és a
frissités gyakorlata - a folyamat oldalakra
esett szét.

c) A kockézati és a kockazatkezelési tervek fi-
gyelemmel kisérése gyenge volt - a manualis
nyomon kovetés lehetetlenné valt.

d)A kilépési folyamat az érdekelt felek nagy
szdma miatt idSigényes volt.

e) A valtozasokkal Osszefliggé kihagyésok és
mas mulasztdsok valdszintisége magas volt a
befolyésolt folyamatok, rendszerek, funkciok
stb. alacsony lathatésaga miatt.

f) A folyamatokban rejlé csapdak legtobbje csak
post facto valt észlelhet6vé (panaszok, audita-
las, folyamatértékelés stb.), mivel nem lehetett
jelentéseket generdlni - a lanc végén a folya-
matgazda csak korlatozott attekintéssel ren-
delkezett.

Stirgetd igény mutatkozott a teljesitmény-
kihivasok kezelésére, mivel a HDFC Life mar
jeloltette magat a vildgklasszis szervezetek
(World Class Organization, WCO) jegyzékére.
A "BPM Next’ céljai a jelen és a jovobeli tizleti
kovetelmények alapjan kertiltek kimunkalasra
(3. bra).
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A ’BPM Next’ céljai

0 Folyamatok dokumentalasa a folyamatabra szerint BPM
eszkozokkel (konnyebbé valik a folyamat attekintése és
_megvaltoztatdsa — word / ppt konvertalhatosag).

megfeleldséget (Kotelezd kockazatmeghatarozas, eszkalacio, és
igy tovabb).

kontroll-lehetdség a folyamatgazda szamara.

) CTQ ellenérzd jegyzék (checklist) és FMEA célkovetés
létrehozasa, tovabba folyamataudit és feliilvizsgalat —jobb

.: :jelenlegi helyzet kivanatos helyzet

teszi, hogy a felhasznalok kényelmesen hozzaférhessenek a

A hozzaférés-menedzsment €s a tartalmi a.l.;c.lpﬁ kutatas lehetové

*A szimuldcié nem része a jelenlegi BPM kindlatnak. *

3. dbra: A’BPM

Next” céljai

! Kiegyenstlyozott stratégiai mutatészam-rendszer (Balanced Scorecard, BSC)

2 Mingségre kritikus (Critical to Quality, CTQ)

Kovetelmények/jellemz6k Req!

Folyamatdizajn és folyamatdbra Kell
Egyuittm{ikodés és folyamatos jévahagyas |Kell
Dokumentumpublikélds (Import/export) |Kell
Hozzaféréskontroll-menedzsment Kell
Verzi6 kontroll Kell
Folyamatok tarolasa és visszakeresése Kell
Véltozdsmenedzsment Kell
Miiszerek és jelentés Kell
Riadé és program (pl. megfelel6ség) Kell
Tartalom- és folyamatalapt keresés Kell
Sziil6-gyermek feltérképezés J6

Folyamat szimulécié J6

Képerny6 felvételek J6

4. dbra: Ertékelési kritériumok
!Kovetelmény (Requirement)

Ezzel parhuzamosan intenziv benchmarking
tevékenység vette kezdetét a biztositasi szekto-
ron beliil, illetve azon kiviil alkalmazott BPM
gyakorlatok felderitésére. A megfigyelt gya-
korlatokat felvitték egy 5 pontos "BPM érettségi
skalara’, s ezaltal vilagos lehet6ség nyilt meg a
HDEC Life el6tt, hogy egy formalis BPM utazas-
ra vallalkozvan magahoz ragadja a f6szerepet
ezen a téren.

6. Kihivasok és a BPM Next
megvaldsitasaval kapcsolatos elvarasok

Az ilyen léptékii projekt végrehajtdsahoz na-
gyon erds projektmenedzsment- és valtozdsme-
nedzsment-tervekre volt sziikség. A team egyér-
telm feladatokat tizott maga elé:

e A szervezet hozzdigazitasa a kiterjedtebb
BPM vizidhoz, beleértve a KKV-k rendelke-
zésre allast.

Mind a 150 ARIS' folyamat elrendezése
meghatérozott id6n beliil.

Egy robusztus és jol atlathato felépitmény
(eszkoztar) kialakitasa a valtoz6 tizleti ko-
vetelmények teljesitéséhez.

A HDFC Life hazon beliili ARIS know-how-
janak kifejlesztése.

Az ARIS adaptélasa a folyamatgazdéak napi
menedzsment-tevékenységébe.

7. A projektmenedzsment és
a valtozasmenedzsment szigora

A sikeres projekt- és valtozasmenedzsment né-
hany tanulsaga visszacsatolasra kertilt a tervkészi-
tésbe, illetve a tervek gyakorlati megvalositaséba.

! Azintegraltinforméacios rendszer épitménye (Architecture
of Integrated Information System, ARIS)
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a) Hivatalos kezdet: A projekt formaélisan
akkor vette kezdetét, amikor a HDFC Life
Végrehajt6 Bizottsaga megkapta az atfogo
tervet. Ezt a megbeszélések sorozata kovet-
te, majd egy ,road show” keretében bemu-
tattak azt a részlegek vezet6inek, a folya-
matgazdaknak, illetve a kis- és kozépval-
lalatoknak (KKV-k); igy nyert a projektterv
megerdsitést.

b)Létrehoztak egy helyi kozponti teamet
és kidolgoztak egy keresztfunkcionalis
projekttervet: Definidltak egy részletesen
kidolgozott, kival6é projekttervet (5. 4bra),
amellett az {izleti és szolgaltatasi kivalosag
(BSE), az IT és a Q3Edge bevonasaval kiala-
kitottak egy helyi kdzponti (, mag”) teamet.
Minden folyamatra egyértelmtien azonosi-
tottdk a kis- és kozépvallalatokat (KKV-k)

és megallapodtak a folyamatgazdaval a ha-
taridSket illetGen is.

¢) Iranyitasi struktara az Operativ Bizott-
sag kozremtikodésével: A kivalasztott
kildottségvezetskbol (HOD), EC tagokbol,
illetve a kozponti teambdl allé6 Operativ
Bizottsag (Steerco) minden hénapban ér-
tekezletet tart a projekt el6re haladdsanak
értékelésére, valamint a sziikséges iranyi-
tds és tamogatas biztositdsara (6. 4bra).
A Steerco tagok éltal elvégzett szerepmo-
dellezés hozzajarult a projekttel kapcsola-
tos szigorusag kialakuldsdhoz. Mondani
sem kell, hogy a hetenként, kéthetenként
és havonta megtartott vezet6i értekezletek
hatarozatait széles korben publikaltdk és
annak megfeleléen cselekedtek a tovabbi
haladas érdekében.

BPM Next T é

erv kezdete Terv vége |EIdy) | Okt | Nov | Dec

2014

2015

Jan | Feb |Mar | Apr | Maj | Jun | Jul | Aug | Sep

1. Struktura épitkezés 25-Aug-14 | 30-Sep-14
Miiszaki integracio 1-Sep-14 20-Sep-14
Uzleti épitkezés & dizéjn 25-Aug-14 | 20-Okt-14
Kozponti team befejez 20-Okt-14 | 25-Okt-14
Irdnyit6 team befejez 25-Okt-14 | 30-Okt-14

2. Véltozdsmenedzsment 25-Aug-14 | 30-Apr-15
Erdekelt felek feltérképezése 1-Aug-14 | 10-Sep-14
(SME, folyamatgazda, HOD)

Kommunikacios terv (HOD, | 20-Sep-14 | 30-Sep-15
folyamatgazda)

3.a Lebontés - 1. fazis 25-Sep-14 | 31-Mar-15

3.b Lebontas - II. fazis 1-Apr-15 | 31-Aug-15

4. Fenntartas és kontroll 1-Apr-15 | 30-Sep-15

5. dabra: Makro projektterv

Kulcsszerepek a BPM lebontasaban és az lranyltasban

® Folyamat klvalasztasa
® Végso jovahagyo hatdsag

Folyamatgazda

® Hidnyzo folyamat-paraméterek dok o Foly

. Ellenorzes a folyamat modellezése el6tt

H -informacio, modell verifikalasa
i | e ARIS képességépités

o A BPM iranyitas része

o SME el 4s, nem dokumentalt folyamatok BPM-be

e TEBT! folyamat modell

BPM team struktira* = Frederlck o)
] n Lm < : o Intendra A
BPM eladé = i @ Rajendra Cheg TEBT Team
o BPM struktura feldllitasa Qfdge PR C— - Végrehajtd | |\ ibrash Nasik | | * BPM struktira megértése
® Folyamatdefinici6 és RIOECyezEll izottsig o A TEBT dokumentéci6 és
modellezés . a BPM strukttra 6ssz-
© Képességek épitése Uzleti . S " . hangjanak megteremtése
® BPM az egész szervezetre épitész < > Kozponti team
és a megvalositas segitése
e Hibajavitas timogatasa
iiksé 7 Folyamattervezo Folyamatgazda .
sziikség szerint M Y g
g e s SME . Folyamatalapi :
BSE BS&T
® PMO? sziikséges a BPM megvalositasaho o IT infrastruktira készség

® A BPM struktira definialasa

o Eladéi SLA® és a projekt el6nyok figyelése
 Projekt irdnyitas és attekintés

® Bels6 és SME képesség épités az ARIS terén

o IT titokvédelmi egyezmény
o A BPM elad6 és a HDFC Life rendszer kapcsolata

HOFC

*Tovabb épitendd, kisérleti team struktira n

Life

! Technolégiaalapu tizlet 4talakitas
(Technology-Enabled Business
Transformation, TEBT)

2 Projektmenedzsment (Project
Management Office, PMO)

* Szolgaltatasi szint szerz6dés
(Service Level Agreement, SLA)

6. dbra:
A BPM lebontésa és az iranyitas
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d) A valtozasok tigyvivéi, arccal a mingség
felé: A szervezeten beliil egyértelmiien ki-
jeloltek 5 részleget, mint a kezdeményezés
faklyavivéi és a valtozdsokat levezet6 tigy-
viv6i. Ez az 5 részleg volt a kezdeményezés
hajtémotorja. Mindenkiben kialakult egy
tettvagy, amely a siirg6sség érzése mellett
a vetélkedés szellemét is felidézte a tob-
bi részlegben. A min&séggel kapcsolatos
kompromisszumok elkeriilése érdekében
egy mindségellenérzési (QC) trlapot ala-
kitottak ki az értékesiténél és a gyakorlati
végrehajtonal.

e) Tudatossag és kapcsolatépités: Szervezeti
szinten alland6 aktualitast élvezett a BPM
és a hozzatartozo6 elemek fontossaga. A bel-
s6 tudatossag fenntartasa érdekében id6rol
id6re ,postahajokat” kiildtek a SME, a fo-
lyamatgazda és a HOD csoport felé, amel-
lett kifejlesztésre kertilt a MyLife, a HDFC
Life tarsadalmi hal6ézatépité platformja is,
hasonl6 céllal.

Az egész utazas sordn nem egyszertien eszka-
lacié ment végbe a folyamatgazda részérél, ha-
nem tudatos erdfeszités tortént a SME valtozasi
agensként valoé bevonasa érdekében. A valtozas-
menedzsment perspektivijabol nézve ugyanis ez
kritikus tényezének bizonyult és hozzajarult ah-

hoz, hogy a legfels6 vezetés részérél eddig érke-
z6 ,nyomast” a megkivéant ,htizas” valthassa fel.

8. Dizajn-megfontolasok a BPM és az
ARIS teriiletén

a) Robusztus és skalaris BPM épitkezés

A BPM kozéppontjaban az "épitkezés’, a struk-
tara all, ami egy kéthonapos eréfeszitést jelol az
egyszerliség és a skdlazhatésag érdekében. Min-
den, a HOD, a folyamatgazda és az értékesité
részérdl érkezett input mikroszinten beépitésre
kertilt. Az épitkezési dizajn néhany kulcseleme:

e A navigécios lap megtervezése szervezeti
és részleg szinten (7. abra).

¢ Alegjobban illeszkedé BPM modellek kiva-
lasztdsa az ARIS (az integrélt informacids
rendszer épitménye) teriiletén rendelkezés-
re 4ll6 150 formatum koziil.

e A BPM-en beliili szintek meghatérozasa a
tevékenységtol kiindulva a szervezeti célok
kapcsolodasaig.

e Olyan 4j modellek létrehozasa (pl. FMEA),
amelyek nem taldlhatok meg az ARIS arze-
naljaban.

e Szekciok meghatdrozdsa az tizleti szaba-
lyok, a képerny¢ felvételek, a felhasznal6i
kézikonyvek stb. adaptalasahoz.

HDGC Life folyamat navigator

Gyors hozzaférés

| Ugyfél- S 1rek ‘
tanaaztalat | Koltségvezetés |

Hosszutavu |

Hosszutava
eldnyd

elonys Fol}ﬁ{rr]sa[@k az

Balanced Scorecard

szellemében

Fontos do-

Muveletek es N
mindség | | Munkatarsak |

kumentumok
¢és sablonok

Pénziigyek | _I Ugyfél / piac
| o |

Magfolyamat

Tennékfejlesztés| m%ggggssg‘zsﬂt | | Uj iizlet

| |Politikaszolgéllta 4s| | Perzisztencia
e P

Reklamacio-
menedzsment

Részlegek

Ugynokségi
miiveletek

Biztositasi

statisztika Adminisricio

Audit/kockézat]

menedzsment

Uzleti
betekintés

Uzleti rend-
szerek &
technologia

Reklaméciok Ugyfél-
és kifizetés kapcsolatok

Kozvetlen
értckesités

DPPM!

Emberi
erdforras

Pénziigyek

és szamlak Egészscg

Befektetés

Tanulés és
fejlodés

%1 megfe-
eldségi €s
tltkarl

Miveletek

Marketing

Termék

Szavatossag

! Selejtarany egymilli6 egységre vetitve (Defective Parts Per Million, DPPM)
2 Indiai Biztositds Szabdlyozo és Fejlesztési Hatosag (Insurance Regulatory and Development Authority of India, IRDA)

7. dabra: HDFC Life BPM navigator
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% - S X

Folyamat = Uj IT licenc kér-

d kezdete y vényezése: elado
ésCC!

Mix_Csatorna SPOC

Az elado licenc infor-
maciét kiild az IT
ésa SPOC? felé

Licenc

atadas ——bo Viégfelhaszmélo

—

Installacios
terv eljuttatésa" °
a SPOC felé

nincs

van B Gatlalas ° tesitése
o e
| befejezése

. Azinstallici6 dtiiterme- — ingtallzcios
Vi Y zése,a SPOCEsavég-|  probléma
Cgielhasadis felhaszndlo értesitése

Installacios
probléma B B I Az installicio dtitte-

[—q» IT megoldja . — mezése. a SPOC

SPOC Folyamat
Nincs informalasa vége

! A Creative Commons nevii nonprofit szervezet éltal kidolgozott licencformak egyike
2 Csatorna egyetlen kijel6lt kapcsolattartasi pontja (Single Point of Contact, SPOC)

8. abra: A HDFC Life szamadra kivalasztott BPM modell

b) A jellemz8k meghatarozasa

e A jelenlegi és a jovobeli szervezeti igények
szem el6tt tartdsaval 24 folyamatszintre és
30 tevékenységi szintre vonatkozé sajatos-
sag (jellemz6) kertilt meghatarozasra.

e Folyamat- és tevékenységi szinten egyarant
bevezettiik az 4j jellemzdket, példaul: kolt-
ség, van-e hozzdadott érték vagy nincs, az
automatizalas szintje (Automatizéldsi In-
dex), Felel6sségi Matrix (Responsibility
Assignment Matrix, RACI), kapcsolédas a

jogi szabdlyozashoz, mennyire kritikus a
mindség szempontjabol stb.

Az emlitett jelentésekbdl mélyrehaté kovetkez-
tetéseket lehet levonni, amelyek jol hasznalhatok
a korrekcids és prevencids akcidterv osszeéllitasa-
nal, példaul: alacsony automatizalasi szinten allo,
magas kockazattal (RPN) rendelkezé folyamatok,
kockazatos és jogszabalyi kapcsolattal rendelkez6
folyamatok stb. Az ilyen megkozelités nagy szem-
léletbeli valtozast hoz abban a tekintetben, ahogyan
a folyamataink el6rehaladasat vizsgaljuk (9. dbra).

BPM a napi menedzsmenthez

Folyamatszintii jellemzék

Kézikonyyv, félig és teljesen
automatizalt 1épések

Rendszer a folyamaton beliil

-
» A folyamat jogszabalyi kapcsolatai

| i s
i
o
v

=

- 3 H i
A folyamat forrasai BPM

i ¢ BPM 3 A Kapcsolodas a forrasokhoz
i hajlandosig ©  agyakorlatban : I <Sziikséges profilok és rendszerek>

Napi menedzsment, folyamatok javitasa
és feliilvizsgalata (jelentések)

i Automatizalasi index
<Manualis Iépések, magas RPN>
. Megfeleléség |
<A jogi szabalyozas hatasa, magas RPN>

n HozzAadott érték van/nincs
JEU— <VA tevékenység, felhasznalt id6>

i Kivételek
<Kivételek a szabalyos folyamatokban>
i FMEA Riport
I <Magas RPN, enyhités nélkiil>
n Folyamatjellemzok
<Iranyitopult>

... és még sok mas

= [

9. dbra: A folyamatszint(i jellemzd8k és a lehetséges jelentések
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c) Projektszint{i megfontolasok

o A BSE (uizleti és szolgéltatasi kival6sag) erd-
forras kulcsfontossagu kapcsolatot 1étesitett
az értékesits és a KKV kozott, biztositva az
Osszhangot és a sztik keresztmetszetek ki-
kiiszobolését.

e Az atdolgozasi igény minimalizél4sa érde-
kében az értékesit6 egy rovid tovabbkép-
zést tartott a KKV meglatogatasa elétt.

o Az értékesit6 altal tett helyszini szemle
minimalis szinten maradt a robusztus ter-
vezésnek és a koltséghatékony videokonfe-
rencia modellnek koszonhetSen.

e A licencek korlatozott szama kovetkezté-
ben a jellemz&ket Excel formatumba {iltet-
ték at a KKV szamara, hogy kitolthessék azt
a sziikséges iranyelvekkel és hibaellentrzé-
sekkel.

e Néhany tovabbi eréfeszités az egész projekt
atlathatésaganak és szigortt mederben tar-
tdsanak biztositasara: hetenkénti ellen6rzés
a folyamatgazdak és a KKV bevonasaval,
napi bizalmas ,haditanacs” az értékesits-
vel, bels6 BSE felulvizsgalat.

9. Fenntartasi terv

a) Ertékesitsi szolgaltatdas - formalis tovabb-
képzés és tantsitds a HDFC Life, a KKV, a
BSE team és az IT team szamadra. A tanfolyam
végén az el6re megszerkesztett tananyagot at-
adtdk a HDFC Life részére.

b) Lezarult egy korszak: a jovében minden fo-
lyamat kizarolag az ARIS alapjan keriil meg-
tervezésre és a dokumentacié régi ttja-modja
lassan ki lesz iktatva.

c) A rendszerhez valé hozzaférés menedzs-
mentje: az egyes felhaszndlok hozzéférési
szintjeinek szabalyozasa, példdul olvasas
(betekintés), iras, mindketté vagy egyik sem.
Specidlis hozzéférési jogok meghataroza-
sa a bizalmas folyamatokhoz, illetve a kiils6
auditorok szdmadra.

d)Tamogat6 (Help) folyamat kialakitasa és en-
nek megfelel6 TAT/SLA? valaszadas.

e) Az ARIS jelentés a BPM ARIS eszkoztara-
nak kulcsfontossdgti eleme: olyan kritikus
betekintést tesz lehet6vé a folyamatokba,
amelyre egyébként nem volna lehetésége a
folyamatgazdanak. Egyetlen kattintasra jut-
hatunk hozza kilonb6z6, folyamat szinti
informaciokhoz, mint példaul a hozzaadott
érték hianya (NVA), az automatizalas inde-
xe, magas kockazata tevékenységek stb. A
folyamatdokumentédcié mar nem csupan egy
megfelel6ségi kovetelmény tobbé, hanem az
tizleti feltilvizsgalat szerves részét képezi. Az
igy kapott jelentések hozzasegitik a folyamat-
gazdat az olyan javitasi lehet6ségek és kocka-
zatos tertiletek felismeréséhez, amelyek kiilon
figyelmet érdemelnek, elémozditva ezaltal a
hatékony napi menedzsmentet (10. &bra).

2 Befejezési id6 (Turn Around Time, TAT); szolgaltatasi
szint szerz6dés (Service Level Agreement, SLA).

ARIS képesség: Betekintés a folyamatokba

= Melyek a leginkbb kockdzatos | A folyamatok kritikus kockazatainak keresése (=100) '

-" folyamatlépéseim (RPN > 100)?

5

. l] I_—l ._1 l1 l—l l] ‘—l ._"| l] I_—I l] l_l Mely folyamataim outputja nincs

AERERERLLEL

standardizalva?

a®
=

i

10. dbra: Minta-jelentések
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10. A BPM Next eredménye:

2015. augusztus 31-ig mar tobb mint 150 folyamat-
ra (és ezzel egyiitt 200-nal tobb alfolyamatra) terjedt
ki az ARIS Integralt Informéciés Rendszer. Ez - te-
kintetbe véve a projekt komplex jellegét és IT tamo-
gatottsagat - rekordidének mondhato, kiilénosen,
ha hozzavessziik az emberekt6l val6 figgéséget is.
A menedzselésnek koszonhetSen az atmenet nyu-
godt kortilmények kozott zajlott le a szervezetnél.
A KKV, a BSE és az értékesité minden folyamatnal
kozosen attekintette a jelenlegi és a kivanatos hely-
zetet, miel6tt sor keriilt volna az ARIS modellezés-
re. Kezdeményezés tortént a termék és a gyakorlat
reprodukalédsdra a szervezeten belil.

Eltekintve a szamoktol, a 'BPM Next’ kezde-
ményezés figyelemre mélté valtozast hozott ma-
géaval, azon kiviil elismertséget vivott ki a BPM
vizi6 és az ARIS eszkdz szamara, amelyeket most
mar ‘intuitivnak’ és ‘jobbnak’ tartanak az érdekelt

felek. A team helyben megvalésitott egy robusz-
tus és szamszertsithet6 BPM épitkezést az tizleti
folyamatok megvéltoztatasara az ARIS platform-
jan. A valtozasmenedzsment felgyorsitasa mellett
olyan kritikus tertileteket hoztak létre a folyama-
tokhoz, mint példaul a kockazatok azonositasa-
nak és enyhitésének terve, a folyamatparaméte-
rek és mérészamok, a hozzaadott érték jelenléte
vagy hianya, a CTQ jelleg megéllapithatésaga,
kapcsolat a jogi szabélyozassal és igy tovabb.
Aprojektvégéreaz értékesits segitségével a HDFC
Life egy 27 tagbol &llo, erés keresztfunkciondlis
teamet alakitott ki, amely képes az ARIS folyamat
megtervezésére és a know-how felépitésére, igy
biztositva a bels6 tudasanyag gyarapodasat.

11. Tovabbi feladatok:

Az ARIS folyamat-atalakitas csupan az els6 1épés

volt. ABPM végsé célja a folyamatok el6re jelezhe-

A napi menedzsment alkalmazasanak mddja az egyes funkcidkban segit

egvaldsitani a kivaldsagot a végrehajtasban.

o Adatokon alapulé kommunikacio

Napi

QA munka napi
kontroll

Jjavitasa

o Folyamatok definidlasa és
szabvanyositisa

=

BPM és BPM Next
= Szerepek és feleldsségek
= SIPOC! - Keresztfunkciondlis tulajdoni viszony
= Munkafolyamat
= Mérdszamok
= Kockazat és kontroll (FMEA & kockazatenyhitési terv)
= Eszkalacid és kivételek
= Folyamatos megfeleldség, feliilvizsgalat, valtozésmenedzsment
Periodikus értékelések és auditok
= Megfeleldség és javulés vizsgalat a napi jelentések alapjan
= Egyuttmzkodd audit
= SDA? a kiilénbozs érintkezési pontokon
= Onértékelés/kompetencia épités/mérémiszer R&R®
= AIRr
= Belsd és kiilsd audit
A javulas kivalto tényezo6i, RCA, CAPA
= Folyamatjavitasi lehetdségek
= Projekt Menedzsment Piramis — fenntarthatdsag és ismételhetdség
(eUreka*, WoW®, impACT?, SI')
= A legjobb gyakorlatok alkalmazasa és a soron kdvetkezs gyakorlatok
. kialakitasa
Attekintés a tények alapjan és YX alapu dashboardok®
= Mérési dashboard (vezetés és elmaradas az értéklanchan)
= Aritmus vizsgalata (sz6r6das a célok és a trendek szerint)
= Kapcsolat az éves Uzleti tervvel, reflexio
Az értékek és a team miikodés elémozditasa
= Napi zavarelharitas, munkaterhelés és egyensuly
= Keresztfunkcionalis kérdések (SLA, eszkalacid®)
= Vizudlis SOP%/ellensrzé jegyzék (menedzsment- és kontrollpontok)
= Fegyelem a Basics@Workplace™* alapjan HDFC
= A kompetencia és a szakmai ratermettség eré'site’sen Li,fe

! Leegyszertisitett folyamatabra (Suppliers, Inputs, Process, Outputs, Customers - SIPOC)

2 A felmérések dokumentéldsa és szamitogépes elemzése (Survey Documentation and Analysis, SDA)

> Méréeszkozok megismételhetSségi és reprodukalhatésagi vizsgélata (Repeatability & Reproducibility, R&R)
* eUreka = Projektmenedzsment-eszkoz egyetemi hallgatéknak

> WoW = Hozzaadott értéket elallit6 projektek
¢impACT = Projektmenedzsment-szolgaltatasok
7SI = Rendszerintegralas

8 Iranyitopult (dashboard) = a teljesitmény és a célok felé valé elmozdulds mérésére szolgdlé menedzsmenteszkoz

? Eszkalaci6 = Bizonyos szervezeten beliili témak kiemelésére szolgal6 folyamat, hogy a személyzet megfelels valaszt
adhasson a helyzetre.

10 Szabvényos Mtikddési Eljaras (Standard Operating Procedure, SOP)

1 Basics&Workplace = A munkaltaté altal megkovetelt alapvetd szakmai jartassag

11. dbra: Napi menedzsment @ HDFC Life
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tésége, ami feltételezi a ciklus nyomon kovetését
és feltilvizsgalatét, tovabbéa a folyamatok robusz-
tussagat és javitasat. A szildrd alapok lefektetése
utan a szervezet most a PDCA ciklus folyamatos
javitasan dolgozik olyan kezdeményezések se-
gitségével, mint a szolgéltatdsnytjtas minéségé-
nek értékelése az tigyfél-tapasztalatok alapjan, az
AlRr és a projektmenedzsment (DMAIC, a min6-
ség sziintelen javitasa stb.), ezaltal er6sitve a napi
menedzsment kultarat (11. dbra).

Az ARIS jelentéskészité modul nagyon fontos
szerepet jatszik azaltal, hogy mély betekintést en-
ged a folyamatokba, amire eddig nem volt lehet&-
ség. Az olyan folyamatparaméterek alapos tanul-
manyozasa, mint a kockazat, az automatizmus
szintje, a jogi szabalyozashoz valé kapcsolodas
vagy az értéknoveld jelleg (VA/NVA) stb. a maga
nemében "él6vé’ teszik a folyamatdokumentaciot,
el6segitve a megfelel6ség mellett a javitast is.

A BPM Next valéban egy ‘nagy ugrast’ jelen-
tett a HDFC Life életében, ami a helyes irdnyba
tett 1épésként értelmezhet6. Elindulva és jarva
ezen az uton, a szervezet ki tud majd alakitani

egy egészséges, ligyfélcentrikus, folyamatori-
entalt képességet, ami segiti a talpon maradast
az egyre novekvo véltozékonyséag, bizonytalan-
sag, komplexitas és kétértelmiiség (Volatility,
Uncertainty, Complexity, Ambiguity - VUCA)
vilagaban.

Referenciak

a) Intelligent Guide to Enterprise BPM - Remove Silos
to Unlease Process Power, June 2012, Published by
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b) The Heart of Change - Real Life Stories of How
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litasnak a termékfejlesztési folyamatban.

matos fejlesztésben gondolkodhatunk.

az egytittmiikodés tovabbfejlesztésérol.

nem szabad révidtavon sokat igérni.

és el lehet érni.
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Lean és Agilitas a termékfejlesztésben

A Koblenzi Egyetem kozelmultban végzett felmérésébdl a kovetkez6 ajanlasok vezethetSk le a termékfejlesz-
- Célszer szisztematikusan megvizsgalni, hogy milyen esélyei és potencidljai vannak a Leannek és az Agi-

- Ki kell alakitani egy modszertani keveréket a hagyoményos termékfejlesztési eljarasokbol, a Leanbdl és
az Agilitasbol. Ennél lehet tamaszkodni més vallalatok Best Practice gyakorlataira, de a vallalat-specifikus
kontextus kialakitasa és alkalmazasa elkeriilhetetlen.

- A nagy vizi6 kis lépésekben valdsithaté6 meg. Az Agilitds és a Lean potencidljai nem nyilnak meg marol
holnapra, de az az id6pont sem jelezhet6 elére, amikorra egy perfekt folyamat kialakul. Itt is csak a folya-

- A megfelel6 id6tartamot be kell tervezni: ugyanis a fenntarthaté valtoztatdshoz id6 kell, de megéri!
- Meg kell élni a sikeres PEP (Produkt-Entstehungs-Prozess) folyamatot, amely magaban foglalja az Agili-
tast és a Leant. Ennél nem a formalis szabalyok megvaltoztatasardl van sz6, hanem az értékek, az elvek és

- Az autentikus és a fenntarthaté 1j értékeket alapul kell venni a valtoztatas iranyitdsanal, amikor szintén

- Azigazi kihivast a részlegek kozotti egyuttmiikodés jelenti, beleértve a bels6 és kiils6 megbizékat. Ennek
érdekében a vezetés dolgozzon vagy dolgoztasson ki stratégidkat az egyes részlegek szdmara.

- Toltsék ki a Leant és az Agilitast élettel. A modszerek potencialjai nem adédnak automatikusan pl. a
Scrum-Master kinevezéséb6l. Dont6 szerepiik van azoknak a valtoztatdsoknak, amelyeket ezaltal el kell

- Fontos tudni, hogy az agil mdédszereket ma mar nem elsésorban az IT teriiletén alkalmazzék, hanem egyre
inkabb a Scrumot, a Kanbant vagy a tervez6i gondolkodast (Design Thinking) alkalmaz6 termékfejlesztési
folyamat vezet a nagyobb alkalmazasi elégedettséghez és sikerardnyokhoz.

Ayelt Komus und Moritz Kuberg: Studie zur Verbreitung und Nutzung agiler Methoden. Qualitit und Zuverlissigkeit

~
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MERRILL, PETER, elnok, Quest Management, Kanada

Valtozas a VUCA vilagban

A wvdltozékonysdg, a bizonytalansig, az Osszetettség és a kétértelmiiség (Volatility, Uncertainty,
Complexity and Ambiguity, VUCA) mai vilagdban elkeriilhetetlen a viltozds. Ezt a vdltozdst a gyors
tuddsbeli ndvekedés hajtja, ami - természetesen - az innovdcio tizemanyaga. A gyors miiszaki fejlédés
eldsegiti a tudds gyors ndvekedését. A technika viszont szdmos eldnnyel jar az egészségiigy és a varhato
élettartam tekintetében, negativ hatdsként jelentkezik ugyanakkor a szennyezés, ami az egész Fold-bolygo,
sot a sajdt létiink degraddciojahoz vezet.

A technikai elénydk és a tuddsbeli ndvekedés globalis piacot eredményeztek. Kindban példaul a General
Motors mdr t6bb alkalmazottal rendelkezik és t6bb Kentucky Fried Chicken étterem taldlhatd, mint az
Egyesiilt Allamokban [1]. Ez a globdlis piac egyre inkabb ill6 és vdltozékony, mikozben novekvd dssze-
tettségqel taldljuk szembe magunkat, de azt sem tartjuk torvényszeriinek, hogy a globdlis piac néveli a
bizonytalansigot. Mindezek kévetkezménye a kétértelmiiség. Mi tehdt ey VUCA vildgban éliink, és
mieldtt képesek lennénk menedzselni a viltozdst, meg kell értentink a VUCA vilignak a viltozdsra gya-

korolt hatasat.

A VUCA létrehozasaban kozremiikodé
kiilsé erdk

Onmagaban egyetlen szervezet sem lehet szi-
getként elkiiloniilt. Tanulmanyoznunk kell a
s0l6 sokféle tényez6t, valamint a menedzselésre
szorul6 valtozas hatdsait is. A kornyezet vizsga-
lataval meg lehet taldlni ezeket a tényezéket. A
kozmédia és a Big Data (nagy adathalmaz) egy-
re inkabb betekintést enged a piaci valtozasok
vilagaba. Ilyen kiils6 tényezsk tobbek kozott: a
jogalkotas (térvényhozas), a technolégia, a gaz-
dasag és a tarsadalmi aktivitas.

Charles Darwin kijelentette: ,Nem a legero-
sebb és a legintelligensebb fajok fognak talélni,
hanem azok, amelyek leginkabb fogékonyak a
valtozéasra” [2]. A mai vilagban, ha nem tudunk
megfelel6 véalaszt adni a véltozésra, akkor mi fo-
gunk elttinni. A kérdés tehat igy mertl fel: Ho-
gyan haszndljuk a kornyezet megfigyelésébdl
szarmazo6 tudast és ismereteket.

Az 1. dbra bemutat néhany példat. Ezen té-
nyez6k elemzésével megtudhatjuk, melyek
érintenek benntinket leginkdbb és melyek okoz-
z&k a legtobb véltozast a mi szervezettiinknél.
Az elsd, itt hasznalhat6 eszkoz a SWOT elemzés
(er6sségek, gyengeségek, lehetSségek és fenye-
getések).

Erdsségek Gyengeségek
Multbeli tapasztalat A startup vallalkoza-

sok kockazatai

A malt hibdinak értelme-
zése

Rendelkezésre allo
munkaerd

Ipari kapcsolatok

Nincs kereskedelmi
rendelés

Erés team

Berendezés koordi-
néalasa és bérlete

Egyediilallo értékajanlat

Személyzeti verseny

Lehetdségek Fenyegetések
Gyors folyamatok kifej- Szerz6dés szerinti
lesztése szallitas

Sajat kultara kialakitasa

Szellemi tulajdon

Uj dolgozok betanitasanak
szintje

Egyéb technolégiak

A potencialis bérek kont-
rollja

Hatarid6k betartasa,
reagalasi sebesség

Egyediilallo termékotletek

Cserearanyok

1. abra: SWOT elemzés

A SWOT elemzés

A SWOT elemzés modszerét Albert Humphrey
Stanford-i kutaténak tulajdonitjdk, aki egy pro-
jekt keretében azt vizsgalta, hogy miért bukott
meg a vallalati tervezés [3, 4]. Ezt a példat mas,
tipikus tizleti témakkal egydiitt tovabbfejlesztet-
tem, amelyek azonban minden szervezetnél el-
téréek, specifikusak lehetnek.
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e Az Erésségek megmutatja, mit csindlunk
jobban masoknal, melyek az egyéni kompe-
tencidk és eréforrasok.

¢ A Gyengeségek ennek éppen az ellenkezé-
jét vizsgalja, azt hol nem kielégité a mun-
kank szinvonala, hol szenvediink héatranyt
a piacon.

e A Fenyegetések elgondolkodtatnak ben-
niinket arrél, hogy mi adhat okot az ag-
godalomra, hol érint minket veszélyesen a
verseny, és milyen gyengeségek jelentenek
tizleti kockazatot.

A min6ségtigyi rendszer feladata, hogy eny-
hitse az emlitett tényez6kbdl fakadé kockazato-
kat. Ennek sordn azonban még tobb valtozassal
kell szamolnunk.

Az innovatorokat elsésorban az 1j Lehetdsé-
gek érdeklik. A kiskereskedelem helyett az on-
line vaséarlast el6segité tarsadalmi valtozas arra
készteti a kiskereskedo6ket, hogy tjra atgondol-
jak teljes tizleti stratégiajukat. A Burberry példa-
ul megvéltoztatta az aruhdazai kinézetét, igy ma-
solva le sajat honlapjukat. A tartds, j6 min6ségt
ruhézati cikkeket forgalmazé kiskereskedelem
megértette, hogy a fogyasztok tovabbra is sze-
retnék kézzel megérinteni és érzékelni a termé-
keket még abban az esetben is, ha online vasa-
rolnak. Itt tehat tekintettel kell lenni a fogyaszt6i
tapasztalatra.

A General Electric (GE) a vezet6k és a kiviil-
allok segitségét egyarant igénybe vette az egész-
ségligy szektordban bekovetkezett valtozasok
elemzéséhez. Az elfogultsag elkeriilése érdeké-
ben mindkét csoport csak korlatozott mértékben
ismerte a GE aktudlis helyzetét. A kovetkez6
kérdéseket tették fel:

1. Melyek azok az 4j technoldgidk, amelyek
képesek 14j munkaalkalmakat teremteni?

2. Milyen nagyobb szocidlis valtozasokra van
kilatas?
3. Milyen 4j szabélyozas val6szint?

4. Kik lesznek jovébeli vevoik, és azoknak mi-
lyen elvarasaik vannak?

5. Kik lesznek a jov6beli versenytarsak?

6. Mennyire akarnak kozeliteni a piaci valto-
zasokhoz?

Lesznek olyan teriiletek a jovében, amelye-
ket el6re lehet jelezni és kontroll alatt tarta-

ni, de lesznek olyanok is, amelyeket nem. A
Hasbro példaul képtelen volt megjésolni az in-
ternet gyors fejlédését, annak ellenére is, hogy
jol lattdk a televizi6é és a szamitégép konver-
genciajat.

A SWOT analizis alapjan a VUCA eszkoz fel-
hasznaldsaval elemzik a legfontosabb tételeket.
A kovetkez6 példa leirja egy lehetéség tizleti
szempontbdl torténd vizsgalatat, ahol arrél van
sz0, hogyan foglalkozzanak a tanitast kovetos-
en az iskolds gyerekekkel a napkozi otthonok
helyett.

Tipikus kérdések:

¢ Elfogadjak vajon a sziilék ezt a javaslatot?
Ez minden valoszintiség szerint alacsony
kockazat.

e Elfogadja vajon az iskola ezt a javaslatot?
Ennek nagyobb a kockazata.

e Van-e jogszabalyi korldtozas az iskolara
nézve?

e Az iskola vezetése vajon elfogadja ezt a ja-
vaslatot?

¢ Bent akarnak-e maradni a gyerekek az isko-
laban azt koveten is, hogy néhany baratjuk
hazamegy?

Most kovetkezik az el6z6 kérdések VUCA elem-
zése:
e Viltozas, avagy kotelez6-e a gyors véltozas?
A szabalyozas ugyan lassan valtozik, de a
gyerekek valtozékonyak és szeszélyesek.

¢ Bizonytalansag, avagy léteznek-e ismeret-
len tényez6k. Tudjuk, hogy a sziil6knek
tetszik, de vajon mit sz6l hozza az iskola
vezetése?

o Osszetettség, avagy mennyire bonyo-
lult vagy komplikalt az? A szul6k ki-
16n kezelenddk, és nem is tudjuk elérni
valamennyitiket.

e Kétértelmtiség, avagy létezhet egynél tobb
értelmezés is? Teljes mértékben tisztaban
kell lenniink az el6irdsokkal, de az isko-
la vezetése észrevehet valami olyasmit is,
amit mi nem.

Nem meglepé moédon az egésznek az a kime-
netele, hogy a gyerekek messze nagyobb befo-
lyast gyakorolnak erre a valtozasra, mintsem az
elvarhato6 lenne (1. tablazat).

MM 2021/1

63



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

1. tablazat: VUCA példa a tanitas utani iskolai ellatasra

Ismeretlenek Valtozas |Bizonytalansag | Osszetettség | Kétértelmiiség | VUCA*
Elfogadjak a sziil6k? 2 1 4 2 16
Az iskola elfogadja? 2 3 3 2 36
Az iskola vezetése elfogadja? 2 4 2 3 48
Vannak korlatozo el6irasok? 1 1 1 3 3
Akarnak a gyerekek az 3 3 3 2 54
iskolaban maradni?

* VUCA = viltozas, bizonytalansdg, 0sszetettség és kétértelmiiség

Stratégia

A stratégiai terv kiterjed a kiils6 és a bels6 er6k-
re egyarant. Michael Porter ,Ot er6” modelljének
felhasznalasaval a piaci valtozésok is figyelembe
vehet6k. Maga a modell egyszerti, és Porter igy
definialta az 6sszes piacra hatassal levé erdket:
szallitok, vevok, 4j belépok, helyettesité termé-
kek és a rivalisok fenyegetése [6].

A stratégiat olyan bels6 tényeztk befolyésol-
jak, mint a kultara, az értékek, a tudasszintek és
az uzleti teljesitmény. A belsé er6k hatassal van-
nak a kiils6 lehetéségekkel valé banasmoédra. A
stratégidnak rugalmasnak kell lennie: olyan ter-
veket kell tartalmaznia, amelyek a feltételezése-
ket atalakitjdk k6kemény tényekké.

A stratégiai dokumentumnak magyarazatot
kell tartalmaznia arra vonatkozéan, hogyan szii-
kil le a stratégia a bizonytalansdg csokkenése
kovetkeztében. Hangstlyozottan kifejezésre kell
juttatni, hogy ez a vallalkozas a bizonytalansag
csokkentésére irdnyul. A kétértelmtiség vissza-
szoritdsaval mozgasba hozzuk a rendszert és a
stratégia valtozni fog. Kedvenc idézetem Sun Tzu
»A hébort miivészete” cimti konyvébdl: ,Nincs
olyan haditerv, ami talélné az els6 talalkozast az
ellenséggel” [7]. Hatvanyozottan igaz ez a meg-
allapitas, ha az innovéacios stratégiarél van szo.

Egy agilis strukttra

A véltozas atjaban 4ll6 egyik legnagyobb aka-
daly maga a szervezet. Minél nyiltabb és atte-
kinthet6bb egy szervezet, a vezet6k szamara
annal tagabb tere nyilik a cselekvésnek. A zok-
kenémentesség tobb lehetSséget teremt az em-
berek szdmara a dontéshozatalhoz, de a simébb
szervezeteket nehezebb lehet vezetni. Ezért egy-
értelm prioritasokra és irdnyra van sziikség. Az
Amazon és a Google példaul rendkiviil eréskezii

vezet6kkel rendelkezik, akikt6l nem &ll messze a
cselekvés, aminek 6k maguk is a részesei [8].

J6 példa a nyilt és halézatos szervezetre a
Haier Group Corp. (Qingdao, Kina). A vilag
legnagyobb szerelvénygyartéjanak osszesen 75
ezer alkalmazottja van, akik koziil 27 ezren Ki-
nan kiviil dolgoznak. Mindenki kozvetlenl el-
szamoltathat6 a vevok (ugyfelek) felé. Az tizleti
modell hasonlit az internethez: kisebb elemek
rugalmasan kapcsolédnak egymashoz. A koz-
ponti iranyitas korlatozott ugyan, de a célok ki-
tlizése, a szerz6déskotés és a koordinacié kozo-
sen torténik az egységek viszonylatdban:

e A szervezeti egységek vagy kozvetlen kap-
csolatban allnak a piaccal, vagy dizajnt,
gyartast és human er6forrdsokat (HR) koz-
vetitenek.

¢ A metrika magaban foglalja a felhasznalok
bevonasat a termékfejlesztésbe, valamint az
egységes tigyfélértéket.

e Minden szervezeti egység vasarolhat szol-
galtatdsokat mas egységektSl vagy kiilsé
értékesitoktol.

e Az 4j termékek kifejlesztése nyilt innovacié
atjan torténik, mert igy lehet azonositani a
vevok kritikus pontjait.

e Az eladok kivalasztasanal elényben része-
siilnek azok a szalliték, akik mar a dizajn
korai fazisdban képesek egytiittmtikodni [9].

Amikor Philip Crosby mindségligyi guru-
val dolgoztam egytitt, 6 a fenti megkozelitések
nagy részét meghonositotta a Philip Crosby
Associates Inc. onmenedzsel6 munkacsoportja-
inal. De az igazi csoda a kultaraépités idején jott
el. Az emberek bamulatos kapcsolatokat alaki-
tottak ki, megszerették a munkakornyezetiiket
és minden kiilon kérés nélkiil véllaltdk az extra
feladatokat. A kultiranak magéaban kell foglal-
nia a valtozast, de sziikség lehet maganak a kul-
taranak a megvaltoztatasara is.
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Kultara

Gyakran idézik Peter Drucker min6ségiigyi gon-
dolkod6 szavait: ,, A kulttra stratégiat fogyaszt
reggelire.” [10] A kultaranak azonban igazodnia
kell a stratégidhoz. A kultaravéltas azonban igen
nehéz: hasonlit egy fratlan igéret be nem tarta-
sdhoz. Vannak 4j magatartasformdk, amelyeket
konnyen elfogadnak. Az emberek szeretik a sza-
badséagot és az elszamoltathatésag a konszenzus
kérdése marad. Az elszdmoltathat6ésagra viszont
sziikség van! Mivel a kiilonb6z6é magatartasfor-
mak szoros kapcsolatban allnak egymaéssal, nem
fejleszthet6k egyesével.

A kultara gyakran iratlan szabélyokbol all:
az egymadssal megosztott magatartasi formakon
alapul, és annak megfelel6en fejlédik az id6ben,
amilyen vélaszokat adnak az emberek az egyes
eseményekre. Ezekben az eseményekben a ve-
zetOk jatsszdk a kezdeményez6 szerepét, igy el-
s6sorban 6k a felel6sek az emberek valaszreak-
cidinak alakuldsaban. Elmondhaté tehét, hogy
a vezet6k magatartdsa nagyban befolyasolja a
szervezeti kultdra alakulasat [11].

A valtozas vezetése

Szamos tényez6 kovetkeztében alakulhat ki re-
zisztencia az innovativ kultirdra valé attérés
irant. Killonosen erds lehet az ellenéllas, ha az-
el6tt is sikeres volt a szervezet. A véltozés keze-
lésének folyamata a kovetkezé forgatokonyvet
kovetheti, amelyben az {izleti vezet6 kulcsszere-
pet jatszik [12]:

o A siirgGsség érzetének felkeltése. Hivat-
kozzunk a csokkens arbevételre, illetve
valamelyik kulcsfontossagtl termék vagy
szolgaltatds piaci részesedésének vissza-
szoruldsdra vagy a vevoi kor csokkenésé-
re. Ezt nevezi John Kotter ,ég6 platform-
nak”.

e A valtozasi team felallitasa. Ez a team a
menedzsmenten kiviili emberekbdl tevédik
Ossze. A team kiildetése a véltozdsban hi-
vk kritikus tomegének miel6bbi létrehoza-
sa, a valtozas népszertisitése.

e Korai nyerés. Valamely nagy elénnyel ke-
csegtetd termék, szolgdltatds vagy ugyfél.
Itt tényleges el6nyr6l vagy nyereségrél van
sz0, nem csupdn reményrdl. Az eredményt
azutan széles korben publikalni kell.

e A jovokép kommunikalasa. A valtozasi team
ugy vonhatja be az embereket, hogy a korai
nyerést illetéen kiemeli a két-harom legfonto-
sabb sikert, és ezeket konnyedén ,egyperces
tizenetek” forméjaban kommunikalja.

e A cselekvés elGsegitése. A vezetSk keres-
sék meg az akadalyozo tényezdket és tavo-
litsék el azokat.

e Nem szabad kijelenteni a gyd6zelmet.
A rovidtava sikerek ugyanis veszélyesek
lehetnek, mert az emberek konnyen elbiz-
zadk magukat. Mér az el6tt jelent6s kulta-
ravaltast kell végrehajtani, hogy nagyobb
témakba fognank bele.

e Az ujfajta megkozelitések rogzitése. A
valtozasokat meg kell magyardazni, és el kell
ismerni az abban résztvevoket.

e A sikerek elismerése. Ha az Gj magatar-
tasformak aj értékeken alapulnak, akkor a
bizalomépités csak meger6siti azokat. Az
elismerés és a dijazés kéz a kézben jar.

A korai eredmény életbevagé fontossagu, mert

a sikeres valtozas csak akkor kovetkezik be, ha az
innovacios folyamatot alkalmazzuk az 4j ajanla-
tok azonositdsara [13]. Allitsunk a kozéppont-
ba egy, mar lassan a héattérbe szorul6 terméket
vagy egy allandéan eredménytelen folyama-
tot, de ne vigyiik talzasba az elvarasokat. Egy
keresztfunkcionalis teamet kell 6sszeéllitani azok-
bol az emberekbdl, akik jol ismerik az adott témat.
Ez a mindségligyi szakemberek feladatat képezi.
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e N
ATQM jovojét befolyasolo belso és kiils6 hajtoerok

A globalis piacok és az id6rél idére megnyil6 réspiacok novekvé nyomast gyakorolnak a szervezetek ver-
senyképességére, amelyhez a TQM elméletnek és gyakorlatnak is folyamatosan alkalmazkodnia kell. A szak-
irodalom alapos ismeretén talmendéen a szerzék esettanulmanyokon keresztiil probéljak megrajzolni a TQM
és a min6ségligyi tudasbazis jovsjét. A kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a TQM bels6 és kiilsé mo-
tivalo tényez6i nagy hatassal vannak a jovébeli fejlédésre is, ami tovabbi kutatasi eréfeszitéseket tesz sziik-
ségessé a tudomany és a gyakorlati szakemberek oldalarél egyarant. A globalissa vélt piac és a szervezeti
valtozdsok kihivasainak tulajdonithatéan a TQM kulcsszerepet jatszik a véllalatok jovébeli fejlédésében is.
Két bels6 hajtoerét kell figyelembe venni a TQM jelenlegi és késébbi fejlédését vizsgalva: egyrészt a mecha-
nisztikus szempontokat és azok kikovetkeztetését (extrapolacid), masrészt a paradigmavaltast (szervezeti
tényez6k) a kovetkezd olyan teriileteken, mint a human eréforrasok fejlesztése (felhatalmazas), az ellatasi
lanc és a termelékenységmenedzsment, az iizleti folyamatok djjatervezése, az innovacio, a kultdravaltas és
a stratégiamenedzsment. Mikozben hatast gyakorolnak a TQM alakulasara, ezek a paradigmdk maguk is
fejlédnek. A masik oldalon az extrapolaci6, mint mechanisztikus paradigma a mindségbiztositas és a termék-
mindség jellemzdinek a fennmaradasara vonatkozik, amelyet a statisztikai és a szamitégépes folyamatok is
alatamasztanak. Mivel ezek a mechanisztikus tényez6k viszonylag érzéketlenek a tudomany tj eredménye-
ire, batran extrapolalhatjuk azokat a jovére nézve. Igy példaul a Hat Szigma jelenleg tapasztalhaté gyors
fejlédése a TOM matematikai-statisztikai alapjainak er6sodését jelzi. A fenti két bels¢ hajtoeré egymastol
fuiggetlentil alakitja a TQM jovéjét, bar megfigyelhet6 bizonyos kombindl6das: jol lathaté példdul a mecha-
nisztikus ISO 9000 szabvany bizonyos tovabbfejlédése (elkotelezettség és vezetés, kommunikacio, oktatés és
tovabbképzés, folyamatos javitas stb.), ami mar a paradigmavaltds iranyaba mutat.

Sikertilt azonositani a TQM jovéje szempontjabdl fontos 4 kiils6 hajtéer6t is, ezek: a szervezeti gyakorlat
(praxis), a piac, a technoldgia és a kornyezet. Az elméleti fejlédés mellett tehat minden bizonnyal megmarad
a TQM gyakorlati jellege, amit csak tovabb erdsitenek a versenyképesség novelésére iranyulé kezdeménye-
zések. Az elektronikus kommunikacié gyors fejlédése atalakitja az tizleti folyamatokat és az ellatasi lancot,
ami a hatasossag és a hatékonysag fokozddasa iranyaban hat. Egyre fontosabba valnak a kérnyezet mego6va-
saval kapcsolatos menedzsmentrendszerek is.

Az elmondottakbdl kittinik, hogy a bels6 és a kiils6 tényezdk egytittesen alakitjak a TQM jovéjét. Elhang-
zanak azonban bizonyos figyelmeztetések is. Eszerint a TQM operativ jellege (a szervezeti gyakorlat és az
tizleti célok) mellett meg kell 6rizni annak stratégiai jellegét és rugalmassagat. A vezetés hatékony tamogata-
sa és a versenyképesség fokozdsa érdekében a TQM kultirdnak tevékenyen kozre kell miikodnie a koltségek
csokkentésében, tovabba a vevdi igények irdnti fogékonysdg novelése és gyorsitdsa, valamint az 1j mtiszaki
megoldasok alkalmazasa tekintetében is.

Rodney McAdam and Joan Henderson: Influencing the Future of TQM: Internal and External Driving Factors. Inter-
national Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 21 No. 1, 2014, 51-71 oldal
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BARSALOU, MATTHEW, Hat Szigma Feketedves Mester, Borg Warner Turbo

Systems Engineering GmbH, Németorszag

Megbizhatosag és mindség

Létezik egy villanykorte, amit mar 1901 o6ta
hasznalnak egy t(izolt6 alloméason Livermore-
ban (Kalifornia) (1. abra). Ezt a villanykortét
soha nem kapcsoltak le, legfeljebb dramsziinet
miatt kertilt hasznalaton kiviil, tovabba volt egy
hét, amikor tataroztak az épiiletet, illetve 1976-
ban tett egy rovid utazast egy masik tizolt6 al-
lomasra [1].

1. dbra: Az an. ,Centenariumi Villanykorte” egy
tlizolt6 allomason taldlhaté (Livermore, Kalifornia).
Mar tobb mint 1 millié orat vilagitott.

Mindent egybevetve ez a villanykorte tobb
mint 1 milli6 6raja vilagit. Osszehasonlitasul:
az Uj, energiatakarékos kompakt fénycsovek
legalabb 15 000 6raig birjak, mikozben a normal
ég6 atlagosan csak 3200 oraig tizemeltethetd.
A modern LED okos izzok élettartama akar 46
évre is terjedhet [2], de a kaliforniai ttizolt6 &l-
lomés ,Centendriumi Kortéje” egy évszdzadndl
hosszabb ideje tizemel, igy a bizonyitott élet-
tartama mar tobb mint kétszeresen feliilmilja
a LED izz6ékét. Azt hiszem, ebben az esetben
feltétlentil helyénval6 a , megbizhaté” kifejezés
hasznalata.

A megbizhatésagi mérnoki tudomanyok

A minGségiigy tudomanyan beliil egy teljes
szakteriilet foglalkozik a termékek megbizha-
tosagaval. Az Gn. megbizhatésdgi mérnokség

(reliability engineering) tudoménya az Egye-
siilt Allamokban alakult ki a II. Vilaghébora
utan. Ebben az id6szakban a fogyasztasi ja-
vak tertiletén nagy hidny mutatkozott, és bar
latszélag az amerikai szervezetek barmilyen
terméket le tudtak széllitani, mégsem voltak
tekintettel azok mindéségére. Azutan, amikor a
szlikos id6szak véget ért, megnovekedett a ve-
v6i reklaméciok szama az aruk gyenge min6sé-
ge miatt.

Az 4j tudomanyag, a megbizhatosagi mér-
nokség kialakuldsa tehat a fenti helyzetre adott
valaszként értelmezhets. A szakemberek an-
nak vizsgalatat ttizték ki célul, hogy milyen
teljesitményt nydjtanak a termékek a vevének
val6 atadas utin. Ez a megkozelités homlok-
egyenest ellenkezett az akkori min&ségbizto-
sitasi szemlélettel, ami szintén a termékmind-
ségre helyezte a hangsulyt, de a vevének valé
atadas eldtt [3].

Mai szemmel nézve enyhén szélva meghok-
kentének ttinik a mindségbiztositas olyan felfo-
géasa, ami figyelmen kiviil hagyja a termék tel-
jesitményét, ha az mar a vevd kezébe kertilt. A
mindségmenedzsment szdmdra ugyanis egyfor-
man fontos a kiszéllitott termék teljesitménye és
a vevdi elégedettség. A minGségligyi szakembe-
rek természetesen ugyanazokat az alapveto esz-
kozoket és modszereket alkalmazhatjak, mint a
megbizhat6sagi mérnokok.

Patrick D.T. O'Connor és Andre Kleyner szerint
a megbizhat6sagi mérnokok feladatai a kovet-
kez6k: az engineering-koncepcidk felhasznala-
saval csokkenteni a kiszallitas utani hibak els-
forduldsanak valoészintiségét, illetve azon hibak
azonositasa és kijavitasa, amelyek mégis el6for-
dulnak; a hibak kezelésére a gyokérok-elemzés
nélkiil is lehet6séget kell talalni; az Gj formater-
vezési eljarasok soran a potencialis megbizhato-
sagi hibak kisztirése megfelel6 becslési moédsze-
rek alkalmazasaval, illetve azok elemzése [4]. A
mindségmenedzsment és a vevéi elégedettség
el6térbe kertilésével napjainkban kiilonosen fel-
értékel6dik a megbizhat6sagi mérnokség jelen-
tésége.

MM 2021/1

67



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

Veszélyességi arany és fiird6kadgorbe

Az életciklus lefolyéasat abrazol¢6 an. ,fiird6kad-
gorbe” a megbizhatésagi mérnokok kezében is
hasznos eszkoz. Nem az egyes termékek vagy
rendszerek miuikodési id6tartamanak meghata-
rozaséra szolgal, hanem segit megérteni szamos
termék és/vagy rendszer életciklusanak alaku-
lasat.

Az y tengely a hibaardnyt, az x tengely pedig
az id6t mutatja. A veszélyességi arany nem mas,
mint ,egy késziilék pillanatnyi hibaardnya az
id6 fuggvényében” [5]. Harom altalanos veszé-
lyességi ardny létezik, amit jol szemléltet a fiir-
dokadgorbe lefutasa a 2. abran:

1. Korai hibak, amelyek olyan minéségi prob-
lémakra vezethet6k vissza, mint az dsszesze-
relés hianyossagai vagy a hibés alkatrészek.
Ezek a hibak vagy még a vevének torténd
atadas el6tt kititkoznek, vagy nem sokkal a
hasznalatba vétel utan jelentkeznek.

2. A legritkabban el6fordulé véletlen hibak bi-
zonyos gyokérokokra vezethetSk vissza (pél-
daul az égok elektromos talterheltsége).

3. Oregedési hibak, amelyek a termék vagy a
rendszer eloregedésével és lasstt elhasznalo-
dasaval parhuzamosan jelentkeznek, el6reve-
titve a hasznos élettartam végének kozeledtét
(példaul az égbk izzészala altalaban csak sok
ezer Orai hasznélat utan kezd kifadradni, el-
kopni).

E

Oregedési

"y

Véletlen
hibak

Korai
hibak

Hibaarany

|
- | |
|

2. dbra: A ,furdékadgorbe”
A Weibull-eloszlas

A furdékadgorbe hasznos modell a termék hi-
bafdzisainak megértéséhez. A Weibull-elemzés
azonban felhasznélhat6 el6rejelzésekre is a rész-
egységek kiilonbozé tételeit illetéen. A Weibull
val6szintiségi eloszlast el6szeretettel alkalmaz-
zak a megbizhatdsagi engineering szakemberei,
és a gorbe alakjat (lasd: k alakparaméter) a ve-
szélyességi funkci6 hatarozza meg:

e k<1 azt jelenti, hogy a meghibasodési gyako-
risdg id6vel csokken. Ez akkor fordul el6, ha
a kezdeti meghibasodas jelent6s, és kés6bb
azért csokken a meghibasodas, mert a poten-
cidlisan hibas elemek mar kiestek a rendszer-
bél.

e k=1 esetén a meghibdsodasi gyakorisag id¢-
ben allandé. Ez azt jelenti, hogy a hibakat vé-
letlenszert kiils6 események okozzak.

e k>1aztjelzi, hogy a meghibasodasi gyakorisag
idében novekszik. Ez akkor jellemz8, amikor
a vizsgélat targya az oregedési tartomdnyba
kertil, a rendszer alkotdelemei az eloregedés
és az elhasznalodas miatt ilyenkor mar egyre
gyakrabban hibasodnak meg.

A 3. abra bemutatja a Weibull-eloszlast a ko-
vetkezd k értékek mellett: 0,5, 1, 2 és 3. Ismétel-
ten jelezziik, hogy az alacsonyabb k érték a korai
meghibasoddsok magas gyakorisagara utalnak.

3. abra: Weibull-eloszlas

A min6ségligyi mérnoknek és a statisztikus-
nak - bar eltér¢ szakteriileten mtikddnek -, még-
is ugyanazt a nyelvet kell hasznédlniuk, azaz a
statisztika nyelvét.

MTTF, MTBF, MTTR és a rendelkezésre
allas

Masféle megkozelitésbdl ered az MTTF (Mean
Time To Failure), ami az els¢ meghibasodasig
atlagosan eltelt id6t jellemzi egy nem javithato
termék vagy folyamat esetében. A meghibéso-
dasok kozott atlagosan eltelt id6 (Mean Time
Between Failures, MTBF) pedig a javithato ter-
mékek, illetve a rendszerek meghibdsodasai ko-
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zott atlagosan eltelt id6t jellemzi, konzisztens
hibaaranyt tételezve fel [6]. Mivel a villanykor-
ték altalaban nem javithatok, az ¢ esetiikben az
MTTF mutat6 hasznalatos.

Masfeldl vizsgalva a kérdést azonban az égdk
eléallitasara haszndlt gyartorendszerek eseten-
ként szintén meghibdsodnak, de javithatok és
tjra munkdba allithatok. Ebben az esetben tehat
az MTBF mutat6t kell hasznalni.

Azt, hogy valamely meghibasodott, de kijavit-
hat6 egység mennyi id6 malva helyezhet6 ismét
tizembe a meghibasodast kovetéen, az MTTR
(Mean Time To Repair) fejezi ki. Az MTGF és az
MTTR ismeretében a kovetkez6 képlet felhasz-
naldsaval szamithato ki a rendelkezésre &llas:

MTBF
(MTBF+MTTR)

Megbizhat6sag és mindség

Az emlitett eszkozoket és moédszereket nem
kizarélag csak a megbizhatosdgi mérnokok
hasznalhatjdk. Létezik napjainkban egy tipikus
megbizhatésdgi moédszer, ami a maga nemében
pératlan a minéségiigy tertiletén: ez pedig nem
mas, mint a hibamod- és hataselemzés. Tovabbi
hasznos eszkoz lehet a megbizhatésagi mérno-
kok kezében a megbizhatosagi blokkdiagram, a
hibafa-elemzés, valamint a tolerancia-elemzés
és a legrosszabb esetek elemzése.

A minGségligyi szakemberek szdmdra is hasz-
nos lehet a felsorolt modszerek alkalmazésa an-
nak biztositdsahoz, hogy a termék egész varhato
élettartama alatt az elvarasoknak megfelel6en
miikddjék. Mas szavakkal: a minéségiigyi és a

megbizhatosagi médszerek kombinalt alkalma-
zasa hozzéasegithet benntinket ahhoz, hogy meg-
bizhat6 termékeket allitsunk el®.
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Az Ipar 4.0 Erettség Index

Azok az ipari cégek, amelyek el6rehaladottak az Ipar 4.0 bevezetésében, rugalmasabbak, hatékonyabbak és
termelékenyebbek, mint versenytarsaik. A Mtiszaki Tudomanyok Német Akadémidja (acatech) altal kifej-
lesztett Ipar 4.0 Erettség Index Gtmutatast nytjt a véllalatok kezébe, hogy hogyan alakuljon az adott véllalat-
ra szabott Gt az Ipar 4.0 kiteljesitéséhez. A 2017-ben bevezetett Ipar 4.0 Erettség Index 4j verzidjat most tették
kozzé. A vonatkoz6 tanulmany alapjan a cégek fel tudjak mérni sajat helyzetiiket és aktualizalni tudjak Ipar
4.0 stratégiajukat. amely tartalmazza mind a technol6giai, mind a szervezési és kulturalis aspektusokat. A
javasolt 6 fejlesztési stadiumon keresztiil jelzik, hogy az adatokat hogyan tudjék sszegytjteni, elemezni és
hasznosithatova tenni. Ennek soréan figyelembe veszik az Ipar 4.0 sokoldalti dimenzidinak 6sszehangoldsat:
az informacios rendszereket, a forrdsokat, a vallalati szervezetet és a vallalati kultarat. A dokumentumban
esettanulmanyokat és konkrét példédkat mutatnak be, amelyeket az Ipar 4.0 Erettség Index alkalmazaséaval
val6sitottak meg a kiilonboz6 vallalkozasok: az autébeszallitoktol egészen a vegyipari cégekig..
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BENNETT, BRANDON, fétanacsado, Egészséguigyi Javito Intézet, USA

A valtozasi csomagok fontos kiinduldsi pontul
szolgalnak a jol mtikodés otletek terjesztésében.
Az eredményes megoldasok legyenek egyszerti-
ek és megbizhatoak [1]. A szervezeti fejl6dés ér-
dekében munkalkodoék a kovetkezd kérdésekkel
szembestilnek: Hogyan készitsiik el6 és iktassuk
be a megoldédsainkat? Hogyan avassunk be ma-
sokat is a megoldasainkkal kapcsolatos isme-
retanyagba? A véltozéasi csomagok alkalmazasa
olyan praktikus eszkozt ad a keziinkbe, ami al-
kalmas lehet egyes 6tletek kidomboritasara, ame-
lyek mar a gyakorlatban is bizonyitottdk, hogy
képesek az elvart eredményeket szolgaltatni.

A valtozasi csomagok alapjat a mindségfej-
leszt6 teamek munkajanak eredményei képe-
zik, amit legtobbszor egymassal egytittmiikod-
ve érnek el, példdul hélézatjavitdé kozosségek
(Network Improvement Communities, NIC), az
attoréses sorozatok egyiittmiikodési program-
ja (Breakthrough Series Collaboratives, BTSC),
egytttm(ikodo fejlesztési és innovacios halézatok,
valamint az egytittm{ikod6 tanulé halézatok [2, 3].

Egy tipikus javitési ciklus a célok felallitasaval
veszi a kezdetét, ezt koveti a gyakorlati fejlesz-
tés elméletének kimunkélasa és a tanulasi ciklu-
sok véglegesitése. A teamek Osszegytijtik az arra
vonatkozé bizonyitékokat, hogy mi az, ami mi-
kodik, kiiktatjdk az értéketlen otleteket és doku-
mentdljak a tanulassal szerzett tapasztalataikat
arrol, hogyan lehet elérni a feljavitott kimenete-
ket [4]. A sikeres javitasi-fejlesztési tevékenység
csticspontja lehet egy 6sszefoglalé dokumentum,
amelynek valtozasi csomag a neve. Ez olyan em-
pirikus bizonyitékokat foglal magaban, melyek
megmutatjdk, mely otletek hatékonyak és ho-
gyan miikodnek azok a gyakorlatban a kivéana-
tos eredmény elérése érdekében. A valtozasi cso-
magok ugyanakkor kiindulépontot jelentenek
az egyének és a szervezetek szdmdra az tizemi
szintl javitasok megval6sitasahoz, de hasznosak
a méretezési munka megtervezésében és kivite-
lezésében is. Tovabbi tanuldsra ad lehet&séget
az, hogy az 6tleteket kiilonboz6 feltételek mellett
és kiilonféle helyszineken probaljak ki, ami hoz-
zajarul a valtozdsi csomagok még erételjesebb
megvaldsitasdhoz.

A valtozasi csomagok

Torténeti visszatekintés

Az Egészségligyi Javito Intézet (Institute for
Healthcare Improvement, IHI) 1994-ben hozta
létre BTSC elnevezéssel azt a hidlézati megkoze-
litést, amelynek szerves részét képezte a jelen-
legi legjobb gyakorlat kodifikalasa, és ezt neve-
zik valtozasi csomagnak. Ez a célratord halozat
gyakorlati, praktikus moédszereket hasznal az
olyan valtozasi csomagok adaptéldsara, mint a
Javitasi Modell, ami az IHI altal népszertsitett
BTSC moédszer magvat képezi [5]. Annak elle-
nére, hogy széles korben alkalmaznak BTSC-ket
és most mar NIC-eket is az oktatas teriiletén,
még mindig nem létezik semmilyen gyakorlati
atmutaté a valtozasi csomagok magvat képez6
elemekrdél. Ebben a cikkben részletesen leirjuk a
valtozési csomagokat, tobbek kozott a kovetke-
z6ket:
e Valtozasi csomagok elemei.
e A valtozasi csomagok kialakitdsanak folya-
mata.
e A valtozasi csomagokban foglalt eszk6zok.
e Miért és hogyan hasznalhatjdk a véltozasi
csomagokat azok, akik nagy léptékben ki-
vannak valtoztatasokat végrehajtani?

A valtozasi csomag elemei

Bevezetés: Ez a rovid fejezet az érdekl6dés fel-
keltésére szolgal. Az olvasdk, illetve a felhasz-
nalék tudomasdra hozza a valtozadsi csomag
részleteit, illetve, hogy miért lehet ez hasznos
szamukra.

Hattérinformaci6: Rovid, de fontos fejezet,
ami leirja a javitds menetének kiindulasi feltét-
eleit. Ezek a kiindulési feltételek természetesen
helyrél helyre véltoznak, de a véltozasi csomag
felhasznaléi itt tdjékozoédhatnak arrdl, hogy mi-
lyen mértékben sziikséges az adaptacié a sajatos
helyi kornyezethez.

A probléma megallapitisa: Annak leirasa,
hogy miért kellett elinditani ezt a munkat. Ez
az els¢ alkalom, hogy az olvasék valamilyen
tajékoztatast kapnak, mivel a probléma szinte
mindig mindsitésre és szdmszertsitésre kertl. A
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probléma megallapitasa ugyanakkor behatarolja
a javitassal kapcsolatos eréfeszitéseket és a szo-
ban forgé rendszer szempontjait is, ami infor-
maciét nytjt a dokumentum tovabbi részében
szerepl6 javitasi elképzelésekrol.

A cél mint az érdeklédésre szamot tarto ki-
menet: Meghatarozza a javitasi eréfeszitések
iranyultsagat. Egyszer( leiras a specidlis kime-
netekr6l, mennyire van sziikség az adott javitas-
ra, hol és kit érint a javitas, illetve mikorra var-
hat¢ az.

Mérési rendszer: A specidlis mér6szamok
kritikus fontossaguak a véltozasi csomag sikere
és a reprodukalhat6sag szempontjabol. A célok,
a folyamat, a folyamat lépcséi és az egyensulyi
intézkedések egyértelmi leirdsa lehet6vé teszi,
hogy a team vélaszt adjon a kovetkezé kérdésre:
,Honnan tudjuk, hogy a valtozas valéban javi-
tas?” [6, 7]. Ha az adott team egy hal6zat része
volt, akkor a halozat egészére jellemz6 mérésza-
mok is helyet kapnak itt. Leirdsra keriilhetnek
tovabba a javitds menedzselését és az elkotele-
zettséget jelz6 mutatok. Néhany példa: az érte-
kezletek gyakorisaga, a tanulasi ciklusok szama,
illetve a vezetéssel valé6 kommunikacié gyako-
risaga.

A javitas elmélete (vezet6i vagy driver-diag-
ram): Ez a fejezet azon konszolidalt tudas sza-
mara van fenntartva, amit a javitds folyamata-
ban szereztek. A team legteljesebb és legkorsze-
riibb tudasanak hasznositasara torekszik azért,
hogy hogyan kell megvaltoztatni egy rendszert
a kivant eredmény elérése érdekében. Az egész-
ségligy és az oktatds teriiletén ezt a feladatot
leggyakrabban a vezet6i vagy driver-diagram
segitségével végzik el, ami azt mutatja meg,
hogy mi miikodott a gyakorlatban. Ez az eszkoz
jelzi, hogy mi valtozott a rendszeren beliil, hol
torténtek a valtozasok és mely valtozasi elképze-
léseket hasznaltak fel az adott kimenet elérésé-
hez [8]. Az 1. dbra bemutatja egy driver-diagram
példajat.

A rendszer megvaltoztatisara iranyulé el-
képzelések (részletezve): A teamek azt is tudni
akarjak, hogyan kell végrehajtani a valtoztataso-
kat. A driver-diagram ugyan jo vizualis képet ad
az atfogo javitasi elképzelésekrol, de nem mutat
olyan részleteket, amelyek a gyakorlatban elért
valtozasok reprodukalasdhoz sziikségesek. Ez
a fejezet lehet6vé teszi az egyes valtoztatasi el-
képzelések részletes leirdsat, hogy mit hajtottak
végre, milyen tanulsagokat vontak le és milyen

Kimenet Elsédleges Masodlagos Specialis elgondolasok Valtoztatasi
vagy cél driverek driverek a valtoztatasra otletek
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Forrds: Brandon Bennett és Lloyd P. Provost, ,,What’s Your Theory?” Quality Progress, July 2015.

1. dbra: Egy driver-diagram koncepcidja
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bizonyitékokat generaltak. Bizonyos esetekben a
valtoztatasi elképzelés univerzélisan alkalmaz-
haténak bizonyul. Mas esetekben viszont hasz-
nos lehet annak a leirésa is, hogy egy elképzelés
mikor és hol volt gytimolcsozé, illetve mikor és
hol nem volt az. Ilyen esetekben fel kell sorolni a
specialis kortilményeket is, szdmos helyzetre és
helyszinre vetitve.

Az elképzelések nyilvanvalésaganak bizo-
nyitékai: Ezek a bizonyitékok demonstraljdk a
valtoztatasi ctletek mogott meghtzodé empiri-
kus kutatémunkat, akar a szakirodalombél 6sz-
szegyUjtve, akdr a gyakorlati életben generalva.
Bizonyos intézkedések Osszessége tartozik ide,
- illetve azon kozos er6feszitések esetében, ahol
a résztvevd szervezetek kozott oszlanak meg
az intézkedési csomagok, a kisebb, tobbszoros
bemutatas lehet alkalmas -, amely a megfelel6
annotaciokkal és magyarazatokkal kiegészitve
bemutatja a teljesitménynek az otletek megva-
l6sitasara visszavezethet6, id6beli vagy a kiilon-
boz6 helyszinekhez kotott valtozasait [9-11]. Ez
a fejezet a mérési rendszer folyamataira és a fo-
lyamat egyes lépéseire helyezi a hangsulyt [12].
Mindez nagyban el6segiti a teamek munkajat
bizonyos esetekben, amikor a potencidlis olva-
sOk részére a bizonyiték (megbizhat6sag) fokat 4
kategoridba soroljak be [13]:

1. Nagyon erés bizonyiték: az alkoté team al-
tal grafikusan prezentalt véaltozas vagy trend,
emlités a kutatasi szakirodalomban vagy - hi-
vatkozassal elldtva - mas gyakorlati példak-
ban.

2. Er6s bizonyiték: csak az alkot6 team éltal ki-
alakitott helyi bizonyitékok allnak rendelke-
zésre. A bizonyitékoknak ez a szintje sokszor
teljesen megfelel5, de mashol az otleteket a
valtozo feltételeknek igazitva adaptélni kell.

3. Gyenge bizonyiték: megjelenik ugyan a szak-
irodalomban, de az alkoté team vagy nem
probalta ki helyileg, vagy a helyi javulasnak
nem létezik demonstrativ, szadmszertsitheté
bizonyitéka.

4. Nagyon gyenge bizonyiték: hiedelem és
anekdota, gyakran egy j6 kiindulasi pont, szi-
gordan objektiv tudasra és tapasztalatra ala-
pozva azzal a figyelmeztetéssel, hogy még ki
kell probalni a gyakorlatban (akar helyileg,
akar a szakirodalomban).

A teamek torekvései kozé tartozhat az is,
hogy megfelelé kapcsolatot keressenek a kuta-
tasi szakirodalomban az altaluk Osszegydijtott
otletek hasznalhat6sagat, hatékonysagat és ha-
tasait illetéen. Szamos esetben a kutatott szak-
irodalom jo kiindulasi pont lehet a véltoztatast
célzo otletek Osszegytjtéséhez, amelyeket az-
utan a helyi viszonyok kozott ki kell probalni,
igy szerezve er6s tamogatottsagot hasznélhato-
sagukhoz.

Kimenetek: Egy véltozasi csomag csak annyi-
ra jo, mint az altala elérhet$ eredmények. Hite-
lességiik és a nagyobb méretekben torténé meg-
valosithatosdguk teljes mértékben attél fiigg,
hogy a gyakorlati kivitelezés milyen valtozast
general az eredményben. Itt azt kell bizonyita-
ni, hogy javulas megmutatkozik mar a munka
innovacios fazisatol kiindulva. A jegyzetekkel
ellatott lefutasi, kontroll vagy egyéb grafikonok
segitségével vizudlisan bemutatott adatoknak
az eredmények szintjén kell bizonyitaniuk a tel-
jesitmény javuldsat, tGlmutatva a folyamatok
szintjén [14-16].

Szobeli (narrativ) beszamolé az eredmé-
nyekr6l: A javulast eredményez6 valtozasokkal
kapcsolatos tapasztalat nem lehet csupan kvan-
titativ jellegti. Az 6tletek nagy léptékti adaptala-
sandl kritikus tényez6 a javitasok melletti elko-
telezettség kinyilvanitasa. Ez a fejezet a valtozas
torténetének verbalis leirdsar6l szo6l, gyakran
kiilonféle perspektivakbol szemlélve (vezetés, a
frontvonalban dolgoz6 munkas, a végs6 felhasz-
nalo, a kozosség tagja és a tamogatoé szolgalta-
tast nyujtok). A javitast végz6 team tobbszor is
elmondhatja, hogyan jutottak el a megoldasig. A
végsé felhasznalok elmondhatjak a folyamattal,
illetve a rendszerrel kapcsolatos tapasztalataikat
a véltozas el6tt és utan. A kiilonféle érdekelt fe-
lek szemén keresztiil nézve a javitasrol megtud-
hato, miért is volt sziikséges az adott kimenet
elérését lehetéveé tevo erdfeszitésekre.

Team: Semmibe sem kertil hitelt adni a team-
nek és a felhasznaloknak, akik elvégezték az in-
novaciés munkat. Neviik és javitasban betoltott
szerepiik kiemelésével a valtozasi csomag bete-
kintést enged a jovébeli felhasznalék szdmara,
hogy milyen human eréforrasokra van sziikség
a feljavitott kimenetek eléréséhez. Ezek a mun-
katarsak igen értékes bels¢ tudéssal rendelkez-
nek, ezért a késébbi teamek informaciot kérhet-
nek téliik a valtoztatas folyamatarol.

72

MM 2021/1



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

Referenciak: Szintén kimerithetetlen tarhaza
lehet az informécioknak. A referencidk raira-
nyithatjdk a teamek figyelmét a dokumentum-
ban kozolt valtoztatasi otletekkel Osszeftiggod
eredeti kutatasra és a gyakorlati alapokon nyug-
v6 ismeretekre.

Mellékletek: Lehet6vé teszik a team altal ki-
alakitott, masok altal is adaptalhat6 és alkalmaz-
haté specidlis, példdul a kés6bb leirasra keriil6
tudasbeli dokumentumok (tn. ,tudasleletek”)
ismertetését. A referenciak lehet6séget biztosita-
nak olyan extra iranyitasra is, ami az innovacios
teamek szamara értékes lehet.

2

A létrehozas és a korszertisités folyamata

A valtozasi csomag az 6sszefoglalo jellegti doku-
mentumok olyan Osszessége, amelyek maguk-
ban foglaljdk a kimenetek javitasaval kapcso-
latos tudast. Végs6 soron az eréfeszitések kiin-
dulasi pontjaiként funkcionalva hozzasegitenek
annak eldontéséhez, hogy mely 6tletek mindsiil-
nek egyszertinek és egészségesnek. A valtozasi
csomagok Osszeallitdsara ismétléseken keresz-
tiil, iterativ médon keriil sor és ritkan tekinthet
lezartnak. A teamek helyileg empirikus tton is
javithatjdk a kimeneteket, de az ertfeszitéseik
soran kialakitott végsé elképzelés sem tekinthe-
t6 igaznak vagy dontd, definitiv jellegtinek.

Mivel egyetlen elmélet sem csalhatatlan, a
valtozasi csomag gyakorlatilag csak abban a fel-
allasban alkalmazhat6, ahol kidolgozték. Fontos
ezt kiilon hangsalyozni, mert a nagyobb lépték-
ben alkalmazott valtozasi csomagok nagy valo-
szintiséggel olyan feltételek kozé keriilnek, ahol
mar nem teljesitenek megfeleléen az elvarasok
szerint. Azért van sziikség &allando iteraciodra,
mivel az Gj helyeken alkalmazott kisérleti Gtle-
tek esetén figyelembe kell venni az ajnak bizo-
nyuld tényezoéket is. A mindségjavitasi torekvé-
sek legtobbszor olyan gyakorlati probléméval
veszik a kezdetiiket, amin a vezetés valtoztatni
kivan. Ilyenkor egy fejleszté teamet hoznak lét-
re, frasban kittizik a célt, majd kidolgoznak egy
javitasi projektet. Ez utébbinal kulcsfontossagu
lehet egy kezdeti, kiindul6 otlet vagy elképzelés
kialakitasa. Mindezt legtobbszor egy driver-di-
agramon vizudlisan abrazoljak.

Egy 6nall6 team - vagy a teamek egy cso-
portja egy strukturélt hal6zat keretében - hona-
pokig vagy akar évekig dolgozhat a gyakorlati

javitast célz6 elmélet finomitdsan. A tervezés-
végrehajtas-tanulmanyozas-beavatkozas cik-
lusanak megfelel6en kisebb valtoztatasi teszte-
ket hajtanak végre és igyekeznek olyan helyi
bizonyitékokat szerezni, miszerint az Gtletek
kivitelezése val6ban elvezet a kivant ered-
ményhez.

Munkéjuk sordn a teamek végig dokumental-
jak a feladattal kapcsolatban altaluk szerzett Gj
és idGszerti ismereteket, tovabba észrevételeket
fiznek a teljesitmény valtozasaihoz és mérik az
eredményeket. Igy ezek a teamek a dokumen-
tacio segitségével 1épésrdl 1épésre kiépitik sajat
valtozési csomagjuk komponenseit. Ha sikertil
teljesen vagy legalabb részben elérni a kime-
netek javuldsat, a teamek a tanulas folyamatat
az itt leirt valtozasi csomag struktaréja szerint
rogzithetik és dokumentalhatjdk. A soron ko-
vetkezd teamek azutan sajat torekvéseikben ki-
indulasi pontként hasznalhatjak fel ezt az isme-
retanyagot. A valtozési csomag lépésrél-lépésre
igy bontakozik ki és valik teljessé. A tanulasi fo-
lyamat soha sem ér véget, és a véltozasi csomag
korszertsitésére irdanyulé dontés szamos ténye-
z6bdl taplalkozik: az érdekl6désre szamot tart6
kimenet bonyolultsagi foka, a javulas bizonyi-
tékai, a nagyobb volumennél jelentkezd sziikos
er6forrasok és kornyezeti kényszerek, valamint
a szakértelem alkalmazésa.

A tudasbeli eszkozok kifejlesztése

A véltozasi csomag mar dnmagaban véve is tu-
dasbeli eszkoz: egy gyakorlatban hivatkozott és
felhaszndlt termék, amely oriental és dokumen-
tal, hozzdajarul az adatok gytijtéséhez és a don-
téshozatalhoz, ttmutatdst ad a munkdhoz és
rogzit egy gyakorlatot. Mint sok tudasbeli esz-
koz 6sszessége (,tudaslelet”), felfoghat6 a javi-
tas iranyttjeként és normajanak is. A véltozasi
csomag szamos dokumentélt Gtletet tartalmaz-
hat. Ezek az 6tletek vonatkozhatnak a folyamat
egyes lépéseire (vagyis az adott kimenet eléré-
sét biztosité napi munkara), s6t, a strukturalis
er6forrasok, illetve a rendszeren beliil tantsi-
tand6 egyes magatartasmintak véltozasaira is.
Az alkalmaz6 teameknek specidlis atmutatéra
van sziikségiik ahhoz, hogyan generdlhatnak
ezek az otletek javulast. A ,tudasleletek” bar-
mikor felhaszndlhaté forméban tartalmazzak
azokat az otleteket, amelyekre az alkalmazé tea-
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meknek ahhoz van sziikségiik, hogy megértsék,
milyen specialis véltozasok zajlanak a rendsze-
ren belul.

Néhany példa a véltozasi csomagok lehetsé-

ges ,tudasleleteire”:

e A folyamattérképek a valtoztatds végre-
hajtasa el6tt és utan egyarant felhasznalha-
tok. Ezek leirjdk a folyamat egyes 1épéseit,
amelyek azonban a kiilonféle eredmények
eléréséhez masként funkciondlnak. Leirjak
példanak okaért az atmenetet egy iskolai
osztalyban, amikor a tanar attér az egyik te-
vékenységrol a masikra.

e Dokumentalt szébeli tarsalgasi jegyzd-
konyvek: a SBAR (Helyzet, Hattér, Ertéke-
lés, Ajanlas) technika megkonnyiti a gyors
és megfelel6 kommunikéciét és kapcsolatot
az egészségligyilétesitményekben - beleért-
ve a visszajelzéseket is -, amikor informécio
vagy felel6sségek atadasara kertil sor.

e Azellendrz6 listak emlékeztetik a teameket
a biztonsag fenntartasahoz és a folyamatok
megbizhatosdgdhoz sziikséges valamennyi
kritikus klinikai lépésre (ilyen lehet példdul
a sebészeti biztonséagi ellen6rzd lista) [17].

e Képek vagy diagramok a dolgok fizikai
elrendezésérél. Példaul a laboratériumi be-
rendezés térbeli elhelyezése egy korhazban
oly médon, hogy ne akadélyozza a moz-
gast, vagy egy iskolai osztalyban fontos
kérdés lehet a konyvek olyan elhelyezése,
hogy a gyerekek konnyebben hozzéjuk fér-
hessenek irodalmi képességeik fejlesztése
érdekében.

A klinikai tudashoz val6 hozzaférés
fontossaga

A javitast célz6é folyamat megalapozasa és a
valtozasi csomag kialakitdsa az adott téma-
ban szakmai tekintéllyel rendelkez¢ targyi
szakért6k (Subject Matter Expert, SME) koz-
remtikodését tételezi fel. Itt nem lehet eléggé
hangstlyozni az objektiv klinikai tudés és a
javitasi tevékenységek informdciés kapcsola-
tat. A tudason belil a valtozéasi csomagok ki-
dolgozasa mindig egy-egy el6re megtett 1épést
jelent. Nem varhat6 el a valtozasi csomagoktol
minden, a vezet6k és a gyakorlati szakembe-
rek altal kivdnatosnak tartott valtozassal kap-

csolatban a mély, empirikus bizonyitékokkal
jol megalapozott ismeret, de a targyi szakérték
irdnyitasa mellett a valtozasi csomag mégis
kell6 kiindulé pontja lehet a nagy volumenek-
ben végrehajtott javitasoknak.

Kiilonbo6z6 felhasznalasi utak

A Kivdldsig felporgetése [Scaling Up Excellen-
ce] cimt konyviikben Hayagreeva Rao és Robert
I. Sutton amellett érvelnek, hogy a megoldasok
kétféle médon nyernek teret:

1. A valtozast célzo otletek a helyi kontextusok
és kornyezet alapjan alakulnak ki, majd ezt
kovetSen sajat onallo életiiket élik, hogy ha-
tast gyakoroljanak a kiilonboz6 feltételek mel-
lett. Ez &ltaldban akkor jellemzd6, ha komplex
kimenetrdél van sz6, és az azt létrehozo rend-
szerek is nagyban valtoznak. Az otletek gya-
korlati kiprébéldsa taptalajt nyujt a folyama-
tos tanulashoz és a helyi viszonyokhoz val6
alkalmazkodasra.

2. A valtoztatasra iranyul6 6tletek nagybani al-
kalmazasa kovetkezetességet, nagy szigort és
megbizhatosdgot varnak el. A specidlis alkal-
mazas fenntartja az integritast, de az - a he-
lyi sajatossagoknak megfeleléen - kimeritd
munkat és ertfeszitést igényel. Ez a jelenség
nem rendkiviili, kiilonosen, ha alapvet6 tudo-
manyos dolgokrol van sz6 (példaul sebészeti
biztonsag, a kolera kezelése vagy bizonyos
fert6zések megel6zése). A helyi adaptalas
csak batortalanul folyik, mert a bizonyitékok
egyértelmden arra utalnak, hogy a lokalis al-
kalmazés gyengitené a kivanatos kimenetre
iranyul6 hatést [18].

A véltozasi csomagok felhasznélasakor a
korméanyoknak, a rendszereknek, a hal6za-
toknak, az egytittmtikod6 partnereknek és az
egyéni munkacsoportoknak az alkalmazas
el6tt el kell donteniiik, hogy a fenti mechaniz-
musok koziil melyik a legmegfelel6bb célja-
ik eléréséhez. Az alkalmazas megkezdésétdl
kezdve a valtozasi ttleteknek a helyi kortilmé-
nyeknek megfelelé sikeres integraciojat kell
szem el6tt tartani.

A maér bizonyitott Otletek helyi adaptélasa
feltételezi a folyamatos tanulas valamely mod-
szerét, példaul a Fejlesztési Modellt [19]. Sziik-
ség van még egy struktarara vagy egy tanulasi
rendszerre is, amely képes az elmélet tovabbfej-
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lesztésének menedzselésére a tanulasi folyamat
elére haladasaval parhuzamosan. Egy szigortbb
megkozelités megkovetelheti a kisegité mod-
szerek alkalmazasat is, mint példaul a politikai
vagy jogi véltozasok, illetve a kivitelezés meg-
bizhatosdganak a kozéppontba allitasat.

Erételjes kiindulasi pont

A valtozasi csomagok 0sszefoglal6 jellegti tudas-
taraknak felelnek meg, amelyeket olyan rendsze-
rek, szervezetek vagy teamek dolgozhatnak ki,
amelyek szandékosan torekednek a kimenetek
javitasara a sajat, illetve az érdekelt felek javara.
A véltozasi csomagok részletesen tartalmazzak
a kovetkezo6ket: az érdekl¢désre szamot tarto ki-
menetek, a sikeres megvalositasi elmélet, mérési
rendszer, a teljesités bizonyitéka, részletes leiras
arrol, hogyan tortént a fejlesztés, leirt példak és
tapasztalatok, valamint javaslatok a kedvez&bb
kimenet eléréséhez felhasznalandé eszkozokre,
folyamatokra, utakra és modszerekre.

Mint ilyen, a valtozasi csomagok erételjes
kiindulasi pontot képeznek masok szdmaéra is,
akik eltér6 helyen, rendszerben vagy kornyezeti
viszonyok kozott torekednek a jobb teljesitmény
elérésére.
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STOUTE, RAY, menedzser, Massy Wood, Trinidad és Tobago

A karbantartas integralasa
a menedzsmentrendszerbe

A karbantartds-menedzsment szdmos olyan, az eszkdz-menedzsment teriiletérdl dtvett elvet tesz magiévd,
amelyek elotérbe helyezik a révid-, kozép- és hossziitdvii perspektivikat, a tokével és a miitkddési koltségekkel
vald zsonglérkddést a kiaddsok kordaban tartdsihoz. Ugyanakkor elfogadja a projektmenedzsment-filozofidt
is a megfelel prioritdsi sorrend feldllitdsihoz, szem eldtt tartva a kivdanatos kimeneteket. Vajon a mindség-
menedzsment hasznos, sét gyakorlati szerepet jatszik ebben a tekintetben?

Ahhoz, hogy meguvdlaszolhassuk ezt a kérdést, emlékezetiinkbe idézziik a Massy Wood sikertorténetét,
ami Trinidad és Tobagoban jitszodott le. A Massy Wood eqy kereskedelmi tdrsasig az egész Karibi térséget
és Latin-Amerikdt behilozo Massy Group konglomerdtum, illetve a kordabbi Wood Group szervezet kozdtt,
amely a fenntartds, a mérndki tudomdnyok és az épitdipari menedzsment globdlis szerepldje, amellett be-
szerzéseket is végez az emlitett tertileteken.

A tanulmdny készitésének id0szakdban (2006, a szerzdédés megkdtése, illetve 2009 kiozitt, amikor a
Massy Wood megszerezte az ISO 9001 szerinti taniisitdst) a karbantartds-menedzsment képezte a Massy
Wood legfontosabb szolgdltatdsit, és a szervezet jelszava igy hangzott: , Elsére jot!” Ez volt az egyik oka
annak, hogy a karbantartds-menedzsment megualdsitdsanak kezdeti szakaszdban csatasorba dllitottik a
Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) mindségmenedzsment-rendszere (QMS) dltal nyiijtott alapel-

veket és szabdlyozdst.

Mindség a fenntarthatdsag teriiletén

A min6ségbiztositas (QA) és a mindségszabalyo-
zas (QC) hazassaga a kéolaj- és foldgaziparban -
kiilonosen a gyartas- és az épitésmenedzsment
kornyezetében - természetes és szimbidzison
alapul6 kapcsolat. A QA és az ipardg-specifikus
QC technikékat teljes mértékben figyelembe ve-
szik a nemzetkozi szerzédések megkotésekor.

Az eszkdz-karbantartds menedzsmentje - a
definici6 szerint - azoknak a létesitmények-
nek a fenntartasat helyezi a kozéppontba,
amelyeket altaldban a szénhidrogének és azok
szarmazékainak gyakorlatilag és a lehet&sé-
gek szerint folyamatos, megszakitds nélkiili
biztositasara terveznek. Itt ugyanis egy olyan
alaptermékrdl van sz6, amelyt6l nem csak az
energiaszektor szaz meg szaz tizemének a ma-
kodése vagy leédllasa fiigg, hanem a globalis
pénziigyi rendszer helyzete és esetleges 9ssze-
omlasa is.

A min6ségmenedzsmenthez hasonléan a
karbantartds-menedzsment is rendelkezik sajat
szaktertiletekkel, tedridkkal és gurukkal, ami
onéllé szakmava teszi azt a kordbbi kevésbé

fejlett vagy ,zoldmez&s”! foldtertileteken, il-
letve a jelenlegi ,barnamezgs”? kornyezetek-
ben. Ezek a kifejezések kozhelynek szamitanak
a petrolkémiai iparban, és a Massy Wood jol
megél mindkét emlitett tertileten. Tokéletesitsd
a felszerelések megbizhatésagat és rendelke-
zésre allasat a kétféle menedzsmentrendszer
integralasaval!

Kozéppontban a karbantartas

Egymas mellé helyezve a fenntarthatésagot és a
mindséget, rogton felmeriil a kérdés: melyikre
tdmaszkodjunk, ha az eszkozallomany és a be-
rendezések megbizhatdsagardl, illetve rendelke-
zésre allasarol van szo.

b A zoldmez6s foldteriilet a varosok vagy a vidéki térsé-
gek fejletlen foldjei, amelyeket dltaldaban mez6gazdasagi
vagy tajtervezési célra hasznélnak fel. Lehetnek kényel-
mi ingatlanok, illetve természetes médon is fejlédhetnek.
Rozsdadvezet minden olyan, kordbban fejlesztés alatt
allt tertilet - akar szennyezett, akar nem -, amelyet je-
lenleg mar nem hasznalnak. Ezzel a kifejezéssel jellem-
zik a korabban ipari vagy kereskedelmi célokra hasznalt
foldtertileteket, kiegészitve az ismert vagy feltételezett
szennyezéssel, beleértve a veszélyes hulladékok okozta
talajszennyezést is.
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Az épit6iparban a mindségligyi szakembe-
rek példaul elkotelezik magukat rengeteg olyan
specidlis feladat mellett, mint a roncsolasmentes
vizsgalatok, a hegesztések ellen6rzése, tovabba a
tartalyok, a cs6vezetékek és a nyomastart6 edé-
nyek feltigyelete, hogy csak néhanyat emlitstink.
A koolaj- és foldgaziparban a felsorolt feladatok
a mindennapos rutin- és projekt-tevékenységek
elvalaszthatatlan részét képezik. Olyan szigora
kezelést igényelnek, hogy ne haladjak meg a pro-
jektmenedzsment altal meghatarozott id6-, kolt-
ség- és minGségiigyi korlatokat. Osszehasonlita-
sul: a karbantartas-menedzsmenttel foglalkoz6
szakemberek korébe tartoznak a megbizhatosagi
mérnokok, a mechanikai technikusok, valamint a
gépek, berendezések és felszerelések specialistai.

Mi itt a ko6zos nevez6 a tervezékkel és a prog-
ramozokkal szemben tamasztott kovetelmé-
nyeket illetéen? Ez nem mas, mint a megfelel6
egészségligyi, biztonsagi és kornyezeti (Health,
Safety and Environment, HSE) menedzsment-
rendszerek és természetesen a hibatlan mind-
ségirdnyitasi rendszerek kialakitasa.

A karbantartasi rendszerek tipusai

A karbantartasi rendszerek 4 alapvet6 tipusa:
reagal6 (reaktiv), megel6z6 (preventiv), elére-
jelz6 (prediktiv) és termelékeny (produktiv).
Az 1. tdblazat roviden 6sszefoglalja az emlitett
rendszerek legfontosabb jellemzéit, feltiintetve
a mindséggel val6 kapcsolatukat is.

1. tdbldzat: A karbantartasi rendszerek tipusai

Karbantartasi Legfontosabb jellemz&k Kapcsolat a mindséggel
rendszer
Reaktiv +A berendezések futtatdsa egészen a meghibasodasig. +Nincs hatékony kapcso-
+Gyakran sziikségesek el6re nem léatott tevékenységek. lat a minéségmenedzs-
+ A karbantartas teriiletén nem léteznek kulcsfontossagu teljesit- | ment-rendszerrel (QMS).
mény-indikatorok (KPIs). +Hianyzik az egytittm-
+ A feljegyzések és a gépek torténetének kevésbé hatékony vezetése. | kodés a karbantartés és
+Nem jellemz6 a készletgazdalkodds, vagy nincs is. a mindségiigy kozott.
Preventiv +A megel6z6 vagy preventiv karbantartas (PM) keriil el6térbe |+ Létezik ugyan QMS, de
heti, havi vagy negyedéves gyakorisaggal. csak csekély mértékben
+El6re megtervezett atfutasi id6k és leallasok. képes értéket hozzaadni
+Szamitogép altal vezérelt karbantartas-menedzsmentrendszer a karbantartasi funkci-
(CMMS). 6hoz.
+Minimalis szamu KPIs.
+A munka rovid tava titemezése.
+ A készletgazdalkodds csak a rovid tavua tevékenységekkel fog-
lalkozik.
Prediktiv +PM tevékenység az id6 és a haszndlat alapjan. +A QMS a teljesitmény-
+ Tervezett atfutasi id6k és leallasok. trendek, a gyokérok-
+Fejlett CMMS. elemzés (RCA) és a
+A teljesitménymutatok szélesebb korti hasznalata, beleértve a kockazatelemzés (RA)
berendezések ledlldsanak és meghibasodasanak el6rejelzését. révén jarul hozza a kar-
+A munka révid-, kozép- és hosszatavu titemezése. bantartési stratégia haté-
+Intelligensebb készletgazdalkodas, amely kiterjed a specialis, konysagéhoz.
illetve a kritikus alkatrészekre is.
Produktiv + Az adott feltételekkel és a megbizhatosdggal tsszehangolt kar- |+ A QMS harmonizélasa a
bantartasi tevékenység (PM). szervezet tizleti stratégi-
+Korrekciés karbantartas a fentieknek megfelel6en. ajaval.
+Minimaélisra szorul vissza a nem tervezett és a vészhelyzeti munka. |+ A teljesitménytrendek,
+A tervezett atfutdsi idék és lealldsok ritkak és kevésbé okoznak | az RCA és az RA mellett
fennakadast. a gyenge mindség kolt-
+A CMMS innovativ alkalmazasa. sége is jellemz6 mérce.
+A teljesitménymutatdk széles korének robusztus hasznalata.
+A munka rovid-, kozép- és hosszutavu titemezése.
+ A kritikus alkatrészekre is kiterjed6 készletgazdalkodas ssz-
hangban all a koltségvetéssel és a t6kebefektetésekkel.
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2. tablazat: A karbantartasi stratégidk tipusai

Karbantartasi Legfontosabb jellemzék Kapcsolat a mindséggel
rendszer
Reaktiv + A berendezések futtatdsa egészen a meghibasodasig. +Hattérbe szorulnak az
+Nem alkalmaznak fejlettebb tervezési médszert. olyan hasznos minéség-
+ A koltséghatékonysag szem el6tt tartdsaval a fix tigyi moédszerek, mint a
modszerek helyett mas alkalmazasok is szoba johetnek. | gyokérok-elemzés (RCA)
+ Az el6re nem tervezett karbantartas és allasid6 miatt és eltorzulnak az audit-
magas karbantartasi koltségek jelentkeznek. eredmények.
+Ttlsagosan magas
mindségkoltség (kalibralas
és ellen6rzés).
Preventiv +Periodikus id6kozonként végzett karbantartasi +Biztositva van az
tevékenység még a meghibasodasok elétt, igy biztositva | RCA, az auditalas,
a kivanatos megbizhatésagot és rendelkezésre allast. az irdnyultsag és a
+ Bizonyos id6kozonként sziinetek beiktatasa. teljesitménymutatokhoz
+ A karbantartasok kozotti intervallumok alapja a (KPI) valé alkalmazkodas.
meghibasodédsok kozott atlagosan eltelt id6. +RCA és FMEA egyiittes
+ Hibamdd- és hatdselemzés (FMEA). hasznalata.
Prediktiv + A preventiv karbantartas (PM) rovasara novekszik a + Biztositva van az
(a feltételek nem invaziv, azaz behatolast6l mentes karbantartasok RCA, az auditélés,
alapjan) aranya, amit az olyan specidlis monitoring technikak az iranyultsag és a
altal gytijtott adatok tesznek lehet6vé, mint a rezgések teljesitménymutatékhoz
és az olaj vizsgalata, a h6mérséklet nyomon kovetése és | (KPI) valé alkalmazkodas.
az akusztikai mérések. +RCA és FMEA egydittes
+Ezek a mérések észlelik a kopas vagy az er6zi6 hasznalata.
jelentkezését, ami kés6bb meghibdsodashoz vezethet. |+ A kalibralas alapvet6
+ MTBF és FMEA alkalmazasa. fontossaggal bir minden
stratégiaban, de leginkabb
a specialis felszerelések
alkalmazésénal.
Produktiv +El6térben a PM alkalmazasa. +Az RCM jol példazza a
(megbizhatosag- +Nevezik PM stratégianak is. karbantartas és a minéség
koézponta +Kozéppontban a hibdk megel6zése. Osszhangjat.
karbantartas, RCM)

A karbantartasi stratégiak tipusai

Valamely szervezet vagy rendszer 1. tablazat
szerinti besorolasa fiigg az alkalmazott kar-
bantartasi stratégiaktol, illetve az ilyen jellegti
stratégiak otvozésétdl. A fenntartdsi stratégiak
tipusa is lehet reaktiv, preventiv, prediktiv és
produktiv. Az 2. tablazat roviden 6sszefoglalja
a felsorolt stratégiak legfontosabb jellemzé6it, fel-
tiintetve a mindséggel val6 kapcsolatukat is.

Ezen stratégiak mindegyike rendelkezik egy-
fajta iranyad¢ jellemzével, ami meghatarozza,
hogy mikor és milyen tipust karbantartasnal
lehet azokat alkalmazni. A karbantartas vagy
fenntartas ,erny6”-meghatdrozasa a kovetkezo:
,Valamely felszerelés vagy rendszer hasznos
élettartamanak meg6rzésére és optimalizélasara
irdnyul6 tevékenység”.

A Massy Wood egy id6ben belefogott a hia-
nyossagok részletes elemzésébe a legfontosabb
tigyfelénél, ami hatassal volt az alkalmazott kar-
bantartasi stratégidkra. Az elemzést egy olyan
atfogd menedzsmentrendszer keretében végez-
ték el, amelynek a karbantartds-menedzsment
képezte az &ltalanos, mindent atfogoé elemét. A
tervezési szakaszban a minéségbiztositds donté
szerephez jutott, biztositva, hogy a szervezet vi-
lagklasszis statuszan ne essen csorba.

A vizsgalat lefolytatasakor egyetlen pillanatra
sem tévesztették szem eldl, hogy a fenntartas/
karbantartds és a minéségmenedzsment abban
hasonlitanak egymashoz, hogy a leghatéko-
nyabb rendszerek akkor jonnek létre, amikor
atfedés mutatkozik a szébanforgé rendszerek
kiépitését szolgalé tudomanyos diszciplindk
kozott. Az mar csak rdadas, hogy a leginkdbb
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hatékony karbantartasi stratégidk akkor reali-
zalhatok, amikor a tervezési szakaszban atfedés
mutatkozik a mindségfunkcioval (lasd 1. és 2.
tdblazat). Igy olyan szinergikus kapcsolat alakul
ki, ami lehet6vé teszi, hogy a minéség egyfajta
hozzaadott-érték sztir6ként telepedjen rd és fejt-
se ki hatasat a karbantartasra. Ily moédon mar
nem két kiilonallé rendszerrél beszélhetiink, ha-
nem egyetlen kombinalt, hatékony rendszerrdl,
amely szép szdmban tartalmaz bizonyos mér-
tékben sziikségtelen folyamatokat is, kiilonosen
akkor, ha azonos vagy egymashoz nagyon ha-
sonl6 informdciok felhalmozasa a cél.

Az 1. abra bemutatja a fenntartasi stratégiak
hierarchidjat.

>

Proaktiv
stratégia

Prediktiv
(feltételeken ala-
puld) stratégia

Integralt karbantartasi rendszer kontroll

|

1. abra: A karbantartasi stratégidk hierarchiaja

Megbizhatésag

A PDCA ciklus

A kétféle menedzsmentrendszer kozos nevezoi
a PDCA ciklus (tervezés, végrehajtés, ellen6rzés,
beavatkozés) szerint sorolhaték kategoridkba
(2. abra). A kétféle rendszer ugyanis egysége-
sen a kovetkez6 feladatokat hajtja végre a ciklus
egyes lépéseiben:

Tervezés

+ A berendezés torténetének és életciklusanak
meghatarozasa.

+ A kulcsfontossagu, kritikus mitiveleti eljara-
sok kialakitasa.

+ A kockéazatok csokkentése és a kockazatme-
nedzsment.

+ A kritikus szerelvények és alkatrészek azono-
sitasa.

+ Az alvallalkozok és az eladdk el6zetes mind-
sitése.

Végrehajtas

+ A hibak és a gyokérokok elemzése.

+ A mérés megbizhatésaganak indikatorai.

+ Szamitogépes adatkezelés.

+ A technikusi kompetencidk meghatarozasa
és értékelése.

+ A kockazatok csokkentése és kockdzatme-
nedzsment.

+ Az anyagsziikséglet, a tarolas és a logisztika
menedzselése.

Ellenérzés

+ A {6 teljesitménymutatok meghatarozasa.

+ Verifikalasi auditok.

+ A vevli elégedettség mérése és a visszajelzé-
sek gytijtése.

+ Szamitogépes adatkezelés.

+ Az ellen6rz6, a mér6 és a tesztelést végzo
miiszerek (Inspection, Measuring and Test
Equipment, IMTE) kalibralasa.

+ Az anyagi nyomonkovethet6ség biztositdsa.

+ Az alvallalkozok és az eladok értékelése.

Beavatkozas

+ A folyamatos javitasra iranyul6 kezdeménye-
zések azonositasa.

+ A tanulsagok levonasa és értékelése.

2. abra: A PDCA ciklus

Ezen pontok részletes vizsgalatdval eldonthe-
t6, hogy milyen tipust karbantartdsi rendszer
alkalmazasa célszerti: reaktiv, preventiv, pre-
diktiv vagy produktiv. Az alkalmazott rendszer
megvalasztasakor figyelembe kell venni, hogy
azok milyen mértékben képesek hosszabb ta-
von biztositani a fenntartasi koltségek alacsony
szintjét, tovabba az eszk6zok, berendezések és
felszerelések megbizhaté mitikodését, illetve
rendelkezésre allasat. Ahhoz, hogy a szerveze-
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tek magasabb szintre 1éphessenek, szoros 6ssz-
hangot kell kialakitani a vezet&i tdmogatas, a
szervezeti kultara, valamint a fenntartdsi és kar-
bantartasi stratégidk hatékonysaga kozott.

Az integraci6 el6nyei

A Massy Wood rendszere egy olyan integralt

megkozelités koré szervez6dott, amely - a fel-

szerelés megbizhatésaganak kivant szintje és a

karbantartds filozoéfidjanak elémozditdsa érde-

kében - sziikségessé tette a legjobb gyakorla-
tok alkalmazasat. A szervezet nem csak a sajat
globélis mtiveletei vonatkozasdban végezhetett
benchmarkingot, hanem az ipar legkival6bb
karbantartdsi és minéségligyi gyakorlataihoz
viszonyitva is. A jutalom nem maradt el: a ma-
veleti eredmények mar a betizemelés fazisaban
jelentkeztek, majd végigkisérték a legfontosabb
karbantartdsi folyamatokat. A kovetkez6kben
részletesen ismertetjiik ezeket az eredményeket:

+ Lehet6vé valt a kiilonbségtétel az inkdbb ked-
velt terv szerinti karbantartasok javara a reak-
tiv vagy nem tervezett karbantartasi mtivele-
tekkel szemben. Elvégezhet6vé valt az el6for-
dulédsok alapjan a hibamddok helyes elemzése,
illetve a leallasok jobb tervezhet6sége, példaul
a kevésbé kritikus és konnyen helyettesithet6
berendezéseknél az egészen a meghibasoda-
sig val6 miikodtetés elvén alapul6 stratégia
alkalmazaséaval. Ez az iranyultsag biztositotta
a Massy Wood készlet- és alkatrész-gazdalko-
dasi programjainak javitasat.

+ Minden karbantartési rendszer alapvet6 mér-
céje a helyes egyensuly kialakitasa a preventiv
és a javit6é vagy helyreallit6 (korrekciés) kar-
bantartas kozott. Tekintettel arra, hogy az ISO
9001 szabvany monitoringgal és méréssel fog-
lalkoz6 pontja révén ezt a tevékenységet 6sz-
szehangoltak a minéségirdnyitasi rendszerrel,
a hibdk idébeli el6fordulasa és sulyossaga a
hibafa-elemzés és a gyokérok-elemzés segitsé-
gével kertilt kivizsgalasra. Ennek a feladatnak
a végrehajtasat az IMTE kalibraldsa mellett az
is befolyasolta, hogy ezek a mtiszerek a kriti-
kus kategoriaba kertiltek-e vagy sem.

+ Esetenként ellendrizték a karbantartasi rend-
szerek irdnyitasdnak hatékonysagat. Ennek
érdekében egy kockézatalapa bels¢ audit-
program kertilt kivitelezésre a termelés és a
hatékonysag szempontjabol leginkabb érin-

tett tertileteken. Kritikus szerepet jatszott az
ellen6rzések gyakorisaga, amely leginkabb az
olyan nem-megfelel6ségek szamatol fliggott,
mint a ledllasok, illetve a miikodési hidnyos-
sagok.

A karbantartdsok menedzselése szempontja-
boél nem annyira kizarélag a problémameg-
oldasra, hanem inkabb a folyamatos javitasra
forditott id6 téinhet egy kissé luxusnak, bar
itt az ISO 9001 szabvéany egy abszolut kove-
telményérdl van sz6. Ennek tudhaté be, hogy
a teljesitmény-diagramokon a folyamatos ja-
vitdssal kapcsolatos kezdeményezéseket egy
elérhet6 célként dokumentaljdk, hogy ezzel
is 0sztonozzék azokat. Ezt a moédszert alkal-
maztak tobbek kozott egy olyan mitihelyszin-
td javitasi folyamatnal, amelynek célja a sztik
keresztmetszetek kikiiszobolése volt.

A mindséggel val6 integracié kovetkeztében
a karbantartasi teljesitmény indikatorai nem
csupan valamiféle gytijteményként vagy adat-
bazisként szolgalnak, hanem azonnali felszo-
litds vagy startlovés gyanant. Més szavakkal:
a vezet6 vagy eléremutato, illetve az elmara-
d6 mérészamok elkiilonitésével nem annyira
reaktiv, mint inkdbb proaktiv rendszert sike-
riilt kiépiteni. Mindez jol osszekapcsolhat6
a HSE applikaciokkal és a hangsulyos {iizleti
vonatkozéasokkal.

A tomités ismétl6dé meghibasodéasa pél-
daul nem a tomitések helytelentil megvalasz-
tott stirliségére vagy valamilyen gyartasi hi-
anyossagra utalt, hanem olyan érdes idegen
részecskék jelenlétére, amelyeket nem vettek
figyelembe a tomitések tervezésénél.

Az 55 modszert alkalmaztdk az olyan hia-
nyossagok kikiiszobolésére, mint példaul a
munka kevésbé hatékony megtervezése, az
id6beli késések, a nem megfelel6 anyagok, a
berendezések meghibasodasa, illetve az alval-
lalkozok helytelen menedzselése. Ez végiil is
elényds moédon kapcsolddott az elfogadott és
meg is valositott karbantartasi stratégiakhoz,
ami igen szembettind moédon mutatkozott
meg az anyag- és a készletgazdalkodasban,
tovabba a folyamatok leegyszertsitésében, il-
letve azok hozzaigazitasdban a megszerzett Gj
ismeretekhez.

Ugyancsak fontos volt azoknak a hatarteri-
leteknek az azonositdsa, ahol véget ért a kar-
bantartas, és kezdetét vette a mindségiigy
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vagy forditva. A hibak felkutatdsara inditott
kampanyok helyett kifizet6d6bbnek bizo-
nyult a kordabban mar emlitett, egészen a meg-
hibdsodasig valé mtkodtetés elve, ami egy
egészséges karbantartési stratégidra utal. Ha
az emlitett hibak ismétl6dnek és tul koran je-
lentkeznek a felszerelés hasznos élettartamén
beliil, a helyzetet feltil kell vizsgalni annak
eldontéséhez, hogy fenndll-e valamilyen mi-
néségi probléma, ami az alkalmazott stratégia
koltséghatékonyséaga ellen miikodik.

+ A karbantartas min6ségéért felel6s szakembe-
reket nem hivtak meg a végrehajté teamekbe,
ami pedig bevett szokasnak szdmit az épit6-
iparban. Ez szdndékosan tortént igy, mivel
- természeténél fogva - a karbantartasi mun-
kalatok elvégzését a karbantartasi stratégia
szabalyozza.

A min6séguigyi részleg hozzajarulasa a fel-
tigyeleti auditokban mertilt ki, ami biztositotta
az integralt rendszer szabalyozdsdnak érvé-
nyestilését. A megbizhatésagi mérnoki funk-
ci6 ugyancsak a QA/QC részleg hii stratégiai
szovetségesének bizonyult az érzékelt problé-
mas tertiletek hibafa- és gyokérok-elemzésé-
nek elvégzésében. A kompetenciat legtobbszor
adottnak veszik, bar az ISO 9001 szabvany kii-
16n hangsualyozza annak sziikségességét vala-
mennyi minéségmenedzsment-rendszerben.
Ami a Massy Wood szolgaltatasi tevékenysé-
gét illeti, az emberek és a kompetencidjuk ori-
asi szerepet jatszottak az {izlet sikerében. Ezt
felismerve egy meghatarozott kompetencia-
menedzsment-rendszert hoztak 1étre, ami nem
csak a karbantartast végz6 technikusok alap-
vetd gépészeti, elektromossagi és miiszerekkel
kapcsolatos szaktudasara koncentralt, hanem
figyelembe vette azokat a specidlis szaktertile-
teket is, (pl. megbizhat6sagi mérnok), amelyek
tamogattak a technikusok éltal gyjtott adatok
értelmezését, felhasznalasat.

A sikerkritériumok

Pozitivan rajzolédnak ki az integralt megkdozeli-
tés elényei. Egy ilyen, ,elsére j6” projekt alapkri-
tériumai - iparagtol fuggetlentil - a kovetkezdk:
+ A vezetés tamogatiasa. A Massy Wood leg-
fels6 vezetése - szem el6tt tartva a mindség
ugyét - pozitiv hozzaallast tantsitott, bele-
értve a végrehajté bizottsdg munkdjaban valé

részvételt. Enélkiil minden torekvés eleve ha-
lalra lett volna itélve.
Megfelel6 karbantartasi stratégia kialakita-
sa. A Massy Wood tobb mint 95%-ban a pre-
ventiv, a prediktiv és a proaktiv karbantarta-
si stratégidk kombindcidjat alkalmazta, mig
a fennmaradé 5%-ot a meghibasodasig valo
miikddtetés modellje képezte. Voltak stratégi-
ak, amelyeket masoktdl vettek at, és olyanok
is, amelyeket javaslatok alapjan fogadtak el,
illetve alkalmaztak.
Korai integracié. A mindség elemei mér a ko-
rai fazisban el6térbe kertiltek, ami megvetette
a mindségiigyi elvek altal vezérelt, kiemelten
konstruktiv integralt menedzsmentrendszer
alapjat. Ez a testre szabott integralt rendszer
tette lehet6vé a Massy Wood sikereit és azt,
hogy az ipar el6futarava és élharcosava vélha-
tott Trinidad és Tobago6ban.
Célszert rendszerek. Tekintettel a kéolaj- és
foldgazipari szervezetek eltérd sajatossagaira,
valamint az ugyancsak nagyban kiilonboz6
miikodési kornyezetiikre és a specidlis vég-
termékeikre, nem létezik két azonos integralt
menedzsmentrendszer. A Massy Wood torté-
nete a karbantartas-menedzsment szolgaltata-
sok nyujtasarol szol a szarazfoldi és a tengeri
kéolaj- és foldgazkitermelés tertiletén egy ter-
mészetes, de erésen korrodélo légkori kornye-
zetben.

Az integracio kikiiszoboli a folosleges intéz-

kedéseket. A mindségiigyi és a karbantartas-

menedzsment-rendszerek integraldsa a mind-
ség és a HSE elvei alapjan tortént, parosulva
egy megfelel6 karbantartasi stratégia elfoga-
dasaval, aminek meg is lett az eredménye.

Novekedett a hatékonysag, és minimalisra

csokkent az egymast atfed6 intézkedések sza-

ma, amellett sikeriilt optimalizalni a kovetke-
z6 tényezGlket:

+ Kevesebb, de részletesebb eljarasra van
sziikség.

+ Lecsokkent a gépek allasideje.

+ Megval6sult a min6ségkoltségek dokumen-
talasa és szétvalasztasa prevencios és érté-
kelési koltségekre, valamint az tjra-meg-
munkélas koltségeire.

+ Kevesebb, de hatékonyabb auditalas sziik-
séges.

+ Lehet6vé valt az integralt szervezeti kocka-
zatmenedzsment elemzése.
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+ Az osszetevd rendszerek egyedi erdssége. | International Organization for Standardization (ISO),
Fel kell hivni a figyelmet arra, hogy az integ- ISO 9001:2015 - Quality management systems -

rélt rendszer minden egyes eleme eléggé ro- Requirements

e , O Nyman, Don, and Joel Levitt, Maintenance Planning,
busztus volt ahhoz, hogy onmagaban 1S kepes Coordination, & Scheduling, second edition, Industrial

legyen megallni a helyét. A minéségmenedzs- Press Inc., 2010

ment-rendszerrel tortént integracié el6térbe

allitdsanak hianyaban viszont a ragyogo ered- = RAY STOUTE a Massy Wood iizletkitd
mények sem bontakozhattak volna ki a ma- é menedzsere és korabbi mindségigyi igaz-

guk teljességében. » . gatoja (Trinidad és Tobago). MBA Mester
.+ a fokozatot szerzett a Heriot-Watt Egyete—
men, Champs Fleurs Campus (Trinidad és
Referenciak Tobago) Tudomanyos bachelor fokozattal rendelkezik ipari
mérndki tudomanyokbél, amelyet a West Indies Egyete-
John M. Campbell, “Effective Maintenance Manage- | yen (Kingston, Jamaica) védett meg. ASQ taniisitvinnyal
ment,” www jmcampbell.com rendelkezd mindségiigyi mérnik és az ASQ szenior tagja,
amellett taniisitott projektmenedzsment szakember.

Bibliografia Forditotta: Varkonyi Gdbor

“Effective Maintenance Management - OM-21,” John Eredeti
M. Campbell & Co., www.jmcampbell.com/applied- | Ray Stoute: A Match Made in Maintenance Heaven
maintenancemanagement-om21.php QUALITY PROGRESS, February 2019, 34-41. oldal

~

Mit jelent az IATF 16949:2016 a KKV-k szamara?

Az IATF 16949:2016 min6ségmenedzsment rendszerszabvany els6sorban az autéipari ellatasi lancban te-

vékenykedd kis és kozepes beszallitok szdmara jelent nehézségeket. Tobbségiiknél a mindségiranyitasi

rendszeriik atallitasa az autoipari szabvanyra igen nagy raforditast igényel. Az IATF 16949:2016 szabvany

alkalmazasa a beszéllitok szdmara a kovetkezé megalapozott kivansagokat, egyértelmtisitéseket hagyja

megvalaszolatlanul:

a képesitések kovetelményeinek hozzarendelése az adottsdgokhoz, majd vildgos meghatarozasuk,

alkalmazoorientalt tandcsadas, illetve timogatas (coaching) moédja,

értelmezési segitség a kiilonboz6 vallalati kategoriak és alkalmazasi példak a KKV-k szdmara,

hasznalati ttmutatok az IATF 16949:2016 szabvanyhoz Online-Tutorials, illetve -Szimulaciok formajaban,

projekttervezés generdldsa az IATF szabvéany alapjan,

kovetelményellen6rz6 lista, azaz az eltérések listdja (az IATF 16949:2009 6sszevetve az IATF 16949:2016-

os verzidval) kombinédlva a Gap-elemzéssel (belefoglalva a ,mit” és a ,hogyan” kérdéseket),

* KKV-kra szabott eszkoztar vallalati alkalmazésra,

e prioritaslista a KKV-k szamaéra,

* KKV-ra szabott IATF 16949:2016-es szabvanyverzié megalkotasa.

A szabvany alkalmazasanak elényei és hatranyai a KKV-k szamara a kovetkezok:

Elényok:

* avezetdi felel6sségvallalas novekedését el6segiti,

e andvekve véllalatok szamadra irdanymutatdst ad a megfelel6 bels6 struktira kialakitdsdhoz,

* ez aszabvany eleve esélynek és nem tehernek tekintendd,

* tanusitéi kedvezményekre lehet majd szamitani a KKV-k szamara.

Hatranyok:

* a végtermék-elGallitok eleve elvarjak a beszallitok tantsitasat, ami a KKV-k szdmara jelenleg komoly
koltségekkel jar,

* aszabvanykritériumok tdl szigortk, amelyek a meglévé kapacitasokkal altalaban nem teljesithet6k,

* a kovetelmények nem elég gyakorlatiasak és nem gazdasagosak,

* aszabvany jelenlegi formajaban nem segiti el6 a KKV-k tovabbfejlédési lehet&ségeit.

Gabrielle Zimmermann: Was IATF 16949:2016 fiir kleine und mittelstindische Lieferanten bedeutet? Qualitit und
Zuverlissigkeit, 63 (2018) 4, 20-24 oldal
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VAIDYA, JIGISH, statisztikus menedzser, Long Island Rail Road, USA

A karbantartasi rendszer atalakitasa

7z

A pénzbeli megtakaritdsok és a teljesitmény novelése érdekében a szervezetek a megel6z6 vagy
preventiv karbantartdsrél egyre inkdbb dttérnek az itin. prediktiv karbantartisra. A megel6zo
karbantartds iddalapii, mig a prediktiv karbantartds az adott feltételektdl fiigqd iddkozi fenntartdsi
stratégia. A sikeres prediktiv karbantartdsi program javitja a biztonsigot, a teljesitményt és a berendezés
rendelkezésre dllasat. Proaktiv, adatokon nyuguvo megkozelitése hozzdsegiti a szervezeteket ahhoz, hogy a
potencialis meghibdsoddsok és tizemzavarok szerint cselekedjenek, még azeldtt, hogy hatdssal lennének a
teljesitmény alakuldsdra. Ezdltal id6, erdforrdsok és pénz takarithato meg.

A szervezetek azaltal torekszenek a koltsé-
gek csokkentésére, hogy a miiveleteiket és a
karbantartast igyekeznek a lehet6 leghatéko-
nyabba és leghatasosabba tenni. Minden ren-
delkezésiikre 4ll6 eszkozt megragadnak annak
érdekében, hogy minimaélis szintre szoritsak le
a mveleti és a karbantartési koltségeket, a tel-
jesitmény és a hatékonysag novelése mellett. Az
ilyen nagy elvarasok teljesitéséhez a szervezetek
egyre gyakrabban aldoznak arra, hogy komplett
atalakitast hajtsanak végre az eszkozeik és be-
rendezéseik karbantartasi stratégiait illetGen.

Amikor ez megvalosul és mar rendelkezésre
all a sziikséges felszerelés, a szervezet éltalaban
figyelemmel kiséri és igyekszik menedzselni
az uzemzavarokat, a ledllasokat, a potencialis
hibalehetéségeket és a terv szerinti karbantar-
tasokat. Ugyancsak tervezést igényel tobbek
kozott az alkatrészek beszerzése és tarolasa
mint raktari készlet, a munkaer6 elosztasa és a
rafordithat6 koltségek nagysaga. Azel6tt ezeket
a tevékenységeket altalaban a megel6z6 karban-
tartas (Preventive Maintenance, PM) segitségé-
vel szervezték meg. A prediktiv karbantartasi
(Predictive Maintenance, PdM) kezdeménye-
zések térhoditasa el6tt az volt az altalanos vé-
lemény, hogy a PM valéban hatasos médszer a
karbantartési stratégiak kidolgozasahoz és azok
megvalésitasahoz, tovabba a felmeriil6 kihiva-
sok hathatos kezeléséhez.

Végss fokon egyre tobb elvaras mertilt fel a
karbantartds koltségeivel és a javitdsok id6zité-
sével, illetve a terv szerinti nagyjavitasok haté-
konysagaval és fontossdgaval kapcsolatban, de
mindinkabb el6térbe kertiltek a termelékenység
és a versenyképesség kérdései is. A gépek és a
berendezések teljesitményének javitasaval egy-

idejlileg a szervezetek erésen szorgalmaztak
az eszkozok egész élettartama alatt felmeriils
Osszes koltség visszaszoritasat, mikozben tore-
kedtek az el6re tervezhet6ség és a rugalmassag
fokozéasara is. A PAM éppen ezen a téren nyuijt
segitséget.

Mi a kiilonbség?

A PM és a PdM egyik legnagyobb kiilonbsége
a tervezett karbantartdsok kozotti intervallu-
mok hosszaban rejlik. A PM erésen rédhagyat-
kozik az eszkoz gyartéja (Original Equipment
Manufacturer, OEM) altal ajanlott karbantartasi
gyakorlatokra, felszabdalva és részekre osztva
ezaltal a generaljavitasok kozott eltelt id6szako-
kat. Az egyes specialis alkatrészekre vonatkozé
és ajanlott OEM adatok viszont nem minden
esetben reprezentaljdk pontosan a szébanforgé
részegységnek egy bizonyos szervezetnél nyuj-
tott teljesitményét. Igy példaul minden szerve-
zetnél mas és mas miikodési feltételek uralkod-
nak, de ugyancsak eltér6 lehet a kornyezet, az
operator szakmai felkésziiltsége, valamint az
adott eszkoz kezelése és karbantartasa is.

A PM esetében a karbantartasi intervallumok
hossza fiigghet a szervezeten beliil vagy azon ki-
viil a meghibasodasokkal kapcsolatban szerzett
tapasztalatoktdl, igy a PM egy id6alapt karban-
tartasi stratégiaval rendelkezik. Ezzel szemben a
PdM proaktiv médon tervezi meg a karbantar-
tast és a meghibdsodasok hatdsainak enyhitését,
figyelembe véve az adott gépi eszkoz tényleges
allapotat. Ez egy feltételalapa karbantartasi
stratégianak felel meg.

A PdM megkozelitésének egyik elénye, hogy
csokkenti a karbantartasi terv erés fligg6ségét a
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multban szerzett tapasztalatoktol, az OEM ajan-
lasaitol, illetve az ipari adatoktdl. Az adott szer-
vezet sajatos miikodési kornyezetétsl figgden
valtozhat az emlitett adatok pontossaga és alkal-

mazhatésaga.

Az 1. és a 2. tablazat szemléletes médon mu-
tatja be a PM és a PAM szerint végzett karbantar-
tasok f6bb jellemzé6it.

1. tablazat: Megel6z6 (preventiv) karbantartas

Fejlett informacids rendszerek

A kafbantartas Karbantartasi tevékenység Végeredmény
tipusa
A leallasok okainak Minden egyes leallas vagy tizemzavar egyedi kezelése,
meghatarozasa az elvégzett javitasok és az érintett eszkdzok adatainak
rogzitése a jovébeli dontéshozatalok megalapozasihoz.
A munka iitemezése és A sziikséges eréforrasok (szakemberek, a javitashoz
menedzselése sziitkséges anyagok és eszkozok stb.) megtervezése és
allokélasa.
M . Az alkatrészallomany és a A potalkatrészek beszerzésének iitemezése, illetve azok
egel6z6 s s . L2 .. . iz
Karbantartis raktari készlet menedzsmentje |sziikség szerinti rendelkezésre bocsatasa.
A sziikséges munkaerd A szakember igény megtervezése és elosztasa, tovabba
biztositasa a szakemberek és a ledolgozott munkadrak vagy
talérak szamanak nyilvantartasa az egyes feladatok
szerint.
Koltségelszamolas Az altalanos koltségek elszamolasa az egyedi vagy
az osszevont feladatokra, a felhasznalt munkaérak és
alkatrészek alapjan.
2. tdbldzat: Prediktiv karbantartas
A kar’bantartas Karbantartasi tevékenység Végeredmény
tipusa
Az 1. tablazatban leirt preventiv karbantartas mellett - az alkalmazhatoésag és az iizleti
igények fiiggvényében - a kovetkezé egy vagy tobb tevékenység tartozhat a PAM korébe
A feltételek monitoringja Az eszkozallomany tényleges koriilményeinek valés
idejti nyomon kovetése az esetleges meghibasodashoz
vezet6 okok feltarasa érdekében.
A hibamédok figyelése, 6sz- | A hibamoddok azonositasa a hibak hatasos modellezé-
szekapcsolva a hibamad és séhez. Ez az informacié felhasznalhat6é olyan stratégi-
hataselemzés (FMEA) alkalma- | akhoz, mint az FMEA, ahol a komponensek minden le-
zasaval hetséges hibamddja elemzésre keriil a megbizhatésagra
gyakorolt hatas szempontjabol. Ezaltal igazolni lehet,
hogy valéban figyelembe veszik az sszes szoba johetd
o hibamoddot, ami egyrészt biztositja a hibak jobb megér-
Prediktiv . o . ” P
. tését, masrészt pedig a megfelel§ karbantartasi szintek
karbantartas eldre torténd megtervezését
(PdM) -

Javul a meghibasodasok monitoringja és nyomon kove-
tése, az FMEA alkalmazasa, a munka tervezhetgsége, va-
lamint a készlet- és a munkaer§-menedzsment.

Az adatok elemzése

A legfejlettebb analitikai technikak alkalmazasa (pl. id6-
sor- és trendelemzés, illetve a szenzoros mintafelismerési
program) lehet6vé teszi a hibak korai észlelését, miel6tt
még azok tovabbi karokat okoznanak.

A torvényes elGirasok, a kor-
manyzati megbizasok és a
megfelel§ségi szabvanyok ha-
tékony teljesitése

A PdM tevékenység elGsegiti egyrészt a jogszabalyi
rendelkezések (pl. a Szovetségi Tranzit Adminisztracié
amerikai korméanyiigynokség , Uton a 21. szazadi elére-
haladas felé¢” torvénye), masrészt a nemzetkozi szabva-
nyok (pl. ISO 55000) megvaldsulasat.
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A prediktiv karbantartds abban kiilonbozik a | 2.
megel6z6 karbantartastol, hogy az atlagos vagy
varhato életstatisztikdk helyett a berendezések
aktualis allapotara tdmaszkodik, és ennek alap-

jan jelzi el6re a karbantartés sziikségességét.
A PdM megvalésitasa a gyakorlatban

Ha mar sikertil meggy6zni egy szervezetet a
PdM el6nyeir6l, gyakran teszik fel a kovetke-
z6 kérdést: Hogyan lehet realizdlni egy PdM
programot? El6észor is jol emlékezetiinkbe kell
vésni, hogy itt nem csupan egy egyszerti prog-
ram megvalositasarol és kipipalasarol van szo,
és azutan maris tovabb léphetiink a kovetkez6
feladatra. A PdM ugyanis egy stratégiai irany,
amely kijeloli az utat valamennyi karbantartasi
és fenntartdsi tevékenység hatékony, proaktiv
menedzselése felé.

Nem felejthetjiik el, hogy a PdAM program si-
keres megalapozasahoz és fenntartasahoz 6 1é-
pésre van sziikség (1. dbra).

Allapotfigyel6 program megvalasztasa,
amely kielégit minden, a kezdeti tervezési
fazisban meghatarozott monitoring és adat-
feldolgozasi kovetelményt. A javasolt PAM
program sikere azon all vagy bukik, hogy
milyen mértékben sikertil megvalasztani
egy olyan allapotfigyel6 programot, amely
képes teljesiteni a szervezet altal elvart PAM
célokat.

. Szenzorok és intelligens rendszerek kiépité-

se. A kovetkez6 lépés a feltigyelet kivanatos
szintjének megfelel6 szenzorok és tavérzékels
monitorok telepitése a berendezésen. Altala-
ban a kovetkezodket figyelik meg nyomon ko-
vetéssel: az ultrahangos mérés és a termikus
szkennelés eredményei, a rezgés, az olaj és
mas kendanyagok 0sszetétele, valamint az tit-
kozésérzékelok.

Ugyancsak fel kell szerelni az adatok gyfiijté-
sére és kezelésére, illetve a megszerzett ada-
tok feldolgozasara és szakvéleménnyé valo
konvertaldsara szolgélo intel-

| 6. KPI-k, BI kifejlesztése és teljesitménymenedzsment

| 5. Adatok gyiijtése és tarolasa

ligens rendszereket. Erre a cél-
Ertékelés

4. A kovetelményeknek megfelel6 CMMS kivalasztisa

Erte ra szamos program alkalmas,
€S VIssza-

|3. Szenzorok és intelligens rendszerek a feltételek monitoringjahoz

tobbek kozott a gépi tanulast
biztosit6 Amazon, Microsoft,

csatolas
minden

| 2. Megfelelé allapotfigyelé program

fazisban

|1. Egyértelmii karbantartasi célok és az azokat tAmogaté PdM jellemzok

Databricks, Google, HPE és
IBM eszkoztar.

KPI = 6 teljesitménymutato

BI = iizleti intelligencia

CMMS = a szamitogépes karbantartis-menedzsment rendszere
PdM = prediktiv karbantartds

1. abra: A prediktiv karbantartds lépései

1. A karbantartis céljainak meghatarozasa.

A PdM program milyen jellemz§ire és kapa-
citdsaira van sziikség, figyelembe véve a szer-
vezet specidlis karbantartasi céljait? Ez a biz-
tositéka annak, hogy a PAM program val6éban
egy Osszefliggd, kohézids rendszert hoz létre,
ami intelligens, rugalmas, autoném és megle-
het6sen bévithet6 ahhoz, hogy magéban fog-
lalhassa az eszkdzok és a berendezések miiko-
dését befolyasol6 tényez6k sokasagat.
El kell donteni azt is, hogy a PAM program
mely tertileteit, illetve rendszereit indokolt
els6ként megval6sitani. Elképzelhetd tovabba
a karbantart6 rendszerek prioritdsi sorrend;jé-
nek feléllitdsa a lépésenként torténd realiza-
lashoz.

Az emlitett programok képe-

sek kiaknazni a gépi tanulés

és a mesterséges intelligencia

adta lehet6ségeket. Ezek segit-

ségével feltérképezik a gépek

és a berendezések teljesitmény-
mintdit, ami a normalis 4llapotnak felel meg;
ezen tdlmenden gyorsan észlelnek minden,
a mintaban bekovetkez6 valtozast, ami eset-
leg potencialis hibara utalhat. Vannak olyan
rendszerek, amelyek - ha a teljesitmény hely-
telen iranyba fordul - roévid idén beliil vész-
jelzést adnak, megel6zik a hibdk kialakulédsat,
s6t, esetleg javaslatot is tesznek a lehetséges
elharitasi médokra.

. A kovetelményeknek megfeleld szamité-

gépes karbantartas-menedzsmentrendszer
(CMMS) kivalasztasa. A CMMS szoftver nél-
kilozhetetlen a karbantartassal osszefiiggd
tevékenységek egyszertisitéséhez, menedzse-
léséhez és optimalizdldsahoz minden szinten.
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A CMMS megvélasztasahoz feltétlentil 4t kell
gondolni, hogy az rendelkezik-e a megfelel6
tulajdonsagokkal a PdM kovetelményeinek
tdmogatdsahoz; példaul, hogy bovitheté-e a
rendszer, parhuzamosan a program vagy az
uzlet hatokorének novekedésével. Képes-e
kommunikalni mas rendszerekkel? Rendel-
kezik-e mobil megoldasokkal és felh¢ techni-
kakkal a tavoli adatok fogaddsahoz? Rendel-
kezik-e tovabba a f6 teljesitménymutatokkal
(KPT) és mtszerfal-funkciokkal?

5. Adatok gytijtése és tarolasa. Ez is sorsdonté

lépés a karbantartasra és a berendezések al-
lapotara vonatkoz6é monitoringadatok haté-
kony gytijtése, feldolgozasa és tarolasa szem-
pontjabol.
Nem csak az adatok sikeres gydtijtése fontos,
de hatékony moédon kell kezelni is azokat,
hogy hasznos betekintést nyerjiink az allando
tanulashoz és a fenntartasi folyamatok javita-
sdhoz. A gondosan megvalasztott CMMS és
az intelligens rendszerek Oridsi szerepet jat-
szanak a PAM program sikerében.

6. A KPI-k (f6 teljesitménymutatok) és a BI (iiz-
leti intelligencia) kifejlesztése. A PdM meg-
tervezésének utolso 1épése a KPI-k, az iizleti
intelligencia és a teljesitménymenedzsment
kifejlesztése.

A KPI-k és az tizleti intelligenciaval kapcso-
latos tevékenységek a teljesitménymenedzs-
ment létfontossagu részét képezik. A jol kiala-
kitott {6 teljesitménymutatok ugyanis nélkii-
16zhetetlenek a szervezeti teljesitménycélok
meghatarozasdban, mérésében, nyomon ko-
vetésében és menedzselésében. Egyértelmtien
megyvilagitjak azt, hogy a szervezet milyen jol
teljesit a fejlesztési lehetéségek azonositasat,
az egyes személyek és az atfogo javitasi kez-
deményezések hatékonysaganak felmérését,
valamint a teljesitmény alapszintjének meg-
hatarozasat illetGen.
Ez az alapszint hasznos a teljesitmény multbe-
li adatokhoz val6 viszonyitdsahoz, a jelenlegi
teljesitmény és az elvart célok kozotti kiilonb-
ség meghatarozasdhoz, amellett alapul szol-
galhat a versenytarsakkal val6 6sszeméréshez
(benchmarkinghoz) is.
A KPI-klehet6vé teszik az un. kovet6 (lagging)
és az eldrejelz6 vagy egyideji (leading) muta-

toszdmok optimalis felhasznalasat. A jelenleg
rendelkezésre all6 adatokbol leszarmaztatott
kovetd indikatorok biztositjdk a teljesitmény
alapszintjének meghatdrozasat. A trendek bi-
zonyos foku extrapolalasa ¢sszehasonlithat6va
teszi azt a multbeli teljesitménnyel. A kovet6
indikatorokra j6 példa lehet a meghibasodasok
kozott eltelt atlagos id6, amelyet egy meghataro-
zott id6intervallumban el6fordult hibak alapjan
szamitanak ki.

Ezzel szemben az el6ideji indikatorok a jo-
vébe tekintenek; mint ilyenek, a j6 eredmények
érdekében Kkifejtett tevékenységek felligyeletét
hivatottak szolgalni. Azért hivjak ¢ket el6rejelz6
indikatoroknak is, mert a teljesitmény nyomon
kovetésével egyidejtileg figyelmeztets jeleket
adnak, még a probléma felmeriilése el6tt. Egy
el6idejti indikator lehet példaul az els6 meghi-
basodds varhat6 atlagideje, ami valamely gép
vagy berendezés miikodésének megbizhatdsa-
gat jelzi.

Er6sen ajanlott, hogy legalabb néhany el6i-
dejti indikatort is vegyenek fel a KPI készletbe,
ezaltal segitve el6 a helyes karbantartasi gyakor-
latok kialakitasat, egyszersmind hatékony segit-
séget is nyujtva a szervezet folyamatos javitast
célz6 erdfeszitéseihez.

A {6 teljesitménymutatok kiszamitasa ha-
tékony modjat képezi az aktualis folyamatok
hatasvizsgédlatanak. Az anomaliak kimutata-
saval elGsegitik a javitast célz6 akciotervek ki-
dolgozasat, majd alkalmat nydjtanak ugyan-
ezen akciétervek hatdsossdganak nyomon ko-
vetésére, végiil bemutatjdk az 4ltalanos tizleti
hatékonysag jelenlegi helyzetét a kiilonb6z6
szinteken.

A KPI-k a szervezet atfogo tizleti intelligencia-
janak fontos elemei. Egy jol d4tgondolt és kell6en
kialakitott szdmitégépes karbantartds-menedzs-
ment és a hozza kapcsolédé kisegits tizleti in-
telligencia programok hozzéjarulnak a sikerhez,
mikozben megfelel6 alapot biztositanak a szer-
vezet digitdlis tovabbfejlesztéséhez és a tények-
kel megalapozott dontéshozatali kapacitas no-
veléséhez.

Példa a PdM-re

A New York-i Tomegkozlekedési Hatosag nagy
lépésre szanta el magat, amikor egy ambiciézus
vallalati vagyonkezelési (Enterprise Asset Ma-
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nagement, EAM) terv végrehajtasar6l dontott a
feltigyelete al4 tartozo szervezetnél.

A kiterjedt EAM terv éltal vezérelve, a predik-
tiv technologidknak egy megbizhatosag-centri-
kus karbantartdsi program segitségével tortént
alkalmazasa, illetve a legmodernebb CMMS
program megvalositdsa minden bizonnyal 6ridsi
mértékben fellenditi a PAM képességek javula-
sat a szervezetnél.

A mechanikai részleg most tdvoli monitoring
technologidkat haszndl, tobbek kozott egy kiilon
rendelésre legyartott atmenti megfigyel6 és di-
agnosztikai rendszert. Ez utobbi rendszer lehe-
tévé teszi a hasznalatban lev6 elektromos vastti
berendezések allapotdnak valés idejli nyomon
kovetését, mikozben a vonatvezet képerny6jén
és a rendszerhez kapcsolodé hédlézati monitoron
kijelzést ad a potencialisan felmeriil6 problé-
mékrél. Igy az ellen6rzé kozpont gyorsan intéz-
kedhet barmilyen hiba vagy hianyossag enyhi-
tésére.

Egy kiegészit6 rendszert alakitottak ki és
helyeztek tizembe a megfelel6 algoritmusok
alapjan a hibak pillanatfelvételére, amely biz-
tositja azoknak a kifejezett helyzeteknek az
észlelését, amikor a hiba kialakuldsanak spe-
cialis kortilményei azonos idében vannak je-
len.

A szervezet altal jelenleg alkalmazott nagy
horderejti, pozitiv vasuti kontrollprojekt tovabb
er6siti a vonatok miikodésének valos idejt, de
helyileg tavoli nyomon kovetésének lehet6ségét,
tovabba a lehetséges vészhelyzetek észlelését és
kontrolljat még azel6tt, hogy azok veszélyeztet-
nék az utasok vagy az alkalmazottak biztonsa-
gat. Tovabbi fejlesztések is folyamatban vannak,
és az alarendelt szervezetek fejlesztésének eddi-
gi eredményei kedvez6 fogadtatasra taldltak a
szervezet minden szintjén.

Megfelel6 munkaeszkoz

A modern technikai vivmanyok sokféle eszkozt
és eljarast adnak a mérnokok és a mindségligyi
szakemberek kezébe. Soha nem volt még ilyen
egyszer(i a megfelel6 technologia megfelel6 id6-
ben val6 alkalmazasa a megfelel6 feladatra, ami
lehet6séget nyujt a hatékony PdM kialakitdsara
és gyakorlati megvalositasara.

A PdM fenntarthaté hozzaadott értéket biz-
tosit, méghozza valés vagy kell6 idében, a
berendezések és az eszkozok biztonsaganak,
teljesitményének és rendelkezésre &allasanak
javitasdhoz. Noveli a termelékenységet és
csokkenti a koltségeket, elésegiti a folyamatos
javitast, amellett értékes betekintést nyujt a
dontéshozatal jobb informéciés megalapoza-
sédhoz.

Amennyiben egy szervezet nem rendelkezik
megfelel6 személyi feltételekkel a legjobban
testre szabott PAM program megval6sitasahoz,
egy kiils6 szaktandcsad6 igénybevétele haté-
kony megoldast jelenthet. Kiilonosen igaz lehet
ez akkor, ha a szervezet id6t akar megtakaritani
a program bevezetésével és végrehajtasaval.

Tudomasul kell venni azt is, hogy a PdM
megvalositdsa radikalis valtozdsokkal jarhat a
szervezet addigi gyakorlatat illetéen, amelyhez
a munkatdrsaknak minden szinten alkalmaz-
kodniuk kell. Végs6 soron barmilyen valtozés
csak akkor lehet eredményes, ha azt a szerveze-
ten beliil mindenki a magaénak érzi, és aktivan
dolgozik annak eredményességén.
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A mindségiigyi program a siker forrasa lehet a
komplex és az id6beli korlatok altal behatarolt
konstrukcids projekteknél. Két évvel ezel6tt, az
Eli Lilly and Co., Indianapolis nagy épitkezé-
sének idején egy projektmenedzser besétalt az
irodaba és letilt az épitésvezetsjével szemben.
Jol tudta, hogy ez a 90 millié dolléros projekt -
amely egy gyogyszergyar atépitésére és moder-
nizalasara iranyult - nagy kihivast jelent. Tébbek
kozott a kényszerti tizemleédllasokat kihasznalva
rendkiviil rovid id6 alatt igen nagy mennyiség
munka elvégzését kellett biztositani. Az egész
projekt sikere fliggott attol, hogy ebben a sztik
id6intervallumban képesek-e megvalésitani a
hibatlan kivitelezést.

A projektmenedzser ismertette azt a tervét,
miszerint a projekten beliil l1étrehozna az épit6-
ipari min6ségbiztositasi (Construction Quality
Assurance, CQA) szakérték egy kisebb mun-
kacsapatat. Az épitésvezet6 azonban hamar fél-
beszakitotta, majd élesen hangot adott ellenke-
zésének: ,Nincs rajuk sziikségem és latni sem
akarom Oket. Nagyszerti embereink vannak,
akik jol végzik a dolgukat. Ez csak pénzkidobas
lenne, és nem akarom, hogy beleszéljanak a dol-
gunkba!”

Ez csupéan a kezdete volt egy nehéz parbe-
szédnek, ahol kétféle megkozelités csapott 6sz-
sze, biztositand6 a minéség és a koltségek kont-
roll alatt tartdsat, mindekozben szorosan ragasz-
kodva a tervhez. A projektmenedzser igénybe
vette a CQA teameket a kordbbi projektjeinél,
és mivel messzemenGen pozitiv eredményeket
ért el kozremtikodésiikkel, szerette volna ismét
hasznositani tudasukat, tapasztalataikat. Az
épitésvezetd viszont er6szakos nyomuldsként
értelmezte a javaslatot, amely egyfajta fenyege-
tést jelent a projekt kivitelezése szempontjabol.
A beszélgetés egyre hevesebb lett, de végiil is
megalakult egy CQA team a projekt mindség-
tigyi kontrolljahoz; a CQA ugyanis val6ban egy
jol kiprobalt modszer a mindségbiztositasra, a
koltségek csokkentésére, illetve a hatékonysag
javitasara.

Epitésbiztonsag

A mitiveletek tamogatasa

A létesitmények épitésének célja a gyartas, az
elosztas, a kutatds vagy az adminisztracio igé-
nyeinek kiszolgaldsa. Maga az épitmény és an-
nak felszerelése meghatarozé szerepet tolt be
a szervezet életében. A pénziigyi modellek, az
tizleti tervek és a bevétel sokszor éppen ezeknek
az alléeszkozoknek rendelkezésre allasatol és ki-
hasznaltsagatol fligg. A terméket el kell allitani
ahhoz, hogy az értékesitési csoport eladhassa, a
kereskedelmi vagy disztribticiés team pedig le-
széllithassa azokat. Ez latszélag egy nyilegyenes
koncepcio, mégsem olyan egyszerd.

Barmely létesitmény csak akkor lehet alkal-
mas a miiveletek fenntarthatd elvégzésére, ha
gondoskodnak a karbantartasrol és a tovabbfej-
lesztés lehetéségérsl. Rendkiviil koltséges lehet,
ha félbe kell szakitani egy gyartési folyamatot.
Egyes becslések szerint a Novartis’ Lincoln
gyogyszergyar (Nebraska Allam) bezarésa 2012-
ben végs6 soron kb. egymilliard dollar értékesi-
tés kiesést eredményezett [1]. Ekkora, val6jaban
be nem tervezett koltség miatt barmelyik szerve-
zet a padléra kertilhet.

A legtobb termel6 létesitményt idénként be
kell zarni karbantartas céljabol; ilyenkor - ha-
csak el6re be nem terveztek bizonyos plusz ka-
pacitast - a rendszerek és a berendezések sziine-
teltetik a mikddést. Ha viszont a karbantartast
a termelés leallitasa nélkiil is el lehet végezni,
akkor minden valészintiség szerint a folyamat-
javitas és az expanzios lehet6ségek kihasznalasa
teszi sziikségessé id6nként a ledllast.

Ilyen leallasok alkalmaval a szervezetnek le-
het6sége nyilik arra, hogy javitsa a jovedelme-
zOséget és az dtmend teljesitményt, illetve, hogy
4j termelési kapacitasokat épitsen ki. Ezek a val-
tozasok pozitivumként értékelheték ugyan, de
egy fontos gyartokapacités leallitdsa a vele jar6
lényeges valtozasokkal egytitt komoly kockaza-
tot rejt magaban. Nagy nyomast jelenthet az on-
line miuveletek sikeres visszaallitdsa is anélkiil,
hogy leépitéseket kellene végrehajtani az ellatasi
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lancban, vagy értékesitési lehet6ségek menné-
nek veszendébe.

Egy nagyobb gyartasi teriilet lezarasa mindig
nagy stressztjelenthet a tényleges munkat végz6
operativ csoport és projektteam szdméra. A nem
tervezett események nagy kart okozhatnak egy
mar eleve is szoros munkaprogramban. Altala-
ban elmondhat6, hogy a munkavégzéshez nem
kevés tervezésre és szdmos alvéllalkozéra van
sziikség, &m ez mégsem garantélja az el6re nem
lathat6 problémak kikiiszobolését és a késedel-
mek elmaradésat.

Esettanulmany

Az épitSipari mindségbiztositdsra szakosodott
Anova Technical Service egy CQA team segitsé-
gével kozremtikodott az Eli Lilly projekt atala-
kitasdban. A CQA az Gjra-megmunkéldsok és a
koltségek jelents csokkentésére iranyult, a leg-
fontosabb cél azonban a meglehet6sen agressziv
iitemezés és a hataridsk betartdasa volt. A TQM
alapelvekre épiil6 CQA program hatékony esz-
kozt ad a keziinkbe annak biztositasdhoz, hogy
tarthat6 legyen a nagyobb projektek végrehajta-
sanak titemezése, amellett minimalisra csokken-
ti az Gjra-megmunkalasok sziikségességét, telje-
sitve az egyéb el6irdsokat is.

Az épitGipari mindségbiztositas 1ényege

Az épitSipari mindségbiztositas (CQA) fogalma
alatt értend6 az el6re meghatarozott specifikaciok
és standardok betartdsanak biztositasa, a helyes
konstrukcids és gyartasi technikdk alkalmazasa,
valamint a megfelel¢ szallitok foglalkoztatasa a
létesitmények kivitelezésénél, tovabba a folya-
matok és rendszerek miikodtetésének beinditasa.
Mindezen eréfeszitések céljai a kovetkezdk:

e A mindségiigyi hidnyossagok kialakuldsa-
nak megel6zése az elvardsok egyértelmii
kommunikélasaval és a félreértések felol-
dasaval mar a munka megkezdése elétt.

e A projekt el6irasoknak val6 nemmegfelel6-
ség negativ kovetkezményeinek minima-
lizalasa a hibak id6ben és proaktiv médon
torténd észlelésével és azok megolddsaval.

e A megbizas és mindsités fazisaban felmerti-
16 konstrukciés hibak minimalizaldsa, ami
elkertilhet6vé teszi a gondossag, a feltigye-
let és a kontroll delegéldsanak késleltetését.

¢ A nemmegfelel$ installaciok altal sziiksé-
gessé tett atdolgozasok elkertilése id6t és
pénzt takarit meg a véllalkozok részérdl.

e Tarthat6 lesz a konstrukcios projekt hatar-
id6k szerinti titemezése.

e Garanciat nyujt a szervezetnek arra, hogy a
létesitmény épitése a szabvanyoknak, a m-
szaki el6irdsoknak és a tervrajzoknak meg-
felel6en torténik.

A CQA program nem veszi at a mindség fele-
16sségét a vallalkozoktol és az alvallalkozoktol.
Végss soron ugyanis tovébbra is 6k viselik a fe-
lel¢sséget sajat munkajuk minéségéért, valamint
a biztonsagért. A CQA program ,minddssze”
azt biztositja, hogy a minéségprogramok rendel-
kezésre alljanak és célszertien funkcionaljanak.

A hatékony CQA program olyan teammel
ajandékozza meg a szervezetet, amely gondos-
kodik annak érdekvédelmérdl az épitkezés hely-
szinén. A vallalkozoékat leginkdbb olyan ténye-
z6k motivaljak, mint a koltségmegtakaritas és az
id6beli titemezés, maguknak a szervezeteknek
pedig legtobbszor egyszertien meg kell bizniuk
abban, hogy a vallalkozok valéban j6l dolgoz-
nak. A CQA gyakorlati végrehajtdsa kapcsan
szamos TQM alapelv alkalmazhat6. A sikeres
megvalositds kulcsfontossagt elemei kozé tar-
toznak a kovetkezok:

e A céltudatos CQA tervezés meghatarozza

a projekt modszereit és munkaeréigényét.
A projekt bonyolultsaga és igényei, illetve
a munkaer$ szakmai jartassaga és tapasz-
talatai alapjan a terv azonositja és értékeli
a potencialis min6ségiigyi kockazatokat is.
Ehhez a munké&hoz sokféle eszkdz nyujthat
segitséget, tobbek kozott a hibaméd és ha-
taselemzés (FMEA) vagy a folyamattal kap-
csolatos veszélyek attekintése.

e A vallalkozok elézetes atvilagitasa olyan
szempontbo6l, hogy valéban képesek-e kivalo
mindségli termékek és szolgaltatasok folya-
matos biztositdsara. Ezéltal megismerhet&vé
valnak a partnerek erésségei és gyengeségei.

e Meghatarozott eljaras kidolgozasa a bejové
anyagok és felszerelések menedzseléséhez,
ami a mindségbiztositas mellett a szabvéa-
nyokhoz és a miiszaki el6irdasokhoz valoé
ragaszkodast is szolgélja.

e Annak biztositdsa, hogy a vallalkozok jol
atgondolt és kortiltekint6 tervek alapjan
végezzék a feliigyeletet és az ellentrzést, a
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tesztvizsgalatokat, valamint a problémdk
megoldésat.

e Az épitkezés kivitelezését megel6z6 érte-
kezleteken gondoskodni kell a kovetelmé-
nyek, a specifikaciok és a szabvanyok 6sz-
szehangolasarol.

e Az épitési mindséggel Osszefliggd prob-
lémak nyomon kovetése és folyamatos fi-
gyelése, tovabba a trendelemzéshez és a
javitast célz6 intézkedésekhez sziikséges
mérési rendszerek megszervezése adatba-
zis felhasznalasaval.

¢ A mindGségi problémak felderitése, illetve az
azonositott mindségiigyi trendekre adandé
id6szerti valaszok kidolgozésa a gyokérok-
elemzés segitségével.

e Az épitési teriileten periodikus id6kozon-
ként végzett auditokat és az aktualis CQA
helyzet megvitatasara szolgald értekezle-
teket a szervezet CQA szaktanacsadéja ve-
zeti. Ezeken a megbeszéléseken értékelik
az egyes vallalkozok CQA programjanak

Felismerés és

valo megfelel6séget és figyelemmel kisérik
a konstrukciés mindségi problémak megol-
dasara tett 1épéseket.

Az &talakitasi projekt igényes termelési kove-
telményeket tdmasztott: a véaltoztatdsok mellett
4j eszkdzok hozzdaddasa és szamos rendszer au-
tomatizdlasa is sziikségessé vélt egy mar meg-
levé létesitményen beliil. Az emlitett valtoztata-
sok lehet6évé teszik az 1j, korszertsitett gyartasi
folyamat alkalmazasat, ami csokkenti a gyarta-
si koltséget és a ciklusid6t, noveli a kapacitast,
amellett visszaszoritja a veszélyes vegyszerek
hasznalatat. A varhato elényok igen kecseg-
tetéek voltak, ugyanakkor magas kockazatot
jelentett egy ilyen létfontossagt tizemegység
hénapokra val6é bezarasa a nagy véltoztatasok
végrehajtasdhoz. A projekt vezetése nagy kihi-
vassal taldlta szemben magat, mert az tizembe-
zaras szoros id6beli korlatok kozé esett, tovabba
biztositani kellett a projekt végéig a mindsitett
statusz fenntartasat mint példaul az FDA éltal
elfogadott J6 Gyéartasi Gyakorlat.

A kivitelezhetGség
felmérése

Miért
kockazat-
kezelé, Elvarasok,
egyeztetés, Mi
Tulajdonosok, EPC képesség-
vallalkozok, Beszerzési vizsgalat
alvallalkozok vdllalkozok
Dizajn feltl-
vizsgalat > .
Helyzet- Kockazat- Vallalkozok
. iva 2 . Folyamatos
e Tulajdonosok, becslés kivalasztasa Utemezs, koc:/rdina’cié
dllalkozok, ! 5 . .
Vi z . véllalkozok, és egyeztetés
PM team Utemezés PM team,
menedzsment 3@
EpitGipari
otk ] , minoseg- Ellendrzs
atékony Villalkozd Kontroll biztositas jeeyzer EPC Koncentralas az
4tadas c&Q RS kidolgozasa vallalkozék egyedi
feladatra
— El6zetes
i i CLEZCE értekezlet
VIS menedzsment Vallalkozé
. . allalkozo,
. alvillalkozs, o Felugyelet, alvallalkozd
Véltozésok "\ EPC, PM team Syl | e '
kontrollja tulaidonos elemzés PM team Tisztazas és
egyeztetés
Villalkozo, Villalkozé,
alvallalkozo, alvallalkozok
Ki PM team

C&Q = megbizas és minGsités

EPC = mérnoki munka, beszerzés és épités

Trend elemzés

A munka
mingségének ellendrzése

1. abra: Epit6ipari min6ségbiztositasi program
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A CQA program megalapozasa

Az mar a projektkiviteli tervek elkészitésének
id6szakaban nyilvanval6va valt, hogy a szerz6d6
felek tévedései és mulasztasai, valamint a lealla-
sok a gyartast megel6z6 munkalatok elvégzése
soran veszélyeztetik a hataridék betartasat. Az
agressziv litemezéshez ragaszkodva minimélisra
kellett szoritani az Gjra-megmunkalast és az at-
dolgozast, mivel rendkiviil sokba kertilt volna a
hataridék elmulasztasa. A CQA program éppen
ezekkel a kockazatokkal foglalkozott, mik6zben
feltigyelte az épitSipari mindséget is (1. abra).

A CQA tervben ugyancsak rogzitették a sze-
mélyzettel és a vallalkozékkal szemben tamasz-
tott elvarasokat a munkavégzés vonatkozasa-
ban, valamint a jelentéstétellel és a mindségi
problémak kezelésével kapcsolatos igényeket.
Megtervezték egyuttal a feltigyelet és ellen6rzés
végzéséhez, illetve a feljegyzések készitéséhez és
a min6ség nyomon kovetéséhez sziikséges szoft-
vereket is. Ezek az eszkozok szolgéltak alapul a
CQA mérészamrendszer kialakitasahoz, amelyet
azutan a menedzsment rutinszertien tekintett at.

A gyokérokokkal kapcsolatos elvarasok mel-
lett belefoglaltak a tervbe egy osztdlyozasi rend-
szert is a mindségi problémék rangsoroldsdhoz.
A CQA program lehet6vé tette a véllalkozok
mindségmenedzsmenttel kapcsolatos eréfeszité-
seinek feliigyeletét és nyomon kovetését, igy biz-
tositva a hataridéket karosan befolyasolé prob-
lémak és utélagos atdolgozasok el6fordulasanak
minimalizalasat. Elvarasként jelentkezett tovab-
ba a vallalkozokkal szemben, hogy sajat hatas-
korben gondoskodjanak munkdajuk minéségérol.

A CQA stratégia

A projekt CQA stratégiaja 3 f6bb fazisbol tevo-
dott dssze (2. abra):

1. fazis — Elémunkalatok és gydrtis

A tervez6 cég aktivan kozremiikodott a val-
lalkozok és az értékesiték részére atadott mi-
szaki el6irdsokban és rajzokban fellelhet6 hibak
vagy egyéb hidnyossagok megallapitasa terén.
A helyszini hegesztési munkélatok minimaélisra
szoritasa érdekében a projekt a gépészeti vallal-
kozok miihelyeiben folytatott el6zetes gyartasra
tdmaszkodott. A proaktiv jellegti feltilvizsgalat
arra iranyult, hogy a mtihelyek korrekt informa-
ciot kapjanak.

A nem hibatlan rajzok és mitiszaki specifika-
ciok veszélyeztethették volna a cs6vezetékek
elére gyartasanak helyességét, ami helyszini
modositast vagy a szerelvények visszaszallitasat
vonhatta volna maga utan. Ez a projekt kudarca-
nak veszélye mellett még nehezebbé tette volna
az amugy is szoros hataridék teljesitését.

2. fizis - Epités és gydrtds

Ebben a fazisban a CQA személyzet attekin-
tette a folyamatokat, majd véglegesitette a m-
helyekben és a helyszinen végzett munkalatokat.
A felulvizsgalatot egy vallalkoz6 bevonasaval
hajtottak végre annak megallapitdsara, hogy va-
lI6ban j6l értelmezik-e a munkat, tovabba, hogy
a szakmai ismeretek Osszhangban legyenek a
szabvanyokkal és a mszaki el6irdsokkal. Az
eredményeket mindségiigyi megfigyelésekrol
késziilt jelentések (Quality Observations Report,
QOR) formajaban, tablet segitségével rogzitet-
ték. Mindez lehet6vé tette a feltigyeletet végz6
személyek és a véllalkozok szdmara, hogy fel-
jegyezzék az épitési terepen végzett megfigye-
léseiket, fontossagi sorrendbe szedjék az egyes
felmertiil6 problémékat és meghatarozzak azok
hovatartozasat, tovabba, hogy fényképeket ké-
szitsenek a dokumentaciéhoz és elektronikus
aton kozoljék észrevételeiket a megoldasért fe-
lel6s 6sszekotd személlyel. A team a kovetkezo
feladatokat latta még el:

e Egy-egy kérdés vagy probléma nyomon ko-

vetése annak megoldésaig, s6t azon tal is.

e A mérészamok Osszegytijtése lehet6vé teszi

a trendek és az allapotok megértését, a kont-
roll atadédsara (Transfer of Control, TC) val6
készséget az épités kivitelezésétSl a megbi-
zas és mindsités szamdara (Commissioning
and Qualification, C&Q), illetve a gondos-
sag, a feltigyelet és a kontroll delegalasat
(Transfer of Care, Custody and Control;
TCCC) a C&Q részérél a miiveletekhez.

3. fizis - C&Q a TC utdn

Ez a fazis eredetileg a CQA teamnek a C&Q
team szadmadra adott tdmogatasat jelentette. A
C&Q soran a konstrukciés hibdk keresése nem
volt éppen idedlis, de a harmadik fazisban feltart
problémdk egy hatékony CQA program eseté-
ben csak minimdlis hatast tudtak volna kifejteni.
A CQA team éltal észlelt problémakat a vallal-
kozok ebben a fazisban azonositottdk, majd 6sz-
szehangolt, gyors nyomon kovetést és megol-
dast alkalmaztak.
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Az épitéipari mindségiigyi program fazisai

[ |
Miiveletek
Post-TCCC

2. dbra: Az épit6ipari minéségiigyi program fazisai

Elémun- Epités
kalatok

2 és
gyzg:tés gyartas

Pre-TC

C&Q
Post-TC

Az el6z6ekben ismertetett 3 fazis célja a kovet-

kez6 volt:

e A mindségi problémak megel6zése az elva-
rasok egyértelmi kommunikalasaval, illet-
ve a félreértések tisztdzdsdval még a munka
megkezdése el6tt.

e A konstrukciés mindségi kérdések proaktiv
modon torténd gyors megkeresése és orvosla-
sa még az épitkezési fazis korai szakaszaban.

e A C&Q alatt felmeriil6 konstrukcids problé-
mak szdmanak minimalizalasa.

Eredmények és adatok

Egy valoban hatékony CQA program nem egy-
szertien csak megel6zi a minéséggel kapcsolatos
kérdések vagy problémak jelentkezését, hanem
képes a lehet6 legkorabbi id6pontban azonosi-
tani is azokat. A korai felismerés amellett, hogy
csokkenti vagy ki is kiiszoboli a koltséges tjra-
megmunkélast, képes a projektre nehezed6 nyo-
mast enyhiteni. Az Eli Lilly projekt adatainak
vizsgalata a kovetkezdket tarta fel:

1. fazis - Elémunkdlatok és gydrtds

A CQA team 262 hiadnyossagot azonositott.

Ezek 81%-a az informaci6 helyesbitésére vonat-
kozott, jelezve, hogy a vallalkozok, illetve az ér-
tékesit6k szamara megkiildostt, a csévezetékek-
hez és egyéb eszkozokhoz kapcsol6do rajzok, az
izometrikus (harom dimenzids) abrazolds vagy
a muszaki paraméterek javitasra szorultak.

2. fizis - Epités és gydrtds, teriileti megfigyelé-
sek

Osszesen 2792 QOR (mindségiigyi megfigye-

lésrol késziilt jelentés) témat azonositottak a
tertileti épitkezés, illetve a C&Q alatt. Ezeket a
témakat - stilyossaguk szempontjabdl - a kovet-
kez6k szerint csoportositottak:

e Elsé szint (kritikus) - Olyan hidnyossagok,
amelyek a kozeli veszély kockazatat hordoz-
zak magukban, illetve a nem teljes hatokor
korlatozza valamely rendszer alkalmazhato-
sagat vagy a teljes attekinthet6séget.

e Masodik szint (komoly) - Olyan hianyos-
sagok, amelyek korlatozzak a rendszerhez
kapcsolodé C&Q végrehajtasat.

e Harmadik szint (kisebb) - Kisebb jelents-
ségli hidnyossagok, amelyek nem gatoljak a
rendszerhez kapcsolod6 C&Q végrehajtasat.

¢ Negyedik szint (tervezési témak) - A jova-
hagyott tervrajzok és specifikdciok alapjan
felépitésre vagy betizemeltetésre elfogadott
javaslatok, amelyek azonban késébb po-
tencidlisan problematikussa véltak és ezért
indokoltnak tartottdk a valtoztatasok meg-
fontolasat.

A 3. dbra bemutatja az Eli Lilly projekt soran
felmeriilt problémas témak megoszlasat. Ezek
mintegy 66%-a a harmadik szinthez, mig 26%-
uk az els6 vagy a masodik szinthez tartozott.
E két szint 6sszevondsat az indokolta, hogy el-
fogadhatatlannak talaltuk a kontroll atadéasat a
C&Q részére, amennyiben els6 vagy masodik
szintli kérdések mertilnek fel valamely rend-
szerrel kapcsolatban.

P Els6 és masodik szint: kritikus vagy komoly
P Harmadik szint: kisebb
Negyedik szint: tervezés

3. dbra: A min&ségiigyi megfigyelésekrél késziilt
észrevételek megoszlasa

Fontos kiemelni a mindségiigyi megfigye-
lésekrdl késziilt jelentésekben (QOR) szerep-
16 2792 téma megoszldsat a kontroll atadasat
megel6z6 (pre-TC) konstrukcids fazis, valamint
az azt kovet6 post-TC megbizédsi és mindsitési
(C&Q) fazis kozott. Ugyanis az épitSipari mi-
néségbiztositasi (CQA) program legfontosabb
céljat éppen a QOR témdk miel¢bbi azonositasa,
illetve a C&Q tevékenységre gyakorolt jelent6s
hatdsok megel6zése képezi. Az 1. tablazatban
lathat6, hogy mely fazisokban kertilt sor a QOR
témak azonositasara.
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1. tablazat: A minGséguigyi problémaékrol készitett jelentések megoszlasa fazisok szerint

Fazis  Elsoes Harmadilk  Negyedik oy, oo Megoszlas
masodik szint szint szint
Pre-TC, konstrukcios fazis 688 1269 199 2156 77,2%
Post-TC, C&Q 53 561 22 636 22,8%
Osszes probléma 741 1830 221 2792 100,0%

C&Q = megbizas és mindsités * TC = a kontroll atadasa

Mikozben a problémék 22,8%-at a post-TC
fazisban, a C&Q-hoz torténs atadast kovetben
azonositottdk, a sulyossag szempontjabél mind-
Ossze 53 téma volt elsé vagy masodik szintd,
ami az Osszes eset 1,9%-at teszi ki és ami a C&Q
fazisba keriilt at. A korai QOR azonositas ered-
ménye abban jelentkezett, hogy a kritikus, illetve
komoly konstrukciés problémaék csak igen ritkan
szakitottak meg a C&Q munkat, ezaltal joval ke-
vesebb koltséges utémunka valt sziikségessé.

Pénziigyi hatasok

A CQA erofeszitések egyik elénye, hogy a prob-
lémakat a lehetd legkordbbi id6szakban kell
megel6zni és azonositani. A korai azonositas
ugyanis megel6zheti a konstrukciés hibak is-
mételt el6fordulasat és a koltséges utomunka-
kat, valamint a hatarid6-cstuszasokat a C&Q és a
funkcionélis mtikodés megkezdése tekintetében.
A 4. abra mutatja a CQA, illetve a problémak mi-
nél el6bbi észlelésének pénziigyi kihatasait.

A projekt elére haladasaval a minéségiigyi problémak egyre koltségesebbé valnak
Elémun- Epl’tés
kalatok és C&Q Miiveletek
és gyartas Post-TC Post-
gyartas Pre-TC TCCC

$S555S DIIDY

$355 %twwtq 55555555555
5

g

$533353

——
e e —
e —
——

C&Q = megbizas és mindsités
TC = a kontroll atadasa
TCCC = a feltigyelet és a kontroll delegélasa

4. abra: A min6ségtigyi problémak hatasa

Forrasokat és id6t kell biztositani a feltart
mindségligyi problémadk enyhitésére, bar nem
mindig konnyt a konstrukcidés és a mindségi
kérdések, illetve problémdak hatdsainak leirdsa
és szamszerdtsitése. Az elmult évek soran azon-

ban megfelel6 szoftvert fejlesztettek ki a ,me-
zei” mindségiigyi megfigyelések feljegyzéséhez,
nyomon kovetéséhez és kommunikéldsahoz. Ez-
altal a problémék sokkal szembet(in6bbé valtak
a helyszinen, kovetkezésképpen egy mechaniz-
mus is kialakult a nyomon kovetéshez, illetve a
kell6 id6ben torténé dontéshozatalhoz. Ugyan-
ez a szoftver lehet6vé teszi tovabba a koltségki-
hatasok értékelését is.

Egy tevékenységalapt koltségmodellt fejlesz-
tettek ki annak vizsgalatara, hogy a CQA prog-
ram milyen hatast gyakorol az Eli Lilly projektjé-
re. A QOR alapjan ez a modell szdmszertsitette a
projekt kiilonboz6 fazisaiban talalt minSségtigyi
problémak hatasat. A modelleket késébb tovabb
finomitottak az elémunkalatok, az épités és gyar-
tas, valamint a C&Q fazisokra. Az egyes model-
lek megvizsgaltak a projekt kiilonboz6 fazisai-
ban a QOR kezeléséhez sziikséges er6forrasokat.

Hatasok és szamitasok

A pénziigyi modell egy mechanizmust biztositott
a QOR koltségkihatasainak értékeléséhez a pro-
jekt kiilonbozé fazisaiban. Minden egyes QOR
esetében feljegyezték a pontos adatokat, tobbek
kozott az eltérések osztalyozéasat és azok felfede-
zésének id6pontjat. Ezen adatok alapjan becslést
készitettek az egyes problémak megoldasa kolt-
ségeinek nagysagarol. A CQA program teljes, at-
fog6 hatasanak meghatarozasdhoz azt szamitot-
tak ki, hogy miképpen alakult volna a projekt, ha
egyaltalan nem lett volna CQA program. A QOR
adatok és modellek alapjan kiszamitott koltsé-
get Osszehasonlitottdk egy olyan kalkulaciéval,
amely feltételezte a CQA program hianyat.

Az 6sszehasonlitas tantsaga szerint - ha nem
létezne CQA program - a konstrukciés QOR
témak 75%-at nem sikeriilt volna azonositani a
projekt megbizasi és mindsitési (C&Q) fazisat
megel6z6en. Ez az eredmény gy is értelmez-
het6, hogy még a CQA program hianyaban is
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a QOR témak 25%-at lehetett volna gyakorlati-
lag azonositani és megoldani épitSipari eszko-
zokkel, még miel6tt az ellenérzés jogat atadtak
volna a C&Q felé. Ilyen szemszogbdl vizsgalva a
kérdést, a CQA program teljes kivetitett pozitiv
hatdsa mintegy 2 milli6 dollarnak adédott.

A CQA program koltsége

A CQA program koltsége az egész projektre
minddssze 200 000 dollart tett ki. Erdekesség,
hogy egyediil az els6 fazisban azonositott 262
probléma Osszesen 226 200 dollar megtakari-
tast eredményezett. Ez azt jelenti, hogy a CQA
program mar az els6 fazisban végzett munkala-
tok sordn kifizet6dott. A projekt soran jelentke-
z6 Osszes megtakaritds 2 milli6 dollarra ragott,
vagyis minden, a CQA programra koltott dollar
tizszeresen megtériilt!

Amikor a projektet befejezték, az épitésvezetd
menedzser - aki eleinte tiltakozott a CQA szak-
érték alkalmazasa ellen - beismerte tévedését.
~A CQA feliigyel6 létfontossagu tagja volt a mi
teamiinknek, aki hihetetlen attekintést tett lehet6-
vé”, mondotta az épitésvezetd a projektzard érte-
kezleten. ,Rendkiviili kiad4sokat takaritott meg
szamunkra azéltal, hogy mar a projekt korai sza-
kaszaban feltarta a problémdkat. Kulonben nem
megfelel6 dokumentumok alapjan végeztiik volna
a feladatokat és a terepen eluralkodott volna a z{ir-
zavar. Szinte biztosan nem sikertilt volna betarta-
nunk az idébeli titemezést, azaz a hataridéket.”

Min maulik a CQA sikere?

A sikeres CQA program nagyberuhazasi projek-
tekben val6 végrehajtdsanak szamos kulcsténye-
zG6je van:

e Meg kell értetni a vallalkozokkal a CQA
programot, mivel kiilonben a vallalkozék vo-
nakodnanak, ha nem értik a program céljait.

e Erre szakosodott megfelel6 CQA szakértok
foglalkoztatasa, akik szakmai tanacsadast
tudnak nydjtani a specialis munkafeladatok
megfelel6 feltigyeletéhez.

e A projektmenedzserek meggy&zése, akiket
mélységesen elkotelezetté kell tenni a CQA
program fontossaga és annak végrehajtasa
mellett, Ugyanakkor az is beletartozik, hogy
a CQA team tagjai rendszeres jelentéstételi
kotelezettséggel tartozzanak feléjiik.

e A modern szamitastechnika alkalmazésa,
mivel robusztus és hasznos szoftver csoma-
gok allnak rendelkezésre a problémak fel-
jegyzéséhez, nyomon kovetéséhez és kom-
munikalasdhoz.

¢ A CQA mérészamok integralasa a projekt-
tel kapcsolatos jelentésekbe mérészamok és
indikatorok meghatarozasaval, majd felel6-
sok kijelolése az adatok rutinszerti fogada-
sdra, értelmezésére és figyelembe vételére.

o Elkotelez6dés a CQA mellett, amibe beleér-
tend6 egy CQA menedzser foglalkoztatasa,
tovabba jol attekinthet6 és hatékony eréfor-
rasok igénybevétele mér a projekt tervezési
szakaszaban. Ezek korai rendelkezésre alla-
sa elengedhetetlentil sziikséges a tervezési
munka és a helyszini épitkezési tevékeny-
ség iranyitasahoz.

Szovetség a sikerért

A tudoményosan alatdmasztott CQA programot
meg kell tervezni, kelléen kihangstulyozva a val-
lalkoz6 elkotelezettségét. Az erés projektmenedzs-
ment és CQA vezetés egyiittesen alkotjdk a siker
feltételét. Minden nagyberuhédzasi projekteket
végrehajtd szervezetnek fel kell tennie a kérdést:
,Hogyan hajtja végre a projekt-team a min6ség-
tigyi alapelveket a kimenet min6ségének biztosi-
tasa érdekében?” A j6l prosperalé6 CQA program
végs6 soron egy szovetséget alkothat a projekt
valamennyi résztvevoje kozott, és értékes eredmé-
nyeket biztosit az egész szervezet szamara.
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»Minoség-Innovacié 2020” palyazat nemzeti és
nemzetkozi szintii eredményei

Az innovacios teljesitmények értékelésére kiva-
16 lehet6séget nyujt az évenként megrendezésre
kertil6 nemzeti és nemzetkozi szintti ,Min&ség-
Innovécié” palyazat, amelyet Finnorszag Allam-
elnoke 2007-ben inditott Gtjara. A hazai megmé-
rettetésen és bemutatkozdson talmenden a kiva-
lasztott nemzeti minéségdijasok a nemzetkozi
kapcsolatok kiépitésére is kedvezé lehetéségeket
kapnak. A palyazat népszertiségére utal, hogy
a kezdetektdl fogva évrdl évre novekedett a be-
adott palyazatok és a résztvevo orszagok szama.

Magyarorszag a 2013. évi sikeres adaptaciot
kovetSen szintén bekapcsoldodott a nemzetko-
zi palyazatba: eddig évente az 6sszes palyéazat
kozel 10%-at magyarorszagi szervezetek nyuj-
tottak be, melyek kozul két-két hazai péalyazat
2014-ben, 2015-ben és 2016-ban, valamint egy-
egy hazai palyazat 2017-ben és 2019-ben nem-
zetkozi dijazott lett. Magyarorszag szamaéra ki-
emelked6 esemény volt, hogy a 2014. évi nem-
zetkozi dijak atadasra Budapesten keriilt sor
2015 januarjaban.

2020-ban a Finn Minéségligyi Szervezet 19
orszag részvételével 14. alkalommal szervezte
meg a nemzetkdzi megmeérettetést. A nemzetko-
zi zstiri elé - a kozel 500 nemzeti szintti palyazat
kozil - 58 kertilt a dontébe. Magyarorszagon a
felsorolt palyazatok kaptdk a nemzeti zstrit6l
a legmagasabb pontszamot és lettek nemzeti
dijnyertesek, amelyeket azutdn az EOQ MNB
Egyestilet angol nyelven nemzetkozi megméret-
tetésre tovabbitotta, tovabbi 2 palyazat az EOQ
MNB Egyesiilet Elismer$ oklevelét kapta. Nagy
elismerésnek tekinthet, hogy mind a 6 magyar
nemzeti dijas palydzat a nemzetkozi dontébe ke-
riilt (a dont6s palyazatok orszagonkénti atlagos
szama 3) és megkapta a finalista oklevelet, bar
koziliik ebben az évben egyik sem lett dijazott:

»Mindség-Innovaci6 2020”
nemzeti dijnyertes palyazatai

Nagyvallalatok
HungaroControl Magyar Légiforgalmi Szol-
gélat Zrt.: South Eastern European Free Route
Airspace (SEE FRA)

2019. november 7-t6] Bulgaria, Romdania és
Magyarorszag légterében a hét minden napjan,

illetve a nap 24 6rajaban megval6sul az orszag-
hatdrokon atnyul6, szabad tdtvonalvalasztdson
alapuld, un. free route tizemelés, amely 23:00 és
05:00 6ra kozott Szlovakia légterével is kiegésziil.
A SEE FRA mtikodésének célja, hogy a négy or-
szag légterében a lehet6 legrovidebb egyenese-
ken kozlekedhetnek a repiil6gépek a ki- és belé-
p6 pontok kozott. A SEE FRA kialakitasa sordn a
résztvevé orszagok modositottak és egyeztették
a légtereik szerkezetét és a légtér menedzsment-
jét, Ezzel Osszeftiggésben kiilonos hangsulyt
kellett helyezni a jaratok koordinalasara és az
atadas/atvétel szabalyozasara. A reptilési utvo-
nalak roviditése érdekében Eurépa tobb allama-
ban alkalmazzak mar a szabad utvonalhasznalat
elvét, de ez sok esetben csak bizonyos id6szakra,
napszakra és reptilési szintre korlatozodik. Az
év minden napjan, napi 24 6rdban, orszagokon
ativel6 free route hasznalatara csak a SEE FRA
biztosit lehetdséget. Az innovéacié a tarsadalom
szamadra is sok elénnyel jar, mivel a kozvetlen
utvonalak hasznélatdval csokkenthetd a légtér
zsufoltsaga és novelhet6 annak kihasznélésa. Je-
lent6s mértékben - napi 220 tonnéaval - csokken
a CO, kibocsatas, ami a kornyezet védelméhez
jarul hozza. Tovéabbi el6nyt jelent az tizemanyag-
fogyasztas és a repiilési id6 csokkenése.

Kis- és Kozépvallalkozasok
HODAGRO Zrt.: A legiijabb magyar nemesité-
sti, illetve honositott biizdra, tritikdléra, GM
mentes széjdra alapozott broiler csirke és szar-
vasmarha takarmdnykeverékek kifejlesztése,
piaci bevezetése

A Gabonakutaté Nonprofit Kft. fuzarium fajok-
kal szemben tolerans, a vonatkozo6 standardoknél
magasabb fehérjetartalmua 6szi btiza és tritikalé
fajtainak vetémag el6éllitdisa, GM mentes, ala-
csony tripszin-inhibitor tartalma széja termesz-
tése és az ezen szemestakarmanyokra alapozott,
egészségvédd hatdst baromfi és szarvasmarha
takarmanykeverékek fejlesztése, gyartasa, és fel-
hasznalasa a sajat allatallomany takarmanyoza-
sara, illetve azok versenyképes aron torténé for-
galmazdsa - az innovacio lényege. Minden évben
olyan fajtasort mutatnak be a régié gazdainak,
amelybdl osszeéllithaté egy ajanlati fajtalista (ez
a HODAGRO Zrt. honlapjan &ll rendelkezésre).
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Az 1j takarmanykeverékek etetési kisérleteit 17
000 baromfin és 500 szarvasmarhan végezték el.
A létrejott két Gj takarmanykeverékben minima-
lis a szintetikus aminosavak jelenléte és jellemz6
a GM-mentes sz6ja alkalmazédsa. Mindez hoz-
zdjarul az egészségesebb allatok felneveléséhez.
Az egészségesebb baromfi- és szarvasmarha-
allomanybol szarmazoé termékek egészségvédo
hatastak a tarsadalom minden tagjara vonatko-
z6an. A végtermékek piacra juttatdsaval export-
képességiink is javul.

Oktatasi szféraban miikodé szervezetek mind-
ség-innovacioi
Kodolanyi Janos Egyetem (KJE): KJE Mindség és
Innovdcié posztgradudlis képzés a PIQ & Lead
tapasztalati tanulds modellre épitve

A posztgradualis képzés Gjszerti abban a te-
kintetben, hogy nem csupén a kozvetlen vevok,
a hallgatok, hanem a szervezetek ,kulcs” kocka-
zatvisel6inek az igényeire is figyel, 6sszhangba
hozva az egyéni és a szervezeti célokat. A képzési
innovacié mint programinnovacié alapul szolgal
a tobbi képzés szamara a tapasztalati tanulas és
a munkahelyi képzési modell bevezetéséhez (ke-
vert rendszer). A modell nem egyediili hallgat6i
tanulményi szerzédésekkel mtikodik, hanem a
cég és az egyetem kozotti stratégiai szerz6dés
alapjan. A cég szdmdra hasznos, mivel a konk-
rét mindségszolgaltatds mellett lehet6vé teszi a
tehetséggondozast és a vezet6i utanpétlast is. Az
egyetem szdmara hasznos, mivel a gyakorlati fel-
adatok végrehajtdsaban tdmaszkodhat a cég ve-
zetésére, és jelent6sen lecsokken a képzések koc-
kazata. A hallgatok szamara hasznos, mivel sze-
mélyes karrierépitésiiket szolgdlja, tovabba eme-
li a kompetenciaszintjiiket. A képzési program
szisztematikus fejlédés és fejlesztés eredménye,
amely a 2014. évi dijazott PIQ & Lead modellre
éptl. A PIQ & Lead™ képzési keretrendszert a
KJE 2013-ban fogadta el és vezette be. A beve-
zetés célja az volt, hogy a hallgatok képzését a
21. szazadi foglalkoztatasi igényekhez igazitsak,
megfelelve a 21. szdzadi tudéstarsadalom kihi-
vasainak, kiegészitve a tudomanyos kozosségek
altal el6irt elméleti elvarasokkal.

Egészségiigyi szféraban miikodd szervezetek
mindség-innovacioi
Sanatmetal Kft.: Magic Trochanter

A Magic a vildgon elérhet egyik legjobb
intramedularis vel6tir-szegrendszer a csip6téji

torések kezelésére. A vildgon egyedulallé mo-
don rendelkezik egy olyan magneses célz6 rend-
szerrel, ami lehetévé teszi a disztalis reteszelést
rontgensugar hasznalata nélkiil. Igy az id6so-
d6 népesség ardnyanak novekedése miatt nagy
szamban el6fordulé trochanter (csip6taji) toré-
sek elldtasa egyszertien és gyorsan kivitelezhe-
tévé valik, a lehet6 legkisebb beavatkozéssal jar,
kivalé mechanikai és biolégiai eredményt nydijt,
ezaltal a csont nagyobb eséllyel és rovidebb id6
alatt gy6gyul. A magneses célzési rendszerrel
elkeriilhet6 a felesleges sugarterhelés, amely
hosszta tdvon els6sorban az operaciét végzo
személyzetre nézve karos és veszélyes lehet. A
vilagon el6szor a Sanatmetal Kft. mutatott be
megvalositott magneses célzast, amely lehet&sé-
get adott az addig nagy kihivast jelent6 distalis
furat pozicié megtaldldsara rontgensugérzas al-
kalmazasa nélkiil. Az innovacié korabban nem
elérhet6 funkciokat tesz lehet6vé és noveli az
operat6rok egészségiigyi biztonsagat is. Nincs a
vildgon masik olyan megoldas, amely pétlélagos
humaneréforras bevondsa nélkiil lehet6vé tenné
a rontgensugar-terhelés nélkiili disztalis retesze-
lést. Ez4ltal a mitéti id6 25%-al csokkenthetd,
valamint a mtiszerkészlet egyszertiségének ko-
szonhet6en rovid tanulasi fazissal elsajatithat6
a modern mfitéti technika. A Magic rendszer az
operat6rok munkdjat nagyban segiti, tovabba a
kérhéazak raktarozasi és tarolasi koltsége is jelen-
tésen csokkenthets. A Magic rendszer hasznala-
ta ugyanis nem igényel extra komputert vagy
kabelek tarolasat, igy a kérhazak amugy is szii-
kos raktarhelyeit nem terheli tovabb.

Korkoros gazdasag és szén-semleges innovaciok
AGROVA Kft: Szemléletvilté gazdilkodds és
a talajbaktériumok a fenntarthaté novényter-
mesztés szolgdlatiaban!

A fenntarthatosag célkittizése mellett fontos
a kornyezettudatos, talajkimélé gazdalkodasi
mod terjedésének 6sztonzése a gazdalkodok ko-
rében a koltségcsokkentd, innovativ biolégiai és
gépi megoldasokkal is. Az AGROVA Kft. sajat
fejlesztésti Phylazonit talajbaktérium készitmé-
nyei a novények szamdra olyan fontos mikro-
szervezeteket tartalmaznak, amelyek elésegitik
azok fejlédését és tdpanyagokkal torténd ellata-
sat. A folyamatos termékfejlesztésnek koszon-
hetéen a Phylazonit termékek hasznélataval
megteremtjik az alapjat egy kornyezetkimélg,
koltséghatékony és a fogyasztok szempontja-
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bol is biztonsdgos mezdgazdaséagi termelésnek,
amelynek eredményeként nagyobb terméshoza-
mot és egészségesebb élelmiszeripari alapanya-
gokat érhetiink el.

A Phylazonit Technol6gia harmas célt szolgal:
a talaj szerkezetének javitasat, a tapanyagfelvé-
tel hatékonysaganak fokozasat (a visszajuttatott
szarmaradvanyok lebontasaval és a talajban
meglévd tapanyagok feltdrasaval), valamint a
novény ellenall6 képességének novelését (a csi-
ranovény kezdeti tdmogatdsaval és védelmé-
vel). A rendszeres hasznalat mellett a kijuttatott
miitrdgya mennyisége és az alkalmazott no-
vényvédelmi kezelések szama csokkenthetd. Az
4j technoldgia fontos pillére a megfelel6 kijutta-
tds és agrotechnika. A Phylazonit Technolégia
alkalmazasédval és a hozza kapcsolt szemlélet-
valtassal jelent6s lépéseket tehetiink az egyre ki-
szamithatatlanabb idé&jarasi viszonyokhoz val6
alkalmazkodédsban, a kevés, egyenetlen éves
csapadék tokéletes hasznositdsaban és nem utol-
s0 sorban jol timogathatjuk az EU 4altal kittizott
elvarasokat a CO, kibocsatas csokkentésében. A
Phylazonit Tarlébonto, Talajolté és Talajregene-
ral6 termékei mellett az AGROVA Kft. tovabbi
4j termékekkel boviti a technologidjat.

A tovébbfejlesztett Temposensor vezérléegy-
ség kaput nyit a preciziés mez6gazdasagi miive-
1és felé, hiszen a munkagép helyzetének megha-
tarozéasaval képes a tablan beliil lehatarolt zona-
kat kezelni és a talaj igényéhez mérten folyama-
tosan moédositani a kijuttatott mennyiségeket.

Potencialis

iData Kft.: iTrackVizsla: Az iData dltal agilis
modszertanban fejlesztett kiértékel6 rendszer
az iTrack szoftverhez

A Vizsla rendszer olyan eszktz, melynek se-
gitségével - a mikrovallalkozasoktél a nagyval-
lalatokig - a szervezetek miikodésében felme-
riil6 problémak megoldasara egyedi, koltségha-
tékony szolgaltatds nyujthat6. Az iTrackVizsla
Ujszertisége nemcsak abban rejlik, hogy kielégiti
és teljesiti az tigyfelek, a tarsadalom és a kornye-
zet igényeit, hanem szamos jovébe mutaté pozi-
tiv hatdsa is van.

A Vizsla rendszer az iTrack jarmé nyomko-
vet6 rendszerhez fejlesztett kiértékel6 rendszer.
Segitségével egyedileg, szoftverfejleszt6é nélkiil,
ugyfélszolgélati beallitdssal vagy szkript meg-
fogalmazassal, akar jarmtivenként eltér6 felté-
telekkel val6 beallitasra is lehet6ség nyilik. Az

eszkoz alkalmat nydjt arra, hogy nagyvéllala-
ti szintli egyedi szolgaltatast kapjon az tigyfél
a jarmiiveire vonatkozoéan a sajat elképzelései
alapjan, a sajat maga altal is megfizethet6 arszin-
vonalon. Ennek segitségével a partnercégek ha-
tékonyabb, ellen6rzottebb, kornyezetkimélbb
miikodést, sajat tigyfeleik felé magasabb szinvo-
nalt kiszolgalast, sajat munkatarsaik iranyaba
egyenlSbb elbiralast valésithatnak meg. A rend-
szer a nagyvallalati igényeknek is megfeleld,
ugyanakkor testre szabott eszkozt biztosit akar
a mikrovallalatok részére is.

A Dbenevezett palyazatok koziil a kovetkezdk
kaptdk meg kategoridjukban az EOQ MNB
Egyesiilet Elismer6 Oklevelét:

Kis- és Kozépvallalkozasok
VARINEX Informatikai Zrt.: Hére lagyulo mii-
anyagbél 3D nyomtatdssal elddllitott alkatré-
szek feliiletkezelése

A véllalatok szivesen alkalmazndk a 3D
nyomtatdst kész beszerelhett alkatrészek gyér-
tasara (Additive Manufacturing), de a 3D nyom-
tatasi technolégiak jellegiiknél fogva nem bizto-
sitjak a megfelel6 feltiletmindséget. Az tigyfelek
a hére lagyulé mtianyagbol késziil6 alkatrészek-
t6l ugyanis elvarjak a froccsontésnél megszokott
kivél6 feliiletmin6séget. Ennek megoldasara
kinalja szolgaltatasként a VARINEX a vdkuum-
g6zoléses kémiai feliiletkezelést, ami egy zart
rendszerben, automatikusan végbemené folya-
matként gyors, tiszta és egyben kornyezetkimé-
16 megoldéast biztosit nagymennyiségii alkatrész
sima feliileteinek kialakitdsara. Ilyen feliiletke-
zel¢ szolgaltatas nincs tobb Magyarorszagon.
Mivel az egész vilagon csak 1-2 éve kezd6dott
el a vakuumgdézoléses feliiletkezelési technolo-
gia alkalmazésa, ezért fontos, hogy a VARINEX
els6ként tudja azt innovécioként felkinalni a
magyar vevok szdmadra. A feltiletkezelési szol-
galtatds bevezetéséhez megvasaroltdk az ang-
liai Additive Manufacturing Technologies cég
PostPro3D berendezését.

Nagyvallalatok
KALL Ingredients Kft.: F95 (extra magas
fruktéztartalmii kukoricaszirup) elddllitdsa

A projekt a GINOP-2.1.1 ,Vallalatok K+F+I
tevékenységének tamogatdsa” c. gazdasagvé-
delmi program keretében valdsult meg. A cél
egy olyan technolégiai gépsor megalkotasa volt,
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amely lehet6vé teszi a kivant mindségli F95
fruktéz - Gj, innovativ édesit6szer - ipari mére-
tek kozott, a legkisebb energiafelhasznalds mel-
lett torténd eldallitasat. A termék, a K-SWEET
F95 fruktéz szorp felhasznalhaté jellemz&en
az uditGital- és az energiaital gyartas teriiletén,
tovabba az alkoholos italok el6allitdsaban is. A
laboratériumi bevizsgéldsok minden esetben
pozitiv eredménnyel zarultak, és mar szamos
ipari méret(i tesztszallitds valosult meg. A visz-
szajelzés minden esetben pozitiv volt a vevék
részérdl, akik kiemelték, hogy az F95 frukt6z
szorp alkalmazaséaval technolégiai elényhoz jut-
nak a korabbi megoldasokhoz képest, mely igy
hozzéjarul energiahatékonysaguk noveléséhez,
tovabba, hogy ezen innovativ termékkel a fo-
gyasztok részére gyartott termékek energiatar-
talma is csokkenthet6. Az extra magas fruktéz-
tartalma kukoricaszirup el6allitasanak modja
kiemelten megfelel a tarsadalom és a kornye-

zet altal tdmasztott igényeknek, mivel a folya-
dékfazistu fruktéz dusitdsianak energiaigénye
joval kisebb egy hagyomanyos bepérlasi és
kristdlyositdsi technolégidhoz képest. Mara-
déktalanul érvényesiil a tarsadalmi elvarasként
jelentkez6, a kdrnyezetiinket érinté fenntartha-
tésagi, energiatudatossagi és energiagazdalko-
dasi szemléletmod. A vevéi megelégedettséget
a termék konnyebb kezelhet6sége, valamint az
energiahatékony el6allitasi technol6giabol ado-
do versenyképesség biztositja.

A baszk, cseh, észt, finn, izraeli, kinai, lett,
orosz, spanyol és svéd nemzetkozi dijazottak
galajara - a tervek szerint - halasztottan 2021.
aprilis 15-én - a pandémias helyzettdl figgéen
- Belgrddban vagy online kertil sor.

Dr. Molnar Pdl
az EOQ MNB elnoke

Uj, illetve megujitott EOQ MNB tanusitvanyt
szerzett szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Feliilvizsgalo

Dr. Molnar Pal EOQ MNB Egyesiilet Budapest
Vincze Rébert Knorr-Bremse VJR Hungéria Kft. Budapest
EOQ MNB TQM Menedzser

Doban Ferenc Wescast Hungary Autdipari Zrt. Oroszlany
Kany6 Gabor Gyorgyné ISD Dunaferr Zrt. Dunatjvaros
Krizsan Jozsef Robert Bosch Kft. Budapest
EOQ MNB Mingségiranyitasi Rendszer Vezet§ Tanacsado

Balazs I1dik6 Auchan Magyarorszag Kft. Budaors

EOQ MNB Mingségiigyi Szakérté

Csorkol Laszlo Rosenberger Magyarorszag Kft. Jaszarokszallas
EOQ MNB Vezeté Mindségiigyi Auditor

Hazafi Mikl6s MEDYAG Kift. Debrecen
Krizsan Jozsef Robert Bosch Kft. Budapest
Vincze Rébert Knorr-Bremse VJR Hungéria Kft. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Csorkol Laszlo Rosenberger Magyarorszag Kft. Jaszarokszallas
Kliment Tibor KALA Kft. Szentendre
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EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser

Dr. Balogh Csilla
Bayerle Janos
Csorkol Laszlo
Dobéan Ferenc
Farkas Benedek
Foldesi Aron

Homanyiné Kéri Anita

Horvathné Konstantin Nikoletta

Horvathné Paal Judit
Kany6 Gabor Gyorgyné
Kis Agnes

Kis-Csitari Judit
Kliment Tibor
Mészaros Géabor
Miko-Pauer Réka
Molnar Erika

Nagyné Peth6 Beéta
Padér Nora

Pallai Zoltan

Papik Karmen

Puskas Bendegtiz Levente
Schiff-Simon Kinga
Simko Barbara
Skaliczki Déra

Szabo Attila

Széllné Banszky Beata
Szintai-Katona Agnes
Sziisz Adam Istvan
Torma Agnes

Dr. Vidacs Anita
Vincze Rébert

Okolégiai Kutatokézpont
CHINOIN Zrt.

Rosenberger Magyarorszag Kft.
Wescast Hungary Autéipari Zrt.
FLEXMAN ROBOTICS KFT.
Baumit Kft.

HungaroControl Zrt.
Workerline Kft.

Orszagos Atomenergia Hivatal
ISD Dunaferr Zrt.

CROWN Magyarorszag Csomagoloipari Kft.

Aim Alliance Fejleszt6 és Tanacsad6 Kft.
KALA Kft.

METRISO Méréstigyi és Min6sit6 Kft.
DRC Gyoégyszervizsgalé Kozpont Kft.
CEVA-PHYLAXIA Zrt.

EGIS Gyo6gyszergyar Zrt.

Mylan Hungary Kft.

Brenntag Hungaria Kft.
Orszagos Atomenergia Hivatal
COLOPLAST Hungary Kft.
FLOGISTON Kft.

Mondi Békéscsaba Kft.

Laterex Epit6 Zrt.

Tamaési-Hus Kft.

IMSYS Kft.

Esca-Tech Kft.

Szegedi Tudomanyegyetem
Knorr-Bremse VJR Hungéria Kft.

EOQ MNB Minéségiranyitasi Megbizott

Czunyi Zsolt
Zsembery Andras

Sanmina-SCI Magyarorszag Kft.
Mediagnost Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Kis Agnes
Széllné Banszky Beata

EOQ MNB CSR Menedzser

Stelczer Veronika

CROWN Magyarorszag Csomagoloipari Kft.

Tamasi-Hus Kft.

RHR Human Személyzeti Tanacsado Kft.

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Horvath Tamas
Lorik Tamas

egyéni vallalkoz6
L6rik Tamaés e.v.

Tihany
Budapest
Jaszarokszallas
Oroszlany
Budapest
Visonta
Budapest
Erd
Budapest
Dunaujvaros
Nagykoros
Székesfehérvar
Szentendre
Budapest
Balatonfiired
Budapest
Budapest
Budapest
Komaérom
Budapest
Budapest
Tatabanya
Szentendre
Békéscsaba
Budapest
Tamasi
Budapest
Pécel

Gyor

Szeged
Budapest

Tatabanya
Budapest

Nagykéros
Tamasi

Budapest

Kozarmisleny
Tar
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EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser
Horvath Tamas egyéni vallalkoz6 Kozarmisleny
L6rik Tamaés Loérik Tamaés e.v. Tar

EOQ MNB Hat Szigma Feketetves Mingségiigyi Szakember
Csorkol Laszlo Rosenberger Magyarorszag Kft. Jaszarokszallas

EOQ MNB Feketeoves Statisztikus
Gazdag Robert Aptiv Services Hungary Kft. Szombathely

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 mindségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Min6ség utébbi szamainak szakcikkei

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 11. szam 2020. november

Az IS0 9000 FORUM Egyesiilet XXVII. Nemzeti Minéségiigyi Konferencidja - Rozsa Andras

Aranystandard - Egy recesszi6 arnyékaban - Pammer Gabor

A korforgésos gazdasag hatasai az EU 2050 Stratégia tiikrében - Nyist Csaba

Az EFQM 2020 modell - Fenntarthat6sag és emberijogok a tobbszintti tizleti 6korendszerekben - Hervainé
Prof. Dr. Szab6 Gyongyvér

Sulyponti valtozasok valsaghelyzetben a szabvanyos irdnyitdsi rendszerekben - Dr. Csizmadia Tibor és
Dr. Kodmonné Pethé Henrietta

Tualélési stratégiak - a mentalis oldal - Bartha Aniko

Szervezeti véltoztatasok sikere - Miért? Hogyan? Mit? - Hujak Attila

Krizis és katarzis? - Dr. Somogyi Ferenc

Szervezeti tudaskezelési problémak a COVID-19 ideién - Prof. Dr. Bencsik Andrea

Tanulési szokasok valtozasa: 2019-2020 - Dr. Berényi Laszlo

ISOCloud - Digitalizdciés megoldads a mindségiranyitdsban - Vamosi Zsolt és Harsay Gergely

Magyar Min6ség XXIX. évfolyam 12. szam 2020. december

A termékfejlesztés kritikus sikertényez6i - Soltész Laszl6 és Dr. Berényi Laszl6
Az E-kereskedelem a pandémia idején - Péka Viktor

Szocialis innovaci6 Székesfehérvéaron - Horvath Gergely

Els6 Véllalkozaskutatasi Konferencia - Dr. Szepesi Balazs

Egy utaz6 Inspirator esszencidi - Eréss Erzsébet

Magyar Mingség XXX. évfolyam 01. szam 2021. januar

Egy innovacids okoszisztéma szerepl6inek értékelési modszere - T6th Csilla és Dr. Hary Andras

Termékfejlesztési projektek: a siker haromszoge a bels6 érintettek szemével - Soltész Laszl6 és Dr. Berényi
Laszlo

Ipar 4.0 - Beszélgetés Bona Péterrel

Jok a legjobbak koziil: Fodor Tamaés - Sz6di Sandor

A min6ség hiilyesége vagy a hiilyeség minésége - T6th Csaba Laszl6
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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
ORGANIZATFIQO):
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviselsje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2021. 1. félév
A workshopjaink, képzéseink jelentkezési lapjai, anyagai letolthetdk a https://eoq.hu/workshop/ és https://eoq.hu/tanfolyam/ laprol.

— EOQ MNB Szintertarto online workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany meg(jitasahoz
2021. marcius 22-23. 82 000,- Ft + AFA / f6

- EOQ MNB Hat Szigma Feketedves Statisztikus online képzés (3 napos) vizsgaval
2021. marcius 24. és 29-30. 120 000,-Ft + AFA /f6

- E0Q MNB Megbizhatosagi ismeretek online képzés (2 napos)
2021. aprilis 12. és 21. 94 000,- Ft + AFA / 6

— E0OQ MNB Szintertarto online workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany meg(jitdsahoz
2021. aprilis 19-20. 82 000,- Ft + AFA /6

- E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés online képzés (2 napos)
2021. aprilis 29-30. 94 000,-Ft + AFA /f6

- E0Q MNB Matamatikai statisztika online vagy helyszini képzés KKV-k részére (2 napos)
2021. majus 6-7. 94 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB Szintertarto online vagy helyszini workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvény megujitésahoz
2021. majus 17-18. 82 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) online vagy helyszini képzés (3 napos)
2021. majus 19. és majus 28-29. 120 000,-Ft + AFA /fé

- E0Q MNB Matamatikai statisztika és alkalmazasi példak online vagy helyszini képzés (2 napos)
2021. jiinius 7. és 16. 94.000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB Szintertarto online vagy helyszini workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvdny megujitdsahoz
2021. jinius 14-15. 88 000,- Ft + AFA / {6

Kovetkez6 képzéseink csak megfeleld szamu jelentkezd esetén - a jelentkezékkel egyeztetett idépontban indulnak, ezért folyamatosan
varjuk bejelentkezésiiket az EOQ MNB Egyesiilet honlapjarél (http://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letolthetd jelentkezési
lapokon:

— E0Q MNB — KVALIKON Belsé auditor képzés vizsgaval (2 napos)
120 000,- Ft + AFA /6

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser“tandsitvany megszerzéséhez
320 000,-Ft + AFA / f6

— KVALIKON - E0Q MNB Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott tandsitvany” megszerzéséhez
180 000,- Ft + AFA /6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Feketeoves képzés (9 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tandsitvany megszerzéséhez
490 000,- Ft + AFA / 6

— GS1 Nyomonkovetési Szakértd képzés (5 napos) vizsgaval
195 000,- Ft + AFA / f6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtaldlhatdk
vagy azEOQ MNB Egyesiilet KdzpontiTitkdrsdgan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

«Ahol honlapunkon nem talal jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és elérhetdségének
megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére ajelentkezésilap eljuttatdsdhoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl szold igazolds, a tanfolyam ideje alatt az ellatds (ebéd, kavé, iiditd, aprdsiitemény), a tananyag, a felmeriild
vizsga és a regisztracid, valamint sikeres vizsgdzok szdméra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkértya, tovdbbéd az EOQ MNB Egyesiilet
honlapjan, a ,Mindség és Megbizhatdsag”szakfolydiratban és azEOQ MNB Egyesiilet Evkinyvében valé kizzététel kiltségeit.

« A rendezvények helyszinét a részletes programmal egyiitt a workshop, illetve tanfolyam kezdete el6tt mintegy 10 nappal a bejelentkezett résztvevéknek
kozvetleniil megkiildjiik.

Dr. Molnar Pal
felnGttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eog.hu




