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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 56. 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 2022. 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 médositdsa
azaldbbi megrendel6lapon valtozatlan aron lehetséges.
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Atadtak a 2021. évi Nemzeti Kivalésag Dijakat és
Elismero Okleveleket

Az Innovacios és Technolégiai Minisztérium (ITM) a kordbbi nivés elismerést, a Nemzeti Min6-
ségi Dij hagyomanyait kovetve hozta létre az elismerést megujult formaban, Nemzeti Kivalosag Djj
(NKD) néven.

A 2021. évi Nemzeti Kivalosag Dij (NKD) elnyerésére palyazat atjan volt lehet6ség. Az értékelés
alapja az EFQM Modell 2020 alapjan elvégzett szervezeti onértékelés. A dijazanddkra a Dijbizottsag
tett javaslatot az ITM Miniszternek a felkért szakérték értékelése alapjan. Az értékelés a palyazé
szervezet tevékenységeinek és eredményeinek teljes kordi, tényeken alapulé bemutatasan alapul.
A dij megtjitdsa az ITM és a 4 magyarorszagi min6ségiigyi szakmai szervezet dsszefogasaval valo-
sult meg az IFKA aktiv kozremtikodésével, koordinélasaval.

A 2021. évi Nemzeti Kival6sag Dijakat és Elismer6 Okleveleket 2021. november 22-én a Pesti Viga-
dé Disztermében adték at tinnepélyes keretek kozott. Az atadasi rendezvény Dr. Palkovics Laszlo
innovécios és technoldgiai miniszter koszont6 beszédével kezd6dott:

»,Gundel Karoly, aki egész életttjaval bizonyitotta, hogy jartas a témaban, azt mondta a kivalé-
sagrol, a mindségrol, hogy az nem orokletes, nem sziiletik az emberrel, a legjobbakkal versenyezve
vértezhetjiik fel magunkat veliik. Kimagaslét nytjtani, maradandé értéket létrehozni leginkabb az
lehet képes, aki nyilt, éles vetélkedésben méretteti meg magat.

Magyarorszag, a magyar emberek jovéje szempontjabdl kiemelked6 jelent6séggel bir, hogy a le-
het6 legtobb teriileten zarkézzunk fel az eurdpai élvonalhoz, vagy vivjunk ki magunknak legaldbb
regiondlis szinten vezetd szerepet. Nagy koponyakban, tehetséges fiatalokban sosincs hidny ideha-
za; azon kell még dolgoznunk, hogy a kozmondésos magyar kreativitast magyar szabadalmakban,
piacképes termékekben és szolgaltatdsokban hasznositsuk. A megujulé fels6oktatds bazisan ennek
érdekében hozunk létre a tudasra alapozo, de gyakorlatkézpontti innovaciés ckoszisztémaékat a val-
lalkozasok bevonésaval.

A magyar egy nyitott gazdasag, az elmult évtizedekben az alkalmazott technol6giaktél a folyama-
tok szervezésén, vallalatirdnyitason 4t a munkakultaraig sokat tanultunk a hazankban letelepedett
vilagcégektdl. A tapasztalati Gton elsajatitott rendszerszemlélet a minéségi termelés alapja. A terv-
gazdasag és a kapukon beliili munkanélkiiliség évtizedei utan jelent6s hatranyt kellett behoznunk.
A magyar ipari tradici6é szdmos megdérzott vagy megujitasra érdemes elemére épithetiink a nemzeti
vallalkozdsok megerdsitésében, versenyképességiik fokozasaban.

1989-ben az EFQM 14 alapit6 vallalatanak vezet6i azt ismerték fel, hogy a tudoményos fejlettség
hatdrozza meg a jovénket. A legtjabb technolégiat, legfrissebb ismereteket alkalmazé vallalatok és
szervezetek mindennapokban hasznositott képességei alapjaiban véltoztatjdk meg a miikodéstiket,
lehetévé téve szamukra a fenntarthaté novekedést.

Az1992-ben bevezetett EFQM Kival6sag Modell mara a legszélesebb korben hasznélt tizleti kiva-
l6sagmodellé valt Eurépaban. Tobb mint 30 ezer szervezet alkalmazza teljesitményének novelésére,
a legtobb nemzeti és regiondlis Min6ség Dij alapjaul ez szolgél. A modell 1ényege, hogy a szervezet
vezet6i a véllalat személyi adottsdgaira, partnerségi kapcsolataira és a tarsadalmi kornyezetre figye-
lemmel alakitjak ki stratégiajukat. Az eredményeket folyamatosan mérik, a mérések eredményét
értékelik, és az értékelésnek megfelel6en Gjratervezik, modositjak folyamataikat. A kivalosagot, a
magas mindséget a folyamatos tanulds ttjan érik el, a tudést pedig folyamatosan kozvetitik munka-
tarsaik, partnereik irdnyaba is.

Tobb évtizedes multra tekint vissza a Nemzeti Kivalosag Djj is. El6dje, a Nemzeti Minéségi Dij
mar az 1990-es években elismerte a hazai vallalkozdsok magas szint(i szakmai munkajat. Most azért
Gjitottuk meg, mert elérkezettnek latjuk az idét arra, hogy dijazzuk azokat a szervezeteket, amelyek
a magas mindséget garantalo folyamatiranyitasi rendszerrel szervezik miikodéstiket. Magyarorsza-
gon kimagaslé tudasa emberek ezrei, tizezrei dolgoznak minden 4gazatban, a magyar mérnoki tu-




dast, a magyar kutatok teljesitményét vilagszerte elismerik. Sikereinket az egyéni tudés és az egyéni
tudds rendszerszemlélet(i alkalmazasa alapozza meg,.

A 2021. évi Nemzeti Kivélosag Dij palyazatara jelentkez6k megtették az els6 lépést onmaguk még
alaposabb megismerése és értékelése felé. Ez a kiils6 mérce nemcsak a fejlesztendé tertiletek beazono-
sitasara, hanem az el6rehaladast megalapoz6 erdsségek feltrasara is szolgél. A palyazati felhivas a
belfoldi székhellyel rendelkezé szervezetek széles kore szamara teremt lehet6séget kival6saguk bemu-
tataséra a kis-, kozépmeéretti és nagyvallalatoktdl a nonprofit szervezeteken at egészen a kozigazgatasi,
kozszolgélati, oktatasi, egészségligyi vagy szocidlis szolgaltatas teriiletén miikodo szervezetekig.

Napjainkra a globalizécio, a folyamatosan véltoz6 gazdaséagi és kornyezeti hattér, a digitalizacio
sziikségessé teszi, hogy a mindségi munka és szerepvallalds mellett a szervezetek képesek legyenek
hozzaadott értéket teremteni. 2021-ben a versenyképesség elképzelhetetlen innovativ gondolkodas-
mod, zold szemlélet, hatékony kommunikaci6 és digitéalis megoldasok nélkul.

Nagy oromomre szolgal, hogy a palyéazat sordn véllalkozasok és kozintézmények bizonyitottak,
képesek megfelelni a XXI. szazadi kihivasoknak, és érdemesek a Nemzeti Kivalosag Dijra. Az In-
novéacioés és Technoldgiai Minisztérium kiemelten fontosnak tartja folyamatosan bétoritani és 6sz-
tondzni azokat, akik mindségi munkajukkal és eredményeikkel hozzédjarulnak Magyarorszag sike-
reihez. Ezért koszonom mindazok munkdjat, akik kozremtikodtek a 2021-es Nemzeti Kival6sag Dij
palyazat lebonyolitdsaban és érékelésében. A nyerteseket pedig arra kérem, hogy tapasztalataikat,
jo gyakorlataikat a lehet6 legtobbekkel osszak meg, ezzel is segitve a tovabbi, rendszerszintt fej-
l6dést.

A dijazottaknak szivbdl gratulalok, a palyazat 6ssze induléjanak kivdnom, hogy kitarté munkaval
miel&bb érjék el kitlizott céljaikat, majd lendiiletesen fejlédjenek tovabb!”

A miniszteri koszont6 beszédet kdvetden kertilt sor a Nemzeti Kivalosag Dij dtadasara Dr. Palko-
vics Laszl6 innovaciés és technoldgiai miniszter és Lepsényi Istvan dijbizottsagi elnok altal.

Kozepes méretii termel vagy szolgaltaté szervezet kategdériaban az NKD nyertese:
Macher Gépészeti és Elektronikai Zrt.

A Macher Gépészeti és Elektronikai Zrt. egy 30 év szakmai tapasztalattal rendelkez6, 100 szaza-
lékban magyar, csaladi tulajdond vallalkozés, amely egyedi kabelek és kdbelkotegek, elektrotechni-
kai rendszerek 6sszeszerelésével foglalkozik. Székesfehérvari telephellyel és németorszagi irodaval
rendelkezik. A Macher Zrt. termékeinek 50 szazalékat 5 eurépai orszadgba exportalja. Megrendel6i
jellemz&en az ipari elektronika, a védelmi ipar, az orvosdiagnosztika és a jarmtipar teriiletérdl ke-
riilnek ki. A véllalat fennallasa soran tobb (vildg)valsagot élt tal és tartotta fenn {6 profilja mentén
sikeres tizleti mikodését. A koronavirus-jarvany idészaka alatt a hirtelen leallitott legnagyobb meg-
rendelésiik helyett is sikertilt olyan szerz6déseket kotnitik, amelyek segitségével elbocsatasok és bér-
csokkentés nélkiil tudtak a folyamatos termelést fenntartani.

A fenntarthato értékteremtés folyamatait az érdekelt feleket bevonva alakitjak ki, amelyek meg-
valositasat a jol kidolgozott integralt irdnyitasi rendszer tamogatja. A legfontosabb partnerekkel &t-
lathaté médon, a bizalom alapjan tartja fenn - jellemz6en hossza tava - kapcsolatait. Ennek mentén
a TQM szemléleten alapul6 folyamatos fejlédés a szervezet miikodésének minden szintjén megjele-
nik. A cég 30 éves fennallasa sordn szamos dijban, elismerésben részestilt helyi, orszagos, valamint
eurépai szinten. Magyarorszagon egyediilallé6 médon kétszer nyerte el a Nemzeti Min&ségi Dijat,
tovabba tobb human eréforrassal kapcsolatos és kornyezetvédelmi dijban is részesiilt.

Nagymeéretii termel§ vagy szolgaltato szervezet kategériaban az NKD nyertese:
Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft.

A Knorr-Bremse konszern a vastti és haszongépjarmtivek szamara késziilt fékrendszerek veze-
t6 gyartdjanak szamit vilagszerte. A technolégiai fejlédés uttordjeként a vallalat tobb mint 110 éve
lenditi el6re jelent6s mértékben a modern fékrendszerek tertiletén végzett fejlesztést, a gyartast, az




értékesitést és a szervizt. A haszongépjarmtivekhez késziilt rendszerek tertiletén a kindlat, a veze-
téasszisztens-rendszerekkel ellatott teljes fékrendszerek mellett, magaban foglalja a torzids lengés-
csillapitokat és a hajtaslanc-rendszerek tertiletére vonatkozé megoldasokat, valamint a hatékonysag
javitasat és az tizemanyag-takarékossagot szolgalo hajtomtivezérléseket. A kecskeméti gyartobazis a
térség egyik legnagyobb munkaltatéjaként, jelenleg ezer f6 alkalmazasaval miikodik.

A Knorr-Bremse kecskeméti gyaraban minden szervezeti szinten és operativ funkciéban megjelenik
a vevékozpontisag és a mindségorientéltsdg, ami szemmel lathatéan a munkakulttra egyik alapele-
me. A szervezet szintjein egyértelmden latszik a szoros szabalyozottsag, ami a napi rutin alapja, ugyan-
akkor markénsan megjelenik a gyors problémamegoldasi képesség is. Mindezek talan egyik legfonto-
sabb sikertényezdje a bizalom. Az 6sszehangolt miikodés fontos tertileteit adjak a kiillonboz6 projektek,
amelyek eredményei folyamatosan épitik a cégcsoport bizalmat a kecskeméti szervezet irant.

A Knorr-Bremse - mint a dualis képzés éllovasa - nem csak a rendszerbdl kikertil6 képzett didkok
alkalmazasabol profitdl, hanem mérnokei mint 6raadé tanarok aktivan vesznek részt a felsoktatas-
ban. Ezzel is tovabb oregbitik a cég hirnevét, ugyanakkor ezaltal a fels6oktatas naprakész gyakorlati
tapasztalatokhoz jut. A tarsadalmi szerepvallalas részeként aktivan tamogatjak a helyi raszorul6 cso-
portokat, szervezeteket.

Kozigazgatasi, kozszolgalati, oktatasi, egészségiigyi vagy szociilis szolgaltatast nyujto
szervezet kategoridban az NKD nyertesei:

Kodolanyi Janos Egyetem

A Kodolényi Janos Egyetem regiondlis szerepkort, polgari-kozosségi eredetti és elkotelezettség,
az alkalmazott tudomanyok tertiletén tevékenyked6 magénegyetem. Kiildetése, hogy mind oktatasi
helyszinein, mind pedig az azokhoz kapcsol6do térségekben oktasson, kutasson, innovacios szolgél-
tatasokat nydjtson.

Az elmalt évtizedben szamos hazai és nemzetkozi elismerést vehetett at az intézmény vezetése,
melynek miikodését a kreativ és innovativ szervezeti kultara hatdrozza meg. Az tizleti-piaci szem-
léletmod érvényestilése kapcsan rendkiviil er6s az onreflexi6 az tizleti partnerekkel és irdnyit6 ha-
tosagokkal valo egytittmtikodés sordn. J6l strukturalt kommunikacids stratégia, differencialt, érde-
keltekre szabott marketingkommunikaciés eszkozok és megolddsok jellemzik a mtikodést. Id6ben
felismerték, hogy kommunikacids stratégiavéltasra van sziikség, és ennek eszkozeit, megoldésait
mindségben és mennyiségben is bovitették. Figyelembe veszik és alkalmazkodnak a didkok szemé-
lyes helyzetéhez, ami az egyetem méretébdl adoddan erés mentoralast jelent, el6térben a hallgatoéi
élményvizsgalat bevezetésével.

Az intézmény miikodésének minden szintjén meghatarozo a tarsadalmi és regiondlis szerepval-
lalas, ami nagyban tudja tdimogatni a partnerkapcsolatok megfelel6 szint@ és tartalmu kezelését és
azok tudatos fejlesztését.

Szolnok Varosi Ovodak

A Szolnok Vérosi Ovodak jelenleg 19 tagintézmény pedagdégiai és miikodési folyamatait hangol-
ja 0ssze a kozosen egyeztetett és kialakitott intézményi értékrend alapjan. Az 6vodakban 6sszesen
85 csoportban 1911 gyermek nevelése, fejlesztése valosul meg. Az alkalmazotti 1étszam a miikodo
intézményhalozathoz igazodik. Az intézmény meghatarozta jovéképét, amelyben a nevelés mellett
szerepet kap az emberi és tarsadalmi értékek alakitasa is. Mtikodtetésében kiemelten fontos a sokszi-
niiségre valo torekvés is. A tagintézmények kozos értékrend alapjan miikddnek ugyanakkor minden
6vodanak sajatos arculata van, elényos, erésségeikre épiils, sajatos intézményi kultaraval/légkor-
rel rendelkeznek. Széles kort tehetséggondozasi rendszert miikodtetnek, amelyet kiterjesztenek a
tagintézmények minden pedagogiai folyamatara, amit az is meger6sit, hogy Kivaléan Akkreditalt
Tehetségpontként miikodnek.




Az ,6vodahasznalékkal”, igy a gyermekekkel, sziilékkel, dolgozokkal valo kapcsolat teljes kord,
a szolgaltatasi folyamat fejlesztésének tobb pontjaba bekapcsoljak Sket. Az érdekelt felek vélemé-
nyének kérése is tobbrétd, jol kialakitott. Az eredmények magas szinteket mutatnak, az esetlegesen
sziikséges beavatkozasokra, fejlesztésekre intézkedési tervek késziilnek, melyek biztositjdk az ered-
ményes megvalositast. Az intézmény aktivan alkalmazza a tuddsatadas és a gyfijtés gyakorlatat.
Rendszeresen megosztjak tapasztalataikat a helyi, de akar mas teleptiléseken miikod6 intézmények-
kel is. A vezet6k és munkatarsak rendszeresen vesznek részt olyan szakmai rendezvényeken, ahol gj
tudéssal, ismerettel gyarapodhatnak, amelyek bizonyos esetekben akar szektorokon ativel6 tanulést
és tapasztalatgyjtést is jelentenek.

Miniszteri Elismerd Oklevél

A rendezvényen Rézsa Andras, az ISO FORUM Egyesiilet elnske miniszteri elismers oklevelet
vett at Dr. Palkovics Laszl6 innovacios és technol6giai minisztertdl.

Rozsa Andrés, mindségligyi szakember, kozgazdasz, vallalati rendszerszervez 1991-t6]l napjainkig
az akkor még Gjdonsagnak szamité minéségiigyi szakma egyik legismertebb szakembere. Akkoriban
a Herendi Porcelanmanufaktira min6ségbiztositasi vezérigazgaté-helyettese volt, jelenleg az ISO Fo-
rum elndke, EOQ MNB Mind&ségiranyitdsi Rendszer Vezet6 Tandcsad6, a Magyar Min6ség Tarsasag
elismerési rendszerében kétszer is dijazott Min6ségmenedzser. Aktiv megvalésitdja volt mar 1998-
ban az orszagosan els6ként kialakitott bevezetett Integralt Iranyitdsi Rendszernek. 1996-2006 kozott
sok szaz vallalkozas tobb ezer szakembere szdmara szervezett céglatogatasokat, szakmai konferenci-
akat a legjobb tapasztalatok megismerése és atadasa céljabol. Masfél évtizedig a Nemzeti Min6ségi Dij
Dijbizottsaganak tagjaként tevékenykedett és a palyazatok értékelésében is kozremtikodott. Jelenlegi
id6szakban aktiv résztvevéje az Gjra indulé Nemzeti Kivéal6sag Dij kialakitasanak, terjesztésének és
népszertisitésének. A magyarorszagi mindségtligyi szakma valamennyi szereplGje ismeri nevét és ér-
demeit, amelyeket az innovécios és technolégiai miniszter elismer6 oklevéllel jutalmazta.

Ezt kovetSen Osszesen 7 szervezet: a 4 NKD dijas és 3 tovabbi palyazoé szervezet kapta meg a
Nemzeti Kival6sag Elismerési Rendszer (NKER) Oklevelet és az European Foundation for Quality
Management (EFQM) Oklevelet.

,HODAGRQ” Zrt. Hoédmezg6vasarhely

A ,HODAGRO” Zrt. a ,talponmaradas” hosszatava biztonsagat megalapozo, a tobblabon
allas - novénytermesztés, takarméanygyartas, allattenyésztés - filozofidjat gyakorlé 140 csalad-
nak biztonsagos megélhetést biztosité, 3750 ha-on gazdalkodé Dél-Kelet Alfoldi mez6gazdasa-
gi vallalkozds. A magas szintli minéségirdnyitasi rendszerek - ISO 9001:2015; HACCP Codex
Alimentarius - alkalmazédsa mentén el6éllitott GMO mentes termékeire a legfontosabb megren-
del6k alapvetSen az élelmiszeripar - Sole-Mizo Kft., Master Good Kft., Viterra Hungary Kft. - és
a ,vetémagipar” - Monsanto Holland B.V, Gabonakutaté Nonprofit Kft. - tertiletérdl kertilnek ki.
Elkotelezettek a kornyezettudatos gondolkodas és a fenntarthat6 fejlédés szemléletformalasban,
annak érdekében, hogy a jové nemzedéke szamara megmaradjon természetes kornyezetiink. 2021-
tol bevezetik az Integralt szennyezés-megel6zés és -csokkentés (Integrated Pollution Prevention
and Control, IPPC) rendszerét. Regionalis tarsadalmi szerepvallalasként aktiv kozremtikoddje a
kozép- és fels6fokt dudlis mezégazdasagi szakmai képzésnek a Hodmezévasarhelyi, a Csong-
radi és a Makoi mez6gazdasagi szakkozép- és féiskoldkkal egytittmiikodve. A cég munkajat az
utobbi 2 évtizedben szamos kittintetéssel és dijjal ismerték el Magyarorszdgon és eurépai szinten.
A Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dijat 2009 és 2017 években, a AAA Bisnode mind&sitése alap-
jan Platinium Excellence Dijat (2020), a 29. Magyar Innovaciés Nagydijat (2020), majd a Min6-
ség-Innovacié6 Nemzeti Dijat (2020) nyerte el. Kis és Kozépvallalkozasok Nemzeti Dij (Arany
2021) és a Holstein-Friz Tenyészt6k Egyesiilete Aranytorzskonyv Tejtermelési Dij nyertese (2011-
2013,2021).




MouldTech Systems Kft.

A MouldTech Systems egy olyan mérnoki és gyarté kapacitast értékesité megolddsi okosziszté-
ma, mely a mérnoki szolgaltatdson til a prototipizalast és a késztermék sorozatgyartdsat is kinalja,
emellett tdrsadalmi felel6sségvallalds keretében kutatds-fejlesztési projekteket futtat. A legmoder-
nebb technolégidkkal, hibrid megoldasokkal és a flexibilis, igény alapt projekt kialakitastol akar a
nagytizemi termelésig képes lefedni az tigyfelek igényeit. A modern CNC megmunkéalassal és a 3D
fémnyomtatéssal gyors és hatékony megoldast nyujt a tomeggyartas és az egyedi szerszamgyartas
tertiletein is. A MouldTech Systems 20 éve adaptélja és fejleszti az innovativ technol6giai megoldaso-
kat, emellett a lehet6 legszigortibb minéségbiztositas mellett validélja a koncepcidk életképességét.
Az értéklanc szerves részét képezi a magyarorszagi felsGoktatési intézményekkel torténé egytittmd-
kodésen alapul6 kutatas-fejlesztési kozpont, tovdbba a kooperacié a ZalaZone Jarmtipari Innova-
cios Kozponttal, melynek koszonhet6en a tarsadalom szamara a legkiilonfélébb teriileteken teremt
hasznot.

Print Brokers Team Kft.

Az els¢ digitalis nyomdaipari platform fejlesztése mint innovacié a véallalkozas stratégiajanak
alappillérét képezi. Gazdasagi novekedésiik egyik leger6sebb motorja a teljes nyomdaipari digita-
lis transzforméci6, amelynek révén a cég versenyelényhoz jutott. Ezaltal egyre modernebb, kifino-
multabb termékekkel és szolgaltatasokkal hozzajarulnak az életminéség javitasdhoz. Folyamatosan
fejlesztik szolgaltatdsaikat mivel tigyfeleik egyre tobb egyedi terméket kérnek, egyre gyorsabban,
egyre jobb mindségben és egyre olcsobban. Mindezt tigy valositjak meg, hogy egyre kisebb 6kologiai
labnyomot hagynak maguk utdn. A folyamatos fejlédést nem egy lehet6ségnek, hanem az egyetlen
atnak tekintik megrendel6ik megtartasdhoz és tovabbi tigyfelek megnyeréséhez. Olyan fejlesztési
folyamat kialakitasa volt a céljuk 2019 évben, amikor eldontstték, hogy évtizedes tapasztalataik fel-
hasznélasaval felel6s tizletvitelt kivinnak megvalésitani, amely példaként szolgal masok szamaéra,
mikozben jelentésen hozzajarulnak els6sorban a hazai tizleti élet szinvonaldnak emeléséhez is. A
vallalkozasndl a fenntarthat6sag és az egyenstuly megtartasa stratégiai kérdés, melyeket tigy hataroz-
tak meg, hogy forgalmuk jelent6s novekedése mellett folyamatosan csokkentik a kornyezeti terhelést
és novelik tarsadalmi hozzéjarulasukat.

A Nemzeti Kival6sag Elismerési Rendszer Elismerési Oklevelek adomanyozoéinak és
alairéinak koszontdi:

Dr. Molnar Pal elnok, EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznt Egyesiilet

»~Az Burépai MinGségligyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsdga nevében mindenekel6tt szivbol
gratuldlok a 2021. évi Nemzeti Kivalosag Dijat elnyert szervezeteknek a dijhoz, valamint az EFQM
és a Nemzeti Kivalosag Elismerési Rendszer keretében szerzett NKER oklevélhez, ami azt fejezi ki,
hogy ebben a kiilonlegesen nehéz idészakban kivalé teljesitményt értek el.

Egyuttal nagyra értékeljiik a tobbi - most nem dijnyertes - palydzé kiemelkedé teljesitményét
is, amit az értékel6k az EFQM Modell szerint készitett palydzatuk alapjan szintén megallapitottak.
Ennek elismerését jelenti a résziikre atadott NKER és EFQM oklevél megszerzése, amelyek koziil az
el6bbit mind a 4 hazai min6ségtligyi szervezet vezetGje ellatott névjegyével. Ezen oklevelekkel kitiin-
tetett szervezeteknek is szivb6l gratulalok, és azt kivanom nekik, hogy - folytatva a sikeres munkéat
- belathat6 id6n beliil 6k is nyerjék el a Nemzeti Kivalosag Dijat.

Remélem, hogy mindenki fel tudja mérni és értékelni, hogy a Nemzeti Kivalosag Dij megalkotésa,
Gjraélesztése - a Nemzeti Min6ségi Dij utédjaként - milyen nagy el6relépést jelent hazankban. Ko-
szonet mindazoknak, akik ezt lehetévé tették.




»A minéség nem minden, de minéség nélkiil a minden sem sokat ér.” E dfjat, illetve elismerést
elnyerteknél azonban nem csak a sztiken értelmezett termék-, illetve szolgaltatdsmin6ségrél van szo,
bar a vevok, a fogyasztok szamara az a legfontosabb, hogy pénziikért valés értékeket kapjanak. A
dijnyertes és az elismerésben részestilt szervezetek a kivalé mtikodés igen magas szintjérdl tettek
tantabizonysagot az EFQM Modell legtijabb verzidja alapjan, ami természetesen a kivalo minéségt
termékek és szolgéltatasok megalkotasanak alapvet6 feltétele. A kivalosag ilyen magas szintjét el-
ért szervezetek esetében a mindség nem a véletlen mtive, hanem az a szisztematikus és a hatékony
miikodés eredménye, ami a versenyképesség meghatarozo eleme és az 6sszes érintett (érdekelt) fél
elvarasainak beteljestilése. Kiilon kiemelend6, hogy a dijnyertes és az elismerésben részestilt palya-
z6k mindezt rendkivil rovid id6 alatt valositottdk meg, ami természetesen azt is jelenti, hogy kivalo
miikodésiik nem a palyazat kiirasakor kezd6dott el, hanem jéval korabban.

Ismételten gratulalok, és ennek folytatdsahoz kivdnok sok erét, elkotelezettséget és nagyon jo
egészséget.”

Rézsa Andras elnok, ISO 9000 Férum Egyesiilet

»,Szakmai rendezvényeken, konferencidkon halljuk, hogy ,egyediil a valtozas dlland6” de ez
minden teriileten fellelhetS, napjainkban a gyors valtozas minden tertiletet érint. Ebb6l arra ko-
vetkeztethetiink, hogy az a vallalkozas tud sikeres maradni, amely képes kovetni a véltozasokat
és olyan vallalatiranyitasi modszereket, eszkozoket, modelleket alkalmaz, amelyek segitségével fel
tudjak tarni a szervezet erdsségeit, fejlesztendo tertileteit, biztositani tudjak a valtozasokhoz valé6 al-
kalmazkodast, illetve a jov6beli lehet6ségek felismerését és a szervezet stratégiai céljainak elérését.

Az EFQM 2020 szervezeti kivalosag Modell - mint egy globélisan elismert - a szervezeti valtoza-
sokat és a teljesitmény novelését taimogat6 keretrendszer, a hosszt tavra tervezé és a fenntarthato6
menedzsment-célokat kovets szervezeteket timogatja. Ilyen értelemben a modell igen fontos vezet6i
és vallalatiranyitasi eszkoznek is tekinthetd.

A szervezeti kivalosag modellt 1994-t6l ismerem mint felhasznalo, vallalatvezets, mint NMD érté-
kel6, helyszini szemléket vezet6 és bizottsagi tag. Annak is oriilok, hogy az ISO FORUM Egyesiiletnek
tobb olyan tagszervezete van, amelyek a Nemzeti Min6ség Dijat, illetve az Eurépai Min6ség Dijat el-
nyerték, valamint kiilonosen annak, hogy a modellt vallalatfejlesztési eszkozként azéta is alkalmazzak.

Ne essiink tévedésbe, nem att6l kival6 egy szervezet, mert egy-két alkalommal megpalyazza az
EFQM Modell alapjan meghirdetett dijat. A Modell alkalmazasa tAmogatja a véllalkozast a szerveze-
ti onértékelésben (tiikorbe nézésben) és a jovobeni kivalosagi célok elérésében, amely tton a szerve-
zetnek szamos TQM eszkozt és vallalatiranyitasi modszert kell alkalmaznia. A kivalosaghoz vezet6
at ugyanis hosszu, s6t nagyon hosszu.

Az 4j EFQM 2020 szervezeti kivalosag modell egyik fontos, megszivlelend6 alapgondolata a ko-
vetkez6kben foglalhat6 ossze:

Napjainkban egy vallalkozas, egy szervezet nem légiires térben, hanem j6l meghatarozott
okorendszerben tevékenykedik, melyben a gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi feltételek erételjesen
hatnak minden szervezetre. Emiatt a kivalo szervezet felel6sséggel tartozik miikodési kornyezetének
és ebben az 6korendszerében kell képesnek lennie a lehet6ségek és fenyegetések (SWOT) beazono-
sitdsara, az agilis, hatékony és eredményes reagaldsra. A modell szerint komoly hangsulyt kell fek-
tetni az egytittes értékteremtés kultarara a vevokkel, partnerekkel, beszallitokkal és a tobbi érintettel
(érdekelt féllel) kozosen.

Itt szeretném feleleveniteni és egytttal megkoszonni, hogy a Miniszter tr és az IFKA Kft. javas-
latara 2020. elején a 4 minGségligyi szervezet vezet6i ,Egyiittmiikodési megdallapodast” kotottek a
Nemzeti Kivalosag Dij Gjrainditasara, az NKD Bizottsag tjboli életre hivasara. Az elmualt kozel 2 év
alatt sokat dolgoztunk egytitt, konferencidkon ismertettiik a modellt, nemzetkozi értékelk altali el6-
adasok hangzottak el, a modellrél cikkek jelentek meg mindkét mindségiigyi szakmai folyéiratban.
Ugyanakkor a modell alkalmazdsanak népszertisitésében, terjesztésében tovabbra is fontos kozos
feladataink vannak.




Az 1SO FORUM Egyesiilet vezet6sége és tagsaga nevében Gszintén gratulalunk a dijazottaknak
és az NKER okleveleket elnyeréknek, egyszoval a NYERTESEKNEK, mert minden olyan szervezet
nyertes, amely eldontotte, hogy alkalmazza az eurépai kival6sag modellt!

A mai nap szamomra egy negyedszazados jubileumi tinnepség is, mivel kozel napra pontosan
1996. december 2-4n vehettem at a Parlamentben az els6 Nemzeti Min6ség Dijat a Herendi Porcelan-
manufakttra Zrt. képviseletében. Az EFQM modellt a véallalatnal méar 1994-ben elkezdtiik alkalmaz-
ni, amikor még nem volt Nemzeti Min6ségi Dij, de fontosnak tartottuk a tiikorbe nézést, fejlesztendd
tertileteink megismerését azzal a céllal, hogy a vallalat tovabb erésitse versenyképességét, a nemzeti
kultara kincsének nimbuszét, valamint annak nemzetkozi elismertségét, vilagelsségét.

A Nemzeti Min6ség Dij elnyerése utan megnyitottuk a vallalatot az érdekl6d6knek, és szervezett
moédon fogadtunk csoportokat a legjobb tapasztalatok atadédsara, lehet6vé téve az egymastol tanulés
lehet6ségét. Néhany éven beliil tobb szaz szervezet szakemberei latogattak meg a Manufaktarat. E
marketing és benchmarking médszer alkalmazésat szeretném javasolni a jelenlegi nyertesek szama-
rais.

Nagyon szépen kdszonom Miniszter drnak a részemre atadott elismer6 oklevelet. Koszonom azon
személyeknek és szervezeteknek, akik felterjesztettek az elismerésre! Ugy értékelem, hogy az elisme-
rés a teljes MinGségligyi Kozosségnek is szol.

A Nemzeti Kival6sag Dij meghirdetésével és jelenlegi sikerével felcsillan benniink a remény, hogy
a mindségligyi szakma ismét elnyeri a kormanyzat elismerését és timogatasat. Természetesen eb-
ben mi is (a mindségligyi szervezetek) aktiv szerepet vallalunk, segitjiik a kivalé véllalkozasok és
intézmények éaltal kialakitott j6 gyakorlatok elterjesztését, a KKV-k Minéség 4.0 iranyelvekhez val6
felzarkozasat, versenyképességiik novelését.

A tovébbiakban sziikséges kialakitani az EFQM kival6sag modell alkalmazasanak platformjat, a
széles korben torténé alkalmazasok lehet6ségét. A Nemzeti Kivalosagi Elismerési Rendszer (NKER)
alkalmazasa, ennek felkarolasa tudja biztositani a jovébeli NKD palyazok felkésziilését mind a ha-
zai, mind a nemzetkozi megmeérettetéshez. Ehhez sziikséges a mindségiigyi szakma Osszefogasa, a
kiilonféle szakmai és tdrsadalmi szervezetek bevondsa (pl. tantisito szervezetek és tandcsadé szerve-
zetek, Megyei Kereskedelmi és Iparkamarak).

Ebben kérjiik Miniszter ar segitségét a Kamarak érdekeltté tételében, tovabba annak a minisztéri-
umi vezetének a kijelolésében, aki a minéségiigyi szaktertilet felelse, mentora és kapcsolattartdja.”

Sugar Karolina elnok, Szovetség a Kivalosagért Kozhasznt Egyesiilet

,Koszont6é beszédemben 3 dologrél szeretnék beszélni. Els6ként arrdl szeretnék megemlékezni,
hogy éppen most 25 éve, hogy a Parlamentben az els¢ dfjazottak atvehették a miniszterelnoktol a
Nemzeti Min6ségi Dij elismerést. Harom nevet emlitenék, akik elinditottdk Magyarorszagon a dijat,
s legfels6bb szinten a legelkotelezettebb vezet6k voltak, Danyi Istvant és Kalman Albertet, az akkori
Ipari Minisztériumbo6l és Mokry J. Ferencnét az OMFB-bé6l.

Masodikként a Nemzeti Kivalosag Dij alapitdsarol szolnék. A szakma mar régéta varta a dij Gjra-
inditasat. 2020-ban az EFQM t6j modellt inditott. Itt is hdrom elkotelezett embert szeretnék kiemelni,
akik a dij Gjrainditaséért sokat tettek. Dr. Palkovics Laszl6 Miniszter urat, aki kordbban egy magyar
és eurdpai dijas szervezet vezetGje volt, igy tudta, miért fontos 8sztonz6 a dij, Dr. Hary Andrast, aki
eurdpai dijértékeld is és igen elkotelezett az EFQM modszerek irant, valamint Barta-Eke Gyulat, aki
felvallalta a dij koordinalasat. Miniszter Ur hatarozott kérése volt 2020-ban, hogy a magyarorszagi
mindségligyi szervezetek egyiittmiikodésben készitsék el6 az Gj dijat. Ezutdn nagy menetben késziilt
el az 4j rendelet, értékel6képzés, palyazatok, értékelések. Koszonet ezért mindenkinek, kiemelve
Szab¢ Kalmant, aki a szakmai munkat irdnyitotta és az IFKA illetékes munkatéarsainak, akik a mun-
kat koordinaltdk az ITM, a mindségiigyi szervezetek és a bevont szakért6k kozott. Az idei siker
egyik kulcsa a fels6szintti vezet6ink elkotelezettsége volt, és el6szor tortént meg, hogy a Dijbizottsag
elnoke, Lepsényi Istvdn maga is eurdpai dijas szervezetet vezetett korabban. Ugyanakkor a Dijbizott-
sdgban 4 olyan vezet6 foglal helyet, akik korabban Nemzeti Min6ség Dijat nyertek.




Harmadikként a Nemzeti Kival6sag Elismerési Rendszert (NKER) emliteném. Ennek az elismerés-
nek a célja a magyar szervezetek folyamatos fejlédésének elismerése, s az is, hogy a késébbiek soran
sikerrel palyazhassanak a Nemzeti Kivalosag Dijra. Orommel jelentem Miniszter anak, hogy a 4
mindségligyi szervezet alapitoként ennek az Elismerési Rendszernek a kidolgozasaban is egytittmi-
kodott. Az Elismerési Rendszert Szabo Kalman kollégam ,,dlmodta” meg.

Végiil raadasként egy viziomat szeretném Onokkel megosztani. Shiba professzor korabban azt
mondta, hogy a magyar dij sikerességét a nemzetkozi dijeredményeink alapjan lehet majd lemérni.
A Nemzeti Min6ségi Djj elinditasat kovet6 5. évben, 2000-ben Magyarorszagrol 5 szervezet jutott az
eurdpai dijverseny dont6jébe, s koziiliik egy hodmezsvasarhelyi kisvallalkozas elkotelezett vezetdje,
Schleiffer Ervin a legnagyobb elismerést, az Eurdpai Kivalosag Dij trofeat is a magasba emelhette.
Szeretnénk elérni, hogy 5 év mulva legalabb 5 magyar szervezet dllhasson ismét az eurépai elismerés
dobogojan!

Gratulalok minden elismertnek! Koszonet minden szereplének azért, hogy ma ismét itt lehettink
ezen a nagyszer( dijatadason. Koszonet az IFKA szervezdinek az igényesen és szépen megrendezett
dijatadoért.”

Szabo6 Mirtill elnok, Magyar MinGség Tarsasag

A 30 éves Magyar Min6ség Téarsasag elnokeként srommel allok Onok el6tt, amikor is tobb mint
egy évtized utan részese lehetek a Nemzeti Min6ségi Dij utédjaként megalapitott Nemzeti Kivalosag
Dij 2021. évi dtad6 tinnepségének.

Miniszter ar gondolataihoz kapcsolédva, maximadlisan osztom azt a nézetet, miszerint a magyar
vallalkozasok mindig is kival6ak voltak. Magyarorszag rengeteg olyan kiemelked6 koponyaval ren-
delkezik, akik gondolkodésa innovativ, Gjszert és alkoto.

Azt tartja a mondas: nem elég jonak lenni, jonak is kell latszani! Azt gondolom, hogy szamos
hazai vallalkozasnak adhat ez a mai esemény lendiiletet, motivacioét arra, hogy kivalosagukat 2022-
ben megmutassak. Jarjanak elol példaként az idei év dijazott és oklevélben részesitett vallalkozésai,
szervezetei, és azt kivanom mindnyéajunknak, hogy jovére szdmos Gj kival6 teljesitményt felmutato6
vallalkozés legyen részese a jové6 évi dijétadc’) eseménynek.”
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Dr. Molnar Pdl
Foto: IFKA / Juhdsz Bence

Dr. Nagy Istvan, Magyarorszag agrarminisztere
az 1848/49-es Forradalom és Szabadsagharc Emléknapja, marcius 15-e alkalmabdl

DR. MOLNAR PALNAK

az Eletfa Emlékplakett Eziist fokozatat adomanyozza.
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A Nemzeti Kivalosag Dij és az uj EFQM Modell
az értékeld szemével

A Nemzeti Kivdlosdg Dij feliijitdsa és az 1ij EFQM Modell kihivds elé dllitotta a palydzokat és értékeldket
egyardnt. Jelen publikdcio nem a dij vagy a modell részletes bemutatisa, hanem az értékeld tapasztalatainak
Osszegzése. A leirtakkal batoritani szeretném a kivilosdg irant elkotelezett szervezeteket a pilydzat benyiij-
tdsdra, segitséget adva a leendd pdlydzoknak egy sikeres palydzati anyag dsszedllitdsdra.

A hazai mindségiigyi szakma iinnepel

Tobb szempontbdl is fontos események tanti lehettiink az elmult két évben. Egyrészt a European
Foundation for Quality Management 2020-ban kiadta az EFQM Modell frissitett verziéjat [1, 2], mely
nem csak egy egyszer(i rancfelvarrason esett at, hanem alapvet6 filozéfiavaltason is. Masrészt az
innovéacidért és technologiaért felelés miniszter a 49/2020. (XIL 16.) ITM rendeletében [3] évtizedes
sztinet utdn meghirdette a Nemzeti Min6ségi Dij (NMD) utédat a Nemzeti Kivalésag Dijat (NKD).
Harmadrészt az NKD kidolgozasa és a palyazat lebonyolitasa kapcsan a hazai minéségiigyi szerve-
zetek, az EOQ MNB Ko6zhasznt Egyestilet, az ISO 9000 Férum Egyestilet, a Magyar Min6ség Tarsa-
sag és a Szovetség a Kivalosagért Kozhaszna Egyestilet 8sszefogtak és az Iparfejlesztési Kozhaszna
Nonprofit Kft. (IFKA) koordinalasaval, kozos erével oldottdk meg a feladatokat.

A hosszt kényszersziinet a ,Min6ségdij” miikodtetésében, tovabba az Gj Modell bevezetése hi-
anyt okozott képzett értékel6kbdl. Ezért valogatott szakemberekbdl all6 maroknyi csapat vett részt
az értékel6i tanfolyamon és kapott hivatalos , EFQM Assessor” oklevelet. Az EFQM szigora oktatéi
altal tartott tanfolyam igen hasznosnak bizonyult, hisz a filozofiai hattér mellett gyakorlati feladato-
kon keresztiil elsajatithattuk, hogyan kell a szervezetek 6koszisztémajat elemezni, ezzel kontextusba
helyezni az értékelést: azonositani a szervezet stratégiai prioritasait, az értékelést segité megftele-
16 hipotéziseket felallitani, a RADAR modszert helyesen alkalmazni, illetve a palyazoknak jelent6s
hozzaadott értékkel bir6 visszajelzést adni. Az értékels csapatok a végrehajtas sordn kiegésziiltek a
kiegészit6 képzésben részestilt korabbi NMD értékelSkkel.

Erdemes megemliteni, hogy a palyazo szervezetek hatalmas idényomas alé kertiltek, hisz az NKM
pélyazat a Magyar Kozlony 2020. december 16-i szamaban jelent meg, a jelentkezési hataridé pedig
2021. aprilis 30-an telt le.

Az 6j EFQM Modellrél

A modellt részletesen nem kivanom bemutatni, hisz kivalé szerzo6k kivalé cikkben ezt megtették a
Minéség és Megbizhatosag 2020/ 3-as szamdban [4].

Annyit érdemes az Gj modellel kapcsolatban kiemelni, hogy tortént par valtozas, ami magyar for-
ditdsban nem jon at, vagy nem tgy ahogy a szerz6k gondoltdk. Példaul az addigi Kivildsig helyett
most a Kitiindség kertiilt a fokuszba, az Gj modell az angol Excellence helyett imméar az Outstanding
kifejezést hasznalja. Hasonloképp a Mission sz6 immar nem szerepel az Gj modellben, helyette a
Purpose-t hasznalja, ez pedig nem a Kiildetés, hanem a... mi is? Nincs ra olyan sz6 magyarul ami kife-
jezné a lényegét. Cél? Szandék? Ok? Javaslom e témaban Stan Phelps cikkét The 10 Differences Between
a Mission Statement and Purpose Statement cimmel a LinkedIn Pulse-rél [5], megint csak angolul. Ezért,
aki teheti az angol nyelvli modellt is forgassa!

Fontos tisztazni, hogy az értékelés nem audit, a modell nem szabvany. Nincs taldlat, eltérés, nem-
megfelel6ség. Az értékelés sordn pillanatfelvételek sorozata mentén a fejl6dés folyamatat, dinami-
kajat keressuik. Azt keressiik mit6l kitlin6 (outstanding) a szervezet, milyen sikeresen menedzseli
a jelent és hogyan képes megvéltoztatni sajat folyamatait, valamint befolyasolni az 6koszisztémat
a jovo kihivasaira valaszul. Miben példaértékii a tevékenysége és mit lehetne jobban csinalni, mit
csinalnak mas kitlin6 szervezetek jobban?




Nem elég jol végezni, tigy is kell annak kinézni. A szervezetnek be kell tudni mutatnia, illetve az
értékelonek , ki kell értékelnie” a szervezetbdl a jo gyakorlatokat. Ebben segit a RADAR modszer,
melyet j6 ha a palyazok is ismernek. Természetesen méar maga a palyazat osszeallitasa is segiti a
szervezet fejlodését, nem beszélve a kiils6 értékelSk visszajelzésérol, de azért titkon mindenki gy6zni
szeretne, és a pontszdmok a RADAR logika alapjan kertilnek kiosztasra. Ezt érdemes fejben tartani.

Az értékelés menete

A palyézati anyagot az EFQM AssessBase feliiletére kell feltolteni [6], amely a Modell strukttra-
jat koveti, ezért a palyazati anyagot is annak megfelelGen kell tagolni. Ez nem egyszert feladat, de
ehhez az AssessBase minden segitséget megad. Az 1. dbran lathaté GUIDANCE melletti kis nyilra
kattintva lenyilik a modell megfelel6 kritériuménak szovege.

DO EFQM Assess Base ASSESS BASE EFQM.ORG

4 ASSESSMENT OVERVIEW

_
DIRECTION » PURPOSE, VISION & STRATEGY

1.1: Define Purpose & Vision Guipance ~

In practice, we find that an outstanding organisation:

Understands the importance of its Purpose being acknowledped as a force for pood inils ecosystem

Defines a Purpose Lthat provides an inspirational motive for te impor tance and value of its work and is appealing Lo all its stakeholders
Usess its Purpose Lo create an aspirational Vision that resonates with ils stakeholders

Invalves its Stakeholders in defining, shaping and communicating its Purpose and Vision

Identifies areas in which outstanding and sustainable levels of performance must be achieved to fulfil the Vision

1. abra: Az AssessBase feliilete - kritériummagyarazat

A kritériumok feltoltésének rendszere a 2. dbran lathaté. Tudatosuljon benntink, hogy a beépitett
RADAR-logika segiti a palyazot és az értékel6t egyardnt.

DQ EFQM Assess Base ASSESS BASE EEQM.ORG @M!pEFQM LOGOUT B N

4 ASSESSMENT OVERVIEW SUPPORTING DOCUMENTATION

1.1.PDF
a7 ke
DIRECTION » PURPOSE, VISION & STRATEGY
1.1: Define Purpose & Vision cuioance v m 1.2 L3 1.4 LS
ITEM WHAT WE DO (APPROACH) E’: HOW WE DO T (DEPLOYMENT) |3 HOW & WHEN WE REVIEW IT [ASSESSMENT & REFINEMENT) |‘5
1
L e m— e — - d— b oy ———
—— — ——— - —— - S et -
—— g
B e o
Jout of 100 words 11 out of 100 words
21 aut of 100 words
HOW WE SHOW THIS (EVIDENCE) [ QWNER [7 EFQM LINKS
s et ] 4.1: CUSTOMER PERCEPTION RESULTS
S 6.2: PEOPLE PERCEPTION RESULTS
6.3: BUSINESS & GOVERMNING STAKEHOLDER PERCEPT
9 aut of 100 words Zoutof 100words  6.4: SOCIETY PERCEPTION RESULTS

6.5: PARTNER & SUPPLIER PERCEFTION RESULTS
7.1: STRATEGIC & OPERATIONAL PERFORMANCE

3.1: CUSTOMERS - BUILD SUSTAINABLE RELATIONSHI

2. abra: Az AssessBase feliilete — kritériumok feltsltésének rendszere
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A tapasztalat azt mutatta, hogy még a kivalo szervezeteknek is meggytilt a baja azzal, hogy mit
hova irjanak be. Valoban még a modell ismeretében is bonyolult a meglévé gyakorlatok és dokumen-
tumok helyes elhelyezése, feltcltése. Ehhez kivan némi segitséget nytjtani az 1. tdblazatban bemuta-
tott kis fiktiv példa, természetesen nagyon leegyszertsitve.

1. tablazat: Az ASSESSBASE hasznélata egy példan keresztiil

ASSESSBASE MAGYARUL Példa(nagyon leegyszertisitve)

WHAT WE DO (APPROACH) | Mit tesziink? (Megkozelités) | Kialakitjuk a , Kiildetést” (Purpose!)
HOW WE DO IT Hogyan csinaljuk? Elemezziik a megatrendeket, az oko-
(DEPLOYMENT) (Alkalmazas) szisztéma valtozasait, tanulmanyozzuk a

benchmarkokat, a tulajdonosokat (és ma-
sokat) bevonva megfogalmazzuk/feliil-
vizsgaljuk szereptinket (Prime Mover/
Disrupter/ Complementor) stb.

HOW AND WHEN WE Hogyan és mikor vizsgéljuk | Stratégiai ciklusonként, de legalabb 3

REVIEW IT (ASSESSMENT feliil? (Ertékelés és finomitéas) | évente a vezetéség a definialt érdekelt fe-

AND REFINEMENT) lekkel elvonul egy hétre elmélytilt gondo-
latcserére a , Kiildetésrol”.

HOW WE SHOW THIS Hogyan mutatjuk ez meg? Aktualis , Kiildetés” a honlapon, intrane-

(EVIDENCE) (Bizonyiték) ten, itt-ott kozzétéve. ,Kiildetés” Verzio 1.

2010-bol, Verzio 2. 2020-bdl és az elemzé-
sek és jegyz6konyvek csatolva.

OWNER Tulajdonos Ugyvezet igazgat6

EFQM LINKS EFQM hivatkozéasok Ezt az ASSESSBASE adja, jol lehet ide-oda
navigalni az 9sszefiiggs részek kozt.

SUPPORTING Ertékelést/ értelmezést segit6 | ,Kiildetés” Verzi6 1.pdf

DOCUMENTATION dokumentumok ,Kiildetés” Verzi6 2.pdf

Az értékel6 csapat a palyazati anyag dttanulmanyozasa utan kutatomunkat végez. Az interneten el-
érhet6 tartalmakbol (nyilvanos adatbazisokbdl, szakmai oldalakrol, cikkekbdl, publikaciokbol, adott
esetben a szocidlis médidbol) megismeri a szervezet digitdlis lenyomatat. Feltérképezi - szerencsés
esetben részben ismeri - az tkoszisztémat, amelyben a szervezet mtikodik. Elemzéseket és kutatdsi
anyagokat keres az 0koszisztémadra vonatkozéan, benchmarkot a szervezet kihivasaival kapcsolat-
ban. Ezek alapjan felallitja hipotéziseit melyeket a tovabbi értékelés sordn vagy megerdsit vagy elvet.

Az AssessBase feltiletet nyujt az értékel6k szamara is a 3. dbran megjelenitett médon. Az erésségek
és a fejlesztend? felsorolasa mellett lehet6ség van jegyzeteket is késziteni, amelyek segitik az értékel6
csapaton beltili kommunikaciét.

Elsé talalkozas

Az értékel6 csapat személyesen el6szor a bemutatkoz6 interja soran taldlkozik a palyazé képvi-
sel6ivel. A bemutatkozo6 interja célja egy pozitiv egytittmitikodés kialakitasa a résztvevd felek ko-
zott, valamint a jatékszabélyok tisztazdsa a helyszini szemlére és az értékelés egészére nézve. Le-
het6ség nyilik ellendrizni, hogy az értékel6 csapat jol értette-e meg, hogy kik a szervezet f6bb érin-
tettjei, melyek a f6bb kihivésai és stratégiai prioritasai. Az el6zetesen felallitott hipotézisek mentén
tisztazo kérdéseket lehet feltenni, persze a hipotézisek konkrét emlitése nélkiil. El6fordul, hogy az
AssessBase-be hidnyosan lettek feltoltve a bizonyitékok, hidnyoznak hivatkozott dokumentumok,
esetleg azok bizalmas besorolastak, ezért nincsenek ott. Ezt tisztdzni kell, majd azt kovet&en uto-
lag is be lehet kérni. Ismét fontosnak tartom megjegyezni, nem a feltoltott palyazatot kell értékelni,
hanem a szervezetet. Természetesen a modell megértése és alkalmazasa segiti az AssessBase helyes
kitoltését és ezzel az értékel6 munkajat. A bemutatkozoé interja tovabbi feladta a helyszini szemlével
kapcsolatos egyeztetések elkezdése is.




TO BE COMPLETED BY ASSESSORS
1.1: Define Purpose & Vision Guipance + m 1.2 13 1.4 15

ITEM USER STRENGTHS

* HN G ettt et e g e = B . Bt B sl | e it e — = - REMOVE
1 A L —
-
2
ITEM USER OPPORTUNITIES FOR IMPROVEMENT
7
TUHN [0 e g S s B G S S g+ - | —— o oy S . o REMOVE
1 —— g 4 - W o | o G o g s+ At &
. e St PP B et it e} et § Wy . e M e s |

3. dbra: Az AssessBase feliilete - az értékel6 jegyzetei

Helyszini szemle

A helyszini szemle fontos 4llomas az értékelés folyamatdban, melynek soran az értékel6k tovabbi
informaciokat gytjtenek annak érdekében, hogy valoéban értékes visszajelzést tudjanak adni. A hely-
szini szemle hossza a szervezet méretétdl és komplexitasatdl fliggéen 2-4 nap.

A nyité megbeszélésen az értékel6 csapat és a Vezet6ség bemutatkozik egymdasnak. Magat a szer-
vezetet mar nem kell bemutatni, hisz az értékel6 csapat minden tagja ismeri a teljes palyazati anya-
got és az 0sszes utdlagosan benyujtott dokumentumot. A kiilonbdzé munkatarsakkal és fokuszcso-
portokkal készitett interjuk hozzajarulnak a palyéazat feldolgozasa soran felallitott hipotéziseik meg-
erdsitéséhez vagy elvetéséhez. Itt is célszerti megemliteni, hogy a helyszini szemle nem audit. Fontos
lelkileg felkésziteni az interju résztvevdit, hogy nincs rossz valasz. A poros feliiletek, a rendetlenség
a hatsé udvaron valoéban nem segiti el6 a szervezet j6 megitélését, azért a fokuszt arra kell helyezni,
hogy miben j6 a szervezet.

A szemle alatt végig figyelembe vessziik az EFQM iranyelveit és csatlakozasi pontjait a ENSZ
Globalis Megallapodas (UN Golbal Compact) 10 alapelvéhez, valamint az Egyestilt Nemzetek Szo-
vetségének 2030-ig elérendd, 17 fenntarthato fejlesztési céljaihoz (UN SDG). A tapasztalat szerint a
szervezetek tobb kapcsolodé jo gyakorlatot latnak el, de nem azonositanak.

Az értékeld csapat a helyszini szemle végén, a zar6 megbeszélésen megosztja benyomadsait a
Vezet6séggel, nagy vonalakban bemutatva a tapasztalt er6sségeket és fejlesztési lehet6ségeket. Az
el6zetes vezetGi visszajelzés soran a felsorolt fejlesztési lehet6ségekhez mindig adunk benchmar-
kot is.

Frtékelés

A helyszini szemle végén atadott gyors vezet6i értékelésen kiviil késziil egy részletes visszajelzés
is. Az értékelS csapat az egyénileg feldolgozott palyazati anyag értékelését és a helyszini szemlén
tapasztaltakat konszenzus Gtjan egyesiti, majd kozosen pontozza. A pontozasndl ismét a RADAR
segitségét vessziik igénybe. Kritériumonként vizsgéljuk, hogy
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e a megkozelités mennyire logikusan illeszkedik a kritériumhoz, mennyire fedi le a kulcsérintet-
tek igényeit, ki van-e dolgozva és mennyire jovGorientalt;

¢ a megkozelités valoban a relevans teriileteken lett-e bevezetve, hatasosan és id6ben mtikodte-
tik-e azt;

e hogyan gyfijtik, elemzik és értelmezik a visszajelzéseket a bevezetett megkozelités hatékony-
sagarol és hatasossagarol;

e hogyan hasznaljak a kialakul6 trendek elemzésének eredményét, a benchmarkokat és egyéb
tanulasi lehet6ségeket a j6 titemben végrehajtott, innovativ megoldasok kidolgozasara és a tel-
jesitmény fejlesztésére.

Az kritériumok pontozasa a nem képes - korldtozottan képes - képes - dtfogéan képes - kitiinGen
képes tengelyen valosul meg. A 4. dbra az Assessbase feliiletét mutatja, melyen a cstaszkak segitségé-
vel lehet a pontszdmokat beallitani az egyes RADAR elemekhez. A rendszer automatikusan general-
ja a kritérium pontszamat (OVERALL).
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4. abra: Az AssessBase feliilete - pontozas

Az AssessBase a kritériumoknal rogzitett erésségekbdl és fejlesztendé teriiletekrél késziilt jegyze-
tekbdl és az el6z6ekben emlitett pontozasbol automatikusan késziti el a részletes 6sszefoglalé visz-
szajelzést. Az értékelSk ezen kiviil osszedllitanak egy Osszefoglalét a biralé bizottsag szamara is,
amely tartalmazza a szervezet bemutatasat, erésségeit, a javasolt fejlédési lehet6ségeket és az elért
pontszamot, tovabba javaslatot a dij odaitélésére.

Osszefoglal6

A Nemzeti Kivéalosag Dij az EFQM Modell iranymutatésaira éptil. Az 4j EFQM Modell valéban
nagy segitséget nyujt abban, hogy kival6 szervezetek hogyan pozicionaljdk magukat az 6koszisz-
téméban, hogyan menedzseljék a jelent és kezeljék a valtozasokat, felkészitve a szervezetet a jov6
kihivasaira. A Modellnek van egy sajatos logikus felépitése, amelynek megértése nagyban segiti a
palyazot, hisz az AssessBase, ahova a palyazati anyagot fel kell tolteni, is ezen alapul. Fontos még
egyszer hangstlyozni, hogy az értékel6 a szervezetet értékeli és nem a benytjtott palyazati anyagot.
Egy relativ gyenge feltoltott palyazattal is lehet gy6ztes egy szervezet, de ehhez azért az értékelés
soran bekért bizonyité erejli dokumentumokat prezentalni kell tudni, és természetesen a helyszini
szemlén nagyon meggy6zének kell lenni.
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Sid Ahmed Benraouane and H. James Harrington:
Using the ISO 56002 Innovation Management System:
A Practical Guide for Implementation and Building a
Culture of Innovation

2019-ben az ISO Technikai Bizottsag Gj nemzetkozi szabvanyt bocsétott ki az innovacié-menedzsment
rendszerr6l, ISO 56002:2019 néven. E szabvany célja keretet nydjtani az innovacié koszisztémajanak ki-
épitéséhez, amely id6ben fenntarthat6. Az ISO - az évtizedekkel ezel6tt létrehozott a minéségiranyitasi
rendszerhez hasonléan - egy innovacié-menedzsmentrél sz616 szabvanyt dolgozott ki. Ez a szabvany elvi
iranyvonalat korvonalaz az innovacids tevékenység, valamint az innovacios projektek és programok ke-
zelésének legjobb gyakorlatdhoz. A szabvany nem frja le viszont a kapcsol6do szervezeten beliili részle-
tes tevékenységeket, inkabb altalanos szintli ttmutatast ad. Nem tartalmaz feladatokat a végrehajtashoz,
konkrét eszkozoket vagy moédszereket az innovaciés tevékenységekre. Ez a szabvany nem ad segitséget a
szabvanyban foglaltak megvaldsitasahoz sem. A szabvany azt tartalmazza, hogy milyen kdvetelményeket
kell teljesiteni és dokumentalni.

Az ajanlott terjedelmes konyv ugyanakkor részletes gyakorlati leiras ad, hogy mit hogyan kell csinalni.
A konyvben leirt technikdk az innovativ folyamat kulcsfontossagu feladataira irdnyulnak, mint példaul a
minbség, a termelékenység, a karbantarthatésag, a hasznalhatésag és a megbizhatésag maximalizalasa,
mikozben az innovativ folyamatok eredményeként a termékciklus-id6 és a koltségek csokkentésére dssz-
pontositanak. Jelenleg nem allnak rendelkezésre mas atfogé konyvek arrdl, hogyan lehet ezt a szabvanyt
teljes mértékben megvaldsitani a vallalatoknal Ezért ez a konyv dont6 fontossagu a vezet6k, az tizleti veze-
t6k, a vallalkozok és a tanacsadok szamara, akik segitséget szeretnének kapni az innovaci6-menedzsment
elényeinek kihasznalasahoz. A konyv 1épésrol lépésre vezet végig egy innovacids okoszisztéma fejleszté-
sének folyamatan. Ezen feliil keretrendszereket, eszkozoket, médszertanokat, eseteket és bevalt gyakorla-
tokat ir le, hogy a szervezet hasznosithassa a szabvany teljes értékét.
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REUSS PAL, ny. egyetemi docens, BME Mérndktovabbképzé Intézet

Integralt termékszolgaltatas-rendszerek és
az 1SO 9004:2018

A gyirto cégek mdr sok éve nyiijtanak szolgaltatdsokat termékeikhez. A szolgdlatosodds folyamata zok-
kendk ellenére teret nyer, 1ij vdltozatok és 1ij tizleti modellek jelennek meg. A termékszolgaltatds-rendszer
(Product-Service System, PSS) szdmos kozlemény tiargya. A vizsgadloddshoz két oldalrol érdemes hozzdkez-
deni: a szolgdltatdstudomdny (Service Science, SSME) szemlélete, valamint az 1SO 9000 szabvdnycsaldd
(ISO 9000:2015 [1], ISO 9001:2015 [2], ISO/TS 9002:2016 [3] és ISO 9004:2018 [4]) feldl. A tanul-
mdny az utobbi évek fejleményeivel foglalkozik, amelyek kiziil kiemelhetd, hogy a mindségmenedzsment
kemény” elvei, modszerei és eredményei beépiiltek az dltaldnos menedzsmentbe, és a fokusz a szervezetek
mindsége és a vevbkapcsolat meguiltozdsa irdnydba tolodik el. A cikkben foglalkozom a termékek és szol-
galtatdsok nyujtasinak integraloddsdval, a kozds értékalkotds (co-creation) kérdésével, az iigyfél szerepének
meguiltozdsdval, ezen beliil a vevdi értékekkel és a vevdi élménnyel, valamint a szolgdlatosodds folyamdn
elédllo menedzsment-feladatokkal.

1. A termékek és a szolgaltatasok integralédasanak valtozatai

1.1. Az alaphelyzet

Termék és szolgaltatas egyidejli nydjtasa mindig is létezett, gondoljunk csak az étkeztetési szol-
galtatdsokra (orszaguti vendégfogado) vagy a mértékszabdsagra. A tomegtermelés megjelenése és
kiilonvaldsa az értékesitéstdl Gj helyzetet teremtett. Tomegesen allitottak/allitanak el$ példaul alap-
anyagokat, alkatrészeket (,gépelemek”), akar komplett berendezéseket, illetve mez&gazdasagi-élel-
miszeripari cikkeket, amelyek értékesitését kiilon szervezetek végzik.

1.2. Szolgalatosodas (Servitization)

A konkurencia novekedésével a gyarté cégek szolgéltatasok nyujtasa révén keresnek 4j utakat.
Demeter [5] tanulménya atfogéan targyalja a szolgalatosodéds témakorét. A szolgéltatasok gyartod
vallalatoknal torténé bevezetésének problémait Zeithaml és munkatérsai részletezik. [6]

Termelést kiegészitd szolgdltatdsok

Altalanosan jellemzé, hogy a gyart6 cégek termékeik mellé termelést kiegészité szolgaltatasokat
nytjtanak. Jellemz&en ilyenek a jotallas, a karbantartds, az alkatrészellatds, a tanacsadés, a betanitas
stb. Ez egyre inkabb kovetelmény a gyarto vallalatokkal szemben, és a vevével valéd szorosabb, ese-
tenként egyedi kapcsolat tovabbi elényokkel jar. Példdul jobban megismerhettk a termék alkalma-
zédsaval jaro tapasztalatok, és a szolgaltatast a konkurencia nehezebben masolja, mint egy terméket.

Klasszikus példa a szolgalatosodasra az 1800-as évekbdl az araté-csépl6 gépeket (kombajnokat)
gyart6é amerikai McCormick cég miikodése. Nyérra a gyartast ledllitottak, munkasaik a terepen fog-
lalkoztak a gépek karbantartasaval. Ez tette lehet6vé, hogy versenyképesek legyenek a nagyobb,
tékeer6sebb gyértokkal.

A szolgdltaté terméket is nyiijt
Masik oldalrél kiindulva egyre gyakoribb a szolgdltatds dsszekapcsoldsa a termékkel.

Példak erre a kereskedelmi lancok sajat markas termékei vagy a tavkozlési cégek és a miisorszol-
géltatok altal részletre ajanlott telefonok, TV késziilékek. JellemzGben ilyen az egészségiigy, amely a
szolgaltatasaihoz szamtalan terméket kinal (gyogyszerek, gyogydszati segédeszkozok).
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A vevd szamdra nincs jelent6sége annak, hogy a ,sajat markas” termékeket a szolgéltaté nem

maga gyartja.

Vevdi koprodukcio (co-production) és onkiszolgdlds

Terjed6 jelenség, hogy a gyart6 bevonja a vevot a termék el6éllitdsaba, aki a termékek és szolgalta-
tasok globalis kinalatabol maga allitja 6ssze a végterméket és a szolgaltatasi csomagot (co-production,
kozos el6éllitds), ami nem tévesztendd dssze a kozos értékteremtés (co-creation) fogalmaval.

Jellemz&en a koprodukcié alkalmazasara épit pl. az IKEA, de ilyen lehet egy otthoni médiaset 6sz-
szeallitasa is, igy pl. a TV, az audio, a hazimozi, a video szerkeszt6 szoftver stb. megvasarlasa és
rendszerbe &llitasa.

A szolgaltatdsi tevékenységbe torténd bevonas egyik forméja az dnkiszolgdlds.

,Hdlézati” szolgdltaté szervezetek

A gyarto¢ véllalat szolgaltatasait cégen beliil is szervezheti, kiilon céget hozhat létre vagy szoros kapcso-
latot épit ki egy ilyen szolgéltat6 céggel. A héalézati gazdasagban a vevé szamara elvileg mindegy, hogy
problémajat egy cég kiilon részlegei vagy egy cégcsoport (céghaldzat) egyes szervezetei oldjadk meg.

A Kkiszervezett szolgaltatasokat végz6 cég miikodhet csak a cégcsoporton beliil, de kaphat na-
gyobb szabadsagot is, péld4ul értékesitheti mas rokoncégek termékeit, vallalhat olyan szolgaltataso-
kat, amelyeket az anyacég/cégcsoport nem is igényel.

1.3. Szolgaltatas-bearamlas (service infusion)

Ha a szervezet szolgaltatasi tevékenysége tullép a termékhez kozvetleniil kapcsol6dé szolgélta-
tasokon, szolgaltatdsbedramlasnak (service infusion) is nevezik. F6ként nagyvallatok ismerték fel,
hogy a termék-el6allitds még kiegészitd szolgaltatdsokkal egyiitt sem nytjt elegendd versenyel6nyt
és fokozatosan egyre tobb olyan szolgaltatast vezettek be, amelyek mar esetleg nem is kapcsolédnak
az eredeti profilhoz. Ezt a kérdéskort részletesen targyaljak Zeithaml és munkatarsai [6]. A konyv-
ben szdmos nemzetkozi példa talalhat6. Koncepcidjukat nagyon szemléletesen a ,service infusion
continuum” megalkotasaval ismertetik. A szolgaltatdsbearamlas fejlédési formait egy tengely men-
tén dbrazoljak, amelynek kezdete a termékeket tamogato szolgaltatasok, legfejlettebb fazisa pedig az
tgyfelet timogat6 szolgaltatdsok keretében az olyan integralt termék-szolgéltatas rendszerek, ame-
lyek mar az eredetileg az tigyfél hatokorébe tartozoé tevékenységeket is elvégzik. Ekkor mér nem is
szolgaltatasrol, hanem ,szolgaltatds és problémamegoldas”-rdl (,,services and solutions”) beszélnek.

Demeter [5] egy festékgyar példéjat emliti, amely sajat festékeivel elvégzi az tigyfél szdmara a festést is.
Hazai példéakat kés6bb emlitiink.

1.4. Projekt mint szolgaltatas - Szolgaltatasi projektek

A szolgéltatasokat hajlamosak vagyunk valamifajta 4lland6 vagy allandéan ismétl6dé tevékeny-
ségnek felfogni, nem foglalkozva az id6tavlattal. Egyes félig-meddig id6szakos szolgaltatasok létre-
hozasa és mtikodtetése azonban projekt jelleget mutat.

Egy szabadtéri zenei fesztival tervezési-el6készitési ideje akér egy év is lehet (pl. a fellépSkkel vald
megallapodasok, tovabba az engedélyeztetés id6sziikséglete miatt), a szinpad és a kiegészito 1éte-
sitmények megépitése tovabbi egy hét, a szolgaltatds (a fesztival) maga is hozzavetSleg egy hét, a
bontas és eltavolitds még harom nap. A létesitmények maguk értelemszertien épitési-szerelési tevé-
kenység termékei, a ,termék” el6éllitasa pedig itt egyértelmtien a frontvonali (zenei) tevékenység
hattértevékenysége. Még inkabb igy van ez egy koncesszids autdpalya épitéssel: az egész projekt
pl. 25-30 évre sz0], és a termék beruhazasi értéke a szolgaltatasbdl (az autépalya hasznélati dijabdl,
tovabba a kiegészitd szolgaltatasok dijaibol) tériil meg.

Itt kell megemliteni Veres [7] cikkét, aki a projektmenedzsment téméjat a szolgéltatas dominéns
logika (SDL) targyaldsaval koti ssze.




1.5. A kornyezet mint szolgaltatas

A kornyezet kialakitasat és rendelkezésre bocsatdsat mint szolgaltatast a szabvany is emliti (ISO
9000:2015), bar a , kornyezet” széra az ,,ambience” és nem az ,,environment” kifejezést hasznalja. A
varosi kornyezetet megvizsgalva egyértelm, hogy az - bar épit a természeti folyamatokra - talnyo-
morészt mesterséges. Még az erdSket és parkokat is mesterségesen telepitik. A véarosi kornyezet 1ét-
rejottére ugyanakkor sok szereplé tevékenysége hat, és az tulajdonképpen a termelési és szolgaltatisi
Okoszisztéma miikodésének evoliicids eredménye.

1.6. Belsé szolgaltatas

Az ISO 9000 szabvanycsalad hasznélja a , bels6 tigyfél” fogalmat; ennek megfelel a szakmaban a
bels6 szolgaltatds fogalma. Fontos, hogy a , bels¢ tigyfél” is iigyfél, nem egyszertien ,munkavallalé”.
Szinvonalas bels6 szolgéltatasok nélkiil nincs szinvonalas kiils6 szolgaltatas sem. Fontos koriilmény,
hogy a munkavégzés a munkavéllalo életének tekintélyes és szerves része, ugyanakkor a szervezet a
munkavallalénak mint végfelhasznédlénak is nyujt szolgaltatdsokat [8].

1.7. Visszalépés a szolgaltatasban - a , deservitization”

A szolgaltatasok bevezetése és bévitése gyakran nem vezet kozvetlen gazdasagi sikerhez (,,a szol-
galatosodas paradoxona”). Sok vallalat megreked az tton. Erre a kérdésre kitér Demeter [5] is, majd
részletesen targyalja [6] és [9]. A szolgdlatosodas gazdasagi hatdsaira vonatkozoélag Parida és mun-
katérsai [10] kozolnek konkrét adatokat.

Ez a probléma azonban nem csak a szolgédlatosodas, hanem minden {tizleti modellvaltés, sét min-
den valtoztatas esetén fennallhat. A sikertelen szervezetek nem tudjak megfelel6en megoldani a val-
tozasok menedzselését, ezen beliil a szervezet kiils és bels6 kontextusainak felmérését és a szervezeti
ellendllds kezelését.

1.8. Hazai példak integralt termékszolgaltatas-rendszerekre

A szakirodalmi példék legnagyobbrészt USA vagy egyéb fejlett orszagok vallalataira vonatkoznak
(Zeithaml példai a Fortune 100 cégei koziil - pl. IBM, SKF, Rolls Royce, Du Pont és Xerox - kertilnek
ki). Ennek ellentéteként hasznaljuk a , hazai” szét, bar valéjaban minden hazai vallalkozés a termé-
kek és szolgaltatasok globalis 6koszisztémajanak része. Egy adott id6szakra magyar helyzetképet ad
Demeter és Szasz [11]. Sajat példadink olyan szervezetekre vonatkoznak, amelyeknek hazai vevéik
vannak, és a termék el6allitasban-szolgaltatas nytjtdsban van magyar érdekeltség.

Szolgdltatdsbedramlds (service infusion)
https:/ /molgroup.info/hu/uzleteink /innovativ-uzletagak-es-szolgaltatasok

Hagyoményos, nagyon kiterjedt termel6i szolgaltatasai mellett a MOL csoport hatarozott 1épéseket
tesz a fogyasztéi szolgaltatdsok irdnyédba, a kiilon nevesitett ,Fogyasztoi szolgaltatasok” tizletag
keretében. Ilyenek a kiskereskedelem: tizemanyag-tolt6allomésok 9 orszagban (1950 db), mellettiik
950 ,fresh corner” iizlet, hasznalt siit6olaj begytjtés(!); mobilitis: elektromos autétoltsk, kozosségi
autémegosztds (MOL Limo car sharing), kozosségi kerékparhasznalat (MOL Bubi), gépkocsi flotta-
kezelés, kozremiikodés az autébuszos tomegkszlekedésben.

A kézirat készitésének id0szakdban nyijtott be a MOL pdlydzatot Magyarorszdg szemét- és hulladékgazdalko-
ddsdnak 35 évre sz0l6 koncesszidjdra.

https:/ /www.portfolio.hu/gazdasag/20210920/a-hulladekkoncessziora-egy-palyazo-mar-
biztosan-van-501414 és https:/ /mol.hu/hu/hulladekgazdalkodas Letoltés: 2021.09.22

A szolgéltat6é termékeket nyujt - kockdzatokkal jaré tizleti modellfejlesztés

Egy tavkozlési szolgaltaté mas cégek termékeinek (TV-k, mobilok) részletre torténé eladasa mellett
sajat markas médiaboxot ad bérbe. A médiabox taviranyitéja ergonémiai problémakat vet fel: felira-
tai csak er6teljes megyvildgitasban, ép latdst ember szaméara lathatok és tapintdssal sem kiilonboz-
tethet6k meg. Ez az id6sebb felhaszndl6k mint egyik f6 célcsoport szaméra folyamatos bossztsagot
okoz.




Ipari szolgaltato kisvallalat

https:/ /www.werth.hu/#szolgaltatasaink

Kulfoldi érdekeltségti magyar kisvéllalat az anyacég mellett més cégek termékeit (mérégépek) is
értékesiti. A szokasos szolgaltatasokon tul (pl. karbantartas) térszkennelést, bérmérést, meglévé ter-
mékek modellezését (,reverse engineering”) stb. véllalja.

2. A gyartd/szolgaltato és az tigyfél szerepfelfogasanak megvaltozasa

Az utobbi évtizedek egyik legnagyobb valtozdsa a gazdasagi folyamatokban a vevé szerepének
megvaltozasa. Nagysagrendileg megné6tt a termékek és szolgaltatdsok vélasztéka, és ami ugyanilyen
fontos: megnétt az erre vonatkozé informacidk mennyisége és hozzaférhet6sége. Ezzel osszefiig-
gésben a rendelkezésre allo termékek és szolgéltatasok vélasztékabol a vevé sajat fogyasztasanak
elemeit maga integralja, a szolgaltatéval és az egyéb partnerekkel egytittmtikodve (egytittalkotas,
co-creation). Az érték ebben az integraciés folyamatban a termék hasznalata, illetve a szolgaltatés
igénybevétele soran sziiletik. A szallité szemszogébol nézve ezért a vevdi igény egyszerli tudoma-
sulvételén tul sziikség van a vevoi érték elemeinek részletes vizsgélatdra és a vevéi élmény figye-
lembevételére is. Ez mind a végfelhasznaloi (B2C), mind az tizleti (B2B) kapcsolatokban sziikséges.

2.1. Egyiittalkotas - az értékteremtés 1ij szemléletdi megkozelitése

A szolgaltatdstudomany (,,Service Science, Management and Engineering”, SSME) vagy egyszer-
en ,Service Science”, 1asd [12] egyik szemléleti alapja a szolgéaltatas-dominans logika [13]. Az ,SSME”
tovabbi jellemz6i az interdiszciplinaritas, a globalis latasmod, a halozati szemlélet, a digitalizacio.

A szolgéaltatas-domindns logika (Service Dominant Logic, SDL) megnevezése és koncepcidja
Vargo és Lusch nevéhez fiz6dik. Koncepcidjukat tobb éven at fejlesztve, 11 ,,alapvet6 feltevésben”,
,premisszaban” (,Foundational Premises”, FP1 - FP11) foglaltadk dssze. Ezek koziil 5-6t axiémanak
(axioms) tekintenek, a tobbit ezekre vezetik vissza [14]. Itt nem célom a koncepci6 részletes ismerte-
tése, magyar nyelven is talalhato informacio [7], [15], [16]. Sajat megfogalmazasban néhény f6 meg-
allapitas a kovetkezé:

o Az értéket nem 6nmagaban a termék és/vagy a szolgéltatas hordozza, hanem a ,hasznélatkor”,

a vevéi folyamatok sordn jon 1étre, tobb aktor, koztiik mindig a vevé (a kedvezményezett) koz-
remtikodésével. Ez a folyamat az egyiittalkotds (co-creation), illetve a kozds értékalkotds (value co-
creation, egyes szerz6knél roviden ugyancsak co-creation).

e A termel6/szolgaltaté nem hoz létre kozvetlen értéket, csak értékajanlatot tesz. A hasznala-

tot/igénybevételt megel6z6 hattértevékenységek az értékajanlat 1étrehozasadhoz jarulnak hozza.
A termékek a hattértevékenység eredményeinek megtestesiilését jelentik, értéket nem 6nma-
gukban, hanem a hasznélat révén hordoznak.

¢ A minéségmenedzsernek a vevé lehetséges miikodését, adottsagait és céljait sokkal mélyebben kell

ismernie, mint korabban feltételeztiik. Nem elegend¢ egyszertien a ,, vevéi igényekre” hivatkozni.
¢ A szallitéi ismereteknek ki kell terjednitik nem csak a technikai kérdésekre, hanem a vevd, illetve
az érdekelt felek, B2B vonatkozéasban a vasarlo szervezet munkatarsainak humén adottsagaira is.

¢ A meghataroz6 eréforras-integrator maga a vevd, aki sajat tevékenységéhez az eréforrasokat
- termékeket és szolgaltatdsokat - a gazdasagi okoszszisztéma széles vélasztékabol maga va-
logatja 0ssze és integralja. A szallit6 szdmadra versenyel6ny, ha komplex problémamegoldast
(services and solutions) nyuijt.

Megjegyezziik, hogy bér a termék- és gyartdsszemléletli szakemberek szamara a fenti megéllapi-
tasok szokatlanok, az SDL koncepciot a gazdasagi, ezen beliil a marketing szakirodalom magéaénak
tekinti és beilleszti szemléleti rendszerébe [16].

A co-creation fogalmat az ISO 9000 szabvanycsalad (még) nem hasznalja, de az Gjabb ISO szab-
vanyok mar igen. Ilyen példaul az ISO 23592:2021 [17], amelynek 3.3 pontja szerint co-creation ,az
érdekelt felek aktiv bevonddasa a szolgaltatas tervezésébe, nydjtasaba és innovacidjaba”. Hasznalja
a co-creation fogalmat az EFQM 2020 modell is [18].




2.2. A vevéi értékek
A sikeres egytittalkotds el6feltétele, hogy a szallit6/szolgéltaté ismerje azokat az értékeket, ame-
lyek a vev6t motivaljak.

2.2.1. Ertelmezés

A vevdi értékek értelmezésére sokféle megkozelités létezik. A legegyszertibb megkozelités, hogy
»eérték az, amit a vev6 megfizet”. Ez igaz lehet egy hoci-nesze kapcsolat (egyszerti tranzakci6) soran,
de mi van példédul, ha a kedvezményezett egy gyerek, aki téritésmentesen jar iskolaba? Kik a konk-
rét érdekelt felek és ki a finanszirozé a kozoktatasban? Bonyolitja a helyzetet az érték-észlelt érték
problémédja is. A vevéi értékekkel kapcsolatban az utébbi harom évtized koncepciéit tudoméanyos
igénnyel és gyakorlatias szemlélettel targyaljak Zeithaml és munkatérsai [19].

A vev6i értékek dimenzidinak egyfajta csoportositasa:

e kognitiv értékek: a szolgaltatas mindsége, id, eréfeszités, kényelem,

¢ hedonisztikus dimenzidk: élvezet, 6rom, kikapcsolédas,

e szocidlis értékek: status, megbecsiilés, tdrsadalmi elfogadas,
etikai értékek: bizalom, maganélet.

Fontos, hogy az érték holisztikus jellegti, a vev6 azt egészében észleli.

Az irodalomban talalhaté kiilonboz6 felsorolasok nem mentik fel a vallalkozé6t az aldl, hogy sajat
terméke/szolgaltatdsa vonatkozasdban konkrétan tanulmanyozza és figyelembe vegye sajat vevoi-
nek az értékeit. Ugyanis ezek ismeretében fejlesztheti ki sajat termékének és szolgaltatasanak techni-
kai (operativ) paramétereit.

2.2.2. Vevdi értékek a Bain&Co. tandcsadé szervezet Osszedllitdsa szerint

Zeithaml és munkatarsai [19] is rogzitik, hogy a vev6i értékek eltérnek B2C, B2B és B2G viszony-
latban. Itt csak példaszertien felvillantom a Bain&Company tanacsadé szervezet sszedllitdsait, ame-
lyek alapvetSen az észlelt értékek elemeire vonatkoznak [20], [21]. Csoportositdsuk a Maslow piramis
mintéjat koveti. A modellek kiterjedt tapasztalaton alapulnak, és statisztikai sokasagon is meger6si-
tették Oket. Jelen munka alapvet6en a B2B kapcsolatokra irdnyul, de a teljesség érdekében az egyéni
értékelemeket is bemutatjuk (1. abra: Vevéi értékek B2C viszonylatban, 2. dbra: Vevéi értékek B2B
viszonylatban). Attekinté magyarazatot ad hozzajuk Woods [22].

2.2.3. Ertékek B2C viszonylatban
Woods [22] azt a gyakorlati kérdést
teszi fel: ,Hogyan adjuk el azt, amit a

vev6 meg akar véasarolni?” - Mindaz, Tar-
. . 1o R PSP, sadalmi
ami az emberi sziikségletek kielégité- Kapcsolatok

(Social impact)

Személyes élet valtozasa
(Life changing)
remény nyujtasa, 6nmegvalositas
motivacid, csaladi hagyomany,

valahova tartozas

Erzelmi elemek (Emotional)
szorongas csokkenés, kihivas, nosztalgia,
dizajn és esztétika, szimbolikus érték, jol-lét,
terapias érték, szorakozas, vonzerd, megnyild
lehet8ségek

Funkcionalis elemek (Functional)
id6t takarit meg, egyszerisit, pénzt hoz, kockazatot csokkent,

megszervez, integral, 6sszckapcesol, créfeszitést csokkent,
vitakat elkeriil, koltséget csokkent, mindség,valtozatossag, kellemes
érzékelés, informalas

séhez hozzajarul, értéket képvisel. Az
1. &braban bemutatott értékek azok,
amelyek els6sorban nem a termék/
szolgaltatds technikai tartalmaval, ha-
nem a szolgéltatds modjaval vannak
kapcsolatban. Példaként érdemes le-
het végiggondolni, hogy mit jelenthet
a vevl szamara egy orvosi szolgéltatas
kapcsan, hogy ,,id6t takarit meg, pénzt
hoz, kihivast jelent” stb.

2.2.4. Ertékek B2B viszonylatban

A szervezetek egymas kozotti kap-
csolataiban sem csak a racionalitas ér-
vényesiil. A technikai kovetelmények

1. dbra. Vevéi értékek B2C viszonylatban
([20] alapjan sajat szerkesztés)




minimumkovetelményt jelentenek
(lasd 2. abra). B2B viszonylatban
egyarant figyelembe kell venni:

e a vasarlo szervezet egészének
vagy egyes részeinek 1étét és
miikodését el6segité értéke-
ket,

e a véasarl6 szervezetet alkotd
egyének szamara fontos érté-
keket.

A 2. abra also6 részén felsoroltak
alapvetSen a szervezetet, a cstcs
felé kozeledve az egyént érintik, de
mindegyik értéknek van egyéni és

Inspirdl6 értékek
CELOK
vizio, remények,
tarsadalmi felel6sség

Egyéni értékek
KARRIER
halézati kapcsolatok,
piacképesség, hirnév
SZEMELYES
dizajn ¢s csztétika, novekedés és fejlodés,
csokkent szorongds, szorakozas és felfrissiilés

Az iizleti értékalkotds konnytisége

OPERATIV STRATEGIAL
szervezeti Vonatkozésa_ Példéul szervezés, egyszerlisités, kockézat csokkentés, elérés,
L . B ’ kapcsolédas, integracié rugalmasség, elemek mindsége
ha a vésarolt termék vagy SZOIgal PRODUKTIVITAS HOZZAFERES KAPCSOLATOK
tatas nem felel meg a speciﬁké_ci()- idémegtakaritas, rendelkezésre felelésség, tapasztalat,
, . L er6feszités csokkenés, allas elkotelezettség,
nak (lasd az dbrdban balra lent), az esdkkent vitdk, viltozatossig stabilitas,

informécio, atlathatoshg  konfiguralhatosag kulturalis alkalmazkod4s

nem csak zavarja a vev6i szervezet
miikodését, eredményességét, ha-

Funkcionilis értékek

. GAZDASAGOSSAG TELJESITMENY
tékonységét , de az érintett mun- bevétel novelés, termék minGség, novelheldség,
koltségesokkentés

Minimumkévetelmények
Megfelelés a specitikdcionak, elfogadhatd 4r, megfelelés a szabdlyoknak (compliance), etikai standardok

katdrsaknak személyesen is tobb-
letmunkét és gondot okoz (lasd
kozépen, ,az tzleti értékalkotas

0 T 2. dbra. Vev6i értékek B2B viszonylatban
konnytisége”). ([21] alapjan sajat szerkesztés)

2.2.5. A vevdi értékek rangsora és érvényesiilése

Az idétav és a helyzet figgvényében meg kell kiilonboztetni:

e dltalanosan érvényesiil6 értékeket (ezeket mutatjak az abrak),

e aktudlisan érvényesiils és

e pillanatnyilag érvényesiil6 értékeket.

Adott helyzetben az értékek egy kombinacidja kertil el6térbe, ami akéar percrél-percre valtozhat.
Az érték-rangsorok hosszu tavon érvényestiilhetnek. Példaul rovid tdvon veszteség is el6allhat, de
hossza tdvon a profit elérése a szervezet alapvetd értékei kozé tartozik.

2.3. A vevéi élmény (Customer Experience)

A termékek és szolgéltatasok megszerzése és igénybevétele az ember szdmara gyakran okoz 6ro-
met, élményt vagy legaldbb elégedettséget vagy - nem megfelel6 minéség esetén - bosszusagot.
A 2000-es években valt egyre kiterjedtebbé a vevéi élmény jelentéségének vizsgalata és az, hogy a
vevdéi élmény nydjtasa piaci elényt jelent. Emiatt sokkal mélyebbre kell 4sni az elégedettség egyszerti
regisztraciojanal.

Technikai szemmel nézve a vev6i élmény nyujtdsa nagyon ,lagy”, szinte luxus kovetelménynek
mindstiilhet. Tal kell 1épniink azonban a jélét, Scitovsky [23] szohasznélataban a komfort mint cél
gondolatkorén, az életmindség és a jollét iranyadba. A vev6i élmény fontos kivanalom a kozszolgal-
tatasokban (pl. oktatas, egészségiigy, kozlekedés) vagy példdul az informatikai alkalmazasokban
(pl. internet hasznélat, kozosségi média).

2.3.1. A vevdi élmény értelimezése

Bevezetdként megemlitendd, hogy az angol ,experience” sz6 magyarul élményt is, tapasztalatot is jelent,
a ,customer experience” kifejezést a magyar szaknyelv azonban egyértelmiien (vevdi) , élmény”-nek forditja.
Ezért a sz0 értelmezése és hangulata az angol és a magyar haszndlo szdamdra eltérd.




Itt nem egyszertien ,6romkodésrél”, hedonisztikus élményrél van sz6, hanem annak figyelembe-
vételérdl, hogy a termék hasznélata, illetve a szolgéltatas igénybevétele sordn a vevd mit és hogyan él
at - a folyamat kezdetétdl a teljes lezérulasig (,,end-to-end”). A vevé élményeinek ez a folyamata a ve-
v0i utazds (customer journey). A vevoéi élmény a kozos értékteremtés soran létrejott érték része, amely
hozzajarul az egyén jollétéhez [24]. Mivel a szervezeteket egyének alkotjak, az élménynyiijtisnak mind
a B2B kapcsolatokban, mind a belsé szolgdltatisokban és kapcsolatokban is nagy jelentdsége van.

Definici6 szerint a vevéi élmény az egyénnek (vevének) azok a bels6 reakciéi, amelyek az egyén
és a termék, illetve az egyén és szervezet vagy annak képvisel6i kozotti kozvetlen interakcié révén
keletkeznek [25].

e Az élmények nagyon személyesek, és csak a személy elméjében és érzelmeiben jelennek meg,

igy két ember élménye sohasem lehet teljesen egyforma.

e Egyszerre tobb sikon is megjelennek: vannak racionalis, fiziologiai/ érzelmi, érzékszervi, s6t spi-

rituédlis Osszetev6i.

o Fszlelésiik és atélésiik feltételezi a vevs érdekeltségét, valamint képességét az élmény befoga-

dasara.

e Az élményt a személy holisztikusan, egészében észleli.

e Az élmény ideiglenes jellegti, pontosabban van egy id6beli lefutasa.

A vev6 élményhez akkor jut, ha:

e a beallitodédsa az élmény befogadasara megfelels,

e a termék haszndlata vagy a szolgaltatas igénybevétele elvart vagy anndl magasabb rendi érté-

ket szolgéltat.

Az élmény és élménymarketing témajaval részletesen foglalkozik [26].

Uzleti szempontbél a szolgéltato célja:

e anegativ élmény elkertilése,

e pozitiv élmény nydujtasa.

Fontos megkuilonboztetni az 6romérzést és a komfortérzést [23]. A komfortérzés okozhat elégedettsé-
get, de nem jelent élményt. Meg kell itt emliteni a flow (,,dramlat”) fogalmat. Csikszentmihalyi mérései
szerint az emberek flow élményt gyakran munka koézben élnek dt [27].

2.3.2. Elménymenedzsment, élménygazdasig

A fejlett gazdasdgokban a vev6k az egyszerli megelégedettségnél tobbre - élményre, jollétre,
magasabb életminéségre - vagynak. Ennek kielégitése Gj szemléletet kivan. Zatori kozleményében
egyenesen élménygazdasagrol beszél [28]. Az élménygazdasag primer és szekunder dimenzidkra
oszthato:

e a primer dimenziot kifejezetten élményteremt6 termékek és szolgéltatasok jelentik (jaték, sport,

turizmus, zene),

¢ aszekunder dimenzidban az élményteremtés kiegészits elem a szolgaltatds folyamata soran.

Foéként a szekunder dimenzidban az élmény a kozos értékteremtéshez (co-creation) kotsdik, él-
ményét a fogyaszté maga épitheti fel. A vev6i élményteremtés moédjaival és tervezésével (Customer
Experience Design) részletesen foglalkozik egy cikk [25].

2.3.3. Vevdi élmény nyiijtiasa a B2B kapcsolatokban

Versenyel6nyt nydjthat, ha a szallit6 a B2B szolgaltatdsokban is élményt nytjt a vevonek. Itt az élményt
csapat nyijtja csapatnak, igy mind személyes, mind kozosségi élményekrdl is sz6 van. A KPMG tanacs-
ado6 cég tanulmanya [29] szerint a B2B kapcsolatokban a kivéal6 vevéi élmény nyujtasanak 6 pillére:
Személyesség: Egyéni figyelem a kapcsolat emocionalis jellegének elémozditasa céljabol
Integritas: Hitelesség, bizalom létrehozasa
Elvarasok: A vevoé elvardsainak kezelése, teljesitése és ttlszarnyalésa
J6 megoldasok: A szegényes élmény &tforditdsa nagyszertivé
Id6 és eréfeszités: A vevéi erdfeszitések minimalasa és sarlédasmentes folyamatok biztositasa
Empatia: A vev6 koriilményeinek megértése és mély egyetértés elérése




A pozitiv vevéi élmény nytjtdsanak dtgondolasa azért is fontos, mert a negativ vevéi élmény a
B2B kapcsolatokban is komoly negativ kovetkezményekkel jarhat. Egy tanulmény részletezi a teen-
déket az élménynyujtas teljes életciklusa soran: beszerzés el6tt, beszerzés, kozvetlentil a beszerzés
utdn, a szolgdltatas nydjtasa, az ismételt beszerzés/igénybevétel elGsegitése, illetve a vevo6tol valo
megvalas [29].

2.3.4. A belsé vevd élménye

Ez a téma kapcsolédik a munkahelyi elégedettség kérdéséhez A kizds értékalkotds a belsé munka-
tarsak és a kiils6 vevok egytittmiikodését kivanja meg. Munkatarsi bels6é vevéi élmény nélkiil nincs
kiils6 vevéi élmény sem [30]. Itt ismét hivatkoznunk kell Csikszentmihdlyi flow koncepcidjara. Véle-
ményem szerint az innovdcids tevékenység egyik fo személyi hajtoereje a flow élmény [27].

Egy McKinsey-Bardaune tanulmany megfogalmazdsa szerint is a vevéi elégedettség a szolgalta-
to, szallité cégen belil (,,otthon”) kezdédik [31]. Az tizleti szempontokon tal mérlegelni érdemes
tovabba, hogy a ,bels6é vevok” mint személyek életiik nagy részét a szervezet érdekében végzett
tevékenységgel toltik, és a bels6 szolgéltatasi szemlélet érvényesitése életminéségiikhoz is nagymér-
tékben hozzajarulhat [8].

2.3.5. Az iigyfélélmény megtervezése

Az ugyfélélmény-vevéi élmény megtervezése (Customer Experience Design) egyre nagyobb je-
lent6séggel bir. Eletbevagé az informatikai szolgaltatasok teriiletén (itt a vevéi élmény megnevezése
User Experience, UX). Megtervezend6 az egész vevdi Gt (customer journey), ezen beliil az atmoszfé-
ra, a kornyezet, a kapcsolatok, a folyamatok [25].

Esetpéldaként a szerz6k bemutatjak, hogy az Erste Bank hogyan tervezte meg az tigyfélélményt a
devizahitelek forintositdsi folyamataban. Ez 2004-ben mintegy 400 ezer tigyfeliiket érintette.

3. A menedzsment feladatai a szolgalatosodasban

3.1. A valtozas menedzsmentjének salypontjai
3.1.1. Zeithaml elemzése - a vdltoztatds sziikséges teriiletei tapasztalati adatok alapjin

Zeithaml és munkatdrsai [6] a szolgédlatosodas soran 5 tertileten latnak valtozasmenedzselési fel-

adatokat. Ezek a kovetkezok:

e Szervezeti struktiira (konfiguracid): szerepek, felel6sségek, dontési jogkorok, er6forrdsok és jut-
tatdsok rendszere.

e Szervezeti kultiira, amelynek Osszetev6i az 6 értelmezésiikben példaul az tigyfélkozponta-
sag, informacidomegosztds, a mtikodés atlathatésaga, az alkalmazottak kozotti egyensulyok
(employee parity), tovdbba mindezek megvaldsitdsa, mint példaul a ,silok” elbontasa, a szol-
géltatasi folyamatok és teljesitménymutatok osszehangoldsa, a munkatéarsak felvétele, képzése,
mérése-értékelése és juttatasaik meghatarozasa a vevékkel kapcsolatos céloknak megfelelGen.

e Mérdszdmok a szervezeti teljesitmény, a novekedés és a befektetések tertiletén, valamint a vevé-
vel kapcsolatos mér6szamok, pl. vev6i megelégedettség, lojalitas.

e Személyes készségek és tehetség az eladas, a szolgaltatds nyujtasa és egyéb tevékenységek (pl.
projektmenedzsment) tertiletén.

e Egyiittmiikodés és a testreszabds (customization) problémaja. Egyensuly fenntartasa az egyedi
szolgaltatds és a szabvanyositas kozott.

3.1.2. A szervezeti értékek, szervezeti kultiira viltozdsdnak jelentdsége

Mind Zeithaml és munkatarsai [6] munkdja, mind a késébb targyalandé 7S modell, mind az ISO
9004:2018 kiemelten kezeli a szervezeti kulttara valtoztatasanak kérdését.

A szervezeti kultara dsszetev6it képezo szervezeti értékek - az azonos szohasznélat ellenére - jel-
legtikben alapvet6en eltérnek a vevéi értékektol. A vevéi értékek megvaldsulasa kozvetlentil hozza-




jarul a vevé 1étéhez, illetve életmindségéhez. A szervezeti értékek viszont a szervezeten beliil kozo-
sek, a szervezet 1étét és miikodését befolyasoljak, j6 esetben a szervezet kiildetésének, jov6képének,
stratégiajanak megval6sitasat szolgéljak (rosszabb esetben akadalyozzak). A szervezeti értékek egy
masik csoportja a munkatarsakkal kapcsolatos, amelyek jellegiikben a személyes vevéi értékekhez
hasonlitanak (,,bels6 vevk”).

Kifejezetten szolgdltato szervezetek jellemzésére allapitott meg statisztikai modszerekkel 54 kiindul6
érték-megallapitas koziil hetet O’Reilly, Chatman és tarsaik. Eredményeiket Robbins és Judge [32]
foglalja 6ssze. A kovetkez6 felsorolasban a megfogalmazés utal az érvényesiilés szintjére (mérhets-
ség), illetve arra, hogy a szervezet hogyan készteti a munkavallalokat a kivanatos szint elérésére. Ez
a szint az alabbi hetes skala két széls6 értéke kozott helyezkedik el:

1. Innovdcio és kockazatvdllalds. Az innovacids készségnek és a kockazatvéllalasnak az a szintje,
amelynek iranyaba az alkalmazottak 6sztonzést kapnak.

2. Figyelem a részletekre. A pontossag, elemzés és a részletekre vonatkozo6 figyelemnek az alkalma-
zottaktdl elvart mértéke.

3. Eredményorienticio. Az, hogy a menedzsment mennyire koncentral az eredményekre, illetve a
kimenetekre, az elérésiikre haszndlt technikakkal és folyamatokkal szemben.

4. Humdn orientdcio. Mennyire veszi figyelembe a menedzsment, hogy dontései milyen hatast gya-
korolnak a szervezet munkatarsaira.

5. Team-orientdcio. A munkatevékenységek inkdbb teamekbe mint egyénekre vald szervezésének
mértéke.

6. Agresszivitds. Az emberek agresszivitasdnak és versenyszellemének foka, szemben a laza maga-
tartassal.
7. Stabilitds. A szervezeti tevékenységekben mekkora stlyt fektetnek a meglévé helyzet fenntarta-
séra a novekedéssel szemben.
Altalanos igényti osszeéllitast mutat be Bakacsi [33], Robbins és Judge konyvének korabbi, 1993-
as kiaddsara tdmaszkodva (1. tdblazat). Ez 11 szervezeti értéket, illetve értékpart sorol fel. A széls6
értékek megadasa mérési skéldk kidolgozésat is lehetévé teszi.

1. tablazat. A szervezeti kultarat meghatdrozé kulcskategoridk
ROBBINS, S. P.: Organizational Behavior (6th. ed.) Prentice-Hall International, 1993. 603. old. alapjin [33]

Kategoria
A munkakorrel 1. Azonosulas A szervezettel
Egyén 2. Egyén/csoport kozpontisag Csoport
Feladat 3. Humén orientacio Kapcsolat
Belsé fiiggés 4. Fuggés-fiiggetlenség Fiiggetlenség
Gyenge 5. Kontroll Erés
Gyenge 6. Kockazatvallalas Erés
Egyéb szempontok 7. Jutalmazési kritérium Teljesitmény
Gyenge 8. Konfliktusttirés Erés
Folyamat 9. Eredmény-eszkoz orientacié Eredmény
Bels6 miikodés 10. Nyilt rendszer-zart rendszer Kiilsé kornyezet
Rovid tav 11. Id6orientacio Hosszu tav

A szervezetek torekednek sajat jellemzd értékstruktarajuk kialakitdsara, amely mas szerveze-
tektdl megkiilonbozteti 6ket. Az értékek kore nagyon kiillonboz6 lehet. Példa a gyartoi értékek és
a szolgaltatoi értékek Osszetitkbzése, ami a szolgalatosodéds problémdinak egy részét okozza (lasd
,nyilt rendszer-zart rendszer” az 1. tdblazat 10. soraban, masként fogalmazva belsd orienticio - kiilsd
orientdcio.




3.1.3. A McKinsey-féle 7S modell mint dltaldnos
megkozelités

A valtozdsmenedzsment tobb évtizedes eszkoze
a 7S modell, amelyet Waterman és munkatarsai [34]
(McKinsey tandcsad6 cég) dolgozott ki (3. 4bra).
Tobb évtized utan is emlitik és hasznaljak, vélhe-
téen a szemléletessége miatt is. Ez a modell altala-
nosabb és rendszerezettebb, mint Zeithaml emlitett

Stratégia Rendszerek

list4ja; a szervezeti valtoztatas tartalmi el6készitésé- Szervezeti

nek kezdeti alapjaul szolgalhat.
A modell egyes elemei:

kultura

Stratégia (Strategy): 0sszeftiggd tervek és don-
tések a missziobdl és viziobol levezethets célok
megvalositasara, elsésorban a versenyben fon-
tos tényezoket illetéen

Szervezeti struktara (Structure): a szervezeti
felépités, munkamegosztas és hatalmi viszo-
nyok, a felel6sségek és hatdskorok
Rendszerek (Systems): a szervezet folyamata- 5 ... A McKinsey féle 7S modell ([34] alapjan)
inak elrendezése, beleértve a fizikai és nem-fi-

zikai folyamatokat (gyartas, beruhdzas, tervezés, HR, pénziigy, arazas, koztiik a minGség- és
egyéb ,szabvanyos” menedzsmentrendszerek

Vezetési stilus (Style): a vezetés és a munkatarsak viszonya és annak kifejez6dése a kommuni-
kaciéban

Személyzet (Staff): munkaerd, annak Gsszetétele, mindsége, a vezetSket is beleértve

Szervezeti képességek és készségek (Skills): a szervezet mint egész képességei és készségei,
beleértve a munkatarsak egyéni képességeinek és készségeinek rendszerét is

Kozos értékek, szervezeti kultara (Shared values): a szervezet éltal nyiltan vagy rejtetten elfo-
gadott, kovetett elvek, hiedelmek, gondolkodési mintazatok.

Szervezeti Vezetési
képessegek stilus

A 7S modell alapvet6en a szervezet bels¢ viszonyaira fékuszal, de a valtozéskezelés indulasdhoz
attekinthet6sége miatt mégis javasolhato, kiegészitve az ISO 9004:2015 megfelel6 szempontjaival.

3.1.4. A menedzsmentrendszerek nemzetkozi (ISO) szabvdnyai

Az ISO 9000 szabvanycsaladot is beleértve az ISO menedzsmentszabvanyok listaja 2021. oktdberi
allapotdban t6bb mint 100 szabvéanyt és egyéb dokumentumot tartalmaz [35], és ezek szama roha-
mosan gyarapodik. Itt kiillon megemlitend6 az ISO 10014:2021 [36] szabvéany, amely a szervezetek
pénziigyi és gazdasagi eredményeivel foglalkozik, nagymértékben kib&vitve az ISO 9001 és ISO 9004
hat6korét. Altalanos megjegyzéseink az ISO 9000 szabvanycsaladdal kapcsolatban:

Az (MSZ EN) ISO 9000:2015, a szabvanycsalad els6 tagja keretében értelmezett alapvets fogal-
mak &ltalanosan elfogadottak.

Az 1SO 9001:2015 szabvany szerint érvényes tantsitvannyal rendelkez6 szervezetek szdma
2020. december 31-én az ISO nyilvantartasa szerint tobb, mint 900.000 [37]. Anttila és Jussila [38]
megfogalmazza azonban azt a fenntartast, hogy ez a szabvany els6sorban mindségbiztositasra
(quality assurance, bizalomkeltés) alkalmas, és a szervezet fenntarthaté sikeréhez kovetelmé-
nyeinek teljesitése nem elegendd.

Az (MSZ EN) ISO/TS 9002:2016 hozzasegit az ISO 9001 alkalmazdsahoz, de snmagaban nem
jelent elvi tobbletet.

Az (MSZ EN) ISO 9004:2018 ,, A szervezet minGsége. Utmutato a tartos siker eléréséhez” szab-
vany jelen forméjaban mar alkalmas a szervezet tartds sikerének megalapozasahoz, és a szolga-
latosodas tartalmi problémdinak azonositdsahoz. Mikro-, kis- és kozépvallalkozasok esetében
azonban alkalmazasa bonyolult, komoly felkésziiltséget igényel, ezért javasolhaté a 7S modellel
val6 inditas és annak kiegészitése az ISO 9004 szempontjaival.




Itt kell megemliteni Anttila és Jussila [39] kozleményét, amely az ISO 9004:2018 szabvéany alkalma-
zasat nagyon 0sztonzoének talélja.

3.2. Az ISO 9004 és a 7S modell 6sszevetése

A termék-elGallitas mellett a szolgaltatasok bovitésének (,szolgédlatositas”) elinditdsa mindenképp
a fels6 vezetés el6készits tevékenységét és dontését igényli. Ez utan, illetve kozben a 7S modell -
szemléletessége folytan - alkalmas lehet a szervezet egészének bevondsara, kiillonosen a szervezeti
értékek, szervezeti kulttra elemzésére. A kovetkez6kben attekintem, hogy mely szempontok szere-
pelnek mind a 7S, mind az ISO 9004:2015 modellben, és melyek azok, amelyek csak az ISO 9004-ben
szerepelnek. Az 6sszehasonlitds eredményét a 2. és 3. tablazat mutatja.

A 2. tdblazat azokat a tényezdket tartalmazza, amelyek mindkét modellben szerepelnek. Ezek
alapvetSen a bels6 tényezékre vonatkoznak, és a véaltoztatdsi folyamat sordn a szervezet egészének
bevonésat igénylik.

A 3. tdblazatban a 7S modellben nem szerepl6 ISO 9004:2018 szempontokat mutatom be. Tartal-
muk kidolgozasa alapvet6en a fels6 vezetésnek, valamint a marketing funkciénak jelent feladatokat.

2. tabldzat. A 7S modellben és az ISO 9004:2018-ben egyarant szerepl6 szempontok

A 7S modell szerinti Az IS0 9004:2018 megfelel6 szakaszai
altalanos szempont
Stratégia Lasd 5.3.2 és 7.2 fejezet

A stratégidnak kapcsolédnia kell a szervezet identitdsahoz, kornyezetéhez és
hosszutavu kilatasaihoz.
Struktira 7.1.2 A tart6s siker elérése érdekében a fels6 vezetésnek vezetdi aktivitast és elkote-
lezettséget kell mutatnia
f) olyan szervezeti struktara létrehozasaban és fenntartasdban, amely noveli a ver-

senyképességet
Rendszerek (1) 8.4.2 A folyamatoknak koherens menedzsmentrendszer keretében kell mtikodnitik.
Menedzsment- Egyes folyamatok az ltalanos menedzsmentrendszerhez kapcsolédnak, masok pe-
rendszer dig egyedi menedzsment-kérdésekhez, mint példaul

a) termékek és szolgaltatdsok mindsége, beleértve a koltségeket, mennyiségeket és
nyujtadsuk modjat (példaul ISO 9001)

b) egészség és biztonsag (példaul ISO 45001, ISO/IEC 27001)

c) kdrnyezet és energia (ISO 14001, ISO 50001)

d) tarsadalmi felelsségvallalas, antikorrupcié, megfeleléség (ISO 26000, ISO 37001,

ISO 19600)
e) tizletmenet folytonossag, szervezeti ellendlloképesség (ISO 22301, ISO 22316)
Rendszerek (2) 9.5 Infrastrukttra és munkakornyezet
Szervezeti szinti 9.3 Szervezeti tudas
ismeretek 8.4.4. a) rendszert kell 1étrehozni a folyamatok mtikodtetéséhez sziikséges tudas és kész-
ségek meghatarozésara, tovabba a miikodtetSk tudasanak és készségeinek értékelésére
Személyzet 9.2. Személyzet
Stilus 7 Vezetés

7.1.2 A tart6s siker elérése érdekében a fels6 vezetésnek vezetdi aktivitast és elkote-
lezettséget kell mutatnia a kovetkez6kben:

a) a szervezet identitdsanak kialakitasa

b) a bizalom és integritds kulttirajanak el6segitése

¢) csapatmunka létrehozésa és fenntartasa

d) a személyzet ellatdsa a sziikséges eréforrasokkal, képzéssel és felhatalmazassal,
hogy elszamoltathaté médon cselekedjenek

e) a kozos értékek, méltanyossag és etikus viselkedés népszerisitése, hogy ezek a
szervezet minden szintjén fennalljanak

Ko6z6s értékrend 6.2 Kiuildetés, jovokép, értékek és kultira

c) értékek: elvek és/vagy gondolkozési mintazatok, amelyek célja a szervezet kulta-
rajdnak formalasa és annak meghatarozasa, hogy a mi fontos a szervezet kiildetésé-
nek és és jov6képének megvaldsitasaban

d) kultara: hiedelmek, torténetek, etika, megfigyelhet6 viselkedések és attittidok,
amelyek kapcsolatban vannak a szervezet identitdsaval




3. tabldzat. Az I1SO 9004:2018-ban szerepld, a 7S modellben nem szerepld £6 szempontok

Altalanos szempont

Az ISO 9004:2018 megfelel§ szakaszai

A szervezet minGsége

4.1 Egy szervezet mindsége

Egy szervezet minésége annak a mértéke, hogy a szervezet sajat jellemz6i
kielégitik a vevéi és mas érdekelt felek igényeit és elvarasait annak érdekében.
hogy tartos sikert érjen el.

A szervezet hatdrozza meg, hogy miben nyilvanul meg a tartds siker elérése.

5 A szervezet kornyezete (context)

5.3.1 Kiils6 vonatkozéasok

a) térvényi és szabdlyozasi kovetelmények

b) szektorspecifikus kovetelmények és megallapodasok

c) verseny

d) globalizacio

e) tarsadalmi, gazdasagi, politikai és kulturalis tényez6k

f) innovéacidk és technologiai fejlemények

g) természeti kornyezet

5.2 A relevans kiils6 érdekelt felek azonositasa utan

- meg kell hatdrozni azok relevans igényeit és elvarasait

- létre kell hozni a kielégitésiikhoz sziikséges folyamatokat

Megjegyzés: A bels6 érdekelt felek a 7S modell egyik kulcseleme

6. A szervezet identitidsa

Egy szervezet meghatdrozoéi annak identitdsa és kontextusa.

A szervezet identitasat a kiildetésen, jovéképen, értékein és kulttirajan alapuld
jellemz6i hatdrozzak meg.

6.2. Kiildetés, jovokép, értékek és kulttira

a) Kiildetés: a szervezet 1étezésének célja

b) Jov6kép: torekvés arra, amivé a szervezet valni szeretne

Megjegyzés: c) az értékek és d) a szervezeti kulttira a 7S modell kulcselemei
7.2 A fels6 vezetésnek szervezeti politikak révén meg kell hataroznia a szandékot
és iranyvonalat olyan vonatkozasokban, mint megfelelés, minéség, kornyezet,
energia, foglalkoztatas, munkahelyi egészség és biztonsdg, a munkaid8
mindsége, innovacid, biztonsdg, maganélet, adatvédelem, tigyfélélmény stb.
Kiemeljiik, hogy a vev6i élmény (customer experiece) szerepel a 7.2 Politikak és
stratégia fejezetben.

A kockazatokra és lehet6ségekre mint szempontokra mindegyik fejezet kitér.

A szervezet kiilsé
kornyezete

A kiilsé érdekelt felek
igényei és elvarasai

A szervezet identitasa

Misszi6 és vizid

Politikak

Vevéi élmény

Kockazatok kezelése

3.3. A valtoztatas folyamatanak menedzselése

A valtozasmenedzsment témakorét a magyar nyelvii szakirodalom részletesen targyalja. Itt csak
Bakacsi [33] konyvérdl teszek emlitést, amely a szervezeti magatartas egészével, ezen beliil a vélto-
zasmenedzsmenttel is foglalkozik.

Kreativ - és nagyon szemléletes - a Berkeley egyetem anyaga [40], amely a témaét kett6s szemszog-
bdl targyalja: egyrészt az , Elefantot” iranyité Vezetd (,Rider”), a racionélis gondolkodé és dontésho-
z0 szemszogébodl, masrészt az Elefant szemszogébdl (aki az erd és az érzelmek hordozéja, az aggoddo,
akit6l azonban az elérehaladés fiigg). Az érdekelt feleket 5 csoportba sorolja, akiknek kezelésére
nekik megfelel6 stratégiat ajanl: Szovetségesek, Opponensek, EQyriitt utazok, Semlegesek és Ellenségek. Erre
az anyagra azért kell kitérni, mert sokkal nagyobb hangsulyt fektet az emberi tényez6re, mint ami a
magyar nyelven megtekintett szakirodalombol kittinik. Az anyag 4 f6 munkafézist kiilonboztet meg;:
1. El6készités, 2. Az atmenet személyi menedzselése (ellenédlldsok kezelése). ,Motivald és irdnyitsd
az Elefantot”. 3. A valtoztatas tervének kifejlesztése (kockazatokkal és mérészamokkal). 4. A véltoz-
tatas bevezetése és nyomon kovetése.

A valtoztatas soran felmeriild problémak jellege és megoldasi modja nagymértékben fligg attol,
hogy a szervezet az életpalya milyen stadiuméban van. Szolgélatosoddsra barmelyik életfazisban
sziikség lehet. Horvath [41] tobbek kozott Greiner modelljét is ismerteti, aki a szervezet fejlédését
evoltcids és forradalmi (revolicids) szakaszokra osztja. Mindegyik ,forradalmi” szakasz komoly




valtoztatasi problémakkal jar. Megjegyezziik, hogy ha a szervezet nem végzi el az adott fazis felada-
tait, amikor tovabblép, akkor ezeket mint problémékat viszi magéval.

A tervezett véltoztatasok kozvetlen gazdasagi-pénziigyi sikerének ardnya a szakirodalom szerint
altalaban 20-35% kozé esik. Erdekes megfigyelés, hogy ez az sikertartomény kevéssé fiigg attol, hogy
milyen valtoztatasrél van (szolgalatosodas, TQM bevezetése, 1j technologidk, tizleti modellvaltas).
Véleményem szerint ez az ardny nem témaspecifikus, hanem altalaban a véaltoztatas jellemzéje. Ezt a
gyakran emlegetett sikertelenséget harom {6 problémacsoport okozhatja:

e akiils6 kornyezeti kortilmények rossz felmérése vagy a kornyezet (,,context”) tal gyors véltozésa,

e aszervezeti kultdrdban rejlé nagy ellenallds,

e a valtozas menedzselésének hibdi, pl. az emberi tényezé figyelmen kiviil hagyasa.

A véltozdsmenedzsment kiemelt jelent6ségét és aktualitdsat mutatja, hogy az EFQM a legujabb,
2020. évi modelljét tgy mutatja be mint olyan keretrendszert, amely ,a szervezeteket a vdltozdsok
menedzselésében és a teljesitmény javitdsdban tdmogatja” [42]. Ugyanez a szemlélet jellemzi az ISO
9004:2018 szabvanyt is.

3.4. A mingségmérnok-mindségmenedzser szerepe

Nem vitas, hogy a fenntarthat6 siker és ezen beliil a minéség menedzselése fels6 vezet6i felel5s-
ség, de a min6ségmenedzsernek és minéségmérnoknek is fontos szerepe van.

A min6ségmenedzser hagyomanyos szerepkorét Weeden [43] részletezi. A f6 feladatkorok cso-
portosithatok a kovetkez6k szerint:

Rendszerszervezd, aki

e mint az ISO 9000 rendszer ismerdje, keretet ad a szabalyozéasnak,

¢ a mindségtechnikdk ismeretében mint teamvezet6 vagy mint csapattag kozremtikodk a min6-

ségfejlesztésben,

e gondoskodik a menedzsmentrendszer dokumentélési rendjérol.

A vevdkapcsolat résztvevdje, aki a reklamaciokkal és hibajavitassal-megel6zéssel foglalkozik.

Kozremiikodik a folyamatos és id6szakos ellen6rzésben (vezet6ségi feltilvizsgalat, audit).

Kis- és kozépvallalkozdsokndl minden bizonnyal attoréje és kozremiikoddje a véltozas mene-
dzselésének.

Csapattag a termékek és szolgdltatasok tervezésében és fejlesztésében.

4. Osszefoglalas és kitekintés

A cikk attekinti az integralt termékszolgaltatas-rendszerek f6 megjelenési formait. Kitér a szolgal-
tataskozponta logika (SDL) elveire, a kozos értékalkotas (co-creation), a vevdi érték, a vevoi élmény,
a szervezeti kulttra fogalmaira. Vazolja, hogy egy termel6 szervezet milyen problémakba titkozik,
ha piaci okok szolgéltatasok nyujtasara késztetik. Bemutatja a McKinsey-féle 7S modellt, 6sszeha-
sonlitva az ISO 9004:2018 szabvany tartalmaval. Utal a valtoztatas menedzselésének problémaira, és
arra, hogy mindebben mi a minéségmérnok-minéségmenedzser szerepe.

Kitekintésként el6szor Berényi [44] munkédjara hivatkozom, aki a minéségmenedzsment fejl6dési
iranyaiként kiemeli a rendszerintegraciot, a proaktivitast, a fenntarthatésagot, a tarsadalmi felel6sség-
vallalast. Meglatasait az id6kozben megjelent ISO 9004:2018 szabvany visszaigazolja. Anttila és Jussila
[40] attekint6 munkajat is alapul véve leszogezhetjiik, hogy ez a szabvany a szervezetek fenntarthato
sikerének megalapozasdhoz - beleértve a szolgalatosodas véghezvitelét is - nagyon hatasos lehet. To-
vabbi iranyokat vetitenek fel Deleryd és Fundin [45] (tdrsadalmi szintl elégedettség mint a minéség
5.0 verzidja). Az ISO 9000 szabvanycsalad fejlesztésének vonatkozdsaban Anttila [39] mint az illetékes
ISO/TC 176 bizottsag tagja a kovetkezs, még elemzés alatt 1év6, beépitend6 vagy részletezend6 terii-
leteket emliti: tigyfélélmény, emberi vonatkozasok, valtozdsmenedzsment, integracio, tudasmenedzs-
ment, 4j technologidk, tovabbé az ipar 4.0, etika és integritas, szervezeti kulttra. Ehhez a felsoroldshoz
Anttila zar6 mondata a kovetkez6: , Elre tekint6 szervezeteknek figyelembe kell vennitik ezeket az tj
fogalmakat, amikor fejlesztik a minéségmenedzsmenttel kapcsolatos megoldasaikat”.
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4 - . e e R
Minéségmenedzsment eszkozok

a COVID elleni kiizdelemben

A COVID-19 vilagjarvany sokréttien érintette a tarsadalom mindennapjait, nem csak az egyes egyének,
hanem a vallalatok és mas szervezetek szintjén is. A tanulmany szerzéi bemutatjdk, hogy a mindségiigyi
eszkozok és modszerek alkalmazasaval sikeresen felvehet6 a harc a jarvannyal és annak kovetkezményeivel,
beleértve a szervezetek miikodését, valamint termékeit és szolgaltatasait. Akar helyi kozosségekrdl vagy
egészségiigyi kérdésekrdl van sz9, a jarvany 4j érintett feleket (stakeholders) hozott létre, illetve tolt az el6-
térbe, igy példaul a munkahelyekre torténé napi bejaras mellett megjelent az otthon dolgozas (home office)
intézménye, de nagy vitdkra adott alkalmat a maszkviselési kovetelmény is. Mindez arra utal, hogy az ér-
dekelt felek kozott nincs mindig egyetértés a jarvany, illetve annak kovetkezményei lektizdését illetGen. Itt
1ép be a képbe a minéségmenedzsment analitikai és kommunikaciés matrixa, amit els6sorban a Hat Szigma
projektteamek hasznalnak az érdekelt felek azonositasara, tovabba a projektben betoltott szerepiik meghata-
rozasara, illetve az egyes érdekelt felekkel val6 kommunikacié megtervezésére. A szerz6k abra segitségével
bizonyitjak, hogy az tn. folyamatdontési programdiagramok (Process Decision Program Chart, PDPC) nem
csak a terv kidolgozasara alkalmasak, hanem - a potencialis kockazatok és a hibapontok azonositasaval -
valaszt adnak a ,mi torténik, ha” (what-if) kérdésekre is. A PDPC eszkoz tehat alkalmas a bizonytalansagok
szisztematikus tton térténé megtervezésére és a tervek érthetébb forméaban torténé kommunikaldsara.

A betegek intenziv kezelésére szolgalé dgyak szamanak meghatarozasdhoz hasznos a korlatok vagy
sziik keresztmetszetek elmélete (Theory Of Constraints, TOC), miszerint ,,a ldnc nem erésebb, mint a leg-
gyengébb lancszem”. Ugyanez az elmélet alkalmazhat6 tovabba példaul a ventilatorok sziikséges szama-
nak meghatarozasara, valamint a rendelkezésre all6 egyéni véd6eszkozok és a szakképzett egészségiigyi
személyzet iranti igény azonositasara. Az egyes betegek vizsgalatakor a Pareto elv érvényesiil, miszerint
nem minden tényez6 rendelkezik azonos hatéssal és prioritassal, hanem vannak a kiilonosen fontos ,,élet-
bevéagé kevesek”, jelen esetben az adott személy életkora és kronikus betegségei. A nyomon kovethet6ség
(ki kivel érintkezett) és a karanténintézkedések a fert6zottség megallapitdsa szempontjabdl lényegesek. A
koronavirustesztekre jol alkalmazhat6k a folyamatdbrak és a szolgaltatastervezés.

Léteznek még tovabbi minéségmenedzsment-moédszerek is, amelyek felhasznalhat6k a jarvany elleni
harcra. Azt azonban soha nem szabad elfelejteni, hogy a PDCA ciklus minden szervezeti eréfeszitésre
atfogé modon alkalmazhaté minéségiigyi eszkoz.

Shane |. Schwaneveldt and Benjamin V. Neve: Proving Their Mettle. Quality Progress, March 2021, 24-31. oldal.
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A FOTAV' fenntarthatésagi torekvései,
avagy EMAS a gyakorlatban

A kornyezetvédelmi vezetési rendszerek a villalatok és mds szervezetek szamidra az egyik olyan eszkozt
jelentik, amelynek segitségével dnkéntesen javithatjik kornyezeti teljesitmeényiiket, ugyanakkor energidt és
mds erdforrdsokat takarithatnak meg.

Cikkiinkben megismerkedhetnek szolgdltatd tdrsasigunk, a BKM Nonprofit Zrt. FOTAV Tdvhészol-
gdltatdsi Divizidjdval, a tavfiités elonyeivel, valamint bemutatjuk az Eurdpai Unio kornyezetvédelmi ve-
zetési és hitelesitési rendszer bevezetésével szemben tamasztott elvdrdsokat, torekvéseinket és néhiny elért
eredményiinket.

1. BKM Nonprofit Zrt. - Az egységes févarosi kozmticég

A Cégbirosag 2021. augusztus 31-én meghozott végzésével a BKM Budapesti Kézmtivek Non-
profit Zartkortien Mtikod6 Részvénytarsaségot (réviden: BKM Nonprofit Zrt.) 2021. szeptember 1-i
hatéllyal jegyezte be. A tulajdonos Févarosi Onkorményzat korabbi dontésének megfeleléen az egy-
séges budapesti kozmiitarsasidg a nyugati Stadtwerke-modell szerint kezdte meg mtikodését.

A BKM bejegyzésével —a FOTAV, az FKF, a FOKERT, a BTI és a FOKETUSZ (kés6bb a BVH is) - cég-
jogi értelemben beolvadtak, és ezt kovetSen egységes iranyitas mellett, 6 divizioként miikodnek tovabb.

Ennek megfelel6éen a BKM Nonprofit Zrt. diviziéi a kovetkezdk:

- FKF Hulladékgazdalkodasi Divizié
FKF Koztisztasagi Divizio

- FOTAV Tavhészolgaltatasi Divizio

- FOKERT Kertészeti Divizi6

- BTI Temetkezési Divizié

- FOKETUSZ Kéménysepréipari Divizié

A tarsasagok engedélyesi tevékenységeit, kozszolgaltatoi szerepkoriikbdl fakado kotelezettségei-
ket és jogaikat, szolgaltatasi portfélidjukat, munkavallal6i alloményaikat az 4j egységes kozmficég,
a BKM Nonprofit Zrt. véltozatlan formaban viszi tovdbb. A kovetkezékben a BKM Nonprofit Zrt.
jogelsdjének, a FOTAV energiahatékonysagi és kornyezetvédelmi torekvéseit mutatjuk be néhany
példéan keresztiil.

2. A tavhd jelenlegi helyzete

A hétermelés és a hészolgaltatas tevékenységiink sordn a sajat fitémtiveinkben és néhany gaz-
motoros kiserémitiviinkben és a hulladékhasznosité er6mitiben el6allitott, valamint kézcéla nagyero-
miivektol és egyéb kiserémiivektsl vasarolt héenergiat juttatjuk el fogyasztéinkhoz. Magyarorsza-
gon a legnagyobb tavhészolgaltatoként 19 févarosi keriiletben 245 ezer lakossagi (240 ezer lakas, 5
ezer koziilet, 300 garazs) és 1800 egyéb tigyfelet latunk el tavfiitéssel és hasznalati meleg vizzel 580
km hossztsagt primer tadvvezetékpar-hdlézaton keresztiil. Tavhéhal6zatunkat 4 kombinalt ciklust

1 BKM Nonprofit Zrt. FOTAV Tavhészolgaltatasi Divizio
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nagyerémi, 5 f(itémd, 1 hulladékhasznosité mt, 9 gdzmotoros és 1 gazturbinas kiser6md, valamint
4 tombkazéantelep tapldlja hGenergidval. Magyarorszag primerenergia-mérlegében 2% a budapesti
tavho részesedése.

3. A tavhé alkalmazasanak kornyezeti hasznai

A FOTAV hétermels berendezései jo hatasfokkal, szamitégépes rendszer éltal vezérelt folyamat-
iranyitassal, optimalis tiizeléstechnikai paraméterekkel tizemelnek. Igy joval kisebb az éltaluk ki-
bocsatott légszennyezbanyagok fajlagos mennyisége, mint az elszértan elhelyezked6 nagyszamd,
alacsony kibocsatasi magassagu, ellendrizetlen egyedi f(itéshez kapcsolodo kémények esetében. A
hagyoményos ftitési modokkal szemben a tdvhészolgéltatasnak kornyezetvédelmi szempontbol
tovabbi nagy el6nye a kapcsolt h6- és villamosenergia-termelés megvaldsithatésaga és a kiilonféle
zdldenergidk befogadhatdésaga.

Tavhoellatas: a hét kozpontilag, a fogyasztotdl foldrajzilag elkiiloniilten termelik és azt cs6veze-
téken (tavvezetéken) forrd viz, meleg viz vagy géz kozvetitésével juttatjdk el a fogyasztonak. A h6
felhasznalhato ftitésre, hiitésre, hasznalati meleg viz készitésre.
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1. abra: Tavftités

A tadvhészolgéltatas kornyezetbarat, valamint kényelmesebb, megfizethet6bb, s6t biztonsagosabb,
mint az egyedi flitési megoldasok.
Példéak a tavf(ités hasznalatanak elényeire
A felhasznal6 szempontjabol:
- Nincs égéstermék-visszadramlas a kéménybsl.
- Nem kell gazrobbanastol tartani.
- Nem kell kéményfeltjitasrol gondoskodni.
- Nincs kazanjavitasi és tizembehelyezési koltség.
Egyéb fontos szempontok:
- Alkalmas a kuilénb6z6 médon és kiilonféle primer tiizel6anyagbdl (vagy tiizelés nélkiil) el6al-
litott héenergidk osszegytjtésére és a fogyasztokhoz valé elszallitasara.
- Hatékony eszkoz az tiveghazhatdst gdzok kibocsatasdnak csokkentésére, primer energia meg-
takaritasara.
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- Energetikailag a leghatékonyabb és a kornyezetet legjobban kimél6 energiaellatasi mod.

- Ha van meglevé6 héforras és annak van szabad kapacitasa, akkor az felhasznalhat6 a kornyeze-

tében telepiil6 Gj héfogyasztok igényének kielégitéséhez. Uj héforras létesitése mellzhets.

- Lehet6séget ad a kapcsolt h6- és villamosenergia-termelés (CHP) megval6sitasara.

- Jelent6s ttizel6anyag-megtakaritast tesz lehet6vé.

A tavhoszolgaltatas egy igen fontos orszégos és (nagy)varosi energiapolitikai eszkoz, és kivalo
lehet6ség a klimavédelem és a fenntarthat6 fejlédés szolgalataban, ugyanis a tavhé az tiveghazhata-
st gaz csokkentés és a fosszilis primer tiizel6anyag-megtakaritas energiapolitikai eszkdze. A nagy-
méretd ipari tiizel6berendezések j6 hatasfokkal, szdmitégépes folyamatiranyitassal optimalis tiize-
léstechnikai paraméterekkel tizemelnek, igy is csokkentve a leveg6be keriil6, folyamatosan, vagy
legaldbb rendszeresen ellenérzott szennyez6 anyagok mennyiségét.

4. A FOTAV? Integralt Iranyitasi Rendszere

A FOTAV-nél akkreditélt szervezet altal tantsitott, integralt min6ség-, kérnyezetkézpontt-, ener-
gia-, biztonsagi és egészségvédelmi iranyitdsi rendszert mtkodtetiink, amely a fogyasztok jobb ki-
szolgdlasa érdekében biztositja az igényeik felmérését és pontositasat, a mindség folyamatos javita-
sat, a biztonsagos munkavégzést és a kornyezet védelmét - beleértve az energiafelhasznalas optima-
lizalasat - a tdvhészolgaltatas valamennyi teriiletén és folyamatéban.

Az iranyitasi rendszert a kovetkez6 irdnyitasi szabvanyok el6irasai szerint miikodtetjiik:

a) MSZ EN ISO 9001:2015 Min6ségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények (MIR).

b) MSZ EN ISO 14001:2015 Kornyezetkdzpontt iranyitasi rendszerek. Kovetelmények és alkalma-

zasi irdnyelvek (KIR).

c) Az Eur6pai Parlament és a Tanacs 1221 /2009/EK rendelete (2009. november 25.) a szervezetek-
nek a kozosségi kornyezetvédelmi vezetési és hitelesitési rendszerben (EMAS) valé tnkéntes
részvételérdl.

d)MSZ ISO 45001:2018 Munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszer. Kovetelmé-
nyek. (MEBIR).

e) MSZ EN ISO 50001:2018 Energiagazdalkodasi iranyitasi rendszerek (EgIR).

f) MSZ EN ISO 3834-2 Fémek omleszt6hegesztésének min6ségiranyitasi kovetelményei (Hegesz-
tés Feliigyelet).

Tanusitvanyaink, EEMAS Kornyezetvédelmi nyilatkozataink, valamint kordbbi Integralt Politi-

kank a FOTAV (fotav.hu) honlapon elérhetéek.

Integralt Rendszertinket annak tudataban kezeljiik, hogy tudjuk: minden tevékenységtinknek, in-
tézkedéstinknek lehet kornyezeti hatdsa, és ezek kockazatait folyamatosan nyomon kovetjiik. Erre
csak néhany példa:

- Ha a hegesztéseink nem megfelel6 min6ségben késziilnének el, akkor a hibas varratokon ke-
resztiil elfoly6 forré viz karosithatna a kornyezetet, valamint pétolni kellene az igy keletkezett
hianyt a rendszerben.

- Ha a hészigeteléseink nem megfelel6 mindségtiek lennének, akkor az energiaveszteség mellett
hészennyezést is okozhatnank.

- Ha a hékozponti kivitelezéseink nem volnanak megfelel6ek, akkor az tigyfeleken kiviil a kor-
nyezeti zaj mas érdekelt felek részére is problémat okozhatna.

A felsorolast még sokaig lehetne folytatni, de hitvallasunk lényege, hogy min6ségi munkavégzé-

stinkkel nemcsak az tigyfeleinket, hanem a kornyezetet is szolgaljuk.

Osszhangban az EMAS rendelet kovetelményeivel, céljaink eléréséhez fontosnak tartjuk a kovet-
kezoket:

- tevékenységeink jelentds kornyezeti tényezoéinek, hatdsainak meghatarozasat,

- avonatkozé jogszabalyi és egyéb kovetelményeknek valé megfelelést,

2 A BKM Nonprofit Zrt. megalakuldsa okan az iranyitasi rendszer mtikodése valtozni, b6viilni fog.




- a prioritasok meghatarozéasat, a megfelel6 célok és részcélok kittizését,

- amegval6sitdsahoz sziikséges szervezet és programok kialakitasat,

- valamint az alkalmazkodast a valtozé koriilményekhez.

Az EMAS rendszer 2013. évi bevezetésével és fenntartasaval a FOTAV elsédleges céljai a kovet-

kezok:

- aFOTAV tevékenysége soran okozott kornyezeti hatasok figyelemmel kisérése,

- alehetséges kornyezeti kockazatok minimalizalasa,

- a kornyezeti kommunikécié magasabb szintre emelése, a munkavallalok kornyezetvédelem
iranti elkotelezettségének tovabbfejlesztése,

- akornyezetvédelmi politikdban meghatarozott és mar elért eredmények fenntartésa, valamint a
tovabbi kitlizott célok megvaldsitasa,

- az energetikai hatékonysag novelésével és a kornyezeti teljesitmény javitdsaval a véllalat ver-
senyképességének novelése.

5. Stratégiank az Integralt Iranyitasi rendszer céljaival 6sszhangban keriiltek
megfogalmazasra

A FOTAV 2021-2023. idészakra sz616, tulajdonos &ltal jévahagyott stratégidja osszhangban
van a ,Nemzeti Energiastratégia 2030, kitekintéssel 2040-ig” dokumentum (tovabbiakban: NES)
7Z061d Tavhé Programjaval, Magyarorszag Nemzeti Energia- és Klimatervével, valamint Budapest
klima- és leveg6tisztasag-védelmi célkittizéseivel. A fenntarthatésag, kornyezetvédelem kiemelt
szerepet kap az 4j stratégiaban a kiildetés, jovékép, stratégiai célok, programok, feladatok szint-
jén is.

A FOTAV kiemelt projektje a f6varosban egy stratégiai gerincvezeték-halozat létesitése a jelen-
legi szigetizemi tdvhérendszerek dsszekapcsolasdval. A program els6 szakaszanak kiemelt célki-
tizése a kéménymentes belvaros megteremtése, mely projekt keretében 2018 jaliusaban megkez-
dodott a Dél-Budat az V. kertilettel 6sszekotd gerincvezeték Erzsébet hidon torténé atvezetése. A
megvaldsulast kovetSen els6 1épésként a Varoshaza, majd ezt kovetden a térség mas fogyasztoéinak
tavhészolgaltatasba kotése valosul meg. A Belvaros - az V., VI. és VIL kertiletek jelenleg teljesen
~tavhé-mentesek” - Budapest legstirtibben lakott tertiletei, igy jelenleg kis teriiletre nagy mennyi-
ségli egyedi flit6berendezés és ezzel sok egyedi, ellendrizetlen kibocsétas, esetenként szilard ttizelés
Osszpontosul.

A budapesti tavhérendszerek jelenleg is mar évi 227 ezer tonna CO, kibocsétast takaritanak meg.
A folyamatban 1évé, illetve tervezett tavvezetéki és héforrasoldali fejlesztések hossza tava eredmé-
nyeként tovabbi, akdr 150-170 ezer tonna szén-dioxid-kibocsatas maradna el évente. Ennek koszon-
hetéen 25 milli6 atlagos fa, masként szamolva 12 ezer hektarnyi erd$ hatasdanak megfelel6 mennyi-
séggel csokkenne tovabb a klimaterhelés.

6. Mi is az az EMAS?

Az EMAS (Eco-Management and Audit Scheme) az Eurépai Unié kornyezetvédelmi vezetési és
hitelesitési rendszere. Célja 1995. prilisi Gtjara induldsa 6ta, hogy a szervezeteket arra 6sztonozze,
hogy kornyezetvédelmi vezetési rendszert alkalmazzanak és folyamatosan csokkentsék a kornyezeti
hatasukat. Alapvet6 kiemelni, hogy egy olyan onkéntes alapt irdnyitdsi eszkoz ez a szervezetek
szamara, amely el6segiti azok kornyezeti teljesitményének értékelését, folyamatos javitasat és nyil-
vanossa tételét.

Az EMAS-ban val6 6nkéntes részvételérél a 761/2001/ EK rendelet, a 2001/681/EK és a 2006/193/
EK bizottsagi hatarozat hatalyon kiviil helyezésérél sz616 Eurdpai Parlament és a Tanacs 2009. nov-
ember 25-1 1221/2009/EK rendelet (a tovabbiakban: EMAS rendelet) 3. cikk (1) bekezdése rendelke-
zik. Lényeges, hogy nem a szabvany el6irasanak valé megfelelés, hanem jogszabalyi el6irasnak valé
megfelelés a feladat.




A rendelet alkalmazasa tehat nem kotelez6 a szervezetek szdméra. Abban az esetben, ha egy szer-
vezet meg akar felelni az EMAS rendszer kovetelményeinek, akkor célkittizéseket kell meghataroz-
nia a kornyezeti teljesitményére vonatkozoan, tovdbba tevékenységét ugy kell alakitania, hogy az e
célok elérését el6segitsék. Az EMAS hitelesitett szervezetnek kiemelten foglalkozni kell a kdvetke-
z6kkel:

0 jogi megfelelés,

0 kornyezeti teljesitmény,

0 kiils6 kommunikacio,

o alkalmazottak bevonasa.

Szamos kozos elemet tartalmaz az ISO 14001 szabvannyal, de ahhoz képest tobbletkdvetelmé-
nyekkel egésziil ki, igy az EMAS bevezetésére csak a legjobb, a valés kornyezeti teljesitménnyel
rendelkez§ szervezetek alkalmasak.

7. Elvarasok

Az Eurépai Unio elvérésa, hogy minél tobb szervezet vallalja kornyezeti teljesitményének javita-
sat, ennek hitelesitését és kommunikalasat. A f6varosi tulajdont kozmi véllalatok szamara Buda-
pest Févaros 2017-2021. és 2021-2026. évi Kornyezeti Programjaban elvarasként fogalmaztak meg,
hogy vezessék be, hitelesitsék és folyamatosan tartsdk fenn az EMAS rendszertiiket. Magyarorszagon
jelenleg 29 szervezet 53 telephelye szerezte meg az EMAS mind6sitését, ebb6l a BKM Nonprofit Zrt.
20 telephelye rendelkezik hitelesitéssel. A tulajdonosi elvarasnak megfeleléen az EMAS eddig a FO-
TAV Tavhészolgaltatasi Divizi6 12 telephelyére, valamint FOKERT Kertészeti Divizi6 8 telephelyére
kertilt bevezetésre és hitelesitésre. Célunk, hogy e telephelyek tekintetében tovabbra is fenntartsuk a
hitelesitést, s6t, tovabbi telephelyek bevonasat tervezziik a rendszerbe.

8. Az EMAS bevezetésének lépései

e Vezet6i dontés
Az els6 és legfontosabb 1épés az EMAS bevezetésének folyamatédban a vezet6i dontés, az elkote-
lez6dés a folyamatos fejlédés, a kornyezeti hatasok csokkentése és a nyilvanossag irdnyaban. A
szervezetnek el kell koteleznie magat a kornyezetvédelmi jogszabélyok betartasa és a kornyeze-
ti teljesitménye javitasa mellett. Céljai elérése érdekében és azzal 6sszhangban kornyezeti poli-
tikat kell kialakitania, amelyet a célok megval6suladsat biztositandé minden munkavallaléval és
érdekelt féllel ismertetnie sziikséges.

e Kornyezeti tényez6k és hatasok
Az EMAS rendszer el6irdsanak megfelel6en a kovetkezé 1épés egy el6zetes kornyezeti dllapot-
felmérés elkészitése, amely részletesen kitér tobbek kozott a szervezetre vonatkozoé jogszabalyi
és szabalyozasi kovetelmények felmérésére, valamint a szervezet tevékenységével érintett min-
den kornyezeti hatast kivalté kornyezeti tényezé felmérésére és a kdrnyezetvédelmi vezetési
gyakorlat felmérésére. Ezt kovetSen ki kell valasztani a jelents kornyezeti tényezéket, azaz
fel kell allitani a tényez6k és hatasok jelentdségi sorrendjét, tovabba meg kell allapitani azt a
szintet, ami felett foglalkoznunk kell a kornyezeti tényezkkel. Nagyon fontos, hogy olyan ér-
tékelési médszert vélasszunk, amelynek segitségével egyértelmtien megéllapithatok a jelent6s
tényezok, és hogy azok hatasainak csokkentésére célokat tudjunk kittizni. Az értékelést a kovet-
kezo6k figyelembevételével kell végezni:

0 A tényez6 okozhat-e kért a kornyezetben?
0 Ha igen, mekkora a hatés terjedelme?
0 Milyen gyakorisdggal fordulhat el6?
0 Vonatkozik-e ra jogszabalyi el6irds?
0 Milyen hatassal lehet az érdekelt felek és a szervezet alkalmazottai szamara?




Szamos, egyéb szempontot is figyelembe vehetiink az értékelésnél, mint példaul:

0 A hatést milyen gyorsan tudjuk érzékelni?

0 Milyen gyorsan tudunk reagélni ra?

0 Tudjuk-e szabalyozni?

0 Tudunk-e megel6zési intézkedést hozni ra, ha igen milyen hatékonyséaggal?

A kornyezeti hatasok jelentéségének megallapitdsa sordn nemcsak a szokdasos tizemi allapotok-

kal kell szamolnunk, de figyelemmel kell lenni az esetlegesen el6fordulé tizemzavarokra, s6t

vészhelyzetekre is. Fontos, hogy a kornyezeti tényez6 hataselemzését minden jelent6sebb val-

tozas esetén, illetve évente legalabb egyszer felilvizsgaljuk. Ennek jelent&sége a kovetkez6kben

foglalhat6 6ssze:

0 A dontéshozok megismerik a szervezet miikodésébdl szarmazoé kornyezeti hatasokat.

0 Feltarasra kertilnek a kornyezeti kockazatok, s6t, sok esetben a mtikddési és gazdasagi koc-
kazatok is.

0 Lehet6vé teszi a hatékonyabb beavatkozast és a pontosabb szabélyozast.

Kornyezetvédelmi vezetési rendszer kiépitése

A kornyezetvédelmi vezetési rendszernek képesnek kell lennie arra, hogy a jelent6s kornyezeti
hatast okoz6 kornyezeti tényezéket dokumentdlva, mutatészamokkal a szervezet kornyezeti
teljesitményét folyamatosan javithassa és errél a nyilvanossagot tajékoztassa.

Kornyezetvédelmi nyilatkozat

A kornyezetvédelmi vezetési rendszert agy kell felépiteni, hogy az megfelel6 adatokat szol-
gdaltasson a szervezet kornyezeti teljesitményének bemutatdsdhoz. A nyilatkozatban tobbek
kozott be kell mutatni a kornyezeti elemekbe torténd kibocsatdsokat, hulladékok keletkezését,
artalmatlanitasat, a természeti er6forrasok, nyersanyagok (energiat is beleértve) hasznalatat, a
tevékenység bioldgiai sokféleségre gyakorolt hatasait. Ismertetni sziikséges tovdbba a szervezet
kornyezetvédelmi vezetési rendszerét, kornyezeti politikdjat, a jelent6s kornyezeti tényezékkel
és hatasokkal kapcsolatos kornyezeti célokat, azok megvaldsulasét. A rendelet a kornyezeti tel-
jesitmény értékeléséhez alapmutatékat (pl.: energiahatékonysag, kibocsatasok) rendel, melyek
segitik a szervezeteket a megfelel, kozértheté kornyezetvédelmi nyilatkozat készitésében. A
mutatészamokkal szemben tdmasztott kovetelmény, hogy pontosan hatdrozza meg a szervezet
teljesitményét, érthet6 és egyértelmii legyen, tovabbéa éves 6sszehasonlitast biztositson. Ugyan-
akkor lényeges szempont, hogy mas egyéb mutatészdmokkal, illetve a jogszabalyi megfelelte-
téssel val6 6sszehasonlitasra alkalmas legyen.

A szervezetek nyilvantartasba vétele

Magyarorszagon a nyilvantartas vezetésére feljogositott szervezet az Orszagos Kornyezetvédel-

mi, Természetvédelmi és Hulladékgazdalkodasi F6osztaly. Nyilvantartasba vételét kérelmezhe-

ti minden olyan szervezet, amely megfelel a kovetkez6 kovetelményeknek:

0 arendelet el6irdsainak megfelelen elvégezte, valamennyi kornyezeti tényezéjére az allapot-
felmérést,

0 kidolgozta és bevezette kornyezetvédelmi vezetési rendszerét, figyelemmel a tevékenységére
vonatkoz6 legjobb kornyezetgazdalkodasi el6irasokra,

0 elvégezte a rendelet szerinti kornyezetvédelmi belsé ellenérzéseket,

0 elkészitette kornyezetvédelmi nyilatkozatét,

0 kornyezetvédelmi nyilatkozatat fiiggetlen, akkreditalt kornyezetvédelmi hitelesitével hitele-
sitette.

A nyilvantartas vezetésére felhatalmazott szervezet (hatésag) ellendrzi, hogy a kornyezetvé-

delmi nyilatkozat megfelel-e a rendeletben meghatarozott kovetelményeknek, nincs-e kornye-

zetvédelmi elmarasztal6 eljaras a szervezet ellen, illetve ellenérzi a kornyezetvédelmi hitelesi-

t6 akkreditacidjat is. Amennyiben a kérelmez6 a kovetelményeknek megfelel, akkor a hatésag

a szervezetet nyilvantartasba veszi, részére nyilvantartasi szamot ad. A nyilvantartasba vétel

alapjan a szervezet az EMAS védjegy hasznalati jogosultsagat is megszerzi.




A kornyezetvédelmi nyilatkozat nyilvanossagra hozatala

Az elkészitett kornyezetvédelmi nyilatkozatot hitelesittetni kell, amely soran a kdrnyezetvédel-
mi hitelesit6 aldirdsaval azt igazolja, hogy a nyilatkozat adatai:

o pontosak és nem félrevezetk és félreérthetdk,

o lényegesek és ellendrzottek,

o megfelel6 sszeftiggésben kertiltek felhasznélasra,

o reprezentativak a szervezet altalanos kornyezeti teljesitménye szempontjabol,

0 a szervezet kornyezeti hatasai szempontjab6l meghatarozéak.

A kornyezetvédelmi hitelesité igazolja tovabba azt is, hogy a kornyezetvédelmi nyilatkozat a
szervezet legutobbi kornyezetvédelmi nyilatkozata alapjan késziilt (kivéve az els6 nyilvantar-
tasba vételt) és az érdekelt felek barmely csoportja, vagy a szervezet tevékenységében érde-
kelt barmely személy szabadon hozzaférhet. Tobb telephellyel rendelkezé szervezet esetén, igy
a FOTAV Tavhészolgaltatasi Divizié esetében is j6l megfigyelhets, hogy a kérnyezetvédelmi
nyilatkozatnak jol elkiilontilten kell a helyi sajatossagokat feltarnia és a t4jékoztatot helyben, a
szokasos modon is nyilvanossagra kell hozni a szervezet nyilvantartdsanak fenntartasara. Az
a szervezet, amely részt vesz a kozosségi nyilvantartasi rendszerben, véllalja, hogy kornyezet-
védelmi nyilatkozatat évente frissiti, hAromévenként megujitja, hitelesitteti és nyilvanossagra
hozza azt. A koérnyezetvédelmi hitelesit6 altal végzett hitelesitési és érvényesitési tevékenységet
a Nemzeti Akkreditalo Hat6sag (NAH) feliigyeli.

9. Miért j6 az EMAS?

Bevezetésével és alkalmazasaval hozzajarul ahhoz, hogy a szervezetek fejlesszék az eréforras-ha-
tékonysagukat, csokkentsék a kornyezeti kockazatokat, a helyes gyakorlat nyilvanos alkalmazasaval
példat mutassanak. Mindemellett el6nyt jelenthet palydzatok elbiralasanal vagy kiilfoldi partnerek-
kel val6 szerz6déskotéskor is. Az EMAS megléte szerepet kap a szervezet kiils6 kommunikaciéjaban
és PR tevékenysége sordn is. A hitelesités és a publikus kornyezetvédelmi nyilatkozat olyan atlatha-
tésagot biztosit, ami nagyban javitja a szervezetrdl kialakitott képet a nyilvanossag és a szervezet-
tel kapcsolatban all6 érdekelt felek (pl. beszallitok, vevok, lakossdg, hatésag, szakmai szervezetek)
iranyéaban.

Az EMAS log6 hasznélatanak el6nyei a kovetkezok:

e jelzi a szervezet altal a kornyezeti teljesitményére vonatkozéan nydajtott informécié6 megbizha-

tosagat és hitelességét,

e noveli a rendszerrel kapcsolatos tudatossagot a nyilvanossag felé, tovabba a kornyezeti teljesit-

ményiiket javitani kivanoé érdekelt felek és szervezetek kozott,

e jelzi a szervezet elkotelezettségét a kornyezeti teljesitményének javitasa és a kornyezeti ténye-

z6k biztonsagos kezelése irant.

Az EMAS-rendszerben miikod6 szervezetek elényre tehetnek szert a rendszeres, szabalyozott el-
lenérzés, a koltségtakarékossag és kornyezettudatos miikodés okan a nyilvanossagban roluk kiala-
kitott pozitiv kép révén.

10. Energiahatékonysagi és kornyezetvédelmi torekvéseink

¢ Energiahatékonysag javitdsa a h6kozpontokban

Az energetikai rendszerben tizemeltetett, energetikai hatékonysag javitasat is célz6 szivattyua-
cserék legfontosabb kornyezeti hatdsa, hogy tgy jarulnak hozzd az Eurépai Unid és hazank
energetikai célkittizéseinek megvalésulasahoz, hogy a legnagyobb primerenergia-atalakitasi
tényezdjli villamosenergia-felhasznalast csokkentik, ami jelentés szén-dioxid kibocsatds-csok-
kenést is eredményez. A fitési szivattyt cseréi az energiamegtakaritas mellett hozzajarulnak a
hékozpontok fenntartési feladataihoz, igy emelik a h6kozpontok tizem- és szolgéltatasbiztonsa-
gi szintjét és ezdltal javitjdk a szolgaltatas felhasznal6i megitélését is.
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2. dbra: Szivattytcserék altal elért energiamegtakaritdsok

e Szolaris villamosenergia-termelés
Az els6 napelemes kiser6mitivet 2014-ben helyeztiik tizembe a kozponti, Kalotaszeg utcai telephe-
lytinkén. Ma maér 6 telephelyiinkon tizemeltetiink napelemes kiserémtiveket, amelyeknek 2020.
évi termelése 141 MWh. A kiser6mtivek altal 2020. 12. 31-ig kivaltott CO, mennyisége 243 098 kg.
o Energiahatékonység javitasa a flitémiivekben
Flitémiiveink tobb évtizede létesiiltek az akkor korszertinek szamité berendezésekkel, de a
technolégia fejlédése kovetkeztében ma mar hatékonyabb miikodés is megvalosithato, pl. a ka-
zanokbol tdvozoé fustgazmaradék hétartalmanak tovabbi hasznositasaval. A fustgazzal kornye-
zetbe tavoz6 hdenergia visszanyerése érdekében példaul a Rakoskeresztari fitémiinél a régi
kémény mellé egy h6hasznositot és Gj kéményt épitettiink, és a fiistgazt a h6hasznositon és az Gj
kéményen keresztiil vezetjiik ki.

3. dbra: Rédkoskereszturi fiistgazhasznosité berendezés

e Hoveszteségek csokkentése
A hészallitasnak minden esetben van vesztesége. A tavvezetéki h6veszteség abszolut értéke
talnyomorészt a tavvezetékrendszer allapotatdl és az idGjarasi koriilményektdl fligg, relativ
értékét pedig a fogyasztok részére értékesitett h6 mennyisége befolyasolja. A tavvezetékek
korszertisitésével, valamint aj felhasznalok csatlakoztatasaval a hészallitas relativ veszteségeit
csokkenteni tudjuk, ezéltal jobban kiméljiik a kdrnyezetiinket és csokkenthetjiik fajlagos ener-
giafelhasznalasunkat.
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e Energiahatékonysag javitasa a tombkazanokban

5. abra: A h6hasznositok tizemeltetésével megtakaritott foldgaz és kivaltott CO, mennyiségek

A kitizott kornyezeti célok elérése érdekében, az elmult évek soran tobb tiizel6berendezésiink
felgjitasa, illetve cseréje tortént meg. A kazdnhazak hétermel6 berendezéseinek rekonstrukcioja
a kazanok jobb hatasfoka miatt jelent6sen csokkentette a gazfelhasznélést, tovabba az 4j lég-
technika és a fordulatszam szabalyozott szivattytuk alkalmazésa csokkentette a villamosenergia-

felhasznalast.
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e Kibocsatasok nyomon kovetése
A FOTAV tevékenysége sordn a legjelentdsebb kozvetlen kornyezeti tényezé és hatas a levegé-
be torténd szennyez6 anyagok kibocsatasa. Ellen6rzott kibocsatasainak koszonhetSen Tarsasa-
gunk a tavflités biztositasaval jelent&s szerepet tolt be a f&varos levegémindségének megobrzé-
sében. A hatarértékek betartdsat a nagytiizelé berendezések esetén folyamatos emissziémérs
berendezésekkel, a tobbi helyhez kotott légszennyez6 pontforrds esetén pedig az tizemelte-
tési engedélyekben el6irt rendszerességgel fiiggetlen akkreditalt laboratérium altal elvégzett
emissziomérésekkel ellendrizziik. Hatarérték feletti kibocsatas az elmult 10 évben nem volt ta-
pasztalhato.
e Irodai éptiletek épiiletenergetikai korszertisitése

Téarsasdgunk 2019-2020-ban 3 telephelyen (XI. kertiilet Bardzda koz 9-11., Kalotaszeg utca 31.,
XIV. Furedi utca 53-55.) komplex épiiletenergetikai korszertisitéseket hajtott végre, melyek
sordn homlokzaton és zarofodémen hoészigetelési és nyilaszarod cseréket végeztek el, illetve
mindhdrom telephelyen napelempark kialakitdsa is folyamatban van. Mindharom telephe-
lyen a beépitett ablakok profilszerkezete és a benniik 1év6 3 rétegii tivegezés a legszigoribb
hétechnikai el6irasokat is kielégitik, és a beépitési technolégidnak koszonheten a teljes hom-
lokzat korszerti energetikai egységet képez. El6zetes szdmitasok és a megvaldsithatésagi ta-
nulmany szerint ezen épiiletek vonatkozasaban az energetikai jellemzék 35-40 %-os javulasa
varhat6. A projekt tovdbbi fontos eredménye, hogy a Kalotaszeg utcai telephelyen 1évé ,B”
éptilet emberi egészségre és kornyezetre is karos azbeszttartalmt homlokzati panelrendszerét
elbontottak, melynek helyére korszert falazat és dryvit rendszer épiilt.

7. dbra: A ,B” épiilet az azbesztmentesités utan és az Gj homlokzat

e Tarsadalmi felelsségvéllalas

Téarsasagunknal kiemelt figyelmet forditunk munkavéllaléink kornyezetvédelemmel és

energiahatékonysaggal kapcsolatos ismereteinek bévitésére, tajékoztatdsara. Ennek érdeké-

ben

o rendszeresen tdjékoztatjuk a kollégainkat a kiilonb6z6 belsé kommunikacids feliileteinken,

0 programsorozatot szerveztiink az Eurépai Hulladékcsokkentési Hét kapcsan,

o tovabb folytattuk a Jane Goodall Intézet hasznélaton kiviili mobiltelefonokat gyijt6 kampéa-
nyat; az év soran 5 kg hasznélt mobiltelefont gyjtottiink ossze,

o csatlakoztunk a LIFE IP HungAIRy projekthez, amelynek célja a levegémindség javitdsa 8
régioban, 10 magyar teleptiilésen a levegémindségi tervek végrehajtasanak elGsegitésével,

o iskolakezdési és karacsonyi adoméanygytijtést szerveztiink,
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o a kozponti telephelyen elhelyezett Cseriti Boxban a munkatarsak 6sszegytjtott adoma-
nyai a Charity Hungary Kézhaszna Nonprofit Kft. altal tizemeltetett adomanyboltokba
kertiltek.

Koérnyezettudatos vallalatként igyeksziink a lehet6 legtobb emberrel megismertetni a tavftités al-
kalmazéasanak kornyezeti és energetikai elényeit. A tavhé klimavédelemben betoltott fontos szere-
pét, a szolgaltatas kornyezetbaréat jellegét a korabbi id6szakhoz képest nagyobb hangstllyal szere-
peltettiik a nagy olvasottsagt médiumokban is, célzott PR-anyagok elhelyezésével, hangstlyozva a
karosanyag-kibocsétas csokkentésének fontossdgat, melyhez Tarsasdagunk igyekszik egyre nagyobb
mértékben hozzajarulni.

B6vebb informécié honlapunkon:
https:/ /www fotav.hu/kotelezo-adatok/tovabbi-adatkozzetetel / minoseg-kornyezet-biztonsag-lista/

11. Milyen eldnyoket jelent szamunkra az EMAS regisztraci6?

Az EMAS bevezetésével jelent6sen javult a kapcsolat a kornyezetvédelmi hatésagokkal. Ennek a
rendszernek koszonhet6en egyszertibbek és gyorsabbak lettek a hatosagi tigyintézési és ellen6rzési
eljardsok. A honlapunkon minden érdekl6dé szdméra elérheté Kornyezetvédelmi nyilatkozatnak
koszonhetéen javult a FOTAV kornyezeti megitélése az tigyfelek - elsésorban a tulajdonos, a lakos-
sdg, és a civil szervezetek - korében. A nyilatkozat ide kattintva érhet6 el:

https:/ /www.fotav.hu/kotelezo-adatok/tovabbi-adatkozzetetel / minoseg-kornyezet-biztonsag-
lista/ minoseg-kornyezet-biztonsag-reszletek

Az EMAS rendszer a tobbi iranyitasi rendszerhez hasonl6an tdimogatja a lényeges és aktualis ada-
tok hatékony és folyamatos gytijtését és értékelését, segitségével attekinthet6bbé, pontosabba és el-
lenérizhet6bbé véltak a kornyezeti és energetikai adatok nyilvantartasukkal. A kornyezeti hatdsok
felmérése tamogatja az energia- és vizfogyasztasok, valamint a kibocsatdsok nyomon kovetését, segi-
ti tarsasagunk kornyezetterhelésének csokkentését, tovabba timogatja a kornyezetvédelmi jogszaba-
lyoknak valé megfelelést, segit feltarni a kornyezeti kockazatokat. gy még a kornyezeti kar bekovet-
kezte el6tt meg lehet tenni a sziikséges megel6z6 intézkedéseket. A bevezetett rendszernek koszon-
het6en javult a bels6 kommunikacionk; munkavéllaléink kdrnyezettudatos, illetve energiahatékony
szemlélete ugyanakkor folyamatosan fejlédik.

Referenciak

2021.11.15. http:/ /emas.kvvm.hu/

2021.11.22. www.emas.hu

A FOTAV Kornyezetvédelmi nyilatkozatai

EMAS a kornyezeti hitelesitési rendszer - Herman Ott6 Intézet kiadvanya 2019. - http:/ / www .hermanottointezet.
hu/sites/default/files/emas.pdf

Az abrék és képek forrasa: FOTAV bels6 oktatési anyagok

A szerz6k a BKM Nonprofit Zrt. Integralt Iranyitasi osztalyanak munkatarsai, mindannyian végeznek auditori
tevékenységet a Tarsasagnal.

KEMPELEN EMESE csoportvezets, kornyezetmérnok, kornyezet- és hidrotechnolégus

SZABO VIKTORIA szakreferens, okl. kertészmérnok, kornyezetvédelmi szakigazgatés-szervezd

ZALAY MIKLOS osztélyvezets, gépészmérnok, minéségiigyi mérnsk, EOQ MNB Mindségiigyi Rendszerme-
nedzser - e-mail cime: mzalay@fotav.hu




HungaroControl
Iranyitasi rendszerek a biztonsagos
léginavigacios szolgaltatas hatterében

Az idén 20 éves HungaroControl Magyar Légiforgalmi Szolgalat Zrt. a magyar légtérben légi-
forgalmi szolgaltatdsok nyujtasara és a légiforgalmi szakszemélyzet képzésére kijelolt szervezet. A
szolgalat 2002. janudr 1-jén alakult és 2007. januar 1-jét6l egyszemélyes zartkortien miikodo rész-
vénytarsasagként latja el feladatait.

Téarsasdgunk egy léginavigacids szolgaltatd, és abban a versenyhelyzetben, amelyet az eurdpai
légtér egységesitési folyamata hosszta tavon meghataroz, kell neki megteremtenie és megvédenie
pozicidjat. Ennek érdekében folyamatosan fejlesztjiik vallalati képességeinket és alaptevékenysé-
gilinket a kolcsonos elényokon alapulé szovetségek és stratégiai partnerkapcsolatok kialakitasaval.
A tarsasag innovativ koncepciok megvaldsitasara torekszik, amelyekhez partnerként tdmaszkodik
stratégiai er6forrdsaira, a szakmailag felkésziilt, motivalt és elkotelezett kollégdira. Tarsasagunk mi-
kodése sordn a légiforgalom biztonsadganak magas szinten tartasa els6bbséget élvez a kereskedelmi
szempontokkal szemben. Ennek megfelel6en a HungaroControl Zrt. szdmara a légiforgalom bizton-
sdgos dramlasanak megteremtése és fenntartasa szakmai és etikai szempontbdl alapvets fontossagu
cél. Ennek megvalodsitasat segitend6 integralt repiilésbiztonsag- és mindségiranyitasi rendszert ma-
kodtettink.

A léginavigacios szolgaltatdsok miikodését szabalyoz6 nemzetkozi kovetelmények globélis érvé-
nytek. A repiilésbiztonsag-irdnyitdsi rendszer els6dleges szabalyoz6i pillére a Nemzetkozi Polgari
Repiilési Szervezetet (ICAQO) megalapité Chicagoi Egyezmény 19. Fiiggeléke. Az altalanos irdnyitasi
rendszerre vonatkozoéan legutobb a Bizottsag 2017. marcius 1-i 2017/373 végrehajtasi rendeletében
hataroztdk meg a kovetelményeket. A kiils6 szemlél6 szamara ezért gy tlinhet, hogy a szolgaltatok
felé a vevéi igényeket a szabalyozasok jelenitik meg az iparagi szabalyozasi kornyezet harmonizaci-
6ja révén. Ugyanakkor az éltalanos igények megfogalmazdasan tal, a helyi sajatossagoknak, az alta-
lunk kiszolgalt légtereket hasznalok igényeinek val6é megfelelés is alakitja szolgéltatdsainkat. Miko-
déstink iranyitasdnak alapjaként 2003 6ta az ISO 9001 szabvany szerinti minéségiranyitasi rendszert
miikodtetjiik a [éginavigidcios szolgaltatis kifejezés altal meghatarozott harom feladatkdr magas szin-
vonalu ellatasahoz.

A légiforgalmi irdnyitas kifejezésr6l a legtobb laikus képzeletében egy radarmonitort figyels,
fején fejhallgatoval il6, mikrofonba mormol6 figura jelenik meg, akinek a feladata abban all, hogy
a repiil6gépeknek olyan utasitdsokat adjon, hogy azok pilétédi biztonsagosan célba vezethessék
gépeiket. Ugyanakkor ez a feladat csak az egyik fontos és mindenképp a legldtvanyosabb eleme
a léginavigacios szolgéltatasok kozé tartozé légiforgalmi szolgiltatds (ATS) feladatkorének. Az ATS
tevékenység a légiforgalmi iranyitas mellett a nem kevésbé fontos repiilés tajékoztatéd és riaszt6
szolgalatot is magéba foglalja. Az iranyitasi rendszer szemszogébdl tekintve valamennyi feladat
végrehajtasanak kozéppontjdban az ember all, a ra jellemz6 képességekkel és korlatokkal. A szol-
galtatas ellatdsa soran munkatédrsainknak a rendelkezésre all6 informaciékbol azonnali dontéseket
kell hozniuk, amelyeket szébeli vagy elektronikus tton a légijarmi-vezet6k vagy més szolgalatok
részére tovabbitanak. A fogado oldalon ezen informaciok alapjan alakulnak ki cselekedetek. Ez a
szocio-technikai egytittm(ikodés hozza létre a biztonsagot a 1égi forgalomban. Az emberi szerep,
az emberi tényez6 meghatarozo jelentéséggel bir. Ugyanakkor mint tudjuk, konnyen hibazhat bar-
ki, ezért ezt a szolgaltatasi rendszert agy kell kialakitanunk, hogy a hibazas lehet6ségét minima-
lizéljuk, és a rendszer hibat(ir6 legyen az esetleges tévedésekkel szemben. Irdnyitasi rendszertink
emberi tényez8s tevékenységei révén a munkatarsak kivalasztasi, képzési, tudasuk szinten tart6
és fejleszts, valamint mentalis frissességiik folyamatos fenntartasi folyamataival jarul hozza a hi-




bak elkeriilésének garantdldsahoz. A tarsasdgunknal kialakitott an. Just Culture kornyezet, a nem
megfelel6ségek elemzésekor alkalmazott ,nem hibaztatas” elvén alapulé vizsgalatok azt biztosit-
jak, hogy a munkatarsak 6szintén feltdrhatjak az eseményekhez vezetd 1épéseket és tényezdket;
ezaltal ezeket kikiiszobolve a hibakbol folyamatosan tanulva fejleszthesstik tevékenységiinket, fo-
lyamatainkat.

A léginavigacids szolgéltatds f6 feladatkorébe tartozik a kommunikdcids, navigdcios és felderitési
(CNS) feladatok ellatasa is, ami kiilonféle radidtechnikai berendezések {izemeltetését jelenti. Ilye-
nek az els6dleges és masodlagos radarok, a f6ldon telepitett radionavigaciés berendezések vagy a
radidado-vevdk, illetve a vezetékes tavkozls osszekottetéseink. Ezen, a berendezések altal nyujtott
megbizhato szolgaltatasok létrehozasahoz az irdnyitasi rendszer a beszerzési, az tizemeltetési, az
adott berendezés életciklusa végén pedig a leszerelési, a szolgéltatasboél val6 kivonasi folyamataira
helyez kiilonos hangsulyt. A feladatok jellegéb6l adéddan, a repiilésbiztonsag magas szinten tarta-
sa eleve is robusztus, melynek érdekében nagy rendelkezésre alldst eszkozoket tizemeltetiink, de
még ezen feltil megfelel6 hideg vagy meleg tartalékokkal biztositjuk, hogy a miszaki eszktzeink
altal létrehozott szolgaltatasaink 99,99 % folotti rendelkezésreallasi mutatéval rendelkezzenek. En-
nek a magas megbizhatésagi értéknek a megalapozasa mar a beszallitok kivalasztasanal megkez-
dédik, akiktol az el6irasainkat teljesité berendezések mellett az tizemeltetd személyzet képzésére
és a tartalék alkatrészek sokszor legalabb 10 éves biztositaséra is szerz6dést kottink. A kifogastalan
technolégia hattér mellett a szolgéltatas létrehozasaban itt is jelent6s az emberi tényez6 szerepe.
Megfelel6en képzett és mentdlisan friss miiszaki-mérnoki tizemeltetSi szolgalattal a nap 24 6ré-
jaban biztositani kell a berendezések tizemeltetését és az esetleges hibak azonnali elharitasdnak
lehet6ségét.

A léginavigacios szolgéltatasban fontos tevékenység a légiforgalmi tdjékoztato szolgdlat (AIS) ellatasa
is. Ez a szolgaltatas a légikozlekedési rendszer elemeinek éllapotara vonatkozo el6zetes informacio-
kat nytjt a légtér felhasznaléi szamara. Ilyenek tobbek kozott a 1égi navigaciot szolgalo térképek, a
légterek jellemz6i, a repiil6terek jellemzéi vagy a radidnavigacios berendezések allapotara vonatko-
z6 informéciok. Az iranyitdsi rendszer elemei koziil itt el6térbe kertil az adatok megbizhatésagénak
szavatoldsa a térbeli és id6beli jellemzo6k tekintetében egyarant. Kiilon neheziti ezt a feladatot, hogy
az adatok jelent6s részét nem a HungaroControl allitja el6, nem az altalunk tizemeltetett rendsze-
rekre vonatkozik, hanem partnereink dltal mért vagy rogzitett, illetve a partnereink tevékenységére
vonatkoznak. Ezeket gyijtjiik 0ssze és tessziik kozzé rendezett struktaraban. Gondoljunk csak a
térképészeti adatokra vagy a reptilétér jellemzéSire. Az adatok megbizhatosagat - szolgaltatasunk
jellegéb6l eredden - munkatarsainknak igy is garantalniuk kell.

A HungaroControl Zrt.-nél mikodo irdnyitdsi rendszeriink feladatanak tekintjiik, hogy mitiko-
déstink paraméterei ne csupén teljesitsék, hanem meghaladjék a fenti harom feladatrendszerre
vonatkoz6 el6irasokat, kovetelményeket és igy a kival6sagi modellek szerinti mtikddés felé moz-
duljon el tarsasagunk. A léginavigacios szolgaltatasban kiilonos szerepe van az érdekelt feleknek,
a vevéknek. Ok ugyanis nemcsak a szolgaltatas felhasznél6i, hanem egytittmiikodé felek is, hisz
a biztonsagos légikozlekedési szolgéltatas létrehozasa csak veliik egytitt valésulhat meg. A fo-
lyamatos fejlesztés biztos alapot teremt a jovSre el6revetitett szolgaltatasi minéség létrehozésara.
Olyan eljarasokat alakitunk ki és fejlesztiink tovabb, amelyek az emberi tényezére és az eszk6zok-
re vonatkoz6 korlatokat, valamint a kiils6é kornyezet kihivasait egyarant képesek kezelni a XXI.
szdzad kovetelményeinek megfelel6en, ugyanakkor gyorsan reagalnak vagy éppen formaéljak a
jovot.

Zorényi Agnes és Dr. Selymes Péter

ZORENYI AGNES, a HungaroControl Zrt. SQRM csoportvezetsje Agnes.Zorenyi@hungarocontrol.hu
DR. SELYMES PETER, a HungaroControl Zrt. SQM szakreferense Peter.Selymes@hungarocontrol.hu




Magyar Telekom Nyrt.
Folyamatfejlesztés nagyvallalati kornyezetben

A Magyar Telekom a hazai tavkizlési piac vezetd szolgadltato szerepldjeként folyamatosan torekszik sajit
belsé miikodésének és folyamatainak javitdsidra, jobba tételére. Errdl a kihivdsokkal teli, ugyanakkor az elért
eredmények ismeretében sikeres, a teljes vallalat életére kihato munkdrol Kiss Péter Mihdlyt, a Telekom
folyamatfejlesztési menedzserét kérdeztiik.

- Kérlek, roviden mutasd be szakmai elGéleted!

- 1998-ben kezdtem a Synergonnal, ahol 2001-ig dolgoztam. Az ISO 9001-es szabvannyal foglal-
koztam, illetve mar ott mtikddési folyamatokat modelleztem. 2001-ben a MATAVnet-hez keriiltem,
nem sokkal a magyar internet induldsa utdn. Sokat tanultam ezalatt az Gj technol6gidkrol, a médi-
arol, arrél hogyan késziilnek a tartalmak, milyen egy szerkeszt6ségi munka, és érdekes volt latni
nekem mint mérndknek, hogy mennyire masként miikodik a kreativ szolgéltaté szektor mint egy
termel&tizem.

A kovetkez6 idészak valtozasai nyoman el6bb Axelero, aztdn T-Online lett a vallalat neve,
majd az internethozzaférési tevékenység atkeriilt a Magyar Telekomba; a webes és tartalom-
szolgaltatdsi tizleti tertiletre pedig immaron 6nall6 vallalatként megalakult az Origo. Az Origo
akkor az egyetlen tanuasitott (MIR, IBIR) médiavallalkozés volt Magyarorszagon. A TV-tartalom
gyartasanak és el6allitdsanak tantsitasara, akkor még tantsitot is koriilményes volt taldlni; igy
az akkori tanusitonk nalunk szerezte meg a teriilet tantsitasara vonatkozo6 akkreditaciéjat. Ez
volt a héskor!

Mar akkor megtanultam, a mi szakménkban alapvet6 elvaras, hogy nagyon j6l kell tudni banni
az emberekkel. Ebben az id6szakban mar kissé hatrébb léptem az iranyitasi rendszerektdl és el-
kezdtem mélyebben a folyamat- és mtikodésfejlesztéssel foglalkozni, az indul6 és kidolgozas alatt
1év6 szolgaltatdsok folyamati miikodésbeli szcenariéit vizualizalni. Erdekesség, hogy az egyik
elsé nagyobb munkam a komplett IT tertilet fejlesztési folyamatanak modellezése volt. Latva,
hogy egy-egy folyamatmodellezési projekt mekkora eréforrdsokat tud felemészteni, a véaltozta-
tasok atvezetése, a modellek ,él6n tartdsa” mennyire iddigényes és nehézkes, erre mindenkép-
pen olyan eszkozt kellett taldlnunk, amivel egyszertisiteni tudtuk a folyamatok naprakészen tar-
tasat, és ki tudtuk haszndlni az adatbazis alapti modellezési elényoket. Ekkor esett az ARIS-ra
(Architecture of Integrated Information Systems, Integralt Informaciérendszerek Eszkoztéra) a
valasztasunk.

- Hol tartunk most?

- 2012-ben indultunk el az ARIS-szal. Ebben az volt jo, hogy adatbazis alapt folyamatmodellez6
eszkoz 1évén, ha egy helyen megvaltoztatunk valamilyen objektumot, az az 6sszes modellben moé-
dosul, valamint sok olyan lehet6séget kinalt, amely egyszerti rajzol6 eszkdzzel nem lett volna lehet-
séges. Az ARIS hétranya az volt - és talan ezért nem terjedt el 4ltaldnosan a Magyar Telekomban
- hogy nagyon szigort modellezési nyelvet, konvenciékat haszndl, nagyon szabalykovets technikat
igényel, tovabba az el6irt konvenciokat mindig be kell tartani, kiilonben az adatbazis konzisztenci-
aja sériil. Dontentink kellett, hogy centralizalt vagy decentralizalt modellezé csapattal dolgozzunk.
A centralizalt megolddshoz, ahol minden modellt egy folyamatfejleszt6 csapat tart karban, kevesen
voltunk, a decentralizalt esetében pedig a munkatarsaknak egyéb feladatuk mellett kellett ellatni a
modellezési, , él6ntartasi” feladatokat, amelyek természetesen sokszor elég nagy terhet réttak rajuk.
Valljuk be tovabb4, a nem mindennapi, készségszintli hasznélat sem tett j6t az adatbazis konzisz-
tencidjanak.




A munka sordn az ARIS-ban kiilonbo6z6 filterekkel leképeztiik a vallalat szabalyozasainak struk-
tarajat és elértiik azt, hogy az elkészitett folyamatabra objektumainak és attribatumainak a feltol-
tésével gombnyomasra el6 tudtuk allitani a kész szabalyozéast Microsoft Word formatumban, ami
kiadasra kertilhetett a szabalyozasi kornyezetiinkben. Egy masik, webes feliileten pedig mindenki
szdmdra bongészhetd, kereshetd, elérheté formatumban megnyiltak a folyamatmodellek, amelyek
az 0sszekapcsolt és vizualizalt abrék segitségével mutattak be a miikodést. Nagy elény volt az ARIS
hasznalata soran, hogy egy elkészitett folyamatabra és az ahhoz tartoz¢ lefrasok, a véltoztatasok
soran idével sem tavolodtak el egymastol, egyiitt maradtak. Ha médosult a modell, vele médosult a
leirt szabalyozas is.

Mitikodési és szervezeti atalakuldsok miatt az ARIS-ra épiil6é alapkoncepcié id6vel megvalto-
zott, igy az ARIS-t altalanosan 2016-ig hasznaltuk a véllalaton beliil. Ezen dontésekkel parhu-
zamosan id6kozben megalakult egy Gj mtikodésfejlesztési szervezet, amely az tizleti teriileteket
tamogatta projektekkel, projektvezetéssel, modszertani segitségnyujtassal, folyamatfejlesztés-
sel, illetve mar ekkor elindultak olyan robotizaciés megoldasok, amelyek a vallalatunknal a
mai napig nagy sikerrel miikodnek. Ekkor mar a véllalat teljes vertikumaban dolgoztam bels6
tanacsadoként, miikodésfejlesztéként, kimondottan olyan teriileteken, ahol konkrét problémak
mertiltek fel.

- Mik a leggyakoribb problémak?
A leggyakoribb problémak és kihivasok, hogy a vezet6k vagy a munkatarsak

o érezték, hogy nem jol miikodik a folyamat, de pontosan nem tudtik az okat,

* nem lattak 4t a folyamatok mtikodését,

* szerették volna tisztabban latni, hogy a folyamataik hogyan kapcsolédnak egymashoz,

= atszervezték a mlikodésiiket és ehhez at kellett alakitani a folyamataikat,

» kevés volt az er6forrés, és arra kellett megoldast talalni, hogyan lehetne masképpen csinalni.

Azok a munkatarsak, akik benne vannak a napi mtikédésben nem biztos, hogy a kiviilall6 szemé-
vel kell6 tavolsagbol tudnak sajat tevékenységiikre tekinteni, ellentétben egy fliggetlen, tulajdonkép-
pen kiils6 szemlél6vel. Ezért mindig elmondom a kollégdknak: nem értek és nem is célom jobban
érteni ahhoz a tevékenységhez, amit 6k csindlnak. Ha tgy tetszik, a ,csorgésipka” az én fejemen
van, igy folyamatosan kérdéseket fogok foltenni a folyamatukkal, mtikodéstikkel kapcsolatban. Ez
szamukra teljesen trivialis, magatol értet6d6 dolgokat is magaban foglalhat. Az én dolgom az, hogy
amit hallok, azt megproébéljam vizualizalni, és atiiltetni egy olyan nyelvre - a folyamatmodellben -,
amire ranézve a szakért6k azonnal magukra ismernek és latni fogjak azokat a problémakat, amikkel
nap mint nap szembesiilnek, megkiizdenek. Ugy is tekinthetjiik, hogy egy képerny6 vagy egy tiikor
vagyok nekik, amibe ha belenéznek - az altaluk megosztott informdciék alapjan - meglathatjak ma-
gukat, a sajat mtikodéstiket, vizualizalva.

Mivel mtikodési modellekrél beszéliink, ezek magukon hordozzak a val6s mtikodés jellemzéit,
de illazi6 arra gondolni, hogy ezek mindig 100%-ig pontosak, ugyanakkor a tevékenység jellege, a
szerepkorok és a lefutasi szcenaridk j6l nyomon kovethetSk rajtuk. A modell 4brazolasa soran torek-
sziink arra, hogy a kivételkezelési dgakat is dbrazoljuk, amikor a folyamat nem tgy fut le, ahogyan
az optimélis lenne. Ezek a ,Mi van akkor, ha nem az torténik, amit normal esetben varunk?” kérdés-
re adott valaszok modellszint(i abrédzolasai.

- Hogyan azonosithatok a problémak, amikre érdemes lehet fejlesztéseket inditani?

- Fontos megjegyezni, hogy a folyamatmodellben egytttal ott rejt6zhet a megoldas is, azaz ezzel
a vizudlis segitséggel a szervezet képes lehet az azonositott problémak megoldasara is. Sok esetben
a kollégak egyértelmt dolgokat nem kérdeznek meg egymastol. Sokszor fordul el6, hogy én teszek
fel olyan kérdéseket, amirdl rdjonnek, hogy mas a véleményiik az adott kérdésben, és ezeket mar
régen el kellett volna donteni. Mivel ez eddig nem kertilt felszinre, elkertilhetetlen, hogy vannak
elakadésok. A tisztazo kérdésekkel , elviszem a balhét”, rdim nyugodtan lehet mutogatni. Ezek utan
mar konnyen megsziiletnek a konszenzusos valaszok, amik aztan elre viszik az tigyeket. A modellt




addig formaljuk kozosen, amig valamennyi résztvevo egyet nem ért abban, hogy az a kozosen abra-
zolt médon miikodik.

- A Telekomnal milyennek itéled a munkafolyamatok allapotat? Azt gondolna az ember, hogy
egy ekkora cégnél mar minden ki van taldlva, le van rajzolva, minden jél mdkodik.

- Egy ekkora véllalatnak muszdj jol mtikodnie. Formalisan nem lehet és nem is kell, hogy minden
modellezve legyen, hiszen csak a valtozas az allandd, és mindent lekdvetni nem lehetséges. Sze-
rintem a véltozéas képessége és a valtozasok kezelésének képessége a kulcsfontossagu. Lehet, hogy
nem minden pillanatban torténik valami a leirt és a megalkotott szabalyok szerint, ugyanakkor ha a
miikddéstink nem lenne hatékony, nem jonnének az eredmények, ami a legfontosabb. Az élet altal
foldobott varatlan igényekre adott jo valaszokat igyeksziink standardizalni. A zsdkutca és a tévedés
lehet&sége természetesen mindig ott van, de ezekbdl igyeksziink tanulni.

Az, hogy mennyire jol mtikodiink és milyen fejlesztési lehet6ségeink vannak, mindig valamilyen
konkrét igény kapcsan jon el6. Nagyon fontos megemliteni, hogy elsésorban ott igyeksziink fejlesz-
teni, ahol a mtikodés valamiért ,f4j”. Nem kimondottan csak a kiszolgalé mtszaki rendszerek ma-
kodésének fejlesztésre fokuszalunk, hanem komplex folyamatokban gondolkozunk, amelyek szinte
mindig dtnydlnak a szervezeti egységek hatarain.

- Mit értesz azon, hogy egy miikodés ,faj”?

- Ennek okai lehetnek példédul a kovetkez6k: hirtelen ,elszallnak” a koltségek, hirtelen kevés lesz
az ember, sok lesz a feladat, megné az tigyfélreklamaciok, irritaciék szama, bels6/kiils6 auditok ész-
revételei, fraud vagy compliance események stb. Ezek azok a pillanatok, amikor be kell avatkozni,
ekkor érnek el hozzank a megkeresések. A masik jellemzé eset, amikor felkeresnek minket a szer-
vezetek, az atszervezés, a szervezeti valtozasok. Példdul, feldarabolnak egyes folyamatokat, vagy
egy Uj vezet6 érkezik, aki latni szeretné, milyen allapotban van a szervezete. El6fordul az is, hogy
olyan piaci vagy jogszabalyi kotelezettségb6l adodo igény keletkezik, amire a véllalatnak valaszt
kell adnia. Lehet, hogy ezek a képességek még nincsenek jelen a véllalatban, de az is lehet, hogy mar
megvannak, csak a kiils6 tényez6k hatasara egy 4j, addigitodl eltéré miikodést kell kialakitani.

A Magyar Telekom erre nagyon jo valaszokat tud adni, és ami még fontosabb, hogy tobb egyideji
esetnél is gyorsan tudunk reagalni. Az agilis miikodési modelliink mar remekiil ki tudja szolgalni
azokat a tobbfokuszu szempontokat is, amelyek alapjan, ha kell, egyszerre tobb célon is rajta tudjuk
tartani a szemitinket.

- Kik a partnereid ebben a munkaban?

- Nekem els6 kdrben nem feltétlentil a vezetSkkel van dolgom, hanem azokkal a kollégédkkal, akik
a végeken, a ,16vészarokban” végzik a tevékenységeket. Nekem t6liik van sziikségem informaciora.
Amikor a modellezési munka soran ¢sszegyfijtjiik a problémakat, ezek a kollégak legtobbszor meg
is tudjdk mondani, hogy mi lehet az oka a mitikddési hianyossagoknak, és gyakran a megoldasra is
van elképzelésiik. Ebben a fazisban nyugodtan szabadon engedhetik a fant4zidjukat is. A modellezés
és problémafeltaras soran minden vélemény és hozzaszé6las ugyanannyit ér, nincs kiilonbség vagy
priorizalas. Egy vezet6 nem biztos, hogy meg tudja ezeket mondani, mert nem l4t a tevékenységek
mélyére. A vezet&vel altalaban akkor talalkozom, amikor készen vagyunk a feltérképezési (process
mapping) munkaval, bemutatjuk az eredménymodellt, az azonositott problémaékat és a rajuk tssze-
gyUjtott megoldasi javaslatokat. Ebb6l mar tud szemezgetni, el tud benniik meriilni, és eldontheti,
melyik megval6sitasaba akar belevagni annak tiikrében, hogy szaméra és a csapata szamara melyik
hozza a legjobb eredményt.

- Elmondanad részletesebben, hogyan folyik a folyamat feltérképezése?

- Egy ilyen munka nagyon er6forrds-igényes, nagy precizitast igényel, az eredmények érdekében
mélyre le kell 4snunk, nem csak a felszint kell kapargatnunk. Tevékenységalapt modellezésr6l be-
szélink, igy nagyon fontos annak feltérképezése, hogy ki, mit, hogyan és miért végez. A kapcsolodé




informatikai rendszereket ugyanugy megszemélyesitjiik, mintha é16 emberek lennének. Abrazoljuk,
hogy az egyes adatok, informaciok milyen valtozdson mennek keresztiil, hova kertilnek, mi torténik
veliik, milyen alakot vesznek fel és melyik rendszerben, valamint hogyan lesz bel6liik feldolgozott
informéci6, majd ezzel ki mit csinal. Gyakorlatilag végigkovetjiik a teljes értéklancot, az informéa-
ciddramlést a végrehajtott tevékenységeken keresztiil. A tevékenységeket 1épésekre bonjuk, és ha
kell atfutasi, tranzakci6s id6ket rendeltiink hozzajuk. Ennél a pontnal gyakran meriil fel kérdésként,
hogy egy tevékenységnek miért annyi a brutt6 ideje, mikor a nett6 ideje joval kevesebb lehet. Itt az
a feladat, hogy felgongyolitsiik, azonositsuk, feljegyezziik ezek okait. Soha nem , ttiéles” adatokat
kériink be. A kollégéaktol szakért6i becslést kériink, mér ezekbdl is lathatova valnak azok a trendek,
amelyekre alaposabban érdemes fokuszalni, mert nagyok az eltérések. A legtobbszor, ha megvan az
ok, a megoldas mar egyszerti. Az okok kozott gyakori, hogy nem érkezett meg az input adat, vagy
megérkezett, de hibas, tobbletid6t igényel a javitds és Gjabb er6forrasok bevondsat igényli a megfe-
lel6 informaciéhoz jutas.

- Hogyan lehet motivalni a kollégakat? Sokaknak tgy ttinhet, hogy az eddigi munkajuk kriti-
kdja az, hogy elindul egy folyamatfejlesztés.

- Igen, a motivécié nagyon fontos. Volt olyan kolléga, aki el6szor csak kényszerbdl vett részt a
munkéban, ilyenkor az én feladatom meggy6zni 6t az egytttmiikodés fontossagarol. Ez télem is
tobbletmunkat igényel, de kifizet6ds. A munkatarsaknak azt kell latniuk, hogy segiteni jottem. Az
6 érdekiik, és adott esetben a jovdjiik is mualhat azon, hogy milyen mindségt lesz a ko6zos munka.
Ha meggértik azt, hogy ez nem egy auditszituacié, hanem egy kozos beszélgetés a javitas szandéka-
val, mér célba értiink. Ide illik az egyik kedvenc idézetem Csikszentmihalyi Mihalytol: , Az tizleti
életnek az a titka, hogy az ember semmit nem csinél egyediil. Olyan légkort kell teremtentink, hogy
az emberek a téliik telhet6 legjobbat akarjak nyujtani.” Szoktam mondani a kollégaknak, hogy a j6
csapatmunka olyan mint ,egy ers fekete kavé, és legalabb olyan nehéz aludni utédna”.

Visszatérve a tényleges folyamatok feltérképezésére, mar a legelején mindig tisztdzom, hogy mi
a feladat, mi az iranyomban megfogalmazott elvards. Meg kell beszélni tovabba. hova akarunk
eljutni, és én ebben ténylegesen tudok-e segiteni? Hol kezd6dik a folyamat és hol ér véget? Ha ezt
az elején nem fektetjiik le, nagyon félre tud menni a munka. Ezutan kezdjiik el az interjtztatast a
szakérttkkel. Behataroljuk a tényleges tevékenységet, meghatarozzuk a folyamat definiciéjat, azo-
nositjuk a folyamatgazdat és azt, hogy mi a folyamat eleje és a vége, hogy milyen tranzakciésza-
mokrol beszéliink, milyen gyakran fut le a folyamat, mekkora a hibaszazalék, milyen problémakra
kerestink vélaszokat stb.

Az interja sordn azonnal Microsoft Visio-ban dbrazolom azt, ahogyan most mtikodnek. Sokan
hasznalnak ehhez Post-it-eket, én nem. Tevékenységalapt modellezés savos (swimlane) dbrazo-
lasmoéddal (1. abra), ahol az oszlopokban vannak a szerepkorok, az input és az output. Amint
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1. dbra: A folyamatmodell felépitése




elkésziil a jelenlegi helyzet leképezése, és azt minden szerepl6 elfogadja, indulhat a kdvetkezé fa-
zis: a fejlesztési lehet6ségek beazonositasa. Az elkésziilt modell tartalmazza az informaciéaram-
14s atjat, az IT rendszerkapcsolatokat, mas folyamatokhoz valé kapcsolédasokat és a résztvevéi
szerepkoroket.

- Gondolom, sok esetben mar a rajzolas kézben kijonnek a folyamati hianyossagok.

- Igen, ez gyakran abbdl latszik, hogy a tevékenységet végz6k sem tudnak teljesen megegyez-
ni abban, hogy mi mivel hogyan kapcsolédik, mi a tevékenységek sorrendje, ki a felelSs érte.
Ilyenkor mar egyértelmi, hogy itt valami gond van, és ezt jel6lom is a rajzon. Ha sikertilt vala-
mennyi forré pontot beazonositani, utana arrél gondolkodunk, hogy ezeket hogyan lehet kezel-
ni. A legtobb esetben itt megéllunk, de el6fordul olyan is, hogy annyira sok a valtoztatasi igény
a folyamatban, hogy rajzolunk egy hipotetikus modellt, ami alapjdn majd az egészet tjra lehet
gondolni.

- Mi az, amit késztermékként atadsz a megrendelének?

- Atadom a teljes folyamatmodellt a folyamat belépési pontjatol a kilépési pontjaig, amiben benne
vannak - ha kérték - az atfutasi id6k, valamint a problémaanalizis a megoldasi javaslatokkal egyditt.
Ezen kiviil meg tudom jeleniteni szdmukra a szerepkorokhoz tartozoé feladatokat és felel6sségeket
is, ami egyébként a modellbdl is jol latszik, hiszen minden szerepkornek vagy egy oszlopa, ami-
ben ott vannak a hozza tartozo tevékenységek. Itt az én munkam befejez6dik. A fejlesztési igények
priorizalaséra és arra, hogy a szaktertilet melyiket valésitja meg, rdhatdsom nincs; a fejlesztések vég-
rehajtasdhoz sziikséges er6forrasokat az érintett szervezeteknek kell biztositani.

- Mik a leggyakoribb fejlesztés javaslatok?

- Sok javaslat sziiletik IT rendszer fejlesztésére, a robotizaciéra, a keriil6 megoldasokra
(workaround lehet6ségekre), a human eréforras bovitésére. Az akciotervek végrehajtasat nem ki-
sérem tovabb, de azért sok esetben kapok visszajelzéseket a megvalésult fejlesztésekrsl. Ezek az
igazan szép pillanatok.

- Egy id6ben hany fejlesztésben tudsz részt venni?

- Az évek alatt arra jottem rd, hogy 3-4 témanal tobbel egyid6ben nem érdemes foglalkozni, ugyan-
is az mar a hatékonysag rovasara menne. Ezekkel a folyamatokkal akkor egyditt élek, veliik kelek és
veliik fekszem. Ha valamelyik kozremtikodé kolléga felhiv az éppen késziil6 modellel kapcsolatban,
azonnal képben kell lennem, hogy érdemi vélaszt tudjak neki adni. Komplexitastol és kiterjedést6l
fuggben a projektek altaldaban 4-6 hétig tartanak. Ez id6 alatt a végére kell, hogy érjlink, kiilonben
mar nehéz kézben tartani azokat.

- Koszonom a beszélgetést. A legszivesebben azt kivinnam magunknak, hogy egyre keve-
sebb feladatod legyen, a folyamataink legyenek tokéletesek, és ne legyen rajtuk mit javitani.
Latva az allanddan valtozoé kiilsé és belsd kornyezetiinket, azonban azt gondolom, hogy a
munkad nagyon fontos osszetevdje a vallalat teljesitményének, amire folyamatosan sziikség
lesz.
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Az emberi eroforras-menedzsment, a valtozo
kornyezeti hatasok és a mindség osszefiiggései

Hérakleitosz szavaival: , Semmi sem dllandd, csak a vdltozds maga”. Naprol napra vdltozik kdrnyezetiink
is, a piaci verseny szintere globdlissd vdlt, a szervezetek versenyképességének megdrzése pedig mar alapvetd
stratégiai célként definidlhaté. Hogyan befolydsoljik ezek a vdltozo kornyezeti hatdsok, az eklektikus ingerek
az emberi erdforrds-menedzsmentet, a HR tevékenységeket? Az elmiilt években kezdddott, negyedik ipari
forradalomként is emlegetett szupergyors tdrsadalmi-technoldgiai vdltozdsok hatdsdra érezhetden dtren-
dezddik a munkaerdpiac is. A kiélezett versenyhelyzet mellett jelenkorunk egyik, minden szempontbdl a
legmarkdnsabb kiilsé kornyezeti hatdsa, a koronavirus okozta COVID-19 pandémia szintén komoly valtoz-
tatdsokra kényszeritette az emberi erdforrdis-menedzsmentet. A cikk azt vizsgdlja, hogy mindezek mellett
a mindségre valo torekvés dllandonak mondhato-e a szervezetekben, tovdabbd bemutatdsra keriil az emberi
erdforrds-menedzsment és a mindség stratégiai szerepvdllaldsa. A kiilsd kornyezeti hatdsok dltal modosult
emberi eréforris-menedzsment és a mindségmenedzsment szerepkdrei kdzott domindns korreldcio predesz-
tindlhato.

Emberi er6forras-menedzsment (HR): fogalmi tisztazasok

Emberi eréforras-menedzsment - oly trividlisnak, egyszertinek és atlathaténak ttinik a megneve-
zés. Annak megértéséhez azonban, hogy a jelen gazdasagi helyzetben miért olyan fontos az emberre
mint tartés versenyelényt biztosit6é tényezoére tekintentink, az e funkcié valtozdsa mogotti okokat
is meg kell vizsgalnunk. Tehat, ha az emberi er6forrds (HR) tevékenységek fejlédésének szakaszait
kivanjuk vizsgalni, nemcsak azt kell megnézniink, hogy a funkciék hogyan valtoztak, hanem azt is,
hogy milyen kérnyezeti hatasok eredményeképpen alakult ki az a szemléletmod, ami alakitotta és
bovitette a funkcidk palettdjat. Ezért fontos az is, hogy alapos fogalmi meghatarozasok soran tobb
szempontbol, mas-mas aspektusbdl vizsgaljuk meg az emberi er6forras lokaciojat, definicidjat. Ennek
alapjan a szakirodalmi meghatarozasok folyaman el6szor a kozgazdasagi megkozelitést emelném ki,
melyben Chikdn tanulmanya arra ad valaszt, hogy az emberi er6forras definicidja a vallalatokndl, a
szervezeteknél alkalmazott munkavallaloknak a munkajuk elvégzéshez sziikséges szakismeretiik,
képességeik és a tevékenységiik megosztdsaban elfoglalt helyiik szerinti strukturalt 8sszessége [1].

A vezetéstudomany aspektusa alapjan Dobdk Mikl6s szerint az emberi eréforrds-menedzsment
arra iranyul, hogy a szervezeti célok kialakitasat és megvaldsitasat el6segitse, valamint a szervezetet
megfelel6 mennyiségli és minéségli munkaerdvel tudja folyamatosan feltdlteni. A végs6 cél elérése
a szervezeti hatékonysag biztositdsa, ami a szervezetek hosszt tavon valé fennmaradasat, fejlédé-
sét és novekedését eredményezi [2]. A megfelel6 mindségli munkaer fogalmahoz kapcsoléddan a
pszicholégia szaktertiletet vizsgalva Talibova Shelale Rasim, az Azerbaijan University of Languages
rektora az Europe’s Journal of Psychology szakfolyéiratban a kovetkezé allasfoglaldsat osztotta meg
[3]: az emberi er6forras-menedzsmentet egyfajta felel6sségként is lehet definidlni, hiszen minden-
ki, aki emberekkel foglalkozik, felel6sséggel tartozik a masik irdnt véllalati kozegben is. A szerz6
megitélése szerint ide tartozik az altalanos HR funkcidkon kiviil még a jolét és biztonsag, a kollektiv
targyalasok és nem mellesleg az ipari kapcsolatok is. A professzor a tanulményaban arra is felhivja
a szakemberek figyelmét, hogy egy huméneré6forras-menedzser kapcsolata a pszicholégidval 4 alap-
vet6 pontban van Osszekottetésben: motivacio, vezetés, személykozi kapcsolatok és a személyzet
kivéalasztasa. Ennek értelmében tehat a megfelel6 emberi eréforras kivalasztasi és fejlesztési tertilete
az, ahol az emberi er6forrds-menedzsment és a pszicholégia a legszorosabban dsszefonédik. Tovabb
haladva, Polényi megfogalmazésa értelmében az emberi er6forrds-menedzsment a szervezeti és a




munkavallalok céljainak maximalizalasat, valamint az emberi er6forrdsok produktiv felhasznalasat
célz6 projektek, funkcidk, tevékenységek osszessége [4]. Ezzel szemben Laki Laszl6 nemes egysze-
rtiséggel definialja és foglalja 6ssze az emberi er6forrds-menedzsmentet és annak feladatat, mely
szerint az emberi er6forras-menedzsment a vezetés egy altalanos funkciéja, ami gyakorlatilag az
emberekkel mint eréforrasokkal foglalkozik [5].

Mckenna és Beech megfogalmazasa szerint is az ember a szervezet legfontosabb eréforrasa, ak-
képpen, hogy a szervezeti stratégia kialakitasakor mar nagy hangsulyt helyeznek a munkaer$ meg-
szervezésének, iranyitasdnak és motivacidjanak, fejlesztésének az iranyvonalainak kialakitaséara [6].
Végiil, de nem utolsésorban Karoliny Martonné és szerz6tarsai megfogalmazasaval zarhat6 le a de-
finiciok mezsgyéje: ,,az emberi erdforris-menedzsment (EEM) azon funkcidk kélcsondsen eqymdsra épiild
egyiittese, amelyek az emberi erdforrdsok hatékony felhaszndldsit segitik elé az egyéni és a szervezeti célok
egyidejii figyelembevételével” [7].

A kiilonb6z6 meghatarozasok ramutatnak arra, hogy lehet barmilyen szép, 4j, infrastrukturalisan
magasan felszerelt és a mindségi kovetelményeknek, szabalyrendszereknek tokéletesen megfelels
egy szervezet bazisa, az emberi er6forrasnak kiemelt szerepe van a szervezetek életében. A min6-
ségi munkaer$ hianya, inaktivitidsa vagy annak kihasznalatlansdga, a nem megfelel6 médon val6
kezelése, banasmoddja, valamint az esetlegesen nem a kivanalmaknak megfelel6 gazdalkodasa és
az emberi er6forras képzésének, fejlesztésének az elmaradédsa bizonyara megpecsételi a szervezetek
miikodését.

A HR tevékenységet befolyasol6 kornyezeti trendek és a COVID-19 pandémia
berobbanasanak hatasa az emberi er6forras-menedzsmentre

Napijainkra jellemz6, hogy a piacgazdasag versenyének szintere globalis, egyre tobb ipardgban
vallalati vilagbirodalmak versenyeznek vilagméreti piacokon. A hozzaadott értékszemlélet ma mar
nem tekinthet6 Gj kihivdsnak, mivel a minGség, a tudas és a szolgaltatasok alapvet&en beépiilnek a
termékek életébe (is). A Porter nevéhez kothet6 stratégiai menedzsmentfelfogas szerint a vallalatok
versenyképességének alapja abban rejlik, hogy a véltozé kornyezeti trendekhez hogyan tud a szerve-
zet alkalmazkodni, illeszkedni. A szervezetet ér6 kiils6 hatasok értelemszertien érintik és befolyasol-
jak a HR tevékenységeket is [8]. A globalis piacgazdasagban a versenykihivasoknak valé megfelelés
céljaként definialhat6 egy olyan véllalati kornyezet és irdnyitasi rendszer kialakitdsa, fenntartasa,
mely az érdekelt felek elégedettségét szolgald, a mindséget és megbizhatosagot alapértékként kezels,
hosszua tdvon sikeres, eredményes véllalati mtikodést tesz lehet6vé.

Vizsgaljuk meg kozelebbrdl a kiils6 kornyezeti hatdsokat, amelyeknek a fontossaga nemcsak pusz-
tan a szervezetet, hanem azon beliil az emberi er6forras-menedzsmentet is allando flexibilitasra, al-
kalmazkodasra készteti, de vele parhuzamosan a mingségre vald torekvést, annak fenntarthatésagat
pedig standardizéaltan megkoveteli. Evidens, hogy a kiils6 kornyezet fel6l érkezé kiillonbozé valto-
zasok folyamatos kihivasokat tdmasztanak a szervezet elé. Koncz [9] részletesen taglalja irasaban
ezeket a kornyezeti kihivasokat, allasfoglaldsainak alapjaul McKenna és Beech a kornyezet tipolo-
gidjat hasznalja fel. Ennek értelmében 4 jellegzetes kiils6 feltételrendszer azonosithaté be: stabil és
kiszamithato; nyugodt kornyezet, néhany veszélyzénaval; érzékeny és versenyz6; dinamikus, mely
nagymértékii bizonytalansaggal parosul. Ezekre a hatdsokra, amelyek jellemzéen a globalizacios
kényszer erdsségét és a szervezeti értékek piaci transzferdlhatosagat foglaljdk magukba, a szerve-
zetek a kiilonboz6 adottsagaikbol fakadéan eltéré stratégidval probalnak felkésziilni és megfelelni,
valamint a felzarkézasra rdhangolédni [9].

Megfigyelhetjiik tovabbda, hogy a szervezeti struktardban, a vallalaton beliil elhelyezked emberi
eréforras-menedzsment rendszerét, feladatait és miikodését meghatarozo és azt befolyasolo ténye-
z6i kozott a kiils6 kornyezeti feltételek hatdsara indukalédo és a szervezet miikodésébsl adodo
tényezdk egyarant vannak. A makrogazdasag generikus folyamataib6l adédnak a kiils6 kornyezeti
hatasok és fejtik ki hatdsukat a szervezetekre. A bels6 tényezdk a szervezet jellemz6ib6l, annak mé-
retébdl, a tulajdonlds médjabol, alapfolyamataibél, a bels6 szabalyozési rendszerbdl, a stratégiabol
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és a munkakapcsolatok minéségébdl definialhatéak. A 2 tényez6csoport kozotti elemi differencia-
ként megfogalmazhat6 az, hogy amig a kiils6 tényezékre jellemz&en nincs donté hatassal a szer-
vezet, ezekhez csupan csak idomulni tud, addig a bels6 tényezékre kdzvetlen hatds gyakorldsara
képes.

Mindezek alapjan jogosan vetédik fel a kérdés, hogy miért fontos jelenleg a kiilsé kornyezeti hata-
sokra nagy hangsulyt fektetni? Azért, mert vildgunk, gazdasagunk naprol napra folyamatosan vélto-
zik, er6teljesebben mint ahogyan az elmult évtizedekben, években az jellemz6 volt. Vegytik példaul
a jelenkorunk egyik, minden szempontbodl legmarkansabb kiils6 kornyezeti hatasat, a COVID-19
pandémiat. A 2020-ban megjelent globalis jarvanyveszély, a koronavirus okozta véalsag hatdsai jelen-
tésen kiilonboznek a korabbi gazdasagi krizisektdl; a vilag szdmos orszaganak gazdasdga hektiku-
san reagal a valtozdsokra. A pandémiés helyzet a munka vilagéban is jelent6s valtozdsokat okozott;
a vallalkozasok gazdalkodasa, az emberi eréforrassal foglalkozé szakemberek munkédja jelent6sen
atformalodott. A megvéltozott piac, a hektikus kiils6 kornyezet nagyfoku flexibilitast kivan minden
szervezett6l, amelyektdl szinte elvaras, hogy a koltségtakarékossag mellett gazdasagi stabilitdsukat
fenntartsdk és megorizzék versenyképességiiket gy, hogy ezzel egyiitt a mindségre valé torekvés
is megmaradjon. A COVID-19 jarvany hatasara a munkaerdpiac drasztikusan és hirtelen atrende-
z6dott. A szervezetek probaltdk a kvalifikalt, a min6ségi és a kulcsembereket megtartani fennma-
radasuk és piaci versenyképességiik fenntartasa érdekében. Azonban sajnos sok helyen el6fordult,
hogy likviditasi problémék és az er6forrasok atcsoportositdsa miatt kénytelenek voltak megvalni e
munkatérsaktol (is).

A GKI - nem reprezentativ —-2020. dprilisi felmérése alapjin a cégek t6bb mint harmada késziilt kényszer-
szabadsdgoldsra és minden hetedik elbocsitdsokra. A villalatok elsésorban (dtmeneti) leépitéssel, fizetés nélkiili
szabadsiggal, a munkaidd csokkentésével, kényszerszabadsiggal vagy a bérek vijratirgyaldsdval reagdltak a hir-
telen bevételkiesésre, igy probalva dtvészelni a vdlsidgos iddszakot” - olvashatjuk az Allami Szamvevészék
2020. szeptemberi elemzésében [10].

Serllgheny soportok
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1. dbra: A koronavirus-jarvany gazdasagi és munkaeré-piaci hatasmechanizmusa [10]
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A szervezetektSl, azon beliil az emberi er6forrds-menedzsmenttdl is nagyfokt rugalmassagot,
gyors reagalast kényszeritett ki a folytonosan valtoz6 kornyezet (1. dbra). ,A HR hatékonysdigdval
szembeni elvdrdsok viltozdsdval parhuzamosan a feladatok mennyisége is tovabb ndvekedett a mdsodik hullam
alatt: a vdlaszadok tobb mint fele szerint jelenleg még tobb feladatot kell elvégeznie a HR teriiletnek mint a vi-
rusvdlsig el6tt. A feladatok mennyiségének ndvekedése mogott szamos magyardzo viltozo hiizédhat meg: ilyen
lehet a gyors reagdlds a folytonosan viltozo kérnyezetre vagy a munkaidd-gazdilkoddssal és -beosztdssal, vala-
mint helyettesitéssel kapcsolatos feladatok megszervezése vagy a digitilis workflow kialakitdsa” - olvashatjuk
a ,,COVID-19 - Koronavirus valsag masodik fazisa - kihivasok és HR vélaszok” cimt kutatasi anyag
Osszegzésében, amely a vallalati stratégia és a humanmenedzsment eljarasainak a COVID-19 virus
altal okozott valtozasairél szol [11].

Figyelemre mélto, hogy a kutatési jelentés els¢, , Koronavirus-vélsag kihivasok és HR vélaszok”
cimd, 2020. oktéberben késziilt kiadvanyéaban is érdekes adatokat olvashatunk a HR tertiletét érint6
kihivasok tekintetében, melyeket az 1. tdblazat foglalja 6ssze [12].

1. tdbldzat: A pandémiés helyzettel kapcsolatos legnagyobb kihivasok a HR tertiletén

Rangsor Megnevezés
1. Hatékony bels6 kommunikéci6, tajékoztatas, kapcsolattartas
2. Létszdmgazdéalkodds, a munkaerd megtartdsa, biztositasa
3. Home office, tivmunka bevezetése, miikodtetése
4. Egészségvédelem, higiénia, szabalyok, el6irdsok betartdsa
5. Motivaltsag és elkotelezettség fenntartasa
6. Bérgazdalkodés, bértdmogatas feladatai
7. A pénik és bizonytalansag kezelése, fesziiltségoldés, a mentalis egészség megbrzése
8. Gyors reagalés, a valtozdsokhoz val6 alkalmazkodasra intézkedések kidolgozasa
0. Munkaid6-gazdalkoddssal és -beosztéssal, valamint helyettesitéssel kapcsolatos feladatok
10. Csapat-0sszetartds, koordinaci6, egyuittmtikodés
11. Digitalis folyamatok (work-flow) kialakitdsa
12. Létszamleépités, elbocsatas
13. A virushelyzet miatt munké&bdl kies6k kezelése, helyettesitése
14. Egyéb intézkedések

A tradicionalis HR funkciék mar a klasszikus menedzsmentben is léteztek, el6zetesen csak ad-
minisztracié forméajaban, utdna pedig a menedzsment fejlédésével, annak parhuzamos el6rehala-
dasaval boviilt kiilonboz6 feladatkorokkel, funkcidkkal, ami mar az elnevezésiik valtozasaiban is
felfedezhet6. Ezen torténeti fejlédés soran nyert bizonysagot az a tény, hogy az emberi eréforras-
menedzsment a szervezet egyik f6 funkcidja, amelynek elsédleges tevékenységei kozé az emberi
er6forrasokkal kapcsolatos stratégiaalkotast és annak megvalositdsat, valamint a szervezet mtikodé-
se folyaman felmeriil6 emberi probléméak megel6zését és annak megoldéasat sorolhatjuk. Azonban
e HR funkciok a megvaltozott kiils6 kornyezet hatasara turbulens moédon atalakultak, modosultak,
4j elemekkel kiegésziilve forméaltdk a palettat. A 2. tdblazat a varhatoan fokoz6do jelent6ségti HR
tevékenységek listajat tartalmazza.

A permanensen véltoz6 gazdasag kiélezett versenyhelyzetében, a piaci poziciok megtartasa érde-
kében a min&ség biztositdsa és folyamatos fenntartdsa sziikséges; az innovacid, a folyamatok allandé
fejlesztése, javitasa pedig szinte nélkiilozhetetlen. Emellett a tarsadalom és a gazdasag fejlédésével
egylitt nemcsak az emberi er6forrads-menedzsment, hanem a minéség fogalma is kiszélesedett, Gjra
kellett értelmezni. Valtozott a mindség megkozelitésének filozofidja és modszere is. Kezdetben a
mindséget csak a termékhez kapcsoltdk, majd e szemléletmod szélesedett és atjarta a szervezet teljes
miikodési tertileteit. A termelés, a logisztika, az iranyitas, a vezetés és egyben az emberi er6forrés-
menedzsment teriileteire is kiterjedt a minéségre val6 torekvés fogalma, szabalyrendszere és megva-
l6sitasa. A mindség fogalmanak, szabalyrendszerének, tovabba a szervezet minden tertiletét érint6
és lefed6 eszkozrendszerének fejl6dése, valamint a folyamatosan valtoz6 kornyezeti hatasok 6j ve-




2. tabldzat: A varhat6an fokozo6do szerepet betslté a HR funkciok [12]

Megnevezés %
Toborzés, kivéalasztés, fejvaddaszat, 1étszdmtervezés- és -biztositas 12
Bels6 kommunikéacié 10
Megtartds, motivacio, 6sztonzés, elkotelezettség 10

Oktatas, képzés és fejlesztés, e-learning 8
Bértamogatés, bérgazdalkodds, bérszamfejtés 6
Home office, tdivmunka, atipikus foglalkoztatas 6
Adminisztracié, munkajog, munkaiigy 8
3
2
2

Munkavédelem, egészségvédelem, foglalkozés egészségiigy
Teljesitményértékelés, TM

HR digitalizacié
Egyeb 41
Osszesen 100%

zetési stratégiat kovetelnek meg, amelyben az emberi er6forrds-menedzsment - tdmogat6 funkcioi
altal - tizleti tényez6vé valasa elengedhetetlenné valik. E stratégiai célok megvalésitasahoz esszen-
cidlisan sziikséges az elkotelezett, korszer(i tudassal és relevans szakmai ismeretekkel rendelkez6
mindségi munkaerd és a vezet6k egybehangolt munkdja is.

,A COVID-19 soha nem litott lehetdséget teremtett a humdnerdforras-menedzsment szamdra, hogy ki-
torjon eddigi ,,adminisztritori” szerepkorébdl és kezébe vegye a kezdeményezést” [13]. Ezt tudhatjuk meg
a KPMG ,Uj szerep jut a HR-eseknek a jarvany utan? - HR Pulse 2020 kutatas” felmérése alapjan
késziilt 6sszegzésbol, amely a vilag 59 orszagabol kivalasztott kozel 1300 HR szakember vélemé-
nyét foglalja Ossze. , A felmérés egyszerre tir fel cégen beliili impulzusokat és a HR szakma szerepldinek
magukrol alkotott, jovoképiikkel kapcsolatos szemléletiiket, igy fogalmazva meg eqy onkritikus viziot, rdavi-
lagitva a rendszerben fellelhetd hidnyossigokra, fejlesztési lehetdségekre” [13]. A CEO-k és a HR vezetSk
szembeotlGen eltéré véleményét is felszinre tarja ez a felmérés: a megkérdezett cégvezeték mint-
egy 60%-a valasza alapjan a HR inkabb ,adminisztratori” feladatot t5lt be, azonban ezen megalla-
pitast a tertiletért felel6s vezetSk 74%-a er6teljesen vitatta. , Azon szervezetekben, amelyek a meguvdlto-
zott kortilményekre idoben, gyorsan és jol reagaltak, a HR stratégiai partnernek bizonyult és értékteremtden
kézremiikodott” [13]. Tovabba figyelemfelkelt6 és megfontolandé megallapitast nyert a felmérés
valaszadoinak 6sszegz6 véleménye: ,A HR felsévezetok 60%-a véli 1igy, hogy a HR funkcionak teljes
dtalakuldson kell dtesni ahhoz, hogy képes legyen alkalmazkodni az dllando vdltozdsokhoz. Ezt a véleményt
a cégvezetdk 79%-a is osztja” [13].

Az emberi eréforras-menedzsment joviképe és stratégiai céljai

A kiildetés és a jovikép kérdéseinek megudlaszoldsa lehetdséget ad arra, hogy a szervezet vezetdi kialakit-
sdk a stratégiai célokat, vagyis azokat a piaci, pénziigyi, jovedelmez0ségi, szervezeti, kornyezetvédelmi és az
erdforrdasokra vonatkozo célkitiizéseket, amelyeket a villalat hosszabb tdvon meg szeretne valdsitani” [14]. A
szakirodalomban a jov6kép meghatarozoé rendeltetését, funkcidjat minden stratégiai menedzsment-
elmélet elismeri, de a gondolkodasi, tanulasi iskoldk is. Habar Mintzberg és Lampel [15] err6l szol6
nézetei az id6k soran valtoztak, végs6 soron egy el6zetes jovokép sziikségszerli 1étezésének tényét
nem tagadjak. Az viszont kérdésként meriil fel, hogy a jovékép megalkotasdnak folyamata milyen
mértékben formalizalt és kidolgozott, valamint az eredeti elképzelés mennyire marad valtozatlan az
id6 mulasaval és a folyamatosan véltoz6 kiilsé kornyezettel. Ez4ltal létfontossagu, hogy a vallalat
rendelkezzen bizonyos premisszakkal, amelyeket aztan célszerti meghatarozott intervallumonként
Osszevetni a kiildetéssel, a jovoképpel és a stratégiai célokkal [15]. Chikan definici6ja értelmében pe-
dig a stratégiat gy kell értelmezniink mint a szervezet jovébeni céljaira és azok megvaldsitasi mod-
jaira vonatkozo elképzelések Gsszességét. Ezen feliil a stratégiaalkotds és megvaldsitasanak kulcs-
fontossagu része a munkaerd megfelel6 motivacidjanak és fejlesztésének kialakitasa, viszont e cse-




lekedetek céliranyos volta és koordinaltsaganak hianyaban kudarcra szamithatunk [1]. Ugyanezen
allaspontot képvisel Kaplan és Norton is [16]. Meglatasuk szerint, a stratégiai folyamatot ,alulrél”
kell elkezdeni, a szervezeten beliil dolgoz6 embereken keresztiil, mert amennyiben a munkavallal6k
nem értik a szervezeti stratégiat és nem motivaltak a stratégiai célok elérésében, akkor az tizleti stra-
tégia kudarcra van itélve. Az emberi t6ke igazi 6sszehangolasa a szervezeti stratégiaval akkor érhet6
el, ha a munkavallaléi célok, az emberi er6forras képzése, fejlesztése és 6sztonzése osszhangban lesz
az lizleti stratégiaval [16].

A mai modern emberi eréforras-alapt szervezetekben az az elvarés, hogy a vezet6k irdnyitsdk a
fejlesztést és ezaltal formaljdk a szervezeti kultarat is. Bar nehéz szamszertsiteni, szamos vallalaton
beliil tényként igazolédott be, hogy az emberi er6forrds folyamatos fejlesztését prioritasként kezels
vezetSk és a tdmogat6 szervezeti kulttra adottsdga elengedhetetlen ahhoz, hogy a szervezet sike-
resen végrehajtsa a kitlizott stratégidjat és el is érje stratégiai céljait. A szervezetek vezetdi szamara
folyamatos kihivést jelent az értékteremtés hatékonysdganak novelése is, igy a HR is csak akkor
tudja sajat szakmai hitelességét novelni, ha kozelebb kertil a szervezet alapfolyamatainal jelentkez6
problémék megismeréséhez és azok megoldasdban részt is vesz.

A HR tevékenység csak akkor értékképzd, ha hozzajarul a szervezeten beliili emberi er6forrés
értékének noveléséhez és a munkavallalok munkavégzé képességeinek megérzéséhez. Az értékala-
pu szemlélet teszi azt lehet6vé, hogy a munkakori kovetelmények tudasként legyenek értelmezve,
amely tudas képes arra, hogy az adott munkakorben megvalésuljon az elvart min6ségi teljesitmény.
A HR stratégiaban igy az is meghatdrozhatd, hogy az értékképzés szempontjabol kiemelt munkako-
rokben a jovében milyen 1j tudasigények lesznek sziikségesek. Ezek egytittesen képesek biztositani
a kitlizott szervezeti célok elérését és azok teljesitését, arra vald tekintettel, hogy a dolgozok egyé-
ni céljai is teljestiljenek. Armstrong [17] szerint alapvet6 stratégiai folyamatnak szamit az is, hogy
a szervezet az emberi-er6forras fejlesztése keretében tanuldsi és fejlesztési lehet6ségeket biztosit.
A munkavéllaloktol elvart teljesitmény mélyebb kiaknazdsahoz Garton [18] az emberi er6forras fej-
lesztési koréhez tartoz6 munkamodszerek djradefinidlasat és azok beépitését javasolja - szem el6tt
tartva a munkavallal6 sajatos igényeit is -, valamint azt is kifejti, hogy a teljesitmény novekedésére
lehet szdmitani akkor is, ha inspiral6 vezetésben részestiilnek a dolgozok. Mindezek aztdn természe-
tesen hatékonyan jarulnak hozz4 a kittizott szervezeti célok egyiittes eléréséhez [18]. Osszegzéskép-
pen elmondhato, hogy a hatékony, hosszu tdvi és mindségorientalt miikodés érdekében biztositani
kell az 6sszhangot a kiillonboz6 szervezeti egységek és azok szerepl6i kozott a kovetkezdk alapjan:

¢ ahumadn er6forrds-menedzsment céljainak konkrét meghatarozésa (pl. a human er6forras meny-

nyiségi és mindségi sziikségletének elrejelzése),

e a cselekvési valtozatok kidolgozésa (az er6forras-biztositas lehetséges modozatainak felvazola-

sa) és nem utolsésorban

e avalasztott stratégia bevezetéséhez sziikséges tevékenységek (utanpoétlasi terv, karriertervezés,

képzési és fejlesztési tervek készitése) meghatdrozasa és ellendrzési médjanak kijelolése.

Altalanossagban tehat HR stratégiaként lehet definidlhatni azt, hogy a HR azt az irdnyt szabja
meg, amelyet a szervezet kdvetni 6hajt tgy, hogy alkalmazottai révén elérje {izleti céljait abban a
formaban azaltal, hogy egyetértés és megéllapodds van az emberek menedzselésének, képzésének,
fejlesztésének hosszu tava modjait tekintve.

3. tabldzat: Az emberi er6forrds-menedzsment és a stratégia kapcsolata

Stratégiai alapkérdések Az EEM részér6l megoldandé feladatok

Uzleti szegmens A vallalat profiljaba ill6 sziikséges szamu és minségli
munkaerd bizositasa

Stratégiai célok Ebben hogyan tud az EEM partner lenni?

Befolyasol6 kritikus tényezék Kell e valtoztatni a jelenlegi emberi er6forras
Osszetételén?




Napjaink emberi er6forras-gazdalkodasédban a stratégiai emberi er6forras-menedzsment (SHRM)
kialakulédsa fedezhetd fel. A fels vezet6i szemlélet lassan megjelenik, felismerik az emberi eréfor-
ras-gazdalkoddas szerepét a versenyképesség novelésében, ennek érdekében pedig a kiillonboz6 em-
beri er6forrast érint¢ teriileteket a menedzsmenten beliil, illetve a HR tevékenységeket a tobbi val-
lalati tertilettel koordinédlva alakitjék ki és ennek megfelel6en mtikodtetik. Fontos kiilonbség a ko-
rabbi szakaszokhoz képest abban all, hogy az SHRM a kornyezeti és bels6 véaltozdsokra rugalmasan
reagal, de az els6dleges szempont az, hogy ezeket a valtozasokat mar el6re jelezni tudja és azokhoz
proaktivan tudjon alkalmazkodni [19]. Ez val6ban jellemz6 a szervezetek életében? Ténylegesen
megval6sul mas szervezeti egységgel mint példaul a min6ségmenedzsmenttel a kooperaci6? Vajon
érzékelhet6 a minéség, a mindségre valo torekvés a vallalati miikodésben? Ezen kérdésekre a fen-
tebb is mar emlitett, 2020. oktoberében késziilt , Koronavirus-vélsag kihivasok és HR valaszok” [12]
kutatési 6sszefoglal6 tablazata (4. tdblazat) adhat valaszokat, amelynek tanulsdga szerint a vizsgalt
szervezetek 63%-a azt allitja, hogy igen, felismerte az emberi er6forrasok és menedzselésiik straté-
giai szerepét, jelentéségét, valamint megjelenik a minéségre valé torekvés és annak létjogosultsaga,
kardinélis szerepkore is.

4. tablazat: A felsorolt allitdsok érvényességének mértéke [12]

Megnevezés Nem jellemzé | Kismértékben Kozepes Nagy-
jellemzé mértékben mértékben
jellemzé jellemzé

Az emb’eri’ er6forrasok stlj.atégiai’ ) 111% 7 4% 18,5% 63,0%
fontossaguak a szervezetiink szamara
A valséag privat szférara gyakorolt
kellemetlen hatasainak csokkentésére is 14,7 % 29,3% 35,3% 20,8%
figyelmet forditunk
A szakszerti HR munka fontossaga o o o o
tovabb fokozodik 29,9% 15,4% 22,7% 32,0%
A szervezetiinkben rejl6 egyedi, nehezen
masolhato6 tudas és szakértelem kiutat 18,9% 17,4% 31,7% 32,0%

jelenthet a valsagbol

A valsaghoz kapcsolodo elbocsatasok
hosszt tavon karosak, mert jelent6s 51,9% 13,1% 12,8% 22,2%
szellemi t6ke hagyija el a szervezetiinket
A kulcsemberek és tehetségek

megtartasa most kiillonosen fontossé valt 14,0% 8,9% 23,2% 53,9%
szdmunkra

A folyamatos és jol szervezett képzések

jelentésége kiemelked6, hogy a valsag 35,8% 25,4% 19,7% 19,1%

kevésbé érintse szervezetiinket
Munkabhelyi, foglalkoztatasi feltételek
djragondolasa

22,5% 26,3% 26,9% 24,3%

Az EMBER, a munkaerd, a human téke

Az embert, azaz a munkaer6t Bodor Moénika [20] felmérési eredményei alapjan tigy definidlja, mint
a gazdasag kulcs-er6forrasat, aki azonosulni képes a szervezet kultarajaval és annak stratégigjaval,
mindemellett 6k az els6dleges stratégiai és operativ célok, tovabba a human téke, azaz az alkalmazott
tudésttke megtestesit6i [20]. Ehhez kapcsoldddan a szakirodalomban fellelheté Beardwell és Holden
[21] megallapitasat erdsiteném meg sajat szakmai tapasztalataimmal: ahhoz, hogy egy szervezet si-
keres legyen, nem elég csupan a potencidlis embereket, a min6ségi munkaer&t megszerezni, hanem
beillesztésiikrdl is gondoskodni kell, valamint képezni és fejleszteni is sziikséges 6ket az esetleges jo-
v6beni kihivasoknak valé megfelelés érdekében, igazodva a permanensen véltozo6 kortilményekhez.




SZOLGALTATAS

Ez azt jelenti, hogy a szervezetek emberi er6forras-menedzsment tertiletén dolgozé szakemberei
tigyelmének kozéppontjdban ma mar az alljon, hogy hogyan lehet az tizleti célok megvalésitasa
érdekében biztositani a megfelel6 szdmu és mindségli munkaer6t, hogyan lehet 6sszekapcsolni a
képzést a stratégiaval, atalakitani a meglévé munkakultarat a munkavallaloi ismeretek, készségek
és képességek fejlesztésének segitségével [7]. A mindségre, a kivalosagra valo torekvés egyik meg-
nyilvanulasi formdja az human t6ke szempontjabél a folyamatos képzés, tanulas, a valtozo tren-
dekhez, a fejlett technologiakhoz és a kiszélesedett, a kibGvitett szakmai tuddshoz val6 igazodas, a
,lifelong learning”. Bizonyos szitudcidkban egész egyszertien a mindség mint tendencia, a szinvo-
nalhoz val¢ felzarké6zas, a folyamatosan fejl6dé és valtozo kdrnyezeti trendek, a szakmai elvarasok
irdnti megfelelés, az egyén onbecsiilése, a tarsas kapcsolatai, vagy éppen a személyiségek kibonta-
koztatasdra és harmonidjara is
pozitiv hatassal van az, ha az
illet6 nem 4&ll le, hanem a to-

véabbfejlédés utjat vélasztja. A gﬁ“;';}i::;‘
tanulds és a maslow-i sziikség- ankiteljesités elérése,
letek kozotti osszefiiggésként IETRERERE ep ot
pedlg azt lehet feltarni, hogy Esztétikai szﬂ:séglt‘zt:::zimmEtria_,

. . . rend, szEpseg
a biztonsag megléte, a megbe- Kognitiv sziikségletek: tudni, érteni
cstilés és az 9nmegva1951tas az A g hesitiiés miilciglate:
egyen 1genye1nek betel]esijleset teljesiteni, kompetensnek lenni,elnyerni
j elenti. Ebbél fakadoéan lo gikus masok tiszteletét &s megbecsilését
aza kévetkeZteteS’ hOgy ameny- A ktizdsséghez valo tartozas szitkséglete:
nyiben az egyén igényei foko- mashoz tartozni, befogadotinak lenni
zatosan magasabbra k'erulne}( a Biztonsagi szikséglatek:
maslow-i sziikséglethierarchian biztonsagban, veszélyek nélkil lenni

(2. abra), akkor a tanulasi és fej-
16dési motivacionak is egyre in-
kabb az onmegvalositas iranya-
ba kell elmozdulnia [22].

A szakirodalom gyakran ir ,min6ségi munkaer6rél”, amivel kapcsolatban felmertil, hogyan le-
hetne definidlni és pontos tartalmat meghatarozni. Lazear [24] kozgazdasagi megkozelitése alapjan
az feltételezhet6, hogy a véllalat meg tudja hatdrozni a szamara megfelel6 munka kovetelményeit,
vagyis az adott szervezetek szdmara hasznos tudas, személyes jellemz8k, képességek és készségek
alkotjak azt az igényt, ami minéségi munkaeréként deklaralhat6. A kit(izott vallalati célok eléréséhez
a munkavallalo felé tdAmasztott elvarasok mentén értelmezhetjiik a személyes sikerkritériumokat és
azt, hogy ezen igények megval6sitasdhoz milyen mértékben tud hozzajarulni, megfelelni a mun-
kavallal6, mellyel magasabb egyéni és szervezeti teljesitményt generdlhat. Hogyan lehet val6jaban
kiilonbséget tenni, azaz mi alapjan lehet eldonteni, hogy ki az, aki j6 teljesitményre képes, tehat mi-
ndségi munkavallalo, és ki az, aki kevésbe j6 munkavéllal6?

A tudas, a képesség, a készségek, a személyes jellemz6k beazonositasa rendkiviil nehéz. Onma-
gaban mar a tudas, a tudds megszerzése sem egy konstans allapot, ha figyelembe vessziik az &llan-
doéan valtozo kiils6 kornyezetet, annak kihivasait és hatdsait a gazdasagra. Napjaink egyik megha-
tarozo kornyezeti trendje példaul a kozeljovo technolégiai innovéacionak a hatdsa a tarsadalomra és
azon beliil is a munkaer&piacot érint6 téma, melyben még a szakemberek véleménye is ertteljesen
megoszlik. Nevezetesen, az elmult években kezd6dott negyedik ipari forradalomként is emlegetett
szupergyors tarsadalmi-technolégiai valtozas alapjan nagy valészintiséggel dtrendezédik a munka-
erdpiac is. A napjainkra kialakult 4j foglalkozasok talnyomoérészt atrendezhetik azon nézeteket is,
hogy miket tartunk meghatarozo és relevans képességeknek a munkaerépiacon. A legf6képp érin-
tett iparagakban mint példaul autéipar, gyoégyszergyartas, média, szérakoztatéipar, pénziigy, rovid
id6n beliil kicserél6dik a szervezetek, azaz a munkaltatok altal elvart leglényegesebb tulajdonsagok
egyharmada olyan képességekre, amelyek jelenleg még nem szerepelnek a topligaban. Kovetkezés-

Fiziologia szlikségletek: éhség, szomjlisag és igy tovabb

2. dbra: Maslow piramis [23]
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képpen fontos figyelemmel kell kisérni a szervezetet éré és befolydsol6 kornyezeti, versenytarsi, pia-
ci trendeket, és az abbol levont kdvetkeztetéseket be kell épiteni a képzési programba [25].

Ennek okan a munkakori szint(i igényekkel kapcsolatosan is nagyon fontos feltarni azokat, hogy pon-
tosan milyen szaktudas, ismeret sziikséges ahhoz - legyen az jelenlegi vagy esetleg jovébeni munkakor -,
hogy azt a dolgoz6 hatékonyan, eredményesen és mindségileg a legjobb tuddsa alapjan el tudja latni.
Az egyéni szintli igények meghatarozéasakor arra kell torekedni, hogy az igényfelmérés soran pontos és
tiszta képet kapjunk azzal kapcsolatosan, hogy milyen képzés sziikséges az egyén szdaméra ahhoz, hogy
a jelenlegi tigynevezett kompetencia-szakadékot &t lehessen hidalni. Lényeges azt is felmérni, hogy az
illet6 munkavéllalénak milyen a hozzaallasa a képzéshez, tovabbd mennyire van azzal tisztaban, hogy a
képzés fontossdga, az Gj ismeretek elsajatitdsa mind a szervezet, mind az egyén kozos érdeke.

Az emberi eréforras-menedzsment, a valtozé kornyezeti hatdsok és a min6ség osszeftiggéseinek
fontossagaként kiemelést érdemel az is, hogy kertiljon meghatarozasra a képzend6 személyek kore
a képzési témakorok vonatkozasaban, ami abban segit, hogy a , kompetencia-szakadék” athidaldsra
kertiljon. Ennek értelmében vitathatatlan, hogy a felgyorsult piaci versenyben a tanulds manapsag
tobbletértékként jelenik meg, mivel a tervszerti tovabbképzés nem csupan a kiilsé kényszerek mi-
atti alkalmazkodo6 képessége a szervezetnek. Napjainkban ugyanis csak azok a vallalatok lesznek
életképesek és hosszu tavon prosperédléak, melyek proaktiv médon elébe mennek a véaltozdsoknak
és ennek megfelel6 cselekvési médokat valositanak meg [2]. Armstrong és Taylor [26] ezen kiviil fel-
hivjak a figyelmet még arra is, hogy a tervezés alkalmaval a jovSbeli emberi er6forras-igényeket kell
meghatarozni, de az ehhez sziikséges személyi tényez6k meghatarozasa, beazonositasa kiilonosen
nehéz vezet6i feladatot képez.

Felismerve, hogy egy szervezet minGség- ——— —\
orientalt miikodését, sikerét és kivalosagat az i MeE‘c’e'e'c’ ':mnqSEgl ml‘!nkaero
alkalmazott human téke erételjesen befolya- —[Faese. allomany letrehozasa )
solja, akkor indokolt lenne a munkatarsakat is
a mindség tiikrében érdekelt felekként kezelni o . -
a vev6khoz, a tulajdonoshoz és a tarsadalom-  |swategoicel| ® Minosegi munkaero tervezese
hoz hasonléan (3. abra). ,A mindségi munkaerd =
megtartdsa garancidt jelent az tijrakezdéshez. . T

. O o . ! * Mindségi munkavégzés
versenyeldnyhdz fognak jutni azon piaci szerepldk, v i
amelyek komplex HR stratégidval rendelkeznek, g beazonositasa
eldreldtoak, s a gazdasdgi vilsdg idején is tobb ldbon
dllnak” - fogalmaz Dénes Rajmund Roland, a
Magyar Munkaerd-kolesonzék Orszagos Sz6- 3 5. o mindségi munkaerd és a szervezet stratégiai

vetsége (MMOSZ) elntke a Vildggazdasag célkittizései kozotti kapesolodas (sajat szerkesztés)
2020. szeptemberi cikkében [27].

~\

Az emberi er6forras-menedzsment, a valtoz6 kornyezeti hatasok és
a mindség osszefiiggései

Az emberi er6forras-menedzsment és a mindség stratégiai szerepvallalasa, egyben Osszefiiggése élesen
kirajzol6dik, tovabba a kiils6 kornyezeti hatasok altal médosult emberi er6forras-menedzsment és a mi-
néségmenedzsment szerepkorei domindns korrelaciot feltételeznek. Az ISO 9001:2015 szabvany [28] és az
emberi er6forras-menedzsment funkciéi kozott szamos kapcsolddasi pont fedezhet6 fel (4. dbra): emberi
eréforras-stratégia és -tervezés, -toborzas -kivalasztas, munkakor-tervezés és -értékelés, emberi er6forras-
fejlesztés, osztonzésmenedzselés, munkaers-ellatas, teljesitményértékelés, munkatigyi kapcsolatok [7].

Amennyiben megfelel6en mtikodnek az emberi er6forrds-menedzsment funkcioi és tevékenységei
egy szervezetben, abban az esetben a nevezett funkciok tdmogathatjdk a minéségiranyitasi rendszer
sikeres és hatékony miikodését, a kovetelményeknek valé megfelelést, valamint az esetlegesen fel-
meriil6 HR kockdzatok (nem megfelel6 létszamtervezés, nem megfelel6 ember kivalasztasa az adott
poziciéra, nem megfelel6 munkakorok stb.) csokkentését.




Emberi er6forras-
menedzsment

Minéségmenedzsment

= b

Szervezetfejlesztés

= =

Irdnyitasi rendszer és
folyamatok fejlesztése

A szervezet fejlesztése meghatarozott terv
és beazonositott kompetencidk szerint.

A Kitizott célok elérését el6segité human
stratégiak kialakitdsa, fejlesztése
(szervezeti struktura, utanpétlas, képzés,
bérezés stb.)

Képzés hatékonysagmérésének és a TER

Szervezeti célok definidlasa, lebontésa,
kulcsfolyamatok meghatarozasa.

A Kittizott célok elérését el6segitd
stratégiak és policy-k kialakitasa,
fejlesztése (kereskedelem, mindség,
beszerzés stb.)

Teljesitménymutat6 rendszerek - KPI

mutatdszam rendszerek kialakitasa,
mérések, visszacsatolasok.

kialakitasa, végrehajtdsa és visszacsatolas.

Munkavéllaléi elégedettség mérése,

visszacsatolas. Vevéi elégedettség mérése, visszacsatolas.

4. dbra: Az emberi er6forras- és a minéségmenedzsment egytittmtikodése, feladatai
(Sajat értelmezés szerinti leképezés)

Kijelenthetjiik, hogy csak egy megfelel6en stratégiai szintre emelt emberi er6forrds-menedzsment
képes és tud megvalositani a funkciéi altal olyan szervezeti felépitést, kultarat, ahol a feltételrend-
szerben a mindségi munkaerd kivéalasztdsa, megtartasa elsédleges szempontként definialhato, és
ahol a munkatérsak egy atlathato, strukturalt, érdekintegralé iranyitasi és minéségiigyi rendszer ke-
retében eredményesen tevékenykedhetnek a kit(izott stratégiai célok megval6dsitasaért. Ez azt jelenti,
hogy az emberi er6forras-menedzsment és a minéségmenedzsment Gj alapokra valé helyezése, 6sz-
szekapcsoldsa, stratégiai partnerré valasa, hatékony egytittmiikodése esszencidlis iranyvonal a szer-
vezetnek a jelenlegi gazdaségi helyzetben valé versenyképesség és fenntarthatésag szempontjabol.

Zaro6 gondolatok

A turbulensen valtoz6 kdrnyezethez val6 alkalmazkodas kényszere a szervezetek sikerét nagyban
befolyésolja, a komplex és valtozo igényekhez val6 igazodas paradigméja pedig a tanul6 szervezet
megalkotdsat hivta életre. Ez azt jelenti, hogy az emberi er6forrasnak gy kell a folyamatait kialaki-
tani és miikodtetni, hogy azok el6segitsék a flexibilis, a tanul6, az innovativ szervezet kialakulasat
parhuzamosan az emberi eréforrasok legjobb kihasznaldsaval a kit(izott stratégiai célok eléréséhez.
A koronavirus okozta COVID-19 pandémia a gazdasagra gyakorolt hatdsa, a munkaer&piacra valo
begytirtizése vitathatatlanul paradigmékat dontott le, id6szertivé, valdssa és indokoltta tette tehat az
emberi er6forrds-menedzsment szerepének atértékelését is.

Szamithatunk azonban arra, hogy a HR a szervezet altal kitizott és elérend6 stratégiai célokat
tdmogatoi funkcidival segiteni tudja. Ezért el6szor is be kell vonni az emberi er6forras-menedzs-
mentet, a HR-t a stratégiaalkotés folyamataba. Emellett a szervezet stratégidjanak megalkotédsa soran
az emberi er6forrasok helyzetének figyelembevétele is szignifikansan ajanlott az eredményesség és
hatékonysag céljainak elérése érdekében. A fels6 vezetés feladatkorének, szemléletmoédjanak megre-
formalasa sziikséges ahhoz, hogy dontése altal az emberi er6forras-menedzsment betolthesse mélt6
helyét a szervezetben, mely sordn a HR tertiletet és funkci6it integraljak a vallalat tényleges miiko-




désébe és az iranyitdsba, aminek segitségével olyan vallalati kornyezet és iranyitasi rendszer alakit-
hato ki, ami az érdekelt felek elégedettségét szolgdld, a mindséget és megbizhatésagot alapértékként
kezel6, hosszu tavon sikeres, eredményes véllalati mtikodést tesz lehet6vé.
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Digitalis folyamatok auditalasa

Az ISO 9001 szabvéany kidolgozasaért felel6s ISO/TC 176 bizottsag ,ISO 9001 audit a gyakorlatban”
csoportja 4j tamogato kiadvanyt jelentetett meg a fenti cimmel. Az angol nyelvi valtozat elérhetSsége:

<https://civicrm.quality-mmt.hu/wp-content/plugins/civicrm/civicrm/extern/url.
php?u=8631&qid=261719>

Az audit definicidja az ISO 9000:2015 szabvany szerint: az objektiv bizonyitékok keresésének szisztema-
tikus, fiiggetlen és dokumentalt folyamata, tovabba a kapott bizonyitékok objektiv értékelése annak meg-
hatdrozasara, hogy milyen mértékben teljesiilnek az auditkritériumok. Az audit altalaban a folyamatok
mentén torténik, figyelembe véve az inputokat és az outputokat, a sorrendet és a kolcsonhatasokat, a mod-
szereket, a kritériumokat, a monitoringot, az er6forrasokat, a felel§sségi és a hatéséagi jogkoroket,, tovabba
a kockéazatokat és a lehet6ségeket, az értékelést és a javitast. Az automatizalt, szoftverek és hardverek altal
meghatédrozott, nyilvanval6 emberi beavatkozas nélkiili folyamatok esetében azonban az auditalasi folya-
mat 4j kihivasokkal talalja szembe magét. El6szor is j6l meg kell érteni azt a virtudlis kornyezetet, ahol a
digitalis és a hagyoményos folyamatok kolcsonhatasba keriilnek egymassal. A digitalis vilagra mar az jel-
lemzd, hogy egyre tobb, a minéség szempontjabdl is fontos folyamatot automatizélt, s6t, autoném, vagyis
Onszabalyoz6 rendszerek bonyolitanak le. A mai auditoroknak fel kell ismernitik azokat az tj kihivasokat,
amelyeket az ilyen virtualis kornyezetek és folyamatok allitanak az auditélés elé.

A digitalis és az anal6g tevékenységek mindig kiilonb6z6 médon és eltérd osszetételben gyakorolnak
egymasra kolcsonhatast a szervezeteknél. Eppen ezért jol meg kell érteni azt, hogy ezek a tevékenységek
milyen osszefiiggésben jelentkeznek és hozzak létre az effektiv audit tervezés szempontjabol kulcsfontos-
sagu folyamatokat.

Ez a tanulmany az emlitett virtualis folyamatokkal foglalkozik. Virtudlis folyamatok fogalman értjiik
azokat az automatizalt folyamatokat, amelyek szoftverekben és hardverekben nyilvanulnak meg, és nyil-
vanvalé emberi beavatkozas nélkiil kertilnek végrehajtasra. Ezzel szemben hagyomanyosnak tekinthet6k
azok a kézzel foghatd, konkrét folyamatok, amelyek kivitelezése emberi beavatkozést kivan. Az audit terv
szamara elegend6 id6t kell biztositani a virtudlis kornyezet tanulmanyozasahoz és j6 megértéséhez, annak
tisztazasara, hogy hol és milyen digitalis tevékenységek jatszodnak le. A folyamatokon beliil megkiilon-
boztetiink digitalis és hagyomanyos tevékenységeket. A termelésb6l jovo adatokat - digitalis formaban - a
szamitogépes technolégia dolgozza fel, majd a vallalati er6forrasok tervezésén keresztiil az eredmények
atkertilnek a hagyomanyos termelés szférajaba, feljavitva a termék elGallitasat. A kiilonb6z6 program app-
likdciok és virtualis modellek kozotti folyamat-interfészek azonban gyakran ki vannak téve a hibaknak.
Mivel ezek kontrollja elengedhetetlen, az auditalas sordn az auditor a kovetkez6 kérdéseket teheti fel a
virtualis folyamatok megfelel6 kontrolljanak vizsgéalatahoz:

 Tisztan lathaté-e, hogy mely digitalis program-applikdciokat hasznaljak a szervezetnél?

* Mi az egyes programok hatokore (kiterjedése), és milyen feladatokkal rendelkeznek?

* Milyen célokat reprezentalnak az adott modellek? A szoftverben hasznalt adatok tipusa lehet példa-

ul: igyfélre vonatkozé vagy termékadatok, pénziigyi adatok, és igy tovabb.

* Milyen kolcsonhatasban dllnak egymassal a kiilonb6z6 programok?

* Mennyire koherensek egymassal a modellek: atvihet6k-e automatikus médon az adatok, hasonléan a

kézi feldolgozashoz, vagy kiegészit6 formatumokra van sziikség?

* Konzisztensek egymassal az adat struktarak?

Ha atfog6 kép all rendelkezésre a folyamatokrol és azok interfészeirdl, kritikus pontot képez az egyes
programok hatékonysaganak auditaldsa. Néhany kérdés annak megértéséhez, hogy a program valéban
megfelel-e a céljanak.

Mi a modell hatokore?

Milyen eredmények elérésére torekednek?

Melyek az inputok és az outputok, illetve hogyan realizaljak és kapcsoljak ossze azokat?

Hogyan fejlesztették ki az adott modellt? Milyen feltételezésekkel és egyszertisitésekkel éltek? Mi az
ebbdl szarmaz6 program applikacié hatékore?

Ki dolgozta ki a modellt? Kinek a joga és felelssége annak megvaltoztatasa?

Hogyan verifikéltak a modellt a kovetelmények és a konzisztencia ellenében?

Mik voltak a validalas eredményei?

Hol észleltek eltérést a realitashoz képest és mi korlatozza az alkalmazhatésagot?




* Hogyan hasznaljak fel a modell eredményeit? A

* Hogyan vezetik vissza a termék, illetve a szolgéltatas hasznalataval kapcsolatos adatokat az életcik-

lusba a termékek, a szolgaltatasok és a folyamatok javitasa céljabol?

* Hogyan torténik a modell valtoztatasa?

* Rendelkezik-e a szervezet vészhelyzeti forgatokonyvvel arra az esetre, ha a modell nem megfelel6en

hajtana végre a feladatait?

Az auditornak meg kell gy6z6dnie arrdl, hogy az altala megkérdezett személy valoéban felel6sséget visel
a folyamatért; az interjialany altalaban nem lehet a gép operatora, vagy mads, operatori munkakort ellato
személy. Az auditterv szerint elegend id6t kell forditani az algoritmusok kifejlesztSivel, tovabba a donté-
si kritériumok meghatarozoéival, illetve az applikacidk validalasaval foglalkozé személyekkel valé interjik
lebonyolitasara. A virtudlis kornyezet vizsgalatakor az auditornak tudnia kell, hogy valéban a kontrollsze-
mélyzet hoz-e meg minden, a folyamattal kapcsolatos dontést. Az auditornak alaposan meg kell vizsgalnia
a kontroll céljara szolgal6 eszkozoket, szenzorokat és digitalis interfészeket is. Az eszkozoket tizemeltetd
személyzet kikérdezése mindenképpen az auditalasi folyamat szerves részét képezi. Az auditornak jol meg
kell értenie a virtualis folyamat elvarhaté eredményeit és azt, hogyan hozzak meg az aktualis dontéseket.

A kozlemény tartalmaz néhany esettanulmanyt is. Igy példaul a hamburger shop bemutatésa a folya-
matok kozotti kolesonhatasok értelmezésével foglalkozik:

* A digitéalis és az automatizalt késztilékek dontéshozatali kritériumai.

* Virtualis vagyontargyak (infrastruktara-szoftver, hardver, kiberbiztonsag).

* Adatok (milyen adatokra van sziikség, ki hatarozza meg azok gyakorisagat stb.).

* Kompetenciak (példaul az operatorok és a programozék mennyire vannak tisztaban a dontéshozatali

folyamattal). Hogyan hatdrozzak meg a kompetenciak hatasossagat?

Tovabbi két esettanulmany foglalkozik az anyagbeszerzési funkcio, illetve a gépi tanulas auditaldsaval.
Végezetiil a tanulméany példakat kozol az ISO 9001:2015 szabvany egyes pontjai és alpontjai szerint az au-
ditkérdésekre. Azt azonban nem szabad elfelejteni, hogy az auditot nem a szabvany egyes pontjai, hanem
a folyamatok alapjan kell elvégezni.

ISO 9001 Auditing Practices Group Guidance on: Auditing Digital Processes. Edition 1, 2020-09-21.
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A virtualis kornyezet auditalasa

A virtudlis auditalds fogalmat az ISO 19011:2018 ,Utmutat6 az iranyitasi rendszerek auditalasahoz”
szabvany vezeti be. Jelenleg a tevékenységeket, a vagyont, a folyamatokat és a kontrollt egyre kevesebb em-
ber irdnyitja a szervezeteknél. Bizony, igy van ez az automatizalas, a Dolgok Internete és a digitalis kontroll
idején a gyartasban, az elosztasban és a szolgaltatasok nyujtasaban egyarant. A virtuélis kornyezetet tehat
mar nem lehet megkertilni, ezért az auditalasi tevékenységben is el kell ismerni az Gj kihivasokat. A virtu-
alis kornyezetben a realizalds és a monitoringfolyamatok beépitést nyernek a szoftverbe, a programozhaté
logikai vezérl6kbe (PLC), a szenzorokba, az automatizalt ellen6rz6 pontokba, a szerverekbe, a felh6szolgal-
tatdsokba és igy tovabb. Ezek a digitdlis eszk6zok azonban képtelenek 6nmaguk kontrolljara, ezért errél az
auditornak kell gondoskodnia. A virtualis kérnyezet auditalasanak kiindul6 pontjai: a folyamat elvarhato
kimenete, a dontéshozatali mechanizmus (példaul az opcidk keresése vagy a hémérséklet beallitasa) és a fo-
lyamatszerti megkozelités. A digitalis folyamat megértéséhez — az ISO 9001:2015 szabvéany el6irdsa szerint
- sziikséges a virtualis kornyezet elemzése, a virtualis realizélas és a monitoring folyamatok értelmezése. A
virtualis folyamatok auditjahoz tehat elengedhetetlen maganak a folyamatnak és a bejov6 adatoknak az is-
merete mellett a kiberbiztonsag és az eszkdzok, valamint az azokat miikodteto és validalé személyzet vizs-
gélata. Tudni kell azt is, hogy a program milyen tevékenységeket hajt végre az elvart kimenetek realizalasa
érdekében. Elengedhetetlen a monitoringfolyamatok kontrolljanak ismerete. Mivel a virtualis kornyezetek
nagy kihivasokat és temérdek 1j lehet6séget kindlnak, az ISO 176-os Mtiszaki Bizottsag jelenleg dolgozik a
virtualis kornyezetek auditalasahoz sziikséges utmutat6 kifejlesztésén.

Herick Lopez: Auditing the Virtual Environment. Quality Progress, July 2020, 47-48. oldal
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MERRILL, PETER, elndk, innovacios szaktanacsadd, Quest Management, Kanada

Fejlesztési célok és a menedzsmentrendszer

Az innovdciomenedzsment elengedhetetlen az ENSZ Fenntarthato Fejlesztési Céljainak elérése szempont-
jabol.

Még 1973-ban édesapamtol kolcsonkértem A novekedés hatdirai cimt konyvet [1]. A szerzé el6re-
vetitette, hogy a szdzad végére eltlinnek a rogzitett valutadrfolyamok, a réz és a kavé ara tizszeresére
novekszik, tovabba dsszeomlik a népesség. Volt még sok mas joslat is, amelyek koziil az utolsoé ki-
vételével mindegyik megtortént. Abban az id6ben elbeszélgettem a bardtaimmal a konyvrél, de 6k
elutasitéan alltak hozz4, mondvén: ,Mindig meg fogjuk talalni a kiutat.”

A konyvet - amelyet még mindig 6rzok - az ENSZ Rémai Klub nevii szervezete irta. Elnek a
barataim is, akik annak idején elutasitottak a konyvben foglaltakat. Biiszke vagyok ra, hogy ma a
Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) innovaciés miiszaki bizottsdgaban dolgozhatom. Most
ugyanis az innovacio latszik az egyetlen helyes vélasznak a mér oly sok évvel ezel6tt el6re jelzett
problémékra.

Az ENSZ Fenntarthat6 Fejlesztési Céljai (Sustainable Development Goals, SDGs) szorosan dssze-
figgenek egymassal és aldtamasztjak a fenntarthato fejlédés harom pillérét, nevezetesen: gazdasa-
gi novekedés, tarsadalmi egyenl6ség és kornyezetvédelem. Megvan a lehet6ség az SDG elérésére
2030-ig, de a béke és az &ltalanos felviragzas megteremtése egy egészséges bolygon radikalis meg-
oldédsokat tesz sziikségessé. Van 17 egymadssal 6sszeftigg6 fenntarthato fejlesztési cél, 169 célkittizés,
tovabba 231 indikéator az SDG mérésére.

Mivel tudl lasst az el6rehaladas, attoréses innovaciora van sziikségiink a célok elérése érdekében.
Ez feltételezi az innovaciomenedzsmentet és a rendszerszer(i gondolkodast, de amellett a kozszfé-
ranak egytitt kell dolgoznia a tarsadalmi és a maganszektorral is. Parancsolé sziikségszertiség az
innovaciomenedzsment egységes megkozelitése és alkalmazasa. Az innovacié az emberiség halada-
sdnak nagy hajtéerdi kozé tartozik, de a legtobb innovacids erdfeszités csak 1épésenként halad eldre.
Az ISO szorosan egytittmiikddik az ENSZ-szel, a rendszerszerti megkozelitést pedig az ISO 56000
szabvéanysorozat biztositja.

Az innovaciés menedzsmentrendszer (IMS) donté fontossagt elemei a gyors megoldasokat kiala-
kit6 és alkalmaz6 stratégia, valamint a kreativ gondolkodast magaban foglalé kultara. A fenntartha-
t6 fejlédési célok megvaldsitdsa szempontjabol kritikusnak tekinthet6 az attoréses innovacio.

A kovetkezokben leirom a célok megvalésulasa irdanydba haté innovacidokat, kozottiik azokat is,
amelyek még csak a kialakitas allapotaban vannak. Ez utébbiak sikere szempontjabol végsé soron
alapvet6 fontossaggal bir az innovaciés menedzsmentrendszer miikodtetése.

1. cél - A szegénység megsziintetése: Az ENSZ Vilagélelmezési Program (World
Food Program, WFP) Innovéci6 Gyorsitasi Akciéja 2016-ban vette kezdetét. Ez az Epi-
t6kockanak nevezett mintaprojekt blokklanc-technolégiat alkalmaz annak érdekében,
hogy a jordéaniai Azraq tdborban elhelyezett szir menekiiltek biztonsagosabb tton jus-
sanak hozza a készpénzatutalasokhoz. Sikertlt kikiiszobolni a papirmunkat, ami sok
kézen megy keresztiil, igy az egész eljards csak masodperceket vesz igénybe. A WFP
98%-kal csokkentette a tranzakcids dijakat, ezaltal tovadbbi pénziigyi alapokat szaba-
ditva fel a humanitarius segitség céljaira. Ez a megoldas a kreativ gondolkodas ered-
ményeként sziiletett, ami az IMS kulcsfontossagu elemét képezi.

2. cél - Az éhinség megsziintetése: 2050-ben a népesség taplalasahoz az élelmiszer-
ellatas 60%-os novelésére van sziikség. Michael Webber a 2012. évi ,Hogyan tehet6 az
élelmezési rendszer még energiahatékonyabbd” cim(i tanulményaban [2] rdmutat arra
a tényre, hogy 10 egység fosszilis energia felhasznalasdval minddssze 1 egység élelmi-
szer-energiat allitunk el6, ami 10%-os hatékonysagnak felel meg. Micsoda lehet&ség!
A csepegtet6 ontozés 40%-al kevesebb vizet és 15%-al kevesebb energiat hasznal fel. A
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talajmtivelés nélkiili mez6gazdasag a magvakat kdzvetlentil a talajba juttatva csokken-
ti az energiasziikségletet, az er6ziét és a szén-dioxid-kibocsatast. Ez j6l kapcsolodik a
7. szamu célhoz: ,Megfizethet6 és tiszta energia”.

3. cél - Egészség és jollét: A hianyos higiéniai és egészségiigyi viszonyok hozzaja-
rulnak a betegségek terjedéséhez, tobb halalesetet okozva, mint a kanyar6, a maléria és
az AIDS egydiittvéve. Az innovaci6 f6 hajtémotorja, a Bill & Melinda Gates Foundation
Osztonzi az innovatorokat az olyan 1j, koltségkimélo egészségtigyi technolégiak kidol-
gozasara, mint példaul a szdraz égetés, ami a hulladékot atalakitja kisebb tiizel6anyag
blokkokka. Ez j6l kapcsolédik a 6. szamu célhoz: , Tiszta viz és kozegészségiigy”.

4. cél - Mindségi oktatas: A tuddsanyag gyors boviilése miatt az oktatds hihetet-
len titemben véltozik. A COVID-19 vilagjarvany felgyorsitotta ezt a véltozast olyan
Ujszerti megoldasok felé terelve a vilagot, mint a zold képerny6k és a Zoom, Skype és
Webex szolgaltatasok. Az oktatds innovacidjanak kritikus része az internet rendelke-
zésre allasra a fejl6dé orszdgokban, valamint a 9. cél megvaldsulasa: ,Ipar, innovacié
és infrastruktara”. Indidban 2700 gyermekgondozasi szervezet haszndl mobil app-ot
a kisgyerekek oktatdsanak el6segitésére. Ez a mobil app lecke vazlatokat és kiilonféle
videdkat nyjt a szolgaltatok szamara az oktatdsi tevékenységek végrehajtdsahoz és a
tanul6k elémenetelének nyomon kovetéséhez.

5. cél - Nemek kozotti egyenléség: Ez az 1., a 2. és a 3. cél elérésének masodlagos
kovetkezménye. A Vildggazdasagi Forum Tarsadalmi Innovéciés Tandcsa igy hataroz-
za meg ezt a célt: az innovativ, a gyakorlati, a fenntarthat6 és piac-centrikus megkoze-
lités biztositasa altalaban véve az egész tarsadalom el6nyére szolgal, kiilondsen az ala-
csony jovedelmi és nem kell6en kiszolgélt tdrsadalmi rétegek szaméra” [3]. A holnap
munkavallaléi a rovidtava profittal szemben el6térbe helyezik a hosszatava fenntart-
hatosagot. A Global Shapers 2015. évi felmérésében 10, az Y generdciéhoz tartozo tn.
millenniumi megkérdezett koziil hatan jelezték, hogy a munkavallalasnal igen fontos
tényez6 szamukra ,a tarsadalmon, a varosban, illetve az orszagban torténé valtozta-
tas” [4]. A millenniumi generéci¢ adottsagnak veszi a nemek kozotti egyenléséget. Ez
a nemzedék mar az innovacion keresztiil tartja kivitelezhetének a véltoztatdsokat, de
ez még csak a kezdetét jelenti az altalunk tapasztalt tdrsadalmi véltozasnak.

6. cél - Tiszta viz és kozegészségiigy: A vilagon mintegy 2,1 millidrd ember nem
jut hozza a tiszta vizhez. Uj szemléletmédot testesit meg az Alfredo Zolezzi éltal ki-
fejlesztett plazma viztisztitasi rendszer, amely képes fert6tleniteni a vizet. Személyes
véleményem szerint ez nagyon izgalmas dolog. A vegyészmérnoki disszertaciom cime
annak idején ez volt: , A plazmasugar, mint kémiai reaktor”. A legtobb ember biol6giai
értelemben hasznélja a , plazma” sz6t, a kémikusok és a fizikusok viszont az anyag
negyedik halmazallapotat latjdk benne. Ez jelenti a kapcsolatot a 3. céllal - ,, Egészség
és jollét”.

7. cél - Megfizethetd és tiszta energia: Intenziven kutatjak az olyan 6j er6forrasokat,
mint az arapaly energidjanak és az algdknak a hasznositasa; jelenleg ezek képezik az
innovacié hajtéerejét e cél megvalédsitasahoz. Gyakran hallunk az energiatermeléssel
kapcsolatos innovaciordl, de én itt egy elragad6 koncepcidra hivatkozom: a Zéphyr
egy géazzal toltott léggomb, amelyet egy kabel rogzit az energiat tarolé alapjahoz. A
tervezok azt remélik, hogy ezéltal energia juttathatd a természeti katasztrofdk altal
sujtott tertiletekre.

8. cél - Tisztességes munka és gazdasagi novekedés: A Big Data lehet6vé teszi a
gépi tanulast, ami viszont a mesterséges intelligencia (Al) el6futdra. Ennek eredmé-
nyeként megjelenik a robotok tj generacidja, amely képes elvégezni azt a munkat,
amit kordbban kizarélag emberek végeztek. Az Al nagy elényoket tartogat a tarsa-
dalmi szolgaltatasok (lasd: 3. cél) teriiletén. A gépek kozotti adataramlas biztositja
példaul a Dolgok Internetét (IoT); igy tobbek kozott lehetévé vélik a kozvetlen adat-
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atvitel a ment6éautéban lev6 defibrillatorrél a stirgdsségi részlegre, az orvosi kezelé-
sek fontossagi sorrendjének megallapitasa, valamint a korhazi eréforrasok csoporto-
sitasa mar azel6tt, hogy a beteg megérkezik az intézménybe.

9. cél - Ipar, innovacio és infrastruktira: Az ,innovéci¢” szorol a legtobb embernek
az ipari alkalmazas jut az eszébe, holott ez csupén a jéghegy csticsa. A dréonok példaul
felhasznalhat6k az élelmiszerek és a gyogyszerek tavoli teriiletekre valo eljuttatasara
(lasd: 2. és 3. cél) anélkiil, hogy a kozati szallitas kovetkeztében novekedne a terhelés
és a szén-dioxid-kibocsatéas. Ez kiilondsen fontos a fejlédé vilag szempontjabol. A 3D
nyomtatas képes barmit el6allitani, a betontdl a biolégiai szovetekig. Az AirCarbon
egy fenntarthaté6 mtianyag a jov6 szdmaéra: olyan szénbdl allitjdk els, ami egyébként
a levegd@be kertilne. Karbonsemleges, mivel nem olajbél késziil mint a tobbi mtianyag
(lasd: 13. cél).

10. cél - Egyenlétlenségek csokkentése: A 2015. évi Harvard Business Review a leg-
jobban teljesité 100 CEO értékelésénél a teljes pontszamon beliil 20%-ot adott a tarsa-
dalmi és a kdrnyezeti teljesitményre. Az 1. szdmu gy6ztes CEO (Lars Rebien Sgrensen,
Novo Nordisk) igy foglalta 6ssze a valtozast: ,Hosszabb tavon a tarsadalmi és a kor-
nyezeti témak pénziigyi témak gyanant jelentkeznek” [5].

11. cél - Fenntarthato varosok és kozosségek: Szamos innovaci6 ttizi ki céljaul az
okos varosok és kozosségek megteremtését. A Demetra projekt példaul az élelmisze-
rek eltarthatésaganak javitasat célozza, kizarélag természetes kezelések és novényi ki-
vonatok segitségével. Nem kell tobbé alacsony hémérsékleten tartani az élelmiszereket
a széllitas soran, amellett energiamegtakaritds is jelentkezik és csokken az élelmiszer-
hulladék mennyisége. Ez hozzdjarul a 2. célban foglaltak (az éhinség megsziintetése)
teljestiléséhez is.

12. cél - FelelSs fogyasztas és termelés: Az olyan eszkozok, mint a gépi tanulas és
a blokklanc lehet6vé teszik az tizleti véllalkozasok és a fogyasztok szdmara a fenntart-
hato és az etikus termeléssel kapcsolatos igények és a kovetelmények verifikalasat, va-
lamint a termékek nyomon kovetését az egész ellatasi lancon keresztiil. A platformot
felhasznalva a fogyasztok egy QR kod segitségével maguk is lathatjdk, honnan jott a
termék és hogy fenntarthaté médon lett-e az el¢allitva.

13. cél - Fellépés az éghajlatvaltozas ellen: Az 1996-ban kiadott, a kornyezetkoz-
pontd menedzsmentroél szolé ISO 14001 volt a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
els6 szabvanya, amely a rendszerszerti gondolkodést alkalmazta. Abban az id6ben
sokan elGitélettel viseltettek a szabvannyal szemben, dnmagaért valénak tartva azt.
A Casco-partnerség viszont biztositotta annak hatékonysagat, és a folyamatos javitasi
célok elgondolkodtattdk az embereket. A gépjarmdipar felfigyelt erre a szabvanyra, és
mivel agy talaltak, hogy képes csokkenteni a koltségeket a beszallitéiknal, kdtelezéveé
tette azt. Igen, a kornyezetkdzpontt menedzsment koltségesokkent6 hatéssal bir.

14. cél - Oceanok és tengerek védelme: Az 6cednok megtisztitasat célzé Seabin
projektet két jéindulata hullamlovas sz6rf6z6 inditotta ttjara. A sziikséges berende-
zés filtralas atjan képes kiszlirni a mianyagokat, a mosoé- és tisztitoszereket, valamint
az olajat. A Veganbottle mtianyag palack 100%-ban biol6giailag leboml6 anyagokbdl
késziil, nevezetesen cukornadbél, amely joval kevesebb vizet igényel, mint mas ter-
meény.

15. cél - Szarazfoldi okoszisztémak védelme: A Zold Eptilet Kezdeményezés egy
nonprofit szervezet, a fenntarthatd, forrasait tekintve hatékony épitkezésekre torek-
szik. Amellett, hogy ilyen irdnyt legjobb gyakorlatokat fejleszt ki, a szervezet harma-
dik fél &ltali értékeld eszkozoket is biztosit a fenntarthatésag vizsgalatahoz. A Desso
Airmaster finom port és egyéb szennyez6déseket csokkent6 szényeglap képes a leve-
g6 tisztitasara, anélkiil, hogy ehhez kiilon energiaforrast igényelne. Az energiahaté-
konysag mellett javitja az egészséget és a jollétet is.
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16. cél - Béke, igazsag és erds intézmények: Az Egyesiilt Arab Emiratusok (UAE)
korménya kialakitott egy kezdeményezést a Mohammed bin Rashid Kivalésagi Djj
keretében, melynek célja az el6zetes gondolkodas, az agilitas és az innovacio el6térbe
helyezése mindentiitt. Jellemz6 az innovacié rendszerszerti megkozelitése. Az Emira-
tusok célja a tuddsalapt gazdasag kiépitése. A fenntarthatésag érdekében szamos kor-
many tervezi a vildgon az innovacios stratégia adaptalasat.

17. cél - Partnerség a célok eléréséért: Az innovatorok kevesebb mint 5%-a dolgozik

egyedil. Az innovatorok szovetségre lépnek mas tizleti vallalkozasokkal, civil szerve-
@ zetekkel és a korméanyokkal. A partnerségi kapcsolatok tovabb er&sitik az innovacio-

menedzsment kozos megkozelitésének igényét. Eppen ezt hivatott elésegiteni az ISO
56000 szabvany szerinti menedzsmentrendszer.

Alapveté fontossagi a menedzsmentrendszer

Konnyen beldthato, hogy sok j6 elképzelés létezik a vildgon. Ezek koziil azonban sok a csirdjaban
elvész egyrészt a pénzeszk6zok, masrészt a megvaldsulast el6segité menedzsmentrendszerek hianya
miatt. Ez oda vezet, hogy sok kezdeményezést magukéva tesznek a mamutszervezetek, amelyek
ugyan rendelkeznek pénzzel, de az agilis innovaciés menedzsmentrendszer (IMS) hidanyaban lelassul
a haladas.

Az ISO 56000 szabvanysorozatban kidolgozott menedzsmentrendszer képessé teszi arra a
kis- és kozépvallalatokat, valamint a nagyvéallalatokat is, hogy alkot6 médon tekintsék at a sajat
erdsségeiket és gyengeségeiket, illetve a kiilonféle lehet6ségek kapcsan felmeriil6 fenyegetéseket.
A vezet6ség feladata a kockazatok értékelése, a célok kittizése a szervezetek szamara, tovabba az
er6forrasok biztositdsa az ad6do lehetéségek valora véltasdhoz. A rendszer az innovaciés folyamat
irdnydban mozdul el, amely kiilonféle mér6szamok és metrikak segitségével a megoldasok
keresését segiti el6.

A rendszer végs6 eleme az allando6 tokéletesités mint a sziintelentil folytat6doé javitas és ezaltal
a szervezeti fenntarthat6sag hajtémotorja. Ugyancsak a sorozatos innovéci6 irdnyaba hat a megfe-
lel6ségértékelés és az auditdlas mint kiils6 tényez6. A laza irdnyitds nem elégséges és nem is tudja
biztositani azt a siirgésséget, amire a fenntarthato fejlesztési rendszereknek olyan kétségbeejt6
modon sziikségiik van.
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ARTHUR, JAY, elnok, Knowware International Inc., Denver, USA

Az agilis modszerek és a Lean Hat Szigma otvozése

A teljes korti Lean Hat Szigma képzés nem mindig sziikséges a problémdk elemzéséhez és megol-
ddsdhoz. A kisebb projektek gyakran lerdvidithetdk és jol kezelheték mds mindségiiqyi eszkdzokkel.
Esetenként ez azt jelenti, hogy keriilendd a team tagjainak tilképzése. Eqy ilyen agilis megkdzelités
hozzdjdrulhat a Lean Hat Szigma képzési kiltségeinek csokkentéséhez. A szervezeten beliil el6fordulo
bonyolultabb, tébbfunkcios problémik sziikségessé tehetik a munkacsapatok magasabb szintii képzését,
de szdmos probléma jéval gyorsabban megoldhato kevesebb tovdbbképzés igénybevételével is.

Az elmult 20 évben szamos szervezet hagyomanyosan alkalmazta a Hat Szigma médszert, a Zold-
ovesek (GB) és a Feketedvesek (BB) képzését, a teamek miikodtetését, remélve az atiit6 sikereket. Saj-
nos - a befektetés két-harom éves marginalis megtériilése utan - nem kevés vezetés nem miikodtette
tovabb ezeket a teameket. Az utébbi idében azonban a szervezetek djra felfedezték, hogyan lehet
minimalizalni a Lean Hat Szigma koltségeit és eredményeket elérni. Ezt a médszert agilis Lean Hat
Szigménak nevezem.

A legutobbi ASQ Lean és Hat Szigma konferencidkon, az ASQ min&séggel és fejlesztésekkel
kapcsolatos nemzetkozi konferenciain, illetve a Lean Hat Szigma konferencidkon [1] olyan szerve-
zetek, mint a Christus Health [2], a Novartis [3], a Crayola és az Underwriters Laboratories (UL)
bemutattak sajat atjukat a sikerhez. Valamennyien ugyanazokat a kulcsfontossagt lépéseket va-
zoljak fel:

1. Valasszunk olyan problémat, amelyhez mar el6zetesen adatok allnak rendelkezésre.

2. A probléma megoldésara 6sszpontosité teameket egy-két napos Sargasves (YB) képzésben kell

részesiteni.

3. Javitasi projektet kell kidolgozni és megvalositani kiilonboz6 ellenintézkedések beiktatasaval a
sikeres végrehajtas érdekében.

Ez az agilis Lean Hat Szigma titka, ami azt jelenti, hogy mindig az eredményekre kell 6sszponto-

sitani.

A Hat Szigma hagyomanyos megkozelitésével probédlkozva a Christus Health nem ért el sem-
milyen eredményt. A vezet6ség megkérdezte, hogy a mindségiigyesek ki tudnanak-e alakitani egy
egynapos tanfolyamot a teamek képzésére és az eredményes felkésziilésre. Mint a ,,j6 katonak”, a
mindségligyesek probalkozni kezdtek ezzel és felfedezték, hogy kialakithat6, mtikodtethet6. Ennek
soran a legfontosabb tanulsagok a kovetkez6k voltak:

o Egyetlen csapatot sem lehetett kiképezni, ha nem volt megoldédsra var6 probléma és az ahhoz

sziikséges el6zetes adatok.

e Az egynapos képzés a problémamegolddshoz sziikséges adatokra és néhany kulcsfontossagu
modszerre helyezte a hangsulyt.

o Az ellenintézkedések végrehajtasa kovetkezett, melynek kovetkeztében nagy meglepetésre
»csordogalni” kezdtek az eredmények a valés problémak megoldasaval.

o Ezek a projektek segitettek kivalogatni azokat az egyéneket, akik a sziikséges ratermettséggel
rendelkeznek a megoldashoz, azaz a min6ség javitdsahoz. Ezeket a csapattagokat tovabbi GB
vagy BB képzésre kiildték.

A Lean Hat Szigménak ez az agilis alkalmazésa kiilonosen hasznosnak bizonyult az egészségtigy-
ben, amely 4gazat nagy eredményeket érhet el a gyors javitasok &ltal. Az egészségligyi szervezetek
korabban is megprébélkoztak a Hat Szigma alapt teljesitményjavitassal, de az eredmények sokszor
elmaradtak. Arra ugyanis nincs lehet6ség, hogy az orvosokat, az apolokat és mas egészségiligyben
dolgozokat hetekre kivonjak a munkabdl, tanfolyamra kiildve 6ket. Ehelyett el kell sajatitaniuk né-
hany kulcsfontossagu eszkoz alkalmazasat az eredmények elérése érdekében.




A Christus Health-hez hasonl6an a Novartis egy kétnapos képzést vezetett be ahhoz, hogy fel-
gyorsitsa a mintagyogyszerek elérhet6ségét az értékesitdik szamara. A Crayola szintén egy kétnapos
képzést tartott, amely az eredményekre koncentralt. Mivel az UL (Underwriters Laboratories) 14 000
alkalmazottal rendelkezik a vilag minden t4jan, vegyes modszert alkalmaztak: az egynapos online
képzést egynapos helyszini csapattalalkozo kovette a konkrét problémak megoldésara.

Agilis Lean Hat Szigma
,A Hat Szigma til bonyolult és iddigényes ahhoz, hogy beilleszkedjék egy rendes munkanapba. Olyan esz-
kozokre van sziikségiink, amelyek nem igénylik, hogy az egész szervezet hetekig tarto képzési programokon
vegyen részt.”

Thomas Wedell-Wedellsborg [4]

A 20. szdzadban a minéségfejlesztés megprobalta felkésziteni az embereket a megfelel gyartasra,
ahol a termelés optimalizdldsahoz mérési rendszerek elemzésére, kisérletek tervezésére és mas fejlett
eszkdzokre volt sziikség. A 21. szazadban a legtobb ember olyan szolgéltaté iparagakban dolgozik
(1. abra), amelyekben ezek az eszk6zok nem hasznosak és gyakran zavart keltenek.
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1. dbra: Foglalkoztatottsdg az Egyesiilt Allamokban 1900-2014 kozott

A hagyoményos Lean Hat Szigmanak tobb honapon keresztiil 2-4 hetes képzésre volt sziiksége és
4-16 honapra a projekt befejezéséhez (2. 4bra). Ez ugyan nagyon elényos a tovabbképz6 és a konzul-
tacids szervezetek szdmadra, de jelentésen lelassitotta a Lean Hat Szigma alkalmazasat.

Egy kis hekkelés
,Nem csupin a miiszaki innovdciot lehet alkalmazni az dltaldnos iizleti menedzsmentre, hanem a hekkelés
szellemeét is.”

Scott Brinker [5]

Megoldast jelenthet a szakmai talképzés probléméjara a Lean Hat Szigma meghekkelése, hogy
6rdkon vagy napokon beliil sziilessenek eredmények, ne kelljen azokra hénapokig vagy évekig var-
ni. De hogyan lehet meghekkelni a Lean Hat Szigméat? Ne tanitsunk az embereknek olyan dolgokat,
amelyekre nincs sziikségiik a problémdak megoldasahoz, és nem kell terhelni 6ket olyan dolgokkal,
amit nem szeretnek.
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2. dbra: Hagyomanyos Lean Hat Szigma

A Lean meghekkelése Az emberek
3 percet dolgoznak

A szolgaltatoiparban a késedelmek 95%-a sziikségtelen és
megel6zhetd, ezt hivjuk 3-57 szabalynak (3. dbra). A munka-
tarsak 6ranként minddssze harom percig dolgoznak a szol-
géltatason. A tobbi 57 perc sziikségtelen késedelem.

Az értékaramlas leképezése és a spagetti diagram segit an-
nak pontos meghatarozdsaban, hogyan lehet megsziintetni
ezeket a késedelmeket. Gyakorlatilag az 6sszes késés a 1épé-
sek kozotti nyilakban rejlik. Nem kell hogy a munkatarsak
gyorsabban vagy hatékonyabban dolgozzanak. Hamarabb
elkésziil a termék vagy a szolgéltatas, ha sikertil kikiiszoboIni 7 pere
a késedelmeket. '

Gyakran el6fordul, hogy ez egy-két ora alatt elvégezhet6 és
nem igényel egyhetes kaizen eseményt. Ehhez mind6ssze post-
it jegyzettombre és olyan munkatdrsak van sziikség, akik a
vizsgélt teriileten dolgoznak. Csindltam mar ilyet apolondk-
kel, és mindig taldltak megoldast. Egy team péld4dul megtalal-
ta a modjat annak, hogy legalabb 50%-al vagy még nagyobb
mértékben csokkentsék az utazasi id6t az apolasi egységnél. 3. dbra: A 3-57 szabaly
A mtivelet ritkan tart két 6ranal tovabb.

A Hat Szigma meghekkelése

Jol ismerjiik Pareto 80-20-as szabalyat, amely kimondja, hogy a tevékenység 20%-a okozza a hul-
ladék, az utémunka és a kies6 nyereség 80%-at. Pareto szabélya valdjaban egy hatvanytorvény, ami
azt jelenti, hogy 4%-a annak, amit csinalsz, termeli a hulladék, az utémunka és az elveszett nyereség
tobb mint felét. Ezt a 4-50 szabédlynak nevezem (lasd a 4. 4brét).
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4. dabra: A nyers kimutatas-tabla adatai

Ugyanez igaz a tudasra is. Nem kell mindent tudni a legtobb ilyen jellegti probléma megoldasa-
hoz. Néhany, az altalam , csodélatos hétnek” nevezett eszkoz (lasd a 5. abrat) - megoldja a véllalko-
zésok el6tt all6 problémaék tobb mint 90%-at [6].

A ,csodalatos hét” problémamegoldé eszkoz

1. Az értékaramlas feltérképezése és a , spagetti” diagram - a folyamat feltérképezése és elemzése.

2. Excel kimutatés-tablazatok - a selejtrél, a hibékrdl, a tévedésekrdl és a pénzrol szol6 nyers adatok Osszegzése.

3. Ellen6rz6 diagramok - a selejt, a hibak és a tévedések leggyakoribb tipusainak azonositasa, tovabba a
pénz és az idé.

. Pareto dbra - a selejt, a hibak és a tévedések leggyakoribb tipusainak azonositasa.

. Hisztogram - a folyamatteljesitmény, de leginkabb az id6 eltéréseinek értékelése.

6. Halszalka diagram - a probléma gyokérokainak meghatarozasa.

Q1 W~

4 6ras Lean Hack - egyszertisités és racionalizalas 4 6ras Hat Szigma Hack - optimalizalas

4-hour Six Sigma hack
58 — selejtezés, - . W
rendrakés, takaritas, |Va|ue > | Map | f Elemzés LE S\ ’\. ’\ O
szabvanyositds és \j I ! .,

fenntartas A késedelmek és a g Pivottable Controlchart  Pareto chart Cause-effect
diagram

"
Y Wit | How | Who [ihen | How
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Javitas o |
Cause effect

diagram Countermeasures Action plan

Control chart Pareto chart

Comparing Caeral Charss Comparing Farsan Chart

Ellenérzés

Elismerés Recognize, reward, refocus, and repeat

5. dbra: A ,,csodalatos hét” eszkoz
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Nem kell tehat mindent kijavitani, és nem sziikséges ismerni az eszkoztar minden részletét. Ez a
két kulcsfontossagti megéllapitas elengedhetetlen az agilitds megértéséhez.

Ha a tevékenység 4%-a okozza a hulladék és az utémunka tobb mint felét, ez azt jelenti, hogy
minden 25 1épésbél 1 1épés hozza magdaval a hulladék, az utémunka és a profitveszteség 50%-at. Ez
jelenthet 100 1épésbdl mindossze egyet. Széval, csak meg kell taldlni az 1 millié dollaros hibés lépést.

Kimutatas-tablazatok® hasznalata

A ,csodalatos hét” kozott olyan eszkozok talalhatok, mint az értékfolyam feltérképezése, a , spa-
getti” diagramok, az ellen6rz6 diagramok, a Pareto-abrék vagy hisztogramok, a halszalka-diagra-
mok, az ellenintézkedési matrixok és a cselekvési tervek. Van még egy eszkoz, ami gyakran hianyzik
a Hat Szigmabdl.

A tandcsadok gyakran beszélnek az alacsonyan 16g6 gytimolesokrol, de amit nem arulnak el, az
az, hogy azok nagy részét mar leszedték. Van azonban, amit én lathatatlan, alacsonyan 16g6 gyii-
molcsnek nevezek: az ezekrdl a problémakrodl szol6 nyers adatok az Excel fajlokban és a vallalati
informécios rendszerekben taldlhatok. A lathatatlan, alacsonyan 16g6 gytimolcs kereséséhez Excel
kimutatasokra van sziikség a nyers adatok osszegzéséhez és az eredmények feltérképezéséhez.

Minden tobb millié dollaros fejlesztési projekt, amelyeken valaha dolgoztam, egy nyers adatokboél
all6 kimutatéssal kezd6dott. Orékba - s6t néha napokba - telt, hogy teljes mértékben elemezzem az
adatokat a fejlesztési-javitasi projektek létrehozasdhoz. Most mar percek alatt be tudom fejezni az
elemzést.

Kimutatas-tablazat esettanulmany

A legtobb kérhaznak tal sok problémaja van azzal, hogy az elutasitott, fellebbezett és megtagadott
kovetelések milliokba kertilnek. A Lean Hat Szigma tobbek kozott - més operativ tényez6k mellett -
a szamlazasi problémék csokkentésében is segithet, és a folyamat egyszer.

A ki nem fizetett kovetelések felhajtjadk az egészségiigyi ellatas koltségeit, és sok kérhazat a cs6d
felé terelnek. Egy délnyugati korhazrendszernél havonta tobb mint 1 milli6 dollart tagadnak meg
a biztositok. Az 1. tdblazat nyers adatainak felhasznalasaval kimutatas-tabldzatokat hasznaltak az
adatok Osszegzéséhez, és hogy visszavezethessék azokat az ellen6rz6 és a Pareto diagramokra. A
felkért team példdul a kovetkezSket végezte el:

1. tabldzat: A kimutatas-tdblazat nyers adatai a ki nem fizetett dfjakrol

A B c 0 E |E| & |H| 1 |4 K
POST ADM  DIS DENIED
1 Region |DATE [ENT IDATE |DATE |AS COS |FC |IN1 |PT|CHARGES I
2 North | 06/24/20Hosp1|02/10/20] 2/13/20[OL| ___|X_|AEH O | 543.07.
3 South | 12/21/19|Hosp2|07/10119] 7/13/18|0L X _|BCP|E | 2154
4 South | 02/22/20|Hosp2|12103/19] 12/6/18] X _|CGH[O | 157.92
5 South | 05/20/20|Hosp3|10/17/19] 10/20/18|0L X_|MAH|O 90.73
6 North | 07/12/20Hosp1]05/04/20| _ 5/7/20|AP X |HEH|O | 4103.78
7 North | 11/02/10|Hosp4|08/04/18] _ 8/7/180L F_|PTB [E | 322483
8 North | 11/17/18|Hosp504/12/18] 4/15/180L F_|PTB |O | 3201.76
@ North | 11/24/19]Hosp1[05/1018] 5/13/18|OL F_|PTB [O 13845.9
10 North | 11/24/19|Hosp4 |08/13/19] 9/16/18] F_|PTB [0 | 1151
11 North | 12/08/19|HospB |09/21/18] 9/24/19 F |PTB [0 797

o Osszegezte az adatokat datum és hibék szerint (4. abra), amely tevékenység a hibék napi kontroll-
diagramjat eredményezte (5. abra).

! Statisztikai tablazat, amely 0sszefoglalja egy kiterjedtebb tablazat (példaul adatbazis) adatait.
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6. dbra: A ki nem fizetett dfjak kimutatds tdblazata

ucL

$2,552,122

cL /\ /\ /\31,071,509
N—

CL = kozépponti vonal UCL = fels6 kontroll limit
A szerkeszt6 megjegyzése: Az eredeti tablazat a QI Macros szoftver felhasznalasaval késziilt.

7. abra: A ki nem fizetett dijak

¢ A megtagadott dijakat a tagadds tipusa szerint 6sszegezte, ami Pareto diagramot eredményezett a
legkoltségesebb hibarol (8. abra).
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8. dbra: Csoportositds a visszautasitasok tipusa szerint

¢ Lehatolt a kiilonb6z6 id6ben tortént iktatasi adatokba. Ezekb6l készitettiink egy masik kimutatas-
tablazatot, amibdl lattuk, hogy az egyik biztosito tarsasig az elutasitdsok 67%-at okozta (9. dbra).
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A szerkeszt6 megjegyzése: Az eredeti tablazat a QI Macros szoftver felhasznalasaval késziilt.
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9. dbra: A kifizetés megtagadasa a biztositasi igény id6ben tortént benytjtasa mellett
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Ez lehet6vé tette a team szdmara, hogy pontosan lassa a problémat: Egyetlen biztosit6 tarsasag
okozta a megtagadott kovetelések 67%-at. Néhany ora alatt a csapat megvéltoztatta a manualis fo-
lyamatokat, hogy megel6zze a problémat, évi 5 milli6 dollart takaritva meg. Az elutasitott kovetelé-
sekre vonatkoz6 adatokat dtnézve a csapat megtaldlta a médjat, hogy kikiiszoboljon 24 millié dollar
elutasitott kovetelést. Mig az elutasitott koveteléseket végiil kifizették, az elutasitas késedelmet okoz,
ami megtagadast eredményezhet [7].

A Lean Hat Szigma képzés meghekkelése

Hogyan lehet kiképezni az embereket egy nap alatt, kihozva az elvart eredményeket? Korla-
tozza a képzést az emlitett hét eszkozre, az adatelemzést pedig automatizalja szoftver segitsé-
gével!

Ne tanitsunk az embereknek képleteket, és ne tanitsuk Sket arra, hogyan szamitsak ki a hatar-
értékeket és ne rajzoljanak kézzel kontroll diagramokat. Ne tanitsuk meg nekik, hogyan kell ma-
nudlisan Pareto diagramokat vagy hisztogramokat rajzolni. Olyan szoftverre van sziikség, amely
mindezt automatikusan teszi. Hat Szigma szoftver nélkiil lehetetlen lesz gyors eredményeket el-
érni az agilis modszerekkel, vagy kiképezni az embereket egyetlen nap alatt. Nyilvanval6, hogy
konnyen elsajatithat6 szoftverre van sziikség, kiilonben a képzés hosszabb id6t vesz igénybe, mint
egy nap.

Amikor a teamek a tanulasi eszkozokre 6sszpontositanak egy stirget6 probléma megoldasidhoz,
akkor sokkal gyorsabban tanulnak, mint amikor képzeletbeli szervezetek és adatok felhasznalasaval
probéljuk oktatni Sket, véletlenszertien megtervezett gyakorlatok alkalmazasaval. Tal sok egészség-
tigyi dolgozot képeztek ki mar gyartasi adatok felhasznalasaval. Ez nem hatékony: a sajat adatokat
kell felhasznalni a képzéshez.

A konferencidkon megtartott szamos el6adas hivja fel a figyelmet a Lean Hat Szigma képzés
problémaira. Az emberek 2-4 hétig tovabbképzésre mennek, elkészitenek egy projektet, és ezzel
vége is. Ez egy szornyl er6forras-pazarlas: a szervezet elkolt egy csomé pénzt, hogy befejezzen
mindossze egy projektet. Mi van akkor, ha egy nap alatt 2-3 projektet is meg lehet csinalni? Az
egynapos YB (Sargaoves) képzés sokkal kisebb befektetést igényel, és az eredmények még inkabb
elérhetsek. Meglepé moédon, néhény résztvevé tovébbra is dolgozni fog projekteken. Ok mar meg-
érdemlik, hogy magasabb szint(i képzésre menjenek.

Hogyan lehetiink elragad6ak?

me, az agilis Lean Hat Szigma:

o Csak valodi problémakkal szembesiil¢ csapatokat képezzenek ki azok megolddsara, illetve az
el6zetes adatok kezelésére. Ezek a teamek gyorsabban tanulnak és elkertilik a legtobb Lean Hat
Szigma képzés , egyszeri feladatmegoldds” csapdajat.

e Ki kell képezni a teameket a problémamegoldas hét legfontosabb eszkozének ismeretére. Min-
den més csak zavart okoz.

o Osszpontositson az adatok elemzésére és az ellenintézkedések kifejlesztésére.

o Végrehajtas és az eredmények mérése.

o Az ellen6rz6 diagramok felhaszndlasa a javulas figyelemmel kisérésére és fenntartasara.
o Ismétlés sziikség szerint.

 Vialasszuk ki azokat az embereket, akik magasabb szintti képzésben részestilhetnek a bonyolul-
tabb, tobbfunkciés problémak kezeléséhez.
Ez az agilis megkozelités 6romet okoz a vezetésnek és az tigyfeleknek egyarant, megakadalyozva
a Miné6ségtiigyi Osztaly és a Lean Hat Szigma elsorvadasét [8].
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Gyartasi folyamat fejlesztése

a Shainin és a Taguchi moédszer kombinalasaval

A hatékony és konnyen kezelheté tudoméanyos modszerek hozzasegitenek benniinket a vilagszinvo-
nalti minGség eléréséhez, de nem létezik egyetlen tidvozits eljards, hanem integraltan kell alkalmazni a
megfelel6 modszereket. A szerz6k a valtakoz6 aramu vagy szinkron generatorok gyartasan keresztiil mu-
tatjak be a folyamat evolticidjat az egyes elemek elGallitasatol kezdve az egyre bonyolultabb szereléseken
keresztiil eljutva egészen a végtermékig. A gyéartas felfuttatdsanak fazisa egyszersmind a tanuléds id6szaka
is, mert kezdetben csak a mar meglev6, ,torténelmi” tudasanyag nyujt egyfajta timaszt. A lépten-nyo-
mon felmertilé problémék megoldasaval azonban tGjabb és Gjabb hasznos ismeretekre tehetiink szert. A
szerz6k mar a gyartds kezdeti, , pilot” szakaszaban megfigyelték, hogy a végtermékek bizonyos hanyada
nem felel meg a szabvanyos el6irasoknak még abban az esetben sem, ha az egyes elemek nem mutatnak
semmilyen eltérést. A gyartasi folyamat optimalizéldsa az tn. Shainin-féle DOE nyomkovet6 eszkozok
segitségével tortént, helyesen értelmezve a halszalka-diagram segitségével feltart ok-okozati dsszeftiggé-
seket és a folyamattal szemben tdmasztott kovetelményeket. A komponensek elemzése és az alkatrészek
péaros dsszehasonlitasa lehet6vé tette a hattérben meghtz6doé gyokérok feltarasat; igy dertilt ki, hogy nem
az Osszeszerelési folyamaton beliil kell keresni a hibat, hanem az 4ll6 rész (sztator) bels atmérsjének (ID)
tdal nagy szorasa okozta a selejtes végtermékeket. Elvégezték a Taguchi-féle frakcionalt ortogonalis matrix
(OA) kialakitasat is, ami biztositotta a tényez6k egymastol fliggetleniil torténé értékelését a részhalmazok
szintjén. A hiba azonositdsa, majd kikiiszobolése a probagyartas sordn, még a termék jovahagyasi folya-
mat (Production Part Approval Process, PPAP) el6tt megkonnyitette a termelés felfuttatdsat. A Shainin al-
tal javasolt eszkdzgenerélas, parositva a Taguchi-féle OA mindségjavito kisérlettervezéssel hatékony méd-
szernek bizonyult a szérds csokkentésére és hozzajarult a generatorok elektromos teljesit6képességének
javulasahoz is. A jov6ben Taguchi paraméter tervezési elméletének felhasznalasaval sor kertilhet egy még
robusztusabb folyamat kialakitaséra a zajtényez6k lehet6ség szerinti kisztirésével. A gyartasi folyamat to-
vabbfejlesztése biztositja a szabvanynak és a vev6i elvarasoknak még inkdbb megfelel6 termék el6éllitasat.

Dr. N. Ravichandran, A.]. Jegadheeson, Mr. A. Balaji, Mrr. M. Rajkamal: Process Evolution through Integration of
Shainin and Taguchi. Atadott munkaanyag.
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A nyolc nagy innovacios alapelv

Mivel a QUALITY PROGRESS egyik legutobbi szdma visszakanyarodik a mindségiigy alapjaihoz,
érdemes tijra el6venni az innovdcio menedzsmentjének elveit is. EI6szor 2017 janudrjdban foglalkoztam
ezzel a témdval [1], miutin a szébanforgo elveket az ISO 56000 Innovdciomenedzsment szabvdnysoro-
zat [2] alapjainak nyilvanitottak.

Amikor elsé izben megterveztiik ezeket az alapelveket, ldthattuk, hogy azok alkalmasak lehetnek
ugyan arra, hogy a szabvdnyositisi projekt kiinduldé pontjaként szolgdljanak, de ha teljes mértékben ki
akarjuk dket dolgozni, akkor figyelembe kell venniink a menedzsmentrendszer kialakitdsdval kapcsolatos
gyakorlati tapasztalatokat is. Az ,,1SO 56002 Innoviciomenedzsment — Innovdciomenedzsment-rend-
szer — Utmutatd” cimii szabvdny megirdsa utin 2019-ben visszanyiiltunk az alapelvekhez, kibvitve
azokat a szabvdny megirdsakor szerzett tapasztalatokkal.

Széleskorii eqyetértés mutatkozik abban, hogy a tapasztalatok alapjdn tovdbbfejleszthetdk az innovi-
cid alapelvei. Mivel részt vehettem az alapelvek itijratervezését végzd munkacsoport tevékenységében,
modomban dll ismertetni a tapasztalatainkbdl szdrmazo elénydket. Az ISO 56000 részletesen tartal-
mazza a nyolc alapelvet, amelyekre réviden az ISO 56002 szabvdny is hivatkozik.

1. Az érték realizalasa

A pénziigyi, illetve a nem pénzben kifejezett érték realizildsinak forrdsa az érdekelt feleket szolgdlo 1ij vagy
megudltozott megolddsok alkalmazdsa, adaptdldsa és hatdsa.”

Ismételten fel kell hivni a figyelmet az ,,innovécié” és a , taldlékonysag” (invencié) meghatarozasa
kozotti kuilonbségre. Az ISO 56000 definicidja szerint az innovacié nem mads, mint ,az értéket reali-
zal6 vagy tjraeloszté 4j, illetve megvaltozott valosag”; ezzel szemben az invenci6 egyszertien ,egy
4j entitas”.

A j6 innovéciok megoldjék a problémékat, és amellett szocidlis és érzelmi, valamint pénziigyi ha-
tassal is rendelkeznek. A kortilmények gyakran tobbet jelentenek mint a termék vagy a szolgaltatas
jellemz6i. J61 meg kell értentink a munkéval kozvetlen kapcsolatban 4ll6 emberek érzéseit. Gondo-
lom, koziiltink nagyon sokan nem kedvelik a Vészhelyzet korhazi TV sorozatot, a gyorsklinikakat
(minute clinics) és a betegeket el6zetes id6pont egyeztetés nélkiil fogadd an. besétaléd klinikdkat.
Ugyanakkor az is teljes mértékben egyértelmd, hogy az érték egészen megfoghatatlan is lehet. Azt
a kérdést tessziik fel, hogy mely tapasztalatok azok, amelyeket az emberek szeretnének elkertilni.
Tisztaban kell lenntink az emberek céljaival és azzal, hogy mit szeretnének elérni. Az Gj érték ver-
senyelényt jelent és hosszatava talélést biztosit az azt realizalé szervezetek szamara. A vezetésnek
mindezt el6 kell segitenie, és igy mér at is térhettink a jovSorientalt vezetSk témakorére.

2. JovGorientalt vezetGk

A vezetés minden szinten - akdr a kivincsisag, akdr a batorsig motivilja a vezetdket — viltoztatdsi igénnyel
lépnek fel a jelenlegi status quo ellen aziltal, hogy lelkesitd jovdképet és célt jeldlnek meg, folyamatosan mozgo-
sitva a munkatdrsakat ezeknek a céloknak az elérése irant.”

A 20. szadzad elején a mindig nytizsg6, kivancsi Henry Ford megoldast keresett a tomegterme-
lés problémaira. Sikertilt is talalnia egy megoldast, amikor a huskészitményeket el6éllité gyarban
megfigyelte a hiisok mozgatasat, amint azokat horgokra és kampokra akasztva szallitottak az egyes
munkahelyek kozott. Ezt kovet6en a Ford gydrakban évtizedekig kampodkra akasztva mozgattdk az
autbalkatrészeket egyik munkahelyrdl a masikra.




A jelenlegi status quo kihivésa egyensulyt jelent az adott vev6i fokusz és a jovSbeli lehet6ségek
kozott, ami elvezet benniinket a ,,jovékozpontisag” alapelvéhez. Az innovaci6 élharcosainak egyér-
telmtien vallalniuk kell a kockazatot is, de a kockézat jellege és annak kiszdmitasa a jelenlegi isme-
reteken alapul. Az innovaciés vezetének nagy figyelmet kell forditania a kultarara. Nyilt elmével,
a kollektiv tudasra tdmaszkodva és a valtozasokra nyitottan kell elkdteleznitik a munkatarsakat és
kijelolni a megfelel6 irdnyt.

3. Stratégiai irany

, Az innovdcids tevékenységek irdnya a kiegyensiilyozott és az eqymadssal megosztott célokon, tovibbd a meg-
felelé ambicids szinten és becsvdgyon nyugszik, tdmogatva a sziikséges személyekkel és eqyéb erdforrdsokkal.”

Figyeljiink oda az ,, ambicios szint” fogalmanak bevezetésére. Alapvet6 fontossagu a célok kiter-
jesztése, ugyanakkor emlékezziink az el6z6 alapelvre, amely rdmutatott a status quo kihivasanak
sziikségességére.

Az1990-es évek kozepén targyalasokat folytattam az IBM céggel, amely éppen akkor vésarolta fel
az email korai valtozatat és az elektronikus naptart kialakité Lotus Notes szoftver vallalatot. Annak
ellenére, hogy abban az id6ben az egyetemeken kiviil még csak kevesen hasznéltak elektronikus
levelezést, a véllalati stratégak nagy jovobeli lehet6ségeket lattak az internetben. Az IBM tantja volt
annak, hogy trenddé vélik a mobil kézi késziilékek fejlesztése, de elzarkézott a hardvertdl, amit va-
lamilyen jov6beli drucikknek tartott.

Az innovacids stratégidnak osszhangban kell lennie a teljes szervezeti stratégiaval. A kezdemé-
nyezések el6térbe helyezésével a vezetSi team sziikiti a fokuszt, és az Gj tuddsanyag kibontakozasa-
val parhuzamosan a stratégia is valtozni fog.

4. Kultara

, A viltozds, a kockdzatvidllalds és az egyiittmiikddés iranti nyiltsigot tdmogato megosztott értékek, hiedel-
mek és magatartdsformik azok, amelyek lehetévé teszik az alkotoképesség (kreativitds) és a hatdsos végrehajtds
vagy kivitelezés egyidejii fenndlldsit.”

Egyre inkdbb tudatdban vagyunk az innovaciohoz sziikséges magatartdsformaknak és attittidoknek,
mert els6 helyen éppen ezek kiilonboztetik meg az innovativ szervezeteket a tobbit6l. Az innovaciés kul-
tara komplex jellegti és nagy kihivast jelent: a vezetSk legf&bb felel6ssége a megfelel6 kulttra kialakita-
sa. A kreativitds és a kivitelezés parhuzamos létezése kritikus fontossagt. Az innovaciémenedzsment
szempontjabol a kreativ magatartas teszi lehetévé az Gj eszmék kialakitasat, ezzel szemben a minGség-
menedzsment a kivitelezéssel foglalkozik. Nekiink mindkettére sziikségiink van.

Egy kreativ kultaraban a felderités, az egyiittmtikodés és a kisérletezés alapvet6 viselkedési for-
mak. A kisérletezés a kockazatvallalasi hajland6sagbdl fakad, biztositva a kudarcokboél valé tanulast.
A kockézatvallalas a kreativ kulttra szerves része, és a legtehetségesebb innovétoroknak is kijutott
a hibakbol. Emléksziink még olyan esetekre, mint az Apple MobilMe, a Google Glass és az Amazon
Fire Phone? A masik oldalon 4ll a végrehajtasi kulttra, amely karcstsitott folyamatokkal és a szalli-
tas gyorsasagaval operal, ezek mind a min6ségmenedzsment-rendszerbdl erednek.

5. Az éleslatas és az intuicidé haszna

A belsd és a kiilso erdforrasok egész sora sziikséges a beldtison alapulo éleselméjiiség szisztematikus kiépi-
téséhez, illetve a kifejezett és a nem kifejezett igények kihaszndldsdhoz.”

Az eddigiekben az alapelvek tobbnyire az innovacié tervezésérol szoltak, most pedig attériink a
gyakorlati végrehajtasra. Az innovécio6 fitbanyaga a tudas. Az alapelv téméja a kiils6 és a bels6 tudas
megszerzése, majd ennek segitségével megoldas keresése a kielégitetlen sziikségletekre. Ehhez olyan
szisztematikus megkozelitésre van sziikség, amely a széleskorli tudasbazisra tamaszkodik. S6t, a
jovébeli igények megismeréséhez bizonyos el6relatas is hasznos lehet.




Amikor az IBM felvasarolta a Lotust, egyben 1j ismeretanyagra is szert tett. Vannak agilis embe-
rek, akiket folyton hajt a kivancsisag, mindig készen allva az Gj tudas és bolcsesség megszerzésére. A
Google ezt ugy igyekszik kiaknazni, hogy megkérdezi az embereket a tanuldsi szdndékaikrél. Olyan
emberekre van ugyanis sziikségiik, akik hajlandok kérdéseket feltenni, kutatni és egytittmiikodni.

A j6 innovatorok sohasem sztinnek meg keresni a kiils6 lehet6ségeket. Minden potenciélis megol-
das kockazatelemzést kivan, és a megval6dsithatésag szerint prioritasi sorrendbe kell allitani ezeket
a megoldasokat. De ha az esziinkbe jut valamilyen j6 gondolat vagy megoldas, nagyon val6szind,
hogy ez mar mas valakinek is az eszébe 6tl6tt. Ez azt jelenti, hogy sietntink kell.

6. A bizonytalansag menedzselése

, A bizonytalansigot és a kockdzatokat eldszor értékelni kell, majd a lehetdségek portfoliojan beliil elvégzett
szisztematikus kisérletek és iterativ folyamatok dltal szerzett ismeretek segitségével menedzselni kell azokat.”

R4 kell jonniink, hogy a legtobb, amit tehetiink az innovaci6 érdekében, a bizonytalansag kodébe
burkolézik. Feltételezéseket tesziink, azutdn teszteljiik is ezeket a feltételezéseket a kockazat csok-
kentése érdekében és azért, hogy kozelebb jussunk a megolddshoz. Az Apple felel6sséget viselt a
megbukott Newton tabletért, az Amazon pedig az elrontott Fire Phonért. Ez abban az id6ben ,tal
kicsi és tal késé” volt, de a tanulds szempontjabol nagy tapasztalatot jelentett.

A lehet6ségek portfolidja egyrészt elémozditja a kisérletezési kedvet, masrészt lehet6vé teszi a bi-
zonytalansag kezelését. A kezdeményezések el6re haladasaval szerzett Gj tudas csokkenti a bizony-
talansagot, és olyan egyértelmd kritériumokra van sziikség, amelyek leallitjak a kezdeményezést ab-
ban a pillanatban, amikor mar szemmel lathatéan nem lehet elérni a befektetés remélt megtériilését.
Az idedkhoz val6 érzelmi kotédésiik miatt a startup vallalkozdsoknak ez gyakran nem sikertil, és
nem is gazdalkodnak jol a pénziikkel. Ilyenkor egy kulcsfontossagti dontésre van sziikség, miszerint
innovélunk vagy ragaszkodunk a régihez - de ez mar atvezet benniinket a kovetkez6 alapelvhez.

7. Alkalmazhatésag, alkalmazkodé képesség

A szervezeti kdrnyezetben bekdvetkezett valtozisok — az innovicios képesség maximalizildsa érdekében — idon-
ként sziikségessé teszik a struktiirdk, a folyamatok, a kompetencidk és az értéket realizdlo modellek kiigazitdsdt.”

Amikor 1j ismeretekre tesziink szert és 1j eszméket generdlunk, megvéaltoznak a korabban lefekte-
tett célok és iranyok is. Ez legtobbszor gyors valtozast jelent, ami az innovativ szervezetek alapvet6
sajatossdga. Létfontossagu, hogy tisztaban legyiink a lehetséges kiils¢ valtozasokkal. Ezzel kapcso-
latban szeretek idézni Sun Tzu , A habora miivészete” cim( mivébdl: ,Nem létezik olyan haditerv,
ami taléli az ellenséggel val6 els6 6sszecsapast” [3]. Kiillondsen igaz ez a mondés az innovacids stra-
tégiara. Itt alapvetd fontossagu az eszme és a sarokpontok, az alkalmazkodé képességet pedig sok-
szor agilitdsnak hivjak.

2001-ben egy csapat sifuto, akiknek mar elegiik lett az tizleti biirokraciabél, deklaralta az an. Agi-
lis Kialtvanyt, amely a kovetkezd elvet foglalja magaban: ,Udvozoljiik a valtozé koriilményeket az
tgyfelek versenyelénye érdekében, akkor is, ha azok megkésve jelentkeznek” [4]. Az alkalmazkodé
képesség ugyanakkor az eréforrdsok még hatékonyabb kihasznalasdhoz vezet és lehetévé teszi a
gyorsabb mérlegelést a piac viszonyai kozott. Az agilitds fokozasa érdekében sziikségessé vélhat a
szervezetek atstrukturaldsa, ami minden valdszintiség szerint be is kovetkezik.

8. Rendszerszert megkozelités

Az innovdciomenedzsment alapja az eymdssal dsszefiiggd és az egymdssal kolcsonhatdsban dllo elemek
rendszerszerii megkizelitése, tovdbbad az iddrdl iddre torténd teljesitményértékelés és a rendszer javitdsa.”

A rendszer elemei kozé tartoznak a munkatarsak, a folyamatok és a technolégia; ugyanakkor ma-
guk az emberek mozgatjak az egész rendszert. Mikozben az Gj ismeretek megszerzésének kovetkez-
tében valtoznak a szervezeti struktarak és folyamatok, toretleniil folytatodnia kell a rendszerszert




miikodésnek. Ez az utolsé alapelv arra vonatkozik, hogy a szervezetnek létérdeke a folyamatok 6sz-
szehangolédsa valamely kozos cél érdekében. Az elemek kozotti kolesonhatas és az elemek rendszer-
ként valo kezelése feltételezi az informacidaramlast és a szervezeti tanulast.

Az innovéaciéval komolyan foglalkoz6 szervezetek a rendszerszerti megkozelitést alkalmazzak. A
mérdszamok segitségével értékelik a teljesitményt és az innovativ hatast. Folyamatosan 4j ideakat
generalnak és elvetik azokat, amelyek nem felelnek meg a kritériumaiknak. Ujszerti kinalatukkal
igyekeznek mindig a piac el6tt jarni. Magukhoz vonzzak a hosszatavi befektetSket, valamint a te-
hetséges dizajn és marketing szakembereket.

A Tata Consulting esetében a technolégia a felhSbe koltozott és az tizleti szolgaltatasok nyujtasa
online médon torténik. Mindezek eredményeként bezartdk a telefonhivasokat fogado kézpontjaikat.
A Netflix méar 2007-ben, jéval az internetes szolgaltatasok el6tt bevezette az online mozi szolgalta-
tast. El6re tudtak, hogy jon a szélessavu viladg. A rendszerszerti gondolkodds megértése nem kony-
nyt, de - kiilonosen a vezetSknek - feltétlentil sziikségiik van ré.

Reményeim szerint az innovaciémenedzsment alapelveinek gyors attekintése ebben a kis tanul-
manyban hozzdjarul az alapvetd szemléletmodd és a nélkiilozhetetlen gyakorlati megkozelitések el-
sajatitasdhoz, amit minden egyes j6 innovatornak ismernie kell.
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Valsagkezelés utopiak nélkiil

A COVID-19 vilagjarvany legfébb tanulsaga kiemeli a felkésziiltség és a tervezés sziikségességét. A 2020-ra el6-
zetesen megfogalmazott céljaink messze voltak a teljesiilést6], els6sorban mert hianyzott a jarvanyra valo felkésziilt-
ségiink globdlis, allami, vérosi, s6t egyéni szinten is. Pedig nem kell id6ben visszamenniink a szaz évvel ezel6tti
spanyolnatha jarvanyig, hiszen évente durvan 3-4 jarvany fordul el6. Létrehoztuk ugyan a globdlis gazdasagot, de
nem vagyunk felkésziilve annak gyengeségeire. T. Boone Pickens szerint ha egy bolond megfelel6 tervvel rendelke-
zik, siman legy6zheti a géniuszt is. A tervezés fontossagaval kapcsolatban viszont szamos kérdés adédik: Hogyan
hasznaljuk fel a rendelkezésre all6 adatokat? Egyaltalan: milyen adatokra van sziikségiink egy vélsagterv ¢sszeal-
litdsdhoz? Hogyan vegyiik figyelembe az orszaghatdrokon tulterjedd ellatasi lancok potencidlis hatédsait? Megfelel6
munkacsoportot kell létrehozni a jelenlegi tizleti modell gyengeségeinek megértéséhez, illetve a leggyengébb lanc-
szem feltérképezéséhez. Figyelembe kell venni, hogy minden valsagon beliil tobb szakaszt kiilonboztethetiink meg:

1. A valsag el6tt: figyelmeztetd jelek.

2. A valsagra adott valasz: kockédzatbecslés, menedzsment és hatdrozathozatal.

3. A valsag utan: Gjrakezdés, gyégyulas.

A 2020. évben nagyon kozel jutottunk az egész globalis gazdasag 6sszeomlasahoz. Ebbdl latszik, hogy a leg-
gyengébb lancszem jelenleg a vélsagtervezési képességiinkben rejlik. Miel6bb meg kell tanulnunk kifejleszteni
ezen képességiinket, egyébként - mint W. Edwards Deming mondta - ,Nem kell véltoztatni, hiszen a talélés
nem kotelezd.”

Mike Cornell: Disruption And Dystopia. Quality Progress, May 2021, 50-51. oldal.
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A ,Min6ség-Innovacio 2021"” palyazat
nemzeti és nemzetkozi eredményei

Az innovdcids teljesitmények értékelésére kivdlo lehetdséget nyijt az évenként megrendezésre keriild
nemzeti és nemzetkozi szintii ,, Mindség-Innovicio” pdlydzat, amelyet Finnorszdg dllamelnéke 2007-ben
inditott titjdra. A hazai megmérettetésen és bemutatkozdson tiilmenden a kivdlasztott nemzeti mindségdi-
jasok a nemzetkozi kapcsolatok kiépitésére is kedvezd lehetdségeket kapnak. A pilydzat népszeriiségére utal,
hogy a kezdetektdl fogua évrdl évre eqyre ndvekedett a beadott pdlydzatok és a résztvevd orszigok szdama.

Az EOQ MNB Egyesiilet tevékenységének feliilvizsgalatit kovetden alkalmasnak taldltatott a palydzat
magyarorszagi miikidtetéséhez. Az ITM és jogelddjei egyedi palydzatok alapjin tamogattik az EOQ MNB
Egyesiilet szervezdi és értékeld munkdjit.

Magyarorszig a 2013. évi sikeres adapticiot kovetden kapcsolodott be a nemzetkozi palydzatba: eddig
¢évente az dsszes palyazat kdzel 10%-at magyarorszagi szervezetek nyuijtottik be, melyek koziil két-ket hazai
palyazat 2014-ben, 2015-ben és 2016-ban, valamint egy-egy hazai palydzat 2017-ben és 2019-ben nem-
zetkozi dijazott lett. Magyarorszdg szamdra kiemelkedd esemény volt, hogy a 2014. évi nemzetkdzi dijak
atadasara Budapesten keriilt sor 2015 janudrjaban.

2021-ben a Finn Mindségiigyi Szervezet 20 orszdg részvételével 15. alkalommal szervezte meg a nem-
zetkozi megmérettetést. A nemzetkozi zsiiri elé — a kézel 500 nemzeti szintii pdlydzat kéziil — 51 keriilt
a dontébe. Magyarorszdgon a kovetkezd pilydzatok kaptdk kategoridjukban a legmagasabb pontszimot a
nemzeti zstiritol és lettek nemzeti dijnyertesek, amelyeket az EOQ MNB Egyesiilet — egy pdlydzat kivételé-
vel - angol nyelven nemzetkdzi megmeérettetésre tovabbitotta. Tovabbi 2 palyazat az EOQ MNB Egyesilet
Elismerd oklevelét kapta.

~Mingség-Innovacié 2021” nemzeti dijnyertes palyazatai

Nagyvallalatok kategoria:
KARSAI HOLDING Zrt.. MAGASAGYAS - légatereszté fallal

A légétereszt6 fallal ellatott magasagyas megfelel6 oxigénelldtast biztosit a novény szamara,
igy egészséges, dus gyokérzet képzdédik. A laza, oxigénnel dasan ellatott talajban a gyokérze-
ten keresztiil a 1égateresztd fal miatt tobb tdpanyag és oxigén jut el a fejl6dé novényhez, igy az
szebb, egészségesebb lesz és tobb termést hoz. A magasédgyas szerelékkel van ellatva és a kovet-
kez6 kivitelezésben all a vevSk rendelkezésére: valaszthato talcaval (beltérre) vagy talca nélkiil
(kiiltérre), lugas cs6vel (futé novényekhez) vagy anélkiil, tovabba faburkolattal vagy egyedi, szi-
nes, Ujrahasznositott mianyag burkolattal vagy anélkiil. Mivel a fa vildgpiaci ara az utébbi id6-
ben erételjesen emelkedett és jelenleg csak nehezen szerezhet6 be, kiilondsen figyelemre mélté az
Gjrahasznositott mianyag burkolat, amely kdrnyezetvédelmi szempontbdl sem elhanyagolhato.
A magasagyas lehet6vé teszi, hogy a vev6 akar a kertben, akar a sajat erkélyén egészséges, vegy-
szerekt6l mentes zoldséget és mas novényeket termesszen, sajat célra. A kapott visszajelzések
alapjan a els6sorban a kiemelkedd terméshozamok, illetve a gyonyort novények nyerik meg a
vasarlok tetszését.

Kis- és Kozépvallalkozasok kategoria:
Magnus Aircraft Zrt.: A Magnus Fusion Sentinel megfigyel6 kamera rendszerrel felszerelt, szén-
szal erdsitésii, kompozit szerkezetdi max. 600 kg felszallé tomegf repiil6gépe

A Magnus Aircraft Zrt. fejlesztette ki az els6sorban oktatasra és kiképzésre hasznalt Fusion re-
piilégépcsalddot, melynek alacsony tizemeltetési koltsége mellett a fenntartasi igénye is csekély.
A szénszal er6sitésti kompozit anyagbol késziilt, normél benzinnel tizemeld reptilégép a 8 liter/100




km fogyasztassal kiemelked6en koltséghatékony megoldas. A Magnus Fusion Sentinel megfigyel6
kamera rendszerrel felszerelt konnyt repiil6gépe a levegébdl képes nagy foldteriiletek (pl. orvva-
daszat, illegélis erdGirtas vagy szemétlerakas nyomainak) felderitésére és a feltigyelt tertiletek ellen-
Orzésére, mindezt az altalanosan erre a célra szamos veszélyeztetett orszdgban hasznalt foldi és légi
jarmiivek tizemeltetési koltségeinek toredékéért, aranyaiban joval kevesebb karosanyag-kibocsatas-
sal. A Fusion Sentinel egy olyan megoldast kinal, ahol a modern ember vezette l1égi jarm{i rugalmas-
sdga és teljesitménye taldlkozik a fejlett felderité és megfigyel6 eszkozokkel, mindezt pedig olyan
beszerzési és tizemeltetési koltségek mellett, amelyek akar fejl6dé orszagok szdmadra is elérhetSek,
ezzel novelve kozvetett modon a fejlett orszagok biztonsagat is. A személyzet gyors képzésével a
rendszer hamar tizembe éllithat6, az egyszert karbantartasi igénynek kdszonhetéen pedig olcsén és
konnyedén tizemeltethetd.

Mikro- és startup vallalkozasok kategoria: ZENTET-X Zrt.
Babypurp

A Babypurp egy specidlis orvostechnikai eszkdz, ami tudomanyosan alatdmasztott fényterapias
eljarason alapul. A médszer lényege, hogy a lathaté fény egy bizonyos hullamhosszét hasznalja a
szdj fertttlenitésére, ami emberek szamara nem karos, viszont gétolja a Candida albicans szaporodasat
és elpusztitja a gombakoléniat. Ez a gomba okozza ugyanis a csecsemok esetében rendkiviil gyako-
ri gyermekkori szajpenészt, melynek kezelésére eddig csak gyogyszeres, nehezen kivitelezhet6 és
korulményes megoldasok léteztek. A Babypurp ezzel szemben olyan alternativat kinal az aggodo
sztiléknek, ami biztonsagos, természetes, és a mellékhatasoktol mentes. Hatdsmechanizmusa tudo-
manyosan bizonyitott. Az egyszer(i hasznalat, a gyors és tartés hatds, az egyedi modern dizdjn, a
toltheté akkumulator, a cserélheté cumifejek (az eszkoz akér évekig is hasznélhato), illetve a kom-
posztalhat6, magpapirral elldtott csomagolés az egyik legversenyképesebb orvostechnikai eszktzzé
teszi a Babypurpot.

Kozszféraban miikodé szervezetek mingség-innovacidi kategéria: Agrartudomanyi Kutatékozpont
ProPlanta Koltség- és Kornyezetkimélé Tragyazasi Szaktanacsadasi Rendszer és Szoftver

A hazai agrokémiai tartamkisérletek egyediilallo adatbazisara épiil6 szdmitégépes rendszer se-
gitséget nyujt a novénytermeszté szakembereknek a tdpanyagforrdsok ésszerti és gazdasagos
felhasznalasdhoz. A ProPlanta olyan szaktandcsadasi rendszer, amely biztonsagosan, a kdrnye-
zet értékeinek megG@rzésével teszi lehet6vé nagy tervezett termésszintek elérését, a jovedelme-
z6ség jelentOs javitasaval. A talaj, mint legfontosabb, feltételesen megujulé természeti er6forras
fenntarthato hasznositdsaval és a novénytapléalasi gyakorlat optimalizélasdval hozzajarul a terii-
letegységre vonatkoztatott jovedelem maximalizadlasahoz. Az Agrartudomanyi Kutatokozpont,
illetve jogel6d Kutatéintézeteinek harom munkatarsa kutatasi tevékenységiik részeként 2003-ra
késziilt el a szoftver prototipusaval, amely 37 kiilonb6z6 szant6fsldi novényre volt képes szak-
tandcsot késziteni. A szoftver 2005 6ta elérhet6 a piacon és a felhasznalok/partnerek visszajelzé-
sei/igényei alapjan folyamatos fejlesztés alatt all. Ennek kdszonhet6en a ProPlanta rendszerrel
jelenleg

- 150 novényfajra adhatd szaktanacs: 82 szantofoldi novény, 45 szant6foldi zoldségnovény,

22 gytimolcsfaj és sz616.
- A szaktanacsok 6sszhangban vannak a mindenkori hatalyos jogszabélyokkal.
- A szoftver képes kiszolgalni a precizios gazdalkodasok igényeit.

Oktatasi szféraban mtikodé szervezetek mingség-innovacioi kategoria: Pannon Egyetem Gazda-
sagtudomanyi Kar
,Innovacié Versus Mindségmenedzsment - Az Oximoron Feloldasa” cimd szakkonyv

A konyv az innovaciés folyamat minéségmenedzsment eszkdzokkel torténé tamogatasat mutat-
ja be a dinamikus képesség és a szervezeti kett6s képesség elméletek figyelembevételével. Az in-




novacié és a mindség kapcsolatdnak tobb vetiilete van. A konyv azt vizsgdlja, hogyan lehet szab-
vanyos mindségmenedzsment-eszkozokkel tdmogatni az innovaciét, ami az innovéaciés folyamat
eredményességét és hatékonysagat is javitja. A konyv bemutatja az innovaciés folyamatot timogaté
menedzsment-eszkdzoket (ezek koziil a legfontosabbak a vevékdzponttsag, a folyamatszemlélet,
a vezet6i elkotelezettség, a tevékenységekre bontés és a szabvanyos miikodési megolddsok). Mas-
ként fogalmazva: az innovaciés folyamat szakaszainak ,szabvanyositasat’ ismerteti a konyv, kiilon
kiemelve és az innovacids folyamathoz integralva az ISO 56000 szabvéanycsalad elemeit. A szabva-
nyos megoldasokkal tdimogatott innovacids folyamat javitja a szervezetek innovacios teljesitményét
és versenyképességét.

Egészségiigyi szféraban miikodd szervezetek mingség-innovacioi kategoria: Octo Pharma Kft.
Hianypo6tlo és életmentd gyogyszerek fejlesztése kisszamu betegpopulacidk gyodgyitasara

A Mikszath Gyégyszertar az OGYEI (Orszagos Gyoégyszerészeti és Elelmezés-egészségiigyi In-
tézet) altal engedélyezett, Gjonnan bevezetett hatéanyagokbdl és a jovahagyott innovativ gyogy-
szerbeviteli rendszerek segitségével kozel 3500 beteg gyogyszeres terdpidjat valositotta meg.
Az elmult 13 év sordn Osszesen 165 magisztralis elGiratot fejlesztettek ki. Az Gjonnan bevezetett
hatéanyagokat, gyogyszertechnologiai eljarasokat és gyégyszerbeviteli rendszert az OGYEI va-
lamennyi esetben engedélyezte és jovahagyta. A mindségi innovaciok koziil magasan kiemel-
kedik a Helicobacter pylori masodik vonalbeli terapidjat szolgal6é bizmut-alapt négyes kombina-
ci6, a Wilson kérban szenvedé betegek cink-acetat dihidrat kezelése, és az epilepszids betegek
prehospitalis életment6 terdpidjaban alkalmazandé Solutio midazolam cum MAD Nasal. Az
Gjonnan létrehozott, hatésag altal engedélyezett, TB taimogatassal rendelkez6 magisztralis készit-
mények klinikai eredményessége retrospektiv vizsgélatokkal igazoldst nyert. A patika sikeressé-
gét és eredményességét a fentnevezett harom Gjonnan bevezetett mindségi innovacié egyértel-
miien megalapozta. Az Gj magisztralis készitmények kozvetleniil és kozvetve is nagymértékben
hozzéjarultak a Mikszath Gyogyszertarat tizemelteté gazdasagi vallalkozas arbevételének tartos
emelkedéséhez.

Potencidlis innovaciok kategoria: Heti Kelet Kulturalis Alapitvany
TajFrints idegenforgalmi tajékoztato és online média portal

A T&JErint6 (tajerinto.hu) egy j és egyediilallé turisztikai weboldal, amely ismerteti a természeti
és az érintett kornyezeti, valamint rendezvényi értékeket. Az adott ttvonal kozelébe es6 latniva-
16 listabol segit élményteli utazast kialakitani és végigjarni azt. A T4jErint6 kilistazza a tervezett
atvonal (pl. autépélya) kozelébe es6 természeti és épitett latvanyossagokat, torténelmi helyeket és
értékeket, valamint a megadott id6 intervallumban zajl6 kisebb-nagyobb szabasu kulturalis, sport,
gasztronémiai és telepiilési rendezvényeket, egyéb turisztikai eseményeket. A felvitt rendezvények-
r6l részletes leirasok és képek taldlhatok. A felhasznalok a listaszertien megjelend informéciok kozott
valogathatnak, majd a kivalasztott latnivalokkal médosithatjdk Gtvonalukat. Csak a T4jErints ad
lehet6séget barmely Kérpat-medencei ttvonal mentén (az eurépai adatbazis most késziil) az ottani
latvanyossagok és rendezvények megtekintéséhez, az utazasok tervezéséhez. A tajerinto.hu infor-
macios feliiletet indulasa 6ta sok kiilfoldi vendég hasznalta és nem csak Eur6pabdl, hanem a vilag
minden tajarol.

A benevezett palyazatok koziil a kovetkezék kaptik meg kategoéridjukban
az EOQ MNB Egyesiilet Elismeré Oklevelét:

Kis- és Kozépvallalkozasok kategoria: Additive Manufacturing Technologies Hungary Kft.
Hére lagyul6 mtianyagbol 3D nyomtatassal elGallitott alkatrészek feliiletkezelése
A napjainkban haszndlatos 3D nyomtatési technol6gidk csak porézus feliileti és szerkezetti gyart-

manyok és alkatrészek el6éllitasat teszik lehet6vé, amelyeknek a felhasznalési tertilete erésen kor-




latozott. A porozus feliileteken konnyen bejuthatnak a baktériumok, arrol nem is beszélve, hogy a
miianyag mikro szélak kiold6dasa a termékekbdl jelent6s egészségiigyi és kornyezetvédelmi kocka-
zatot jelent. A palyazo altal fejlesztett és gyartott berendezés hémérséklet, nyomds és vegyi reakciok
felhasznalasaval képes az anyag feliileti rdcsszerkezetét megvéltoztatni agy, hogy a feliileti pérusok
lezarasaval teljes mértékben vizhatlan feliilet jojjon 1étre. Ezen feliil az utokezelés hataséra jelent6s
javulds érhet6 el a mechanikai tulajdonsagok terén is. Nem csak a kezelt feliileten nem tapadnak meg
a baktériumok, hanem a kiold6das sem jelent kockazati tényezét, igy ezek a termékek akar implanta-
tumként is hasznalhat6ak orvosi és élelmiszeripari teriileteken, amire az eljaras alkalmazasa nélkiil
eddig nem volt lehetdség.

A mar bevezetett Integralt Véllalatiranyitasi Rendszer, amely magaban foglalja az ISO 9001:2015,
az ISO 14001:2015 és az ISO 45001:2018 miikddési szabvanyoknak val6é megfelelést is, nagyban el6-
segiti a nemzetkozi piacokon val6 részvételt.

Potencialis innovaciék kategoria: Martonvasari Bazismag Vetémagszaporité, Termel6 és Forgal-
maz6 Kft.
Uj iizleti modell és innovativ, kérnyezetbarat vetémagiizem és labor kialakitasa

A Marton Genetics cégcsoport vetémagfeldolgozasa jelenleg orszagos hal6zatban valosul meg,
melyben tobb mint 50 partner vesz aktivan részt. A jelenlegi probléma a halézatban az, hogy a vet6-
mag betakaritdsahoz és feldolgozasahoz sziikséges technolédgia a partnerek telephelyein elavult és a
mai piaci, gazdasagi és kornyezetvédelmi elvarasoknak nem felel meg, valamint a minéség kontroll-
ja rendkiviil nehezen kivitelezhet6. Ennek a hosszt tdvon fenntarthatatlan helyzetnek a feloldaséra a
Marton Genetics cégcsoport egy teljesen 1j tizleti modellel, az alapoktdl tervezi sajat vetémag tizem
épitését és a miikodési folyamatok kézpontositasat, ami megfelel a mai, modern kérnyezetvédelmi
el6irasoknak és olyan innovativ megoldasokat alkalmaz, ami a hatékonysag mellett a min&ségbiz-
tositasra is kiemelt hangsulyt fektet. A végs6 cél egy centralizalt vetémagfeldolgozasi hal6zat 1ét-
rehozasa, ami a magyar mez6gazdasdg meghatdrozo szereplGje kivan lenni. Az tizem fejlesztése
varhatéan tobb lépcsében valésul majd meg.

Nagy elismerésnek tekinthets, hogy mind a bekiild6tt 7 magyar nemzeti dijas palyazat a nemzet-
kozi dont6be kertilt és koziiliik 5 megkapta a finalista oklevelet.

Az Agrartudomanyi Kutatékozpont ,ProPlanta Koltség- és Kornyezetkimélé Tragyazasi Szak-
tanacsadasi Rendszer és Szoftver” cimii palyazata a ,Kozszféraban miikodé szervezetek minGség-
innovaci6i” kategoridban nemzetkozi Fédijat nyert el. Ez azért kiilonosen nagy elismerés, mivel a
dontésok kozott ebben a kategoridban szerepelt a legtobb pélyazat.

A nemzetkozi palyazatra benytjtott nemzeti dijas palyazatok koziil a kovetkezé 4 palyazat kate-
goridjaban finalista oklevelet kapott:

e KARSAI HOLDING Zrt.

e Magnus Aircraft Zrt.
ZENTET-X Zrt.
Octo Pharma Kft.

A nemzetkozi dijazottak galdjara - a tervek szerint egy nagyszabast konferencia és kiéllitas kere-
tein beliil 2022. aprilis 6-7-én Moszkvaban kertil sor.

Dr. Molndr Pdl
EOQ MNB elnok




DE VRIES, EDDIE, Dél-Afrikai Min6séguigyi Intézet, Dél-Afrika

A kockazatmenedzsment:
barat vagy ellenség?

A kockadzatmenedzsment minden valdszintiség szerint a legfontosabb tervezési feladat és me-
nedzsmentfunkcié. Ennek kiemelésekor azonban tobbnyire feladatvezérelt folyamatta valik a szer-
vezetekben. Id6szakos feladatként jelenik meg ahelyett, hogy folyamatosan és aktivan azonositana
és kezelné a szervezet kockazatait. Ezaltal korlatozott eredményeket biztosit, és altaldban ugy te-
kintenek a kockézatmenedzsmentre mint megfelel6ségi funkciéra. Am a kockdzatmenedzsment és
a mogotte meghtiz6do koncepcié sokkal tobb mint csupan egy feladat. Azoknak a lehetséges ese-
ményeknek az allandé megfigyelésérdl, értékelésérsl és menedzselésérél van sz6, amelyek negativ
hatassal lehetnek a szervezeti célok teljesiilésére, ugyanakkor pedig a kockdzatmenedzsment hozza-
jarul a lehet6ségek meghatarozasahoz és hasznositdsahoz is.

A kockazatmenedzsmenttel kapcsolatos tapasztalatok és értékek szervezeten beliili megerdsitésé-
hez elengedhetetlen a kockazatbecslési folyamat j6 megértése, illetve az ezzel tsszefiiggd eszkozok
hasznélatanak ismerete. Az ISO 31010 szabvany alapvet&en a kockazatbecslési folyamat kovetkez6
lépéseit definidlja:

1. A kockazat azonositésa.

2. Kockézatelemzés.

3. A kontrollintézkedések értékelése.

4. Kovetkezmények elemzése.

5. A valészintiségek elemzése és becslése.

6. El6zetes elemzés.

7. Bizonytalansagok és érzékenységek (szenzibilitas).
8. A kockazat értékelése.

Ezek valamennyi kockazatbecslési folyamat kozos 1épései. A folyamat soran alkalmazott eszkozok
és modszerek biztositjdk az egyes 1épések teljesiilését, akdr stratégidrol, egészségiigyrol és biztonsag-
rél, tovabba kornyezetmenedzsmentrdl, informacidbiztonsagrol, mindségiranyitasrol vagy az tizlet
folytonossagarol van szo.

Noha &ltalanossagban nézve a dolgot tgy latszik, hogy a kockazatbecsléssel megbizott munkatars
mindossze egyetlen trikkot és eszkozt ismer a folyamat lefuttatasdhoz, ez pedig egy rettegett , koc-
kazatértékelési workshop”. Erre val6ban sziikség van ugyan, mégsem lehet az egyetlen alkalmazott
eszkdz. Az ISO 31010 szabvany egyértelm(i magyarazatot tartalmaz a kiilonféle eszk6zokrél és kon-
cepcidkrdl, valamint azok alkalmazhat6sagarol és felhaszndlhatosagérol a kockazatbecslési folyamat
egyes szakaszaiban.

Végs6 soron: ha tisztaban vagyunk azzal, hogy a kockdzatmenedzsment az egész iranyitasi fo-
lyamat alapvet6 részét képezi, azzal is tisztaban kell lenntink, hogy a kockazatok értékelése szerves
része a folyamatnak. Az, hogy mennyire sikertil teljessé tenni ezt a folyamatot, egyértelmtien hozza-
jarul a szervezet elkotelezettségéhez, illetve a megfelel6ségi feladatok teljestiléséhez.
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A kockazatbecslés folyamata
Eszkozok és technikdk A kockazat Kockazatelemzés Kockazat- Annex
azonositasa KOYetkEZ- Valészintiség | Kockézati szint értekelés
mények
Brainstorming SAD NA? NA NA NA B 01
Strukturalt vagy részben SA NA NA NA NA B 02
strukturalt interjak
Dephi SA NA NA NA NA B 03
Ellenérz6 lista SA NA NA NA NA B 04
Els6dleges kockédzatelemzés SA NA NA NA NA B 05
Veszélyességi és mtikod6- SA SA AY A A B 06
képességi tanulmanyok
(HAZOP)
Veszélyelemzés és kritikus SA SA NA NA SA B 07
szabalyozasi pontok
(HACCP)
Kornyezeti kockazatértékelés SA SA SA SA SA B 08
Strukturalt ‘mi lenne, ha’ SA SA SA SA SA B 09
technika (SWIFT)
Szcenaritelemzés SA SA A A A B10
Uzleti hatéselemzés A SA A A A B11
Gyokérok-elemzés NS SA SA SA SA B12
Hibamod- és hataselemzés SA SA SA SA SA B13
Hibafa-elemzés A NA SA A A B14
Eseményfa-elemzés A SA A A NA B15
Ok-okozat elemzés A SA SA A A B16
Ok-hatas elemzés SA SA NA NA NA B17
A védelem elemzésének A SA A A NA B18
rétege (LOPA)
Dontési fa NA SA SA A A B19
Human megbizhatésag SA SA SA SA A B 20
elemzése
Csokornyakkend6-elemzés NA A SA SA A B21
Megbizhat6sag-centrikus SA SA SA SA SA B22
fenntartas
Halozatelemzés A NA NA NA NA B23
Markov-elemzés A SA NA NA NA B24
Monte Carlo szimulacié NA NA NA NA SA B 25
Bayes-i statisztika és halézat NA SA NA NA SA B 26
FN gorbék A SA SA A SA B27
Kockazati indexek A SA SA A SA B 28
Konzekvencia valészintiségi SA SA SA SA A B29
matrix
Hozam/réforditas-elemzés A SA A A A B30
Tobbszoros kritérium-dontés A SA A SA A B 31
elemzés (MCDA)

D SA -]Jol alkalmazhato
2 NA - Nem alkalmazhat6
3 A - Alkalmazhat6

Forditotta: Virkonyi Gabor
Eredeti k6zlemény

Eddie de Vries: Risk management , Friend or foe”
e-Quality Edge, February 2021, Number 241, 6. oldal
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SHEPS, ISAAC, elndk, Izraeli Szabvanytigyi Intézet Kézponti Bizottsaga, Izrael
+JACK” WEST, JOHN, a Silver Fox Advisors tagja, Houston, USA

Az elvarasok teljesitése: PDCA és folyamatszemlélet

Sokat irtak mdr a folyamatszerii megkozelitésrol és annak jelentOségérol a menedzsment szamdra, tovab-
bi a PDCA ciklus folyamatmenedzsmentre valo alkalmazdsdrol. Annak biztositdsira, hogy a gyakorlo mi-
noségigyi szakemberek dltalanos és konzisztens modon megérthessék és hatékonyan alkalmazhassik ezeket
az alapelveket a szervezetnél, ez a cikk dttekintést kivin nyiijtani arrol, hogy hol is tartunk ma, és hogyan
jutottunk iddaig [1].

A folyamat definicidja: ,,az egymassal kapcsolatban 4ll6 tevékenységek olyan sorozata, amelyek
a bemenet segitségével jarulnak hozza valamely célzott eredmény kialakitasahoz” [2]. A meghata-
rozas alapjan arra a kovetkeztetésre kell jutnunk, hogy minden, a szervezetnél foly6 tevékenység
folyamat, amelynek kimenete lehet egy fizikai termék vagy egy nem fizikai eredmény. A vezet6i
értekezleten meghozott dontés példdul egy olyan dontési folyamat eredménye, amely koveti az egy-
szer(i folyamatmodellt (lasd: 1. abra).

Bemenet '—b [ Tevékenység ]—> [ Tevékenység ]—> [ Tevékenység ] Kimenet
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( Kontroll, monitoring és 1
L teljesitménymérés J

1. abra: Az egyszer(i folyamatmodell

A folyamatszert megkozelités torténete

A mindségmenedzsment korai megvalositéi koziil sokan a folyamatmenedzsment-technikdkat
alkalmaztdk a min6ségmenedzsment-rendszereik (QMS) strukturalasahoz. Az ISO 9001:1987 és az
ISO 9001:1994 szabvany egyaltalan nem haszndlta a ,folyamatszerti megkozelités” kifejezést. Az
1987-es szabvanyban a szervezeti minéségmenedzsment 20 diszkrét elemre és a dokumentélt elja-
rasokra helyezte a hangsulyt. Képzeljiik el, hogy egy 20 izolalt elembdl all6 minéségmenedzsment-
rendszert besil6znak azon eljarasok leirdsaval egyetemben, hogy mit is kell tenni az egyes silékban
(lasd: 2. &bra).

1994-ben az volt a szandék, hogy ha egy szervezet attér a folyamatszerti megkozelitésre, akkor
a szervezeti elemek mindegyikét helyezze a végs6 fogyaszté kovetelményeinek talajara, beleértve
az elvarasokat és az igényeket. Az ISO 9001:1987 és az ISO 9001:1994 szabvéanyok azt igyekeztek
egyértelmiivé tenni, hogy a szervezetnél minden beosztds és minden munka annak sziikségességén
alapul, hogy a belsé6 és a kiils6 vevék kovetelményei kielégitést nyerjenek. Ez azt jelentette, hogy
minden szervezeti folyamatra nézve minden munkatarsnak tisztaban kell lennie a bels6 és a kiils6é
vevok kovetelményeivel.
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QMS = mingségmenedzsment-rendszer

2. dbra: Egy izolalt elemekbdl felépitett QMS

A folyamatteljesitmény megfigyeléséhez és méréséhez kontrollra van sziikség. Ugyancsak folya-
matos monitorozast és mérést igényel a termékek és a szolgaltatasok megfelel6sége az igények kielé-
gitése. A szervezetnek feljegyzésekkel is kell rendelkeznie annak demonstralasdhoz, hogy a folyama-
tokat oly médon miikddteti, ami alkalmas a vevék megelégedettségének biztositaséara.

Hangsualy-eltolodas

Az 150 9001:2000 szabvéany iranyvaltast tartalmazott. A korabbi 20 fejezet helyett a kovetelmények
a folyamatszerti megkozelités elfogadasara 6sztonozték a mindségmenedzsmentet. A bevezetésben
megallapitast nyer, hogy az a tevékenység, ami a bemeneteket 4talakitja kimenetekké, folyamatnak
tekintend6. Ahhoz, hogy a szervezetek hatékonyan mtikodhessenek, szamos, egymassal 6sszekap-
csolt folyamatot kell azonositaniuk és menedzselnitik. Gyakran el6fordul, hogy az egyik folyamat
kimenete kozvetlen bemenetként szolgal egy kovetkez6 folyamathoz. A folyamatszerti megkozelités
nem mads, mint a szervezetnél alkalmazott folyamatok szisztematikus azonositdsa és menedzsment-
je, valamint az ilyen folyamatok kozotti kolcsonhatasok. Az ISO 9001:2000 szabvany folyamatmeg-
kozelitési koncepcidjat mutatja be a 3. abra.

A QMS céljaira felhasznélva a folyamatszerti megkozelitésnek a kovetkez6 hangsulyos pontjai
vannak:

A kovetelmények megértése és azok kielégitése.

A folyamatok gyakran egymashoz kapcsolédnak.

A folyamatokat a hozzaadott érték szempontjabdl kell vizsgalni.
Folyamatteljesitmény és hatékonysagi eredmények.

A folyamatok dlland¢ javitdsa az objektiv mérések alapjan.

A folyamatszeri megkozelités fejlédésének a mindségmenedzsment-rendszerben betoltott sze-
repe teljes megértésének el6segitéséhez ugyancsak meg kell emliteniink a minségmenedzsment-
alapelvek (QMP) kidolgozasat. 8 QMP képezi az ISO 9001:2000 alapjat, megalapozva a minéségme-
nedzsment-rendszert. A 8 alapelv kozott talalhat6 a folyamatszerti szemlélet, illetve a menedzsment
rendszerszerti megkozelitése.




A minéségmenedzsment rendszer folyamatos javitasa

A vezetés
felelossége
Vevék
Vevok
Eréforras elg’l[né;g:,és Ele ]
menedzsment javitas S
Irgust - Chutput
Elvarasok Telzmrel,( Termék
- realizalas
Jelmagyarazat QMS = mindségmenedzsment-rendszer

—— b Ertéket hozzaadé tevékenységek
—————— & Informacidaramlas

3. dbra: A folyamatalapi QMS modellje (ISO 9001:2000)

Az ISO 9000:2015 és az ISO 9001:2015 kidolgozasaval egyidejiileg egy kis munkacsoportot biztak
meg a minéségmenedzsment-alapelvek korszertisitésével. (E cikk mindharom szerzgje tagja volt e
munkacsoportnak.) Az egyik legfontosabb véltozas az volt, hogy a minéségmenedzsment-alapelvek
szama nyolcrél hétre csokkent azaltal, hogy a vezetést érint6 rendszerszerti megkozelitést beépitet-
ték a folyamatszerti megkozelitésbe. E véltozast az indokolta, hogy az egymésba fon6do folyamatok
egylittesen képezik a rendszert, és a folyamatszerti megkozelités fedezi mindkét alapelvet. Ezt a
gondolatot jol kifejezi a folyamatszerti megkozelités rendszerével kapcsolatos allitas és okfejtés az
ISO 9000:2015 szabvanyban.

Allitas: a konzisztens és el6re lathaté eredmények még hatdsosabb és hatékonyabb médon elér-
het6k, ha a tevékenységeket j61 megértve egymassal osszefiiggs, azaz koherens rendszert képez6
folyamatokként kezelik.

Okfejtés: a minségmenedzsment-rendszer egymadssal kolcsonhatasban levé folyamatokbol tevé-
dik 6ssze. Annak megértése, hogy ez a rendszer - beleértve az 6sszes folyamatot, eréforrast, kont-
rollintézkedést és kolcsonhatast - hogyan hozza létre az eredményeket, hozzasegiti a szervezetet
teljesitményének optimalizéldsahoz [3].

Folyamatszerti megkozelités

A szervezeteknél valamennyi folyamatnak kapcsolddnia kell egy menedzsmentrendszerhez, hogy
a szervezet az Osszes érdekelt fél igényeit és elvarasait kiegyenstlyozott médon elégithesse ki. Ennek
érdekében a szervezeti kornyezet alapos megértésére kell alapozni a stratégiat és az operativ terve-
zést, amint azt a 4. dbra mutatja.

Fuggetlentil az ISO 9001:2015, illetve az ISO 9000:2015 szabvany megfogalmazasatol, a magasszinti
struktaratdl, illetve mas, a folyamatszerti megkozelitésre vonatkozoé referencidktol, a szervezet leg-
fels6 vezetSinek a kovetkezbket kell biztositania:
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A szervezet kornyezete

Stratégiai tervezés

Ideas

Input az

Mission
érdekelt felektol ; skl Vision
Extertialecan \Q"’ Strategy
Self-assessment = <
Internal scan o
< =
ol Alapelvek
Figyelembe veendd Innovaciok
tényezok:
e Tarsadalmi feleldsség
e Piac
e Kodrnyezet
e Kulturalis tényezok
e Agilitas
e Jogszabalyok .
e Hatékonysig Rendszerfejlesztés ‘
* Egyebek ‘Folyamatmenedzsment’
Optimalizalas Legfontosabb folyamatok
T ——

CA = korrekciés 1épés PA = preventiv 1épés

4. dbra: A szervezeti stratégiai és tervezési input kornyezete

e A termékek és a szolgaltatdsok fogyasztok részére torténé hatékony és hatasos atadasat garantalo
folyamatokat azonositani kell, hogy azok 6sszhangban alljanak a vevéi igényekkel és elvarasokkal.

e Arelevéns érdekelt felek (beleértve a vevok) igényeit és elvarasait kielégit folyamatok szemlé-
lete és kezelése kiegyenstulyozott médon torténjék.

e Mindenki a szervezetnél legyen elkotelezett a termékek és a szolgaltatdsok megfelel6ségét biz-
tosit6 kezdeményezések irant, elismerve azt, hogy az elkotelezettség tilmegy a teljesitésen és a
szolgalatkészségen, ami lehet formalis vagy vonakodo, kelletlen, illetve - a legrosszabb esetben
- fasult, apatikus.

e Teljesitménycélok definidldsa minden egyes folyamatra és azok megértetése mindenkivel, aki
részt vesz a termék, illetve a szolgaltatas el6éllitdsaban.

e A vev6i célok és elvarasok realizalasat biztosit6 teljesitménymutatok kialakitasa és azok min-
denki tudomaséra hozasa, aki a szervezetnél dolgozik.

e Rutinszer(, rendszeres visszajelzések adasa a bels6 és a kiils6 szallitok felé.

o A teljesitménymutatok mérése és a feljegyzések vezetése.

¢ A teljesitménnyel 6sszefiigg6 adatok folyamatos elemzése a megfelel6ség biztositasahoz, tovab-
ba a folyamatjavitds és a magasabb szintt(i vevéi elégedettség lehetdségeinek sziintelen kutatésa.

e Mivel a javitasi médszerek és a korrekcios lépések mindenki céljat kell hogy képezzék a szerve-
zetnél, jol meg kell értetni azokat minden munkatérssal.

e A folyamatszerti megkozelités alkalmazasa kiterjeszthet6 az egész termékrealizalasi rendszerre,
ami altaldban kiterjed az egymassal 6sszefiiggd folyamatokra.
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Kockazatalapa gondolkodas és PDCA

Milyen kapcsolatban all a kockazatalaptt gondolkodas és a PDCA a folyamatszerti megkozeli-
téssel?

Az ISO 9001:2015 szabvany altal bevezetett kockdzatalapt gondolkodds nem arra volt hivatott,
hogy felvéltsa a folyamatszerti megkozelitést. A szabvéanyalkotok célja az volt, hogy felhivjék a fi-
gyelmet a kockazatok azonositasanak és a veliik valo foglalkozasnak a fontossdgara, mert ezek a
kockazatok hatédssal vannak a folyamat azon képességére, hogy elérjék a kitizott eredményeket. Ez
inkdbb a szervezeti folyamatok kiegészitésének minésiil. Ezen folyamatok kimenetében szerepelhet
az azonositott kockazatok enyhitését célzo preventiv tevékenységek jegyzéke.

A PDCA az &ltalanos szervezeti folyamatjavitési ciklus velejar6 eleme. Az ISO 9001:2015 azért
okozott zavart a folyamatszerti megkdozelités és a PDCA ciklus viszonylatdban, mert az ISO
9001:2000 szabvéanyban szerepld, folyamatalapa QMS modellt (3. abra) helyettesitette egy PDCA
ciklus modellel (5 dbra). Az egyszert tény az marad, hogy a PDCA minden folyamat menedzselé-
sének velejaro eleme.

Vevoi
elégedettség

Tamogatas (7)
Miikodés (8)
Tervezés Cselekvés

Tervezés (6) Teljesitmény ﬁ AQMS
értékelés (9) eredményei
felek igényei
és elvarasai
“)

Kontroll '
PDCA = tervezés, cselekvés, kontroll, beavatkozas

Termékek és
szolgaltatasok
Megjegyzés: A zardjelben szerepl6 szamok a Nemzetkozi Szabvany pontjait jelolik
Forras: Nemzetkozi Szabvanytligyi Szervezet (ISO), ISO 9001:2015 - Mindségmenedzsment rendszerek —
Kévetelmények, 2. dbra

Vevoi *
kovetelmények

Beavatkozas

Az érdekelt

5. dbra: Az ISO 9001:2015 reprezentécidja a PDCA cikluson beliil

Ez a beallitottsag kérdése

A folyamatszerti megkozelités fontos elemét képezi, hogy olyan gondolkodasméddal lassa el a
cégeket, ami lehet6vé teszi valamennyi érdekelt fél igényeinek és elvarasainak figyelembevételét.
Kritikus fontossaggal bir a szervezeti folyamatok strukturaltsaganak biztositdsa a relevansnak tartott
igényeknek és elvarasoknak valé megfelel6ség szempontjabol.
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Egyértelmii 6sszefliggés a mindségkoltségek

és a minoségtechnikak kozott

Azoknal a cégeknél a legalacsonyabbak a minSségkoltségek, amelyek a legtobbet a megel6z6 minéség-
ugyi tevékenységbe ruhdznak be, és amit azutan a minGségtechnikak kovetkezetes alkalmazasanak koszon-
hetnek. Egy kordbban végzett németorszagi széles korti reprezentativ felmérés szerint a vallalatuk forgal-
muknak dtlagosan 5,4 %-ét forditjdk min6ségkoltségekre. Ezen beliil az autéipar 4,4%-ot, a gépipar 5,8 %-ot
és az elektronikai vallalatok 6,1 %-ot. Az 6sszes min6ségkoltségen beliil a hibamegel6zés 23%-ot, a tervezett
ellen6rzési koltségek 29%-ot, valamint a bels6 és kiils6 hibakoltségek 24-24 %-ot tesznek ki. A felmérés soran
azt is vizsgaltak, hogy mely tényez6k akadalyozzak a minéségtechnikak alkalmazasat. Nagysagrendi sor-
rendben ezek a kovetkez6k: forrashiany (28%), hidnyz6 kompetencia (21%), a fels6 vezetés tdmogatasdnak
hianya (19%), a nagy koltségigény (16%) és a dolgozdi ellenallds 16%). Lényeges megéllapités az is, hogy a
megkérdezettek 37%-a szerint a hibak f6 okai a fejlesztés és a tervezés id6szakaban keletkeznek.

Henning Mertens und Georg Huber: Methode zahlt sich aus Qualitit und Zuverldssigkeit 61(2016) 1, 30-33 oldal

164/1/2022 MP
J




Az ANQ 19. Kongresszusa
Szingapur, 2021. oktéber 20-21.

Az Azsiai Halézat a Mindségért (ANQ) tomorit magaban minden olyan ézsiai nonprofit szerve-
zetet, amely a tudomany és a technika fejlédéséhez val6 hozzdjarulas révén egyrészt az emberi élet
mindségének javitdsara, masrészt az ipar fejlesztésére torekszik a filozofia, az elmélet, a médszertan
és az alkalmazés kutatasara és fejlesztésére irdnyuld promocios tevékenységek révén a mindség és a
mindségiranyitas teriiletén.

Az ANQ19. (online) Kongresszusat 2021. oktéber 20-an és 21-én a Szingapuri Mindségtigyi Intézet
(SQI) rendezte meg a kovetkez6 témaban: ,, A mindségre valé hajthatatlan térekvés a VUCA vildgban
(VUCA = Illékony, Bizonytalan, Osszetett és Kétséges). A Szingapurt bemutato film levetitése utan
Mr. G.E. Tan, a Szingapuri Min6ségligyi Intézet (SQI) és Prof. Wan Seon Shin, az ANQ elnoke tidvo-
z0lte a résztveviket.

Vitaindit6 plenaris el6adasok

Ms. Choy Sauw Kook, az , Enterprise Singapore Min6ségért és Kivalosagért” szervezet felel6s ve-
zetGje: , A vallalati termékek és szolgaltatdsok mindségének fejlesztése és az irantuk valé bizalom
kiépitése a VUCA vildagban”

Bevezetésképpen az eléadé a VUCA vildgban megmutatkozé harom legfontosabb trendre hivta
fel a figyelmet, ezek a digitalizacid, a fenntarthat6sag és a rugalmassag. Ezt kovetéen bemutatta Szin-
gapur mindségiigyi infrastruktarajat, ami magaban foglalja a szabvanyok kidolgozasat, kiadasat és
alkalmazasét, a megfelel6ségértékels szervezetek tesztelési, ellenérzési és tantsitasi (TIC) tevékeny-
ségét, valamint az akkreditaciot. Végezetiil roviden utalt arra, hogy hogyan segiti el6 a szervezet
a mindség és a biztonsag egyre magasabb szintli megvaldsitasat a vallalatok korében. Arra a meg-
allapitasra jutott, hogy a nemzetkozi és a nemzeti minéségligyi és szabvanyositasi kozosségeknek
tamogatniuk kell a vallalatokat és az egész tarsadalmat a VUCA vilag 4j trendjeihez valé alkalmaz-
kodéasban.

Prof. Noriaki Kano, az ANQ tiszteletbeli elnoke: , Az 1j termékek kifejlesztésének minésége a 21.
szazad masodik negyedének kiiszobén”

Az el6ado el6szor attekintett olyan 20. szdzadi alapfogalmakat mint a minéségkoltségek (QfC) és
a gyartas min6sége (QoM), az értékesités mindsége (QfS), amely utébbi a terméktervezés mindségén
(QoPP) és a dizajn mindségén (QoD) keresztiil realizadlédik a 21. szazadban. Roviden ismertetve a
Kano modellt, beszélt a mindség életciklusardl és a vonzé mindség megteremtésérsl. Ezt kovetden
elmagyardzta a vevoéi elégedettség és a vevo elblivolésének fontossagat, illetve annak sszeftiggését
a terméktervezés és a dizdjn mindségével. Végezetiil a T-tipusa matrix nytjtotta adatelemzés le-
het6ségeivel foglalkozott Kano professzor, ami csokkenti az Gj termék megtervezésekor elé6forduld
hibékat. A T-tipust matrixnak harom tengelye van: a hiba elkbvetése (DM), a hiba, amit meg lehetett
volna talalni (DCHBF) és a hibafeltaras (DF).

Prof. Goh Thong Ngee, Szingaptri Nemzeti Egyetem: , Van-e ellenszere a VUCA vilagnak?”

A szerz6 bevezetésképpen megemlitett néhany olyan forgatokonyvet, amellyel minden valészi-
nliség szerint szembe kell nézniink, példaul kiilonféle gazdaségi és politikai témdk, el6re nem latott
jarvanyok és igy tovabb. Ezt kovetSen javaslatot tett a VUCA mozaiksz6 tGjszerli értelmezésére a
kovetkez6k szerint: ,Erték a vevék szamara” [V], ,Egyenletes, egyontetti teljesitmény” [U], ,Folya-

matos javitds” [C] és ,Mtveleti agilitas” [A]. Ez lesz az j VUCA-vildg, amelynek az el6feltételeit az
el6ado részletesen ismertette.




A plenaris el6adasok elhangzasat kovetéen a Kongresszus 12 parhuzamos szekciéban
(SP) folytatta munkajat.

A szekcidkban a kovetkez6 fontosabb el6adasok hangzottak el.

Dr. Wilson Lam, Hong Kong: ,, Az alternativ vitarendezés el6nyeinek feltdrasa az épitSipari projek-
tek véltozasmenedzsmentjének megerdsitésében Hong Kong Kiilonleges Kozigazgatasi Tertileten
(HKSAR) a projektmenedzsment szempontjabol”.

Az el6ado el6szor roviden bemutatta Hong Kong épitéiparat, majd attért a magas épitéipari kolt-
ségek, a késedelmek és a ttlszdmlazasok problémas tertileteire. Ugyancsak ismertette a sajat kutatési
céljait és modszertanat. Végezetiil arra a megallapitasra jutott, hogy a kutatasi eredmények kozé
tartozik a konfliktusmenedzsment és a targyaldsi készségek fejlesztése (a vitdk kikapcsolédsa), az
egyeztetd eljardsok hatékonysaga, valamint a vitarendezés érdekében alkalmazott meditaciés meg-
kozelités.

Mrs. Wang Lin, Kinai Min6ség Szovetség, CAQ: ,,Hogyan lehet kiépiteni a marka &ltal vezérelt
operativ stratégiat a bizonytalan id6kben - a kinai véllalatok markamenedzsment statuszanak kuta-
tasara alapozva”.

Az el6ad6 roviden ismertette az olyan f6 problémékat, mint az alacsony markatudatossag, tovab-
ba a szervezeti markaérték mérésére irdnyuld objektiv szabvanyok, illetve a markafejlesztést 6szton-
z6 mechanizmusok hidnya. Ezt kovet6en javaslatot tett a , Teljeskorti Markamenedzsment Modell”
kiépitésére. A Sand Pile Modellt javasolta a minéségbdl kiindulva a hitelességre, a felelésségre, a
technoldgidra és végiil a markara. Befejezésiil bemutatott egy 8 1épéses programot a markamenedzs-
ment szintjének javitasara.

Dr. Lotto Lai, a Hong Kongi Min6ségtigyi Tarsasag elnoke: ,El6zetes tanulmény az innovacios
modszer kiterjesztésérsl”

A tanulmany céljat képezte a jatékos mechanizmusok haszndlata az innovéciés médszer kiterjesz-
téséhez az altalanos és a kozépiskolai tanuldk esetében. El6szor Qian Xuesen hires kérdését idézte
az el6ado: ,Miért nem képes az iskolarendszeriink a kiemelked6 tehetségek kinevelésére?” Ez a
kérdés jelenti a motivaciot e probléma megolddsahoz. Az el6ad¢ javaslata szerint az ,, Extenics” ha-
tartudomany tréfas, jatékos oktatasdval novelhet6 a tanuldk kreativitasa és innovacids készsége. Ezt
kovetéen az el6ado idézte Prof. Cai Wen ,,Extenics” nevi eredeti kinai innovéaciés moédszerét, ami
egyben Kina alapvet6 Al (mesterséges intelligencia) teéridinak egyike is. Ezutan roviden bemutatott
egy el6zetes elképzelést egy tarsasjaték prototipusardl, amely az innovaciés modszer kiterjesztését
szolgdlja. Végezetiil annak a reményének adott hangot, hogy ez a jaték képes magas szintre emelni
a tanulas adaptacids szintjét.

Mr. Li Xiaofej, Kinai MinGség Szovetség (CAQ): , A szervezeti mindségmenedzsment-rendszer
(QMS) érettségének értékelése: modellek, médszerek és értékek”

A mind@ség tanusitasa mellett sok szervezetnek stirgsen demonstralnia kell a kuilvilag felé a mind-
ségbiztositasi képesség meglétét egyrészt a vevéi szelekcid, masrészt a megfeleld beszerzések érde-
kében. A min6ségmenedzsment-rendszer érettségét értékel modell célja a miikodés tovabbi javitasa
a megfelel6ségtol a kivalosag felé. Végezetiil az el6ad6 bemutatta az érettséget értékel modell pon-
tozasos rendszerét az ISO 9004 szabvany egyes cikkelyei alapjan.

Mr. Shujaat Ali, Sungyunkwan Egyetem: , Blockchain-kompatibilis nyilt minéségtigyi rendszer az
Ipar 4.0 koraban: a kutatas kihivasai és az alkalmazéasok”

Az el6ado el6szor attekintette a blockchain szerepét az 1j korszak altal megkovetelt intelligens
gyartas és fejlesztés teriiletén, majd javaslatot tett a Nyilt Min6ségi Blockchain (OQB) rendszer beve-
zetésére, valamint annak alkalmazési lehet6ségeire és kihivasaira. Végezetiil megéllapitotta, hogy az
OQB potencidlisan alkalmas az ipari fejlédésre a decentralizalt globalis szervezetnél.

Ms. Tinglan Hu: ,,Az Al vizi6s technolégia a haztartasi alkalmazasokban”
Az Al vizi6s technolégia magaban foglalja a minGségiigyi monitort, a Kézikony szerinti ellenér-
zést, a hagyomanyos gépi ellenérzést, valamint az Al észlelési médszereket. Az el6ad6 bemutatta




a vizi6s ellendrzési rendszerrel kapcsolatos hardvert és szoftvert. Végezetiil kiilonb6z6 esettanul-
manyokat ismertetett és arra a megallapitasra jutott, hogy az Al-technolégia mint a haztartasi al-
kalmazasok kiindulési pontja, a Nagy Adathalmaz, az intelligens termékek, valamint a felhasznaloi
tapasztalatok elméleti alapja tovabb fogja inspiralni az iparag kutatoit.

Mr. Lu Fating: ,, Az intelligens min&ségtigyi rendszerrel kapcsolatos gyakorlati tapasztalatok”

Az id6k véltozésa 4j lehetdségeket és hangsulyeltolédast hoz magéval a termékmindségtdl a szol-
géltatasok mindsége és az internetes tapasztalatok iranyédba. Ezt kovet6en az el6adé kiilonbozé 4j
gyakorlatokat mutatott be:

e human oktatds a virtudlis val6sagi modellek alapjan,
informéacioszolgaltatas az ember-szamitogép kolcsonhatas felhasznélasaval,

a felszerelés digitalizalasa az el6zetes valtoztatasok alatdmasztdsahoz,

hozzéaférés a Nagy Adathalmazhoz,

a RFID (radiofrekvencids azonositas) technolégia felhasznalasa az anyagok nyomon kovethet6-
sége teljes folyamatanak biztositasara,

e az els6 lebélyegzett minta megdrzése,

¢ aszabvanymdveleti eljardsok (SOP) intelligens és val6s idejti monitoringja.

Ms. Yuan Zhongquan: , A digitélis minSségtigyi rendszer alkalmazésa és végrehajtasa”

Az el6ado el6szor roviden attekintette a digitalis atalakulas hatterét, majd ismertette a digitalis mi-
noségligyi rendszerelemzést és annak jellemzéit. Beszélt a digitalis mindségtigyi rendszer kutatasa-
rél az 4j termék bevezetése el6tt és azt kovetden. Ismertette a fazisok eredményeit a folyamatképes-
ség javitasatol a felhasznaloi elégedettségig és a folyamatos innovacioig, valamint a vilag élvonalbeli
kornyezetbarat méarkajava valo valasig.

Mr. Milind Deshpande, India: , Az ipari dolgok internete (IIoT) a mindségjavitas szempontjabol”

Az el6ado6 részletesen attekintette az IIoT és a kapcsol6dd gydrak lényegét, tovabba az ellatasi
lancmenedzsment (SCM) digitalizalasat és a felszerelések menedzsmentjét. RAmutatott az IoT pro-
jektek szdmos kihivasdra, majd javaslatot tett a digitalis tapasztalati kozpont (DEC) segitségével tor-
ténd kapacitdsbovitésre az Al, a virtualis és a kiterjesztett valosag, a gépi tanulas (ML), valamint a
Digital Twins és az i4.0 stb. felhasznalasaval.

Mr. Parshuram Mishra, India: ,Megbizhatosag & fenntarthatésag - transzformaciés miikodés és
fenntartés biztositdsa a megbizhatésag-kozponta karbantartds (RCM) révén”

Az el6ado6 roviden ismertette a kiillonb6zé munkahelyeken dolgozé emberek egyiittmiikodését és
kozos erdfeszitését, majd attért az RCM megvalositisa 4 pillérének leirasara. Végezetiil 6sszehason-
litasokat végzett a tipikus karbantartas és az RCM eredményei kozott, megmagyardzva azok hatasat.

Mr. Binod Kumar Satpathy, India: ,, A min6ség érettségének mérési modellje (QMMM) a mindség-
menedzsment rendszerek értékeléséhez és hatékonysaguk noveléséhez”

Az el6ad6 roviden ismertette a PDCA cikluson alapulé Quality360 mindségmérési és javito plat-
formot. Sziikség van egy olyan mechanizmusra, amely képes dthidalni a szakadékot az ISO 9001
szabvanynak megfelel6 és a vilag élvonalaba tartozé6 vallalatok kozott. A Quality 360 modell krité-
riumai szerint maximum 1000 pont adhato, de az ISO 9001 rendszerkdvetelmények teljesitése csak
100-150 pontot ér. Az el6adas a QMMM szerinti elényok attekintését is bemutatta.

Mr. Igor Pundel és Ms. Larisa Fedyk, Oroszorszag: ,,Egészségmenedzsment - a személyre szabott egész-
ségmenedzsment oktatasi programja a Khanty-Mansiysk Ttid6gondozo6 Intézet példajan keresztiil”

El6szor Mr. Pundel ismertette az orvosi 4P koncepciot, tgymint prediktiv, megel6z6, részvételen
alapulo és személyre szabott gy6gyaszat. Megallapitotta, hogy a betegségek megel6zéséhez sziikség
van azok el6rejelzésére. Az egészségligyi szolgaltatasok mindsége szempontjabdl kiemelkedd jelen-
téséggel bir a Nagy Adathalmaz, a digitalis technol6gia és a mesterséges intelligencia (Al). Az el6ad6
végiil arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a személyre szabott gyogyaszat csak akkor lehetséges, ha a
beteg maga is meg akar gyogyulni és 4j életfilozofiat valaszt sajat magéanak. Befejezésképpen roviden
ismertette a Nagy Adathalmaz alkalmazéasanak lehet6ségeit a prediktiv gyogyéaszatban.




Dr. Hugo G. Schmidt: , A laboratériumi ellatasi lanc korszertisége a Lean Hat Szigma modszerek
segitségével”

Az el6ado utalt a beszerzési id6k, a beszerzési kérelmek és a leszallitas stb. terén tapasztalhato
javulé eredményekre. Az altala javasolt javitasok révén a szervezetben éves szinten 804 munkanap
takarithat6 meg.

Ms. Andita Meilyana, Sungkyunkwan Egyetem, Korea: A nyomon kovethet6ség pontozasos rend-
szere - teljesitményértékelés az intelligens gyartas tertiletén

Az el6ad6 bemutatta a mindségfunkcié lebontasan (QFD) alapulé nyomon kovethet6ségi ered-
ményijelz6 (Traceability ScoreCard, TSC) metrikat az intelligens gyartasi rendszerekben. Utalt a kor-
relacios és a teljesitmény-matrixokkal fennall6 kapcsolatra, majd végiil egy esettanulmany bemuta-
tasara kertilt sor.

Prof. Wan Seon Shin, az ANQ elndke: ,, A Min6ség Bizalmi Indexe (QTI)”

Az el6ado elmagyardzta, hogy a Qualitrust (Quality & Trust) a véllalatok kombinalt teljesitményét
jelenti, ami a termékek és a szolgaltatasok bens6 lényegi min6ségén, illetve a bizalom és a felel6sség
kultarajan keresztiil nyilvanul meg. A QTI modell és osztalyozas els6dleges célja az Gj partneri kap-
csolatok és az egytittmiikodés kialakitdsa az ANQ tagszervezetek és az adott orszagok vagy régiok
nagyobb vallalatai kozott.

Zar6 plenaris el6adasok

Prof. Tan Cher Ming, a Megbizhat6sagi Tudoményok és Technolégidk Kutaté6 Kozpontjanak igaz-
gatdja: , A komplex rendszer meghibasodasanak és erézidjanak megértése és eldre jelzése - a meg-
bizhatésag tudomanya jelent6ségének demonstralasa”

Az el6ado el6szor a termékmegbizhatdsagrol beszélt. Még ha alacsony is a termék mindsége, a
megbizhatosagi szint azonos lehet a lasst er6zi6 kovetkeztében. Ezt kovetSen paradigmavaltast java-
solt a megbizhat6sagi teszteken keresztiil. Bemutatott néhany esettanulményt is, példaul az integralt
aramkorok haszndlatra visszavezethet6 leépiilése, illetve a LED szilikon erézidjanak atomisztikus
modellezése. Végezetiil az el6adé annak a meggy6z6désének adott hangot, hogy a megbizhat6sag
tudoménya egy 0j diszciplinat kinal fel a VUCA vilagban.

Mr. Vincent Desmond, az angol Chartered Quality Institute f6igazgatéja: A Min6ség 4.0 munka
definicidjanak kialakitasa

Az ilyen iranyu kutatasokat az teszi indokoltta, hogy jelenleg nem létezik a Min6ség 4.0 széles
korben elfogadott definicidja. Az el6ad6 roviden ismertette a CQI 2021. és 2022. évi kapcsolodé mun-
kaprogramijat, illetve annak lépéseit (Quality 4.0 definicid, elvek és gyakorlat, szakmai kompetencia,
karrierépités és értékek). A definici6 kidolgozasa el6segiti a fogalom jobb megértését, illetve a min6-
ségmenedzsment tudoményaval valé szorosabb kapcsolat kialakulasat. Erintette az el6ad6 a kutatas
modszertanat is. Az els6 javasolt definici6 igy hangzik: , A Quality 4.0 a technolégia és az emberek
szaktudasénak kihasznéldsa a szervezet, illetve a termékek, a szolgaltatasok és a kimenetek min&sé-
gének javitasa érdekében”. A 8 alapelv a kovetkez6:

e az érték kozos erdvel torténd létrehozésa,
kibernetika,
az adatok értéke,
a technolégiaval kombinalt intelligencia,
kiberfizikai rendszerek,
atlathatosag és egytiittmiikodés,
gyors adaptiv tanulds,
kolcsonos bizalom.

A Kongresszuson elismerések és dijak ataddsara is sor kertilt.

Osszedllitotta: Dr. Molndr Pdl és Virkonyi Gibor
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A Magyar Minoség 2021. évi szamainak
szakmai jellegii tartalomjegyzéke

JANUAR

Téth Csilla és Dr. Hary Andras: Egy innovaciés 6koszisztéma szerepl6inek értékelési modszere

Soltész Laszlo és Dr. Berényi Laszl6: Termékfejlesztési projektek: a siker haromszoge a bels6 érintettek
szemével

Ipar 4.0 - Beszélgetés Boéna Péterrel

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil - Fodor Tamas

To6th Csaba Laszl6: A mindség hiilyesége vagy a hiilyeség mindsége

Kényvismertet6 - Fodor Tamas: Uzleti folyamatok f6 mutatoszamai cimt kényvérdsl

Toth Csaba Laszl6: Deming 120. - 2. rész

FEBRUAR

Soltész Laszl6 és Dr. Berényi Laszlo: Meetingek, meetingek... - Termékfejlesztési projektértekezletek
értékelése

Korforgasban a fenntarthatésagért - LCA Konferencia beszamol6

Konyvismertet6 - Fehér Norbert: Hibazza tokéletesre vallalata folyamatait cim konyvérdsl

Téth Csaba Laszl6: Deming 120. - 3. rész

MARCIUS

Téthné Kiss Anett: Javitja a vallalati innovacio a szervezeti teljesitményt? Egy empirikus kutatas tapasztalatai

Kiss Istvan: A min6ség az, ami kiéllta a probat - Hajdu Zrt.

Nagyné Dr. Takacs Veronika és Dr. Berényi Laszlo: Adatok és minéség: az adathaszndlat minésége a
kozigazgatasban

Dr. Szab6 Zoltan: A fiird6turistdk jovedelme és a fiird6k szolgaltatds-mindségével valo elégedettsége
kozotti osszeftiggés

Té6th Csaba Laszl6: Deming 120. - 4. rész

APRILIS

Fenyves Laszl6: A folyamatalapt gondolkodas alkalmazasa a hazai labdartgéasban

Papp Rita és Matrai Norbert: A Lean - Six Sigma hibrid modell alkalmazasa ISO 9001:2015 rendszerépités
soran

Riport kivonat: Noriaki KANO a multrél és a jovoérol

Dr. Csiszér Tamas: A , Krézi Kvaliti” rovat beharangozéja

Toth Csaba Laszl6: Deming 120. - 5. rész

MAJUS

Németh Gyorgy Valentin és Dr. Kurucz Attila: Agilis moédszerek a véllalatoknal: SAFe - fokuszban az
agilis portf6li6 menedzsment

Prof. Dr. Husti Istvan: A mindség szolgalatdban - A beltéri vertikélis termesztés esélyei az élelmiszerel-
latasban

Bergmann Krisztina - Gombos Annamaria - Kaloczi Katalin - Vajda Zsuzsanna: Elen a konyvtarak ko-
z6tt: minéségbiztositas az ELTE konyvtaraiban

Kovacs Edina: Lean egy analitikai laborban - 1. rész

Kornfeld Zsuzsanna: A vevdékiszolgalas szinvonala a vallalati sikeresség fliggvényében

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - a minéségtigy emberi oldala

Dr. Topar Jozsef: Konyvismertets - Toth Maté: ,Konyvtar-Minéség - Menedzsment” cimt konyvérdsl

Vadovics Edina: Mekkora karbon-labnyom jarna fejenként, ha igazsagosan osztanank el az eréforrasokat?

JUNIUS

Kovacs Edina: Lean egy analitikai laborban - 2. rész

Kornfeld Zsuzsanna és Dr. Bednarik Eva: A faipari vallalatok beszerzési teriiletének felmérése a
digitalizaci6 és az Ipar 4.0 szemsz6gébdl




Szédi Sandor: Jok a legjobbak koziil - Prof. Dr. Kerekes Sandor

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Paradoxénia

Té6th Csaba Laszl6: W. E. Deming 120 - Befejez6 gondolatok

Sz6116ssy Anita és Vadovics Edina: Zoldebb-e az online rendezvény? Nézziik meg a karbon-labnyomot!

JULIUS

Fehér Otto: A gyartasi termelékenység novelése

Sorosi Istvan: Kivalosagért Dij a hazai Foldgazszallitonal

Dr. Csiszér Tamas: A tivmunka hatdsa a munkavégzésre

Kovacs Edina: Lean egy analitikai laborban - 3. rész

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil - Papp Zsolt Csaba

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - A min6ség tudomanya

Antal Orsolya: A megujul6 energiaért foly6 verseny miatt odaveszhetnek az eurépai erd6k
Antal Orsolya: Voros riasztds: veszélyben a Parizsi Klimaegyezmény

AUGUSZTUS-SZEPTEMBER

Rézsa Andrés: VirTtra latogatdasok az ISOFORUM Egyesiilet szervezésében

Vathy Edit - Peté Sandor - Kérosi Zoltan: Kapu a Lean vildgaba

Harazin Tibor: Min6ségiigyi eszkozok a probléma-megoldasi folyamat soran - Cikksorozat bevezetd
Harazin Tibor: Min6ségiigyi eszkozok a probléma-megoldasi folyamat sordn - Adatgydijto lap

Dr. Papp Laszl6 és Toth Csaba Laszlé: A Six Sigma programok tapasztalatai I. - A kezdetektdl a jelenig
Toéth Csaba Lasz16: A Six Sigma programok tapasztalatai II. - Ut a jovébe

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil - Matrai Norbert

OKTOBER

Dézsa Zoltan: A vizudlis vizsgalatok megbizhat6saga

Fehér Norbert: Min6ségtigyi eszkdzok a probléma-megoldasi folyamat soran - Pareto elemzés
Amberg Nora: Kozmetikai projektek Magyarorszagon

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil - Dr. Csiszér Tamas

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - A min6ség eltitkolt torténelme

NOVEMBER

Rézsa Andras: A deglobalizaciés idészak kihivasai: valtozdsmenedzselés - digitalizacié - fenntarthat6sag

Dr. Csizmadia Tibor és Dr. Kodmonné Pethd Henrietta: Prioritasok véalsaghelyzetben a menedzsment
rendszerek esetén

Borsfay Tamas: Rozsdadvezeti beruhazasok hulladéka

Dr. Bencze Zsolt és Rajcsanyi Ferenc: Korforgasos épitSipari okos megoldédsok, karbonlabnyom-csok-
kentés

Oléah Tibor: Mindenki benne van

Mezricky Laszl6: Hidny 2.0 - egy régi fogalom 4j tartalommal

To6th Csaba Laszl6: MinGségiigyi eszkozok a probléma-megoldasi folyamat soran - Miért éppen hét?

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil - T. Bienek Ildiko

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Az audit

DECEMBER

Bayerle Janos: Egy gyogyszeripari centrifuga megbizhatésagalapta karbantartdsanak kialakitdsa -
A TPM-program bevezetése

Fehér Otto: A Villam FMEA modszer

Poéka Viktor: A digitalizaci6 lehet&ségei az E-kereskedelemben a Tesconal

Téth Csaba Laszlé: Min6ségiigyi eszkozok a probléma-megoldasi folyamat soran - A hisztogram

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil - Dr. Horvath Zsolt

Szabé Mirtill: 30 év, 30 érv - A mindségligy multja, jelene és jovoje”

Dr. Horvath Gabor: FAIR PAY CONTROL - Innovacié Nagydijas és Magyar Min6ség Haza 2021 dijas
magyar fejlesztés a cégek mindségiranyitasi alapelveinek védelméért.

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Karmentés, avagy hogyan (ne) olvassunk szatirat
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Hogyan menedzseli a mindséget és a vevoi elégedettséget

a sajat szervezeténél?

A vevdi elégedettségi modell szerzéje, Dr. Noriaki Kano 2019 aprilisaban Szlovéniaba latogatott. Zoran
Lekic, a BV Slovenia tigyvezet6 igazgatdjanak tanacsadéja beszélgetett vele a minéségfunkcié és a vevéi
elégedettség jovojérol.

Z.L.: Nagy 6romiinkre szolgal, hogy az elmult két évben immar mésodszor vendégiil lathattuk Ont
Szlovénidban. Ezattal mi volt latogatasanak a célja?

N.K.: El6sz6r 2017-ben latogattam Szlovéniaba, amikor Onok megrendezték az EOQ kongresszusét
Bledben. Nagyon elégedett voltam a rendezvény magas szakmai szinvonalaval és elbtivolt engem az or-
szag szépsége. Szlovénia volt a 74. orszag, ahova ellatogattam, majd ezt kdvet6en Luxemburgba és Izland-
ra utaztam. Igy az 6sszes kontinensen - Eurdzsia, Eszak- és Dél-Amerika, Oceénia és Afrika - 6sszesen mar
76 orszagban tettem tobbnyire szakmai latogatast kongresszusokon, konferencidkon, egyetemen, valamint
tarsasagi és szovetségi szeminariumokon. Az elmult évben tigyfél-meghivasoknak is eleget tettem néhany
orszagban mint példaul Lettorszagban, Belorusszidban, Vatikdnban, Bruneiben, Egyiptomban, Palesztina-
ban, Laoszban, és a Bahamédkon. Természetesen a nevezetességek megtekintésére is sort keritettem lato-
gatdsaim sordn. Nagyon oriiltem az Gjabb meghivasnak. 2019. 4prilis 17-én vitaindit6 el6adast tartottam
a Bureau Veritas Min6ségiigyi Napjénak konferencidjan, majd egy kétnapos szemindriumot vezettem a
kovetkezé cimmel: MINOSEGMENEDZSMENT és a vevok elégedettségen talmend elbtivolésére foku-
szalt Kano Modell.

Meggy6z6désem, hogy a résztvevék hasznos és nagy attekintést nyjté ismeretanyagot kaptak ahhoz,
hogy sajat munkatertiletiikon egyre sikeresebben tevékenykedjenek, megvalésitva a minéségiigyi és ter-
mészetesen az {izleti céljaikat is.

Z.L.: Megosztana veliink, hogy milyen f6 témakban tartott el6adast a szeminariumon?

N.K.: A sokéves minéségiigyi tapasztalatomra alapozva atfogo és integralt programot készitettem el6.
Nem csupan a nézeteimet és a mar publikdlt modelljeimet fejtettem ki, de beszéltem a legutébbi kutata-
saimrdl is, maga a min6ség és a minéségfunkcié hatasossagarol és hatékonysagarol. Hadd elevenitsek fel
néhany témakort:

¢ A TQM hiteles, autentikus attekintése.

* A Kano Modell, mint a vonz6 minéség elmélete.

* Aktivalt minéségbiztositas.

* A min@ségjavitas integralt és megfeleld eljardsa.

* Agilis min6ségmenedzsment az 4j termékek kifejlesztéséhez.

* Fejlett TQM, a koltségesokkentést célzé minGségtol az , értékesités mindsége” felé.

* AzIoT (Dolgok Internete) kornyezethez adaptalt TQM.

Z.L.: Mi lesz a vevéi elégedettség titka a 2020-as években?

N.K.: Az ipari korszak kezdetén a termelés minGségbiztositasa (QA) képezte a minéségiigyi funkcié £6
témajat, majd kés6bb megjelent a minéségbiztositds a kutatds-fejlesztés, valamint az értékesités és a szol-
géltatasok tertiletén is mint a teljeskorti menedzsmentrendszerek része. Ezt egésziti ki egyre erételjesebben
a vevoi elégedettség, ami immar nem csak az ipari vallalatok, hanem minden, szolgaltatast nyjté szerve-
zet célkittizései kozott szerepel, beleértve a kormanyzati szerveket is. A vevéi elvarasok olyan nagyok, és
a vevok hatasa olyan erds, hogy egyszertien egyetlen véllalat vagy szervezet sem biztosithatja a sajat ttl-
élését anélkiil, hogy egyre jobban meg ne kozelitené az elvart vevdi elégedettséget. S6t, bizonyitast nyert
az is, hogy a jo tizleti eredmények eléréséhez nem elég a vevék ,sima” megelégedettsége, hanem sziikség
van a vevok elkdpraztatisara is.

Z.L.: Mi az On véleménye: ma a szervezetek elegend§ eréforrast és figyelmet forditanak a minéségre?

N.K.: Ez a kérdés mar j6 egy évszazada napirenden van. Szdmos tényezét kell figyelembe venni, ha
a minéségre forditott megfelels figyelemrdl beszéliink. Altaléanossagban azt mondhatjuk, hogy a trend
negativ. Manapsag a legfels6 vezetés igyekszik csokkenteni a koltségeket, ahol csak lehet. Sajnos a mi-
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néségmenedzsment gyakran szerepel ezen a listan. Ez a gondolkodasméd nagyon veszélyes, és ezek-
nek a vallalatoknak hossza tdvon semmi esélyiik sincs a talélésre. Az a véleményem, hogy a szerve-
zeteknek tobbet kell forditaniuk a legfels6 vezet6k és a min6ségmenedzserek tovabbképzésére. Az a
TQOM szemindrium, amit vezettem, hatdrozottan segit abban, hogy a minéségfunkcié a megfelel6 helyre
kertiljon.

Z.L.: Véltozik-e a minéségmenedzsment az informdcié és kommunikacié technolégia (ICT), illetve a
Dolgok Internete (IoT) kibontakozéasaval?

N.K:: A mult szazadban kifejlédott minéségmenedzsment-rendszer arra 6sztonzott benniinket, hogy
korlatozott szdmu tigyfélben és folyamatkovetelményben gondolkodjunk. Minden elfért egy A4 méretti
papiron és egy-egy feljegyzésen. Az ICT kibontakozaséval azonban rendelkezésiinkre all az Excel for-
matum, ami lehet6vé teszi igen sok, szinte végtelen szamu vevoéi kovetelmény és folyamatparaméter fi-
gyelembevételét. A folyamatkoncepcionak a szolgaltatdsok minéségmenedzsmentjére valé alkalmazéasat
illetéen a mult szdzadban még nehézséget okozott a folyamat definidlasa és a folyamat paramétereinek
mérése. Ma viszont mar az ICT és a GPS alkalmazasaval konnyen megtehetjiik ezt. Korabban a mtikodo
berendezések kozelében kellett tartézkodnunk, ma azonban mar megval6sithat6 a tavellenérzés az IoT
segitségével. Az ICT és az IoT tamogatasa lehet6vé teszi, hogy a termék el6allit6jardl és a szolgaltatasok
nyujtéjarol athelyezziik a fokuszt a vevéi értékek megvaldsitésara.
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Nem csak eszkozok kellenek
a problémamegoldashoz

Az eszkdzok mellett a problémamegoldasnak egy formalis keretre és szélesebb latokorre van sziiksége.
Jelenleg tulsagosan sok figyelmet forditanak az eszkozokre, mik6zben elhanyagoljak a problémamegoldas
egyéb koriilményeit. A statisztikusoknak és a min6ségiigyi szakembereknek itt még van mit tanulniuk:
az eszkdzok megléte ugyanis sziikséges, de nem elégséges feltétele a problémamegoldasnak, mivel mas
kritikus elemek is léteznek:

1. A helyes probléma megvalasztasa.

2. A megfelel6 team felallitasa.

3. Megfelel6 adatok rendelkezésre allasa.

4. A problémamegoldas helyes keretének kialakitasa.

5. A keret megtoltése a megfelel6 eszkozokkel.

Amint latjuk, az eszk6zok az utolsé helyre szorulnak. Ami a sziikséges keret kialakitasat illeti, a DMAIC
(meghatarozas, mérés, elemzés, javitas és kontroll) lehet a megfelel6 megkozelités. Ez a keret — amelynek
hasznalata meglehet6sen konnyt - 1épésrdl lépésre vezeti, és egyben tartja a teamet a problémamegoldas
soran. A statisztikai mérnoki tudomany is megfelel6 keretet biztosit a nagy, komplex és strukturalatlan, de
a szervezeti sikert alapjaiban befolydsol6 probléméak megoldasahoz.

Itt tehdt nem csupén az eszkozok alkalmazéasarol eshet sz6, hanem szélesebb latokorre - koncepcidk,
modszerek és szakmai jartassag - van sziikség. Tisztaban kell lenni azzal is, hogy a problémamegoldas
nem egy esemény, hanem egy egész folyamat. A magas mindségi szinvonalat képvisel6 adatok mellett
az emlitett formalis keret biztosithatja a probléma gondos definidlasat és a szerzett elényok megtartasat.
A holisztikus javitasi folyamat szélesebb aspektusainak figyelembevétele noveli a siker elérésének valdszi-
niiségét rovidebb id6 alatt.

Ronald D. Snee and Roger W. Hoerl: It's Not About the Tools. Quality Progress, July 2020, 44-46. oldal
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EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Kozhasznu Egyestilet Az EOQ nemzeti képviselsje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
képzési ajanlata a 2022. 2. és 3. negyedévre

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

- EOQ MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitdsdhoz
2022. marcius 21-22. 82 000,- Ft / f6

— E0Q MNB és IRCA IS0 14001 Auditor/Vezetd Auditor atképzés (3 napos) vizsgaval
2022. marcius 21-23. 205 000,-Ft-+50 000 + AFA /f6

- E0Q MNB - Matematikai statisztika és alkalmazasi példak (Sigma XL) (2 napos)
2022, aprilis 4-5. 94 000,-Ft /f6

- E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitasahoz
2022. aprilis 25-26. 82 000,- Ft / f6

— EOQ MNB és IRCA IS0 9001 Auditor/Vezeté Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2022. aprilis 25-29. 235 000,-Ft+50 000 + AFA /f6

— EOQ MNB és IRCA 150 9001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2022. majus 09-13. 235 000,-Ft-+50 000 + AFA /f6

- E0Q MNB Kisérlettervezés (Minitab) képzés (3 napos)
2022. majus 16. és 23-24. 120 000,- Ft / f6

- EOQ MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitdsdhoz
2022. majus 23-24. 82 000,- Ft / f6

— EOQ MNB és IRCA 1S0 14001 Auditor/Vezetd Auditor atképzés (3 napos) vizsgaval
2022. méjus 23-25. 205 000,-Ft-+50 000 + AFA /f6

- EOQ MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitdsdhoz
2022. junius 13-14. 82 000,- Ft / {6

— EOQ MNB és IRCA 150 9001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2022. jiinius 27-30. és julius 1. 235 000,-Ft+50 000 + AFA /6

- E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany megujitasahoz
2022. szeptember 19-20. 82 000,- Ft / f6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtalalhaték vagy az EOQ MNB Egyesiilet KozpontiTitkdrsagan (info@eoq.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozé tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevd nevének, munkahelyének és
elérhetdségének megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére ajelentkezési lap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a kdvetkezdk kéltségeit: workshopon, illetve tanfolyamon val részvételr6l sz0l6 igazolds, a helyszini workshop illetve a jelenléti
tanfolyamideje alattaz elldtas (ebéd, kavé, iiditd, aprésiitemény), a felmeriil vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szdméra magyar és angol
nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovdbba az EOQ MNB Egyesiilet honlapjan, a ,Mindséq és Megbizhatésag” szakfolydirathan és az EOQ
MNB Egyesiilet Evkinyvében vald kozzététel.

« A jelenléti rendezvények helyszinét a részletes programmal egyiitt a workshop, illetve tanfolyam kezdete el6tt mintegy 10 nappal a bejelentkezett
résztvevdknek kozvetleniil megkiildjiik.

Prof. Dr. Molnar Pal, az EOQ MNB Egyesiilet elndke

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




Raman mikroszkdpia

A Raman képalkotas korabban specialistak mikodési terllete volt. Mara
azonban szamos olyan alkalmazasi terlileten is fontos eszkdzzé valt, ahol
a felhasznalok nem spektroszkopiai szakérték. A Thermo Scientific
DXR™xi képalkoté Raman mikroszképokban alkalmazott Uj miszaki

és szoftveres képalkotd megoldasok teljesen vizuédlissa tették a készllékek
hasznalatat, igy a technika helyett elsGsorban a kérdésekre és a kapott valaszok-

ra lehet fokuszalni.

DXR™xi Raman képalkoto
mikroszkop
Nagyteliesitményd, integralt
Raman képalkotod rendszer

Thermo Scientific

OMNIC™xi Raman
képfeldolgozé szoftver
\ N Teljiesen vizudlisan kezelhetd,

- A‘L“*“s | gyors, Raman spektroszkopian
| A

o ‘ alapuld képalkotas
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Kizardlagos képviselet:
UNICAM Magyarorszag Kift., 1144 Budapest, K&szeg utca 27. l N IQM

Telefon: +36 1 221 5536 * Fax: +36 1 221 5543
E-mail: unicam@unicam.hu ® Web: www.unicam.hu Magyarorsz a g Kft.




