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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

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

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

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

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

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

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés médosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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IAQ nyilatkozat a Minoség 4.0-rol

A Minéség 4.0 megjelenése

A Min6ség 4.0 eszméje és elnevezése az Ipar 4.0 stratégiai kezdeményezés kiterjesztésébdl adodik,
amelyet a német kormany el6szor 2010-ben fogadott el egy akcidterv keretében. Magat a Min6ség 4.0
kifejezést el6szor 2017-ben hasznaltak el6szor annak jelzésére, hogy a digitalizaci6 hatdsara és a , Big
Data” eredményeként Gj korszak kdszontott be a mindségiigyi gondolkodasban, ami az ipari és a tar-
sadalmi min&ségtejlesztés gyakorlatara egyardnt meghatarozo jelentéségti. A MinGség 4.0 fogalom
megjelenése el6tt a mindséguigy fejlédését nem osztottdk fel korszakok szerint, Ezért a mindségtigy
megel6z6 korszakai egybeestek az ipari forradalom periédusaival [1]. A korszerti minéségtigyi gon-
dolkodas valdjaban akkor vette kezdetét, amikor Walter A. Shewhart az 1920-as években kifejlesztette
a min6ségellen6rz6 diagramokat [2].

A digitélis forradalmat és az ipar miikodésének jelent6s atalakulasat - tobbek kozott - az Amerikai
Min6ségtigyi Szervezet (ASQ) 1998. évi jovStanulmanya (melynek elkészitésében jelen publikéci6 6sz-
szedllitéja szakértoként kozremiikodott) mar eldre jelezte [3]. Kevesebb mint egy évtizeddel késtbb,
2008-ban viszont mér széles korokben ismertté valt az analog termelési rendszerek és tizleti modellek
digitélis atmenete. Abban az id6ben azonban tobbnyire csak a legnagyobb véllalatok kezdték el ezeket
a gondolatokat magukéva tenni, és a digitalizalds még nem vélt elfogadotta valamennyi iparagban és
tarsadalomban sem.

Ujabb évtizednek kellett eltelnie ahhoz, hogy a 2019 végén kezd6dstt koronavirus pandémia jelen-
t6s mértékben felgyorsitsa a digitalis technol6gia ipari alkalmazasat és a digitalis atalakulds tovabbi
elfogadasat az egész vilagon. Altaldnosan elterjedt szinte mindentiitt az olyan digitalis technolégia-
kon alapulé tdvmunka, mint a Zoom, a MS Team és a Google Hangouts. Ugyancsak altaldnos gya-
korlatta valt az ezzel bizonyos mértékben 6sszefiigg6 és egyre novekvd szamu csatornan keresztiil
bonyolddo online oktatas és tanulds is. Egy nemrégiben megjelent McKinsey tanulmény szerint 2020
els6 félévében haromszorosara novekedett a digitalis applikaciok irdnti érdekl6dés [4].

Természetes kovetkezmény volt az is, hogy a kiilonféle diszciplindk szakemberei gondolkodéba
estek: mit jelentenek ezek a gyors véltozasok a konkrét tevékenységek, a szervezetek és az egész
tarsadalom jovoje szempontjdbdl. Ezt az Gj korszakot McKinsey az ,Intelligens minéség” koranak
nevezte és ugy vélte, hogy ez jelenleg a leginkdbb a gyenge mindség koltségeinek és a szallitok altal
nyujtott nem megfelel6 min6ség aranak megtéritésére korlatozodik, tekintettel a digitalizalt kartéri-
tési folyamatokra [5,6].

A Min6ség 4.0 témaval el6szor 2017-ben foglalkozott tobb, az Amerikai Min6ségtigyi Tarsasag
(ASQ) altal rendezett konferencia is, amelyeket kovet6en most mar minden évben megtartjak a Min6-
ség 4.0 cstcstalalkozot. E targyban azéta igen sok cikk jelent meg a minGségtigyi szakmai folydiratok-
ban, de a tudoményos folyodiratok is kezdenek foglalkozni a téméval, megalapozva annak elméletét.

Fontos emlékeztetni arra, hogy a Min6ség 4.0 azokbdl a gyakorlatokbdl indult ki, amelyek legin-
kabb olyan kiils6 forrasokbol taplalkoztak, mint a mesterséges intelligencia fejl6dése, a gépi tanulas,
a ,Big Data”, a mikroelektronika, a szabalyozéastechnika, a gyartastechnoldgia, az informaciétechnika,
az adaptiv robotvezérlés, a digitalis szenzorok, a neurélis hal6zatok és a kommunikécios technoldgia.
Az emlitett Gjszer(i technologidk meghonositdsa a rutin mindségtigyi feladatok végrehajtasdban a szer-
vezetek termelési rendszereinek fejlesztése teriiletén sokakat arra a helytelen nézetre engedett kovet-
keztetni, hogy a Min6ség 4.0 keretén beliil az automatikus rendszerek mindent tavolrél vezérelnek, he-
lyettesitve a dolgozdkat. Ez a nézet azonban nagyon megalapozatlan, mégis széles korben elterjedt és
szamos olyan kérdést vet fel, amelyet a szakmai mindségtigyi kozosségnek figyelembe kell vennie [7].

A vazolt hattér alapos megértése meghataroz6 ahhoz, hogy megfelel6 moédon foglalkozhassunk
az el6ttiink allo kihivasokkal és azonosithassuk a Min6ség 4.0 f6bb jellemzéit, amelyeket figyelembe
kell venni egy megalapozott operativ definici6 megalkotdsahoz, illetve a vonatkozé koncepcidk és
modszerek kozotti kapesolatok értelmezéséhez.
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A digitalis forradalom rovid jellemzése

Egyértelmd, hogy a digitalis forradalom jelent6s hatast fog gyakorolni a minéségtigyi kozos-
ségekre, amint az szamos gyakorlati alkalmazas sordn egyes iparagakban mér eddig is megmu-
tatkozott. Az viszont régéta kozismert, hogy a nem kell6en informalt ellatasi lanc talzott raktari
készletekhez és hatékonysagvesztéshez vezet [8]. Att6l azonban nem kell tartani, hogy a digi-
talis technoldgia altalanos alkalmazésa az eddigi gyakorlat teljes felszamoldsdhoz és a mikodé
ellatasi lancok szakaddsdhoz vezet majd. Ennek szdmos oka van. Els6 helyen emlitend6 meg,
hogy egy-egy szervezet teljes digitalizdlasa jelentSs téke- és szellemi befektetést igényel, amit
sok mikro-kis- és kozépvallalkozas (MSME) beszallitoként rovid idén beliil aligha engedhet meg
maganak.

Tekintettel arra, hogy a legtobb orszagban a vallalatok 70-80%-a ebbe a kategoéridba esik, tovabbra
is tdg tere marad a nem teljes mértékben digitalizalt termelésnek és operacidés rendszereknek. Ha
ezek a vallalatok mégis befektetnek a digitalis technolégidkba, nagyon valészinti, hogy el akarjak
majd keriilni a sziik keresztmetszetek, illetve termelési lehet6ségek ,f4j6 pontjait”, amelyek pedig
nélkiilozhetetlenek a versenyképesség fenntartasdhoz. Az ilyen szelektiv befektetés nem fog indu-
kalni donté mértéki valtast a min6ségiigyi rendszerben, inkabb nagy val6szintiséggel olyan , pont-
szerti megoldasokat” hoz létre, amely a jelenleg fennall6 rendszerek részét fogja képezni. Tovabba:
az olyan tizleti vallalkozasoknal, amelyek szdméra a t6ke rendelkezésre bocsatdsa nem jelent igazan
korlatozoé tényez6t, illetve, ahol a mtiszaki fejlesztés koltségei a jovében ezéltal jelentésen noveked-
nek, a sziikséges 1j digitélis technolégiak alkalmazésa valészintileg az egymast kovets beruhdzaso-
kon keresztiil fog majd megvalésulni, a befektetések kedvez6 pénziigyi megtériiléseit véve alapul.

A digitélis , pontszeri megolddsok” olyan problémat fognak jelenteni a minéségtigyi szakem-
berek szdmara, amely nem eléggé segiti az atmenetet a digitalis szenzor, a , Big Data” és a mester-
séges intelligencia altalanos alkalmazasa felé. Fennall ugyanis az a veszély, hogy minden human
elemz6 munkat ebben a korben a digitalis monitoring és feldolgozas, illetve az adaptiv visszacsa-
tolasi eljarasok fognak helyettesiteni, tovabba kialakulnak olyan tj szakmak is, mint az , adattudé-
sé¢”. Ha ez valoban igy alakul a digitalis technolégia fokozatos alkalmazasa soran, akkor ez a ,,soft
megkozelités” tanuldsra és valtozdasra fogja 6sztondzni a mindségiigyi szakembereket. Ha viszont
az adaptaci6 ,hard megkozelités” szerint hirtelen, azaz meredek valtas utjan kovetkezik be, akkor
a mindségtligyi szakemberek hirtelen feleslegesnek érezhetik magukat, amennyiben nem képesek
kozremtikodni az 4j, digitalizalt miikodés kialakitasdban, vagy ha id6kozben nem tesznek szert a
sziikséges szakmai jartassagra és kompetenciara.

A Minéség 4.0 ezen korszakdban még mindig igen nagy a bizonytalansag, hogy milyen jovével
is néz szembe a mindségligyi szakmai kozosség. Sok kérdésre kell valaszt keresniink, példaul hogy
mit is jelent ez az egész, milyen hatassal lesz ez a min&ségiigyi szakemberek karrierjére, és hogy az
operativ minGségligyi kozosségeknek milyen elvarasoknak kell megfelelni az 6j digitalizalt techno-
logiak kialakitasa és alkalmazdsa soran.

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ) most létrehozott egy 14j ,Gondolkodé Miihelyt” a
helyzet tanulmanyozéasara, elemzésére és az els6 fontos kovetkeztetések levondsarara. A Min6ség
4.0 dialégushoz val6 hozzajarulas els6 eredménye ez a nyilatkozat és az alapelvek megfogalmazasa,
ami dtmutatoul és kiindulasi pontként szolgélhat a globalis minéségiigyi kozosségek munkdjanak
atalakitasa és a tovabbi kutatasok szdmara.

Nyilatkozat a Minéség 4.0-ro6l

A Minéség 4.0 keretén beluil a b6viil6 globélis kihivasok, a szervezeti prioritasok moédosulasai
és a gyorsan valtoz6 technolédgiai elvardsok felgyorsitjdk azokat a folyamatokat, amelyek méar
a megel6z6 évtizedben is fennalltak. Ezen valtozasok szervezeti és huméan kovetkezményeivel
val6 foglalkozas jelenti a legjelentésebb kihivast, amellyel a mindségiigyi szakemberek jelenlegi
kozosségeinek szembe kell néznie.
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Ma nem létezik egyértelm( Gtmutatés arra nézve, hogyan lehetne megkozeliteni ezeket a ,Nagy
Globalis Kihivasokat”. Nem tudunk megfontolt és letisztult altalanos érvény( tandcsokat adni a
mindségligyi szervezetek vezetSinek. Els6sorban a kiilonb6z6 szaktertiletek tanacsadoéi lehetnek
jelenleg képesek alkalmas megoldasok kidolgozasara a vallalati és a tarsadalmi elvarasok vonat-
kozasaban a digitalizalt min&ség fejlesztésére, illetve a jelentkez6 kihivasok lekiizdésére az egyes
munkatertileteken.

Ma rengeteg mitosz és téves nézet él a helyzetrd], és jellemz6 a digitalizalodé technolégiak hely-
telen hasznalata is, mert még nincsenek altalanos sémadk a problémék megoldasara. Nem kielégit6 a
jelenlegi helyzet sem, mert nincsenek sikeres esettanulmanyok, amelyek alkalmasak lennének az 4j
digitalizalt technolégiak demonstralasara és bemutatni az alkalmazas koltség-hozam dsszeftiggéseit.

Az TAQ objektiv és elméletileg j6l megalapozott Gtmutatdst kivan nydjtani az emlitett Gj digi-
talizalt technologidk kialakitdsahoz és alkalmazasahoz, amelyek pragmatikusan végrehajthatok az
emberiség javara és a fenntarthatésag megtrzésére. A jelenlegi helyzet jol titkr6z6dik a kovetkezo
alapelvekben, amelyek ugy definidljak a nagy kihivasokat, ahogyan mi azt ma érzékeljiik

A Minéség 4.0 alapelvei

1. A Min6ség 4.0 mar jelenleg is 6sztonzi a digitalis megoldasok gyors beépitését a termelési rend-
szerekbe. Ilyenek pl. a szenzorok, algoritmusok, kommunikécios rendszerek, valamint digita-
lis termelési és mérSeszkozok. Felh6-szolgéltatasként ezek az eszkozok gyorsan beépitheték és
adaptalhatok a meglévé operativ folyamatokba.

2. Kezdetben a digitélis technol6gidk ugyanazt a munkéat fogjak végezni, mint amit a munkatérsak
végeztek eddig, de rovidebb ciklusidével és megbizhatébban.

3. Ezen atalakulas sordn elkeriilhetetlen bizonyos human feladatok helyettesitése és val6szint az
is, hogy az 4j digitalis kornyezetben nem minden munkavallalé tud majd alkalmazkodni az
Ujszerl értékteremté munkakhoz.

4. A legnagyobb cégek (pl. multinaciondlis és nagy nemzeti vallalatok) komoly versenyelénnyel
rendelkeznek ezen a tertiileten, mivel képesek gyorsan adaptélni a digitalizalt 4j technol6giakat.
A hatékony atalakulashoz ugyanis elegendé t6ke és pénziigyi befektetési szandék, valamint fej-
lesztési kapacitas sziikséges az 6sszes human jartassag és kompetencia megszerzésén tdlmenden.

5. Ez az atalakulas leginkdbb a mikro-, a kis- és a kozépvallalkozasok szamara jelent nagy kihi-
vast, mivel azok nem rendelkeznek a teljes dtmenethez sziikséges pénziigyi héattérrel és emberi
er6forrasokkal sem. Ezen véllalkozdsok fennmaraddsa is veszélybe kertilhet és felmeriil az alta-
luk végzett munka beolvasztasdnak lehetésége a nagyvallalatok tevékenységi korébe.

6. A MinGség 4.0 atmeneti periddusa kivételes lehet6séget teremt a tarsadalmi osztalyok kozotti
gazdasagi kapcsolatok és a geopolitikai gazdasag megvéltoztatasara, aminek elmaradésa glo-
balis gazdasagi instabilitdshoz és potencialis konfliktusokhoz vezethet.

7. A fejlédés trendjébdl adodo sziikségszertiség a , tarsadalmi mindség” magasabb fokdnak meg-
teremtése, amire akkor lesz lehetéség, ha nem annyira a verseny, hanem egyre inkabb a koope-
rativ egytittmiikodés lesz a jellemzé. Ez azzal egyiitt érvényes, hogy a Min6ség 4.0 minden rész-
letét az egyes szervezetek szdméra a digitalizdlassal 6sszhangban kiilon-kiilon kell megtervezni
és 1épésrol 1épésre bevezetni.

Roviden a Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémiarél (IAQ)

Az IAQ fliggetlen, 6nall6, nem profitorientalt és nem korményszervezet. Az tagokat a korabbi
akadémikusok jelslik a mindségtigy legelismertebb és legelfogadottabb aktiv mtivel6i koziil az egész
vilagon. Az Akadémia alapveté kiildetése a minség fejlesztése az egész emberiség javara.

Tovébbi informéciok az IAQ honlapjan: International Academy for Quality (iaquality.org), vagy e-mai-
len keresztiil az ,JAQ Minéség 4.0 Gondolkodé Mtihely” vezetéitél: Dr. Gregory H. Watson elnok (greg@
excellence.fi), Dr. Pedro Saraiva alelnok (pas@eq.uc.pt) és N. ,Ram” Ramanathan alelnok (ram@100water.org).
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A jovo statisztikai kihivasai

A Big Data egyre nagyobb népszertiségre tesz szert és a szervezetek minden iparagban egyre inkabb
rajonnek arra, hogy az adataik segitségével jobban megérthetik sajat tigyfeleiket, tovabba javithatjak a mi-
néséget és még hatékonyabba tehetik a bels6 folyamataikat. A ma rendelkezésre all6 adatok driasi meny-
nyisége hatalmas statisztikai lehet6ségeket kindl a folyamatok javitdsahoz. A gyakorlé minségiigyi szak-
embereknek meg kell ismerkednitik a kovetkez6 generdcios statisztikai eszkozokkel, hogy maradéktalanul
kihasznalhassak a Big Data altal felkinalt Gj lehet6ségeket.

A Big Data analitikai folyamat lépései

1. A probléma vagy tizleti cél megfogalmazasa és modellezhet6vé alakitdsa (definiciés fazis).

2. Az adatforrasok meghatarozasa és adatgytjtés. Struktira megallapitdsa, az adatok szelektédlasa és
el6készitése.

3. Megfelel6 algoritmus és modellezési technika kivélasztasa, amely legjobban illik az adott problé-
mahoz.

4. A modell felépitése a statisztikai szoftver megvalasztasaval.

5. A modell tesztelése és értékelése a pontossag és az alkalmazhatésag vizsgalatara. Mennyire illik a
modell az eredeti tizleti célhoz.

6. A modell alkalmazésa (javitasi fazis): beillesztés a termelési rendszerekbe és valos idejti dontésho-
zatal.

Mindig tisztaban kell lenni azzal, hogy a kiilonb6z6 tizleti problémak megoldésa eltérd eszkozoket ki-
van. Annak a kérdésnek a megvélaszolasahoz példaul, hogy kik a legjovedelmez6bb vevdk, a leiré statisz-
tika és adatmegjelenités alkalmazasa lehet indokolt. Ennek megfelel6 statisztikai szoftvert kell valasztani,
ami biztositja az adatok strukturaldsat és grafikus megjelenitését. Vannak el6rejelzd eszkozok is, mint
példéul a linearis és a nemlinedris regresszid, valamint az dltalanos linearis modellek, amelyek alkalmasak
tobbek kozott a jovSbeli egészségiigyi vagy gyartasi koltségek becslésére. A prediktiv analitikus algorit-
musok mar a statisztikai eszkozok kovetkez6 szintjét jelzik. Ide tartozik tobbek kozott a logisztikai regresz-
szi0, a klaszterképz6 moédszerek, valamint az osztalyozasi és a regresszids fak modszerei. Az adatelemzés
tudoméanya azonban napjainkban gyorsan fejlédik, ezért egyre tGjabb és Gjabb mddszerek jelennek meg.
Semmi akadalya tehat a vevoéi igények jobb megértésének, a mindség javitasanak és a belsé szervezeti
folyamatok hatékonysaga tovabbi novelésének. A Big Data tag teret nyit a folyamatok javitasan dolgozo
szakemberek el6tt.

Kristine Nissen Bradley: Think of the (Statistical) Possibilities. Quality Progress, August 2020, 22-31. oldal
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A szervezeti teljesitmény ujradefinialasa

A kozgazddszok mindig 1igy tartottdk, hogy a pénziigyi nyereség ‘a siker pontos kifejezddése” az tizle-
ti életben. A litnoki képességekkel megdldott ipari guruk (Ford, Tata, Matsushita) azonban vonakodnak
elismerni ezt az elméletet. A pénzpiacok naprdl napra rendithetetlenebbé vilnak. Drucker a profitot mdr
kordbban jelentéktelen, “irrelevins’ célnak mindsitette és 8 mérdszamot dolgozott ki a vdllalati teljesitmény
meérésére [Drucker, 1955].

Mindezzel parhuzamosan a TQM guruk és gyakorlati szakemberek kiilon utakon jarnak. 1961-ben
kontroll tipusu tdblazatok tiintek fel a Teijin Villalat Deming D1ij palydzatiban. A jelenleg mdr népszerii
QCDSM metrika eredetét informdlisan Mizuno munkdssigdra vezetik vissza. Juran a ,,Menedzseri dtto-
rés” cimii, 1964-ben megjelent konyvében ismertette, hogyan kell rendezni és "végrehajto eszkozpanelként’
menedzselni a kontrollelemeket. Az 1980-as években a Yokogawa Hewlett Packard sajit mérdszdm rendsze-
rét, az Uzleti Alaptdblizatok rendszerét eljuttatta amerikai anyavdllalatihoz. 1990-ben Art Schneiderman,
az Analog Devices mindségiigyi vezetdje bemutatta az elsé Balanced Scorecard-ot. Kaplan és Norton pénz-
1igyi professzorok 1992-ben a Harvard Business Review hasdbjain népszeriisitve vonzévd tették azt a gaz-
dasdgtudomdnyi iskoldk és a tandcsadok szemében.

A probléma abban rejlik, hogy ezek a megolddsok tébbé mdr nem elegenddk. A teljesitményt nem lehet
egyenldvé tenni kizdrdlag a mérhetd eredményekkel. Figyelembe kell venni az infrastrukturilis elemeket
(képesség) és a szuperstruktiira elemeit is — tehdt az eredmények magukban foglaljdk a terméket és a mdrka-
erdt egyardnt. A szervezeteknek az alkalmazkodoképesség és a rugalmassig mellett ki kell épitenitik a belsé
vitalitdst is. A szubjektivitds megengedett a teljesitmény elbirdldsakor. Azonban még ennél is tébbre van
sztikség. Mindeddig a szényeg ald soporték a Fold bolygoval kapcsolatos aggodalmakat. A tdrsadalmi mi-
ndség ma mdr kiterjed olyan, az egész emberiséget veszélyeztetd tényezdkre is, mint az eréforrdsok felélése,
a globdlis felmelegedés, a vegyszerhaszndlat és egyéb veszélyforrasok. Mindez miilhatatlanul sziikségessé
teszi a szervezeti teljesitmény mindsitésének feltilvizsgalatit, amire egy 1ij modellt javasol ez a tanulmdny.

A profit mint teljesitmény

A legtobb kozgazdasz és valamennyi pénzpiac szdméra nem is lehet kérdés, hogy a teljesitményt a
profit reprezentalja. Hogy kiilonbséget tegyen a kozgazdaszok és az ,,atondllé zsivanyok” funkcidja
kozott, Joseph Schumpeter kijelentette: , A pénzbeli el6ny valéban nagyon pontosan kifejezi az (lizleti)
sikereket.” [Schumpeter, 1911]. Egyes amerikai kozgazdasagi irok kiilondsen agressziven édllnak ki a
"legendds marketing tudés’ Theodore Levitt mellett, miszerint: , A jolét és a tarsadalom nem vallalati
tizlet. A vallalat célja az, hogy pénzt csinaljon, nem pedig valamiféle szép muzsikat.” Ugy gondol-
ta, hogy ,az erény és a szolgalat ilyen felfogasa egy ,lidércnyomas”, egy , korrdziés hatasa ériilet”
[Levitt, 1958]. A Nobel-dijas Milton Friedman, a laissez faire klasszikus gazdaségi liberalizmus (motto:
"Hadd menjen minden a maga Gtjan’) szellemében azt vetette a tarsadalmi felel6sségvallalast han-
goztaté tizletemberek szemére, hogy , az intellektualis er6k olyan akaratlan babjai, akik aldakndzzak
a legutobbi évtizedek szabad tarsadalmanak bazisat” [Friedman, 1970]. , A részvényes érték létreho-
zé&sa” ciml konyvében Alfred Rappaport ezt a frazist szinte kanonizalta [Rappaport, 1986] a rettenthe-
tetlen Jack Welch (General Electric) babaskodéasa mellett.

A kormanyok mar az 6sidéktél kezdve nagyon 6vatosan élltak hozza a profit kérdéséhez: kiilon-
féle rendszabalyokat alkottak, hogy ezzel is korldtozzdk az tizletemberek hatalmat. Kautilya indiai
tandcsado (i.e. 371-283) Arthashastra cim( politikai értekezésében a profit haszonkulcséat' helyi ter-

! Azt mutatja meg, hogy a beszerzési vagy az eladési arnak hany %-a az arrés.
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mékeknél 5, illetve importalt javaknal 10%-ban javasolja megallapitani. A jogtalan vagy indokolatlan
profit megszerzése stlyos biintetést vont maga utan. A vilag legtobb orszagdban az uzsorakamat
btincselekménynek szamit. Adam Smith, a szabad kereskedelem nagy szdszdldja ,, A nemzetek gaz-
dagsaga” cimd miivében [Smith, 1776] felhivja a figyelmet arra, hogy az Egyestilt Kiralysag id6ben
egymast felvalté uralkodéi - VIII. Henrikt6l 1. Jakabon keresztiil Anna kirdlynéig - rogzitették a
kamat fels6 hatéarat.

A szocialis gazdasag el6futaraként szembe menvén az akkori felfogassal, a nagy utilitarista, John
Ruskin: ,fme az utols6” (Unto This Last) cimti kényve igen nagy hatast tett Mahatma Gandhira. A
szerz6 azt az allitast fogalmazza meg, miszerint ,,...a keresked6 dolga ... a nemzetrél valé gondosko-
das. Nem az 6 feladata, hogy kitermelje a sajat profitjat ... az egyhazra tartozik, hogy javadalmazast
biztositson a szdmara ... (vagy) a dij lehet a sajat élete egy igaz orvos kezében.” A profit maximali-
zalaséra iranyul6 torekvés azonban a fentiek ellenére is dominans hitvallasnak szamit az tizleti élet-
ben. A mindségmenedzsment és mas menedzsmentteriiletek hatékonysagat tovabbra is a profit és a
novekedés mutatészamai alapjan értékelik.

A tarsadalom mint cél

A nagy uzletemberek sohasem kotelezték el magukat egyértelmten a profit maximalizaldsa mel-
lett. Gyakran idézik Jamsetji Tatdt, aki tobb mint egy évszdzaddal ezel6tt egy kelet-indiai faluban
létrehozta a Tata Acélmtiveket [Funabashi, 2009], és aki a 20. szazad hajnalan igy nyilatkozott: ,Egy
szabad vallalkozéason beliil a kollektiva nem egy tGjabb érdekelt fél, hanem valojaban éppen a vallal-
kozas létezésének célja.” Henry Ford, az autégyéartas illusztris képviselGje ezt irta: ,Ha valaki csakis a
profitért vallalkozik tizleti tevékenységre és egyéltaldn nem gondol a tdrsadalom szolgélatara, akkor
az uzlet sziikségszertien meghal, mivel semmi oka sincs tobbé a létezésre.” [Ford, 1926]. Konosuke
Matsushita tobb miivében is igy fogalmazza meg a sajat prioritasait: , Védhetetlen az az tizlet, amely
elfeledkezik a valodi tarsadalmi kiildetésérol és kizarélag a profit felhalmozasara torekszik.” Magara
a profitra agy tekintett, mint ,a véllalatnak a tarsadalomtol kapott dijazasara.”

Mahatma Gandhi kidolgozta a ,gondnokséagi” vagy , meghatalmazotti” koncepciét - e szerint a fel-
fogas szerint az tizletembernek tgy kell cselekednie, mint a tdrsadalom megbizottjanak. G.D. Birla,
a rendkiviil sikeres vallalkozo és Gandhi kdvet6je 1929. december 29-én ezt irta Gandhi , Fiatal India”
cimfi lapjaban: , Az tizletember kotelessége a termelés és az elosztas, nem pedig a személyes el6nyok
hajszolasa a kozjo helyett. T6késekre sziikség van, de csak mint a tarsadalom szolgéira.”

A profit tovabbi szerepe

Mas kérdés, hogy bar a profit sziikséges a vallalat fennmaradasahoz, mégsem az a célja. , Ertéke-
sitsd a szolgaltatasaidat és meglatod, hogy a profit magatol jon”, irta Ford, ramutatva ezzel arra, hogy
»a profit a jol végzett munka elkertilhetetlen eredménye.” A pénzpiacokat kritizdlva nonszensznek
nevezte, ha ,kizardlag a pénzbrokerek akarjak menedzselni a termel6 véllalatokat.” Matsushita 6szin-
tén ir a profit sziikségességérdl: ,,...elmondhatjuk, hogy az a vallalat, amely nem realizal profitot, a
tarsadalom érdekei ellenében cselekszik.” Még eréGteljesebben figyelmeztetett: ,...szildrd meggy6-
z6désed legyen, hogy a pénz elvesztegetése minden tizleti tevékenység szempontjabol gonoszsag
és btintény.” A kérdés tehat nem agy meriil fel, hogy sziikség van-e profitra, mivel a profit egyértel-
miien a vallalat éltet eleme. A vita arrél folyik, hogyan illik bele a profit az tizletmenet rendszerébe.

Peter Drucker volt az, aki hatarozott érdeklédést mutatott a profit tizleti szerepe irant. , A menedzs-
ment gyakorlata” cimt klasszikus miivében kijelentette: , A profit mint cél ,irrelevans” (Iényegte-
len). A jovedelmez6ség ,,nem képezheti az {izlet céljat, ... hanem inkabb annak kerékkotoje.” A profit
haromféle szerepét igy sorolja fel: 1. Az tizleti dontések érvényességének tesztje. 2. Fedeznie kell az
tizlet fenntartasanak kockazatat. 3. Meg kell teremtenie a jovébeli innovacié és expanzié alapjat. A

/////

mum feltételr6l” [Drucker, 1955].
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Hirnevével ellentétben, Druckernek nem igazan sikertilt elfogadtatnia az érveit az {izleti vilaggal.
A pénzpiacok naprél napra erésodnek, a 2008. évi "holocaust” ellenére is. , Jim, nincs most itt az ideje
annak, hogy a min6ségrol és a jovordl beszéljiink”, idézi Deming egy bankar szavait, aki tandcsokat
osztogat az tigyfelének. ,Most annak van itt az ideje, hogy lefaragjuk a koltségeket, tizemeket zar-
junk be és embereket rtugjunk ki” [Deming, 1982].

Drucker vitdba szall azzal a nézettel, hogy a véllalat legfontosabb kotelezettsége a fennmaradaés.
Ezt a gondolatot egy kis francia mez6gazdaséagi tizem, a FAVI példéjaval tamasztja ala, ahol egy
tolgyfa all az tizemépiilet el6tt. Vajon mit szimbolizalhat ez a tolgy? A létezést! A FAVI hihetetlen
filozofiat koritett e gondolat mellé. Az Uj Korszak (New Age) sok vallalata talan nem is akar folya-
matosan fennmaradni, hanem inkabb rovid életre tervezték azokat. Drucker érvei tehat csak azokra a
vallalatokra nézve lehetnek helytalldak, amelyek - legaldbb is elvben - az 6rokkévalosagig kivannak
létezni. Drucker szerint az egyik 6sszetevd a kockazati prémium lehet, ,amely az tizlet fennmaradésa
érdekében fedezetet nydjt olyan tényez6kre, mint a helyettesités, az erkolcsi eléviilés, illetve a piaci
kockazat és bizonytalansag.” A masik Osszetevét a téke jovobeli novekedéséhez sziikséges pénz-
tigyi alapok biztositasa képezi. Mar Adam Smith is ezt mondta: , A legalacsonyabb rendes profitrata
mindig tobb legyen valamivel, mint ami az eseti veszteségek kompenzélasdhoz sziikséges, mivel a
részvényallomany mindenkori hasznélata ki van téve azoknak.”

Egy bizonyos id6n keresztiil a "gazdasagi hozzdadott érték” (EVA) koncepciéja uralkodott. En-
nek lényege, hogy a szervezetek képezzenek tobbletet t6kéjiik sulyozott atlagkoltsége folott. Ez a
rendszer sokkal alacsonyabb ratat allapit meg az addssagra, mint a sajat téke, illetve a tiszta nye-
reség esetében. A t6kekoltség nem mads, mint a t6kepiac altal biztositott megtériilés szorozva egy
regresszid Gtjdn meghatarozott £ faktorral, ami azt méri, milyen eltéréssel koveti a vallalati rész-
vénytoke a piac mozgasat (Investopedia website). Ez a modell egyes kozgazdaszok azon elméleté-
bdl taplalkozik, miszerint a piacok hatékonyak az armeghatarozasok terén - bar ezt sokan vitatjak.
Mi tobb, az EVA az atlagos megtériiléseken alapul, ezért megsemmistiléssel fenyeget mindenkit,
aki nem éri el az atlagot és ezéltal 'rombolja az értéket’. Elényben részesiti tovabba a kolcsonoket,
amelyek kockazata végsé soron a fennmaradast is veszélyeztetheti, kiilonosen, ha rossz napok
jarnak.

Létezik egy sokkal jobb modell is a vallalatok talélési lehetéségének értékelésére. A Toyotéarol irva
Satoshi Hino a Nikkei Sangyo Shimbun publikacidjara tdmaszkodik, amelyben a véllalatok talélési po-
tencidljanak kiszamitasarol van szo6 [Hino, 2002].

4 N
Tulélési potencial = A tényleges tizleti profit minusz a taléléshez sziikséges profit

A tuléléshez sziikséges profit = Osztalékok + a tisztvisel6k bonuszai + véllalati adok + kamatkoltség és az
arengedmények + kockazati koltségek

Kockazati koltségek = Az elmult évtized vallalati profitjainak szorasa a teljes tékére vetitett kamatkifize-

tések el6tt x teljes toke (a kezd6 és a végso toke atlaga)
\ J

1. abra: A talélési potencidl

J6 alkalom kinalkozik a Drucker altal masodik helyen emlitett tétel: a kockazati prémium szamsze-
riisitésére.

A probléma lényege, hogy a profit-maximalizalas el6térbe allitdsa - paradox médon - a talélés
révén valésul meg. Ez egy intuicién alapul6 pont, de j6l egybevag szdmos gazdasagi vezets vélemé-
nyével. Ricardo Semmler kijelentette: ,Egyetlen vallalat sem lehet sikeres hosszu tdvon, csakis akkor,
ha a célok kozott a profit keriil az els6 helyre.” [Semmler, 1993] Valamivel kés6bb Maverick cimen egy
sikertorténetet irt. A legutols6 palfordulds maga Jack Welch tizletember nevéhez ftizédik: egy 2009.
évi interjijadban (Financial Times) ,siiket elméletnek” nevezte a részvényesi érték stratégiaként tor-
téné elfogadasat.
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Uton a teljesitmény holisztikus szemlélete felé

1955-ben Drucker dolgozott ki els6ként egy atfogd pontozdsos rendszert a gazdalkodd szer-
vezetek szdmara. A kovetkez6 8 kritériumot allapitotta meg a vallalati teljesitmény mérésére:
1. piaci helyzet, 2. innovéacio, 3. termelékenység, 4. fizikai és pénziigyi er6forrasok, 5. jovedelmezdség,
6. menedzseri teljesitmény és fejl6dés, 7. dolgozoi teljesitmény és attittid, végiil 8. tarsadalmi felel6sség-
vallalas. Ez nagyon széles kornek ttinik. Egyes teljesitménykritériumok (mint a dolgozéi “attittid”) a kor
gondolkoddsmodjaboél fakadnak, de ez még orvosolhaté. A kritériumok kozott szerepel a tarsadalmi
felelésségvallalas. Ez az alapunk ahhoz, hogy inkluziv médon tekintsiink a véllalati teljesitményre.

Drucker atalakitotta a célok szerinti menedzsment (MBO) koncepciéjat. Ezt a fogalmat minden
valoszintiség szerint DuPont hasznalta el6szor, bar az ¢ vallalata nem is annyira errdl, mint inkabb
az egyediilallo pénziigyi diagramrendszerrdl lett ismert. A General Motors igy b&vitette ki a foga-
lom nevét: "'MBO és onellenérzés’. Az MBO azt véarta a menedzserektol és az alkalmazottaktol, hogy
fogadjak el a célokat. Nem hataroz meg semmilyen eszkozt, mert ezt rabizza az emberekre. Az em-
litett célok nagy kihivast jelentenek, de teljesithet6k. Ebben a tekintetben el kell hatdrolédnunk az
agressziv tandcsado cégek altal szorgalmazott ‘kiterjesztést6l’. Ez ugyanis nem a cél megvaldsitasara
vonatkozik, hanem csupdn az arra val6 torekvésre. Az egyes szervezeti részlegek céljai kozotti kon-
zisztencia megteremtését azonban nem volt konny elérni, mivel maga a rendszer nem rendelkezik
arra irdnyulé mechanizmussal, hogy miképpen kell irdnyitani a célok lebontéasat. A célokban megfo-
galmaz6do pénziigyi lejtmenet sem tlint el.

Szdmos vallalat alkalmazta az MBO médszerét. Lassan azonban visszaszorult, ugyanis, bar a gaz-
dasagi iskolak tizletpolitikai karain oktattak Drucker tanait, a szamviteli kar viszont a menedzsment-
szabalyozasi rendszereket tanitotta. Ugyan6k mérték a teljesitményt, de az 6 rendszeriik a vezetés
elszamoltatasan alapult, és a mérészamok is szinte teljes egészében pénziigyi jellegtiek voltak.

Id6kozben - Deming és Juran Japanban tett latogatasait kovetéen - nagy kavarodas volt tapasztal-
hat6 az 50-es évek szigetorszdgaban. A menedzselést igényl6 kimenetek roviditett jegyzéke QCDSM
név alatt jelent meg. Valoszintileg Shigeru Mizuno dolgozta ki, de ez nem biztos. Az 5 betti jelentése
a kovetkez6: Min6ség (a vevdk, a folyamatok és az inputok oldalarol nézve); Koltség (ar, profit, kolt-
ségek, hulladékok); Szallitas, atadas (mennyiség, ciklusidék); Biztonsag (most mar kiterjed az egész-
ségre és a kornyezetre is); Kozszellem (a munkatdrsak motivaltsaga és fejlédése). Ez a jegyzék csak
az 1970-es és az 1980-as években tett szert nagyobb népszertiségre. A cél a kimenetek mérése - vagy
mas szdéval 'kontrollja” - volt, ahogy azt akkoriban nevezték.

A Teijin Limited 1960-ban nem nyerte el a Deming Dijat, de 1961-ben azutéan sikeriilt neki, miutdn
néhany uttors intézkedést tett a "kontroll” terén. Takeshi Sato az Iwakumi tizemi jelentésben megallapi-
totta a kovetkez6 problémak diagnosztizalasat: atfedések és repedések a kontrollrendszerben, tovabba
a prioritasok hianya [Sato, 1964]. Elrendelték, hogy a vezet6k nézzenek dnmagukba, sajat szerepiiket
tisztazando, amellett szervezzék meg az ellendrzési pontokat, értve ez alatt a felel6sségi és a hatés-
korok jobb megértését. Megallapitast nyertek tovabba a menedzserek figyelmeztetései és ellenrzési
modszerei, eltekintve a beosztott munkatarsak kontrollpontjaitél. A gyakorlati végrehajtast az tizem
vezetésénél kezdték és kiigazitadsokat hajtottak végre. Az egyik pozitiv hatds abban mutatkozott meg,
hogy elrendezték a személyzeti illetékességi korok teriiletén mutatkozé zavart. Az ellenérzé pontok
tablazata a kovetkez6 fejrovatokat tartalmazta: 1. alapfunkcid, 2. a funkcié tartalma, 3. cél és ellen6rzé-
si hajlandésag, 4. ellenérzési vagy fokuszpont, 5. fontossag, 6. ellenérzési médszer (anyag, szabvany,
a kontroll-grafikonok stb.) és végiil 7. hataskor. Ezek a tdblazatok hozzajarultak a szerepek hathatos
tisztdzasdhoz. A Teijin rendszert azéta tovabb finomitottdk, de maguk a tablazatok, amelyeket a napi
menedzsmentrendszerek részeként hasznaltak, alapvetéen véltozatlanok maradtak.

Egy masik parhuzamos fejlédést testesitett meg a Hoshin Kanri, amelyet pontatlanul politika me-
nedzsmentnek forditottak, ez a Bridgestone Corporationtél indult ki 1958-ban és olyan szintre emel-
kedett a szakirodalomban, hogy 1964-ben Komatsu igazi mintaként hivatkozott r4, amikor a Caterpil-
lar versenyének ellenszerét kutatta. Egyes vallalatoknal a Hoshin Kanri atvette a javitdssal osszeftigg6
csaknem minden terhet annak ellenére, hogy a gyakorlat inkdbb a nehéz és stratégiai jellegti prio-
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ritdsok esetén ajanlja annak haszndlatat, mig a javitdsok zomét a napi menedzsment (Daily Mana-
gement) segitségével latta megvalédsithatonak. Mostanra a két rendszer egytittesen betagozodott a
TQM fogalomkorébe a jol fejlett tizleti mérészamok (metrikak) félelmetes sorat tarva elénk, amelyek
- behédlozva az egész vallalatot - egyértelmi prioritasokkal egytitt definialjak a szervezeti célokat.

Japéant valoszintileg Joseph M. Juran ismertette meg a kontroll koncepciéjaval, amikor az 1950-es
években meglatogatta a szigetorszdgot. 1964-ben megjelent , Vezet6i attorés” cimd konyvét klasszi-
kus mtként tartjak szamon a menedzseri teljesitmény javitdsat illetGen. A kontrollra adott definici6ja
(‘megel6z6 valtozas”) rokoni kapcsolatban all a mai id6k napi menedzsmentjével. Juran felvazolta
a kontroll panoramaszerti megkozelitését egy olyan szenzor beépitésével, amely egy standardhoz
méri az ellendrzés targyat, ezzel jarulva hozza az ellenintézkedésekkel kapcsolatos dontések megho-
zataldhoz. Ezt nevezte 6 "végrehajtoi eszkoz panelnek’, ami nagyon hasonlit a napjainkban divatos
‘miszerfal’ vagy 'szerelvényfal’ kifejezéshez. Az dnkontrollal sszefiiggésben Juran bevezette a de-
legalas vagy atruhazas, felhatalmazas fogalmat. Ugyanakkor Juran kozponti témdja mégis az attorés,
ami nem mas, mint egy "dinamikus, hatarozott elmozdulas az 1j, illetve a teljesitmény magasabb
szintje felé’. Juran kontrolltémai nem korlatozodtak ugyan a pénziigyi intézkedésekre, de megalkotta
a tervezés, az ellen6rzés és a javitas trilogidjat, amely a koltségeken tilmenden olyan teriileteket is
képes lefedni, mint a min6ség, illetve az Gj piacok, folyamatok és termékek kifejlesztése. Sajnalatos
moédon Juran tanitasait éppen az Egyesiilt Allamokban sokaig nemigen kovették.

A ’Napi Menedzsment’ formalis rendszere valdszintileg a Deming Dij nyertes Kansai Electric val-
lalatig vezethet vissza. Akkorra ugyanis a QCDSM paraméterek felhasznalasaval sikertilt mar stabil
formaba onteni a kontroll-tételeket tartalmazo tdblazatokat. A rendszer végiil a Yokogawa Hewlett
Packard és annak anyavallalata, a Hewlett Packard kozvetitésével jutott el az Egyesiilt Allamokba.
A Hewlett Packard (HP) akkor mar a gyakorlatban is alkalmazta a célok szerinti menedzsmentet
(MBO). Akkor mar csak egy lépés hidnyzott a keresztfunkciondlis szemlélett6l és a Hoshin Kanri
bevezetésétSl, amely nagy hangsulyt helyezett a folyamatokra és a részvételre. A HP tjabban kifej-
lesztette az Uzleti Alapismeretek Tablazatat, amit Witcher és Butterworth igy irt le: , Azokra az alap-
vet6 folyamatokra vonatkozik, amelyek direkt médon hozzajarulnak az érték létrehozasahoz: olyan
dolgok tartoznak ide, amelyek kozvetleniil aldtdmasztjék a sikert és az életképességet a verseny te-
riiletén.” A tablazatban megtalalhatok a vevok (tigyfelek), az emberek (munkatéarsak), a termékek,
a bels6 folyamatok és a partnerek, egyszéval minden olyan elem, amit a vallalatnak a helyén és jol
kell kezelnie [Witcher és Butterworth, 2000]. Igy tehat végs6 soron egy finoman kiegyenstlyozott Napi
Menedzsment tablazatrol van szo.

Art Schneiderman a HP tablazat tanulmanyozasa utan tgy dontott, hogy az Analog Devices? ese-
tében is alkalmazza ezeket a koncepcidkat. 1988-ban Schneiderman el6allt a QIP (mindségjavitasi fo-
lyamat) stratégiaval, amely olyan célokat foglalt magaban, mint a piaci vezet6 szerep, a vevok szeg-
mentéldsa, a hidnyossagok, a piacra jutasi id6, a megfelel$ idében torténd atadas, a folyamat PPM
(Projekt Portfolio Management) és a hozam [Schneiderman, 1987-2000]. Schneiderman 1987-1992 kozott
kemény munkaval kialakitott egy médszert, amit 6 maga "kiegyenstlyozott mutatészam rendszer-
nek’ (Balanced Scorecard) nevezett. Ugyancsak & vezette be az tn. felezési id6 fogalmat, értve alatta
anemkivéanatos jelenségek aranyénak felére csokkentéséhez sziikséges id6t a szervezeti és a mtiszaki
komplexitas alapjan. Ez értékes hozzajarulast jelentett a megfelel6 célok kidolgozasdnak gyakorlaté-
hoz. Az mar egy masik torténet, hogy Kaplan és Norton - profitédlva Schneiderman elméletébdl, de nem
elismerve a munkassagat - a Harvard Business Review hasédbjain publikalva bejelentette a , Balanced
Scorecard” kidolgozasat [Kaplan és Norton, 1992]. Ezért van gy, hogy a Balanced Scorecard nem any-
nyira a kezdeményez§ és az értelmi szerz6 Schneiderman, mint inkabb az 6 neviik alapjan ismeretes.
Ezen talmenden a Kaplan-féle médszer egész szerkezetét tekintve a pénziigyi kontrollra épiil.

A véllalatok pénziigyi értékelésétol eltérSen létezik egy masik fejlesztési 6svény is, ami nem mas,
mint az tizleti kival6sagi modellek. Természetesen a Japan Deming Dij volt az, amely csak korlatozott
mindségiigyi fokusszal indult 1951-ben, de végs6 soron olyan modellé fejl6dott tovabb, amely ma
mar alkalmas az tizleti tevékenység egésze vevicentrikus menedzselésének mingsitésére. A Deming

2 FélvezetSk gyartasara szakosodott multinaciondlis amerikai véllalat (Massachusetts).
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Dij tengerentuli karrierje akkor kezd6dott, amikor 1989-ben a Florida Power & Light elnyerte azt. A
dij legutobbi valtozata (JUSE 2017) mar magaban foglalja a tarsadalmi jellegti célok teljesitését is. Id6-
kozben - ugyancsak 1989-ben - az Egyesiilt Allamokban 4tadtak az els6 Malcolm Baldrige Nemzeti
Minéségdijakat, amelyek alapjaul egy olyan modell szolgalt, ami a kiilonféle érdekelt felek szamara
nyujtott eredményeken feliil magéban foglalta a vezetést és az {izleti folyamatokat is. Eurépa felvette
a kesztyfit és 1992-ben bejelentette az Europai Minéségmenedzsment Alapitvany (EFQM) els6 kiva-
l6sagi dijait. Legutébb az EFQM mar a Globalis Kivélésagi Dijjal allt el6. Ennek nyertesei elismerést
szereznek 8 kategoria mindegyikében, amelyek kozott szerepel a fenntarthat6 jové megteremtése, az
agilitds alapjan tortén6 menedzsment és a human tehetséggondozas is.

A dijjal kapcsolatos vizsgalatoknak és értékeléseknek magukat aldvet6 vallalatok abban a nagy
elényben részestilnek, hogy minden részlegiik és szintjilk egytittmtikodésben és harmoénidban
dolgozik legalabb egy bizonyos idén keresztiil, ami példa nélkiil all6 gyakorlat, lehet6vé téve a
keresztfunkcionalis célok elérését. Az emlitett dijak hozzéjarultak a szervezeti kivalosdg még egész-
ségesebb modelljének az evolicidjahoz.

Ki a vallalat tulajdonosa?

Max De Pree a’befektetoket” két nagy csoportba sorolja: 1. vannak, akik csak , készpénzt” fektetnek
be és 2. vannak, akik egész munkas életiiket a véallalatnak szentelik, vagyis annak adjak az életiiket.”
A részvényesek nem tekinthet6k a vallalat egyediili tulajdonosainak, bar 6k maguk meg vannak
gy6z6dve arrél, hogy nekik mindent szabad. Amellett vannak még alkalmazottak és vevdk is, de
6k csak a profit kitermelésének eszkozei. Ez a megkozelités nem tesz kiilonbséget a vallalkozok és a
részvényekkel keresked6k kozott. Itt olyan véllalkozokrél van sz, akik nem csupan készpénzt fek-
tettek be, hanem jéban-rosszban szinte az ,,eml6iken” nevelték sajat szervezetiiket. A kiilonbségtétel
mindenképpen indokolt.

Részvényesek: Az alapit6 vallalkozo¢ altaldban nem érdekelt a részvény-arfolyamok szarnyalasa-
ban, mivel é maga nemigen lat abbol készpénzt; elsédleges célja ugyanis a vallalat életben marada-
sadnak biztositadsa. Méltanyos megtériilést szeretne hosszti idén keresztiil. Szeretné tovabba kivivni a
tarsadalom tiszteletét vallalkozoként is, meg a sajat vallalatan keresztiil is (1. tabldzat). Més hossztu
tava részvényesek azonban esetleg nem tartanak igényt tiszteletre és elismerésre befektetéseik alap-
jan, hanem 6k inkdbb a pénziigyi eredményekben érdekeltek. Ami pedig a rovid tava részvénykeres-
kedoket illeti, 6k csakis a gyors megtériilésre koncentralnak; az 6 szemiikben a véllalat csupan egy
név, egy eszkoz , pénzéhségiik” kielégitéséhez. A véllalat jellemz6i koziil 6ket csak az atlathatosag
érdekli. Ez a szemlélet nagy valtozast jelenthet a gondolkodasmoédban.

1. tdbldzat: Részvényesek

Az iizlet szempontjaboél Kapcsolddasi pontjuk Sziikségleteik
ezek az érdekeltek
Véllalkozo6k és hosszt Pénziigyi és emociondlis tulaj- |e Tisztelet a tdrsadalom részérél
tava tamogatok donosok ® J6 uizleti talélési kilatasok

® Profit hosszt tdvon, ami magéban foglalja a
megtériilést és a kockazatot

Hosszu tavi részvényes | Pénziigyi tulajdonosok ® J6 tizleti tulélési kilatasok

befektet6k ® Profit hosszt tdvon, ami magaban foglalja a
megtériilést és a kockadzatot

Rovid tava részvény-ke-  |Semmi! o Atlathatosag

reskedk

Vevék: Az {izleti vallalkozésoknak és az altaluk foglalkoztatott embereknek csupan egy fontos célja
lehet, nevezetesen: kielégiteni a vev6k mai és jovébeli kovetelményeit. A kozvetlen vésarlokon talme-
nden a vevok (tigyfelek) korébe tartoznak a végsé felhaszndlok és minden mas kedvezményezett (ha-
szonélvezo) is. A jelenlegi és az 1j vevok értéket szeretnének kapni a pénziikért, ugyanakkor oriilnek a
kellemes meglepetéseknek.
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2. tablazat: Vevok

Az iizlet szempontjabol Kapcsolodasi pontjuk Sziikségleteik
ezek az érdekeltek
Vevdk, felhasznalok Az tizlet céljat képez6 vevék | A pénziikért értéket kapjanak; tj ajanlatok,

még kivanatosabb jellemz6k, tovabba kellemes
meglepetések most és a jovében

Alkalmazottak (munkavallalék): Emocionalis alapon 6k a vallalat tulajdonosai, akik tobb energi-
ajukat és idejiiket szentelik a szervezetnek, mint akarmelyik mas érdekelt fél. Eredeti motivaciéjuk
ftiz6dik a vallalat életben maradasdahoz. A munkavallalok minden, a Maslow diagramban felsorolt
emberi sziikségletre igényt tartanak, kezdve a biztonsaggal, a tisztességen és az igazsagon keresztiil
egészen a kellemes munkakornyezetig. Munkajuk szerint igénylik a tovabbképzést is, amellett el-
idegenithetetlen sziikségletiik és joguk az érdemi részvétel a vallalati tigyekben. Igényiik van tovab-
ba személyiségiik fejlesztésére és ismereteik gyarapitasara. A vallalatoknak mindenképpen boldog
munkatérsakra van sziikségtik!

3. tablazat: Alkalmazottak

Az iizlet szempontjabol Kapcsolodasi pontjuk Sziikségleteik

ezek az érdekeltek
Alkalmazottak Az tizlet emociondlis ® Biztonsag, tisztesség, tisztelet, biiszkeség, 6rom a
(munkavallalok), tulajdonosai munkdban
beleértve a ® Tanulas, hozzdjarulds, munkavégzo képesség
menedzsereket is! ® Novekedés és gazdasagi jolét

Partnerek: A szallitok, a (nagy)kereskedok, tovabba a kozos vallalati partnerek tartoznak a szer-
vezet partnerei kozé. Annyira érdekeltek a vallalatban, amennyire valamilyen formaban kiszolgaljak
azt, illetve amennyire a véllalat kiszolgalja 6ket. Ez a csoport alapjaban véve inkdbb a hosszua tava
kapcsolatokban érdekelt, mintsem a kevésbé jelentékeny rovid tavia egytittmiikodésben. Igényt tar-
tanak a tisztességre és az etikus banasmadra.

4. tablazat: Partnerek

Az iizlet szempontjabadl Kapcsoladasi pontjuk Sziikségleteik
ezek az érdekeltek

Szallitok, keresked6k Partnerek ® Hosszu tava kapcsolatok

(dealerek), kozos o Tisztességes és etikus viselkedés

véllalati partnerek

Tarsadalom: Soha ne felejtsiik el, hogy egy cég csak azért létezik az adott formaban, mert a tarsa-
dalom megengedi azt. Tarsadalmon értjiik itt a kormanyt is, amely megkoveteli az ad6k befizetését
és a jogszabalyok betartasat. A legtobb orszagban a tarsadalom a munkahelyteremtést is elvarja a
vallalatoktol. Végiil, de nem utols6 sorban: a véallalatok nem jelenthetnek veszélyt a Fold bolygoéra és
az emberiségre.

5. tablazat: Tarsadalom

Az iizlet szempontjabadl Kapcsolodasi pontjuk Sziikségleteik
ezek az érdekeltek
Ok alakitjék és engedé- o Adok, atlathatésag, a torvények betartatdsa
lyezik azt a kornyezetet, ® A talélés biztositja a szilard munkahelyeket
Téarsadalom, kormany  |amelyben az tizleti véllalat |® A biolégiai kihaldsok, a globalis felmelegedés, a
funkcionalhat betegségek, a jarvanyok a kornyezetszennyezés és

a szegénység elharitdsa

A teljesitmény definicidjdba bele kell foglalni az érdekelt feleket és azok sziikségleteit, tovabba az
eddig elmondott igényeket is.
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A szervezeti teljesitmény megitélésének modelljei

Az uizleti vilagban nyomas nehezedik minden egyéni teljesitményre, ami ugyancsak nincs pontosan
definidlva. A szervezeti teljesitményt a pénzpiacok értékelik sajat mértékegységeik szerint. Akar egyé-
ni, akdr szervezeti szinten vizsgéljuk a teljesitményt, arra egyrészt tgy kell tekinteni mint a termelés
kimenete, masrészt pedig igy mint a képességek fejlesztése, mivel a kett6 egymassal elvalaszthatatlan
egységet alkot. Nem lehet hosszt életti az a profit, amit a képességek bovitése nélkiil realizalnak.

Vajon az amerikai és az eurdpai dijak kapcsan gyakran emlegetett "tizleti kival6sag’ egyenl6 a
szervezeti teljesitménnyel? Ez a kifejezés vajon egy allapotot jeldl vagy a teljesitményt méri? Mivel
a modellek egyszerre értékelik az er6forrdsokat (és a folyamatokat), valamint az eredményeket, ki-
jelenthetjiik, hogy implicit médon a képességet is mindsitik. A nyugati modellek azokat az eredmé-
nyeket értékelik, amelyekhez aranyos stlyozast és mérlegelést is csatolnak, de nem nyilvanitjak ki
egyértelmiien, hogy az emlitett eredmények szigortian az alkalmassagot biztosit6 folyamatok kime-
neteként jelentkeznek. Masfel6l a Deming Djj kritériumai nyomatékosan hangsilyozzak a "hataso-
kat” - ezaltal vilagossa téve, hogy az eredmények onmagukban véve (per se) nem szdmitanak, mivel
azok a TQM kovetésére vezethet6k vissza és ilyenforman a PDCA ciklust demonstraljak. Dervitsiotis
a szervezeti teljesitményt az olyan teljesitmény termékeként definidlja, amelyet a kemény (hard),
illetve a lagy (soft) szervezeti folyamatok révén érnek el [Dervitsiotis, 2015].

Eltekintve az eredményekkel

osszehangolt eréforrasok vagy
Szuperstruktira A g;%ngék Kimenet folyamatok modelljeit6l, Satoshi
A marka ereje Hino a Toyota modell 2 kompo-
Rendssertormetes \ Belsd munka: pl. termek- nensét kiiloniti el: 1. infrastruk-
funkci6 fejlesztés, gydrtds, értékesités tara, amely a termelés mogott
rond p ) Keresgtfunkctionlélis' o meghﬁzc’)d(’), a vallalat kultara-
¥ endszermenedzsmen menedzsment: pl. minoseg, ., e el sy 22 z

Infrastruktira funkciok pénziigyek, informécio jaba (‘6rokité anyagaba’) szer-
— Az emgzn munka vagyl - yegen beépiil6 rendszereket és

Paradigmak amenedzsment megosz- . . ...
tott orienticiéja paradigmékat foglalja dssze; 2.
Gének és DNS zglaetlf’sa"?gi}g? szuperstruktira, ami a termé-
révén atadva kek és a markahirnév erejére

(hatalméra)  visszavezetheto,
szemmel lathaté kimenetekre
vonatkozik (2. 4bra) [Hino, 2002]. Ez a modell elveti egy még atfogobb jellegti szervezeti teljesitmény-
modell megalkotdsanak magvait.

Azonban még mindig marad egy tovabbi kérdés. A nyugati megkozelités valoszertitlennek tartja
és figyelmen kiviil hagyja a szubjektumot, ezaltal dont6 informaciét veszit el és a kapott eredmények
elkiilontilnek a folyamatoktdl. Deming , halalos betegségként” aposztrofélta a vallalatnak "kizarélag a
lathat6 szdmok alapjan valo vezetését’. Idézi Lloyd Nelson, a Nashua Corporation statisztikusa monda-
sat, miszerint: , A vezetéshez sziikséges legfontosabb szdmok ismeretlenek vagy megismerhetetlenek.”
A sikeres menedzsmentnek azonban mégis foglalkoznia kell ezekkel. Shoji Shiba sziikségesnek tartja,
hogy a menedzsment tanulja meg ‘latni” a lathatatlant [Shiba, 2001]. Gopalakrishnan, a Tata Group korab-
bi igazgatdja szintén azt kéri, hogy a menedzser figyeljen oda az elhal6 vagy alig hallhat6 hangokra is
[Gopalakrishnan, 2007]. A lathatatlan és a hallhatatlan infrastruktaranak tehat a szervezeti teljesitmény
oszthatatlan, integrans részét kell képeznie, azaz valami olyasmit, ami el6re vetitheti a vallalat jov&jét.

Kaneko és lizuka Ggy irja le a szervezeti képességi profilt, mint ,,azoknak a meghatarozott képessé-
geknek és adottsdgoknak az Osszessége, amelyekkel egy szervezetnek feltétlentil rendelkeznie kell
ahhoz, hogy szilardan megalapozza a sajat versenyelényét” [Kaneko és lizuka, 2014]. Egy kivalo vélla-
lat nyilvdnval6an hosszt id6n keresztiil akkumulalja ezeket a képességeket, igy emelve folytonosan
a szervezeti adottsagok szintjét [Ramanathan, 2006] - amint arra mar szamos mas szerz6 is ramutatott.

A 3. dbra bemutatja a szervezeti teljesitmény javasolt modelljét., amely 3 részb6l &ll. Az als6 rész
a lathatatlan és hallhatatlan infrastruktara vagy alapzat a felszin alatt, ami nem figyelhet6 meg koz-

2. dbra: A Satoshi Hino-féle vallalati modell
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Erd6, hatalom
Szuperstruktara (tobbnyire Marka, pénziigyi és tarsadalmi erd
lathat6 és hallhato) Az érdekelt felek elégedettsége
QCDSM eredmények
Rugalmassag, alkalmazkoddoképesség és Veszélytelen a Foldre és
innovacids hajlam a tarsadalomra
Infrastruktara (nem igazan Impulzus, lendiilet (momentum)
lathat6 vagy hallhato) Menedzseri Alaptechnoldgia

Fenntartas, javitas, Fejlesztés, alkalmazas,

fejlesztés, atalakitas transzfer

3. dbra: A szervezeti teljesitmény hierarchidja

vetlenil a kiviilallok szamara, s6t talan még a kevésbé figyelmes menedzserek sem veszik észre. A
szuperstruktura kiviilrél is lathato, de a kiviilallok szemében gyakran csak intézkedésnek ttinik, bar
a pénzpiacok minden latszat szerint csupdn a 'C’ elemet ismerik el a QCDSM célok és eredmények
kozott. Az érdekelt felek elégedettsége a szuperstruktiraban jelenik meg. A vallalat hatalma és ereje
(példaul a tékeer6, a hirnév vagy a tarsadalomra gyakorolt hatas) a lankadatlan, folyamatosan fenn-
tartott eredményekre épiil. Az alapzat és a lathat6 struktara kozos eleme az a viszonylag 1j szerep,
miszerint egészében véve nem szabad veszélyeztetni a Fold bolygot és a tdrsadalmat. Itt mindkét
strukttra elemérol van sz6, mert sok lathatatlan munkat kell befektetni abba, hogy a véllalat e tekin-
tetben is helyt 4llhasson. Szildrd bizonyitékok allnak rendelkezésre arra vonatkozoan, hogy a vilag
egyes vezet6 vallalatai sem allnak a helyzet magaslatan ebben a tekintetben. Itt sziikséges hangsu-
lyozni, hogy az altalanos "CSR’ gyakorlatok - bar elismerést érdemelnek -, de nem foglalkoznak
olyan kérdésekkel, mint a veszélyek elkertilésének lehetSsége a folyamatok és a termékek altal.

Infrastruktara: Egy vallalatnak erésnek kell lennie mind az alapvet6 technolégiat, mind a me-
nedzsmentet illetéen; ez a kett6 ugyanis kéz a kézben jar. A menedzsmentképesség annak fokat
jelenti, hogy a szervezet milyen mértékben képes fenntartani és javitani azt, amije van, azaz 4j termé-
keket, szolgaltatasokat és rendszereket kifejleszteni, innovalni és periodikus id6kozonként atalakita-
ni sajat fejlédése érdekében. Mas szavakkal: a vallalatnak tjra és ajra fel kell taldlnia 6nmagéat. Ezzel
parhuzamosan az alapvet6 technolégia - a folyamatos fejlesztés mellett - szakszerti alkalmazasra és
sziikségszer( transzferre szorul, mert csak igy lehet megdrizni az élenjaré és Gttors szerepet. Haez a
két kompetencia mar adott, a szervezetnek ki kell épitenie a lendiiletet és a rugalmasséagot.

A, hajtoerd” fogalma a fizikabol lett kolcsonozve; mint ilyen, a tomeg és a sebesség kovetkezmé-
nye. A vallalatokndl az emberek részvétele jelenti a tomeget, més széval: ha mindenkit bevonnak a
javitasokba, a véleménynyilvénitasba és a kozos munkaba, akkor a vallalat tomeggel rendelkezik. A
sebesség olyan vektor, ami magaban foglalja az irdnyt, valamint a skaldaris (irdny nélkiili) terjedelmet
(magnittdo). Az irdnyhoz val6 igazodas jelenti az egytuittmiikodést egy jol felépitett vizi6 alapjan, a
célnak valo6 elkotelezettséget, tovabba a kozos menedzsmentmodszert. Ha nincs egységes igazodas,
az emberek tevékenysége konnyen kiolthatja egymast, és akarmilyen célrél is van sz6, a szervezet
nem halad el6re. Erre utalt Deming a mondédsaban, miszerint, ha mindenki a legjobb tudasa szerint
dolgozik, akkor teljes lesz a kdosz. Abban az esetben viszont, ha mindenkit bevonnak és a munkéat
jol osszehangoljdk, még a kivant cél felé tortént kisebb haladas is hajtder6t hoz létre. A sebesség a
humdén munkaeré oktatdsanak és képességeinek fejlesztése ttjan lehetséges, ami azonban nem kom-
penzdlja a tomeg vagy a célirdnyos igazodas hianyat. Egyforméan konnyd felismerni a hajtéer6vel
rendelkez¢, illetve az azt nélkiil6zé vallalatot; ugyanis mindkett6 jol megnyilvanul a jézan itéléké-
pességgel rendelkez6, véllalaton beliili megfigyel6 szamara.

A rugalmassig egy masik képesség. Jelen esetben példdul arrél lehet sz6, hogy nem adjuk meg ma-
gunkat az idgjaras karos hatasainak és a vészhelyzeteknek. A rugalmassag alapja az, amit Matsushita
"puffer’ menedzsmentnek hivott, vagyis fékek és titést enyhit6 légzsdkok beépitése az irdnyitas minden
mozzanataba. Amennyiben nincsenek tartalékok és a védekez6 kapacités, a balsors és a csapédsok kovet-
keztében 6sszezarulhatnak a hullamok az tizlet f616tt. A konzervativ, ‘ortodox’ menedzserek hajlamosak
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megfeledkezni a pufferekrél, mivel tgy vélik, hogy azok befolyésoljék a koltségeket. Dervitsiotis azonban
tigyelmeztet: , Egy rendszer komponensei b6ségének megsziintetése a mtikodési koltségek csokkentése
reményében veszélyes lehet olyan feltételek kozott, amikor a rendszerektél elvarjuk, hogy legyenek ru-
galmasak és gyorsan alkalmazkodjanak a valtoz6 kornyezethez.” A legtobb nagyvéllalat példaul béséges
készpénz-tartalékokat képez. Ide tartozik tobbek kozott a General Electric, a Toyota, a Microsoft, az App-
le és a Bosch. A részvényesek hajlamosak nyomas alatt tartani a véllalataikat, hogy ne halmozzanak fel
"holt’ pénztokét, elfeledkezvén arrél, hogy éppen ez a készpénz-puffer teszi a véllalataikat erdssé.

A vaéllalatoknak a tehetséggazdilkodds terén is kell rendelkezniiik bizonyos tobblettel, kiilonos te-
kintettel a fiatal szakemberekre, hogy vészhelyzetben gyorsan athidalhassék az tizletmenetet veszé-
lyeztetd szakadékokat, mikozben az id6sebb szakemberek a sajat teriiletiikon tiizoltassal és a straté-
giai csatdk megvivasaval foglalkoznak. A cstcsra jaratas is igényel bizonyos plusz kapacitasokat. A
menedzseriskoldk és a részvénypiacok nem nagyon szeretik, s6t hulladéknak tekintik a kirakatban
mutogatott ,erésségeket”, amelyek nem pétolhatjdk a rugalmassag elvesztését. A bizonytalan kor-
nyezetben mtikodo6 vallalatok szintén megfelel6 kereteket és folyamatokat hoznak létre az el6re nem
latott sokkhatasok lekiizdésére.

Végezetil az alkalmazkodoképesség is nélkiilozhetetlen er6sség. Extrém helyzetekben az alkalmaz-
kodoéképesség 'funkcionalis megfelelésként’ foghato fel - ez egy igen népszerti kifejezés a rendszerek
teoretikusai korében -, ami sz6rostiil-bérostiil tagadja a szubjektiv birodalmanak 1étezését. Gyakran
ugy tekintenek rd, mint a kockazat és az instabilitas, s6t a bizonytalansag stratégiai ellenszerére, ami
még igen kemény kortilmények kozepette is lehetévé teszi az {izleti tevékenység folytatdsat; végso
soron tehét visszakanyarodunk a rugalmassaghoz. Van azonban az alkalmazkodéképességnek egy
jobb definicidja is: hatékony munkavégzés egy fejl6dé vildgban. Mivel ebben a meghatarozasban
megjelennek a fejlédést varé szegmensek is, az alkalmazkodéképesség itt proaktiv jelleget 6lt, szem-
ben a rugalmassaggal, ami a természetét tekintve eleve defenziv.

A rugalmassag és az alkalmazkodoéképesség magéban foglalja az innovaciés és a hallgatélagos
vallalati tudasanyag 6sszegyftijtésének képességét, illetve annak elemeit. Nonaka és Takeuchi az in-
formaciobdség szerepérdl szélva kiemelik annak jelent6ségét a tudasbazis létrehozasaban, helye-
selve ugyanakkor az ehhez eszkozként szolgalo6 szervezeti sokszintiség vagy diverzitas kialakitasat
is [Nonaka és Takeuchi, 1995]. A Toyotanal a termékfejlesztés gyakran egytitt jar az alternativak par-
huzamos kialakitasaval, ami esetleg veszteségnek tlinhet a hatékonysagra torekvé menedzserek
szemében. A b6ség vagy redundancia, illetve a véltozatossag vagy diverzitas egyarant a rugalmas,
adaptiv és innovativ szervezetek jellemz6i. Nincs mindig sziikség parhuzamos szervezetekre, de
a szervezeti vezet6knek sokoldaltian tigyes , mindenesekké” kell tovabbfejlédniiik ahhoz, hogy
egyidejtileg kezelhessék a hatékonysagot és a puffereket.

Szuperstruktara: A teljesitménynek mindig magéban kell foglalnia a folyamattal kapcsolatos in-
tézkedéseket is, legyen sz6 akar gyartasrol, termékfejlesztésrdl, értékesitésrdl vagy beszerzésrol. Az
ellenérzé pontok tablazatat szokds szerint a kimenetek, az outputok és a folyamaton beliili eredmé-
nyek struktarajaként tervezik be. A ,TQM vallalatoknal” minden egyes vezetd, illetve feltigyelettel
foglalkoz6 személy testre szabott szereppel és sablonokkal, illetve célokkal és teljesitmény-indika-
torokkal (ellen6rzépontokkal) rendelkezik. Mindezek nyomon kovethetSk és feliilvizsgalhatok, igy
lehet6ség nyilik a rendellenességek gyokereinek kezelésére. Ezt nevezik Napi Menedzsmentnek,
ami tehat a mindenkire vonatkoz6 tizleti alapoknak felel meg. Ha pedig a politikai menedzsment
beavatkozik, a célok és az eszkdzok vizesésszertien lebontésra keriilnek és a szervezet végsé soron
atgondolt, de redlis projektekkel taldlja szemben magat. A célok realizdldsahoz rendelkezésre all6
eszkozok a teljesités elérehaladdsaval egyre inkdbb a folyamatok problémaival foglalkoznak.

A véllalatoknak a QCDSM outputok és kimenetek dimenziéi mentén kell kijel6lnitik a célokat.
Ezek egytittesen az elfogulatlan, részrehajlastél mentes és jol szabalyozott mértékek tarhazat alkot-
jak, amelyek alkalmasak a kimenetek értékelésére egészen az tizlet megindulasatol kezdve. Ez képe-
zi a teljesitmény lathat6 oldalat, amelyben helyet kapnak az érdekelt felek is.

A folyamatos QCDSM eredményeket szembe kell allitani az 6sszes érdekelt fél elégedettség érze-
tével, a sajat igényeiknek megfelel6en. Az szamit j6 kimenetnek a régi és az Gj vevék szemszogébdsl
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egyarant, ha a kellemes meglepetésekkel atsz6tt elégedettségiik folyton erssodik. Eppen ez a tény
képezi az alapjat az olyan rendkiviil sikeres vallalatoknak, mint a 3M vagy a Toyota. A munkatar-
saknak sziikségleti hierarchidjuk minden szintjén meg kell taldlniuk az elégedettséget ahhoz, hogy
egyre jobban kihasznélhassak sajat potencidljukat. A szallitok, a kereskedok, a kozos véllalkozasok
munkatérsai és a tobbi partner is élvezze ki a produktiv, hosszt tava kapcsolat el6nyeit. Leginkabb
a hosszu tava részvényesek tartanak igényt stabil és kittin6 osztalékra, amely nem éppen csak hogy
fedezi a talélést, hanem alapot biztosit a fejlesztési célti beruhazasokhoz. Fontos tovdbb4, hogy biisz-
kék lehessenek a vallalatra, amelynek pénziigyi szempontb6l 6k a tulajdonosai. Maga a tarsadalom
pedig még tobb munkahelyet és etikus szervezeteket kap, amelyek nem felélik a Fold bolygé eréfor-
rasait, hanem inkabb megd6rzik azokat.

A folyamatos eredmények és az érdekelt felek fenntarthat6 elégedettsége, valamint a képességek
alland6 novelésének parancsa bizonyos kivdnalmat tdmaszt a termékekkel és a szolgaltatdsokkal
kapcsolatban. A termékek jelentik a piaci huzder6t. Ha a vevék maér elegendd "htizés” termékkel
taldlkoznak a piacon, akkor maga a mérka is egyfajta dominanciara tesz szert. Ebben a stadiumban
mar 4j termékeket is be lehet vezetni az adott markahoz f(iz6d6 bizalomra tdmaszkodva. Ez pedig
kétségkiviil minden vallalat szemében nagy eredménynek szamit, ami Gj lendiiletet és nagy 6sz-
tonzést indukal. Az Gj lendiilethez pénziigyi forrasokra van sziikség. A holnap véllalatai szamara
azonban mindez nem elég, mert a tarsadalom részérdl is sziikséges a megerdsités, ami tarsadalmi
elismertségben és a véllalat fennmaradasanak igénylésében nyilvanul meg.

Valdjaban azonban még ennél is tobbre van sziikség. Egyes orszagokban ugyanis még mindig nem
forditanak kell6 figyelmet a tarsadalmi veszélyekre és a természetkarositasra. Bar a pénzpiacok igno-
raljak ezt a szempontot, az elkdvetkezend6 években a jogszabalyok gatat fognak emelni az emberek
és a Fold korlatlan karositasa elé. A vilag nem tolerélja tovabb a kornyezetkérosit6 véllalatokat, te-
kintet nélkiil azok teljesitményére.

A szervezeti teljesitményt tehat tjra kell definidlni a kovetkez6 szempontok szerint: 1. Hogyan
gondoskodik a vallalat sajat fenntartasarél, atalakitasarol, javitasarol és fejlédésérsl menedzseri
szinten? 2. Hogyan fejleszti, alkalmazza és transzferalja alaptechnolégidit? 3. Hogyan gondosko-
dik a hajtéerd, a rugalmassag, az alkalmazkodas és az innovacios készség kiépitésérsl? 4. Hogyan
jarul hozz4 a vilag és a tarsadalom fennmaradasdhoz? 5. Mennyiben produkél kimagaslé QCDSM
hatasokat egyrészt az érdekelt felek igényeinek kielégitésében és a markafejlesztésben, masrészt a
pénziigyi hatalom és a tarsadalmi tekintély novelésében?

A szervezeti teljesitmény javasolt Gjradefinidldsa hasznos lehet a vallalatok onértékeléséhez, ami
pontos képet ad az évek alatt végbement fejlédésrél. Egy vallalat megitélése szubjektiv kritériumok
alapjan nagy szakmai tudast igényel, de a szubjektiv elem teljes mell6zése az értékelés soran a tel-
jesitmény csokkenésével jarna, céltalanna téve az egész folyamatot. Masrészr6l a modell nem azt
jelenti, hogy az értékelést a tudésoknak kell elvégezniiik kizarolag a pénziigyi eredmények alapjan,
figyelmen kiviil hagyva a szervezet céljainak 6sszességét.

Kovetkeztetés

A pénziigyi teljesitmény, illetve csak az eredmények snmagukban véve nem egyenl6k a vallalati
teljesitménnyel. A kivalosagi modellek kombindljak egymassal az er6forrasokat és az eredményeket.
A jelenlegi modell megkoveteli masfel6l a képességfejlesztés és a hatdsok osszekapcsoldsat, mikozben
szabdlyt alkot a kornyezetvédelem és a tarsadalmi kovetelmények vonatkozaséban is. Vilagosan kije-
16li azt is, hogy mit varnak el a szervezetektol, és Gjradefinidlja a szervezeti teljesitmény fogalmat is.
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VEYERA, JEFF, gyartasi projektigazgato, Lignetics, Louisville, Colorado. USA

A szervezeti minéségkultura dimenzidi és pontozasa

A HONAP KERDESE:
Hogyan tudndm felmérni a szervezetiink mindségkultiirdjanak jelenlegi szintjét, és az eredmények alapjin
hogyan tudnék javitani azon?

Kivalo kérdés, amely a mindségiigyi szakemberek szamédra létfontossagu dolgot feszeget. Szamos
igéretes mindségiigyi kezdeményezés futott mar zatonyra a baratsagtalan vallalati kultara sekély
vizeiben.

A valaszhoz hasznos lesz néhany definici6 megadasa:

e A vallalati kultara az a méd, ahogyan a szervezeti értékeket kommunikaljak, megértik és atélik
az adott szervezet tagjai.

e A mindségkultira ebben az Osszefliggésben a szervezeti értékek azon részhalmaza, amely a
nyujtott termékek és szolgaltatdsok haszndlatra val6 alkalmassaganak maximalizalasa szem-
pontjabol fontos.

¢ A dimenzidk olyan magatartdsi mintak, amelyek fontosak a kulttira szamara, értékeinek tovab-
bitasdhoz és megerdsitéséhez.

1. tabldzat: Kulturalis dimenzié6fejlesztési halé

Milyen tevékenységet folytat az On vallalata?

3-5 szakmai jartassag vagy készség felsorolasa, ami ahhoz sziikséges, hogy ebben a tevékenységben a val-
lalat vilagelsé legyen.

Ha egyetlen csoport képes lenne valamennyi emlitett készséget tekintve a legjobb lenni a vilagon,
soroljon fel 3-8 olyan melléknevet, amelyet az illet6 csoport egy vagy tobb tagjanak jellemzéséhez
hasznalna fel.

Alakitsa at a fenti mellékneveket fénevekké. Ezek jelzik azokat az alapvet6 kulturélis dimenzidkat, ame-
lyekre az On vallalatanak sziiksége van.

Kezdjiikk a végén - jelen esetben vessiink egy pillantdst arra, mivel prébélkozik a vallalat, és
hogyan probalja megalapozni a minéségkultarat a szélesebb korti szervezeti célok tiikrében. Az
1. tablazatban taldlhaté kulturalis dimenziéfejlesztési hal6 segit helyes iranyba terelni a gondola-
tokat.

El6fordulhat, hogy az emlitett dimenziék nem mindegyike tekintheté a minéségiigyi kultira
dimenziéjanak. Ebben az esetben egyel6re nem kell foglalkozni veliik: helyettiik inkabb azokra a
dimenzidkra kell helyezni a hangsulyt, amelyek egyértelm(i min6ségiigyi vonatkozasokkal ren-
delkeznek, azaz hatdssal vannak valamely termék vagy szolgaltatds hasznalatra val6é alkalmas-
sagara.

A min6ségkultara felmérése és a mindségiigyi rendszer értékelése 2 kiilonb6zé dolog (utéb-
bihoz az ISO szabvanyok és a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij kritériumok példaértékt
és idé6tallé tampontot nytjtanak). Megkiilonboztetésiikhoz sziikséges a dimenzidk azonositasa és
szdmszerlsitése. Az 1. dbran szerepl6 diagram mutatja a minéségkultdra minimalis dimenzi6it.
Kétség sem férhet hozza, hogy Ont ennél tobb tényezd is érdekli, de az als6 sorban szerepl6 6 di-
menzi6é univerzalis jelentéségti.

MM 2021/3 223



SZERVEZETI TELJESITMENY

Mi hatarozza meg a folyamatjavitashoz sziikséges kulturalis készséget?

Hogyan hozzédk meg a dontéseket? Hogyan tekintenek a valtozasra?
| |
| | | | | |
Kihoz  Milyen tipusi Honnan indul Milyen ~ Mennyitkell Mely érdekelt
dontést?  informaciot ki a dontés- gyakran van  valtoztat- felek deter-
tartanak hozatali sziikségilink nunk? minaljak a
értékesnek a jogkor? valtoztatasra? véltozas iranti
dontéshoza- igényt?
talnal?

1. abra: A minéségkultiraval kapcsolatos érdeklédés dimenzioi

Az emlitett kérdéseket a 2. tdblazat még egyértelmiibben leforditja a minéségkultara dimen-
zidinak nyelvére. Amint a 3-8. tdblazat mutatja: a hibamod- és hataselemzéshez hasonlé skalak
segitségével biztositani lehet az egyes tizleti kérdésekkel kapcsolatos magatartasok spektrumanak
leképezését.

2. tablazat: A min6ségkultira dimenzioi

Dimenzid Definicié

Dontéshozok Hogyan oszlik meg a véllalaton beliil a folyamatokkal kapcsolatos déntéshozoi
hatalom? Ahol a csoporttagok felhatalmazdssal rendelkeznek, ott sok dontéshozé
van. Ahol a folyamatszabalyozas nagymértékben centralizalt, ott kevés dontés-
hoz6 van.

Dont6 informacioé Milyen tipust informaéciot tartanak nagyra és alapvetéen fontosnak a dontések
meghozatalanal a szervezetben? A szamokon alapulé kultirak nagyra becstilik a
kvantitativ jellegli informéciot. A lényeg altal vezérelt kulttrak nagyra becstilik a
kvalitativ jellegti informaciét. Ahol mindkét tipustt informacié jelen van, jeldljiik
meg, hogy a dontéshozék végsé soron melyik tipust hasznaljék fel a végs6 donté-
sek meghozatalahoz.

Dontési jogkor Hogyan definidljak a dontési jogkort? A hierarchikus szervezeteknél, mint példaul
a katonasagnal, a rang vagy a pozicié hatarozza meg, hogy ki hozhat dontést. A
startup, illetve a virtualis szervezeteknél a szavahihet6ség és a szaktudds a meg-
hatarozo.

A valtozas titeme Milyen gyakran valik sziikségessé a folyamatok megvéltoztatasa a vallalatnal? Sta-
tikus kornyezetben a status quo meg6rzése jellemz6, a dinamikus munkahelyeken
viszont a folyamatok valtozdsnak vannak kitéve.

A valtozas terjedelme | Milyen terjedelmd a kivanatos valtozas, és milyen mértékig tamogatjak azt a leg-
tobb szervezetnél? Vannak apro, fokozatos javitasok, de el6fordul az egész munka-
menet alapvet6 Gjratervezése is. Ez a jellemz6 a valtozas terjedelmére.

A valtozas motorja Honnan érkezik a valtoztatas irdnti igény? A kiils6leg vezérelt kulttrakban ki-
viilrél jon (rendszerint a vevék, néha a piac vagy a jogi szabdlyozas oldalarél). A
bels6 vezérlési kultirdkban viszont a véllalat négy fala koziil indul ki.
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3. tablazat: A dontéshozoéi dimenzié objektiv skalaja

Osztalyzat Kritériumok
Az alkalmazottak a szervezeti hierarchia legalacsonyabb szintjén is teljes mértékben felhatalma-
5 zottak a termelés ledllitasara, a veveok kielégitésére, a vallalati er6forrasok hasznalatara és a sajat
belédtasuk szerinti kockazatkezelésre.
Az ellen6rok (feltgyelSk) és a hierarchiaban felettiik elhelyezkeddk teljes mértékben felhatal-
4 mazottak a termelés ledllitaséra, a vevék kielégitésére, a vallalati er6forrasok hasznalatara és a
sajat belatasuk szerinti kockazatkezelésre.
A menedzserek és a hierarchidban felettiik elhelyezked6k teljes mértékben felhatalmazottak a
3 termelés leallitasara, a vevok kielégitésére, a vallalati er6forrasok haszndlatara és a sajat belata-
suk szerinti kockazatkezelésre.
5 A fiatalabb vezet6k teljes mértékben felhatalmazottak a termelés leallitasara, a vevok kielégité-
sére, a vallalati er6forrasok hasznalatara és a sajat belatasuk szerinti kockazatkezelésre.
1 A rangid6s vezetSk teljes mértékben felhatalmazottak a termelés ledllitasara, a vevok kielégité-
sére, a vallalati er6forrasok hasznalatara és a sajat belatasuk szerinti kockazatkezelésre.
4. tdblizat: A dontéshoz6i informaciés dimenzi6 objektiv skalaja
Osztalyzat Kritériumok
5 Ha ellentmondas &ll fenn az adatok és a tapasztalat kozott, mindig az adat a gy&ztes.
4 Ha ellentmondas &ll fenn az adatok és a tapasztalat kozott, rendszerint az adat a gy6ztes.
3 A dontések meghozatala az adatok és a tapasztalat kiegyenstilyozasa mellett torténik.
5 Ha ellentmondas all fenn a tapasztalat és az adatok kozott, rendszerint a tapasztalat a
gyOztes.
1 Ha ellentmondas &ll fenn a tapasztalat és az adatok kozott, mindig a tapasztalat a gy6ztes.
5. tabldzat: A ,dontéshoz6i jogkor” dimenzié objektiv skalaja
Osztalyzat Kritériumok
5 Ahol a dontések ellentmondéshoz vezetnek két dontéshozé kozott, mindig a hitelesebb dontés-
hoz6 gy6z.
4 Ahol a dontések ellentmondéashoz vezetnek két dontéshozo kozott, rendszerint a hitelesebb
dontéshoz6 gy6z.
3 A dontések kiegyensulyozdasa a szervezeti rangsor és a hitelesség alapjan torténik.
5 Ahol a dontések ellentmondéashoz vezetnek két dontéshozo kozott, rendszerint a hierarchidban
magasabb ranga dontéshozé gy6z.
1 Ahol a dontések ellentmondashoz vezetnek két dontéshozo kozott, mindig a hierarchidban ma-
gasabb rangti dontéshozé gy6z.
6. tabldzat: A ,,valtozasi titem” dimenzi6 objektiv skéldja
Osztéalyzat Kritériumok
5 Az alkalmazottak elvarjak, hogy a fontos feladatok havonta 1-nél tobb alkalommal valtoz-
zanak.
4 Az alkalmazottak elvarjak, hogy a fontos feladatok hozzavetélegesen havonta egyszer valtoz-
zanak.
3 Az alkalmazottak elvérjak, hogy a fontos feladatok hozzavet6legesen negyedévente egyszer val-
tozzanak.
5 Az alkalmazottak elvérjék, hogy a fontos feladatok hozzdvetSlegesen évente egyszer valtozza-
nak.
1 Az alkalmazottak elvarjak, hogy a fontos feladatok ritkdbban valtozzanak, mint évente egy-

szer.
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7. tablazat: A ,,véltozas terjedelme” dimenzi6 objektiv skalaja

Osztalyzat Kritériumok

5 Az alkalmazottak tobbsége egyetért a vallalat termékeit, szolgaltatasait, politikait, folyamatait és
stratégiait érint6 fontosabb valtozasokkal.

4 Az alkalmazottak tobbsége egyetért a vallalat termékeit, szolgaltatdsait, politikait, folyamatait
és stratégiait érint6 kisebb valtozdsokkal.
Az alkalmazottak tobbsége nem ért ugyan egyet a vallalat termékeit, szolgéltatasait, politikait,

3 folyamatait és stratégidit érinté fontosabb valtozasokkal, de nem is tantsit azokkal szemben
ellenallast.

5 Az alkalmazottak tobbsége ellenallast tantsit a vallalat termékeit, szolgéltatasait, politikait, fo-
lyamatait és stratégiait érint6 fontosabb valtozasokkal szemben.
Az alkalmazottak tobbsége ellenalldst tanusit a véllalat termékeit, szolgaltatasait, politikait, fo-
lyamatait és stratégiait érint6 kisebb valtozasokkal szemben.

8. tdbldzat: A, valtozas motorja” dimenzi6 objektiv skalaja

Osztéalyzat Kritériumok

5 A valtozas az alkalmazotti munkavégzéssel veszi a kezdetét, abbdl indul ki.

4 A valtozasok a kozépmenedzsment részérél indulnak ki.

3 A valtozasok a vallalat legfels6 vezetése részérél indulnak ki.

2 A valtozasok a kiils6 szaktanacsadédsbol szarmaznak.

1 A valtozasok kiindulasi alapja a piac, a torvényhozas, az ellatasi lanc, illetve a vevéktél érkezé
nyomas.

A 2. abra szerint az egészséges felméréstervezés elvei alkalmazhatok a kérd6iv kidolgozasara [1].
A kérdéivben szerepl6 allitasok és a dimenzionalis skaldk ¢sszehasonlitasa egyértelm betekintést
nytjt ahhoz, hogyan kell pontozni a kultarat. A felmérések azzal lesznek 6sszekapcsolhatdk, hogy az
~Bgyaltalan nem értek egyet” és a , Teljes mértékben egyetértek” véalaszok az 1 és 5 pontszamoknak
felelnek meg a dimenzionélis skalakon.

Az el6z6ek lehet6vé teszik a mindségkultira csoporttagok altali érzékelésének és megélésé-
nek felmérését, de gyakran annak vizsgdlata is hasznos lehet, hogyan kommunikélja a vezetés a
kultarat és mennyire értik meg azt a csoport tagjai. Segithet a felmérés soran, ha némileg atfogal-
mazva Ujra feltessziik a csoporttagoknak kérdéseket, ha auditaljuk a kommunikéciés adatokat
és hosszabb idén keresztiil megfigyeljik a viselkedési mintdkat, tovabba, ha fokuszcsoportokat
hozunk létre.

A felmérés adatainak birtokaban megszerkeszthet6 az eredménymutaté tabla (9. tdblazat). Most
mar vildgossa valik a minéségkultara kivanatossag, kommunikacio, érthet6ség és megélés szerinti
fuggetlen felmérésének értéke. A , kivanatos” és a ,megélt” oszlopok dsszehasonlitasaval egyértel-
mi lesz, hogy a valtozas titeme jelenti a legszélesebb szakadékot, ezt pedig a dontéshozok kovetik.
Ha nem kielégit6 a minéségkultara, azt minden bizonnyal olyan tényez6k valtjak ki, mint a valtoza-
sokkal szemben tanusitott rezisztencia vagy a csoporttagok felhatalmazasa.

A, kivanatos” és a ,kommunikalt” oszlopok kozotti kiilonbségek tanulmanyozasaval 4j alkalma-
kat lehet keresni az tizenetek tovabbitasanak tisztazasara, kiilonosen, ami a valtozas iitemét illeti.
Ahol nagy eltérés mutatkozik a , kommunikalt” és a , megértett” oszlopok kozott, ott akad még ten-
nivalé a kommunikaciés anyagok és az oktatasi mechanizmusok terén. Lehetséges, hogy lassan itt
gytilekeznek a felhatalmazassal kapcsolatos problémak. Ahol a , megértett” és a , megélt” oszlopok
nem egyeznek meg egymassal, ott meg kell kezdeni a kivanatos kultardval szemben 4allo, szokasos
magatartasformak elleni harcot. A 9. tablazat példajaban tobb figyelmet kell forditani a kulturalis
hierarchiara. Mivel az uralkod¢ kulttra eltér ett6l, ide kell helyezni a hangsulyt.
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Allitas

Egyaltalan nem értek egyet

Nem értek egyet

Semleges vagyok
Egyetértek
Teljes mértékben egyetértek

Teljesen fel vagyok hatalmazva arra, hogy belatasom szerint megallitsam a termelést,
kielégitsem a vevoket, hasznaljam a vallalati er6forrasokat és kezeljem a kockazatot.

Ha az adatok nem egyeznek meg a fels§ vezet6 tapasztalatdval vagy véleményével,
akkor a végs6 dontést az adatok, nem pedig a vezetd tapasztalata vagy véleménye
szerint hozzak meg.

Ha két vezet§ nem ért egyet, a rangsorban magasabb poziciét betslté vezets hozza
meg a végsé dontést.

Arra szamitok, hogy a munkammal kapcsolatos f6 funkciok 1 hénapnal rovidebb
id6n beliil véltoznak.

Ha a vallalatom termékeit, szolgéltatasait, politikait, folyamatait vagy stratégiait il-
let6en nagyobb valtozasokat jelentenek be, a munkatarsaink tobbsége aktivan tdmo-
gatja a javasolt valtoztatdsokat.

Ennél a véllalatnal a legtobb valtozas azokt6l a munkatarsaktol indul ki, akik a
valtozas éltal érintett munkakorben dolgoznak.

A termelés megallitasaval, a vevok kielégitésével, a vallalati er6forrasok hasznélata-
val, illetve a kockazatkezeléssel kapcsolatos végsé dontést egy rangidds vezetének
kell meghoznia.

Ha az adatok nem egyeznek meg a fels6 vezet6 tapasztalataval vagy véleményével,
akkor a végs6 dontést a vezetd tapasztalata vagy véleménye szerint hozzak meg,
nem pedig az adatok alapjan.

Ha két vezet6 nem ért egyet, a hitelesebb és a nagyobb tudassal rendelkezé vezet6
hozza meg a végsé dontést.

10

Nem szédmitok ra, hogy a munkdmmal kapcsolatos f6 funkcidk idén véltozni fognak.

11

Ha a vallalatom termékeit, szolgéltatasait, politikdit, folyamatait vagy stratégiait il-
letGen kisebb valtozdsokat jelentenek be, a munkatarsaink tobbsége aktivan ellenall
a javasolt valtoztatasoknak.

12

Ennél a vallalatnal a legtobb valtozéas onnan indul ki, hogy a kormany, a vevék vagy
az ellatasi lanc partnerek akarjak azok végrehajtasat.

2. dbra: A mintavétel eszkoze (kérdéiv, ,Megélt” szekcid)

9. tablazat: Példa a kultaraértékelés eredménymutato tablajara

Dimenzi6 Kivénatos Kommunikalt Megértett

Megélt

Dontéshozok 5 5 3,45

3,05

Dont6 informacié

1,9

15

Dontési jogkor

1,35

24

A valtozas iiteme

3,25

2,75

A valtozas terjedelme

4,5

3,12

A valtozas motorja

~la|u|—|w
S I =Y )

2,16

3,05
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Erds kezdet

Annyi mindent lehetne még elmondani errél a témarol. Kizart azonban a tévedés akkor, ha el6szor
megprobaljuk jol megérteni a sajat vallalatunk tevékenységét, majd ennek tudataban meghataroz-
zuk és szamszer(sitjiik a mindségkultara dimenzidit. Ezt kovetheti a megfelel értékelési eszkoz
kidolgozasa és alkalmazdsa, majd az eredmények Gsszedllitasa oly modon, amibél egyértelmtien
kittinik: hogyan torténik az adott mingségkultira kommunikalasa, megélése és megértése. Elvezetes
dolog lesz iranyitani ezt az utazast.

MEGJEGYZES

1. Kittiné ttraval6 az elmondottakhoz Louis M. Rea és Richard A. Parker miive: , Altalanos ttmutatoé a felmérés-
sel osszefliggd kutatasok megtervezéséhez és levezetéséhez”.
Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti kézlemény
Jeff Veyera: Expert Answers. Quality Progress, March 2020, 8-9. oldal

Atadtak az IAQ Minéségi Fenntarthatésagi Dijakat

A Nemzetkozi MinGségiigyi Akadémia (IAQ) sajtétdjékoztatod keretében jelentette be a 2020-ban ala-
pitott Gj dijanak, a 2020. évi JAQ Min6ségi Fenntarthatosagi Dij nyerteseit. Ez a dij azokat a projekteket
részesiti elismerésben, amelyeknek - az ENSZ Fenntarthat6 Fejlédési Céljaival 6sszhangban - sikeriilt ki-
emelkedden pozitiv fenntarthatésagi eredményeket felmutatni a minéségmenedzsment alapelveinek és
modszereinek felhaszndaldséaval.

2020-ban a kovetkezo két projekt nyerte el a dijat:

1. Modern biolégiai anyagu 3D nyomtatott ablak (Svédorszag)

A NorDan AB svéd véllalat 2018-ban és 2019-ben egy rendkiviil sikeres K+F projektet valdsitott meg a
mindségmenedzsment filozofidjanak, modszertananak és eszkozeinek felhasznalasaval, hogy jelent6s si-
kereket mutathasson fel a fenntarthat6sag tertiletén. A véllalat nyertes projektje 1] és fenntarthat6 médon
jarul hozza az ablakok el6allitdsdhoz. Ehhez innovativ 3D nyomtatasi technoldgiat és biologiai sszetételti
anyagokat hasznal fel. Egytittmtikodve a 3D nyomtatok gyartéjaval és egy biokompozit anyag gyartoval
nem csupan egy nagyon innovativ és fenntarthaté termékkel jelent meg a piacon, hanem a folyamaton beliil
sikertilt lecsokkentenitik a piacra jutasi és a ciklusid6t is. Az Gj megoldas kifejlesztésével a projekt team egy-
attal demonstralta az agilis P-D-C-A mindségmenedzsment megkozelités hatékony alkalmazési lehetségeit.
Az elért sikereken felbuzdulva a vallalat - egytittmtikddve a legnagyobb tigyfelekkel - kiilonb6z6 kisegit6
projekteket indit a bejdrati ajtok és a szogletes ablakok 3D nyomtatdséra, de tervbe vették egy 1j folyamat
kifejlesztését is a hasznalt ablakok ciklusba val6 visszavezetéséhez. Mindez mas vallalatok szamadra is példat
mutat a fogyasztoi célt fenntarthatésagra. A projekt legf6bb tanulsdga abban foglalhat6 6ssze, hogy bebizo-
nyitotta: a min6ségmenedzsment és a fenntarthatosag stratégiai szinten parhuzamosan alkalmazhato a val-
lalatoknal. A min6ségmenedzsment biztositja a vevéi fokusz fenntartasat és az outputok kivalé mindségét, a
fenntarthatésag pedig tudatos valasztasi lehet6séget nytjt a kornyezet megévasa és az eréforrasok haszno-
sitasa vonatkozasaban. A minéségmenedzsment médszertana és eszkozei ugyanakkor agilis és nagyon erés
tamogato hatteret adnak a projektek kivitelezéséhez és a tényeken alapulé dontéshozatalhoz.

2. A foszfatiszap csokkentése a haszongépjarmiivek vezetéfiilkéjének el6kezelésében a gyartésoron (India)

A gépjarmtivek gyartosorat illetSen a festés az egyik legfontosabb veszélyes hulladékot termel6 mitivelet.
Az ASHOK LEYLAND indiai véllalatnak egy kétlépcs6s folyamat felhasznalasaval sikertilt jelent6sen (6,9-r6l
4,0 gramm/m?re) csokkentenie a veszélyes hulladéknak szamité foszfatiszap képzédését a gépjarmtivek ve-
zetofiilkéjének festésekor. A minGségiigyi alapelvek és médszerek szisztematikus alkalmazaséval a team azo-
nositotta a lehetséges okokat, majd a validélas ttjan feltarta a gyokérokokat és kidolgozta a probléma megfele-
16 kezelését a Hat Szigma DMAIC mddszer segitségével. Az innovativ megoldas lényege, hogy csokkentették
a feliiletre vitt bevonat mennyiségét, és az el6kezeléshez a korabbiaktol eltéré vegyszereket alkalmaztak. A
projekt soran a kovetkez6 fontosabb mindségiigyi eszkozoket alkalmaztak: mérési rendszerek elemzése, Pugh
matrix, statisztikai hipotézisvizsgdlat, folyamatképességi vizsgélatok, a valtozok vezérl6 diagramjai és koc-
kazatelemzés. Mindez szemléletes példdja a minéség és a fenntarthatosag egymast feltételezd fejlesztésének.

AzIAQ Igazgaté Tandcsa az elismer6 oklevél dtadasa mellett kiilon is gratuldlt a nyerteseknek és koszo-
netet mondott minden palyazénak és a dij irant érdekl6d6 projektteamnek.

Dr. Molnar Pal

K158/3/2021 az IAQ Igazgat6é Tanacsanak elndke )
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HARRINGTON, JAMES, igazgato6, Harrington Intézet, USA,
a Nemzetkozi Minéséguligyi Akadémia (IAQ) korabbi elndke

A, TIME” mdédszer épitokovei

A ,TIME” piramis - illetve a , Teljeskorii innovdcié menedzsment a kivalosdagért” (TIME) modszer
— olyan teljeskorii szervezeti struktirdt nyijt, amely dsztonzi az innovdciot és a kreativitdst. A piramis
16 épitdkockdja dltal megkonstrudlt szervezeti profil valamennyi érdekelt fél elképzeléseit és kivinsdgait
figyelembe veszi. Ezek a stratégiailag kiegyensulyozott épitokovek képesek novelni a szervezet hatdsossdgat,
hatékonysdgit és alkalmazkodoképességét napjaink mesterséges intelligencia és robotika dltal fémjelzett vi-
lagdhoz. A cikk mdsodik része a ,, Teljeskdrii innovicio menedzsment a kivilosigért” (, TIME”) modszerrdl
sz0lo sorozatnak, amely részletes leirdst ad a , TIME” piramist alkoto 16 épitdkockidrol.

A ,TIME” médszer olyan komplett szervezeti strukttrat nyujt, amely alkalmas az innovacié és
a kreativitds 0sztonzésére. Arra tervezték, hogy hozzasegitse a szervezeteket az innovativ kultara
kialakitasdhoz. A Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) 279. szdmua mitiszaki bizottsaga elké-
szitette az ISO 56000:2020 - Innovdciomenedzsment — Alapok és szotir cim(i szabvanyt. Az innovativ
szervezetek és az innovacids tanacsadok éveken keresztiil vitatkoztak az ,,innovacié” fogalmarél. A
jelenlegi ISO meghatarozas szerint az innovacio ,olyan 4j vagy megvaltozott entitds, amely értéket
realizal vagy tjra eloszt” [2].

Az innovacio lehet egy termék, szolgaltatas, folyamat, modell, médszer vagy barmilyen mas enti-
tas, illetve az entitdsok kombindciéja. Modellként szamba vehet6 az tizleti modell, a mtikodési modell
vagy barmilyen mas, értéket realizalé modell. Az innovaci6 targya lehet barmelyik teriileten barmi.
Valamely termék vagy folyamat akkor lehet innovativ, ha valamilyen egyediilall6 vagy eltér6 termé-
ket vagy szolgaltatast produkal a fogyasztok szemében. A magam részérdl ezért jobban szeretem a
kovetkez6 definicié alkalmazasat: ,Emberek tj és egyediilallo dtletek alapjan krealnak értéket”.

Az ISO szabvény definicidja és a sajat definiciém is az innovéciés folyamat fontos sszetevojének
tekinti a folyamatos javitast. Nem nehéz megérteni, hogy az ISO miért tartja a folyamatos javitast
az innovacios tevékenységek részének, hiszen az ¢sszes szabadalom 70-95%-a folyamatos javitasi
tevékenységként foghato fel. A szabadalmak és a technolégiai rendszerek ezreinek tanulmanyozéasa
(invencio) 5 kiilonboz6 szintje 1étezik [3]:

e Elso szint: Kézenfekvé megoldas - a teljes

innovécios folyamat 68,3 %-a

e Misodik szint: Kisebb javitas - a teljes inno-

vaciés folyamat 27,1%-a

e Harmadik szint: Nagyobb javitas - a teljes

innovécios folyamat 4,3 %-a

e Negyedik szint: Uj paradigma - a teljes in-

novdacios folyamat 0,24 %-a

o Otidik szint: Uj felfedezés - a teljes innova-

cios folyamat 0,06%-a

Az 1. dbra bemutatja az innovacié 5 szintjét AL w
és azok részardnyat a teljes innovacios folya-
maton belil. 1 2 3 4 5

Az innovécios szintek koziil az els6 és a ma-
sodik szint teszi ki a javitasok 95%-at, amely-
nek legnagyobb része a folyamatos javitas ka- 1. abra: Az innovéci6 5 szintje

68.3%

A talalmanyok szama

Szint
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tegoriaba esik. A harmadik, a negyedik és az 6todik szint a fejlett attorések alapjaul szolgal. Az
innovaciorol szolo legtobb publikacié a negyedik és az 6todik szintet helyezi a kozéppontba, de a
prezentalt otletek a folyamatos javitasi médszerek fliggvényei, amelyek az innovécios fejlesztések
legnagyobb részét teszik ki. A folyamatos, illetve az attoréses javitdsokat soha nem szabad elszigetelt
tevékenységként értelmezni, hanem szélesebb korben, folyamatnak kell azokat tekinteni.

Tanulmanyaim és tapasztalataim alapjan gy becstilom, hogy - konzervativ médon szamitva - az
Osszes attoréses javitas 58 %-abol soha nem tudnak tékét kovacsolni - a kell6 lendiilet hidnyaban - a
gyakorlati megval6sitds sordn. Gyakran nehezebb valamely javitasi lehet6ség azonositasa és szam-
szerlisitése, mint egy olyan termék vagy folyamat megtervezése, amely képes elényre szert tenni a
korabbi termékkel vagy szolgaltatdssal szemben.

Amikor a javitasi lehet6ségek feltdrdsandl egy folyamatra van sziikségiink a megoldasok megtala-
lasdhoz, ugyanakkor sziikségiink van olyan innovacids rendszerre is, amely a megoldést kimenetté
alakitja at. Ennek eredményeként a javitasi tevékenységeknek a kovetkezoket kell lefednitik és els-
segitenitik:

e Termék-innovacié
Folyamat-innovacié
Management-innovacio
Ertékesitési és marketing-innovaci6
Az értékesitést kovets vevdi szolgéltatasok innovécidja
Szallitéi innovacio

Az innovacios rendszerek ciklusa:

I. fazis: Megalkotas, kreéci6

1. folyamatcsoport - A lehet6ség azonositasa
2. folyamatcsoport - Alkotas, kreacié

3. folyamatcsoport - Ertékajanlat

4. folyamatcsoport - A koncepci6 érvényesitése

II. fazis: El6készités és termelés

5. folyamatcsoport - Uzleti elemzés

6. folyamatcsoport - Er6forras-menedzsment
7. folyamatcsoport - Dokumentacio

8. folyamatcsoport - Termelés

I11. fazis: Atadas, szallitas

9. folyamatcsoport - Marketing, értékesités és leszallitas
10. folyamatcsoport - Ertékesités utani vevészolgalat
11. folyamatcsoport - Teljesitményelemzés

12. folyamatcsoport - Atalakités, transzformécio

A TIME piramis (2. abra) 16 épit6kockabdl tevédik ossze, amelyek az innovacié holisztikus
szemléletét testesitik meg. Ezek az épit6kovek egy olyan szervezeti profilt hoznak létre, amely
valamennyi érdekelt fél kivansagait figyelembe veszi. Az épitékovek egymadssal stratégiailag
kiegyenstlyozott allapotban vannak, hogy ezaltal is novekedjék a szervezetek hatdsossaga, ha-
tékonysaga és alkalmazkododképessége.

1. épit6kocka: AZ ALAP

A ,TIME” piramis alapjat olyan elem képezi, amely maximdlis stabilitast biztosit. Garanciat
nyujt az érdekelt feleknek arra, hogy a szervezeti tevékenység legyen stabil és jol megkonstru-
alt. Nem szdmit, hogyan dolgozzak ki a konstrukciét, ugyanis a szervezet megfelel$ alapok hijan
kudarcra van itélve. Tulsagosan is sok mai technolégia csak puha homoktalajra épiil. Altaldban
nagyon jol néznek ki, de a késébbiek sordn lassan hanyatlasnak indulnak magukkal rantva a szer-
vezeti kulttarat, a befektet6k pénzét és az alkalmazottak munkéjat.
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Jutalmak és
elismerés

Atfogd Innovativ
meresi szervezeti
rendszer struktdra

Innovativ robo-

Innovativ | .., \ Tudas-
tervezés tlka' és mestergeges menedzsment
intelligencia
Az innovacids | [nnovacios team | Egyéni kreativités, Innovativ
menedzsment kialakitisa innovacio és ellatasi lanc-
részvétele kivalosag menedzsment
, Tezljesnrr’leny Innovativ
Innovam{ Innovativ es,kuln’lra Elkotelezettség az projekt-
szervezeti vezetés valtozas- . érdekeltek felé | menedzsment
mindsités menedzsmentje

Erték az érdekelt feleknek

S I: I- v
Al —/

AAK AR

2. dbra: A ,TIME” piramis

G

3. dbra: A szervezetben betoltott pozicié szerinti

megitélés

2. épitékocka: INNOVATIV SZERVEZETI
MINOSITES

Gyakorlatidegen dolog lenne belevagni barmi-
lyen innovacidjavitasi er6feszitésbe a jelenlegi hely-
zet ismerete nélkiil. Szamos szervezet beleesik abba
a hibaba, hogy azt hiszi: a legfels6 vezetés kitting is-
meretekkel rendelkezik arrél, milyen problémékkal
talalja szemben magét a személyi dllomany. Gyak-
ran el6fordul, hogy mig a vezetés igencsak pozitiv
képet alkot maganak a szervezet mtikodésérdl, ad-
dig a munkavéllalok mas véleményen vannak arrol
(3. abra).

Rendkivtiil fontos, hogy a szervezeti felmérés és mi-
ndsités soran informaciogytijtést végezzenek a legfel-
s vezetés, a kozépvezetés és az alkalmazotti alloméany
igényeit, elvarasait és kivansagait illetéen egyarant.
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3. épitskocka: INNOVATIV VEZETES

Nagyanyam szokta volt mondani: ,Ha le akarod soporni a lépcsét, mindig kezdd legfoliil a mun-
kat.” Nem elég ugyanis, ha a legfels¢ és a végrehajto vezetés egyszertien csak tdmogatja a , TIME”
modszert. Az innovacios kezdeményezések az Igazgatétandcsnal kezd6dnek. A szervezeti CEO el-
s6dleges kotelessége az Igazgatotandcs altal timasztott kovetelmények teljesitése. A teljesitmény nem
attol fugg, hogy mit mond a CEO, hanem attdl, hogy mit mond az Igazgatétanacs. Természetesen az
tigyvezet6 csoport valamennyi tagjanak részt kell vallalnia a folyamatbol, a tervezésbdl és az eréforra-
sok allokalasabol, szabadon felhasznalva a sajat munkaidejét. Minden javitasi folyamat a teljes legtelsé
vezet6i csoport irdnyitasa és azon elképzelése alapjan abbdl indul ki, hogy a projekt sikeres lesz.

4. épitékocka: TELJESITMENY ES KULTURA VALTOZASMENEDZSMENTJENEK TERVE

Minden munkavallalénak tisztaban kell lennie azzal, hogy miért is all fenn a szervezet, milyen vi-
selkedési szabélyok vannak érvényben, és merrefelé tart a szervezet. Ezt az iranyt megfelel6en kom-
munikalni kell az érdekelt felek részére, és léteznie kell egy kozos megallapodason nyugvoé olyan
tervnek is, ami arrél szol, hogy milyen irdnyban kivan valtozni a szervezet. Mindezt magaban foglal-
ja a szervezeti tizleti terv: kijeloli az iranyvonalat és meghatarozza, milyen terméket fog a szervezet
eléallitani mely piacok részére és mik a jovobeli tervek. A kozos megéllapodason nyugvo, kellsen
értelmezett és hatékonyan megvaldsitott tizleti terv hidnyaban a szervezet nem rendelkezik az irany
meghatarozasaval és sehova sem fog jutni.

5. épitskocka: ELKOTELEZETTSEG AZ ERDEKELTEK ELVARASAINAK MEGFELELOEN

Minden szervezetnek kotelezettségei vannak a sajat tevékenysége altal érintett személyek felé: ko-
zéjiik tartoznak tobbek kozott a befektetSk, a vezetés, az alkalmazottak és azok csalddjai, a szallitok,
avevok, a fogyasztok, a kozosség és az egyéb érdekelt felek. A befektet6k érdekei példdul a koltségek
csokkentésében jelentkeznek, mivel szeretnének minél nagyobb osztalékhoz jutni. A legfels6 vezetés
egyik legnagyobb problémaja abban rejlik, hogyan lehet kiegyenstlyozni a szervezet tevékenységét
oly médon, hogy valamennyi érdekelt fél egyet is értsen a vezetés torekvéseivel.

6. épitékocka: INNOVATIV PROJEKTMENEDZSMENT

A Projektmenedzsment Intézet nemrégiben kiadta a ,PMBOK Guide: Utmutaté a projektmenedzs-
ment ismeretanyaghoz” cimt konyv atdolgozott véltozatat [4]. Ez a jol el6készitett, dtfogd tanulmany
részletes ttmutatot tartalmaz a kis és a nagy projektekrdl. Szamos szervezetnél a magas projekt-hi-
baarany [5] képezi a legnagyobb innovacids javitasi lehet6séget.

7. épitékocka: AZ INNOVACIOS MENEDZSMENT RESZVETELE

A szervezetek legnagyobb problémadja legtobbszor nem a menedzsment innovaciéjara vonatkozik.
Ez az épit6kocka hivatott biztositani a menedzsment minden szintjének aktiv részvételét a javitast
célzo erdfeszitésekben. Az egész folyamat sikere szempontjabdl alapvet6 fontossagu, hogy a me-
nedzsment jol érezze magat a vezet6i szerepben. Fontos, hogy az 1j koncepciénak az alkalmazot-
tak kozotti ismertetését megel6z6en biztositva legyen a sziikséges valtozas végrehajtasa a fels6-, a
kozép- és az alsoszintli vezetés, valamint az ellen6rok korében. A legtobb szervezet csak nagyon
hidnyosan végzi el a menedzsment felkészitését az 1j vezet6i szerepre. Mindez oda vezet, hogy még
mindig ugyanazokat az alapelveket alkalmazzak, mint az 1980-as években. A menedzsment részérél
tal gyakori hozzaallas, hogy ,, Azt csindld, amit mondok, ne azt, amit csinalok.”

8. épitskocka: AZ INNOVACIOS TEAM KIALAKITASA

A javitasi lehet6ségek maximalis kihasznalasdhoz a szervezetnek vezet6i és alkalmazotti teame-
ket kell életre hivnia. Sokszor hallom azt az elméletet, miszerint egy kétszemélyes team haromszor
annyi kimenetet produkal, mint egy egyszemélyes. Gyakran azt latom azonban, hogy a konszenzus
érdekében tett kompromisszumok kovetkeztében a kétszemélyes team mindossze 0,7-szer annyi ki-
menetet képes generalni, mint egy egyszemélyes team.
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9. épitékocka: EGYENI KREATIVITAS, INNOVACIO ES KIVALOSAG

A vezetésnek kell biztositania a megfelel6 kornyezetet és eszkdzoket ahhoz, hogy kivalo teljesit-
ményre és biiszkeségre 0sztonozze az alkalmazottakat, majd a teljesitményiik alapjan meg is kell jutal-
mazni 6ket. Ez minden, pozitiv eredményre palyazo szervezeti stratégia masik kulcseleme. A teamek
segitségével szert lehet tenni egy jo szervezetre, de igazan j6 csak akkor lehet egy szervezet, ha minden
egyes munkatars minden tevékenységében kittin6en teljesit.

10. épitékocka: AZ INNOVATIV ELLATASI LANC MENEDZSMENTJE

A kivalo szervezeteknek kivalo szallitéik vannak. A sorsa mindkét szervezetnek elkeriilhetetlentil
egymashoz kapcsolédik. Ha mar lejatszodott az innovacids javitasi folyamat a szervezetnél, itt az
ideje a széllitokkal val6 egytiittmiikodésnek.

11. épitékocka: INNOVATIV TERVEZES (DIZAJN)

Az innovativ tervezés nincs kitéve a fokozatos valtozasnak még akkor sem, ha a véltozés pozitiv
irdnyt. Az innovativ tervezés nem annyira 1épés, mint inkabb ugras el6re a haladas felé. A fogyaszto
szempontjaboél nézve az innovativ tervezés sokkal fontosabb, mint barmi mas, ami rendelkezésre
all. A szervezet szempontjabol nézve az innovativ tervezésnek tobb értéket kell hozzaadnia, mint a
fejlesztési, tervezési, értékesitési és a szavatossagi idon beliil felmertil6 fenntartasi koltség dsszesen.
Az innovativ dizajn konnyen és viszonylag rovid id6 alatt elveszitheti az innovativ jellegét, ha mar
nem jobb jelent6s mértékben anndl, ami mas forrdsokbol rendelkezésre all. Az példaul egy innova-
tiv cselekmény, amikor els6 izben siitnek hist nyilt tlizén; az viszont mar nem innovativ dolog, ha
grilleznek a kiskertben.

70 esztend6 alatt - amikor is idém legnagyobb részét problémamegoldassal toltottem - sikertilt
megértenem, hogy a problémak gyokéroka a legtobb esetben a termékek, a folyamatok, a szervezeti
struktarak és a médszerek hidnyos megtervezésében rejlik. A szervezetek a tiineti kezelést helyezik
el6térbe ahelyett, hogy az azonos problémak ismétlédését probalnak megelézni a kovetkezd ter-
melési ciklus soran. Egy igazi innovativ tervezé olyan tervet készit, amely hatasos, hatékony és jol
alkalmazhato, amellett kielégiti a vevéi elvarasokat.

A jelenlegi trend a kockdzat minimalizalaséra irdnyul: ezt a trendet azonban fel kell véltania a hi-
bak megel6zésének. Ennek érdekében a kivalosag tervezésének (Design-For-X, DFX) eszkozeit be kell
épiteni a tervezés mellett az értékelésbe is. A tipikus DFX technikak a kovetkez6 tényezsk dizajnja:

e Gyarthatosag e Biztonsag

e Megbizhat6sag o Koltség

e Javithatésag

Egyre nagyobb hangsulyt kell helyezni a tuddsmenedzsmentre. Mivel a legtobb tervezést szamos
funkci6 szerint tesztelik, egyetlen funkcié nem elégséges a hibak feltarasahoz. A dizdjnvizsgalat utan
minden hibat a szervezetre, nem pedig a tervezési osztélyra kell terhelni.

Sajnos mér valamennyien hozzaszoktunk ahhoz, hogy a végs6 tesztelést a vevéinkre bizzuk. Ez
egy gyors, de feliiletes médszer. Kompenzaciét nydjthatnak e téren az olyan hatdsossagi eszko-
z0k, mint az tizleti folyamat javitasa, a teljeskorti min6ségmenedzsment, a folyamatkoltség-sza-
mitas és a Lean. Tekintettel a mai rovid termelési ciklusid6kre, a gyéartasi folyamat megindulédsa
utan mar tal késé lehet a problémajavitasra. Mire ugyanis sikertil azonositani és korrigdlni a
hibat, a termelési ciklus mér véget is ért, és a szervezetnek széleskorii visszahivasokkal kell szem-
be néznie. Ennek elkeriilésére innovativ moédszereket kell kifejlesztentink a javitasi alkalmak és
lehetSségek értékelésére.

12. épitkocka: INNOVATIV ROBOTIKA ES MESTERSEGES INTELLIGENCIA (AI)

Ennek az épit6kockanak a hatterében az all, hogyan lehet a termék- és szolgaltatasnyujtasi folya-
matokat oly médon kialakitani és fenntartani, hogy azok kovetkezetesen kielégitsék a kiils6 és a belsé
vevoket, illetve a végtermékek felhasznaléit. A technolégia, az automatizalas és az Al innovativ alkal-
mazasa drasztikusan megvaltoztatta a folyamatok tervezésének és funkcionalasanak modjat:
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e Az automatizalas atvitt a gyartasi folyamatok gyakorlatdba olyan koncepciékat, mint példaul a
Hat Szigma.

e A technolégia szinte havonta kindl fel nekiink 6j termékeket.

o Az Al lehet6vé teszi, hogy a szamitogépek az emberi tanulédssal és dontéshozatallal anal6g mo-
don teljesitsenek mitiveleteket, felhasznalva a szakért6i rendszereket, a szamitogépes dizajn, il-
letve gyartasi programokat, tovdbbé az alakok érzékelésére és felismerésére szolgal6 programo-
kat a komputeres viziés rendszereken beliil.

A legtobb alkalmazast tekintve az emberek képtelenek olyan gyors és pontos dontéseket hozni,
mint az Al. A technol6giét, az automatizalast és a mesterséges intelligenciat alkalmazé innovativ
személyzettel valo kombindlds minden nap kozelebb és kdzelebb hoz benniinket a jov6 gyaraihoz,
amikor a pontossag, az ismételhet6ség, a megbizhat6sag és a precizié nem az emberek kezébe lesz
letéve, hanem az Gj szamitogépes kornyezet programozéasara és megtervezésére lesz bizva.

Ez az épit6kocka bemutatja, hogyan lehet felhasznélni az automatizélést, a technol6giét és a mes-
terséges intelligenciat a koltségek csokkentésére, az 1 termékek létrehozasanak megkonnyitésére,
illetve a ciklusid6k roviditésére, a leszallitott termékek mindségének egyidejii javitasa mellett. Ki
gondolhatta volna példanak okaért még néhany évvel ezel6tt, hogy nem pincérek, hanem kompute-
rek fogjak felvenni a rendeléseinket az étteremben?

13. épitdkocka: TUDASMENEDZSMENT

Ma a tudas kulcsot biztosit a szervezeti sikerek eléréséhez még inkabb mint annak el6tte. A ko-
rabbi egy vagy két informacios forras helyett az Internet az inputok szazait, ha nem ezreit nydijtja,
amelyek mindegyikét alaposan meg kell vizsgalni ahhoz, hogy meglelhessiik az ,aranyrogot” az
informéciok tarhazaban. Oly sok informaci6 4ll a rendelkezéstinkre, amelyet immar képtelenek va-
gyunk feldolgozni, ezért ismét csak a szamitogépek segitségét kell igénybe venniink.

Tovabb bonyolitja a helyzetet, hogy a szervezeti tudasanyag legnagyobb része még mindig doku-
mentalatlan, ami azt jelenti, hogy csak a munkavallalok elméjében és tapasztalataban létezik. Marpe-
dig ha az illet6 munkavéllalé elmegy a cégtdl, akkor ez a tuddsanyag is elvész a szervezet szamara.
A szervezetek el6tt all6 nagy kihivas annak meghatarozasa, hogyan lehet begytijteni ezt a dokumen-
talatlan tudasanyagot az alkalmazottaktol. Masodik nagy kihivas: miként lehet elejét venni a kiils6
forrasok - beleértve a versenyt is - behatolasanak a szervezeti tudasbazisba.

14. épitskocka: ATFOGO MERESI RENDSZER

Ez az épit6kocka hozzasegiti a szervezetet a jol kiegyenstlyozott mérési rendszer megalapozasa-
hoz, amely képes demonstralni, hogyan kovetkeznek egymasbdl az olyan interaktiv mérések, mint
a mindség, a termelékenység és a profit, illetve ezek hogyan egészitik ki egymast. A szervezeteknek
valamennyi érdekelt félr6l gondoskodni kell, ami azt jelenti, hogy a hibak vevékre gyakorolt hatasat
konvertélni kell az elemzési ciklusba. A vezetés csak akkor tehet egy Gj médszert mindennapi gya-
korlattd, ha a javitasi folyamatban pozitiv mérhets eredmények mutatkoznak. A j6 mérési terv képes
a szkeptikusok meggy6zésére és a modszer kovetdivé tételére.

15. INNOVATIV SZERVEZETI STRUKTURA

Az 1j kornyezetben az alkalmazottak felhatalmazast nyernek a munkajuk végzéséhez és elsza-
moltathatokka valnak cselekedeteikrél. Ezek a valtozasok lehet6vé teszik, hogy a nagy szervezetek
lehetséget biztositsanak a kis tizleti egységek szaméra, amelyek képesek gyorsan és hatdsosan re-
agalni a valtozo vevdi elvardsokra és a valtozo tizleti kornyezetre. Ez a szerkezeti elem hozzasegiti
a szervezetet egy olyan szervezeti struktara kialakitdsahoz, amely megfelel a mai igényeknek és a
holnapi kihivdsoknak is. Jémagam példaul dolgoztam egyszer egy varosi onkormanyzat részére,
hogy a varost még inkabb vevécentrikussa tegyiik. A projekt soran kittint, hogy a legtobb vezet6 a
sajat munkafeladataban volt érdekelt, nem pedig az embereik fejlesztésében. Lattuk tovabba, hogy
a tobbségiik mtiszaki kompetencidjuknak kdszonheten keriilt vezet6 pozicidoba, nem pedig azért,
mintha j6 tizleti menedzser lett volna vagy aktivan fejlesztette volna sajat alkalmazottjait.
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A menedzserek vonakodtak lemondani poziciéjukrol, mert a cimiik fontos statuszszimboélum volt,
amellett a fizetésiik is magasabb volt az atlagosnal. Kettés mércét fejlesztettiink ki: az alkalmazot-
tak fizetését a munkajuktol tettiik fiiggévé, nem pedig a beosztasuktol. Igy példaul egy fémérnsk
ugyanannyi fizetést és ugyanolyan statuszt kapott a szervezetnél, mint az els6 osztalyt menedzser,
mig egy tandcsad6 mérnok fizetése és statusza megegyezett a masodosztalyt menedzserével.

Annak koszonhet6en, hogy a cimekkel jaré presztizs és statusz helyett a szakmai jartassag
szintjét helyeztiik el6térbe, a technikai menedzserek koziil sokan onként kivonultak a vezet6i
szférabol és a magas presztizzsel jaré miiszaki pozicidkat foglaltak el. Az eredmény: sikertilt
kikiiszobolni a vezetés kettés szintjét és megsziintetni szamos egyedi részleget.

16. JUTALMAZAS ES ELISMERES

Az egész piramis cstucsan huzéerdként helyezkedik el a jutalmazasi és elismerési folyamat,
amelyek egymas mellett talalhatok. Oszténozni és jutalmazni kell a jol teljesité munkatarsakat,
akik a szervezet altal elvart magatartast tanusitjak. Tekintettel kell lenni arra is, hogy minden
ember masképp hallja és éli meg az elismerést. Ha azt akarjuk, hogy mindenki aktiv részt vallal-
jon a javitasi folyamatban, képesnek kell lenniink mindenkinek a sajat izlése szerint koszonetet
mondani. Tudni kell, mikor van itt az ideje a vallveregetésnek, és mikor kell a pénztarcat hizlalni.
A jutalmazasi és elismerési folyamatnak mindkét aspektusra ki kell terjednie.

A jové

A, TIME” mddszer alkalmazdsa minden szervezetnél 6sztonzi az innovaciot és a kreativitast. Sza-
mos tdmogato6 tevékenységre van sziikség ahhoz, hogy a mesterséges intelligencia és a robotika mai
vildgaban valéban megtorténjenek a sziikséges véltoztatdsok a szervezeteknél. A jov6 nagy kihiva-
sokkal megttizdelt vildga megkoveteli a gondolkodés, a munka és a menedzsment Gj utakra terelé-
sét. Milyen is lesz a jov6 kornyezete - az angol FUTURE (jovo) sz6 egyes bettiihez igazitva:

e F = Felgyorsult
U = Bizonytalan
T = Turbulens, viharos
U = Univerzalis
R = Forradalmi

e E = Etikus.

A ,TIME” médszer hozzésegiti a szervezeteket ahhoz, hogy a kultaréjuk és a javitasi modszereik
megvaltoztatasdval batran szembe nézhessenek a mai és a jovébeli kihivasokkal.
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DOU, YONGPENG, minéségmenedzser, Shengyang, Kina

Minéség-Trildgia 2.0

Joseph M. Juran , A Minéség-Trilégia” cim( tanulménya - amelyet jol ismernek az egész vilagon -
nagymértékben hozzajarult a min6ségmenedzsment fejlédéséhez. Tobb mint 3 évtizeddel a kezdetek
utan ajanlott a Min6ség-Trilogia 2.0 megfogalmazasa (1. abra). Ez 3 1épésbdl 4ll:

1 1.Mindségtervezés. Azon logikai tevékenységek
Mingségszabalyozas sorozata, ami megfelel6 és sziikséges a meghata-

””””””” s rozott célokat kielégit6 miikodési feltételek létre-
visszaéllitgaisa hozasahoz.

2.Mindségszabalyozds. Proaktiv. médon alkalma-
zott megfelel6 tevékenységek a tervezett képesség
fenntartasahoz.
3. Mindség visszadllitisa. Reaktiv tevékenységek az
> eltérések utan a képesség visszaszerzésére.
Két lényeges eltérés van Juran eredeti trilogidja
1. abra: A Min6ség-Trilogia 2.0 (2. dbra) és a Mingség-Trilogia 2.0 kozott:

Minéségtervezés

Mindség

Idé

1. A mindségjavitast a mindség visszaallitasa «Mindscaterverése Mindségszabilyozss (a miveletek alatt) ——————
valtotta fel.

Juran eredeti trilogiaja szerint a minéségjavitas
olyan menedzseri folyamat, amely csokkenti a hi-
anyossagok altal kivéltott kronikus veszteségek
mennyiségét, ami az eredeti minSségtervezésre
vezethet6 vissza. Mas szavakkal: a hidnyossagok
léte mint el6feltétel valtja ki a minéségjavitast, ami
sziikségtelenné valik, ha a minéségtervezés soran
megel6zik a hidnyossagok kialakulasat, illetve ha
mar abban a fazisban sikeriil kikiiszobolni azokat. o o
Minden szervezetnek torekednie kell a hidnyossa- S
gok kialakulasanak megel6zésére, mert azok lété-
re nincs mentség, ha a hidnyossag kikiiszobolhet6
lett volna a minéségjavitds vagy a mindségterve-
zés soran, és ha az er6forrasokat helyesen hasznaltak volna fel, illetve, ha a megfelel6 modszereket
kielégitden alkalmaztak volna.

Még ha valamely hidnyossag fenn is marad, sziikségessé téve a mindségjavitast, akkor sem szabad
azt a mindségtrilégia okszerd, fliggetlen Iépéseként felfogni, mivel az a hianyossagok ésszerti voltat ta-
masztand ald. Ebben az esetben tehat a min6ségtervezés rehabilitaciés intézkedésérél kell beszélniink.

A masodik lépésben a folyamatvaltozék kontrollja Gtjan optimalis hatasossaggal kell futtatni a fo-
lyamatot, hogy a tervezett képesség segitségével elérhet6vé valjanak az el6re megallapitott célok. A
harmadik lépésben megfelel6 ellenintézkedéseket kell hozni, hogy eltérés esetén a folyamat vissza-
kertiljon a tervezett kerékvéagasba, ami a minéségszabalyozasi folyamat tovabbfejlesztését is jelenti.
A mingségtrilégia tjabb korének beindulasaig a meghatarozott célokat tobbek kozott frissiteni kell,
és a szervezet egyetlen feladata a tervezett képesség fenntartdsaban mertil ki.

Szérvanyos impulzus |

a0
A mindségszabalyozis
eredeti zonaja

Mindség-
javitas

A mindségszabalyozas

0j zOnaja

Kroénikus veszteség
(javitasi
lehetéség)

A gyenge mingség koltsége

Tanulsagok

2. dbra: Juran Min6ség-Trilogiaja

2. A gorbe a mindséget mutatja, nem pedig a gyenge mindség koltségét.

A Juran triloégia gorbéje a gyenge mindség koltségét mutatja. A gorbe alakja vonzoé lehet azon
szervezetek szamara, amelyek a koltségek csokkentésére torekednek. Ez viszont azt feltételezi, hogy
a min@ségjavitas célja a koltségesokkentés: ebbdl kifolyolag eléfordulhat, hogy egyes szervezetek
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kevesebb figyelmet forditanak a mindségre, mint a koltségek megtakaritasara, kiilonosen, ha nem jol
értelmezik a trilégiat. A legrosszabb esetben egyenlségjelet tesznek a mindség és a koltségmegtaka-

ritds kozé a min6ség rovasara.

A Min6ség-Trilogia 2.0 nem annyira az egyéb tertileteket, mint magéat a mindséget dbrazolja. Segit-

Tervezett mingségszint

Képesség- W ----------oog
novekedés

Mindség- Min6ség-
cltérés visszaallitas
Tervezés Miivelet .
1dé
1
1
o0 |
g
E=al
g1
= -
N ' Koltségszint -~ . Koltségszint-
Koltség-" 1 novekszik .- *\ visszaallitas
csokkentés oo > F >

A gyenge minéség tervezett szintje

3. dbra: Példa a mindség és a koltség kozotti
kapcsolatra

Referencia

ségével a felhasznalo tanulmanyozhatja a minség
és a koltség kozott fennallo kapcsolatot (3. abra), és
ennek megfelel6 intézkedéseket hozhat.

A szervezeteknek nem kell megkiizdenitik az
elkertilhetetlen hidnyossagokbol ered¢ krénikus
veszteséggel, tovabba nem kell menedzseri koltsé-
geket forditania a valtoz6 folyamat iranyitasara. A
Minéség-Trilogia 2.0 egy 1j, idealis forgatokonyvet
jelol ki a minéségmenedzsment szamara ahhoz,
hogy gazdasdgosan megvalosithassa a mindségcé-
lokat. Eszerint a hidnyossagokat mar a mindségter-
vezés soran szabalyozni, illetve kikiiszobdlni kell,
biztositva, hogy a min6ségszabalyozasi célok egy-
értelmitiek legyenek az egész operativ fazisban.

1. Joseph M. Juran, “The Quality Trilogy,” paper presented at the ASQC 40th Annual Quality Congress, Anaheim,

CA, May 20, 1986

YONGPENG DOU mindségmenedzser egy gépjarmiiipari alkatrészeket gydrto vdllalatndl (Shengyang,
. Kina). Anyagkémidbol bachelor fokozatot szerzett a [ilin Eqyetemen (Changchun, Kina).
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Matthew A. Barsalou, Joel Smith:

~

Alkalmazott Statisztikai Kézikonyv

Ez a konyv Gtmutatdst ad azok szamara, akiknek statisztikai médszereket kell alkalmazniuk a gya-
korlati felhasznalashoz. Noha a konyv részletes ttmutatast nydjt a Minitab szdmitashoz valé felhaszna-
lasarol, az adatok egyszerti beirdsa egy szoftverprogramba nem elegend6 az adatokbél valé megbizhato
kovetkeztetések megszerzéshez. A szoftver valaszt fog adni, de a vélasz helytelen lehet, ha a mintat nem
vették helyesen, az adatok nem voltak megfelel6ek az elvégzett statisztikai tesztre, vagy a rossz teszt lett
kivélasztva. Az is lehetséges, hogy a valasz helyes, de félreértelmezett. Ez a konyv egyarant Gtmutatast
nyujt a leirt statisztikai modszerek alkalmazasahoz, valamint dtmutatasokat a szamitasok elvégzéséhez
olyan statisztikai szoftverprogram, mint a Minitab nélkiil.

Az egyik szerz6 egy profi statisztikus, aki kozel 13 évet toltott a Minitab-ndl, mig a masik tapasztalt és
hitelesitett Lean Six Sigma Master Black Belt mester. Egytitt torekszenek a statisztikus ismereteinek olyan
formatumban torténé bemutatasara, amelyet a valés problémakkal szembesiilé nem statisztikusok kony-
nyen érthetnek és alkalmazhatnak.

Utmutatésuk célja az adatok elemzésének elérhetévé és praktikussa tétele. Ahelyett, hogy az elméleti
koncepcidkra dsszpontositana, a konyv csak azokat az informdacidkat szolgaltatja, amelyek a szakember
szamdra a siker szempontjabdl kritikusak. Ez egy atfogé ttmutat6é azok szamdra, akik még nem voltak
kitéve a statisztikdk értékének, valamint megbizhat6 referencia azok szdmara, akiket bevezettek a statisz-
tikakba, de még nem biznak képességeikben.

444 oldal, megjelent 2018, ISBN: 978-0-87389-975-8, Cikkszdam: H1550, Tag dra: 69,30 USD, Listadr: 99,00 USD
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ROBITAILLE, DENIS, vezet6 fellilvizsgald, Amerikai Mindségligyi Szervezet (ASQ), USA

A minoségkoltség és a menedzsmentrendszerek
kapcsolata egy Uj amerikai nemzeti szabvany szerint

Az ASQ 2018-ban adta ki a 2:2018 szdmii Miiszaki Jelentést (TR) ,, Mindségkdltség — irdnyelvek a mindség
és a teljesitmény javitisihoz sziikséges fejlesztés, kivitelezés és monitoring szdmdra” cimmel [1]. Ez az els6
amerikai nemzeti szabvany, ami az ASQ Mindségmenedzsment Diviziéjanak kezelése alatt kertilt
kialakitasra.

A min6ségkoltség (CoQ) szamitdsa mér régota megbizhatd lehetSséget ad a keziinkbe a szerveze-
tek pénziigyi hatékonysaganak megéllapitasahoz. Szimbiotikus kapcsolat 4ll fenn a minéséggel kap-
csolatos koltségek megfigyelése és a vevoi kovetelmények stabil kielégitése kozott. Az elemzések mar
jo ideje aldatdmasztjdk azt a feltételezést, hogy egy szervezet minél kdvetkezetesebben foglalkozik a
gyenge mindség fejlesztésével, annal kevesebb akadaly mertiil fel a vevéi elégedettség terén. Az at-
dolgozas koltségei, az elvesztegetett id6 és a garancialis cserék mind-mind a vevéi elégedettség ellen
hatnak és kikezdik az alapszintet is.

Az emlitett koltségek csokkentése bnmagaban véve anyagi jellegii koltségekkel jar. Mégis, az ilyen
jellegti intézkedések megtételénél a szervezetek gyakran tapasztalnak teljesitményjavulast, a kolt-
séges visszautasitdsok szdmdanak csokkenését. Amellett az eréforrdsok atcsoportositasa a tizoltas
jellegti tevékenységektdl az innovacioé és a kezdeményezések irdnyaba tereli a vevok részére nyujtott
szolgéltatasokat.

Osszhangban az ISO 9001:2015 szabvannyal

A fentiekben emlitett Gj Mtiszaki Jelentés (TR) id6ézitése varhaté volt, mivel annak fékuszpont-
ja jol illeszkedett az ISO 9001:2015 kovetkezé el6irasdhoz: ,,...a mindségiranyitasi rendszer (QMS)
kovetelményeinek integraldsa a szervezet tizleti folyamatai kozé...” [2]. Roviden: a szervezet {izleti
tevékenysége és a szervezeti QMS tizemeltetése egymadssal integralva val6sul meg. Mindamellett az
ISO 9001:2015 szabvany bevezette a kockazatalapta gondolkodés koncepcidjat. A legtobb kockazat
pénzben is kifejezhetd, és az egyes kockazatok kiilonb6z6 mértékben érintik a vevéi kovetelmények
teljesitését.

A TR 2:2018 alkotoi felismerték azt a szinergiat, amelyet az ISO 9001 szabvannyal valé harmoni-
z&ci6 utjan kell elérni. A Mtiszaki Jelentés keretrendszere az irdnyitasi rendszer szabvanyok azon
magas szintl struktarajan alapul, amely most megtalalhaté a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
(ISO) direktivaiban és szamos menedzsmentrendszer szabvanyban, mint példaul az ISO 9001:2015,
az ISO 14001:2015, az ISO 45001:2018 és az AS 9100D:2016.

A TR 2:2018 Mtiszaki Jelentésként latott napvildgot, vagyis a célja az adtmutatas. Ez mas szavakkal
annyit jelent, hogy nem hatdroz meg kovetelményeket és nem tanusithato. Sok egyéb szabvanyhoz
hasonléan ennek a Mtszaki Jelentésnek is az az elsédleges célja, hogy olyan informaciét és atmu-
tatast nydjtson, amely megerdsiti a kovetelmények és az tizleti gyakorlatok megértését és hatékony
végrehajtasat. Ezek a kovetelmények és tizleti gyakorlatok viszonzasul hozzéjarulnak a vevéi elége-
dettség céljainak, a javitas-fejlesztésnek és a fenntarthato sikernek a biztositdsahoz.

Az irdnyelvben nytjtott Gtmutatds bemutatja, hogyan jarjak at a minéséggel kapcsolatos koltségek
annak minden pontjat, de amellett érinti a QMS kovetelményeket is. Mindennek célja a koltségek
azonositasa, a monitoring és a mérési modszerek meghatarozasa, ugyanakkor tippeket és dtleteket
is nydjt a végrehajtand6 intézkedésekhez. Fontos emlékeztetni még arra is, hogy a QMS kovetelmé-
nyek altalanosak, mert olyan felhaszndlok széles korére vonatkoznak, akik eltéré komplexitassal és
bonyolultsdggal rendelkeznek, amellett az analitikai eszk6zokhoz val6é hozzaférésiik is kiillonbozé.
A TR 2:2018 feljavitja a kis- és kozépvallalkozasok azon képességét, hogy megértsék és teljesithessék
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az ISO 9001 szabvanynak a QMS tizleti gyakorlatba val6 integréldsaval kapcsolatos kovetelményeit.
A Dbels6 és a kiils6 problémadk, az érdekelt felek, tovabba az altaluk reprezentalt kockazatok és lehe-
téségek azonositdsaval azok konnyebben elemezhetévé és indokolhatéva vélnak a CoQ eszkozok
felhasznalasaval.

Koltségek és iizletmenet

A TR2:2018 atmutato elémozditja a QMS integracidjat a szervezet stratégiai tervezésébe. Az ISO
9001:2015 nagyobb hangsulyt helyez az iizleti folyamatok és a QMS 6sszhangjanak biztositasara,
valamint a hatékony monitoring és mérési gyakorlatok meglétére. Ha mar megvan az 6sszhang a
szervezet stratégiai iranyvonaldval, mindezt tgy kell végrehajtani, hogy az emlitett kapcsolat nyil-
vanval6 és hasznos legyen a dontéshozatal szempontjabol.

Gyakran hangoztatjak azt az axiémat, miszerint a pénz, illetve a konyvvitel az igazi tizleti nyelv.
Ez lehet a sz(ir6, amelyen keresztiil a legfels6 vezetés ellen6rzi és atrostalja mindazt az informaciét,
amelyre sziiksége van a stratégiai tervezéssel kapcsolatos felel6s dontéshozatalhoz, mint példdul
az akviziciok, a forrasok lebontasa, a koltségvetés és a személyzeti politika. A pénzt legtobbszor az
érték kézenfekv6 mutatészamanak tartjak.

Idézziik fel W. Edwards Deming negyedik alapelvét: Legyen vége annak a gyakorlatnak, hogy az
tizletet egyediil az ar alapjan itélik meg [3]. A koltség szamszer(sitése sokkal osszetettebb dolog
anndl, hogy egyszertien megnézziik az egyes darabokért kifizetett drakat. Mi a kockdzata annak
példaul, ha egyszertien csak beszereznek egy olcs6bb terméket anélkiil, hogy szigoru értékelést ké-
szitenének valamely versenytars ugyancsak alkalmas termékér6l, amely mar bizonyitottan magas
teljesitményt nyujt? A pénzt értékméré gyanant felhasznédlva, megfelel6 adatokkal kell rendelkezni
a teljes koltség kiszamitasdhoz és megértéséhez.

A pénz a teljesitmény mérésének eszkozeként is szolgal. Az elismerés forrasa lehet annak bemuta-
tasa, hogy a takarékos kezdeményezések milyen mértékben jarulnak hozza az alapszint talszérnya-
lasdhoz. Viszont abban az esetben nem lehet sz6 elismerésrol, ha a koltséget csupan masik részlegre
haritjak at. Itt jon be a képbe a folyamatszerti megkozelités mindségének elve, amelynek viszont integ-
rans részét képezi a rendszerszerti gondolkodas. Ez a kovetkezoket dllapitja meg: ,, Akkor lehet a leg-
hatasosabb és a leghatékonyabb médon elérni konzisztens és elére lathaté eredményeket, ha az tizleti
tevékenységeket jol megértik, és tgy menedzselik azokat, mint egy koherens rendszerként mtikodo,
egymadssal 0sszeftiggd folyamatok halmaza” [4]. Ennélfogva a koltségek és a koltségmegtakaritdsok
hasonl6an kolesonos kapcsolatban vannak egymassal. Egy hatékony minéségkoltség (CoQ) modszer
a folyamatok osszehangoldsan keresztiil el6segiti a koltségek értékelését a menedzsmentrendszer fo-
lyamatok vonatkozasaban.

A CoQ gyakorlatok jobb megértésének és alkalmazasanak el6segitése érdekében a TR2:2018 kidol-
gozasahoz felhasznaltak az ISO 9001 és mas, az el6bbiekben emlitett iranyitasi rendszer szabvanyok
magas szintl struktarajat. Az 1. tdblazat szemelvényeket mutat be a miiszaki jelentés tartalomjegy-
z€kébdl annak illusztraldsara, hogyan jelenik meg a CoQ az egyes fejezetekben és pontokban.

TR2:2018 és CoQ

Az egész Mitiszaki Jelentés a CoQ és annak mddszerei azonositasara szolgdl. 4 kiilonall6 és alapve-
t6 koltségtipust hatdroz meg, példédkkal is illusztralva azokat.
1. Bels6 hibakoltségek
Ujrafeldolgozas
Szennyezések
Szamitogépes problémaék
kibertamadas, az adat- és a fizikai biztonsag problémai
Adatveszteség
Talzott anyagfelhasznélas
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1. tablazat: Min6ségkoltségek a Miiszaki Jelentésben

41 A szervezet és kornyezetének megértése
4.2 Az érdekelt felek sziikségleteinek és elvarasainak megértése
4.3 A CoQ menedzsment-folyamat kiterjedésének meghatdrozdsa
4.4 A CoQ menedzsment-folyamat és annak alfolyamatai
. Tervezés
6.1 A kockazatok és a lehetGségek figyelembevétele
6.2 CoQ - célok és az elérésiiket szolgdlo tervezés
6.2.1 Harmonizilds a mindségcélokkal
6.3 A véltozasok megtervezése
. Mitikodés
8.1 A miikodés megtervezése és kontrollja
8.1.1  Bels6 hibakoéltségek
8.1.2  Kiilsd hibakoltségek
8.1.3  Ertékelési koltségek
8.1.4  Prevencids koltségek
8.1.5 Alkalmazas a bels6 folyamatokra
8.1.6  Inputok és kontroll
8.1.7 Kimenetek (outputok)
8.1.8  Alkalmazas a késobbi érdekelt felekre
8.1.9  Alkalmazas a kiils6 szolgaltatokra
8.1.10 Az eladok ellatasa
8.1.11 Kiszervezett folyamatok, termékek és szolgaltatasok
8.1.12  Tovabbfelhaszndlo vevdk vagy partnerek

A TR 2:2018 Miszaki Jelentés tartalomjegyzékébdl vett kovetkez6 cimszavak illusztraljak, hogyan szovi
at a min6ségkoltség (CoQ) az egész jelentést. A ddlt betlis cimszavak a hatékony CoQ kezdeményezések
rendszerszer( jellegét mutatjak.
4. A szervezet kornyezete

N

.x.....

........[Tj\..........

Selejt, hulladék

Ismételt atdolgozas, Gjraellendrzés és teszt
Vélogatas és extra mtiveletek

Kilon leltar a biztonsagi tartalékra

A sz4llitoi visszautasitasok koltségei

tils6 hibakoltségek

A vev6i panaszok feldolgozésa

Kezelés és arkiigazitas a hiba kovetkeztében
A visszahivas és az utolagos attervezés koltsége
A garancialis szolgaltatasok koltségei
Felel6sségbiztositas és dijak

A j6 tizleti hirnév csorbulasa

Vevok elvesztése

Meérnoki valtozasok és az eszkdozok modositasai
rtékelési koltségek

Folyamaton beliili és végso ellendrzés, tesztek

Az els6 darab és a beallitas ellenérzése

Eréforrasok feltigyelete

Mintdk és mintakészités

Ellendrzést és tesztelést végz6 eszkozok beszerzése

Fliggetlen laborvizsgalat vagy tantsités

Monitoring-szolgaltatasok

Szolgéltatasi szakember ismételt felkérése a kordbbi hidnyossagok kijavitdsara
A felszerelés meghibasodasa gatolja a szolgaltatas teljesitését
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Mindéségkoltség
Az érdekelt felek Az érdekelt felek

belsé és kiilsé belsé és kiilso
kovetelményei kovetelményei

A j6 minéség koltsége A gyenge mindség koltsége

(megfeleloség koltsége) (nemmegfeleloség koltsége)

Prevenci6 \ [ Kiils6 hiba
Ertékelés Belsé hiba

1. abra: MinGségkoltség-diagram

4. Prevencios koltségek

e Felhasznaléi fokuszcsoportok
Menedzsmentrendszer fenntartasa és tokéletesitése
Kontrolltervek készitése és fenntartdsa
A tervezés feliilvizsgalata
Folyamatképességi és folyamat-validaciés tanulményok
Statisztikai folyamatszabalyozas
Preventiv karbantartas

e A megel6zés koltségei

A CoQ koncepci6 bevezetése a menedzsment feliilvizsgalatanak folyamataban végsé soron olyan
modon vildgitja meg a problémadkat, a kockazatokat, a célok allapotat, a teljesitmény indikatorokat
és a javitasokat, ami értéket teremt a legfelsé vezetés szamara. Fejleszti a dontéshozoi képességet
ahhoz, hogy objektiven értékeljék a koltségeket és hatékonyan meghatdrozhassak, milyen akciok
lesznek a szervezetnek és vevéinek legnagyobb elényére.

Az ASQ TR2:2018 Mtiszaki Jelentés azzal a szandékkal jott létre, hogy ttmutatast nyGjtson a mind-
ségkoltségek azonositdsahoz, a megfelel6 monitoring és mérési modszerek kifejlesztéséhez, valamint
a CoQ javitasat célzo tevékenységek végrehajtdsahoz. Az atmutaté tamogatja a QMS szabvanyokat a
mindségkoltségek és a mindségmenedzsment-folyamatok 6sszehangolasaban.

Az ASQ Minéségmenedzsment Divizidja (QMD) a minéségmenedzser, illetve a szervezeti kiva-
l6sag tantsitasanak menedzsere felé, tovdbba a megfelel¢ tudasanyagért felel6s. Az a tény, hogy a
QMD szponzorélta e tanulmany megjelenését, lehet6vé teszi a pénziigyi terhek, valamint a hatékony
QMS folyamatok és gyakorlatok lebontédsa kozotti szinergia lathatéva tételét. A monitoring és a méré-
si technikdk eréforrasainak kincsestarat illetéen a tanulmany jo poziciot foglal el. A Mtiszaki Jelentés
felvétele a Divizi6 portfolidjaba meger6siti azokat a szolgaltatasokat, amelyeket a QMD a tagjai sza-
mara nyujt. E szabvéany alkalmazésa hozzasegiti a szervezeteket sajat min6ségmenedzsment-rendsze-
reik hatdsossaganak és hatékonysaganak fokozasahoz.
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DENISE ROBITAILLE nemzetkézi szinten elismert el6ado és oktato, tovabbd 12 kényv szerzdje tob-
bek kozott: 1ISO 9001:2008 a kis- és kézépmeéretii tizleti vallalkozdasok szamdra (ASQ Quality Press,
2010). Az ISO 19011 szabvany dtdolgozdsit végzdé Project Committee 302 elndke, tovabbad az Egye-
stilt Allamoknak az ISO/TC 176-0s Miiszaki Bizottsdghoz delegalt Miiszaki Tandcsado Csoportjanak
(USTAG) aktiv tagja. Az ASQ Szabvdnyositisi Bizottsdg tagjaként dlldst foglalt a mindéségkoltségrdl
sz0lo6 ASQ TR2 Miiszaki Jelentés kidolgozdsa mellett. Robitaille az ASQ tagja és Exemplar Global
taniisitassal rendelkezd vezetd feltilvizsgalo.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti kézlemény
Denise Robitaille: The Language of Value. Quality Progress, July 2019, 47-50. oldal

s N
Az intelligens rendszerek megvaltoztatjak a termelést

A szerz6 arra a kérdésre keresi a valaszt, hogyan valtoztatja meg a Dolgok Internetét (IoT) magaban
foglal6 6koszisztéma a termékinnovaciét és a mindséget. A torténelemben eddig minden ipari forradalom
nagy hatast gyakorolt a menedzsmenttudomanyokra, beleértve a minéségiranyitast. Ez alol nem kivétel
az Ipar 4.0 sem, amelynek fontos elemét képezi a Dolgok Internete, ami a termékfejlesztésre és a termelési
folyamatokra gyakorolt hatas mellett megvaltoztatta a vevéi kapcsolatokat és a mindségiigyi gyakorlatot
is. Az IoT megvaldsitja a lehet6 legszorosabb kapcsolodast azaltal, hogy az intelligens gyar termékei és
késziilékei informaciét és adatokat osztanak meg egymadssal. Az okostelefonok, a szamitégépek és mas
halozati eszkozok segitségével bekapcsolédnak a vevek, a termelSk és a szallitok is. Végss soron 1étrejon
egy gyartasi 6koszisztéma, amely a termékfejlesztés és a termelési folyamatok mellett 6ridsi hatassal van a
mindségmenedzsment-rendszerek és gyakorlatok alakuldsara. A vevék elvarjak, hogy bevonjak 6ket a ter-
melésbe, mindenekel6tt az igényeiknek megfelel6 1Gj termékek kifejlesztésébe, majd ezt kovetéen minden
tervezd benytijtja a sajat terveit és megoldasi javaslatait. Hasonléan interaktiv a tervezési folyamat, ahol
a mérnokok és mas résztvevsk szorosan és dllandéan kommunikélnak egymassal. Ezutan kertilhet sor a
virtualis prototipusok el6allitasara, amelyet szintén kozos tesztelésnek és iterativ javitasi folyamatoknak
vetnek ala. Végezetiil piacra kertilhet az Gj termék. Lathato, hogy az allandé hal6zati kapcsolattartas ko-
vetkeztében nem csak a termelési folyamat lefutdsa valtozik meg, hanem a vevék abban betoltott szerepe
is nagyban felértékel6dik.

Az Ipar 4.0 azonban mas valtozasokat is hozott:

1. A hagyomanyos szamitégépekbe és termékekbe beépitett IoT eszkdzok nagymértékben megnovelik
azok lehet6ségeit. Ez a komplexitas 1j, nagy kihivast tAmaszt a minéség, a megbizhatésag és a kockazat-
kezelés vonatkozasaban.

2. A tradicionalis minéségtigyi médszerek mellett szdmos ) technolégia jelentkezik, mint példaul a
mélytanulds, a mesterséges intelligencia és a felh6technika. Ezek hatalmas eszk6zok ugyan, de konnyen
aldozataul eshetnek a csal6knak, vagy a nem megfelel$ alkalmazasnak.

3. Egyre tobb, megnovekedett Gj képességekkel rendelkezé késziilék, komponens és technoldgia lép
be a gyartasi folyamatokba, amelyek az t6j lehet6ségek mellett szamos, eddig nem tapasztalt kihivast is
magukban rejtenek.

Mivel az Ipar 4.0 magasan adatfiigg6 tendencia, ezért egyre nagyobb jelent6ségre tesz szert az adatok
mindsége és kalibralasa. Az adatmindség egy relative Gj tudomanyag, amely napjainkban egyre fonto-
sabba valik. Ide kapcsolédik az adatok kalibralasa is, amely a rendszerbe keriilé adatok valés voltét és
valésagtartalméat vizsgélja.

Kai Yang: Hyper linked. Quality Progress, August 2020, 14-21. oldal
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PORTO, LINDSAY DAL, a kiadé munkatarsa, Quality Progress, USA

Gyartas a jovoben

A gydripar és a gydrtds dllando dtalakuldsban van. Gyors iitemben fejlédnek ki az 1ij technoldgidk,
amelyek alkalmazkoddsra és viltoztatisokra kényszeritik a gydrtokat, feltéve, ha a helyiikon akarnak marad-
ni. Nos, miféle vijdonsdgokrol lehet sz6? A Quality Progress szerkesztdi szemiigyre vesznek néhiny jelentds
és markdns trendet.

A Dolgok Internete (IoT)

Az IoT ajandéka, hogy a gyértok nagyobb betekintést nyernek sajat miiveleteikbe, csokkennek
a gyartasi id6k, ugyanakkor nagyobb profitra és jobb vevéi elégedettségre lehet szamitani. Martin
Boggess, a Hitachi Solutions gyartovonal és ellatasi lanc ipari alelncke tgy vélekedik, hogy ez a ten-
dencia tovabbra is fennmarad, s6t er6sodik a jovében.

~A gyértok egyre inkabb magukéva teszik a Dolgok Internetét, ami azt jelenti, hogy a fennall6
internet-struktaran keresztiil az egyes késziilékek kolcsonds kapcsolatba lépnek egymassal. Mindez
jol felhasznélhat6 szamos cél eléréséhez, mint példdul a koltségesokkentés, a hatékonysag és a biz-
tonsag javitdsa, a megfelel6ségi kovetelmények teljesitése és a termékinnovacié”, mondja Boggess [1].

»A gyarték durvan 63%-a meg van gy6zddve réla, hogy az IoT termelési célt alkalmazésa az el-
kovetkezend6 5 év folyaman tovabb noveli majd a jovedelmezséget, és ezért 2020-ig készen allnak
267 milliard dollar befektetésébe a Dolgok Internetét illetSen,” folytatja Boggess. ,,J6l tudjak ugyanis,
hogy az IoT rendkiviil fontos, val6s idejii informaciét nydjt az adatokon alapul6 stratégiai dontések
meghozatalahoz” [2].

Az MPI Group' legutébbi tanulmanya szintén ramutat arra, hogy a gyartoszervezetek mintegy
62%-a vagy tervezi az IoT technolégia befogadasara alkalmas stratégia kialakitasat a kovetkez6
5 évben vagy mar rendelkezik is ilyen technolégidval. Az emlitett tanulmany arra is felhivja a figyel-
met, hogy a gyartok 76%-a , kész novelni az intelligens késziilékek, illetve a beépitett intelligencia
alkalmazasét a termelési folyamatban mér két éven beliil, és ,66%-uk kiterjeszti a nem termelési céla
IoT applikaciokat” [3].

Adatkezelés

Az IoT fejlédésével parhuzamosan az egymdssal 0sszekapcsolt késziilékek és szenzorok oriasi
mértékben megnovelik a gyartok rendelkezésére all6 adatok mennyiségét. A Berendezések Gyartoi-
nak Szovetsége (Association of Equipment Manufacturers, AEM) szerint ma mar nem elégedhetiink
meg tobbé az adatok egyszerti kezelésével és tarolasaval.

Az a probléma, hogy a rendkiviili adatb&ség kovetkeztében a vallalatok képtelenek a megfigye-
lések konzisztens kezelésére, illetve a hasznos informaciok kisztirésére”, mondja az AEM. ,Roviden
szOlva: a vallalatok nem képesek az adatok hasznositdsara, s6t még azok kezelésére sem” [4]. Ha vi-
szont az egyre gyakrabban b6viilé adattomeg hatékony kezelése nem lehetséges, akkor a gyartéknak
4j utakat kell keresnitik azok hasznossa tételére.

»A profit és a termelékenység novelése érdekében a vezets vallalatok ma mér egyre tjabb folya-
matokat dolgoznak ki, és nem sajnédlnak tékét befektetni az 4j eszkozokbe sem”, mondja az AEM.
»A technika fejlédésével parhuzamosan egyre tobb lehet6ség nyilik az adatok hasznositasara” [5].

Stefan Reuther, a COPA-DATA értékesitési menedzsere azt ajanlja, hogy el6szor egy adatstratégiat
kell kidolgozni. ,Nem elég egyszertien csak gytjteni és tarolni az adatokat: A gyartoknak meg kell

! Az MPI Group olyan kutatési, tandcsadasi és teljesitménycélt megoldasokkal szolgalja a vallalati vezetSket, ame-
lyek versenyel6ényt biztositanak a mai, egyre keményebb globalis piacon.
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hatarozniuk, hogy milyen eredményeket akarnak azokkal elérni, valamint azt is, hogy az adatsoka-
sag milyen médon jarul hozza az tizleti célok eléréséhez”, mondja Reuther. ,,Egy el6re kidolgozott
stratégia hidnyaban a gyartok azt kockaztatjak, hogy leragadnak az adatok egyszert gytjtésénél és
tarolasanal. Marpedig a polcokon porosodé adatok semmiféle értékkel sem rendelkeznek” [6].

Oktatas, tovabbképzés

Nem titok, hogy az ipari gyartas jelent6s szakmunkéshiannyal kiiszkodik. A Deloitte és a Gyar-
tasi Intézet kozos tanulmanya szerint 2018 és 2028 kozott mintegy 2,4 milli6 ipari munkakor marad
betoltetlentil, ami akar 2,5 billié dollar kiesést is okozhat a brutté hazai termék (GDP) el6allitasa
soran [7].

A munkaeréhidny egyrészt a ,,baby boom” nemzedék tagjainak nyugdijba vonuldsara, masrészt
pedig az olyan fejlett technolégidk gyors terjedésére vezethet6 vissza, mint a robotika és a mestersé-
ges intelligencia. Az idézett tanulmény azt javasolja a hidny kezelésére, hogy a véllalatok hasznaljak
ki jobban a tanul6id6t és az inaséveket, 6sztondzzék a hazon beliili tovabbképz6 programokat és
segitsék el6 az ember-gép egytuittmiikodést [8]. Ha a gyartoknak sikeriil a munkaerd fejlesztése és
atképzése, akkor a kovetkez6 teriiletekre kell koncentralniuk:

o Digitdlis jartassag.

e Robotika és automatikus programozas.

Szamitastechnikai ismeretek.

o Kritikus gondolkodas [9].

Lisa Caldwell, az Ernst & Young vezet6 szaktandcsadéja szerint a véllalatoknak nem csak a jelen-
legi feladatokra, hanem a jov6beli munkakoriilményekre is fel kell készitenitik az embereket. ,Va-
l6ban: a kozéposztaly novekedésével parhuzamosan - kiilonos tekintettel arra, ahogyan a mtiszaki
fejlodés atalakitja az egész ipart a miihelyek szintjét6l egészen a legfels vezetés dolgozdszobajaig
- a gyartoknak el kell fogadniuk a kordbbi kézi munkat végz6 "kékgalléros” dolgozok atalakulasat
olyan Gj munkaer6vé, amely a "szoft’ készségek kifejlesztésével képessé valik az Gj technologidk tize-
meltetésére”, mondja Caldwell. ,Ez a nemzedék elkotelezett és képes kihaszndlni az Gj technol6giak
nyujtotta esélyeket, biztositva ezéltal a termelékenység, a hatékonysag és a siker 1j, soha nem latott
magaslatainak meghoditasat” [10].
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MERRILL, PETER, a Quest Management Inc. eIndke, Burlington, Kanada

Milyen lesz a vilag munka nélkiil?

1. A miiszaki fejlédés leépiti a munkahelyeket, egyattal ajfajta jartassagot igényel

A foglalkozasok helyzetének jovojérsl 2016 janudrjaban a Vilaggazdasagi Forum (WEF) egy jelen-
tést adott ki, amely szerint az elkovetkez6 5 év alatt dramai valtozasokra lehet szamitani a foglal-
kozésok jellegét és foldrajzi eloszlasat illet6en [1]. , A jov6 ipara” cimt konyvében Alec Ross azt irta,
hogy 10 éven beliil az allasok 65%-a olyan szerepeket jelent majd, amelyek ma még nem is léteznek.

Akinek a munkakori lefrasa mér a cimben tartalmazza a ,minéségszabalyozés” kifejezést, jol teszi,
ha minél hamarabb allas utdn néz. Az ajszerti foglalkozasok olyan jartassagokat igényelnek, mint a
kreativitas, a komplex problémamegoldas és az érzelmi intelligencia.

Mindez azért id6szerti, mert belépiink a negyedik ipari forradalom koraba (1. dbra). E forradalom
hajtémotorjat azok az elényok képezik, amelyeket

F al Ky Informécié (T .
orradalom frormaco a nagy adathalmaz (a tovabbiakban: ‘Big Data’),
Gézgépek, viz- és az intelligens technoldgia és a mesterséges intel-
X mechanikus energia . . s 2 < . . 7
Ipari 1784 ji¢al hajtott ligencia (AI) kinal fel. A haromdimenziés nyom-
termeléeszkozok tatas azt is megmutatja nekiink, hogyan teszik el-
avulttd az Gjszerti eszkozok a tomegtermelést és a
Munkamegosztas, 4 4 4
Technoldgiai 1870  clektromossig és meretgazdasagoss?got/. .
i tomegtermelés A Big Data analizis és a Dolgok Internetje (IoT)
olyan innovacidkhoz vezet, mint az intelligens
1969 Clektromika, ITé& — ovqr amelyet cyber-fizikai rendszerek mtikodtet-
Digitalis automatizalt termelés . . . |
nek és virtualis modellek szabalyoznak. A robo-

tika és a mesterséges intelligencia hihetetlen se-
ﬁ Kibernetikai ? gll:iesrzgilll:al bességgel fejlédik, ami arra enged 1‘<<'jvetl/<ez/tetni,
: hogy 2020-ban a munkafeladatok teljes mértékben

kiilonbozni fognak a jelenlegi munkaktol.

Az intelligens gépek eszméjét 1955-ben vezet-
ték be Alan Turing munkdssaga nyoman, aki a II.
vilaghdbortiban az Enigma berendezés segitsé-
gével feltorte Németorszag titkosirds kodjat. Ez
a targya a 2014-ben késziilt, ,Az imitacids jatszma” cimet visel6 mozifilmnek [2]. Turing ugyan-
csak az els6k kozott volt, akik propagaltdk a szamitdstechnikai elméletet a komputerprogramok
problémamegoldasi hatékonysaganak vizsgalatdhoz [3].

Forras: Klause Schwab, ,A Negyedik Ipari Forradalom:
Mit is jelent és milyen valaszt adjunk r4”, Weforum.org,
2016. januér 14., http:/ /tinyurl.com/ cybernetic-revolution
1. dbra: A negyedik ipari forradalom kiiszobén

2. Az Al hajnala

A kovetkez6 évtizedekben a mesterséges intelligencia (Al) csak lassan fejl6dott, de 2000 utan gyors
novekedésnek indult a szdmitastechnikai potencidl. Ma mar az Al jelen van a Google keresésekben
[4] és bizonyos hangfelismerd alkalmazasoknal [5]. Vannak még 6sszetettebb példak is, miszerint az
Al sakkban és a ,Go” jatékban képes volt megverni a human bajnokokat [6]. Az Al érdekes keveréke
az olyan diszciplindknak, mint a szamitastechnika, a matematika, a pszicholégia, a nyelvtudoméany,
a filozoéfia és a neurolégia.

Az emberek azonban a gépeknél még mindig sokkal tobb képességgel rendelkeznek a gyors, in-
tuitiv itéletalkotas terén, ami egy figyelemre mélté tulajdonsaghoz kothetd, ez pedig nem maés, mint
a jozan ész. Ez valdban egyediildll6 tulajdonsag, amelynek alapjat az a hatalmas tudasanyag és ta-
pasztalat képezi, amellyel az egyes személyek rendelkeznek. Onmagaban véve semmi sem igaz vagy
hamis, és az emberi 6szton hatalmas lehet6ségeket rejt magaban. A sakkjatékosok példaul félnek
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attol a fenyegetéstdl, amit az ellenfél varatlan mandéverei jelentenek a szamukra. A mivész agy tudja
keverni a szineket, hogy az kiilonféle érzelmeket valtson ki. Az 6szton olyan valami, amit ugyan nem
értiink teljesen, de tudjuk, hogy az létezik. A jo vezetSknek jo 6sztoneik vannak. A sportban kivalé
embereket is az 6sztonok mozgatjak.

Nagy kihivasok allnak a mesterséges intelligencia el6tt, mint példaul a tarsadalmi szintti meg-
értés és a kreativ gondolkodds megszerzése. Stephen Hawking elméleti fizikus véleménye szerint az
embereknek soha nem szabad mordlis felel6sséggel felruhdzniuk a mesterséges intelligenciat [7]. A
tudomanyos fikciok lattdn megborzadunk a félelemtdl arra a gondolatra, hogy erkolcsi gatlasokat
nem ismerd robotika kormanyozhatja egyszer a vilagot.

3. Novekvd szakadékok

Mit jelent mindez a munka vildgara és az egyéni karrierépitésre nézve? A munka nagyon fontos
dolog: az éltet benniinket és az ad értelmet az élettinknek. Ugyanakkor ha nincs munkéank, azzal
novekszik az egyenl6tlenség. Bizonyithato, hogy ma éppen ez torténik. Egyre szélesedik a szakadék a
rendkiviil gazdag emberek és azok kozott, akik szegénységben élnek: marpedig ez jelent6s tarsadalmi
fesziiltségeket indukal [8].

Az 1930-as években John Maynard Keynes kozgazdasz elre vetitette, hogy 2030-ban mér csak ha-
romoérds munkanapok lesznek [9]. Arra nézve azonban semmiféle garancia nincs, hogy a munka
egyenletesen lesz teritve. Manapsag a gazdag allamok hasznot htiznak ebbdl a valtozasbél, a sze-
gény gazdasagok pedig szenvednek. Nem létezik torvény az elényok egyenl6 elosztasardl, ez pedig
vilagszinten okoz politikai fesziiltségeket.

Egyre nagyobb nyomads nehezedik a rosszul fizet6 munkakra, és a jovében valéra vélhat az a for-
gatokonyv, hogy Indiabol és Kindbol , kiszervezik” a munkat [10]. Csakhogy ezek a visszatéré mun-
kak mar nem lesznek ugyanazok, mint amilyeneket annak idején ,,exportaltak”. Itt Bruce Springsteen
»A sziil6varosom” cimi daldnak egy sora jut eszembe: ,A munkavezet$ azt mondja, hogy ezek a
munkak olyanok, mint a fiak, azaz nem térnek vissza.”

A kozépszintli képzettséget igényl6 szolgdltatdsokat vildgszinten atveszi a mesterséges intelli-
gencia. Egyes el6rejelzések szerint 7 milli6 munkahely fog megsztinni 5 éven beliil [11]. A ma még
altaldban gyenge mindségl, a hivasi kozpontokban alkalmazott beszédfelismerd szoftver minden
bizonnyal szélesebb miikodési teriilethez jut majd a jovében. Ugyanakkor a mesterséges intelligencia
alkalmazasa el6tt akadalyok is tornyosulnak.

4. Korlatozo tényezdk és tudas ]

Epitészet és
_englneerlng
Szamitastechnika és
matematika

Gyakran elldtogatok egy szép japan étterem-
be, ahol étlap helyett egy iPad-ot kapok a kezeim

B ) i ) o o lMenedzsment
kozé. Meghozvan a valasztasomat, Wi-Fi segitsé- e e
p R . p . Uzleti és Eenzugyl I
gével tovabbitom a rendelést a konyhdra, majd miivelete
végiil egy mosolygoé pincér kihozza a vacsoramat. [Ertékesités és a kapesolodo teri
Nem szeretnék azonban olyan télaldst latni, ahol Installaci6 és fenntartas|

mar teljesen a robotok uralkodnak és az étel egy
széllitoszalagon érkezik. Mitvészet, dizdjn, szorakozds,

A fejlédés ezen elényeinek maradéktalan él- SPO“VéSVm?dlai-
vezetéhez az embereknek dujfajta jartassdgokra, G GERY
alkalmazkodoképességre és hajlanddsdgra van Hivatal eS_
sziikségiik, hogy megszerezzék azt az ismeret-

anyagot, amelyek a holnap munkaer&piacan elen- .
Osszetett novekedési iitem, 2015-2020 (szazalék)
gedhetetlenek lesznek.

Tudni kell azt, hogy mely karrierek el6tt nyilik Osszetett novekedési iitem, 2015-2020 (szazalék)
ki a kapu és melyek el6tt nincs mar perspektiva. A 2. dbra: A munkaer6-piaci kereslet el6rejelzése
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Vilaggazdasagi Forum (WEF) el6rejelzése szerint a mérnoki (engineering) jellegti és a matematikaval
Osszefliggé munkalehetéségek jelentés novekedésnek néznek elébe, mig a hivatali és a gyartasban
betoltott munkakorokre hanyatlas var (2. abra). Ennél taldn még fontosabb, hogy tisztadban legytink
azzal: milyen személyes ismeretekre és jartassagokra lesz majd sziikség a jovSben.

5. Milyen képességeket varnak el a munkavallalokt61?

A WEF Kkisérletet tett a szakmai készségek és jartassagok rangsorolaséra (1. tdblazat). 2015 és 2020
kozott néhany érdekes trendet lathatunk a rangsor alakulasaban. Az egész egy kicsit hasonlit a zenei
élenjaro talalatok diagramjahoz: a kreativitas példaul a tizedik helyrél a harmadik helyre kiizdi fel
magat. Eppen ez az a képesség, aminek meglétét a munkaadok elvarjdk az alkalmazottaiktol, amire
mar egy 2010-ben készitett IBM CEO tanulmany [12] is felhivta a figyelmet, de megjelent ez az elva-
ras egy 2014. évi PricewaterhouseCoopers CEO felmérésben is [13].

Hasonléan feltorekvé képesség az érzelmi intelligencia. A komplex problémamegoldés viszont
tovabbra is megmarad a vezet6 helyen. Mindezek a képességek az innovatort jellemzik.

Felttint, hogy mi hidnyzik a tdblazat 2020-as oszlopabol? Mig 2015-ben a minéségkontroll a ha-
todik helyen all, addig a 2020. évi listAn mar nem is szerepel. Ez a tény arra enged kovetkeztetni,
hogy a mesterséges intelligencia egyre nagyobb szerephez jut az adatok gytijtésében és elemzésében,
egyben arra is utal, hogy a mi szakménkon beliil 4j készségeket kell kifejleszteni, leginkabb a kreati-
vitassal osszefliggésben.

Miaris hallom, hogy valaki ezt mondja: ,Nos, a kreativitas az emberi jellem része és nem alakithato
ki neveléssel.” Ez nem igy van. Az emberek kreativnak sziiletnek, de az oktatédsi rendszerek , kine-
velik” azt bel6liik.

Albert Einstein hires mondésa: ,Egyetlen problémét sem lehet megoldani a tudatossag ugyanazon
szintjén, mint ami létrehozta azt” [14]. A kreativitas jelenti a megoldasok keresését a képzelet és a
hagyoméanyostol eltér6é szemléletmod segitségével. Ez akkor lehetséges, ha az ember szabadon gon-
dolkodhat és kolcsonhatast alakithat ki az 4j ingerekkel.

Sajnos, a napi robot messze eltavolit benniinket ettdl, tehat ha kreativak akarunk lenni, akkor ki
kell lépniink a mokuskerékbol. Batran aknazzuk ki a tanulds adta lehet6ségeket és ismerjiink meg
olyan embereket, akik kiilonboznek t6liink. Azt tanultuk, hogy az egytittmtikodés és a kollektiv tu-
das segitségével rataldlunk a radikalisan Gjszerti megolddsokra. Az embereknek vallalkozniuk kell a
sajat radikalis megoldasaik kiprobalasara és el kell tudniuk viselni a bukast és a kudarcot is.

J6 hirekkel szolgalhatok: a legf6bb vezet6k nagyon is tudataban vannak a kreativitds és az inno-
vacio sziikségességének. A szervezetek egyre inkabb beépitenek az tizleti stratégidikba olyan kon-
cepcidkat, mint a tarsadalmi innovéci6. J6l tudjak ugyanis, hogy a jov6 tizletmenet szempontjabol
életbevago fontossaggal bir az érdekelt felek bizalménak visszaszerzése és megtrzése, valamint
Gjabb generaciok megnyerése.

1. tabldazat: A leginkdbb kivanatos munkavallal6i képességek elSrejelzése

2015 2020

1. Komplex problémamegoldas 1. Komplex problémamegoldas
2. Egytittmiikodés masokkal 2. Kritikai gondolkodds
3. Az emberek kezelése 3. Kreativitas
4. Kritikai gondolkodas 4. Az emberek kezelése
5. Targyalokészség 5. Egytittm{ikodés masokkal
6. Min6ségkontroll 6. Erzelmi intelligencia
7. Szolgaltatas-orientaltsag 7. Ttéletalkotas és dontéshozatal
8. Ttéletalkotas és dontéshozatal 8. Szolgaltatds-orientéltsdg
9. Aktiv figyelem 9. Targyal6készség
10. Kreativitas 10. Kognitiv rugalmassag
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Mit jelent mindez a min6ségtigyi szakemberek karrierjére nézve? A digitalis gazdasag szdmtalan
lehet6séget teremt a kiils6 és a szervezeten beliili vallalkozasokra. Az igazat megvallva: a nem lét-
fontossagt munkak kikiiszobolése oriasi tarsadalmi elényoket rejt magaban és végleg bticsut mond-
hatunk a taylorizmus szellemének. Egyre tobb Gj K+F munkakor 1étestil, amellett a mérnoki tudoma-
nyok és az 4j technoldgidk is a karrierépités iranydba hatnak.

Az Innovécios Divizié honlapjarél (http:/ /asq.org/innovation-group) még tobb ismeretet szerez-
hettink a kreativitasrol és az innovaciérdl, de tiikr6t tartva magunk elé azt is megtudhatjuk, hogy
mennyire vagyunk kompatibilisek a jové munkaerépiacan. A mindségtigyi szakember minden va-
l6szintiség szerint az 6sszekotd (konnektor) szerepét toltheti be, vagyis képes az elvi megoldasok
keresésére. Konnyen kidertilhet, hogy Te is joval kreativabb vagy, mint egyaltalan gondolnad!
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RINGROSE, DAWN, a szervezeti kivaldsag szakértdje, Kanada

A szervezeti kivalosag jelenlegi helyzetének
elso globalis felmérése

A tanulmdny célja ‘a szervezeti kivildsdg jelenlegi helyzetének elsd globdlis felmérésével” kapcsolatos ku-
tatomunkdnak, valamint a folyamat részét képezd alapelemeknek az ismertetése. A kutatds célja adatok és
informdcio szolgdltatdsa mindazoknak, akik elkotelezték magukat a szervezeti kivildsig mellett, toviabba
a tdgabb értelemben vett koz0sség szdmdra is.

1. Bevezetés

Ez a tanulmany leirja a "szervezeti kivalosag jelenlegi helyzetének els¢ globalis felmérését’, vala-
mint a folyamat részét képez6 alapelemeket. Az alapjat képezé kutatémunka varhatéan igen hasz-
nos lesz azok szamara, akik hosszu tdvon elkotelezik magukat a szervezeti kivalosag mellett.

2. A szervezeti kival6sagi modellek

Az 1980-as évek végén és az 1990-es évek elején olyan szervezeti kivalosagi modellek kertiltek ki-
fejlesztésre, amelyek magukban foglaltak a jol teljesitd szervezetek kozos elveit és legjobb menedzs-
ment gyakorlatait [1], [2], [3], [4]. Az elmalt 25 év sordn végzett kutatomunka feltarta és validalta a
szervezeti teljesitmény javulasa, illetve az emlitett modellek megvalésitasa kozott fennallé pozitiv
korrelaciot [5], [6], [7], [8], [9], [10]. Ma mar szamos orszag rendelkezik a kival6sagi modelleken vagy
azok kombinéciéjan alapul6 nemzeti kivaloésagdij programmal [11].

A kivalosagi modellek gyakorlati megvalésitasa sok fontos elénnyel jar egytitt:

e Megteremti a szervezeti fejl6dés alapjat.

e Integrélt és koordinalt utat mutat a kézzelfoghat6 eredmények eléréséhez.

e Azonositja a menedzsmenttertiletek kozott fennallo kolcsonos fliggdségi viszonyokat és kapcso-
l6dasi pontokat.

Csokkenti az érték-hozzdadas nélkiili tevékenységeket.

Elésegiti a "kedvelt munkaltatova” valast.

Tamogatja a teljesitmény-benchmarking programot.

Platformot nyujt a hosszatava szervezeti sikerhez, ami barmilyen tipust és nagysagu szerve-
zetre alkalmazhat6.

Mas min6ségiigyi kezdeményezések kiegészitdje.

¢ Erny6ként szolgél ahhoz, hogy ezeket a kezdeményezéseket egyetlen atfogé rendszerbe lehes-

sen integralni.

A kivalésagi modellt sikeresen alkalmazé és a nemzeti dijakkal elismert szervezetek kivételes
eredményeket mutatnak fel, tobbek kozott az alabbi tertileteken:

® J6 vezetés és iranyitas
A vezetésbe vetett bizalom
A vevok elbtivolése
Ragaszkod6 munkatarsak
Allandéan javulé munkafolyamatok
Szilard szallitéi és partnerkapcsolatok
Az eréforrasok jobb hasznosuldsa
Kiegyensulyozott mérési rendszer
Kedvez6 pénziigyi eredmények
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3. Javitasi alkalmak

Az elmlt negyedszazad alatt a kanadai szaktanacsadok [12] és az Azsidban jelenleg foly6 kutatés
[10] egyarant azt jelzik, hogy nagy igény mutatkozik a konnyen érthet6 és a megval6sitashoz sziik-
séges utmutatoval elldtott modellek irdnt. Raadasul hidnyzik a szervezeti kivalosag jelenlegi hely-
zetére vonatkozo széles korti adatgyjtés, mivel a kutatdsok eddig a nemzeti kival6sagi dijat elnyert
szervezetekre és a hozzdjuk kapcsolodé kivaloésagi modellekre korlatozédtak, amellett a vizsgélat
alapjat a szervezetek véletlenszertien kivalasztott mintéja képezte. Marpedig egy sztaréprobaszertien
Osszeallitott mintaban lehetséges a valaszadok kozotti atfedés, kiilondsen a kovetkez6 entitasok fels6
vezet6i és mas tényezd6i tekintetében:

e Szervezeti méretek — mikro, kis, kdzepes, nagy.

e Ipari 4gazatok - a Nemzetkozi Standard Ipari Besorolas 21 szektort ismer.

e Orszagok - az egész vilagon 20 allam.

¢ A mindségmenedzsmenttel és a rendszerekkel kapcsolatos tudatossag szintje.

4. Uj eszkoztar

A felsorolt javitasi lehet6ségek jobb kihaszndlasara késziil egy 4j tanulmany és egy 1j eszkoztéar
is a kivalésagi modellek gyakorlati megvalositasdnak tdmogatasdhoz [13]. A Szervezeti Kivalosa-
gi Keretrél (OEF) irott publikdci6é az eddig dokumentélasra kertilt alapelvek, definiciok és legjobb
menedzsmentgyakorlatok ismeretében integrélja a vildgon alkalmazott kivalésagi modelleket. Ez a
tanulmany egyediilall6 abban, hogy a gyakorlati végrehajtast szolgal6 ttmutatas mellett tartalmazza
a harcedzett, tapasztalt menedzsment-szaktandcsadok altal alkalmazott médszerek leirdsat is. Az
elmondottakon tilmenden a kiadvany még a kovetkez6 témakban is nyujt Gjabb ismereteket:

¢ A legjobb menedzsmentgyakorlatok alkalmazhatéséga a kiilonboz6 méretti szervezeteknél

e Az alapelvek és a legjobb menedzsmentgyakorlatok kozott fennall6 kolcsonos dsszefiiggések

e A javitds megtervezése mddszertananak egyszer( és eléremutatd ismertetése

Az 1. abra vizudlis attekintést nyujt a publika-
ciorol oly médon, hogy a bels6 gytirti tartalmazza
az alapelveket, a kozépso és a kiils6 gytirti pedig a
kulcsfontossagti vezetési tertileteket. A jelen cikk
mellékletében megtalalhatok a felsorolt kompo-
nensek tovabbi részletei.

A kivalésagi kerethez olyan, a gyakorlati meg-
valositast segité eszkozok kapcsolédnak, mint
a holisztikus és a modularis mtihelyek, tovdbba
egy automatikus értékel6 és jelent6 rendszer. A
miihelymunka biztositja a szervezeti kival6sag jo
megértését, amellett gyakorlati tapasztalatot nyujt
arésztvevék szdmadra olyan témékban, mint a szer-
vezeti onértékelés és a javitdsi célt, a hidnyossagok
megsziintetésére irdnyulé akcidtervek elkészitése.
A miihelymunka soran lehet6ség nyilik arra is,
hogy a résztvevék megismerkedjenek a viladg min-
den tajarol vett élenjaro példakkal. Az automatikus
értékel6 és jelent6 rendszer lehetévé teszi, hogy 1. dbra: A szervezeti kivalésagi keret
egy vagy tobb személy is elvégezhesse a szervezet (© Dawn Ringrose, 2010)
jelenlegi helyzetének felmérését, biztositando a ha-
tékony fejlesztési terv kidolgozasat, ami magaban foglalja az aggregélt osztalyzatokat és az alacsony
pontszamot kapott kritériumokra vonatkozo akciéterveket, amelyek egyben kiszignéljak a felel6s-
ségi koroket, a hatarid6ket és a mérési modszereket, valamint az el6legezett kiaddsok Osszegét is.

SIZIAIA,

Szallitok &
partnerek

t\Y
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A fejlesztési terv realizalasaba kivétel nélkiil valamennyi munkatarsat be kell vonni, mert csak ez lehet
a garancia a kival6sag iranydba mutat6 kultdra minél gyorsabb megteremtésére, illetve a kivalosa-
gi modell sikeres megvaldsitasara. Az elmondottakon talmenden az automatikus eszkéz hasznélata
megtakarit legalabb 1-3 munkanapot, a szervezeti mérettdl figgen.

Ez a szervezeti kival6sagi kerethez kapcsolodo publikécio tartalmazza az értékelési eszkoz altal hasz-
nalt kijelentéseket és osztélyzatokat, tovabba a javitasi-fejlesztési terv elkészitésének modszertanat [13].

5. Nyit6 globalis felmérés

Az automatikus értékel6 és jelent6 rendszer felhasznalhat6 “a szervezeti kivalosag jelenlegi helyze-
tének els6 globalis felméréséhez’, amelyet a Szervezeti Kival6sagi Mtiszaki Bizottsag (OETC) Min6ség-
menedzsment Részlege, ASQ inditott Gtjara 2015-ben. A tanulmany elnyerte a Globélis Benchmarking
Halo6zat és az ISO 176-os Mtiszaki Bizottsag jovahagyasat. A Nemzetkozi MinGségiigyi Akadémia ta-
mogatja a kezdeményezést és egytittmiikodik a nemzeti kivalosagi és tizleti szovetségekkel, az egyete-
mekkel, illetve egy figgetlen szakért6kbdl 4116 munkacsoporttal. Az id6kozi és a végleges eredmények
a kovetkez6 LinkedIn webhelyen érhet6k el: https:/ /www linkedin.com/groups/4369749 Ezek az
eredmények aktualis adatokat szolgaltatnak a kivéal6sagi kulttrardl és a legjobb menedzsmentgya-
korlatok alkalmazdséarol a szervezeti méretek, az ipari agazatok és az orszagok szerinti bontasban. Az
egyes szervezetekre vonatkozo konkrét adatokat és informéaciot bizalmasan kezelik és csak aggregalt
eredményeket hoznak nyilvdnossagra.

Az eszkdz demografiai tipust informéciot nydjt a valaszadokrol a kovetkezok szerint:

A szervezet neve

Orszag

Szerep - vezet, menedzsment, személyzet, egyéb

A szervezet tipusa - kormanyszerv, tizleti vallalkozas, nonprofit szervezet

A szervezet mérete - mikro, kis-, kozepes vagy nagyvallalat

Ipari 4gazat - 21 szektor a kapcsol6do aldgazatokkal, a Nemzetkozi Standard Ipari Besorolas
(némenklatara) szerint [14]

e Datum

e Allapot - teljes, nem teljes

Az alapelvek értékeléséhez egy szubjektiv, mig a legjobb menedzsmentgyakorlatok értékeléséhez
egy objektiv osztalyoz6 skéla all rendelkezésre. A nagysag és a bonyolultsag foka alapjan a mikro-
szervezetek kevesebb szempont szerint értékelik magukat, mint a nagyobb szervezetek. A megbizha-
tésag és a validitas biztositdsa érdekében az automatikus eszkoz (2. dbra) az el6rehaladas titemében
lehet6vé teszi a valaszado szamédra tovabbi informdcié megismerését is: a kurzort a kérdés, illetve az
osztalyozasi skéla folé helyezve, a valaszad6 Gj ismereteket kaphat a jelentéstartalom tisztdzdsahoz.
Az elmondottakon tilmenden a valaszadénak lehet6sége van arra, hogy az egyes szekciok végén
nyilt észrevételezés formajadban magyarazatokat f(izzon az osztalyozashoz, illetve a besorolashoz. A
kérdésektol és az értékeld skaldktol jobbra elhelyezett grafikonok azonnali visszajelzést adnak az ér-
tékelés elérehaladasarol. A vélaszadok az el6zetes vagy a teljes kérd6iv kitoltésével kapcsolodhatnak
be a globalis értékelésbe.

Az el6zetes felmérés lehet6vé teszi a valaszad6 szamara, hogy értékelhesse a sajat szervezetét a
magas teljesitményt nyujto szervezetek k6zos elvei szerint. A felmérés - amelynek kitoltése kb. 5
percet igényel - kiegészit6 visszajelzésnek mindésiil, ami megjelenik a vélaszadoé sajat weblapjan:
http:/ /www.qlbs.com/QimonoVBA /assessment/OrgExFrameworkTeaser

A teljes felmérés lehet6vé teszi a valaszad6 szamara, hogy értékelhesse a sajat szervezetét a magas
teljesitményt nyjté szervezetek kozos elvei és legjobb menedzsmentgyakorlatai szerint. A felmérés
elvégzése 15-30 percet igényel a szervezeti mérettdl fliggéen. http:/ /www.qlbs.com/QimonoVBA/
Assessment/OrgExFramework

Az aggregalt kutatasi eredmények megteremtik a lehet6ségét annak, hogy a valaszad6ék bench-
marking-tevékenységet folytathassanak mas szervezetek vonatkozasaban.
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Ez a szekcio a munkavallalok gyakorlatait vizsgélja, példaul: a szervezeti
tervekkel 6sszhangban levé emberi er6forras-tervezés, a munkatarsak
toborzasa, kivalasztasa, tovabbképzése ¢és fejlesztése, az emberek batoritasa
a javitast célzo javaslataik és elképzeléseik kozzétételére, az egyének és a
teamek kimagaslo teljesitményének dijazasa és elismerése, az egészséges
munkahelyi kornyezet biztositasa.

Nincsenek észrevételek a termeléssel osszefiiggésben. Sziveskedjék
kivalasztani egy szektort a beérkezett észrevételek megtekintéséhez.

2. dbra: Az automatikus értékel6 és jelents rendszer (© Dawn Ringrose és QLBS, 2015)

6. Kovetkeztetések

A

globdlis kutatomunka aggregélt eredményei minden érdekelt fél, az egész kozosség szdmara hasz-

nosak lehetnek, kiilonos tekintettel azokra, akik elkotelezték magukat a szervezeti kivalosag mellett.
Az emlitett el6nyok rovid attekintése a teljesség igénye nélkiil:

Egyetlen projekt erny6je alatt egyesiti a kival6sagi értékeket.

Arra 6sztonzi a szervezeteket, hogy kezdjék meg, illetve folytassdk a kivéalosag felé iranyuld
tevékenységiiket, egy olyan kivalésdgi modell felhasznédldsaval, amely kompatibilis barmely
mindségiigyi elvarassal.

Megismerteti a szervezeteket a legjobb menedzsmentgyakorlatokkal, amelyek hozzéjarulnak a
teljesitmény javitasahoz.

Tukrot tart a szervezet elé, amely méret, ipari besorolds és orszag szerint megmutatja, milyen
mértékben alkalmazzak a legjobb menedzsmentgyakorlatokat.

e A hidnyossagok és a rések azonositasa.
e Hozzasegiti a szervezeteket a belsé és a kiils6 teljesitmény benchmarking jellegti felméréséhez.
e Batoritja a szervezeteket arra, hogy palyazzak meg a nemzeti kival6sag, a legjobb gyakorlatok

és a benchmarking dfjait.

e T4jékoztatast ad az aggregalt eredményekrdl a nyilt OETC LinkedIn webhelyen, tovabba a m-
helyek, konferencidk és kutatasi tanulmanyok révén.
e Kimutatja a szervezeti teljesitmény javuldsat a kovetkezok szerint:
° A gazdasagi és a kereskedelmi mindség javitdsaval hozzajarul a lakossag életmindségének
emeléséhez is.
° Lehet6séget biztosit az egyes orszdgoknak, hogy jobb versenyképességgel és fenntarthatdoan
vehessenek részt a globalis gazdasagban.
° Az egész vilagot kellemesebb hellyé teszi a jov6 generaciok szdmara.
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Melléklet: A Szervezeti Kivalosagi Keret dsszetevéi

Alapelvek

1.

A vezetés bevondsa - biztositja, hogy a legfels6 vezetés aktivan vegyen részt az irinyvonal meghata-
rozédséban és kommunikaldsaban.

2. Harmonizalds - annak megértése, hogy a szervezet az egymassal kolcsonosen osszefiiggd munka-
folyamatok rendszere és minden tevékenységet 6sszhangba kell hozni a kidolgozott irdnyvonallal.

3. Vevékozpontlsag - a szervezet minden tagjdban tudatositani kell, hogy a legfontosabb cél a vevéi
igények j6 megértése és kielégitése.

4. Az emberek bevonasa - a munkatarsak nevelése, a kooperacié és a teammunka megerdsitése, tovab-
ba annak biztositdsa, hogy mindenki kibontakoztathassa a sajat teljes potencidljat.

5. Prevenciés alaptd folyamatmenedzsment - a munkafolyamatok konzisztencidjanak megteremtése és
a prevencios gondolkodas elterjesztése.

6. A partnerség fejlesztése - értéknovelS kapcsolatok kialakitasa és fenntartdsa a szallitokkal és a part-
nerekkel.

7. Folyamatos javitas - az érdekelt felek kollektiv bolcsességének, szakmai tudasanak és kreativitasa-
nak csatasorba allitdsa a javitdsi folyamat toretlenségének biztositsara.

8. Az alapokon nyugvé dontéshozatal - a teljesitménymérésre alapozott dontések.

9. Tarsadalmi elkotelezettség - a szervezet tarsadalom iranti elkotelezettségének értelmezése és de-

monstralasa.

A legjobb menedzsmentgyakorlatok

1.0 Iranyitas
1.1 Az iranyitas felel¢sségének bemutatasa az érdekeltek felé (pl. magértékek, politikak, szabélyozas,
folyamat).
1.2 A vezetés, a hataskorok, a dontéshozatal, az elszamoltathatosag és az ellen6rzés hatdsos rendszeré-
nek megval6sitasa.
1.3 Annak biztositdsa, hogy az irdnyitdsi rendszer kielégitse a jogszabdlyi, a pénziigyi, az etikai és a
jelentéstételi kotelezettségeket*.
1.4 Aziranyitasi folyamatok meghonositdsa minden megfelel$ szervezeti szinten (pl. szerepek, hatasko-
rok, felelsségek) és kapcsolédas az érdekelt felekhez.
1.5 Ao gyakorlati modell szerinti cselekvés a munkaltatok és a munkavallalok irdnyaban a kozosségen
belil.
1.6 A politika és a stratégia kommunikalasa az érdekeltek felé.
2.0 Vezetés
2.1 Testiileti nyilatkozatok kidolgozésa (pl. jovékép, kiildetés, magértékek)*.
2.2 A testiileti nyilatkozatok kommunikéldsa a szervezet minden szintjén*.
2.3 A szervezet sikerességét befolyasolé tényez6k azonositésa.
2.4 Stratégiai terv kidolgozasa olyan célokkal, amelyek a jovékép (vizid) felé vezetik a szervezetet.
2.5 A stratégiai célkitlizések értékelése a kockdzatmenedzsment segitségével.
2.6 A stratégiai terv rendszeres figyelemmel kisérése és feliilvizsgalata.
2.7 Annak biztositdsa, hogy a legfels6 vezetés demonstralja a folyamatos javitas irdnti elkotelezettségét®.
2.8 Annak biztositdsa, hogy a legfels6 vezetés részt vegyen a szakmai testiiletek munkajaban, tovabba
konferencidkon és szeminariumokon.
2.9 A szervezeti hatékonysag ttjaban all6 korlatok eltavolitésa.
210 A csapatmunka el6segitése az alkalmazottak korében*.
211 A szervezeti teljesitménnyel kapcsolatos nyilt kommunikacié a munkatarsakkal.
212 A felel6sségi korok, az elszamoltathatésag és a vezetés megosztdsa a szervezeten beliil.
213 A legfels6 vezetés altal adott dijak és elismerések 6sszekapcsolasa a szervezeti teljesitménnyel.
214 A tarsadalom és a kornyezet irdnti felelsség demonstralasa*.
215 Az Gj eszmékbdl és a jo gyakorlatokbol lesztirt ismeretek megosztdsa a szervezeten beliil és azon
kiviil is.
3.0 Tervezés
3.1 Az uzleti tervezési folyamat inputja a valésdgos informacié alapjan®.
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3.2 Olyan tizleti terv kidolgozasa, amely azonositja, prioritasi sorrendbe allitja és magaban foglalja a stra-
tégiai iranyvonalat tAmogato célok, intézkedések és kezdeményezések kiegyenstuilyozott rendszerét*.
3.3 Vészhelyzeti tervek kidolgozédsa az el6re nem lathaté eseményekre.
34 Az uzleti terv kommunikaldsa és integrdldsa szervezeten beliil és azon kiviil.
3.5 Aziizleti terv hatékony megvaldsitasdhoz sziikséges forrdsok allokalésa.
3.6 Képességi részelemzés lefolytatdsa az er6forrasok teriiletén (pl. pénziigyek, vagyon, technologia,
tudésbazis, informécio).
3.7 A forrasigények tjra allokdldsa a valtozé koriilményekhez valé alkalmazkodés jegyében.
3.8 Az iizleti terv rendszeres figyelemmel kisérése és feliilvizsgalata*.
3.9 Az iizleti terv véltoztatdsa a folyamatos javitds igényeinek megfelelGen*.
4.0 Vevdk
4.1 A vevék korének meghatarozésa és szegmentéldsa kutatomunka segitségével*.
4.2 A vevéiigények és elvardsok meghatarozdsa*.
4.3 A termékek és a szolgaltatasok értékének kommunikaldsa a vevék felé*.
44 A munkatirsak meggy6zése a vevék fontossagarol*.
45 A munkatédrsak tovabbképzése és felhatalmazésa, hogy a vevék sz6sz616i lehessenek*.
4.6 A pozitiv vevoéi tapasztalatok biztositasa az tigyfélkapcsolati pontok azonositdsan és menedzselésén
keresztiil.
4.7 Megkonnyiteni a vevé szamadra az {izlet nyélbe titését, valamint a visszajelzést*.
4.8 A vevdi visszacsatolasok sikeres megvalaszolasa®*.
4.9 A mér elnyert piaci pozicidk Gjbéli megerdsitése, illetve a piaci hozzaallas valtoztatasanak kovetelménye.
5.0 Munkatarsak
51 A szervezeti célokat tAmogaté human eréforras tervezés*.
5.2 Emberek toborzasa és kivalogatasa a kdlcsonds elé6nyok jegyében*.
5.3 Egyenl6 lehet6ségek és a diverzitds biztositasa.
5.4 Az emberek értsék meg a stratégiai irdnyvonalat és a javitasi célokat, és kotelezzék is el magukat
azok mellett.
5.5 Az emberek bevonasa a javitasi célt kezdeményezésekbe.
5.6 A munkatarsak sztonzése az otleteik és a javaslataik megosztaséra®.
5.7 Az alkalmazottak batoritasa az innovaciéra és a kockazatok véllalaséra.
5.8 A sziikséges oktatas biztositdsa a tényleges tovabbképzési igények alapjan®.
5.9 Megfelel§ fizetés és mds el6nyok biztositdsa az alkalmazottak részére*.
510 Az egyének és a teamek kiemelkedé teljesitményének dijazasa és elismerése*.
511 Egészséges munkahelyi kornyezet biztositdsa és az emberek bevondsa az egészséggel és a joléttel
kapcsolatos problémak megoldésaba*.
512 A munka hatékonysdganak atjaban 4ll6 korlatok lebontésa.
6.0 Munkafolyamatok
6.1 A kulcsfolyamatok megtervezése és dokumentédlasa*.
6.2 A folyamatok monitoringja és kontrollja a szolgéltatasi szabvanyok el6irasainak konzisztens teljesi-
tése érdekében (pl. minség, kornyezet, egészség & biztonsag)*.
6.3 A folyamatok monitoringja és kontrollja a rendszerszabvanyok el6irdsainak konzisztens teljesitése
érdekében (pl. minGség, kornyezet, egészség & biztonsag)*.
6.4 A helyi folyamatok elérelatdsanak és a valtozdsokhoz valé hozzaigazitdsanak biztositasa (pl. jogsza-
bélyi valtozédsok, 1Gj vallalkozas, innovacio).
6.5 Problémak felmeriilése esetén a korrekciés 1épések végrehajtasa*.
6.6 A problémak ismétl6désének megel6zése a folyamatok megvaltoztatdsa ttjan*.
6.7 A folyamatok rendszeres elemzése és valtoztatdsok végrehajtasa a folyamatos javitas érdekében*.
6.8 A valtoztatdsok ismertetése az dsszes, az adott folyamat altal érintett munkatarssal*.
6.9 A vevék, a szallitok és/vagy a partnerek bevondsa a folyamatok megtervezésébe és elemzésébe*.
6.10 A teljesitmény 6sszehasonlitdsa mds szervezetekkel a kiils6 adatok alapjan (benchmarking).
7.0  Szallitok és partnerek
7.1 A szallitok és a partnerek kivalasztésa kritériumok alapjan*.
7.2 Kolcsonosen elényds (win-win) partnerkapcsolatok kialakitasa*.
254 MM 2021/3




SZERVEZETITELJESITMENY

7.3 A stratégiai és az tizleti tervekkel kapcsolatos informécié megosztasa a széllitokkal és a partnerekkel®.
74 A szallitok és a partnerek bevondsa az 1j termékek és szolgaltatasok kifejlesztésébe.
7.5 A szallitok és a partnerek bevondsa a tarsadalmi és a kornyezeti standardok kidolgozasaba.
8.0  Erdforras-menedzsment
8.1 Az er6forrasokkal kapcsolatos kovetelmények megfogalmazasa (pl. pénziigyek, vagyon, technolé-
gia, ismeretek, szallitas)*.
8.2 Stratégia kidolgozdasa az er6forrasok hatékony menedzseléséhez*.
8.3 Az er6forrasok biztonsdgédnak menedzselése.
8.4 A termékek és a szolgaltatasok kornyezetre és kozosségre gyakorolt karos hatdsdnak minimalizaldsa*.
8.5 Az eszkozédllomény fenntartdsanak és hasznositasanak menedzselése a teljes életciklus-teljesitmény
javitasa érdekében.
8.6 Az alternativ és az Gj technolégiak, illetve a szervezet és a tarsadalom veliik kapcsolatos koltség-
raforditads viszonyainak meghatarozasa.
8.7 Az érdekelt felek megfelel6 hozzaférésének biztositasa a sziikséges ismeretekhez és
informéciékhoz.
8.8 Felkésziilés az eréforrasok esetleges hidnyaira.
9.0 Folyamatos javitas és teljesitménymérés
9.1 Folyamatos javitds - minden egyes menedzsmentteriilet kezelésének értékelése és javitasa*.

9.1.1 TIranyités.

9.1.2 Vezetés.

9.1.3 Tervezés.

914 Vevok.

9.1.5 Munkatarsak.

9.1.6 Munkafolyamatok.

9.1.7 Szalliték és partnerek.

9.1.8 Eréforras-menedzsment.

9.2 Teljesitménymérés (Menedzsmentteriiletek) - a teljesitmény mérése minden egyes menedzsment-
tertileten.

9.21 Aziranyitas mérése - mennyire értik meg az érdekelt felek az iranyitast, hogyan érzékeli a kozosség
a szervezeti irdnyitast.

9.22 A vezetés mérése - a menedzsment hatékonysaga és bevondsa, a stratégiai terv megértése, megosz-
tott vezetés, a legfelsé vezetés hogyan terjeszti az otleteket és a minéségi gyakorlatokat.

9.23 A tervezés mérése - az tizleti terv megértése, a javitasi tervek hatékony végrehajtasa, a minéség ér-
tékelésének eredményei.

9.2.4 Vev6i mérések - a szervezet érzékelt piaci imazsa, fogyasztéi tudatossag a szervezet viszonylatdban,
hogyan érzékelik a termékek és a szolgdltatasok értékét, vevsi panaszok, vevéi elégedettség, lojali-
tas, bizalom és a vev6k megtartdsa, piaci részardny.

9.2.5 Munkatarsi mérések - az alkalmazottak motivaltsaga és bevonasanak foka, elégedettség, kozhangu-
lat és munkafegyelem, az oktatas hatékonységa, az el6terjesztett és a felhasznalt javaslatok és Gtletek,
elégedetlenség (fluktuacio, sérelmek, panaszok, igazolatlan hidnyzésok).

9.2.6 A munkafolyamatok mérése - ciklusidék, a folyamattervezés valtozasai, folyamatképesség, a szol-
galtatds- és a termékmindéség szintje, a termékek és a szolgaltatasok teljesitménye.

9.2.7 A szallitdk és a partnerek mérése - a mindsitett szallitok és partnerek szama, a beszerzések minésége
és értéke, mennyire vonjak be a szallitokat és a partnereket az 1j termékek és szolgaltatasok kifej-
lesztésébe, a szallitok és a partnerek bevondsa a tarsadalmi és a kornyezeti el6irdsok kidolgozédsaba.

9.2.8 Azeré6forrds-menedzsment mérése - jovedelmezbség, a koltségvetési eléirasok betartésa, a kiadasok me-
nedzselése, koltségcsokkentés és kontroll, a befektetések megtériilése, az eszkozok értéke és azok meg-
tériilése, a termékek és a szolgaltatasok hatdsai egész életciklusuk alatt, az innovaciés réta, a szellemi
tulajdon értéke, a tuddsanyaghoz és az informaciékhoz valé hozzaférhet6ség, a szallitds optimalizalésa.

9.3 Teljesitménymérés (szervezeti szinten) - a teljes szervezeti teljesitmény mérése.

9.3.1 Mennyire allja meg a szervezet a helyét a piacon.

9.3.2 A véltozasmenedzsment szervezeti képessége.

9.3.3 Az érdekelt felek céljainak teljesiilése.
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934 A szervezet kozosségi értékelése, mint a kivalosag modellje, illetve mint valasztasra érdemes

munkaltato.

9.3.5 A termékek és/vagy a szolgaltatdsok min&sége*.

9.3.6 Teljesitmény és a programok kimenete.

9.3.7 Vevdi elégedettség*.

9.3.8 Vevdi lojalitds/htiség.

9.3.9 Vevdi bizalom.

9.3.10 Munkatérsi elégedettség*.

9.3.11 A munkatarsak hangulata.

9.3.12 Pénziigyi teljesitmény*.

* Az 1-25 alkalmazottal rendelkez6 mikroszervezetek esetében alkalmazhat6 legjobb menedzsmentgyakorlatok.
Forras: Nemzeti Mingségiigyi Intézet, www.ngi.ca (jelenleg: Excellence Canada); Malcolm Baldrige, www.
quality.nist.gov Eurépai Min&ségmenedzsment Alapitvany, www.efqm.org SAI Global www .sai-global.com
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DAWN RINGROSE a szervezeti kivildsig szakértdje, a Szervezeti Kivilosigi Keret és a hozzd kapcsolodo
eszkoztdr megalkotdja. O képviseli Kanaddt a Szervezeti Kivdldsdgi Miiszaki Bizottsdgban (QMD, ASQ) és
a Globalis Benchmarking Halozatban. Nemzetkozi konferencidkon tartott eléadisokat, t6bb mint 20 orszdg-
ban vett részt szakemberek toviabbképzésében.

Dawn Ringrose ,First Global Assessment on the Current State of Organizational Excellence” cimi el6adasa
elhangzott a Nemzetkozi Min6ségtigyi Akadémia (IAQ) 2. Mingségiigyi Vilagféruman (Bled, Szlovénia, 2017.
oktéber 13.)

Forditotta: Virkonyi Gdabor

256 MM 2021/3



SZERVEZETITELJESITMENY

HARDING, PAUL, igazgatd, Dél-Afrikai Min&ségugyi Intézet,
a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia tagja, Dél-Afrika

A kivalésag felé vezeto hosszu utazas

Az elmult 3 év folyaman a Dél-afrikai Min6ségiigyi Intézetnek (SAQI) alkalma nyilott az egytitt-
miikodésre a karrierépitési tanfolyamokat latogat6 sok szaz mindségiigyi szakemberrel. Ezek a tan-
folyamok a témadk igen széles korét olelték fel a mindségszabalyozasi alapismeretektS] kezdve egé-
szen a fejlett min6ségmenedzsment modszerekig. A tanfolyamok megszervezésének egyik célja az
volt, hogy pétoljuk a mindségiigyi és a kivalosagi szakemberek ismeretbeli hidanyossagait, amelyek
az elmult néhdny évtizedben meglehet6sen gyakoriva valtak. Kiillondsen igaz ez a megallapitas az
ISO 9000 szabvanycsalad fejlédésével osszefiiggésben.

A kovetkez6 modell kisérletet tesz a kiillonb6z6 minéségiigyi koncepcidk kiterjedésének bemuta-
tasara.

Mindéségiigyi fogalmak

A fenti modell bemutatja a mindségellenérzés koncepcidjat, miel6tt tovabb lépnénk a minéségsza-
balyozas és a min6ségbiztositas felé. Mit is mond nekiink az ellenérzés és valoban sziikségiink van ra?
Igen, mivel azt jelzi, hogy a termék elfogadhatd-e vagy sem. Az ellen6rzés kozismerten nem oldja meg
a problémat, csak ravilagit arra, hogy probléma van. Valaki mas mondja meg, hogy a nemmegfelel6
terméket ki kell-e selejtezni vagy még megmunkalhat6 Gjra. A minéségszabalyozas kissé tovabbfej-
leszti az ellenérzés tevékenységét az Gj eszkozok és az adatgytjtés moédszereinek hozzaadasaval. A
mindségbiztositas azutdn a termék tulajdonsagainak és konzisztencidjanak javitasa érdekében ter-
mék-el6irasokkal, minéségiigyi rendszerekkel, valamint tervezési és kutatasi eljarasokkal béviti a
palettat. Az ISO 9001:1994 szabvany 20 eleme éppen a mindségszabalyozds és a minéségbiztositas
koncepcidjat helyezte a kozéppontba. A szervezetek - a szerz6déses kovetelményeknek megfelel6en
egyontett és j6 mindségili termékeket vartak el a szallitoiktol. A QC és a QA alapjan kezd6dhetett meg
az ISO 9001:1994 szabvany éaltal megkovetelt minéségmenedzsment-rendszer kiépitése.

Miveleti kivalosag Teljes korti mindségmenedzsment
Vilagklasszis teljesitmény Op. kivalosag Politika lebontasa
"""""""""""""""""""""" Az érintett felek €s a vevok bevonasa
i | Kiterjesztés minden miiveletre
Mindségszabalyozas TOM - | PDCA folyamatmenedzsment
Minéségiigyi Kézikonyv OT Uj QC eszkozok
Adatfeldolgozas TOM | Teljesitménymérés
Onellenérzés QA | Csapatmunka
Termékteszt I Az alkalmazottak bevonasa
Papirmunka kontrollja
Alapvet? statisztika Minéségbiztosits
Alapvet6 ellenérzés/feliigyelet Fejlett minSségtervezés

A termék/szolgaltatas mérése

A minéségrendszerek fejlesztése
A nem termel6 szféra bevonasa
Az eredeti 7 QC eszkoz
Hibamod és hataselemzés

Ertékmentés, valogatas, osztalyba sorolas és helyesbitd tevékenység
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Folyamatos javitas

2000-ben az ISO 9001 szerinti kovetelmények megvaltoztak és bar erre nem tortént konkrét utalas,
a szabvany a Teljes Korti Min6ségmenedzsment (TQM) irdanydba mozdult el. Alkalmazést nyert né-
hany Deming-féle alapelv, és bevezették a PDCA ciklust is, kiilonos hangsullyal a menedzsment fe-
lel6sségére, illetve az alkalmazottak kompetencidjara és tovabbképzésére. Az adtdolgozott szabvany
mar nem csak a termékek beszallitoit allitotta a kozéppontba, de lehet6séget teremtett arra, hogy a
nagyobb szervezetek egy minden szektoron ativel6 szabvany szerinti tantsitast szerezhessenek. Ki-
sérletet tettek tovabba a termékek és a szolgaltatasok egyesitésére, igy a szabvany elmozdult a tisztan
gyartasi szemlélet fel6l egy szélesebb célkozonség felé.

Az IS0 9001:2000 feliilvizsgalata val6ban kedvezé hatassal van a szervezeti minéség javitasara?

Ez vitathato: de a SAQI oktatoi leginkdbb agy nyilatkoztak, hogy a szabvany még mindig a gyartasra
koncentrél és nehéz annak alkalmazésa a szolgaltatasi kornyezetben. Legtobben arra is rdmutattak, hogy
a mindségiranyitasi rendszer bevezetésének kudarcat sokszor a menedzsment felelGsségének a hidnya
okozza. Az ISO 9001:2000-es verzi6 bevezetésének egyik problémaja nem magaban a szabvanyban kere-
send6, ami mér a TQM elvek irdnydba mozdult el, hanem a MIR auditorok szemléletmoédja ad alkalmat
aggodalomra, mivel 6k még mindig az 1994-es szabvany kovetelményei szerint végzik el a vizsgalatot.
Szamos auditor még mindig képtelen megérteni, hogy a szervezeten beliil hogyan kapcsolédnak egy-
mashoz a folyamatok. Sokan még a PDCA ciklus filozéfidjat sem értik. Az auditorok még mindig elvesz-
nek a dokumentéci6 részleteinek és a kalibracios eredményeknek a tanulmanyozésédban, amelyeknek
pedig legtobbszor alig van valamelyes hatasuk a végtermék vagy a szolgaltatds minGségére.

ISO 9001:2015

Az 1SO 9001 szabvany olyannyira vart 2015-6s verzidja még tovabb ment a TQM felé. A szervezeti
kornyezet (kontextus) belefoglalasaval nehéz sors var azokra, akik a szervezeti mérettdl és az tigyfelek
szamatol fliiggetlentiil ugyanazt a sémat akarjak raerSltetni minden vallalatra. A hatféle ,dokumentalt
eljaras” kihagydsaval, tovdbba a Mindséguigyi Kézikonyvre és a vezetés képviseletére vonatkozo ko-
vetelmény megsziinésével kicsit nehezebb lett némely tandcsadé és auditor dolga is. Az Gj verziod
bevezetése bizonyos kihivasokkal jar. Kiilonb6z6 Mtiszaki Bizottsagoktdl észrevételek ezrei érkeztek
a vildg minden tajarol, amelyekre nincs valasz. Ugyancsak valasz nélkiil maradt az ISO 9001:2015 &l-
taldnos céljaval kapcsolatos, immar 15 éves multra visszatekint kérdés: a szabvény alapja a ,Min6ség
menedzsmentje” vagy a ,Menedzsment min&sége”?

ISO 9004

Létezik egy masik szabvany is, amelyr6l beszélntink kell. Az ISO 9004:2009 publikalasanak célja,
hogy a szervezetek elérhessék a ,fenntarthat6 siker” statuszat. Mivel egyike vagyok a mindségkove-
telmények szabvany ISO 9001:2000-es verzidja kidolgozdinak, problémam adédott az ISO 9004 szab-
vannyal kapcsolatban. A PDCA ciklus és a folyamatos javitds hangsulyozédsaval az ISO 9001:2000
szabvany célja minden bizonnyal a fenntarthat6 siker biztositdsa volt. Az ISO 9001:2015 szabvany
megjelenésével még inkabb elmosédott az ISO 9001 és az ISO 9004 szabvanyok kozotti kiilonbség.
Most méar az ISO 9004:2018 szabvany is, ami a ,Szervezeti menedzsment minéségén” keresztiil ki-
vanja elérni a fenntarthat6 sikert. Természetesen bele kell foglalnunk a szabvanyba az innovacio és
az onértékelés népszerti koncepcidit. Végiil is igy megoldodik a ,Min6ség menedzsmentje”, vagy a
~Menedzsment minésége” dilemma?

Miiveleti kivalosag

Nem hagyhatunk figyelmen kiviil mas piaci szerepléket sem. Ezért, ha vissza akarunk nytlni a
modelliinkhoz, a mtikodési kivalésagra is vetniink kell egy pillantast. Benne van ez vajon az ISO
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9001:2015 szabvéanyban, vagy foglalkozzon vele az ISO 9004:2018? A globalis kivalosadgi mozgalom
azonban azt koveteli t6liink, hogy az ISO 9000-es szabvanyoknal valamivel tobbre van sziikségiink.
Rengeteg kivéalosagi modellt dolgoztak ki a nagyvilagban és nekiink figyelembe kell venni azokat,
mint példaul az EFQM Modell, a Malcolm Baldrige Dfj vagy a Deming Djj.

Osszefoglalas

Hova is visz benntiinket ez a hossza utazas a Kivalosag felé?

Hallgassuk meg sok szdz megbizottunk visszajelzését, akik Dél-Afrikdnak a gyartd, szolgéltato
és épitdipari dgazatait képviselik. Mire van inkabb sziikségiik: egy ISO 9001:2015 kovetelményszab-
vanyra, vagy egy ISO 9004:2018 iranymutat6 szabvanyra? Megbizottaink tilnyomo tobbségének vé-
leménye szerint egyikre sem. Egy olyan szabvanynak akarnak megfelelni, amely biztositja, hogy a
kiilonféle szervezetek konzisztens termékeket és szolgaltatasokat nydjtsanak a szerz6désben foglalt
kovetelmények szerint.

Egy vitara érdemes javaslat

Maradjunk a szallitok tekintetében egy alapvet6 ISO 9001:2015 tipust megkozelitésnél, mert igy
a nagyobb szervezetek megbizhatnak a szerz6désben lefektetett kovetelményeknek és a vevéi igé-
nyeknek megfelel6 termékek folyamatos szallitdsaban. Tényleg elvarhatjuk a mikro-, kis- és kozép-
vallalatok (KKV-k) részérdl, hogy kielégitsék ezen szabvanyok kovetelményeit? Szamos nagy dél-
afrikai szervezet kovetelményként irja el6 a szallitoi felé a legutdbbi, ISO 9001:2015-6s szabvany
szerinti tandsitast. Most akkor mire van sziikségiik a kisebb széllitoknak: a kivalosag elérésére vagy
csak egy tanusitasra a kereskedelmi kapcsolatokhoz? Ha a beszallitok legfontosabb vasarléi sajat
szervezetiiket szeretnék felfejleszteni a kivalosag szintjére, akkor az ISO 9004:2018 szabvanyt kove-
telményszabvannya kell valtoztatni.

Egyébként semmi kivetnivalot nem talalnék abban, ha létezne egy mésodik szintt ISO 9001 tant-
sitvany a kovetelményeknek valé megfelel6ség igazoldsara, valamint egy els6szintti ISO 9004 sze-
rinti tanasitvany a legfels csticsok eléréséhez. Amennyiben barmely szervezet, kiilonosen a leg-
nagyobbak szeretnék elérni a vilagklasszis mindséget és ennek érdekében valamilyen nemzetkozi
kivalésagi dijra akarnak palyazni, batoritsuk ket ebben a torekvésiikben.

PAUL HARDING, a Dél-Afrikai Mindségiigyi Intézet igazgatdja iparigazgatisbol mesteri fokozatot szer-
zett a Fokvarosi Eqyetemen. Az Akkreditalt Menedzsment Intézet és a Nemzetkiozi Mindségiigyi Akade-
mia tagja és az ASQ szenior tagja. Tobb mint 20 évig dolgozott a Dél-Afrikai Szabvanyositisi Hivatal
(SABS) 176-0s szamii Mindségtigyi Miiszaki Bizottsigaban. A dél-afrikai kereskedelmi és ipariigyi mi-
niszter 2011-ben a ,,Mindség Bajnoka” kitiintetéssel ismerte el egyéni hozzdjaruldsat a mindség iigyének
elémozditdsihoz Dél-Afrikaban. Az ASQ Mindségmenedzsment Diviziojan beliil Paul Harding tagja a
Szervezeti Kivildsdg Miiszaki Bizottsaganak, ahol az afrikai régiot képviseli. Elérhetdsége: exec@sagi.co.za

Forditotta: Varkonyi Gabor

Eredeti:
Paul Harding: The long journey to excellence
e-Quality Edge, No. 222, July 2018, pp 2-3
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Minoségligyi mérnok és a statisztika

., Tanuld meg és alkalmazd helyesen a statisztikai modszereket, hogy elsérendii problémamegoldo lehess.”

George E. P. Box statisztikusnak tulajdonitjak, hogy feltette a kérdést a statisztikusok szamara: , Mi-
ért akarunk mi masodrangt matematikusok lenni, mikor els6rangt tudésok is lehettink?” [1]. Bar
sokan a matematika egy aganak gondoljak a statisztikat, valdjdban a statisztikusok tobbet jelentenek,
mint a matematikusok egyik alosztalya. A statisztikusok valdjadban problémamegoldék, akik a kvan-
titativ és a kvalitativ adatok elemzéséhez statisztikai médszereket alkalmaznak.

A statisztika a min6ségiigy alapvet6 részét képezi. Box parafrazisa szerint azonban a minéséguigyi
mérnokoknek nem szabad arra torekednitik, hogy méasodrendt statisztikusok legyenek, hanem el-
sérendli minGségiigyi mérnokoknek kell lennitik. Ahhoz, hogy ez valéban igy legyen, mélységeiben
meg kell értenitik a kiilonféle alapvet6 statisztikai modszerek gyakorlati alkalmazasat. A min6ség-
tigy szempontjabol kritikus statisztikai médszereket mar alkalmazzak a minéségtigyi mérnokok az
ASQ altal tanusitott ismeretanyag szerint. Olyan médszerek tartoznak ide, mint példaul a mintavé-
tel, a kozépértékekkel és a szorassal kapcsolatos hipotézisek tesztelése, a linedris regresszi, tovabba
a kett6nél tobb kozépérték dsszehasonlitasara szolgalo varianciaanalizis (ANOVA) [2].

A mindségiigyi mérnokok statisztikaja

Sokféle helyzet van, amikor a minéségiigyi mérnoknek sziiksége lehet az emlitett statisztikai
modszerek alkalmazésara. Tételezziik fel, hogy egy min6ségiigyi mérnok szeretné felmérni egy
olyan, nemrégiben végrehajtott mindségjavitasi program hatdsossdgat, aminek a célja a szorés
csokkentése és a folyamatatlag novelése volt. Ebben a helyzetben adatokra van sziikség, amelyeket
véletlen kivalasztas segitségével gytjtottek a folyamatjavitas el6tt és utdn. A kétféle szorasnégyzet
(variancia) tesztje felhasznalhat6 annak meghatarozdasara, hogy a feljavitott folyamat szérasa valo-
ban alacsonyabb-e, mint az eredeti folyamat szérasa volt. A két kozépérték vizsgalatdval meghata-
rozhat6 tovabbd, hogy a feljavitast kovetéen kedvez6bb-e az atlag.

Alternativ moédon a mindségiigyi mérnokot az is érdekelheti, hogy ¢sszehasonlitsa harom vagy
tobb, ugyanazt a terméket el6allité folyamat kozépértékét. Ilyen helyzetben az ANOVA nydjthat
megfelel6 megoldast. Tételezziik fel, hogy egy mindségjavitasi projektet hajtottak végre a h6kezelés
optimaélis id6tartamanak meghatarozasara ahhoz, hogy az acéltermék feliileti keménysége egy bizo-
nyos hatdron beliil maradjon. Itt a linearis regresszi¢ alkalmazésaval parba allithato és elemezhet6
szamos minta esetében a hékezelés homérséklete és az annak eredményeképpen fellépé keménység.
A linedris regresszi6 segitségével megallapithat6, hogy fennall-e valamilyen statisztikailag szignifi-
kans kapcsolat a h6kezelés id6tartama és az acél keménysége kozott.

Létezik még sok mds, a mindségiigyi mérndkok szamara jol felhasznalhat6 statisztikai moéd-
szer. Az idézett h6kezelési tanulmanyban példaul a regresszid-analizis helyett a kisérletterve-
zés (DoE) is alkalmazhat6. A kisérlettervezés helyes végrehajtdsi modjanak elsajatitdsa nagyon
hasznos lehet a min6ségiigyi mérnokok szempontjabol, példaul a javité projektek és a karrier-
kilatasok opcidinak értékeléséhez. Minél alapvet6bb statisztikai modszerekr6l van sz6, annal
gyorsabb és konnyebb azok elsajatitasa, mikozben rendkiviil hasznosak lehetnek az alkalmazé
szamara.
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A statisztikai modszerek alkalmazasa

Az 1980-as évtizedet 6riilt rohanas jellemezte, hogy megtanitsdk az alkalmazottakat a 7 alap-
vetd mindségligyi eszkoz alkalmazdsdra. Az emberek ezreit képezték ki az ellen6rzé lapok, to-
vabba az ok-okozati, valamint az ellen6rz6 diagramok létrehozasara és hasznalatdra. A szemé-
lyi szamitogépek korszakanak bekoszontése el6tt maguk az eszkdzok vartak el a kézi rajzolast,
illetve a szamol6gépekkel torténd kalkulaciét. Az igy kialakitott diagramok nem rendelkeztek
ugyan vonzé karakterekkel és szinekkel, mégis hasznosak és informativ jellegtiek voltak. A cé-
lok azutdn mar megegyeztek a mai célokkal: j6 dontések meghozatala valamely termék vagy
szolgaltatds mindségének javitdsa érdekében. A minéségiigyi mérnoknek ismernie kellett a fo-
lyamatképesség-index kiszamitdsdnak modjat, valamint az 6sszefoglal6 (6sszegzd) jellegti sta-
tisztikdkat. Ugyanakkor alaposabban szemiigyre véve ezeket az alapvet$ eszkozoket rdjoviink,
hogy azok els¢dleges célja valdjaban a tajékoztatas. A hisztogram megmutatja nekiink az elosz-
las alakjat, a kontrolldiagram a folyamat stabilitdsat, a Pareto diagram pedig segitséget nyujt a
forrasok allokélasdhoz.

1987-ben Box egy szimpéziumon Osszehasonlitotta egymassal a klasszikus kisérlettervezést és a
Taguchi médszert, mivel sokan ezt tartjak a nem statisztikusok altal végzett faktoranalizis alapjanak.
Box szerint Taguchi nagy érdeme, hogy felkeltette az emberek érdeklédését a DoE irant [3]. Nem sok-
kal késébb a Motorola jovoltabol megindult h6dité atjara a Hat Szigma. Ennek az lett a nagy ered-
ménye, hogy még tobb mindségiigyi mérnok kotelezte el magat a statisztikai médszerek mellett. Ez
azt jelenti, hogy még tobben figyelnek oda az adatokra a jol megalapozott dontések meghozataldhoz,
illetve a min6ség javitdsahoz.

A kihivéas azonban ugyanaz marad, nevezetesen: az adatok tipusdnak megfelel6 technikat kell
valasztani, illetve, hogy milyen szelekciét kell végezni a statisztikai szoftverek futtatdsahoz. Ep-
pen ezen a ponton valik kritikussa a statisztikai gondolkodas és a modszerek j6 megértése. Ha
csak adatgydtjtésre kertil sor minden eredmény nélkiil, az extra koltséghez vezet és karba vesz-
nek az eréfeszitések is. Nagyon jol alkalmazhat6 itt az 6si bolcsesség, miszerint: , szemét be,
szemét ki”. Egy igazi statisztikus igy gondolkodik: olyan, elfogultsagtol mentes, valéban repre-
zentativ mintat kell biztositani, amely képes vélaszt adni a feltett kérdésre.

Tanulj és alkalmazz!

A statisztikai médszerek ismerete elengedhetetlen azok szamara, akik az ASQ min&ségtigyi mér-
nok [4], Hat Szigma Zoldoves [5] és Hat Szigma Feketeoves [6] személytanusitasért folyamodnak.
Még azoknak is ajanlatos a statisztikai médszerek megismerése, akik konkrétan nem terveznek vizs-
gat tenni a tandsitasért. Az emlitett statisztikai modszerek elsajatitasdhoz szdmos lehet6ség all ren-
delkezésre az egyetemi vagy f6iskolai tanfolyamokkal azonos szinten. Ezek a tanfolyamok bevezetik
a hallgatokat a statisztikai alapismeretek rejtelmeibe. Vannak azonban lehet6ségek azok szamara is,
akiknek nem &ll modjaban részt venni ezeken a tanfolyamokon.

A Lean Hat Szigma Zoldoves és Feketeoves tananyag kielégit6 részletességgel tartalmazza
az emlitett modszereket ahhoz, hogy alkalmazhaték legyenek a realis gyakorlati problémaékra.
Alternativ médon sok egyetem a sajat tanfolyamait online elérhetévé teszi; de vannak olyan,
statisztikdval foglalkoz6 oktat6é videdk is, amelyek megtaldlhaték a nagy videdmegosztéd porta-
lokon.

A legfontosabb feladat az emlitett médszerek elsajatitdsa és helyes alkalmazasa. Ha mar ezt a
célt sikertilt elérni, akkor az elkotelezett mindségiigyi mérnoknek moédjéban all tovabb folytatni a
tanulmanyait olyan kiegészité moédszerek elsajatitasa érdekében, mint a kockazatbecslés, a nem
paraméteres statisztikak, a logisztikus regresszié és a nagy adathalmazzal kapcsolatos analitikai
modszerek.
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GmbH cégnél Németorszagban, és a Poznan-i Miiszaki Eqyetern PhD hallgatoja. Villalatirdnyitds és mérno-
ki tudomdnyok teriiletén mesteri fokozatot szerzett a Wilhelm Biichner Féiskoldn (Darmstadt, Németorszag);
ugyancsak mesteri fokozattal rendelkezik a miiszaki tanulmdnyok teriiletén, amelyet a Fort Hays Allami
Egyetemen védett meg. Barsalou az ASQ rangidds tagja és szdamos személytaniisitvoannyal rendelkezik.
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koldn (Indiana). Statisztikabol mester fokozatot szerzett az lowa Allami Egyetemen, és ugyancsak mester
fokozattal rendelkezik a mérndki tudomdnyok teriiletén, amelyet a Purdue EQyetemen (West Lafayette,
Indiana) védett meg. Schuelka mdr szdmos poziciot betoltott az ASQ szervezetében, igy példdaul: ASQ
kincstiarnak, az ASQ Auditdldsi Bizottsdg tagja, a Vevdk Hangja (VOC) ASQ Bizottsig elndke, regiondlis
igazgato, a Szekcidtigyek Tandcsinak (SAC) alelnoke, valamint a Statisztikai Divizid, illetve a Lean Villalati Divizio
VOC elnoke. Schuelka az ASQ tagja, és ASQ személytaniisitvannyal rendelkezd mindségiigyi és megbizhatosagi mérnok,
mindségrigyi és operativ kivilosigi menedzser.
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Bevezetés alatt az1SO 45001:2018

A Nemzetkozi Szabvénytigyi Szervezet (ISO) 2018. marcius 12-én tette kozzé a munkavédelem Gj me-
nedzsmentrendszerét, az Gj ISO 45001:2018-as szdmu szabvanyt. Az azonos szabvanystruktira altal egy-
szer(ien megval6sithat6 az 6sszhang az ISO 9001:2015 szerinti minéségmenedzsment-rendszerrel és az ISO
14001:2015 szerinti kdrnyezeti menedzsmentrendszerrel. Az Gj szabvany minden szervezetre vonatkozik
figgetlentil annak jellegétdl, nagysagatol és beallitottsagatdl, tovabba jol integralhaté a mar bevezetett me-
nedzsmentrendszerbe. Ugyanakkor természetszertileg olyan konkrét kockazatokra és esélyekre fokuszal
a folyamatokon beliil, amelyek a munkabiztonsagra és egészségvédelemre vonatkoznak. Vezetési funkci-
6val megbizott és vezetési funkci6 nélkiili munkatarsak minden tovabbi nélkiil egyardnt bevonhaték ebbe
a rendszerbe. Az 1j szabvany keretében sziikséges a vonatkozé jogszabélyoknak valoé megfelel6séget is
vizsgélni. A megadott 3 éves atmeneti iddszak az Gj szabvany szerinti tanasitvany megszerzésére ebben
az évben jér le.

173/3/2021 MP
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VANDENBRANDE, WILLY, Hat Szigma Feketedves tanacsadd,
a Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia (IAQ) tagja, Belgium

Az SPC uj élete: A szabalyozastdol a menedzsmentig

A statisztikai folyamatszabalyozas (SPC) alapvet6 technikdnak szdmit a mindségmenedzsment
tertiletén, ugyanakkor a statisztika egyik els6 sikeres alkalmazésa az ipari folyamatok kontrolljaban.
Ma mar az SPC kotelez6 eszkoz a gépjarmtiparban, ugyanakkor szamos minéségiigyi kurzus, koz-
tik a Hat Szigma képzések tananyaga.

Csakhogy az ipari kornyezet drasztikus véaltozason ment keresztiil. Amikor az SPC kifejlesztésre
kertilt, 4ltalaban 1 operator 1 gépet miikodtetett, amelyen nagy szériakban allitottdk el6 ugyanazt a
terméket. A hibaaranyt szazalékosan fejezték ki, és a gépek akkora pontossaggal rendelkeztek, hogy
egy kisebb minta alapjan meg lehetett becsiilni az ellen6rzstt folyamat varhato, kozos okvaltozason
alapul6 szorasat. Ma mar a vevéi kovetelményeket egyszamjegyti ppm értékekben fejezik ki, egyre
csokkentve a termelési tételek méreteit; tovabba rendkiviil pontos gépek, Poka-Yoka kontroll rend-
szerek és a termelési vonalaknal 100%-ig automatizalt feltigyelet all rendelkezésre valamennyi ter-
mékjellemzd vonatkozasaban.

Az Amerikai Min6ségiigyi Tarsasag (ASQ) minden évben megrendezi a Quality 4.0 csdcstalal-
koz6t. Szamos eltéré nézet titkoztetésére keriil itt sor a mindség jovojét illetden, de van egy elem,
amelyben minden el6ado egyetért: ez pedig nem mds, mint az, hogy a minéségszabalyozast fel fogja
valtani a technoldgia, amelyen beliil az SPC hasznalata is helyet kap. A statisztikai kontroll szabalya-
it beépithetik a gépekbe, de sokkal valészintibb, hogy ttlstlyba jutnak az olyan 4j fejlesztések, mint
a gépi tanulés és a mesterséges intelligencia.

Az SPC alapvet6 szabélyai el6tt azonban varhatéan még nagy jovo all egy masik, még fontosabb
szinten, ez pedig a folyamatmenedzsment. Folyamataink monitorozdsa meghatarozott célok alapjan
torténik, amelyeket altaldnosan kulcsfontossaga folyamat-mutatéknak (KPI-k) neveziink. Legtobb-
szor grafikonok megrajzoldsan keresztiil demonstraljdk a dolgozok felé, hogy mennyire j6l (vagy
rosszul) mtikodnek a folyamataik. A célokat ezeken a grafikonokon &ltalaban egy-egy vonallal jels-
lik. Ennek kovetkeztében maga a folyamat, illetve az azt futtaté és menedzsel6 munkatarsak csak két
allapotot vehetnek fel: gerjesztett vagy nyomott allapotot.

A bipolaritas komoly rendellenesség, igy az abban szenvedé munkatarsaknak gyégykezelésre és
rendszeres nyomon kovetésre van sziikségiik. Bizonyos okokbdl kifoly6lag viszont a vallalatok nyil-
vanvaléan ennek az allapotnak a megvéltoztatasara torekednek a szervezeteiknél. Az SPC értékes
szerephez juthat ezen a teriileten. Uzleti szinten alkalmazva a mindségiigyi ismeretek hozzaadott
értéket jelentenek. Jelenleg mar a menedzsereket kell kiképezni a statisztikai folyamatszabélyozasra,
nem pedig a gépek operatorait.

A KPI-k &ltal okozott bipolaritas illusztraldsa- — as=
ra a személygépkocsik végsd, un. ,kiilsé audit-
ja” soran észlelt festésbeli hidnyossagok példajat
mutatjuk be. Tételezziik fel, hogy a festésbeli hi-
anyossagokra jelenleg érvényes KPI = 0,18 eltérés
per gépkocsi. A Minitab 18 szoftver segitségével
hetenként 25 mintan keresztiil generaltuk az ered-
ményeket, amelyek Poisson eloszlast kovetnek
0,18 atlagértékkel. Ez azt jelenti, hogy a folyamat /
atlagosan pontosan a cél szerint fut. Az eredményt 0 s
a kovetkez6 dbra mutatja.

A meghatdrozas szerint ez az dbra bipolaris, mert az egyetlen vonallal jelzett cél olyan folyamatot
eredményez, ahol a dolgozok vagy elragadtatott eksztdzisban vannak vagy lehangoltak és deprimal-
tak. Amikor ugyanis az autofestd tizemben kézhez kapjék a kiils6 audit eredményeit, akkor vagy

A gépjarmiifestés gorbéje a kiilsoé audit heti pontszamai alapjan

).

Festésbeli hianyossagok per auté
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dicséretben vagy megrovasban részestilnek. Az élet azonban nem ilyen, mert mi csak ritkan érziink
eksztazist vagy lehangoltsagot: a legtobbszor tgy érezziik, hogy minden rendben van. Ezzel nincs
is semmi baj: sziikségiink van a nyugalomra ahhoz, hogy hosszt id6én keresztiil megfelel6 teljesit-
ményre legytink képesek. Ugyanakkor éppen ez az, amit az SPC egy szervezeten beliil nyajthat a
menedzserek és a munkatarsak szamadra: a hén
6hajtott nyugalmat. Akarcsak az egész életiink,
a folyamataink is a legtobbszor szépek és tisztak.
Ugy miikodnek, ahogyan kell: nem mindig pon-
tosan ugyantgy, de bizonyos hatarokon beliil
elfogadhat6, normal szérédssal. SPC terminol6-
giaval élve: a gyakori vagy kozos okvaltozdson
alapul6 széréssal.

Mi torténne hat akkor, ha az SPC tudast a fes-
tésbeli hidnyossagokkal kapcsolatos kiils6 audit
adataira alkalmaznank? Az emlitett heti adatok
alapjan megrajzoltunk egy U-diagramot, mely- i ¥ & % ¥ A
nek eredményét a kovetkez6 adbra szemlélteti.

Az el6z6 grafikonhoz képest az a legnagyobb eltérés, hogy most létezik egy kozbeest zoéna is, a
nyugalmi zéna. Az ellenérz6 kontrolldiagram azt mutatja, hogy az eltelt 20 hetes id6szakban semmi
kiilonds nem tortént. Maga a folyamat kittin6en mitikodik, megmarad a hatarokon beliil és dltaldban
célra tart. Ez a modell sokkal jobban leirja a valosdgot és elkertilhet6vé tesz mindenfajta sziikségte-
len vezet6i beavatkozast. Ha akkor is intervenciora kertilne sor, amikor erre nincs sziikség, az csak
kdoszt okozna a szervezeten beliil. Ugyanakkor, ha sziikséges, akkor természetesen meg kell tenni
a beavatkozast. Ha a technikai kontrolldiagram kicstszik az ellenérzés aldl, akkor ugyanazokat a
szabalyokat kell itt is alkalmazni.

Egy masik példa: Tegyiik fel, hogy 7 egymast kovet6 eredmény a kozépponti vonal alatt je-
lentkezik, ami arra utal, hogy ,rendellenesen j61” dolgozunk, jobban, mint a KPI-cél. Ha sikertil
megtaldlni a folyamaton beliil az ezt okoz6 véltozasokat, majd beépiteni azokat a rendszerbe,
akkor megvalésul a realis adatokon nyugvé folyamatjavitds. A menedzserek altal megéallapitott
KPI-k elméletileg fliggetlenek a folyamat viselkedését6l. Ha azonban ismerjiik az adott folyamat
viselkedését, akkor sokkal realisabb célt dllithatunk fel, ami nagyban noveli a KPI menedzsment-
eszkozok értékét.

A valtozasok nem egyetlen nap alatt torténnek. Az SPC mint minéségszabalyozasi médszer tehat
nem fog nagy hirtelen elttinni a gyarak miihelyeib&l. Legnagyobb félelmiink abban all, hogy az SPC
hasznalata fokozatosan visszaszorul, ugyanakkor az életbevagdan fontos ismereteket nem fogjak
bevezetni és alkalmazni menedzseri szinten. Hogy mindezt megel6zhessiik, mar a mai napon el kell
kezdentiink az eszkoz értékének demonstrélasat szervezeteink vezetése felé. Ehhez j6 kiindulési pont
lehet, ha ezt az eszkozt folyamataink indikatoraira minél kiterjedtebben alkalmazzuk.

A gépkocsinkénti festésbeli hiAnyossdgok U-diagramja hetenként

Festésbeli hianyossagok per aut6

Az el6adis elhangzott a 63. EOQ Kongresszuson Lisszabonban (Portugdlia) 2019. oktéber 23-an. Az irott valtozat a
Quality Progress 2020 februdri szamdban jelent meg ,, Kézeledés a normalhoz” cimmel.

WILLY VANDENBRANDE a QS Consult elndke. Altaldnos épitémérnoki tudomdnyokbol és Teljes
Kérii Mindségmenedzsmentbdl mesteri fokozatot szerzett. Az ASQ tagja és Hat Szigma Feketedves
tantisitvannyal rendelkezik. A Nemzetkdzi Mindségiigyi Akadémia (IAQ) tagja és az IAQ , Vildg-
szintil mindségiigyi aggdlyok” Otletmithelyének elndkhelyettese. A mindség tigyének viligméretii
el6mozditdsdban kifejtett kiemelkedd vezetdi munkdssagaért megkapta a 2019. évi Jack E. Lancaster
Emlékérmet (ASQ).

Forditotta: Virkonyi Gabor
Eredeti kézlemény
Willy Vandenbrande: A Second Life for SPC: From Control to Management
e-Quality Edge, No. 238, February/March 2020, 2-3. oldal
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HE, BERING, min&ségligyi menedzser, General Electric, Guangzhou, Kina

Lean és a Hat Szigma

A Lean és a Hat Szigma kézétti kiilonbségek hatterében a keleti és a nyugati kultiirik eltérd sajdtossagai
hiizédnak meg. Azonban mindkét stratégia sikeresen szolgilja ugyanazt a célt, nevezetesen: a vevdi igények
kielégitését és az elégedettséq teljesitését. A szerzo részletesen ismerteti a kétféle modszer torténetét és lé-
nyegét, valamint azok filozofiai gyokereit és alapelveit, lehetdvé téve eziltal a Lean és a Hat Szigma helyes
alkalmazdsat. Meglevd kiilonbségeik ellenére a Lean és a Hat Szigma ugyanazt a célt szolgdlja.

A Lean és a Hat Szigma a két legsikeresebb min&ségjavitasi stratégia. Egyes szervezetek a Hat Szig-
mara eskiisznek, mig masok inkabb a Leant preferaljdk. A globalizaci6 el6rehaladasaval, illetve a mi-
néségmenedzsment gyakorlatok fejlédésével parhuzamosan ezt a két stratégiat egyre inkabb agy fog-
jak fel, mint amelyek kiegészitik egymast. A kombinalt alkalmazést Lean Hat Szigménak nevezik.

A Lean és a Hat Szigma sok tekintetben hasonlit egymasra: igy példdul mind a kett6 a PDCA ciklu-
son alapul. Hozzasegitik tovdbba a szervezeteket a vevdi igények kielégitése érdekében a folyamatos
javitashoz, illetve ahhoz, hogy a minéségi szinvonal a lehet6 legtokéletesebb legyen (a Lean a hibdk
z€r6 tolerancidjat ttizi ki célul, de a Hat Szigma sem enged meg nagyobb hibaaranyt, mint 3,4 ppm). Az
emlitett hasonl6sagok ellenére van néhany igen jelent6s kiilonbség is a két stratégia kozott, mint példa-
ul az eszkozok, a modszerek, a salyponti kérdések, az applikécio és a tarsadalmi kulttra perspektivai
tekintetében.

A Hat Szigmét a Motorola dolgozta ki, majd a General Electric fejlesztette tovabb, ahol a straté-
gia szép eredményeket mutatott fel. A Hat Szigma folyamatszerti megkozelitést alkalmaz a szoras
csokkentéséhez és a folyamatképesség noveléséhez, mindezt a vevéi igények kielégitése érdekében.
A Leant viszont leginkabb a Toyota Motor Corp. 4ltal vezetett japadn szervezetek fejlesztették. A két
modszer kozotti differenciak a nyugati és a keleti tarsadalmak kulturdlis kiilonbségeire vezethet6k
vissza és jol reprezentaljak a vilag két részén regndld, eltéré gondolkodasi modokat.

A kovetkezokben atfogo dsszehasonlitast adunk a kétféle stratégiarol, amely hozzéjarul a Lean és
a Hat Szigma lényegének, illetve azok filozéfiai gyokereinek és alapelveinek jobb megértéséhez, el6-
segitve ezaltal a helyes minGségtiigyi alkalmazast a vevék magasabb szint(i szolgédlatanak érdekében.

Elvont kontra képszerti gondolkodas

A foldrajzi elszigeteltség kovetkeztében a nyugati és a keleti félgomb civilizaciéi egymastol fiig-
getlentil fejlédtek, olyan nagy gondolkodokat adva a vildgnak, mint példaul Szdkratész és Platon
Nyugaton, illetve Lao-ce és Konfucius Keleten. A nagy gondolkoddk 2500 évvel ezel6tt kidolgozott
filozofiai tételei vetették meg a tudas alapjat és iranyitottak a vilag két felének kultarait és civilizaci-
6it, melynek eredményeként egymastol jelentsen eltér6 gondolkoddasmoédok, nyelvek, karakterek,
élelmiszerek és vezetési stilusok fejlédtek ki. Ez a kiilonbség az alapja az egész civilizacionak, vala-
mint a mai szines, ragyogo és pompas vilagunknak.

Nyugaton a szokratészi kérdésfeltevési modszer elémozditotta a fegyelmezett, tudomanyos ala-
pu és okszerti gondolkodasmod, valamint érvelési stilus kibontakozasat, lehet6vé téve azt, hogy az
emberek vizsgalat targyava tegyék az idedkat, meghatarozva azok értékét. Ez az elmélet tgy véli,
hogy az értelem akkor miikddik a legjobban, ha azt nem befolyasoljak olyan érzékek, mint a hallas,
a latas, a fajdalom vagy az 6rom. Ezek ugyanis elkiilonitik az ember lelkét a testétdl és a kornyez6
vilagtol. Ez képezi az alapjat az ismeretlen felderitésének, az absztrakt és a logikus gondolkodésnak,
a targyak OsszetevGikre valo lebontasanak és a kiilonbozé tulajdonsagaik szétvalasztasanak, tovabba
az érvelés miivészetének, az itéletalkotdsnak és a problémdak megoldasanak.
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Keleten a Lao-ce altal alapitott tacizmus arra tanitotta az embereket, hogy minden a makro ¢ko-
szisztéma szerves részét képezi, és a dolgok kolcsonhatasban, illetve kolcsonos fliggéségben vannak
egymassal. Csak akkor érthetjiitk meg a vilagot, és csak agy szerezhetjiik meg a tudast, ha a teljes
képre koncentralunk. Ez a képszerti gondolkodas kiterjed az 6sszes kompozicidra, az egész termé-
szetre, 0sszekovacsolva annak jellemz6it és szempontjait ahhoz, hogy értelmezni tudjuk a vilagot.
A nyugati és a keleti gondolkodés és filozéfia alapvet6 kiilonbségei folyamatosan tovabbfejlédnek,
és a jelenlegi élettink és munkank minden aspektusaban vissza-visszatériink azokhoz.

Redukcionizmus kontra holisztika

A vildgunk szemléletmodja kdvetkeztében tjabb és Gjabb médszerek bontakoznak ki. Platén, aki
Székratész tanitvanya volt, mesterétél kapta orokségbe az absztrakt gondolkodast. O, tovabbfejleszt-
ve Szokratész 6rokségét, megalapitotta az Akadémiat, a vilagtorténelem els6 egyetemét. A tantargyak
kozott szerepelt a matematika és a filozéfia. Az Akadémia kiemelked6 végzett hallgatéja volt Arisz-
totelész, aki Szokratész kérdésfeltevési tudomanyat szillogizmussa fejlesztette tovabb, ami nagymér-
tékben elGsegitette az elvont és a logikus gondolkodast. René Descartes a 17. szazadban kidolgozta a
dualizmust, miszerint az elme és a fizikai test két kiilonboz6 és szétvalaszthat6é dolog. Ez az elmélet
hozzajarult Nyugaton a redukcionizmus alkalmazott formdinak felviragzasahoz. A dualizmus ki-
kovezte az utat szamos modern tudoményag, igy tobbek kozott a matematika, a fizika és a kémia
sokoldalu fejlédéséhez.

Keleten a képszerti gondolkodas a holizmus iranyéba fejl6dott tovabb, amely modszer rendszer-
ként vagy egészként szemléli a dolgokat. Az egész nem kifejezetten a részek gytijteménye, mert tobb
mint az Osszetevék egyszeri dsszessége. Minden rész szervesen és elvalaszthatatlanul illeszkedik
egymashoz.

A masodik ipari forradalom kovetkeztében vilagszerte gyors novekedésnek indult a gazdasag. Ui
szervezeti formaként jelentek meg a vallalatok, amelyek fontos szerephez jutottak. A 21. szazadban a
vildg minden része bekapcsolédott a globélis piacgazdasagba, és a kiilonféle vallalatok domindns sze-
repet jatszanak mai vildgunkban.

Hogyan allithatunk el6 minéségi termékeket és szolgaltatasokat? Miként javithatnank a teljesit-
ményt, hogy megfeleljiink az dlland6éan névekvé vevéi igényeknek és az érdekelt felek elvarasainak?
Ezek a kérdések top prioritast jelentenek azon vallalatok szdméra, amelyek boldogulni akarnak nap-
jaink versenyerds piacain. A holizmus, illetve a redukcionizmus talajan all6 Lean és Hat Szigma lett
a modern véllalatok legfébb minSségmenedzsment stratégiaja.

Folyamat kontra rendszer

A Hat Szigma a szervezetek azon képességével all 6sszhangban, miszerint ki kell elégiteniiik a
vevéi igényeket. Azonosit és kivalaszt egy bizonyos folyamatot, amely a mindség szempontjabél egy-
egy termék vagy szolgéltatas kritikus (CTQ) jellemz6it foglalja magéban. Osszhangba hozza az adott
folyamatot a vevok ,fajé” pontjaival, valamint a vallalati prioritdsokkal. Ek6zben megméri az alap-
szint(i folyamatképességet, majd a meghatarozott kulcsfontossagt valtozok elemzésével és kontroll
alatt tartdsaval feljavitja azt a Hat Szigma szintre és meg is tartja ott. Eza DMAIC folyamat: meghata-
rozas, mérés, elemzés, javitas és _
vezérlés vagy kontroll (1. abra). —

Az elmondottakkal szemben l
a Lean atfogo szervezeti ope- | Temcy | |mmmp|Folyame- — O --.-
rativ szinten foglalkozik a javi- | & cre
tassal. Az egész ellatasi lancon
belil meghatérozza és feltérké-
pezi a vevéi értéket, azonositva
olyan dolgokat, amelyek a ve- 1. abra: A Hat Szigma modszer

CTQ = a mindség szempontjabol kritikus jellemzdk
DMAIC = meghatirozds, mérés, elemzés, javitis és kontroll
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v6k szempontjdbél nem adnak hozza semmilyen
értéket, majd veszteségként kikiiszoboli azokat.
Eztkovetiaz 5S és a Kaizen bevezetése, amilehet6-
vé teszi a vevdi igények altal iranyitott rugalmas
id6érzékenységet, beépitve a mindséget az ellata-
silanc minden egyes szakaszaba. Igy valik lehet6-
vé a teljes minGségi teljesitmény javitasa az egész
termelési rendszeren beliil. A Lean nem egy bizo-
nyos folyamatra koncentrél, hanem a szervezetek
atfogoé miikodésének rendszer szintli vonatkoza-
saira (2. 4bra).

A rendszerek bemenete, illetve kimenete ko-
zotti kapcsolat megadasdra hasznalt transzfer
fuggvények (Y = £(X)) szempontjabol a Hat Szig-
ma a folyamat azon jellemz&ir6l (Y) szol, amelyek
a valtozo tényezoktdl (X) fliggenek. A Lean eseté-
ben viszont az Y az atfogod szervezeti operativ tel-
jesitményrdl és az értékaramldsrol szol. Az X té-
nyezok kozé tartoznak a munkaerd, az anyagok,
a gépek, a moédszer és a kornyezet, amelyek rendszer szinten makro-kategérids tényezdk (3. abra).

Y =£(X1, X2, X3, X4, X5 ...)

Eppen idében,
beépitett minéség

Kaizen, Poka-Yoke

58, 7 veszteség

Szervezet/
miikodés

Ertékaram
feltérképezése

Aramlas, hizas

2. dbra: A Lean modszertan

Lean:
Az Y tényez6 az atfogd szervezeti operativ teljesitmény, illetve a vevéi igények teljesitéséhez sziikséges
rendszer szintl értékaramlast szimbolizalja.
Az X tényez6k a mtikodési szintli makro-kategoérids faktorok: munkaerd, anyag, gép, médszer és kornyezet.
Hat Szigma:
Az Y tényez6 a vevd és a mindség szempontjabol kritikus folyamatszinti jellemzé.
Az X tényez6k azok a fliggetlen valtozok (példaul dimenzié, szog, nyomas, fesziiltség és hémérséklet), ame-
lyektSl az Y értéke fiigg.

3. dbra: Osszehasonlités a transzfer fiiggvény szempontjabol

A Hat Szigma 6rokbe kapta a redukcionizmus részér6l a termék, illetve a szolgaltatas folyamatok-
ka torténd lebontédsat, majd tovabb redukalva azokat CTQ jellemz&kké, lehetévé vélik a folyamatkeé-
pesség javitdsa. A Lean azonban a holizmus ttjat jarja, mivel a szervezet atfogé operativ rendszeré-
nek a szempontjait veszi figyelembe.

Szorodas kontra veszteség

A Hat Szigma a statisztikai adatelemzés segitségével hatdrozza meg a szoérés legfontosabb forra-
sait, majd ezt kovetéen csokkenti és kontroll ala helyezi az azonositott 1étfontossagu valtozokat (X),
ezaltal javitva a folyamatképességet a fliggs valtozo (Y) szempontjabol.

A Lean kozéppontjaban viszont a veszteség all. A teljes értéklancon beliil minden veszteségnek
mindstil, ami a teljesitményhez semmilyen plusz értéket nem ad hozzd a vevé szempontjabol. A 7
veszteségtényez6: szallitas, készlet, mozgas, varakozas, hibdk, taltermelés és tulfeldolgozas értéke-
lése nem folyamat-, hanem rendszerszinten valésul meg.

Az elmondottakkal szemben a Hat Szigma az egyes folyamatokat és azok szérasat veszi szemtigy-
re. A szoras nemmegfelel6 kimenetet eredményez, amely a 7 veszteségtényez6 , hibdk” kategoriaja-
nak felel meg. Idealis esetben, ha egy szervezetnek sikertil kikiiszobolnie mind a 7 veszteségtényezét,
akkor a folyamatok képessége elérte a Hat Szigma szintet, minden szérédas nélkiil. Ez nem csupan
egyetlen folyamatra vonatkozik, hanem az egészre. Més szavakkal: a veszteség elleni kiizdelem és
annak kikiiszobolése a rendszer szintli szoérédas csokkentésérdl és javitasarol szol.
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MSA kontra gemba

A Hat Szigma altaldban kétszeri transzformdciét kovetel meg. A folyamatokat el6szor mérhet6
adatokkal kell alatdimasztani ahhoz, hogy egyrészt a statisztikai eszkozok alkalmazhatéva valjanak
az alapszint mérésére, illetve masrészt a folyamatok elemzésére és javitasara. Masodszor: a kisérletek
nyoman fellépd javulast kovetSen - a folyamat javitdsanak stabilizéldsa érdekében - at kell alakitani
az adatok analitikai rendszerét és gondoskodni kell a folyamat kontrolljardl is, hogy a mar elért ma-
gasabb folyamatképesség hosszutavon fenntarthato legyen.

Az emlitett transzformaciok sordn a mérési rendszer megbizhatésaga kritikus tényez6vé valik a
projekt sikere szempontjabol. Ha a folyamatot reprezentalé adatok egy megoldandé fontos kérdést
jelentenek, akkor a mérési rendszerek elemzése (MSA) alapvetd részét képezi a DMAIC mérési fa-
zisdnak. A mérési rendszer szérdsanak - osszehasonlitva a folyamat szérasaval - csekélynek kell
lennie és bizonyos szdzalékos hatarok kozott kell mozognia.

Tekintettel arra, hogy a Lean a képi gondolkodasmod alapjan fejlédott ki, kulcsfontossagu dolog-
gda 1ép el6 a megjelenités. Mas szavakkal: a meggy6zés alapja a latas. A Leant alkalmazo6 gyakorlati
szakemberek legszivesebben kozvetleniil kimennek a helyszinre (ez a gemba), hogy sajat szemiikkel
figyelhessék meg az ott foly6 munkét. A Toyota Termelési Rendszer alapitéja, Taiichi Ohno sajat
bevallasa szerint 6szinte gemba hivé volt. Meggy6z6dése szerint a gemba nem csupan els6é kézbdl
nyujtott informdciét szolgaltat, hanem kulcsot és kiilonféle tippeket is ad a keziinkbe a probléma-
megoldashoz.

A gemba meglatogatasa képezi a kiindulasi pontot az alapszint méréséhez. Az elemzési fazisban a
,Harom valdsag filozoéfidja”! japan problémamegoldé mddszer (més néven: San Gen Shugi) biztosit-
ja, hogy valdban redlis és részletes informaciot kapjunk a valtozokrol, lehet6vé téve a Kaizen esemény
gyokérokainak, illetve a létfontossagu faktorainak azonositasat. Az adatok biztositjak azt, hogy a Hat
Szigma tudomanyos megkozelitést alkalmazzon a létfontossagt tényez6k elemzéséhez. Ezt egyrészt
a hipotézisek tesztelésével, masrészt kisérletezés ttjan érheti el, ami a magasabb folyamatképesség
elérése érdekében lehet6vé teszi a tényezdk feldllasdnak és kombinacidinak lathatova tételét és opti-
malizalasat.

A Lean az adatok transzformaldsa nélkiil is biztosithatja az altaluk reprezentalt sokaség kikiiszobo-
lését. A Kaizen esemény soran lefolytatnak egy kisérletet kozvetleniil a munkahelyen, amely képes
megmutatni a javitas el6tt és utan tett eréfeszitéseket. A Lean alkalmazéasa konnyebb és eléremutatobb
lehet, de viszonylag kvalitativ és szubjektiv, amellett nem is egészen pontos.

Talalkozas Réméaban

Jelent6s kiilonbségek allnak fenn a
Hat Szigma és a Lean kozott, amelyek a s Képszerii gondolkodss SR
nyugati és a keleti kultardk viszonylata- Lean :\R/gfslgtsels%rg
ban meglevé eltérésekre, nevezetesen az JE Gemba
absztrakt és a képi gondolkodas kiilonb- Elégedett
ségeire vezethet6k vissza. Végs6é soron vevé
azonban minden ut Rémaba vezet: jelen ) « Absztrakt gondolkodas
esetben arrél van sz6, hogy mindkét stra- Hat :%gg,‘;lfl‘i;‘t’mzmus
tégia sikeresen szolgalja ki ugyanazt a | S4gma CNEOIS erek elempcse \ )
célt, vagyis a vevdi igények kielégitését.

A kétféle stratégia atfogod osszehasonlitéd-
sat mutatja be a 4. abra.

Mindent egybevetve: a Hat Szigma és a Lean nem 4ll szemben egymaéssal és nem egymads ellen-
ségei: kozosen, egyidében létezhetnek, jol kiegészitve egymdst a szervezetek mindségi teljesitmé-

4. dbra: A Lean és a Hat Szigma atfogd osszehasonlitasa

! A ,harom valdésag” a kovetkezo: 1. valés hely, ahol a probléma felmeriilt; 2. igaz tények; 3. valos tizleti adatok és szamok
a termékekrol.
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nyének menedzselésében. A Hat Szigma mellett sz6] annak pontossaga a folyamatképesség adatok
alapjan tortén6 meghatarozasédban. Ellene sz6l viszont a mintavételben rejlé kockazat és annak a
statisztikai tuddsnak az esetleges hidnya, amelynek meglétét a médszer feltételezi.

A Lean sokkal célratorébb, és rendszerszinten konnyen alkalmazhat6 az atfogé operativ javitasra.
A Hat Szigmatdl eltér6en nem okoz zavart az, hogy statisztikailag vagy inkabb gyakorlatilag jelen-
t6s. Hatranya viszont, hogy kvalitativ jelleg(i és pontatlan. A szervezetek éltaldban a Lean stratégi-
at alkalmazzdk el6szor, mivel az gyorsan lehet6vé teszi az alapvetd dramlasok szabvéanyositasat, a
veszteség csokkentését, illetve a nem értéknovel folyamatlépések kikiiszobolését. A Lean biztositja
tovabba a javitas el6tti és utani elényok lathatéva tételét, valamint a konnyen elérheté eredmények
hasznositasat, majd a kés6bbiekben a Kaizen és a javitas irdnti elkotelezettség véllaldsara 6sztonzi és
motivalja az alkalmazottakat.

Ha mar sikertilt stabilizalni az értékaramlast és a miiveleteket kontroll ala helyezni, a szervezet
attérhet a Hat Szigma alkalmazasara a folyamatok statisztikai monitorozasanak javitdsa és optima-
lizalasa érdekében. Gondoljunk tgy a kétféle médszerre, mint kiilonboz6 eszkozok hasznalatara a
konyhamtivészeti célok elérése érdekében. Ha példaul kinai vagy japan ételeket fogyasztunk ebéd-
re, akkor palcikakkal fogunk enni. A steak elfogyasztdsdhoz viszont késre és villdra van sziikség.
Mindig a megfelel6 eszkozt kell haszndlni. El¢szor is tudni kell, hogy milyen élelmiszert akarunk
elfogyasztani, azutan ki kell valasztani hozza a megfelel6 ev6eszkozt.

Amint a palcikak, illetve a kés-villa eltéré konyhamtivészeteket reprezental, tgy a Hat Szigma és a
Lean a nyugati és a keleti kultarak kiilonbozéségére mutat ra. A szervezet mindkettét alkalmazhatja
egyszerre is termékei és szolgaltatasai javitasdhoz, kielégitve, s6t talszarnyalva a vevéi igényeket.
Vildgosan meg kell érteni azonban a két stratégia kozotti kiilonbséget a zavar, illetve az olyan meg-
gondolasok elkertiilése érdekében, miszerint az alkalmazas sordn barmelyik médszer talstalyra tehet
szert. A DMAIC projektek soran figyelni kell arra, hogy ne hasznéljuk a Hat Szigma eszkoztarat a
meghatarozas, a mérés és az elemzés céljaira, tovabba ugyanigy ne alkalmazzunk Lean eszktzoket a
javitas és a kontroll fazisaban.

Egyetlen étterem sem véllalkozik arra, hogy ¢sszekombindlja egymassal a palcikat, a villat és a
kést. Ehelyett inkabb az asztalra helyezik mind a haromféle ev6eszkozt, és véalassza ki a kedves ven-
dég, hogy a megrendelt menii elfogyasztasdhoz mire van sziiksége. Az evéeszkdzok csak hozzase-
gitik az embereket a kiilonféle termékek élvezetéhez és az életérzés javitdsahoz. Ugyanez mondhat6
el a Lean és a Hat Szigma mindségligyi eszkozokrél is. A szervezetek kivalaszthatjak koziiliik a
szandékaiknak, azaz a min6ség és a kornyezo vildg javitdsahoz leginkabb megfelel6 eszkozt, hiszen
nekiink mint minéségiigyi szakembereknek mindig ez a célunk.
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A Lean Hat Szigma 2.0 segitségével
felgyorsithato a javitas

Vitathato, hogy a Hat Szigmanak az alapszint jelent6s emelésére gyakorolt hatdsa lett volna az
a tényez6, ami megragadta a gyakorlati szakemberek figyelmét. Kozismert dolog, hogy Jack Welch,
a General Electric (GE) nyugalmazott vezetje nem sok értéket tulajdonitott a min6ségtigyi prog-
ramoknak, de lelkesen tdmogatta a Hat Szigma alkalmazédsat, amikor latta annak 6ridsi pénziigyi
elényeit. Welch egyszer kijelentette: ,Ez volt a legfontosabb kezdeményezés, amit a GE valaha is
felvallalt” [1].

Nekiink modunkban allt 1atni és figyelemmel kisérni a Hat Szigma sok-sok sikeres alkalmazasat,
valamint annak tovabbfejl6dését Lean Hat Szigmava. Most eljott az ideje annak, hogy alaposabban
szemtigyre vegyiik, hogyan lehet még tovabb novelni a Lean Hat Szigma hatasat. Szamos Hat Szig-
ma szakember hiien elkotelezte magat a Lean Hat Szigma hatasai mellett, de nem adnak semmiféle
stratégiat ahhoz, hogyan lehetne még jobban névelni ezeket a hatasokat. Ebben a cikkben néhany
stratégia keriil bemutatasra.

Holisztikus megkozelités

A javitas holisztikus megkozelitése hasznos és hatdsos stratégianak bizonyul. Ehhez j6l meg kell
értentink, hogy a javitasi igényeknek szamos kiilonboz6 tipusa létezik, példaul: a selejt csokkentése,
X termék rovidebb id6 alatt torténé osszeszerelése, vagy az 1j piaci igényeknek megfelelé termék
kifejlesztése. Ezeknek a sokszint elvarasoknak nem lehet egyetlen minéségiigyi modszerrel eleget
tenni.

A holisztikus javitas , olyan rendszert alkalmaz, amely képes barmilyen tipusu javitas sikeres ki-
alakitasara és fenntartasara barmilyen kultiraban és barmilyen tizleti vonatkozasban” [2,3]. Ez a
megkozelités sokféle kiilonboz6 javitasi médszert foglal magéban. Az eredmény: szdmos, kiillonboz6
hatokorrel rendelkez6 javitasi projekt (példaul Nike ,,Csak csindld” mozgalma, a Kaizen, az attorés és
az innovacio) egyideji mtikodtetése a szervezetnél. Linus Pauling Nobel-dijas tudos egy alkalommal
megjegyezte: , A j6 eszmék megszerzésének legjobb modja, ha sokféle eszmével rendelkeziink.” [4].

A kiildetés (misszid) szempontjabdl kritikus projektek

Ime egy masik lehet6ség a javitast célzo erdfeszitések hatasanak novelésére. Ezek a projektek altala-
ban a kovetkez6 jellemzkkel rendelkeznek:

e A szervezeti siker szempontjabél kritikusak.

e Biztositott a vezetés odafigyelése.

e Idejében kell megoldani azokat.

Néhany példa ezekre a projektekre: vev6i panaszok, kornyezeti javitasok, szabalyozasi akciok,
a munkatarsak biztonsédga és a nagy pénziigyi kockazatok. Hasonl6 probléma titotte fel a fejét az
1990-es évek végén. A GE Aviation kifejlesztette a GE90 repiil6gép hajtomiivet, ami a maga idejében
technikai attorésnek szamitott és még ma is sok Boeing 777-es gépen megtaldlhat6. Az egyik Gjszerti
technoldgiat a gyantaval impregnélt szénszalakbol késziilt ventilator lapatok jelentették, amelyek
kivéaltottdk az addig hasznalt titan lapatokat. Joval konnyebbek és olcsébbak voltak ugyanis ezeknél.

Aztijfajta lapatok kiegészitd gyartasanal azonban - részben a rendkiviil szigort min6ségiigyi szab-
vanyok miatt - a selejtarany kezdetben meghaladta az 50%-ot, és lehetetlen volt az Gjramegmunkalas.
Ez nem csak drdmai mértékben megnovelte a koltségeket, hanem bizonyos késedelmeket is okozott,
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ami azon vevoi tervek megtorpedézasaval fenyegetett, hogy a GE90 hajtomitivet beépithessék az 4j
repiil6gépekbe. Ez a probléma valéjaban az egész tigy szempontjabol kritikusnak szamitott.

Az ilyen problémak megoldési stratégiaja legtobbszor 2 1épésbdl all: el6szor meg kell sztintetni
magat a problémat, majd egy permanens megoldéast kell keresni arra.

Big Data

Helyesen megvalasztva és definidlva a Big Data projektek lehet6séget nyujtanak a jobb vallala-
ti eredmény elérésére. Az adatok a folyamat ,hangjat” reprezentdljak: ha jol odafigyelnek az ada-
tok gydtjtésére és elemzésére, akkor jelent6s javulas érhet6 el. Az IT jelenleg tapasztalhato fejlédése
forradalmasitja az adatok megszerzésének, taroldsanak és feldolgozasanak lehet6ségeit. Az adatok
gytjtése soha nem latott {itemben folytatédik a kozmédia, az online tranzakcidk és a tudoményos
kutatomunka keretében.

A Big Data és az adattudomany gyakran emlitésre kertil az analitikdval, a statisztikaval, a gépi
tanulassal és a komputerek fejlesztésével osszefliggésben, de ritkan foglalkoznak vele a folyamatos
fejlesztés kapcsan. Pedig a massziv adatsorok egyediilallé lehet6séget nytjtanak a javitasokhoz. fel-
téve természetesen, hogy magukban foglaljak az aktualis problémak megoldasahoz sziikséges ada-
tokat. A legutobbi id6kben kifejlesztett bonyolultabb analitika - kiilondsen a massziv adatallomany-
ra épitve - tjabb lehet6ségeket tar fel a problémdék Gjszerti megkozelitéséhez. A Big Data elemzése
kiterjeszti a hatokoroket, és kival6 alkalmat teremt a folyamatos javitast célz6 kezdeményezések ha-
tasanak noveléséhez.

Nagy, komplex és strukturalatlan problémak

Komoly szervezeti témak tartozhatnak ide. Két szerz6, William Brenneman és Michael Joner Jr. je-
lentést tett egy komplex problémarol, amely a megfelels toltésulyok beallitasat globalisan érintette
a Procter and Gamble szamos termelési vonalan [5]. Ez val6jaban egy nagy vevéi és pénziigyi ki-
hatédssal jaro lehet6séget jelentett. Itt tulajdonképpen egy komplex problémaval alltunk szemben,
amit az érintett gyartasi folyamatok sokszintisége, a globdlis egytiittmiikodés igénye és a szabalyozo
hatésagok széles kore hozott magaval.

Egy korabbi tanulmany foglalkozott az alapértelmezett el6rejelz6 modszerek kialakitasanak pél-
dajaval, egy 500 millidrd dollaros GE Capital portfolié kapcsan [6]. A hatékony megoldas kidolgoza-
sdhoz tobbféle tudomanyég (kvantitativ pénziigyek, statisztika, mtiveleti kutatas és szamitastechni-
ka) egytittmiikodésére volt sziikség. A GE tizleti {igyei és pénziigyi perspektivdja szempontjabol ez
a probléma igen nagy jelentéséggel birt.

Nem tjdonsag az ilyen nagy, 6sszetett problémak megjelenése. Az 1970-es évek kozepén a DuPont
Dacron poliészter-rost tizemdga olyan mindségiigyi valsagba kertilt, amely fenyegetést jelentett az
egész lizlet jovGjére nézve. A vezetés arra a megallapitasra jutott, hogy szélesebb korti termékossze-
tételre van sziikség mind a nyolc globalis gyart6 tizemben. A DuPont keretei kozott megsziiletett a
globalis tizleti rendszerek koncepcidja és a termék mindségmenedzsmentje (Product Quality Mana-
gement, PQM), ami két komponensbdl tevédott ossze:

1. A termék, illetve a szolgéltatds min6ségének menedzselésére szolgalo keretprogram.

2. Egy operacios rendszer, amely a marketing és a termelés mellett lehet6vé tette a termelést és a
személyzet egytittes er6feszitését az egyre szigorubb vevéi kovetelmények kielégitése érdeké-
ben.

Egyetlen esztendére sem volt sziikség a minGségligyi valsag megoldasdhoz és egy 1j korszak be-
inditasdhoz. ,Két éven beliil annyit javult a termékminéség, hogy jelent6s piaci elényt érttink el.
Amellett tobb mint 30 milli6 dollaros megtakaritas jelentkezett a mtiveleti koltségek tertiletén”, mon-
dotta Richard E. Heckert, Du Pont elnok és CEO. ,, A ,Dacron’ részére kifejlesztett, adatokon nyugvé
termékmindség-menedzsmentrendszert kiterjesztettitk mas termékekre is, ami tovdbbi jovedelmet
generalt” [7].
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Statisztikai mérnokség

Ez a tudomany segitségiinkre lehet a nagy problémak megoldasdban. Miota 1987 kortil kiala-
kult a Hat Szigma, egyre tobben rdjonnek arra, hogy bizonyos problémak tal nagyok, komplexek
és strukturdlatlanok ahhoz, hogy a hagyoményos problémamegold6 eszkozokkel - mint példaul
a Lean Hat Szigma - megoldhaték legyenek. A tanulmany el6z6 részében emlitett 3 probléma
eltér azoktol, amelyeket a hagyoméanyos rutinszer(i problémamegoldé eszkozokkel vagy akar
Lean Hat Szigma segitségével lehetne kezelni. Az ilyen tipusa problémak néhéany jellemzdé tu-
lajdonsaga:

* nagy,
komplex jelleg,
strukturalatlan,
adatoktdl fliggs,
nem létezik egyetlen , helyes” megoldas,

e stratégiat igényel.

A statisztikai mérnokség [8] kidolgozasa atfogd megkozelitést jelent az ilyen problémak kezelésé-
hez sziikséges stratégia megalkotasahoz. A Nemzetkozi Statisztikai Mérnoki Szovetség igy definidlja
a statisztikai mérnokség fogalmat: , A statisztikai koncepciok, médszerek és eszkozok - és sokszor
mas ide tartozé diszciplindk - szisztematikus integracidjdnak tanulméanyozasa a fenntarthatésag ki-
emelten fontos problémainak megoldasahoz” [9,10].

Lean Hat Szigma 2.0

A Lean Hat Szigma 2.0 alapvet6éen nem mas, mint a Lean Hat Szigma Kkiterjesztése egy még ho-
lisztikusabb megkozelitéssé, amely magaban foglalja a Big Data analitikat, a statisztikai mérnokséget
és mas relevans modszereket, valamennyit integralva a Lean Hat Szigma infrastrukttraba [11]. Ez a
holisztikus megkozelités egy meglehetSsen széleskorti eszkozkészlettel rendelkezik a szervezet javi-
tassal kapcsolatos problémainak kezeléséhez, a kiildetés szempontjabol kritikus projektektél kezdve
egészen a rutin problémamegoldésig.

A hatas novelése

Mindig egyre jobb mddszereket kell keresni a feladatok ellatasdhoz. A nagy projektek altalaban na-
gyobb hatas gyakorlasara képesek és jobban megragadjak a vezetés figyelmét. A javitast célzé kezdemé-
nyezések hatdsdnak novelése nagy elényt jelent a munkaltatok és minden érintett személy szamara. A
holisztikus javitas, a kiildetés szempontjabél kritikus projektek, a Big Data és a nagy, komplex, struktura-
latlan problémék megfelel6 kiinduldsi pontot nydjtanak a hatas noveléséhez.

Tapasztalataink szerint az ilyen projektekben résztvevé munkatarsak altaldban nagyobb elismerést
és dijakat is kapnak. A statisztikai mérnokség moédszert ad a keziinkbe az ilyen projektek sikeres ki-
vitelezéséhez. A Lean Hat Szigma integralasa ezekkel a médszerekkel elvezet benniinket a Lean Hat
Szigma 2.0 kialakulasahoz, ami lehet6vé teszi a javitds magasabb szintre emelését. Erdemes tovabb
foglalkozni ezzel a témaval.
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Egyértelmii 6sszefliggés a mindségkoltségek

és a minoségtechnikak kozott

Azoknal a cégeknél a legalacsonyabbak a minéségkoltségek, amelyek a legtobbet a megel6z6 min6-
ségligyi tevékenységbe ruhaznak be, és amit azutan a minGségtechnikdk kovetkezetes alkalmazéasanak
koszonhetnek. Egy korabban végzett németorszagi széles korti reprezentativ felmérés szerint a vallalatuk
forgalmuknak atlagosan 5,4 %-at forditjak minéségkoltségekre. Ezen beliil az autéipar 4,4 %-ot, a gépipar
5,8%-ot és az elektronikai véllalatok 6,1%-ot. Az 6sszes mindségkoltségen beliil a hibamegel6zés 23 %-ot,
a tervezett ellen6rzési koltségek 29%-ot, valamint a bels6 és kiils6 hibakoltségek 24-24%-ot tesznek ki.
A felmérés sordn azt is vizsgéltak, hogy mely tényez6k akadalyozzak a mindségtechnikak alkalmaza-
sat. Nagysagrendi sorrendben ezek a kovetkezdk: forrashidny (28%), hidnyzé kompetencia (21%), a felsé
vezetés tdmogatasanak hianya (19%), a nagy koltségigény (16%) és a dolgozdi ellendllas 16%). Lényeges
megallapitas az is, hogy a megkérdezettek 37 %-a szerint a hibak f6 okai a fejlesztés és a tervezés id6sza-
kaban keletkeznek.

Henning Mertens und Georg Huber:Methode zahlt sich aus
Qualitit und Zuverlissigkeit 61(2016) 1, 30-33 oldal
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A Lean Hat Szigma alkalmazasa a butoriparban:
Egy kisvallalatnal lefolytatott esettanulmany

A faiparban nagy nyomas nehezedik a termel6kre: Gj gyartasi eljarasokat és menedzsmentmaod-
szereket kell elsajatitaniuk, ha csokkenteni akarjak a termelési koltségeket és a szallitasi hataridét.
Amellett még a mindségi szinvonalat is emelnitiik kell, ha tovabbra is versenyképesek kivannak ma-
radni az egyre inkdbb globalizdlodé piacon [Czabke, Hansen és Doolen 2008]. Az utébbi id6kben mar
nagy ertfeszitéseket tesznek ebben az dgazatban is a mindség és a termelékenység javitdsa, valamint
a folyamatos fejlesztés érdekében [Pirraglia, Saloni és van Dyk 2009]. Az elmult évtizedben a gyartési
eljarasok atstrukturaldsa sordn a Lean Hat Szigma (LSS) médszer segitségével szdmos faipari vélla-
latnal sikertilt megvalositani a termelési eredmények novelését, tovabba a koltségek és a ciklusid6k
csokkentését [George 2010; Anderson és Kovach 2014; Ismail et al. 2013].

Az tzleti teljesitmény javitdsara szolgalé LSS stratégia kétféle modszertant kombinal: a kar-
csusitott (Lean) gyartast és a Hat Szigmat. A Lean egy szisztematikus megkdozelités, ami lehetévé
teszi a veszteség azonositasat és kikiiszobolését a folyamatos javitds segitségével. A Hat Szigma
ugyancsak egy javitasi célt mdédszertan, ami alkalmas a szorés, a selejt, a hulladék és a gazdasagi
veszteségek csokkentésére, valamint a folyamatok min&ségének novelésére [Andersson, Eriksson és
Torstensson 2006]. Az emlitett kétféle modszertan egyiittesen alkalmazva lehet6vé teszi a mindség
javitasat, tovabba a szoéras és a selejt csokkentését a szervezeten beliil [Furterer és Elshennawy 2005].
Az LSS kulonféle alapelveken, eszkozokon és médszereken alapul, amelyek koziil kiemelend6 a
meghatdrozds-mérés-elemzés-javitas-kontroll (DMAIC) megkdozelités [De Koning et al. 2008; George
2002; Pepper és Spedding 2010]. A Lean és a Hat Szigma kombinéciéjat nem csupédn elméleti szinten
lehet megindokolni, hanem rengeteg gyakorlati példa is illusztralja a kétféle modszer hatékony
integracidjanak lehet6ségét és a pozitiv eredményeket [Andersson, Eriksson és Torstensson 2006; De
Koning, Does és Bisgaard 2008; Furterer és Elshennawy 2005; Kumar et al. 2006; Mader 2008; Salah et al.
2010; Smith 2003; Snee 2010].

Szamos tanulmany foglalkozik az LSS megkozelités integrélt alkalmazasaval, de mindegyik egy
kicsit kiilonbozik egymastol az adott eszkdzok helyes hasznalatat illet6en a folyamatos javitasi pro-
jektek végrehajtasaban [Anderson és Kovach 2014; De Koning et al. 2008; Furterer és Elshennawy 2005;
George 2002; Kumar et al. 2006; Pepper és Spedding 2010]. Eleinte az LSS csak az iparban, kiilonosen
a nagy gyarto szervezetekben nyert alkalmazast [Furterer és Elshennawy 2005]. Jelenleg viszont mar
szamos ipardgban felhaszndljak, tobbek kozott a mez6gazdasag, az tizleti szolgaltatasok, a gyartas,
az egészségligy tertiletén és mashol is [Anderson és Kovach 2014]. A novekv6 alkalmazas ellenére
azonban egyel6re az elért eredményeket még csak ritkdn dokumentaljak a batoriparban és egyéb, a
fafeldolgozason alapulé gyarté szektorokban, és a médszer csak lassan terjed ezeken a tertileteken
[Czabke, Hansen és Doolen 2008]. Altalaban véve a kovetkezd tényez6k tehet6k felel6ssé az LSS mod-
szer ilyen visszafogott terjedéséért a faiparban [Pirraglia, Saloni és van Dyk 2009]:

- a miiveleti komplexitas,

- a kiilonféle valtozok 1éte és feljegyzése,

- a termelési folyamatok modernizélasa iranti csekély érdekl6dés és

- a munkastruktirak megvaltoztatdsatol valo, a kultarara visszavezethet6 tartézkodas.

A kisebb butoripari egységek tekintetében mar akad néhany példa az LSS eszkozok alkalmazasara
a folyamatos javitast célzé projektekben. Valdjaban nagy kihivast jelent a stratégia és a mdédszertan
adaptalasa ezeknél a vallalatokndl. A nem kielégité gyakorlati megvaldsitas okai kozott emlitendé a
tudatossag és a pénziigyi lehet6ségek hidnya, a folyamatokon beliil felmertil6 akadalyok, valamint a
megfelel standard alkalmazasi keretek elégtelensége [Thomas, Narton és Chuke-Okafor 2009]. Egyes
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tanulmanyok szerint az LSS alkalmazasa a kisvallalkozasoknal elényos lehet a szervezetekre nézve,
tekintettel az olyan pozitiv gazdasagi eredményekre, mint példdul a minéségszabélyozas javitasa.
Ezen talmenden az LSS segit a hidnyossagok feltarasdban és a lehetséges elényok lathatova tételében
is a gyartovonalon beliil [Jeyaraman és Teo 2010; Kumar et al. 2006; Thomas és Barton 2011; Thomas,
Barton és Chuke-Okafor 2009].

Ez az értekezés egy esettanulményt foglal magéaban az LSS alkalmazasarél egy buatoripari kisval-
lalatnal, amely egy nyugat-mexikéi kozosségi szervezet részét képezi. Az éves arbevétel 600 000 dol-
lar, a véllalatnal tobb mint 60 alkalmazott dolgozik. A gyartasi vonal a tomor feny6fabol rendelésre
késziilt ebédlsbutor eldallitasara iranyul, amelyet a nagy- és a kiskereskedelem kozremtikodésével
Mexikéban és az Egyesiilt Allamokban értékesitenek. A véllalat éves termelési kapacitdsa hozzavets-
legesen 4500 egység. A vevoéi igények teljesitésére az alkalmazottak darabbérben dolgoznak, heti hat
napot. A vallalat kénytelen szembesiilni a végtermék mindségi problémaival, ami negativan befolya-
solja a pénziigyi megtériilést és a hidnyossagok miatt dlland6 panaszokhoz vezet a nagykereskede-
lemben. E problémak miatt és a javitasi lehet6ségek azonositasa céljabdl a véllalat vezetdi segitséget
kértek egy kiils6 teamt6l, amelyet e tanulmany szerz6i vezettek.

Moédszertan

Mivel a véllalat gy dontott, hogy nem hajtja végre a felmérés soran tett ajdnldsokat, a Hat Szigma
DMAIC egy valtozata keriilt alkalmazasra. Az esettanulmany el6szor a termelési vonal atvilagita-
saval egy diagnozist, latleletet ad a mexikoi telephelyti batorgyérrol, majd annak eredményei alap-
jan bemutat tobbféle Hat Szigma DMAIC eljarast, ahol azonban nem szerepel a javitasi és a kontroll-
tazis, mivel azok kiviil esnek a szerzék illetékességi korén. A DMAIC eljaras ennek ellenére az ada-
tok alapjan egy javitasi keretet nydjt, amely alkalmas a f6 problémak kezelésére és olyan bizonyité-
kokat szolgaltat, amelyek okvetleniil sziikségesek a faipari termékeket el64allit6 vallalatok szadma-
ra. Ennek a hozzaallasnak a megkompondlasahoz a szerzék felhasznaltdk a Furterer és Elshennawy
[2005], a Kumar et al. [2006], valamint a Thomas, Burton és Chuke-Okafor [2009] 4ltal javasolt mo6d-
szereket, tovabba a Lean és a Hat Szigma integralt koncepci6 statisztikai és min6ségligyi eszkozeit
(1. 4bra).

Meghataroz

1. Jellemzés

2. Folyamat feltérképezése — VSM

3. Diagnozis, atvilagitas

4. Projektek kidolgozasa

Mér

, 5. Ismételhetdségi és

Kontroll (szabalyoz) Meghatiroz reprodukélhat%')ségi (R&R) tanulmany

11. A JaVltO Pl“f)gramok / \ 6. Folyamat alapszintje
megtervezese

12. Statisztikai folyamat-
szabalyozas (SPC)
\ / Elemez
7. A lehetséges okok (az ,,x-ek”)
Javit meghatarozasa
9. A folyamat optimalizaldsa v — Brainstorming
10. A javitasi (tokéletesitési) — Ok-okozati diagram

8. A gyokérokok (vitalis ,,x-ek”)
meghatarozasa

DMAIC ciklus
Lean Hat Szigma

alternativak meghatarozasa
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1. dbra: A DMAIC médszer folyamatabraja az LSS megval6sitasdhoz a batoriparban
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A vallalat kivalasztasanal figyelembe vettiik, hogy a vezetés igényt tartott a fejlesztésre és maga
a szervezet is Gttoro szerepet kivant jatszani a javitast célzo programok kidolgozasaban. Az adatok
elemzése a STATGRAPHICS Centurion XVII szoftver segitségével valosult meg. A kovetkez6kben
részletesen leirjuk az egyes fazisokat és tevékenységeket.

A DMAIC projekt

Diagnosztika

A diagnosztikai fazis céljat képezte a legf6bb problémak és a javitasi igények meghatarozasa a
gyartasi folyamaton beliil. A gyértasi vonal jellemzéinek azonositdsa az értékaramlas feltérképe-
zésével és minGségelemzés Gtjan tortént az atvilagitas céljara. A jellemzok feltdrdsa sordn interjak,
felmérések, valamint kiilon e tanulmany céljaira kialakitott értékelé minéségiigyi sablonok segitsé-
gével a kovetkez6 adatokat gytijtottiik dssze: fogyasztds, nyersanyag-hulladék, havi batorvolumen
eléallitasa, illetve a fogyasztoi észrevételek és igények. A folyamat felrajzoldsa kovette az értékdram-
las feltérképezésének modszertanat (Value Stream Mapping, VSM), amit Rother et al. (1999] javasolt
és Grewal (2008], Thomas, Barton és Chuke-Okafor [2009], valamint Miller et al. [2010] mar korabban
alkalmazott a Lean gyakorlati végrehajtasdban.

Az értéklanc és a folyamatdbra megrajzoldsahoz az ebédlészékek termékcsaladjaval osszefliggés-
ben szamszer(sitésre keriiltek a tevékenységek és a termelési id6k, tovabba a folyamat hatékony-
sdga és az litemido (ez a teljes ciklusid6, ami alatt valamely terméket el6 kell allitani a vevéi igény
kielégitésére) mérészamai. A karcsusitott gyartast az 1. és a 2. egyenlet alapjan szamitott indikatorok
felhasznalasaval végeztiik [Ismail et al. 2013; George 2003; Grewal 2008].

Folyamatciklus-  Ertéket hozzaado6 id6
hatékonysag (PCE) ~ Teljes ciklusid6 (1. egyenlet)
Utemidé = Rendelkezésre all6 munkaidé (2. egyenlet

Vevéi igény rata

A mindség analizisének céljara a gyartasi vonal felmérését a kovetkez6 adatok szamszer(isitésével
végeztiik el: a szoras forrasai a nyersanyagok, a batorok részegységei és a késztermékek vonatko-
zasaban. Ezen talmenden az ellenérz6 lapok felhasznalasaval regisztralasra keriilt a hibak szama
és tipusa, a nyersanyagveszteség, illetve a gyenge mindség miatt a termékvisszakiildések szama.
A szerz6k ugyanezeket az ellen6rz6 lapokat hasznaltak a minéségkoltségek szamszertisitésére, majd
a Pareto diagram felhasznalasaval koltségelemzést végeztek a legf6bb mindségi problémék azono-
sitdsahoz. Végezetiil meghataroztak az egymillié alkalomra jut6 hibak (defektusok) szamat, amib6l
kovetkeztetéseket lehet levonni a varhaté hibaszamra nézve [Smith 2003]. A diagnézishoz sziikséges
adatokat a szerz6k egy othetes idGszak alatt gytijtotték ossze.

Meghataroz (definial)

A DMAIC megkozelités els6 1épése a megoldasra varé probléma meghatarozasa a folyamat érték-
aramlasi térképének felrajzolasdval és a mindségalakulds elemzésének elvégzésével. A standard el-
jarasok, a minGséggel kapcsolatos feljegyzések, a tudatossag és a mtiszaki forrdsok hidnya a vizsgalt
vallalatndl azonban arra inditottdk a szerz6ket, hogy modositsak ezt a fazist. A minéség mérészama-
it és az értékaramlasi térképet hasznaltak diagnosztikai eszkoz gyanant a szerzdék arra, hogy megha-
tarozzdk a mérésre keriil¢ valtozokat, meghtizzak az alapvonalat és elvégezzék a vallalat mélységi
elemzését. A diagnosztikai eljaras soran a szerzék a Pareto diagram segitségével szamszertisitették
a problémadkat, majd létrehoztak egy multidiszciplindris teamet a definidlds fazisaban vizsgalandé
problémdk kivalasztasara. Végiil a koltségek alapjan kivélasztottak a legfébb minéségi problémat és
meghataroztak, mennyi megtakaritast eredményeznek a véllalat szdmaéra a részegységek és a buto-
rok hianyossagainak csokken6 tGjra-megmunkalasi koltségei. Ugyancsak ebben a fazisban hataroz-
tdk meg a javitasok eredményeinek és elényeinek becslésére szolgalé mérészamokat.
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Mér

E fazis célja a megoldasra varé f6 minéségi problémék szdmszertisitése és jobb megértése, illetve
egy megfelel6 rendszer kialakitdsa a min6ségi és a folyamatvaltozok méréséhez. A rendszer elemzé-
sére és validalasara egy ismételhet6ségi és reprodukalhatésagi (R&R) tanulmény segitségével kertilt
sor, felhasznalva a varianciaanalizist (ANOVA) [Hoffa és Laux 2007]. Az R&R tanulméany soran a
dimenzidk és a nedvességtartalom valtozoi, valamint az &tlagos hibdk kertiltek elemzésre. A mérési
rendszert az R&R tanulmény sordn kapott szazalékos szérasértékek alapjan értékelték. A rendszer
értékeléséhez a szerzok 4 kategoriat hoztak létre: kitting (10% alatt), jo vagy elfogadhat6 (10-20%),
marginalis és majdnem elfogadhatatlan (20-30%), végiil elfogadhatatlan és javitasra szorulé (30%
felett). Ez a mérési rendszer hasznosnak bizonyult a minéség mérészamai alapszintjének meghata-
rozasdhoz a folyamat jelenlegi és elvart allapota alapjan.

Elemez

Ebben a fazisban azonositottdk a megoldandé problémék gyokérokait. A potencidlis okok azo-
nositdsara el6szor ok-okozati elemzést végeztek. A projekt céljara megalakitott multidiszciplinaris
team brainstorming segitségével azonositotta a f6 problémak lehetséges okait. Az okok osztalyoza-
sahoz egy ok-okozati diagramot hasznaltak, majd ezt kovetéen azok tanulményozéasat a nem teljes
szamu faktorialis kisérlet alapjan hajtottak végre.

Javit (tokéletesit)

Ebben a fazisban hatdroztdk meg a folyamat legjobb miikodési feltételeit egy nem teljes szamu
(frakcionadlis) kisérlet alapjan 4 tényezével és 3 kimeneti vagy vélasz valtozéval. A 25! dizajn eredmé-
nyeit az ANOVA és a hozza tartozé eszkozok felhasznélasaval elemezték. A meghatarozott optimalis
feltételek alapjan a szerzék egy alternativat javasoltak a folyamat javitasdhoz. A javasolt valtoztatasok
kovetkeztében fellép6 eredményeket értékelték, igy bizonyitva, hogy hogyan kell javitani a miikodést.

Kontroll (szabélyoz)

A folyamat kontrolljdhoz egy tervezési és megval6sitasi program kertilt kialakitasra, ahol doku-
mentéltdk a bevezetett véltoztatasok fenntarthatésdganak biztositdsat a szabvanyositason és a sta-
tisztikai folyamatszabalyozason (SPC) keresztiil. A mér elért javitasok fenntarthatésaganak érdeké-
ben a szerzok levezettek egy fejlesztési programot az SPC alapjan.

Eredmények és értékelés

A vallalat atvilagitasa (diagnozis)

A véllalattal kapcsolatos legfébb problémak, a jelenlegi helyzet és a javitasi igények felmérése cél-
jabol a szerz6k feltérképezték a termelési folyamatokat [Grewal 2008; Rother et al. 1999; Thomas, Barton
és Chuke-Okafor 2009]. Ugyancsak kiszdmitottak a termelési folyamat sebességét, a folyamatciklus-
hatékonysagot és az titemid6t. A kapott eredményeket az 1. tablazat tartalmazza.

1. tablazat: A véllalati folyamat értékaram elemzése

A termelési folyamat jellemzdi | Ertékek

Termékcsalad

Ebédlsszékek gyértasa 1120 szék

A termelési ciklus tevékenységei
Ertékhozzaado tevékenységek 59 tevékenység
Muda!, 1. tipus 64 tevékenység
Muda, 2. tipus 488 tevékenység
Osszes tevékenység 611 tevékenység

! Japan sz0, veszteséget jelent.
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Ciklusidék
1d&, percekben 36 623 perc
1d6, 6rakban 610 6ra
1d6, napokban 25 nap
Valés idejti termelés 3 087 perc
1d6, muda 1. tipus 2 237 perc
1d6, muda 2. tipus 31 209 perc
Teljes id6, muda 33 446 perc
Folyamathatékonysag
Folyamatciklus-hatékonysag (25%-on feliil kell lennie a Lean kovetelményei szerint)  [8,5%
Utemidé
A termelési ciklus titemideje (jelenlegi helyzet) 305 perc
A termelési ciklus titemideje (jov6beli helyzet) 26 perc

A tevékenységek osztalyozdsa a muda (ide tartozik minden tevékenység, ami semmilyen érté-
ket nem tesz hozza a folyamathoz vagy a szolgéltatdshoz) elvei alapjan tortént (Ohno, 1988]. Az 1.
tablazatban lathat6, hogy a termelési folyamaton beliil azonositott 6sszesen 611 tevékenység kozott
mindossze 59 volt értéknoveld jellegli. A tobbi tevékenység koziil 64 tartozott a muda 1. tipusba
(ezek ugyan nem adnak hozza plusz értéket, de sziikségesek), 488 pedig a muda 2. tipusba (ezek
sziikségtelenek, semmiféle értéknovel hatasuk nincs, kikiiszobolésiik indokolt). Itt emlitend6k meg
a sziikségtelen szallitdsok, az dtmeneti tarolds, a varakozasi és a holtidok, a gépek kalibralasa, a va-
gasi tesztek, valamint az 6sszeszerelések és a késztermékek ellen6rzése. Womack és Jones [1996] - akik
el6szor dokumentéltak és irtdk le a Toyota Termelési Rendszer (TPS) elveit és ugyancsak elséként
hasznaltak a Lean gondolkodis kifejezést - most egy hasonlé folyamatrol tesznek emlitést, ramutatva,
hogy a nagy volumenekre kiterjed6 atmeneti tarolas, mint {6 tevékenység nem noveli a termelési
folyamat értékét.

A muda korébe tartozoé tevékenységek eltavolitdsa a Lean eszkoztar alkalmazasaval a folyamatja-
vitas egyik céljat és alternativéjat képezi, ami csokkenti a nem értéknovel6 holt id6k és egyéb teveé-
kenységek halmozodasat. Ez csak tigy lehetséges, ha a Lean alapelvek szerint Gjjaalakitjak az egész
termelési folyamatot.

Az 1. tablazat kulonféle mérészamokat is tartalmaz a folyamathatékonysag jellemzéséhez. Péld4ul a
folyamatciklus hatékonysaga 8,5% volt; mas szavakkal ez annyit jelent, hogy a batorgyartasra forditott
idének mindossze 8,5%-a noveli az értéket. A fennmaradé id6ben végzett tevékenységek viszont - tob-
bek kozott a ,holtid6” - nem adnak hozza semmiféle értéket. George [2002] szerint a Lean folyamatcik-
lus hatékonysaganak meg kell haladnia a 25%-ot. Jelen esetben az titemid6 305 percnek bizonyult: ez
aztjelenti, hogy a jelenleg adott mtikodési feltételeket figyelembe véve a vallalat 35 percenként allit el6
egy széket. Ha azonban a nem értéknovel6 tevékenységeket sikertilne kiiktatni a folyamatbél, akkor
egy szék legyartdsa mindossze 26 percet venne igénybe, ami jelent6sen megnovelné a produktiv ka-
pacitast és csokkentené a szallitasi id6ket. Az emlitett szamok azt jelzik, hogy a gyartas nem folytonos
a vallalatnal, hossztak a ciklusid6k, amellett alacsony a hatékonysédg és a termelékenység. Mindez
egylittesen arra utal, hogy nagy koltségcsokkentést lehetne elérni az LSS modszertan alkalmazasaval.

Minéségi analizis

Elvégeztiik a gyartasi folyamat elemzését a legfontosabb minéségiigyi problémak azonositasa cél-
jabol. Néhany ezek koziil: hidnyzik a minéségiigyi feljegyzések rendszere, nagy széras mutatkozik
a butoralkatrészek és a nyersanyagok tekintetében, tovdbba magas a folyamatban a selejtarany, ami
Gjra megmunkalasokhoz vezet. A mindségi problémak miatt a vevSk a termékek 8%-at kiildték visz-
sza, és az Ujra-megmunkéldsok 10%-al novelték a termelési koltséget. Ez volt a vevdi elégedetlenség
6 oka, ami nagy kockazatot jelent a vevéi hiiség szempontjabol. Végezetiil: a nyersanyagok tobb
mint 51%-a veszend6be megy mint hulladék, ami évente 1% nyersanyagra vetitve 49 000 dollar po-
tencialis veszteséggel egyenértékli. A minéségi problémdk tehat nem csak a vevéi hiiség (lojalitas)
szempontjabol jelentenek kockézatot, de igen jelents kozvetlen gazdaséagi veszteségeket is okoznak.
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A legfontosabb min6ségi problé-
mak azonositasa érdekében koltség-
elemzést végeztiink a Pareto diagram
segitségével. Ezt mutatja a 2. dbra, ki-
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emelve az dsszes probléma koziil az 16

~€letbevago keveseket”. Eszerint - a

koltségeket tekintve - a részegységek 12 48.4%
és a buatorok hidnyossdgainak djra- .

megmunkalasa okozza a legnagyobb
veszteséget: ennek koltsége évente
tobb mint 50 000 dollart tesz ki, ami
az Osszes veszteség nem kevesebb,
mint 25%-a. Sorrendben ezt koveti a
nyersanyagveszteség (24%), a hiba-
ellen6rzés koltsége (19%), valamint
a selejtnek tulajdonithaté bator visz-
szahivasok (14%). Latva a fenti ada-
tokat a szerz6k a butorok hianyossé-
gait tekintették a legfontosabb megoldandé problémanak, ami pozitiv hatassal lehet az egész vallalatra.
Igen magasnak bizonyult az egymillié alkalomra juté hibdk szdma (Defects Per Million Opportunities,
DPMO), ami csaknem 216 000 volt. Mindezek az eredmények jol demonstraljak, hogy nagyszamu javitasi
lehet6ség kinalkozik a vallalatnal, ha valoban a Hat Szigma szintek elérésére torekednek.

A butorcég gyartasi folyamatanak a statisztikai és a Lean eszkoztér segitségével végzett altalanos
atvilagitasa fontos 1épést jelent a javitasi és a fejlesztési tevékenységek felé vezet titon, mert lehetévé
teszi a legfontosabb mindségiigyi problémak és sziik keresztmetszetek azonositasat és szamszerd-
sitését. Ezen tilmenden a diagnoézis alternativ megoldasokat kindl fel a javitashoz és projekteket is
ajanl, amelyek hozzajarulnak a gyartasi vonal modernizélasahoz, illetve a folyamat innovaci¢jahoz.
A kapott eredmények alapjan kialakitasra kertiilt egy DMAIC projekt a javitashoz sziikséges bizo-
nyossag megszerzéséhez.

Mindségiigyi problémak (ezer USD) ds)

o
|

Hibakijra- Nyersanyag- Hiba-  Bitorok  Allasidé Részegységek Tulorak
megmunkalisa veszteség  ellenérzés visszakiildése szorasa  kifizetése
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2. dbra: A gyenge minéség koltségének Pareto abréja
az éves butorgyartasban

A DMAIC projekt eredményei

A szerz6k altal végzett atvilagitds eredményeként a batorok hidnyossagait jelolték meg elsédleges
problémaként, amelyet meg kell oldani a véllalat folyamatos fejlesztése érdekében. A DMAIC projekt
alkalmazasa George [2002], illetve Watson és DeYong [2010] elvei szerint tortént, akik részletesen leirjak
a DMAIC moédszertan egyes stadiumainak altalanos céljait és tevékenységeit. A szerz6k kovették a
Kumar et al. [2006] és Thomas et al. [2009] altal javasolt megkozelitéseket is. A kovetkezékben taldlhatod
a projekt egyes fazisaiban kapott eredmények magyarazata.

Meghataroz (definial)

A folyamathatékonysag alacsony szinvonaldnak legfébb okaként a részegységek és a butorok
hibéi lettek megjelolve. A projekt céljaira hasznalt legfontosabb mérészamként az 1 egységre juté
hianyossagok szdma szolgalt. Az ebben a fazisban kapott adatok alapjan évente csaknem 82 000 dol-
lar gazdasagi veszteség keletkezik, amit leginkdbb a visszakiild6tt batorok Gjra-megmunkalasanak
koltségei tesznek ki. Ebben a fazisban hoztdk létre a multidiszciplindris teamet, amely - gondos mér-
legelés utan - javaslatot tett egy olyan, az alapkonfigurdci6é eredményeire épiil6 projekt-keretrend-
szer létrehozasara, amely képes kombinalni a selejt és a veszteség csokkentésére irdnyulo kiilonféle
alternativékat, azonositva tovabba a javitasi lehet6ségeket a termelési vonalon beliil.

Meér
A masodik fazisban - az ellen6rzé lapok és a kontrolldiagramok segitségével - feljegyzésre és
szamszer(sitésre kertilt az 1 egységre jut6é hidnyossdgok szama mint a projekt legfontosabb indikéto-
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ra. A részegységek és a butorok hidnyossdgainak mérésére a gyartasi vonal kritikus helyein min6ség-
ellen6rzé pontokat alakitottak ki a hibak vizuélis elemzéséhez. Az 1 egységre es6 hidnyossagok sza-
ma és a szO0rds meghatéarozasa a kontrolldiagramok alapjan tortént. A DPMO kiszamitasa érdekében
ugyancsak elvégezték a hibaszdm mindségi elemzését. Kiszamitasra kertiltek még a kovetkezé Hat
Szigma mérészamok is: 1 egységre jutd hidnyossagok (DPU, illetve az 1 termékegységre jut6 atlagos
hibaszam); 1 alkalomra juté hibaszam (DPO szazalék, illetve a mintaban levé hibak szama osztva a
hibalehet6ségek teljes szamaval); végiil a mindségi szigma szint (olyan folyamat, ahol a hibaszam 3,4
DPMO alatt marad).

Egy R&R tanulmany keretében az ANOVA felhasznélasaval kifejlesztettek tovabba egy rendszert
a mindség és a folyamat szérasdnak mérésére. Az R&R tanulmany egy kisérleti analizis annak meg-
hatdrozéasara, hogy az adatok teljes szérdsanak milyen szazalékos aranya tulajdonithaté a mérési
hibanak: a termék valtozékonysagahoz (variabilitds) viszonyitja a hiba szamszertsitett nagysagat
[Hoffa és Laux 2007]. A variabilitasnak az R&R tanulmany soran értékelésre kertil6 forrasai: a termék-
nek (fa részegységek) tulajdonithat6 valtozékonysag, tovabba a méréeszkoznek (ismételhetéség),
illetve a dolgozéknak (reprodukalhatésag) tulajdonithaté valtozékonysag [Burdick et al. 2005].

Az R&R tanulmény elvégzéséhez kiilonféle fa részegységeket emeltek ki a gyarté vonalbél; ezek
méreteit és nedvességtartalmat 3 dolgoz6 mérte. A folyamat jobb reprezentalasa érdekében harom
R&R tesztet végeztek. Az eredmények hasznosak voltak egyrészt a gyarté vonal valtozékonysagi
szintjének értékeléséhez, masrészt a mérési hiba szazalékos aranyanak szamszertsitéséhez a fa alkat-
részek méretei (szélesség és vastagsag), illetve azok nedvességtartalma tekintetében. Ezeket a valto-
zokat Osszefliggésbe hoztdk a butorok hidnyossagainak szdméval, ami a projekt legfontosabb méré-
szdma volt. Az adatelemzés soran a metrikus szigma R&R szerint igy alakult a szélesség, a vastagsag
és a nedvességtartalom szdzalékos szoérasa: 2, 5 és 11%. Ezek az értékek azt mutatjdk, hogy a mérési
hiba csekély volt a teljes szérashoz viszonyitva. Mivel a variacié 10% alatt maradt, a mérési rendszer
megfelelének bizonyult az adott valtozokhoz. A vizsgélat ravilagitott a gyartasi folyamat néhany fon-
tos problémadjara is, példaul a standard eljarasok és a mindségiigyi feljegyzések hidnyara (2. tabla-
zat). Az R&R tanulmany eredményei megfelel$ alapot nytjtanak az ilyen jellegli mérési rendszerek
validalasahoz, lehet6vé téve a tovabblépést a fejlesztési projekt kovetkez6 fazisara. A mérési rendszer
validalasa biztositotta az alapszint, a mindségi jellemzok, illetve a folyamatteljesitmény szintjének
meghatarozasat a kalkulalt mérészdmoknak megfelelGen.

2. tablazat: A butorgyartasi folyamat alapkonfiguraciéja

A butorgyartasi folyamat alapkonfiguraciéja (mingségiigyi mérgszamok) | Tényleges Elvart
Folyamatciklus-hatékonysag 8,5% >25%
Utemidé 305 perc <30 perc
Nyersanyag-hulladék 51% <10%
Késztermék-visszakiildés 8% 0%

A méretek valtozékonysaga (S, ) 5% <3%

A nedvességtartalom véltozékonysdga (CV%) 11% <3%
Atlagos hibaszam a folyamatban 4,4 hiba

1 egységre esé hibdk szama (DPU) 3 hiba

1 alkalomra es6 hibak szama (DPO) 22 hiba

Mindségi szigma (Z ) szint 2,3 szigma 6 szigma
1 milli6 alkalomra es6 hibédk szama (DPMO) 215931 DPMO  |<3/4

A gyenge mindség koltsége $82 000

Elemez (analizal)

Ebben a fazisban a szerz6k meghatéroztak a batorok hibdinak lehetséges okait. A 3. dbra bemu-
tatja az ok-okozati diagramot, amely felttinteti a hibakért esetlegesen felel6s tényezéket. Figyelembe
véve a folyamatnak a diagnosztikai és az elemzési fazisban azonositott problémait, a team a hibak f6
okat a fa min6ségében és a mtiveleti médszerekben jelolte meg. Ennek megfelel6en a kovetkez6 £6
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3. dbra: A batorhibak ok-okozati diagramja

3. tabldzat: A butor-el6allité folyamat elemz6 kisérleti dizajnja

A termelési folyamat teljesitménye (ebédldszékek szama)
= | Yy Fa,hul- .
- g % ladék &0 = = &
g Tﬂ =19 E a —_ * 72} et
A T @ E €| _ |28 ~ | &
= o | e = o | ® | | | @ &2 =9
|5 9. 2| »| & | 3| S|E| |2 || x| g|EC
s |B & S @ . 3 Sl e |2 |2 |88 € |2
S |8 & | S| X || 2|L(BFlW|E | T | 3|22 |E|S|E|F|2E
IS g 3| |E|%| 88 Eol 8| S22 RSP st
5 < |« 2 |2 |E|lz|z|z 2| 3 | E|E| (2|2 | 5| 5|58
=< |8 O | Ea| X o] <€ O | 2|33 |<8|B|&| 0|72
1 |Radidlis |1.| (<10%)| A 8 | 29 [1,10|31,9| 12 | 41,0 |13,2| 451 | 73 |10| 73 | 524 |3,5| 25 |875| 35
2| Erints- (3. (211%)| B | 34 | 29 |0,70(203| 15 | 51,2 |10,5| 30,8 | 75 [1,0| 75 [ 383 | 2 | 25 | 50 | 12
leges
3 | Radialis |3.| (<10%) | B | 28 | 29 [0,70|20,3| 16 | 54,6 |11,2| 31,5 | 55 |1,0| 55 | 370 | 15| 25 [37,5| 1,0
4| Erint6- (3. (£10%)| A | 50 | 29 [0,70(20,3| 18 | 61,4 |12,6| 329 | 48 |1,0| 48 | 37,0 [1,5| 25 |37,5| 0,3
leges
5| Erint6- (3.| (£10%)| B | 12 | 29 |1,10(31,9| 12 | 41,0 |13,2| 451 | 4,5 [1,0 | 45 | 49,6 | 35| 25 [875]| 38
leges
6 | Erint6- |1.| (211%) | A | 14 | 29 [1,10(31,9| 12 | 41,0 |13,2| 451 | 43 [1,0 | 4,3 | 494 |3,5| 25 [875]| 38
leges
7 |Radialis [3.| (211%) | A | 27 | 29 |0,70|20,3| 16 | 54,6 [11,2| 315 |72 |10| 72 |387 |15]| 25 |375| -1
8 |Radidlis |1.| (211%)| B 7 |29 |1,10(31,9| 11 | 375 |12,1| 44,0 | 42 |1,0| 42 | 482 |3,5| 25 |87,5| 40
Ossz. | 180 | 234 209 | 112 | 47,8 | 97,2 |306,0 | 45,3 45,3 351,3

QTY = Min6ség
R.W = Nyersanyag (tomor fa)
BF = A faanyag kobmértékegysége: 1 négyzetlabszor 1 hiivelyk
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4. tabldzat: Kisérleti dizajn 2+, illetve az Y, Y, és az Y, értékei

Tesztek | Kod A: B: C: D: Y1: Y2: Y3:
A vagasok | A fa tipusa | Nedvesség-| Dolgoz6é | Hibak |Fahulladék Jovedel-
tipusai tartalom mez§ség ($)
1 (D -1 -1 -1 -1 8 41 39
2 Ad 1 -1 -1 1 12 41 42
3 Bd -1 1 -1 1 28 55 1
4 Ab 1 1 -1 -1 50 61 1
5 Cd -1 -1 1 1 7 38 43
6 Ac 1 -1 1 -1 14 41 42
7 Bc -1 1 1 -1 27 55 -1
8 Abcd 1 1 1 1 34 51 14

5. tdbldazat: ANOVA Kkisérleti dizajn 2+

A szo6ras forrasai Kisérleti valtoz6 — — A faktorok
(tényez6Kk) Y Hibik  |Y, Fahulladék (%) | +) °"?§glg;ez°seg szignifikancidja
A: A vagas tipusa Y N N Y

B: A fa tipusa Y Y Y Y

C: Nedvességtartalom N Y N Y

D: Dolgoz6 N Y N Y

R? (%) 89 97 95

Y = A statisztikailag szignifikans tényez&k
N = A statisztikailag nem szignifikdns tényezék

okokat valasztottak ki a diagramroél tovabbi elemzésre: a fa tipusa (magas és alacsony szinvonald fa-
anyag), a fa vagasanak tipusa (magas és alacsony szintti), a nedvességtartalom (magas és alacsony),
valamint a dolgozo (j6l képzett vagy nem jol képzett). Az okok értékeléséhez és validalasahoz egy
frakcionalt faktoros 2! kisérlettervezés kertiilt elvégzésre. A meghatarozott tényez6k egyedi hatdsait
és interakcioit a kovetkez6 3 valtozo tekintetében mérték fel: a hianyossagok és a hibak jelenléte (Y,),
a faveszteség szazalékos aranya (Y,) és a jovedelmez6ség dollarban kifejezve (Y,). Az Y, és az Y,
valtoz6t mérték a diagnosztikai adatok Osszehasonlitasdhoz és a gazdasagi kiilonbségek szdmsze-
riisitéséhez, kiilonboz6 mindségii fakra és miiveleti médszerekre vonatkoztatva azokat a termelési
vonalon beliil. A jovedelmez&séget (Y,) a nyersanyagkoltség, a hulladék és a teljes termelési koltség
figyelembevételével szamitottak ki. Ezt kovetSen a koltségeket kivontak az egyes kisérleti tesztek
soran legyartott batorzat dollarban szdmitott teljes értékébdl. Végezetiil a kisérleti dizdjn keretében
a szerzOk nyolc kombinéciot, illetve tesztet futtattak le, fanyaldbokat hasznalva kisérleti anyagként.
Az eredményeket a 3. tdblazat mutatja be.

A javasolt kisérleti dizajn alkalmazéasa az ebédl6székekre vetitve valosult meg, mivel ezek a leg-
nagyobb volumenben elallitott butorok a vallalatnal. Ez volt a lehet6 legjobb hivatkozas a folya-
mat realitdsara. A kisérleti dizajn keretében a kovetkezé tényezsket vették figyelembe olyan 6 okok
gyandnt, amelyek értékelésre szorulnak (3. dbra): a fa tipusa (els6 vagy harmadik tipust faaru), a
vagas tipusa (radialis vagy érint6leges), nedvességtartalom (<10% vagy =11%), illetve a dolgozé
(B =jol képzett vagy A = nem jol képzett). A szerztk feltételezése szerint a gyartasi folyamaton beliil
a hibdk és a hulladékok csokkentésére, valamint a jovedelmez&ség novelésére pozitiv hatast gyako-
rol az els6 osztalyu faanyag felhasznélésa, a fa jobb tipusa vagasa, a kedvez6bb nedvességtartalom
és a jol képzett munkasok alkalmazéasa. A 4. tdblazat szemlélteti, hogy a hdrom valtozé vonatkoza-
sdban jelent6s értékbeli kiillonbségek allnak fenn a gyenge és a magas szintti fafajtak szerint. Az els6
osztdlyt faanyag felhaszndldsa mellett produkalta a gyartasi folyamat a legkevesebb hibat és hul-
ladékot, illetve a legmagasabb jovedelmezdséget, 6sszehasonlitva a harmadik osztalyt faanyaggal.
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A tobbi tényez6t tekintve nem voltak lényeges kiilonbségek a szintek kozott. A becstilt {6bb hatasok
és a kétoldali interakci6 elemzésére a Pareto diagram és a normal val6szintiségi eloszlas alapjan
kertilt sor. Ennek soran és az ANOVA elemzésbdl is kittint, hogy a f6 hatdsok dominalnak. Az 5.
tablazatban kozolt eredmények jol mutatjak, hogy a kiértékelt négy potencialis ok szignifikéns volt:
a fa tipusa p = 0,05 szinten, a masik harom tényez6 pedig p = 0,10 szinten. Ami az R? értékeket illeti,
ez a négyféle hatas képes megmagyarazni a megfigyelt valtozékonysag 89-97%-at. A jobb minéségti
fa-alapanyag felhasznalasa jelent&s hatast gyakorol a hidnyossédgok és a hulladék csokkentésére, va-
lamint a jovedelmez&ség novelésére.

Javit (tokéletesit)

E fazis céljat a folyamat legjobb mtikddési feltételeinek meghatarozésa képezte, a min6ségi problé-
mak gyokérokait kezelni képes alternativak megkereséséhez. A legjobb feltételeket az ANOVA altal
fontosnak mindsitett hatdsok szerint hataroztdk meg. Az eredmények azt mutatjak, hogy az alapdi-
agnozis soran kiszamitott atlaghoz viszonyitva az els6 osztaly fa, a jobb tipust vagas, a kedvez6bb
nedvességtartalom, valamint a jol képzett munkaer6 25%-al csokkenti a hibdk szamat és 13%-al a
veszteséget. A jobb mindségii faanyag hasznalata nem csak azt teszi lehet6vé, hogy a vallalat el-
érhesse a kordbban jelzett elényoket, hanem egytttal javul a termelési és a széllitasi id6, csokken
az Gjra-megmunkalas sziikségessége, novekszik a fogyasztoi bizalom és igy tovabb. A nyersanyag
tipusdnak és min6ségének megvaltoztatdsa nem tesz sziikségessé nagyobb modositasokat a gyértasi
vonal vonatkozasaban és a véllalat miikodésében, mert konnyen hozza lehet jutni az els6 osztalyt
mindségi faanyaghoz. A folyamat javitasa és a véllalati jovedelmez&ség novelése érdekében ajanlott
a harmadosztalyt fa alapanyag helyett els6 osztalytt beszerezni és hasznalni.

Kontroll (szabalyoz)

E fazis célja az Gjonnan elért javitasok végrehajtasa és megérzése. A DMAIC program megvalo-
sitdsdhoz id6 és erdforrasok sziikségesek. Tekintettel az LSS elvek adaptéldsanak magas koltség-
igényére, a tanulmanyban szerepl6 vallalat igyekezett késleltetni azt. Ez az oka annak, hogy nem
kertilt realizalasra a DMAIC projekt ,kontroll” fazisa. A szerz6k ennek ellenére bemutattak egy ja-
vitasi programot a meghatarozott alternativa alapjan. A folyamatindikatorok figyelemmel kisérése
és kontrollja érdekében az SPC mellett a program kontrolldiagramokat hasznalt, amelyek a javaslat
szerint alkalmasnak bizonyultak a megfigyelés, a kontrolling és a folyamat szérasanak elemzésére
hosszabb id6n keresztiil. Mivel a méretek, a nedvességtartalom és a nyersanyag-hibak valtozékony-
saga képezte a folyamat legfontosabb mindségi tényezdit, a szerz6k szamszertsitették azok szorasat,
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LCL=5.65
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4. dbra: X-bar szabéalyozokartya a nedvességtartalom valtozé monitoringjahoz
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5. dbra: R terjedelemkartya a nedvességtartalom valtoz6é monitoringjahoz

hogy megvizsgaljak, miként alakulndnak azok egy statisztikai kontroll alatti folyamatban. Ebben
a fazisban a szerz6k szamszertien leirtdk a fa-alkatrészek nedvességtartalmét a gyartasi folyamat
statisztikai szabalyozasahoz. Egy kontakt Lignomat USA higrométert (Mini-Scanner L) hasznaltak a
nedvességtartalom sziaréprobaszerti mérésére a gyartas soran. Naponta feljegyezték a nedvességtar-
talmat, a h6mérsékletet és a relativ paratartalmat, majd az adatokat felvezették - egy kuilon az SPC
céljaira tervezett - ellen6rz6 lapra. A nedvességtartalmat egy x-bar szabalyozokartya segitségével
elemezték. Elemzésre kertilt ugyanakkor egy alcsoport is a gyartasi folyamat szérdsanak megfigye-
lésére és a kontroll limitértékeinek meghatarozaséra.

A 4. abra bemutatja a fa-részegységek nedvességtartalma szérasanak mérésére hasznalt x-bar sza-
balyozokartyét, feltintetve azon a folyamat statisztikai elemzése sordn regisztralt min6ségi jellem-
z6k kritikus pontjait. Az x-bar szabélyozékartyan lathat6, hogyan helyezkedtek el a mért értékek a
kontrollhatdrokon beliil maradva, illetve a kozépvonalhoz viszonyitva. Hangstlyozni kell, hogy az
x-bar szabélyozokértya ugyan a folyamat nagyaranyu szérdsat mutatja, mégis a mért nedvességtar-
talom soha nem lépi tal a kontroll hatérértékeit. Az egymast koveté mérések soran az egyes értékek
mindkét oldalon messze eltérnek a kozépvonaltol. A nedvességtartalom szempontjdbél mindez egy
rendszeres trendre és egy kontroll alatt all6 folyamatra utal. Az R terjedelemkartydn azonban a fels6
limiten kiviil lev6 pont egy olyan mintét reprezental, ahol a folyamat szorasat még mindig tovabb
kell csokkenteni (5. abra). Eppen ezért a folyamat szérasdnak olyan modszerekkel végzett rendszeres
monitoringja, mint az SPC és a kontrolldiagramok alkalmas alternativat nydjthat a jovoébeli folya-
matteljesitmény el6rejelzésére, illetve a folyamat statisztikai kontroll alatt tartaséra.

Az LLS modszertan gyakorlati megvaldsitasanak kihivasai

Kumar et al. [2006] szerint nagyon fontos az egyes javitasi programok f6 kihivasainak tanulmanyo-
zasa, mert azok a korabbi projektekb6l szarmaz6 értékes kovetkeztetéseket foglalnak magukban, ame-
lyeket feltétlentil figyelembe kell venni az 4j tervek bevezetésekor. A jelen tanulmany most el6szor
biztositott lehet6séget a butorgyartoé vallalat meggy6zésére egy folyamatos javitasi program sziiksé-
gességérol. Mivel azonban nem rendelkeztek LSS ismeretekkel, a vezet6k és az alkalmazottak egyarant
hezitéltak az LSS eszkozok folyamatban valé alkalmazasat illetéen. Ez a tartézkodas altalaban véve
természetesnek tekinthet6, mert az alkalmazottak azt gondolhatjdk, hogy a folyamat javitasat célzo6
eszkozok bevezetése veszélyeztetheti az alldsukat [Kumar et al. 2006]. Thomas, Barton és Chuke-Okafor
[2009] viszont amellett érvelnek, hogy a tudatossag, a mtiszaki eréforrasok és a pénziigyi kapacitas
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kisvallalatokra jellemz6 hidnya nagy lehet&ségeket rejt magaban a javitasi stratégidk szempontjabol.
Szerintiik ezért az ilyen jellegli projektek megval6sitasa felé vezet6 els6 1épés a tovabbképzés, vala-
mint az elméleti tudas megszerzése lehet a vezetSk és az alkalmazottak részérél egyarant. Az oktatés
ugyanis perspektivat adhat szdmukra a minéségtigyi eszkozok alkalmazasanak potencialis el6nyeir6l.

A legnagyobb akadaly, amivel a szerz6k szembe taldltdk magukat, a formaszertiségek hidnya volt
a gyartasi folyamatokban, de nem alltak rendelkezésre olyan eljarasok és minéségi feljegyzések sem,
amelyek bizonyithattak volna a folyamat teljesitményét. Ez volt az els6 jelzés arrél, hogy a vallalat-
nak még kozelrdl sincs jol definialt és dokumentalt minéségmenedzsment-rendszere, ami megne-
hezitette az adatgyjtést és az alapszint meghatdrozasat. A masik nagy kihivast az jelentette, hogy
meg kellett gy6zni a fels6 vezetést a jelenleg fenndllé6 problémakrol és a javitds sziikségességérol.
Hidnyzott ugyanis a tudatossag a mindségi problémak sokasagaval kapcsolatban, de nem ismerték a
koltségeket, és nem élltak rendelkezésre a folyamat javitdsahoz sziikséges eré6forrasok sem. Hasonl6
nehézségek meriiltek fel mas kutatoknal is, amikor az LSS megvalésithatosagat, illetve az ISO 9001 és
az LSS integracidjanak lehet6ségét tanulmanyoztak kisvéllalatoknal [Shah és Shrivastava 2013; Timans
et al. 2012; Timans et al. 2016]. Timans et al. [2012] példaul megallapitotta a témaval kapcsolatos ta-
nulmanyaban, hogy a munkatervek, az er6forrasok és a kommunikécié hianya, valamint a vezetés
bekapcsolédasanak elmaradasa voltak az olyan minéségiranyitdsi rendszerek megvalositdsanak leg-
f6bb kerékkotoi, amelyek megfelel$ alapot nydjthattak volna a termékmindség garantéldsahoz és a
folyamatos javitas el6segitéséhez.

Tekintettel arra, hogy az alkalmazottak darabbérben dolgoznak, a folyamatmindség javitasa egy-
szersmind kedvezé aranyu valtozast jelent a dolgozok szakmai tuddsaban, teljesitményében és a
tizetési feltételekben is. Marpedig, ha a darabbérrdl a teljesitmény szerinti bérezésre valod attérés
kovetkeztében emelkedik a dolgozok fizetése, akkor tokéletesitésre szorul a teljesitményértékelés is
[Rehman és Ali 2013]. A vallalatok igy 6sztonozhetik a munkatarsaikat arra, hogy nagyobb mértékben
vegyenek részt a minéségfejlesztési programokban, javitva egyidejtleg sajat termékeik minGségét.

Kovetkeztetés

Szamos ipari szektor tapasztalatai alapjan elmondhat6, hogy az LSS stratégia megvaldsitasa va-
l6ban hatékony lehet6sét képezi a termelési folyamaton beliil meglevé legfontosabb hidnyossagok
azonositdsanak és szamszer(sitésének, elémozditva a mindség, a termelékenység, tovabba a vallalati
jovedelmezség javitasat. Az elmondottak ellenére a kisvéllalatoknal csak igen kevés példat latunk az
LSS bevezetésére, kiilonosen a faiparban. A kisvallalatok szamara kiilon kihivast jelent az LSS straté-
gia hozzaigazitasa sajat munkafeltételeikhez, szervezeti struktarajukhoz és pénziigyi kapacitasukhoz.

Igaz, hogy az LSS stratégiak faipari alkalmazasarol nem 4ll rendelkezésre jol dokumentalt szak-
irodalom, a szerz6k kutatdsai arra engednek kovetkeztetni, hogy az LSS igenis alkalmazhat6 a kis-
vallalatokndl és a faiparban, lehet6vé téve pozitiv gazdasagi eredmények és mas elényok elérését.
Mindez arra utal, hogy a tudatossag és a mtiszaki eréforrasok hianya, valamint a szervezeti struktara
sziikséges és lehetséges valtozasai nem lehetnek elrettents hatdssal ezen innovativ stratégia alkalma-
zésara a faipari kisvallalatoknal sem.

Az LSS faiparban val6 alkalmazhat6sagéarol szol6 esettanulmany ramutatott arra, hogy a termelési
vonalon beliil szamottevé javitasi lehet6ség kindlkozik, mivel szamos tevékenység egyéltaldn nem
tesz hozza hozzdadott értéket. Ami a min&ségi problémakat illeti, a szerz6k 4ltal készitett esettanul-
many altaldnos attekintést ad a vallalat és a gyartasi vonal jelenlegi helyzetérdl. A vizualizalas eszko-
zével élve az esettanulmény hozzajarul a sztik keresztmetszetek és a potencidlis el6nyok szamszer-
sitéséhez, az értékaramlas feltérképezéséhez, valamint a gyenge minGség koltségeinek elemzéséhez
a termelési vonal mentén.

A DMAIC projekt végrehajtasa soran felmeriilt néhany alternativ megoldas, amelyet a vallalat
tudomasara hoztak mint a batorok hagyoméanyos gyartasi feltételeitél valo eltérés lehet6sége. E
tekintetben a team megéllapitotta, hogy a fa minéségének és a miiveleti médszereknek a valtoz-
tatasai lehet6vé tennék a selejtarany és a faveszteség tovabbi csokkentését, hozzdjarulva ezaltal a
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jovedelmezdség javitdsdhoz. Az LSS stratégia végrehajtasakor a kovetkez6 fontosabb lehet6ségek
kertiltek meghatédrozasra a javité program megvalésithatésdga szempontjabol: a szervezeti kultara,
a folyamat kotetlensége, a minéségiigyi eszkozok hasznédlatahoz rendelkezésre all6 pénziigyi eszko-
zok korlatozott volta, tovabba az eljarasok, a mindséggel kapcsolatos feljegyzések, a tudatossag és a
technikai er6forrdsok hidnya. Az esettanulmany kapcsan a szerzék végezetiil arra hivtak fel a figyel-
met, hogy az LSS stratégia teljes bevezetése a butoripari vallalatnal egy nagyaranyu pozitiv 1épést
jelentene a jobb gyartési gyakorlatok kialakitasa és alkalmazasa felé vezet6 aton.
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Biacs Péter Akos: Eletpalyam az élelmiszer- és

biotechnoldgia vonzasaban
Lexica Kiado, 2021, Konyvismertetés

Biacs Péter 1940. majus 18-an sziiletett Budapesten, értelmiségi csaladban. Sziilei és sztikebb rokonséaga ko-
rében mindig nagy tiszteletnek 6rvendett a tanulds és a tudomany, igy nem csoda, hogy Péter a J6zsef Attila
Gimnézium elvégzését kovetéen a BME (Budapesti Mtiszaki Egyetem) Vegyészmérnoki Karanak hallgatéja
lett (1958-1963). Karrierjét tekintve az egykori vegyészmérnok hallgat6é nagy utat tett meg a villamos szigete-
léstechnikatdl és a mtianyagok vilagatol az élelmiszer-kémiaig és a biotechnolégidig. Féleg novényolajipari
és mikrobiol6giai, majd élelmiszeripari és biotechnolégiai kutatdsokkal foglalkozott, de aktivan részt vett
az agrar-felsGoktatds és az allamigazgatas munkajaban is. Sokat oktatott és vizsgaztatott: hallgatéi nagyon
szerették és , zsenidlis koponyédnak” tartottak, aki humort is képes vinni a mondanivaléjaba, és akinek az el6-
adasaira mindig érdemes odafigyelni. Mar fiatal kordban szamos kiilfoldi tanulmanyutat tett, ami hozzéjarult
a kapcsolatépitéshez. Szakmai karrierje gyorsan ivelt felfelé: 1971-ben megszerezte a mtiszaki doktoratust,
majd 1975-ben a kémiai tudoméanyok kandidatusa tudoményos fokozatot. 1985-ben a kémiai tudomany dok-
tora (DSc) lett, majd 1986-ban egyetemi tandri kinevezést kapott. Kozéleti tevékenységet is folytatott: 1985-90
kozott sziikebb patridja, Lagymanyos-Gellérthegy (Budapest XI. kertilet) orszaggyfilési képviseldje volt.

Féallasban a leghosszabb ideig, kozel két évtizedig a Kozpontl Elelmiszeripari Kutatéintézetben (KEKI)
volt igazgat6, majd féigazgato. Ez a munkahely hozta szdméra a legtobb tudoményos és kozéleti elismerést,
illetve vezet6i tapasztalatot. Uttsré munkat végzett az EU élelmiszer jogharmonizaci6 és ezzel osszefiiggés-
ben a harom kotetes Magyar Elelmiszerkonyv 6sszedllitdsdban. Bevezette hazankban a ,Szivbarat taplalko-
zas” vildgbanki pro]ekt]et ezaltal el6segitve a lakossdg egészségesebb taplalkozédsat. Aktivan tevékenyke-
dett a kiilonféle ENSZ és mas nemzetkozi szervezetekben is. Ezek koziil kiemelkedik a FAO/WHO Codex
Alimentarius: masfél évente, majd évente elnokként vezette Budapesten a CCMAS (Codex Alimentarius Ana-
litikai és Mintavételi Kédex Bizottsag) iiléseit. Az IUFoST (Elelmiszer-tudomanyi és Technol6giai Tarsasagok
Nemzetkozi Unidja) alelnoki, majd elnoki tisztségét betsltve 1995-ben Magyarorszagon rendezte meg a szer-
vezet rendkiviil nagy sikerrel zarult 9. Vilagkongresszusét, ahol deklaraci6 sziiletett az élelmezésbiztonsagrol
ajové nemzedékek egészsége érdekében. Mindig élénken figyelte a vildgot és kordnak tudomanyos fejlédését:
igy szakmai repertoarja gyorsan boviilt, és az élelmiszerek, majd a biotechnolégia mellett késébb feltlelte a
kornyezetvédelmet, az éghajlatvaltozast és a fenntarthatésagot is. Jelenleg professzor emeritusként a PhD
hallgaték oktatasa mellett az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kérnyezetvédelmi és Fenntarthat6sagi Szakbi-
zottsag elnoki tisztségét betvltve gyakorol magas szinvonald szakmai tevékenységet.

Szakmai munkassagat szamos hazai és nemzetkozi kitiintetéssel és emlékéremmel ismerték el, ezek koziil
kiemelkedik a Magyar Koztérsasagi Erdemérem tiszti keresztje (2004) valamint a Nagy Istvdn agrarminisz-
tert6l 2020-ban atvett Eletfa elismerés. A CSAOSZ (Csomagolési és Anyagmozgata51 Orszagos Szovetség)
részérél Eletm dijként egy miivészileg megmunkalt bronztanyért kapott, és tagjava fogadta a Kalocsai Fii-
szerpaprika Lovagrend.

Szabad idejében a versenyvitorlazas jelentett szamara életre sz6l6 élményt, szenvedélyt és tapasztalatot;
majd a sportag edzdjeként részt vett a fiatalok felkészitésében. Mésik nagy szabadidds szenvedélye a zene-
hallgatds: nem csak a komolyzenét, az operat kedveli, hanem fiatal koranak pattogés nyugati konnytizenéjét
is. Lakdsaban egész nagy konyvespolcot toltenek meg a zenei CD-k.

A miivet konnyed, egyszerti mondatszerkesztés teszi élvezetes olvasmannyd, amelybél kicsendiil a ma-
ganélet és a tudoményos karrier egymast kiegészit6, csodalatos harmoénidja: harom felnétt gyermeke 6sszesen
6 unokaval ajandékozta meg. A csalad egyik ismer6se a 75. sziiletésnap alkalmabol igy 6sszegezte Biacs Péter
hosszu életutjat: ,Legyél elégedett, mert egész életedben sokat tettél csalddodért, szakmadért és a kozjoért.”

Dr. Molndir Pdl
\




MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

HANSEN, MAX CHRISTIAN, menedzsment tanacsado, USA

Vissza a palyara: a COVID-19 krizis legy6zheto

Az elkdvetkezendd honapok folyamdn a vildagnak meg kell kiizdenie a COVID-19 jarvinnyal, és végsd
soron feliil kell emelkednie ezen a torténelmi dramdn. Nem csak a tulélésrdl van szo, hanem taldn még meg-
erdsodve is ki lehet kertilni ebbdl a krizisbdl: ehhez az sziikséges, hogy az egyes egyének és a szervezetek — a
mai munkakoriilményeket tilhaladva - jobban alkalmazkodjanak a helyzethez. A Quality Progress 2020.
évi felmérését kovetd kutatisok alapjin megdllapitdst nyert, hogy a vdlsighelyzet sikeres lekiizdéséhez had-
rom dolog sziikséges a szervezetek minden szintjén: rugalmassag (flexibilitds), erds kommunikdcios készség
és felkésziiltség.

Kétség sem férhet hozza, hogy a COVID-19 mindenkit hullamvasuti palyéra allitott 2020-ban, és
azéta is vilagszerte folytatja pusztit6 atjat. Val6jaban minden ember és szervezet érintett valamilyen
modon, ezért az egész vilag mindent megtesz azért, hogy lerdzza magardl ezt a torténelmi kataszt-
rofat. A COVID-19 dramai véltozasokat hozott a munkahelyek életében tobbek kozott a munkamod-
szerekben és abban is, ahogy szdmos szervezet megvaltoztatta a mtiveleteket és a termékkinalatat a
talélés érdekében. Ezért a Quality Progress 2020 juliusaban kiadott kérdéive a fizetések felmérésé-
hez olyan kérdéseket is magéaban foglalt, hogy miképpen érintette a vilagjarvany az egyéneket és a
szervezeteket. A valaszadok tobb mint 66%-a agy nyilatkozott, hogy véleménytik szerint permanens
valtozasokra kell szdmitani a munkakornyezetiikben. Majdnem 15% szerint megvaltozott a munka-
helyi poziciéjuk. A megkérdezettek csaknem 60%-a mondotta azt, hogy a munkaltatéjuk a valsag
kezdetén mar rendelkezett a taivmunka végzését lehet6vé tevo eszkdzokkel, ami szerencsés lépésnek
bizonyult. Ez a cikk mélyebben foglalkozik azzal is, hogy milyen vélaszt adnak a szervezetek a jar-
vanyra és hogyan prébalnak ahhoz alkalmazkodni.

Tovabbi kapcsolatok

A mintegy 5000 valaszad6 tobb mint fele engedélyt kapott a Quality Progress (QP) részérdl
a kapcsolat tjrafelvételére és tovabbi kérdések felvetésére. Ezek a valaszolni kész résztvevok
novemberben egy masodik e-mail tizenetet kaptak. Egy kisebb csoportjuk hajlandénak bizo-
nyult mélyinterja elvégzésére is. Az eredmények 6sszességében véve feltarjdk azt a tényt, hogy
a COVID-19 altal generdlt munkahelyi kihivasok harom f6 kategéridba sorolhatok:

1. A szervezeti mtiveleteken kiviil zavarok az ellatdsi lancban.

2. Emberi er6forras sziikségletek véltozasai, tavolsagtartasi kovetelmények, illetve mas eszkozok

(felszereltség) biztositasa vagy uj termékek kialakitasa.

3. A szervezeti miiveletek hatokorén kiviil es6 fogyasztéi igények megjelenése, tovabba piacok
és vevok elvesztése. Ez a piactorzulas természetszertien sok szervezet szdméra okoz pénziigyi
nehézségeket is.

A QP emlitett masodik elektronikus felmérése tovabbi informéciét és esettanulményokat is
kért a jarvany kihivasaira adott kiillonosen kreativ védlaszokrdl, illetve, hogy azok milyen valto-
zasokat eredményeztek. Mindent egybevetve, a vdlaszok az erésségek harom teriiletére hivjak
fel a figyelmet, ezek: a rugalmassag (flexibilitds), a kommunik&cios jartassag és a felkésziiltség.
Ezek az er6sségek - amelyek két szinten jelentek meg - mind az egyes személyek, mind a szer-
vezeteik szamadra sziikségesek voltak ahhoz, hogy sikeresen trrd legyenek a valsagon. E harom
erdsség at- meg atszétte az egész szervezetet, de féleg a legfelsé vezetés erényei kozé tartozott
(1. tablazat).
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1. tablazat: Erésségek a COVID-19 okozta kdosz lekiizdéséhez

Legfels vezetés | Minden szinten
Rugalmassag
e Szabélyok megvaltoztatasa (sziikség szerint) e Munka megvaltoztatdsa
e Viltoztatdsok a munkaban e Elhelyezés megvaltoztatdsa
e Uj termékek és szolgéltatasok kialakitésa e A szerepek megvéltoztatasa
e Uj médszerek megtervezése e A kornyezet és a szabalyok megvaltoztatdsa
e A munkafeltételek megvaltoztatasa
Kommunikacié
e Félelem az enyhitéstsl e Az aszinkron kommunikacié el6készitése
e Tervek megosztasa e Odafigyelés
e Empétia/ megértés e Magyarazat
e Targyalds (beleértve a torvényhozokat)
Felkésziiltsé
e Min&ségiigyi szemlélet e Mind&ségtligyi szemlélet, minGséguigyi képzés
e Befektetési szemlélet e A kommunikaci6 rendszeres gyakorlata
e Vertikalis koordinacié (integracié vagy er6s kapcsolatok) |e Min@ségiigyi szotar

Rugalmassag

A jarvany és a vele egytittjaré gazdasagi felfordulds nagyfoka rugalmassagot kovetelt meg a
szervezetek vezetése részér6l. El6szor is: mivel a COVID-19 virus nagyon fert6z6, a szervezeteknek
szabalyokat kellett alkotniuk alkalmazottjaik biztonsaga érdekében, de még kell6 rugalmasséagra is
sziikség volt olyan téren, hogy - a masik végletbe esve - ezek a szabélyok ne legyenek a veszélyhez
képest talzottan szigoraak.

Az egyik energiaipari felszereléseket gyartd véllalat rendszermérnok-vezetSje gy nyilatkozott,
hogy a menedzsment bizonyos , kemény és stirg6s rendszabélyokat” Iéptetett életbe arra vonatkozoéan,
hogy ki, mikor és hogyan alljon munkéba. A virusnak kiilonosen kitett munkatarsak karanténba vo-
nultak. A maszk viselése kotelez6 lett. Azoknak, akik megkaptak a virust, a tiinetek megsztinése utan
bizonyos szamd tiinetmentes napot varniuk kell, amig beléphetnek az tizembe. A beérkez6 munkatar-
sakat azonban nem vetették ald h6mérsékletmérésnek és szigoru atvilagitasi eljarasnak sem.

Vannak munkaltatok, akik a rugalmassagukat azzal bizonyitjak, hogy valtoztatasokat kindlnak fel
munkatarsaik szamara a feladatokat, illetve az elhelyezést illetéen. A mér emlitett energiaipari cég pél-
daul az tizem bezéardsanak elkertilése érdekében kiilon miiszakokat allitott be és gondoskodott a dolgo-
z6k biztonsagos elhelyezésérél is. A szamos kdzép-nyugati allamban acélipari véllalatokkal rendelkez6
Universal Power Group (UPG) lehet6séget biztositott az alkalmazottjai més helyszineken torténé munka-
végzésére, hogy elbocsatasok s

ne véljanak sziikségessé. A e

Az emlitett véllalatok va- °*
laszaikban részletesen ismer- . / \ xS
tették a munkaerd megtar- / \ /
tasa érdekében tett intézke- 2
déseiket, de azt kiilonosen / \ /\ /

érdemes megjegyezni, hogy 1'5 / — /\ / \/
széleskord erbfeszitések 11— _V'\,[ S

megtételére kertilt sor az tize- \ /

mi bezarasok elkertilésére. A =
2020. évi QP felmérés szerint o
[1] a valaszad6k mindossze
2,5%-a jelentette, hogy 2020 1. gbra: A valaszadok szazalékos megoszlasa, akiket a felmérést megel6z6

els6 félévében (julius honap- hat honap folyamén elbocsatottak
pal bezédrélag) elbocsétottdk (A felmérés 2020 juliuséaban az Egyesiilt Allamokra és Kanadara terjedt ki.)
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Oket (lasd: 1. abra). A pandémia folytatodasaval azonban valészintileg egyre gyakoribba valtak az elbo-
csatasok, ugyanakkor azt mégis nagyra kell értékelniink, hogy a QP olvas6i minden jel szerint tobbnyire
olyan szervezeteknél dolgoznak, amelyek gondoskodni kivannak a munkaer6 megtartasarol.

Vannak azutdn olyan szervezetek, amelyek esetenként teljesen tj termékek felkinalasaval prébal-
tak megfelel6 vélaszt adni a vilagjarvanyra. Néhany példa erre:

e A fényképek, dokumentumok és mualkotasok bekeretezésével foglalkozé Framebridge (Wa-
shington, D.C.) tigy talélta, hogy célszer( atallni a mtiszaki felszereltsége révén atlatsz6 arcvéds
pajzsok gyértasara, amelyek - a maszkkal egytitt hasznalva - védelmet nytjtanak a virustdl az
egészségiigyi személyzet szamadra. A vallalat a sajat szamitasai szerint folytatni fogja az egyéni
védofelszerelések (Personal Protective Equipment, PPE) gyartasat egészen a jarvany végso le-
csengéséig, s6t, talan még azt kovetden is.

e A Rusze-i Egyetemen (Bulgéria) egy kutatokbol és tanarokbdl allo multidiszciplinaris munka-
csoport feltalalt egy djfajta arctakaré maszkot, amelynek a fémes bevonata gyorsan elpusztit
barmilyen virust, ha az kapcsolatba kertil a maszkkal.

e New York belvarosaban a Boyce Technologies Inc. (BTI) - mas innovativ szervezetekkel egytitt-
miikodve - kialakitotta az djfajta Spiro ventilatort. A projekt keretében New York City 3000
ventilatort rendelt.

A rugalmassag demonstralasanak legkézenfekvébb modja a vezetés részérél a munkamodszerek
megvaltoztatdsa. Erre konkrétan a tivmunka vonatkozasaban kertilt sor. Az ellatasi lanc megszaka-
dasa és a termelési kovetelmények terén beallt valtozasok hatdsara azonban eléfordultak olyan hely-
zetek, amikor bizonyos engedményeket kellett tenni a folyamatorientacié vonatkozasaban. Ennek ko-
vetkeztében a gyart6 részérdl ismét el6térbe kertilt a 100%-os ellenérzés Gsrégi modszere, amelyet a
statisztikai folyamatszabalyozas el6tti id6kben (SPC) el6szeretettel alkalmaztak.

Itt természetesen nincs sz6 a folyamatkozponttsag teljes feladasarol. Uj termékek gyartésa, illetve
4j eszkozok alkalmazasa idején az SPC el6futaraként sziikség van a teljeskori ellenérzésre. A folya-
matszabalyozas alapjat ugyanis a kontroll limitek képezik, amelyek kezdeti értékeinek beéallitisdhoz
a termékek feltigyeletére és mérésére van sziikség. Mas esetekben a szervezetek elrendelhetik vala-
mennyi termék hatésagi ellenérzését. Igy tett példaul az US Elelmiszer és Gyogyszer Adminisztracio
(FDA) az orvosi mtiszerek vonatkozédsaban.

Az egész szervezetre kiterjedd rugalmassag

De nem csupan a vezetésnek kell flexibilisnek lennie. Hasonl6 koriilmények érvényesiilnek a ter-
mel6 és a szolgaltaté vallalatoknal, akkor is, ha vannak a hivatasukat egyediil gyakorlé személyek.
Néhany példa:

e Grace Duffy, az ASQ volt alelndke és jelenleg az Igazgat6tanacs tagja arra a megallapitasra jutott,

hogy a jarvany éltal nagymértékben érintett vallalatok kozott lehetetlenség fizet6képes keresle-
tet talalni konzultaciés szolgaltatasaira. Ez persze nem azt jelenti, hogy az egész 2020-as évet a
babérjain iilve toltotte, hanem lehet&séget taldlt ebben a zavaros id6szakban az 6nkéntes mun-
kavégzésre és szaktudasanak rendelkezésre bocséatasara.

e Mivel a BTI egy teljesen 1j termékvonallal jelent meg és New York vdros megrendelésére fel

kellett futtatnia a ventilatorok el6éllitdsat, Gj kapacitasokat alakitott ki erre az Gj termékre.

A dolgozéknak a szervezetek minden szintjén rugalmasan kell hozzaallniuk a sajat elhelyezésiik-
hoz. Az acélipari vallalatokkal rendelkez6 UPG példédul oly médon tudta dllomanyban tartani a mun-
kasait, hogy intenziven cserélte Sket a portfoliohoz tartozé vallalatok kozott. Ez az intézkedés nem
csak az elbocsatasok elkertilése érdekében tortént, hanem a specidlisan képzett munkaeré az egyes
vallalatoknal felerdsitette a szakmai képességeket, amelyekkel ezek a véllalatok korabban legtobbszor
nem is rendelkeztek. A BTI esetében pedig az FDA el6irasok megkovetelték, hogy a helyi ellen6rzés
és feltigyelet mellett valamennyi el6allitott ventilatort figgetlen ellenérok vizsgaljak feliil. Erre a BTI
helyiségében, egy konferenciateremben kertilt sor.

A rugalmassag legéltalanosabb kovetelményét természetesen az képezte, hogy a felmérés eredeti
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valaszadodinak 63,1%-at el6szor felkérték az otthoni munkavégzésre [2]. Az elmult év eseményei egy-
egy kiilonleges szerepet tekintve akkor is megkovetelték a rugalmassagot, amikor nem volt sziikség
a munka gyokeres megvaltoztatasidra. A meginterjavoltak koziil példaul ketten a szallitokkal foglal-
koz6 minéségiigyi szakemberek voltak, akik - miutan az auditokat nem végezhették el személyesen
- felcsaptak folyamattervezének, igy alakitva ki Gj és értelmes médszereket az auditok levezetésére.
Ami az UPG-t illeti, Rick Gregory minéségiigyi menedzser a mindségiranyitasi rendszerekkel kapcsola-
tos szokasos munkaja mellé felvette a biztonsagi programok irdnyitasat is. Itt nem a munka, hanem a
szerep megvaltoztatdsardl volt sz6, ami kiilonosen nagy elényt jelentett az érintett portfolié vallalatok
szamara.

A dolgozoknak természetesen rugalmas magatartast kell tanasitaniuk kollegaik és munkafeltét-
eleik vonatkozédsaban is. Az energiaipari felszereléseket gyart6 tizemben a zstfoltsag és a fert6zés
veszélyének elkertilése érdekében a vallalat kiterjesztette a berendezések bevetését, amellett Gj ma-
szakok beéllitasarol is gondoskodott. Bar az 4j miiszakok nem feleltek meg minden alkalmazottnak,
a vallalat sikeresen elkertilte a létszdmleépitést.

Az Applied Materials, amely félvezet6k gyartasahoz allit el6 kiilonféle felszereléseket, tobbszoros
védoruhdzattal latta el a munkatarsait. Mivel nekik az el6készit6 munkélatok soran egymashoz na-
gyon kozel kellett dolgozniuk, el6szor teljes egyéni védésfelszerelést (PPE) viseltek, majd a tovabbi
munkafazisokhoz egy steril helyiségben ruhazatot valtottak. Ezt nem egyidejtileg, hanem egymas utan
felvaltva végezték el, mert bizonyos teszteket igen kisméretli felszereléseken kellett lefuttatni, ahol
az emberek nagyon kozel voltak egyméshoz, mégsem viselhettek védéruhazatot. Ez azt jelenti, hogy
a dolgoz6 egy 6 1ab hosszt munkapad mellé &ll, elvégez egy bizonyos miiveletet, majd hatra lép. Ot
koveti egy méasodik, majd egy harmadik dolgozé. Normal koriilmények kozott ezek a 1épések egyide-
jtleg torténnek.

Kommunikaciés jartassagok

Magétol értet6dik, hogyha a munkafeltételek vonatkozasaban rugalmassagra van sziikség, ugyan-
ez a helyzet a kommunikéacio6 teriiletén is. Igaz ez a megéllapitas sok szervezet valamennyi szintjére
nézve. A szemtdl szembe torténé kapcsolatok leépitése egyben azt is jelentette, hogy tobb aszinkron
jellegti kommunikdciéra van sziikség.

Azmat Siddiqi, az Applied Materials globalis min6ségiigyi és megbizhat6sagi igazgatdja szerint az
aszinkronos kommunikacié nagyobb eréfeszitést igényel az tizenet kiildGje részérdl. Ez azért van
igy, mert a nem egészen érthet6 tizenetek tisztazasahoz sziikséges iterativ kapcsolat fenntartasa-
hoz t6bb id6ére van sziikség, ha e-mail tizeneteket vagy egyéb aszinkron médiumot hasznalnak. Az
Applied Materials munkatérsait arra 6sztonzik, hogy roviden és egyszertien fogalmazzak meg a
problémékat, ha nem &ll rendelkezésre elegendd id6, hangkontaktus vagy webinar lehet6ség.

Amint mar kordbban emlitettiik egy beszallitéi auditor, név szerint Kim K. Burson, a Denali
Therapeutics minéségbiztositasi és mindségszabalyozasi vezetSje tgy nyilatkozott, hogy 14j audit-
eljarasokat kellett kifejlesztenie. A virtudlis auditok hatékonyabbd és hatdsosabba tétele érdekében
Burson olyan kérdéiveket dolgozott ki, amelyeket az auditok el6tt szétkiild a szerz6déses gyart6
szervezetek részére. Elmonddsa szerint ez megkonnyiti a kommunikéciét az audit folyaman. Igy le-
het6ség nyilik arra, hogy a beszallit6 szervezeteknél tett személyes latogatasok alkalméval fontosnak
tartott, de megbeszélésre esetleg mégsem kertilt dolgok is megkapjak az 6ket megillet6 figyelmet.

A fels6 vezetés kommunikacios jartassaga

Minden szervezetnél kdvetelmény egy alapveté kommunikacids jartassag megléte a feladatokkal
kapcsolatos egyszerti megbeszélések céljara. Az embereknek ugyanis képeseknek kell lennitik egy-
részt a figyelem Osszpontositdsara, masrészt a dolgok magyardzatara. Mindez kiilondsen fontos a
fels6 vezetés esetében.

Ezekben a nehéz idékben minden szervezet vezetinek elsésorban csillapitania kell az alkal-
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mazottjaik részérél megnyilvanulo félelmet. Mivel kétségessé valt a munkavallaléi stabilitas, az
Applied Materials minden alkalmazottjanak adott egy 1000 dollaros bénusz csekket, amit a ve-
zetés ,COVID fdjdalomdijnak” nevezett. Ez4ltal az emberek jobban megértették, hogy a munkal-
tatéjuk szamit rajuk és értékeli 6ket, az Applied Materials pedig azt vérta az intézkedéstdl, hogy
helyben megtarthatja a munkaerét.

A nyugtalansag enyhitésének és a félelem leszerelésének része lehet az is, ha a vezetés egyszert-
en proaktiv médon megosztja a terveit. Ebben az évben kiilonos sziikség volt erre a 1épésre, amit a
mindségeentrikus szervezetek masoknal jobban tudnak elvégezni. Az UPG példaul elmagyarazta
minden, a portfoliéjahoz tartozé acélipari dolgozéjanak, hogyan tervezi a személyi allomany hely-
szinek kozotti megosztasat bizonyos allasidében felmeriil$ feladatok megoldasara, illetve hogy mi-
lyen tervei vannak a lehet6 legtobb alkalmazott foglalkoztatdsban tartasara. Egy meg nem nevezett,
energiaipari felszereléseket gyart6 véllalatnal az jelezte a vezetés proaktiv jellegét, hogy informaltak
az alkalmazottakat a létszamleépitések elkeriiléséhez sziikséges rugalmassagrol.

Minden id6ben a fels6 vezetés legfontosabb kommunikacios eszkozei kozé tartozik a targyalasi
készség, ami 2020-ban kiilondosen megmutatkozott. Az Gj ventildtorok dizajnjaért részben, illetve a
gyartasukért teljes egészében felel6s BTI boldogan tidvozolte a projekt partnerei kozott a 10X Beta
szervezetet, amely tAmogatasarol biztositotta a szabalyozashoz sziikséges menedzsmentkovetelmé-
nyek betartasat. Mikozben partnertargyalasokat folytatott az Elelmiszer és Gy6gyszer Adminiszt-
racioval, illetve a megrendel new yorki Gazdasagfejleszté Vallalattal, a BTI minden eréfeszitését a
ventildtorok gyartdsara sszpontosithatta. Hasonl6 targyaldsi igény meriil fel akkor is, ha példaul a
személyes auditdlas kivitelezhetetlensége miatt el kellett fogadtatni a vevékkel és a jogalkotokkal a
tav-auditot, megmagyardzva annak sziikségességét.

A felkésziiltség a legfontosabb erdsség

Az esély csak a felkésziilt elmék el6tt mutatja meg magat” [3] - mondotta egyszer Louis Pasteur, a
nagy tudés. Am a végtelen lehetséges forgatokonyvek vildgaban milyen felkésziiltségre van sziikségiik
a szakembereknek, illetve a szervezeteknek, amelyek uralni kivanjak a 2020. évi jarvany okozta kdoszt?

A felkésziiltség olyan krizishelyzetekre mint a COVID-19, a szervezetek minden szintjén legna-
gyobbrészt a mindségtigyi bedllitottsag és az azzal egytittjaré tovabbképzés fliggvénye. A mindségi
gyartas Lean médszere teljes egészében a kommunikaciérol sz6l. Ahol Edward Deming, a mindségiigy
attordje eredeti elveinek megfelelGen teljes figyelemben részesitik a Lean médszert, annak valamennyi
gyakorl6ja jo képet és attekintést kap az alkalmazott folyamatokrol, amellett a székincsiik is nagymér-
tékben gazdagodik ahhoz, hogy beszélni tudjanak réluk. A szakszokincs, illetve annak gyakorlati hasz-
nalata lehet6vé teszi a folyamatok és a médszerek megbeszélését és jobb megértését, ami megkonnyiti
a valtoztatasok végrehajtasat a munka és a munkamoédszerek, valamint a szerepek vonatkozésaban.

A BT], illetve a Spiro ventilator esetében a személyzetnek minden szinten at kellett allnia a 100%-os
ellenérzésre, a stulypontok szem el6l tévesztése nélkiil. A j6l megalapozott BTI véllalat sajat érettségét
és kiforrottsdgat hasznélta fel a folyamatok jobb megértéséhez és kontrolljaghoz. Azok szamara, akik
nem a vezet6ség soraiban dolgoznak, a minéségi gondolkodasmod és a minéségligyi tovabbképzések
altal nyujtott felkésziiltség tobbnyire a minéség tigye mellett elkotelezett szervezeteknél all rendelke-
zésre. Amint az gyakorlatilag minden, a QP altal végzett felmérésbdl kittint [4], a karrierépités legfon-
tosabb mozgatérugoéja a mindségiigyi szakemberek szempontjabdl a tovdbbképzéseken valo részvétel
és a mar meglevé tapasztalatok gyarapitasa, ami kiterjed a szakmai bizonyitvanyok megszerzésére is.
Ha azonban egy szakember a minség irant kozombos szervezetnél kénytelen dolgozni, a karrierépités
legjobb modja egyszertien az lehet, ha odébball és keres egy, a mindség irant elkotelezett munkaltatot.

Felkésziiltség a legmagasabb szinten

A szervezet akkor tudja a legjobb valaszt adni a felmeriil6 krizishelyzetekre, ha vertikélisan koor-
dinalt. A BTI minddssze 3000 ventilatort tudott gazdasagosan legyartani, f6leg a vertikéalis integraci-
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6ra visszavezethet6en. A vallalat rendes tevékenysége ugyanis viszonylag rovid hataridés termékek
el6éllitdésa New York véros infrastrukturalis igényeinek sziikségletei szerint, ezért a BTI szdmara
kevésbé sziikséges 1j beszallitok keresése. A BTI képes volt a Spiro ventildtor legtobb alkatrészének
hazon beliili el6allitdsara.

Vegyiik észre, hogy a bekezdés bevezet6 mondata nem az ,integracié”, hanem a , koordinéci¢”
szot hasznalta. A BTI vallalatéhoz hasonl6 vertikalis integracié sok szervezet szdmara nem jarhato
at. A koordinacié azonban integracié nélkiil is megvalésithato, egyszertien a szallitokkal fenntartott
egészséges, mindségkdzponta kapcesolatok révén.

Siddigi feladata az Applied Materials vallalatnél a termékek megbizhatésaganak novelése. De
itt nem egyszertien a leszallitott termékek &llnak a kozéppontban, hanem az dsszesen 19 orszag-
ban elhelyezked6 beszallité szervezetek atfogo egészségi allapota és robusztussaga.

Burson (Denali Therapeutics) ramutatott arra, hogy a virtudlis auditok sokkal megterhel6bbek és
stresszesebbek lehetnek, mint a személyesen lefolytatott auditok. A beszerzé vallalat képviselje
szerint a beszéllité minéségiigyi szakértSinek tisztaban kell lennitik ezzel. Figyelemmel kell tehat
lenni a szallitok specidlis feltételeire egy inséges és széttoredezett gazdasagban, amint azok kisérletet
tesznek a minéség és a megbizhatésag fenntartasara.

A menedzsment felkésziiltségének taldn a legfontosabb teriilete egy olyan gondolkodasi séma
és szemlélet kialakitasa, amely gondosan kiilonbséget tesz a koltség és a beruhdzas kozott, illet-
ve amely valsag esetén is készen 4ll nem csak egyszertien koltségnek tekinteni az elkertilhetetlen
pénziigyi veszteségeket, hanem befektetésként értékelni azokat. Erre a beruhazasi szemléletre jo
példa néhany meginterjavolt véllalat azon dontése, amellyel a piaci kdosz ellenére is igyekeznek
megtartani az alkalmazottjaikat.

Sajnos, nem rendelkeziink semmiféle kristalygombbel annak el6re latdsahoz, hogyan fog az USA
és a vildggazdasag kilabalni a COVID-19 okozta krizishelyzetbdl, annyit azonban mondhatunk,
hogy a befektetési szemlélettel rendelkez6 szervezeteknek jo esélyiik lesz a profitjuk maximaliza-
lasara egy robusztus fellendiilés esetén. Ezeknek a szervezeteknek a titka abban rejlik, hogy , be-
ruhdznak” a kell6en értékelt munkatérsaikba, tovabbfejlesztve a mindségi gyakorlatukat, tovabba
sztintelentil Gjabb és tjabb lehet6ségek utan kutatnak. Akarcsak az UPG, a min6ségtigyi szemlélet-
tel rendelkez6 szervezetek képesek a koltségeket befektetésekké transzformdlni. Az allasidéket arra
hasznaljék fel, hogy megerd&sitsék a képességeiket, korrigéljak a folyamatokat és megtartsak azokat
az alkalmazottjaikat, akik min&ségi vallalatta tették vagy teszik majd Sket.

Természetesen a legfontosabb er6sség, amelyet barmely vezetés akar vélsaghelyzetben, akar nor-
malis kortlmények kozott fel tud mutatni, a mindségi szemlélet és beallitottsag. Ha a mindségtu-
datossag tolti el a szervezetet, minden munkatdrs minden szinten hozza fog jarulni a j6 minéségt
termékek és szolgaltatasok el6allitdsdhoz, valamint a minéségi munkakodrnyezet megteremtéséhez.
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A specialis jellemzék meghatarozzak a mindséget

A ,specialis jellemz6” egy fontos meghatarozas 1. tablazat: Az eredeti gyartok (OEM)
a Nemzetkozi Gépjarmdipari Munkacsoport IATF dokumentumainak specifikus jellemz6i
16949 szamu gépjarmtipari mened;smentrend— — Special characteristic related documents
szer-szabvanydban. A legtobb eredeti gya?’fonak ST ST
(OEM) megvannak az ezzel kapcsolatos sajat ko-
vetelményei. Az 1. tdblazat bemutat néhanyat az
GM GMW 15049 KCDS process

eredeti gyartoknak a specidlis jellemz&kre vonat-
koz6 dokumentumaibdl.

Selection, identification

Szakkifejezések és meghatarozasok Ford | FAP 03-111 and control of special
characteristics

Az JTATF 16949 kovetelményeinek ismertetése
el6tt sziikséges néhédny, a specidlis jellemzokkel FCA | FPW.IENOS3 KtCDS (powertrain
Osszefligg6 szakkifejezés attekintése. HEndany

Jellemz6: megkiilonboztets tulajdonsag [1]. A
mérési rendszertdl fiiggden a jellemzok lehetnek
valtozok vagy tulajdonsagok (attribatumok):

e A mért vagy ellen6rzott jellemz6 a megfelel6-

ség, illetve a nemmegfelel6ség (dtmegy vagy crr = captured test fleet
~megbukik”, elfogadhat6 vagy nem elfogad- FAP =Ford Automotive Procedure
p ) 11 " % FCA = Fiat Chrysler Automobiles
hato) alapjan kertil kialakitasra. Jellemz6 lehet  ppw = Fiat Powertrain
példaul a levegt szokésének ardnya a sebes- GM = General Motors ,
o ATHATA A fer 14 p GMW = General Motors Worldwide
segv altoboal, olyan késziilékkel mérve, amely KCDS = key characteristics designation system
megfelel6 vagy nemmegfelels értéket ad. ggg’ = original equipment manufacturer
g . . ,, = personal contract purchase

e A valtozo olyan ]ellemZO, amelyet folyamatos PSA = Peugeot Société Anonyme Automotive Group

skalan (példdul milliméter vagy kilogramm)
mérnek bizonyos kovetelmények ellenében. Valtozo jellemz6 lehet tobbek kozott a tengely at-
mérd&je tolomérdvel meghatarozva.

Termékjellemzé: a mérnoki dokumentaciéban szereplé valamely részegység, alrendszer vagy
rendszer. Ez a jellemz6 az adott mérési rendszertdl fliggéen mérhets vagy ellendrizhetd, illetve lehet
valtozo vagy tulajdonsédg [2]. Amint az el6z6 definicioban mar emlitésre keriilt, a termékjellemzdket
(példéaul hosszasag, atmérd, forgatonyomaték, pozicid, keménység, vegyi osszetétel, szin, kikészités,
megmunkalas, gorbiilet, hajlas, méret, megjelenés és kiszerelés) az olyan mitiszaki specifikaciokban
hatdrozzak meg, mint a rajzok, a szabvanyok és a 3D modellek.

Folyamatjellemzdk: A folyamatjellemz6k (pl. nyomas, hémérséklet, a kemencék vagy a raktéri
légtér nedvességtartalma, illetve egy mosészeres oldat kémiai és fizikai paraméterei) dltalaban olyan
tizikai mennyiségek, amelyek befolydssal vannak a termékjellemz&k elérésére és fenntartésara [3].

Speciilis jellemzék: Azon termékjellemzék vagy gyartasi folyamat paramétereinek osztalya,
amelyek hatédssal lehetnek a biztonsagra vagy az el6irasoknak valé megfelelésre: illeszkedés, funk-
cio, teljesitmény, elvarasok, illetve a termék soron kovetkez6 feldolgozasa [4].

Minden termék és folyamat rendelkezik a paraméterek ttjan leirt fontos jellemzkkel, amelyeket
kontroll alatt kell tartani. A specialis jellemz6k azonban extra figyelmet és er6feszitést igényelnek a
karos kovetkezmények kockdzatanak minimalizalasa érdekében [5]. A 2. tablazat bemutat néhany
példat a specidlis jellemz6kre a kiilonboz6 termékekben.

CTF identification and

ol bS] PCP drafting procedure
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2. tablazat: A General Motorsnak a kiilonféle tipusa jellemz&kre adott definiciéi

Definicio Képesség Akciodterv

s st A cél nominalis kontrollja a
statisztikai folyamat-
szabalyozas és folyamat-
kontroll, a tervek és a
mindségiigyi eljarasok
segitségével.

Kulcsfontossagi termékjellemza:
Specialis valtozé, ahol a leirasban (cél
vagy tolerancia) okszeriien elore jelzett
variacio jelentos hatassal van a vevoi
elégedettségre.

A termék mindségjellemzoi:

Specialis valtozo, amelyet illetéen a = - A tiirés fenntartisa a

vevo egyforman elégedett az egész megfelel6 folyamatkontroll-
specifikacioval, de rogton nagy vevéi tervek és a mindségiigyi
elégedetlenség mutatkozik a eljarasok segitségével.
specifikaciobol valé Kkicsiiszas esetén.

Standard termékjellemzék:

Olyan jellemzd, ahol a tiiréshatarokon st ust A tiirés fenntartisa a

beliil a veszteségfiiggvény nem mutat megfelelé folyamatkontroll-
inkrementalis gazdasagi vagy vevoi tervek és a minéségiigyi
elégedettségbeli veszteséget. A eljarasok segitségével.
tiiréshatarokon beliil a vevé egyforman :

elégedett.

LSL = also specifik&cids hatarérték
USL = felsd specifikacids hatarerték

A kovetelmények leirasa

Az IATF 16949 szabvéany 8.3.3.3 pontjanak els6 bekezdése megallapitja: ,, A szervezetnek tobb tu-
doményagat atfogo, multidiszciplindris megoldast kell alkalmaznia sajat folyamatainak kialakitasa-
ra, dokumentélasara és végrehajtasara a specidlis jellemz6k azonositdsahoz, beleértve a vevék 4ltal
meghatarozott jellemzdket is, tovabba a szervezet altal végzett kockazatelemzéshez” [6].

Az idézett pontban az IATF megkoveteli, hogy a szervezet alkalmazzon multidiszciplinaris meg-
oldast a specialis jellemz&kkel kapcsolatos folyamatok kialakitdsara, dokumentalasara és végrehaj-
tdsara. A multidiszciplindris megoldas az a médszer, amely inputot gytjt valamennyi érintett féltdl,
aki hatdssal lehet az adott folyamat valamely team altal végrehajtott dokumentalasara. A teamtagok
kozé tartoznak els6sorban a szervezeti munkatarsak, de magaban foglalhatja a munkacsapat a vevé
és a szallito képviseldit is. Tovabbi szempontok a kovetkezok:

e Az adott szervezet belsé munkatarsai mellett lehetnek kiils¢ teamtagok is.

e A mar meglevé teamek mellett ad hoc teamek is bevethet6k, ahogy a kortilmények indokoljak.

e A teamek egyarant kaphatnak inputokat a szervezet és a vevok részérdl [7].

A speciélis jellemzo6k azonositdsa mérlegelést és tapasztalatot egyardnt sziikségessé tesz: idealis
esetben ezt a munkat egy széleskor( tapasztalattal rendelkezé keresztfunkcionalis teamnek kell vé-
geznie. Az aktudlis gyakorlat szerint azonban a multidiszciplinaris megoldas altaldban a szervezet
gyartasi, mérnoki, minbségligyi, termelési, beszerzési, fenntartasi, dizéjn és egyéb funkci6éibol von be
munkatérsakat, de beletartozhatnak a vevd, illetve a beszéllitok képviseldi is.

A fent emlitett cikkely megkoveteli a szervezett6l, hogy a specialis jellemz6k azonositdsahoz ren-
delkezzék dokumentélt folyamattal. A ,folyamat” sz6 hasznalata feltételezi, hogy a speciélis folya-
matok azonositasi tevékenységét nem elég csupan elvégezni, hanem azt menedzselni kell a PDCA
ciklus segitségével [8]. Ehhez a szervezetnek teljesitenie kell a 4.4 cikkelyben foglalt kovetelménye-
ket, beleértve a folyamat-inputok, outputok és kritériumok meghatarozasat. A 3. tablazat bemutatja
egy nyomtatasra gyart6 szervezet esetében a specialis jellemzd6k tipikus azonositasanak folyamatat,
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3. tabldzat: Specidlis jellemz&k és azok hatasai

Termék Specidlis jellemzé Mire gyakorol hatést
Autészallité potkocsi | A kerékagy edzett fémb6l | Biztonsag. A kerék elvesztése kovetkeztében elvész a
tengelye késziilt zonaja stabilitds és a korményzas lehet6sége.
Kézi sebességvaltd | A lyukak elhelyezkedése a |A termék kés6bbi feldolgozasa. A poziciés hiba
kuplung-hazon miatt nem szerelhetd rd a motorra az OEM eredeti
gyartdsoran.
Kipufogécs6 Jelolés Az el6irasoknak val6é megfelelés. A kipufogécsén
levé jelolés feleljen meg az el6irasoknak.
Sebességvalto A hajté mechanizmus Funkcid. A sebességvaltot nem korlatozhatja a
forgasi dimenziéja szinkronizal6 fogaskerék. A forgatényomaték nem
vihetd 4t a kerekekre.

amit dokumentalni kell a szallitéknal, tovabba a dokumentalt inputot, a folyamatot, az outputot és
a vevoi format.

A specialis jellemz6k meghatdrozasa fontos a torések, az atdolgozas, a nemmegfelel6 alkatrészek
és a hibas osszeszerelések aranyanak csokkentése, de a hatékony folyamatszabélyozas szempontjabol
is [9]. Mindez hozzéjarul a vevéi panaszok, a garancidlis kovetelmények és a kormanyszinti visz-
szahivasok val6szintiségének csokkentéséhez. A specidlis jellemz6k meghatarozasahoz a szervezeti
keresztfunkciondlis teamnek ismernie kell, hogy a gyartasi folyamat szérasa milyen hatassal lehet a
termék funkciondlis képességeire (ide tartozik példdul a szoras, a termékjellemzok és a funkcionalités
kapcsolata).

Ugyanis a jellemz6k két csoportra oszthatok: vannak, amelyek érzékenyek a gyartas és az osszesze-
relés valtozodira (specialis jellemz6k), és vannak olyanok, amelyek érzéketlenek azokra (standardjel-
lemz6k) [10]. A 4. tablazat bemutatja a General Motors altal a veszteségfiiggvény segitségével megha-
tarozott kulcsfontossagt, minéségi, valamint standard termékjellemzdéket [11].

Megjegyezziik, hogy a vevéknek médjukban &ll meghatarozni a specidlis jellemz6ket olyan mér-
noki munkakon keresztiil, mint példaul a miszaki rajz. A nyomtatasra gyarté szervezetek eseté-
ben a vevék gyakran élnek is a specidlis jellemz6k meghatdrozasanak lehet6ségével. Az 1. dbra be-
mutatja egy gépjarmuipari
részegység miszaki rajzat a ol %%.T‘@

vevok altal definialt specidlis

jellemzékkel. A "l A
Amennyiben a vev6k nem T N\
hatarozzak meg a specialis .1 e ~. 2.1
jellemzéket a nyomtatasra . ¢ /o K
gyartd szervezetek szdmadra, 1.5 7 A [ V4 2.2
illetve ha ezek a szervezetek B -—-a— ————— -
felel6sek a termékdizéjnért, \ J
akkor magénak a szervezet- 587.1] < [#10[a] A\

nek kell determinélnia a spe-

cialis jel]emzc’iket sajét meg- & -a vevd altal meghatarozott specialis jellemzok
hatarozott eljardsa alapjan
(3. tdblazat).

Az IATF 16949 el6irasa alapjan a specidlis jellemz6kkel kapcsolatos folyamatnak ki kell terjednie
a kovetkezdSkre:

»a) A specidlis jellemz6k dokumentalasa a termék és/vagy a gyartasi dokumentumokban (sziik-
ség szerint), a targyhoz tartozé kockazatelemzés (péld4aul folyamat FMEA), kontrolltervek, valamint
a standard munka- vagy operétori utasitasok. A specialis jellemz6ket egyértelmi jelolésekkel kell
megkiilonboztetni és dokumentalni a gyartasi dokumentumokban, amelyek reprezentaljak azok ki-
alakitasat, illetve a sziikséges kontrollt” [12,13].

1. abra: Az automata kipufogé rendszer rajzanak részlete
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4. tablazat: A kulcsfontossagu jellemz6k meghatarozasanak altaldnos folyamata egy ‘nyomtatasra gyartd’
szervezet vonatkozasaban

Dokumentum kédja: PID001
Folyamattérkép Atdolgozéasok szdma 00
Datum: 7-12-2019
Folyar?atmeg- Kulcsfontossagu jellemz6k
nevezése:
Folyamat Terméktervezési menedzser
tulajdonosa:
Folyamat célja: A termékkel és a gyartassal osszefiigg6 kulcsfontossdgt folyamatjellemz6k meghatarozasa,
dokumentéldsa és kommunikécidja
Szallito Input : Folyamat tev?lfenyseg Output Vevé
Szam Leiras
Veve Re”s zegy'segek A termékkel kapcsolatos
mitiszaki p . P,
[P miiszaki informacié
specifikacioi . Lot
(rajzok stb.) és a garancialis adatok
. ~ ~ elemzése a gyartas soran ElGzetes jegyzék
8y jegy
Garanciakezelés | Jelentések N P AP
. . kiilonos gondossagot a specialis 2 tevék .
ajelenlegi, 1 igénylé jellemzok jellemzGkrdl - tevekenyseg
illetve a PO
! ) meghatarozasahoz (FR-0001)
hasonl6 . . .
) soek (pl. alegkisebb valtozasra
reszegysege is rendkiviil érzékeny
mindgségi . .
NPT jellemzdék).
problémairol
1. tevékenység | El6zetes
jegyzék a
il
?5?:221;“61 A speciilis jellemz6k Végleges jegyzék a
J 2 | érvényessége a (robusztus) | specialis jellemzékrdl | 3. tevékenység
(FR-0001) gyartasi folyamatban. (FR-0001)
A gyartasi orcC
folyamat
fejlesztése
2. tevékenység | Végleges Jegyzék a
j ék
]s ege}géelisa részegységek
'gllemzc’ikré’l A kiil6nos gondossagot specialis A gyartasi
](FR-0001) 3 igényld részegységek jellemzdirdl és azok folyamat
A ovartasi orC meghatarozasa. kontrolljarol fejlesztése
gyartast (FR-0001)/kontroll-
folyamat terv
fejlesztése
3. tevékenység | Jegyzék a
részegységek A részegységek specialis Mitrix a
specialis jellemzdire vonatkozo részeavséoek
jellemz6irdl folyamatparaméterek s gz}i’éligs
és azok meghatarozasa, illetve P o . .
K i 4 s P karaktereirdl 5. tevékenység
ontrolljarél a gyartas soran kiilonos 65 a folvamat-
(FR-0001) gondossagot igényld aramét)(’f rekrél
A gyartasi orC folyamatparaméterek P (FR-0002)
folyamat azonositasa.
fejlesztése
4. tevékenység | Matrix a ”
részegységek A kiilonos gondossagot folye]1 Iengaytzsepeiiélis
specialis . igénylG valamennyi paramétereirdl és Termelési
karaktereirdl 5 folyamatparaméter azok kontrollizrél folvamat
és a folyamat kontrolljanak ) 1 ¥
paraméterekrél meghatarozasa (FR-0003)/kontroll-
’ terv
(FR-0002)
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Az el6z6 a) pontban a szabvany megkoveteli a szervezettdl a termék és a folyamat specialis jel-
lemzd&inek rogzitését olyan vonatkoz6é dokumentumokban, mint példaul a termék miiszaki rajza, a
dizdjn hibaméd és hataselemzés (DFMEA), a folyamat FMEA (PFMEA), a kontrolltervek, tovabba a
standardmunka- vagy operatori utasitasok.

A ,sziikség szerint” kifejezés olyan dokumentumokra vonatkozik, amelyeket az illetékes érintett
feleknek (példaul vevék) specidlis jellemz6 szimbolumokkal egytitt mellékelnitik kell. Egyes vevék
megkovetelhetik a speciélis jellemz6k feltiintetését a termék dokumentumain (standardok, teszt ter-
vek és jelentések), illetve a folyamattal kapcsolatos dokumentumokon (folyamatabrak, a statisztikai
folyamatszabéalyozas [SPC] dokumentumai, kontrolltervek [14].

5. tabldzat: Az IATF OEMs javasolt jelolései és roviditései a specialis jellemz6k azonositasahoz

Category/ ST
OEM Slasibeation Indication Reference
Critical characteristic
cC (with safety or legal consideration)
Symbol: V
scC ?ignifi tI:ant chara c;.eristicl : g 3
not relating to safety or legal considerations
Ford (FORD, 2017)
HI High impact (HI) characteristics
0s Operator safety characteristics
KPC Key product characteristics
QPC Quality product characteristics
General Motors DR D tati ired GM. 2016
(GM) ocumentation require (GM, )
AQC Attribute quality characteristics
KCC Key control characteristics
S Safety (safety risk for users, third parties or persons
operating on the vehicle)
Characteristics/manufacturing operations that are:
R + Specified in regulations.
+ Filed inthe momologation file.
Peugeot Breakdown (loss of a main function, impossibility
Société P of starting or completing a journey, or
Anonyme impossibility of parking the vehicle) (PSA, 2016)
Automotive
Group (PSA)

Major (loss of a distinguishing secondary function,
M significant degradation of performance or
significant discomfort)

F Low (default rating if not S, P or M)

IATF = International Automotive Task Force
OEM = original equipment manufacturer
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Az TATF 16949 kordbban leirt szabalyai megkovetelik a szervezettél a specidlis jellemzék azo-
nositasat jeloléssel, szimbolumokkal vagy roviditéssel. Az eredeti gyartoknak (OEMs) rendszerint
megvannak a sajat szimboélumaik az egyes specialis jellemz&kre, ezek koziil mutat be néhanyat az
5. tdblazat. A szervezetnek azonban moédjaban 4ll a specidlis szimbélumok hasznalata a szabvany
b) pontjdnak kovetelményei szerint. , A specidlis jellemzSkre vonatkozé folyamatleirds” cimii do-
kumentuméban a Német Gépjarmtipari Szovetség az un. ,Zeppelin” (2. dbra) jelolést javasolta a
specialis jellemz6k azonositasara [15].

Az a) pont azt is el6irja, hogy a gyartasi dokumentumokon fel kell tiintetni a specidlis jellemz6k
kialakitasanak lépéseit. A PEMEA, a kontroll tervek, illetve a standard munkautasitasok rendelkez-
nek is egy ilyen attribGtummal. Az el6iras teljesitése érdekében egyébként a szervezet feltiintethet
egy bizonyos tablazatot (6. tAblazat) a sajat gyartasi dokumentumain.

6. tabldzat: A gyartasi dokumentumon a speciélis jellemz&k kialakitasdnak és kontrolljanak bemutatasa

. Kategoéria Elfogadhat6 s . Kontroll
Sor Jellemzok (osztaly) terjedelem Meértékegység médja OPC No.
1 Csapagytilés | oy /p 23+0.003/-0.008 mm SPC 180
atmeéroje

OPC = operativ folyamatdiagram

Kategoria:
S: biztonsag

Kategoria és szam [ .
H: jovahagyas

Hasznalatra alkalmas
Lasd: VDA 1/5.4 Kiadas allapota/eredet F: funkcid
Eredet:
( s1 E ) E: Kiilso (vevo ¢€s szallito szerint)
X: Egyéb azonositas

VDA = Német Gépjarmiiipari Szovetség
2. dbra: VDA Zeppelin modell a specialis jellemz6k azonositasahoz

e Kontroll és monitoring stratégidk kialakitisa a termékek és a termelési folyamatok specialis
jellemzdire
Mint kordbban mar emlitettiik: azok a termék- vagy folyamatjellemz6k tekinthet6k specialis jel-
lemz6knek, amelyek hatassal vannak a gépjarmi vagy a folyamat biztonsagéra, a korményrende-
leteknek val6é megfelel6ségre, a vevéi elégedettségre, illetve a folyamat mtikodésére. A specidlis
jellemz6k kiilon gondossagot vagy kontrollt igényelnek, amelynek kialakitadsat definidlni kell. Né-
hany példa a kontrollstratégiakra: SPC, 100%-os ellenérzés, illetve a hiba javitasa [16]. Rendszerint
valamennyi kontroll- és monitoringstratégia dokumentalasra kertil az ellenérzési tervben.

e A vevd altali jovahagyas, amennyiben sziikséges
A legtobb IATF eredeti gyarté (OEM) megkdoveteli a szallitokt6l az azonositott specidlis jellemz&k
megkiildését attekintés céljabol. Ugyanakkor vannak vevok, akik bizonyos feldolgozé folyamatok
el6tt megkovetelhetik a szallit6iktol a vevéi jovahagyas megszerzését az dltaluk definialt specidlis
jellemz6kre. Ebben az esetben a széllitonak el kell kiildenie a specidlis jellemz&k dokumentaciojat
a vev( szamara, a sziikséges jovahagyasok megszerzése érdekében. A Ford példdul megkoveteli,
hogy a sajat tervezo és értékesitési mérnokei jovahagyjak a specidlis jellemz6ket a FAP 03-111 [17]
szerint.

e Teljesités a vev(ik altal meghatarozott definiciok és szimbélumok, illetve a szervezet ezek-
kel ekvivalens szimbélumai vagy jelolései alapjan, a szimbélumok konverziés tablazatanak
meghatarozasa szerint. A konverzids tablazatot - kérés alapjan - el kell juttatni a vevé sza-
mara.

A specidlis karakterekre alkalmazott jeloléseknek és szimbolumoknak ¢sszhangban kell lennitik
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a vevé altal meghatarozott kijelolési rendsze- 7. tdblizat: Jellemz6 szimbdlumok konverzids tdblazata
rekkel. Akkor adédhat probléma, ha a szallito e e

tobb eredeti gyartoval folytat kereskedést, ame- Organization o itlo

lyek mindegyike sajatos szimboélumokat vagy G T Ty
roviditéseket alkalmaz a specidlis karakterek

jelolésére. A szabvany itt megengedi, hogy a s
szervezet a sajat ekvivalens szimboélumait hasz-
nalja sok mas olyan jellés helyett, amely zavart
okozhat a munkatarsak korében. Altalanos je-
lenség, hogy a személyzet elsésorban az ekviva-
lens szimboélumokkal és jelolési rendszerekkel
van tisztaban. A 7. tdbldzat bemutat egy példat
a szimbolumok konverzios tabldzatara. Kivan-
sdgra ezt a tablazatot a vevé rendelkezésére
kell bocsatani. A Fiat Chrysler Automobiles
(FCA Us) Peldaul m’eg}<0ye/te!1 a’sze}lhtmtol az} CTF = miiszaki és funkciondlis jellemzdk (francidul CTF:
ekvivalencia (egyenértéktiségi) tablazatra valo caractéristiques techniques et fonctionnelles)
hivatkozast, ha a kommunikacié sordn bels6 pcp = s, vizsgdlati szabviny (francidul PCP: plan de
szimboélumok felhasznélasara kertil sor [18]. controle pieces)

QK

@

R &
p
M
F

> >

A végsd cél: a magas fokt vevdi elégedettség

Ez a cikk kisérletet tett arra, hogy megmagyardzza az IATF 16949 speciélis jellemz6kre vonatkozé
kovetelményeit. Annak ellenére, hogy minden termékjellemz6 fontos, a speciélis jellemz6k a legma-
gasabb prioritassal birnak. Ha valamennyi termékjellemz6 egyforma figyelmet kap, akkor a gyartés
ingadozasaira érzékeny specidlis jellemz&k nem részesiilnek elegendé figyelemben. Ha viszont ez
utobbi megtorténik, nagyobb javulds érhet6 el a termékmindség, tovabba a koltségek és a teljesit-
mény tertiiletén, ilyenforman javul a termékkel kapcsolatos vevéi elégedettség. Célok a kovetkezdk:

e Inkabb kevés kritikus jellemz6, mint kevésbé kritikus sok jellemzé.

e Inkabb a megel6zést (prevencio), mintsem az észlelést el6segitd jellemzok.

e A kritikus jellemz&k fontossagénak érthet6 és egyértelmii kommunikalasa.
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A vevoi elégedettség novelése a folyamatok javitasan
keresztiil a Hat Szigma alkalmazasaval

A kis- és kozepes méretd vallalatnak (KKV) min6siilé NutriSoil (Portugalia, fiktiv név de valds eset) mttra-
gyak kiszerelésével és értékesitésével foglalkozik. Sok problémdjuk adédott a zsakok toltésével, de a Hat Szigma
stratégia és az 5S program egyiittes alkalmazéséaval javult a folyamat Cp és Cpk képességi indexe, ami a jelentds
koltségmegtakaritds mellett maga utdn vonta a vevéi elégedettség - és kovetkezésképpen a jovedelmezdség,
illetve a versenyképesség - novekedését is. Itt nagy szerep jut a tiréshatdrok mint vevéi specifikdciok helyes
meghatdrozasanak, melynek mérészamai az emlitett folyamatképességi indexek. A Lean eszk6zok és a statiszti-
kai kontroll alkalmazésa dont6 fontossagu a folyamat-, valamint a termékjellemz6k szérdsénak csokkentésében,
ami egytitt jar a kisebb termelési koltségekkel és a selejt visszaszorulasaval. Montgomery szerint (2009): , A
mindség forditottan ardnyos a valtozékonysaggal.” Ez annyit jelent, hogy a szoras és az egyéb valtozékonysagi
tényezok (kevesebb javitas, Gjramegmunkélds és vevoi panasz) jelentds csokkentése, tovabba a munkaidd jobb
kihasznalasa hozzajarul a folyamatkoltségek lefaragasahoz és kevesebb eréfeszitéssel is lehet6vé teszi jobb ered-
mények elérését.

A szerz6k éltal végzett NutriSoil esettanulmany kiilon érdekessége, hogy felhivja a figyelmet a Hat Szigma
kis- és kozépvallalatoknal torténd alkalmazasanak lehet6ségére. A méreteket, a projektek jellegét, a csapatépi-
tést és a munkatarsak oktatasat illetéen azonban egy KKV bizonyos elényt élvez a nagy- és éridsvallalatokkal
szemben, ezért a Hat Szigma megvaldsitasa altaldban egyszertibb lehet, kivéve a beruhdzasokat. Az utébbi két
évtizedben a Hat Szigma mar kiilon stratégiava és modszertanna nétte ki magat, ami nélkiilozhetetlen a me-
nedzsmentrendszerek megtervezéséhez és kialakitasahoz. Ha pedig a mérészamokat tekintjilk, a Hat Szigma
szinten miikodé folyamat esetében mindossze 3,4 db selejt jut minden egymillié kimenetre Cpk=2) és a mind-
ségkoltségek ardnya az Osszes értékesitési koltség 10%-at sem éri el, ami , vilagklasszis” szinvonalnak mindsil.
A tanulmanyban a szerz6k a folyamatképességi indexeket haszndltak a folyamat javulasdnak mérészamaként,
mivel a Cp és a Cpk index dsszehasonlitdsaval lehet6vé valik a folyamat belsé javitasi lehet6ségeinek feltarasa.
A folyamat szérasdnak csokkentésével megnovekszik a szallité azon képessége, hogy az eléallitott termékek
paraméterei a ttiréshatarokon beliil maradjanak és joval kevesebb lesz a selejtes termék is. A folyamatképességet
legalabb félévente ellendrizni kell olyan szempontboél, hogy nem novekszik-e a folyamat szorasa.

Az esettanulmanyban szereplé NutriSoil vallalat erés versenyfeltételek kozepette dolgozik, ahol az ar/kolt-
ség tényez6 dont6 fontossaggal bir. A jovedelmezdség javitasa érdekében a NutriSoil egy leegyszertisitett Hat
Szigma folyamatot valositott meg a tulajdonos, illetve a legfels6 és a kozépszintti vezetés bevondsaval a terme-
lési koltségek csokkentése érdekében. Az egyes eljarasok meghatarozasakor messzemenden figyelembe vették
az adott folyamat tizemeltetSinek véleményét. A munkaszervezést és az egységesitést (szabvanyositas) szolgal6
5S programot (szortiroz, sorba rendez, suvickol, szabvanyosit, szokdssa tesz) fokozatosan és szisztematikusan
vezették be a biztonsag, illetve a munka hatékonysaganak és a termelékenységének novelése érdekében. Az
5S moédszertan ugyanis a hatékonysag novelésére irdnyul az anyagok és az eszkozok megfelel$ elrendezése (a
sziikséges és a sziikségtelen kiilonvélasztdsa), a munkaszervezés, a takaritas, tovdbba az egyes anyagok és a
tarolasi helyek azonositdsa, valamint maganak a folyamatnak a sziintelen tovabbfejlesztése altal.

A Hat Szigma stratégia bevezetése jelentés megtakaritast eredményezett a NutriSoil-nél, s ezaltal verseny-
el6ényt biztositott a vallalatnak. A 20 kg tolt6sulyt miitragya zsakok toltési folyamatara alkalmazott Hat Szigma
4,74% megtakaritast hozott a termék éves értékesitési drbevételéhez viszonyitva. Az 5S eljarassal kombinalt Hat
Szigma stratégia 1 év alatt alapvet6 valtozast vitt végbe a NutriSoil szervezeti kultirajaban: novekedett a rész-
vételi kedv és az elkotelezettség, valamint a vevéi elvarasok talteljesitésére iranyul6 torekvés. A munkavéllalok
bevondséaval parhuzamosan csokkent a selejtes végtermékek aranya, a hidnyzasok szama és a fluktuaci6. Az
5S program kovetkezetes végrehajtasdaval a munkahelyeken - kiilondsen a tarolas-raktérozas teriiletén - nem
kevesebb, mint 80%-kal esett vissza a munkavégzéssel 6sszefiiggd balesetek szama.

Mindent egybevéve sikeriilt tudatositani a fels6 vezetésben, hogy bar a minéségfejlesztés tobbletkoltséggel
jar, az tobbszordosen megtériil a hatékonysig novekedésében. A munkatérsak ellendllasa egy médszeres képzési
program és egy jol irdnyzott kommunikdciés kampany segitségével eredményesen lekiizdhetd.

Amandio Pereira Baia: Achieving Customer Specifications Through Process Improvement Using Six Sigma: Case Study of
NutriSoil - Portugal. ASQ Quality Management Journal, Volume 22 Issue 2, 2015, pp. 48-60
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DFMEA - AIAG kontra VDA

Az AIAG és a VDA szerinti megkozelités egyesitésével jobb vilag koszonthet rank

A német és az amerikai gépjarmdipar kiilonbdzé médon kozeliti meg a tervezési hibamdd és hatas-
elemzés (DFMEA) kérdését. Az amerikai vallalatok az Eszak-amerikai Autégyartok Szakmai Testiile-
te (AIAG) hibaméd és hataselemzési (FMEA) kézikonyvét [1] kovetik, mig a német véllalatok a Német
Gépjarmiipari Szovetség (VDA) szabvanyét [2]. Ez a kétféle megkozelitési mod jelenleg harmoni-
zalas alatt all, és az AIAG/VDA Hibamdd és Hatdsok Kézikinyv [3] részeként megjelent egy 4j DFMEA
formatum. A jelenlegi harmonizalt szabvény ellenére az AIAG és a VDA szerinti DFMEA megkozeli-
tés egymastol gyokeresen kiilonbozik. A VDA a rendszerek és az alrendszerek kozotti kolcsonhatést
vizsgdlja, mig az AIAG minden egyes Osszeszerelést és alkatrészt kiilon-kiilon vesz szemiigyre [4].

Richard Harpster kockazati és FMEA szakérté szerint a VDA megkozelités kevésbé hatékony a
strukttra-, a funkcié- és a hibamoédelemzés alkalmazédsa miatt. Példaként hozta fel egy kétszemélyes
agy és egy vazszerkezet (keret) dsszeszerelését, ami legalul faldbakon all. A kdvetelmény ebben a
példéban tgy hangzik, hogy az gy 10 év alatt birja ki egy 250 font (kb. 114 kg) stlyt személy mint-
egy 14 600 be- és kiszallasat. Harpster szerint nehéz volna azonositani a faldb funkciéjat, és egyediil a
falab verifikacios kovetelményei ismeretlenek maradnak, mert a labra nehezed6 hatas nem ugyanaz,
mint az egész rendszerre, nevezetesen az dsszeszerelt dgyra gyakorolt hatds. Harpster leirja, hogy az
egész rendszer szempontjabol osszesen 4 DFMEA elvégzésére van sziikség [5].

Honnan tudhatjuk, hogy az agy kibirja-e a megterhelést, ha nem foglaljuk bele annak 6sszes alko-
toelemét az elemzésbe? A falabat ér6 er6hatdsok szama miatt nem kell kiilon aggédni, mivel az egész
rendszer tesztje kiterjed az agy labdra is. Elvégezve a tesztet az egész agyra megtudhatjuk, hogy a
falab kibirja-e a megprobéltatasokat vagy sem. Ehhez nem kell tudnunk azt, hogy kiilon a faldb mi-
lyen ershatasoknak volt kitéve. Eppen igy mtikodik egy igazi VDA DFMEA.

FCs, FEs és FMs

Harpster megallapitasa szerint 4 DFMEA elvégzésére van sziikség [6]. Ez igy mégsem helyes,
mert csak a fokuszelemet kell figyelembe venni a DFMEA formatumban. Jelen esetben ez a vazszer-
kezet egy végs6 hibahatassal az dgyra nézve, illetve egy hibaokkal a faldbra nézve. Ez az agyrol sz6-
16 példa azért is félrevezets, mert a VDA megkozelités az egész rendszert veszi figyelembe, hibaok
(Failure Cause, FC) megel6z6 akcidkkal a legalso szintli rendszer elemre, illetve észlelési akcidkkal
az egész rendszerre nézve.

Mivel az agy laba az FC, ott kell végrehajtani a megel6z6 (preventiv) akciét. A faldb hibamédja
(Failure Mode, FM) lesz a kovetkez6, magasabb szint (jelen esetben az agykeret, mint vazszerkezet)
hibaoka (FC). A labnak ez a hibahatasa (Failure Effect, FE) lesz az egész vazszerkezet hibamddja
(FM), és a vazszerkezet hibahatdsa (FE) lesz az egész rendszer hibamoédja (FM).

Az okségi lanc - amit a VDA terminolégia , hibahalénak” nevez - tilmegy a szerelvényeken, egé-
szen a rendszerszintli végs6 hatasig. Az észlelési akciok a végsé FM észlelésére iranyulnak; ezért van
az, hogy az észlelési akcid rendszerszinten vizsgdlja a komponens szintti okokat. Az gy példajaban
4 rendszerszint van. A VDA DFMEA azonban altaldnosan csak 3 szintet hasznal, ami megfelel az Gj
szabvanynak.

Az 1. dbra bemutatja az oksagi lancot a komponensszintt6l kiindulva egészen a rendszerszintig.
A feltételezett ok az agylab torése, ami arra vezethet6 vissza, hogy a lab dtmérdje tal keskeny. Ebbél
kifolydlag a vazszerkezet nincs kell6képpen alatdmasztva, s emiatt az 4gy 6sszeomlik, ami konnyen
személyi sériiléshez is vezethet.
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Kétszemé-

FE: Személyi sériilés
lyes agy

FM: Agy 6sszedél

FC: Vazszerkezet

nincs alatamasztva

1 !

Vazsze-
relvény

FE: Agy osszed6l

FM: Vazszerkezet

FC: Agylab eltorik
nincs alatamasztva

f

!

Fa FE: Vazszerkezet
agylab nincs alatamasztva

FM: Agyldb eltorik [FC: Agyldb atmérsje

tal kicsi

FC = hibaok

1. abra: Az oksagi lanc

FE = hibahatas

Dupla agy

Hibahatas
Személyi sériilés
Sokkhatasoknak ellenall
—ll Agy osszedél
Viazszerkezet
Agy alatamasztasa
i—Vézszerkezct nincs alatimasztva
Fa agylab
Az 4gy és a padlo kozott
—Lab eltorik

Hibaokok

ab atmérdje tal kicsi

(Dupla agy) Agy osszedol
> Személyi sériilés

(Falab) A 14ab eltorik
(Falab) A 1ab atmérdje tal Kicsi
Megel6zés: Tervezés az 55521
lab standard szerint
Eszlelés: Agy hatasvizsgalat
(14 600 kor)

FM = hibamod

A VDA stilust DFMEA ajan-
lasa a szoftverhasznalé moderéa-
torok részére, hogy épitsenek fel
egy olyan fastruktarat, amely
a 2. dbran szerepel. Itt szem-
léltetésre keriilnek a hibaokok
(FCs), a hibamoédok (FMs) és a
hibahatasok (FEs) kozotti 6ssze-
fiiggések. Ebben a példaban ki-
emelésre kertilt a vazszerelvény
hibamédja, mig a FEs és a FCs
az abra jobb oldalan lathatok.

Az FE, az FM és az FC vi-
szonylagos fogalmak a VDA
DFMEA teriiletén. Az egyik
rendszerelemet ért hatas a ko-
vetkez§, magasabb szint rend-
szerelem szempontjabol oknak

2. abra: A DEMEA szerkezeti (struktara) faja
tekinthet6. Ez azt jelenti, hogy

a kovetkezd, alacsonyabb szintli rendszerelem hibamédja szintén okot képez a szébanforgé rend-
szerelem szempontjaboél. A VDA szerinti megkozelités ugyan jéval bonyolultabb, de - DFMEA for-
matumban nézve - 6sszehasonlithatéva valik az AIAG DFMEA vonatkozasaban. Mi a 6 kiilonbség
egy tires VDA DFMEA és egy ugyancsak tires AIAG DFMEA forma kozott? Az, hogy a VDA forma-
tum észleli és megel6zi a halomba gyjtott akciokat. A DFMEA szoftver jovoltabél a VDA stilusta
DFMEA minddssze két kattintas segitségével atalakithaté6 AIAG formatumma. Az 1. tablazat bemu-
tat egy példat az AIAG stilusat DFMEA formatumra.

A VDA és az ATIAG

A VDA DFMEA formétum szerint a rendszer egészének értékelése oly moédon torténik, hogy vala-
mely rendszerelem végs6 stlyossdga - ami kdzvetleniil érinti a vevét - a rendszerszint(i stlyossagon
alapul. Visszatérve az 4gy példajahoz: a torott 4gylab onmagaban véve egy komplett hibanak felel
meg, 8-as sulyossagi fokozattal. Ha viszont a végs6 hatast nézziik, valoszintitleniil alacsony stlyos-
sagot kapunk. Masfel6l vizsgalva a kérdést el6fordulhat, hogy egy mérnok tgy gondolja: a torott
falab személyi sériilést okozhat, ezért 10-es stilyossagi fokozatot ad rd. Aki azonban nem szakérté az
agyak tekintetében, nem biztos, hogy helyesen értékeli ezt a magas pontszamot. Az egész okségi lanc
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MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

1. tablazat: VDA stilusa DFMEA egy AIAG stilust DFMEA formatumban

2 b = 0
.. ‘21 ‘l1e w» | Potenci- | 3 w
Tétel Kov’etel- Po.t enc1e}115 Ifotenu’a lis 2 alis T | Prevencio | 2| Eszlelés | RPN
mény hibamoéd | hibahatasok | 2|, . S o
S |hibaokok | B N
» =
(Dupla agy) 3 Tervezés az Agy ha-
Va Agy | Vazszer- | Agy 6sszedol Alab 55521 lab tasvizsga-
ontt|alata- | kezetnines | o dtmérje | 4 | szabvény |3 lat | 120
cze masztasa | alatdmasztva ZEeMEYL 110 | tal kicsi szerint (140600
sériilés kor)

AIAG = Eszak-amerikai Autégydrték Szakmai Testiilete

DFMEA = tervezési hibamod és hatdselemzés

2. tablazat: Az 4gy példaja az 4j AIAG/ VDA kézikonyv formatuméaban

RPN = kockdzati prioritdsi szam
VDA = Gépjarmiiipari Sz0vetség

Strukttraanalizis Funkcionalis analizis
. P 1. Kovetkez6 2. Kozépponti 3. Kovetkez6
. X . .| 3.Kovetkez6 o . alacsonyabb
1. Kovetkez6 | 2. Kozépponti magasabb szintti | (fékusz) elem . .
. . alacsonyabb L L szint funkci6 és
magasabb szint | (fékusz) elem . funkci6 és funkci6 és R .
szint . . N . kovetelmény
kovetelmény kovetelmény . .
vagy jellemzé
. . Az agy
. . . Ellenall a Az agy >
Dupla dgy Vazszerkezet Falab sokkhatdsoknak | alatdmasztdsa megta}rtasa ?
padlé felett
Hibaelemzés Kockazatelemzés
1. Hibahatasok
a kovetkez6 0 " « 3
magasabb ‘R | 2. Afokusz- 3 A kovetkez§ Jelenlegi = Jelenlegi | & | 8 8
2 @ alacsonyabb s T e E
szint(i elemre o elem . kontroll- & kontroll- ~ L8
) PN . . szintl elem vagy . L . , N g
és/vagy avégs6 | 5 hibamédja ellemzé hibaoka megel6zés e észlelés « | < E
felhasznaléra | J H
nézve
Tervezés az )
Az alvo személy A vazs.zerkezet A 1ab atméréje agylab?k . Agy hjaltas—
meoséril 10 nincs vl Kicsi 55521 szamu 4 vizsgalata | 3 | H
& alatdmasztva szabvanya (14 600 kor)
szerint

AIAG = Eszak-amerikai Autégydrtok Szakmai Testiilete VDA = Gépjarmilipari Szovetség
atlathatova tétele hasznos lehet azok szamara, akik kordbban csak AIAG mintaja DFMEA-t végeztek.
A 2. tablazat az aqj DFMEA formatum keretében szemlélteti az d4ggyal kapcsolatos példat. Itt a rend-
szerelemeket, valamint azok funkciéjat vették figyelembe. A hibaok (FC) a legalacsonyabb szinten
all, a hibaméd (FM) van a kozéppontban, és a hibahatas (FE) rendszer szinten kertilt értelmezésre.
Ez egy archivuma az oksagi lanc alaplépéseinek, de hidnyoznak az egyedi lépések. A magam
részérdl azt szeretném latni, hogy az “agy 6sszeomldsa” a hibahatas részét képezi, de érdeklédve
varom azt is, hogyan lesz ez végrehajtva az iparban. A VDA egy magasabb szintli DFMEA-t biztosit
azaltal, hogy egyértelmtien 6sszekapcsolja a hibahatdsokat a rendszerelemeken keresztiil. Csakhogy
szoftverre és egy tapasztalt moderatorra van sziikség, ezért gyakran az AIAG féle megkozelitést
ajanlom, mert egyszertien haszontalan az a magasabb szint(i szemlélet, amit nem lehet hasznalni.
Az 1j szabvany remélhet6leg mindkét vilag legjobbjaval 14t el benniinket.
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MATTHEW BARSALOU Hat Szigma Feketedves Mester a Borg Warner Turbo Systems Engineering GmbH
cégnél Nemetorszagban, és a Poznan-i Miiszaki Eqyetem PhD hallgatoja. Villalatiranyitds és mérnoki tudo-
manyok teriiletén mesteri fokozatot szerzett a Wilhelm Biichner Fdiskolan (Darmstadt, Németorszag); ugyan-
csak mesteri fokozattal rendelkezik a miiszaki tanulmanyok teriiletén, amelyet a Fort Hays Allami Egyetemen
védett meg. Matthew Barsalou az ASQ rangidds tagja és szamos személytaniisitvannyal rendelkezik.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti k6zlemény
Matthew Barsalou: A DFMEA by Any Other Name. Quality Progress, 2020 junius, 42-45. oldal

s N
Az intelligens rendszerek megvaltoztatjak a termelést

A szerz6 arra a kérdésre keresi a valaszt, hogyan valtoztatja meg a Dolgok Internetét (IoT) magaban fog-
lalé 6koszisztéma a termék innovaciot és a mindséget. A torténelemben eddig minden ipari forradalom nagy
hatast gyakorolt a menedzsment tudomanyokra, beleértve a mingségiranyitast. Ez alél nem kivétel az Ipar
4.0 sem, amelynek fontos elemét képezi a Dolgok Internete, ami a termékfejlesztésre és a termelési folyama-
tokra gyakorolt hatas mellett megvaltoztatta a vevéi kapcsolatokat és a mindségtigyi gyakorlatot is. Az IoT
megval6sitja a lehet6 legszorosabb kapcsolodast azaltal, hogy az intelligens gyar termékei és késziilékei in-
formaciot és adatokat osztanak meg egymdssal. Az okostelefonok, a szdmitogépek és méas halézati eszkozok
segitségével bekapcsolédnak a vevok, a termelSk és a szallitok is. Végsé soron 1étrejon egy gyartasi okoszisz-
téma, amely a termékfejlesztés és a termelési folyamatok mellett 6riasi hatassal van a mindségmenedzsment
rendszerek és gyakorlatok alakulasara. A vevok elvérjak, hogy bevonjak 6ket a termelésbe, mindenek el6tt
az igényeiknek megfelel6 Gj termékek kifejlesztésébe, majd ezt kovetGen minden tervezé benydijtja a sajat ter-
veit és megoldasi javaslatait. Hasonl6an interaktiv a tervezési folyamat, ahol a mérnokok és mas résztvevék
szorosan és dllandéan kommunikélnak egymadssal. Ezutan kertilhet sor a virtudlis prototipusok el6allitasara,
amelyet szintén kozos tesztelésnek és iterativ javitasi folyamatoknak vetnek ald. Végezetiil piacra kertilhet
az 4j termék. Lathato, hogy az alland6 hél6zati kapcsolattartas kovetkeztében nem csak a termelési folyamat
lefutasa valtozik meg, hanem a vevék abban betoltott szerepe is nagyban felértékel6dik.

Az Ipar 4.0 azonban mas valtozasokat is hozott:

1. A hagyoményos szamitégépekbe és termékekbe beépitett IoT eszkozok nagymértékben megnovelik
azok lehet6ségeit. Ez a komplexitas tj, nagy kihivast timaszt a minéség, a megbizhatésdg és a kockazat-
kezelés vonatkozasaban.

2. A tradicionalis mingségiigyi médszerek mellett szamos tGj technolégia jelentkezik, mint példaul a
mélytanulds, a mesterséges intelligencia és a felh6 technika. Ezek hatalmas eszk6zok ugyan, de konnyen
aldozataul eshetnek a csal6knak, vagy a nem megfelel$ alkalmazasnak.

3. Egyre tobb, megnovekedett Gj képességekkel rendelkez6 késziilék, komponens és technologia 1ép
be a gyartasi folyamatokba, amelyek az 1j lehet6ségek mellett szamos, eddig nem tapasztalt kihivést is
magukban rejtenek.

Mivel az Ipar 4.0 magasan adatfiiggd tendencia, ezért egyre nagyobb jelent6ségre tesz szert az adatok
mindsége és kalibralasa. Az adatmindség egy relative 4j tudomanyag, amely napjainkban egyre fonto-
sabbé valik. Ide kapcsolédik az adatok kalibralasa is, amely a rendszerbe keriilé adatok valés voltét és
val6sagtartalméat vizsgélja.

Kai Yang: Hyper linked. Quality Progress, August 2020, 14-21. oldal
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Uj, vagy megujitott EOQ MNB tanusitvanyt

szerzett szakemberek jegyzéke

EOQ MNB TQM Feliilvizsgal6

Mikoé Gyorgy QUALIPHARMA Bt.
EOQ MNB TQM Menedzser
Bogdan Andras Somogy Megyei Kormanyhivatal,

Agrartigyi F6osztaly

EOQ MNB Mingségiranyitasi Rendszer Vezet6 Tanacsado
Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft.

EOQ MNB Minéségiigyi Szakért6é

Mikoé Gyorgy QUALIPHARMA Bt.
EOQ MNB Vezet6é Mingségiigyi Auditor
Sagi Istvan ISD DUNAFERR Zrt.

EOQ MNB Mindéségiigyi Auditor
Blumenscheinné Adlovits Médria TLC Kft.
Drahovszky Zoltanné EQT Mérnoki Tanacsado Kift.

Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft.

Klatyik Zsolt Albert Weber Hungdria Kft.

Sandor Tamas Fuzzysys Kft.

Veress Andrés ITENG Informacié-technologiai, Vezetési és
Mérnoki Bt.,

EOQ MNB Integralt Bels6 Auditor
Macsarné Harsanyi Orsolya

EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Blumenscheinné Adlovits Maria TLC Kft.

Dr. Boross Ferenc EOQ MNB Kozhasznt Egyestilet
Csordasné Széla Beatrix Robert Bosch Energy and Body Systems Kft.
Dr. Kis Krisztian Szegedi Tudomanyegyetem Mérnoki Kar

Lenkei Tiinde MOL GBS Magyarorszag Kft.

Miké Gyorgy QUALIPHARMA Bt.

Sagi Istvan ISD DUNAFERR Zrt.

Sandor Tamas Fuzzysys Kft.

Vérkonyi Gabor EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag K6zhasznu
Egyesiilet

Zalay Mikl6s Attila FOTAV Nonprofit Zrt.

Zolnay Zsolt Istvan KNIPPING AUTOMOTIVE Kft.

EOQ MNB Mingségiranyitasi Megbizott
Blumenscheinné Adlovits Maria TLC Kft.

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Bogdan Andras Somogy Megyei Kormanyhivatal,
Agrartigyi F6osztély

EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Drahovszky Zoltanné EQT Mérnoki Tanacsadé Kft.
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Budapest
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EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Pungor Laszl6 MAM-Hungaria Kft.

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Auditor

Séndor Tamaés Fuzzysys Kft.

Veress Andrés ITENG Informacioé-technologiai, Vezetési és
Mérnoki Bt.,

EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Dr. Boross Ferenc EOQ MNB Kozhasznt Egyestilet

Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Kft.

Sandor Tamas Fuzzysys Kft.

Veress Andrés ITENG Informacié-technolégiai, Vezetési és
Mérnoki Bt.,

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor
Zatykoné Zentai Viktoria Virag KEPVISELEM Kft.

EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser
Zatykoné Zentai Viktoria Virag KEPVISELEM Kft.

Vaskeresztes

Budapest
Budapest

Budapest
Budapest
Budapest
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Székesfehérvar
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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 06. szadm 2021. janius

Kiuldetésiink és jovoképiink Bevezet6 - Toth Csaba Laszlo
Lean egy analitikai laborban 2. rész - Kovacs Edina

A faipari vallalatok beszerzési teriiletének felmérése a digitalizacié és az Ipar 4.0 szemszogébdl -

Kornfeld Zsuzsanna és Dr. Bednarik Eva
Jok a legjobbak koziil Dr. Kerekes Sandor - Sz6di Séndor
Krézi Kvaliti - Paradoxoénia - Dr. Csiszér Tamas

Magyar Min6ség XXX. évfolyam) 07. szam 2021. jalius

Bevezet6 - T6th Csaba Laszlo

A gyéartasi termelékenység novelése - Fehér Ott6
Kivalosagért Dij a hazai Foldgazszallitonal - Sorosi Istvan
A tavmunka hatdsa a munkavégzésre - Dr. Csiszér Tamas
Lean egy analitikai laborban 3. rész - Kovacs Edina

Jok a legjobbak koziil Papp Zsolt Csaba - Sz6di Sandor
Krézi Kvaliti - A min6ség tudoménya - Dr. Csiszér Taméas
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EUROPEAN
ORGANIZATFIg:
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemzeti képviseldje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
tanfolyamajanlata - 2021. 2. félév

A workshopjaink, képzéseink jelentkezési lapjai, anyagai letolthetdk a https://eoq.hu/workshop/ és https://eoq.hu/tanfolyam/ laprol.

- E0Q MNB Hat Szigma Zolddves Mindségiigyi Szakember képzés (6 napos) vizsgaval
2021. szeptember 2-3, 15-16, 22-23. 320 000,-Ft -+ AFA /f6

— EOQ MNB és IRCA IS0 14001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (3 napos) vizsgaval
2021. szeptember 6-8. 170 000,-Ft-+50 000 + AFA /f6

— EOQ MNB és IRCA 150 9001 Auditor/Vezeté Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2021. szeptember 13-17. 6235 000,-Ft+50 000 + AFA /f6

- E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvdny megujitasahoz
2021. szeptember 20-21. 82 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval
2021. szeptember 20-21, 27-28; oktober 4-5., 320 000,- Ft -+AFA/f6

- E0OQ MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitasahoz
2021. oktober 11-12. 82 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB és IRCA 150 9001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2021. oktéber 11-15. 235 000,-Ft+50 000 + AFA /f6

— E0Q MNB Matematikai statisztika és alkalmazasi példak képzés (2 napos)

2021. oktéber 18-19. 94 000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB Mintavételes Mindség-ellendrzés online képzés (2 napos)
2021. oktéber 25-26. 94 000,-Ft + AFA /f6

— EOQ MNB és IRCA IS0 14001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (3 napos) vizsgaval
2021. november 8-10. 170 000,-Ft-+50 000 + AFA /f6

— EOQ MNB és IRCA 150 9001 Auditor/Vezeté Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2021. november 15-19. 235 000,-Ft+50 000 + AFA /f6

- E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvdny megujitasahoz
2021. november 15-16. 82 000,- Ft -+ AFA / {6

- E0Q MNB Matematikai statisztika képzés KKV-k részére (2 napos)

2021. november 17. és 22-23. 94 000,- Ft + AFA / f6

- E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvdny megujitasahoz
2021. december 6-7. 82 000,- Ft + AFA /6

— E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) képzés (3 napos)

2021. december 13. és 20-21. 120 000,- Ft + AFA / f6

Kovetkezd képzéseink csak megfelelé szamii jelentkezé esetén — a jelentkezdkkel egyeztetettidépontban indulnak, ezért folyamatosan varjuk

bejelentkezésiiketazEOQMNB Egyesiilethonlapjardl (http://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letdlthetd jelentkezésilapokon:

— EOQ MNB — KVALIKON Belsé auditor képzés vizsgaval (2 napos)

120 000,- Ft + AFA / f6

— EOQ MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser“tandsitvany megszerzéséhez
320000,-Ft + AFA / f6

— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott tandsitvany” megszerzéséhez
180 000,- Ft + AFA / f6

— EOQMNB - KVALIKON Hat Szigma Feketedves képzés (9 napos)vizsgdval az,EO0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakembertandisitvany megszerzéséhez
490000,- Ft+ AFA/f6

- GS1 Nyomonkévetési Szakért6 képzés (5 napos) vizsgaval
195 000,- Ft + AFA / f6

« Jelentkezését csak kitoltott jelentkezésilap alapjén tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalalhatok vagy azEOQ
MNB Egyesiilet KbzpontiTitkarsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozd tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvev nevének, munkahelyének és elérhetdségének megkiildését
azEOQMNB Egyesiilet cimére a jelentkezésilap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a tanfolyamon vald részvételrdl sz616 igazolds, a tanfolyam ideje alatt az elldtés (ebéd, kavé, iiditd, aprésiitemény), atananyag, a felmeriil6 vizsga és a
regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szimdra magyar és angol nyelven az EOQ MNB tandisitvany és plasztikkartya, tovabbéd az EOQ MNB Egyesiilet honlapjan, a ,Mingség
ésMeghizhatésag”szakfolydiratban és azEOQ MNB Egyesiilet Evkdnyvében vald kozzététel koltségeit.

« Arendezvények helyszinéta részletes programmal egyiittaworkshop, illetve tanfolyam kezdete el6tt mintegy 10 nappal a bejelentkezett résztvevéknek kézvetleniil megkiildjiik

Dr. Molndr Pél felnGttképzési vezetd

EOQ MNB Egyesiilet, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b. Telefon: 2128803; Fax: 2127638; E-mail: info@eoq.hu




Raman mikroszkdpia
Al

A Raman képalkotas korabban specialistak mikodési tertlete volt. Mara
azonban szamos olyan alkalmazasi terUleten is fontos eszkdzzé valt, ahol
a felhasznalok nem spektroszkopiai szakérték. A Thermo Scientific
DXR™xi képalkoté Raman mikroszképokban alkalmazott Uj mlszaki
és szoftveres képalkotd megoldasok teljesen vizualissa tették a készulékek
hasznalatat, igy a technika helyett elsGsorban a kérdésekre és a kapott valaszok-
ra lehet fokuszalni.

= V 4 mm

DXR™xi Raman képalkot6
mikroszkop
Nagyteliesitményd, integralt
Raman képalkotd rendszer

Thermo Scientific

OMNIC™xi Raman
képfeldolgoz6 szoftver
Teliesen vizuélisan kezelhetd,

" gyors, Raman spektroszkopiar
“'." alapuld képalkotés
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KizarOlagos képviselet:
UNICAM Magyarorszag Kft., 1144 Budapest, KGszeg utca 27. l N l @M
Telefon: +36 1 221 5536 ¢ Fax: +36 1 221 5543
E-mail: unicam@unicam.hu ® Web: www.unicam.hu Ma agyarorsz ® g Kft.




