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Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 fiizetben 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 szakfolyobirat egyes flizetei az el6re
jelzett kiemelt salyponti témakban és a kovetkez6 6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika; irdnyitdsi rendszerek, moédszerek,
technikak és modellek, valamint az onértékelés, mi-
néségdijak; tanudsitds, akkreditdlds; fogyasztovéde-
lem; szabvanyositds, méréstigy stb.

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

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

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

A ,Minéség és Megbizhatésag” cimii nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyoirat a 2021. évben is 4 fiizet-
ben - sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Araink a
kiillonb6z6 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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IAQ allasfoglalas és kialtvany
a globalis mindség megujitasarol

Az 1966-ban alapitott Nemzetkozi Min6ség-
tigyi Akadémia (IAQ) 2021. februar végén allas-
foglalast és kialtvanyt tett kozzé a minéség meg-
tjitasdnak sziikségességérol. A dokumentumot
két akadémikus, N. Ramanathan és Gregory H.
Watson jegyezte.

A mindéség hidnyat a tarsadalom érdekében
minél inkdbb el kell kertilni, mivel az karosan
hat az emberi élet mindségére. Ez az IAQ kialt-
vany a 21. szazad koncepcidjat kivanja nyajtani
az egész emberiség szamara a mindség globalis
megvalositasahoz. Ehhez 10 elvi megfontolast
javasol; a dokumentum bevezetése pedig a ko-
vetkez6 4 témaval foglalkozik: 1. a kialtvanyok
Osszefoglald torténete, 2. a mindségiigyi disz-
ciplina evolucidja és jelenlegi allapota, 3. a mi-
néségligyi szakma fejlédése, tovabba 4. a mind-
ségligyi szakemberek szerepe és a mindségiligy
megujuldsa iranti igény. Az IAQ tagjainak remé-
nyei szerint ez a kidltvany 6sztonzéleg fog hatni
a minGségligyi szakmara, szem el6tt tartva az
egész emberiség érdekeit.

Az 6nall6 mindségiigyi diszciplina kialakula-
sa az 1920-as évekre vezethetd vissza, Walter A.
Shewhart Gttoré6 munkassagara, amit a mintavé-
teli modszerek gyors fejlédése kovetett. A mind-
ségiigyi gondolkodas globélis reneszansza 1987-
ben kovetkezett be, amikortol kezdve az egész
vilagon elfogadtak az ISO 9000 minéségiranyi-
tasi rendszerszabvanyokat. Ugyanebben az id6-
ben dolgoztak ki a Malcolm Baldrige Nemzeti
Min6ségdij kritériumokat, amelyek a kivalo-
sag megkozelitését tlizték ki célul; ezt kovette
az Eurépai Mindéségmenedzsment Alapitvany
altal kidolgozott EFQM Dfj, majd a Motorola
bevezette a Hat Szigma moddszertant, amihez a
japan PDCA modell szolgalt alapul. Az elmult
évszazadban a minéségtudomanyt a célok éllan-
doésaga jellemezte, amihez fokozatosan parosult
a hatékony alkalmazast biztosit6 moédszertani
tdamogatas. Mivel azonban a min&ségorientalt
gondolkodés elterjedése a vilagban jelenleg ki-
vannivalokat hagy maga utan, és hianyzik az
egységes értelmezés is, eljott az id6 arra, hogy a
mindségiigyi szakemberek kozossége egyesitse
és szinkronizélja az eréfeszitéseit a mindségligy

filozofidjanak, elméletének és tudomanyéanak

koherens elterjesztésére.

A min6ségligy fejlesztése szamos fontos ele-
met foglal magéban:

1. A sziinteleniil jelentkez¢ 1Gj kihivasok haté-
kony kezelése sziikségessé teszi a min6ség-
tigy hatokorének kiterjesztését.

2. Nem vérathat magéra a szervezeti célok Gjra
meghatarozasa, mivel azok nem mertilhetnek
ki csupan a profit maximalizalasdban és az
érdekelt felek szolgalatdban. A mindéségiigy
alaptétele a képességek alland6 novelése min-
den tekintetben.

3. A minGségiigyi szakma tudomanyéanak és
elméletének elmélyitéséhez wGjabb és wGjabb
koncepcidkra, eljarasokra és modszerekre van
sziikség.

4. Egyre nagyobb igény van az alkalmazkodokeé-
pességre, rugalmassagra és agilitasra az allan-
déan valtozo feltételek hatékony kezeléséhez.
Tal kell 1épni a mult kotottségein és tudoma-
nyosan flexibilis médszereket kell kifejleszteni
a valtozo kornyezet igényeinek megfelelGen.

5. Mindent magéban foglal6 innovativ szellemre
van sziikség; ide tartozik az eredeti proaktiv
gondolkodas, mivel a diverzitas is el6segiti az
Innovaciot.

6. Rugalmas és hatékony vélaszadasi képesség
az elére nem latott sokkol6 hatdsokra, ame-
lyek leginkabb a globdlis kiils6 helyzetbdl, jar-
vanyokbol, kornyezeti és politikai tényez6k-
bél, valamint regionalis konfliktusokbdl és a
gazdasagi valsagokbol adodhatnak.

7. A most kialakul6ban levé Min6ség 4.0 még nem
rendelkezik jol kortilirhato, elfogadott definici-
6val. Bizonyos zavar mutatkozik a gyorsan fej-
16d6 digitalis technikak adaptalasét illeten a
mindségiigy mar korabban kialakult elvei kozé.
Az 1j lehet6ségek kialakitasat lehetévé tevd
biolégiai tudoményok is rendkiviil gyors fejls-
désnek indultak, de egyel6re még nem kapcso-
lédnak a Minéség 4.0 koncepciéhoz.

A jelzett valtozéasok és trendek - tovabba még
sok egyéb tényezd is - teszik indokoltta az aj ki-
altvany megfogalmazéasat, melynek szovege a
kovetkez6:
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A 21.SZAZAD
MINOSEGUGYI KIALTVANYA

Mivel a min6ség meghatarozza az emberi-
ség jolétét, mi, a vilag mindségligyi szakemberei
elkotelezziik magunkat a mindségligy 4j életre
keltése és tjjaalakitdsa mellett. Azt kivanjuk elér-
ni, hogy a minGség egyre nagyobb hatast gyako-
roljon a vilagra. Szilard meggy6z6désiink, hogy
a mindségligyi diszciplina kézponti alapelvei és
gyakorlatai megfelel6 er6vel rendelkeznek ahhoz,
hogy rabirjak a szervezeteket munkamoddszereik
forradalmasitasara és tigyeik jobb menedzselé-
sére, szem el6tt tartva az emberiség hosszutava
elényeit. Ezek az elvarasok minden tipust szerve-
zettel szemben léteznek, legyen sz6 tizleti, egész-
ségligyi, oktatasi, nonprofit, tarsadalmi vagy hu-
manitarius szervezetekrél és kormanyokrol, de
betiltetend6 minden ember tudataba és szivébe is.
Megallapithat6, hogy a minéségiigy két kritikus
forrasbol taplalkozik: a tudoményos diszciplina-
bdl, illetve az emberi 1étforma elvarasaibol.

Alapvet6 elhatarozasunk, hogy tovabbfejleszt-
juk szaktudasunkat és mindségligyi ismerete-
inket a globdlis tarsadalom javanak még haté-
konyabb szolgalata érdekében. Az elkotelezett
mindséguigyi gyakorlat segitségével el6 kivanjuk
mozditani minden ember boldogulasat egy ép és
egészséges bolygon, ezaltal javitva minden él6-
lény létének mindségét. Gondolatvilagunkban a
mindség azt jelenti, hogy a szervezetek teljesitik
valamennyi érdekelt fél kinyilvanitott, beleértett
és rejtett (latens) elvarasait anélkiil, hogy veszé-
lyekbe sodornak a tarsadalmat, illetve a kornye-
zetet. Hissziik, hogy a mindségiigy képes az em-
beriség javat szolgalni, és val6ban ez is a feladata.

Ezennel megerésitjiikk elkotelezettségiinket,
hogy a kovetkez6 10 pontban globélisan kifeje-
zésre juttassuk a ,MinGségorientalt Lét" elvére
val6 torekvés érvényestilését:

e Elmélyitjiikk a tudomanyt és elméleti tuda-
sunkat, mivel a mindségtudomanyok alapos
ismeretének tovabbi bévitése és az alkalmazas
kiszélesitése az egész emberiség javat szolgalja.

e Magunkéva tessziik a karokozas tilalmat, mi-
vel tevékenységiinkkel a karok és veszteségek
csokkentésére, illetve elkeriilésére toreksziink,
igy ezaltal is igyeksziink hasznara lenni a tarsa-
dalomnak, azaz egész bolygonk 6kologidjanak.

e Kiterjesztjiik hataskoriinket, mivel a mind-
ségligyi alapelvek és modszerek bevezeté-

se minden foldrajzi régidban, szektorban és
funkciondlis teriileten, beleértve valamennyi
szervezeti format és nagysagot esszencialis.
Tallépjiik az iizleti szféra kereteit, mivel a
vallalati alkalmazédsokon ttlmenden alapvets
és intenziv véltozasok el6idézése elengedhe-
tetlentil stirgeté az oktatés, az egészségiigy, a
kornyezet és a kormanyzas teriiletén is.
Minden szervezeti vezetét az ligyfelek szol-
galatira késztetjiik, hogy sajat vezérl6 el-
viikknek tekintve o6rok idékre kotelezzék el
magukat tigyfeleik, betegeik, hallgatoik és va-
lamennyi embertarsunk sziikségleteinek lehe-
t6ség szerint legjobb kielégitésére.
Kiépitjitk és tokéletesitjitk a mindségiigyi
stratégidkat, hogy ezéltal is felhivjuk a ve-
zetSk figyelmét a jovokép és a célok kialaki-
tdsanak helyes modjara. Itt nem csupan ar-
rél van sz6, hogy el kell kertilni a szervezet
belsé gyengeségeit és sebezhetSségét, illetve
biztositani kell az er6sségek és a lehet6ségek
harmoniajat, hanem a szervezeteknek meg
kell felelni az 6sszes érdekelt fél igényének és
bolygoénk élhet6sége fennmaradasanak.
Mindenki bevonasara toreksziink a mindség-
tigyi gondolkodasba, ami &ltal el6segitjiik és
Osztonozziik a szervezetek minden munkatér-
sa részvételét és aktiv kozremtikodését. Ez ma-
gaban foglalja a tulajdonosi jellemvonasok és
a képességek fejlesztését, hogy mindenki érez-
zen felel6sséget sajat munkaja mindségéért.
Erésitjiik a bizalom és a boldogsag érzését
az emberekben aziltal, hogy a szervezeteket
Osztonodzziikk olyan kornyezet létrehozasara,
ahol minden ember biztonsagban érzi magéat a
prosperitassal, a boldogsaggal, valamint a kiil-
s6 és a bels6 bizalommal kapcsolatos tapaszta-
latain keresztiil, érzékelve sajat képességeinek
boviilését és onbecsiilésének novekedését.
Hozzajarulunk a meglévé adatok mindenna-
pi hasznidlatahoz azaltal, hogy a végtelen adat-
béség kordban minden alkalmazott, az igazga-
totandacs tagjaitél kezdve egészen a frontvonal-
ban dolgozokig megfeleld jartassagot szerez-
zen az adatok generdldsa és értelmezése terén.
El6segitjitkk az Gj technolégiak bevezetését
annak érdekében, hogy a mindség zokkeno-
mentesen és teljes kortien bekertiljenek a ki-
bontakozé digitalis, biologiai, anyagi és mas
fejlett folyamatokba.

Dr. Molnar Pal
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WATSON, GREGORY, az Amerikai Min6ségligyi Szervezet (ASQ) és
a Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia (IAQ) korabbi elndke

Allandé fejlédés a Mindség 4.0 iranyaba

A mindségnek tovabbra is rugalmasnak kell maradnia, hogy 1ij életre kelhessen olyan, a korunknak megfe-
lel6 formdban, amely kiterjed a digitalizdcid és a Mindség 4.0 korszakdra. Mikozben a mindségiigyi mod-
szerek, technoldgidk és eszkozok dllanddan fejlédnek, a mindségiiqy domindns felépitményének — amire 1igy
hivatkozunk mint Mindség 4.0 - az igazolt felfedezések, és a pragmatikus alkalmazdsok alapjdn kell tovdbb
fejlddnie. Ehhez olyan mindségfogalomra van sziikség, amely dsztonzdleg hat a digitdlis korba valo dtme-
netre, amellett képes megteremteni az eqyensiilyt a mindségnek a holisztikus teljesitményt nyiijto rendszer
kibontakoztatdsihoz sziikséges humdn és miiszaki rendszerei kozott. Ez a tanulmdny mélységi betekintést
nyujt annak megértéséhez, hogyan valtozik idében a mindségiigy.

A minéség mint tudomany, soha nem ,al-
lapodik meg” - azaz soha nem lesz egyszer s
mindenkorra rogzitett, merev és valtozatlan.
Meg kell 6riznie a rugalmassagat ahhoz, hogy
alkalmazkodni tudjon az ido6k éltal diktalt ko-
rilményekhez. Dorothy A. Leonard, a Harvard
Egyetem pszicholégusa szerint a megmereve-
dett szervezeti kultarak a mtikodéstiiket tekintve
mechanisztikusak és értelmetlenek, elkeriilik a
kockazatot és statikussa valnak. A pszichologus-
no6 ugyanakkor azt is megfigyelte, hogy a masik
oldalon a rugalmas menedzsmentrendszerek
alapja a valtozé kortulményekhez valé dinami-
kus és gondos alkalmazkodas. Felvallaljak a
kockazatot és innovativ jellegtiek az Gj munka-
modszerekre valo attérést illetGen [1].

A digitalizalas felé irdnyul6 jelenlegi trend
rugalmassagot kivan annak megértésében, ho-
gyan is mtikodik a mindség. Uj életet kell lehel-
ni a mindségiigyi gondolkodasba, mert csak igy
maradhat hiteles a vevékért és a veszteségmen-
tes muveletekért érzett aggodalom, ugyanakkor
a kornyezetvédelem mellett biztositani kell az
emberiség j6 életmindségét is. Ezzel a nagy kihi-
vassal talaljuk szemben magunkat, mialatt egyre
kozelediink az altalunk Min6ség 4.0 névvel ille-
tett Gj korszak felé.

A terep el6készitése a minGség megértéséhez

Mi a min6ség? Sokféle definici6 sziiletett
mar, de a legtobben még mindig a termékekre
és szolgdltatasokra alkalmazzdk a meghataro-
zést. Ez a tanulmény egy olyan elméleti defini-

ciét hasznal, amely tartalmazza a minéség min-
den lehetséges értelmezését. David A. Garvin,
a Harvard Egyetem tandra el6szor a min6ség
»transzcendentdalis megkozelitését” javasolta,
amely az elemeire bontva még jobban pontosit-
hat6 [2,3].

Garvin ezt a minéségdefiniciét javasolta:

»A josag sziintelen hajszolasa, ami parosul a
rossz kérlelhetetlen elutasitasaval” [4].

Ennek az elméleti definicionak pragmatikus
értelmezést kell kapnia a redlis alkalmazasok
tiikrében, mert csak igy tehet szert kommuni-
kalhato jelentésre. Ez a meghatarozas a min6ség
,mi” kérdésre felel6 jellegét emeli ki, de nem
foglalkozik olyan aspektusokkal, mint a , miért”,
a ,hogyan”, a ,hol” és a ,ki”, amelyek pedig le-
het6vé teszik a minéségfogalom operativva va-
lasat.

Egy gyakorlatilag alkalmazhaté minéségfoga-
lom megalkotdsahoz a transzcendentélis defini-
ci6 tovabbi finomitdsra szorul, és bele kell fog-
lalni azt a termékek, a szolgéltatasok, valamint
a folyamatok tizleti rendszerébe a szervezeti
Osszeftiggések figyelembevételével. Ez a meg-
hatdrozas azonban kiindulé pontja lehet a jov6
pragmatikus minéségi épitkezése megterve-
zésének, amely tdmogatja a digitalis korszakra
val6 atmenetet, ugyanakkor biztositja a human
és a miiszaki minéségrendszerek egyensulyat,
amely elengedhetetlen a kibontakoz6 rendszer
holisztikus teljesitményének eléréséhez.

A Quality Progress egy kordbbi cikkében a
szerz6 leirta a mindség atmenetét a digitalis kor-
ba (Gregory H. Watson: A Min&ség 4.0 felemel-
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kedése) [5]. Itt meghatarozasra kertilt a Min6ség
4.0 struktardja, amelyet a digitalis technol6gia
teriiletén bekovetkezett valtozasok, illetve az in-
novaciods igények indukéltak.

Joseph A. Schumpeter, kozgazdasz az innovéa-
ciét a régi munkamodszerek (példaul orokolt
rendszerek, ,torzsi” hagyomanyok, illetve a
tovdbbiakban mar nem alkalmazhat6 Osrégi
szabvanyok) ,tervezett feladasaként” irta le az
4j paradigmat megtestesit6 kreativ folyamatok
javara. Schumpeter ,kreativ rombolasként” értel-
mezi az innovacioét: ,az ipari valtozasok olyan
folyamataként, amely beliilrél sziintelentil forra-
dalmasitja a kozgazdasagi struktarat, dlland6an
lerombolva a régit és helyet adva az Gjnak” [6].
Ez a definici6 magéaban foglalja azt is, hogy a mi-
néségnek kreativ médon tGjra meg tGjra meg kell
hatdroznia 6nmagéat az 6rokségiil szolgalo elmé-
letek atirasa sordn szerzett tapasztalatok és azon
modszerek alapjan, amelyek az evoltcié korab-
bi szakaszaban alakultak ki. A min&ségnek j
életre van sziiksége ahhoz, hogy meger6sithesse
magat mint a Min6ség 4.0 érett kifejezje, és ké-
pes legyen a min6ség id6szerti operativitasdnak
biztositadsara, magaban foglalva a digitélis vila-
got.

A mindségmenedzsment-rendszer
kialakitasa

A minGségligyi diszciplina pragmatikus evo-
lacidja jol attekintheté a Kaoru Ishikawa &ltal
létrehozott modell segitségével, amely a nor-
malis eloszlas felhasznalasédval operativ médon
hatdrozza meg a mindségnek a teljesitményjel-
lemzo6kre gyakorolt hatdsat. A japan szokast
kovetve normalis eloszlasanak tételezte fel a
teljesitményt, jelezve a min6ségmenedzsment
alapfeladataira vonatkoz6, a jellemz6k mogott
megbavo valdszintiségi eloszlast. Itt a skéla il-
lusztralja a rossz (vagyis a tolerancia zéna alatt
elhelyezked¢ teljesitmény) elkertilését, illetve a
jo (vagyis az idedlis teljesitmény felé iranyulo
folyamatos javitas) utani sztintelen kiizdelmet.

Az 1. dbra szemlélteti azon min&ségtechno-
l6gidk megoszlasat, amelyek - djraértelmezve
Joseph M. Juran minGség trilogiajat [7] - biztosit-
jak a min6ségmenedzsment-rendszer alapvetd
funkcionéldsat. Ezek a kovetkez6 imperativu-
szok é&ltal osszefoglalt funkciok hatdrozzdk meg
a minéségmenedzsmentet:

e A min&ségbiztositds nem engedi meg, hogy
a teljesitmény a vevdi intolerancia szint ald
csokkenjen. Ez az akcié hivatott elkertilni a
rosszat.

e A mindségszabalyozas a statisztikai kontroll
allapotdban tartja a stabil teljesitményt a cél
output szintjén. A stabilitas és a kontroll biz-
tositasa (amit Juran agy definialt, mint a karos
valtozas észlelésének és kijavitdsanak folya-
mata) szintén a rossz elkertilését reprezentdlja.

e A mindségjavitas kinytjtja a teljesitményt a
legfelst lehetséges hatarig, mivel itt mar a jo
utan folytatott kiizdelemrol van sz6.

e A mind6ségfejlesztés kiterjeszti a teljesitményt
a jelenlegi folyamattervezés képességein tul-
ra. Ez a tevékenység alkalmas a j6 tovabbi no-
velésére.

r I3 T) s s
j‘loﬂ _ldeal;steljiltmeﬂ — ‘—Min(’ise’gtervezés feladat:

Folyamatkorlatozas
| 4= Minéségjavitas feladata

Folyamatteljesitmény
‘— Minéségkontroll feladat:
miikodési atlag

Also specifikacios limit

‘— Minéségbiztositas felada
* Vevo szamara elfogadhatatlan

1. abra: A minéség alapjainak Ishikawa-féle modellje

Ishikawa minéségmodellje megfelel az 1980-as
évek mindségrendszerek koncepcidjanak. Ami
a mindségmenedzsmentet illeti, magaban fog-
lalja a folyamatos szabvanyosits-csinald-ellen-
Orizd-avatkozz be (SDCA) és a tervezz-csinald-
ellenérizd-avatkozz be (PDCA) javitasi ciklu-
sokat. Ez a modell a jelenleg adott szervezeti
koltségvetési forrasokon beliil {izemel, a helyi
ellenérok szamara biztositott dontési jogok ke-
retében. Ezeket a koncepcidkat egyesitve egy
mindségmenedzsment-rendszerré alakitjak azt,
amit Juran ,Kis q” tipusti mindségugyi tevé-
kenységnek nevezett.

A mindség mint sikerstratégia

Kezdetben a minéség a szabvanyos munka
fenntartasanak menedzselésére korlatozodott. A
Miné6ség 3.0 fazis sordn azonban véltozas kovet-
kezett be: elkezd6d6tt egy olyan megnovekedett
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jovébeli mindség felé vezet6 ut kiépitése, ahol
a fejlett teljesitmény meghaladja a termékek,
a folyamatok és a szolgéltatdsok eredeti terve-
zett szinvonalat. Juran Min6ség Trilogiajahoz [8]
hozzaadodik az attorés, a mindségtervezés és a
mindségkultara koncepcidja. Ezeket a tevékeny-
ségeket Juran egytittesen ,Nagy Q” min&ségnek
nevezte.

Azilyen irdny fejl6dés a kovetkezé forrasok-
bol taplalkozott:

1) tizleti kival6sagi modellek, mint példaul a
Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij kritériu-
mai;

2) a gyakorl6 szakemberek &ltal kifejlesztett
gyakorlati médszerek (példaul: a Xerox altal
folytatott benchmarking, valamint a Yoji Akao
és mds japan mindségiigyi tandcsadok altal kép-
viselt Hoshin Kanri, amelyet a Hewlett-Packard
hozott be az Egyesiilt Allamokba);

3) mindezek integralodésa a repiilésiigy és az
tirhajozas, illetve a honvédelem egyidejti mér-
noki munkdjaval, amit Juran igy nevezett: ,mi-
néség a dizdjn szerint”. A Silicon Volgy high
tech vallalatai koziil sokan mar magukéva tették
ezeket.

Az emlitett modszerek az attoréses projek-
teken keresztiil alkalmaztdk a folyamatos javi-
tast. Egymassal kombinalodva ezek képezik a
Mind6ség 3.0 mésik aspektusat, ami beolvadt a
Miné6ség 4.0-ba. Az egyszertiség kedvéért min6-
ségfejlesztésként fogunk ra hivatkozni a tovab-
biakban.

A Kkulttara olyan alapvet6 dsszetevs, ami biz-
tositja az emberek szdmdra az autoném mun-
kat és az egyiittmiikodést. A szervezeti kultara
annak a folyamatnak a része, amit Karl E. Weick
szocidlpszicholégus , értelemadéasnak” nevezett
és igy definialt: , a tuddsmegosztas és a megértés
kollaborativ, egytittm(ikodé folyamata, ami a
kiilonboz6 személyek perspektivaibol és véaltozo
érdekeibdl indul ki” [9, 10]. Ez a meghatéarozas
azt foglalja magaban, hogy a szervezeti kulttra
tobbet jelent az értékek Osszességénél, a kozos
hiedelmeknél, a miikodési mod értelmezésénél,
illetve a batorité szavaknal. A kultaranak az a
stratégiai szandéka, hogy a ,realis” cél elérése
felé orientalja az embereket, amellett alapot szol-
gdltat az iranyvonal kijeloléséhez és a tevékeny-
ségek megosztasahoz. A stratégia szivében elhe-
lyezked¢ kulttra alakitja a szervezet kozos szan-
dékait és elhatarozasait, hogy mindenki egysé-

.....

A kultara megkoveteli a stratégiai informacié
meglétét és belefoglalasat a tudasanyagba, ami
viszont alapjat képezi az {izleti gyakorlatnak és
a teljesitménymérésnek. A tevékenységek koor-
dinalasa oly médon torténik, ami megkiilonboz-
teti a szervezetet és képessé teszi azt a sikerek
elérésére.

Amikor az tizleti vezet6k az emlitett ele-
meket a robusztus minéségkultira kereté-
ben egyetlen atfogd rendszerré kombinaljak,
megteremtik a lehet6ségét az érett mindség
- vagy mas széval a ,vezetés a mindség ré-
vén” - megval6sitasdnak. Ez alatt értjiik a jo
allando, kovetkezetes elérését és fenntartasat,
illetve a rossz elkertilése érdekében folytatott
kiméletlen kiizdelmet. Itt egy sor médszerrél,
technikérol és rendszerrdl beszéliink, amelyek
tdmogatjak a szervezeti struktarakat, és amit
roviden minéségi infrastruktiranak neveziink.
Juran a min6ség menedzsmentjének nevezte
azt az egész rendszert, ami a mindség révén
biztositja a j6 vezetést.

Hogyan alkalmazhat6 a mingségiigyi
infrastruktira a szociotechnikai
rendszerekben?

Annak ellenére, hogy a médszerek, a techno-
logiak és az eszkdzok folyamatosan bontakoz-
nak ki, a min6ségiigy dominans épitménye -
mint minden mas tudomany - a mar bebizonyi-
tott felfedezéseken és a gyakorlati alkalmazaso-
kon keresztiil fejlédik. A most kibontakozéban
levé mindségiigyi épitményt nevezik Mindség
4.0-nak - ez a negyedik olyan attoérés a techno-
l6gidk és az analitikai mddszerek terén, amely
nagy kihivéast jelent a globalis minéségiigyi ko-
z0sség felé, megkovetelve a gondolkodasi és a
munkamodszerek 4j keretbe foglalasat és azok
4j életre keltését. A minGségligy fejlédéstorté-
netének valtozasait reprezental6 1. tablazat a
kovetkez6 alapvetd iizleti szempontokat veszi
figyelembe:

e Kiavevé (az tigyfél)?

e Milyen igényei vannak a vevének?

e Milyen értékajanlat képes kielégiteni az emli-
tett kovetelményt?

e Milyen megkozelitési modokat fejlesztett ki a
mindségiigyi szervezet a specialis igények ki-
elégitésére?
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1. tablazat: A min6ségi teljesitmény iranti varakozas fokozédasa

teljesitmény

hirneve

Tervbe vett perspektiva Specialis mtikodési Ertékajanlat Az adott kovetelmény

(Ki a kivant vevé?) kovetelmény (Milyen okbol?) kielégitéséhez
(Mire van sziikség?) kialakitott mindségtigyi

megkozelités
A vevé mint az &ru Minimalis teljesitmény- A minimalis teljesitmény | MinGségbiztositas
fogyasztoja szint védelme a megfelel6ségen
keresztiil
A vevé mint tomegpiac |Stabil, konzisztens Bizalom és a marka j6 Statisztikai

min@ségszabalyozas

A vevé mint egyediilallo
fogyasztdi felhasznald

Attraktiv min6ség, egydi-
menzids és kotelez6
mindség

A novekvé vevéi
elvarasok kielégitése

Minéségjavitas a vevd
bizalmas bevonasaval

A vevé mint tulajdonos

Hulladéktol és veszteségtol

Jovedelmezbség és a

Mingségjavitas a haté-

vagy érdekelt fél mentes teljesitmény befektetés megtériilése konységon keresztiil
Jovébeli piacok és Miszaki fejlesztés Versenyer&s kimenetek MinGségtervezés, dizajn
potencialis tigyfelek

A fentiekhez hasonl6, a min6ség meghata-
rozdsara hasznalt mentalis modellek - amint
azt Jay W. Forrester, a Massachusetts Mitiszaki
Egyetem tandra és a rendszerszert gondolkodas
egyik attorSje megjegyezte - meglehetésen ho-
malyosak. , A mentalis modell homaélyos és nem
is teljes. Nincs pontosan megallapitva. Azon tual-
menden: a mentélis modell ugyanazon egyén
esetében is véltozik az id6ben, s6t, még ugyan-
azon targyalason beliil is. Az emberi elme képes
Osszeegyeztetni tobb kapcsolatot is a megbeszé-
lés targyanak megfelel6en. A targy valtozasaval
egytitt maga a modell is véltozik. Amikor csak
egyetlen téma van a beszélgetés napirendjén, a
megbeszélés minden résztvevdje eltéré mentélis
modellt alkalmaz a téma megértéséhez. Az alap-
vet6 feltételezések kiillonboznek ugyan, de soha
sem kertilnek nyilt szinre. A kiilonboz6 célok ki
nem mondottak maradnak. Az mar egy kisebb
csoda, hogy olyan hosszt ideig tart a kompro-
misszum elérése. Ugyanakkor az sem meglepd,
hogy a konszenzus olyan szabélyokhoz és prog-
ramokhoz vezet, amelyek célja vagy bukasra van
itélve vagy olyan 1j nehézségeket eredményez,
amelyek nagyobbak annél, mint amit megoldani
szandékoztak” - irta Forrester [11].

A szubjektivitas felolddsanak egyik eszkoze
lehet a mtikodési definiciok kifejlesztése objek-
tiv fogalmak felhasznalasaval. Forrester a kovet-
kez6 rendszer-meghatarozéssal inditotta be ezt
a folyamatot: ,a valamely kozos cél érdekében
egyuttm@ikodd részegységek csoportja” [12].
Annak megértéséhez, hogy a mindség érettsé-

ge hogyan valésithaté meg a jelenlegi digitélis

korban a szervezetek teljes szociotechnikai rend-

szerében, sziikséges néhdny olyan fogalom meg-

alkotasa, amelyet nem hasznalnak &ltalanosan a

mindségligyi kozosségen belul:

e Rendszer: holisztikus egység, az egymassal
kapcsolatban all6 részelemek elismert komp-
lex strukttraja, amelyek meghatarozott, struk-
turdlt kapcsolatban dllnak egymassal.

e Szociotechnikai rendszer: olyan rendszer,
amelyben keverednek az emberek és a tar-
sadalom szocidlis szempontjai, valamint a
szervezeti struktara és a folyamatok techni-
kai aspektusai. Ez a kombindcié megvalésitja
azt, amit W. Edwards Deming ,mély tudasnak”
[13] nevezett. A technolégia kétféle tudas
kombinacidja: a cselekvés, a gyakorlati élet
altal szerzett tudas (gorogiil: techne), amelyet
az eljarasok és a miiveletek segitségével lehet
megszerezni; van azutdn az elméleti tudas
(gorogtl: episteme), amihez a raciondlis, kog-
nitiv folyamatokat alkalmazé kutatds révén
lehet eljutni.

e Produktiv rendszer: egy szociotechnikai
rendszer, amely a produktiv céloknak (hata-
sossag) a hatékony és gazdasagos modszerek
segitségével torténé megvalositasa érdekében
egyesiti, kombindlja az embereket a tudas-
sal, a folyamattal és a miikodési struktaraval,
valamint a teljesitést lehet6vé tevé miiszaki
komponensekkel (ez utébbiakra példa lehet
a gyakorlati célokra alkalmazott hardver és
szoftver innovéacio).
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o Uzleti rendszer: a kollektiv médon meg-
szervezett és a gyartdsba vagy a szolgalta-
tasba kereskedelmi méretekben bevont pro-
duktiv rendszer, amely gazdasagi outputok
és jovedelmez6 elényok elérését tiizi ki cé-
lul. Az tizleti rendszer egy olyan koncepcioét
hataroz meg, amit a rendszermérndoki tudo-
manyokkal attoréként foglalkozé Russell L.
Ackoff a rendszerek rendszerének [14] neve-
zett.

A mérnokség definicidja a kdvetkezd: a tudo-
manyos ismeretek gyakorlati alkalmazasdnak
tudoménya és miivészete, amely termék- vagy
folyamattervezésben nyilvanul meg. E defini-
ci6 alapjan kézenfekvd, hogy egy mindségiigyi
rendszer megtervezése és megvalositasa az Ipar
4.0 koraban megkoveteli a vezetéstechnikat és
a ,menedzsment mérnokséget”, és segitségiil
hivja a ,rendszerszerti {izleti mérnokség” kote-
lezettségét.

A mindség fejlodését mindig a technikai
valtozdsok 0sztonozték, amelyek lehet6vé
tették a mindségmenedzsment megujuldsat,
amivel feltarhatta a jelentkez6 problémakat és
megoldasokat is kereshetett azokra, a megno-
vekedett vev6i kovetelményeknek megfelel6-
en. A minGségligyi szakembereknek fel kellett
fedeznitik minden egyes evoltcids 1épésben
annak sajatos jellegét és meg kellett hataroz-
niuk azt is, hogyan alakitsanak ki 1j kereteket
a mitszaki valtozasok 1j generdcidjanak be-
fogadasahoz a mindségiigyi tudoméanyba. A
,menedzsment mérnokség” a mindségiigyben
sziikségessé teszi egy atfogd szociotechnikai
produktiv rendszer kialakitasat, a koncepcio-
tol a teljesitésig. A min6éségmenedzsmentnek
biztositania kell, hogy a minéségiigyi modsze-
rek hatasosan, hatékonyan és gazdasagosan
miikodjenek, mikdzben a vezetés a min6ség-
gy keretében &llapitja meg a hosszutava si-
kerek eléréséhez sziikséges stratégiai irdny-
vonalat [16]. Az elmondottak tiikrében a ko-
vetkez6k szerint definialhatjuk a Min6ség 4.0
fogalmat:

Holisztikus szociotechnikai rendszer, amelyet
céltudatosan terveztek meg a mély tudas (techne
és episteme) kifejlesztéséhez és alkalmazdsahoz
a folyamatos javitas érdekében, és amely kon-
zisztens moédon megvaldsul a szervezeti célok
vonatkozédsaban.

A Minéség 4.0 infrastruktarajanak
meghatarozasa

Clayton M. Christensen és Michael E. Raynor, a
Harvard tandrai leirtdk a modularis tizlet kialaki-
tas iranti igényt a szervezeti rugalmassag optima-
lizalasaban. Az alrendszerek felépitését oly mo-
don kell megtervezni, hogy a kolcsonos osszefiig-
gés mellett egy integralt kontroll mechanizmus
koordinélésa ald tartozzon minden egyes kritikus
komponens az épitkezési folyamatban [17].

David A. Garvin tanul6 szervezetként azono-
sitotta a kolcsonosen dsszefiigg6 struktira kifej-
lesztését: itt olyan tanuld szervezetrél van szo,
amely ,képes a tudés kialakitdsdra, megszer-
zésére és atadasara; amellett képes modositani
a sajat viselkedését az Gj tudas és intuicié befo-
gadasa érdekében” [18]. Ezek a mindségellendr-
zési folyamatban elsajatitott hagyomanyos visz-
szacsatoldsi médok az SDCA és a PDCA egyes
lépéseinek megfelel6en, de ugyanezekkel talal-
kozunk a szervezetnek a jové kihivasaira valé
felkészitése soran is. Ez a megfigyelés felveti a
kovetkez6 kérdést: Mit kell még megtanulnia a
mindségligyi kozosségnek ahhoz, hogy képes
legyen atvinni a gyakorlatba a Minéség 4.0 inf-
rastruktarat? [19].

Mikozben az Ipar 4.0 altal 6sztonzott kezdeti
fejlédés nem kovetelte meg a mindségiigyi rend-
szerek Osszekapcsolhatésaganak jelent6s fejls-
dését, a jelenleg kibontakoz6 tendencidk sziiksé-
gessé teszik a valasztasok lehet&ségét biztosité
gondolkodési algoritmusokat. Itt felmeriil a j6
és a rossz kozotti valasztas lehetésége, ami mi-
néségiigyi mérlegelést tesz sziikségessé a ver-
senyfeltételek figyelembevétele alapjan. A jovo-
beli fejlédés olyan algoritmusokat hoz magaval,
amelyek nem csupan megfigyelik, 6sszegytjtik
és elosztjdk az adatokat, hanem kreativ mo-
don megfontoljak azt is, mit kell tenni ezekkel
az adatokkal, és hogyan lehet javulast elérni az
adatok generalasanak modjat illetéen az opera-
tiv folyamatokban. A Min6ség 4.0 struktara ta-
mogatdsara létrehozandé infrastruktira elemei
kozott szerepelnitik kell a kovetkezSknek:

e A gondolkodas azonos rendszerbe foglalasa a
gépi tanulassal és a mesterséges intelligencia-
val (mint ideghal6zatok).

e Iparszerti termelés a programozhaté logikai
vezérlés és az adaptiv visszacsatolasi hurkok
felhasznalaséaval.
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A miiveletek mechanizdldsa a robottechnol6-
gia és az automatizalt tovabbitasi rendszerek
segitségével.

e Automatizalt informéaciogytijtés a megosztott
szenzorhal6zat révén, majd az informaci6 ta-
roldsa a felhében.

e Integralt kommunikdci6 a drotnélkiili haloza-
tok és a blokklanc felhasznéldsaval.

e A vezetés emberibbé tétele és humanizalasa

a rendszer tervezésében és megvalositasaban

val6 innovativ részvételen keresztiil.

A teljesitmény iranti felelGsség
a mindség évszazadaban

Utols6 beszédében Juran kijelentette: a 21. sza-
zad a min6ség évszazada lesz [20]. Az elkovetke-
zend6 évszazad azonban egészen mas lesz, mint
az, amelyben elértiik az érettség szintjét. Arra
szamithatunk, hogy a minéség tovabbra is az
életviteltink alapvet6 része marad. Biztosak lehe-
tiink abban is, hogy a mindségiigyi szakma tal-
élése megkoveteli a személyes alkalmazkodast
az 4j vilag technikai feltételeihez [21], a min&ség-
tigyi rendszerek kialakitasdnak 1j szerepeire és
felel6sségi koreire helyezve a hangsulyt [22].
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REID, DAN, tanacsadd, Management Systems Consulting LL, USA

A menedzsmentrendszerek jovoje

A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
(ISO) tobb mint 23 000 dokumentumot publi-
kalt, lefedve szinte valamennyi iparagat. Ok
maguk mondjék: ,Az ISO nemzetkozi szabva-
nyok mindenkit, mindenhol érintenek.” [1] Az
ISO mar tobb mint 70 menedzsmentrendszer
szabvanyt publikalt. A menedzsmentrendszer
definiciéja: , Valamely szervezet egymassal 6sz-
szefliggo6 vagy kolcsonhatdsban levs elemeinek
Osszessége a politikdk és a célok, valamint a
célok elérését szolgald folyamatok kialakitdsa-
hoz” [2].

Mivel az ISO egy onkéntes szabvanyosita-
si szervezet, nincs joga kikényszeriteni egyet-
len szabvanyéanak az alkalmazasat sem, de a
szervezetek rendelkeznek ezzel a jogosultsag-
gal. A szervezetek ugyanis megkovetelhetik
az ISO szabvanyok belsé hasznalatat, illetve
a szallitoéik altal torténd alkalmazdst. Vannak
olyan agazatok, példaul a légiigyi és az (r-
technika, valamint a gépjarmtipar, amelyek a
szektorspecifikus kovetelmények potldlagos
belefoglalasara kifejlesztették az ISO szabva-
nyok agazati véltozatait. Az egyes szervezetek
tetszés szerint hozzdadhatnak vallalati specifi-
kus kovetelményeket is.

Ami az ellatasi lanc csticsan levd szervezetek
- példaul a repuilégépiparban a Boeing, vagy
a gépjarmtiparban a Ford mint OEM (licen-
ce konstrukci6, amikor egy vallalat az eredeti
gyartotol megvesz valamilyen terméket, majd
mint sajatjat adja tovabb, gyakran valamilyen
nagyobb termék részeként) - beszallitoit illeti,
ez komplex jelenséggé valik. A fogyasztoi szer-
vezetek is egyre inkabb kovetel6zévé vélnak.
A Nemzetkozi Autéipari Munkacsoport (IATF)
16949 szabvanyédnak kovetelményei egy meg-
el6z6 gépjarmdipari agazati dokumentumbol,
az ISO 16949 miszaki specifikaciobol (TS) fej-
l6dtek ki.

A miszaki fejl6dés egyre bonyolultabba teszi
a vevoi kovetelményeket, és ez a tendencia a jo-
v6ben is folytatédni fog. Jelen cikk éppen ezt a
bonyolultsagot vizsgalja, amellett javaslatot tesz
annak jov6beli menedzselésére is.

A minéség jovéje

A jov6ben a menedzsmentrendszereknek al-
kalmazkodniuk kell az 4j technolégidkhoz és az
automatizaldshoz, mint példaul a robotika és a
Dolgok Internete (IoT). A gépjarmtipar robba-
nasszer( technikai valtdsnak néz elébe, ameny-
nyiben a bels6 égésti motorokrdl lassan attér az
elektromos meghajtasra és a jarmtivek automa-
tikus iranyitdsara. Az érintett véallalatok egyike,
a Tesla ma mar nagyobb piaci értékkel bir, mint
a General Motors és a Ford egytittvéve. A mualt-
beli piaci véltasokat tekintve ez rendkiviil gyor-
san megtortént. A fennmaradas érdekében ma
mar szamos gépjarmdipari OEM a sajat elekt-
romos és dnvezet6 jarmtiveinek a kifejlesztésén
dolgozik.

A véltozasok gyors iiteme mellett el6fordul-
hat, hogy a szervezeteknek nincs idejiik megvar-
ni a vonatkoz6 ISO szabvanyok médositasat. En-
nek az az oka, hogy az ISO szabvéanyok legaldbb
harom-6t évvel elmaradnak a jelenlegi gyakorlat
mogott, mivel egy bizonyos idére van sziikség
ahhoz, hogy hatalyba léphessenek. A vevéi ko-
vetelmények és a fogyasztoi szervezetek igényei
ennél hamarabb jelennek meg.

Az 1980-as évekt6l kezdve, amikor az els6é ISO
rendszerszabvany - az ISO 9001 - megjelent,
sok szervezet egyszerre tobb szabvanyt annak
figyelembevételével kidolgozott. Ez altalaban a
mindségligyi osztély feladatat képezte. Kés6bb
azonban az ISO 14001 szabvanyt az illetékes
részlegekre ruhaztdk ra, az utébbi idében pedig
mar ez a helyzet mas szabvanyokkal is.

Ennek - és ez a tendencia jelenleg is folytato-
dik - talsdgos bbség és felesleg lett a kovetkez-
ménye, mert 2012 6ta minden 4j vagy atdolgo-
zott menedzsmentrendszer-szabvany ugyan-
azt a struktarat és ugyanazt a 10 magasszint(i
cikkelyt hasznalja, beleértve még az altalanos
szovegeket, definiciokat és egyéb meghata-
rozasokat is. Ez mas szavakkal annyit jelent,
hogy a menedzsmentrendszer folyamatai nem
szabvéanyspecifikusak, hanem egységesek lehet-
nek az egész szervezetre nézve. Az ISO altal ko-
telez6vé tett cikkelyek és alpontok a kovetkezok:
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1. Hatéaskor (egyes tertiletek szerint differen-
cialt lehet). Ez a dokumentum hataskorére
vonatkozik.

2. Normativ hivatkozasok (egyes tertiletek

szerint differencialt)

Fogalommeghatéarozasok

4. A szervezet kornyezete (kontextus)

4.1. A szervezet és kornyezet megértése

4.2. Az érdekelt felek igényeinek és elvara-
sainak megértése

4.3. A min6ségiigyi, kornyezetkdzpontta
stb. irdnyitasi rendszer hatdskorének
meghatarozasa (nem azonos az 1. cik-
kellyel)

4.4. Min6ségtigyi, kornyezetkozponta stb.
irdnyitasi rendszer

5. Vezetés
5.1. Vezetés és elkotelezettség
5.2. Politika
5.3. Szervezeti szerepek, felel6sségi és jog-

korok

6. Tervezés
6.1. A kockézatokra és a lehet6ségekre vo-

natkoz6 akciok
6.2. Min6ségtigyi, kornyezetkdzponta stb.
célok és azok elérésének megtervezése

7. Tamogatas
7.1. Er6forrasok
7.2. Kompetencia
7.3. Tudatossag
7.4. Kommunikacié
7.5. Dokumentalt informacio

7.5.1. Altalanos

7.5.2. Kialakitas és frissités

7.5.3. A dokumentalt informécié kont-
rollja

8. Miikodés
8.1. A miikodés megtervezése és kontrollja

9. Teljesitményértékelés
9.1. Monitoring, mérés, elemzés és értékelés
9.2. Bels6 audit
9.3. Vezet6ségi feliilvizsgalat

10. Javitas
10.2. Nemmegfelel6ség és korrekcios 1épés
10.3. Folyamatos javitas [3]

Ezek a kovetelmények ugyan allandé feliil-
vizsgélat és lehetséges atdolgozas alatt allnak,
de forradalmi (revolacios) jellegti valtozasokra
mégsem lehet szdmitani, inkabb evoltaciéra. Ez-
altal a cikkelyek fenti struktardjanak még leg-
alabb 5-10 évig valtozatlanul meg kell maradnia.

W

Altalanos logikai alapszintként szolgal ugyanis
a szervezetek szdmara ahhoz, hogy a kiilonbo-
z6 alkalmazhat6 szabvanyokat egyetlen atfogé
menedzsmentrendszerbe integraljdk. Eppen a
hasonl6 szabvanyok integralasanak igénye volt
az ISO részérdl a legfontosabb meggondolas a
kozos szerkezeti struktara kialakitasakor.

A gépjarmtipar és az lrkutatds sokkal el6-
irébb jellegli mindéségmenedzsment-rendszer
(QMS) kovetelményeket publikalt a beszallitoi
szdmara, de alapként 6k is az ISO 9001 szab-
vanyt hasznéljak. Az IATF 16949 el6irja a megfe-
lel6séget barmilyen vevéspecifikus kovetelmény
(Customer-Specific Requirements, CSRs), illetve
alkalmazhat6 jogszabalyi kovetelmény esetében.
Jol jegyezziik meg, hogy a vevGspecifikus kove-
telmények (CSRs) minden vevdéi elvaras részhal-
mazat képezik. Ezek az IATF 16949 szabvanyra
vonatkozé kovetelmények, amelyek jol beil-
leszthet6k az integralt menedzsmentrendszerbe
(1. dbra), és be is kell illeszteni azokat. Az IATF
16949 el6irja a szallitok szamara, hogy a mind-
ségligyi kézikonyviikben (ami a gépjarmdipar-
ban még mindig kovetelmény) legyen egy olyan
dokumentum, amely megmutatja, hogy a QMS-
en beliil hol veszik figyelembe a vev6specifikus
kovetelményeket.

Az ISO 9001 mellett mas szabvanyok is al-
kalmazzdk a kozos felépitési struktarat. Az
ISO 9001 megkoveteli tovabba az ISO 9000
szabvanyban taldlhaté kozos fogalmak és de-
finiciok alkalmazasat. Az orvosi miiszerek mi-
ndéségmenedzsment szabvanya, az ISO 13485
még nem tette magaéva a kozos struktarat és
fogalommeghatdrozasokat, de erre a kovetke-
z6 feliilvizsgédlat alkalmdaval szamitani lehet,
hacsak nem kapnak mentességet a Nemzetkozi
Szabvanytigyi SzervezettSl. Az ISO 13485 jelen-
leg érvényes verzidja mar szorosabban kapcso-
l6dik az ISO 9001 szabvényhoz. A kornyezeti
menedzsmentrendszerek (EMS), illetve a mun-
kahelyi egészségligyi és biztonsagi (OH&S) me-
nedzsmentrendszerek szabvanyai szintén a ko-
z0s szerkezeti struktarat alkalmazzak.

A laboratériumi kompetenciarél szo6lé 1SO
17025 nem menedzsmentrendszer-szabvany
ugyan, de a legutébbi atdolgozéds soran joval
kozelebb kertilt az ISO 9001 szabvanyhoz és
a kozos struktardhoz. Kiegésziilt a menedzs-
mentrendszer szekcidval és elismeri az ISO 9001
szerinti tantsitvanyt, mint az emlitett kovetel-
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Mindség Kornyezet
., EMS Tarsadalmi E . Szabalvoza
Mindség feleldsség nerea zabalyozas
__| Szabalyozas 1SO 9000 Laboratérium ISO 14001 1SO 26000 [SO 50001 | (kulonféle)
(kiilonféle) ISO 17025
QMS Orvosi miiszer Biztonsag
1ISO 9001 I1SO 13485
OH&S Funkcionalis
biztonsag (E/E)
.\( . ] ISO 45001 1SO 26262
Gépjarmi Urkutatés
TIATF 16949 AS 9000 - Gépjarmtiipari E/E
Szabalyozas| SOTIF
(kiilonféle) ISO/PAS
21448
Y Y
Integralt
Vevospecifikus \ 8 P
kovetelmények > menedzsment- <
rendszer

Informacio

Informacios Gépjarmiipari Kockazat

rendszerek szoftver

1SO 27001 VDA SPIC Kockézat- | | Uzletmenet fo- Orvosi-

menedzsment| | lyamatossiga miiszerek
] ] ISO 31000 ISO 22301 ISO 14971
Kiberbiztonsag
(ISO fejlesztés alatt)

1. dbra: Példa az integralt menedzsmentrendszer modelljére

AS = 1égiigyi és tirkutatdsi szabviny

E/E = elektromos vagy elektronikus

EMS = kirnyezetkozpontii irdnyitdsi rendszer
IATF = Nemzetkézi Autdipari Munkacsoport
IEC = Nemzetkizi Elektrotechnikai Bizottsdg
ISO = Nemzetkézi Szabvdnyiigyi Szervezet
MSS = menedzsmentrendszer-szabviny

mények kielégitésének egyik modjat. Az IATF
16949 megkoveteli az akkreditalt laboratoriu-
mok hasznélatat a kiszervezett tesztek, illetve
kalibraciés feladatok végrehajtasahoz. Ilyenfor-
man az ISO 17025 konnyen illeszthet6 az integ-
ralt menedzsmentrendszerekhez.

Vannak ISO szabvéanyok, amelyek nem me-
nedzsmentrendszer-szabvanyok és nem hasz-
naljak a kozos szerkezeti struktarat, mégis
konnyen beilleszthettk a késébbiekben targya-
lasra keriil6 rendszerekbe. Ilyen szabvanyok

OH&'S = munkahelyi egészség és biztonsig

PAS = nyilvinosan rendelkezésre dllo miiszaki szabviny

QMS = mindségmenedzsment-rendszer

SOTIF = a tervezett funkcionalitds biztonsiga

SPICE = szoftverfolyamatok javitdsa és a képességiik meghatirozdsa
VDA = Gépjarmilipari Szovetség

példaul: ISO 26262 - Kozuti jarmiivek — Funkci-
ondlis biztonsig és az ISO/Nyilvinosan rendelke-
zésre dllo miiszaki szabvdny (PAS) 21448 - Koziiti
jarmiivek - A tervezett funkcionalitds biztonsiga
(SOTIF).

Funkcionalis biztonsag
Az elektromos, illetve az elektronikus alkatré-

szek tervezési (dizajn) kovetelményeinek soro-
zata itt az érdekes. A kovetelmények jol beleille-
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nek a szervezetek terméktervezési és fejlesztési
folyamatdba. A terméktervezés a QMS egyik
eleme, amint azt a 2. dbra szemlélteti. A funkci-
onalis biztonsag és a SOTIF azoknak a szerveze-
teknek a terméktervezési és fejlesztési folyama-
taiban, illetve szallitéi menedzsmentjében alkal-
mazhat6, amelyek elektromos vagy elektronikus
részegységek gyartasaval foglalkoznak.

QMS (példaul, ISO 9001, IATF 16949)

Terméktervezés és
szallito menedzsment

Funkcionalis bizton-| | Autéipari SOTIF
sag (példaul, ISO ISO/PAS
26262) 21448

2. dbra: A funkcionalis biztonsag
és a SOTIF kapcsolata

ISO/PAS 21448

Az ISO altalaban igy hatarozza meg a SOTIF
fogalmat: , A tervezett funkcionalitas, illetve az
ésszertien el6re lathat6 helytelen hasznélat funk-
cionalis hidnyossagaibol ered6 veszélyek kovet-
keztében fellépd ésszertitlen kockazat hidnya.”
Az ISO/PAS 21448 utmutatast nyadjt a SOTIF
megvalositasahoz sziikséges és alkalmazhat6
tervezéshez, verifikdlashoz és validalashoz, de
nem vonatkozik az ISO 26262 szabvanysorozat
altal érintett hibdkra, valamint a kozvetleniil a
rendszer technoldgia altal okozott veszélyekre,
mint példaul a lézer szenzor okozta szemkaro-
sodéasra [4].

A SOTIF alkalmazasi tertilete a tervezett funk-
cionalitds, ahol a megfelel6 helyzeti tudatossag
kritikus a biztonsdg szempontjabodl, és ahol a
helyzeti tudatossag a komplex szenzorokbol
és a feldolgozasi algoritmusokbol kertil leszar-
maztatdsra. Ez vonatkozik kiilonos tekintettel a
stirg6sségi beavatkozasi rendszerekre (mint pél-
daul a vészfékezéssel kapcsolatos rendszerek) és
a fejlett soférsegité rendszerekre. Nem szandé-
koznak azonban alkalmazni azt, az olyan, mar
meglevé rendszerfunkcidkra, amelyekhez jol
megalapozott és kiprébalt dizdjn intézkedések
allnak rendelkezésre, mint példaul a dinamikus
stabilitast kontrolldl6é rendszerek vagy a légzsa-
kok [5].

Kockazat

Az ISO 22301 szabvéany az tizletmenet foly-
tonossagaval foglalkozik. Meghatarozza a va-
ratlan és diszruptiv események (vészhelyzetek)
megel6zésének, enyhitésének és helyrehoza-
sdnak kovetelményeit. Tovabbi koncepcié a
suirgdsségi helyzetekre, illetve a katasztrofakra
valo felkésziiltséghez és valaszaddshoz. Mivel
ez a szabvany a kozos szerkezeti strukturat
alkalmazé ISO szabvanyok kozott jelent meg,
konnyen integralhaté a kozos menedzsment-
rendszerbe. A tobbi ISO kockazatmenedzsment
szabvéany - az ISO 31000 és az ISO 14971 - az in-
tegralt menedzsmentrendszer keretében kony-
nyen illeszthet6 a kockézati folyamathoz (6.1
cikkely).

Informaéacioé

Az informaciébiztonsdg meghatarozasa:
,Az informaciévédelem gyakorlata az infor-
macioval Osszefiiggé kockazatok enyhitésé-
vel” [6]. Ma a legdltalanosabb fenyegetések
kozé tartoznak a szoftverek és a szellemi tu-
lajdonjog elleni tdimadasok, a személyazonos-
sag, tovabba a berendezés vagy az informacio
eltulajdonitdsa, a szabotazs és az informaci6
kizsarolasa. A legtobb ember mér talalkozott
a szoftverek elleni tdmadassal, mint példaul
a virusok és a férgek, az adathalaszat vagy a
trojai falovak.

Az ISO 27001 szabvany meghatdrozza az in-
formaciobiztonsdgi menedzsmentrendszer lét-
rehozédsanak, beiizemelésének, fenntartdsanak
és folyamatos javitasanak kovetelményeit, to-
vabbé az informaciébiztonsagi kockdzatoknak a
szervezeti igényekre testre szabott felmérését és
kezelését. Ez a szabvany a kozos struktara els6
elfogadoi kozott szerepelt.

Merriam-Webster a kovetkez6k szerint haté-
rozza meg a kiberbiztonsag fogalmat: , A sz&-
mitégépnek, illetve a szdmitégépes rendszernek
a jogosulatlan hozzaférést6l, valamint a tama-
dasoktol valé (Internetes) védelmére hozott in-
tézkedések” [7]. Szamos, jelenleg fejlesztés alatt
all6 ISO szabvany vagy iranyelv foglalkozik a
kiberbiztonsaggal:

e [SO/Nemzetkozi  Elektrotechnikai  Bizottsdg

(IEC) 27014 nemzetkozi szabvinytervezet
(DIS) - Informdcidbiztonsdg, kiberbiztonsag és
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a maganszféra védelme — Az informdciobizton-
sdg irdnyitdsa
e [SO/IEC 27009 wvégs0 mnemzetkdzi szab-
vinytervezet (FDIS) - Informiciobiztonsdg,
kiberbiztonsig és a maginszféra védelme - Az
ISO/IEC 27001 dgazat specifikus alkalmazdsa -
Kdovetelmények
e ISO/SAE DIS 21434 - Kézuti jarmiivek -
Kiberbiztonsig-engineering
Az IATF 16949 a szankcionalt értelmezések
kozott legutobb hozzaadott egy Gj kovetelményt
a kiberbiztonsagrol. Az elektromos és az on-
vezetd jarmtivek esetében az informacio- és a
kiberbiztonsag olyan kritikus kockazatta valik,
amelyet hatasosan kell megel6zni és enyhiteni.
Ezek a kovetelmények ugyancsak bevehetk az
integralt menedzsmentrendszer kockazati folya-
mataba.

Szoftver

A gépjarmitipari szoftverfolyamatok javi-
tasa és a képességiik meghatarozasa (SPICE)
folyamatértékelési modell a Német Gépjar-
mipari Szovetség autégyartdinak konszen-
zusaval keriil publikalasra. Haszndlata akkor
indokolt, ha folyamatképességi felméréseket
végeznek a beépitett gépjarmiipari rendsze-
rek fejlesztése kapcsan. Kialakitdsa az ISO/
IEC 33004 szabvany kovetelményeivel 6ssz-
hangban tortént, testre szabva a gépjarmiipar
specialis igényeire.

Az TATF 16949 legutobbi atdolgozédsaig a
gépjarmdipari SPICE a specialis szoftver folya-
matfejlesztési dizajn kovetelményrendszerének
szerepét toltotte be. Ma az IATF 16949 gy tart-
ja szdmon, mint a kapacitdsi érettségmodell-
integracio egyik el6szeretettel alkalmazott mod-
szerét. Egy integralt menedzsmentrendszer
keretein beliil a termék tervezési és fejlesztési
folyamatokba integralhato.

Kornyezet

Az 150 50001 az energiateljesitmény folyama-
tos javitisanak menedzsmentrendszer szabva-
nya, beleértve a hatékonysagot, a felhasznalast
és a fogyasztast. Ugyanigy a kozos szerkezeti
struktarat alkalmazza, mint a kornyezeti szem-
pontok és hatasok menedzselésérdl szolo ISO
14001 szabvany.

Az ISO 26000 - Tdrsadalmi felelésség (SR)
cim@ nemzetkozi szabvany arrdél sz6l, hogyan
jarulhatnak hozza a szervezetek még jobban a
fenntarthat6é kornyezeti, tdrsadalmi és gazda-
sagi fejlédéshez. Hosszabb, mint a legtobb ut-
mutat6 jellegli szabvany, és jelenleg még sok
fogyasztoi szervezet nem teszi azt kotelezévé
beszallit6i szamara. Az SR tulajdonképpen a
szervezet felel6sségvéllalasa sajat dontéseinek
és tevékenységének a tarsadalomra és a kor-
nyezetre gyakorolt hatdsaért, méghozza olyan
atlathato és etikus magatartds formdjaban,
amely

e hozzdjarul a fenntarthat6 fejlédéshez, bele-
értve a tarsadalom egészségét és jolétét,

e figyelembe veszi az érdekelt felek elvara-
sait,

¢ megfelel az alkalmazhat6 jogszabélyoknak
és Osszhangban all a nemzetkozi magatar-
tasi normakkal,

e az egész szervezetben integrdlasra keriil
és gyakoroljdk a szervezeti kapcsolatok-
ban [8].

Az SR 7 torzs- vagy alaptémat tartalmaz (3.
abra), amelyek mindegyike barmely szervezet-
re vonatkozik, ezért figyelembe is kell venni. Az
alaptémakon beliil van tovédbba 37 kiilonleges
téma, ami szintén relevans és jelentSs, de nem
minden szervezetre nézve specifikus [9]. Ez a
dokumentum integralhat6 a kozos struktira 5.2
cikkelyének el6irt folyamataiba.

A kozosség
bevonasa és
fejlesztése

Fogyasztoi
témak

gyakorlat

Tisztességes
miikodési
gyakorlatok

3. dbra: A tarsadalmi felel6sség alaptémai
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Javaslatok a jovére

Amint az 1. 4bra mutatja, a vonatkozo6 és az
alkalmazhat6 szabvanyokat és kovetelményeket
a szervezeteknek egyetlen k6z6s menedzsment-
rendszerbe kell integralniuk, felhasznalva az
ISO altal el6irt szamos folyamat olyan kozos do-
kumentumait, mint a minéségpolitika, a doku-
mentélt informécidk, a bels6 audit, a vezetSségi
felulvizsgélat, tovabba a kockazat és a célok. A
nagyobb szervezeteknél elengedhetetlen a me-
nedzsmentrendszer hatékony szoftver altali
tdmogatdsa. Nem szabad elfelejteni, hogy bizo-
nyos ISO szabvanyok minden egyes szoftver-
tervezés vagy attervezés esetén megkovetelik a
szoftver validacids folyamatat, ami j6 gyakorlat-
nak szamit még akkor is, ha nem egy kimondott
kovetelmény.

A termelés béviilésével parhuzamosan egy-
re fontosabba valik, hogy legyen egy hatékony
és hatdsos moédja a sokféle, néha egymast is
atfeds, bonyolult kovetelmények kezelésének.
A legfels6 vezetésnek folyamatosan felelGssé-
get kell véllalnia a menedzsmentrendszerért
és annak hatasossdgdaért. Biztositania kell to-
vabba, hogy a felelGsségi és a jogkorok egy-
értelmiien meg legyenek hatdrozva, és hogy
jol megértsék azokat az egész szervezetben.
A legfels¢ vezetés koteles kittizni a véllalati
szintti, mérhet6 célokat és az adott célok meg-
valositasat célzo tervek teljesiilését figyelem-
mel kisérni. A szabvanyok szerint a legfels6
vezetés f6 feladatainak egyike az elegendé
eréforras biztositdsa a menedzsmentrendszer
hatasos mtikodéséhez.

A koz0s szabvanystruktara nem ismeri a ve-
zetés képvisel6jének kordbban el6irt pozicidjat.
Ennek kovetkeztében az akkreditalo testiiletek -
és a menedzsmentrendszer auditalasanak irany-
elveit tartalmaz6 ISO 19011 szabvéany - egyre
inkdbb a legfels6 vezetést teszik meg az audit in-
terjualanyanak. A jovében egyre fontosabba va-
lik, hogy a legfels6 vezetés ne valamiféle utéla-
gos, elkésett megfontolasként vegye figyelembe
az integralt menedzsmentrendszer folyamatait,
hanem a szervezet tizleti folyamatainak tekintse
azokat.
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Consulting LLC (Farmington, Michi-
gan) f6 tandcsadoja. Szerzéként miikodott
kézre a kévetkezd teriileteken: I1SO TS
16949 miiszaki eldirdas, QS-9000, 1SO
9001:2000, 1SO IWA-1 (a Nemzetkozi
Szabvdnyiigyi Szervezet elsé nemzetkozi munkabizottsi-
g1 egyezménye), a Chrysler, a Ford és a GM fejlett ter-
mékmindség tervezésének tovdbbfejlesztése kontrollterv
segitségével, az alkatrészek jovihagydsi folyamata, illetve
a ,, Potencidlis Hibamod és Hatds Elemzés” kézikonyuvek.
Reid volt a Nemzetkozi Gépjarmii Kiilonbizottsig (IATF)
elsd kiildottség vezetdje. ASQ tag és ASQ taniisitdssal
rendelkezé mindségiigyi mérndk. Sokféle tanfolyamot
vezet kiilonféle szabvanyok oktatdsdra, mint példiul az
ISO 13485, AS9100, 1SO 14001, 1SO 45001; ezen kiviil
a német VDA 6.3 gépjarmiiipari szabvany oktatoja és
auditora.
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HARRINGTON, JAMES, igazgato6, Harrington Intézet, USA,
a Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia (IAQ) korabbi elndke

A, TIME” modszer alkalmazasa

A , teljeskdrii innovdcio-menedzsment a kivalosageért” (, TIME"”) modszert azért alakitottdk ki, hogy a szer-
vezeti innovdcio fenntarthaté legyen. Ugy is hivatkoznak rd, mint a , TIME” piramis: 6 szintbél dll, és
mindegyik szint kiilonféle épitékdvekbdl tevddik dssze. A ,, TIME” az egyéb javitdsi modszerek kulcsfontos-
sdagu elemeinek keveréke, igy demonstrdlva az érdekelt felek szamdra, hogy a szervezet célja a teljesitmény
javitdsa és az érték hozzdaddsa. A ,, TIME" modszer olyan tokéletes szervezeti struktiirit biztosit, amely
képes minden szervezetnél dsztonozni a kreativitist és az innovdciot. Ez a tanulmdny - egy két cikkbél allo
sorozat elsé része - dttekintést ad a ,, TIME” modszerrdl és annak 16 épitdkovérdl. A mdsodik cikkbdl meg-
tudhatjuk, hogy mit tartalmaznak az emlitett épitdkivek.

A funkcidk javitasanak kiilonféle
megkozelitései

James Kirk a ,Star Trekb6l” tigy hatdroznd meg
a mai tizletet, hogy senki nem nyer. Az olyan
modszerek szakért6i, mint példaul a teljeskort
mindségmenedzsment, a Lean, a vevéi kapcso-
latok menedzsmentje, az tizleti folyamatok javi-
tasa, a szimulaci6, a TRIZ és mas legjobb gyakor-
latok, legtobbszor a szervezet kiilonféle részei
felé tartoznak jelentési kotelezettséggel. Minden
funkciénak megvan a sajat kedvenc elsébbségi
tevékenysége, amit javitani kell. A filmben sze-
repl6 ,eziist pisztolygoly6k” keresése soran a
szervezeti teljesitménymenedzsment az egyik
javitasi megkozelitésrél a masikra ugral a jobb
eredmények elérése érdekében.

Az emlitett modszerek altaldban egy vagy
tobb tényezére koncentrdlnak a kovetkezk
kozul: innovéaci6, mindség, termelékenység,
kreativitas, profit, ellatasi lanc menedzsment, a
befektetések megtériilése és a piaci részesedés.
Mindegyik funkcié rendelkezik a sajat kedvenc
modszerével, amelyet fejleszteni kell:

e A pénziigy azt vérja el a vezetéstdl, hogy ko-
moly befektetéseket hajtson végre az olyan
koltségcsokkenté6 modszerek teriiletén, mint
példéaul a tevékenység alapa koltségszamitas.

e A gyartasi részleg és a mérnokok elvarjak a ve-
zetést6l, hogy komoly befektetéseket hajtson
végre az automatizalas és a gépesités tertiletén.

e A termelési engineering azt vérja a vezetéstdl,
hogy koltson tobbet az alap- és alkalmazott
kutatasra.

o Az értékesités és a marketing olyan termékek-
re tart igényt, amelyek sokkal innovativabbak,
mint a versenytarsaké.

e A human er6forrds-menedzsment meggy6z6-
dése szerint a jovedelmezdség titka a munka-
tarsak képzésében és a szakképzett munka-
erében rejlik.

e A terepen végzett szolgaltatasoknak megbiz-
hatobb termékekre van sziikségiik.

e A befektet6k magasabb részvény-arfolyamo-
kat és osztalékot varnak el.

e Az alkalmazottak elvérjak a biztos allast és azt,
hogy kevesebb munkaval tobb pénzt keressenek.

e A fogyasztok joval olcsobb termékekre és
szolgaltatdsokra tartanak igényt, mikozben
elvérjak, hogy azok jobban funkciondljanak a
dragabb termékeknél és szolgaltatdsoknal.

e A fogyasztok dlland6an azzal fenyeget6znek,
hogy atpartolnak a versenytdrsakhoz, ha a
szervezet nem elégiti ki az igényeiket.

e A mindségiigy mindent akar.

Az emlitett funkciok mindegyike azt kivanja,
hogy a vezetés a teljes idejét és minden pénzét
éppen az 6 kedvenc javitasi tertiletiikre kon-
centrélja. Csakhogy az els6szamu vezet6, a CEO
tisztdban van azzal, hogy a koltségvetés 85-90%-a
elmegy az addkra, a fenntartasra, a fizetésekre és
az anyagkoltségre. Ezek a napi koltségek tartjak
életben a szervezetet. A koltségvetésnek tehat
csak 10-15%-aval lehet tetszés szerint rendel-
kezni. Minden szervezeti funkci6 ezért a 10-15%
koltségvetésért, illetve a CEO idejének 100%-
aért versenyez egymassal. Ugyanakkor minden
részleg csodélatos eredményeket igér.
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Jelenleg az ISO 56000:2020 - Innovdcio-me-
nedzsment — Alapok és szotar cim(i szabvany igy
hatdrozza meg az ,,innovaci¢” fogalmat: ,olyan
4j vagy megvaltozott entitds, amely értéket re-
alizal vagy tujra eloszt” [1]. Innovaci6 lehet va-
lamely termék, szolgéltatas, folyamat, modell,
moédszer vagy barmilyen mas entitas, illetve az
entitdsok kombinacidja. Tovabb boncolva a kér-
dést, a modell lehet tizleti modell, operativ mo-
dell vagy barmilyen més,
értéket realizdlé modell. Az
innovécié barmire kiterjed-
het egy adott teriileten. Ez
a szabvany az ,entitds” fo-
galmat agy hatdrozza meg,
hogy ,barmilyen érzékelhe-
t6 vagy elképzelhet6 dolog”,
[2] az ,értéket” pedig ugy,
mint pénzben kifejezhetd,
vagy nem pénziigyi jellegii
er6forras vagy elény [3].

Mi a TIME?

A ,TIME” angol bettisz6
(Total Innovation Manage-
ment for Excellence), ma-
gyar jelentése: id6. A kife-
jezés a szervezeti kultara
olyan iranyd megvaltoztatasarol szo6l, amikor a
javitasi modszereket rairanyitjdk a jelen prob-
lémainak megoldasara. A ,TIME” kombindlja
magaban a folyamatos javitas eszkozeit és tech-
nikait, valamint a fékuszalt megkozelitéseket.
Lehet6séget nyujt arra, hogy a szervezet megte-
remtse az egyensulyt a folyamatos javitas, illetve
a hosszutavu lehet6ségek javitasa kozott. Erre
azért van sziikség, mert a napi, jelenlegi problé-
makat nem tehetjiik semmissé azért, hogy csak a
jovére koncentraljunk - a jovébeli j6 hirnév kii-
lénben is a mai termékeken és szolgaltatasokon
nyugszik. A kétféle megkozelités kozotti nyu-
godt integracié hatékony és atlathato legyen.

A , TIME” médszert tgy tervezték meg, hogy
elényre tegyen szert a szervezetnél alkalmazott
legjobb gyakorlatok legpozitivabb értékeib&l. A
,TIME” ezen modszerek legfontosabb elemei-
nek keveréke, amit tigy terveztek meg, hogy de-
monstrélja az érdekelt felek szamara: a szerve-
zeti kultara els6sorban arra dsszpontosul, hogy
javitsa a teljesitményt és értéket legyen képes

nytjtani minden érdekelt fél részére. A , TIME”
piramis 6 sora (szintje) a kovetkez6 (1. dbra):

1. Az érdekelt feleknek biztositott érték (ez az
alap).

Az irdny meghatéarozasa.

Alapkoncepcidk.

Széllitasi és atadasi folyamatok.

Szervezeti hatés.

Ertékmegosztés.

A

6. szint: Ertékmegosztas

5. szint: Szervezeti hatas

4. szint: Szallitasi folyamatok

3. szint: Alapkoncepciok

2. szint: Trany

1. szint: Erték az érdekelteknek

1. abra: A, TIME” piramis 6 szintje

A célok elérése érdekében a ,TIME” 16 épit6-
kockabol kialakit egy szervezeti profilt, amit arra
terveztek, hogy vegye figyelembe minden egyes
érdekelt fél kivansagait. (Itt inkabb a , kivansag”
szot alkalmazzuk a , sziikségletek” vagy , kove-
telmények” kifejezés helyett.) Az emlitett épit6-
kockdk stratégiailag gy kovetkeznek egymas-
bél, hogy noveljék a szervezet hatékonysagat,
hatdsossdgat és alkalmazkodoképességét. Az
épitékovek ilyen kombinacidja teszi ki a , TIME”
piramis kiilonboz6 szintjeit (2. 4bra).

Elsé szint: Az érdekelt feleknek biztositott érték

Ez a piramis alapja azzal a céllal, hogy hoz-
zdadott értéket biztositson az érdekelt felek
részére. Egyetlen épitékockat tartalmaz, ez az
alap. Az alapnak szilardan kell allnia a felszin
alatti k6zeteken, mert csak igy lehet alkalmas a
tovabbi 15 épitékocka megtamasztisara és hor-
dozasara. Kiilon ki kell emelni az alapkézetet,
amin a piramis nyugszik, és ami biztositja an-
nak maximalis stabilitasat. A jelenlegi technolo-
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Jutalmak és
elismerés

Atfogo Innovativ
merest szervezeti
rendszer struktlira

Innovativ robo-

Innovativ tika és mesterséges Tudds-
tervezés i . X menedzsment
intelligencia
Az innovacios | [nnovécios team | Egyéni kreativitas, Innovativ
menedzsment kialakitasa innovacio és ellatasi lanc-
részvétele kivalosag menedzsment
, Tejljesnn?eny- Innovativ
Innovativ Innovativ s 1’<u1turra- Elkételezettség az projekt-
SZ?I‘YG’ZG,U vezetés valtozas érdekeltek felé | menedzsment-
mindsités menedzsment rendszerek
tervel

Erték az érdekelt feleknek

2. dbra: A , TIME” piramis

gidk kozott tal sok olyan van, amelyet instabil
homoktalajra épitettek. Ilyenek tobbek kozott a
Hat Szigma, a Lean és a teljes korti min6ségme-
nedzsment. A szilard alap meggy6zi az érdekelt
feleket arrél, hogy a szervezeti tevékenységek
stabilak és jol megkonstrudltak azokat. Kevés-
bé szamit a konstrukcié kidolgozasa, mert kell6
megalapozas nélkiil a szervezet kudarcra van
itélve.

Masodik szint: Az irany meghatarozasa

A piramis masodik szintjét arra hasznaljak,
hogy meghatdrozhat6 legyen a szervezeti telje-
sitmény-stratégia innovativ irdnya. A kovetkez6
ot épit6kosbol tevodik dssze:
1. Innovativ szervezeti min&sités

N

. Innovativ vezetés
. Teljesitmény és kultara valtozasmenedzs-
ment tervek
4. Elkotelezettség az érdekelt felek elvarasai
irant
5. Innovativ projektmenedzsment rendszerek

(€8]

Harmadik szint: Alapkoncepciék
A piramis harmadik sordanak célja az innova-
tiv alapkoncepcidk integralasa a szervezetbe.
Négy épitékockabdl tevédik ossze:
1. Az innovécios menedzsment részvétele
2. Egy innovacioés munkacsoport (team) kialaki-
tasa
3. Egyéni kreativitas, innovéaci6 és kivalosag
4. Innovativ ellatasi lanc menedzsmentje
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Negyedik szint: Szallitasi és atadasi folyamatok
Ez a szallitasi folyamatok szintje, ami a vevék
és mas ligyfelek szamara atadott outputokkal,
valamint a kapcsol6doé szervezeti folyamatokkal
foglalkozik. Harom épit6kockabol tevédik dssze:
1. Innovativ tervezés
2. Innovativ robotika és mesterséges intelligencia
3. A rendelkezésre 4116 tudds menedzsmentje

Otodik szint: Szervezeti hatas

Ha mar az innovativ teljesitményjavitas kell6-
en elérehaladott allapotban van a szervezetnél,
az el6bb-utébb hatést fog gyakorolni a szerveze-
ti struktardara és az intézkedésekre. Ez a szint két
épitékockabol all:
1. Atfogo mérési rendszerek
2. Innovativ szervezeti struktara

Hatodik szint: Ertékmegosztas

Az utols6 szint a megosztott érték sora a pi-
ramis cstcsan helyezkedik el, mert ez adja azt a
maltert, ami Gsszetartja az egyes épit6koveket.
Egyetlen blokkot tartalmaz: jutalmak és elisme-
rés. Ha nincs elég innovativ malter, a piramis
épitékovei elmozdulhatnak és romlasnak indul-
hatnak. Marpedig, ha az egyes épit6kovek meg-
valtoztatjak a helytiiket, akkor olyan nagy repe-
dések és megiiresedett terek keletkeznek, ame-
lyek addig gyengitik a piramist, amig az végleg
instabilld valik. A ,TIME” piramis lényege,
hogy pétldlagos értéket biztositson valamennyi
érdekelt fél szamara. A hozzaadott értéket és az
eredményeket meg kell osztani az dsszes érde-
kelt fél kozott.

A tagabb perspektiva

A teljesitmény javitdsat célz6 kezdeményezé-
sek gyakran felbukkannak, viragba borulnak,
majd elenyésznek. Mar valamennyien taljutot-
tunk olyan fogalmakon, mint a zér6 defekt, a
mindségkorok, a folyamatos javitds, a TRIZ, a
teljeskorti mindségmenedzsment, az ISO 9000,
az uzleti folyamat javitasa, a szervezeti valtozas-
menedzsment, a Hat Szigma, vagy a Lean - és
a felsoroldst még folytathatnadnk tovabb is. Most
éppen a termék- és folyamatinnovacié kell6s ko-
zepén vagyunk.

A felsorolt mddszerek mindegyikének van
elényds oldala és arnyékos (negativ) oldala. Sok
szervezet taldlja szemben magat azzal a problé-

maval, hogy ezek a médszerek nem annyira a
teljes tizletmenetre koncentradlnak, mint inkabb
annak csak egyes részeire. Tekintet nélkiil arra,
hogy kis-, kozepes vagy nagymeéretli szervezet-
r6l van sz6, a dolgoknak harmonikusan és egy-
ségben kell mtikodnitik az egész szervezetben.

Masfelsl szemlélve a kérdést: a , TIME” pi-
ramis magaban foglalja az emlitett médszerek
kulcsfontossdgti szempontjait, igy koncentral-
va a teljes tizletmenetre. Ha tgy tekintiink a
, TIME” piramisra, mint egy haz felépitésére, ak-
kor a munka az alapozassal kezd6dik, majd jon
a falak felhtzéasa, az elektromos berendezések
felszerelése, azutan végiil a gipszkarton meny-
nyezet. Amikor mar allnak a falak, akkor kezd-
hettink gondolkodni arrdl, hogy mit is helyez-
ziink el a haz egyes szobdiban (errél egy késébbi
cikkben lesz sz0).

Ha hazépitésr6l van szd, sokféle opciot kell
figyelembe venni a majdani lakék személyi
igényeinek teljesitése szempontjabol. Osszeha-
sonlitva a , TIME” piramissal: ott szintén sok-
féle javitasi mtiveletet, eszkozt és technikat kell
figyelembe venni és testre szabni ahhoz, hogy
homogén médon tudjanak egytittmtikodni a kii-
16nb6z6 személyiségjegyekkel rendelkez6 alkal-
mazottak, menedzserek, vezet6k és az igazgato-
tanacs tagjai.
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KENNEDY, BOB, nyugalmazott egyetemi min6ségmenedzsment-oktatd, Irorszag

A kivalosag sokatmondé mantraja

A ,mindség” és a ,kivilosig” fogalom dltalanos és egyértelmii definicidjanak hidnyaban az egyének és a
szervezetek sohasem tudhatjak meg igazdn, hogy sikeriilt-e elérniiik a kivdlosig egy bizonyos szintjét. A
szerz0 egy hdarmas fokozatii mantrat allitott fel: ,, A mindségi kimenetek elérése érdekében a kivdldsigot kell
gyakorolnunk, fenntartva a célnak megfeleld rendszereket.” A kivilosdg javasolt definicioja kdnnyen érthe-
t6 és haladék nélkiil elfogadhato mint a cselekvés vezérfonala, dllitja a szerzo. Itt az ideje, hogy a szervezetek
és az eqyeének felhatalmazisa érdekében tisztizzuk végre a ‘'mindség’ és a 'kivilosdg” fogalmat.

Napjainkban mar nehéz volna megkeriilni
a ,kivalésag” iranti torekvést

A legtobb min6ségiigyi szakember a Shingo
Dijhoz [1], az Eurépai Mindségmenedzsment
Alapitvany (EFQM) Kivélosagi Modelljéhez [2],
illetve a Baldrige Teljesitmény Kival6sagi Dijhoz
[3] kapcsolja a , kivalosdg” fogalmat. A , kivalo-
sag” jovedelmez6 tizlet, ezért sok szervezet sze-
retné valamelyik dijat elnyerni.

Néha az lehet az érzésiink, hogy a kivéaldsag
hasonlit a mesebeli kirdly ruhdihoz, aki val6-
jaban mezitelen volt, de ahhoz nagy batorsag
vagy nagy ostobasag kellett, hogy ezt valaki ki
is merészelje mondani. Hasonl6képpen sokan
nem is merik feltenni maguknak a kérdést, hogy
valdjdban ,Mi a kivalosag?”

A kivalosag egyértelmti definicidjanak hia-
nya valéban reélis problémat jelent. Hogyan ér-
hettink el, hajszolhatunk vagy gyakorolhatunk
valamit, amir6l pontosan nem is tudjuk, hogy
micsoda? Még a kozismert Hat Szigma DMAIC
modszere (definialas, mérés, elemzés, javitas és
kontroll) is megakadhat mindjart az els6 1épés-
nél (D = definial).

Az ASQ 2018-ban frissitett MinGségligyi
Glosszariuma 4j fogalomként tartalmazza a
~szervezeti kivalésagot”, amit igy hatdroz meg:
,Az &lland6é magasszintli teljesitmény elérése
egy szervezet altal, mint példdul a célok telje-
stilését, tovabba az igényeket és az elvardsokat
meghaladé kimenetek” [4].

Sokan kivancsiak arra, hogyan lehet képes
egy szervezet ilyen teljesitményszint elérésére.
A kival6sag vajon automatikusan a teljesitmény
kivalosagéhoz vezet?

Az EFQM, a Baldrige és a Shingo szakiroda-

lom tanulmanyozéasa azt mutatja, hogy a kiva-
l6sag fogalma minden feliilvizsgélat alkalmaval
egyre homalyosabba valik.

Az EFQM tobbé nem definialja a kivalosagot,
hanem ezt mondja: , A kival6 szervezetek olyan
kimagasl6 eredményeket érnek el fenntarthat6
modon, amelyek teljesitik valamennyi érdekelt
fél rovid- és hosszutavu igényeit a sajat miko-
dési kornyezetiikben” [5]. Ezzel a meghataro-
zassal az a probléma, hogy leirja ugyan a kivalo-
sagot, de semmit sem mond arrél, hogyan lehet
azt elérni.

Vessiik ezt egybe az EFQM 2003. évi publi-
kacioval, amikor még holisztikusabb moédon,
a ,mit és hogyan” szempontjabdl hivatkoztak
a kivalosagra: , A kivalésag nem tedria, hanem
azokra az elért, kézzelfoghat6 eredményekre
vonatkozik, amit egy szervezet fel tud mutatni,
tovabba azok elérésének modjara, illetve arra a
bizalomra, amit ezek az eredmények képesek
fenntartani a jovoben” [6].

A Baldrige szerint ,A ’teljesitmény kiva-
l6sag’ fogalma a szervezeti tevékenység-me-
nedzsment olyan integralt megkozelitésére vo-
natkozik, amely a kovetkezd eredményekben
jut kifejezésre:

e Egyre tobb érték ataddsa a vevdk és az tigy-
felek részére, igy jarulva hozza a szervezeti
fenntarthatésaghoz.

e Az atfogé szervezeti hatasossag és képessé-
gek javitasa.

Szervezeti és személyi tanulas” [7].

Azzal a meghatarozéssal, hogy ,a szervezeti
tevékenység-menedzsment integralt megkozeli-
tése”, a Baldrige-féle definici6 mar kezdi elkii-
I6niteni egymastol a végeket (eredmények) az
eszkozoktol.
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1. tablazat: A kival6sag elemeinek 6sszehasonlitdsa

EFQM Kivalésagi Modell -
8 alapelv

Baldrige Kival6sagi Keret -
11 alapérték és koncepcid

Shingo Djj -
10 iranyelv

Ertékhozzaadas a vevs szamaéra

A rendszer perspektivéja

Az egyének tisztelete

Fenntarthat6 jovo kialakitdsa

Jov6képpel rendelkezé vezetés

Al4zatos vezetés

A szervezeti képesség kifejlesztése

Vev6kozpontu kivélosag

A tokéletesség keresése

A kreativitas és az innovacié
munkaba allitdsa

Az emberek megbecsiilése

Tudomanyos gondolkodas

Vezetés a jovEkép, az inspiracio és
az integritas segitségével

Szervezeti tanulas és agilitas

Folyamatkozpontasag

Agilitdsalaptt menedzsment

Fokuszban a siker

Min&ségbiztositds az eredetnél

Eredmény elérése az emberek

Innovaciomenedzsment

Folyamatos fejlesztés: ,aramlasi és

tehetségével

huzasi érték”

A kiemelked6 eredmények
fenntartdsa

Menedzsment a tények alapjan

Szisztematikus gondolkodas

Téarsadalmi hozzajaruldsok

A célok alland6saganak
megteremtése

Etika és atlathatésag

Ertékteremtés a vevs szamaéra

Erték és eredmény atadasa

EFQM = Eurdpai Mindségmenedzsment Alapitvany

A Shingo Dij ,az ideélis eredmények és val-
lalati kivalosag elérését célzo erdfeszitésekben
mutatkozo rések betomésérsl” beszél [8]. Els6
pillantasra - latszolag - ez egy szép igéretet hor-
doz magéban.

Az idézett modellek azonban ahelyett, hogy
egy tomor definiciét adnanak a kivaléséagra,
inkabb kiilonféle elemeket sorolnak fel, ame-
lyek a megitélésiik szerint a beépitendd ki-
valésdgot hordozzak magukban (1. tablazat).
A modelltsl fliggéen tgy hivatkoznak ezek-
re az elemekre, mint a hattérben meghtz6dé
alapelvek, mint magértékek és koncepciok,
illetve, mint iranyelvek. Van egy ko6z6s vona-
suk ezeknek az elemeknek, még akkor is, ha
nincsenek egymassal dsszhangban, illetve, ha
az altaluk hasznalt fogalmak némileg eltérnek
egymastol. Az értéket példdul hozzaadjak,
atadjak vagy éppen létrehozzak, a valasztott
modelltdl fiiggden.

De hat akkor végiil is mi a csoda az a , kivalo-
sag”? Ez a kérdés visszavisz benntinket az alap-
vet6 mindségiigyi koncepcidkhoz, illetve ahhoz
a kiizdelemhez, ami a min6éség (az eredmény) és
annak elérési modja kozott zajlik. Ez a mindség
fogalma és , hogyanja” kozott fennall6 kett6sség
az oka annak, hogy mi most a kivél6sag megha-
tarozasan faradozunk.

A szervezeteken beliili, novekvé egyéni au-
tonémia koraban ez a hianyossag veszélyes és

nagy veszteséget okoz a tarsadalomnak. Az em-
beri potencidl felszabaditasa érdekében olyan
definiciokat kell adnunk a min6ség fogalméra
(,mit”) és a ,kivalosdgra” (hogyan), amelyeket
készségesen elfogadnak és nagyra is értékelnek
egy konnyen megérthet6 terminoldgian beliil.

A mindségiigyi szakma poétolhatja ezt a vesz-
teséget egy egyszeri mantra segitségével, ami
hozzatérhets, jelentéségteljes és racionalis,
amellett vonatkozik minden, céltudatos tevé-
kenységet folytatd személyre.

»A mindségi kimenetek érdekében a kiva-
l6sag gyakorlasan talmenden a célra alkalmas
rendszereket kell fenntartanunk.”

A 'minéség’ és a 'kivalésag’ javasolt
definiciéi

Ez a mantra elkiiloniti egymastél a min6sé-
get (kimenet) a kival6sagtol (a mindség elérésé-
nek atja-moédja) és attél a boldogité rendszer-
tél, amely mindezekhez sziikséges. Vilagosan
kiilonbséget tesz a ,mit” és ,hogyan” kozott,
amellett konnyen megérthet6 és elsajatithato.
»A min6ségi szolgéltatds megvalositasa érdeké-
ben a kivalosag gyakorldsan talmenden a célra
alkalmas rendszereket kell fenntartanunk.”

A ,mit” és ,hogyan” kdozéppontba allitdsanak
jegyében a kovetkezé meghatarozasokat tehet-
juk:
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e Mit? - A min6ségi kimenet elérésének
modja, ha a helyes dolgokat helyesen vég-
zik el [9].

e Hogyan? - A kivélésag annak a kibontako-
z6 félben levé moddszertana, hogyan lehet
elérni egy min6ségi vagy annal is jobb ki-
menetet. Onkéntes és folyamatos parbeszé-
den és megallapodason alapul az alkotdk,
a fogyasztok és a végrehajtok kozott a te-
vékenységi rendszeren beliil, akik megha-
tarozzak, realizaljak, atadjak és értékelik a
jelentkez6 dinamikus elvarasokat felvilago-
sult, hatdsos, hatékony, etikus, elegans és
élvezhet6 médon.

A kivalésag definiciéjanak magyarazata

Ez a definici6 azt izeni mindenkinek a szer-
vezetnél, hogy igenis van moéd a mindségi ki-
menet vagy eredmény elérésére. Ennek neve
,kivalésdg”, ami nem valamiféle merev vagy
befagyott dolog, hanem egy kibontakozo6 fél-
ben levé modszertan. Kizarélag onkéntes ala-
pon vezethet6 be, mert az er6szak és a kényszer
tonkreteszi azt. Mindennek alapja a belefogla-
las, a parbeszéd (dialogus) és a megéllapodas
az ugyfelek, illetve az 6ket kiszolgédlé rendszer
kozott. Ezek a kliensek harom kategoridba so-
rolhatok:

1. Alkot6k - A termék vagy a szolgaltatas el6-

allitoi.

2. Fogyasztok - A végs6 felhasznalok.

3. Végrehajtok - Ok ugyan se nem alkotnak,
se nem fogyasztanak, mégis a rendszer tor-
vényes tigyfelei. A nyilvanval6 végrehaj-
tok kozé tartoznak az adminisztratorok, a
torvényhozok, a szponzorok és a pénziigyi
szakértok.

Egy harmonikus rendszeren beliil a kliensek
(ugyfelek) mindharom kategoriaja (3Cs) értékét
tekintve egyenrangu.

Ezeknek a klienseknek megéllapodasra kell
jutniuk olyan tekintetben, hogyan definialjak,
realizaljak, adjak at és értékelik az altaluk vég-
zett feladattal vagy nyujtott szolgaltatassal kap-
csolatban dinamikus médon felmertil6 elvaraso-
kat. A megallapodas kapcsan hatékonyan meg-
hatdrozzdk a minéségi kimenet egy befagyott
definiciéjat. Eldontik, hogy mi is az a min6ség.
Felismerik a min6ség dinamikus jellegét és azt
is, hogy a min6ség az idében dlland6an valtozik.

Amennyiben az id6 erodélja a befagyasztott mi-
noségdefinicié értékét, akkor mar gyorsan kell
cselekednitik.

Hogyan érik el a kliensek, hogy a megallapo-
das belefoglalast nyerjen a kival6sagi médszer-
tanba? Ez felvilagosult, hatasos, hatékony, eti-
kus, elegans és élvezhet6 modon torténik (lasd:
alapértékek vagy alapelvek). A felvildgosultsag
lehet6vé teszi a kliensek szdmara barmilyen esz-
koz, technika vagy megkozelités alkalmazésat,
amit megfelel6nek vélnek.

Ez a kival6sagi definici6 szdndékosan ke-
ril strukturaldsra, hogy a legfontosabb elemek
konnyen megjegyezhetévé valjanak:

e AKkliensek roviditése a vonatkozé angol sza-
vak kezdobettiinek felhasznaldsaval: 3Cs -
alkotok (creators), fogyasztok (consumers)
és végrehajtok (complementors).

e A céltudatos tevékenység lépései: meghata-
rozas (definialas), realizalas, atadas és érté-
kelés.

e A hat alapelv koziil mindegyik , e” bettivel
kezdédik Az ,Elegans” és az ,Elvezhets”
(enjoyable) taldlhato itt meg.

e A célnak val6 megfelel6ség nem eléggé jo. .

e A végcél sohasem indokolja az eszkozoket.

e A kivalésag gyakorlasanak élvezhetének
kell lennie. Nem lehet stresszes és nem nél-
kiilozheti az elfogadast.

Mit értiink a célnak megfelel6 rendszer
fogalman?

A 21. szédzad szolgaltatasainak vilagaban az
érdeklédésiinkre szamot tarté rendszerek mar
nem is hasonlitanak W. Edwards Deming termelé-
si rendszereire. Az 6 rendszerei ugyanis elsésor-
ban mechanikus rendszerek voltak humén ele-
mekkel. A mai rendszerekben viszont a huméan
tevékenység domindl, ahol az egyének mind
fontosak és hatalmasak. Felhatalmazasuk van
arra, hogy a helyszinen dontéseket hozzanak
arra vonatkozoéan, mit és hogyan kell csindlni.
Nem élunk tobbé a parancsok és az ellenérzések
struktaraiban, ahol minden tevékenység orrvér-
zésig standardizélt. A szervezetek megbiznak
a sajat alkalmazottaikban, hogy ¢k a munkdajuk
soran - példa nélkiili autonémidban dolgozva -
képesek fenntartani a szervezeti standardokat és
értékeket.
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Ebbél a szempontb6l azonban kritikus ténye-
z6nek szamit a fentiekben lefrt minéség és kiva-
l6sag egyértelmt értelmezése. Sziikség van egy
olyan, a célnak megfelel$ rendszerre is, ami el-
kotelezett a kivalosdg gyakorlasa mellett. Ezek
a human tevékenységi rendszerek magukban
foglaljak a kultarat, az tigyfeleket, a klimat és a
kornyezetet, vagyis a kontextust. A 21. szdzadi
rendszerekrél és azok viselkedésérdl részlete-
sebben egy kés6bbi cikkben lesz sz6.

Egy jelentdségteljes mantra

Amint a szervezetek egyre agilisabbak lesz-
nek, mind jobban és jobban fiiggnek attél, hogy
az egyének autonom moédon tevékenykedjenek,
egyre nagyobb hangsulyt fektetve a stirgésségre.
A parancsok és az ellen6rzések kultarajanak hi-
anya bénitélag hat a munkatérsakra és félelmet
csepegtet beléjiik, ha nem latjak maguk el6tt egy-
értelmten, hogy a kimeneteket illetéen mi az el-
fogadhat6 és milyen médszerrel lehet elérni azt.

Ez a nehézség lekiizdhet6 a kovetkez6 mantra
elfogadasaval: ,A min6ségi kimenetek érdeké-
ben a kivalésagot kell gyakorolnunk, fenntart-
va a célnak megfelel6 rendszereket.” Ez a ta-
nulmany a mantrdban foglalt triadon belul két
elemmel foglalkozik, ezek: a min&ségi kimene-
tek és a kivalosdg. A mantra ,rendszer” eleme
nem keriil részletesen kidolgozésra a cikkben,
mivel alapvet6 fontossagu a két masik elem el-
fogadasa.

Hosszadalmas ugyan, de a ,kivalésag” java-
solt definici6ja konnyen érthet6 és alkalmazhato
cselekvési méd. Az most mar a mindségi szer-
vezetek és a mindségiigyi szakemberek dolga,
hogy elémozditsdk és szorgalmazzak annak el-
terjedését minden tevékenység vonatkozaséaban,

de ne csak az egyes szervezeteknél, hanem az
egész tarsadalomban. Ez csak akkor lehetséges,
ha elfogadjuk azokat az itt publikalt definiciokat
és alapkoncepcidokat, amelyek a minségre mint
végallomasra, illetve az eredményre vagy a ki-
menetre, illetve a kivalésdgra, mint ezek elérésé-
nek moédjara vonatkoznak. A minéség a kivalo-
sagon keresztiil érhet6 el - és nem forditva.
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Megrendiilten és szomoru szivvel tudatjuk, hogy
BERENYI VILMOS,

az EOQ MNB Kozhasznu Egyesitilet Valasztmanyanak tagja és
a Gyogyszeripari Szakbizottsag elncke

koronavirus fertézés kovetkeztében
2021. aprilis 19-én 50 éves koraban elhunyt.
Emlékét megdrizzik.

Az EOQ MNB Egyesiilet EInbksége y
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TOTH CSILLA, projekt koordinator, ZalaZONE Ipari Park Zrt.
HARY ANDRAS, vezérigazgato, ZalaZONE Ipari Park Zrt.

A projektmenedzsment és a miikodtetési
menedzsment eltéro sajatossagai

A menedzsment kiilonbézd teriiletei mind mds és mds feladatok megualdsitdsira kindlnak eszko-
zoket. Valamely egyedi kimenet, illetve eredmény létrehozdsdt célzo feladat- és tevékenységi sor a
kapcsolodo erdforrdsok menedzselésének keretét a projektmenedzsment adja. Ezzel szemben, ey madr
létrejott struktiira, illetve rendszer folyamatos tevékenységét a miikddtetési menedzsment segitheti.
Egyes projektek az eredmény elérését kovetden teljesen véget érnek, de tipikus helyzet az, amikor egy
uj projekt nyomdn el kell jutni a miikddtetés fazisdig. A miikodési menedzsment azonban a klasszi-
kus projektszemlélettel szemben sok tekintetben egészen mds megkdizelitéseket igényel és eltérd me-
nedzsment kihivdsokkal jdr. A cikk a projektstruktiirdarol a miikodtetési menedzsmentbe valo dttérés
problémakorével és sajdatossigaival foglalkozik, a zalaegerszegi jarmilipari tesztpilya-projekt egyes

példiit is felhaszndlva.

A Kklasszikus projektmenedzsment esetére
az irodalomban szdmos példa, médszer érhet6
el a szakirodalomban. Szintén szamos kutatas
foglalkozik a menedzsmentstruktiardk atala-
kitdasdhoz kapcsol6dé problémakorrel. Ennek
egyik klasszikus néz6pontja a reengineering,
azaz az Ujjaalakitds modszerét helyezi a ko-
zéppontba. [Hammer & Champy, 1993] sze-
rint: , A reengineering a vallalati folyamatok
alapvetd és radikélis Gjragondolasa és Gjrafor-
maélasa a dramai attorés érdekében, a teljesit-
mény olyan kritikus mércéi terén mint kolt-
ségek, minbség, szolgdltatds és sebesség.” A
reengineering segitségével ugrasszert javulas
érhet6 el a szervezeti teljesitmény teriiletén -
ez a projektstruktarardl a miikodési strukta-
rara valo atalakitds kapcsan is relevans meg-
kozelités.

A szervezeti transzformaciét nevezhetjiik
Gjjaalakitasnak, djraformdlasnak is, eltekintve
attol, hogy bizonyos esetekben, mint példaul a
projektmenedzsmentrél a miikodési menedzs-
mentre val6 attéréskor altalaban nem teljes mér-
tékben, hanem csak részben keriil a szervezet
atalakitasra. Az djjaalakitds hatlépéses térképe
lathaté az 1. 4bran, amely j6l szemlélteti, hogy
milyen folyamatot célszerti kovetni a hatékony
reengineering soran.

Ertékeljiink!
Cselekedjiink! {
Taldljuk ki az [
uj folyamatot!

Szervezziik
meg!

Tervezés

| Megformalas l

Létrehozas Integraljuk!

Inditsuk el!

1. abra: Az tjjaalakitasi projekt modellje
(sajat szerkesztés [Tenner & DeToro, 1998])

A projektmenedzsment szakasz sajatossagai

A projektmenedzsment-kdzponti szemlélet
szerint a stratégiafokuszua szervezetben a projekt
eredményét megfelel6en be tudjuk hatarolni. A
struktaraterveknek 3 tipusa létezik:

e funkcid-cél-struktira,

e eszkoz- azaz funkcidhordozo struktura,

e tevékenység-struktira.

A Klasszikus projekttevékenység, a projekt-
struktara konkrét célra, eredményre fokuszal:
~A tevékenységi struktira a projekteredményt
létrehoz6 tevékenységek hierarchikusan felépi-
tett rendszere” [Daréczi, 2011]. A komplex pro-
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jektek megalkotédsa sokféle szervezeti képesség
mobilizalasat és innovacidjat teszi sziikségessé.
Gann és Salter ravilagitottak arra, hogy a szer-
vezet Gj formdainak hasznalatdval a termelés, a
kommunikaci6 és a technolégia egyre Osszetet-
tebbé valik [Gann & Salter, 2000].

A 2. dbra szemlélteti egy klasszikus, épitési
tevékenységre vonatkozé projekt szerepldire,
tevékenységeire és tudas aramlataira vonatkozé
folyamatokat. Ennek a modellnek 6 f6 elemzési
dimenzidja van:

e projektalapt cégek,

e projektellatdsi hal6zatok,

e projektek (tigyfelek, tulajdonosok, felhasz-
nalok),
technolégiatamogat6 infrastruktira,
szabalyozasi és intézményi keretek,
tuddsaramlas.

ényi keret

Projekt-alapon
miikodoé cégek

Projektek

- Technikai tamogatas és infrastruktara
—s——*| Tudas iranya

2. dbra: A tudas és az informéci6 folyamata a
projektalapt mtikddésben [Gann & Schalter, 2000]

Gann és Salter szerint, a projektalapt szerve-
zetek f6 jellemz6i a kovetkez6k:

o értékteremtési folyamataikat a projekt kortil

szervezik,

e altaldban egyszeri vagy legaldbbis erésen
testre szabott kimenetrél (termékrél vagy
szolgaltatasrol) van sz6,

e a vallalatok kiterjesztett egytittmtikodése-
ket hoznak létre a szallito-ugyfél lancolata
mentén.

Egy masik kutatas szerint, a [Hobday, 2000]
altal leirt, osszetett projektalapti szervezet szer-
vezeti modellje a komplex termékrendszerek
innovéciéjan [Hobday, 1998] alapul. Az ilyen
rendszereket a célok és az eredmények kiilon-
legessége jellemzi [Whitley, 2006]. A projekt-
alapt szervezet képes “megbirkézni a termelés-
ben 1év6 Gjonnan létrejové tulajdonsagokkal és

rugalmasan reagal a valtozo ugyféligényekre.
Ugyancsak hatékonyan integralja a kiilonb6z6
tipust ismereteket és készségeket, tovabba meg-
birkézik a projekt kockazataival és bizonytalan-
sagaval” [Gemiinden, et al., 2017].

A projektmenedzsment hagyomanyos felada-
ta, hogy megfelel6en kezelje az egyes projekte-
ket, igy a projektfolyamat j6l megtervezett és
szervezett lesz, a projektteam tagjai pedig mo-
tivaltak és koordinéltak. Ezzel szemben a pro-
jektorientalt szervezet feladata megfelelGen ve-
zetni a szervezetet, hogy a megfelel6 projekteket
megvalositsak. Az egyéni kompetenciak fejlesz-
tése mellett, a tanul6 projektorientélt szervezet-
nek intézményesitenie kell a tuddasmenedzsment
gyakorlatat a kollektiv tanulds érdekében.

Tudas-

Szervezet menedzsment .

Kompetencia ' i

Tervezés =
fejlesztés

és kontroll

Csapatmunka |
fejlesztés |

Stakeholder

gaw orientacio

orientacio

Vallalkozoi
orientacio

3. dbra: A projektalapt szervezet modellje
[Gemiinden et al., 2017]

Radujkovic & Sjekavica [2017] szerint a pro-
jektmenedzsment a projekt valamennyi aspek-
tusanak tervezése, szervezése, nyomon kovetése
és ellen6rzése, tovabba a sziikséges motivaltsag
elérése a projektcélok biztonsdgos modon valé
elérése érdekében, a megegyezés szerinti {item-
tervben, a koltségvetésben és a teljesitmény
kritériumaiban. A szerz6k szerint a projektme-
nedzsment nemcsak az id6, koltség és a min6-
ség fuiggvénye, hanem az integraci6, az emberi
er6forrasok, a kommunikéacio, a kockéazat és sok
egyéb mas tényezd is nagymértékben befolya-
solja azt.

126

MM 2021/2



MENEDZSMENTRENDSZEREK

A projektmenedzsment sikerét Radujkovic és
Sjekavica [2017] szerint a kovetkez6 tényez6k
befolyasoljak:

e A projektmenedzsment kompetencidjanak

elemei (C1)

0 projektmenedzseri kompetenciak,

0 a projektmenedzser érzelmi intelligenci-
aja,

0 a projektteam tag,

0 a projektteam és a projektmenedzser tud-
jak-e alkalmazni a projektmenedzsment
tudast és jartassdgot, majd ezeket Gssze-
hangolni?

o A szervezet elemei (C2)

0 szervezeti struktira,

0 szervezeti kultara,

¢ A projektmenedzsment modszereinek, esz-

kozeinek és technikainak elemei (C3)

0 projektmenedzsment eszk6zok és techni-
kak,

0 projektmenedzsment szabvéanyok és nor-
mak.

A miikodési menedzsment-szakasz
sajatossagai

A mitikodtetés soran mar alapjaiban eltérnek a
termékalapt és a szolgaltatasalapt értéklancok
menedzsmentjének sajatossagai. Nem célja a jelen
irasnak részletesen elemezni a két format, ezért
csak néhdny hivatkozast emeliink ki e témdaban.

A szolgéltatas-dominans koncepcié (SDL =
Service Dominant Logic) fogalmat Prasetyanti
& Simatupang [2015] vezette be. Ez egy olyan
marketing koncepcid, ahol az értéklanc a kinalt
szolgéltatdson keresztiil tdimogatja az tigyfelek
igényeinek kielégitését. A masik oldalon all a
klasszikus ellatasi lanc menedzsmentje a mar 1é-
tez6 tudassal, ahol az aruk vagy anyagok allnak
a folyamat kozéppontjaban. Ebben a hagyoma-
nyos nézépontban az ellatasi lancra a ,termék
dominans logika” (GDL=Good Dominant Logic)
a jellemzé.

Egy masik publikacié szerint a szolgaltatasi
értéklanc-menedzsment tertiletén kétfajta el-
latasi lanc rendszere emlithet, nevezetesen a
csak tisztan szolgéltatasi ellatasi lancok (SOSC=
Service Oriented Supply Chain) és a termékkel
kombinalt szolgaltatasi ellatasi lancok (PSSC=
Product Service Supply Chain). A SOSC-ket ella-
tasi lancrendszerekként definidljuk, amelyekben

a ,termékek” tiszta szolgaltatdsok és mas, fizikai
jellegti termékek nem jatszanak szerepet [Wang,
etal., 2015].

A miikodtetési struktardk alapvetd eleme
a miikodtetési folyamatok rendszere. E téma-
ban az egyik legismertebb forras Brocke [2014]
alapmitive, amely az {iizleti folyamatmenedzs-
menttel foglalkozik (BPM = Business Process
Management). A miikodési modellhez kapcso-
16d6 keretrendszer leirasdnak egyik legjobban
hasznalhat6 eszkoze a Business Canvas (tizleti
feliilet), amely rendszerszintti attekintést ad egy
szervezet miikodtetési rendszerérdl. A Business
Canvas az adott szervezet mtikodési alapelemeit
irja le - egy kivant allapotot jelenitve meg - és
segit megérteni a f6 iranyvonalat a tevékenysé-
gi logikaban. A kovetkez6 elemeket azonositja
mint egy tizleti modellhez kapcsolodé mtikod-
tet6 struktara alapelemei:

e f6bb folyamatok,

e ajanlat,

e vevok és igényeik,

e koltségvetés és arbevétel,

e stratégia, innovacié [Kovacs, 2017].

Erték- - Ugyfél-

Partner 5 | Tevékenység JY,
— =71 teremtés ~# | kapcsolat =

Ogyfelek |

Csatarndk )

Erdforrds &1
Lo

Koltség oS | Bevétel \&

4. dbra: Business Canvas [idézi Kovacs, 2017]

A Business Canvas egy atfog6 képet nytjt egy
adott szervezetrdl, tovabba atlathatéan és kony-
nyen érthet6 médon mutatja be a f6bb folyama-
tokat.

A 6. dbra - a zalaegerszegi jarmtipari tesztpa-
lya példaja alapjan - a projektalapt struktirara
és a miikodtetés-orientalt modellre vonatkozéan
egyarant szemlélteti a Business Canvas elemeit.
Az 4bra alapjan azonosithatéak a két kiilonboz6
modell eltér6 sajatossagai és jol lathatok a mi-
kodéshez sziikséges struktara atalakitdsanak
legfontosabb szempontjai.

MM 2021/2

127



MENEDZSMENTRENDSZEREK

A projektmenedzsmentrdl a miikodési

menedzsment felé torténd atalakulas

Partner Tevékenység | Erték- Ugyfél- Ugyfelek
teremtés kapcsolat
Projekt Projektelemek Magyar- . L, 1 e 1 . Lo
stakeholderek Eré- Kezdetleges orszagi igény Egy prO]ektszervezetrol mukOdeSI Struktul‘ara
forrasokbdl a megfogal- TV el se se Lo P
— reertnalyn e val6 attérés - kiillonosen egy Osszetett és integ-
Eréforras izleti Csatornak Z . 2 . . . P
e ralt projekt esetében - rendszerint igen jelent6s
Projele | tudés semelves szervezeti atalakitds, amelyben a vezetSk szere-
Oltsegvetes L L L L L
pe meghatérozo, ezért els6ként erre a szempont-
Koltség Bevétel ra térink ki. A transzformécids vezetéselmélet
KBS + beruhizis Projektcég toke- allami befektetés hasznos alapot nyujt a vezetés és az innovacio
megértéséhez sziikséges modell kialakitasdhoz.

E tekintetben tobb kérdés is felmertil, melynek
sordn [Waldman, 1991] a kovetkez6ket vizsgalta:

e Az egyének, azaz milyen tipust szerve-
Partner Tevékenység | Erték- Ugyfél- Ugyfelek . P, 1 2 L, .
Fohamat térkép | teremtés | kapesolat zeti poziciok sziikségesek a vezetési ma-
Mikodési ( fofolyamat Meghatérozo gatartas meginditasahoz?
stakeholderei feoz‘f‘e/aemnat)eu e Tudésalapu Intenziv, jarmdipari 2 ce e se
és szolgaltatasi diverzifikalt szereplék EU- o A fOlyamat mely SZakasZaban kulonosen
okoszisztéma értéklanc ban Ac?
Eréforrds | yocks . modell | Csatornak fontos a vezetés?
S Sestematiius e Milyen vezetési formdk jellemz6k?
utatas és CRM alap( e Hogyan hat az innovaci6é Osszefiiggése
evéte! . .,
— —- a meglévé tudoményos, technolégiai és
Oltség evete . .
marketing ismeretekkel kapcsolatban az
Uzleti .szetrve”zc'in(BO)”— profit center Ipari és kutatasi innovacié Sikerére?
Technikai mikddtetd (TO) — cost center . . . . ) L
Vagyonkezel (AM) - vagyonfenntartas Amint az dbran lathato, a vezet6ség mellett a

5. dbra: Business Canvas

és a miikodésalapt szervezethez - Sajat szerkesztés

A szervezet bizonyos célok elérésé
raciondlisan strukturdlt munkatevé
kenységek és munkakorok
dsszessége, amelyben

az emberek feladata
agépek kezelése,

alapelvei

8 Aesatnetytbio e | megkdzelitésbal indul ki: jelentds hinyada
s ahol minden--" . &' 5 e > just-in-time, ~elvont valami”
Kits! elvar- “\\é hogy elére | Eapcsniatis “‘“ie_’“b_“‘f"'s:"eu » internet, el6allitsaval
hats, /.. meghatirozott médon Lehete::sek.mc KR S0 EICEREX > tanuld szervezet,
s viselkedjen: gysége; ¥ Kal
% birokratikus modell » koncentral a wilélés mivészetére, : Toal'r.: Eua“w Management,
» aszervezet klasszikus » nyitott az ¢j kihivisokra » aszervezet, mint holografikus > kbdlcsonds

munkavallaléi tudas, készségek és képességek
és a szervezeti informacioéforrasok befolyasoljak
az elérhet6 eredményszintet.

konkrét példa a projektalapt

ért

szerve. tdbbnyire olyan

szervezetekkel foglalkozott,
amelyek valéban elGallitottak
kézzelfoghaté terméket.
A modern szervezetek

T . MINT ELOLENY

pm—

| Azél6 szervezetek a viltozd kbrnyezethez
igazodva kivénjak fenntartani létlket, igy
e

L Imél.

] Néhany szervezésl .
| megkazelités, ami ebbdl a

oOsszeflggés
> kdoszelmélet

agy (Onszervezbdésés
regeneracio)

Sajdt szempontjaim szerinti
kiemelés:

¥ akultdra, mint az
embertaz organikus lét
mds szervezGdési
szintjeitdl
megkllénbdztetd
jatossag,

¥ befogadé kultira
és aszervezeti

v aszervezeti kultdra szerke™
zete, felépitése és viltozdsa,
¥ médszerek a szervezeti kultura
megismerésére,

R

i

A E T

Ennek a megkdzelitésnek | A megkozelités lényegielemei: | Azellentétek egysége, a tagadds A szervezet utdlatos
relevins eleme az ¥ aszervezetben dolgozok tagadasa és a mennyiség dtcsapasa arca”

érdekek, konfliktusok és csapdaba csalhatja” a szerve- | MinGséggé v az egyének

hatalmi viszonyok zetben uralkodé gondolkodas; | Gjitson +» kerilje a hibazas lehetségét; kizsdkmanyoldsa,
feltirasa. Az emberek ¥ sokszor, ami a felszinen” zajlik, | hosszitdvban gondolkodjon «» azonnali munkamania,
kilénbézben mélyebb lelki folyamatok | eredményekre torekedjen; balesetek, egész- y
gondolkodnak, eltérdek rejtett struktirdk, dinamikak || flexibilislegyen «» kbvesse a ségkarosodds, /

az érdekeik, s visszatikrz6dése; |  szabllyokat; stressz;
masképpen reagilnak a v atudattalan gatlé tényezdk, egylttmdkddjon > versenyezzen; ¥ multinaci-
lehetdségekre. Azigy komoly akadalyt jelenthetnek a decenu.?lilzalion > vegye kezébe az ondlis

ent
=

kialakult fesziltségek kreativ foly k lakuls ird @"

feloldasaban nagy el | specializdlédjon « kapjon a kindlkozo villalatok

jelentdséggel birnak a ¥ az el nem ismert, nem kivant alkalmon; ! dominancidja

konfliktuskezelési hajtéerd vagy, amelyben épits | olcsobbantermeljen <« javitsa ? — kevesek
. megoldasok. ésrombolé erd egyardnt a minséget. kezében rendkivili
Y —— fellelhets, hatalom;

- HJ% v szegény «» gazdag

orszagok ellentétének
mérete.

Ren D
. - ... MINT LELKI BORTON .'

6. abra: Szervezeti vezet6i stilusok [Waldman, 1991]
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Az abra alapjan a kovetkez6 kategoridkba so-
rolhatok a vezet6i stilusok:

1. a feladatra vonatkoz6 fokusz, amelyet az

eredményorientaltsagot adja,
2.a kozpontositott vs. az alkalmazottakra
Osszpontosito figyelem,

3.iranyelv-alapa vezetés vagy autoriter ve-
zetés vagy autokratikus vezetés szemléle-
te,

4. részvételi vezetés vagy demokratikus veze-

tés,

5. tranzakcids vezetés,

6. transzformacios vezetés.

Egy masik kutatds szerint [Samad, 2012] a
transzformaciés vezetési stilusokat (idealizalt
befolyés) az inspirdlé motivacio, az intellektua-
lis stimulaci6 és az egyéni megfontolas jellemzi,
melyek hatésa a szervezeti teljesitményre a ko-
vetkez6 3 szinten jelenik meg:

e inspiraciés motivacio,

e intellektualis szimul&ci6,

e megfontolt egyéniség.

Zagorsek [2009] szerint, tekintettel a szerve-
zeti tanulas véllalati teljesitményre gyakorolt
jelentéségére, egyre fontosabbd valik annak
megértése, hogy a vezeték hogyan befolya-
solhatjdk a szervezetek tanulasi folyamatat.
Avolio és Bass tanulménya a ,teljes kort ve-
zet6i elméletet” alkalmazza, ahogy azt Bass
[1998] fogalmazta meg, majd [Avolio & Bass,
1991] fejlesztette tovabb. Megkiilonboztetik
a vezet6i magatartas 3 {6 tipusat: laissez-faire
(nem vezetés), tranzakcids és transzformdcios
vezetés; a cikk az utdbbi kettére 6sszpontosit.
A vezetés befolyasa a legnagyobb a viselkedési
és kognitiv véaltozasokra, amelyek a szerveze-
tek tanulasi folyamatdnak végs6 és latszolag
legfontosabb fazisa.

Tekintettel arra, hogy a mtikodési menedzs-
ment mindig egy meghatarozott tizleti kornye-
zetben értelmezhetd, ennek keretét a miikodés
hatterét képez6 tizleti modell adja. A hagyoma-
nyos fogalommeghatarozas az tizleti modell ér-
tékteremt6 funkcidjat hangsulyozza: ,Egy tizleti
modell lefrja az értékteremtés, szallitas és rogzi-
tés tervét vagy architektaréjat és a mechanizmu-
sokat. Az tizleti modell lényege, hogy kikrista-
lyositja az tigyfelek igényeit és fizetési képessé-
gét, valamint ehhez illeszked6 értéket biztosit.
Osztonzi a fogyasztokat, hogy fizessék meg az
értéket, majd ezeket a kifizetéseket profitra kon-

vertalja, hogy az értéklanc kiilonb6z6 elemeinek
megfelel6 kialakitdsat és mtikodtetését lehetévé
tegye” [Alt & Zimmermann, 2014].

A nagy értékii projektek hosszu tavi integra-
lasa az értékteremtési szolgaltatdsokba megko-
veteli, hogy a projektet radikalisan kiterjesszék
a rovid tava projekt megvalositasrol élethosszig
tarto ciklusra. A hosszua tava tizleti kilatasok a
projekt tizleti modelljének és szervezeti felépité-
sének jelenlegi kihivésaira alapulnak. Ez a fajta
megkozelités hangsilyozza az tizleti modellekre
vonatkoz6 id6tav fontossagat [Brady & Davies,
2004].

A hosszatavon fenntarthaté tizleti modell
megkozelitése Schaltegger S. [2016] nevéhez fii-
z6dik. Az tizleti modell perspektivaja kiillono-
sen érdekes a fenntarthatosag osszeftiggésében,
mert kiemeli a szervezet értékteremtd logikajat
és annak hatasait és potencialisan lehet6vé teszi
olyan 1j szervezeti formak kialakulasat, mint
a szovetkezetek, a koz-magén tarsuldsok vagy
a tarsadalmi csoportosuldsok, ezdltal segitve a
sztk profit-profit és profit maximalizal6 model-
leket.

Bér az tizleti modell koncepcidja hasznosnak
tekinthet6 a vezetésben, még mindig nincs kon-
szenzus arrol, hogy milyen fix tartalma legyen
az optimalis tizleti modellnek. Az tizleti model-
lek az tizleti stratégia elméleti hagyomanyaira
éptilnek annak érdekében, hogy 6sszekapcsol-
jak a f6 stratégiat a vallalat stratégidjanak és tel-
jesitményének kiilonbozé stratégiai nézeteivel.
Az iizleti modellek tipikus kulcselemei Kujala S.
[2010] szerint:

e vevik,

e vevdi értékteremtés,

e kompetitiv stratégia,

e a vallalat pozicidja az értékteremtési halo-
zatban,

a beszallitok bels6 szervezete és ezek kulcs-
fontossagu képességei,

e bevételi forrasok.

Az {izleti modellek legtobb koncepcidja az
ugyfelek értékteremtésére épiil, tizleti tervekre
és profit-modellekre, amelyek hatékonyan le-
irjdk az alapvet6 gazdasagi modellt, amelyet a
cégek innovativ médon alkalmazhatnak és kom-
binalhatnak nyereséges tizletet teremtve. Kujala
szerint az alapszolgéltatasok tipusat két tengely
hatdrozza meg: a vevéi értékteremtés és a be-
szallitoi arképzés.

MM 2021/2

129



MENEDZSMENTRENDSZEREK

Ertékajanlat az tigyfél szdmara

Az uigyfél ‘

folyamatorientalt
szolgaltatasai

Termékorientalt
szolgaltatasok

Tranzakcidalapu
szolgaltatasok

Uzleti model 1: | | Uzleti model 2:

Alapvets | | Ugyféltamogato
telepitett | | szolgaltatasok

szolgaltatasok

Uzletimodel3: | | (j5leti model a:
U‘:;":"e‘“',és Eletciklus

Y] rbantartasi
Kapcsolatalapu e

szolgaltatasok

megoldasok

Generacids logika
a szallité szdmara

7. dbra: A projektbeszallitok tizleti modelljére
vonatkozé megoldasok keretrendszere
[sajat szerkesztés Kujala et al. 2010]

Az abra magaban foglalja az tizleti modell
kulcselemeit, ezek segitségével elemzi és magya-
razza az egyéni tizleti modell jellemz6it és meg-
oldésait. Egy {izleti modell jovedelemtermel6
logikaja alapulhat a tranzakcidalapt szolgéltata-
son vagy a kapcsolatalapa szolgéltatasokon. A
kapcsolatalapti szolgéltatdsokba torténd attérés
az arazas és a valtozas tényét vonja maga utan.

Kujala és szerzé6tarsai [2010] kidolgoztak egy
rendszert, ami tipol6giat nydjt az tizleti model-
lek felmérésére a projektalapa cégek megoldasai
szdmdra. Ez a tanulmany a megoldas-specifikus
tizletdg legfontosabb elemeit javasolja és elem-
zi az tizleti modellek tartalméat, valamint azok
kulcsfontossagu jellemzéit kiilonboz6 gyakor-
lati esetekben. Az elemzés 5 megoldas-specifi-
kus tizleti modell tipolégiat dolgozott ki: alap-
szolgaltatasok; ugyfélszolgalati szolgaltatdsok;
tizemeltetési és karbantartasi kiszervezés; élet-
ciklus-megoldésok kidolgozasa; életciklus-meg-
oldasok fejlesztése.

Atalakulasi stratégiak .

," Az atalakulas * Elemzési kornyezet \
! pillérei + lIgazodd szervezeti \
funkcidk

A teljesitmény-

menedzsment Uj

o Erték .

e Kritikus gondol-
kodasmad fejlesztése megkozelitésben

\ * Innovacio * Integralt 6kologiai /

\ rendszer /,’

Végrehajtasi stratégidk ./

N alkalmazasa ‘

Tartalom

A kovetkezokben a szervezeti és az tizleti
modell transzformaciéjahoz kapcsolédé ku-
tatasokat vizsgaljuk abbol a célbol, hogy egy
olyan szempontrendszert lehessen 6sszeallitani,
amelynek alapjan értékelhet6 egy projekt transz-
formacioés folyamata.

Schalock, et al. [2018] szerint egy szervezet-
ben a 3 {6 pillér a kovetkez6: az érték, a kritikus
gondolkodés képessége és az innovacio.

A modell alapjan 5 stratégiai tertilet kertilt kidol-
gozasra, ahogy azt a 9. dbra is mutatja:

o Kornyezetelemzés.

o A szervezet funkcidinak 6sszehangolasa.

e Kiegyensulyozott megkozelités a teljesit-
ménykezeléshez.

Integralt 6kologiai rendszer.

o Alkalmazott stratégia végrehajtasa.

Definidlhatjuk agy is az tizleti atalakuldst, mint
az egész vallalkozas genetikai felépitésének 6sz-
szehangolt dttervezése [Safrudin, et al., 2014].

A szerz6k szerint az atszervezés folyamatat a
kovetkez6 kérdések kisérik:

Kik akarunk lenni?

Milyen iranyba akarunk valtozni?

Mi a valtozas értéke szdmunkra?

Miért van sziikség a valtozasra?

Mit kell figyelembe venni a véltozés érde-
kében?

Ezen kérdések megvalaszolasa utan ki kell,
hogy rajzolédjon egy dj irany, amely szerint a
szervezeti dtalakulast végigvezetjiik. Erre vonat-
kozo6an tovébbi kérdések meriilnek fel:

e Melyek a specialis jellegzetességei egy szer-

vezeti atalakuldsnak és hogyan tudjuk osz-
talyozni ezeket a tipusokat?

/ Szervezeti B
/ kimenetek \
, Szervezeti * Létrehozott \

' L, kérnyezet \
! kapacitas . Kozosségi
E hélézatok épitése
'\‘  Szolgaltatasok .
! és tamogatas Szervezeti
\ felfuttatdsa eredmények /
“\ * Ertékelés hatdsa * Fontos az egyéni lét /
N * Csaladi élet ’
\ fontossaga J
N * Tarsadalmasitas 7

... Fenntarthatésdg .-~

8. abra: Szervezeti transzformaciés modell [Schalock et al., 2018]
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9. dbra: A szervezeti atalakulas tipusai, példakkal [Safrudin et al., 2014]

e Ezek a jellegzetességek és tipusok hogyan

valnak sikeres menedzsmentté?

Ha ezekre is tudjuk a valaszt, meghataroz-
hat6, hogy melyik atalakulési tipus érvényes
az adott esetre. A 10. dbra alapjan a kovetkez6
4 kilonbozé tipus azonosithaté attél fliggden,
hogy mennyire el6re lathat6 az atalakulas (csak
bels6 szinten vagy maér kiils6 szerepl6k szdméara
is vilagosan), illetve a szervezeti véltozas foka
szerint (nem annyira lényeges vagy az alapokra
is hatéssal 1évo).

e radikalis,

e architekturalis,

e modularis,

e inkrementalis.

Napjainkban az egyre novekv6 verseny a
szervezeteket arra kényszeriti, hogy 14j utakat
keressenek a teljesitményiik folyamatos javita-

sara. Ehhez tobb jellemzoének kell jelen lennie
egy szervezetben. Szdmos tanulmany azokra
a fontos tényezdékre tsszpontosit, amelyek be-
folyasoljak a vezetSk atalakitdssal kapcsolatos
teljesitményét. Noruzy is e témakorben végzett
kutatdsokat és az dbra szerinti 5 {6 tertiletet azo-
nositotta [Noruzy, 2010].

A transzformacids vezetés olyan vezet6i sti-
lusként is definidlhat6, amely noveli a kozosség
érdekeinek tudatossagat a szervezet tagjai ko-
z0tt, és segit abban, hogy kozosen elérjék kol-
lektiv céljaikat. Ezzel ellentétben a tranzakcios
vezetés a vezetSk és kovet6ik egyéni érdekeinek
elémozditasara és a szerz6déses kotelezettségek
kielégitésére torekszik mind a célkittizések meg-
teremtésével, mind az eredmények nyomon ko-
vetésével és ellendrzésével [Garcia-Morales, et
al., 2012].
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Szervezeti

formacids
vezetés

innovacio
Tudas- H6(+)

menedzs H10i+}
-ment

10. dbra: A transzformécios vezetés {6 teriiletei [Noruz, 2010]

Szerve-
zeti
tanulas

Transz-
formacios
vezetés

Szerve-

zeti
innovacio

HY%i+)
HIG) tanulds
Transz- ' e W Szervezeti

teljesitmény

Szervezeti
teljesitmény

er6forras tuddsanak és képességeinek
fejlesztését s stratégiai célok szolgala-
taba allitasat. Ezekben kiemelt szerepe
van a kompetencia fejlesztésnek, a tel-
jesitmény-menedzselési rendszernek
és a tuddsmegoszto technikdknak.

A projektstruktiara és a miikodési
struktara kozotti atmenet
értékelésére szolgalé eszkozok

Az el6z6ekben bemutatott szakiro-
dalmi &ttekintések alapjan, a hivatko-
zott kutatdsok tapasztalatait és kovet-
keztetéseit is felhasznalva, definidltunk
egy értékel6 eszkozt az tizleti modell
értékelésére a klasszikus projektmeg-
kozelités és a miikodési allapot kozott.

W, Az atalakulas tekintetében meghata-

rozott 5 {6 teriilet a kovetkezd:
e ¢értékteremtés,
e versenystratégia,

11. dbra: A transzforméacids vezetés masik megkozelitése e az értéklancban elfoglalt pozicio,

[Garcia-Morales et. al., 2012]

Somosi [2012] szerint a miikodés elGtérbe ke-
riilésével a figyelem athelyezédik a pénziigyi
szempontbodl is kimutathaté eredményességre,
gyorsasagra. Az élenjar6 hazai és nemzetkozi
vallalatok rendelkeznek olyan megfelel6 rész-
letezettséggel kidolgozott stratégidval, amely-
nek célhierarchidjaban egyarant megjelennek
a pénziigyi eredményességre, a
belsé szervezettségi szinvonalra,
a munkavallal6i kompetencidkra,
a vevéi elégedettségre fokuszalo
elemek.

A legsikeresebben miikodo
vallalatok irdnyitasi tevékeny-
sége a folyamatok, a szervezeti
struktdra, a timogat6 rendszerek

TAMOGATO RENDSZEREK ’ ‘

és a munkavéllal6k 6sszehangolt —

e szervezeti képességek,
e bevételgeneralas.

Ezt az 5 tertiletet ravetitve a projektallapot
szakaszara és a majdani miikodési allapotra,
kaphatunk egy képet arrdl, hol is tart a szerveze-
ti atalakulas folyamata. A 2 modellallapot (pro-
jekt vs. mtikodés) osszehasonlitdsdhoz egy 5 fo-
kozatti szimmetrikus dupla skalat hasznalunk.

Vg

miikddésének eredménye, amely
a vallalat szervezeti képessége-
iben jelenik meg. Ez magaban
foglalja a véllalati folyamatok mentén kialakitott
legfontosabb bels6 szabalyok és el6irasok kidol-
gozésat és folyamatos fejlesztését, a hatas- és
felel6sségmegosztast, a szervezeti egységekkel
szembeni elvarasokat és alapvet§ ellendrzé-
si pontok mtikodtetését, a miikodés fontosabb
technikai feltételeinek megteremtését, az emberi

12. abra: A szervezeti képességek alkotéelemei [Somosi, 2012]

Az 5-0s érték a nagyon jellemz¢ allapot vagy a
projektfazisra vagy a miikodési fazisra. A 0 a
vegyes, ami azt jelenti, hogy a modell a két vég-
pont kozott helyezkedik el neutralis helyzetben.

A zalaegerszegi jarmitipari tesztpdlya gya-
korlati esetére a projekt- és a miikodtetési alla-
pot kozotti dtmenet id6szakaban alkalmaztuk
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Projektstart |5 4 3 2 1 0

1

2 3 4 5| Mikodési allapot

Egyeduilalléan komplex projekt
gyorsan és hatékonyan

Versenyképes miikodés: palya szolgaltatasok
koré épiil6 6koszisztéma

Id6tényezd, mint versenyelGny

D

Mingségi és tudds alapu szolgaltatasok

ErGforrasokbol érték létrehozdsa

Hozzdadott értékre épilé értéklanc létrejon

Projektszervezet és hat kompetenciaterilet

>
)

Professzionalis folyamatok és egytttm(ikodési haldzat

Fix koltségvetésbdl valo gazdalkodas

>

Palyaelemek, szolgaltatasok és tudds értékesitése

13. dbra: A projekt-atalakulast értékel6 eszkoz - egy konkrét projekt példajat hasznalva elemzési allapotként

az értékel6 eszkozt. Az értékteremtés a kezdeti
szakaszban az egyediilalloan komplex projek-
tet jelentette, amelyet hatékonyan és eredmé-
nyesen kell megvaldsitani. A majdani mtikddés
allapotdban mar a versenyképes miikodés a f6
szempont, tehat a tesztpélya, a kapcsol6dodo
szolgéltatasok és a palya koré épiil¢ ckoszisz-
téma egytittes mtikodési koncepcidja. A {6 ver-
senystratégia az id6, ezt nevezhetjik a projekt

mindenkori versenyelényének is. A verseny-
stratégia jov6beni fokusza viszont varhatéan a
mindség- és tuddsalapa szolgaltatasi portfolié
iranyaba tolodik el.

Az értéklancban kezdetben az ertforrdsok-
bol értéket hozunk létre, a késSbbiekben az ér-
téklanc mar a folyamatokra alapuld, el6allitott
hozzaadott értékre épiil. Az alapvet6 szervezeti
képességek és kompetenciateriiletek a projekt

1. tablizat: Kiemelt szempontok a személyes interjihoz (L. rész)

Szervezeti atalakulas Atalakulas tipusai

kérdései

A transzformacios
vezetés modellje

Hatasmodell

Kik akarunk lenni? Modularis Példamutaté magatartas Transzformacios
vezetés
Hogyan fogunk valtozni? Architekturalis A meggértés és meggy6zés Szervezeti tanulas
hangsulyozasa
Mi az atalakulés értéke/ Inkrementélis Tehetség- és Szervezeti innovacié
haszna? készségftejlesztés
Miért van sziikségiink a Radikalis Formalis mechanizmu- Szervezeti teljesitmény
véltozasra? sokkal tortén6 meger&sités
Mit kell figyelembe venni a

valtozas érdekében?

2. tablazat: Kiemelt szempontok az interji eredményeinek feldolgozasahoz (II. rész)

A szervezeti valtozas modellje

A tanulas 4 fazisa

Elméleti modell-szervezeti
vezetés kontextus

Stirg6sség fogalmanak megteremtése

Tudéas értékének folyamata és

Szervezeti vezetés

azonositasa
Erés koalicié megteremtése Tudas tulajdonlas és Ellatasai lanc szervezeti tanulas
szétterjesztés
Tiszta vizi6 megteremtése Keresztirdnyt tudasaramlas és Ellatasi lanc “kétkezesség”
integracio ambidexteritas
A vizi6 kommunikalasa Beallitott parhuzamos tervezés Bizonytalansag

és atalakitas

Masok felhatalmazasa, hogy a vizi6t
terjesszék

Jellemz6 valtozok

Roévid tava sikerek meghatarozasa

A fejlesztésben és a termelésben tobb
valtozas bevezetése

Az tj megkozelitések
intézményesitése
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tazishoz is elengedhetetlenek, jovébeni cél pe-
dig a professzionalis folyamatok és egytittm-
kodési halézat kialakitdsa. Bevételgeneralas
tekintetében a projekt mindig egy adott kolt-
ségvetésbdl gazdalkodik, ez a jov6ben dtalakul
a szolgaltatasokon keresztiil torténd értékesités
irdnyaba.

Az el6z6 részekben bemutatott szakirodalmi
forrasok konklaziéi alapjan kidolgozasra kertilt
egy szempontrendszer, amely a projekt vs. mi-

kodési struktara atalakuldsban érintett fels6- és
kozépvezetsk megkérdezésével ad relevéns
visszajelz6 képet az atalakuldsra vonatkozéan.
Az interju szempontjai a kutatds soran feltart
kovetkeztetésekbdl kertiltek levezetésre.

A szempontok alapjan kidolgozédsra kertilt
egy interja eszkoz rendszere, amely a projekt-
szervezetbdl a miikodési struktira felé torténé
transzformaciés folyamat sordn hasznalhat6 a
vezet6i attitlid felmérésére:

1. Véleménye szerint a cég életében milyen valtozasok zajlanak?

lasst, de fokozatos intenziv

igen jelentds

2. Megitélése szerint ezek a valtozasok a kovetkez6 egy évben:

lecsengenek?
Ezt mire alapozza?

egyre intenzivebbé valnak?

3. Mennyiben valtozott a munkakore az elmilt egy évben?

4. Projektcégbdl alakulunk at mtikodtetd struktiira felé. Véleménye szerint van sziikség a val-

tozasra?

5. Jo6 dontés-e, hogy a projekt befejezése el6tt megkezdtiik a miikodést?

Igen Nem

Ha nem, miért nem?

6. Hol érezné magat a legjobb teriileten/pozicioban ebben az atalakulasi folyamatban? (létreho-

zasi projektbél a miikodés felé)

7. Mennyire érzi bizonytalannak a jovét, azaz mi lesz az atalakulas kimenetele a mtikodtetés

idején?
nagyon bizonytalannak érzem

1-2-3-4-5-6nem érzem bizonytalannak

8. A miikodési folyamatok elindulasa hozott e Gijat a mindennapi munkajaban?

sokat keveset

egyéltalan nem

9. A miikodés elindulasa minden teriiletet érinteni fog. Hol helyezné el magat a kovetkez6 szem-

pontok szerint?
e megértem az atalakulds sziikségességét,

e megvan a sziikséges er6forrasom és informaciém ahhoz, hogy az atalakulashoz eredménye-

sen hozz4 tudjak jarulni,

e mar a munkafolyamataimban is latszanak a valtozasok a korabbiakhoz képest.

10. Véleménye szerint a kovetkez6 egy évben a sajat teriiletén mire lesz sziikség, mi lesz a fontos
az alabbiak koziil: (1-6-os skala, 1 egyaltalan nem fontos, 6 nagyon fontos)
e iranyt mutatni a kollegaknak, tAmogatni 6ket,

megszerezni Gj ismereteket,

egyre javulé teljesitményt elérni,
hatékonyséagot elérni.

kitalalni 4j dolgokat (innovéci6, folyamatok stb.),

11. Milyennek értékeli a sajat teriiletén, sziik kornyezetében a: (1-6-os skala, 1 nagyon rossz, 6

kivalo)

e csapatszellemet,

o légkort,

e hatékonysagot a munkaban,
e akollégak szakértelmét.

12. Mit tenne masként az atalakulas soran?

134

MM 2021/2



MENEDZSMENTRENDSZEREK

Referenciak

Alt, R. & Zimmermann, H. D., 2014. Electronic markets
and business models. Electronic Markets, 24. kotet, pp.
231-234

Avolio, B. & Bass, B., 1991. Identifying Common Methods
Variance With Data Collected From A Single Source:
An Unresolved Sticky Issue. Journal of Management

Bass, B. M. 1998. Transformational leadership:
Industrial, military, and educational impact. New
Jersey: Lawrence Erlbaum Associates

Brady, T. & Davies, A.,2004. Building Project Capabilities:
From Exploratory to Exploitative Learning. Organi-
zation Studies 25(9):1601-1621, 9(25), pp. 1601-1621

Brocke, e. a., 2014. Ten Principles of Good business
process management. Business Process Management
Journal, 20. kétet, pp. 530-548

Daroéczi, M., 2011. Projektmenedzsment. Budapest: Szent
Istvan Egyetem

Gann, D. M. & Salter, A. J., 2000. Innovation in project-
based, service-enhanced firms: the contstruction of
complex product and system. Research Policy, 29.
kotet, pp. 955-972

Garcia-Morales, V. J., Jimenez-Barrionuevo, M. M.
& Gutierrez-Gutierrez, L., 2012. Transformational
leadership influence on organizational performance
through organizational learning and innovation.
Journal of Business Research, Issue 65, pp. 1040-1050

Gemiinden, H. G., Lehner, P. & Kock, A., 2017. The
project-oriented organization and its contribution to
innovation. International Journal of Project Manage-
ment, 36. kotet, pp. 147-160

Hammer, M. & Champy , J., 1993. Reengingeering the
Corporation: A Manifesto for Business Revolution.
Harper Business

Hobday, M., 1998. Product complexity, innovation and
industrial organisation. Research Policy, 6(26), pp.
689-710

Hobday, M., 2000. The Project-Based Organisation: An
Ideal Form for Managing Complex Products and
Systems?. Research Policy, 7-8.(29), pp. 871-893

Kovécs, Z., 2017. A termeld és szolgaltaté rendszerek
fejlesztésének f6bb iranyai. ISBN 978 963 454 064 9
szerk. Budapest: Akadémiai Kiad6

Kujala S., A. K. A. P. T. V., 2010. Business models in
project-based firms - Towards a typology of solution-
specific business models. International Journal of
Project Management, 28. kotet, pp. 96-106

Noruzy, e. a., 2010. Relations between transformational
leadership, organizational learning, knowledge man-
agement, organizational innovation, and organiza-
tional performance: an empirical investigation of man-
ufacturing firms. International Journal of Advandec
Manufacturing Technology, Issue 64, p. 1073-1085

Prasetyanti , L. A. & Simatupang, T. M., 2015. A
framework for service-based supply chain. Procedia
Manufacturing, 4. kotet, pp. 146-154

Radujkovic , M. & Sjekavica, M., 2017. Project Manage-
ment Success Factors. Procedia Engineering, 196. ko-
tet, pp. 607-615

Safrudin, N., Rosemann, M. & Genrich, M., 2014. A
typology of business transformations. The Business
Transformation Journal, Issue 10

Samad, S., 2012. The Influence of Innovation and
Transformational Leadership on Organizationl Per-
formance. Social and Behavioral Sciences, Issue 57,
pp. 486-493

Schalock, R. L., Verdugo, M. A. & Loon, J., 2018.
Understanding organization transformation in
evaluation and program planning. Evaluation and
Program Planning, 67. kétet, pp. 53-60

Schaltegger S., H. E. G. L.-F. F., 2016. Business Models
for Sustainability: Origins, Present Research, and
Future Avenues. Organization & Environment , 29.
kotet, pp. 3-10

Somosi, V. d. M., 2012. Lépésr6l lépésre - a
szervezetatalakitas és a szervezeti képességépités egy
lehetséges modellje. Magyar Mingség, Issue XXI. év-
folyam 10. szam, pp. 14-26

Tenner, A. R. & DeToro, 1. ]., 1998. BPR vallalati folyamatok
djraformalasa. In: Budapest: Mtiszaki Kényvkiado, p. 19

Toth, Csilla, Hatékony eréforrasgazdalkodds kialaki-
tdsa projektalapti mtikodés dtszervezésével optima-
lis tizemeltetési mtikodés irdnyaba, a zalaegerszegi
tesztpélya példajan, MSc diplomamunka, 2019

Waldman, e. a., 1991. Transformational leadership at
different phases of the innovation process. High
technology management research, 2. kotet

Wang, Y., Wallace, S. W., Shen, B. & Choi, T.-M., 2015.
Service supply chain management: A review of
operational models. European Journal of Operational
Research, 247. kotet, pp. 685-698

Whitley, R.,2006. Project-based firms: new organizational
form or variations on a theme?. Industrial and
Corporate Change, 1(15), p. 77-99

Zagorsek, e. a., 2009. Transactional and transforma-
tional leadership impacts on organizational learn-
ing. Journal of East European Management Studies,
2. kotet

DR. HARY ANDRAS pilydjit a Philips
szombathelyi monitorgydraban kezdte, ezt
kévetden szdmos ipari villalat szervezet-
fejlesztési projektjét timogatta az APNB
Kutato-, Fejlesztd és Szolgaltaté Kft-vel.
Tobb, mint 10 éven keresztiil aktiv EFQM
Excellence értékel6ként tevékenykedett. 2005 ota részese
a zalaegerszegi északi ipari zona fejlesztésének, amely a
ZalaZONE jdrmifipari tesztpdlyanak is helyt ad; 2016-
2020 kozétt a projekt vezetdje. Ipari és egyetemi kutatds-
fejlesztési projektek vezetdje, a zalaegerszegi Technologiai
Centrum és a ZalaZONE Ipari Park Zrt. vezetdje.

TOTH CSILLA pdlydjit a zalaegerszegi
Technologiai Centrumban kezdte, 2015-
2017 kézétt az Opel Szentgotthird Kft.
B konzorciumi vezetésével megualdsuld ku-
tatds-fejlesztési projekt asszisztense. A za-
laegerszegi jarmiiipari tesztpilya projekt
koordindtora 2016-2020 kiézétt. A zalaegerszegi Science
Park program egyik kidolgozoja, szdmos kutatds-fejlesztési
projekt menedzselésében és a kapcsolodo oktatdstamogato
tevékenységekben vett részt.

MM 2021/2

135



MENEDZSMENTRENDSZEREK

ARTAN, MEHMET ONUR, mindséguigyi koordinator, STAR Refinery, Torokorszag

A projekt-mindségmenedzser kézikonyve

A mindségligyi tudatossig megalapozisa minden 1ij projektnél nehézségekbe iitkozik. Azonban a szildrd
vezetés és menedzsment nagy segitséget nyijthat ezen a téren. A szerzd hasznos tippeket és vitmutatdst
nyujt a projekt-mindségmenedzserek szamdra, amelyek segitségével helyes iranyba terelhetik az indulo 1ij

projekteket, biztositva a kitiizott célok elérését.

Kemény, hosszt id6t igénylé munka a szalli-
toi/véllalkoz6i mindségmenedzsment-rendszer
(QMS) kiépitése és fenntartasa egy 1j, hatarozott
ideji projektben. A projekt-helyszin egyik els6
mozgositott részlege a minéségiigy, és alapvetd
fontossagu a projekt-mindségmenedzser (PQM)
részvétele az indité értekezleten (kickoff mee-
ting). A kezd6 tilést kovetéen hosszt munka var
a PQM-re, amikor létre kell hoznia a projektre vo-
natkoz6 mindségiigyi dokumentumokat, ki kell
épitenie a projekt mindségligyi teameket, és min-
denhez meg kell nyernie az tigyfelek jovahagya-
sat. Ez a cikk segit6 atmutatast nyujt az aj PQM-
ek szamara, ami megkonnyiti az Gj projekt bein-
ditaséval osszefiiggé dolgokat (a PQM-ek QMS
ellen6rz6 listdjat [checklist] mutatja az 1. abra).

Cselekveési tertiletek
A PQM-nek a kovetkez6 cselekvési teriilete-

ket kell megfontolas targyava tennie az aj pro-

jekt inditasakor.

o Feliil kell vizsgdlni a szerzddést és annak mellékle-
teit. Ez képezi a projekt legfontosabb részét. A
szerz6dés és annak mellékletei - mint példaul
a projekt részletes feltételei, a rajzok, a hivat-
kozott nemzetkozi kédok és szabvéanyok, illet-
ve a jogszabdlyi el6irasok - teszik ki a PQM
Bibligjat. A minimalis kovetelmények alkotjak
a PQM legfébb felel6sségeit.

o A szerzodéses dokumentumok gondos dtvizsgadldsa,
tovdbbd a projekt-mindségtigyi kézikonyv, a
feltigyeleti és ellen6rzési tervek, az eljarasok, a
beszamolasi médszerek, valamint a projekt-mi-
néségtigyi tirlapok ennek megfelel6 elkészitése.
Az olyan nagy olaj- és gazipari szerveze-

tek, mint példdul a Saudi Aramco és a Qatar

Petroleum egyediilall6 specifikaciokat és feltéte-

leket alakitottak ki, amelyek &ltalaban szigortabb

kovetelményeket tartalmaznak, mint a vonatko-

z6 kodok és szabvanyok. Minden tj projektten-
der indulasakor atadjak ezeket a specifikaciokat
az ajanlattevok részére. Javaslataik elkészitése-
kor a vallalkozéknak figyelembe kell vennitik
ezeket a szigort kovetelményeket, hogy a pro-
jekt elnyerése utan elkeriilhet6k legyenek a jo-
v6beli veszteségek.

A szerz6déses feltételek mellett dontést kell
hozni a vevéi elvarasokrol is, amely alapos ta-
nulményok elvégzését igényelheti.

o A projekt-mindségiigyi kézikonyvének vagy terveé-
nek elkészitése. Enhez megfelel6 segitséget nyuijt-
hatnak az ISO 9001:2015 szabvény el6irasai.
A kézikonyv, illetve a terv els6 részének egy
redlis, egyértelm és rovid minéségpolitikat
kell tartalmaznia a projektmenedzsment elko-
telezettségével, amelyet a projekt hataskorébe
tartozo osszes relevans folyamat rovid lefrasa-
nak kell kdvetnie. A folyamatok hatékony le-
irasahoz ajanlatos a folyamatabrak hasznalata.
Altaldban még a projekt megkezdése el6tt az
tgyfél (kliens) felkéri a vallalkozét (szallitot),
hogy jovahagyas céljabol terjessze el6 a projekt
mindségiigyi kézikonyveit, illetve a terveket.

o Feliigyeleti és ellendrzési tervek (Inspection and
Test Plans, ITP). A jo ITP-k valamennyi pro-
jekttevékenységre nézve leirast tartalmaznak
minden egyes feltigyeleti és ellentrzési allo-
masrol. Magukban foglaljak tovabba az egyes
felek (kliensek, szallitok, vallalkozok és alval-
lalkozok, harmadik felek, felhatalmazéssal
rendelkez6 ellen6rok és eladok) felelésségi
koreit és bevonasat, a referenciaszamokat (pél-
daul a projekt specifikaciés szamait, a kodsza-
mokat és szabvanydokumentum szdmait), az
elfogadasi kritériumokat és a vonatkoz6 miné-
ségligyi tirlapok azonosité szamait. Az egyes
tevékenységek megkezdése el6tt el kell készi-
teni és ki kell adni az egyes ITP terveket.
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QMS ellendrzé lista projekt-mindségmenedzserek szamara

A projekt-folyamatabrak elkészitése

A projekt-minéségiigyi kézikonyv vagy terv elkészitése

Feltigyeleti és ellen6rzési tervek és eljarasok elkészitése

A projekt-dokumentumok elosztési listajanak kidolgozasa

A projekt-mesterdokumentumok jegyzékének osszeallitasa és folyamatos frissitése

Speciélis sajatossagok alkalmazasa a projektadatok biztonsagi hatteréhez

A vallalati minéségpolitika bejelentése és szétkiildése, melynek soran ellenérizni kell, hogy a személy-
zet mennyire ismeri a minéségpolitikat

A kockazatok és a lehet6ségek meghatarozasa

Definialni kell a projekt minéségtigyi céljait és a kulcsfontossagu teljesitmény-mérészamokat (KPIs);
ezek rendszeres figyelemmel kisérése, elemzése és értékelése

Oktatasi igények a koltségvetési id6szakban és azok realizalasa

A projekttel kapcsolatos oktatds és tovabbképzés hatasossaganak és hatékonysaganak folyamatos ér-
tékelése

Annak tudatositdsa a munkatarsakban, hogy 6k is képesek hozzajarulni a minéségcélok eléréséhez

A projekthez sziikséges eszkdzok és felszerelések karbantartasi tervének elkészitése és végrehajtasa, a
pénziigyi fedezet biztositdsa

A projekt-létesitmények és a timogat6 szolgaltatasok - példaul szallitas és IT - karbantartési tervének
elkészitése és végrehajtasa, a pénziigyi fedezet biztositasa

A projekt szervezeti strukturajanak meghatarozasa

A projekt-dizéjnterv és a dizdjn-munkaprogram elkészitése; a dizajn-outputok attekintése; folyamatos
verifikédlds és validalas; ha a dizdjn a szallité6 hataskorébe esik, akkor a dizdjn valtozasok megfelel6
menedzselést igényelnek

Miszaki specifikaciok készitése az alvéllalkozok altal beszerzésre kertil6 anyagok, illetve az altaluk
kivitelezett szolgaltatdsok vonatkozasdban

A projekt értékesitéinek és alvallalkozoinak jegyzéke, és annak rendszeres frissitése; az értékesiték és
az alvallalkozok kivalasztasa a projektkovetelményeknek megfelel6en

Kontrollmédszerek meghatarozésa és menedzselése a kiils6k éltal nytjtott folyamatokra

Projekt kalibracios tervének készitése és nyomon kovetése

Kalibrécios feljegyzések elkészitése és azok folyamatos frissitése

A kalibraciés tanudsitvanyok archivalasa

Kalibracios jelzések elhelyezése a késziilékeken, amelyek megmutatjék a frissitett kalibracios allapotot
A munkaprogram periodikus monitorozésa; sziikség esetén korrekcios lépések kezdeményezése

Az tigyfél-elégedettség figyelemmel kisérése és rendszeres jelentési kotelezettség a vezetés részére
Tartasi és tantpontok meghatarozasa a feltigyeleti és ellen6rzési tervekben; folyamatos feldolgozas
Auditterv készitése; az auditdldsi folyamat rendszeres végrehajtasa

A nemmegfelel6ségek jelentése; monitoring és zaras az el6irt id6ben

A nemmegfelel6ségek gyokérokainak feltarasa; a sziikséges korrekcids és preventiv 1épések megha-
tarozésa; a korrekcios lépések eredményeinek figyelemmel kisérése és értékelése; a preventiv Iépések
hatékonysaganak monitorozéasa

Karantén tertiletek kialakitdsa a nemmegfelel6ségek szamara; a nemmegfelel6ségek megjelolése és
elkiilonitése

A szervezeti tuddsanyag gytjtéséhez sziikséges alapelvek kidolgozasa és alkalmazasa

A projekt min6ségmenedzsment-rendszere (QMS) teljesitményének és hatdsossaganak elemzése és
értékelése a folyamatos javitas érdekében

Rendszeres vezet6ségi feliilvizsgalatok; a veliik kapcsolatos inputok gyfijtése, illetve azok lezajldsa
utan megfelel6 jelentések (outputok) készitése

1. abra: QMS ellen6rzd lista projekt-minéségmenedzserek szaméra
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e Eljardsrend minden f6 teriiletre. A minéséguigyi
eljarasok kidolgozasa az egyes f6bb tertiletekre
és a kulonleges folyamatokra (mint példaul a
dokumentumkezeld rendszer, a minSségtigyi
feljegyzések kezelése, az audit, a kockazat- és
a valtozdsmenedzsment, valamint a dizajn)
hasznos lehet az alapelvek lefektetéséhez, to-
vabba a felel6sségi korok és a kolcsonhatdsok
megosztasahoz az egyes folyamatok és részle-
gek kozott, illetve a kapcsolat létrehozasdhoz
az ITP tervek és a folyamatok vonatkozasaban.
Kontrolldokumentumok és feljeqyzések. A projekt
dokumentumkezel6 rendszere struktardjanak
meghatdrozésa irott eljards forméjdban, bele-
foglalva olyan elemeket, mint a feliilvizsgalati
és a jovahagyasi folyamatok, a feltilvizsgalatok
menedzsmentje, a nyomon kovethet6ség, az ar-
chivalasi feltételek és a meg6rzési idStartamok.
A dokumentumok elosztdsat a szervezeten
beliil szisztematikusan kell végezni, kovetve
a projektdokumentumok elosztési jegyzékét
annak meghatarozasdhoz, hogy az egyes do-
kumentumokat mely osztalyoknak kell meg-
kapniuk. Biztositani kell, hogy minden doku-
mentum legutébbi véltozata a megfelel6 he-
lyeken rendelkezésre lljon, tovabba a targy-
talannd valt dokumentumokat megfelel6 és
id6szerti médon ki kell vonni a hasznalatbél.
Ha hianyzik a projektbél a valtozdsmenedzs-
ment, az jelent6s befolyassal lehet az id6- és a
koltségviszonyok alakuldsara.

A projekt-mesterdokumentumok jegyzékét
mar a projekt inditdsakor ossze kell allitani,
majd gondoskodni kell annak folyamatos fris-
sitésérdl. A jegyzéknek legalabb a kovetkezo-
ket kell magaban foglalnia: a dokumentum
azonositasi és feltilvizsgalati szama, a kibo-
csatas datuma, a jovahagyasi allapot, tovabba
minden egyes bels6leg és kiils6leg létrehozott
projektdokumentum rovid leirasa. Meg kell
hatarozni, hogy kinek van jogosultsaga kor-
szer(siteni és megvéltoztatni ezt a jegyzéket,
ugyanakkor betekintést kell biztositani a pro-
jektbe vont személyek szamara.

A feliigyeleti és az ellenérzési tervek (ITP)
alapjan a minéségiigyi feljegyzéseket minden
ellenérzés utan és minden tesztallapotban ki
kell tolteni, alairatva azokat az illetékes felek-
kel. A feljegyzések féjljait papir és szoftver for-
maéban rendszeresen kell tarolni oly médon,
hogy azok egy specidlis szdmozasi rendszer
alapjan barmikor visszakereshet6k legyenek.

Kiilonosen a komplex, nagyméret(i projektek
befejeztével fontos a zaré mindségtigyi dosz-
szié Osszeallitasa.

A feljegyzések eseménynapléjat rendszeresen
vezetni kell, hozzaférést biztositva minden, a
projektben érintett személy szdmara az ellen6r-
zések és a tesztek nyomon kovetéséhez, illetve
az esetleges kiesések megel6zéséhez. A projekt
adatair6l biztonsagi masolatot kell késziteni,
egyértelmiien meghatarozva rendszeres fenn-
tartasukkal osszeftiggé kovetelményeket. Meg
kell hatarozni tovabba a felel6sségi koroket, az
adatok tipusat, a masolatok készitésének gya-
korisagat és azok megorzési idejét. Gondos-
kodni kell az informaciébiztonsagrél minden
rosszindulatt tamadas és egyéb kedvezétlen
hatés esetére, mint példaul hackertamadas, vi-
rusok, a rendszer sériilése vagy Osszeomlasa,
valamint &ramkimaradés. A projektinformacioé
elvesztésébdl ered6 iddbeli és pénziigyi karok
jelentésen mérsékelheték az IT rendszerbe
vont kisebb befektetések segitségével.

A szervezeti mindségpolitika kinyilvanitisa. Gon-
doskodni kell a szervezeti minéségpolitika he-
lyes elterjesztésérdl és arrél, hogy minden, a
projektben érdekelt személy tudomaést szerez-
zen réla. Mint kordbban mar emlitésre kertilt,
a szervezeti mindségpolitikanak olyan reélis
megallapitasokat kell tartalmaznia, amelyek
jol felhasznalhatok a projektben. A minéség-
politika legyen rovid, egyértelmd, vilagos és
egyszert(i, hogy mindenki konnyen megérthes-
se és memorizalhassa azt. A projekt legfels6
vezetésének teljesen el kell koteleznie magat
emellett a mindségpolitika mellett, a projekt
QMS kidolgozasa és fenntartasa érdekében.

A kockdzatok és a lehetdségek meghatdrozdsa. A pro-
jekt QMS sikeres fenntartasa érdekében sziik-
ség van a kockazatok és a lehet6ségek meghata-
rozasara és menedzselésére. Specialis tiléseket
kell szervezni a megfelel6 személyek bevonasa-
val, hogy a min6ségtechnikdk (brainstorming,
csoporttechnika, elmetérképezés) felhasznala-
saval ki lehessen kérni a véleménytiket.
Projekt-mindségcélok. A célok és a kulcsfontos-
sagl teljesitmény-mérészamok (KPIs) meg-
hatarozasa, majd a teljesitmény figyelemmel
kisérése és elemzése. Bizonyos projektekben
az ugyfél KPIl-ok kertilnek kivitelezésre, és az
elért teljesitménymutatokat kozvetlentiil a kli-
ensek felé jelentik. A célok és a KPI-ok legyenek
szamszer(iek és mérhet6ek. A célok és a KPI-ok
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elfogadasa és csatasorba allitasa el6tt ki kell kér-
ni az illetékes szervezeti részlegek véleményét
az alkalmazhat6sag témajaban. A célokat és a
teljesitményindikatorokat az elért eredmény
alapjan rendszeresen elemezni kell, de sziikség
esetén széba johet azok feliilvizsgélata is.
Oktatds, tovibbképzés. Az oktatasi igények
meghatdrozasa, majd azok realizdldsa az
adott koltségvetési id6északban. Az igények
meghatarozasakor olyan szempontokbél kell
kiindulni, mint a munkavallalék kvalifikacio-
ja és a projektkovetelményekkel kapcsolatos
tapasztalatai, a teljesitmény-feliilvizsgélatok,
a karriertervezés és -épités, a vezetségi feliil-
vizsgalatok eredményei, anemmegfelelségek
elemzése, az audit-kimenetek, a benchmark-
ing, az ipardgi szintli fejlédés értékelése, a
felmérések, a hidnyossagok analizise és a jogi
szabalyozas alakulasa.

Az oktatasi anyagok dsszeallitasahoz kiilonfé-
le eszkozok, er6forrdsok és modszerek hasz-
nalhatok fel. Maga az oktatas lebonyolitasa is
tobbféle médon torténhet, igy tanteremben,
munkafiizetek felhasznalasaval, szimulaci-
6val, szamitégépre alapozva, munkahelyi
eszkozokkel, tovabba mentoralas és coaching
(személyes fejlesztd tevékenység) ttjan.

Az oktatds hatdsossagat és hatékonysagat ér-
tékelhetik a hallgatoktdl jovo visszajelzések
figyelembevételével, a tanfolyamok végén le-
futtatott tesztek eredményeibdl, a munkaval
kapcsolatos magatartas, illetve a teljesitmény
valtozasdnak megitélésével, valamint az adott
részleg &ltal nyujtott teljesitmény alapjan. A
tanfolyamokon meg kell tanitani a projekt
résztvevdit arra, hogyan jarulhatnak hozza a
mindségcélok teljestiléséhez.
Erdforrds-menedzsment. Urlapok és kiilonboz6
formatumok osszeallitasa valamennyi eréfor-
rés (eszkozok, berendezések, felszerelések,
munkaerd, IT és egyéb létesitmények) terve-
zéséhez és monitoringjdhoz, valamint a jelen-
tések megtételéhez, majd ezt koveti az emli-
tett folyamatok rendszeres auditéldsa.

Az er6forrdsok hatékony és hatdsos mene-
dzselése az el6re definialt programban vagy
koltségvetésben lefektetett mindségiigyi ko-
vetelmények teljestilése ttjan torténik, tekin-
tetbe véve a szervezet érdekeit.

A projekt szervezeti struktiirja. Megfelel6 folya-
matok keretében meghatarozand6 a projekt
szervezeti struktarédja, elkészitend6k a munka-

kori leirasok, tovabba olyan projekt-személy-
zetet kell kivalasztani és mobilizalni, ami biz-
tositja az emberi er6forras hatasos és hatékony
felhasznélasat a mindség vonatkozasiban.

A projekt minéségtigyi felel6se kdzvetlentil a
legfels6 vezetés felé jelent, és fliggetlen a konst-
rukcioés részlegtdl. Elegend6 szamua személyt
kell biztositani a projekt minéségtigyi részlege
részére egyrészt a projekt QMS kialakitasdhoz
és fenntartdsahoz, masrészt a feltigyeleti és el-
len6rzési tervek (ITP) altal el6irt osszes kont-
roll- és teszttevékenység lebonyolitasdhoz és
azok monitoringjdhoz. A konstrukciés pro-
jektek tgyfelei altaldban kikotik a szerzédés-
ben a személyi dllomany minimalis 1étszamat
az egyes diszciplinak szerint, amellett kérik a
kulcsszemélyek szakmai onéletrajzat.

Dizdjn. Amennyiben a dizajn a vallalkozé vagy
a szallit6 hataskorébe tartozik, akkor tAmogat-
ni és auditélni sziikséges a kovetkez6 dizajn-te-
vékenységeket: projekt-dizajnterv elkészitése;
dizdjn-munkaprogram készitése; a dizajn-out-
put feltilvizsgalata, verifikdlas és validélas (a
miikodési feltételek szimulacidja fontos lehet
bizonyos projektek szempontjab6l, mint pél-
daul a szivargasi teszt elvégzése egy tGjonnan
megtervezett épiilet homlokzatdnak makett-
jén); a dizdjn-véltozasmenedzsment.

A dizajnterv a kovetkez6kbdl tevédik ossze: a
dizajntevékenységek rovid leirdsa, a kapcso-
16d6 felel6sségi korok, az idérend és a célok,
a feltilvizsgalatok, valamint a dizdjn inputjai
és outputjai.

A dizajnvaltozdsok menedzselése csak akkor
végezhet6 el hatékonyan, ha biztositott vala-
mennyi, a dizdjn feliilvizsgalataval, verifikala-
saval és validalasaval kapcsolatos informacio,
tovabba a konstrukciés részlegtsl érkez6 visz-
szacsatolasok gytijtése és elemzése. Id6ben kell
elvégezni a valtoztatasokat, a feliilvizsgalati
dokumentumok elkészitését és szétosztasat. A
valtoztatasokrol értesiteni kell minden érdekelt
felet, amellett sziikséges a feltilvizsgalt appli-
kéaciok monitoringja, verifikalasa és validélasa.
Beszerzés. Részvétel azon miszaki specifikaci-
6k elkészitésében, amelyek a kiilsé anyagbe-
szerzésekre, illetve az alvéllalkozok altal nyj-
tott szolgaltatdsokra vonatkoznak. A mitiszaki
specifikaciok a vasarlasi rendelvények legfon-
tosabb mellékleteit képezik, tovdbba ki kell
terjednitik minden, a targyhoz tartozo6 projekt-
kovetelményre. Miel6tt kiaddsra kertilnének, a
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mindségligyi osztalynak és mas relevans veze-
toknek felil kell vizsgélniuk azokat.

Az elad6 és az alvallalkozo létesitményeiben
gyartott, illetve el6zetesen megmunkalt tételek
ellendrzését, a gyari elfogadasi és teljesitmény-
teszteket, valamint a leszallitas el6tti utolso el-
lenérzéseket, tovabba a helyszinen végrehajtott
anyagvizsgalatokat a vasarlasi rendelvények,
és azok mtiszaki specifikacioi alapjan kell vég-
rehajtani.

A kiilsé forrasbol szarmazo folyamatok, termékek
és szolgdltatdsok kontrollja. Meghatarozanddk a
kiils6 forrasok ellenérzési moédszerei, majd a
projektkovetelmények alapjan kell végrehaj-
tani ezeket az ellen6rz6 vizsgalatokat.

Az eladok és az alvallalkozok kivalasztasa az
egyes projektkovetelményekre kialakitott belsé
osztalyozasi rendszer elére meghatarozott kri-
tériumai, illetve a szervezeti politikak alapjan
torténik. Jova kell hagyni a kivélasztott elad6-
kat és alvallalkozokat, valamint azok jegyzékeét.
Az eladok és az alvallalkozok viszonylataban
specialis kommunikaciés moédszerekre van
sziikség. Ezek kozé tartoznak a tervszertien
megtartott értekezletek, valamint a rutin és a
rendkiviili helyzetekben alkalmazhat6 jelen-
téstételi eljardsok. A részletes és egyértelmi
elvarasok kidolgozasara és megerdsitésére
van sziikség, hogy az eladdk és az alvallalko-
z6k tisztdban legyenek a kritikus termékel6-
irasokkal és szallitasi feltételekkel.

Minden eladé6t és alvallalkozot tajékoztatni
kell a relevans projekt kovetelményekrél, to-
vabba biztositani kell azt is, hogy fogadjak el
a vallalkozé projekt QMS-ét. A minSségme-
nedzsment-rendszereket (QMS) a véllalkoz6
rendszeres id6kozonként auditalja és a tel-
jesitményt ugyancsak rendszeresen értékeli
az elére meghatarozott kulcsfontossagu tel-
jesitményindikatorok (KPI) alapjan. A min6-
ségre, az arra, a szallitdsra és a szolgaltatasi
szintekre vonatkozé KPI mutatokra megfelel
mérészamokat kell kialakitani a hibaaranyok,
a funkcionélis teljesitmény, a megbizhatosag,
az idGszertiség, a fogékonysag és a miiszaki
tdmogatas rendelkezésre allasa tekintetében.
Idejében végre kell hajtani minden sziikséges
korrekcids és preventiv lépést.

Kalibrdlds. A minGségligyi osztaly feladata a
kalibraciés eljaras kidolgozdsa a mérs- és a
tesztelést végz6 késziilékekre. Olyan sajatos-
sdgokat kell az eljarasba belefoglalni, mint

példaul a projekt kalibralasi tervének elkészi-
tése és monitoringja, a kalibraciés feljegyzé-
sek készitése és frissitése, a kalibracios tana-
sitvanyok kitoltése és kalibraciés jelzések el-
helyezése a késziilékeken, amelyek mutatjak
a frissitett kalibraciés allapotot.

Minden egyes késziilékre irasban kell megha-
tdrozni a kalibraciés moédszert, példaul: fug-
getlen akkreditalt laboratériumok altal vég-
zett kalibralas vagy a szervezet altal végzett
bels¢ verifikalas.

A projekt kalibraciés tervének rovid leirast
kell tartalmaznia minden egyes késziilékrdl,
beleértve az egyedi kédszamot, a kalibralas
idépontjat és a kalibraciés id6tartam lejarasi
idejét. A kalibraciés tervben azt is nevesiteni
kell, hogy ki végezte el a késziilék kalibrala-
sat és ki hasznalta azt. A nem el6irdsszertien
miikod6 késziilékeket nemmegfelel6ségként
kell kezelni, kiilon megjellve és elkiilonitve
azokat egy karantén teriileten.

e Munkaprogram és koltséguetés. A munkaprog-

ram monitoringja mellett - sziikség szerint -
korrekcids és preventiv 1épéseket (CAPA) kell
kezdeményezni. A munkaprogram minden
egyes tevékenység esetében megadja a redlis
kezdeti és befejezési id6pontot. Az id6tarta-
mok meghatdrozasdndl figyelembe veenddék
az olyan mindséguigyi kovetelmények, mint a
tesztek és az ellenérzések. A munkaprogram-
ban el6zetesen fel kell jegyezni a kritikus at-
vonalat a sziik keresztmetszetekkel, mint pél-
daul a beszerzések hosszu atfutasi ideje, majd
szoros megfigyelés alatt kell tartani azokat.

A projekt koltségvetésének elkészitése és mo-
nitoringja soran minden tekintetben figyelem-
be kell venni a mindségkoltségeket: er6forrasok
esetében példaul a személyzet, a gépek, beren-
dezések és felszerelések, az IT, az éptiletek és
a helyi laboratériumok vonatkozasaban, vala-
mint a tesztek, az ellenérzések és a feliigyelet,
valamint a tantsitasok terén. Tovébbi figyelem-
be veend6 koltségtényez6k: a harmadik felek
(példaul fuggetlen laboratériumok, akkredi-
tacios szervezetek és hat6sag), a jogszabalyok,
a nemmegfelel6ségek, a CAPA, a javitasok, az
Ujra megmunkaldsok és a helyettesitések.
Ugyfél-elégedettség. Monitoring és a vezetés
rendszeres tajékoztatdsa. A j6 vagy rossz vevoi
érzékelések begytijtésének lehetséges modjai:
személyes interjuk és megbeszélések, pana-
szok, az tulésekrdl késziilt jegyzékonyvek,
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levelezés, a nemmegfelel6ségekrdl késziilt je-
lentések, a felmérések, valamint tGjabb projekt-
dijak beszerzése ugyanazoktdl az tigyfelektol.

e Belsd audit. Biztositand6, hogy az auditéalasi el-
jarasok valdban lefrjanak olyan specifikumo-
kat és sajatossdgokat, mint az auditélési terv
elkészitése, az auditjelentések, az auditorok
kivélasztasa, a jelentéstétel és a nyomon kove-
tés, a nemmegfelel6ségek kezelése, a CAPA és
a kovet6 auditok. Az auditalasi folyamatot az
emlitett feltételek mentén kell elvégezni.

o A nemmegfeleldségek kezelése. A nemmegfele-
l16ségekkel kapcsolatos eljarast a kovetkezo
szempontok és részletek szerint kell lebonyo-
litani: a nemmegfelel6ségek jelentése; a gyo-
kérokok feltarasa; a CAPA akciék megha-
tdrozadsa, monitoringja és verifikdldsa; a nem-
megfelel6ségek kizarasa; a nemmegfelel6sé-
gek megjelolése, elkiilonitése és nyomon ko-
vethet8sége; a nemmegfelel6ségek elemzése.

e A szervezeti ismeretanyag. A szervezeti isme-
retanyag Osszegytjtéséért felel6s vezetsk ki-
valasztasa, mert ez sziikséges ahhoz, hogy a
folyamatok valdban elérjék a tervezett ered-
ményeket. Az egyes projektekben szerzett
tapasztalatok Osszegytijtését kovetéen az in-
formaciot el kell juttatni a szervezet minden
részébe, a legjobb gyakorlatok elémozditasa
érdekében. A tuddsmegosztas tipikus gatlo té-
nyez6inek meghatdrozédsa utan gondoskodni
kell azok eltavolitasarol.

e A projekt mindségmenedzsment-rendszere (QMS)
teljesitményének és hatdsossiganak elemzése és ér-
tékelése. A projekt QMS teljesitményének és
hatasossaganak monitorozdsdhoz, méréséhez,
elemzéséhez és értékeléséhez sziikséges mod-
szerek meghatarozasa. A kdvetkez6 informéaci-
ok gytjtésére van sziikség: tigyfél-elégedettség;
a min6ségcélok megvalositdsdnak mértéke; fo-
lyamatteljesitmények; termékmegfelel6ség és
nemmegfelel¢ség, valamint a korrekcids 1épé-
sek; a monitoring és a mérések eredményei; au-
ditalasi eredmények; a kiils6 er6forrasok telje-
sitménye; a hatdsosan teljesitett, elére tervezett
tevékenységek szazalékos ardnya; végezetiil a
kockézatokkal és a lehet6ségekkel kapcsolat-
ban folytatott akciok hatdsosséga.

o Vezetdséqi feliilvizsgilat. Rendszer 1étrehozasa
a szisztematikus vezet6ségi feltilvizsgalatok
lebonyolitasdhoz. Feliilvizsgalati inputok be-
gytjtése a korabbi vezet6ségi feliilvizsgalatok
nyoman hozott intézkedések jelenlegi helyze-

térol, a projekt QMS valtozésairél, az eréfor-
rasok megfelel6ségérdl, illetve minden maés
QMS teljesitményrdl és a hatékonysagi kritéri-
umokrol. Jelentés készitése a feliilvizsgalatok
kimenetérol (output), beleértve a javitasi lehe-
t6ségekkel kapcsolatos dontéseket és akcidkat,
a projekt QMS megvaltoztatdsanak sziikséges-
ségét, tovabba az er6forras-igényeket.

e Folyamatos javitds. A projekt-minéségmenedzser
PQM) legfontosabb feladatai kozé tartozik a
projekt QMS alkalmassaganak, megfelel6sé-
gének és hatasossdganak szakadatlan javitasa.
Figyelemmel kell kisérni az elemzések és az ér-
tékelések eredményeit, illetve a vezet6ségi feliil-
vizsgalatok kimeneteit azoknak az igényeknek
és lehet6ségeknek a meghatarozasahoz, ame-
lyek részét képezhetik a folyamatos javitasnak.

Az akadalyok lekiizdése

Nehézségekbe titkozhet a mindségiigyi tuda-
tossag megteremtése az 0j projekteknél, kivalt-
képp, ha Gjonnan mobilizalt er6forrasokrol vagy
4j ugyfeleket tomorité 4j szektorokroél van szé.
Nagy kihivast jelenthetnek a szokatlan kornye-
zeti feltételek is, példaul, ha tavoli helyszineken
vagy mas orszagokban kell dolgozni. A j6 me-
nedzsmenttel parosulé erételjes vezetés alap-
vet6 fontossagu az ilyen jellegli nehézségek le-
kiizdésében. Ilyen és ehhez hasonlé esetekben a
PQM csakis a legfels6 vezetés teljes timogatasa-
val valésithatja meg a projekt céljait.
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A tizenhat, aranyvonas”

Nemrégiben kerestem egy specidlis idézetet az egyik kordabbi IBM elndk részérdl. Keresés kozben kezembe
akadt ,, A mindség és a profit kapcsolata” cimii konyov, amelyet 30 évvel ezeldtt irtam. Ez a mii interjiikat
tartalmazott olyan szervezetek legfelsd vezetdivel és elndkeivel, mint a 3M, az ATET, az Avon, a Corning
Glass, a Ford, a General Dynamics, a General Motors, a HP, az IBM és a Motorola. Miutin dtnéztem a ve-
zetok nyilatkozatait, a konyv megirdsakor igyekeztem dsszefoglalni a sikeres vdllalat jellemzdit, amit akkor
elneveztem , A tizenhat aranyvondsnak”. Most, visszatekintve harom évtized multin, érdekes litni, milyen
kis mértékben vdltozott az tizleti vildg a mindség és a teljesitmény javitdsdra vald térekvés tekintetében.
Erdemes emlékeztetni arra, hogy az ott felsorolt kovetkeztetések jelzik azokat a fontos trendeket, amelyek a
sikeres teljesitményfejlesztést megualdsito és eziltal dltaldnosan elismert villalatokndl jelentkeztek vildg-

szerte az 1980-as években.

A tizenhat ,aranyvonas”

1. Szoros vevdi kapcsolatok

A sikeres szervezetek szoros személyes kapcso-
latokat dpolnak a vevoéikkel, igy biztositva a ve-
vk valtoz6 igényeinek és elvarasainak a lehet6
legteljesebb megértését. Ha barmilyen probléma
meriil fel, a szervezetek képesek gyorsan és ha-
tékonyan reagélni.

2. Tor6dés az egyes munkatarsakkal

Az eredményes szervezetek tisztelik az egyé-
nek jogait és méltésdgat, mert tudatdban van-
nak, hogy a vallalat csak annyira lehet sikeres,
amennyire a munkatarsak is sikeresek. Egyuttal
tiszteletben tartjdk az egyének gondolatait és el-
képzeléseit, tovabb tekintve a munkatarsak &ltal
nyujtott konkrét munkavégzésen. Nem csupan
Osztonzik a munkavallalok részvételét, hanem
egyenesen megkovetelik azt. Nem gy tekinte-
nek az egyénre, mint valamilyen probléma, ha-
nem ugy, mint a problémamegoldas kozrem-
koddoje.

3. A legfels6 vezetés iranyitja a mindségiigyi
folyamatot

A szervezet legfels6 vezetésének tagjai elfogad-
jak és gyakoroljak vezet6 szerepiiket a vallalat
mindséggel kapcsolatos tigyeinek alakitasaban.
Olyan csoportok mtikodését tamogatjak, mint a
mindségfejlesztési tandcsadas, a kutatdsi prob-
lémak és a jol hasznosithaté adatszolgéltatas.

Egyuttal a vallalat elnoke az, aki meghatarozza
a miikodés iranyét és az alapvet6 szabalyokat.
A legfels6 vezet6kben tudatosulnia kell, hogy a
vallalat nem mas, mint onmaguk leképezése, ez-
altal személyes példat kell mutatniuk a minéség
minden vonatkozasaban.

4. Magas szinvonal

Ezek a szervezetek rendkiviil magas szinvonalat
hataroznak meg sajat termékeik, szolgaltatasaik
és munkatarsaik szdmara. Kidbrandultak és hi-
anyérzetiik van, ha nem 6k vannak az élvonal-
ban, és mindent megtesznek azért, hogy az egész
iparagban 6k hatarozzak meg a szinvonalat.

5. A teamek jelentGségének megértése

A sikeres szervezetek a teamek segitségével
egyesitik és miikodtetik a véllalatot, illetve ké-
pesek javitani a munkakapcsolatokat és az al-
taldnos véllalati moralt. J6l tudjak és meggyd-
z6déssel képviselik, hogy hozzavettlegesen a
problémék 85%-at kizarolag a vezetés képes
megoldani, de ugyanakkor a problémdak fenn-
maradé 15%-at csakis a munkavallal6i teamek.

6. Eréfeszités a vevdi elvarasok teljesitésére és
talszarnyalasara

Soha nincsenek megelégedve az adott helyzet-
tel, mivel megprobalnak mindig jobb és jobb
termékeket és szolgaltatasokat nydjtani vevéik
részére, és azokat minél olcsébban. Tisztaban
vannak a vevéik igényeivel és tal is akarjak tel-
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jesiteni azokat, mert tudjak, hogy az elvarasok-
nak egyszer teljesitése nem biztositja a jovobeli
eladasokat. Azt szeretnék, hogy elsésorban ma-
guk a vevok értékeljék a termékeiket.

7. Altalanos megegyezés abban, hogy a miné-
ség az els6 szamu prioritas

Amikor kompromisszumra van sziikség a min6-
ség, a koltség és az litemterv kozott, a mindség
tigye soha nem szenvedhet csorbat, nem kertilhet
hattérbe. A sikeres szervezetek jol tudjak, hogy a
koltségekkel és az idébeli {itemezéssel kapcsola-
tos legtobb problémét a gyenge minség okozza:
ezért, ha a mindségre Osszpontositjdk a figyel-
miiket, szinte magukt6l megoldédnak a koltség-
és az id6beli problémak. Tisztaban vannak azzal
is, hogy a vallalat min6ségi imazsa rendkiviil
torékeny, kiilonosen a véltozdsok id6szakaban.
A minGséget érint6 legkisebb kompromisszum
tobb éves visszaesést okozhat.

8. Hosszutav iizleti kilatasok

A legfels6 vezetés tudataban legyen annak, hogy
a legfontosabb célok a véllalat hosszatava tul-
élésére és felviragzasara iranyuljanak. Ezért csak
masodlagos figyelmet forditanak a negyedéves
és az éves jelentésekre, mikozben prioritast biz-
tositanak a hosszatdvu termékfejlesztésnek és a
vev6i bazis kiépitésének, megtartasanak. A val-
lalat sikere a hosszutavi novekedésen keresztiil
mérhet6 le, nem pedig a rovidtava ingadozéso-
kon, amelyekre nézve a legfels6 vezetésnek alta-
laban csak kevés rahatésa van.

9. A vallalati eredmények megosztasa az alkal-
mazottakkal

A sikeres szervezetek partnernek tekintik a mun-
katarsakat, és olyan programokat alakitanak ki,
amelyek kozvetlen kapcsolatot teremtenek a
vallalati siker, valamint az ahhoz val6é hozzaja-
rulasuk és keresetiik kozott. Az olyan progra-
mok, mint az eredményekbdl val6 részesedés, a
javaslatok és a jo teljesitmény megfizetése alapjat
képezik az alkalmazotti elénydknek és jolétnek.

10. A menedzsment és a munkatarsak oktatasa
Nem az oktatas és a képzés a koltséges, hanem
éppen azok elhanyagoldsa. A szervezeteknek
tudniuk kell, hogy kivétel nélkiil mindenki fele-
16s a minGségért, és hogy minden egyes munka-
tarsnak oktatdsra van sziiksége a mindségiigyi

eszkozoket illetéen ahhoz, hogy eleget tehesse-
nek a mindséggel kapcsolatos kotelezettségiik-
nek. Ezért elengedhetetlen, hogy a fels6 vezetés-
nek és a vezet6 szakembereknek gondoskodni-
uk kell a minéséggel kapcsolatos feladatok ok-
tatdsara. Az alkalmazotti szinten az oktatés célja
a problémamegold6 moédszerek elsajatitésa és a
munkakori tréning.

11. A feliigyelet gyakorlasa helyett a fels6 ve-
zetés inkabb vezessen

Ne a feliigyeleti szerep legyen jellemz6 a fels6
vezetésre, hanem inkabb az alkalmazottak ira-
nyitasa, vezetése. Sokkal konnyebb tgymond
,madzagon huzni” valakit a kedvezé irany-
ba, mint arrafelé ,taszigdlni”. A menedzsment
szamdra nem konnyd a vezetdi szerepnek valé
megfelelés, amit sok véllalatnal még mindig
csak probalgatnak.

12. Befektetés a jovébe

A Kkutatds és a fejlesztés nem mas, mint befek-
tetés a vallalat jov6jébe Ez biztositja ugyanis az
otletek toretlen folyamatét és termékek allandé
fejlesztését a jovébeli piacok vérakozédsainak
megfeleléen. A kutatds azonban onmagaban
nem elegendd: parhuzamos sziikségletként je-
lentkezik a munkatérsak ellatdsa minden olyan
eszkozzel, ami biztositja a lehet6 legjobb telje-
sitményt a jovében is. Ez a vallalati prosperitas
alapja. Akik ezt figyelmen kiviil hagyjak, azok
nagy val6szintiséggel bukasra vannak itélve.

13. Fé6kuszban a m{ikodési rendszer
Tudomaésul kell venni, hogy a hibak elkertilé-
sének egyetlen mddja a vallalati tevékenysége-
ket kontrollalé mtikodési rendszer korrekcidja.
Amig a munkavallalok a miikodési rendszerben
dolgoznak, addig a menedzsereknek a rendsze-
ren kell dolgozniuk.

14. Elismerési rendszerek

A sikeres szervezetek jol tudjak, hogy az elis-
merés szamos formaban valésithaté meg: lehet
pénziigyi, személyes és nyilvdnos. Az elisme-
rési rendszer elégitse ki a munkavallalok és a
menedzsment ilyen irdnyu igényeit. Sokszor jol
esik a kedveskedé vallon veregetés, de néha a
pénztarcat érint6 elismerés célravezetébb. Mas
alkalommal egy névre sz616 személyes levél le-
het a legkedvez6bb megoldas.
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15. Az alkalmazottak bevonasa

Minden munkatarsnak éreznie kell, hogy 6
maga is a vallalati {izlet része és hozzajarula-
sa ahhoz valéban fontos. A sikeres szervezetek
bevonjak alkalmazottjaikat a hosszt tava terve-
zésbe és rendszeresen - pl. jelentés formdajaban
- tajékoztatjak 6ket. Azaltal valnak az alkalma-
zottak a véllalat szerves részévé, hogy olyan
dolgokat adnak a keziikbe, mint példaul az
arubeszerzési terv vagy a nyereségrészesedés.
Lehet6séget teremtenek tovabba arra, hogy a
munkatarsak személyesen taldlkozhassanak
a vevoOkkel, jobban megismerve azokat, akik
kézhez kapjdk az alkalmazottak munkajanak
az eredményeit. Sokszor a vevé vagy tigyfél a
vallalaton kiviil talalhat6é, de még gyakoribb,
hogy a vev6 az adott véllalat egy masik alkal-
mazottja. Nem konnyti gondoskodni az olyan
vevokrsl, akiket konkrétan sohasem hallunk,
vagy akiket sohasem latunk, de ha a vevd ott
il kozvetlen kozelben vagy a masik szobaban,
akkor sokkal személyesebb dologgé tehet6 a
vevéi elégedettség koncepcidja.

16. A biirokracia csokkentése

A vezetés torekedjen folyamatosan arra, hogy
lehetSleg a legals6 szinten hozza meg a don-
téseket. A lehet6 legnagyobb ©ndllésagot és
hatésagi jogkort célszerli biztositani a veze-
tés minden szintjének. Csak akkor ajanlatos
ellenérzéseket és ellenstlyokat alkalmazni,
ha erre feltétlentil sziikség van. Ha a vezetés
észreveszi, hogy a biirokracia egyre inkabb be-
szivarog és teret nyer az {izleti rendszerekbe,
mindent meg kell tennie a hatdsok csokkenté-
se érdekében.

Osszefoglalas

Sokat beszéliink a valtozasokrél, de azok
az alapvet6 dolgok, amelyek sikeressé teszik
a szervezeteket, nem véltoznak. Az olyan
alapvet6 tételek - mint példaul az egyén tisz-
telete, a minden id6ben kivalé6 munkavégzés,
a vev6k minél jobb megértése, az alkalmazot-
tainkba val6é befektetés, a becsiiletesség és a
win-win (mindenki nyer) megoldasok keresé-
se - mind olyan fontos, vagy talan még fonto-
sabb most, mint az 1980-as években volt. Igaz,
hogy a dolgok gyorsabban valtoznak. Elesebb
versennyel kell szembe nézniink ugyan, de

tobb lehet6ség is van a keziinkben. Nem en-
gedhetjiik a mai rohan¢ vilagunkban félreten-
ni az emlitett értékeket, kiilonben valameny-
nyien elbukunk.

Az extenziv kutatdsok feltartak, hogy a ter-
mékmindség és a megbizhatosag javitasa ké-
pezi a profitnovelés leghatasosabb médjat, va-
lamint ezek a legfontosabb tényezék a vallalat
hosszatava jovedelmezségének biztositasat
illetéen. Fel kell tenniink magunknak a kér-
dést: valéoban az olyan megkdozelitések, mint
a TQM (teljes korti minéségmenedzsment), a
Hat Szigma, a Lean, az ISO 9000-es szabvany-
sorozat, a benchmarking és az {izleti folyamat
javitadsa képezik a legalkalmasabb modjat cél-
jaink elérésének olyan kortilmények kozott,
amikor a veliitk kapcsolatos alapproblémék
immar 30 éve valtozatlanok? Tudom, hogy
hosszt ut vezet a kivaldsag felé, de vajon nem
nydjtottunk mar ennél nagyobb teljesitményt
az elmult 30 év alatt? Ha az el6ttiink allo 30
évben még tobbet akarunk teljesiteni, akkor itt
az ideje, hogy tjszert, innovativ gondolatokat
valositsunk meg.

Az 1980-as évek elején a Fortune magazin osz-
tdlyozasa szerint az IBM volt a leginkabb csodalt
vallalat a vilagon. A 2018. februari szamaban a
Fortune ismét kozzétette a leginkabb csodalt val-
lalatok jegyzékét. Eszerint az Apple 4ll az élen,
amit az Amazon kovet. Az 50 legkivalobb val-
lalat kozott az IBM csak a 35. helyet foglalta el.
Mivel 1 évvel korabban az IBM még a 24. helyen
allt, ez 12 hénap alatt 9 poziciéval val6 vissza-
esést jelentett.

Fel kell tenniink magunknak a kérdést: Mi az,
amit az Apple és az Amazon tesz, és az IBM nem
csinal? Meg is fordithatjuk a kérdést: ,Mi olyat
csinal az IBM, amit az Apple és az Amazon nem
csinal?”

Csakis a kreativ és az innovativ rendszerek
biztosithatnak versenyelényt a vallalatoknak a
rangsorban val6 elére jutashoz. Nem értink el
eredményt azzal, ha csak atcimkézziik a régi,
jol bevalt technologiat és azzal a gondolattal
alszunk el, hogy sikeriilt valami Gjszerfit és in-
novativ dolgot csindlnunk. Az egyetlen, amit
tehetiink: egyditt kell dolgoznunk és soha nem
délhetiink elégedetten hatra a karosszékben az-
zal, hogy milyen jok is vagyunk. A verseny még
korant sem ért véget, hanem egyre inkdbb élese-
dik és soha nem ér véget.
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A mindségiigyi menedzserek képzésének uj szempontjai

Jelenleg harom EOQ munkacsoport dolgozik a mindségiigyi menedzserképz6 tanfolyamok tovabbfejlesz-
tésén. A munka soran sikertilt attorést elérni, de az biztos, hogy az 4j kor kovetelményeinek megfelel
tanfolyamok alapvet6 eltérést mutatnak majd az eddig megszokott kurzusoktol. A szerz6k felhasznaltak
a korabban az Egyesiilt Allamokban és Eurépaban végzett vizsgalatok eredményeit is, amelyek elsésor-
ban a TQM oktatasaval kapcsolatos tapasztalatokat dolgoztdk fel. Ken Wilber amerikai gondolkodé szerint
az anyagi vilag fejlédésével parhuzamosan az evoltcié legalabb 3 masik dimenziéban is képes tGjdonsa-
got teremteni, ezek: a rendszerek, a kulturalis vilagnézetek és a tudat fejlédése (All Quadrants, All Levels
[AQAL] modell). Az integralt megkozelités segit az emberi tudason ativel legmélyebb mintak feltarasaban,
bemutatva az emlitett fizikai, szisztematikus, kulturdlis és tudatos evolicié kozotti kapcsolatokat. Ebbél a
megkozelitésbdl vezethetd le Wilber ,Négy Kvadrans” modellje, amely az egyénekben és a kollektivakon
beliil is vizsgalja az objektiv fejlédés elemeit, illetve azoknak a kiilvildg felé torténé manifesztal6désat (ma-
gatartas, tevékenységek, szervez6dés). Ha most az tizleti célok szempontjabdl nézziik meg a kérdést, akkor
a kompetencia az egyén kollektivan beliil tantusitott, céltudatos magatartasaban, illetve a kultdra rendszer-
szint( testet 6ltésében nyilvanul meg.
A Chris Cowan és masok altal kifejlesztett Spiral Dinamika modell alapjat a Quinn Modell képezi, amely
8 pontban foglalja 6ssze a menedzserek feladatait. Az erre épiil6 Spiral Dinamika egy adatokon alapulé
pszicholégiai megkozelités az egyének, a szervezetek és a tarsadalmak vildgnézeteinek vagy gondolkodési
rendszereinek jobb megértéséhez. A modell szerint az in. meme vagy kultargén lehet a Spiral Dinamika
modell alapegysége, nevezetesen: a vilagnézet, az értékrend, a hiedelmek strukttrdja, a pszicholégiai léte-
zés szintje, a szervezési elv, tovabba a gondolkodas- és az életméd. Mindezt leforditva a szervezeti élet nyel-
vére, kiilonb6z6 tipust vezetdi attittidok leirasdhoz jutunk (példaul a zold meme mentor és mediator vagy
kozvetitd, a sarga meme pedig inkabb 6sztonz6 és innovéator tipusa vezetére utal). A TQM alapelveinek
bevezetése a vorosrol a kék meme felé val6 tovabbfejlédéskor esedékes. A séarga és a felette elhelyezked6
tirkiz meme képezi az integralt, 6ntudatos és spiritudlis (lelki, szellemi beallitottsagt) vezetés alapjat. Mi
jellemzi hat az integralt vezet6t (Quinn modell, 1988):
* Felismeri az emberi tudat evoliciéja minden lépcséfokanak fontossagat. Tudatdban van annak, hogy
azok mindegyike sziikséges az egyéni és a szervezeti transzformaciohoz.
* A fejlédést nem valamiféle moralis megitélésnek tartja, hanem egy olyan folyamatként fogja fel, ame-
lyen minden egyénnek, szervezetnek és kulttranak keresztiil kell mennie.
e A valtozasok értelmezéséhez 1gyeksz1k megérteni az emberi tudat fejlédésének természetét.
* Ugyel az egészséges novekedés és fejlédés biztositasara, anélkiil, hogy sziikségteleniil elényben része-
sitene egyes stadiumokat.
* Nem akarja a fejlédés egyes lépcséfokait mindenkire raerészakolni.
» Képességeik teljes kibontakoztatasara 6sztonzi az embereket akkor is, ha azokra pillanatnyilag nincs
sziikség.
* A sokféleségen (diverzitas) talmenden az egységet emeli ki.
* A miszaki fejl6dés mellett a technika gondos, jol atgondolt és huménus alkalmazasat is favorizalja,
egyenstlyra torekedve.
* Tamogatja és elémozditja a tarsadalmi felel6sségvallalast.
Szamos megvalaszolatlan kérdés tornyosul még el6ttiink: sokféle menedzsment és vezetési tedria létezik,
amelyek kozott a szerz6k véleménye szerint a Quinn és az AQAL modellek sszekapcsolasa adhat eligazi-
tast.
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Ellatasi lancok a COVID-19 vilagjarvany

koriilményei kozott

A 2019/2020. évi koronavirus vildgjarvany (COVID-19) nem mds, mint egy 1ij 1égzdszervi betegség. Az
utobbi évtizedekben nem egy vildgjarvany volt mdr hatdssal a teljes gazdasdigra. Alapvetd az emberek éle-
téért és egészségéért valo kiizdelem, de emellett valamennyi orszdg intézkedéseket hoz a negativ gazdasigi
kovetkezmények enyhitésére. Igy példaul szdmos intézkedés tortént az druk és a szolgdltatdsok tovdbbi
folyamatos dramldsinak biztositdsdra, illetve az elldtdsi lancok megszakaddsa veszélyének csokkentésére.
Az elldtdsi lancok reprezentdljik a termékek, a szolgaltatasok és az informdcidk dramldsit a nyersanyagok
szallitoitol kiindulva a gydrtokon, valamint a nagykereskedelmi eloszto hilozatokon és a kiskereskedelmi
eqységeken keresztiil egészen a végsd fogyasztokig. Ha az elldtdsi lanc képtelen biztositani a teljes folyama-
tot, akkor problémds a fogyasztdisi termékek eljuttatisa a végsd fogyasztokhoz. Az 1j koriilmények kozott
az elldtdsi lancok minden formdja (a teljes, a rovid, illetve a forditott elldtdsi lancok) bizonyos dtalakuldson
és kiigazitisokon mennek keresztiil. Ebben a tanulmdnyban a szerzok meguizsgiljdik azokat a vdltozo ko-
riilményeket, amelyek kozott az elldtdsi lancoknak funkciondlniuk kell, az egyes tijonnan jelentkezd elldtdsi
lancformdkat, tovdbbd azokat az intézkedéseket és modszereket, amelyek segitségével hozzd lehet igazitani
Oket a vildgjarvdny dltal tdmasztott teljes uj kovetelményrendszerhez. A szerzbk tudomdinyos modszereket
alkalmazva kézelitenek a tanulmdny legfébb céljahoz: annak vizsgdlatdhoz, hogy miképpen lehet hozzdiga-

zitani az elldtdsi lancokat a vildgjdrviny teremtette 1ij koriilményekhez.

1. Bevezetés

Az ellatasi lanc (Supply Chain, SC) kozép-
pontjdban a javak aramléasa all, ezen kiviil ma-
gaban foglalja a szolgdltatasok és az informaciék
aramlasat is. Az SC dinamikus jelenség. A ha-
gyomanyos logisztika els6sorban a raktarozason
és a szallitason alapul. Ezzel szemben az SC ki-
terjed az informaci6aramlasra is az ellatasi lanc
szamos eleme kozott. A javak és az informaciok
aramlasanak alanyai az ellatdsi lancon belul: a
nyersanyagok szallitéi, a szallitmanyozo szer-
vezetek, a termeldk, illetve a szolgaltatast nytj-
tok, a termékek elosztoi, nagykereskedelem és a
kiskereskedelem, amely az arut eljuttatja a végso
felhasznédléhoz, azaz a fogyasztéhoz. Ugyanezek
az elvek vonatkoznak a szolgaltatasokra is [1].

Az SC a dinamikus rendszerek egyfajta tipu-
saként hatarozhat6 meg, amelyekben az infor-
macio, a pénz és a termékek allandéan cseréléd-
nek a lanc elemei kozott [2]. Az SC definidlhaté
a termékek, a szolgaltatasok, a pénzeszkozok és
az informaciok kétiranyt aramlasédba kozvetle-

niil bevont entitdsok halmazaként is, a forras és
a vevo kozott [3]. Az SC felfoghat6 a struktarak
és az elosztas egyfajta hal6zataként is, amely a
beszerzett anyagokat félkész- vagy késztermé-
kekké alakitja at a végsé felhasznalé szamara
[4]. Az SC tovabba gy is leirhat6, mint ... a
tevékenységek és a szervezetek olyan sorozata,
amelyen keresztiil az anyagok az eredeti szalli-
toktol a végso felhasznal6 felé utaznak” [5].

A gyorsan véltoz6 gyértasi kornyezetre és
piacokra val6 valaszadés érdekében az ellatasi
lancnak rugalmasnak, alkalmazkodé képesnek
és barmikor atkonfiguralhatonak kell lennie. Az
SC strukturélis modellezésekor figyelembe kell
venni a szervezeti struktirdban az tizleti vélto-
zasok nyoman bedllt szervezeti médosulasok
lehet6ségeit [6].

Az ellatasi lanc menedzsment (Supply Chain
Management, SCM) kovetkezésképpen nem
mas, mint ,a kulcsfontossagu {izleti folyama-
tok integrécidja a végsé felhasznalotol kiindul-
va az eredeti szallitokon keresztiil azon termé-
kek, szolgéltatasok és informdciok biztositasara,
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amelyek hozzaadott értéket teremtenek a vevo
és az egyéb érdekelt felek szamara” [7]. Az SCM
megfontolasa a logisztika definiciéjanak djra-
gondolasdra késztette a Logisztikai Menedzs-
ment Tanacsot (Council of Logistics Manage-
ment, CLM), eszerint a logisztika ,az ellatasi
lanc folyamat azon része, amely a vevdi elvara-
sok teljesitése céljabol megtervezi, végrehajtja és
kontroll alatt tartja a termékek, a szolgéltatasok
és a kapcsol6do informacié hatékony és hatasos
aramlasat és tarolasat a kiindulési ponttdl kezd-
ve egészen a fogyasztasig” [8].

Levonhatjuk tehat azt a kovetkeztetést, hogy
az SC szamos résztvevébol (szallitok, termeldk,
viszontelad6k, nagy- és kiskeresked¢k) allo in-
tegralt és komplex rendszer: célja a termékek
és a szolgaltatdsok megtermelése és elosztdsa a
megfelel6 mennyiségben, a megfelel6 helyen és
a megfelel6 id6ben. Mindezzel az a célja, hogy
egyensulyt teremtsen a kereslet és a kinalat ko-
z6tt, ami az alapvet6 kozgazdasagi torvénysze-
riiségek egyike.

2. Médszerek

E tanulmany f6 kérdése igy hangzik: hogyan
érhet6 el a végs6 felhasznal6 szamara a fogyaszt-
hat6 termék, illetve szolgaltatds akkor, ha az el-
latasi lanc képtelen biztositani azok folyamatos
aramlasat. Az ellatasi lancok (SC) minden kiala-
kul6 formdja - legyen az teljes, rovid vagy meg-
fordithat6 - bizonyos atalakulason és kiigazita-
son megy keresztiil az 4j feltételeknek megfele-
16en. Jelen tanulmanyban a szerz6k megvizsgal-
jak azokat a megvéltozott kortilményeket, ame-
lyek kozott az ellatasi lancoknak miikodnitik
kell, tovabba az 1j formak kiilonleges korlatozé
tényez6it, valamint azokat az intézkedéseket és
modszereket, amelyek segitségével azok hozza-
igazithatok a jarvanyhelyzethez. Az adaptacié
sikere nagymértékben fiigg a termékek és a szol-
galtatasok globdlis dramlasanak stabilitasatol. A
jelenség kutatdsa soran a szerzok szemtigyre ve-
szik a COVID-19 azon osszefiiggéseit, amelyek
az ellatasi lancok normadlis kibontakozasa elé
korlatokat gorditenek, de foglalkoznak az 4j fel-
tételekhez val6 alkalmazkodéas lehet&ségeivel is.

A Kkutatas alaphipotézise: az ellatasi lancok
még a vilagjarvany kortilményei k6zott sem sza-
kadhatnak meg teljes mértékben, mert az belat-
hatatlan és példa nélkiil 4116 gazdasagi, tarsadal-

mi és politikai kovetkezményekkel jarna. Ezért
nemzeti és globalis szinten minden korlatozo té-
nyez6 ellenére bizonyos intézkedéseket tesznek
annak érdekében, hogy az ellatasi lancok tovabb
miikodhessenek, mivel azok nagyfoku flexibili-
tast és rugalmassagot mutatnak.

Tanulményukban a szerzék alkalmazzdk a
megismerés &ltaldnos és specidlis modszereit.
Az altalanos kognitiv tudoméanyos moédszerek
koziil a szerzék a rendszerelméletet hasznaljak
az osszeftiggések, illetve azoknak az ellatési lan-
cok nagyon bonyolult struktardjara gyakorolt
hatdsainak jobb megértésére. Az adatok pre-
zentacidjara és azok értelmezésére statisztikai
modszereket haszndlnak. Komparativ moédszert
alkalmaznak a szerzék az SC kiilonbdz6, most
kialakul6 formai altal teremtett 1] feltételekhez
val6 alkalmazkodas és a korlatozé tényezdk
vizsgalatara, legyenek ezek a kialakul6 6j for-
mak teljes, rovid vagy megfordithato jellegtiek.

A megismerés specidlis tudomanyos modsze-
rei koziil a szerz6k egy elemzést végeznek az
ellatasi lancok korlatainak, illetve azon moédo-
zatoknak és intézkedéseknek a kutatidsara, ame-
lyek lehet6vé teszik az Gj kortilményekhez valé
alkalmazkodast. A dedukciés moédszert alkal-
mazzdk a gazdasagi kornyezet hatasdnak vizs-
galatahoz, ahol az SC 4j formainak kialakulasa
megy végbe.

3. A COVID-19 jarvanyhelyzet

A 2019/2020. évi koronavirus vilagjarvany
(COVID-19) egy 1j légz6szervi megbetegedés.
A kor el6szor 2019 december végén, Vuhanban,
Kina Hupej tartomédnyaban {itdtte fel a fejét.
2020 janudrjaban mar az egész Kinai Népkoztar-
sasagot érintette a jarvany, majd kés6bb vilag-
szerte elterjedt. A betegséget az addig ismeret-
len SARS-CoV-2 virus okozta. A vilagjarvany
megel6zése érdekében az Egészségiigyi Vilag-
szervezet (World Health Organization, WHO)
2020. januar 30-an nemzetkozi vészhelyzetet hir-
detett, mar 2020. marcius 11-én a WHO hivatalo-
san deklaralta a vilagjarvanyt, tekintettel a virus
gyors terjedésére és a nagy kockazatra. 20 nap-
pal a hivatalos deklaracié utan mar valamennyi
EU és EEA orszag, illetve tovabbi tobb, mint 150
orszag volt vilagszerte érintett [9].

A vilag allamai egyre tobb biztonsagi intézke-
dést hoznak: lezarjdk a hatdrokat és a reptilGte-
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reket, utazasi korlatozasokat vezetnek be, korla-
tozzak a szabad mozgast és karanténba kiildik
a megfert6z6dott embereket [10]. A COVID-19
minden tdrsadalmi rétegre hatassal van, de kiilo-
nosen veszélyes a sebezhet6 tarsadalmi csopor-
tokra nézve, mint példaul az id6sek, a kréonikus
betegségekben szenvedd egyének és igy tovabb
[11]. A vilagjarvany tobb nagy dilemmat is fel-
vet: az dllampolgarok életének védelme mellett
nagyon fontos a komoly gazdaséagi valsag meg-
el6zése, ami a termelés leallitasaval és az ellatasi
lancok megszakadésaval jarhat. Nagy problé-
mat jelent tovédbba a globdlis idegenforgalom és
turizmus kiesése. Az Gj gazdasagi helyzetre val6
tekintettel létrehoztdk a COVID Globélis Akcios
Platformot, melynek célja, hogy az tizleti kozos-
ség atfogo, kollektiv intézkedéseket tehessen,
megovja az emberek életét, biztositsa az tizleti
élet folytonossagat, és mobilizalja a rendelkezés-
re 4ll6 tartalékokat a jarvany lekiizdéséhez [12].

A tanulmény megirasanak idején a vilag 216
orszagaban 6sszesen 11 500 302 beteget tartottak
nyilvan, az elhunytak szdma 535 759 {6 volt [13].
Mivel a megbetegedések és a halottak szdma to-
vabb né, nehéz megjosolni a végsd kimenetet.

A Vilagbank elemzése alapjan felmérést készi-
tettek a vildgjarvanynak a brutté nemzeti termék
(Gross Domestic Product, GDP) és a kereskede-
lem alakuldsara gyakorolt hatasarol, valamint
olyan tényez6krdl, mint a munkaerd és a téke
kihasznalatlansaga, a nemzetkozi kereskedelem
koltségeinek novekedése, a turizmus és az uta-
zasi szolgéltatasok visszaesése, tovabba az egyes
tevékenységek atstrukturdldsa annak kovetkez-
tében, hogy az emberek nem kertilhetnek tul

kozel egymashoz. Az 1. tdblazat adatai szerint
a globélis GDP vérhatéan 2,09%-kal csokken, a
fejl6d6 orszagok GDP-je pedig 2,49%-kal; a ma-
gas jovedelmi orszagok esetében ez az arany
1,84%. A vilagszinvonalhoz viszonyitott csokke-
nés 3,86%-ot tesz ki a vilagjarvany jovébeli elha-
z6désat tartalmazo forgatokonyv esetében, ami
nagyon valoészintinek latszik, és ami varhatéan
tovabbi megszoritdsokat tesz sziikségessé [14].

A globalis vildgjarvany forgatokonyv esetén
a legnagyobb GDP veszteség varhatéan a ke-
let-azsiai és a csendes-6cedni térség orszagaiban
lép fel a viszonylag nagyfoku kereskedelmi in-
tegracio és az idegenforgalomra gyakorolt koz-
vetlen hatds miatt. A legnagyobb sokk a hazai
szolgaltatdsok nyujtdsaban és a turisztika teri-
letén tapasztalhat6. Kiilondsen jelentés GDP
veszteséggel nézhetnek szembe a magas jove-
delemmel rendelkez6 orszagok, igy az Eurdpai
Uni6 -3,85%, Japan -4,57 %, az Egyesiilt Allamok
-3,40% és Kanada -3,18% [15].

A kiszélesedett vildgjarvany varhatéan nagy
negativ hatassal lesz a mez6gazdasagra, a termé-
szeti er6forrdsokra, a kereskedelemre, a gyartas-
ra, a szallitasra és a szolgéltatasokra (2. tdblazat).

A tablazat adatai szerint a legnagyobb hanyat-
las a turisztikai szolgaltatasok kereskedelmében
varhat6: globalisan -9,26%. Ennél is nagyobb
visszaesésre van kilatés az Egyesiilt Allamok-
ban (-11,27%), a kozel-keleti és az észak-afrikai
régioban (-10,03%), Oroszorszagban (-9,62%), a
magas jovedelemmel bir6 orszdgokban (-9,60%)
és igy tovabb. Jelent6s visszaeséssel kell szamol-
ni valamennyi orszagban és régiéban, tovabba a
haztartasi szolgaltatdsok terén is.

1. tdbldzat: A vildgjarvany kulonbozé forgatokonyveinek kumulativ hatdsa a GDP alakuldséra

(%-o0s eltérés az alap-szinvonaltol)

Orszag/Régio Globalis vilagjarvany Elhtiz6d6 globdlis jarvany
Kina -3,69 -4,31
Hong Kong specialis régi¢ -2,31 -4,82
Kanada -1,57 -3,18
Eurdpai Unid -1,85 -3,85
Japan -2,23 -4,57
Egyesiilt Allamok 1,67 -3,40
Kozel-Kelet és Eszak-Afrika -1,38 -2,95
Orosz Foderacio -1,94 -3,99
Fejl6d6 orszédgok -2,49 -4,00
Magas jovedelmii orszagok -1,84 -3,77
Vilag 6sszesen -2,09 -3,86

Forrds: [14]
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2. tablazat: A kiterjedt vilagjarvany kumulativ hatdsa az outputokra (%-os eltérés az alap-szinvonaltol)

Orszag/Régio Mez6- Természeti | Gyartas |Szolgaltatds | Haztartasi | Turisztikai | Osszesen
gazdasdag | eréforrasok szolgdltatdsok | szolgaltatdsok
Kina -3,12 -1,08 -3,61 -3,67 -4,85 -4,64 -3,54
Hong Kong -1,29 -3,24 -1,33 -6,06 -8,46 -9,23 -5,35
Kanada -4,30 -1,10 -3,25 -3,02 -8,95 -9,16 -2,96
Eurdpai Unié -3,00 -1,02 -2,89 -4,02 -9,04 -9,06 -3,65
Japan -4,71 -2,85 -2,77 -4,62 -8,75 -8,35 -3,98
Egyesiilt Allamok | -3,60 -0,21 -2,45 -3,80 -9,99 -11,27 -3,38
Kozel-Kelet & -2,76 -1,65 -2,67 -3,02 9,11 -10,03 -2,65
Eszak-Afrika
Oroszorszag -3,00 -2,19 -3,73 -3,86 -8,72 9,62 -3,58
Fejl6d6 orszagok -2,90 -1,42 -3,47 -3,87 -7,98 -8,63 -3,51
Magas jovedelmti -3,49 -0,95 -2,78 -4,00 -9,20 -9,60 -3,59
orszagok
Vilag dsszesen -3,04 -1,29 -3,13 -3,95 -8,77 -9,26 -3,56

Forrds: [14]

A visszaesés nélkiili novekedés évtizedét ko-
vet6en a globdlis gazdasag hirtelen megtorpant
a COVID-19 vilagjarvany miatt. A kérdést most
nem ugy kell feltenni, hogy lesz-e globdlis recesz-
szid, hanem gy, hogy mennyire mély lesz az,
illetve, hogy az egyes orszdgok milyen gyorsan
lesznek képesek tuljutni az egészségiigyi valsa-
gon és hozzalatni a gazdasag helyrehozéasahoz.

E kérdésekre adott valaszok kiillonosen fonto-
sak a fejl6d6 orszagok szempontjabol, mert Sket
érinti legkeményebben a valsag. Ezek a gazda-
sagok lettek volna ennek leginkabb kitéve még
akkor is, ha csak egy mérsékelt valsagra adott
hatékony valaszrél lett volna sz6. Ehelyett a
nyakukba szakadt egy olyan egyidejli egészség-
tigyi és gazdasagi csapds, ami példa nélkiil all a
modern idékben. Di6héjban: tételezziik fel, hogy
minden j6l megy. A vildggazdasag még ilyen
feltételezések mellett is mély recessziéon menne
keresztiil 2020-ban, és a fejl6d6 gazdasagok ho-
zama durvan 2%-kal csokkenne. Nem ez lenne
ugyan 1960 6ta az els6 6sszezsugorodés ezekben
a gazdasagokban, de az utols6 60 évben muta-
tott 4,6%-o0s atlagos novekedésiikhoz képest ez
rendkiviil er6tlen novekedésnek szamitana.

A novekedési eredmények joval gyengébbek
lesznek, ha akar csak egyetlen feltételezés nem
valik valéra. Még ha az elmalt 3 hénapban a
jarvany enyhitésére hozott intézkedések hatéko-
nyaknak is bizonyulnak, a befektet6k és a haz-
tartasok tovabbra is nyugtalanok maradnénak,
illetve a globdlis vagy a helyi ellatasi lancok va-

l6szintileg nem allnanak helyre [16]. A vilag tisz-

tdban van a felzarkoztatds sziikségességével, és
itt nem csupan a korményokrdl és a nemzetkozi
intézményekrél van sz6, hanem a maganhitele-
z6kr6l és az tizleti véallalkozokrol is.

4. Az ellatasi lanc hatarai és kiigazitasa

A gazdasagnak a COVID-19 vilagjarvany ko-
riilményei kozott valé miikodéséhez - a sziiksé-
ges korlatozo intézkedések ellenére - az egyik
legfontosabb intézkedés volt az ellatasi lancok
(SC) funkcionéldsanak biztositasa nemzeti, regi-
ondlis és globalis szinten egyardnt. Az Eurdpai
Bizottsdg a jarvannyal Osszefiiggésben irany-
elveket adott ki a tagéllamok szamdra a mig-
racié hatarokon valé kezeléséhez. A migraci6
menedzsment-iranyelvei elészor is az &llam-
polgéarok egészségének megovasat és szakszerti
kezelését célozzak, tovabba gondoskodni kivan-
nak arrél, hogy az ellatasi lancok tizemeltetésén
keresztiil az alapvet6 termékek és szolgéltatasok
elérhet6k legyenek [17].

Az élelmiszerellatasi lancok az emberi lét
alapvetd feltételét képezik a Fold bolygon. Akér
helyi vagy nemzetkozi lancokrél beszélink,
mindenek felett val6 az élelmiszerek rendelke-
zésre alldsanak biztositdsa a megfelel6 id6ben,
megfelel6 mindségben és megfelel6 mennyi-
ségben [18]. Ily modon lehetségessé valt a sziik-
séges orvosi eszkdzok, tovabba az anyagok, az
energia, az élelmiszerek és mas, az élethez elen-
gedhetetlen javak elosztdsa. Mindezzel sikertilt
a létfontossagu cikkek hianyanak, az inflacionak
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1. dbra: A teljes ellatasi lanc modern megkozelitése [1]

és a blindzés novekedésének megel6zése, tovab-
ba létrejottek az egészségiigyi problémak meg-
oldasanak alapvet6 feltételei is. Uj elképzelések
sziilettek a gazdasagnak a jarvanyt koveto gyor-
sabb és konnyebb helyreéllitdsara.

4.1 A teljes ellatasi lanc

A teljes vagy komplett ellatdsi lancban
(Complete Supply Chain, CSC) megtaldlhato
minden 6sszetevd a nyersanyagoktol és a nyers-
anyagok szallit6itol kezd6dden a termelésen, a
taroldson, az elosztason (nagy- és kiskereskede-
lem) keresztiil egészen a végsé felhasznéloig. Az
ellatasi lancok modern szemlélete azonban itt
nem ér véget, hanem Kkiterjed a visszacsatolasra
és az anyagaramlasra is, beleértve a hulladékok
szelektiv gytjtését, illetve azok alapanyagként
torténd visszavezetését egy 1j termelési ciklus-
ba (1. abra). ,A hulladékot tobbé nem helyezik
ki a kornyezetbe minden kontroll nélkiil, hanem
visszavezetik a termelési folyamatba. A vonat-
kozo el6irasokkal osszhangban gondoskodnak
az Gjrahasznositasra alkalmatlan hulladék artal-
matlan médon torténd elhelyezésérsl” [19].

A COVID-19 vilagjarvannyal osszeftiggésben
nehéz helyzetbe kertiltek a teljes ellatasi lancok
a sok korlatozas miatt, amelyet a vildg csaknem
valamennyi orszagaban bevezettek. Ezek a kor-
latozasok érintik az ellatasi lanc minden fazisat,
és kulonboz6 formédkban nyilvanulnak meg: bo-

nyolultta valik a nyersanyagok beszerzése, ne-
héz lesz a termelés és a készletezés, hidnyoznak
a tarolasi kapacitasok, tovabba nehézkessé valik
az aruk elosztasa, a kiskereskedelem és a hulla-
dékgazdalkodas.

Az ellatasi lancok barmikor, a fejlédésiik bar-
melyik stddiumédban megszakadhatnak. Erre
leggyakrabban a kiskereskedelemben kertil sor,
mert szamos orszag els6 intézkedései kozé tarto-
zott a bevasarlé kozpontok bezédrasa. Lényegte-
len azonban, hogy melyik szakaszban torténik a
szakadas, a lényeg az, hogy az ellatasi lanc nem
funkcional tobbet. A 3. tablazat bemutatja az el-
latasi lancok kibontakozasanak azokat a korlato-
z6 tényez6it, amelyek a COVID-19 kovetkezté-
ben megmutatkoztak a vildgon, de reprezentélja
a kiigazitasok soran ezekre a korlatokra kiadott
intézkedéseket is.

A Kkiigazitasok azokra a sziikséges korlato-
z0 intézkedésekre adott véalaszként sziilettek,
amelyek a fert6zés kontrollalatlan terjedésének
kockazatat voltak hivatottak csokkenteni. Ezek
a kiigazitasok biztositjak az ellatasi lancok sza-
mara a COVID-19 viszonyai kozotti optimaélis
kibontakozas lehet6ségét.

4.2 A rovid ellatasi lanc
A rovid ellatasi lancok (Short Supply Chain,

SHSC) kezdeményezése a kisvéllalkozasoktol,
kiilonosen a csaladi gazdasagoktol indult ki az-
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3. tablazat: Az ellatasi lancok korlatozasai és kiigazitdsai a COVID-19 kapcsan

Korlatozasok

Kiigazitasok

Nyersanyagok beszerzésének nehézsége

csokkend kereslet

lecsokkent dolgozo6i létszam

4j elosztasi csatorndk (web értékesités, szallitas,
dedikalt termelés)
dolgozovédelmi intézkedések

Termelési nehézségek

a nyersanyagok beszerzésének nehézsége
lecsokkent dolgozoéi létszam
termelési tilalom
a termelés atalakitasa
lecsokkent dolgozo6i létszam

a termelés visszaesése
dolgozovédelmi intézkedések
fokozatos liberalizalas
dedikalt termelés
dolgozovédelmi intézkedések

Magas készletszint és elégtelen tarolasi kapacitas

nehézkes nagykereskedelem (elosztas)
elégtelen tarolasi kapacités
emelked§ tarolasi koltségek

elfogadott eljarasok
termeléscsokkenés, alternativ raktarak
visszafogott szallitdsok

Elosztasi nehézségek

lezart allamhatéarok
szigord egészségligyi kontroll a hatarokon
a tehergépjarm- és a légiforgalom stb. tilalma
a gépjarmiivezetSk karanténban
a betegség miatt a gépjarmiivezetSk szama csokken

allamkozi egyezmények
egységesitett és egyszertsitett eljarasok
gépjarmi konvojok az orszagok kozott, kisérettel
a karantén egyszertisitése vagy eltorlése
4j jarmiivezet6k, magasabb fizetés, kisebb
tizemanyag koltségek

Kiskereskedelmi nehézségek

leall a kiskereskedelem és nem jonnek a vasarlok
korlatozott szama vevo
beszerzés nagyobb mennyiségben és értékben
korlatozott nyitvatartas

4j elosztasi csatornak (e-kereskedelem)
munkaid§ kiigazitas, vevévédelmi intézkedések

részvénybiztositas, vevoéi tajékoztatas

jobb szervezés, fokozatos liberalizalas

Hulladékgazdalkodas

a szelektiv hulladékgyjtés nehézségei
nehéz szallités
nehéz visszaforgatas (recycling)
manipulalas
nehéz kezelés
a betegség miatt a dolgozok szama csokken

jobb szervezés
a széllitas gyakorisdgédnak csokkentése
jobb szervezés
jobb szervezés
jobb szervezés
dolgozovédelmi intézkedések

zal a céllal, hogy versenyképesek maradhassa-
nak a piacon. Itt az ellatasi lancok egy innovaci-
6jarol van sz6. A , helyi élelmiszer termékekre”,
illetve a ,rovid ellatasi lancokra” nem létezik
olyan egyértelmii és egyszerti meghatérozas,
ami alkalmazhat6 lenne a helyi élelmiszerterme-
16 rendszerekkel kapcsolatos termelési, feldol-
gozasi, elosztasi és nagykereskedelmi rendsze-
rekre az EU tagallamokban. Az egyszeri defini-
cional sokkal fontosabb, hogy ezeket a fogalma-
kat azoknak a tertileti és egyéb Osszefiiggések
viszonylataban kell értelmezni, amelyek kozott
azok létrejottek.

Az SHSC definiciéja levezetheté az SC de-
finiciokboél is. Elfogadva ezt a megkozelitést a

rovid ellatdsi lanc tgy hatarozhaté meg, mint
a termékek, a szolgéltatdsok és az informaci-
0k dramléasa a szalliton, a termel6n, tovabba a
nagy- és kiskereskedelmen keresztiil a végs6
felhasznal6 felé. Ennek keretében a termel6
fiiggetleniil kivitelezi a termék szallitasat és
az elosztasat, s6t nagyon gyakran a tarolasat
is, igy az elosztasi és az atadasi funkcion ke-
resztiil sokszor kozvetlen kapcsolatba keriil a
vevével (2. dbra). Az Eurépai Unidban a rovid
ellatdsi lancokat elsésorban a mezégazdasa-
gi jellegti élelmiszerek kis- és kozepes mére-
tt farmokon torténd el6éllitdsdra hasznaljak.
A 6 cél a logisztikai koltségek optimalizala-
sa [1].
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2. dbra: A révid ellatasi lanc modern megkozelitése [1]

A szervezetek szamara ma mar alapvetd kér-
dés a fenntarthatosdg. A termeld szervezetek
- akar a sajat onkéntes elhatarozasukbol, akér
nem - kénytelenek elkotelezni magukat a kor-
nyezeti fenntarthatosag iranyaban, mert szamos
tényez6 kényszeriti 6ket a fenntarthat6sagi stan-
dardokhoz val6 ragaszkodésra [20].

Ezt a koncepciét szamos EU tagallamban al-
kalmazzak, méghozza nagyon sikeresen. Auszt-
ridban 46 000 mez&gazdasagi kisvallalkozas - az
Osszes ilyen kisvallalkozas egyharmada - foglal-
kozik kozvetlen értékesitéssel. Az éves arbevéte-
litkk tobb mint fele vezethet6 vissza a kozvetlen
eladasokra. A rovid ellatasi lancokban leggyak-
rabban forgalmazott termékek kozé tartozik a
gyltmolcs, a bor, a sertéshis és a tojas. A tejter-
mel6 és az allattenyészt6 farmok viszont kevésbé
élnek ezzel a lehetSséggel a tej- és a htistermékek
elhelyezését és elosztasat illetéen. Spanyolor-
szagban az élelmiszerekre koltott pénz 5%-at a
rovid ellatasi lancok termékeire adtak ki. Olasz-
orszagban is egyre inkabb terjednek a rovid ella-
tasi lancok: 2009-ben 63 000 termel6 volt ezekben
érdekelt, ami 4,7 %-os novekedést jelent az el6z6
évhez képest. A forgalom teljes értéke 3 millidrd
eurdt tett ki, ez 11 %-os novekedés, aminek 40%-a
a bor, illetve 20%-a a zoldség és gytimolcs elada-
sokon keresztiil realizalodott [21].

A mikro-, a kis- és kozépvéllalatok, valamint a
maganszektor termelése jelentSs szerepet jatsz-
hat a klaszterek tevékenységében és fejlédésé-
ben, amellett felgyorsitia a helyi gazdasagot,
hozzéjarulva annak fejlédéséhez. A rovid ella-
tasi lancok életében szdmos korlatozast hozott a
COVID-19, amint azt a 4. tablazat mutatja. Ezek
a korlatozasok a rovid ellatasi lancok barmelyik
fazisdban el6fordulhatnak, de legjellemz6bb a
lancok megszakaddsa az elosztas/értékesités
szakaszaban, ami a bio- és az organikus termé-
kek piacainak, illetve a bevasarlékozpontoknak
a bezarasara vezethet6 vissza. A kisebb méretii
gazdasagok szamdra nagy problémaként jelent-
kezik, hogy a mez6gazdasagi termékek altala-
ban igen rovid idészakon beliil érnek, de értéke-
sités hidnyaban konnyen tonkremennek.

A rovid ellatasi lancok kapcsdn azonban nem
csupan a termelésrél beszélhetiink, hanem a
szolgdltatd szektorrdl is. Ide tartoznak tobbek
kozott az épitési és a postai szolgaltatasok, vala-
mint a haztartasokban a felhasznédlok altal vég-
zett kézmvesi és karbantartasi tevékenység stb.

A rugalmassag és a végs6 felhasznald kozép-
pontba helyezése (ez az SHSC alapvet6 jellem-
z6je) azonban kiilonboz6 kiigazitasokhoz veze-
tett, amint azt a 4. tablazat szemlélteti. Néhany
innovacio: orientacié a dedikalt termelés felé a
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4. tablazat: A rovid ellatasi lancok korlatozasai és kiigazitasai a COVID-19 kapcsan

Korlatozasok

Kiigazitasok

A nyersanyagok beszerzésének nehézsége

csokkeno kereslet

lecsokkent dolgozéi 1étszam

4j elosztasi csatornak (web értékesités, széllitas,
dedikélt termelés)
dolgozovédelmi intézkedések

Termelési nehézségek

a nyersanyagok beszerzésének nehézsége
lecsokkent dolgoz6i létszam
termelési tilalom
a termelés atalakitdsa
lecsvkkent dolgozéi 1étszam

a termelés visszaesése
dolgozdévédelmi intézkedések, tovabbi dsztonzés
fokozatos liberalizalas
dedikalt termelés
dolgozovédelmi intézkedések

Magas készletszint és elégtelen tarolasi kapacitds

nehézkes nagykereskedelem (elosztas)
elégtelen tarolasi kapacitas
a termék korlatozott eltarthatésaga
emelked§ térolasi koltségek

elfogadott eljarasok
termeléscsokkenés, alternativ raktarak
4j elosztasi csatornak (web értékesités, szallitas)
visszafogott szallitdsok

Elosztasi nehézségek

a forgalom korlatozasa bizonyos tertileteken
szigorud egészségligyi kontroll
a termel? is foglalkozik elosztéssal
korlatozott szdmu vevé

utazasi bérletek
egységesitett eljarasok
jobb szervezés
4j elosztasi csatorndk (e-kereskedelem, széllités
a vevlOk egyéni felkeresése)

Hulladékgazdalkodés

a szelektiv hulladékgytijtés nehézségei
nehéz szallitas
nehéz visszaforgatas (recycling)
manipulalas
nehéz kezelés
a betegség miatt a dolgozok szama csokken

jobb szervezés
a szallitas gyakorisdganak csokkentése
jobb szervezés
jobb szervezés
jobb szervezés
dolgozévédelmi intézkedések

Nehézkes szol

altatasnyujtas

csokkeno kereslet

lecsokkent dolgoz6i létszam
szolgaltatasi tilalom
a forgalom korlatozéasa bizonyos tertileteken
szigort egészségiigyi kontroll

a szolgaltatasok diverzifikalasa (stirgdsségi
szolgaltatasok)
dolgozévédelmi intézkedések
fokozatos liberalizaléds
utazasi bérletek
egységesitett eljarasok

COVID-19 lekiizdésére, Gj elosztasi csatorndk (pl.
internetes értékesités), megvaltozott eljarasok a
kormanyszervekkel valé koordinacié tertiletén
és igy tovabb. A kiigazitasok alapvetd célja annak
biztositasa, hogy a rovid ellatasi lancok a jarvany
kortilményei kozepette is kiteljesithessék onma-
gukat elsésorban a végs6 fogyasztok igényeinek
kielégitése és a gazdasagi tevékenység folytatasa
terén, masrészt pedig a termelSk és a szolgalta-
tast nyujtok piaci talélésének biztositasat illetGen.

4.3 Forditott (reverzibilis) ellatasi lanc

Aforditottellatasilanc (Feversible Supply Chain,
RVSC) alapgondolata a rovid ellatdsi lancok ké-

s6bbi lerovidiilésébol ered. Nem hagyhat6 figyel-
men kiviil az a tény, hogy nem all rendelkezésre
elegend6 munkaer6 a rovid idészakon beliil ér6
zoldség- és gytimolesfélék betakaritasahoz, illetve
azoknak a végs6 fogyasztohoz valo eljuttatdsdhoz,
ami pedig elengedhetetlen a j6 min6ség biztosita-
sahoz. Ilyen feltételek mellett a termel6k - eltéréen
a rovid ellatasi lanc gyakorlatatol - méar nem ma-
guk juttatjdk el a termékeiket a vevSkhoz, hanem
maga a vevs megy el a termel? telephelyére, hogy
6 maga a helyszinen sziiretelje le a terményeket
(3. dbra). Ily médon mindenki nyer: a fogyaszto jo
mindségli termékekhez jut, a termel6nek viszont
modjaban all optimalizalnia a logisztikai koltsége-
ket, mikozben versenyképes maradhat [1].
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3. dbra: Forditott ellatasi lanc mint modern megkozelités [1]

A korabbi abrdkhoz hasonléan a COVID-19
vilagjarvany kapcsdn bizonyos kényszerit6 té-
nyez6k fordulnak el6 a megfordithaté ellatasi
lancok (RVSC) vonatkozasaban is (5. tablazat).
Ezek a korlatozdsok olyan jellegtiek, amelyek
lehetetlenné teszik az RVSC jarvany el6tti mi-
kodését. Tekintettel a mozgasbeli korlatozasok-
ra és a gyiilekezési tilalomra, a vevék nem me-
hetnek el a termel6khoz, hogy lesziireteljék és
begytijtsék a mez6gazdasagi vagy az egyéb ter-
mékeket, illetve, hogy kifizessék és végs soron
elfogyaszthassék azokat.

Ami a termel6ket illeti: szdmos kiigazit6 in-
tézkedést vezettek be, amelyek lehet6vé teszik,
hogy a végsé fogyasztok mégiscsak hozzéjut-
hassanak a terményeikhez. Ezek a kiigazit6 in-
tézkedések bizonyos innovaciokhoz vezettek:
az egységes eljarasok mellett kialakult a vevok
egyénenként torténé megkornyékezése a sziik-
ségletek és a terményekre vonatkoz6 elvarasok
jobb megismerése céljabol.

Egyes orszagok, példaul Kanada, az Egyestilt
Allamok, az Eurdpai Unié és az Egyesiilt Ki-
ralysdg hasznos tapasztalatokra tettek szert. , A
COVID-19 vilagjarvany kovetkeztében az élel-
miszerkereskedelem jelent6s véltozdson megy
keresztiil, aminek egyik jele az online értékesi-
tések el6térbe kertilése. A jarvanyt megel6z6en
a kanadai élelmiszeragazat csak lassan kovette

az Eurépdban és az Egyesiilt Allamokban ta-
pasztalhat6 fejlédést az online élelmiszer-szol-
galtatasok teriiletén. Kiilondsen a nagyvarosi
kozpontokban né a kattintdssal torténé élelmi-
szervasarlasok aranya a kiskereskedelmi egysé-
geknél, de nem mondhat6 el ugyanez a hazhoz-
széllitasi szolgéltatasok igénybevételérsl, amely
lassabban boéviil. Az online élelmiszerszallitasi
modellek két f6 kategdriaba sorolhaték: vannak
egyrészt a kizarolag online szolgéltatasok nyuj-
tasaval foglalkoz6 vallalatok, mint példaul az
Ocado az Egyesiilt Kirdlysagban és az Amazon
az Egyesiilt Allamokban, masrészt olyan, mar
régebben fenndll6 élelmiszer-kiskereskedelmi
vallalatok, amelyek online opciéval bévitik a
szolgaltatasi koriiket” [22].

Az el6z6ek vonatkoznak mas olyan szolgél-
tatdsokra is, amelyek megkovetelik az tigyfél
kozvetlen jelenlétét (fodrasz, kozmetikus, pedi-
kiir, masszér és igy tovabb). Ugyancsak ide tar-
toznak a szallodai és az egyéb turisztikai szol-
galtatasok, amikor a szolgaltatas igénybevétele
érdekében az tigyfél személyesen keresi fel a
szolgaltatot.

Az ellatasi lancok modern halézata komplex
struktaraval és dinamikus kornyezettel rendel-
kezik. Nagyon fontos a hélézat robusztussaga-
nak értékelése, ami biztositja a funkcionalast bi-
zonyos csomépontok vagy mds részek kiesését
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5. tablazat: A megfordithat6 ellatasi lancok (RVSC) korlatozasai és kiigazitasai a COVID-19 kapcsan

Korlatozasok

Kiigazitasok

A nyersanyagok beszerzésének nehézsége

csokkeno kereslet
lecsokkent dolgoz6i létszam

4j elosztasi csatornak
dolgozévédelmi intézkedések

Termelési nehézségek

a nyersanyagok beszerzésének nehézsége
lecsokkent dolgoz6i létszam
termelési tilalom
a termelés atalakitasa
lecsokkent dolgoz6i létszam

a termelés visszaesése
dolgozévédelmi intézkedések, tovabbi sztonzés
fokozatos liberalizalas
dedikalt termelés
dolgozévédelmi intézkedések

Elosztasi nehézségek

a forgalom korlatozasa bizonyos tertileteken
nehézkes nagykereskedelem (elosztas)
nagyobb termékmennyiség rovid id6 alatt
a termék korlatozott eltarthatosaga
a kereslet visszaesése, korlatozott szamu vev
szigort egészségligyi kontroll

utazasi bérletek
egységesitett eljardsok
id6szakos megfelel tarolas
djfajta elosztas, a vevd jon a termel6hoz
csokkentett dtadas, a vevék egyéni kezelése
egységesitett eljardsok

Hulladékgazdélkodas

a szelektiv hulladékgytijtés nehézségei
nehéz széllitas
nehéz visszaforgatas (recycling)
manipulalas
nehéz kezelés
a betegség miatt a dolgozok szdma csokken

jobb szervezés
a szallitas gyakorisaganak csokkentése
jobb szervezés
jobb szervezés
jobb szervezés
dolgozévédelmi intézkedések

Nehézkes szolgaltatasnyujtas

csokkend kereslet
lecsokkent dolgozéi létszam

szolgaltatasi tilalom

a forgalom korlatozédsa bizonyos teriileteken
szigoru egészségligyi kontroll

a szolgaltatasok diverzifikdlasa (sziikséges
szolgéaltatasok)
dolgozévédelmi intézkedések
4j értékesitési csatorndk (e-iskola, e-el6adésok,
iskolatévé, e-animaci6 gyerekeknek, e-polgar
rendszer, fokozatos liberalizalas)
utazasi bérletek
egységesitett eljardsok

kovetSen is. Az ellatasi lancok valéban rugalmas
hal6ézata akkor is képes fenntartani a kinalati
struktarajat, ha véaratlan szakadasok és mas ese-
tek kovetkeznek be” [23].

Szdmos innovacioéra kertilt sor ezeken a teri-
leteken. Az egyik er6teljesebb jelenség az , ellaté-
si lanc rugalmassaga” (Supply Chain Elasticity,
SCE), vagyis a forditott ellatasi lancok (RVSP)
rovid ellatasi lancokka (SHSC) val¢ atalakitasa-
nak lehet6sége, példdul az oktatasban, a sport-
ban és az 6voddkban. A COVID-19 bekovetke-
zését megel6z6en az oktatasi és a gyermekgon-
dozasi szolgéltatasok minden szintjén az RVSP
volt az uralkod6 forma, vagyis a sporttarsak és
a gyerekek a szolgéltatast nytjtokhoz (az edzo6-

terembe, az oktatasi intézményekbe és az 6vo-
dakba) mentek, hogy részestilhessenek a szol-
galtatdsban. A jarvany azonban magaval hozta a
mozgasok korlatozasat, és az emberek nagyobb
csoportjainak gytilekezési tilalmat. Ebben az 4j
helyzetben a szolgéltatok (iskolak, kollégiumok,
oktatasi intézmények) tovabbra is szolgaltata-
sokat nyujtottak a rovid ellatasi lancok forma-
jaban, ami egyrészt tavolsagi vagy elektronikus
oktatast jelentett, masrészt az allamilag jévaha-
gyott televizios csatorndkon keresztiil is folyt az
oktatas. Az 6vodakban a gyermekeket felélénki-
t6 animacids és elektronikus jatékszobak jelen-
tették a tavoktatas bevezetését. Hasonl6 modon
tortént az atlétdk edzése is szdmos sportagban.
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Ezekben a példdkban figyelemre mélto, hogy a
szolgaltatds nytjtdsa a kommunikéciés infra-
struktaran (Internet, ado- és fogado allomasok
stb.) keresztuil valésult meg. Az oktatas, a sport
és az 6vodas gyerekek lelkesitése (animécio) te-
rén a korlatozasok kovetkeztében az RVSC at-
ment rovid ellatasi lancokba és ilyen formaban
funkcionalt tovabb.

A jelen tanulmany és kutatémunka eredmé-
nyei megerdsitik azt az alapfeltevést, hogy az
ellatasi lancok (SC) miikodésének még jarvany-
helyzetben sem szabad megszakadnia, mert az
példa nélkil all6 gazdasagi, tarsadalmi és po-
litikai kovetkezményekkel jarna. Ezért minden
korlatozas ellenére intézkedéseket kell hozni
nemzeti és globalis szinten is az SC miikddésé-
nek fenntartasara. Az ellatasi lancok magas foku
rugalmassagot mutatnak. A termel6 és a végso
felhasznal6 egyarant be van vonva a lancba, mi-
vel a kornyezeti problémdk nem egyediek, ha-
nem minden személy - igy a termel6 és a végs6
felhasznalo is - felel6sséggel tartozik a kornye-
zetvédelemért, amelyhez személy szerint is hoz-
z4 kell jarulnia a bizonyos tertileteken mtik6dé
rendszerek keretében [20].

5. Kovetkeztetés

Az ellatasi lancok (SC) minden gazdasag
alapjat képezik, a gazdasaghoz val6é hozzéjaru-
lasuk dont6 fontossagu. A rovid ellatasi lancok
(SHSC) a kistermel6k, elsésorban a mezégazda-
sagi élelmiszertermelSk igényeinek és eréfeszi-
téseinek nyomadn jottek létre, akik ily moédon ki-
vanjak mego6rizni piaci versenyképességiiket a
nagy értékesitési lancokkal szemben. Ennek ér-
dekében szamos feltételnek kell eleget tennitik,
beleértve a szovetkezést és az SHSC stratégia
végrehajtasat. A forditott vagy reverzibilis ella-
tasi lancok (RVSC) az SHSC kés6bbi lerovidiilé-
sével alakultak ki. Megjelenésiik oka az elégte-
len mennyiségben rendelkezésre all6 munkaer6
volt, amely nem képes garantdlni a rovid idén
beliil beéré zoldségek és gytimolesok kell6 id6-
ben és kivalé mindségben torténd eljuttatasat a
végso fogyasztohoz. A COVID-19 vildgjarvany
kitorésekor az ellatdsi lancok mindharom for-
majanak szamos korlatozassal kellett szembe
néznie, amelyek a jarvany megallitdsat és az
emberi életek mego6vasat szolgaljak. Ezek a kor-
latozasok bizonyos ponton teljesen lefékezték

az ellatasi lancok fejlédését, mivel azok csok-
kentették a viladgjarvany elleni kiizdelem haté-
konysagat, ugyanakkor a nemzeti és a vilaggaz-
dasdg hatalmas Osszeomlasat vetitették elSre.
Az ellatasi lancok teljes lealldsa viszont minden
piaci szerepl6 szamara elfogadhatatlan, mert
aruhidnnyal, péanikkal, emelked6 btinozéssel,
inflacioval és mas mellékhatasokkal fenyeget.
Ez az oka annak, hogy szdmos kiigazitas szii-
letett az ellatasi lancok miikod6képességének
megovasa és a jarvany hatasainak lekiizdése ér-
dekében annak biztositdsara, hogy a gazdasag
csokkentett intenzitassal, de tovabb funkcional-
hasson. A személyre sz616 intézkedések szamos
innovativ megoldast eredményeztek, mint pél-
daul az 4j értékesitési csatorndk feltarasat, és a
végst fogyasztok még hatékonyabb el6térbe &l-
litdsat. Az emlitett innovaciok egyik eredménye
a megfordithat6 ellatasi lancok atalakitasa ro-
vid ellatasi lancokka a szolgaltatasi szektorban,
minden szinten az oktatds, a sport, az edzések és
az 6vodaskoru gyermekek animéldsa terén. Ez
az atalakithat6sag felhivta a figyelmet az ellata-
si lancok rugalmassédgdara és kiigazithatésagara
bizonyos komplex helyzetekben. A szerz6k ezt
a jelenséget nevezték az ,ellatasi lanc rugalmas-
saganak” (SCE).

Jelen tanulmany azt a valtozé kornyezetet
hivatott kutatni, amelyben az ellatdsi lancok
helyet foglalnak, tovabba az egyes formdkra ne-
hezed¢ korlatokat, illetve azokat az intézkedé-
seket és médozatokat, amelyek lehet6vé teszik a
korlatokhoz val6 alkalmazkodast a vilagjarvany
komplex viszonyai kozott. Az adaptacié sikere
nagymértékben fligg az aruk és a szolgaltatasok
aramlasanak atfog6 stabilitasatol.

A szerz6k az ellatdsi lancok kiigazitasdnak
lehet6ségeit kutattdk a COVID-19 vilagjarvany
kortilményei kozott, az egész emberiség javara,
olyan alapelvek figyelembevételével mint a mi-
noség, a fenntarthatd fejlédés, a folyamatok és
a koltségek optimalizalasa, az életciklusszerti
megkozelités, a tarsadalmi felel6sségvallalas,
valamint a cirkularis gazdasag.

Tovabbi kutatast igényelnek az ellatasi lancok
kiigazitasdnak 4j modelljei, amelyek a kornye-
zet véltozdsaval parhuzamosan alakulnak ki. Az
ilyen modellek kifejlesztése rendkiviil fontos a
kockazatmenedzsment szempontjabol, ami alatt
a jovobeli krizishelyzetek kezelése értend6 nem-
zeti és globdlis szinten egyarant.
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KESE LASZLO, vezet6 tanacsadd, Beemotive Network

Szabalyozasi Terv mint él6 dokumentacio

y

A Szabalyozdsi Terv vagy ahogy legtobbszdr emlitik, a Control Plan' (CP), régi j6 ismerds egy auto-
ipari beszdllitoi lanc barmely szerepldje szamdra. Elkészitése, bevezetése, betartisa és naparakészen
tartdsa biztositja az autdipari sorozatgydrtds magas mindségi szintjét, mindezt az autdipari kovetel-
ményrendszerek dltal eléirt médon. A Szabdlyozdsi Terv nélkiil nincs dtlithato mindségbiztositds,
nincs tartdsa és szildrdsaga a termékeldallitisi folyamatnak. A Szabdlyozdsi Terv mint a mindségter-
vezés eredményeként létrejott terv, szabdlyozo- és kontrollelbirdsokat tartalmaz a szervezet minden
tertiletére vonatkozéan, ahol a termék mindségét befolydsold tevékenység zajlik. Ezért is, kizdrdlag
tobbszemponti megkozelitéssel és részvétellel készitheto el, tartalmaznia kell a folyamat (technoldgia)
paramétereit is, valamint az azokra vonatkozo eldirdsokat. Nem utolsé sorban, a Szabdlyozdsi Terv
egy szerzddés a vevdvel, a szdllitéval, a szervezet minden egységével. Ettdl eltérni nem , tiriember-
hez” mélto, még akkor sem, ha sok esetben révidtdvon szdamos iizleti hatriny szdrmazhat a szigori
betartisdabol. A termelésben dolgozok, a mérnokdk, a mindségiigy barmely teriiletén vagy szintjén
tevékenykedd munkatdrsak elobb utobb 1igy tekintenek ra, mint egy mindenhonnan lathato piramisra a
tér kozepén. Tudjak, hogy mindig is volt, van és lesz, rdaddsul sok dolguk nincs vele. Néha szoba keriil,
néha elébukkan a mitikus hdattérbdl - példaul, ha tanisitdsi vagy vevdi auditra keriil sor — egyébként
pedig nem kell megidézni lépten-nyomon, mert hiat van teendd béven a napi operativ munkankban
amuigy is, minek keresni a bajt. Ez a cikk révid dttekintést ad magdrol a modszertanrol, a vonatkozo

kévetelményekrdl és annak aktudlis alkalmazasi dilemmdirdl.

1. A Szabalyozasi Terv bemutatasa

Maga a fogalom és annak formai kovetel-
ményei, strukturdlt médon az AIAG APQP
(Automotive Industry Action Group, Advan-
ced Product Quality Planning) 1994. janiusi
kiadasaban, a QS 9000:1994 szabvany szer-
ves részét képezd, kotelezd kovetelményként
kertilt széles korben ismertté mint mindség-
tervezési modszertan. Az autdipari beszalli-
tokra vonatkozoé utéd-kovetelményrendszer,
az ISO/TS 16949:2002, mely a globélis auto-
gyartas szerepl6inek tobbségét a kiadok ko-
z6tt tudhatta, mar csak egy lazabb utalast tett
a széban forgé AIAG modszertanra, viszont

! A Control Plan-t megtaldlhatjuk a magyar szakirodalom-
ban mint Ellen6rzési Terv, Min6ségterv is.

a termékel6dllitasra vonatkoz6 fejezetében
hangstulyozza, hogy minden termékre, folya-
matra sziikséges elkésziteni a Szabalyozasi
Tervet, az Anex A. szamu mellékletében rész-
letezi is annak elvart minimalis tartalmat. Az
AIAG APQP masodik, a mai napig érvényes
kiadasa, 2008-ban gyakorlatilag érintetleniil
hagyja a Szabalyozasi Tervre vonatkoz6 kove-
telményeket, ahogy az IATF 16949:2016% is. Ez
utébbi ugyan néhany addig is 1étez6 szabalyt
explicitebb médon tar elénk, de kijelenthetjiik,
hogy 26 éve a szabalyozas moédszertana val-
tozatlan.

2 A kovetkez6 nemzeti autégyartd szovetségek tomoriilé-
se altal kozosen kiadott kovetelményrendszer: amerikai
(AIAG), német (VDA), olasz (ANFIA) , francia (FIEV), an-
gol (SMMT)
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1. dbra: A Szabéalyozasi Terv rovatai

1. tdbldzat: A Szabalyozasi Terv rovatainak tartalma

Szam Rovat megnevezése

Rovat tartalma / Eszrevételek

cifikacié mérnoki szintje

1. Prototipus, A megfelel6 kategoria kivéalasztasara van sziikség:
El6széria, e Prototipus: a termékfejlesztés sordn alkalmazott méretellenérzések, va-
Sorozatgyartas lamint az anyag és teljesitmény tesztek leirasa.
e El6széria: a sorozatgyartas megkezdése el6tti méretellenérzések, vala-
mint az anyag és teljesitmény tesztek leirédsa.
e Sorozatgyartds: a normal gydrtasi folyamatban el6fordulé termék/fo-
lyamat paraméterek, folyamatszabalyozasok, tesztek, mérérendszerek tel-
jes kort dokumentélésa.
2. Azonosit6 szam A Szabalyozasi Terv egyedi azonositéjat meg lehet adni a hivatkozashoz
és visszakereshet6séghez.
3. Termék szama és a spe- | A feltigyelt rendszer, alrendszer, alkatrész azonositéja a mérncki specifi-

kaciok szerint.

4. Termék megnevezése | A szabdlyozandd teriilet, folyamat neve.
5. Szervezet, gyar A Szabalyozasi Tervet készit6 szervezeti egység megnevezése.
6. Beszallit6 azonositéja | Egyedi azonosité a beszallitéi lancban (pl. DUNS, Vev§ altal adott kéd).
7. Kapcsolattart6 telefon- | A tervért felel6s személye elérhetségei: név, telefonszam, levelezési cim.
szdma
8. Csapat / Team A legutolso érvényes verziot készité team tagok elérhetGségi adatai: név,
telefonszam, teriilet. Javasolt, hogy minden csapat tag elérhetésége kertil-
jon fel egy csatolt elosztasi listara.
9. Jovahagyas a Szervezet |Evidencia a terv elfogadasarodl, jovahagyasarol.
részérél
10. Az eredeti verzié datuma | Amikor az els6 verzi6 elkésziilt.
11. A feluilvizsgalat datuma | A legutolsé véltozéds datuma.
12. Vev6i mérnokségi jova- | Amennyiben a vevospecifikus kovetelmények el6irjak, a jovahagyas evi-
hagyés dencidja/datuma.
13. Vev6i mindségiigyijo- |Amennyiben a vevéspecifikus kovetelmények el6irjak, a jovahagyas evi-
véhagyas dencidja/datuma.
14. Egyéb jovahagyas Sziikség szerint a jovahagyas evidencidja és ddtuma.
15. Termék / Folyamat Ez altaldban a folyamatédbra® (Process Flow Chart) szerint kertil kitsltésre.
szama Tobb termékszdm esetén mindegyiket fel kell sorolni.

’ Kotelez6 eleme az autéipari folyamatfejlesztési dokumentéciénak.
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Szam

Rovat megnevezése

Rovat tartalma / Eszrevételek

16.

Folyamatlépés leirasa

A folyamatabra szerint a termékel6allitas/technolégia minden egyes lépé-
se megadasra kertil.

17.

A gyartashoz hasznalt
berendezések és eszko-
z0k

Minden egyes folyamatlépéshez meg kell adni a gyartéberendezések, gé-
pek, eszkozok, késziilékek, szerszamok azonositojat.

Megjeqyzés: Gépek esetében, altalaban, a gydrto daltal hasznalt tipus megnevezést,
mig eqyedi eszkdzok estén azonositoszdamot szokis megadni.

18.

Szam

Hivatkozés a vonatkoz6 dokumentumokra. Ezek lehetnek, a teljesség igé-
nye nélkiil: folyamatdbra, PFMEA?, rajzok, hibakatal6gusok.

Megjeqyzés: Az ipari alkalmazds sordn leggyakrabban ebben rovatban a paramé-
terek (Id. 19 és 20 sz. rovatok) egyedi azonositészamai (buborékszdmok) keriilnek
felttintetésre.

19.

Termékparaméter

A rajzokon és mas mérnoki és vevéi termék specifikdciokban megadott
paraméterek. A team meghatdrozza a specidlis paraméterek® korét, me-
lyek tobb kiilonbozé forrasbdl johetnek. Ezen paraméterek kotelezd
moédon feltiintetésre kertilnek ebben a rovatban, tovabb minden olyan
termékkarakterisztika, melyet a szervezet rutinszertien feltigyel és nyo-
mon kovet.

Megjegyzés: Az ipari alkalmazds sordn ebben a rovatban dltaldban minden egyes
rajzon szerepld elbirds megjelenik. Ide keriilhetnek késztermék azonositdsdra, cim-
kézésére, csomagoldsdra vonatkozo vevdi eldirdsok is.

20.

Folyamatparaméter

A folyamatparaméterek azok a folyamatvaltozok, melyek ok-okozati 6sz-
szeftiggésben vannak az egyes termékparaméterekkel. A folyamatparamé-
tereket csak akkor lehet mérni, amikor megjelennek. A team beazonositja
mindazokat a folyamatvéltozékat, melyek valtozasait feliigyelni kell an-
nak érdekében, hogy a termékparaméterek ingadozasa minimalis legyen.
Megjeqyzés: Konnyen beldthato, hogy minden termékparaméterhez legaldbb egy
folyamatparaméter tartozik és azt is, hogy egy folyamatparaméter tobb termékpa-
raméterre is hatdssal van.

Az ipari gyakorlatban a folyamatparaméterek feltiintetése a Szabalyozdsi Tervben
gyakran hidnyos, vagy teljesen hidnyzik, annak ellenére, hogy a vonatkozé IATF
16949 autéipari kovetelményrendszer 8.5.1.1. pontja egyértelmiien megkdveteli a
Qudrtasi folyamatok feliigyeletét.

21.

Specialis paraméterjelo-
lés

A vev(k dltal el6irt megnevezéseket, szimb6élumokat hasznalva jelolni kell
a specidlis paraméterek tipusat, szintjét. A nem mindsitett paraméterekre
vonatkozodan lehet iires is ez a rovat.

22.

Specifikacio, tlirések

Kiulonbozé forrdsokbodl lehet szdrmaztatni az el6irasokat, mint példaul:
rajz, mérnoki dokumentéciok, tervezési jegyzetek, anyagszabvanyok,
gyartasi és szerelési el6irasok.

Megjegyzés: Gyakran ldthato ebben a rovatban a konkrét eldirdas/érték/ tiiréshatir
feltiintetése nélkiili hivatkozds mas dokumentumokra. Kénnyen beldthato, hogy ez
csak abban az esetben helyes modszertanilag, ha a meghivatkozott dokumentum
megfelel a kdvetkezd két szempont egyikének: jovihagyott termék/vevdi specifiki-
ciobol szarmaztatott vagy a keresztfunkciondlis team dltal jovihagyott. Tehdt eQy
Szabdlyozisi Tervbdl levezetett munkautasitds (mifveleti, bedllitdsi, ellendrzési,
mérési, karbantartdsi, csomagoldsi, tdroldsi, technologiai stb.), melyet dltaldban
kevésbé szigorii szabdlyozds mentén hagyunk jovd, nem irhatja feliil, illetve egé-
szitheti ki a Szabilyozisi Tervet.

* FMEA: Hibamod és Kockazatelemzés, kitelez6 elem az autdipari termék- és folyamatfejlesztési dokumentacioban

® Megkiilonboztetett jellemz6k (Special Characteristics): olyan termékjellemz6 vagy a gyartasi folyamat olyan mérészéama,
amely befolyéasolhatja a biztonsagot, a jogszabalyok teljestilését, a termék alkalmassagat, miikodését, mindségét vagy to-
vabbi megmunkalasat
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Rovat tartalma / Eszrevételek

Ebbe a rovatba kertiilnek a paraméterek mérésére hasznalt mérérendsze-
rek®. Lehetnek: sablonok, idomszerek, késziilékek, mérs- és tesztberende-
zések, melyeket a termék, a folyamat vagy a gyartogépek mérésére, fel-
tigyeletére haszndlunk. Minden, ebben a rovatban szereplé méréeszkozre
és mérérendszer tipusra kotelez6 elvégezni az MSA? szerinti kalibralaso-
kat, statisztikai elemzéseket, igazoland6 azok megfelel6 megfelel6ségét.

Megjegyzés: Itt érdemes dtnézni az IATF 16949 vonatkozo eldirdsait is, melyeket a
kovetelményrendszer 7.1.5.1.1 fejezetében taldlunk. E rovat alapjan megengedett,
s6t célszerti, meghivatkozni a komplexebb mérési és modszertani el6irdsokat, leird-

Az adott paraméter mérésére vonatkoz6 mintavétel modja
Megjeqyzés: Eqy paraméterhez tartozhat tobb, kiilonbozé mintavételi eldirds is.

Az adott folyamatlépés végrehajtasanak, feliigyeletének, kontroljanak
szabalyozasat tartalmazza a rovat, ideértve a vonatkoz6 eljarasok, forma-
tumok, adatlapok (dokumentumok) azonosit6it. A kontroll (feltigyelet)
modja és mértéke 6sszhangban van az FMEA-ban azonositott kockazatok
tipusaval és mértékével. Tipikus médszerek: adatgydjt6 lap, trendkartya,
folyamatszabalyozas, Poka Yoke®, a termékel6allitasi folyamatba beépiil6
ellenérzések. Amennyiben komplex feltigyeleti moédszerek vannak hasz-
nalatban, az azokat leir6 eljarasokat célszerti meghivatkozni azok egyedi
azonositészamanak a hasznélatdval. A szabélyozds médjanak rendszeres
felulvizsgalata sziikséges annak érdekében, hogy annak folyamatos ered-

Szam Rovat megnevezése
23. Meérési / Kiértékelési
modszer
sokat, ha vannak ilyenek.
24, Mintanagysag, gyakori-
sag
25. Szabaélyozasi / Kontroll-
mod (szer)
ményességét biztositsuk.
26. Beavatkozasi terv
lasi és dokumentélasi teend6kre is.

Azokat a helyesbit6 intézkedéseket taldljuk itt, amelyek megakadélyoz-
zak, hogy hibas terméket gyartsunk vagy maga a gyartas szabélyozatlan
legyen. A gyartasi folyamathoz legkozelebb 1évé munkatarsaknak a fele-
16sségét és teend6it hatdrozza meg ez a rovat, kitérve az azonositasi, zaro-

2. A Szabalyozasi Terv kapcsolata az autéipa-
ri dokumentacids rendszer tobbi elemével

Koénnyen belathatd, hogy a (sorozatgyartas) o

tudjuk érni a fejlesztési folyamat (APQP)
elején kitizott mennyiségi, minéségi és tiz-
leti célokat,

végrehajtasi szintli munkautasitdsok for-

Szabalyozési Terve egy hatarvonalon helyezkedik
el. Mind az autéipari minéségtervezés szamadra,
mind pedig az operativ teriilet szdmara egy fon-
tos referenciadokumentum, azaz egy Terv, melyet
e avevo és az érdekelt felek elvardsainak leg-
jobb teljesitése céljabol hoztak létre a mér-
nokok, a kockazatokat és a rendelkezésre
all6 gazdasagi kereteket figyelembe véve,
e a probagyartasok (PPAP’ gyartas) soran al-
kalmazva validaltunk (érvényesitettiink),
azaz igazoltuk, hogy a tervet betartva el

® Measurement System az AIAG MSA definiciéja szerint:
PISMOEA (Part, Instrument, Standard, Method, Operator,
Environment, Assumption - Darab, Mér6eszkoz, Etalon,
Moédszer, Személy, Kornyezet, Feltételezés)

7 ATAG MSA: Mérérendszer Elemzés, Modszertani és Refe-
rencia Kézikonyv

8 Poka Yoke: hibabiztos megoldas, mely nem engedi a hibat
és/vagy annak okat létrejonni vagy ellenérzés alol kicstszni
? PPAP - Production Part Approval Process : az AIAG gon-
dozasaban megjelent, az autégyarak termék és folyamat
jovahagyasanak kritériumait el6ir6 referencia kézikonyv.

majaban el6irunk, bevezetiink és szamon
kériink a termelésben és a termékelGallitas
minden 1épésében.

Madartavlatbél nézve a Szabalyozasi Terv ro-
vataira, konnyen belathat6, hogy azok tartalma
nagyrészt masolat, gyakorlatilag a két utolsé
rovata hordoz érdemben 4j informacidkat, az
addig is ismert el6irasok és elvarasok soraban.
A Szabalyozas (25.) és a Beavatkozasi terv (26.)
rovat irja le a tényleges szabalyozas és feltigyelet
dinamikdjat, a tobbi rovat az addig 6sszegyijtott
informéaciokat és adatokat (specifikdciok, folya-
matlépések, kockazatelemzési kimenetek) mu-
tatja be attekinthet6 forméban.

Az egyes teriiletek és folyamatok tevekény-
ségét szabdlyozé munkautasitisok mar nem
sziiletnek kotelez6 modon keresztfunkciondlis
munka eredményeként, azok tobbnyire mar he-
lyi szinten kertilnek jovahagyésra. Kijelenthetd,
hogy a Szabalyozasi Terv minden rovatanak tar-
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talmat és el6irasat at kell tiltetni a munkautasi-
tasok szintjére és az is, hogy nem létezhet olyan
értéknoveld és ellenérzési tevékenység, amely
ne lenne szabalyozva a Szabalyozasi Tervben.

3. A Szabalyozasi Terva VDA-AIAG FMEA
kovetelményeinek tiikrében

A nemrégen megjelent FMEA kézikonyv 4j
formai és projektszemléleti alapokra helyezi a
folyamattervezés alapjat ad6 kotelez6 kockazat-
elemzést. Mivel eddig is a folyamat FMEA volt a
legtobb bemend informaciét hordozé dokumen-
tum a Szabalyozési Terv szdmdra, melyhez tobb
ponton is kozvetlentil kapcsolodik, igy megke-
riilhetetlen a Szabélyozédsi Terv modszertani
megujuldsanak kérdése. Két teriiletet emelnék
itt ki, a szamtalan felmeriil6 kérdés koziil.

3.1 A paraméterek hibalancban torténé jobb at-
tekinthetdsége

Az 4j FMEA moédszertanaban jelent6s figyel-
met kapott a kiilonb6z6 rendszerelemek, -szintek
és szervezeti egységek kapcsolédasi pontjainak
bemutatasa (pl. Folyamat - Folyamatlépés - Fo-
lyamatelem; Vev( - Szervezet - Szallito). Ebben a
kifinomultabb &sszeftiggésrendszerben részlete-
sebben és mélyebbrdl kertil(het)nek latokoriinkbe
olyan paraméterek, melyekkel a kockazatelemzés
sordn - a megel6zés és észlelés tekintetében is -
kell kezdentink valamit. Ezeknek a paraméterek-
nek eddig is volt helytik a Szabalyozasi Terv-ben,
viszont elhagyasuk nem volt ennyire felt(ing.

3.2 Szoftveres megkozelités

Az FMEA formanyomtatvanyok Osszetettsé-
ge és a komplex médszertani megkozelités miatt
elterjed6ben van az a nézet, hogy az elvaraso-
kat szoftverek nélkiil nehéz lesz teljesiteni. Erre
raerdsit maga az FMEA kézikonyv is, példakat
bemutatva a szoftveres timogatas lehet6ségére.
Ha egy szamitogépes adatbézis és a hozzatarto-
z06 lekérdez6 feliilet 1étrejon, a hibahalézat ele-
mei konnyen lekereshet6ek. Igy felmeriil a kér-
dés: miért kell egy negyedévszdzados keretbe
beleerészakolni a rendelkezésre 4ll6 dinamikus
és tobbdimenzids Osszeftiggésrendszert? Tény-
leg meg tudjuk 6rizni a kockazatelemzés 6sszes
értékes kimenetét? Ezt a kérdést feszegetik az
IATF 16949:2016 kovetelményrendszer Szaba-
lyozési Terv-re vonatkozo el6irasai is, amirdl a
kovetkez6 pontban lesz sz6.

4. A Szabalyozasi Terv az IATF 16949 kove-
telményrendszer tiikrében

Roviden is lezarhatndnk ezt a pontot, kije-
lentve: igazabol nem kertilt megfogalmazasra 4j
kovetelmény. Viszont az is tény, hogy egy teljes
oldalnyi tobbletkovetelmény van az 0] el6iras-
ban az ISO/TS verzidhoz képest! A kovetel-
ményrendszer az evidencidkra helyezi a hang-
salyt, vilagosan kirajzolédik a sziikséges keret
annak igazolasdra, hogy a Szabalyozasi Tervet
~rendesen” bevezettiik, hasznéljuk és frissitjiik.
Igazadbdl ez utdbbi, azaz a Szabélyozasi Terv
naprakészen tartasa, kertilt markansan el6térbe.
Tovéabbi két el6irast emelnék ki, melyek igazol-
jak a Szabalyozasi Terv pétolhatatlan szerepét
az autdipari rendszerekben.

4.1 A kotelezé feliilvizsgalatra vonatkozo el6-
iras (IATF 16949 /8.5.1.1)

A Szervezetnek dt kell vizsgilni és sziikség sze-
rint modositani a szabdlyozdsi terveket, amennyiben
a kdvetkezd esetek barmelyikre eldfordul:

e a Szervezet megillapitdsakor, hogy nem megfe-

leld termék keriilt kiszallitdsra a vevohoz,

o bdrmilyen, a terméket, gydrtdsi folyamatot, mé-
rést, logisztikdt, beszerzési forrdsokat, termelési
volumen wvdltozdst, kockizatelemzést (FMEA)
erintd vdltozds esetén,

e vevdi reklamdciot és a kapcsolodo helyesbitd in-
tezkedeések kovetden, amikor ez értelmezhetd,

e a kockdzatelemzés sordn meghatdrozott gyakori-
sag elérésekor”.

A Szabalyozasi Terv feliilvizsgalatanak gya-
korisagat, egyéb kedvezétlen események el6-
forduldsanak hianyédban, az adott folyamat/
termék kockazatelemzésének kimeneteként
hatarozhatjuk meg. Lathato, hogy mar nehéz
lesz eladni a flinyiré elv szerinti éves feliil-
vizsgalatot, hisz a kockdzat mértéke barmilyen
operativ esemény kovetkeztében valtozhat (pl.
éves leallas, karbantartas, termék életciklusa,
er6forras-atszervezés). Az meg végképp kiraj-
zolédik a felsoroldsbol, hogy a reklamécidke-
zelési riportokhoz és barmilyen dokumentalt
folyamatvaltozashoz csatolni kell egy &atvizs-
galt Szabdlyozasi Tervet is. Vevéi reklamacio
esetén altalaban minimum kétszer kell médo-
sitani a Szabalyozasi Tervet: az azonnali intéz-
kedések és a helyesbité intézkedések beveze-
tésekor!
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4.2 A termékek és szolgaltatisok kibocsatasa
(ISO 9001:2015 és IATF 16949/ 8.6.1)

Az 150 9001:2015, mely szerves része az ITAF
16949 kovetelményrendszernek, bevezette (visz-
szahozta?) a kibocsatas fogalmét, mely a szab-
vany 8.6 pontjanak a cime is, a relevans rész:

,(...), A szervezetnek dokumentalt informdciokat
tatdsok nyijtdsdrol. A dokumentdlt informdcidknak
tartalmazniuk kell a kévetkezdket:

a) az elfogaddsi kritériumoknak valo megfeleldség
bizonyitékai;

b) a visszavezethetdség azon személy(ek)hez, aki(k)
engedélyezi(k) a kibocsdtdst.”

Az IATF 16949 kiegészités / 8.6.1:

~A Szervezetnek biztositani kell, hogy a Szabdlyo-
zdsi_Tervben megfogalmazott termékre és szolgalta-
tdsra vonatkozd kovetelmények ellendrzése és annak
dokumentdldsa a Szabdlyozdsi Tervben eldirtak sze-
rint tortént.” A két el6irast egymadsra helyezve,
egy eléggé vilagos és vilagosan szamon kérhet6
felel6sség bontakozik ki a termék és szolgalta-
tas kibocsatdsanak lépésére vonatkozoéan. Egy, a
miiszakokon és a technologidk szerinti szerve-
zeti egységeken talmutato, visszavezethet6 don-
téshozasi felel6sséget kell biztositania a beveze-
tett szabalyozasnak!

4.3 A gyartasi folyamatok monitorozasa és mé-
rése /IATF 16949 9.1.1.1

Ebben a pontban kiemelésre keriil, hogy a
szervezetnek biztositania kell a folyamatok fel-
tigyeletét, azok mérhet$ paraméterein keresztiil
- a Szabélyozasi Tervben megadott médon (mé-
rési modszerek, mintavételi tervek, elfogadasi
kritériumok, adatgydjtés, intézkedési tervek).
Tovébba:

A szervezetnek gondoskodni kell a Szabd-
lyozdsi Tervben eldirt beavatkozdsi intézkedések
végrehajtdsirdl, vizsgdlva azok hatdsit a megfele-
l6ségre, azon paraméterek esetében, melyek nem
szabdlyozottok wvagy melyek folyamatképessége
nem megfeleld.” Tehat nem csupan a Szabalyo-
zéasi Tervben szerepl6 paraméterek specifika-
ciéinak vagy az azokhoz rendelt szabdlyozasi
el6irasoknak a nem teljesiilése esetén, hanem a
gyartasi folyamatok stabilitdsdnak megsziiné-
sekor, illetve a termékjévahagyasi riportokban
elért folyamatképességi eredmények romlédsa
esetén is dokumentélt intézkedéseket kell vég-
rehajtani.

5. A Szabdlyozasi Terv mint operativ eszkoz
az autdiparban - megfontolando lehetdség?

Figyelembe véve, hogy

e az autdéipari MIR rendszereket szabalyo-
z6 ISO 9001:2015 és IATF 16949:2016 el6-
irasokbdl elttint a kozponti mindségiigyi
szervezet, azaz mar nem el6iras a , vezet6-
ség képviseldje”, aki egymagaban &tlatja a
rendszert és gondoskodik annak megfelel6
miikodésérol,

e az IATF 16949 kulon pontot szentel a fo-
lyamatgazda szerepének (5.1.1.3 Process
Owners), aldhtizva e kompetens és fele-
16s funkcionak a kimenetek megfelel6sége
iranti felel6sségét,

e az (autd)ipari szervezeteknél 4ltalanos
gyakorlat a termelési, a logisztikai, az
er6forrasszervezési, a vevéi megrendelés-
alloméanyt érint6 adatok napi attekintése és
a sziikséges korrekcios intézkedések doku-
mentalt meghatarozasa és statuszellendrzése,

e az (autd)ipari szervezeteknél altaldnos gya-
korlat a vevé6i reklaméciokkal kapcsolatos
intézkedések (zarolas, véalogatas, extra el-
lenérzések, felszabadités, oktatas, speciélis
jelolés stb.) dokumentaldsa és azok statu-
szainak rendszeres atvilagitasa, a sziikséges
tovabbi intézkedések meghatarozasa,

Ugyanakkor adédik a kérdés, hogy mit neve-
ziink Szabélyozasi Tervnek. Azt a tervet,

e amely egy kotott és jol definialt formaban,
egy meghatdrozott helyen, teammunka
eredményeként, naprakészen, egyedi azo-
nositészam alatt, Szabdalyozasi Terv néven
barmikor elérhet6?

vagy

e amely jol meghatarozott médon tobb hely-
r6l (napi / heti/ havi intézkedések tab-
lazatai, reklaméciés riportok, vezetSségi
dontések), teammunka eredményeként,
naprakészen, tobb kiilonb6z6 dokumentalt
informé4cié olvasataként, barmikor bemu-
tathato?

Az els6 valasz, a klasszikus, amely mellett
ugyan sok érv sz6l - f6leg, ha a vevét is megkér-
dezziik. Egy viszont ellene: Hogyan érvényesiil
a folyamatszemlélet a folyamatgazda felel6ssé-
gén keresztiil, koltséghatékonyan, naprakészen
és szamon kérhetéen?

A masodik vélasz provokativ, ugyanakkor

MM 2021/2

163



egy felel6s széllité - vevd kapcsolatban (belsd,
kiils6) a valos alternativa, mely mitikodhet és 1é-
tezik sok helyen. Miért irjam at a Szabalyozasi
Terv 24. szamu, a mintavételre vonatkozo, rova-
tat, ha a vevének kikiildott riportban és a bels6
utasitdsokban mar a reklamécioét kovetd ordk-
ban lefrtam és kommunikaltam, bevezettem és
feltigyelem a mtikodését, mint Felel6s Vezet6?

Barmelyiket is valasztanank, konnyt belatni,
hogy a Szabalyozasi Terv nélkiilozhetetlen esz-
koz a keziinkben, és ha a mindent megreformalé
informacios forradalom at is formalja majd azt,
mindig kellhet egy j6l atgondolt mérnoki Mester
Terv, amelyet maradéktalanul végrehajtva ga-
rantalhatjuk a folyamatok és termékek min6sé-
gét és megbizhatosagat!
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Célok és kezdeményezések tudomanyos alapon

Minden szervezet célokat ttiz maga elé, tovabba munkatervet, kezdeményezéseket és feladatokat allapit
meg a munkatdrsak szamara. A célok meghatarozasakor - kiilonosen a teljesitmények és a személyes fej-
16dés szempontjabol - hasznosak lehetnek az tn. SMARTER stratégia kritériumai. A SMART angol sz6
jelentése: okos, tigyes, otletes, szellemes; maga a bettisz6 a kovetkez6 angol szavak kezdébettiib6l all dssze:
specifikus (specific), mérhet6 (measurable), elérhet6 (achievable), redlis (relevant), id6szer (timely), kiér-
tékelt (evaluated) és feliilvizsgalt (reviewed). Az ilyen elvek alapjan kialakitott célok és kezdeményezések
lehet6vé teszik a fels6 vezetés szamadra, hogy megfelel6en kommunikalhassa a fut6 projektekkel és a felel 6s-
ségi korokkel kapcsolatos elvarasait a teamtagok felé. A SMARTER megkozelités biztositja a célok és kezde-
ményezések rendszerperspektivabol torténd kialakitasat annak megitéléséhez, hogy a tervezett valtozasok
miképpen érintik az egyes folyamatokat, illetve az egész szervezeti rendszert.

A személyzet felé kiadott feladatok legyenek minden esetben jol definidlva, mert itt kétértelmtiségnek
nem lehet helye. A nem egyértelm feladatok ugyanis zavart és frusztraciot okoznak az alkalmazottak koré-
ben, ami nagymértékben csokkenti a munkamoralt is. A paraméterek mérhet6sége biztositja a teljesitmény
felé mutaté elérehaladés folyamatos nyomon kovetését. Nagyon fontos a reélisan elérhetd, ugyanakkor
nagy kihivast is jelent6 célok kittizése a személyi dllomany elé. Minden esetben helytalld, kiegyenstlyozott,
a szervezet profiljaba jol beleills, azaz relevans célok kittizésére van sziikség. Mindehhez nagy segitséget
nyujt a PEST (politikai, kozgazdasagi, tarsadalmi és technolégiai) elemzés, valamint az erésségek, a gyen-
geségek, a lehet6ségek és a fenyegetések felmérésére iranyulé SWOT elemzés.

A célokhoz rendelt okszerti hatarid6k biztositjak az onelégiiltség elkertiilését, ugyanakkor a siirgésség
érzését keltik az alkalmazottakban. A folyamatos értékelés lehet6vé teszi a lehetséges forgatokonyvek ki-
dolgozasat és a varhat6 akadalyok el6rejelzését. A célok és a kezdeményezések folyamatos értékelése és
feliilvizsgalata soran a vezetésnek moédjaban &ll idejében meghatarozni a sziikséges kiigazitdsokat. A tel-
jesités ideje alatt és annak befejezését kovetSen - a sikertSl vagy a kudarctdl fiiggetleniil - azonositani kell
a javitando teriileteket, kijelolve az optimdlis megvaldsitasi stratégiakat is. A célok kialakitdsa torténjék
mindig a rendszer perspektivéjabol, amihez kell6 segitséget nyujt a PDCA ciklus alkalmazasa.

Matthew C. Mateos: Hitting the Target. Quality Progress, April 2020, 34-41. oldal
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COLEMAN, LANCE, min&séguigyi igazgato, IDEX Health and Science LLC, USA

Tavoli kontra helyszini audit

A COVID-19 vilsag a figyelem eldterébe helyezte a tavoli auditot. Hatdrozott érvek és ellenérvek szolnak
a tavoli auditdlds mellett, amelyeket az auditoroknak gondosan mérlegelniiik kell, mieldtt eldontenék, hogy
tavoli vagy hagyomdnyos helyszini auditot kivannak lebonyolitani. A tavoli audit ugyanigy megkoveteli a
tervezést, az idot, az erdforrdsokat és a legjobb auditaldsi gyakorlatok alkalmazdsdt, mint a helyszini audit.
Sot, a tavoli audit esetében még fontosabb lehet a sziikséges id6 biztositdsa és a legjobb gyakorlatok kovetése,
mint a helyszini auditokndl. A cikkben a szerzo felsorolja a nyolc jo gyakorlatot, amelyeket célszerii beépite-
ni a tdvoli tevékenységekbe. Igy lehet kihozni a legnagyobb elényt a tdvoli auditokbdl, minimdlisra szoritva

a kockdazatot és menedzselve a szallitokat.

A jelenleg is tart6 COVID-19 vélsag hangsua-
lyozta az er6s ellatasi lanc fenntartasanak sziik-
ségességét. Az ellatasi lanc menedzsment fontos
szempontjat képezi a szallitéi audit folyamata.
Az utazasi szigoritdsok és a tarsadalmi tavol-
sagtartasi kovetelmények id6szakaban sok au-
ditalas is megvéltozik: a helyszini latogatasok
helyett el6térbe keriil a tavoli kolcsonhatasok
felulvizsgalata.

Valdjaban hogyan folytathaté le egy alapos
audit a mtiveletek helyszini tanulményozasa, a
létesitmények meglatogatasa és az operatorok-
kal valé elbeszélgetés nélkiil azok munkahelye-
iken? Es egyaltalan: hogyan lehet levezetni egy
valoban robusztus tavoli auditot?

Mi a tavoli audit és mi nem az?

Az ISO 19011:2018 , Utmutaté az iranyitdsi rend-
szerek auditildsihoz” szabvany igy definidlja az
audit fogalmat: ,Szisztematikus, fiiggetlen és
dokumentalt folyamat, amely az objektiv bizo-
nyitékok megszerzésére és azok objektiv érté-
kelésére iranyul annak meghatarozasara, hogy
milyen mértékben teljestilnek az auditkritériu-
mok” [1].

A tavoli auditok kiilonb6z6 tipusainak jelo-
lésére szamos kifejezés hasznélatos, példaul:
e-auditalas, virtudlis auditalds, ir6asztal melletti
auditalas és dokumentum-auditalds. Néha ezek
a fogalmak egymassal felcserélhet6k, maskor
azonban eltéré jelentéstiek. A dokumentum-au-
ditalast és az ir6asztal melletti auditalast gyak-
ran egy nagyobb auditfolyamat részeként fogjak
fel, amelyet még a nyit6 értekezlet el6tt tartanak,
akar a helyszinen, akér virtuélis médon.

Jelen tanulmény céljaira a ,tavoli audit” ki-
fejezés valamennyi, fentebb felsorolt formara
vonatkozik, definicidja pedig a kovetkez6: , Az
auditteam 4ltal lefolytatott audittevékenység,
ami torténhet egyidejtileg vagy az auditaltakkal
kozosen oly médon, hogy az auditteam fizikai-
lag nincs jelen az audit helyszinén”. Ez a tevé-
kenység kiterjedhet a dokumentélt informacié-
ra, az interjuk lefolytatdsara, videofilmek megte-
kintésére, az adatok és az iranyzatok elemzésére,
valamint a termék ismételt szemrevételezésére
videén keresztiil.

A robusztus tavoli audit részletes ismertetése
el6tt tekintsiik &t, hogy mi nem képez tavoli au-
ditot:

o Az onértékelési ellen6rzé lista kitoltése. Ez
magaban foglalja azt, hogy az illet6 ismeri
valamelyik vonatkoz6 ISO mindségiranyitasi
rendszerszabvany pontjait. Az audit egy fo-
lyamat, és a folyamat feltételezi a folyamat-
gazda altal végzett munkat. Mas szavakkal: az
auditor nem bizhatja rd a munkajat a szallit6-
ra, hogy az értékelje a sajat minéségiranyitasi
rendszerét (QMS). A szallitéi onértékelésnek
megvan a maga helye, de az nem pétolhatja a
figgetlen auditot.

e Barmilyen mas trlap kitoltése. Semmilyen
mas trlap kitoltése nem mindsiil auditnak,
legyen az értékelés, audit vagy feliilvizsgalat,
illetve vonatkozzék a QMS-re vagy a gyartasi
miveletek kiilonb6z6 szempontjaira.

e A Minéségiigyi Kézikonyv és az ISO tanasit-
vany feliilvizsgalata. Bar ez konnyen jarhato
at és valoban részét képezheti egy auditnak,
onmagéban véve az értékelésnek ez a szintje
mégsem jelenthet egy auditot.

MM 2021/2

165



ELLATASI LANC

¢ A helyszini latogatas elhagyasa id6beli vagy
pénziigyi okok miatt. A tavoli audit lelkiis-
meretes és jol megtervezett dontés eredmé-
nye, gondoskodva a kockazatok és az eréfor-
rasok kiegyensulyozasarol. Itt nem lehet sz6
az id6beli kényszertiségek diktalta ad hoc don-
tésekrdl. Ezért tekinthetd kritikus tényezdének
egy jol megalapozott dontéshozatali keret
kialakitasa, melynek segitségével meghata-
rozhato, mikor lehet l1étjogosultsdga a szallit6i
menedzsmentfolyamat részét képez¢ tavoli
auditnak.

Ismerésnek hangzik ez a forgatékonyv? Té-
telezziik fel, hogy két auditornak kell elvégez-
nie egy szallité helyszini auditdldsat két nap
alatt. Az tizleti sziikségletek szerint azonban
a helyszini audit helyett iréasztal melletti au-
ditot kell végezni. Hirtelen elég lesz egyetlen
auditor is, és az audit mindtssze fél napot fog
igénybe venni. A tavoli audit segitségével bi-
zonyos idémegtakaritas érhetd el, mert nem
sziikséges jelen lenni a munkahelyeken, de
az audit atfogo terjedelme és a levezetéséhez
sziikséges erdkifejtés valtozatlanul megmarad.
Mibé6l adodik ez a kulonbség? Sok esetben -
a gyakorlatban - a tavoli auditot nem veszik
olyan komolyan, mint a helyszini auditot. Bar
nem mindig ez a helyzet, de azért elég gyakran
szembe kertiliink vele.

A Managing Organizational Risk Using the
Supplier Audit Program (A szervezeti kockazat
menedzselése a szallitéi auditprogram felhasz-
nalasaval) cim@ konyv szerint [2]: ,Bizalmat-
lansdgra adhat okot az a néha megnyilvanulé
tendencia, hogy az ir6asztal mellett lefolytatott
audit tulajdonképpen csak az ellen6rzé négyze-
tek kiikszelésére szoritkozik, amennyiben olyan
dontés sziiletik, hogy kisér6 helyszini audit nél-
kiil végeztetik el azt. Ez bizony nagy hiba! A he-
lyesen levezetett ir6asztal melletti audit 6rakat
vehet igénybe, akar 4-8 orat is.”

A tavoli audit ugyanagy megkoveteli a ter-
vezést, az 1d6t, az er6forrdsok biztositidsat és a
legjobb auditédlasi gyakorlatok kovetését, mint
a helyszini audit. S6t, a tavoli audit esetében
még fontosabb a sziikséges id6 biztositdsa és a
legjobb gyakorlatok kovetése, mert ilyenkor -
legalabbis a legtobb alkalommal - nincs meg a
miveletek helyszini ellenérzésének lehet6sége,
de hianyzik a dokumentalt elvarasokkal valé
Osszehasonlithatosag esélye is.

Tavoli audit: pro és kontra

A tavoli audit lefolytatasdnak szamos indoka
lehet, még normal koriilmények kozott is.

e Kevésbé koltséges, nem igényel annyi eréfor-
rast és az auditalt félre nézve kevésbé , alkal-
matlankod6”.

e Tobbféle feladat elvégzését teszi lehetévé. Az
auditorok csak a munkanap egy részében fog-
lalkoznak az audittal, a maradék idében pe-
dig egyéb feladatokat latnak el. Az auditorok
egyszerre tobb auditot is végezhetnek adott
id6 alatt.

e Amennyiben ilyen igény felmeriil, egy audit
rugalmasan levezethet$ egy hosszabb id6pe-
ribduson keresztiil is.

Ha helyesen és a sziikséges feltételek megléte
mellett végzik, a tavoli audit kielégitheti a vo-
natkoz6 ISO és egyéb jogszabalyi kovetelménye-
ket a szallit6 téves megitélésének elkeriilésére. A
tavoli audit ellenzése és kockazatai miatt néha
sziineteltetés kovetkezik be. Ezért sziikség lehet
a tavoli audit kockazatainak behatébb ismereté-
re, ezek ugyanis enyhithet6k az audit sikerének
biztositasa érdekében.

A kovetkez6 atfogd lista minden bizonnyal
nem teljes. Hogyan lehet csokkenteni a kockéa-
zatot? Az audit sikeres el6készitése érdekében
a vezetd auditornak azonositania kell minden
potencidlis kockazatot (tobbek kozott a kovetke-
z6kben felsoroltakat is), azonkiviil gondoskod-
nia kell azok enyhitésérél. A kovetkezé kocka-
zati tényez6k meriilhetnek fel a tavoli auditnal:
o Nehézségek a gyakorlati miikodés megfigye-

lésével kapcsolatban. Tekintsiik at a folya-
mattérképet és az tizem elrendezését, amellett
kérjiik el a folyamat miikodésének leirdsat. Jol
meg kell érteni a vizsgalandé folyamat input-
jait és outputjait. Rovid vide6k megtekintése
vagy felvétel készitése a magas kockazatt te-
riiletekr6l mindig hasznos.

e Elmaradt vizualis végkovetkeztetések és in-
formaciék. Kapcsoljuk be a videdkésziiléket
példaul a virtudlis konferencian és kérjiik fel
az auditalt felet, hogy jarjon el hasonl6kép-
pen, mialatt specidlis vagy sarkitott kérdése-
ket tesz fel. Ez a 1épés azonban nem igazan
fontos, ha rendelkezésre all a folyamat miiko-
désének &ltalanos leirasa.

e Rossz iddbeosztas. Kétszer-haromszor elére
at kell olvasni legalabb annyi dokumentumot,
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mint azt a helyszini auditok esetében tennénk,
mert igy a lehet6 leghatékonyabban végezhet-
jiuk el a kérdezést. Ha az auditélt fél megkiil-
di, mar az auditalas el6tt el kell kezdeni a fel-
jegyzések attekintését. Amennyiben erre méd
van, ugyancsak az auditédlés el6tt lehetSleg be
is kell fejezni a QMS bizonyos kevésbé koc-
kazatos teriileteire vonatkozé dokumentu-
mok és feljegyzések atvizsgalasat, mert igy az
adott témékkal kapcsolatos interja id6igénye
minimélisra szorithaté az audit végrehajtasa
soran.

e Az auditalt fél vonakodik elektronikus Gton
megkiildeni a sziikséges dokumentumokat
és feljegyzéseket. Ebben az esetben javasol-
ni kell a képernyé megosztast, ami lehetévé
teszi a dokumentumok és a feljegyzések at-
tanulményozasat az audit folyaman. A féjlok
el6zetes attanulméanyozasahoz kérjiink tavoli
vendégelérést, hogy ne kelljen letolteni ezeket
a fajlokat.

e Tobb informacié sziikséges a rendszerrdl,
mint a teljesitményrél. Biztositani kell a fel-
jegyzések, koztiik a trendadatok széles koré-
nek attekinthet&ségét.

e Nagyobb a megzavaras esélye. Keriiljiik
az olyan hosszabb id6szakokat, amikor az
auditalt fél éppen csak tildogél, varva, hogy
az auditor atvizsgalja a dokumentumokat, il-
letve a feljegyzéseket. Amikor sziikséges, 1ép-
junk ki a virtualis térb&l, majd amikor eljon
az ideje, létesitstink ismét kapcsolatot. Ne for-
duljon el6, hogy tobb embernek is varakoznia
kell, amig az auditélt fél a terjedelmes kérdé-
sekre a valaszt késziti el6.

e Kellemetlen helyzetek a virtualis kornyezet-
ben (akar az auditalt, akar az auditor részé-
rél). Tegyunk egy probafuttatast az elsé talal-
kozés elétt. Tisztaban kell lenni a hibakezelés
lehet6ségeivel (példaul hanghibak, tgymint
sivitds vagy visszahallas). Mindig legyen elér-
het6 egy tartalék késziilék.

e Kiilonb6z6 idézénak. Az auditértekezletek
korultekinté szervezést igényelnek. Mindig
tudni kell, hogy mennyi az id6 az audit virtu-
alis helyszinén. Ha ott éppen kora hajnal vagy
kés6 éjszaka van, az auditornak kell alkalmaz-
kodnia.

A legjobb auditalasi gyakorlatok

A tavoli audit is audit, tehat figyelembe kell
venni a legjobb gyakorlatokat. Ne esstink bele a
legjobb gyakorlatok mell6zésének hibajdba csak
azért, mert most éppen egy irdéasztal melletti (ta-
voli, virtudlis vagy e-audit) zajlik. Léteznek ter-
mészetesen a virtualis vilagra vonatkoz6 legjobb
gyakorlatok is. A virtudlis auditfolyamat térké-
pét mutatja az 1. abra. Tart6zkodjunk a hidnyo-
san végrehajtott tavoli audittél, mivel az kony-
nyen a szallit6 helytelen min6sitéséhez vezethet,
de fennallhat annak a veszélye is, hogy az audit
hibés adataira tdimaszkodva a vezetés rossz don-
téseket hoz.

A tovabbiakban roviden osszefoglalunk né-
hany, az auditalasra vonatkozé legjobb gyakor-
latot, ami jol beépithetd a tavoli auditokkal kap-
csolatos tevékenységbe is.

Altalanos tervezés. Az utolsé auditjelentés
tlizetes attanulményozasa. Itt egy ellen6rz6 lista

Folyamat-inputok

Virtualis audit

Folyamat-outputok

Auditor

Auditalt fél

Tervezés

Talalkozok

A digitalis integritas attekintése
Interjuk lebonyolitasa

Megfigyelések

Technologia

Kiils6 standardok

Feljegyzések visszamenoleges attekintése

e Auditjelentés
o Auditfeljegyzések
o Kockazatok

1. abra: A virtualis audit folyamata
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kialakitaséra kell hagyatkozni, amely kiterjed az
utébbi 12 hénap nemmegfelelségeirdl késziilt
jelentésre, a korrekcids és a preventiv lépésekre,
a panaszokra és egyéb adatokra. Mindezek ala-
pos ismerete hozzajarul az auditstratégia és az
ellen6rzé lista kidolgozasdhoz. Egy dokumenta-
ciés matrix segiti az attekintend6 dokumentalt
informaciorol késziilt optimalis mintavételi terv
kidolgozasat.

Tavoli tervezés. A programban lev6 hidnyos-
sagok kikiiszobolése utan at kell tekinteni a do-
kumentumokat és a feljegyzéseket. Biztositani
kell, hogy az auditteam minden tagja legyen
tisztdban és legyen miiszakilag kompatibilis
az alkalmazott platformmal. Hatdrozzuk meg,
hogy melyik objektiv bizonyitékot indokolt at-
tekinteni aszinkron médon, és melyik bizonyité-
kot indokolt az auditalt fél bevonasaval vizsgél-
ni. A tavoli audit lehet6séget ad bizonyos kérdé-
sek el6re torténé megkiildéséhez és az objektiv
bizonyiték megkéréséhez, igy az auditélt félnek
modjéban &ll felkésziilni, mire az auditalas meg-
kezdédik.

Az audit altalanos kivitelezése. Vezessiik le a
nyitast, a zarast és a nap végét jelz6 értekezletet.
Egynél tobb auditor esetén a prezentélas el6tt
id6t kell szakitani a napi ténymegallapitasok
rogzitésére vagy megvitatasara. Legytink tekin-
tettel az auditalt fél idejére! Nemcsak a vezetés
képviseltjével, hanem sok emberrel kell interjat
lefolytatni. Az egész eljaras alatt 6rizziik meg a
csevegl és kedélyes hangnemet.

A tavoli audit kivitelezése. A tervezett kez-
dési id6pont el6tt 30 perc id6t kell hagyni az
elére nem lathaté nehézségek megolddsara. A
tavoli audit némelykor azzal az eredménnyel za-
rul, hogy mégis helyszini auditot kell tartani. Ha
val6éban ez a helyzet, azt még a nyit6 értekezlet
alkalmaval tisztazni kell.

Hatékonysag. Sziinetek idejére a dokumen-
tumok és a feljegyzések jegyzéke legyen kéz-
nél tanulmanyozasra. Ha két auditor van, az
egyik akkor is felkésziilhet addig, amig a masik
az auditélt féllel foglalkozik. Aztdn amikor az
egyik auditor a dokumentalt informaciét tanul-
manyozza, addig a masik nyugodtan felteheti a
kérdéseit.

Célszert kérni tovabba fényképeket vagy ro-
vid videdk bemutatdsat az altalanos helyzetrdl,
illetve a magas kockazatua teriiletekr6l. El6for-
dulhat, hogy az auditélt fél lankadni kezd, amit

az auditor nem hagyhat figyelmen kivil: ilyen-
kor kérhet6 a kiegészit6 vizualis informacio ren-
delkezésre bocsatasa. Ennek kapcsdn tovabbi
megbeszélésekre is sor keriilhet az egyéb lehe-
toségeket illetéen (példdul az id6zités meghata-
rozasa, titoktartdsi nyilatkozat alafrasa vagy a
helyszini audit megtervezése).

Altalanos jelentéstétel. Az auditjelentésnek
tartalmaznia kell a megéllapitdsok osztalyba
soroldsat, valamint az azokra elvart és adott
valaszintézkedések id6vonalat. Részletes és
Osszefoglal6é informaciét kell adni az audit cél-
jarol, hatokorérdl, tovabba az auditteamrdl és
az eredményekr6l. Az egyes megallapitasok
dokumentalasanal rogziteni kell, hogy mi a ko-
vetelmény, mit figyelt meg az auditor, illetve,
hogy milyen kovetkeztetés vonhaté le, majd
egy vagy két mondatban meg kell indokolni a
levont kovetkeztetést. Meg kell gy6z6dni arrdl,
hogy az auditjelentés formanyomtatvanya ren-
delkezik-e ellen6rz6 négyzettel annak jelclésé-
re, hogy helyszini vagy tavoli audit elvégzésére
kertilt sor.

Tavoli jelentéstétel. A képernyémegosztast
oly médon kell kialakitani, hogy az auditalt fél
lathassa ugyanazokat a megallapitasokat, ame-
lyeken az auditor dolgozik. A képernyémeg-
osztds soran kivonatot készitiink a jelentésbdl,
amely csak a kovetkeztetéseket és a megallapi-
tasokat tartalmazza. Igy nem sziikséges sok-sok
oldalt végiggorgetni ahhoz, hogy az auditélt
fél éppen azt lathassa, ami 6t legjobban érdekli:
vagyis az audit eredményeit.

Altalanos zaras. A meglevé eljardsi szaba-
lyok szerint, az adott idSintervallumon beliil
kell végrehajtani a zarast. Fényképeket ugyan
tartalmazhat az auditjelentés, de ugyanakkor
gy6z6édjunk meg arrol, hogy minden, objektiv
bizonyiték gyanant megkiildott f4jl torlésre ke-
riilt-e, mivel azok a szallitéhoz tartozé bizalmas
vallalati informaciot képeznek.

Udvariassagi és tarsadalmi formuldk. Meg-
gy6z6 garanciat kell adni a megosztott informa-
ci6 bizalmas kezelésére vonatkozodan. Mindig,
minden informacié esetében engedélyt kell kér-
ni a képerny6 rogzitésére. Véalasszunk olyan he-
lyet, ahol nem kell tartani a hattérzaj és a gyenge
megvilagitds okozta nehézségektSl. Legytink
mindig osszeszedettek és figyelmesek, ha valaki
beszél vagy el6ad. Legyiink mindig jol felkésziil-
tek, hogy ne 1épjen fel id6beli késedelem vagy
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mas probléma amiatt, hogy az auditor nincs egé-
szen tisztaban a platform mtikodésével. Soha ne
maradjon el a , kérem” és a , koszonom”.

A sziikséges idd és felkésziilés

A helyszini és a tavoli auditot dsszehasonlit6
matrix (1. tdblazat) mutatja az auditalas folya-
matanak kiilonboz6 aspektusait, amellett 6sz-
szehasonlithatova vélnak egymassal a helyszi-
ni és az annal bonyolultabb auditok. Hogyan
lehet csokkenteni a felkésziilési id6t? A matrix
atmutatéul szolgalhat annak meghatarozasa-
hoz, hogy a tavoli auditra valo felkésziilés soran
hové kell 8sszpontositani az eréfeszitéseket.

1. tablazat: Felkésziilés a tavoli auditra

Az auditfolyamat Felkésziilés a tavoli

lépései és a helyszini auditra
(egybevetés)

Tervezés Tovabbi megfontoldsok a
tavoli auditra

Talalkozok Tovéabbi megfontolasok a
tavoli auditra

Adatintegritas Gyakorlatilag azonos

attekintése

Interjuk Gyakorlatilag azonos

Megfigyelések Tovabbi megfontolasok a
tavoli auditra

Technolégia Tavoli audit tobb
sajatossaga

Kiilsé standardok Gyakorlatilag azonos

Torténeti feljegyzések | Gyakorlatilag azonos

attekintése

Jelentéstétel Gyakorlatilag azonos

Auditkockazatok Tovabbi megfontoldsok a

menedzselése tavoli auditra

Egy robusztus tavoli audit lebonyolitasa ne-
héz és id6igényes lehet. Ha mégis mas megal-
lapitasra jutnank, az azt jelentheti, hogy nem j6l
hajtottuk végre az auditot. Szintén nagyon fon-
tos az audit levezetésére szolgél6 elektronika, és
az alapvet6 hibakezelési tippek kival6 ismerete.
Ha a tavoli audit sordn azonositott specidlis koc-
kazatok enyhitésénél ragaszkodunk az auditélas
legjobb gyakorlataihoz, akkor elérhetévé valnak
a robusztus tavoli audit eredményei.

Mi a teendd akkor, ha a kockazatok felméré-
se alapjan helyszini audit lefolytatdsara lenne
sziikség, de a kortilmények és az tizleti realita-
sok miatt erre nincs lehet6ség, és nem is késlel-
tethet6 az audit? Ebben az esetben is lehetséges
a legtobb robusztus tavoli audit végrehajtasa,
és indokolt lehet annak 6sszekapcsoldsa egyéb
kontrollfolyamatokkal. Két példa az ilyenkor
lehetséges forgatokonyvre: 1) az 4j szallito fel-
tételes elfogadasa, vagy 2) a megnovelt elfogad-
haté minéségi limitek el6irdsa az Gj vagy a mar
meglevé szallitok részére egészen addig, amig
lehet6vé nem valik a helyszini audit elvégzése a
tavoli értékelések kiegészitéséhez.

Bar a jelen tanulmany els6sorban a sikeres
tavoli beszallitéi auditok levezetésével és vég-
rehajtdsaval foglalkozik, sok - itt felsorolt és
részletezett - alapelv jol alkalmazhat6 a helyszi-
ni auditokra, illetve az egyes helyszinek kozotti
bels6 auditokra is.
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ESZESNE TOTH KATALIN, éleImiszer-biztonsagi és mindségiigyi mérnok,

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Auditor

Elelmiszer-biztonsagi auditok értékelése

statisztikai modszerekkel

Az élelmiszer-biztonsigi szabvinyok szerinti irdnyitdsi rendszer miikodtetése és a taniisitds megszerzése
szinte kotelezd az élelmiszerlanc szerepldi szamdra. A cikk a IFS Food v6.1 szabvdny alapjin, a szerzd
dltal végzett kozel 120 élelmiszer-biztonsdgi audit eredményeit vizsgilja. A szerzd az auditdlds sordin az
auditorban kialakulo kép és az objektiv értékelésre alapozott auditeredmény kozotti dsszefiiggést emeli ki,
vdlaszt keresve arra, hogy az auditdlt szervezetek mérete, tevékenységi kire, az alkalmazott gydrtisi techno-
logidk szdma hatdssal vannak-e az auditok eredményére. A szerzd a vizsgdlodds sordn arra a megdllapitdsra
jutott, hogy a szabviny értékelési rendszere jol kisziiri a szubjektiv tényezok hatdisdt, és ezdltal valoban
fiiggetlen és objektiv képet ad a vdllalat szakmai miikodésérdl és élelmiszerbiztonsagi kdvetelmények telje-

stiléseérol.

1. Az élelmiszer-biztonsagi szabvanyok

Melyek a legismertebb élelmiszer-biztonsagi
szabvanyok és miért alkottdk meg azokat? Az
élelmiszer-biztonsagi szabvanyok az élelmiszer-
lanc minden tagja szamara kinalnak megoldéso-
kat ahhoz, hogy a globaliz4ci6 eredményeként
felmertil6 kovetelményeknek meg tudjanak fe-
lelni.

Az élelmiszerbiztonsagi rendszerszabvanyok
keletkezésiik szerint 2 csoportba oszthatok. Az
egyik az élelmiszerkereskedelmi lancokat kép-
visel6 érdekcsoportok altal kidolgozott szabva-
nyok (IFS, BRC, FSSC, Global GAP), a masik az
ISO altal, az ISO 9001 szabvéanyon alapuld, az
élelmiszergyartas specialis kovetelményeit meg-
fogalmaz6 ISO 22000 szabvéany csalad.

2. International Featured Standards (IFS)
szabvanyok

2.1 IFS szabvanyok alkalmazasi teriiletei

Az IFS 8 kulonbozs élelmiszer- és nem élel-
miszerszabvéanyt tartalmaz, amelyek a szallitasi
lanc teljes folyamatat lefedik. Az IFS azonban
nem hatdrozza meg, hogy ezeknek a folyama-
toknak hogyan kell kinézniiik, csupan kocka-
zatalapt értékelési kovetelményjegyzéket nyjt
ezekrSl. A kiilonboz6 szabvanyokat a gyartok
és a kiskereskeddk vilagszerte hasznaljak, hogy
megfeleljenek a globalizaci6 eredményeként

felmertilé Gj mindségi, atlathatésagi és haté-
konysagi kdvetelményeknek. Annak biztositdsa
érdekében, hogy az IFS szabvanyok megfelelje-
nek minden partner igényeinek, egyiitt fejlesztik
azokat a beszallitokkal és kiskereskedskkel, va-
lamint tantsito testtiletekkel.

Az érdekelt felek munkéjat az IFS 6 szabvany-
nyal és 3 feliilvizsgal6é programmal segiti, ame-
lyek a kovetkezok:

e Az IFS Food az élelmiszerfeldolgozé vagy
élelmiszeripari termékeket csomagol6d cé-
gek szabvanya. Az IFS Food csak akkor al-
kalmazhato, ha a terméket ,feldolgozzak
vagy kezelik”, vagy ha az els6dleges cso-
magolas soran fennall a termék szennyez6-
désének veszélye.

e Az IFS PACsecure az els6dleges és masod-
lagos csomagoléanyagok gyartéinak és
tovabbfeldolgozéinak ellenérzésére szolga-
16 szabvany.

o Az IFS Wholesale / Cash & Carry szabvanyt
ugy fejlesztették ki, hogy optimalizdlja a
nagykereskeddk és a cash & carry piac el-
lendrzési eljarasait. Ez a 2 kiilonféle tipusa
vallalkozés fontos dsszekotének tekinthetd
a gyartok és a tovabb feldolgozok, valamint
a kereskedelmi tigyfelek kozott. A forgal-
mazott termékek széles skaldja mellett bi-
zonyos kezelési és/vagy feldolgozasi tevé-
kenységeket is végezhetnek és sajat marka-
kat fejleszthetnek ki.
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e Az IFS Logistics alkalmazhat6é mind élelmi-
szer, mind nem élelmiszer termékekre, és
lefedi az Osszes logisztikai tevékenységet,
példéul a raktarozast és a szallitast. A szab-
vany alkalmazhaté mindenféle szallitasra;
pl. tehergépjarmt, vonat, hajo, reptil6gép
és minden mas szallitdsi moéd (hémérsék-
let-szabalyozott vagy szobahémérsékletii)
esetén.

e Az IFS Broker szabvany minden olyan tar-
sasagndl alkalmazhat6, amely els6sorban
a ,kereskedelemben” vesz részt, és ame-
lyek maguk vélasztjdk meg beszallitoikat,
arukat vasarolnak t6litk vagy kereskednek
veltik, majd kozvetlentl a sajat tigyfeleik-
nek széllitjak, de a termékekkel kozvetlentil
nem kertilnek kapcsolatba, nem csomagol-
jak, nem kezelik azokat.

e Az IFS HPC (Household and Personal Care
Products) szabvany a héztartasi és szemé-
lyes higiéniai termékek teljes gyartasi lanca
vonatkozasaban alkalmazhato.

o AzIFS Global Markets - Food; HPC; Logistics
- egy szabvanyositott élelmiszer-biztonsagi
értékelési program a kiskeresked6k, valamint
a sajat markas (privat label) élelmiszerter-
mékek, haztartasi és kozmetikai termékek,
valamint a logisztikai vallalkozasok sza-
mara. Ezek a véllalatok nehézségekbe {it-
kozhetnek a hatékony termékbiztonsagi
és min6ségi folyamatok kidolgozdsaban
méretiik, szakmai hozzaértés vagy gazda-
sagi er6forrasok hidnya miatt. A program
tartalmaz egy protokollt, amellyel fokoza-
tosan vezethet6 be az irdnyitasi rendszerek
fejlesztésének folyamataba. A 1épésenkénti
megkozelités rugalmas lehetéséget kinal
az alap- és kozépszint elérése érdekében. A
program célja, hogy tdmogassa a ,kis és/
vagy kevésbé fejlett vallalkozasokat” élel-
miszer-biztonsdgi irdnyitasi rendszereik
fejlesztésében, és megtegye az els6 1épést az
IFS szabvany szerinti tantsitds megszerzé-
se felé.

2.2 Az IFS Food szabvany, kovetelmények rész

Az IFS Food v6.1 szabvéany a kovetelménye-
ket 6 szabvanypontban (fejezetben) sorolja fel. A
szabvanypontokat tovabbi alfejezetekre bontja
a szabvanyalkot6, majd az alfejezeteken beliil
is tovabb részletezi a kovetelményeket. Az IFS

Food v6.1 szabvany a kdvetkez6 szabvanypon-
tokbol épiil fel:
1. A fels6 vezettség felel6ssége
2. Min6ségiranyitasi és élelmiszer-biztonsagi
irdnyitasi rendszer
. Er6forrasok kezelése
. A tervezési és gyartasi folyamat
. Mérés, elemzés, fejlesztés
. Az élelmiszervédelmi terv és kiils¢ ellendr-
zések

AN O1 = W

2.3 Az IFS Food szabvany értékelési rendszere

Az IFS Food v6.1 az audit eredményét széza-
lékos formaban adja meg, amely szazalékos ér-
tékhatarokhoz a tantsitvanyon 2 szintet hataroz
meg: alap- és emelt szint. A tanuasitvany alap-
szintli megfelelést igazol, ha az audit eredmé-
nye egyenl6 vagy nagyobb mint 75% és kisebb
mint 95%. A tandsitvany emelt szintli megfele-
lést igazol, ha az audit eredménye egyenld vagy
nagyobb mint 95%. Az 8sszpontszam szamitasa
a kovetkezé:

Elérhet6 6sszpontszdm = (IFS kovetelmények
teljes szdma, minusz a N/ A kovetelmények
szama) x 20
Végso értékelés (%-ban) = adott pontok dsszege
/ elérhet6 6sszpontszdm.

Az auditor az audit sordn értékeli az eltérések
és a nemmegfelel6ségek jellegét és jelentGségét.
Annak érdekében, hogy megallapithat6 legyen,
hogy az IFS Food szabvany kovetelményei telje-
stilnek, az auditor a szabvanyban szerepl6 6sz-
szes kovetelményt értékeli. A megéllapitasok
osztalyozasanak eltéré szintjei léteznek.

Az IFS Food v6.1 szerint 4 besorolési lehet6-
ség van. A besorolas a kovetkez6k szerint lehet-
séges:

A) Teljes egyez6ség a szabvanyban megfo-
galmazott kovetelményekkel

B) Majdnem teljes egyez&ség a szabvanyban
megfogalmazott kovetelményekkel, de kis
eltérés feltarasra kertilt

C) A kovetelményeknek csak kis része kertilt
teljesitésre

D) A kovetelmények nem teljestiltek

Minden kovetelményt ponttal kell értékelni az
1. tdblazatban foglaltak szerint.
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1. tablazat: A kovetelmények pontozasa

Eredmény Magyarazat Pontok

A Teljes egyezbség 20 pont

B (eltérés) |Majdnem teljes egyez8ség | 15 pont

C (eltérés) |A kovetelmények kis része | 5 pont
teljesiilt

D (eltérés) | A kovetelmények nem -20 pont
teljesiiltek

Forras: IFS Food 6.1 version magyar forditas

Az auditornak meg kell indokolnia a B, C és D
eredményeket az auditjelentésben. Az ismerte-
tett értékelésen feliil az auditor nemmegfelel6ség
esetén donthet ,Jelent6s eltérés” (,Major”) vagy
,KO” miné6sitésrél, ami a végeredmény Osszes
pontszamat csokkenti.

Az IFS kétféle nemmegfelelést fogalmaz meg.
Ezek a kovetkezo6k: Jelent6s hiba (Major) és KO
(Knock out), és mindkett6 a végeredmény 6sz-
szes pontszamat csokkenti. Amennyiben a tar-
sasdg akar az egyik min6sitést megkapja, a tana-
sitvany mar nem allithato ki.

o Jelent6s eltérés: Jelent6s mindsités adhatod
minden olyan nemmegfelelésre, amely nem
szerepel a KO hibak kozott. Jelentds a hiba,
ha a szabvany kovetelményeitél lényeges
eltérés kertil feltardsra és az kapcsolatban
van az élelmiszer-biztonsaggal, valamint a
termel6 és rendeltetési orszag jogszabalyi
el6irasaival. Jelent6s a hiba, amennyiben a
nemmegfelelés stlyos egészségiigyi kocka-
zattal jar. Jelent6s hiba (Major) esetén az elér-
het6 6sszes pontszam 15 %-a kertil levonasra.

e KO: Az IFSrendszerében vannak olyan spe-
cidlis kovetelmények, amelyek KO (Knock
Out - ,kitités”) kovetelménynek vannak
mindsitve. Amennyiben az audit sordn az
auditor megéllapitja, hogy a tarsasagnal
ezen el6irasok nem teljestilnek, a tanasit-
vany nem adhato ki.

Az IFS rendszerében a kovetkezé 10 kovetel-
mény mindsiil KO kovetelménynek:
1.2.4 A fels6 vezetés felel6ssége
2.2.3.8.1 Minden CCP feliigyeleti rendszere
3.2.1.2 Személyi higiénia
4.2.1.2 Alapanyag specifikaciok
4.2.2.1 A recepturak megfelel6sége
4.12.1 Idegen anyagok kezelése
4.18.1 Nyomonkovethet6ségi rendszer
5.1.1 Bels6 auditok

5.9.2 Termékkivonas és a termékvisszahivés el-
jarasa
1.1.2  Helyesbit6 intézkedések

2. tdblazat A KO kovetelmények pontozasa

Ertékelés Pontozas Eredmény
A Teljes egyez6ség |20 pont
B (eltérés) |Majdnem teljes |15 pont
egyezdség

C (eltérés) | A kovetelmények |, C” minGsités nem
kis része teljesiilt |adhaté

A kovetelmények | Az 6sszes elérhet6
nem kertiltek pontszam 50 %-a
teljesitésre levonasra kertil =>
A tantsitvany nem

adhato ki

Forras: IFS Food 6.1 version magyar forditas

D (KO)

A KO kovetelményeket (2. tdblazat) a kovet-

kez& pontozési szabalyok szerint kell értékelni:

e ,C” minésités nem adhaté KO kovetel-
ményre. Tekintettel a kdvetelményekre az
auditor kizarélag A, B vagy D (= KO) érté-
ket alkalmazhat.

e Amennyiben egy KO kovetelmény ,D”
mindsitést kapott, az elérheté dsszes pont-
szam 50 %-at le kell vonni, ami automati-
kusan azt jelenti, hogy a tarsasdg nem felel
meg az IFS kovetelményeinek.

e KO kovetelményre nem adhaté N/A (nem
alkalmazhat6) mindsités, kivéve a 2.2.3.8.1
(KO2) és 4.2.2.1 (KO5) pontokat.

¢ Az auditornak lehet6sége van egy kovetel-
ményt nem alkalmazhaténak mindsiteni.
N/ A: Nem alkalmazhat6 minésités, az audit-
jelentésben rovid magyaréazatot kell adni réla.
N/ A nem lehetséges KO kovetelmény esetén,
kivétel 2.2.3.8.1 és 4.2.2.1. kovetelmények.

3. A felhasznalt adatbazis bemutatasa

A vizsgalatok alapjat sajat IFS Food v6.1 audit
tapasztalataim szamszertsitett adatai adjak. A
minta elemszdma 119, amely auditokat kiilon-
boz6 méretdi, tevékenységili és technolégidkkal
miikodo cégeknél folytattam le. Az adatokat 4
év alatt gytjtottem Ossze, tantsité és megujitd
auditok soran. Az auditok helyszine f6leg Ma-
gyarorszag volt, de kis szdmban kiilfoldi audi-
tok is szerepelnek a mintaban. A mintat nem
tekinthetjiik reprezentativnak az IFS Food v6.1
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szabvéany szempontjabol, mert auditorként nem
rendelkezem minden termék és technoldgiai ka-
tegéridra jogosultsaggal, ezért az altalam vég-
zett auditok nem reprezentéljak az élelmiszer-
ipar sokszintiségét. Kovetkez6kben a mintat az
IFS Food v6.1 szabvéany altal is fontosnak itélt
besorolasi kategoridk szerint jellemzem.

Az auditok 86%-at belfoldon, 14%-at kiilfol-
don végeztem el (1. bra).

4-10
16%

11-29
/. 29%

170-297
7%

130-169
48%

1. dbra: Az auditok megoszlasa
az auditok helyszine szerint

Az auditélt véllalkozasok tobbsége, 77 %-a
kis- és kozép vallalkozasi kategoridba tartozik,
16% a mikro vallalkozasok kozé sorolhato és 7%
esik a nagy vallalati kategéridba. Az IFS Food
v6.1 szabvany az alkalmazottak szdma szerint
adja meg az audit id6tartamat, ezért a vizsga-
latom sordn eszerint kategorizaltam az auditélt
cégeket (2. abra).

410
16%

11-29
29%

. 170-297
7%

30-169
48%

2. dbra: Az auditalt cégek megoszldsa
az alkalmazottak szama szerint

Az auditélt véllalatok tevékenységét 3 cso-
portra osztottam aszerint, hogy hanyféle ter-
méket gyartanak és milyen feldolgozasi tech-
nolégiat alkalmaznak a gyértas soran (3. abra).
A termékcsoportok és a technolégiak azonosi-
taséra az IFS Food v6.1 szabvanyban meghata-
rozott termék- és technoldgiai kategoriakat vet-
tem alapul. Az 1. kategéridba tartoznak az egy
terméket gyartd és/vagy egyszerli miiveleteket
végz6 vallalkozédsok pl. a friss zoldség csomago-
l6k. A 2. kategoriaba soroltam az egy terméket/
termékcsoportot gyartd, tobb technolégiai mii-
veletet alkalmaz6 cégeket pl. friss és tartds sii-
téipari termékeket gyarté és csomagold cégek,
ahol alkalmaznak védégazos csomagolast is. A
3. kategoridba tartoznak azok a vallalatok, ahol
tobbféle terméket gyartanak és az alkalmazott
technologidk nagy valtozatossagot mutatnak.
Ilyen pl. egy htsipari vallalkozas, ahol van va-
gohidi tevékenység, gyartanak hiskészitménye-
ket és szarazarukat is, ebb6l kovetkezik, hogy az
alkalmazott technolégiak szama is tobb.

1
17%

50%

33%

3. dbra: A cégek megoszlasa a tevékenység
Osszetettsége szerint

A 4. abrén lathato az auditok termékkategoriak
szerinti megoszlasa. Az IFS Food v6.1 szabvany
a kovetkez6 termékkategoridkat hatarozza meg:

1. Voros és fehérhtisok, baromfi és htskészit-
mények
Hal és halaszati termékek
Tojés és tojastermékek
Tejtermékek
Zoldség-gytimolcs
Gabonaipari termékek, cerealidk, siitSipa-
ri termékek és stitemény, cukrészati ter-
mékek, snack-ek
7. Osszetett termékek
. Italok

A

o]
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9. Olajok és zsirok
10.Széraz (tartés) termékek, egyéb Gsszete-
vOk és kiegészitok

11.Allateledelek

Az abran lathato, hogy egy vallalkozas esetén
tobb termékkategoriat is figyelembe kell venni.
Ezen az abran az lathat6, hogy vannak termék-
kategoridk, ahol kiemelked6en magas az audi-
tok szama, és vannak, ahol kevesebb, valamint
hianyoznak termék kategoriak. Ennek oka, hogy
a hianyzo6 termékkategoriakra (pl. 2 - hal; 3 - to-
jas; 8 - italok; 9 - olajok, zsirok; 11 - allateledel)
el6zetes szakmai gyakorlat hidnydban nem va-
gyok elfogadott auditor, mig néhany termékka-
tegoriara auditori tevékenységem sordn késébb
szereztem meg a jogosultsagot. Az abrazolt au-
ditok szama nem egyenl6 az auditalt cégek sza-
maval, hiszen az auditor egy cégnél tobbszor is
auditalhat, de legfeljebb 3 egymast kovet6 év-
ben, mely 3 audit utan legaldbb egy auditot ki
kell hagynia az auditornak az adott cégnél.

1]
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4. dbra: Az auditok megoszldsa termékkategoriak
szerint

Az 5. abran az 58 altalam auditélt cég ter-
mékkategoridk szerinti megoszlasa lathato. A
legtobb - 34 cég - az auditori gyakorlatomban
az 5. termékkategoriaba tartozik, azaz zoldség-
feldolgozéssal és friss zoldség csomagoldsaval
foglalkozik. A 6. termékkategoriaba (gabonaipa-
ri, stit6ipari, cukrdsz és snack termékek) 17 cég,
mig a 7. kategoridba (0sszetett termékek) 7 cég, a
10. termék kategoridba (szaraz, tartds termékek,
egyéb Osszetevik) szintén 7 cég sorolhato.

Az auditok 79%-a emelt szinti eredménnyel,
20%-a alap szinti eredménnyel zarult (6. abra).
Az elemzés lezarasdig egy audit volt, ami siker-
telen eredménnyel zarult és nem lehetett kiadni
a tanasitvanyt, mert az audit soran volt KO, és
jelentés hibat is vétett a cég.

(=]
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Auditalt cégek szama
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Termék kategoria
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5. dbra: Az auditélt cégek megoszlasa
termékkategoridk szerint

Nem megfelelt -
1% _ Alap szint
20%
Emeltszint |
79%

6. abra Az auditok megoszlasa
az audit eredménye szerint

4. Hipotézisek és elemzési modszer

A vizsgalat soran az auditok jegyzékonyveé-
nek szamszerisitett adatait vettem alapul. A
jegyzokonyv 2 részbdl all, egy szoveges értéke-
1ésbdl és egy pontozédson alapuld értékelésbol. A
pontozasos értékelés a szabvanyfejezetek kove-
telményeinek valé megfelelést méri és az ered-
ményt szdzalékban fejezi ki. Az auditon elért
végsd eredményt a fejezetekben elért pontsza-
mok szdmtani 4tlaga adja.

Az auditjelentést az auditalt fél a tandsitvany-
nyal egyiitt kapja meg és részletesen latja az au-
dit értékelését (7. abra). A jelentés adatai a me-
nedzsmentrendszer tovéabbi fejlesztését segitik.

Az adatok feldolgozasat az Excel segitségével
végeztem. A 119 audit - auditjelentésben sze-
repl6 adatait - , a cég mérete; az audit helyszine;
a termékkategoria; a tevékenység Osszetettsége;
az audit eredménye; az audit részeredményei”
tablazatban foglaltam 0ssze, majd az adatokat
leir6 statisztikdval és egyszempontos variancia-
analizissel elemeztem. A statisztikai elemzések
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7. dbra: Altalanos osszefoglalé tdblazat fejezetenként,
az IFS audit jelentésben
(Forras: IFS Food v6.1 magyar forditas)

soran Horvath [2014[, illetve Kerékgyartd és
munkatérsai [2001[ alapjan végeztem el. A hipo-
tézisek feldllitasa soran olyan é&llitdsokat fogal-
maztam meg, amelyek tartalmarol az auditok
soran alakult ki meggy6z6dés bennem, de ezek
szubjektiv véleményen alapultak, ezért egysze-
rtien nem bizonyithatok:

o H1: Osszefiiggés van a cégmeéret és az audit
végs6 eredménye kozott, minél tobb alkal-
mazottal rendelkezik a véllalkozds anndl
magasabb %-os eredményt ér el az auditon.

o H2: Osszefiiggés van a vallalkozas éltal al-
kalmazott technologiak és/vagy gyartott ter-
mékféleségek és az audit eredmény kozott.

o H3: Osszefiiggés van a cég mérete és az
egyes szabvany-fejezetekben elért eredmé-
nyek kozott, kiulonbozé méretti vallalko-
zasok teljesitenek jobban vagy rosszabbul
bizonyos fejezetekben.

e H4: A cég méretétdl fliggetleniil az auditalt
vallalkozédsok a 4. fejezetben veszitik el a
legtobb pontot az audit soran.

A hipotézisek vizsgalatdhoz egyszempontos
varianciaanalizist (ANOVA) alkalmaztam. 95%-
os megbizhat6sagi szint mellett (p<0,05 illetve
F>F kritikus). A szamitasokat az Excel segitsé-
gével végeztem.

5. Eredmények és kovetkeztetések

A hipotézisek tesztelésének eredményeit a 3.
és 4. tdblazat, elfogadasukat a 6. tablazat foglalja
Ossze.

A H4 hipotézis szerint a cég mérettdl fiig-
getleniil az auditalt véallalkozasok a 4. fejezet-
ben veszitik el a legtobb pontot az audit soran.
A vonatkozé adatokat a 4. tdblazat foglalja 6sz-
sze.

3. tdblizat: Hipotézisvizsgalatok eredményei

Hipotézis

Tesztelés eredménye

Kovetkeztetés

H1: Osszefiiggés van a cégmé-
ret és az audit végsé eredménye
kozott; minél tobb alkalmazottal
rendelkezik a véllalkozas annal
magasabb %-0s eredményt ér el
az auditon.

p=0,441>0,05
F=0,903<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikansan nem befolyé-
solja az audit végs6 eredményét.

H2: Osszefiiggés van a véllalko-
zas altal alkalmazott technolo-
gidk és/vagy a gyartott termék-
féleségek és az audit eredmény
kozott.

p=0,142>0,05
F=1,988<F krit. = 3,082

A tevékenység Osszetettsége szignifi-
kansan nem befolyasolja az audit végs6
eredményét.

p=0,393>0,05
F=1,003<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikdnsan nem befolya-
solja az 1. fejezetben elért eredményeket.

H3: Osszefiiggés van a cég mé-

p=0,809>0,05
F=0,322<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikdnsan nem befolya-
solja a 2. fejezetben elért eredményeket.

rete és az egyes szabvany fejeze-
tekben elért eredmények kozott;

p=0,412>0,05
F=0,964<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikdnsan nem befolya-
solja a 3. fejezetben elért eredményeket.

bizonyos fejezetekben kiilonb6z6
méretti vallalkozasok teljesitenek

p=0,659>0,05
F=0,534<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikdnsan nem befolya-
solja a 4. fejezetben elért eredményeket.

jobban vagy rosszabbul.

p=0,395>0,05
F=1,000<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikansan nem befolyé-
solja az 5. fejezetben elért eredményeket.

p=0,522>0,05
F=0,752<F krit. = 2,683

A cégméret szignifikansan nem befolyé-
solja a 6. fejezetben elért eredményeket.
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4. tablazat: Az auditon elért eredmények sszefoglaldsa cégmeéret, fejezetenkénti atlageredmények, valamint
az osszes audit atlageredménye szerint

Cég mérete

(f6)

Audit-
eredmény
atlaga %

1. fejezet
eredmény
atlaga %

2. fejezet
eredmény
atlaga %

3. fejezet
eredmény
atlaga %

4. fejezet
eredmény
atlaga %

5. fejezet
eredmény
atlaga %

6. fejezet
eredmény
atlaga %

4-10 96,99 99,70 97,25 97,51 95,90 97,89 98,31
11-29 96,44 98,53 95,91 96,97 95,68 97,24 97,87
30-169 95,66 97,79 95,80 95,91 93,56 96,83 99,62
170-297 97,37 99,86 97,25 98,52 95,85 99,41 100,00
Osszes cég

(N: 119) 96,21 98,45 96,16 96,65 94,71 97,29 98,92

5. tablazat: Az IFS Food 6.1 szabvany 4. fejezet kvetelményei, jelolve a KO pontok

4. A tervezési és gyartasi folyamat

4.1. A szerz6dések egyeztetése

4.2 Termékspecifikdciok és receptirak (KO4; KO5)
4.3 Termékfejlesztés vagy -modositas vagy a gyartasi
folyamatok médositasa

4.4 Beszerzés

4.5 Termékcsomagolas

4.6 A telephely kivalasztasa

4.7 Kiils6 kornyezet

4.8 Uzemelrendezés, aramlasi ttvonalak

49 A termelési és taroldsi teriiletek épitészeti
kovetelményei

4.10 Takaritas és fert6tlenités

4.11 Hulladékkezelés

4.12 Idegen targyakkal, fémmel, torott tiveggel, faval
kapcsolatos kockédzatok (KO6)

413 Kartevé monitorozas, illetve kartevok elleni
védekezés

414 Anyagatvétel, tarolas

4.15 Szallitas

4.16 Karbantartas és javitas

4.17 Berendezések

4.18 Nyomonkovethetéség (KO7)

4.19 Genetikailag médositott szerveze-tek

4.20 Allergének, kiilonleges gyartasi feltételek

4.21 Elelmiszercsalas

Miért kiilonleges a 4. fejezet, mi az oka a
gyakoribb pontszam-vesztésnek? Az IFS Food
szabvanyban a kovetelményeket 6 pontba fog-
laltak. A 4. fejezet az IFS Food v6.1 szabvany
legnagyobb fejezete, ami a f6 tevékenység, az
élelmiszer-el6allitas alapvet6 feltételeire és ko-
rilményeire Osszpontosit. A szabvanyalkotok
ezt a részt 21 alfejezetre osztottak fel és a 21 al-
fejezeten beliil tovabbi részkovetelményeket fo-
galmaznak meg (5. tablazat).

AzIFSFood szabvany 10 KO pontot tartalmaz,
amelybdl 4 KO pont a 4. fejezetben taldlhato. A
KO kovetelmények teljesitése alapkovetelmény,
csak kisebb hiba megengedett. Ha a cég barmely
KO kovetelményben nagyobb hibat vét, az audit
eredménytelen és késébbi idé6pontban meg kell
ismételni az auditot. Ebbdl a szigora kovetel-
ménytipusbdl 4 is taldlhat6é ebben a fejezetben,
ami szintén okozhat pontvesztést.

Az audit sordn a 4. fejezet kovetelményeinek
teljesitése kivanja a legnagyobb 6sszmunkat az
auditalt fél részérdl. Gondoljuk végig! A 4. feje-
zet kovetelményeinek teljestilését az tizemben
tudja ellenérizni az auditor, szdmos munkaterii-
let: gyartas, raktarozas, karbantartas, higiénia és
mas tertiletek képvisel6jével talalkozik és kérde-
zi meg 6ket napi feladataikrél. Ekkor van lehe-
tésége az auditornak megfigyelni az tizem kiils6
tertileteit, az épitészeti kovetelmények: nyilas-
zarok, falak, vizhalozat stb. teljestilését. Mindez,
az Osszetett kovetelménycsoport és a szervezet
szinte minden szintjére kiterjedd ellenérzés az
oka a gyakori pontvesztésnek a szabvany 4. fe-
jezetében.

Az eredmények a H4 hipotézist igazoljak,
azaz cégmérettdl fliggetleniil az auditélt vallal-
kozasok a 4. fejezetben veszitik el a legtobb pon-
tot az audit soran.
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6. tabldzat A hipotézisek vizsgalatanak sszefoglal6
tdblazata

Hipotézis Igazolva | Elvetve

H1: Osszefiiggés van a cégmé- X
ret és az audit végs6 eredmé-
nye kozott, azaz minél tobb al-
kalmazottal rendelkezik a val-
lalkozas annal magasabb %-o0s
eredményt ér el az auditon.
H2: Osszefiiggés van a vallal- X
kozas éltal alkalmazott tech-
nolégidk és/vagy gyartott
termékféleségek és az audit
eredménye kozott.

H3: Osszefiiggés van a cégmé- X
ret és az egyes szabvany-fe-
jezetekben elért eredmények
kozott, azaz kiilonbdz6 mére-
td vallalkozasok teljesitenek
jol vagy rosszabbul bizonyos
fejezetekben.

H4: Cégméretts] fiiggetlentil X
az auditalt véllalkozasok a 4.
fejezetben veszitik el a legtobb
pontot az audit soran.

A vizsgalat soran olyan kérdésekre kerestem
a valaszt és megerd@sitést, amelyeket korabban
evidenciaként kezeltem az auditori munka so-
ran. Az auditok eredményeir6l Osszességében
elmondhat6, hogy objektiv értékelés alapjan ke-
letkeznek, bar az auditorban kialakulhat az az
érzés, hogy az audit eredményét sajat, egyéni
véleménye befolyasolja.

A hipotézisek igazolasa és cafolata sordn arra

a megdallapitasra jutottam, hogy az IFS Food v6.1
szabvany alkotdi olyan objektiv értékelési rendszert
alakitottak ki, ami kikiiszoboli az auditor szubjek-
tivitasat, a cégmeéretet, a gyartasi tevékenység 6sz-
szetettségét és nem fiigg a termékkategoriatol sem.
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A szerzo technologus tizemmérndk, élel-
miszer-biztonsdgi és mindségligyi mér-
. nok. Mindségiigyi vezetdi, tandcsadoi és
auditori munkdja sordn szdmos mindségiigyi rendszert
épitett ki az élelmiszeriparban és csomagoloanyag Qyar-
tokndl, tanisito auditokat végez élelmiszer-biztonsdgi
szabvdnyok szerint. Részt vett az Orszdgos Kereskedelmi
Szdvetség higiéniai munkacsoportjiban az élelmiszer ke-
reskedelmi higiéniai titmutaté kidolgozdsa terén.

-

~

Milyen legyen a jé innovacios vezetd?

Vezet6nek lenni nem csak egy cim, hanem megfelel6 velesziiletett tulajdonsag is kell hozza. A vezetSk fejlesz-
tik a kultdrat és a stratégiat. Kiilonosen figyelemre mélté az innovacioés vezetd, akinek a kivancsisag mellett
mindenek el6tt buzgalomra és batorsiagra van sziiksége a fenndll6 status quo megvaltoztatasahoz (lasd: ISO
56000 - Innovacié6 menedzsment - Alapok és szétar). A rugalmassag és az Gjitasra val6 hajlam mellett a ve-
zet6 masik lényeges tulajdonsaga az emberek folyamatos elkotelezése a tavlati célok mellett, mert a sikeres
innovaci6 alapja a kollektiv tudas és bolcsesség. Az innovacios folyamat nem nélkiilozheti a kreativ embere-
ket, illetve esetenként azok atcsoportositasat. A jelenlegi és a holnapi vevok egyre kovetel6z6bbek lesznek:
az innovécids szakembereknek ezért egyre tjabb és tjabb értékeket kell nytjtaniuk a vevék szamara. Ebben
dont6, sarkalatos szerepe van a legfels6 innovécios vezetének (Chief Innovation Officer, CIO), illetve az inno-
vaciés menedzsernek. A vezet6 egyik legnehezebb feladata a megfelel6 emberek toborzasa az innovaci6 altal
megkovetelt Gj szerepekre. Ugyancsak fontos az innovacios teljesitmény és mas eredmények jelentése, hogy a
vezet6k jo dontéseket hozhassanak.

A vezetés munkdja egyaltalan nem konnyti és sokan nem is vallaljak azt. Egyesek csak a keziikben 6sszpon-
tosul6 hatalom miatt akarnak vezet6k lenni, mig masokat az érdemeik alapjan a munkatarsak jelolnek vezet6i
posztra. Akarhogyan éalljon is a helyzet, a CEO és minden vezet6 legfontosabb feladata az, hogy biztositsak a
nyugodt és egyenletes munkavégzést.

Peter Merrill: Breaking New Ground. Quality Progress, 2020 mdjus, 40-42. oldal
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KODMONNE PETHO HENRIETTA, PhD hallgaté, Pannon Egyetem, Gazdalkodas- és
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CSIZMADIA TIBOR, egyetemi docens, Pannon Egyetem, Menedzsment Intézet

A mindségiranyitas alapfogalmainak értelmezése
az1SO 9001 és az ISO/TS 9002 szabvanyok alapjan

1. Bevezetés

A Min6ség és Megbizhatésag 2020/1 szama-
ban megjelent ,, A mindségiranyitasi alapfogal-
mak fejlédésének attekintése az ISO 9000 5.0 tiik-
rében” cimd cikkiinkben [1] a minéségiranyitasi
rendszerszabvanyokhoz kapcsolédé alapfogal-
mak valtozasat és fejlédését elemeztiik. Az ISO
8402-es és az ISO 9000-es szabvanyok [2 [3] [4]
[5] [6] elemzése alapjan megéllapitottuk, hogy
a mindségirdnyitasi rendszerszabvanyok fejl6-
désével parhuzamosan folyamatosan igény mu-
tatkozik a min&ségiranyitast érint6 szakkifejezé-
sek pontos meghatarozdsara, mivel az iranyitasi
rendszerszabvanyokhoz szorosan kapcsolodé
fogalommeghatarozas és szétarszabvanyok is je-
lent6s fejlédésen mentek keresztiil. Ezt tamaszt-
ja ala, hogy mig 1986-ban az ISO 8402-es szab-
vanyban 22 fogalom kertiilt meghatarozasra, agy
a jelenleg érvényes ISO 9000:2015-6s szabvany
mar 138 szakkifejezést és meghatarozast tartal-
maz. A tanulmany [1] megallapitasai koziil jelen
keretek kozott egyet emeliink ki, nevezetesen,
hogy az ISO 9001:2015 mindségiranyitasi kove-
telményszabvany [7] bar alapvet6 fogalomként
definidlja a 1) munkatarsak, 2) tudatossag, és a
3) kommunikacié fogalmakat, sem a jelenlegi,
sem egyetlen korabbi 9000-es szabvanyban nem
jelenik meg a szakkifejezések kozott ezeknek a
kifejezéseknek a meghatarozasa. Ezeknek a fo-
galmaknak tgy is mint alapveté fogalmak, és
agy is mint a jelenlegi iranyitasi rendszerekhez
szorosan kapcsol6dé szakkifejezések, pontos,
a szabvanyt hasznalok szamara egyértelmtien
meghatédrozottnak kell lennitik. Ennek jelents-
ségét alatdmasztjak a kiilonboz6 menedzsment-
teriileteken megfigyelhet6 trendek a puha ténye-
z6k felértékel6désével kapcsolatban [8] [9] [10],
illetve a TQM témaban publikalt tanulmanyok
eredményei is [11] [12]. A tanulmény aktualita-
sat igazoljak a 2020-as valsaghelyzet kapcsan

folytatott fels6vezet6i interjik is, amelyek sze-
rint ez a hdrom fogalom azok kozott szerepelt,
melyeket a vezetSk elsédleges fontossagtinak
jeloltek meg a vélsaghelyzetre val6 reagélaskor.

Jelen tanulmédnyban azt a célt tlztik ki,
hogy egyrészt megvizsgaljuk, hogy a fogalom-
meghatdrozas és szoétar szabvanyokbol hiany-
z6 3 kulcsfogalmat - munkatarsak, tudatossag,
kommunikacié - milyen mértékben taldljuk
meg az ISO 9001:2015 kovetelményszabvéany-
ban (tovdbbiakban: ISO 9001) [7], illetve milyen
szintli kovetelmények tartoznak hozzajuk. Mas-
részt bemutatjuk, hogy az ISO/TS 9002:2016-o0s
,Minéségiranyitasi rendszerek - Utmutaté az
ISO 9001:2015 alkalmazasahoz” cim(i szabvany
(tovabbiakban ISO/TS 9002) [13] milyen mér-
tékben nyjt segitséget, Gtmutatast a felhaszna-
l6knak a harom - valsdghelyzetben felértékels-
dott - fogalomhoz kapcsolédé kovetelmények
gyakorlati alkalmazasa terén.

2. Munkatarsak, tudatossag és kommuni-
kacio: szabvanykovetelmények és irany-
mutatasok elemzése

A mindségiranyitds harom kulcstertilete a
munkatarsak, a tudatossag és a kommuni-
kacié, amelyek egyre inkabb felértékel6dnek.
A szabvany azonban viszonylag kevés figyelmet
fordit rajuk, legalabbis a fogalmak kezelésében
hianyossagokat fedeztiink fel. Megvizsgaltuk,
hogy ezek hogyan jelennek meg az ISO 9001 ko-
vetelményszabvéanyban, illetve milyen mértékai
segitséget nyujt az alkalmazasukhoz az ISO/TS
9002 szabvany. Az alfejezeteket azonos moédon
épitettiik fel, el6sz6r bemutatva, hogy a fogalom
miként jelenik meg az ISO 9001 kovetelmény-
szabvanyban, majd elemezve, hogy az ISO/TS
9002 szabvany ugyanezen részei milyen mérték-
ben nyujtanak segitséget a fogalomhoz kapcso-
16d6 szabvéany-kovetelmények értelmezéséhez
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és alkalmazasdhoz. A fejezet végén talalhato
Osszegz6 tablazat attekinthetést ad az eredmé-
nyekrdl.

2.1 Munkatarsak
ISO 9001-es szabviny kovetelménye

Az ISO 9001-es szabvany 0.2 Mindségiranyita-
si alapelvek szabvanyszakasza minéségiranyitasi
alapelvként fogalmazza meg a munkatarsak el-
kotelez6dését. Ezért is kiilonosen fontos, hogy
ennek az ISO 9000-es (szotdr)szabvanyban nem
definialt fogalomnak kovetelményszinten leg-
alabb meghatarozottak legyenek az elvérésai.
Az ISO 9001-es szabvany 0.4 Kapcsolat més ira-
nyitasi rendszerek szabvanyaival szakasz leirja
ugyan a kapcsolatot az ISO 9000-es szabvéannyal,
ahol azonban nem taldljuk meg a munkatarsak
fogalom definidlasat. A 2. Rendelkezd hivatkoza-
sok szabvanyfejezet szintén az ISO 9000-es szab-
vanyra hivatkozik, melyb6l hidnyzik a munka-
tarsak fogalom definialasa. A 3. Szakkifejezések és
meghatirozdsuk fejezet szintén a nevezett fogal-
mat nem tartalmaz6 ISO 9000-es szabvanyt hi-
vatkozza meg. Ahogy azt latjuk, az ISO 9001-es
szabvany els6 3 fejezetében a munkatarsakkal
kapcsolatban nem kapunk semmilyen iranymu-
tatast vagy el6irast.

Az ISO 9001-es szabvany els6ként az 5.1. Ve-
zetoi szerepvillalds és elkdtelezettség szabvanysza-
kasz 5.1.1. Altaldnos el6irdsok h) pontjdban em-
liti a munkatarsak kifejezést, miszerint be kell
vonni, irdnyitani és timogatni a munkatarsakat.
A szabvany 7.1.2 pontja tartalmazza a mun-
katarsakra vonatkoz6 kovetelményeket mint
sziikséges személyzetet, akit a szervezetnek kell
meghataroznia és biztositania a mindségiranyi-
tdsi rendszere eredményes bevezetéséhez, fo-
lyamatai mtikodtetéséhez és feliigyeletéhez. A
tovabbiakban igy a személyzetre vonatkozé kove-
telményeket is elemezziik a fejezetben, mivel a
személyzet szot is haszndlja a munkatarsak vo-
natkozasdban. A 7.2. Felkésziiltség (kompetencia)
szakaszban a személy(ek) vonatkozésaban a szer-
vezetnek meg kell hatdroznia a sziikséges felké-
sziiltséget azok esetében, akik olyan munkat vé-
geznek, amely hatdssal van a minéségiranyitasi
rendszer teljesitményére és eredményességére.
Tovébba ez a szabvanyszakasz kovetelmény-
ként irja el6, hogy biztositani kell a felkésziiltsé-
giiket megfelel6 oktatas, képzés vagy gyakorlat
alapjan. A 7.5. Dokumentadlt informidcio szakasz

7.5.1. Altaldnos el6irdsok pontja kovetelményként
irja el6 a személyek felkésziiltségét.

A 8.2.4. A termékekre és szolgaltatdasokra vonat-
kozo kovetelmények meguiltozdsa pontban kovetel-
ményként hatarozza meg a szabvany, hogy az
érintett munkatarsak tudomést szerezzenek a
megvaltozott kovetelményekrol. A 8.3. A termeé-
kek és a szolgaltatdsok tervezése és fejlesztése szakasz
8.3.2. A tervezés és fejlesztés megtervezése f) pont-
ja a tervezési és fejlesztési folyamatba bevont
személyek kozotti kapcsolatok feliigyeletének
sziikségességét irja el6 kovetelményként. A 8.4.
A kiilsd forrdsbol biztositott folyamatok, termékek és
szolgaltatdsok feliigyelete szakasz 8.4.3. Informdcick
a kiilsé szolgaltatok részére c) pontjaban a személy-
zet felkésziiltségére vonatkozo el6irds jelenik
meg. A 8.5. A termékek elddllitdsa és a szolgaltatds
nyujtisa szakasz 8.5.1. A termék-eldallitds és a szol-
Qaltatdsnyiijtds szabdlyozdsa e) pontjaban jelenik
meg utolsoként a felkésziilt személyek kijelolé-
sére vonatkoz6 kovetelmény, beleértve barmely
sziikséges képzettséget.

Az ISO 9001-es szabvany vonatkozé kovetel-
ményeinek bemutatdsa alapjan megallapithato,
hogy tobb szakaszban és pontban is megjelen-
nek a munkatarsakra (személyekre, személyzet-
re) vonatkozé kovetelmények, valamint a 7.1.2
Munkatdarsak pontban ©6nallé kovetelményként
is megjelennek ezek az elvarasok. Ugyanakkor
elmondhaté, hogy az alapfogalomként nem de-
finidlt munkatarsakra vonatkozé kovetelmény-
szabvény el6irdsok nem elegend6ek ahhoz, hogy
a szervezetek teljes kortien értelmezni tudjak ezt
az alapfogalmat kovetelményként. A kovetkez6
fejezetben az ISO/TS 9002 szabvany gyakorlati
alkalmazasat segit6 kiegészitéseit mutatjuk be a
munkatarsak vonatkozasaban.

ISO/TS 9002-es szabviny titmutatdsa

Az ISO/TS 9002-es szabvany a kovetkez6 ki-
egészitésekkel, ttmutatasokkal, példdkkal segiti
a szakembereket a munkatarsakra vonatkoz6
kovetelmény tertileten. A 2. Rendelkezd hivatkoza-
sok és 3. Szakkifejezések és meghatirozdsuk fejeze-
tek hasonldan az ISO 9001 szabvanyhoz szintén
hivatkozzak, hogy az ISO 9000 szakkifejezései
érvényesek ebben a szabvanyban is, ahol vi-
szont, amint azt korabban bemutattuk, hidnyzik
a munkatarsak definidlasa.

Mig az ISO 9001-es szabvéany 4.1. A szervezet
és kornyezete szabvanyszakaszban nem talalunk
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a munkatarsakra vonatkoz6 utaldst, gy az
ISO/TS 9002-es szabvéany ennek a szakasznak a
3. pontjaban belsé tényezéként jeloli az emberi
szempontokat, mint a személyzet felkésziiltségét,
valamint a szakszervezetekkel dpolt kapcsolato-
kat. A 4.2. Az érdekelt felek sziikségleteinek és elvdri-
sainak megértése szakaszban példat ad az ISO/TS
9002-es szabvény a szervezet altal lényegesnek
tekinthetd érdekelt felekre mint az alkalmazot-
takra, akik a szervezet nevében dolgoznak, vala-
mint szintén példat talalunk a lényeges érdekelt
felek kovetelményeire mint az alkalmazottakra
vonatkoz6 irdnyelvekre. Ez mindenképpen se-
gitség a szervezeteknek az érdekelt felekre vo-
natkoz6 szabvanykovetelményt megérteni, mert
ezt a szabvanyszakaszt az ISO 9001-es szabvany
az alkalmazottak és személyzet vonatkozasaban
nem részletezi, csak az érdekelt felek kifejezést
emliti.

Az 5.1. Vezetdi szerepvillalis és elkotelezettség
5.1.1. h) pontjaban a szervezet munkatarsainak
bevonasérdl, iranyitasardl és taimogatasrol ir az
ISO/TS 9002-es szabvany, miszerint a munka-
tarsaknak a minéségiranyitasi rendszer eredmé-
nyességéhez vald hozzajarulasdhoz elengedhe-
tetlen a veliik val6 kommunikacié. Az 5.3 Szerve-
zeti szerepek, felel0sségek és hatdskdrik szakaszban
az ISO 9001-es szabvany nem tartalmazza, addig
az ISO/TS 9002-es szabvéany leirja, hogy a fels6
vezetéségnek meg kell dllapitania a felel6sségi
és hataskoroket, majd eredményes kommunika-
ciéval biztositania kell, hogy a szervezet mun-
katarsai megértsék és tudatositsak felkéréstiket.
Ennek a szabvéanyszakasznak az értelmezése-
kor az ISO/TS 9002-es szabvany a munkatar-
sak, kommunikacié és tudatossag fogalmakat
egytitt hasznalja.

A 6.3 Viltozisok tervezése szakaszban példat
ad a szabvany arra a véltozéastervezésre, amikor
kulcsszerepet betolto személyek tavoznak, példa-
ul nyugdijazds vagy egyéb egészségiigyi okok
miatt.

A 7.1 Eréforrdsok 7.1.1. pontjdban a szabvany
arra vonatkozéan ad ajanlast, hogy a sziiksé-
ges er6forrasok meghatarozasakor a szervezet
a bels6é er6forrasok, mint pl. a munkatarsak
aktudlis képességeit és barmilyen korlatozasat
(pl. er6forrasok szama) is gondolja at. A szab-
vany 7.1.2. Munkatdrsak pontja tartalmazza a
konkrét kovetelményekre vonatkozé iranyel-
veket, agymint

,,...a szervezet rendelkezzen folyamatainak miikode-
séhez és feliigyeletéhez, valamint a mindségiranyi-
tasi rendszer eredményes bevezetéséhez sziikséges
megfeleld emberi erdforrdsokkal. Vegyék figyelembe a
mindségiranyitasi rendszerrel kapcsolatos funkciokat
és szerepeket (példaul miikddtetési tevékenységek, au-
ditok, ellendrzés, vizsgdlat, panaszkivizsgdlds) elldto
érintett munkatdrsak aktudlis munkaterhelését és
felkésziiltségét. A sziikséges munkatdrsak megha-
tarozdsakor a szervezet alkalmazza a kockazatalapii
gondolkoddst és gondolja dt a konkrét folyamatokra
kijelolt feleldsségeket és a hatdskdroket. A szervezet
donthet 1igy, hogy tovabbi személyeket toboroz, vagy
kiilsé szolgaltatot alkalmaz. Ilyen esetben ajdnlatos
datgondolnia az olyan tényezdket, mint eqy kiegészi-
16 képzés sziikségessége, szolgaltatisi szint megdlla-
poddsok létrehozdsa, illetve a szolgdltatok auditdldsa,
hogy gondoskodjon a sziikséges teljesitmény elérésé-
76l. Teljes mértékben vegyék figyelembe a felkésziilt-
ségi kovetelményeket” (1SO 9001:2015, 7.2 szakasz).

A szabvanyszakasz az ISO 9001-es szabvany-
nyal ellentétben a személyzet sz6 helyett emberi
er6forras meghatarozast hasznal. Példat ad arra
vonatkozoéan, hogy a szervezetek vegyék figye-
lembe a mindéségiranyitasi rendszerekkel kap-
csolatos funkcidkat és szerepeket is, valamint
alkalmazzak a kockazatalaptu gondolkodasmo-
dot, tovabba a kiilsé szolgéltaté alkalmazasara
is ajanldsokat ad.

A 7.1.6. Szervezeti ismeretek pontban irany-
mutatdst kapunk arra vonatkozéan, hogy az is-
meretek alapjat a szervezet munkatarsai és az
6 tapasztalataik egytittesen adjak. A szervezeti
ismeretek meghatarozasakor olyan példakat ad
a szabvany, mint tanulési lehet6ségek kudar-
cokbol, ismeretek Osszegytjtése vevoktdl, kiilsé
szolgaltatoktol és partnerektdl, szervezeten be-
lilli ismeretek (mentoralds, utanpotlas nevelés),
benchmarking, bels6 halézat, tudatositasi kép-
zések és hirlevelek.

A 7.2 Felkésziiltség (kompetencia) szakasz a
munkatarsak felkésziiltségére vonatkozdan ir
példakat. Bemutatja, hogy az adott munkako-
rok betoltése milyen hatédssal lehet a termékek
és szolgaltatasok megfelel6ségére vagy a vevoi
elégedettségre, mint példaul vezetdk, tényleges
alkalmazottak, ideiglenes munkavallalok, al-
vallalkozok, kihelyezett munkatarsak. A felké-
sziiltségi kovetelményeket a szervezetnek kell
meghatdrozni, akar tevékenység, akdr munka-
kor/szerep szerint. A szabvéanyszakasz felveti
azt a lehet6séget is, hogy bizonyos feladatokat,
melyek specialis felkésziiltségi szintet kovetel-
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nek meg, mindsitett személyek lassanak el. Cél-
szerli a személyzet felkésziiltségét atvizsgélni,
ezzel megerdsitve, hogy rendelkeznek a megfe-
lel6 végzettséggel, képzettséggel vagy tapaszta-
lattal. Ezek az atvizsgalasok elvégezhettk allas-
interjuk, onéletrajzok, megfigyelések, képzések
vagy oklevelek ellenérzésével. Amennyiben egy
munkatars nem teljesiti a felkésziiltségi kovetel-
ményeket, intézkedéseket ajanlatos tenni, mint
példdul a munkavallald6 mentoralasa, képzés
biztositdsa, a munkafolyamat leegyszertisitése,
vagy a munkavallal6 masik pozicioba val6 at-
helyezése. Ezeket értékelni célszerdi, példaul a
munkatars teljesitményének kozvetlen megfi-
gyelése vagy a feladatok és projekteredmények
vizsgéalata altal. Amennyiben a szervezet fel-
tigyelete alatt munkat végz6 személy kiils6 szol-
galtatotol jott, agy tovabbi feltigyeleti tevékeny-
ségre és figyelemmel kisérésre lehet sziikség,
ugymint ezeknek a folyamatoknak az auditalasa,
ezeknek a termékeknek és szolgaltatasoknak az
ellenérzése, valamint szerz6dés és szolgaltatasi
szint megallapoddsok létesitése. Dokumentalt
informéciok megdrzése sziikséges a munkaval-
lalok felkésziiltségérdl, mint példaul diplomaék,
jogositvanyok, onéletrajzok, képzési igazoldsok
vagy teljesitményértékelések eredményei.

A 8.2.4 A termékekre és szolgaltatisokra vonatko-
z0 kovetelmények megudltozdsa pontban kiemeli,
hogy az érintett személyek (szervezeten kiviil és
beliil egyarant) legyenek tisztdban a termékekre
és szolgaltatdsokra vonatkozé kovetelmények
esetleges megvaltozasaval, melyhez a szervezet-
nek megfelel6 kommunikaciés modszert kell
alkalmaznia.

A 8.3.2 A tervezés és fejlesztés megtervezése pont-
ban irdnymutatést ad a szabvany, hogy a fejlesz-
tési folyamatokba bevont munkatarsak szdmara
sziikséges felel6sségeket és hatdskoroket meg
kell hatarozni. A bevonhat6 bels6 és kiils6 ers-
forrasokra példat is ad a szabvany, mint példaul
szervezeti ismeretek, berendezések, technolo-
gia, felkésziiltség, tamogatas a vevok vagy kiils6
szolgaltatok részérdl, ideiglenes munkavallalok,
miiszaki informaciékat nyujté koédexek/doku-
mentumok, szabvanyok. A szervezetnek ismer-
nie kell azt is, hogy mire van sziikség ahhoz,
hogy munkatarsai el6allitsdk a terméket vagy
nyujtsdk a szolgéltatast, mint példaul rajzok, fel-
tigyeleti tevékenységek, nyersanyagok, elfoga-
dasi kritériumok.

A 8.4 A kiilsé forrdsbol biztositott folyamatok,
termeékek és szolgaltatdsok feliigyelete szakaszban a
korabbi 7.2 Felkésziiltség (kompetencia) szakasszal
Osszhangban egy-egy példat lathatunk ezekre
a kovetelményekre a 8.4.2 A feliigyelet tipusa és
mértéke, valamint a 8.4.3 Informdcidk a kiilsé szol-
galtatok részére szabvanypontokban. A 8.5.1. A
termékeldallitds és a szolgdltatdsnyiijtds szabdlyozdsa
pont szintén hivatkozik a munkat végz6 szemé-
lyek felkésziiltségére.

Osszességében elmondhato, hogy az 1SO
9001-es szabvany munkatarsakkal kapcsolatos
kovetelményeihez az ISO/TS 9002-es szabvany
valamennyi esetben megfelel irdanymutatast és
példat nyujt a szervezetek szdmadra, hogy értel-
mezni és megfelel6en alkalmazni tudjak azokat
a napi mtikodés soran.

2.2. Kommunikdcio
ISO 9001 szabvany kdvetelménye

Az ISO 9001-es szabvanyban els6ként az
5.1 Vezetdi szerepvillalds és elkdtelezettség szab-
vanyszakaszban jelenik meg a kommunikacié
fogalma, ahol a fels6 vezet6ségnek bizonyitani
kell vezet6i szerepvallaldsat és elkotelezettsé-
gét a MIR vonatkozasdban azzal, hogy kom-
munikalja az eredményes mindségiranyitas és
a MIR kovetelményeinek valé megfelelés fon-
tossadgat. Az 5.2 Politika szakasz b) pontjaban
jelenik meg el6szor a kommunikaciéval kap-
csolatos szakkifejezés, ahol a szabvany el6irja,
hogy a politikat a szervezeten beliil kommuni-
kalni kell. Szintén a kommunikaciés kovetel-
ménnyel taldlkozunk, amikor az 5.3. Szervezeti
szerepek, feleldsségek és hatdskorok szakaszban
leirtak alapjan kovetelményként irja el6 a szab-
vany, hogy a fels6 vezet6ségnek biztositania
kell a felel6sségek és hataskorok kijelolését a
lényeges szerepekre, és ezeket kommunikalnia
kell a szervezeten beliil.

Az ISO 9001 szabvény 6.2. Mindségcélok és az
elérésiik megtervezése szakasz 6.2.1. f) pontjaban
szintén a kommunikacié kifejezést adja meg ko-
vetelményként, hogy a minéségcélokat kommu-
nikdlja a szervezet.

A 7.1.3. Infrastruktira d) pontja az informéci-
6s és kommunikicios technolégiat mint az infra-
strukttra lehetséges tartalmat jeloli meg a kove-
telményszabvéany. Az ISO 9001-es szabvany 7.4.
Kommunikdcio szakasza kovetelményként hata-
rozza meg a szervezet szamara, hogy meg kell
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hatdrozni a mindségirdnyitasi rendszer szem-
pontjabdl 1ényeges bels6 és kiils6 kommuniké-
ciot, beleértve, hogy 1) mirél, 2) mikor, 3) kivel,
4) hogyan kommunikaljanak és 5) ki kommuni-
kaljon.

A szabvény 8.2. A termékre és szolgiltatdsokra
vonatkozo kovetelmények 8.2.1. Kapcsolattartis a
vevdvel pontja irja le, hogy a vevével folytatott
kommunikaciénak mit kell tartalmaznia, agy-
mint a termékkel és szolgaltatdsokkal kapcso-
latos informaciok ataddsat, az ajanlatkérések,
szerz6dések vagy megrendelések kezelését, be-
leértve a modositdsokat, a termékekkel és szol-
galtatdsokkal kapcsolatos vevoéi visszajelzések
megszerzését, a vev6i panaszokat tovdbba a
vevdi tulajdon kezelését vagy feltigyeletét, va-
lamint a specialis kovetelmények kialakitasat
varatlan helyzetek esetén teend6 intézkedések
vonatkozésaban, ha azok lényegesek.

A 8.2.4. A termékekre és szolgaltatdsokra vonat-
kozo kovetelmények megvdltozdsa pontban kove-
telményként hatarozza meg a szabvany, hogy
az érintett munkatarsak tudomast szerezzenek
a megvaltozott kovetelményekrél, valamint a
szervezetnek gondoskodnia kell arrél, hogy a
dokumentalt informdaciokat médositsdk. Ha-
sonléan az el6z6 fejezethez, itt is levonhat6
kovetkeztetésként, hogy az alapfogalomként
nem definidlt kommunikaciéra vonatkozé
kovetelményszabvany el6irasok nem elegen-
déek ahhoz, hogy a szervezetek teljes kortien
értelmezni tudjak ezt az alapfogalmat kovetel-
ményként.

ISO/TS 9002-es szabviny titmutatdsa

Az ISO/TS 9002 szabvany az alabbi kiegé-
szitésekkel, ttmutatasokkal, példdkkal segiti a
szakembereket a kommunikaciéra vonatkozé
kovetelmény teriiletein. A 2. Rendelkezd hivatko-
zdsok és a 3. Szakkifejezések és meghatdrozdsuk fe-
jezetek hasonléan az ISO 9001-es szabvéanyhoz
szintén azt hivatkozzak, hogy az ISO 9000-es
szakkifejezései érvényesek ebben a szabvany-
ban is, ahol viszont hianyzik a kommunikacié
definialasa.

Az ISO/TS 9002-es szabvanyban a kommu-
nikaciéhoz kapcsolédé els6¢ érdemi utmuta-
tast az 5.1. Vezetdi szerepvillalis és elkdtelezettség
szakasz 5.1.1. f) pontjaban talaljuk, miszerint a
mindségiranyitasi rendszer értékeinek és el6-
nyeinek, valamint kovetelményeinek a betarta-

sat kommunikalni lehet értekezletek, e-mailek,
megbeszélések, valamint a szervezet bels6 halo-
zata segitségével. Ugyanennek a szakasznak a h)
pontja a szervezet munkatarsainak a bevonasa-
rél, iranyitasarol és tdimogatasardl ir, hogy jarul-
janak hozza a minéségiranyitasi rendszer ered-
ményességéhez azéltal, hogy kommunikalnak
veliik. Ide sorolja a szabvany példaként a fels6-
vezetdség projektmegbizoként valé szerepvalla-
lasat, illetve a munkavallalok 6sztonzését, hogy
tagként vegyenek részt a fejlesztési munkakban.

A szabvany 5.2.2. A mindségpolitika kommuni-
kildsa pontban irja le, hogy a mindségpolitika
megértését a szervezet kiilonboz6 szintjein 1évé
munkatarsak altal a kommunikacié szabvéany-
kovetelményeit atgondolva lehet elérni. A ming-
ségpolitika kommunikalasara kiilonb6zé mod-
szereket ad, tgymint a falitjsdgon, képerny6vé-
don, rendszeres értekezleteken vagy a szervezet
honlapjan tortén6 kommunikalasa.

Az 5.3. Szervezeti szerepek, feleldsségek és hatds-
kérok szakaszban leirja, hogy a fels6vezet&ség
hatdrozza meg, hogyan kommunikaljak a lénye-
ges szerepeket, felel6sségeket és hataskoroket,
példaul munkakori leirdsokban, feladatleirdsok-
ban, szervezeti abrakon, kézikonyvekben és elja-
rasi utasitdsokban.

A 6.2. Mindségcélok és elérésiik megtervezése
6.2.1. f) pontjdban a mindségcélok kommuni-
kalasara kapunk példakat: a munkatarsak ér-
tekezleteken torténd tajékoztatdsa, a gyartast
végzOk tajékoztatasa pl. az elvart hulladék-
csokkenésrdl mint mindségcélrdl, vagy a kiilsé
szolgaltaté szamara irasban megkiildott, a szol-
galtatasi id6ben val6 teljesitésére vonatkozé
mindségcél.

A 7.3. Tudatossig szakaszban leirja a szabvany,
hogy szdmos szervezet a tudatositast a kommu-
nikacién keresztiil valésitja meg. A tudatossag
megteremtéséhez mindenféle kommunikacié
fontos, amelybe tobbek kozott beletartoznak a
rendszeres feliilvizsgalati értekezletek, a vevok-
kel és kiils6 szolgéltatokkal folytatott megbe-
szélések, a visszajelzések gytijtése és arrél valo
gondoskodds, hogy a visszajelzések ismertté
véaljanak az érintett személyek szamara.

A szabvany 7.4. Kommunikaci6 szakasza tar-
talmazza a konkrét kovetelményekre vonatkozé
iranyelveket, Ggymint a minéségiranyitasi rend-
szerhez sziikséges és az arra vonatkozo belsé és
a kiils6 kommunikacié kialakitasat.

182

MM 2021/2



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

, A szervezet hatdrozza meg, hogy mit kell kommuni-
kilnia. Ez a belsd és a kiilso felek szempontjabol kii-
[6nboz6 lehet. A szervezet példaul kommunikdciot
folytathat a mindségiranyitdsi rendszer helyzetérdl
a szervezet munkatdrsaival, de kommunikalhat a
kiilsé szolgaltatokkal a megrendelések 1ij feltételeirdl.
A szervezet hatdrozza meg azokat a lényeges belsd
és kiils¢ feleket, akikkel kommunikdlnia kell a mi-
ndségiranyitasi rendszer eredményes miikidésének
biztositisa érdekében. Ez magiban foglalhat lényeges
személyeket a szervezet minden szintjén és lényeges
érdekelt feleket (példaul vevdket, termékeket és szol-
galtatdsokat nyuijto kiilsé szolgaltatokat, illetve sza-
balyozo testiileteket).
A kiilonbozé helyzetekben gyakran kiilénbozd
kommunikdciés modszerek sziikségesek. A kiil-
sO érdekelt felek szamdra lehet, hogy hivatalosabb
kommunikdciék, példiul jelentések, eldirdsok,
szamlik vagy szolgdltatdsi szerzddések sziiksége-
sek. A belsé kommunikdciéra haszndlhatdk olyan
modszerek, mint példdul a napi kapcsolattartds,
rendszeres osztdlyértekezletek, tdjékoztato tilések,
e-mail vagy intranet. A belsé kommunikdcioban
is sziikség lehet hivatalosabb modszerekre, példdaul
irdsos jelentésekre vagy munkakori leirdsokra az
informacio jellegétol és attol fiiggden, hogy meny-
nyire fontos iigy az, amelyet kozdlni kell. A szer-
vezet azt is hatdrozza meg, ki fog kommunikalni.
Ez fiigg a kommunikdcio jellegétdl és azoktol,
akikkel a szervezet kommunikdl. A felsd vezetdség
példaul kommunikdilhat a szervezet munkatdr-
saival, mig a beszerzési folyamat gazddja a kiilsé
szolgaltatokkal.
Az eredményesség érdekében a szervezet kommuni-
kdcios folyamatai tegyék lehetdvé, hogy a folyamat
és az abban résztvevdk képesek legyenek:
- az informdciok gyors dtaddsdra és fogaddsdra, va-
lamint az azokra valo reagaldsra;
- a kolcsinds bizalom kiépitésére;
- a vevdi elégedettséq, a folyamatteljesitmeény stb.
fontossdganak dtaddsdra;
- a fejlesztési lehetdségek azomositisira (ISO/TS
9002:2016, 7.4 szakasz).”

A szabvany 7.5.3. A dokumentalt informdciok fel-
iigyelete pontjaban leirja, hogy a szervezet gon-
doskodjon arrél, hogy a sziikséges feltigyeleti te-
vékenységeket a kommunikaciéra vonatkozéan
bevezessék.

A 8.2.1. Kapcsolattartis a vevdvel szabvany-
pont célja annak biztositasa, hogy egyértelmi
kommunikacié legyen a szervezet és vevdje
kozott a termékekre és a szolgéltatasnyujtasra
vonatkoz6 kovetelmények meghatarozasakor.

Ajanlatos, hogy a szervezet kommunikalja az
el6éllitand6 termék vagy a nytjtandé szolgal-
tatas részleteit azért, hogy a vevé értse, mit
kinalnak szdmdra. Ezt az informdciot talalko-
zokon, szérdlapokon, weboldalakon keresz-
tul, telefonon vagy barmilyen mas megfelel6
modon lehet kommunikalni. A szervezet tegye
egyértelmiivé:
- hogyan tud a vevé kapcsolatba 1épni vele,
kérdéseket feltenni vagy termékeket/szol-
géltatasokat megrendelni;

- hogyan tajékoztatja a vevét az esetleges
kapcsolodo valtozasokrol.

A szervezet alakitson ki megfelel6 modot
arra, hogy a vevotosl kérdésekkel, panaszokkal,
pozitiv és negativ visszajelzésekkel kapcsolatos
informéaciokat szerezzen. A médszerek kozé tar-
tozhat példaul kozvetlen e-mail-kiildés vagy te-
lefonhivés, online felmérés, vevészolgalati csa-
torna vagy személyes talalkozo.

A szervezet biztositsa a vevé tdjékoztatdsat
arrél, hogyan kezeli és feliigyeli a vevé tulajdo-
nat, ha van ilyen. A szervezet biztositsa a pro-
aktiv kommunikaciét az ugyféllel az esetleges
rendkiviili intézkedésekrol, amelyeket sziikség
esetén meg lehet tenni, hogy elkeriiljék azok
karos hatasat a vevdéi kovetelményeknek valé
megfelelés vonatkozasaban. Ez magaba fog-
lalhat olyan helyzeteket, mint példdul termé-
szeti katasztrofdk, id6jards, munkatigyi vitak,
nyersanyagok vagy tartalék kiils6 szolgaltatok
hidnya.

A 8.2.4. A termékre és szolgdltatdsokra vonatkozo
kovetelmények megudltozdsa pontban a kommu-
nikaciéra vonatkozéan azt irja el6 a szabvany,
hogy a szervezet vélasszon alkalmas kommu-
nikaciés moédszert a szabvanykovetelményekre
vonatkozoan és 6rizzen meg megfelel6 doku-
mentalt informdcidkat, példaul e-mail-értesi-
tést, tilésjegyzékonyvet vagy modositott meg-
rendelést.

A 83.2. A tervezés és fejlesztés megtervezése f)
pontjdban a kommunikaciéra vonatkozoéan leir-
ja a szabvany, hogy meg kell gondolni a tervezé-
si és fejlesztési folyamat résztvevéi kozotti kom-
munikaciét, dtgondolva az érintett személyek
szamat és az informaciémegosztas legeredmé-
nyesebb moédjat (pl. tilések, telekommunikacio,
jegyz6konyvek).
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A 8.4.3. Informdciok a kiilsé szolgdltatok részére
pontban a kommunikacidéra a kovetkez6 vo-
natkozik. Célszerli az olyan kovetelmények-
re kitérni, hogyan kell a kiilsé szolgaltatonak
kommunikalnia a szervezettel, példaul az
el6rehaladas atvizsgaldsara tervezett megbe-
szélésekre vagy annak azonositasara, ki lesz a
szervezet els6dleges kapcsolattartéja. A kiils6
szolgaltatok teljesitményét figyelemmel kell
kisérni, valamint az eredmények kommunika-
lasara vonatkozoéan is informaciékat kell szol-
galtatni.

Osszességében elmondhato, hogy az ISO
9001-es szabvany kommunikaciéval kapcso-
latos kovetelményeihez az ISO/TS 9002-es
szabvany minden esetben kiegészit6 irany-
mutatast és példat nyjt a szervezetek szama-
ra az értelmezéshez és a megfelelé alkalma-
zashoz.

2.3. Tudatossdg
ISO 9001-es szabviny kovetelménye

Az ISO 9001-es szabvanyban csak egy sza-
kasz, a 7.3. foglalkozik a tudatossaggal kapcso-
latos kovetelményekkel. Eszerint a szervezetnek
biztositania kell a tudatossig vonatkozasdban,
hogy a feltigyelete alatt munkat végz6 szemé-
lyek (munkatarsak) tudataban legyenek a min6-
ségpolitikdnak, a vonatkoz6 mindségcéloknak, a
mindségiranyitasi rendszer eredményességéhez
torténé hozzéjarulasuknak - beleértve a teljesit-
mény novekedésének elényeit - és végezetiil a
mindségiranyitasi rendszer kovetelményeinek
val6 meg nem felelés kovetkezményeinek. Ezen
a rovid el6irason kiviil az ISO 9001-es szabvany
nem tartalmaz semmilyen tovabbi leirast a tuda-
tossagra vonatkozoan.

ISO/TS 9002 szabvany iitmutatdsa

Az 1SO 9001-es szabvany elvarasait megismé-
telve, az ISO/TS 9002-es szabvany a kovetkez6
iranymutatasokkal egésziti ki azokat. A szab-
vany szerint a tudatossag akkor érhet6 el, ha a
munkatarsak megértik sajat felel6sségeiket és
hataskortiket, és azt, hogy tevékenységeik ho-
gyan jarulnak hozza a szervezet mindségcélja-
inak eléréséhez. A szervezetek a tudatositast a
kommunikacién keresztiil valdsithatjdk meg
leginkabb.

A szervezet feltigyelete alatt munkat végzé
személyek azaltal tudjak bizonyitani tudatos-
sagukat napi tevékenységeik soran, hogy meg-
kiilonboztetik, mi elfogadhaté és mi nem, és
azéltal, hogy megfelel6 intézkedéseket hoznak,
ha a folyamatok, a termékek és a szolgaltata-
sok nem felelnek meg az el6irdsoknak. Tovabbi
tudatositasi lehet6ség, ha a munkatarsakkal
megértetjiik a nemmegfelel6ségekkel (pl. Gjra-
munkalas, selejtezés, vevéi elégedetlenség, jogi
kovetkezmények) kapcsolatos kovetkezménye-
ket. A tudatositasi tevékenységek a személyek
altal végzett munka jellegétdl fiiggéen valtoz-
hatnak. A szervezet gondoskodjon tovabba
arrél, hogy a munkatarsai megértsék, hogyan
jarulnak hozza a mindéségiranyitdsi rendszer
eredményességéhez azaltal, hogy a munkafo-
lyamatokat a megfelel6 kimenetek elérésével
végzik el, amely segiti a vevoéi elégedettség el-
érését is.

A szervezet tobbféle moédon elvégezheti a tu-
datositast, példaul:

- az elvarasok tisztazasaval (pl. vizualis esz-
kozokkel: képek az elfogadhato, illetve az
elfogadhatatlan termékekr6l és szolgéltata-
sokrol);

- a termékek és a szolgéltatasok egyértelmi
kovetelményeinek kommunikalasaval;

- a folyamatok megtervezésével, egyértel-
miien elkiilonitve a nem megfelel kimene-
teket;

- a panaszok kezelési modjanak és a nem
megfelel6 kimenetek esetén alkalmazott 1é-
pések egyértelmti kommunikalasaval.

A tudatossag megteremtéséhez fontos a
kommunikaci6 széles eszkoztaranak alkalma-
zésa, amelybe beletartozhatnak a rendszeres
feliilvizsgalatok, értekezletek, a vevokkel és
kiils6 szolgaltatokkal folytatott megbeszélé-
sek, visszajelzések gydtjtése és arrél valé gon-
doskodas, hogy a visszajelzések ismertté valja-
nak az érintett személyek szaméra. Hasonl6an
az el6z6 két tertilethez, itt is megfelel6 kiegé-
sz{t6 iranymutatast kapunk az ISO/TS 9002-es
szabvanyban az eléggé sztikszava ISO 9001-es
szabvanyhoz képest a tudatossag vonatkoza-
saban.

184

MM 2021/2



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

1. tablazat: A munkatarsakkal kapcsolatos kovetelmények és iranymutatdsok
az ISO 9001-es és az ISO/ TS 9002-es szabvanyokban

ISO 9001:2015

ISO/TS 9002:2016

0.2. Mindségiranyitdsi alapelvek
A munkatarsak elkstelez6dése

4.2 Az érdekelt felek sziikségleteinek és elvirdsainak megértése
A szervezet éltal 1ényegesnek tekinthet6 érdekelt felek az alkal-
mazottak és masok, akik a szervezet nevében dolgoznak.

1.1 Vezet6i szerepuvallalds és elkitelezettség

A vezet6ség bevonja, irdnyitja és timogatja a mun-
katarsakat abban, hogy hozzdjaruljanak a MIR
eredményességéhez.

5.1.1 Altaldnos el6irdsok

A szervezet munkatarsainak bevonasa, iranyitasa és tdmogatasa,
hogy hozzajaruljanak a MIR eredményességéhez azéltal, hogy
kommunikélnak veliik; ide tartozhat az is, hogy a fels6 vezet6-
ség projektmegbizoként miikodik, amikor fejlesztés sziikséges, és
0sztonzi a munkavallalékat arra, hogy tagként vegyenek részt a
fejlesztési csoportok munkéjaban.

5.2.2 A mindségpolitika kommunikdldsa
A miné&ségpolitikat kommunikéljdk, megértsék, és alkalmazzak a
szervezet munkatarsai a MIR eredményességéhez hozzéjarulva.

5.3 Szervezeti szerepek, feleldsségek és hatdskdrok

A fels6 vezet6ségnek meg kell dllapitania a MIR szerepekre a fele-
16sségi és hataskoroket, és eredményes kommunikacioval biztosi-
tania kell, hogy a szervezet munkatarsai megértsék ezeket.

6.3. A vdltoztatdisok tervezése
Viéltoztatast tehet sziikségessé a fontos folyamatok alvallalkozas-
ba adésa, kulcsszerepet betolté személyek tavozasa.

7.1.2 Munkatdrsak

Biztositani kell a MIR eredményes bevezetéséhez, a
folyamatok mtikodéséhez és feltigyeletéhez sziik-
séges személyzetet.

7.1.2 Munkatdrsak

A szervezet rendelkezzen folyamatainak mtikodéséhez és fel-
tgyeletéhez, valamint a MIR eredményes bevezetéséhez sziiksé-
ges megfelel6 emberi er6forrasokkal. Vegyék figyelembe a MIR-
rel kapcsolatos funkcidkat és szerepeket ellaté érintett munkatar-
sak aktudlis munkaterhelését és felkésziiltségét.

A sziikséges munkatarsak meghatdrozédsakor a szervezet alkal-
mazza a kockazatalapt gondolkodast és gondolja at a konkrét fo-
lyamatokra kijelolt felelsségeket és a hataskoroket.

Tovabbi személyek toborozasakor, vagy kiilsé szolgaltat6 alkal-
mazasakor ajanlatos atgondolni az olyan tényezdéket, mint kiegé-
szit6 képzés sziikségessége, szolgaltatasi szint megallapodasok
létrehozasa, illetve a szolgéltatok auditalasa, hogy gondoskodjon
a sziikséges teljesitmény elérésérdl.

7.1.6. Szervezeti ismeretek
A munkatarsak egyéni tapasztalatait hasznaljak fel a minéségcé-
lok vagy tervezett eredmények elérése érdekében.

7.2 Felkeésziiltség (kompetencia)

A szervezetnek

- meg kell hataroznia a sziikséges felkésziilt-
séget azon személy(ek) esetében, akik a fel-
tigyelete alatt olyan munkat végeznek, amely
hatassal van a MIR teljesitményére és eredmé-
nyességére;

- Dbiztositania kell, hogy ezek a személyek fel-
késziiltek legyenek megfelel6 oktatas, képzés
vagy gyakorlat alapjan;

- ahol alkalmazhat6, intézkedéseket kell ten-
nie a sziikséges felkésziiltség megszerzésére,
és értékelnie kell a végrehajtott intézkedések
eredményességét;

- afelkésziiltség bizonyitékaként megfelel6 do-
kumentalt informaciot kell megériznie.

7.2. Felkésziiltség (kompetencia)

A szervezet hatdrozza meg a felkésziiltségi kovetelményeket, akar
tevékenység, akar munkakor/szerep szerint. Bizonyos feladatok
specialis felkésziiltségi szintet kovetelhetnek meg. A munkatar-
sak felkésziiltségét célszerti atvizsgalassal megerdsiteni, hogy
rendelkeznek-e megfelel6 végzettséggel, képzettséggel vagy ta-
pasztalattal.

Ha a munkatirs nem teljesiti a felkésziiltségi kovetelménye-
ket, ajanlatos intézkedéseket tenni; ilyen lehet a munkavallalo
mentoralasa, képzés biztositasa, a folyamat leegyszertisitése, vagy
a munkavallal6 athelyezése masik pozicidba.

A szervezet értékelje a munkatarsak felkésziiltséget. A szervezet
6rizzen meg megfelel6 dokumentalt informacidkat, amelyek bizo-
nyitékot szolgaltatnak a munkavallalo felkésziiltségérol.
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7.5.1. Altaldnos eldirdsok

A MIR dokumentalt informaciéi szervezetenként
eltér6 terjedelmtek lehetnek a személyek felké-
sziiltségétol fiiggden.

8.2.4 Kovetelmények viltozdsa

A dokumentalt informéciok médositdsakor biz-
tositani kell, hogy az érintett munkatarsak tu-
domast szerezzenek a megvaltozott kovetelmé-
nyekrél.

8.3.2. A tervezés és fejlesztés megtervezése

A tervezés és fejlesztés szakaszainak és feltigyele-
ti tevékenységeinek meghatarozasakor a szerve-
zetnek meg kell fontolnia a tervezési és fejlesztési
folyamatba bevont személyek kozotti kapcsolatok
feltigyeletének sziikségességét.

8.4.3. Informdcidk a kiilsé szolgaltaték részére

A szervezetnek tédjékoztatast kell adnia a kiils6

szolgaltatok részére a kovetelményeirsl a kovetke-

z6vel kapcsolatban:

- a személyzet felkésziiltsége, beleértve bar-
mely megkovetelt végzettséget.

8.5.1. A termék-elddllitds és a szolgdltatdsnyuijtds
szabdlyozdsa

A szervezetnek szabalyozott koriilmények kozott
kell végeznie a termék-el6allitast és a szolgaltatas-
nytjtast, aminek tartalmaznia kell a felkésziilt sze-
mélyek kijelolését, beleértve barmely sziikséges
képzettséget.

2. tablazat: A kommunikdciéval kapcsolatos kovetelmények és irdnymutatasok
az ISO 9001-es és az ISO/TS 9002-es szabvanyokban

ISO 9001:2015

ISO/TS 9002:2016

5.1 Vezetdi szerepvdllalds és elkotelezettség

A fels6 vezet6ségnek bizonyitania kell vezet6i
szerepvallalasat és elkotelezettségét a MIR vonat-
kozasaban azzal, hogy kommunikalja az eredmé-
nyes mindségiranyitas és a MIR kovetelményeinek
valé megfelelés fontossagat.

5.2.2 A mindségpolitika kommunikdldsa

A minGségpolitikat:

- dokumentalt informacioként kell rendelke-
zésre bocsatani és fenntartani;

- a szervezeten beliil kommunikalni kell, meg
kell érteni és alkalmazni kell;

- megfelel6 médon rendelkezésre kell bocsata-
ni a lényeges érdekelt felek szdmara.

5.2.2 A mindségpolitika kommunikdldsa

A szervezet biztositsa, hogy a minéségpolitika kénnyen hoz-
zaférhet6 legyen, és dokumentalt informéciéként legyen fenn-
tartva.

A minéségpolitikat kiillonboz6 moédszerekkel lehet kommunikal-
ni, példaul falitjsagon, képerny6védsn, a szervezet honlapjan
vagy rendszeres értekezleteken.

A szervezet a mindségpolitikdt bocsassa a megfelel6 médon az
olyan lényeges érdekelt felek rendelkezésére, mint a kiils6 szol-
géltatok, a partnerek, a vevok és a szabalyozoé hatésagok. Ezt meg
lehet tenni kérésre vagy a minéségpolitika honlapon valé kozlé-
sével.

6.2.1 A szervezetnek a MIR-hez sziikséges lénye-
ges funkcidkhoz, szintekhez és folyamatokhoz mi-
néségeélokat kell kittiznie. Kévetelmény, hogy a
minéségcélokat kommunikaljak.
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7.1.3 Infrastruktiira

A szervezetnek meg kell hataroznia, biztositania
kell, és fenn kell tartania a folyamatai mtikodé-
séhez, valamint a termékek és a szolgéltatasok
megfeleléségének eléréséhez sziikséges kommu-
nikacids technologiat.

7.3. Tudatossdg

A tudatossdag megteremtéséhez fontos mindenféle kommu-
nikaci6é, amelybe beletartoznak a rendszeres feliilvizsgalati
értekezletek, a vevokkel és kiils6 szolgaltatokkal folytatott
megbeszélések, a visszajelzések gytijtése, és arrdl valé gon-
doskodést, hogy a visszajelzések ismertté valjanak az érintett
személyek szamara.

7.4 Kommunikdcio 7.4 Kommunikdcio

A szervezetnek meg kell hatdroznia a MIR szem- A szervezet hatdrozza meg, hogy mit kell kommunikalnia. Ez a
pontjabol Iényeges belsé és kiils6 kommunikaci- | bels6 és a kiils6 felek szempontjabol kiilonboz6 lehet. A szerve-
6t, beleértve, hogy: zet példaul kommunikaciét folytathat a MIR helyzetérél a szer-
- mir6l kommunikaljanak; vezet munkatérsaival, de kommunikélhat a kiils6 szolgéltatok-
- mikor kommunikaljanak; kal a megrendelések gj feltételeir6l.

- kivel kommunikaljanak;
- hogyan kommunikaljanak;
- ki kommunikaljon.

A szervezet hatarozza meg azokat a lényeges belsé és kiil-
s6 feleket, akikkel kommunikalnia kell a MIR eredményes
miikodésének biztositasa érdekében. Ez magédban foglalhat
lényeges személyeket a szervezet minden szintjén és lényeges
érdekelt feleket (példaul vevoket, termékeket és szolgéltata-
sokat nyujté kiils6 szolgaltatokat, illetve szabalyozé testiile-
teket).

A kiilonboz6 helyzetekben gyakran kiilonb6zé kommunika-
ciés modszerek sziikségesek. A kiilsé érdekelt felek szdmara
lehet, hogy hivatalosabb kommunikaciék, példaul jelentések,
eléirasok, szamlak vagy szolgaltatasi szerzédések sziiksége-
sek. A bels6 kommunikaciéra haszndlhatok olyan médszerek,
mint péld4ul a napi kapcsolattartas, rendszeres osztalyértekez-
letek, tajékoztato tilések, e-mail vagy intranet. A bels6 kommu-
nikaciéban is sziikség lehet hivatalosabb modszerekre, példaul
irasos jelentésekre, vagy munkakori leirasokra, az informacié
jellegétdl és attdl fliggden, hogy mennyire fontos {igy az, ame-
lyet kozolni kell.

A szervezet hatarozza meg, hogy ki fog kommunikalni. Ez fiigg
a kommunikaci6 jellegétsl és azoktol, akikkel a szervezet kom-
munikal. A fels6 vezetéség példaul kommunikalhat a szervezet
munkatarsaival, mig a beszerzési folyamat gazdaja a kiils6 szol-
galtatokkal.

Az eredményesség érdekében a szervezet kommunikaciés fo-

lyamatai tegyék lehet6vé, hogy a folyamat és az abban résztve-

vk képesek legyenek:

- az informéciék gyors atadasara és fogadasara, valamint az
azokra valo reagalasra;

- akolesonos bizalom kiépitésére;

- avevdielégedettség, a folyamatteljesitmény stb. fontossaga-
nak atadéasara;

- afejlesztési lehet6ségek azonositasara.
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7.5.3 A dokumentilt informdcick feliigyelete

A szervezet gondoskodjon arrdl, hogy a sziikséges felligye-
leti tevékenységeket a kommunikaciéra vonatkozéan beve-
zessék.

8.2.1 Kapcsolattartis a vevdvel

A vevoékkel folytatott kommunikaciénak tartal-

maznia kell:

- atermékekkel és szolgaltatasokkal kapcsola-
tos informaciok atadéasat;

- az ajanlatkérések, szerzédések vagy meg-
rendelések kezelését;

- atermékekkel és szolgaltatasokkal kapcsola-
tos vevéi visszajelzéseket, panaszokat;

- avevdi tulajdon kezelését vagy feliigyeletét;

- specidlis kovetelmények kialakitasat vérat-
lan helyzetek esetén teend6 intézkedésekre.

8.2.1 Kapcsolattartis a vevbvel

Ajanlatos, hogy a szervezet kommunikalja az el6allitand6 ter-
mék vagy a nyujtando szolgaltatas részleteit azért, hogy a vevé
értse, mit kindlnak szdmara; ezt az informaciot taldlkozokon,
szorolapokon, weboldalakon keresztiil, telefonon vagy barmi-
lyen més megfelel6 médon lehet kommunikalni.

A szervezet tegye egyértelmiivé:

- hogyan tud a vevé kapcsolatba Iépni vele, kérdéseket feltenni
vagy termékeket/szolgaltatasokat megrendelni;

- hogyan tajékoztatja a vevét az esetleges kapcsol6dé valtoza-
sokrol.

A szervezet alakitson ki megfelel6 médot arra, hogy a vevotsl
kérdésekkel, panaszokkal, pozitiv és negativ visszajelzésekkel
kapcsolatos informdcidkat szerezzen; a modszerek kozé tartoz-
nak, de nem kizardlagosan: kozvetlen e-mail kiildése vagy tele-
fonhivasok, online felmérések, vevészolgalati csatornak, szemé-
lyes talalkozok.

A szervezet biztositsa a vevé tajékoztatasat arrol, hogyan kezeli
és feliigyeli a vevo tulajdonat, ha van ilyen.

A szervezet biztositsa a proaktiv kommunikaciét az tigyféllel az
esetleges rendkiviili intézkedésekrél, amelyeket sziikség esetén
meg lehet tenni, hogy elkertiljék azok karos hatasat a vevéi ko-
vetelményeknek val6é megfelelésre; ez magaban foglalhat olyan
helyzeteket, mint példaul a természeti katasztréfak, az id6jaras,
a munkatigyi vitak, a nyersanyagok vagy a tartalék kiils6 szol-
galtatok hidnya.

8.2.4 A termékekre és szolgdltatdsokra vonatkozo ko-
vetelmények meguviltozdsa

Ha a termékekre és szolgaltatdsokra vonatkozo
kovetelmények megvaltoznak, a szervezetnek
gondoskodnia kell arrél, hogy a vonatkozé do-
kumentalt informaciékat médositsak, és hogy az
érintett munkatarsak tudomast szerezzenek a
megvaltozott kovetelményekrol.

8.2.4 A termékekre és szolgaltatdsokra vonatkozo kdvetelmények meg-
vdltozdsa

Az érintett személyek (a szervezeten kiviil és beliil egyarant)
tisztaban legyenek a termékekre és a szolgaltatdsokra vonatkozo
kovetelmények esetleges megvaltozdsaval. A szervezet vélasz-
szon alkalmas kommunikaciés modszert, és 6rizzen meg meg-
felel6 dokumentalt informdciokat, példdul e-mailes értesitést,
iilésjegyzékonyvet vagy modositott megrendelést.

8.3.2. A tervezés és fejlesztés megtervezése

A tervezés és a fejlesztés megtervezése soran at kell gondol-
ni a tervezési és fejlesztési folyamat résztvevéi kozotti kom-
munikaciot, dtgondolva az érintett személyek szamat és az
informaciémegosztas legeredményesebb médjat, pl. iilések, tele-
kommunikéacié, jegyzékonyvek.
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3. tabldzat: A tudatossaggal kapcsolatos kovetelmények és iranymutatasok
az ISO 9001-es és az ISO/ TS 9002-es szabvanyokban

ISO 9001:2015

ISO/TS 9002:2016

7.3. Tudatossig

A szervezetnek biztositania kell, hogy a fel-
tigyelete alatt munkat végz6 személyek tu-
databan legyenek a kovetkez6knek:

a min&ségpolitika;

a vonatkoz6 minéségcélok;
hozzéajarulasuk a MIR eredményességé-
hez, beleértve a teljesitmény novekedé-
sének elényeit;

a MIR kovetelményeinek valé meg nem
felelés kovetkezményei.

7.3. Tudatossig

A tudatossag akkor érhet6 el, ha a személyek megértik sajat felel6ssé-
geiket és hataskoriiket, és azt, hogy tevékenységeik hogyan jarulnak
hozza a szervezet minéségcéljainak eléréséhez.

A szervezet feltigyelete alatt munkat végz6 személyek azaltal tudjak
bizonyitani tudatossagukat napi tevékenységeik soran, hogy megkii-
lonboztetik mi elfogadhaté és mi nem, és azaltal, hogy megfelel6 intéz-
kedéseket hoznak, ha a folyamatok, a termékek és a szolgaltatdsok nem
felelnek meg az egyeztetett el6irasoknak. Ezek a személyek értsék meg,
milyen kdvetkezményei vannak a MIR nemmegfelel6ségeinek (pl. Gj-
ramunkalés, selejtezés, vevdi elégedetlenség, jogi kovetkezmények). A
tudatositasi tevékenységek a személyek altal végzett munka jellegétol
figgben valtozhatnak.

A szervezet gondoskodjon arrdl, hogy a szervezet munkatarsai meg-
értsék, hogyan jarulnak hozza a MIR eredményességéhez azéltal, hogy
a munkafolyamatokat a megfelel6 kimenetek elérésével végzik el,
amely viszont segiti a vevéi elégedettséget.

A szervezet tobbféle médon elvégezheti a tudatositast, példaul:

- annak tisztdzasaval, mit varnak el (pl. vizualis eszkdzokkel, mint
példaul képek az elfogadhatd, illetve az elfogadhatatlan termékek-
16l és szolgaltatasokrol);

- a termékek és a szolgaltatdsok egyértelmd kovetelményeinek
kommunikélasaval;

- a folyamatok megtervezésével, egyértelmten elkiilonitve a nem
megfelel6 kimeneteket;

- apanaszok kezelési médjanak és nem megfelel6 kimenetek esetén
a vonatkoz6 bels6 egymas utani Iépések egyértelmti kommunika-
lasaval.

A tudatossig megteremtéséhez fontos mindenféle kommunikéacio,
amelybe beletartoznak a rendszeres feliilvizsgalati értekezletek, a ve-
vokkel és kiils6 szolgaltatokkal folytatott megbeszélések, a visszajelzé-
sek gytijtése, és arrél valé gondoskodast, hogy a visszajelzések ismertté

valjanak az érintett személyek szamara.

3. Osszefoglalas

Osszességében elmondhato, hogy a 3 vizs-
galt teriiletre - munkatarsak, kommunikacio,
tudatossag - vonatkozasiban az ISO 9001-es
szabvany kovetelményei nem elegenddéek ah-
hoz, hogy a szervezetek kovetelményként teljes
kortien tudjék értelmezni ezeket az alapfogal-
makat. A munkatarsakra vonatkozéan az ISO
9001 kovetelményszabvany tobb szakasza-
ban is megfogalmaz elvarasokat, de részletes
atmutatast a 7.1.2. Munkatdrsakra vonatkozo
pontjadban sem taldlunk. A kommunikaciéra
vonatkoz6 kovetelmények, valamint a 7.4 Kom-

munikdcio szakasz leirja, hogy a szervezetnek
meg kell hatarozni a minéségiranyitasi rend-
szer szempontjabol lényeges bels¢ és kiils6
kommunikaciét, beleértve, hogy 1) mir6l, 2)
mikor, 3) kivel, 4) hogyan kommunikaljanak
és 5) ki kommunikéljon, de konkrét iranymu-
tatast itt sem taldlunk. A tudatossagra vonat-
kozo kovetelményekkel a 7.3. Tudatossig szab-
vanyszakasz foglalkozik, de mivel napjainkban
a tudatossag is fontos szerepet jatszik a szer-
vezetek miikodésében, ezért ez a szabvanyko-
vetelmény is igényli az Gtmutatdst. Megallapi-
tottuk ugyanakkor, hogy mindharom esetben
az ISO/TS 9002-es szabvany iranymutatést és
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példékat nyujt a szervezetek szdméra, hogy
értelmezni és megfeleléen alkalmazni tudjak
a munkatarsak, kommunikacié és tudatossag
szabvanykovetelményeket napi miikodésiik
soran. Mindezek tiikrében azt javasoljuk, hogy
a tanulmany 6sszefoglal6 tdblazatainak segitsé-
gével a vallalatok az ISO 9001-es és az ISO/TS
9002-es szabvanyt egyiitt hasznéljak a hdrom
kovetelményteriilet esetében.

Fontos kiemelni tovabbd, hogy napjainkban
- kiilonosen a valsaghelyzetre valé tekintettel
- azok a szervezetek tudnak érdemben rea-
galni a megvaltozott kornyezeti kihivasokra,
amelyek iranyitasi rendszereikbe teljes kora-
en beépitik tobbek kozott a munkatarsakra,
tudatossagra és kommunikacidra vonatkozo
szabvanykovetelményeket és azokat a napi
gyakorlatban is hasznaljak. Ezaltal is biztosi-
tott az, hogy ilyen és ehhez hasonl6é vélsag-
helyzetekre mar az eddigi tapasztalataikkal,
kockézatalaptt gondolkodassal a kockazatok
gyors és hatékony kezelésével naprakészen
lesznek erre képesek. fgy a tudatos minsség-
szemlélet a vallalat mtikodésében teljes kort-
en megjelenhet, ami jelent6s mértékben hoz-
zéjarul a gazdasagi sikereikhez.
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Az,Ot Miért?” méodszer és
a gyokérok-elemzés egyiittes hasznalata

A gyokérok-elemzés (Root Cause Analysis,
RCA) célja valamely probléma vagy kudarc ki-
indul6 okanak azonositasa. Idézet a gyokérok
egyik definici6éjabél: , A hattérben meghtz6dé
specialis ok [1].” Ezen hattérben meghtz6dé
ok tisztazasa nélkiil nem lehetséges olyan kor-
rekcidk végrehajtasa, amelyek képesek haté-
konyan megel6zni az ismételt el6fordulast.

Az ,Ot Miért?” megkozelités segitségével
lehet6ség nyilhat a hattérben meghaz6dé ok
felismerésére. Taiichi Ohno egy gépleallas
kapcsan illusztralta a fenti megkozelités hasz-
nalatat a valédi ok meghatarozasaban [2]:

1. Miért allt le a gép? A talterhelés miatt és

azért, mert az olvadoé biztositék kiégett.

2. Miért? Mert a talpazat olajozasa nem volt

kielégitd.

3. Miért? Mert a kengszivattyt nem pumpalt

megfelelGen.

4. Miért? Mert a szivattyti aknaja el volt kop-

va és kopogott.

5. Miért? Mert nem tettek hozza sziir6t és

fémhulladék keriilt bele.

Az Ohno példajaban szereplé probléma orvos-
lasa érdekében minden szinten tehettek volna in-
tézkedést. Az olvadé biztositékot kicserélhették
volna, de az elégtelen olajozas miatt méskor is el6-
fordulhatott volna talterhelés. Ha az olvado6 bizto-
sitékot kicserélik és egyidejtileg a talpazatot is ola-
jozzak, akkor is Gjra felléphetett volna a probléma,
mert a kendszivattyt nem pumpalt megfelelGen.

Az , Ot Miért?” kérdés felvetése biztositja a
ledséast egészen a gyokérokig, lehet6vé téve az
ismételt el6fordulas megel6zéséhez sziikséges
korrekcids lépések megtételét a hattérben meg-
htz6do ok kikiiszobolésére.

A végsé és a kozvetlen ok

Az 0Ot Miért?” modszer tovabbfejleszthe-
t6 és még hasznosabba tehet6 a végso ok, illet-

ve a kozvetlen ok fogalménak hozzaadéasaval
(1. dbra). Valamely esemény kozvetlen oka az,
amely a leginkdbb szembetting, példaul ha az
emel6villa kart tesz bizonyos alkatrészekben. A
probléma nyilvanvalé kozvetlen oka ilyenkor az
emel6villas mozgatés, de ez csak a kozvetlen ok.
Miért tesz kéart az emel6villa a részegységekben?
Talan azért, mert az emel6villa szdméara fenntar-
tott atjaréban vagy folyosén taroltak azokat.

Els6 miért?
Masod¥k m%c,:rt? Kozvetlen okok
Harmadik miért?
Negyedik miért?
Otodik miért? | Végsé ok

1. abra: A gyokérokok szintjei

De miért is taroltak ott az alkatrészeket? Ha a
szokdasos raktartertilet talzsuafolt, éppen ez lehet
a ,balesetek” kozvetlen kivalté oka. A probléma
kozvetlen oka mindig a legalsé szintti ok, amely
altaldban a megfelel6 akcidk végrehajtasaval a
jovében kikiiszobolhetd.

Nem létezik semmiféle fizikai el6iras arra
nézve, hogy a gyokérokok teljes mértéki azo-
nositdsahoz mindig végig kell menni mind az 5
,Miért?” kérdésen; néha elég lehet csak 2 vagy 3
alkalommal feltenni ezt a kérdést, mig mas ese-
tekben kevés lehet még az 6tszori kérdésfeltevés
is. Ha azonban nem tessziik fel 6tszor a , Miért?”
kérdést, nagy lesz a kockazata annak, hogy még-
sem jutunk el az adott probléma alapvet6 végso
okdig. Marpedig a végsé ok el6tt kizarolag koz-
vetlen okok talalhatok, amelyek orvoslasa nem
képes megel6zni a jovébeli el6fordulasokat.

Vannak kozvetlen okok, amelyek dnmaguk-
ban véve ugyan nem jelentenek problémat, de
megmutathatjadk nekiink, hol van sziikség to-
vabbi kutakodasra. Ha példaul egy lefutasi di-
agram varatlanul furcsan alakul, arra utalhat,
hogy valami ciklikusan befolyasolja a folyama-
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tot. Onmagaban véve ez még nem probléma,
de arra utalhat. Maga a kozvetlen ok talan még
elfogadhat6, de olyan irdnyt hatédssal lehet a fo-
lyamat teljesitményére, amely méar val6di hiba-
hoz vezethet.

A feltett kérdés: ,Miért alakulnak igy az
adatok?” jo kiindul6é pontja lehet az ,5 Miért?”
modszer alkalmazédsanak olyan helyzetekben,
amikor valamilyen probléma 4ll fenn és az ok
ismeretlen. Az adatok jelezhetik tobbek kozott
egy eszkoz lasst elhasznalodasat, ami olyan
mértékli szorast eredményezhet, ami az éppen
vizsgélt probléma kialakulasdhoz vezethetett.

A kozvetlen okok tavol eshetnek a valodi
gyokéroktol, de azok hatdsa az oksagi lancon ke-
resztiil osszeadodhat. Ha mondjuk egy masod-
lagos szallit6 anyagbeszerzéje nem megfelel6
alkatrészt rendel meg, az konnyen eltavolithat6
a termelési folyamatbol az 6sszeszerelés alkal-
maval, de ez a hiba konnyen végzetes hibdhoz
vezethet akkor, ha az 0sszeszerelés a vev$ rend-
szerén beliil torténik.

Sajnalatos médon a gyokérok-elemzés sok-
szor befejez6dik, miel6tt még a kutatas leashat-
na egészen a végsé okig. Ha viszont nem torté-
nik meg a végs6 ok és a hattérben meghtzodé
val6di probléma kikiiszobolése, akkor a téma a
jov6ben djra és Gjra felmertilhet.

Mikor kell megallni?

Gary G. Jing megfigyelése szerint sok mérnok
nem gondol arra, hogy valamely esemény egy
vagy tobb gyokérokra is visszavezethet6 lehet.
Szerintiik a gyakorlatban az a gyokérok, ame-
lyet szubjektive annak nyilvanitanak. Jing helye-
sen mutat ra: , Az emberek szdmara az a nagy
kihivas, hogy fel kell ismernitik, mikor és hol
alljanak meg az okok és az okozatok végtelen
sokasdganak atvilagitasaban, és mikor jussanak
arra a meggy6z6désre, miszerint sikeriilt meg-
hatarozni a gyokérokot [3]”.

Jing - sajat szavaival - , 3 kulcsot” nevez meg a
gyokérok ,titokzatos ladikajanak” felnyitasahoz:
1. Az ,emel6hatas érvényesiilési pontjanak” elve

azokra a gyokérokokra utal, melyek kikiiszobo-

lése nem kerdil tal sokba, de 6sszességében véve
mégis nagymérték javulast eredményez.

2. A Pareto elv - vagy masképpen 80/20-as sza-
baly - értelmében néhdny ok nagyobb hatas-
sal jar, mint sok trividlis ok.

3. A kontroll, illetve a befolyasolasi szféra
terjedelmének elve kimondja, hogy jobb be-
szlintetni a gyokérok utani kutatdst, ha mar
sikeriilt azonositani egy okot abban a tarto-
manyban, amelyre befolyasunk van, illetve
amit kozvetlen kontroll alatt tartunk.

Jing véleménye szerint meg kell sziintetni az
olyan gyokérok utani kutatast, amely teljesen ki-
viil esik a keresést folytat6é személy hataskorén.
Ilyen helyzetben [ing javasolja a hataskor kiter-
jesztését [4].

Az ,5 Miért” modszerrel mélyebbre asva
eljutunk a hiba végsé okahoz.

Jingnek igaza van abban, hogy egy esemény
hatterében szamos gyokérok huzodhat meg és
abban is, hogy egy bizonyos ponton le kell alli-
tani a gyokérok utani kutatdas RCA folyamatat.
Segitségiinkre lehet ebben a végsé ok helyes
definidlasa: eszerint a végs6 ok azzal a ponttal
egyenl6, ahol még korrekcids lépéseket lehet fo-
ganatositani.

Az Osszeszerelésnél példdul probléma léphet
fel egy katalogus alapjan beszerzett alkatrésszel.
Azonban egy alarendelt szallit6 valdszintileg
nem lesz hajlandé valtoztatdsokat végrehajtani
egy olyan részegységnél, amelyet évente milli6s
nagysagrendben allitanak el6, de a problémaés
szervezet minden évben csupan néhany tucat-
nyit rendel bel6le. Ilyenkor jarhat6 tut lehet an-
nak deklaralasa, hogy az adott alkatrész jelenti a
végsé gyokérokot. Széba johet6 korrekcids lépés
lehet, ha felkutatnak egy masik szallit6t, ha a sze-
relvényt kevésbé érzékennyé teszik az adott rész-
egységre nézve, illetve ha attervezik a szerelvényt
oly médon, hogy mas alkatrészre legyen sziikség.

Uj RCA elv

Javaslat egy 4j RCA elvre. Minden hiba mo-
gott egy fizikai ok rejlik. A probléma kikiiszobo-
léséhez sziikség van a fizikai ok megkeresésére
és korrigélasara, majd a végs6 ok megkeresésére
és korrigalasara is, mivel masképp nem zarhato
ki a probléma ismételt megjelenése a jovében.

El6fordulhat példdul, hogy a gép egy meg-
lazult csavar vagy szegecs miatt nem miko-
dik megfelel6 médon. A csavar meghtizasaval
ugyan meg lehet oldani a problémat, de itt csak
egy kozvetlen ok megsziintetésérél van szo6. Vi-
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szont az ,5 Miért?” modszert alkalmazva a vég-

s6 ok meghatdrozasara és megoldasara, elkertil-

het6vé valik a probléma ismételt el6fordulésa.

Altalanossdgban szélva: egy gyartott termék
meghibdsoddsanak mindig van egy hattérben
meghtiz6do fizikai oka, példaul a gépkocsi bel-
sejébdl hallatsz6 nyikorgé hang két, 6ssze nem
ill6 anyag surlodédsara utal. Ez a fizikai ok lehet
a legalacsonyabb szintti kozvetlen okok egyi-
ke. Ha viszont mélyebbre asunk az ,5 Miért?”
modszer segitségével, kidertilhet a hiba végs6
oka, ami a kovetkez6 lehet: egy gépjarmtiterve-
z6 nem kovette pontosan a tervezési ttmutatot,
vagy talan nem is létezik ilyen, az Gj anyagok
felhasznalasara vonatkozo tervezési utasitas.

A vazolt esetben a fizikai probléma kikiisz-
obolhet6 egy neutralis vélaszfal beiktatdsaval a
két anyag kozé, de még ha ki is egészitik a terve-
zési utmutatoét ezzel a megoldassal, azaltal sem
lehet megel6zni a probléma tjboli el6fordulésat,
ha a jov6ben 4j anyagokat vonnak be a gyér-
tasba. Ez csak tgy érhet6 el, ha beiktatnak egy
kiegészit6 miiszaki el6irast az Gjszerti anyagok
felhasznalas el6tti értékelésérdl.

Tételezziik fel, hogy egy vevé nem képes be-
csatlakoztatni egy cserélhet6 potalkatrészt.

e Miért? Mert nincs helye a csavarnak.

e Miért? Mert az automatikus rendszer faréhe-
gye letorott.

e Miért? Mert nem megfelel6 faroéfejet hasznal-
tak az adott tipust fémhez.

e Miért? Mert a gyartast iranyité6 mérnok elmu-
lasztotta a megftrasra kertil6 fém tipusanak
meghatdrozasat (ez a kozvetlen ok legalso
szintje).

e Miért? Mert nem létezik semmiféle el6iras,
amely megkovetelné a fémek tipusanak azo-
nositasat (ez képezi a végso okot).

Ebben az esetben az jelentette a fizikai problé-
mat, hogy az adott fémtipushoz nem megfelel6
tarofejet haszndltak, ami azutédn eltorott anélkiil,
hogy furatot készitett volna a csavarhoz. A faré-
tfej megftelel6 cseréje kikiiszobolheti ugyan a fi-
zikai problémat, de semmilyen biztositékot nem
ad arra nézve, hogy egy masik tervezé nem ko-
veti el ugyanezt a hibat a kovetkezé projektben.
Ha azonban kidolgoznak egy mitiszaki el6irast,
egy eljarast vagy egy munkautasitast, akkor méar
lehet6ség nyilik arra, hogy egy 4j gyartasveze-
t6 mérnok nem esik bele évek mulva egy masik
projekt esetén ugyanebbe a hibaba.

Hianyossagok a szolgaltatasban

A szolgéltaté ipart tekintve - ha mondjuk a
gyorsétkezésben hidnyzik valamilyen élelmiszer-
Osszetevé - a hattérben meghtiz6dé fizikai ok
gyakran egy magasabb szinten elhelyezked6 koz-
vetlen okkal egyenl6. Az ilyen hianyossagok mé-
lyebb okai sokszor kiilonféle emberi mulasztasok-
ra vezethetdk vissza, példaul egy alkalmazott elfe-
lejti a hianyzo élelmiszer- 6sszetevs hozzdadasat.

Ebben az esetben tobb kort is le kell futni a ,, Mi-
ért?” kérdés feltevésével ahhoz, hogy meghata-
rozhassuk a végs6 okot, ami lehet tobbek kozott:
a munkatdrs még tapasztalatlan, illetve hirtelen
sok feladatot kapott, ezért tulterheltté valt.

A hiba ismétl6désének megel6zéséhez tobbféle
intézkedésre van sziikség, igy csokkentve az eld-
fordulas valoszintiségét. Mindenek el6tt valameny-
nyi megrendelt tételt 6ssze kell hasonlitani az aktu-
alis rendeléssel. Azon talmenden célszerti felkészi-
teni az alkalmazottakat az igények jelentkezésének
csucsidejével egytitt jaro stressz kezelésére.

Tegyiik fel, hogy egy étterem min&ségi problé-
makkal kiiszkddik és egy vendég panaszt emel.
o Miért? Mert a vendég rendelésének teljesitése

tal hossza id6t vett igénybe.

e Miért? Mert a konyhan valamilyen sztik ke-
resztmetszet alakult ki.

o Miért? Mert az aktudlis rendelésallomany
meghaladta a konyhai kapacitast (ez a kdzvet-
len ok legalsé szintje).

o Miért? Mert nem létezik vészforgatokonyv az sz-
szetorl6do rendelések kezelésére (ez a végso ok).
A fenti példdban az jelentette a fizikai problé-

mat, hogy a vendég nem kapta meg az elvarhat6
idon beliil a megrendelt ételt. A fogas felszolgalasa
megoldotta ugyan az aktualis problémat, de mivel
az intézkedés nem nydult le a gyokérokig, semmi
sem biztositja a jovobeli ismétlodések elkeriilését.

A szolgéltatasok tertiletén legtobbszor sajnos
éppen igy éllnak hozza a problémakhoz: elinté-
zik a dolgot egy bocsénatkéréssel, majd kiviszik
a rendelést vagy odaadjak a hamburgert a ven-
dégnek - akit6l pedig elvarjak, hogy maskor is
térjen vissza az adott étterembe. Csakhogy igy
nem lehet megel6zni azt, hogy ugyanaz a prob-
léma ne forduljon el tobbszor a jovében, akér
néhany percen beliil vagy csak honapokkal ké-
s6bb. A probléma valédi megolddsanak egyet-
len médja, ha sikeriil meghatarozni a végsé okot
és megfelel$ intézkedésekkel kikiiszobolni azt.

MM 2021/2

193



A végsé ok lokalizalasa

A hiba lehet egy egyszerti esemény, amikor a
végso ok jol lathatd. Legtobbszor azonban nem
ez a helyzet, kiilondsen, amikor egy komplex
gyartasi rendszerrél vagy egy soklépcsés folya-
matrol van sz6.

Az 5 Miért?” modszer hozzasegit benniinket
a dolgok mélyén meghtiz6d6 végs6 ok meghata-
rozasdhoz, ha a probléma sokkal nyilvanval6bb
kozvetlen okai azonositdsanak majd nyomon
kovetésének soran sikertl eljutnunk a hiba vég-
s6 okdig. A végs6 ok pontos ismeretének hianya
ugyanis csak tiineti kezelést eredményezhet,
ami nem alkalmas a probléma ismételt el6fordu-
lasanak megel6zésére.
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MATTHEW BARSALOU a statisztikai

problémdk megolddsdra szakosodott Feke-

teoves Mester (Master Black Belt, MBB)

a BorgWarner Turbo Systems (turbo-

feltoltd  rendszerek) Engineering GmbH

(Kirchheimbolanden, Németorszdg) globa-
lis mérndktudomanyi kivalosagi részlegénél. A vallalatird-
nyitdsi és a mérnoki tudomdnyok teriiletén mesteri foko-
zatot szerzett a Wilhelm Biichner Féiskolin (Darmstadt,
Németorszdg), ugyancsak mesteri fokozattal rendelkezik a
nemzetkozi iizleti és globalis politikai gazdasagtani tanul-
manyokbol, amelyet a Fort Hays Allami EQyetemen védett
meg (Hays, Kansas). Az ASQ rangidds tagja és az ASQ
dltal tanisitott mindségiiqyi technikus, Hat Szigma Fe-
ketedves és mindségiigyi mérndk, amellett a mindségrigyi
és a szervezeti kivildsdg menedzsere. Tovdbbi poziciok: a
Smarter Solutions dltal taniisitott Lean Hat Szigma Feke-
tedves Mester, a Quality Progress miiszaki lektora, a Sta-
tisztikai Osztaly dltal kiadott Statistics Digest szerkeszto-
je és németorszigi ASQ tandcsado.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti cim
Matthew Barsalou: Square in the Crosshairs. Quality
Progress, January 2017, 24-28. oldal

4 )
Hatékony kockazatmenedzsment az EFQM Modell 2020 alapjan

Az EFOM Modell 2020 egy megalapozott és kiprébalt keretmddszer a szervezetek hatékony mtikodésének
kialakitdsara, irdnyitasara és tovabbfejlesztésére. Olyan lényegi sikerkritériumokat tartalmaz a szervezetek
szamdra, amelyek nem csak a talélésiiket biztositjak, hanem az atlagon feliili sikerhez és a kiemelked6 ver-
senypoziciohoz is jelent6s mértékben hozzajarulnak, A kihivasok, a fenyegetési potencidlok és a kockazatok
azonositasa és kezelése természetesen fontos tényez6k mar jelenleg is, de a jovében még sokkal inkabb azok
lesznek. Ezért a kockazatmenedzsment az EFQM Modell 2020 integralt alkotérésze, s6t annak fontos 6nallé
részkritériuma. Az EFQM Modell 2020 alapvet6en elvarja a kockdzatmenedzsment teljes integralasat a valla-
latiranyitasba és annak tovabbfejlesztésébe, tovabba tobbek kozott a szervezeti iranyitds mas kiemelt elemei-
nek halézatba vételét, mint pl. a stratégiafejlesztést és annak szinvonalas megvalésitasat, illetve a véltozasok-
ra val6 reakcioképesség novelését. Az EFQM Modell 2020 esetében tehat nem egy kockéazatkezeld eszkozrol
van sz6, hanem egy keretrendszerrél, amelybe a kockdzatmenedzsmentet is bele kell illeszteni. Ezéltal ez a
Modell alapot nytjt egy mind jobban miik6d6 kockdzatmenedzsment szamara, ami sokkal tobbet jelent, mint
a kockazatlistak havi, negyedéves vagy éves bontasa és azok aktualizaldsa. A komplex kockdzatmenedzsment
az EFQM Modell 2020 keretén beliil elsésorban a kovetkez6kben jelenik meg, mivel egy kiemelked? szervezet

* esélyeket és kockazatokat azonosit, tovdbba értékeli hatdsukat a szervezeti célokra és az egész szervezeti
stratégiara, valamint azok megvaldsitasara,

* olyan terveket dolgoz ki és valosit meg, melyekkel a kockazatokat kiilonb6z6 perspektivakbol, mint pl.
kulturalis, stratégiai, operativ, pénziigyi, jogi, szabalyozasi, tarsadalmi és mtiszaki (abba beleépitve az
IT-biztonsagot és a cyberbtinozést) menedzseli.

Természetesen a kockazatmenedzsment szervezetspecifikus kialakitdsara azért is sziikség van, mivel a
kockazatok az adott ecoszisztématol fiiggéen jelent6sen kiilonboznek egymastol. Az EFQM Modell 2020 ter-
mészetesen nem nyujtja ezeket a szervezetspecifikus valaszokat, hanem a stlypontot sokkal inkabb a kocka-
zatmenedzsment - szervezetiranyitasba val6 - integralasra helyezi. Ezaltal jelent6sen el6segiti egy hatékony
kockazatmenedzsment megvaldsitasat. Megallapithato tehat, hogy az EFQOM Modell 2020 alkalmazasa a szer-
vezeteket teljesit6- és reakcioképesebbé teszi, ami 4ltal tovabb noveli azok alkalmazkodasi sebességét az 1j
adottsagokhoz, kihivasokhoz és kockazatokhoz.
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ZIMANYI ROBERT G. PhD-hallgatd, Testnevelési Egyetem

CSR és vallalati sportolas

Minden villalat szdmdra elsédleges a piaci kériilményekhez valo alkalmazkodids, lehetdség szerint a pi-
aci befolydsolds is eqyben. Akdr non-, akdr forprofit szervezetekrdl beszéliink, elsodleges cél lehet a minél
vonzobb munkahelyi kérnyezet kialakitisa a versenyel6ny megszerzéséhez. A versenyelonyt képzett mun-
kaerdvel lehet elérni, azonban nem elég a humdn toke megszerzése, azt képezni és fejleszteni is kell, illetve
elégedettségét folyamatosan fenn kell tartani. Ennek érdekében relevins szerepet jitszhat a szervezeti CSR-
stratégia, amely tobb ldbon is dllhat. EQyik lehetséges it a munkatdrsak elégedettségéhez a kornyezetveé-
delmen, az oktatdson, motivdcios folyamatokon kiviil a mindségi sportoldsi lehetdségek biztositdsa, amely
elsésorban az egészségiik megdrzésére iranyul, és ami egyéni és tdarsadalmi érdek is eqyben. A wvdllalati
sportolds lehetdségének biztositisa komoly eldnyoket eredményezhet; a mindségi sportprogramok és -lehe-
tdségek javitjik a kdzdsségi szellemet, ami a teljesitmény javuldsit hozza magdval. Mindez fontos elemét
képezheti egy vdllalat CSR-tevékenységének. Erdemes a vdllalati sportoldsba fektetni (akdr egy tapasztalt
sportegyestilet segitségét kérve), és ez a CSR-tevékenység az eqyéni és szervezeti értékteremtés mellett piaci

versenyeldnyt is eredményezhet, szerethetobbé és vonzobbi tehet egy szervezetet.

A sportkozponti CSR megkozelités
relevanciaja

A vallalatoknak napjaink turbulensen véltoz6
vilagaban szdmos kihivéssal kell szembestilnitik,
és ezekhez alkalmazkodva (és lehet6ség szerint
ezeket befolyadsolva) kell kialakitaniuk azokat
a lépéseket, amelyek szamukra versenyel6nyt
eredményezhetnek. Ilyen megkiilonboztetés-
alapt versenyel6ny lehet a minéségi sportolas.
Mit6l nevezhet6 mindséginek a sportolds? Ese-
tiinkben azt vizsgaljuk, hogy mi az, ami ebbdl a
szervezetnek, ezen beliil a CSR-nak is megfelel.
A tanulmény egy magyar vallalat tapasztalatat
elemzi, ahol mér régéta fontos a sportolds, és a
vallalati sportolas szervezettebb kereteit prébal-
tdk az évek alatt megteremteni. Ennek els6 lépé-
seként a szervezet sportfelel6sei egy informacios
korlevelet kiildtek ki szervezeten beliil minden
kollégéanak, egyrészt az igények felmérése, mas-
részt a jovore vonatkozo jobbitasi javaslatok be-
gytjtése érdekében.

A korlevél taglalta, hogy az elmult években
jelent6sen nétt a sportaktivitds a cégesoporton
beliil. A kozos sportolas eredményeként tobb
eseményen és versenyen kivalé helyezéseket
értek el a csapatok, amelyekre vallalaton beliil
mindenki joggal biiszke lehet, ugyanis céges
szinekben érték el a helyezéseket. Ugyanakkor
az eredmények helyett talan az a legfontosabb,

hogy atlagban egyre tobbet és tobben sportolnak
kozosen. A felhivé levélben tovabba szerepelt,
hogy a cégcsoport profiljanak megfelel6 mun-
kéhoz nélkiilozhetetlen a rendszeres testedzés,
amely a szellemi frissesség, az &lloképesség és a
hatékony munkavégzés egyik alappillére. Ezért
a sportban aktivabb munkatarsak kezdeménye-
zésére a cégcsoport egy sportegyestilet keretein
beliil timogatja a kozosségi sportolédst. Az infor-
macids levél a cégcsoport sporttal kapcsolatos
céljait is megfogalmazta a sportegyesiileten ke-
resztiil: a rendszeres sporttevékenység motiva-
lasa és taimogatasa a munkavallalok korében az
egészségmegOrzés érdekében, a csapatmunka és
a kozosségi élet tovabbvitele a munkaidén kiviil
is, valamint a céges arculat képviselete és a cég-
csoport j6 hirnevének cregbitése sportrendezvé-
nyeken keresztiil. A célok megfogalmazasa utan
tovébbra is biztositottdk a kollégdkat, hogy az
akkor mar mitikodé edzések, versenyeken tor-
tén6 részvételek vagy évente megrendezésre
kertiil6, cégesoporton beliili hazibajnoksagok is
mind a sportegyestilet keretein beliil lesznek le-
bonyolitva a jovében. Fontos megjegyezni, hogy
a sportegyesiilet nem a vallalat tulajdona, csak
tdmogatja azt. A vezet6i elkotelezédés mellett
sziikség volt a munkatarsak tovabbi lelkesedé-
sére is, ugyanis a szervezet nem csak az alkalmi
sportolast szerette volna tdmogatni, hanem az
is célja volt, hogy a tagok is komolyan vegyék a
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sportolast és a ,sportfogadalmak” fizikai aktivi-
tassa konvertdlédjanak. A sportegyesiilet tamo-
gatja a rendszeres kozosségi edzéseket, a kiils6s
rendezvényeken val6 csapatrészvételt is.

Ha vallalati vezetésr6l beszélink, sajnos rit-
kan esik sz6 a CSR teriilet menedzselésérdl,
pedig a CSR nagyon fontos része egy vallalat
tevékenységének. Melyek a CSR és a sport ko-
z0s értékteremtd hatdsai? Hogyan iranyitsa egy
komoly szervezet a sajat CSR tevékenységét,
amelynek egyik eleme a mindségi sportolas?
Melyek a CSR vezetéstudoményi kulcstertiletei
és aspektusai a minGségi sport vonatkozasdban?
Tobbek kozott ezekre és a fentiekhez hasonl6
kérdésekre igyekszik a tanulmany valaszt adni.
A korrekt valaszadasokhoz azonban pontos de-
finiciokra van sziikségiink.

Mi a CSR, mi lehet a CSR célja?

A tanulmany célja nem a CSR bemutatasa,
azonban az alapgondolatok tisztdzasa nélkiil
nem tudunk eljutni a vallalatok altal tAmogatott
mindségi sportoldshoz. A CSR a Corporate Social
Responsibility roviditése, azaz vallalati tarsadal-
mi felel6sségvallalas (Kotler, 2007). A nagyobb
szervezetek tobbsége rendelkezik CSR osztéllyal
vagy CSR felel@ssel, amit nem koltségként, ha-
nem befektetésként kell felfogni. Itt is az alapok-
t6l kell kezdeni, meg kell érteni a CSR téloszat,
azaz valodi céljat, lényegi természetét. Ne azért
végezze ezt a tevékenységet egy szervezet, mert
a tobbiek, a versenytarsak is ezt teszik, hanem
azért, mert elkotelezett a tdrsadalom irant és valo-
di megoldasokat keres napjaink problémadira. Le-
hetnek stratégiai jellegti CSR tevékenységek (tob-
bek kozott az egészségiigyre, kornyezetvédelem-
re és oktatastigyre fokuszalva), illetve az alkalmi,
ad-hoc jellegti programok is megoldast jelenthet-
nek a kozvetlen vagy tdg kornyezetiinket érint6
sulyos és kevésbé stlyos problémakra. Mindkét
esetben cél az értékteremtés, ennek megfelelGen
a sportolast tamogat6 szervezetnél két alapvetd
irany és program kiilonboztetheté meg:

e bels¢ CSR: a munkavallalékra vonatkozik,
azaz a kollégakra fokuszal, irantuk érez és
vallal felel6sséget,

* kiils6 CSR: a szervezettel kozvetlen vagy
kozvetett kapcsolatban 1év6 egyénekhez és
tarsadalmi csoportokhoz szdl vildgunk job-
ba tétele érdekében. Ide tartoznak a szerve-

zettel valamilyen szinten kapcsolatban allo
kiilonboz6 stakeholder csoportok is: lakos-
sag, természet, beszallitok stb.

Akéarmelyik CSR tipust vagy programot alkal-
mazzuk, a lényeg: barmilyen CSR-tevékenység
csak akkor lehet sikeres és hatékony, ha azt on-
ként és elkotelezetten végzi az adott szervezet a
programokhoz sziikséges optimalis eszkdzok-
kel. A j6 és hatékony CSR az dnzetlen tarsadal-
mi felel6sségvallaldsrol szol. Semmiképpen sem
koltségként kell kezelni, s ha optimalisan és ha-
tékonyan hajtjuk végre a kiilonboz6 CSR folya-
matokat és tevékenységeket, akkor megtériil és
versenyelény szarmazhat bel6liik. A megtériilés
modja altalaban kozvetett, de esetenként konk-
rét anyagi haszon is szdrmazhat bel6le, bar nem
ez a célja, és nem is szabad ebben a szellemben
iranyitani a CSR-t.

Miért lehet a vallalati sportolas
a CSR egyik kiemelt teriilete?

A szervezet sajat CSR-stratégiajanak megfele-
16en egy sportegyestilet tdimogatasaval belsé és
kiils6 CSR-tevékenységet folytat. A bels6 CSR
tertiletén a munkatarsak egészségmegorzésére
torekszik, a kiils6 CSR-t pedig a sportegyestilet
onallo jogi entitasa teszi lehetévé azaltal, hogy
ahhoz kiils6 személy is csatlakozhat.

Minden szervezetnek megvan a maga kiil-
detése, stratégiai elképzelése, hogy mit érez ki-
emelten fontosnak. A vizsgalt szervezet a bels6
és kiils6 CSR-ben az egészségmegorzésre foku-
szal, igazi értékként tekint a munkatarsakra és
a szervezeten kiviili egyénekre is. Mindez nem
csak a sportolast végzd személyeknek, hanem
kornyezetiiknek (csalddjuknak) is hossza tava
érték. A sikerhez sziikséges a véllalati vezet6i
elkotelez6dés, a motivacio és a sport szeretete.

Az elmélet gyakorlatba valé attiltetéséhez ta-
gok kellenek, és a feltérképezett sportsziikség-
leteknek valoédi testmozgassa kellene konverta-
l6dnia. Ehhez sziikséges a sportsziikségleteken
alapul6 sportigények kielégitése szervezeten
belil és kiviil, ami a vizsgalt szervezet eseté-
ben sikeresen megvalésult. Az els6dleges cél
a rendszeres sporttevékenység motivalasa és
tdmogatasa az egészségmegobrzés érdekében.
Fontos tovabbé a csapatmunka, a kozosségi élet
tovabbvitele a munkaidén kiviili kozosségi tevé-
kenységekben is.
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A sikeres elméletet egy j6 gyakorlatnak kell
kovetnie. A tervezésnél el6re szamolni kell fel-
meriil6 kérdésekkel és problémékkal; ezek sza-
ma és kockazata hatékony piaci feltérképezéssel
csokkenthet6. Mint mér emlitettiik, a sportegye-
stilet egy 6nallo jogi egység, igy nem szabad cé-
ges keretek kozott kezelni; a sportegyestiletekre
vonatkoz6 torvényeknek kell megfelelnie.

Egy vallalat szdméra komoly kihivas, hogy a
sport ala van rendelve a munkahely és a veze-
t6k azon elvarasainak, amelyek a beosztottjaikra
vonatkoznak, hataridék esetében még inkabb
elfogadott a munka sport folé helyezése a val-
lalati sportolds esetében. Az esetpélda nem tér
ki ennek minésitésére, az azonban érthets, ha
munkavégzés miatt (pl. kiilfoldi utazas, jogsza-
balynak megfelel6 talora) a sportolds atmeneti-
leg meghitsul. Ennek ellenére torekedni kell az
alkalmi helyett a hosszu tava egyensulyra, ami
néha dldozatok meghozatalat igényli a tdvolabbi
(pl. sportos) cél érdekében. Ez valéban a mun-
kaltatok érdeke is, és a vallalati sportolas lehe-
tésége mint juttatds, csokkentheti a munkaer6
fluktuacidjat. A vallalaton belil kialakitott vagy
a vallalat altal biztositott sportolasi lehet6ségek
komoly CSR-értéket jelenthetnek.

A sportolast tAmogaté szervezeteknek figye-
lemmel kell lennitik munkatarsaik munkaid6
utani sportelfoglaltsagaikra. Nehéz mindenki-
nek megfelel6 megoldast talalni, de a lényeg az,
hogy értsiik meg, mi a vallalati sportolés télosza.
A télosz kifejezés Arisztotelészt6l szarmazik, je-
lentése: cél, 1ényegi természet [Aristotle, 2011].
Télosznak tekinthet6 a munka és sport Ossz-
hangjanak kialakitdsa és fenntartdasa. Kozos
munkahelyi és sportolasos ,win-win” szituacio-
ra kell térekedni, fontos hogy mind a munkatérs
(sajat maga és kornyezete részére), mind a val-
lalat (szamszaki mutatékban is) kozos értéknek
tekintse. Utobbit nem kell szigortan értékelni,
hiszen a véllalat a CSR-tevékenysége mellett egy
profitorientalt szervezet, amely a minél nagyobb
haszonra torekszik. Ez a profitorientélt vallala-
tok egyik f6 (méas aspektusu) télosza. A produk-
tivitds mérhet6ségében segithetnek bizonyos
mutatészamok, azonban a mindségi vallalati
sportolds e mutatészamait nehéz meghatarozni,
értékelni, konkrétan konzekvencidkat levonni,
mégis vannak erre alkalmas paraméterek, ame-
lyekre egy korabbi kutatds' is felhivta a figyelmet:

!, Legfittebb Munkahely” Felmérés 2014

e kevesebb munkanap-hidnyzas,

¢ novekvd munkavallaloi innovacio,

* kellemesebb munkalégkor és szervezeti
hangulat,

* egészségesebb és sportosabb kollégdk, igy
az altaluk torténé szemlélet-tovabbvitel
csaladon beliil, rokonok, ismerésok részére
is pozitiv hatdssal lehet,

e presenteeism csokkenése (egészségesen
dolgozzunk, ne tljiink a munkahelyen tét-
lentil, esetleg betegen és masokat fert6zve;
ha mar bent vagyunk, akkor teremtstink ér-
téket, egyben mésokat se hatraltassunk).

Konkrétan megtervezett, valamint potencia-
lis, jov6beni szinergikus célok: testi-lelki egyen-
saly és egészség, ami jobb munkamoralhoz és
teljesit6képességhez vezet.

Mindehhez meg kell taldlni a CSR és a sport
kozos pontjait, egytittmiikodési lehet6ségeit;
meg kell érteni a kozos téloszt, és meg kell ta-
lalni annak megfelel6 helyét a véllalat életében.
A vizsgélt példabdl latszik, hogyan miikodhet
sikeresen a szervezeten beliili min6ségi sporto-
las, mit6l érzik a kollégak értéknek a munkaid6n
kiviili k6zos sportos programokat is.

Vallalati torekvés: a mindségi sportolas
tamogatasa

A cikk bemutat olyan sikeres vallalati pél-
dakat, amelyek a CSR egyik kulcsteriiletének
tekintik a szervezeten beliili és kiviili min&ségi
sportolast. A megfeleléen kialakitott sportolas
komoly vallalati értékkel bir. ErezhetSen na-
gyon fontos a sportolési lehet6ségek biztositasa
a munkatarsak szdmaéra is, amely az elkotele-
zettség és a hovatartozas érzését novelheti.

Minden folyamathoz hasonléan, a feltételek
kialakitdsat is nagyon alaposan kell menedzsel-
ni, kezdve az els¢ 1épések tervezésétsl. Komoly
egyeztetések zajlottak a sportolast tamogatoé val-
lalat és a sportfelel6sok kozott, hogyan hozzak
létre és alakitsak ki a szervezett vallalati spor-
tolast, a ,bels6 j6” megmaradjon és magaért a
sportolasért valasszdk az egyének a testmozgést,
nem mas kiils¢ érdekbdl [MacIntyre, 2007].

A sportsziikségletek pontos felméréséhez
sziikség volt napjaink egyre fejlettebb informa-
ciétechnolégidjanak (IT) segitségére. A vezetés a
kommunikacié meggyorsitasa és hatékonysaga
érdekében kiilonb6z6 e-mail cimeket és levele-
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z6listdkat hozott létre, 6ndllo, sporttal kapcso-
latos e-mail cimet kapott a sportfelelds, amely-
re kizérolag a vallalati sportolassal kapcsolatos
leveleket varta. Véllalati oldalrél a tdmogaté
szervezetek intranetes feliiletére is felkeriiltek
a fontosabb informaciok. Ez felsorolta a sport-
lehet6ségeket, a szakosztilyok sporttevékeny-
ségeinek leirasat, elérhet6ségét és egy mindig
aktualis 6rarendet is sportagakra és sportfoglal-
kozéasokra id6pontszertien lebontva. Kozkedvelt
és informativ modja lehet a tdjékoztatasnak az
infografika, amely egyben mutathatja a szerve-
zet komolysagat, valamint azt is, hogy a veze-
tés elkotelezett és komolyan gondolja a vallalati
sportolast.

A vallalati sportolas eredményei és
a szervezetre gyakorolt hatasai

Minden tevékenységnek vannak hatésai, ko-
vetkezményei. Villalati sportlds esetén ilyen
lehet példaul a kollégdk versenyszellemének
feler6sodése. Profitorientalt vallalatoknal a ver-
senyszellem megléte kozponti téma, ez a sporto-
las révén egy masik dimenzidéban is megjelenhet.
A cégesoport életében vannak dolgozéi kitiinte-
tések a munkateljesitmény alapjan, ugyanakkor
ugyanugy lehet dijazni a sporttevékenységeket
is. Ezt érdemes vallalati szinten is kiemelni agyis
mint a kittintetés egy dimenzidjat, amely a val-
lalati kultarara és értékteremtésre is pozitiv ha-
tassal lehet. A dijazassal vigyazni kell, hogy ne
okozzon munkahelyi fesziiltségeket. A vallalati
sportoldsnak ossze kell tartania az egyéneket,
szervezeten beliil egységet kell képeznie. Ezért
is kell helyén kezelni a vallalati sporttal kap-
csolatos versenyzést, és tisztdban kell lennitik a
munkatarsaknak, hogy a vallalati sportolés ese-
tében a cél az, hogy a sportpélyakon és sportolas
kozben keressiik kolcsondsen sajat magunk és
a masik fél kivalosagait [Simon, Torres, Hager,
2015]. A véllalati sportolds egy tjabb eszkoz,
hogy a kollégak egymast motivélni tudjak. Nem
szabad tulzasokba sem esni. Nehézségekkel le-
het szembestilni, ha a motivacié atcsap megfe-
lelési kényszerbe, amelyre a kollégék egy részé-
nek munkaidejiik utan nincs sziikségiik, hiszen
6k csak kikapcsolodni szeretnének, egy id6re ki-
szabadulni a napi rutinbdl. A sportot jatékként
is fel lehet fogni [Huizinga, 1938/1990] amely
szintén kikapcsolja az embereket, sziikség van

sjatékos” rekredciora is; ez a jellemz&bb, ezért
is kozelit inkabb a vallalati sportolas a rekreativ
jellegti sportolas fogalméahoz.

Vannak, akik munkahelyen sz6v6d6 baratsa-
gok révén kozosen kezdenek el sportolni, mig
masok a sport kozosségteremtd és -épit6 hata-
sa révén valnak baratokka. Mindez a véllalatra
nézve is pozitiv hatdssal lehet. Vallalati spor-
tolaskor a munkahelyi szerepek nem egyeznek
meg a sportolds soran betoltott szerepekkel.
Ezért is 6vatosnak kell lenni, hogy ne torténje-
nek sértédések (példaul milyen szinvonald, tu-
dasszintli csoportba kertil valaki sportolas koz-
ben). Ugyanakkor ne legyen egyben hatréltatas
sem a tobbiek részére, mert ez a sportértéket
csokkentené, nem beszélve arrél, hogy a sért6-
dés a munkahelyi kapcsolatoknak is arthat, ami
az egész szervezet szdmdra negativ hatast gya-
korolhat. Ennek egyenstilyat megtalalni komoly
kihivas. A sportolas soran kialakult (és folyama-
tosan valtozo) szerepeknek komoly hatasuk le-
het, hiszen a véllalatok életében Gj munkakors-
ket vagy akar Gj munkahelyeket is teremthetnek.
A sportolds révén szamtalan olyan képesség ke-
riilhet felszinre, amelyet a véllalat eddig nem
tudott felismerni, vagy nem latott potencialt
az egyénben. Ha azonban az illet6 bizonyitotta
ratermettségét, akkor 1j szerepet kaphat a val-
lalat életében. A sport altali mobilitas nemcsak
a szervezeten beliil, hanem a szervezeten kiviil
is lehetséges, pl. egy munkahelyvaltozas révén.

A vallalati sportolasi igények felmérése alap-
jan kialakitott sportolasi program megval6si-
tdsaba beleszélhatnak a munkaval kapcsolatos
kotelezettségek (példaul kilfoldi utazasok vagy
akar tartos kulfoldi kikiildetések), ezért tarta-
léktervet is kell késziteni. A céges projektek
érthet6en elényt élveznek, tervezni is ezeknek
megfeleléen kell, torekedve tovdbba a sportra
kiilonosen jellemz6 bizonytalansagbol szarmazé
kockazatok minimalizdldsara. Egy szervezetnél
barmikor megsztinhetnek osztalyok, részlegek,
és ez a vallalati sportolasra is hatést gyakorol-
hat. Emellett egyéb bels6 problémadk is jelent-
kezhetnek, igy példaul nem mindenki viszonyul
ugyanolyan komolysaggal a sportos kikapcsolé-
dashoz. Az egészség érdekében valéban nagyon
fontos a testmozgas; azonban ez szabadidés
program, kényszeriteni erre senkit sem lehet. Fi-
gyelni kell a szezonalitdsra, ami sportagakat is
érinthet. Kiemelten igaz ez a téli sportokra, va-
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lamint a szabadtéri és fedett sportlehet6ségekre
(kapacitas, koltség, helység stb). Az érdekl6dést
sem konny fenntartani a szamtalan szabadidés
kinélat mellett. Ennek ellenére a vezetésnek mo-
tivalnia kell az egyéneket, sokszor mas médon,
mint a munkéban, a vallalati sportolas esetén az
anyagi 0sztonzék ugyanis nem jatszhatnak sze-
repet. Semmiképpen sem lenne szerencsés egy
szervezeten beliil a vélasztott sportag alapjan
kialakitott megkiilonboztetés; a lényeg az, hogy
a sportolas értéket jelentsen a munkatarsak sza-
mara, akik onszervez6d6 moédon, innovativ 6tle-
tekkel még szinesebbé tehetik a foglalkozasokat.
Csak igy érezheti beliilr6] mindenki magaénak
az ligyet, csak igy lehetséges ennek hatékony
miikodtetése és fenntartasa.

Kovetkeztetések

A CSR egyik lehet6sége a min6ségi vallalati
sportoldsra val6 torekvés, amely komoly ver-
senyelénnyel és értékkel birhat. Ez pozitivan
megkiilonboztethet véllalatokat, és a késébbiek-
ben realizdlt hasznot generalhat. Mindez azon-
ban csak agy valésulhat meg, ha elkotelezettek
vagyunk a vallalati sportolas irant és megfele-
l6en menedzseljiikk a folyamatot a kezdetekt6l
napjainkig, és jovOorientdlt szemlélettel a ,life
long learning” eszméjét végig szem el6tt tartva.
A vizsgalt szervezet sikerének egyik titka, hogy
elkotelezett a kollégak egészségmegdrzése irant,
amelyhez a vallalati sportolds eszkozét és lehe-
t6ségét hasznalja fel. Szervezeten beliil napraké-
szen figyelni kell a sportolassal kapcsolatos igé-
nyeket, ezért sziikséges a feladathoz egy felel6st
rendelni, aki tervezi, szervezi, iranyitja és vezeti
a vallalati sportolast. Az adott vallalat esetében
megemlitendd, hogy nemcsak hazon belil lehet
és kell megoldani a véllalati sportolast, hanem
egy sportegyesiiletre is bizhatjuk kollégaink
testmozgésat, sportolasat. Egy sportszervezet-
nek ugyanis nagyobb tapasztalata van a spor-
tolas tertiletén, ezért akar meg is lehet azt bizni
sportos csapatépitési programok szervezésével,
amelyek a szervezet irdnti identitasnovelés mel-
lett pozitiv egészségligyi hatdsokat is rejthetnek
magukban. Osszességében Kkijelenthets, hogy
van hatékony mddja a vallalatok dltal timogatott
sportegyesiiletek meglétének, igy lehet6ség nyi-
lik a véllalati sportolés esetleges kiszervezésére,
a sport outsourcing-jra. Az egytittmiikodéssel

szdmos érték és pozitiv externdlia teremtSdhet,
amelyek koltségcsokkenéssel és hatékonysag-
novekedéssel is jarhatnak. A sportoltatas a val-
lalat részérdl nem koltség, hanem munkavéllalo-
iba valo befektetés, amely kozvetett és kozvetlen
moédon megtérdil.

A felsorolt megallapitdsok alapjan batran
nevezhet6 minéséginek a vallalat altal tdmo-
gatott sportegyestilet, hiszen teljestil a vallalati
sportolds télosza, azaz a munka és sport 6ssz-
hangja. Ugyanakkor proaktivan kell tekinteni a
folyamatra, hiszen jelenleg ez csak egy allapot,
amelynek fenntartasa folyamatosan tovabbi ko-
moly lépéseket igényel. A minéség hossza tava
fenntartasat folyamatos visszacsatolasokkal és
auditalasokkal kell biztositani, ami a példaban
szerepld vallalati sportolas esetében a sportola-
si alkalmak havi gyakorisagarél sz616 riport. A
szervezeten beliili sportoldst lehet sztonozni,
azonban ha nincs meg a vezetdi elkotelez6dés
és a kollégéak sportolas iranti vagya, akkor egy
vallalati sportprogram sem lehet igazan ha-
tékony. Szdmos kutatas, illetve a gyakorlat is
igazolja, hogy a rekreativ jellegli sportolasnak
milyen jétékony hatésai vannak az egyénre és a
gazdasagi szervezetekre nézve [Zimanyi, 2016].
Az dnszervez6do tevékenységbdl az adott val-
lalat eljutott az orszdgos szintti ,Legfittebb
Munkahely” Felmérés 2014 verseny II. helye-
zéséig, majd 2017-ben és 2019-ben a gy6zelmet
is megszerezte. Ezt a titulust a cégcsoportunk
nyerte el, koszonhetéen a vallalati sportoldsi
programjuknak és egy sportegyesiilettel valo
egyuttmtkodésiiknek.

A pozitiv példa alapjan az tizleti szféra altal
tdAmogatott és a szabadidGsportot szem el6tt
tartoé sportegyestiletek szerepe és jelent6sége a
jovoben érzékelhet6en megndhet. Ezaltal win-
win szituacio johet létre, hiszen a k6zos érdek és
értékteremtés mellett szamos jarulékos lehet6sé-
get és szinergiakat lehet kiakndzni, igy példdul
a sportegyesiilet végzi a sportpalyafoglaldso-
kat és a mtikodéshez kapcsol6dd Osszes admi-
nisztraciot. Az egyiittmiikodéssel a vallalat és a
sportegyesiilet is j6l jarhat, ugyanis a kooperacié
révén kialakulhat egyfajta kolcsonds fliggéség,
amely mindkét fél részére értékteremtést jelent.
Meg kell taldlni azokat a kozos pontokat és ele-
meket, amelyek révén ez a gytimolcsoz6 egytitt-
miikodés még tobb értéket képes teremteni. A
lényeg, hogy mindkét fél ugyanagy potenciélt
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lasson az egytittmiikodésben és sziikségesnek
érezze a kapcsolat hosszua tava fenntartasat.

Folyamatosan figyelni kell a szervezeten be-
luli - sporttal kapcsolatos - véltoz6 igényeket,
amelyekb6] megfelel6 kovetkeztetéseket lehet
levonni. A munkatédrsakat folyamatosan mo-
tivalni kell a mozgasra, sportolasra és alkal-
mazkodni kell sport-igényeikhez, hogy olyan
egészségmegdrz6 sporttevékenységet végez-
zenek, ami kozos, azaz egyéni és szervezeti
érdek is [Zimanyi, 2016]. Ennek egyik moédja
lehet még a kiilonb6z6 szakemberek altal vég-
zett 4llapotfelmérések meghirdetése (példaul
funkciondlis mozgasminta sztirések), amelyek
az egyének fizikai dllapotarél adnak visszajel-
zést. A vizsgalt véllalat végeztetett funkciona-
lis mozgasminta sz{irést munkatarsai szamara,
amelybol kideriilt, hogy a tobbségnek a mun-
kahely-specifikus tilémunkas munkavégzés
miatt rossz a tartdsa, ami egészségiik hosszu
tava fenntartasa érdekében korrekciét igényel,
amiben a szervezett vallalati sportolas segit-
het. Ennek hatédsara tudhato be, hogy a vallala-
ti sportolds intenzivebbé valt a felmérés ered-
ményének hatasara.

Vallalati sportolds esetében a véllalati bels6
CSR program részeként a vezet6ség - a vallalati
sportolas téloszanak megfelel6en - legyen elko-
telezett az alkalmazottak egészsége irant. A val-
lalat tovabba kiils6 CSR-programként tamogat-
hatja a hazai (és esetleg nemzetkozi) sportolast
is a tarsadalmi egészségmegobrzést el6segitve.
Ezen egészségprogrammal tarsadalmi értéket
is teremt, valamint az allam egészségtorekvése-
ib6l - az egészséges nemzet létrehozdsan mun-
kalkodva - felel6s profitorientalt szervezetként
is kiveszi a részét. A vallalat tapasztalatai alap-
jan konnyen elképzelhets, hogy a CSR tertile-
tén a céges sportolas, illetve a minségi sportos
kikapcsolodas egy 4j ,mainstream” lesz.
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373-382

Internetes forrasok:
http://humanpolitika.com/letoltesek/
humanpolitikacom_kutatas_eredmenyek_2013.pdf
(2016. aprilis 16.)

https:/ /legfittebbmunkahely.hu/munkahelyi-
sportprogram/miert_erdemes_reszt_venni_a_
versenyen/ #1555777911899-eff9%2c6-6dea (2020. okto-
ber 16.)

http:/ /legfittebbmunkahely.hu/a-vallalatnak-is-jot-
tesz-a-rendszeres-sportolas/ (2016. &prilis 20.)

http:/ /unipub.lib.uni-corvinus.hu/201/2/Szabo115.
pdf (2016. aprilis 16.)
http://www.mfor.hu/cikkek/Megbetegiti_a_
dolgozokat_a_rossz_munkahely.html (2016. marcius 31.)
http:/ /www.who.int/occupational_health/healthy_
workplaces/en/ (2016. augusztus 12.)

ZIMANYI ROBERT G.
zimanyi.robert@evopro-sc.com
robert.zimanyi@evopro-group.com

A Budapesti Miiszaki és Gazdasigtudoma-
nyi Egyetem Gazdasig- és Tarsadalomtu-
domanyi Kardn végzett okleveles kézgaz-
ddszként. A szakiranyon logisztikit és menedzsmentet ta-
nult, ezen beliil mindig is érdekelte a mindség és sport (mint
korabbi versenysportolo) kérdéskire és kapcsolata, amelyet
a Testnevelési EQyetem Sporttudomdnyok Doktori Iskold-
jaban kutat és az evopro cégcsoport CSR-menedzsereként a
mindennapi életben és gyakorlatban alkalmaz is.
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Egy év -,,40 oldalnyi eredmény”
a Nébih 2020. évi mérlege

Kilencéves fennallasat koszontdtte marcius
15-én a Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hi-
vatal (Nébih). Az évfordulodra elkésziilt a 2020-
as év legfontosabb eseményeit, intézkedéseit
Osszefoglalo évértékels. A 40 oldalas dokumen-
tum szinte csak vézlatos felsorolasa azoknak
az eredményeknek, amelyeket a tavalyi év ki-
hivasain atlendiilve sikertilt megvaldsitani. Az
Osszefoglaloban a szerteagazé hatésagi munka
eredményein és fejlesztésein tdl helyet kapott
a Nébih kampanyainak id6szakos mérlege, va-
lamint a Kivalé Minéségti Elelmiszer-védjegy-
rendszer bemutatasa.

A koronavirus-jarvany kihivasai

A koronavirus-jarvany természetesen a
Nébih mindennapi tevékenységére is komoly
hatéssal volt. Gyakorlatilag valamennyi szakte-
riilet életében Gj kihivasokat, sajatos helyzetet
teremtett, az eddigiektdl eltéré szemléletmo-
dot, innovativ eljardsok és moédszerek beveze-
tését kovetelte. Ma mar elmondhatjuk, hogy a
gyors és rugalmas atdllasnak koszonhetSen a
klasszikus hatosagi feladatellatds a Nébih-nél
nem sériilt. S6t, szamos fejlesztést, példaul az
informatikai és tigyfélprofil rendszerek szemé-
lyes tigyintézést kivalté bovitését, a timogato
szemlék, videdkonferencidk és videdauditok
bevezetését, éppen a rendkiviili koriilmények
hoztak el6re.

A hatosdgi munka gordiilékeny biztositasa
mellett még hangsalyosabba vélt a Nébih ta-
mogat6 szerepének erdsitése is. Olyan 4j meg-
oldasok sziilettek, mint hogy kivaltaskor enge-
délyeztik a vények elektronikus bemutatasat
a vénykoteles allatgyogyaszati készitmények
tobbségénél, helyi termel6 keres6t inditottunk
az OstermelSk és kistermel6k szamara, vagy épp
operativ ttmutatokkal segitettiik a kiilonboz6
élelmiszerlanc-szerepl6k sikeres alkalmazkoda-
sat a megvaltozott helyzethez.

Hatosagi eredmények, ajitasok

A tovabbi eredmények koziil emlitést érde-
mel, hogy 2020-ban is kiemelt hangsulyt kapott

a Nébih-nél a csaldsok, hamisitasok, valamint a
feketegazdasag elleni kiizdelem. 567 kiemelt el-
lenérzés, 839 tonna hatésagi intézkedés ala vont
termék, 34 tevékenység-korlatozés és tobb mint
116 milli6 forint kiszabott birsag fémjelezte ezt
a munkat.

A mez6gazdaséagi és élelmiszeripari termékek
beszallitéival szembeni tisztességtelen forgal-
mazo6i magatartas kisztirése érdekében 87 ellen-
Orzés tortént, amelybol 22 esetben allapitottak
meg jogsértést ellenéreink, a birsdg végosszege
hozzéavetsleg 315 millié forint lett. Allategész-
ségligyi, boraszati és az élelmiszerlanc tovabbi
termékeit vizsgal6é laboratériumainkban tSbb
mint 1,6 millié mintabdl mintegy 4.350.000 para-
méterre végeztek vizsgalatokat szakembereink.
Ev végén elindult a kutyaszaporitok ellendrzése
is, dllatgyogyészati készitmények lefoglalasaval
és ajogosulatlan 4llatorvosi tevékenység felderi-
tésével egybekotve.

A Kkoronavirus ,arnyékdban” folytattuk a
kiizdelmet az afrikai sertéspestis ellen és a ba-
romfidgazat az eddigi legstilyosabb madarinflu-
enza-jarvanyt is at- és talélte tavaly. Egyértelmi
siker, hogy a hazisertés-allomanyainkat tovabb-
ra is sikertilt megvédeni az ASP-t61 és a vadallo-
manyban szintén lassult a jarvany terjedése. A
madarinfluenza-jarvanyt pedig - szigort intéz-
kedésekkel és 6sszehangolt munkaval - sikertilt
felszamolni.

A kiemelked6 eredmények kozott emlithet-
jik, hogy megalakult a 10 f6s élelmiszerrendész
szolgalat, az allategészségiigyi jarvanyok haté-
kony kezelése érdekében pedig 6nallé szerve-
zeti egységeként létrejott a Nébih-ben az Orsza-
gos Jarvanyvédelmi Kozpont. Ttizifat okosan!
néven megnyilt a biztonsagos ttizifavasarlast
segit6 online piactér. Emellett az elkobzott fa-
termékek koziil kevés hijan 3.000 m® ttzifat
kaphattak meg a raszorulé intézmények, szer-
vezetek.

2020-ban a Nébih tigyfélszolgdlatai tsszesen
54.134 telefonhivast fogadtak. A felhasznéaléba-
rat ,e-trendhez” igazodva e-mail és messenger-
csatornakkal (Nébo chatbot munkaba allitasaval)
boviilt a Nébih Z6ldSzam bejelentéfeliileteinek
kore, megkonnyitve a kozérdeki bejelentéseket
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alatdmaszté fotok, videdk csatolasat. Az tigy-
félprofil rendszerben szintén béviilt az elektro-
nikusan bejelenthets, intézhet6 tevékenységek
kore, és tovabb egyszertisodott a FELIR azono-
sit6 igénylése.

Tuddsmegosztds, szemléletformalds

A Kivalé Minéségti Elelmiszer (KME) véd-
jegyrendszer kapcsan - széleskorti szakmai és
tarsadalmi egyeztetés mellett - tovabb dolgoz-
tunk a palyazatok beadasahoz és elbirdlasahoz
sziikséges komplex rendszer fejlesztésén, pon-
tositasan. Az Agrarminisztérium nemzeti min6-
ségrendszerként ismerte el a KME-t.

A Nébih erdéttiz-megel6zési projektje, a
Firelife éghajlatvédelmi kategoéridban elnyerte
az Eurépai Uni6 , LIFE Award 2020” elnevezésti
kornyezetvédelmi, természetvédelmi, éghajlat-
politikai dijat.

A Nébih termékteszt programja, a Szuper-
menta 11 termékkor komplex vizsgélatat végez-
te el az év folyaman, ami 261 termék tobb mint
38 ezer paraméterre kiterjed6 laboratériumi
vizsgélatat jelentette.

Nagy nemzetkozi elismertségre tett szert a
Maradék nélkiil program, amelynek legfonto-
sabb eredményeit bemutattak az ENSZ 2020. évi
élelmezési viladgnap alkalmébol szervezett, on-
line kozponti rendezvényén.

Az Etelt csak okosan! programban htitékihi-

vast szerveztiink és Osszeallitottuk a ,, Konyhai
higiéniai és élelmiszerbiztonsagi ttmutat6 jar-
vany idején” cimi kiadvanyt.

3.500 f6s karanténkutatdst végeztiink, jo-
tékony céla élelmiszeradomany-gytjtésbe
fogtunk és elkésziilt az oktatdsi honlapunk
(nebihoktatas.hu).

Terveink

A 2020-ban megkezdett feladatok talnyo-
mo része 2021-re is athtizédik, meghatarozva a
Nébih tevékenységének f6bb irdnyait. El6ttiink
all példaul az e-Pincekonyvi rendszer adattarha-
zanak és gordilékeny adatdramlasanak kidol-
gozasa, a Vendéglatas és Kozétkeztetés J6 Hi-
giéniai Gyakorlata Utmutaté (GHP) 4j fejezetei-
nek megalkotésa, a Kivalé Minéségti Elelmiszer
(KME) védjegyrendszer folyamatos kiterjesztése
az tjabb termékkorokre.

Szakembereinkre olyan jelentés feladatok
varnak, mint a Nemzeti Elelmiszerlanc Adat-
szolgéltatasi Kozpont projekt gyakorlati m-
kodtetése, valamint a legtjabb kihivésokra ref-
lektal6 Elelmiszerlanc-biztonsagi Stratégia 2030
elkészitése.

A {6 célunk pedig tovabbra is, hogy termé-
foldtol az asztalig biztositsuk az élelmiszerlanc
biztonsadgat, mind az dgazati szerepelSk (terme-
16k, el6allitok, forgalmazok), mind a fogyasztok
érdekében.

Uj, illetve megujitott EOQ MNB tanusitvanyt
szerzett szakemberek jegyzéke

EOQ MNB Minéségiigyi Szakért6
Fortuna Laszlo, FORKORR Kft.

EOQ MNB Vezet6 Mindségiigyi Auditor
Szasz Péter

EOQ MNB Minéségiigyi Auditor
Fortuna Laszl6 FORKORR Kift.
Szeniczey-Taijti Viktoria

EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser
Dobos Zsolt

Fortuna Laszl6

Molnér Ménika

Nagyné Kovécs Krisztina

FORKORR Kft.

Robert Bosch Energy and Body Systems Kft.

Egis Gyogyszergyar Zrt.

Rosenberger Magyarorszag Kft.

ELMU Hal6zati Kft.
Egis Gyogyszergyar Zrt.

2

Erd

Miskolc

Frd
Budapest

Jaszarokszallas
Erd

Budapest
Budapest
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Suhajdéné Marké Lukrécia ~ MAV-START Zrt. Budapest
Szeniczey-Taijti Viktoria Egis Gyogyszergyar Zrt. Budapest

EOQ MNB Kornyezeti Auditor
Fortuna Laszl6 FORKORR Kft. Erd

EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser
Fortuna Laszl6 FORKORR Kft. Erd

EOQ MNB Hat Szigma Zo6ldéves Mindségiigyi Szakember
Dobos Zsolt Rosenberger Magyarorszag Kft. Jaszéarokszallas

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 minéségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Min6ség utébbi szamainak szakcikkei

Magyar Min6ség XXX. évfolyam 02. szdm 2021. februar

Meetingek, meetingek... - Termékfejlesztési projektértekezletek értékelése - Soltész Laszl6 és Dr. Berényi
Laszl6
Korforgasban a fenntarthatésagért - LCA Konferencia beszamolo

Magyar Min6ség XXX. évfolyam 03. szdm 2021. marcius

Javitja a véllalati innovaci6 a szervezeti teljesitményt? Egy empirikus kutatas tapasztalatai - Té6thné Kiss Anett

A minGség az, ami kidllta a probat - Kiss Istvan. Hajdu Zrt.

A furdé6turistak jovedelme és a fiird6k szolgaltatds-mindségével valo elégedettsége kozotti osszefliggés
- Dr. Szab6 Zoltan

Adatok és min@ség: az adathaszndlat mindsége a kozigazgatasban - Nagyné Dr. Takacs Veronika és Dr.
Berényi Laszl6

Magyar Min6ség XXX. évfolyam 04. szam 2021. 4prilis

Megjelent a Nemzeti Kivalosagi Dij palyazat

Nemzeti Kivalosag Dij (NKD) palyazat haszna a palyazoknal - Sugar Karolina

Bevezet6 - T6th Csaba Laszl6

A folyamatalapti gondolkodés alkalmazasa a hazai labdartgéasban - Fenyves Laszlo

A lean - six sigma hibrid modell alkalmazasa ISO 9001:2015 rendszerépités soran - Papp Rita és Matrai
Norbert

Noriaki KANO a multrél és a jovoérsl

A ,Krézi Kvaliti” rovat beharangozdja - Dr. Csiszar Tamas

Magyar Mindség XXX. évfolyam 05. szam 2021. majus

Agilis moédszerek a véllalatoknal: SAFe - fokuszban az agilis portfolio6 menedzsment - Németh Gyorgy
Valentin és Dr. Kurucz Attila

A minGség szolgalataban (2): A beltéri vertikélis termesztés esélyei az élelmiszerellatdsban - Dr. Husti
Istvan

Flen a konyvtarak kozott: minéségbiztositas az ELTE kényvtéraiban - Bergmann Krisztina - Gombos An-
namaria - Kaléczi Katalin - Vajda Zsuzsanna

Lean egy analitikai laborban - Kovacs Edina

A vevokiszolgélas szinvonala a vallalati sikeresség fliggvényében - Kornfeld Zsuzsanna

Krézi Kvaliti - a minéségiigy emberi oldala - Dr. Csiszér Taméas

Konyvismertet6 - Dr. Topar Jozsef
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Hibakeresés a statisztikai eszkozok
osszekapcsolasaval

Ha egy véllalat olyan terméket allit el6, amely potencialis veszélyt jelenthet a végfelhasznédléra nézve,
kotelessége a meghibasodasok és a panaszok nyomon kovetése, tovabba a mindségkoltség-szamitadsok
pontos vezetése. Mindehhez természetesen az adatok sokasagara van sziikség, a kvalitativ és a kvantitativ
akciok elvégzéséhez. A panaszok nyomon kovetése kétféle aton lehetséges:

1. A hibék, a panaszok és a karos események el6fordulédsa alapjan.

2. A hibak stlyossaga alapjan, ami az olyan kovetkezmények és hatasok szamaval mérhetd, amelyek
kiilon koltséget vagy veszélyt jelentenek a felhasznal6 szempontjabol.

A kockazat fogalmat az orvosi miiszerek kockazatmenedzsmentjérél szol6 ISO 14971:2007 szabvany igy
fogalmazza meg: , A kockazat a veszély el6fordulasi valszintiségének és stlyossaganak kombindcidja.”
A kockazatalapt nyomon kovetési rendszer képezi a panaszok és a CAPA (korrekciés és megel6z6 akci-
6k) idealis kapcsolodasi pontjat. A panaszok nyomon kovetési eljarasa soran ellenérizni kell a kockazat
elfogadhatoséagi szintjét is, szigian kinyomozva minden attdl valo eltérést. Napjainkra kidolgoztak egy
4j, a DMAIC struktaran (meghatarozas, mérés, elemzés, javitas, kontroll) nyugvé megkozelitést a vevéi
panaszok kockédzatalapt megkozelitéséhez. Ennek 1épései a kovetkezok:

1. A megfelel6 statisztikai eszkoz kivalasztasa.

2. A hasznalat médjanak és az alapszintnek a meghatarozasa.

3. Az elfogadhato és az elfogadhatatlan pontos szamszer( értékének definialasa.

4. El6re meghatarozott trendek kidolgozasa a sulyossag elfogadhatésagéanak, illetve el nem fogadhato-
saganak meghatarozasahoz, illetve az el6fordulasi arany ellen6rzéséhez.

5. A trendek meghatarozasa utan a kockazat enyhitésére vagy csokkentésére van sziikség.

A kockazatok nyomon kovetése és a CAPA szoros Osszefiiggésben van az 6t DMAIC lépéssel:

Meghatarozas - adatgyfijtés, eszkdz megvélasztasa, alapszintek megvalasztasa.

Mérés, elemzés - a jelek észlelése, az érvényesség és az integritds biztositasa.

Javitas, kontroll - folyamatos helyi allapot ellenérzés.

Erre a célra j6l felhasznalhatok a kovetkez6 kontroll diagramok:

1. Panaszok U-digramja (Jelek észlelése).

2. Hisztogramok, Pareto-dbra, tortadiagramok (Rétegezés).

3. U-diagramok (Alapos kutatas).

4. Kockazatbecslés (FMEA tablazatok).

5. CAPA és RCA (Gyokérok-elemzés).

6. Visszahivas, hibajavité eljarasok.

Jayet Moon: Tending to Trending. Quality Progress, February 2020, 22-29 oldal

130/2/2021 VG

EJ (] ry
Elismerés

A Kodoléanyi Janos Egyetem Szenatusa a 2021. marcius 17-i tilésén egyhangu dontéssel

DR. MOLNAR PAL,

az EOQ MNB Ko6zhasznu Egyestlet elnOke részére a
~Kodoldnyi Janos Egyetemért Dij”

kitlintetést adomanyozta.




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 dbrakat 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 4brdkat 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.



thermo scientific

Léepje at a hatarokat
eddig elérhetetlen LC/MS teljesitmeénnyel

Teljesen Uj lehetéségek nyiltak meg a komplex analitikai kihivasok megoldasaban, a kis- és nagymolekulak vilagaban
egyarant. A Thermo Scientific™ Orbitrap™ Tribrid™ nagyfelbontasu, nagy tdmegpontossagu tomegspektrométerek
Otvozik a kiemelkedo szelektivitast, érzékenyseget, sebességet €s kombinalhatdsagot, ezzel lehetdve teve a kimutatasi
hatarok, a mennyiségi meghatarozas és az ismeretlen komponensek azonositasaban eddig ismert korlatok jelentds
tullepését. A Tribrid™ tomegspektrométerek harom analizator tipus, a kvadrupol, a linearis ioncsapda és az Orbitrap™
elonyeit kombinalva teliesen egyedi mérési Gzemmoddok alkalmazasat teszik lehetové.

Thermo Scientific™ Orbitrap Thermo Scientific™ Orbitrap Thermo Scientific™ Orbitrap
Eclipse™ Tribrid™ MS Fusion™ Lumos™ Tribrid™ MS ID-X™ Tribrid™ MS

Tovabbi informaciok: thermofisher.com/tribrid
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