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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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Megrendilten és mély fajdalommal tudatjuk, hogy

HORVATH JANOS,
az EOQ MNB Kézhasznu Egyesiilet Epitésiigyi Szakbizottsaganak elnoke
2022. marcius 27-én életének 75. évében elhunyt.

Emlékét megdrizziik.
Az EOQ MNB Egyestilet EInbksége

(A kovetkezo fiizet tervezett sulyponti témdja: Folyamatok; Méréstigy )
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HORVATH ZSOLT, iigyvezetd igazgato, INFOBIZ Kft.

Uzletmenet-folytonossagrol, érthetéen

Az tizletmenet-folytonossig témdja az utobbi évtizedben egyre nagyobb jelentdségre tett szert, a legtibb
vdllalat kévetelményként mdr valamilyen formdban taldlkozott is vele. Pontos fogalma azonban sokak szd-
mdra nem vildgos, és nem tudjik, hogy ezzel mint kivetelménnyel mit is kezdjenek. Ez olyannyira igaz,
hogy még szakmdan beliil is tobbszor talilkoztam téves nézetekkel, félreértésekkel.

Ezért ennek a publikdcionak a célja az tizletmenet-folytonossig fogalmdnak, valamint tervezése és alkal-
mazdsa alapelveinek érthetd bemutatdsa.

A téma jelentGsége

Az tizletmenet-folytonossag biztositdsa a véllalatok szdmara egyre fontosabb kovetelménnyé va-
lik. Ma maér egyre tobb vezetének alapvet6 elvarasa, hogy a véllalata képes legyen mtikodését, szol-
galtatasat barmilyen valtozas vagy nem vart zavar6 esemény bekovetkezése esetén is fenntartani.
Ha azonban még ez nem is lenne bels6é kovetelmény, akkor is ezt nagyon sok vallalattdl kiils6 elva-
rasok kényszeritik ki.

A legtobb nagyvallalatnak alapvetd érdeke a beszallitoik stabilitdsa, azaz hogy hossza tavon
megbizhatoéan szamithassanak a beszallitéik szolgaltatdsaira vagy termékeire. Ezért az alval-
lalkozoékkal szembeni elvarasaik kozott a mindségbiztositasi kovetelmények mellett jellemzéen
egyre gyakrabban megjelenik az tizletmenet-folytonossédgi terv elvarasa is. Tobb dgazatban mér
konkrét kovetelmény az tizletmenet-folytonossag, amit jogszabalyok vagy agazati szabvanyok
irnak el6.

Ha egy véllalat példaul biztositast szeretne kotni, akkor a biztosité a szerz6dés megkotése el6tt
elemzi a lehetséges kockazatokat, aminek része annak vizsgalata is, hogy maga a vallalat mit tesz
a karesemények elkeriilésére, illetve a kar csokkentése érdekében. Ennek &ltalaban része a véllalat
altal egy tizletmenet-folytonossagi terv készitése és naprakészen tartdsa, ami sok esetben a biztosités
megkotésének egyik eltfeltétele is lehet.

Az elmalt évtizedben egy 1j ISO irdnyitasi rendszerszabvany is késziilt, ami az tizletmenet-foly-
tonossagi terv készitésének és alkalmazasadnak életciklusat illeszti bele a véllalat mtikodési rend-
szerébe. Az ebben meghatarozott kovetelmények teljesitésével az azt alkalmaz¢ vallalat mar tanad-
sittathatja az tizletmenet-folytonossagi iranyitasi rendszerét, amivel - a tobbi irdnyitasi rendszer-
tantsitashoz hasonléan - megfelel6ségét (megbizhatésagat) tudja igazolni a potencidlis és valés
megrendel6k felé.

Az iizletmenet-folytonosag értelmezése

Az iizletmenet-folytonossag célja, hogy a barmely hirtelen, nem vart esemény (zavar, incidens,
katasztréfahelyzet) hatasara a vallalat legfontosabb miikodése, szolgéltatasa (egy még elfogadhato
id6tartamon tal) ne alljon le, vagy legalabb egy elvért szinten miikodjon tovabb.

Ahogy ebbdl a meghatarozasbdl is latszik, az tizletmenet-folytonossag biztositdsanak akkor van
jelent6sége, ha az adott vallalat mtikodésének, szolgaltatdsanak nem vart ledllasa a vallalat szdmara
komoly karokkal, veszteségekkel jarna. Kiemelten nagy a jelent6sége ennek egyes gazdasagi agaza-
tokban. Ilyen tertiletek lehetnek példaul bizonyos egészségiigyi ellatasok, pénziigyi szervezetek és
kozmtvek szolgaltatasai, lakossagi alapellatasok, egyes iparagak, valamint az azok teljes beszallitoi
lancét képz6 alvallalkozok termelése. Az érintett spektrum tehét elég széles, ami azt azonban nem
jelenti, hogy mindenki beletartozik.
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Az adott véllalat vezet&jének tehét azt érdemes megvizsgélnia, hogy egy elére nem terve-
zett néhany 6ras vagy akar néhany napos leallas milyen kovetkezményekkel jarhat a vallalat
szamdara. Amennyiben a véllalat a véllalasait nem vagy csak cstiszéssal tudja teljesiteni, akkor
annak milyen jogi, illetve kotbérfizetési kovetkezményei lehetnek. Az erre vonatkoz6 alapve-
t6 informacidok altalaban megtalalhatok a vallalat szerzédéseiben, kotelezettségvallaldsaiban.
Altalaban ezek mutatjdk meg, hogy mennyire kritikus egy adott idejii kotelezettségteljesitési
elmaradas.

Sok esetben, kiilonosen olyan tertileteken, ahol a folyamatos mtikodés szigort elvaras, még a rovid
idejti ledlldas sem megengedett. Ha az adott szolgéltatasnak kiilonboz6 szolgéltatési szintjei vannak,
jellemz&en kotelez6 elvarés, hogy vészhelyzet esetén is legaldbb egy alacsonyabb szintt, tn. alap-
szolgaltatdsi szint fenntartasa biztositott legyen. Ezeknél a vallalatokndl az tizletmenet-folytonossag
ennek a biztositasarol is szol. Amennyiben egy véllalatnal egy egyhetes vagy akar hosszabb nem
tervezett leallas sem okoz kritikus gondot, csak kisebb kényelmetlenséget, akkor nem kell feltétlentil
az lizletmenet-folytonossaggal komolyabban foglalkozni.

Amikor tehét az tizletmenet-folytonossag kialakitasarol van sz, els6sorban azokra az esetekre
kell felkésziilni, amikor valami nem vért esemény folytan azok a folyamatok allnak le, melyek az
elvart szolgaltatas nem elfogadhat6 szint(i ledllasat okozhatjdk. Az ilyen esetekre kell egy forgato-
konyv, amivel nagyon gyorsan, legalabb az alapszolgaltatéasi szinten Gjra lehet inditani a leallt fo-
lyamatokat és a szolgéltatast. Ezt a tervet hivjuk tizletmenet-folytonossagi tervnek, vagy roviditve
BCP-nek (Business Continuity Plan). Ezek utan természetesen sziikséges a karokat felmérni, a nor-
malis mtikodés feltételeit Gjra kialakitani, majd visszadllni a teljes miikodésre. Ennek folyamatat,
illetve terveit nevezziik katasztréfa utani visszaédllitasi tervnek, azaz DRP-nek (Disaster Recovery
Plan).

Természetesen ahhoz, hogy ez sziikség esetén megfeleléen miikodjon, nagyon jol el6készitett,
megtervezett, oktatott és bevezetett BCP-re és DRP-re van sziikség. Ideédlis esetben ezen tervek hasz-
nalatara persze egyaltalan nem is lenne sziikség, azonban a kotelez6 ttizvédelmi tervekhez hason-
l6an ezek el6készitése is sziikséges, annak ellenére, hogy remélhet6leg soha nem kell majd valéban
hasznalni.

Az uizletmenet-folytonossag fenntartasara a vallalat 4ltal végrehajtand6 intézkedések két csoport-
ba sorolhatoék:

— azon intézkedések, amelyek a miikodési folyamatokba - mint napi rutin - beépiilve a fontos

folyamatok leallasénak, illetve azok tovabbi hatdsanak kockéazatait csokkentik, valamint

— azon intézkedésekre vonatkoz6 forgatokonyvek (BCP, DRP) el6készitése, melyek azonnal hasz-

nélhatok és életbe léptethet6k, ha bekovetkezett az adott esemény és sziikség van azok haszna-
latara.

Jelen publikaci6 ezek elkészitésének és miikodésének alapelveit és legfontosabb gyakorlati szem-
pontjait mutatja be.

Az iizletmenet-folytonossagi tevékenységek alkalmazasa

Az lizletmenet-folytonossag tervezésének jobb megértése érdekében célszerti el6bb a fent emlitett
intézkedések gyakorlati alkalmazasanak alapveté megértésével kezdeni, ami igy arra is ravilagit,
hogy a tervezéskor miért épp azon lépésekre és szempontokra van sziikség. Abban az esetben, ha
az tizletmenet-folytonossagi tervek (BCP és DRP) val6s haszndlatara kertil sor, az akkor azt jelenti,
hogy a legjobb szandék, felkésziilés és kockazatkezelési intézkedések ellenére is bekovetkezett va-
lamilyen esemény, zavar vagy incidens, aminek kovetkeztében az alapvet szolgaltatast biztosit6
fontos folyamatok ledlltak és a normalis tizemszerti miikodés keretében nem indithatok Gjra a még
toleralhat6 idén beliil. Ezt a bekovetkezett helyzetet nevezhetjiik katasztréfahelyzetnek is.

A visszaallitasi folyamatot a lefutdsa szempontjabél jellemz6en 4 szakaszra lehet bontani: (1) felké-
sziilési szakasz - (2) valaszadasi szakasz - (3) &tmeneti miikodés - (4) normalis mtikodés

Ezt a felosztast mutatja szemléletesen az 1. dbra.
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Ketasrirdfa helyzet
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1. abra: Az tuizletmenet-folytonossag alkalmazasanak lépései

Az egyes szakaszok jellemzése:

1. Felkésziilési szakasz (normal miikodés)
— A katasztroéfahelyzet bekovetkezése el6tti, normalis miikodés és tizemi allapot.
— Uzletmenet-folytonossaggal kapcsolatos tevékenységek: a folyamatos mtikodés soran a lehetsé-
ges nagyobb kockazati tényez6k folyamatos monitorozasa.
— Az tizletmenet-folytonossagi intézkedésekre valo felkésziilés az tn. , Felkésziilési terv” alapjan,
ami els6sorban a BCP végrehajtasahoz sziikséges feltételek, er6forrasok rendelkezésre allasanak
biztositdsara, illetve a BCP altal érintettek ismereteinek kialakitdsara vonatkozik.

2. Valaszadasi szakasz
— Kozvetlentil a katasztréfahelyzet bekovetkezésétol a helyzet stabilizalasaig terjed6 id6szak.
— Uzletmenet-folytonossaggal kapcsolatos tevékenységek: azok a tevékenységek, amivel az elvart
id6n beliil biztosithat6é a minimalis vagy csokkentett mtikodés (BCP tevékenységek).
— Végrehajtas a ,, Cselekvési terv” alapjan, ami maga a BCP. A cselekvési tervbe beleértendk
(szuikség esetén) a valsdgkezelési, illetve kommunikacids tervek is, a megfelel6 mozgoésitasi ter-
vek és természetesen maguk az alapmiikodést biztosité forgatokonyvek.

3. Atmeneti (csokkentett) mtikodés

— A (legalabb) alapszintti szolgaltatasok biztositasa mellett a helyzet stabilizdlasatél a normal m-
kodésre torténé visszaallasig terjed6 idészak.

— Uzletmenet-folytonossaggal kapcsolatos tevékenységek: azok a tevékenységek, amelyekkel a
karok részletesen felmérhet6k, az eredeti normalis mtikodés feltételei ajra kialakithatok és a
teljes miikodésre vald visszaallas megvaldsithaté (DR tevékenységek).

— Végrehajtas a ,, Visszatérési terv” alapjan, ami maga a DRP. A visszatérési tervbe beleértendk
tobbek kozt a visszaallashoz sziikséges feltételek megteremtése, visszadllas 1épései, benne az
atmeneti miikodés integralasa stb.

4. Normalis mtikodés ajra
— A teljes mtikodés visszadllitasat kovetSen, ismételten normélis miikodés és tizemi allapot.
— Uzletmenet-folytonossaggal kapcsolatos tevékenységek ugyanazok mint az elsd, a katasztrofa-
helyzet el6tti szakaszban.
— Fontos feladat viszont a bekovetkezett esemény, incidens, valamint a teljes végrehajtott tizlet-
menet-folytonossagi folyamat utélagos elemzése és a tapasztalatok beépitése a kockazatok fel-
mérésébe, illetve a BCP és DRP dokumentumokba.
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Az iizletmenet-folytonossagi iranyitasi rendszer szabvanya

Az tizletmenet-folytonossag egyre novekvo jelentésége miatt a Nemzetkozi Szabvéanytigyi Szer-
vezet (ISO) az tizletmenet-folytonossagi iranyitasi rendszer kovetelményeire és alkalmazésara egy
kiilon szabvanycsoportot hatdrozott meg. Ezt a szabvanycsoportot az ISO 223xx jelti szabvanyok
alkotjak. Ezen beliil az ISO 22301 szabvany [1] az tizletmenet-folytonossagi iranyitdsi rendszer alap-
kovetelményeit fektette le, amely egyben az iranyitasi rendszer tantsitdsanak is az alapjat képezi.
Ennek a szabvanynak a 2. kiadasat 2019-ben jelentették meg.

A ISO 22301:2019 szabvany - hasonléan a tobbi irdnyitasi rendszerszabvanyhoz - az tizletme-
net-folytonossagi iranyitasi rendszer (BCMS) felépitését a PDCA ciklusra épiti, ami a 2. dbran
lathato.

Az abran bemutatott PDCA ciklus az tizletmenet-folytonossagi iranyitasi rendszer mtikodésére
vonatkozik, melynek célja kontrollintézkedések és képességek kialakitdsa, fenntartdsa és fejlesztése
az azt alkalmaz6 szervezet szamara, hogy az ezéltal képes legyen barmilyen el6fordulé zavar esetén
is a folyamatos mtikodés fenntartdsara. A PDCA egyes elemeit az tizletmenet-folytonossagi iranyi-
tasi rendszer mtikodésének lépéseire kell értelmezni, ahol az egyes lépések targya az tizletmenet-
folytonossagi tervek kialakitasaval, készitésével, bevezetésével, oktatasaval és karbantartdsaval all
kapcsolatban.

Continual improvement of business continuity
management system (BCMS)

Az Uzletment-folytonosségi iranyitas
rendszer folyamatos fejlesztése

- Establish -
(Plan) Interested

Interested parties
parties Létrehoz (Tervez) :
; Erdekelt felek
Erdekelt felek
Maintain and Fenntart Bevezet &5 Implement
Uzletmenet- mgrc;ve és javit mikodtet | @nd %perate Uzletment
folytonossag s s folytonossag
kdvetelményi ) L menedzsment
p Figyelemmel kisér és
e, mslerbei Y felllvizsgal Managed
for business business

continuity

Monitor and continuity
> review >
(Check)

2. dbra: A PDCA alkalmazésa a BCMS folyamataira (abra forrasa: ISO 22301:2019 szabvany)

Az IS0 22301:2019 szabvany struktaraja megfelel az ISO altali HLS (High Level Structure) kove-
telményeinek, azaz mint iranyitasi rendszer, megegyez6 felépitésii a tobbi irdnyitdsi rendszer szab-
vanyaval. Ennek bemutatasara az 1. tabldzatban bemutatjuk a szabvany tartalomjegyzékének 6ssze-
vetését az ISO 9001:2015-6s mindségiranyitasi rendszer-szabvanyéval.

A tablazatbol latszik, hogy a két szabvany felépitése szinte teljesen megegyezik. Noha a legtobb
fejezet cime azonos, a kiilonbséget az azonos szabvanykovetelmények alkalmazasanak targya adja.
Mig a min6ségiranyitasi rendszer esetén a szervezet termékének vagy szolgaltatasdnak mindsége
szerint értelmezik a kovetelményeket, addig az tizletmenet-folytonossagi iranyitasi rendszer esetén
a szervezet miikodoképességének fenntartasa szempontjabol.
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1. tablazat: Az 1SO 9001:2015 és az ISO 22301:2019 szabvanyok szerinti irdnyitasi rendszerek
strukttrainak osszevetése

ISO 9001:2015

ISO 22301:2019

4. A szervezet és kornyezete - (szervezet, érdekelt felek
és QMS-sel kapcsolatos igényei, QMS alkalmazadsi teriile-
te és életbe léptetése)

4. A szervezet és kornyezete - (szervezet, érdekelt fe-
lek és BCMS-sel kapcsolatos igényei, BCMS alkalmazdsi
teriilete és életbe léptetése)

5. Vezetdi szerepvallalas - (elkitelezettség és vezetdi
tdmogatds, politika, szervezeti szerepek és feleldsségek)

5. Vezet6i szerepvallalas - (elkitelezettség és vezetdi
tdmogatds, politika, szervezeti szerepek és feleldsségek)

6. Tervezés - (kockdzatok és lehetdségek, mindségcélok és
tervek, vdltozdskezelése)

6. Tervezés - (kockdzatok és lehetdségek, BC-célok és ter-
vek, BCMS viltoziskezelése)

7. Tamogatas - (erdforrisok, felkésziiltség, tudatossdg,
kommunikdcid, dokumentdlt informdcid)

7. Tamogatas - (erdforrisok, felkésziiltség, tudatossdg,
kommunikdcid, dokumentdlt informdcid)

8. Miikodés - (core process életciklusa: mitkédéstervezés
és feliigyelet, termékekre/szolgaltatisokra vonatkozo kove-
telmények, tervezés és fejlesztés, alvdllalkozok és beszalli-
tok, termék elddllitdsa/szolgaltatds nyiijtdsa, kibocsdtdsa,
nem megfeleld kimenetek kezelése)

8. Miikodés - (miikodéstervezés és feltigyelet, BIA és
kockazatfelmérés végrehajtasa, BC-stratégia meghatiroza-
sa, BC tervek és eljardsok, gyakorlds és tesztelés, BC doku-
mentdcio képessége)

9. Teljesitményértékelés - (mérés, elemzés, értékelés,
belsé audit, vezetdségi dtvizsgalds)

9. Teljesitményértékelés - (mérés, elemzés, értékelés,
belsé audit, vezetdségi dtvizsgdlds)

10. Fejlesztés — (nemmegfeleldség, helyesbitd tevékeny-
ség, folyamatos fejlesztés)

10. Fejlesztés — (nemmegfeleldség, helyesbitd tevékeny-
ség, folyamatos fejlesztés)

Tovabbi kiilonbség latszik még a szabvanyok 8. pontjdban is, ami az adott iranyitasi rendszer
miikodtetésének kovetelményeire vonatkozik. Az ISO 9001:2015 a szervezet tizleti f6folyamatdnak
lépéseire, az ISO 22301:2019 szabvany 8. pontja pedig az tizletmenet-folytonossag tervezésére, kiala-
kitasara, tesztelésére, valamint dokumentéldsara fogalmaz meg kovetelményeket. Ennek struktura-
lis attekintéséhez nézziik el6szor a szabvany 8. fejezetének tartalomjegyzékét:

8.1. Mtikodéstervezés és -feltigyelet

8.2. Uzleti hataselemzés és kockéazatfelmérés

8.3. Uzletmenet-folytonossagi stratégia és megoldasok

> Altaldnos alapelvek

> Stratégidk és megoldisok azonositisa

> Stratégidk és megolddsok kivdlasztdsa

» Az erdforrasok kovetelményeinek meghatirozdsa
> A megoldis bevezetése

8.4. Uzletmenet-folytonossagi tervek és eljarasok

> Altaldnos alapelvek
> Incidensre vilaszaddsi struktiira
> Figyelmeztetés és kommunikdcio
> Uzletmenet-folytonossigi tervek
» Visszaallitds
8.5. Gyakorlatok programjai
8.6. Uzletmenet-folytonossagi dokumentécio és képességek értékelése

Ebbdl lathato az is, hogy a szabvany milyen struktardban és milyen szempontok mentén hatédroz-
za meg az lizletmenet-folytonossag tervezését és bevezetésének lépéseit.

A 8. fejezet elsé alfejezete (8.1.) az tizletmenet-folytonossagi folyamat tervezésére, iranyitasara és
feltigyeletére hataroz meg kovetelményeket, az utols6 alfejezete (8.6.) pedig annak dokumentécios
rendszerére és a dokumentacids rendszer alkalmazédsara. A kozte 1év6 alfejezetek mutatjak be az
tizletmenet-folytonossagi folyamat f6bb lépéseit és azok kovetelményeit.

Egyes f6bb l1épéseket és azok céljat a kovetkez6kben lehet 6sszefoglalni:
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1. Uzleti hataselemzés és kockazati felmérések célja a szervezet iizletmenet-folytonossagi elva-
rasainak; folyamatai mtikodésének, kapcsolatainak és fiiggéségeinek, valamint az ezeket veszé-
lyeztet6 kockdzatoknak a meghatarozasa.

2. Uzletmenet-folytonossagi stratégiak, megoldasok célja a kiilonbozé miikodési kiesések keze-
lésére a lehetséges tizletmenet-folytonossagi stratégiak és az alkalmazhat6 eljarasok meghataro-
zasa, majd az alkalmazandokat kivélasztasa.

3. Uzletmenet-folytonossagi tervek és eljarasok célja az el6z6 lépésben kivalasztott stratégia
alapjan a kiilonboz6 miikodési kiesések kezelésére a konkrét tizletmenet-folytonossagi eljarasok
meghatédrozasa, kidolgozva annak minden részletét és forgatokonyvét.

4. Uzletmenet-folytonossagi gyakorlatok célja a meghatarozott konkrét tizletmenet-folytonossa-
gi eljarasokra, illetve annak minden részletére és forgatokonyvére megfelel6 tesztek, gyakorla-
tok végrehajtasa.

A kovetkez6kben nézziik ennek a folyamatnak az egyes kovetelményeit.

Az iizletmenet-folytonossag tervezése

Az {izletmenet-folytonossag tervezésekor el6szor azt kell atgondolni, hogy a folyamatos miiko-
dés fenntartasa, illetve katasztrofahelyzet esetén annak visszaallitdsa val6éjaban mennyire is fontos,
abban melyik folyamatok és milyen mértékben érintettek. Ennek ismeretében lehet a megfelel6 vé-
dekezési (visszaallitasi) stratégidkat kigondolni, majd részletesen megtervezni, kialakitani, és az al-
kalmazasara felkésziilni. Ezek val6sithatok meg a kdvetkez6 1épésekben:

1. Uzleti hataselemzés és kockazatfelmérések

Ebben a lépésben kell meghatarozni egyrészt azokat a folyamatokat (tekintsiik ezeket most kri-
tikus folyamatoknak), amelyekre az tizletmenet-folytonossagi tervet, valamint azokat az eseteket,
amelyekre az tizletmenet-folytonossagi forgatokonyveket kell késziteni. A folyamatot akkor te-
kintjuk kritikus folyamatnak, ha leallasa esetén a leallas hatasa (jogi, pénziigyi, reputacios, mtiko-
dési stb. szempontbol) elviselhetetlen lenne a vallalatra nézve és ledllasakor az elvart idén beliil, a
normalis tizleti tevékenységek keretében nem indithaté djra.

Els6 1épésben tehat azt kell meghatarozni, hogy milyen mértéki leallast és/vagy miikodési
(vagy szolgaltatasi) kiesést bir el a vallalat. Ezt leginkabb a vallalat tizleti vezetése fogja tudni
megmondani, a meglév jogszabalyi, tizleti és megrendel6i elvarasok ismeretében. Ez alapjan le-
het meghatarozni, hogy mely folyamatok lesznek az an. kritikus folyamatok.

A kritikus folyamatok meghatarozdsaban segit még az tizleti hatdselemzés, amely soran meg
kell hatarozni minden egyes vallalati folyamatra, hogy azok leallasa vagy hibas mtikodése milyen
hatassal lenne a véllalat elvart szolgaltatadsara vagy mtikodésére, azaz a folyamat milyen mértéki
(mennyi ideig tart6) leallasa okozhatja a fent emlitett nem megengedhet6 tizleti és/vagy szolgalta-
tasi leallast (katasztréfahelyzetet). Ezen kiviil fontos még tudatdban lenni annak is, hogy az adott
folyamat (vagy tevékenység) esetleges ledllasa esetén mennyi idén beliil allithaté vissza, a norma-
lis, szabalyozott miikodés keretében.

Ezek felméréséhez természetesen mar sziikséges a folyamatok mitikodésének részletes ismerete,
amibe beleértjiik a folyamat lépéseinek szabalyozasat, a sziikséges eréforrdsokat, a folyamatok
kapcsolatait és sorrendjét, valamint azok egyéb fliggdségi feltételeit. A legtobb vallalat mtikodésé-
ben természetesen mar amugy is elvart, hogy a véllalat folyamatalapon, szabalyozottan mtikod-
jon. (Egy mindségirdnyitasi rendszer miikodtetésének is ez az egyik alapfeltétele.) Ilyen esetekben
pedig a vallalat folyamatainak méar ismertnek kell lennitik, melyek igy j6 alapot adhatnak az ilyen
jellegti, részletes tizleti hataselemzés elvégzéséhez.

Az eddigiekben tehat mar meghataroztuk a kritikus folyamatokat, azokat az eseteket viszont
még nem, amelyekre az tizletmenet-folytonossagi terveket el kell majd késziteni. Ehhez a 1épéshez
a kockazatfelmérés valamely modszerét kell alkalmazni. Tobb kockazatfelmérés-modszer kozott
is lehet valasztani, a fontos azonban az, hogy a kockazatfelmérés targya a kritikus folyamatok mi-
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kodése legyen, valamint azokat a kockazati tényeztket kell vizsgalni, amelyek az adott folyamat
vagy tevékenység ledllasat okozhatjak. Ilyen tényezdk lehetnek példaul az egyes er6forrasok ren-
delkezésre dlldsanak, miikodésének esetleges problémadi, a folyamat fliggdségeinek (pl. megel6z6
folyamat befejezése, kotelez6 kiils6 koriilmény megléte stb.) hianya vagy egyéb mtikodést gatlo
kiils6 vagy bels6 tényez6k. A kockdzat mértékének meghatarozasakor a fontossagi szempontot
az hatarozza meg, hogy az adott kockazati tényez6 milyen mértékii (mennyi ideig tarto, illetve a
folyamat mtikodésének mekkora részére vonatkozo) leéllast okozhat.

A kockazatfelmérések eredményei alapjan a feltart nagyobb kockazatok esetén lehet kockazat-
csokkent6 intézkedéseket is bevezetni, amelyek ilyen formaban beépiilhetnek a folyamatszabélyo-
zasokba és ezen keresztiil a véllalati miikodésbe is. Amennyiben ezekkel a kockdzatcsokkentd intéz-
kedésekkel elérhetd, hogy bizonyos kritikus folyamatok esetleges leallasuk esetén visszaéllithatoak
legyenek az elvart idintervallumon beliil, akkor az a probléma a normadlis tizemi m{ikodés kereté-
ben kezelhetévé valik, és arra mér nem sziikséges kiilon tizletmenet-folytonossagi tervet késziteni.

2. Uzletmenet-folytonossagi stratégiak, megoldasok

Kiindulva az tizleti hataselemzés és a kockazatfelmérés eredményeibdl, az tizletmenet-folytonos-
sdg megszakadasdnak lehetséges eseteire kell még a sziikséges stratégidkat, megolddsi médokat
meghatarozni. Ezek meghatarozasara nincs altalanos recept, mindig az adott tevékenység adottsa-
gainak, lehet6ségeinek megfelel6en kell kivalasztani az elvarasokat teljesit6 megoldasi modot.

Megoldasi médokat azokra az esetekre kell tehat meghatarozni, amikor a normaélis folyamatok
nem biztositjak az adott id6kereten beliili (minimalis) mtikodést sem, tehat amire majd ez alap-
jan az tzletmenet-folytonossagi tervben részletes forgatokonyvet kell kidolgozni. Ez vonatkozhat
az adott folyamat vagy tevékenység egy vagy tobb er6forrdsanak kiesésére, a folyamaton beliili
egyetlen tevékenység megszakadasara vagy akar az 0sszes ellehetetlentilésére is.

Lehetséges moédok (példak):

¢ mas folyamattal vagy er6forréssal, infrastruktiraval megval6sul6 kivaltas (, masképp csinaljuk”);

e alternativ helyszinre &ttelepiilés (, mashol csindljuk”);

e 4j vagy tartalék szolgaltaté bevonasa (, massal csindljuk”).

Miutan ugyanaz az eredmény sokszor tobb kiilonbdz6 aton is elérhetd, ezért el6szor célszerti vé-
giggondolni, hogy az adott helyzet kezelésére milyen megoldasi lehetéségek allnak rendelkezésre,
majd ezek megval6sithatésagat és koltségeit figyelembe véve kell kivélasztani azt a megoldasi lehetd-
séget mint stratégiat, amely utdna majd megval6sitasra kertilhet. Csak olyan megoldasi méd valaszt-
hat6, amely megvalésitasahoz a sziikséges er6forrdsok mér rendelkezésre allnak vagy legalabbis ro-
vid id6n beliil biztosithatok. A stratégiak és megoldédsok kivalasztadsanak szempontjai lehetnek még;:

e ameghatarozott id6kereteken és kapacitdson beliil a rangsorolt tevékenységek folytatasara és

helyreéllitasara vonatkoz6 kovetelmények teljesitése;

o avallalhat6 kockazatok mértékének és tipusdnak figyelembevétele;

e a (kulonbozé jellegti) eréforrasok rendelkezésre allasanak, feltételek biztositasanak figyelem-

be vétele;

e a kapcsol6do koltségek és hasznok figyelembevétele.

3. Uzletmenet-folytonossagi tervek és eljarasok

Ez a lépés tartalmazza az tizleti hatdselemzés és kockazatok felmérése soran meghatarozott
esetekre a kivélasztott stratégianak megfelel6 tizletmenet-folytonossagi tevékenységek terveinek
részletes kidolgozasat.

A kidolgozott terveknek ki kell terjednitik a bekovetkezett zavarra, eseményre, katasztréfahely-
zetre torténd azonnali reagalasara, a megfelel6 kommunikacioés tervekre, valamint a valaszlépés
szabalyozasara, benne a megfelel6 folyamatok és azok végrehajtoi és felel6sei meghatarozasaval.

Az intézkedési tervek két részre oszthatok:

o Tervek, amelyek biztositjak az elvart id6n beliil az elvart alapmiikodést - szigortian véve ezek

érdemben a BCP tervek.
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o Tervek, amelyek biztositjdk az alapmiikodés megval6sitasa utan a visszatérést a teljes norma-

lis mtikodésre - ezek érdemben a DRP tervek.
A BCP tervekbdl egyértelmtien kiolvashatok legyenek:

e a tervek alkalmazasi teriilete és célkittizései;

e a végrehajté csoportok szerepe és felel6ssége a terv végrehajtasa soran;

e a végrehajto csoportok tagjainak elérhetésége, sziikség esetén a megfelel helyettesitések fel-
tiintetésével;

e az eldre definialt kiiszobértékek, amelyek a valaszadas folyamatat aktivaljak;

e a megoldasok megvalésitasara iranyuld részletes intézkedések (mint végrehajtasi forgato-
konyvek) azért, hogy
0 el6ére meghatarozott idSkereteken beliil folytassak vagy helyreallitsak a priorizélt tevé-

kenységeket,

o figyelemmel kisérjék a kiesések hatdsat és a szervezet arra adott valaszadésat;

¢ atervek végrehajtasanak bels6 és kiils6 kolcsonos fliggdségei;

e atervek végrehajtasdhoz sziikséges er6forrasok;

e jelentéstételi kovetelmények;

e atervek végrehajtasdnak ledllasa.

Fontos, hogy minden tervnek hasznédlhatonak és elérhet6nek kell lennie a sziikséges id6pontban

és helyen.

4. Uzletmenet-folytonossagi gyakorlatok
Az elkészitett tizletmenet-folytonosséagi tervek akkor hasznalhaték a gyakorlatban, ha azok m-
kod6képessége mér elére kiprobalt, valamint az abban résztvevé személyek ismerik azt és kész-
ségszinten azonnal hasznélni is tudjak. Ehhez természetesen a tervek tesztelésére is sziikség van,
melynek célja nemcsak annak kiprébalasa, hogy tényleg miikodik-e, hanem annak is, hogy a részt-
vevek tudjik-e rutinszertien, fennakadas nélkiil mtikodtetni.

A teszteknek a végrehajtds szempontjabodl tobb szintje lehetséges:

o elméleti tesztelés, ami gyakorlatilag a résztvevékkel mintegy iréasztal melletti olyan atbeszé-
lést jelent, ahol sz6ban mindenki elmondja, hogy az adott szituaciéban mit kell tennie;

o kiprobélés tesztkornyezetben, el6re tervezetten gy, hogy a résztvevik elére felkésziilhetnek
ra;

e kiprobélés éles kornyezetben, de a résztvevknek el6re nem bejelentve. (Ez utébbit nagyon
ritkan szoktak alkalmazni, és bizonyos kritikus mtikodési teriileten ennek alkalmazasa nem
is megengedett.)

Az tuizletmenet-folytonossagi tervek alkalmazasi tesztelésének szempontjai még;:

e a tesztelés megtervezésekor a teljeskortiségre val6 odafigyelés;

e atesztelés végrehajtdsanak, koriilményeinek és eredmények részletes dokumentélasa;

e atesztelés utdn a tapasztalatok atbeszélése és felhasznaladsa tanulasra, fejlesztésre.

Informatikai BCP-DRP

Az tizletmenet-folytonossagot sokan informatikai folyamatként ismerik és emlegetik. Amint az
el6z6ekbo6l mar kidertilhetett, az tizletmenet-folytonossag alapvet6en nem informatikai, hanem tiz-
leti megfontolasokrdl és folyamatokrol sz6l. Mindazonaltal vannak olyan esetek, amikor az tizletme-
net-folytonossag tervezése és tevékenységei kimondottan informatikai feladatokat takarnak. Ezek
els6sorban azok a szitudciok, amikor vagy maga a vallalat f6tevékenysége valamilyen informatikai
szolgaltatds vagy pedig az érintett kritikus (és onmagaban nem informatikai jellegti) folyamatot an-
nak egy informatikai er6forrasanak hibdja allitja le, és a folyamat mtikodése az informatikai tdmo-
gatas nélkil elképzelhetetlen. Ezekben az esetekben a leallt informatikai szolgéltatdst biztosité in-
formatikai rendszer szolgaltatasat kell kivaltani, szintén informatikai eszkozokkel. Ezeket a terveket
szoktdk IT BCP-nek illetve IT DRP-nek is nevezni.
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Az alkalmazott folyamat logikai lépései lényegében itt is ugyanazok, mint a fent bemutatottak,
csak a vizsgélat és a megoldds targya informatikai rendszerekre, eszkozokre és azok hasznalatara
vonatkozik. Ezekben az esetekben kapnak kiemelt szerepet a kiilonb6z6 mentések, redundanciak,
tartalékok képzése és mas intézkedések.

Osszefoglalas

Az tizletmenet-folytonossag az utébbi id6kben egyre nagyobb jelent6ségre tesz szert, egyre tobb
vallalatvezet6 kényszeriil rd az ezzel val6 foglalkozasra. Ugyanakkor nagyon kevesen tudjak, hogy
pontosan mit is jelent, és hogyan is kell tervezni vele.

Jelen publikdciéban megkiséreltem roviden és érthetéen 6sszefoglalni az tizletmenet-folytonossag
fogalmanak, tervezésének és alkalmazasanak elméleti hatterét, ami alapot adhat az tizletmenet-foly-
tonossaggal valo foglalkozas elkezdésére. Természetesen az egyes 1épések végrehajtasat még szamos
apro6 fogas, médszer, sablon konnyitheti meg, amely tapasztalatok az ezzel val6 foglalkozas soran
ismerhet6k meg.

A nagyobb méretti vallalatok esetén a folyamatfelmérés, az tizleti hatdselemzés és kockazatfelmérés
is komoly er6forrasokat igényl6 feladat. Ezeket bizonyos ésszer( egyszertisitésekkel részben konnyeb-
bé lehet tenni, de annak hatékony alkalmazasahoz mér komoly tapasztalat is sziikséges. Erdemes a
felméréseket informatikai tamogatassal kezelni. Egyszertibb esetekben a tablazatos dbrazoléssal is sok
minden megoldhatd, de léteznek komoly célszoftverek is ezeknek a feladatoknak a megoldasara, keze-
lésére. Az tizletmenet-folytonossagot bevezetni kivané vallalatok szdmara tehat szamos eszkoz 4ll ren-
delkezésre, azonban a vallalatoknak sajat maguknak kell eldonteni, hogy mely eszkozoket hasznaljak.

Referenciak

[1] ISO 22301:2019 Security and resilience - Business continuity management systems - Requirements
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Minéségbiztositas masként az élelmiszeriparban

Az élelmiszeripar egy kiilondsen innovativ tertilet, ahol a f6 cél a megfelel6 minéség biztositasa.
A gyértasi folyamatban szamos kockazati tényez6 van. A gyartasban a folyamatok jelent6s része digi-
talizalt, viszont a HACCP mtkodtetése soran gyakori a papiralapd munkaigényes megoldas. Novekvd
szamban helyeznek ki viszont a h6mérséklet és a paratartalom méréséhez adatgytjtéket. Ezek az eszkozok
folyamatosan mérik és rogzitik a kornyezeti hémérsékletet 10 masodperces ciklustél 24 o6ras ciklusig. A
esetében (testo Saveris 2) a felh6ben. A mitiszerhez kiils6 érzékeld is csatlakoztathat6, amelynek koszon-
het6en a mérések még szélesebb spektrumban oldhaték meg, akér mar egyetlen késziilék segitségével
is. Igy a kamrak, htit6k elromlasa az adatgytijtk segitségével azonnal észlelhet6 és ezaltal rovid idén
beliil orvosolhaté. Ugyanakkor az automatizalt dokumentéaciébol - minéségiigyi és hatdsagi feliilvizsgalat
soran - az adatok azonnal kinyomtathaték és tovabbithatok. Az adatgytjt6k a hémérséklet és a paratar-
talom mérésén tal képesek a nyomaskiilonbség és tovabbi paraméterek sziinetmentes feliigyeletére is.
A testo Saveris 1 komplex miiszercsoport egyedi szoftverrel rendelkezik. A szoftver feliiletén a mért adatok
grafikus és tablazatos formdaban is rendelkezésre allnak. Lehet6ség van a jelentések azonnali lehivasara is.
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A vezetoi készségek rangsorolasa vilagszinten

A mai versenyerds kornyezetben a szervezeteknek a védekezés mellett gondoskodniuk kell a fennmara-
ddsukrol, hogy versenyképesek legyenek a vilagpiacon. Ezért tudatositaniuk kell, hogy mely jdrtassigok
és képességek szerepeljenek feltétlentil eqy példaszerii mindségrigyi szakember portfoliojaban. Ennek meg-
konnyitéséhez megterveztiink és elkészitettiink egy felmérést arrol, hogy a meggondoldsok és az érzékelések
szintjén milyen jartassiagokkal kell rendelkezniiik a 21. szdzad mindségiigyi szakembereinek. A felmérés
eredményeinek elemzésével sikeriilt ravilagitanunk azokra a kiilonbségekre, hogyan érzékelik a vilag egyes
makro-régioban él6 mindségiigyi szakemberek a szamukra legfontosabb szakmai jartassigokat.

A szervezeti sikerek kulcsa a mindség

Szakembernek lenni ezen a teriileten val6jaban nagy felel6sséget és kihivast jelent. A min&ségiigyi
szakemberek szerepe kettds: egyrészt folyamatosan lelkesiteniiik kell a vezetést, méasrészt faradha-
tatlanul er6sitenitik kell a munkatarsak mindség irdnti elkotelezettségét. A teameket az jellemzi, hogy
jol megértik a részletek fontossagat, dllandodan a javitasra torekednek, tovdbba tisztdban vannak a
piaci kornyezet lehet&ségeivel és valtozasaival. Csakis igy jarulhatnak hozzé a vevéi elégedettséget
elémozdit6 j6 menedzsmenthez.

Tekintettel arra, hogy a termékek és a szolgaltatasok minéségét végs6 soron a vevok itélik meg,
alapvet6 fontossagu a vevoi igények és elvarasok kozéppontba allitdsa. A vevéi informaciok szaka-
datlan novekedése miatt egyre nehezebbé valik a j6 min6ségi standardok biztositasa és fenntartasa,
mert az informaciobdség kovetkeztében a vevok egyre inkabb tudatosabbak és igényesebbek lesz-
nek. Az innovéci6 mellett a szervezeteknek 1épést kell tartaniuk a piaci trendekkel. Ezzel egyid6ben
a mindségiligyi szakemberek felel6sséget vallalnak arra, hogy a mindség iranti elkotelezettség no-
velésével a szervezet minden tagjat bevonjak a munkéba, tovadbba a szervezet egészének fejlesztése
mellett a vevok altal elismert termékek és szolgaltatasok sziintelen fejlesztésére is torekednitik kell.

Csakis a min6ségtigyi elvarasok kritikus jellegét jol megért6 szervezetek szamadra biztositott a no-
vekedés, ezért mindenkinek el kell ismerni a minéségiigyi szakmanak a szervezeti sikerekre gya-
korolt befolyésat és fontossagat. A mai versenyerds kornyezetben a szervezetek magukéva tesznek
néhany 4j koncepciét - mint példdul az intelligens gyarak, az Ipar 4.0, a MinGség 4.0 és a tarsadalmi
felelgsségvallalas -, igy torekednek megvédeni és fenntartani sajat l1étiiket és versenyképességiiket a
vilagpiacon. Meg kell érteniiik azt is, hogy milyen jartassdgokra és szakmai profilra van sziikségiik a
mindségligyi szakembereknek ahhoz, hogy egyrészt megkiilonboztessék sajat magukat a tobbi mun-
kavallalotol, illetve, hogy a szervezetnek onallé6 mozgésteret biztositsanak a versenyben.

A jelenség jobb megértéséhez a Min6ségiigyi és Szervezeti Kivalosagi Kutaté Csoport a Minho Egye-
temen (Portugdlia) végzett kutatomunkaja soran igyekezett megismerni a minéségtigyi szakma pro-
filjonak 21. szazadi perspektivait az egész vilagon. Ez a tanulmény publikdlja a kutatas legfontosabb
eredményeit, ezzel is hozzajarulva e fontos téma jobb megértéséhez a minségiigyi kozosségen beliil.

A felmérés struktariaja

A kutatas annak feltardsara irdnyult, hogy a szubjektiv érzékelések szerint a mindségiigyi szak-
embereknek milyen készségekre és jartassagokra van sziikségiik a 21. szazadban. A felmérés ered-
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ményeinek elemzésével arra a kérdésre kerestiink vélaszt, hogy milyen kiilonbségek tapasztalhatok
a vilag kulonboz6 régidiban tevékenykedd mindségiigyi szakemberek altal fontosnak itélt szakmai
ismeretek és jartassdgok kozott. A vilag teriileti felosztasdahoz a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szerve-
zet altal az érvényes tandsitvanyok szamanak éves felméréséhez hasznalt foldrajzi makro-régiokat
vettiik figyelembe.

A felméréshez haszndlt minta 61 orszagbdl 319 minéségligyi szakemberre terjedt ki, akikkel 2018

masodik félévében e-mail segitségével vettiik fel a kapcsolatot. A felmérés 2 részre tagolodott:

o Az els6 szekcio 11 egyéni és a szervezetre vonatkozo kérdést tartalmazott a valaszadé profilja-
nak megismeréséhez.

e A masodik szekci6 tovabbi 2 részbdl allt. Az elsé rész 27 specidlis megallapitast tartalmazott a
mindségligyi szakemberek szakmai jartassagara vonatkozéan. A masodik részben harom nyilt
kérdés szerepelt azzal kapcsolatban, hogy mi a valaszad6 véleménye a jelenlegi minSségtigyi
szakmarol és a mindségligyi eszkoztarrél. A megallapitasok relativ fontossdganak becslése 6t-
pontos Likert skdla segitségével tortént.

A felmérési minta jellemzése

A valaszadok csaknem 48%-a eurdpai, 21%-a pedig észak-amerikai volt. A kovetkez6kben felso-
rolt vélaszad6k majdnem egyharmadat tették ki a felmérési mintanak:

Ko6zép- és Dél-Amerika 17,6%
Kelet-Azsia és Oceénia 5,3%
Afrika 3,1%
Kozel-Kelet 2,5%
Kozép- és Dél-Azsia 2,2%

A valaszadok éppen felét tették ki a legfels6 vezetsk (15,1%), a mindségiigyi menedzserek (26,3%),
a mindségiigyi mérnokok (6,3%), valamint a minéségbiztositasi és a tanusitasi feltigyeldk (1,3%).
A tovabbi valaszadok megoszlasa a kovetkezé volt: mindségmenedzsment-rendszer feltigyelSk (2,2%),
mindségszabélyozasi és tervezési feltigyel6k (0,9%), mindségtigyi szakemberek (7,2%), oktatok és tana-
rok (15,7%), minéségiigyi technikusok (1,3%), illetve egyéb minéségiigyi szerepvallalok (23,8%).

Eredmények és értékelés

Mint az el6z6ekben mér emlitettiik, a szakirodalom extenziv tanulméanyozaséaval igyekeztiink
azonositani az érdekl6désre szamot tart6 szakmai jartassagokat és készségeket. Ezt kovetSen 2018.
aprilis és szeptember hénap kozott egy vilagméretti online felmérésre kertilt sor, ahol egy 6tpontos
Likert skéla felhasznéldsaval értékeltiik 27 olyan szakmai készség fontossdgat, amelyek potenciali-
san jelentdsek lehetnek a mindségiigyi vezet6 szempontjabdl (1. tdblazat).

1. tablizat: Valtozok és azok meghatarozasa (kodifikacio)

Rovidités Kod Jartassag
AbleDelegate L3 Képes delegalni.
AbsThought Anl | Absztrakt gondolkodéassal rendelkezik.
Altruistic PT2 Onzetlen, emberbarat.
Ambitious PT3 | Ambiciézus.
AnalyReas An2 | J6 analitikai érveld.
ChangRoles Ad2 | Tobbféle szerepet képes eljatszani.
CogFlex Ad3 | Kognitiv rugalmassaggal rendelkezik.
ComProblSol Adl | A komplex problémamegoldas szakértdje.
Congratulate L6 Képes gratulalni.
Coordinative L2 Minden részleggel tud koordinalni.
CustFocused Q03 | Vevoorientalt.
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Emolnt C1 Emocionalis intelligenciaval rendelkezik.
FairObjective L4 Tisztességes és objektiv.

GoodComm C4 J6 kommunikacios készség.
GoodManSkills L7 J6 menedzsment készségek (id6- és kockdzatmenedzsment).
Ind4.0 T1 Ipar 4.0 szakérté.

Innovative PT1 | Innovativ.

Instructive Q02 | Oktatd, tanito.

ITTools T3 Tud dolgozni az IT eszkszokkel.
ModDiff L5 Képes kezelni a nehézségeket.
MotWorkers L1 J6 a dolgozok motivéldsaban.

Persuasive C2 Megegy6z6.

QualTools Q01 | A minGségiigyi eszkozok szakértéie.
SocNetwork PT4 | Képes létrehozni tarsadalmi halézatot.
StatTools An3 | Statisztikai eszkdzok hasznalatdra képes.
Troublesh T2 Hibaelhérité szakérts.

WorkTeams C3 Tud egyiitt dolgozni a teamekkel.

A feltaro jellegti faktoranalizis 7 olyan latens tényez6t (azaz komponenst vagy dimenziét) azo-
nositott, amelyek a teljes variancia 60%-aért felel6ssé tehet6k (ez a miivelet nem kertil bemutatas-
ra). Minden egyes tényez6 szamos vizsgélt valtozot rendez csoportba. Ezek az el6zetes eredmények
egy 11 szakért6bdl 4ll6 csoporthoz keriiltek azzal a kéréssel, hogy lassak el jartassagi jellemzdkkel
az egyes komponenseket. Az emlitett szakért6i csoporttol kapott betekintés meghatarozta az egyes
komponensek jellemzéit.

Az els¢, a teljes variancia 29,1 %-at megmagyardzé komponens a , vezetdi jartassag” jellemzot kap-
ta, mert a kovetkezé tételekbdl allt 6ssze: a dolgozok motivéldsa, koordinécié az Osszes részleg be-
vonasaval, delegalas, tisztesség és objektivitas, problémakezelés, a gratuldci6é és koszonetmondas
képessége, illetve a j6 menedzsmentkészségek (példdul id6- és kockazatmenedzsment).

A masodik, a teljes variancia 6,9 %-at megmagyarazo komponens a , személyiségjellemz6k” cimkét
kapta, mert leginkdbb a kovetkez6 tételekbdl allt 6ssze: innovacids készség, onzetlenség és emberba-
ratsag (altruizmus), ambici6 és alkalmassag egy tarsadalmi hal6zat kialakitdsara. A fennmaradé to-
vabbi 5 tényez6 cimkéi: , kommunikécios jartassag”, ,mindségorientélt jartassag”, ,,alkalmazkodasi
képesség”, , analitikai jartassag” és ,miszaki-technikai jartassag” (2. tablazat).

2. tablizat: Elforgatott komponens matrix

Komponens

1 2 3 4 5 6 7
MotWorkers 0,542 10,353 0,053 10,433 (0,051 -0,097 10,027
Coordinative 0,426 |0,056 0,4 0,324 (0,157 0,036 |0,054
AbleDelegate 0,698 |0,15 0,179 10,135 |-0,001 (0,178 |0,113
Vezet6i jartassag FairObjective 0,644 [-0,064 0,239 |0,225 (0,155 0,103 {0,138
ModDiff 0,628 |0,003 0,179 10,078 0,337 -0,068 |0,192
Congratulate 0,658 |0,289 0,197 |-0,045 |-0,016 |0,215 |-0,074
GoodManSkills |0,505 [0,283 -0,28 10,293 0,239 0,013 {0,083

Innovative 0,218 0,594 |0,181 0,093 0,236 0,207 |-0,048
Személyiségiellemzok Altru'isjtic 0,09 0,754 0,162 |-0,028 [-0,015 0,106 |0,17
Ambitious 0,137 047 0,35 0,27 0,097 -0,15 0,202
SocNetwork 0,09 0,667 [0,161 0,145 0,198 -0,025 |0,284
Emolnt 0,208 0,209 |0,666 |[-0,035 [0,104 0,223 |-0,024
Kommunikacios jartassag Persuasive 0117 10,35 0,589 (0,126 [0,198 0,18 -0,111
WorkTeams 0223 10,143 [0,642 |0,195 |01 -0,039 10,203

GoodComm 0119 (0,119 |0,537 |05 0,166 -0,008 10,039
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QualTools 0,097 |-0,096 |0,155 |0,631 |-0,007 |0,236 0,267
Minéségorientalt jartassag | Instructive 0,217 10,174 0,192 (0,592 10,148 0,11 0,083
CustFocused 0,222 0,158 -0,007 0,583 0,093 0,288 |-0,303
ComProblSol 0,077 10,181 0,126 0,095 |0,781 0,045 0,144
Alkalmazkodasi képesség ChangRoles 0,401 0,227 0,286 (0,048 0,56 -0,092 {0,039
CogFlex 0,344 10,001 0,343 10,034 |0,578 0,205 |-0,085
AbsThought 0,193 0,032 0,226 10,118 |-0,044 0,715 [0,041
Analitikai jartassag AnalyReas -0,023 0,101 -0,056 0,277 0,526 0,556 (0,192
StatTools 0,007 10,09 0,018 |0,333 {0,429 0,562 |0,249
Troublesh 0,068 0,142 0,06 0,28 0,061 -0,016 |0,63
Mtszaki-technikai jartassag |ITTools 0,158 |0,158 0,014 |-0,147 |0,118 0,189 (0,72
Ind4.0 0,122 10,35 -0,013 |0,104 |0,069 0,428 (0,477

Extrakciés modszer: Principal component analysis
Elforgatési (rotaciés) médszer: Varimax, Kaiser normalizélassal
A szerkeszté megjegyzése: A rotaciéban 28 iteracié konver-
gal. A roviditések jelentését lasd az 1. tablazatban.

Az 1. abra bemutatja a 7 dimenzi6é kozotti osszeftiggéseket, amelyek meghatarozésa a részleges
legkisebb négyzetek szerkezeti egyenlet-modellezése alapjan tortént. Az 1. d4bran szerepl6 struktu-
ralis reflexiés modell szemlélteti a statisztikailag szignifikans at-egytiitthatokat és bemutatja azt is,
hogyan jarul hozza 6 latens tényez6 (az alacsonyra értékelt dimenzidk) kdzvetlen vagy kozvetett
moédon a vezetdi jartassdg dimenzidjahoz (a leginkabb relevans dimenzio, amivel egy 21. szazadi
mindségligyi vezetd rendelkezhet).

(ChangRoles  CogFlex  ComProbiSol
oY +

0.8i= 0.e07

A
—
L o

K '\\\:.2:5 /
 ModDiff ‘}m Vezetés ﬂ —

+ Mindségorientalt
as D695
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Miiszaki

1. abra: A 21. szazadi min6ségiigyi vezetd profiljat befolyasolé dimenzidk strukturalis modellje
(A szerkeszto megjegyzése: A roviditések jeqyzékét és azok jelentését ldsd az 1. tablazatban.)
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Fontos ramutatni az elsérendti dimenziéra - kommunikdcios jartassag -, mert az hozzdjarul va-
lamennyi magasabb rendti dimenziéhoz (alkalmazkodasi képesség, mindségorientacié és vezetési
jartassag). A strukturélis modell azt mutatja, hogy a vezetési jartassadgon beliil megnyilvanul6 egye-
netlenségek mintegy fele a modell 6 latens dimenziéjanak tulajdonithaté. Azonban csak az alkalmaz-
kodasi képesség, a mindségorientécio, a személyiségjellemzbk és a kommunikacids jartassag mutat
kozvetlen statisztikai szignifikanciat a vezet6i jartassaggal. A miiszaki jartassag kozvetetten érintett
a mindségorientacion (teljes mediacio) és az analitikai jartassagon keresztiil, amelyeket kozvetetten
érint az alkalmazkodasi képesség és a mindségorientacio.

Részleges mediécio all fenn a személyiséggel kapcsolatos tulajdonsagok és a kommunikacids jar-
tassag kozott a mindségorientacio és az alkalmazkodasi képesség kozvetitésével. Teljes medidcié all
fenn az analitikai jartassdg vonatkozasaban ugyancsak a mindségorientacio és az alkalmazkodasi
képesség kozvetitésével, tovabba a miiszaki-technikai jartassag és a mindségorientacié oldalarol.

Az el6z6eken tulmenden az eredmények (dimenzidk szerinti bontdsban) sszehasonlitast tartal-
maznak Eszak-Amerika (Mexiko, Egyesitilt Allamok és Kanada), valamint a vilag mas régiéi, neveze-
tesen: Eurépa, Kelet-Azsia, Ocednia és Dél-Amerika kozott. Meg kell jegyezni, hogy az észak-ameri-
kai illet6ségti valaszadok a kommunikécios készséget és a mindségorientacios képességet magasabb-
ra értékelték mas jartassadgoknal.

Az észak-amerikai vélaszadok szerint a miszaki jartassag és a személyi tulajdonsagok voltak a
legkevésbé fontosak. A vildg tobbi makro-régidjahoz képest az észak-amerikai illetéségti valaszadok
szisztematikusan magasabbra értékelték a kommunikacids és az analitikai készséget, valamint a mi-
néségorientaciot. Kozelebbrél megvizsgalva Eszak-Amerika és Eurépa osszehasonlitasét, lathato,
hogy mig az észak-amerikaiak a kommunikécios és az analitikai jartassagot tették az els6 helyre,
addig az eurdpai valaszad6k inkabb a mtiszaki és az adaptacios jartassagokat preferdltdk (2. abra).

Eszak-Amerika és Kelet-Azsia, illetve a csendes-6cedni térség egybevetésébdl lathato, hogy az
utébbi makro-régio a jartassagok egyetlen csoportjat sem helyezi a tobbiek elé. Az észak-amerikai
valaszadok valdjdban az 6sszes megjelolt dimenziéra nagyobb pontszamot adtak, ami arra utalhat,
hogy a kelet-azsiai és a csendes-6ceani vélaszadok a minéségligyi tertileten talmenden inkabb egyéb
tertileteket (példaul miiveletek) preferalnak.

Eszak-, Ko6zép- és Dél-Amerika kdzvetlen 6sszehasonlitasabol kittinik, hogy Kozép- és Dél-Ameri-
kaban tobbre értékelik a vezetdi jartassagot, az alkalmazkodasi képességet és a miiszaki kompetenciat
mint Eszak-Amerikaban. Masfel6] az észak-amerikai valaszadok szerint a j6 mindségiigyi szakember
mindségorientalt és el6térbe helyezi az analitikai jartassagot (3. dbra). Ezek az eredmények konzisz-
tensnek tekinthettk, ha 6sszehasonlitjuk az észak-amerikai és a vilagszint(i valaszadok eredményeit.

— Eszak-Amerika — Europa — Eszak-Amerika — Kelet-Azsia és Ocednia
Vezetés Vezetés
:\-j/x_x

Muszallklf_'_’_ . «-”':_,.-ff H-._E:-R_?xﬁlAlkalmazkodés - e lkalmazkodas

Mindség-

orientalt orientalt

Kommunikacio  Személyiségjellemzok Kommunikacio  Személyiségjellemzik

2. dbra: Atlagos jértassagok a dimenzidk szerint
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3. dbra: Jartassagok dimenzidk szerint

Az elmondottak fényében bolcs dolog ramutatni arra, hogy minden, a felmérésbe bevont jartas-
sagot legalabb is fontosnak tartottunk a 21. szdzadi minéségiigyi vezet6k szempontjabol. Szamos or-
szag, igy tobbek kozott Brazilia, Kanada, az Egyesiilt Kirdlysag, Mexiko, Portugalia és Japan tobbre
értékelte a hagyomanyos minéségorientalt dimenziét méasokkal szemben. Mas orszagok viszont, pél-
daul az Egyesiilt Allamok, Kina, India, Franciaorszag és Németorszag a kommunikéci6s jartassagot
tartotta az eljovend6 minéségiigyi vezetSk feltehetGen legfontosabb sajatossaganak.

Ami a legalacsonyabbra értékelt dimenziokat illeti megallapithato, hogy a megkérdezett orsza-
gok talnyomo6 tobbsége szerint a miiszaki-technikai jartassag kevésbé fontos a tobbi képességhez
képest.

A legfontosabb jartassagok

Ez a tanulmény megnevez 7 olyan jelent6s dimenzi6t, amelybdl 6sszedll a 21. szazadi mindség-
tigyi vezet6 profilja, tekintettel az Ipar 4.0 altal indukélt Min6ség 4.0 Gj paradigmara is. A legfonto-
sabb befolyasol6 tényez6k kimutatasaval a tanulmény eredményei segitséget nytjtanak az emlitett
dimenzidk kozotti kapesolatok jobb megértéséhez. A kutatok kidolgoztak egy modellt, amely ma-
gyarazatot ad az egyes dimenziokhoz val6 hozzéjarulast, illetve a dimenziék egymas kozotti kapcso-
latat szabalyoz6 mechanizmusokat illetéen. Az eredmények azt sugalljdk, hogy a vezet6i jartassag a
legfontosabb dimenzi6 a jovébeli mindségiigyi vezeték szempontjabdl.

A felmérés feltarja azt is, hogy az elkovetkezend6 id6k mindségiigyi vezetSinek mely tulajdon-
sagait becstilik vilagszerte a legtobbre a szervezetek. A modell altal nyajtott informécié alapjan a
jovébeli mindségligyi vezet6k mar most testre szabhatjdk és fejleszthetik sajat készségeiket. Ezen
talmenden a szervezetek arra hasznédlhatjak a modellt, hogy annak segitségével meghatarozhassak
és optimalizalhassdk azokat a dimenzidkat, amelyeket huméan vonatkozédsban fejlesztenitik kell a
lehet6 legnagyobb elényok és outputok elérése érdekében, ugyanis szdmos dimenzié kozvetlentil
vagy kozvetve hatassal van masokra is.

Kiilon kiemelést érdemel, hogy az észak-amerikai valaszad6k fontosabbnak értékelték a kommu-
nikédcios és a mindségorientalt jartassagokat mas dimenzioknal, ugyanakkor szerintiik a személyi-
ségjellemzok és a miiszaki-technikai jartassag a legkevésbé fontos dimenzi6é. Mas makro-régioktol
eltéréen az észak-amerikai vélaszadok kovetkezetesen magasabbra értékelték a kommunikécio, va-
lamint az analitikai és a min6éségorientélt jartassag fontossagat.
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Ez a tanulmany alkalmas a 21. szdzadi minéségiigyi vezetd szakmai profiljara vonatkozé tudas-
anyag aktualizélasara. A kovetkeztetések egyarant hasznosak a minéségiigyi ismeretek terjesztésé-
vel foglalkoz6 szervezetek, valamint a tudomény szamara. A tanulmény kovetkeztetéseinek felhasz-
nalasaval tovabb finomithat6 az egyetemeken szervezett minéségiigyi képzés tematikaja is.
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NARAYANAN, RAMANATHAN, a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia (IAQ)
lgazgatd Tanacsanak tagja

Mit jelent mindségiigyi szakembernek lenni?

Mary Parker Follett mindségiigyi gondolkodo 1925-ben ezt irta: ,,a szakma sz6 ... a tudomdny alapjdt
és a szolgalat motivdciojdt jelenti.” Tisztdban volt azzal is, hogy a szakembereknek fejleszteniiik kell a ha-
tdskoriiket, tovdbbd a miivészetet és a tudomdnyt a sajdt szakteriiletiikon. Ugy tiinik, Follett elére ldtta a
mindségrigyi szakmat! Atul Gawande [2010] orvos megfogalmazta a szakmaisig négyféle elvirdsit minden
teriiletre: onzetlenség, szakmai jartassdg, megbizhatdsdg és — ami nagyon fontos — onfegyelem. Ezen elvd-
risok teljesitésén tillmenden a szakembernek fejlesztenie kell a sajat szakteriiletét: eqyre tobb kedvezménye-
zettre, tovdbbd a tarsadalom 1ijabb problémdira és kihivdsaira alkalmazova a szakmai ismereteket, de amellett
a sajdt tuddsdt is dllandoan el kell mélyitenie.

Mit is jelent tehdt ebben az dsszefiiggésben mindségiigyi szakembernek lenni? Ez az értekezés hatféle
szempontot tdr fel: kompetencia, fegyelem, szolgdlatkészség, megbizhatdsig, a szakma elmélyitése és a ha-
tdskor kiterjesztése, valamint a tudomdny és a miivészet, illetve a szakteriilet sziintelen tovdbbfejlesztése.

A mindségiigyi szakember szerepét tovdbb bonyolitja az a ziirzavar, ami a mindségmenedzsment filo-
z0fidi és modszerei vonatkozisdban jelenleg tapasztalhato a vildgon. A digitdlis transzformdcid, tovdbbd a
kornyezeti fenntarthatdsig 1ij kihivdsai — ez utobbira vonatkozik a HoPE betiiszo, vagyis ,,a Fold bolygo
egészsége” - elcsiiggesztik a mindségiigyi kozosséget. A mindségrigyi szakembernek tehdt tijra kell értel-
meznie a mindség fogalmat és sajdt szerepét. Ez a kdzlemény feltdrja a lehetdségeit egy 1ij keret kialakitdsd-
nak a mindségrigyi szakemberek hatdsos miikidéséhez az 1ij vildgban.

Bevezetés

A 21. szazadban uralkod¢ feltételek annyira eltéréek az 1950-es évekt6l, amikor a min6ségi moz-
galom - legaldbbis Japanban - kezdetét vette, de annyira nem hasonlitanak az 1980-as évek feltétele-
ire sem, amikor a Nyugat magaéva tette a mindséget, hogy az ember konnyen arra a kovetkeztetésre
juthat, miszerint a minéségtigyi szakemberek jellemz6i ma mar 6sszességében véve Gjak. A valosag-
ban ez nincs sziikségszertien igy, bar a tudastartalom és a jartassag bizonyos véltozdson mehetett
keresztiil. A hattérben meghtz6do és a szakemberek elére tervezett minésége azonban tobbnyire
alland6 maradt.

Ez a tanulmény el6szor a ,jo” szakemberek tulajdonsagait mutatja be altaldban, azutdn a mindség-
1igyi szakemberek specidlis jellemz6it veszi gorcsé ala. A Nemzetkozi Min6ségtigyi Akadémia (IAQ)
egyik allasfoglaldsa deklarélja a Min6ségtigyi Kidltvanyt [Ramanathan & Watson, 2021], amely széles
értelemben véve hatdrozza meg a ,Min6ségiigyi szakember’ fogalmat. Ez a kovetkezket foglalja ma-
gaban: ,Nem csak azok a min6ségiigyi szakemberek, akiknek az els6dleges foglalkozdsa a minéség-
tigy diszciplindjaba esik, hanem azok is, akik annak filozoéfidit, médszereit és technikait gyakoroljak
a munkajuk soran, tovabba a kiilonboz6 intézmények vezetdi, akik kijelolik azt az iranyt és kornye-
zetet, amely alapvet6 fontossagti a mindség gyakorlata szempontjabdél.” A jelen tanulméanyban egy
kissé sztikebb definiciot hasznalok, ugyanis azokra korlatozom a bemutatést, akik a sajat szakmaju-
kat a min6ségiigy diszciplinajaba tartozénak vélik.

A szakemberek altalanos jellemzé6i
A mintegy 2000 éves Arthashastra, az dllamvezetésr&l szol6 szanszkrit értekezés [Rangarajan, 1987]

felsorol tobb mint 120 foglalkozast és azok szerepét. Néhany ezek koziil még mindig létezik, de a
hozzajuk sziikséges technolégia és szakmai jartassag bizonyos véltozdson mehetett keresztiil. A kii-
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16nb6z6 korszakokban az egyes intézmények, mint példaul a céhek, megvédték a sajat szakmajukat,
a tagjaik szamara pedig vezetési és kompetencia standardokat irtak eld.

A menedzsmentszakma modern, mély értelmezését Mary Parker Follett gondolkodé adta meg
1925-ben, aki a kovetkezdket rogzitette: , A ,szakember” sz6 feltételezi ... a tudomany és a szolgélati
motivacié megalapozasat.” Megitélése szerint , a hivatds nem csupédn egy tradiciét jelent, hanem egy
fejl6do tradiciét. Minden hivatés és szakma a tagok munkéjan keresztiil fejlédik ... rajtad kiviil nincs
senki mas, aki megalapozhatna a tudoményt, a mtivészetet és a menedzsment szakmajat.”

2010-ben Atul Gawande orvos 4 dltalanos elvarast fogalmazott meg a szakemberekkel szemben: 6n-
zetlenség, illetve mindazok igényének magunkra véllaldsa, akik t6link fiiggnek; jartassag, avagy a
szaktudas szakadatlan novelése a kivéalosag keresése kozben; megbizhatésag és htiség, amely noveli
a szakma irdnti bizalmat; és végezetiil 6nfegyelem a sajat tudomany kovetésében, illetve a masokkal
folytatott egytittmiikodés teriiletén.

2002-ben Navin Dedhia, a Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ) tagja a kovetkez6képpen de-
finialta a szakembereket:
jol ismerik a sajat szaktertiletiiket és tudjak, hogy mely szabélyokat lehet athagni;

ismerik a sajat szaktertiletiik er6sségeit és korlatait;

a kivalosag magas fokan allnak és szigora onkritikaval rendelkeznek;
soha nem fejezik be a tanulast;

oktatjak a sajat szakmaéjukat;

tisztaban vannak a sajat értékeikkel.

Az Elmbrook oktatasi kozpont (Massachusetts, USA) , az egyetemi személyzet j6 szakemberré va-
lasaval” foglalkozik. Igy irja le a szakemberek 7 min&ségi ismérvét: technikai szaktudas, orientacio
a szolgdltatas iranyaba, integritds, munkamodszer, szakadatlan szakmai fejlédés, etika, tovabba a
szakmai és a személyes élet 6sszekapcsoldsa. Nyilvanvalo, hogy atfedések vannak Follett és Gawande
szempontjai kozott.

May Busch karrier-szaktanacsad6 honlapja a szakemberek szintén 7 mindségi jellemzéjét sorolja
fel, a kovetkez6 tandcsokkal szolgdlva szamukra: 1) legyen kival6é abban, amit csinal; 2) végezze
azt magas szinten; 3) mindig szamitani lehessen ra; 4) nyomads alatt is maradjon nyugodt; 5) legyen
proaktiv; 6) ne idegenkedjék a jaratlan utakt6l; 7) kivaléan reprezentdlja sajat magat és a szerve-
zeteét.

A Chartered Quality Institute (CQI) az Egyesiilt Kiralysagban a minéségtigyi szakemberek felké-
szitésével foglalkozik. A CQI meghatdrozza, hogy mit tegyenek, és hogyan ismerjék el 6ket a munka-
tarsak. A széleskorti szakmai jartassag mellett el6térbe helyezi a képviseleti szerepet is. Elvérja, hogy
a min6ségligyi szakemberek rendszerben és a tények alapjan gondolkodjanak.

Léteznek tovabbi fliggetlen listak is a szakemberek jellemz6 vonasairél. Kiemelve néhany pontot
ezekrdl a listdkrol - példaul az integritds vagy az etika - és néhany, viszonylag nyilvanvalénak ttiné
jellemvonast - nyomas alatt is nyugodtnak, higgadtnak maradni, tovabba onmotivacio, pozitiv hoz-
zaallas stb. - osszeéllithatjuk a szakemberek jellemvonasainak rovid listajat, amely bizonyos kiilon
magyarazatot igényel. A kimarad¢ tulajdonsagokat sem hajitjuk a szemétdombra, de ezek koziil
néhany az auditor szempontjabol megkiilonboztetett, mély értelmet hordoz.

Az emlitett jegyzékekben altalanosan megjelenik a kompetencia, a tudas, valamint a tanulasi
hajlandésag és a kivalosag. Ugyancsak megemlitik a szolgélati orientaciot és a segit6készséget, va-
lamint a szakma fejlesztésének igényét. A tudomany elmélyitése nem mads, mint a kompetencia
kiterjesztése, és arra is vonatkozik. Szintén emlitik a becsiiletességet és a megbizhatésagot, tovabba
azt, hogy szadmitani lehet a szakemberekre. A listdkon el6tlinik a teammunka és az egytittmiikodési
készség is. A specidlisan csak Gawande altal emlitett fegyelem mas tulajdonsagokkal egydiitt jelenik
meg,.

Az el6zmények attekintését kovetéen mar osszeéllithatjuk a j6 szakember 7 minéségi tulajdonsa-
ganak atalakitott listajat: szolgalatkészség, kompetencia, a szakma hatarainak kiterjesztése, az adott
tertilet miivészetének és tudomdanyanak tovabbfejlesztése, tovabba megbizhat6sag, teammunka és
fegyelem.
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Az elismert szakemberek 7 jellemzéje

A 7 jellemzé tulajdonsag mindegyike bizonyos magyarazatot igényel.

1. Szolgalatkészség
Albert Einstein irta: ,,... annak ismerete a mindennapi életbél, hogy mas emberekért éltink.” Eb-
bél kovetkez6en bizonyos dnzetlenség a sziikséges tulajdonsagok kozé tartozik. Sokszor egy on-
magunkon kiviil 4116 nagyobb célért dolgozunk, és nem vesziink részt a dontéshozatalban. John
Ruskin 1860-ban megjelent Unto This Last cimi konyve példaul igen mély hatast gyakorolt Mahatma
Gandhira. A konyv tobbek kozott azt irja, hogy ... a keresked6 funkcidja ... hogy gondoskodjék a
nemzetrdl.” Matsushita 1978-ban a ,sunao” elme miivelésének fontossagarol irt - ,nyiltszivd, édes
artatlansag és hajlandosag az 6szinteségre. A sunao elmével rendelkezé személy tgy latja a dolgo-
kat, amint azok az adott pillanatban léteznek, anélkiil, hogy kiilon specialis torzitast, érzelgésséget
vagy el6itéletet latna beléjiik.” A j6 szakember pozitiv hatdssal van masok életére és nem sévarog
elismerés utan vagy azért, hogy mindig az élen maradhasson.

2. Kompetencia
Alapszinten a kompetencia a meglev6 tudds megragadasét jelenti, illetve az emberek szakmai
képességének olyan irdnyu fejlesztését, hogy ezt a megszerzett tudast pontosan és rugalmasan
alkalmazni tudjak kiilonféle szituaciokban. Fejlettebb szinten a kompetencia azon mély filozo-
fidk és elvek kifejlesztését jelenti, amelyek a szakmai tudas koncepciéjanak alapjaul szolgalnak.
A kompetencia nem csak a technikak ismeretérél vagy elfogadasarél szol. A kompetencia maga-
ban foglalja az élethosszig tart6 tanulast is, nemcsak a sztikebben vett szaktertileten, hanem maés
teriileteken is, ami képes felfrissiteni a hozzaallast. Mind a tanulds, mind a hatékony mitikodés
nagyon id6igényes folyamat. A gyakori tizenetvaltas és a telefonhivasok feldaraboljdk az ember
idejét és csokkentik a figyelmet. Nem egyéb dicsekvésnél az, ha valaki azt 4llitja magarél, hogy
képes egyszerre tobbféle feladattal is foglalkozni. Ez az allitds nem megalapozott, mert az ide-
gi tudomany szerint az agyvel6 nem képes egyidében egynél tobb feladatot végezni, kivéve a
tudat alatti, szokasos cselekvéseket. [Példaul Dehaene, 2020]. Masfel6l kozelitve meg a kérdést,
a mesteri tudas egy vagy két éven beliil elsajatithaté - ha csak korlatozott mértékben is - azok-
nél, ,akik folyamatosan heti négy-ot 6rat képesek” a lelkiismeretes tanulédsra forditani. [Pearson,
1911].

3. A szakma hatarainak kiterjesztése
Mivel a vildg allandéan 4j problémakkal néz szembe, a szakembereknek hozza kell jarulniuk az
4j kovetelményeknek valé megfeleléshez. Sziikség lehet a szaktertilet olyan irdnyt kiszélesitésére,
amely tjabb foldrajzi teriileteket, iparagakat, technolégidkat, alkalmazasokat és embereket foglal
magéban. Az ilyenfajta dinamizmus megvédheti a szakembert a bezarkézottsagtol és az erkolcsi
eléviiléstol.

4. Az adott teriilet tudomanyanak és mtivészetének tovabbfejlesztése
Ez egy dont6 fontossagt szerep. Nem lehet hasznos az a szakember, aki képtelen lépést tartani a
felmeriil6 Gj tudasanyaggal, technologidkkal, eszkozokkel és technikakkal. Idealis esetben a mii-
vészetnek és a tudomédnynak meg kell el6znie a sajat korat.

5. Megbizhat6sag
A kompetencia, amint ez dllandéan latszik is, a bizalom fejlesztésének sziikséges feltétele. Hossza
tavon a bizalom kialakuldsa érdekében a szakembernek tiszteletet kell kivivnia maganak a kovet-
kez6 tulajdonsdgok alapjan: hitelesség, 6szinteség, hajlandésag masok gyengeségeinek elfogada-
sara, a kudarcok utani tjrakezdés, masok véleményének korrekt figyelembevétele, megoldast ta-
lalni zavarba ejt6 koriilmények kozott is, és - mindenekfelett - masok rendelkezésére allni mindig,
amikor csak sziikség van arra.

6. Teammunka
Legyen képes tiszteletteljesen egytittmiikodni masokkal, vegye figyelembe elképzeléseiket és épit-
sen rajuk, amellett hatékonyan dolgozzon a munkacsoporton beliil. Ez a szakemberek egy nélkii-
16zhetetlen tulajdonsaga.
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7. Fegyelem
Egy bizonyos szinten a fegyelem kovetkezetességet és szigort jelent a koncepciok, a rendszerek és
a modszerek kidolgozasat és alkalmazaséat illetéen. Még pontosabban kifejezve ez az &llandosag
és az elkotelezettség titja a szerencse forgand6saga mellett. Soha nem szabad feladni, dllandéan ta-
nulni kell. A fegyelem azt jelenti, hogy kovetni kell a megadott irdnyt akkor is, ha egyaltalan nem
talaljuk kényelmesnek azt.

A minéségiigyi szakemberek tipusai

Bar nem létezik ugyan a vilagban egységes rendszer a minéségmenedzsmentre, de a hattérben
meghtz6do filozéfidk némileg hasonlitanak egymasra. Ami rendelkezésiinkre &ll, az agy irhato le,
mint a japan médszerek és az amerikai gyakorlatok valamiféle zavaros, osszefiiggéstelen keveréke,
kozéppontban az eurdpai tanusitasi rendszerekkel. Kevés a holisztikus gyakorlé szakember. Sok
nagyvallalat agnosztikussa valik és nem hisz a vilag teljes megismerhet6ségében; azok pedig, akik
bizonyos érdekl6déssel rendelkeznek, ugyanakkor ritkdn jarjak végig az egész utat. Sok fels6 vezets
tévesen valamiféle ,adottsagként’, vagy egyfajta ,higiéniai faktorként’ fogja fel a minéséget, és esze-
rint is cselekszik azt gondolva, hogy kézben tartja az ehhez vezet6 utat.

Ilyen kortilmények kozott a szervezeteknél (legyen sz6 tizleti vallalkozésrol, egészséguigyrol, ok-
tatasrol vagy kormanyszervekrol), hemzsegnek a minéségtigyi részlegek kiilonféle megnevezései.
Olyan valtozatos nevekkel taldlkozhatunk: TQM, TPM, Lean, TOC, Hat Szigma, Uzleti kivalosag,
Menedzsment-kivalosag, Szervezeti kivalosag, Folyamat-kival6sag, Min6ségszabalyozas, MinGség-
biztositas és igy tovabb. A ,kivéalosag” sz6 nem jelent automatikusan mindséget, bar - amint arra
Carvalho et al. 2019-ben ramutatott - immar 35 éve a , Kivéalosag” a ,Min6ség” szot helyettesiti sza-
mos dij megnevezésében, és amint lathatd, a funkciok megnevezésében is.

A mindségligyi szakemberek a termékek, illetve a mindségiigyi rendszerek auditoraiként koz-
remtikodhetnek a cégek vagy az akkreditidcios hatésagok tantsitdsdban is. A nemzeti vagy a re-
giondlis, tobbnyire nonprofit minéségiigyi szervezeteknél adminisztratorként vagy tanacsadéként,
szaktandcsadoként tevékenykednek. Az egyetemeken és mds oktatasi intézményekben oktatjak a
posztgradualis hallgatokat vagy a doktoranduszokat.

A min6ségiigyi szakemberek talnyomo tobbsége a termelésben vagy kozvetlentil ahhoz kap-
csolédva dolgozik. Koziiliik csak nagyon kevesen képesek elvezetni egy szervezetet a jelenlegi
helyzetébdl a Deming Dij vagy mas, a kival6sagi modelleken alapul6 dij elnyerésének szintjéig.
Mikodési (operativ) szinten vannak olyanok, akik a javitasokkal foglalkoznak, tovabba olyan té-
makkal, mint az 55, az autoném karbantartds a TPM részeként, a Lean, a Kaizen népszertisitése a
dolgozoék korében, a mindségszabalyozasi (QC) korok elémozditasa és hasonlok. Vannak azutan
masok is, akik a minéségre vonatkozé nagyszamu ISO szabvannyal dolgoznak mint kiils6 vagy
bels¢ auditorok vagy mint szaktandcsaddk. Ezek a tevékenységek minden szinten dsszeftiggnek
a mindségiranyitassal, beleértve az ellendrzést és a tesztelést, a laboratériumi vizsgalatokat és
az azt megel6z6 mintavételt. Ezen kiviil még masok is er6sen kotédnek a statisztikahoz, oktatva
vagy segitve annak alkalmazéasat. Ezek az szakemberek oktathatjak a problémamegoldast is akar
a QC, akar a Hat Szigma keretében. Mas szakért6k a mtikodési szinten bonyolithatjak vagy ira-
nyithatjak a TQM, a Toyota Termelési Rendszer és a TPM kombinaciéjat vagy éppen a Lean és
Hat Szigmat.

Gregory Watson [2021] egy publikélatlan kéziratban a szakembereket harom osztalyba sorolja:

e a Feketeoves Mester (MBB), aki technikailag az egész szervezeti szinten jartas az iranyitas-
ban,

e amindségiligyi munkatéarsak, akik a human dimenzié menedzselésével foglalkoznak vagy a me-
nedzsment folyamatéat feltigyelik, igy egészitve ki az MBB munkajat,

¢ majd vannak a min6ségiigyi igazgatok (ez a legmagasabb szint), akik képesek iranyitani és ve-
zetni a stratégia kialakitdsat, illetve annak bevezetését, alkalmazasat.
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Az 1. dbra a miveletektsl kiin-
dulva 3 szintet mutat be: stratégia, Paradigmak
paradigmék és filozofidk. A napi

Filozofia, értékek,
kiildetés, célok

B ., o Megorzés

menedzsment els6sorban a mtive- |, j, ne Tovékép, stratégiai
leti szinten zajlik. Masok egyrészt a |, Attorés Stratégia __’__lc(élok, politika

L - L4 e Y 1 ialakitdsa és
stratégia alkalmazasap (pollt}kqme- « Innovacié aTkalmazisa
nedzsment vagy Hoshin Kanri), illet- A
ve a stratégia kialakitdsan dolgoz- .
nak (ide tartozik a keresztfunkcigs OMindenki besondsa Miveletek

menedzsment). Kivételesen kevesen —

mljikt.idhetne}( az egé‘SZ' szelTvezet 1. abra: A minGségiigyi szakemberek mtikodésének szintjei
szintjén, a mindségtligyi filozofidkkal

és paradigmakkal foglalkozva. Minden szinten lehet6ség nyilik a megérzésre és a fenntartasra, a
javitasra, az attorésre (breakthrough) és az innovéciora.

A mind&ségiigyi szakemberekkel szemben tdmasztott legfontosabb elvaras, hogy a szervezet jelen-
legi helyzetét képesek legyenek gyorsan felmérni a rovid interjik és a fizikai megfigyelések atjan.
Ehhez feltétlentil ki kell menni a munkahelyekre (gemba), ahol nagy hozzaértéssel jelent6ségteljes
tényeket és tedridkat lehet begyjteni. A diagnoézis az egyes szintektdl figgden véltozhat. A mtveleti
szinten gyors diagnozis lehet példaul, hogy ellentmondas (inkonzisztencia) all fenn a termék vizuélis
felugyeletét illetGen. Stratégiai szinten az lehet egy diagnézis, hogy a célok gyakorlati megvaldsitasa
nem az okokbdl leszarmaztatott eszk6zokon alapul, hanem mechanikusan, a rétegezédés alapjan
végzik azt. Az egész szervezet szintjén gyakran olyan diagnézis sziilethet, amit a vezetés nem is vér.
Egy olyan vallalat, amely tobbnyire nagyra tartotta magat, azt vette észre, hogy a legfels¢ vezetésnek
eltéré elgondolasai vannak a problémak mibenlétérdl. A jogtandcsos azonban mindezt figyelmen
kiviil hagyta és felkérte a vallalatot, hogy probalja enyhiteni azokat az er6feszitéseket, amelyeket az
tizemi dolgozok tapasztaltak, csokkentve a h6 végi aszimmetriat az értékesitések teriiletén. A jog-
tandcsos ilyen varatlan véleménye és diagnézisa megtorte a magasszintli megbeszélések menetét és
kultarajat, amelyek bizonyédra mér elszakadtak a realitast6l, és megteremtették az alapokat a szerve-
zet minden részére kiterjed6 korrekciok véghezviteléhez.

A diagnozis és a tandcsadas sordn az a j6 mindség hordozéja, hogy minden jelentés szdrmazasi he-
lye a gemba, tovabba a jol megalapozottnak tiing akcidk jelentds valtozasokat generalnak a szervezet
paradigmai, kultaraja és képességei terén.

A kompetencia harom szintje

Létezik egy masik megfontolds is, a mesterségbeli tudas legalabb harmas szintjérél. Eszerint van-
nak egyszer a kezd6k a sajat képességeikkel; masodszor vannak a meglehet6sen tapasztalt szakem-
berek, akik athdghatnak bizonyos szabalyokat, mégis j61 miikodnek; végezetiil vannak a mesterek,
akik az el6z6ekt6l hatarozottan kiilonboznek, és akik a sajat szakteriiletiikon képesek megvaltoztatni
a paradigmakat. Kittin6 keretet nydjt ehhez a japan harmas szint koncepcidja: 1) Shu (az alapok), 2)
Ha (szakitas a hagyomannyal), és 3) Ri (szakitas a hagyoméanyos bolcsességgel, szabadsag). Ameny-
nyiben az egész szervezet atalakitasarél van szo, a Ri szint(i iranyitasra van sziikség. Ugyanakkor a
munkanak egyidejiileg mas szinteken is folynia kell.

A Shu-Ha-Ri tradici6 kinai megfelel6je a festészet és a szépiras (kalligrafia) teriiletén a Neng, Miao
és Shen, indiai megfelel6jét pedig a 10. szazadi, Rajasekhara altal szanszkrit nyelven irt Kavyamimamsa
tartalmazza, amint azt Mahesh 1993-ban idézte és magyarazatokkal latta el. Az emlitett harom szintet
szemlélteti a 2. dbra.

Ezek a szintek minden szakmai allapotban létezhetnek - legyen sz6 akdr a miikodési, akar a
stratégiai, akar a filozofiai szintr6l. A miikodési szint legfelsé szintjére jutas - példaul a statisztikai
modszerek - nem jelent automatikus biztositékot arra nézve, hogy az adott személy szervezeti
szinten is dolgozhat. Masfel6l nézve a kérdést: a szervezeti szintli atalakitds mestere nem biz-
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tos, hogy mester lehet a miiveleti jartassag szdmos tertiletén - itt Gjbol a statisztikai médszereket
hozhatjuk fel példaként. A kiilonb6z6 jartassagokra ugyanis minden jel szerint eltéré alapelvek
vonatkoznak.

Japan Kinai Indiai
Ri Shen Sahaja
Elvalasztas, teljesen tj modszer A kezek spontdn mozognak Velesziiletett, 6sztonos, egy
kialakitasa helyre tomortilés, természetes,
konny folyas
Ha Miao Aharya
Torés, az egyén sajat Az egyéniségnek megfelel Megszerzett, masodik természet,
leleményességének hozzaadasa munkastilus elismerés a sajat standardok
alapjan
Shu Neng Anupadeshika
Hiiség, ragaszkodds, a szakma Masok altali elismerés Miveltség, a koztiszteletben allo
gyakorlasa emberek elismerésének keresése

2. dbra: A kompetencia harom szintje harom kiilonb6z6 dzsiai hagyomanyban
A mindségiigyi szakember el6tt allé kihivasok

Jelenleg, 2021-ben a mindségiigyi szakembereket leginkabb az tun. Min6ség 4.0 foglalkoztatja, ami
mara divatos szlogenné vélt. Ez a kifejezés a minGségiigyi modszerek alkalmazédsara vonatkozik a
digitalis atalakulas koraban. Ide tartoznak a Dolgok Internete (IoT), a mesterséges intelligencia (Al),
a gépi tanulas, a nagy adathalmaz (Big Data) és mas hasonlék. Hirtelenjében egy sor, eddig isme-
retlen tizleti irdnyzat jelent meg, amely felajanlja ezeket az tjfajta technolégiakat a vonzé tulajdon-
sagaikkal és lehet&ségeikkel, de a hibaikkal, a tévedéseikkel és a bajaikkal egyditt is. A minSséguigyi
szakembereket 4ltaldban nem keresik sem az 1j technolégiak értékesitsi, sem pedig azok felhasz-
naléi. Azoknak, akik tanulményoztdk a min6séget, néha tgy tlinik, hogy az 4j technolégiai cégek
adatkezelése szembe megy minden ismert és jovahagyott modszerrel. A Min6ség 4.0 szakirodalom
altaldban csak ismétli az 1Gj technolégiak neveit a felhasznaldasukkal kapcsolatos ismeretekkel egytitt,
de csak ritkédn jonnek be a képbe a minéségiigyi moédszerek. Nem csoda hat, ha a minéségtigyi szak-
emberek jogosan aggddnak az egzisztencidjuk miatt.

Hosszabb tavon még nagyobb kihivast jelentenek a Fold bolygo egészségével (Health of Planet Earth,
HoPE) 6sszefiigg6 aggodalmak. Eltéréen a kozgazdaszoktdl, a minéségiigy eddig kiilsé kérdésként
kezelte ezt a témakort, mint ami kozvetlenil nem fiigg 6ssze a mindséggel. Ezen nyilvanvaléan
valtoztatni kell. Nem lesz konnyi tobbet Ggy tenni, mintha minden rendben lenne, amikor minden
életet fenyeget a bioldgiai kipusztulas veszélye, tovabba a talaj, a viz és a leveg6 féktelen szennye-
zése, a klimavaltozas, a megujul6 és a nem megujulo eréforrasok lebomlasa, valamint a jarvanyve-
szély és az életstilus rendellenességei. Ezek a veszélyek az emberi tevékenységbdl, de leginkabb az
tizleti életbdl fakadnak. A minéség elméletének sziikségszertien foglalkoznia kell a tarsadalomra
leselkedd, a termékek és a szolgaltatasok altal okozott veszélyekkel. Fennéll azonban egy akadaly.
Nevezetesen arrél van sz6, hogy az Ipar 4.0 mtiszaki specialistdi mtikodésiik soran nem konzultél-
nak a minéségiigyi szakemberekkel, de igy vélekednek és cselekednek a kdrnyezetvédd aktivistak
és tervezok, valamint a ,kornyezeti fenntarthatésag’ irant elkotelezett cégek is. Megérett az id6 a
mindségiligyi szakemberek tudasanak és eltokéltségének el6zetes bevondsara annak demonstréla-
sdhoz, hogy a mindségiigy is hozz4 tud és hozza is kivan jarulni a Fold bolygé egészségének meg-
Orzéséhez.
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A mind6ségligyi szakemberek érdekl6désére ugyanakkor nem csupén ezek a technolégidk tart-
hatnak szdmot. A 21. szdzadban foldindulédsszer(i valtozas torténik majd az idegi és a biol6giai
tudoméanyok megértése terén, amelyeket szintén at meg atsz6 a digitalis transzformécié - gon-
doljunk csak a ,gondolkod¢” gépekre. A technolégia felszinre hoz kiilonb6z6, ma még latens
tarsadalmi igényeket. Ezzel ellentétben vannak tarsadalmi elvarasok, amelyek olyan technolégi-
akat és megoldéasokat kovetelnek, amelyek eddig elkertilték az emberi taldlékonysagot. Néhany
példa: az egészségiigyben a Parkinson kérhoz hasonlé betegségek és a rak kezelése, a fosszilis
tlizel6anyagokt6l mentes fizids energia vagy az olyan szupergyors kozlekedési modszerek mint
a Hyperloop.

Nehogy gy tlinjon, hogy a mindségiigyi szakembernek csupan a tudomanyos-fantasztikus fejls-
déssel kell megktizdenie, hiszen az is vildgos, hogy a vildg nagy részén még a huszadik szazad koze-
pének megfelel6 szinten sem 4all a mindségiigy. Példa lehet erre a Covid-19 nem megfelel6 kezelése
vagy a pusztitd éhinségek. Kérdések mertilnek fel a kezdeményezések hidnyaval kapcsolatban, ha
megnézziik példaul a higiénia alapjait, az egészségiigyi és az dltalanos kormanyzati szolgaltatasokat
vagy a sok kicsiny cég mindségét. Mindezek élén allnak a szervezetek és a kormanyok etikai stan-
dardjaibol fakad6 min6ségiigyi problémak. Sok hirdet6 cselekedetei arra emlékeztetnek benntinket
[Harari, 2018] hogy az ,igazsag utdni’ dolgok nem képeznek tGjszerti téméat, hanem egészen régiek.
A veszélyes peszticidek folytatod6 hasznalata, a hormonokat és antibiotikumokat is alkalmazo ipar-
szeri mez6gazdasagi gyakorlat, a kétes, bizonytalan eredett(i szirupok ,tiszta” mézként valo értéke-
sitése mind-mind emlékezetiinkbe idézi Juran 1954-ben elhangzott szavait [Kolesar, 2008), miszerint
a min@ség etikai sziikségszertiség (imperativusz). A mindségiigyi szakemberek milliéinak van még
mit tennie ezeken a tertileteken.

Sziikségszertiségek a mingségiigyi szakemberek részére

Az Azsiai Minéségiigyi Halozat kijeloli a mindségiigyi szakembereknek az ANQ-utat, amit az
Azsiai Ut részének tulajdonit. Ez utébbi olyan értékeket foglal magaban mint a harménia a valto-
zatossdgban, a kolcsonos tisztelet és részvét, valamint az egyszerti, mértékletes életmod. Ebbdl is
latszik, hogy az ANQ els6dleges céljat az emberi élet minésége képezi.

A fentiekhez hasonldan a Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ) az emberiség elényére kije-
16li az IAQ-utat, ,,...a béke és a harmonia, az egyenl6ség és az igazsdgossag...” érdekében. Ezeket az
értékeket nehéz ugyan megvaldsitani a gyakorlatban, de meglétiik jelzi a min6ségligyi szakemberek
filozofiajat, ami viszonzasul elvezet benniinket a megkovetelt szakmai jellemz6k koncepciéihoz a
mindség szemszogébdl nézve.

Kompetencia

Nem elegend6 immar, ha a minéség hive a klasszikus feladatokat végzi a sajat tertiletén. Gyak-
ran elfelejtik, hogy a klasszikus mtivek szerzéi szabadon tanulhattak sokféle tudomanybol. Deming
,mély tudasrol” szo6l6 rendszere példaul magaban foglalja a rendszerszerti gondolkodas és a prag-
matikus filozofiai iskola alapjait. Amit Deming a miikodési definiciokrél irt, alapvetéen a fizikan
alapul [Bridgman, 1925]. Az affinitas diagram alapja a szociologiabol atvett K-J] modszer. A kisér-
lettervezés Ronald Fisher mez6gazdasagi munkaibdl indult ki. Ma azonban mar mas a helyzet. Bar
nincs mindenki ebben a poziciéban, de hasznos volna mindentudé polihisztornak lenni. A mtivészet
és a tudomany fejlesztésére az a multidiszciplindris minéségiigyi szakember pélyazhat legnagyobb
eséllyel, aki a perspektivait a torténelmi ismereteire épiti, tovabba tisztaban van az idegi és a biol6gi-
ai tudoményok legtjabb elképzeléseivel, a digitalis technologiakkal és a veliik kéz a kézben haladé
adattudomannyal, de ismeri a modern filoz6fusokat is, példaul Ken Wilbert. Felvértezve az ilyen is-
meretekkel a minéségiigyi szakember proaktiv médon foglalkozhat a 21. szazad fejlett technolégiai-
val és sziikségszertiségeivel, de nem kell feltétlentil a digitalizaciéra és a HoPE teriiletére korlatoznia
a tevékenységét.
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Meg kell jegyezni kiegészitésiil, hogy a mindségligyi ismeretanyag folyamatosan béviil, amint
az minden, fejlédésben lev6é tudomanyagra nézve igaz. Létezik nagyon sok alapveté megkozelités,
problémamegoldo6 technika, szabvany, statisztikai és szemantikai eszkoz, politika menedzsment, to-
vabba a napi és a keresztfunkciés menedzsment mechanizmusa, a termékfejlesztés és a projektmod-
szertanok, a megbizhat6sag engineering, a mobilizaciés technikdk, a , vevé hangja” eszkoz, a felmé-
rési modszerek, a megfigyelések jartassaga, a kiillonféle kockazatelemzési és el6rejelz6 technikak, az
operativ kutatasi eszkdzok, a Bayes-féle tedria, a mindség alkalmazasa az egyes tevékenységekre és
igy tovabb. Nincs ember, aki mindezekben a technolégidkban egyforman jartas lenne, de a folyama-
tos tanulés alapvetd sziikségszertiség.

Onzetlenség

Az emberiség tisztelete beépiilt a mindségiigyi elméletbe. Mas, korlatozott célokkal rendelkez6
szakmdktol eltéréen, a minéségiligyet magéara az emberiségre gyakorolt hatas alapjan birdljak el. A
mindségiigyi szakembereknek nem csak a vevok és az tigyfelek jolétéért kell dolgozniuk, hanem a
tarsadalom egészének javara. Sohasem mondhatjuk azt, hogy a min6ségiigy elérte a céljat, mikozben
a vilag nem lesz élhets. A min6ségiigyi szakembereknek tehat legalabb annyira készen kell allniuk a
szolgdlatra, mint az orvosoknak és a papoknak.

A miikodési teriiletiink kiszélesitése

Eddig a min6séget f6leg a vallalatokra, azon beliil is inkabb a gyérto véllalatokra alkalmaztak. A
legtobb vallalat kiesett a minéség hataskorébdl, eltekintve a proforma szerinti minéségbiztositastol.
Az egészségligy csak periférikusan lett érintve, az oktatds és a kormanyzas még kevésbé. De még
azoknal a véllalatoknal is, amelyek adaptaltdk a mindségiigyet, a HR és a pénziigy legtobbszor kima-
radt. Eddig agy latszik, hogy az Ipar 4.0 eléggé elkeriili a minéségiigyi szakembereket, a fenntartha-
tosagi kezdeményezések pedig - beleértve az ENSZ kezdeményezéseket is - nem igazan terjednek
ki a mindségtigyre. A foldrajzi vilag nagy részén (példdul Afrikdban) tobbnyire nem ismerik a mi-
néség-orientdlt menedzsmentet, még a hagyomanyos dsszeftiggésben sem. Nagy feladat vér tehat a
mindségiigyi szakemberekre, hogy még inkabb kiterjesszék a mitikodési tertiletiiket.

A mtivészet és a tudomany tovabbfejlesztése

Multidiszciplinéris ismeretekkel felszerelve a minéségiigyi szakember proaktiv médon kozre-
miikddhet a 21. szazad fejlesztéseiben és més fontos feladataiban, beleértve a HoPE kérdéseit és
a digitalizaciot, de nem csak ezekre korlatozédva. Ez nem konnyti, mert a rendszeren beliil sok
a zavaro tényez6. A szakma miivészetébe beletartozik az egyszerti grafikai modszerek alkalma-
zésa, amelyek lehet6vé teszik a vezetés jelent6ségteljes és a tényeken alapulé napi megbeszélé-
seit. Itt azonban ismételten hangsualyozni kell, hogy minden mas prioritdst megel6z a vevoék és
a tarsadalom szolgalata. Ebbe minden érdekelt felet és mindenkit be kell vonni a szervezetnél.
A minéség mint tudomény nem maradhat ki a szervezet stratégidjanak megalapitasabol és az
er6sségek szambavételekor. Integralni kell szamos parhuzamos moédszert mint a TPM, a Lean,
vagy a megszoritadsok elmélete. A 21. szazad el6re haladtaval a kiillonboz6 teriiletekrdl rengeteg
4j tudas dramlik be a mindségiigybe, dllandéan gazdagitva azt, tovabba biztositva a megujulast
és a naprakészséget.

Minden, a tudomanyos gondolkodason alapulé értékes elméletnek hozza kell jarulnia az elére-
jelzésekhez. Deming mindig azt mondta, hogy a menedzsment a jovendolésrél szo6l, ami egy stabil
folyamatnak szamit. Az Gj ismeretnek rendbe kell szednie a tényeket, illetve azok kolcsonos dssze-
fuggéseit, ezaltal téve meg a hasznos el6rejelzéseket. Ez alkalmas a min6ségiigyi szakember batorsa-
ganak és el6relatdsanak tesztelésére is.
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Megbizhatosag

Ez a szakember hatdsossdganak a kozéppontjaban 4ll. A minéségiigyi szakember altaldban olyan
szitudciokban van, ahol ki kell mondani az igazsagot még akkor is, ha annak fogadtatdsa nem ked-
vezd, de legalabb is bizonytalan. A minéségiigyi szakember egyrészrél legyen teljesen elkotelezett,
masrészt rendelkezzék szabad egoval, hogy kemény kijelentéseket tehessen a kapcsolatok megsza-
kitasa nélkiil. A szakember mindig legyen kéznél, ha atmutatast kell adni, de mikodjon kozre az
eredmények javitasdban és a bizalom épitésében is. Ha a min6ségiigyi szakemberre széles korben
megbizhato vezetdként tekintenek, akkor a kozosség mar nem all messze az attoréstol.

Teammunka

A minGségligy elméletileg egy nem vitatott vagy ellentmondasos tertilet. Mégis, a min&ségiigyi
kozosségen beliili egyiittmiikodés nem egészen felh6tlen minden orszdgban. Akarcsak masok, a mi-
noségligyi szakma is szétforgacsolodik kiilonféle szekcidkra, és mindegyik meg van gy6zédve a
sajat igazar6l. Nem mentesek ettél a mindéségiigyi szervezetek sem, ami j6l latszik a bels6 politikai
huzakodasokbél. Ha a min6ségtigyi szakemberek nem tudnak egymassal egytittmiikodni, akkor ne-
héz elképzelni, hogyan kollaborédlnak az tigyfeleikkel és a kedvezményezettjeikkel. Ha a szolgalatot
kulcsszerepként fogadjak el, akkor mar viszonylag konnyen fog menni a teammunka.

Fegyelem

Nagy fegyelem kell ahhoz, hogy a min6ségiigyi utazds valtozé kortilményei kozepette is fennma-
radjon az elkotelezettség. A mindségiigy gy tud boldogulni, ha a mtivel6i mindenekel6tt fegyelme-
zetten tanulnak, hogy bovitsék a szakmai jartassagukat. Az elkotelezettség fenntartdsa a fegyelem
fiuggvénye, de kapcsolatban all a bizalommal is. A fegyelem megvédi a szakembert a zavaré hata-
soktol és lehet6vé teszi, hogy rovid idén beliil visszatérjen a helyes dsvényre. Gyakran a fegyelem
terméke az, ha meg vannak elégedve valakinek a munkajaval.

A mindségiigyi szakma jovéje

A kovetkez6 harminc évben és a szdzad fennmaradé részében valdszintileg példatlan digitalizaciéval
taldlja szemben magat a vilag, amellett mindentitt jelen lesz az idegi és a biologiai tudomanyokkal pa-
rosult Mesterséges Intelligencia. Amellett sor kertilhet remélhet6en a Fold bolygot ért ckoldgiai karok
ésszerti visszaforditasara vagy pedig az életfeltételek jelentés romlasara. Uj energetikai és szallitasi
problémak bontakoznak majd ki. Még nem vilagos ugyanakkor, hogy lesz-e foganatja az Egyesiilt
Nemzetek altal kittizott nagyszamu célnak, vagyis hogy sikeriil-e szadmtizni a vilagbodl az éhezést, il-
letve, hogy lehetséges lesz-e minden ember oktatasa és tovabbképzése magasabb szinten. Az Gj tipust
tevékenységek serege fog megjelenni, mikozben sok jelenlegi munkakor elttinik a stillyesztSben.

A lelkiismeretesség éltaldnos szintje talan emelkedett a vildgon a huszadik szazadban, de talan
némi visszaesés mutatkozik a 21. szazadik els6 két évtizedében, amint arrdl a nacionalista trendek
is tantiskodnak. Nem vildgos, hogy a kovetkez6 harminc évben az emberiség haladasa jelentésen
talmutat-e a mitikus és a konformista szinteken, és ami még fontosabb, sikeriil-e a racionalis ipari
szintet meghaladva a tovabbfejl6dés a racionalis szinten talmutato és az integralt allapot irdnyaba.

Ma a min6ségiigyi szakma az alland6 véltozas korat éli. Semmilyen eszkoz nem 4all rendelkezésre
a mindségligyi kozosség biztos jovsjéhez, és nagy a veszélye az irrelevancia felé torténd elmozdu-
lasnak. A min6ségligyi szakmanak ma vezetésre van sziiksége, hogy kibontakozhasson a minség
szerepének 1j értelmezése, amit a szakma a vilag minden tdjan széleskortien elfogad. A megujulés
jegyében a szakmanak ismételten el kell koteleznie magat a min6ségtigy alapjaul szolgalé filozofiak
mellett, és ezen kiviil olyan Gj médszereket és technologidkat kell kifejlesztenie, amelyek értékesnek
bizonyulnak a kibontakoz6 6j vildgban.
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Valsagkezelés, utopiak nélkiil

A COVID-19 vilagjarvany legf6bb tanulsédga kiemeli a felkésziiltség és a tervezés sziikségességét. A 2020-
ra el6zetesen megfogalmazott céljaink messze voltak a teljestiléstél, elsésorban mert hianyzott a jarvanyra
valo felkésziiltségiink globalis, allami, varosi, s6t egyéni szinten is. Pedig nem kell id6ben visszamenniink
a szaz évvel ezel6tti spanyolndtha-jarvanyig, hiszen évente durvan 3-4 jarvany fordul el6. Létrehoztuk
ugyan a globalis gazdasagot, de nem vagyunk felkésziilve annak gyengeségeire. T. Boone Pickens szerint
ha egy bolond megfelel6 tervvel rendelkezik, siman legy6zheti a géniuszt is. A tervezés fontossdgaval
kapcsolatban viszont szdmos kérdés adédik: Hogyan hasznaljuk fel a rendelkezésre allé adatokat? Egy-
altalan: milyen adatokra van sziikségiink egy valsagterv osszeallitdisdhoz? Hogyan vegyiik figyelembe az
orszaghatarokon talterjed6 ellatasi lancok potencialis hatasait? Megfelel6 munkacsoportot kell 1étrehozni
ajelenlegi tizleti modell gyengeségeinek megértéséhez, illetve a leggyengébb lancszem feltérképezéséhez.
Figyelembe kell venni, hogy minden valsagon beliil t6bb szakaszt kiillonboztethetiink meg:

1. A valsag el6tt: figyelmeztetd jelek.

2. A valsagra adott véalasz: kockazatbecslés, menedzsment és hatarozathozatal.

3. A valsag utan: Gjrakezdés, gyogyulas.

A 2020. évben nagyon kozel jutottunk az egész globalis gazdasag 6sszeomlasdhoz. Ebbdl latszik, hogy
a leggyengébb ldncszem jelenleg a valsagtervezési képességiinkben rejlik. Miel6bb meg kell tanulnunk
kifejleszteni ezen képességiinket, egyébként - mint W. Edwards Deming mondja - ,,Nem kell valtoztatni,
hiszen a talélés nem kotelezs.”

Mike Cornell: Disruption And Dystopia. Quality Progress, May 2021, 50-51. oldal.
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DERVITSIOTIS, KOSTAS N., Professor Emeritus, Uzletviteli Tanszék,
Piraeusi Egyetem, Gorogorszag, a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia tagja

A Hatodik Diszciplina felhasznalasa

az attorés elomozditasahoz

Mivel az ipari korszakot kordbban a lassu viltozdsok jellemezték, a szervezeti teljesitményt két
alapvetd dimenzid, a hatdsossdg és a hatékonysdg szerint lehetett értékelni. A hatdsossig (a jo dolgok
végzése) a szervezeti stratégia mindségét mérte az adott tizleti kdrnyezetben fenndlld lehetdségekhez
és fenyegetésekhez viszonyitva. A hatékonysig (a jo dolgok helyes végzése) jellemezte a miiveletek
mindségét, mds szavakkal: azt a termelékenységi szinvonalat fejezte ki, amelyet ey szervezetnek si-
kertilt elérnie az erdforrdsok (munkaerd, anyagok, energia stb.) felhaszndldsa terén az anyagkezelés,
az informdciodramlds és a humdn kommunikdcio alapvetd folyamataiban. A 1. Vildghdborit kévetd
technikai fellendiilést, a Berlini Fal leomldsdt, illetve a nemzetgazdasigok globalizdldddsdt kovetden
a kérnyezeti viltozdsok egyre gyorsabb iitemet vettek fel. Ez oda vezetett, hogy tébbé mdr nem volt
lehetséges kizdrolag a hatdsossdg és a hatékonysig segitségével mérni a teljesitményt, mert ez a két
mutato nem elégséges a folyton viltozo kérnyezet és az dllandoan jelentkezd 1j feltételek leirdsihoz. A
teljesitménynek egy harmadik, 1ij dimenzidjdra van tehdt sziikség, ami nem mds, mint az alkalmazko-
doképesség, lehetdvé téve a kdvetkezd két tényezd elemzését: (1) a stratégia viltoztatisinak sziikséges-
ségét magukkal hozo markdins kiilsé viltozdsok, és (2) azok a belsé vdltozdsok, amelyek megkovetelik
egy 1j, az adott feltételekkel 6sszhangban levd szervezeti dizdjn létrehozdsdt. Az alkalmazkoddképesség
a szervezet azon folyamatos erdfeszitéseire vonatkozik, amelyek biztositjdk az 1ij lehetdségekhez és fe-
nyegetésekhez valo alkalmazkoddst egy dllanddan viltozo kérnyezetben. Az alkalmazkodoképességet a
termékek, a folyamatok és a cég tizleti modellje terén végrehajtott kisebb-nagyobb innoviciok hatdroz-
zik meg. Fontos, hogy a vezetés megértse: a szervezeti tevékenységek kimenete mindig a munkdt végzo

emberek kozotti kapcsolatok alakuldsdtol fiigg.

Korunk a gyors miiszaki-tudomanyos fejlédés, a gazdasagi globalizacid, a kolcsonos fliggéség
és az intenziv 0sszefonddasok, a jelent6s demogréfiai valtozasok és a geopolitikai ztirzavar kora.
Mindennek eredményeként egyre novekszik a kornyezetiinkben a bizonytalansag és a komplexitas,
ami alapvet6 valtozasokat okoz a humén szervezeteknél (1. abra).

A globalis gazdasag viszonyai ko-
z0tt a vezetés hozzasegitheti a szerve-
zeteket ahhoz, hogy az ipari korszak
szellemi beidegz6déseibdl kiindulva
végrehajtsak a sziikséges atmenetet a
miikddési kivalosag tizemmodtol az adap-
tdcios kivalosagi tizemmodra. Az el6bbi
stabilitast és folytonossagot tételez
fel (vagyis a multhoz hasonlé jovot)
a korlatozott human kolcsonhatassal
rendelkez6 folyamatokra alapozva,
ahol olyan tevékenységek dominal-
nak, amelyek szérasdt minimaélisra
kell csokkenteni. Az utébbi szakaszos
(diszkontinuus) valtozast tételez fel az
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1. abra: A globalizaciés korszakban allandéan valtozik az tizleti
kornyezet
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intenziv human kolcsonhatéssal rendelkez6 folyamatokra alapozva, ahol olyan tevékenységek domi-
nalnak, amelyek szérasat optimalizélni sziikséges (Drucker, 2001; Dervitsiotis 2007, 2011a, 2013, 2015).

Mio6ta az 1980-as években kezdetét vette a gyors valtozasok kora, a vezetés hatékony és tartdés meg-
oldéasokat keres6 torekvését taldloan egy részeg emberhez hasonlitjak, aki kés6 este hazafelé tartva
a barbodl észreveszi, hogy elvesztette a kulcsait. Egy rendér latja, hogy az ember keres valamit az
utcai lampa alatt és megkérdezi t6le, mit veszitett el. Az ember elarulja, hogy a kulcsait, és most mar
ketten kutakodnak a lampa alatt. Par perc mulva a rend6r megkérdezi a részeget: biztos-e abban,
hogy itt vesztette el a kulcsokat, mire az a vélasz érkezik, hogy nem itt, hanem a parkban. A rendér
erre azt tudakolja, hogy akkor miért a lampa alatt keresi, mire a részeg igy valaszol: , Azért, mert itt
van vildgossag”. Ezt gy nevezik, hogy az utcai fény hatdsa, avagy a részegek keresési elve. Ez egy an.
érzékelési vagy észlelési torzulds, egy elGitélet, amikor az emberek csak ott folytatjdk a keresést, ahol az
a legkonnyebb [Kaplan, 1964]. Eppen ez torténik ma is, ha a vezetés tgy prébalja megoldani a telje-
sitménybeli problémakat, hogy ugyanazokra a kérdésekre koncentral és ugyanazokat a médszereket
alkalmazza, amelyek valamilyen mas kornyezeti feltételek mellett voltak hatasosak.

Ujfajta valaszt kell adni a komplexitasra és a bizonytalansagra

Eltér6en az ipari korszakban megszokott fokozatos (inkrementalis) valtozasoktol, manapsag ke-
vésbé folytonos, szakaszos valtozast tapasztalunk (Drucker, 2001). A szervezeteinknek tehat a kovet-
kez6khoz kell alkalmazkodniuk:

o Uj értékek és prioritasok (életminéség kontra anyagi gazdagsag).

o Uj stratégiak és struktarak (adaptiv kontra reaktiv, hal6zatok kontra hierarchiak).

o Uj, a multikulturalis kérnyezetekben fenntarthat6 versenyelénnyel rendelkezd tizleti modellek,
amelyek nem annyira az explicit (kifejezett), mint inkdbb a tacit (rejtett, hallgatélagos) emberi
kommunikacién alapulnak.

Nem gy6zziik eléggé hangstlyozni, hogy a teljesitmény nagymértékben javithaté a szervezet szoci-
alis t6kéjének kiépitésével, értve ezalatt azt, hogy az emberek a munkéjuk soran miképpen viszonyul-
nak egymashoz, ami a jo stratégia megvalositasanak eltfeltételét képezi. Egy kordbbi dolgozat mar
hangsulyosan felhivta a figyelmet arra, hogy a gyors véltozasok idészakaban kritikus fontossadgt az
alkalmassag megteremtése az j kornyezeti viszonyoknak megfeleléen. Ehhez arra van sziikség, hogy
a vezetés fejlessze ki a nyelvi megfelel6séget [Dervitsiotis, 2015]. Erre a készségre nincs sziikség, és nem
is hasznaljak azt a hatasossag és a hatékonysag javitasara a lasst valtozasok altal jellemezhetd stabil pe-
riodusokban. Az hogy milyen kiilonféle jartassagokra van sziikség, elsésorban attél fiigg, hogy mivel
akarunk foglalkozni: a (bels6) mtikodési komplexitassal a szervezet falai kozott, vagy pedig a stratégiai
(kuls6) komplexitassal a kornyezetben [Birkinshaw and Heywood, 2010; Dervitsiotis, 2013].

A legtobb termék és szolgaltatas el6allitasa a feladatok roppant széles korét igényli, amelyet sza-
mos osztéalyra, teamre és munkatarsra kell kiszignalni. A szervezeti tevékenység leginkabb kritikus
dimenzidja altalaban, de kiilonosen a gyors valtozasok idején az emlitett valamennyi feladat koordi-
nalasa a humén kolcsonhatasok (interakcidk) révén. Mi lesz ennek az eredménye? Az, hogy a szer-
vezeti munka kozponti jellemzgjévé valik a tevékenységekkel 0sszefliggd parbeszéd iranyitasa. Az
id6jarasrol, a sportrél és mas haszontalan, meddé témék helyébe tehat annak megbeszélése 1ép, hogy
mit, mikor, hogyan, kinek a kozremtikodésével stb. kell elvégezni. A menedzserek az idejiik 66 %-at
annak megbeszélésével toltotték, hogyan lehet megoldani a problémékat és koordindlni a sziikséges
feladatokat [Dervitsiotis, 2015; Senge, 1990].

Ha az alapvet6 anyagi, informaciés és human kommunikécios folyamatokban résztvevd szemé-
lyek koziil barki nem megfelel6en végzi a munkajat, a szervezetnek a kapcsolatok hianyabol ered6en
olyan problémdi tdimadnak, mint a selejtek és a fogyatékossagok tokéletlen azonositasa, a tervezés
alapjaul szolgal6 és a mtveletek kontrolljahoz sziikséges informacié pontatlansaga, illetve a gyenge
kommunikaciébél fakadoé rossz koordinalas (2. bra). A cél tehat az, hogy minden folyamaton beliil
térképezziik fel a hibds kapcsolatokat, amelyek hatdssal vannak a teljesitmény alakulasara, selejtes
kimenetekhez és rossz dontésekhez vezetnek, amellett bizalmi valsaghelyzetet okoznak a dolgozok
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Elemzési és a vezettk kozott minden szin-
szint — Az anyagaramlas folyamatai ten.
1 1 . ., .
7N Minden, a tevékenységek-
& - kel k 1 beszélésb
o - el kapcsolatos megbeszélésben
2 | Szillitok Az informacidaramlas folyamatai » Vevék . p . 5 P
2 =\ megjelennek a kovetkezé folya-
2N mati elemek:
L — . 616 1
3 A huméan kommunikacié folyamatai 1. Egy kérést vagy egy ]avaSOIt

cselekvést tartalmaz6 beszéd
(amelyre oda kell figyelni).
2. A figyelem (amely a bels6

(Gpommin]  Cowomn] o] parbessédben jelenik meg) az

elmondottak értelmezéséhez

| Megoldandé problémak |

A fizikai Az informacios A human kommunikacié iiksé
folyamatokban folyamatokban folyamataiban szukseges.
Gyenge minéség Gyenge dontéshozatal Bizalomhizny 3. Az értelmezésre hatéassal

levé emoéciék mint az emberi
hangulat és lelkiallapot szii-
r6i.

2. dbra: A legfontosabb folytonossagi hianyok azonositasa a teljesit-
ményre hatdssal lev6 folyamatokban

A masok gondolataira val6 odafigyelés a legfontosabb.

A munkamegbeszélések elemzéséhez és interpretalasdhoz masfajta szemléletre van sziikség, mint
az ipari korszak jelenleg uralkodé szemlélete, amely valamiféle gépként tekint a szervezetekre. Az
adaptiv él6 rendszerekhez leginkdbb alkalmazkodé 1Gj szemlélet olyan kapcsolati hal6zatokat hoz
létre, amelyekre a csomépontokat, mint a hél6zat elemeit egymashoz kapcsolé lancszemek a jel-
lemz6k [Buchanan, 2002; Conti, 2009; DeGeus, 1997; Dervitsiotis, 2007]. Ezek lehetnek olyan human
er6forrdsok (munkasok, menedzserek stb.), akik a kotelezettségek menedzselése és a bizalomépités
szempontjabol eljegyzik magukat a munkamegbeszélések mellett [Solomon and Flores, 2001].

Magasan professziondlis szintre kell fejleszteni a beszédkészséget. Ez a kapcsolatépités alapja,
melynek fontossaga a kovetkez6kben rejlik:

1. A vezet6 problémamegold6 képessége majdnem teljes egészében a nyelvi kifejez6készségétol fiigg.

2. A vezet6 egymaga semmit sem tehet. A teamek és az egész szervezet mozgositasadhoz megfelel

infrastruktarédkat kell létrehoznunk.

3. Az attorés érdekében a vezet6knek nem annyira a kvantitativ, mint inkdbb a kvalitativ adatokra

kell tdmaszkodniuk.

4. A vezet6k mindig tegyenek kisérletet a rendszer bels6 rétegeinek - vagyis az emberi kdlcsonha-

tasokat magukban foglal6 szervezeti folyamatok - megértésére és iranyitasara.

[ Kivilosig a gyors viltozasokhoz valé alkalmazkodasban |

Mas szemmel a teljesitmény — —"— —
Lo | Miikadesi kivalésig
kivalésagrol
Ajo A jo dolgok Alkalmazkodo-
Z Z s 1x < LA Kivalé dolgok helyes képesség a
H? a gyors valtozasok idészakaban fert(?— liosimeny | = vigatse végzése Viltoasokhoz
kelni akarjuk a szervezet alkalmazkodé ké- | ” [ Hatekonysig Alkalmazkodo

pességét a mindig megujuld koriilmények- 1. gint: Fpess

hez, akkor minden részletre kiterjedéen kell =~ ™
attekintentink a teljesitményt, ahogyan azt , .
a 3. dbra mutatja. Az ilyen atfogo szemlélet informicié-
lehet6vé teszi egyrészt a miikodési kivalo- s i
sdg (a hatasossag és a hatékonysag) [Kanji, Human
2015], masrészt pedig az Gj feltételekhez —*emmwniicid

A szervezeti Aramlasok szintjei

val6 alkalmazkodas kivéalosaganak értéke- Kostas Dervitsiotis
lését. 3. dbra: A teljesitmény harom dimenziés (3D) leképezése a
gyors valtozasok kordban
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Hatasossag

A kovetkez6 kozponti kérdéseket kell feltenniink ahhoz, ha javitani akarjuk stratégiank min6ségét
(értve ezalatt, hogy ajelenlegi stratégia - a termékeink, a technolégia és a piacok - hogyan illeszkedik
az adott {izleti kornyezet lehet6ségeihez és fenyegetéseihez):

e Val6ban a megfelel6 vevoket helyezziik a kozéppontba?

e Termékeinkkel és/vagy szolgaltatdsainkkal valéban ki tudjuk elégiteni vevink eredeti f6 igényeit?

e Rendelkeziink-e a tarsalgasi és a nyelvi tokéletesség azon szintjével, ami lehet6vé teszi vevéink

jelenlegi és jov6beli sziikségleteinek érzékelését?

A hatésossag javitasa érdekében mélyebbre kell 4sni a felszini jelenségek és a nyilvanvalé tények
vizsgélatandl. Feltétleniil sziikség van a kolcsonhatasok minéségének kiépitésére, tovabba a kozos
értékek, a bizalom, a tanulas, az egytttmiikodés és az innovéacié tdmogatdsara. A hatadsossdg nagy-
ban fligg a nyelvi tényezo6kkel val6 szakszerti banasmodtol, ami kiilondsen a vezetés és a csapat-
munka szempontjabol bir kritikus fontossaggal. Az tin. 1agy vagy , szoft” anyaggal val6 torédés (ide
tartoznak az emberi emoéciok és magatartasmintdk az érzékeny teriileteken) sokkal nehezebb, mint
az an. kemény vagy ,hard” anyag megdolgozasa (ide tartozik a racionalis gondolkodas és a dontés-
hozatal a megismerhet6, a kognitiv tertileten). A 3. dbrabol azonban kittinik, hogy a vezetésnek a ,,jo
dolgok helyes végzésére vonatkoz6é kommunikativ képessége” az, ami végsé soron meghatarozza
a szervezeti sikereket a mai kornyezet bizonytalansaga és véltozékonyséaga altal okozott novekvé
stratégiai komplexitds viszonyai kozepette. Ezt el6segitheti a horizontélis kommunikéaci6aramlas,
a decentralizaci6, az egyiittmiikodés elismerése és a tuddsmegosztas, a kisérletez6 és az wjité kedv,
valamint az innovacids eréforrasok alulrdl felfelé torténé allokacidja.

Hatékonysag

A felhasznalt er6forrasok (humén munkaerd, anyagok, energia és téke) termelékenységi szintjét
az anyagok, az informéci6 és az emberi kommunikacié kapcsan alkalmazott folyamatok hatékony-
saga hatdrozza meg [Riggs, 1992; Riggs and Felix, 1983]. Ez a kovetkez6ktol fligg:

e Mit tesziink a veszteségek minimalizalasa érdekében a munka, az anyagok, az energia és a t6ke

vonatkozédsaban?

e Az 4j technolégidk alkalmazasa.

e Uj, kevesebb hulladékkal és veszteséggel jaré modszerek kifejlesztése.

A hatékonysag javitdsa malhatatlanul megkoveteli a munkamédszerek és a munkaszervezés ala-
pos elemzését, mert csak igy lehetséges a karcsusitott, Lean rendszerek és a megfelel Gj technologi-
ak kidolgozasa az adatok és az informdci6, valamint a szaktudds valés idejli megosztasahoz, illetve
a sziikséges ismeretanyag és képesség elsajatitasdhoz.

Alkalmazkodé képesség

Az elmault két évtized gyors és jelent6s kornyezeti véltozasai egyre nagyobb belsé (mtikodési) és
kiilsé (stratégiai) komplexitast indukaltak az tizleti kornyezetben. A legnagyobb valtozasok a kovet-
kezé tertileteket érintették:

e Technoldgia (szamitégépek, tdvkozlés, robotika, genetika stb.).

e Gazdasag (a pénziigyek, a termelés és az e-kereskedelem globalizécidja).

e Tarsadalmi struktarak és valtozoé kultara.

A novekvo komplexitds kiegyenstilyozdsahoz a szervezetek vagy valtozatlanok maradnak és el-
enyésznek vagy pedig - a talélés és a fellendiilés érdekében - megprébalnak alkalmazkodni az 4j
kornyezeti feltételekhez. Milyen valtozasok sziikségesek a tuléléshez:

e A szervezeti struktura (felépités) valtozasa, sik vagy piramisszerd.

e Az emberek megvéltozott szerepe a szervezeten beliil, vagyis részvételen alapul6 vagy diktato-

rikus, parancsuralmi és kontroll jellegii.
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A szervezeteknek az Gj lehet6ségekhez és fenyegetésekhez valé alkalmazkodésat alapveten a ter-
mékek, a folyamatok és az tizleti modellek vonatkozasaban tett innovacios eréfeszitések hatarozzak
meg [Dervitsiotis, 2013]. Ide tartozik az informaélis hdlézatok miikodésének Osztonzése és elémoz-
ditdsa, az emberi bizalom er&sitésére szolgalo feltételek megteremtése, id6 és helyszin biztositdsa a
nemhivatalos emberi kapcsolatokhoz, a kozosségi tarsalgashoz és a torténetek ismertetéséhez, to-
vabbé az egészséges egyenstly fenntartasa a kozvetlen és a virtualis kommunikéci6 (e-mail, tavkon-
ferencidk stb.) kozott.

Hogyan miikédik a munkamegbeszélések folyamata?

A szervezeti élet minden emberi kapcsolatara jellemzd, hogy egy személy vagy szeretne egy bi-
zonyos feladatot elvégezni vagy onként ajanlkozik, hogy valaki mas szamara teljesit egy feladatot.
Ezek a ,vevéi”, illetve ,teljesit6i” szerepkorok ugyanazon két személy kapcsolatdban is véltozhat-
nak. A beszéd (az abc és a nyelvtan) szerepe azonban tovabbra is alapvet6 marad minden kommu-
nikacids folyamatban.

Megbeszélésre minden munka elvégzéséhez sziikség van, szemben az ostoba politikai vitakkal
és pletykakkal. Bizonyos ismétl6dé mintak, nevezetesen egyfajta abc és 4 egymast kovet6 stadium
(fazis) mutathat6é ki minden egyéni megbeszélés folyamatdban, akdr hdzon beliil, akar egy kiils6
ugyféllel, vevovel vagy szallitoval folytatjak le azt (4. abra).

A Dbejelentések (deklaraciok, ki-
nyilvanitasok) olyan 4j kapcsolati
R halét hoznak létre, amelyben a részt-
Targyalds vevok cselekedni tudnak. Csak az a
személy tehet ilyen horderejti beje-
lentéseket, akinek erre vonatkozo,
(C-P;: llf%égge(;és) elismert jogosultsaga van.

Az ajanlatok és a kérések arra vo-
natkoznak, hogy valami kiilonleges
dolgot kellene csindlni valaki massal.
Ezek a szobeli akciok tehat a koleso-

1. fazis: C: Kérés
Elékésziiletek (P: Ajanlat) |:

Jelmagyarazat: |
C =vevd
P = teljesitd

Az
elégedettség
feltételei

C: Az elégedettség
kinyilvanitasa

P: A teljesség nos elkotelezettség és az 6sszehangolt
Kinyilvaniti o 1A e .
4. fizis: e 3. fazis: cselekvés elémozditasara szolgalnak.
Teljesftés Végrehajtis Amikor ajanlatot tesziink valakinek,

a legtobb esetben az is egyértelmtivé
valik, hogy ha az illet6 személy elfo-
gadja azt, akkor bizonyos feltételek
fognak teljestilni. Hasonlo jellegti a
kérés is.

A felmérések a koordinécié el6rehaladasat értékelik, segitséget nyujtva a sajat vildgunkban és
projektjeinkben valé eligazodédshoz. A felmérések mindig értékitéletet jelentenek: "Ez jobb mint az’;
"George jobb programozo, mint Bill’; A javasolt stratégiai terv sokkal értelmesebb, mint az, ami ép-
pen folyamatban van’.

A kijelentések, allitasok célja egyrészt, hogy bizalmat keltsen az itéleteink, mésrészt azon képes-
ségiink irant, miszerint vallaljuk a kovetkezetes, megbizhato koordindciét. A beszéd ezen elemei ké-
pesek a vilag leirasara, ha ezt mondjuk: ,Kész vagyok bizonyitékokkal alatdmasztani allitdisom igaz-
sagat.” A tények 4ltaldban igaz, mig a hazugsagok altalaban szandékosan meghamisitott allitasok.

4. dbra: A munkamegbeszélések folyamatanak négy,
egymast kovetd szakasza
(Forras: Flores, F., Future Leaders, in Beyond Calculation,
Copernicus Press, 1997)

A munkamegbeszélések altalanos sémajanak felallitasa a szervezeteknél

A munkamegbeszélések gyakran a sarkalatos pontok megvaltoztatdsara iranyulnak, ami feltétele-
zi a jelentéstartalom helyes értelmezését. Mivel az ilyen megbeszélések hatékonysdgat nagyban be-
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Targyalas — Elkotelezodés — Igéret] folyasolja a rovidtava terv vagy a hosszatava

adaptacios stratégia kapcsan jelentkez6 felada-

) ) tok sokasaga, a jobb megértés érdekében is-

Beszéd Odafigyelés 2412 . P 12

métlésekre, visszacsatoldsokra van sziikség (5.

abra). Ez bizony nagy kihivas, ami egyre nehe-

 Explicit Bels6 meg- zebbé és bonyolultabba vélik, ahogy a modern

mlormicd) el szervezetek miikodése mindinkabb globali-

Uzenet Vélasz san, multikulturalis kornyezetben és multikul-
turalis munkatarsak bevonasaval zajlik.

Tacit > |Ertelmess A sziikséges munkamegbeszélések haloza-

mformécio (et tanak helyes kialakitasa a felel¢s a feladatok

hatékony koordinalasaért, ami elengedhetet-

lentil sziikséges az operativ terv végrehajtasa-
hoz, illetve a globalizaci6é tdimasztotta kdrnye-
zeti kihivasok kezeléséhez. Ezek a hal6zatok
sokszor lathatatlanok és a hagyomanyos elemzések soran nem is veszik figyelembe azoknak a szer-
vezeti teljesitményre gyakorolt hatdsat. Ezek a megbeszélések nem csak a szervezeten beliil, hanem
az egyes szervezetek kozott is folynak. Nélkiilik nem lehetséges a koordinaci6, aminek a teljesit-
mény és a sikeres alkalmazkodas latja a karat.

Minden munkabeszélés - és altalaban minden beszélgetés - egyid6ben foly6, hdrom folyamatot
(cselekvést) tételez fel. El6szor is van a beszéld, aki tizenetet kiild egy masik személy részére: 6 oda-
figyel, tehat ,veszi” az tizenetet. A harmadik cselekmény az értelmezés (interpretacid) folyamata,
amikor a fogadé fél bels6 gondolkodas atjan ,,dekodolja” a kapott tizenet tényleges jelentését, majd
ennek ismeretében megfontolja a helyes vélaszt. Eppen ez a harmadik cselekmény, az interpreticio a
legkritikusabb folyamat.

A beszélgetések soran nagyon gyakran el6fordul, hogy a fogado6 fél (a hallgato) altal egy specidlis
tizenethez (kérés vagy ajanlat) csatolt jelentéstartalom eltér attdl, amit a beszél6 (az tizenet kiild6je)
eredetileg kozolni akart. A probléma gyokere abban rejlik, hogy a hallgaté mas ,sztir6ket” vagy
mentalis modelleket hasznal az értelmezéshez mint a beszélé.

Edward Hall antropolégus szerint az emberi kommunikacié folyamén a hallgaté (mondjuk a vevé
vagy a szallito) altal értett kiilonleges jelentést két tényez6 hatdrozza meg (Hall, 1981). Az els6 nem
mas, mint a mondott vagy irott tizenetben foglalt pontos szavak és kifejezések. Ez az atadas alatt 4116
explicit informdcio. A masodik elemet pedig az a kapcsolat (kontextus) képezi, amelyben a felek kzot-
ti kapcsolat lezajlik. Legtobbszor éppen ez az utébbi hatarozza meg donté tényezéként a beszél6 altal
kozvetiteni kivant tartalom helyes értelmezését. Altaldban ennek a dekédolasa a legnehezebb, mivel
szamos, tobbnyire szubjektiv tényez6 befolyéasolja azt, példaul a testbeszéd, illetve a kimondott sza-
vakhoz tarsulé eméciok (bizalom, szeretet, diih, gyanakvas és igy tovabb). Eppen az interpretacios
fazis az, ahol az emberek mentalis modellje (méas sz6val: vilagnézete) 6ridsi jelent6ségili hatdsra tesz
szert [Argyris, 1985; Senge, 1991].

5. dbra: Beszéd és odafigyelés kapcsolata
a munkamegbeszéléseken

Példa: Egy belsé vevével folytatott kommunikacié a berendezések javitasarol
Egy tipikus munkamegbeszélés lefolyasanak négyfazisa folyamatat szemlélteti a kovetkez6 példa,
ahol a termelési vonal egyik gépének javitasarél van szo.
1. fazis: El6késziiletek
A. A vevdk [C] kérése a Karbantartasi Osztaly felé, hogy javitsak meg a termel6 berendezéseket a
kovetkez6 szempontok figyelembevételével:
1. Tunetek, panaszok és elhelyezkedés,
2. Mennyire siirgds,
3. Mennyi idére kell az adott berendezés a termelési tervek teljesitéséhez.
B. Szallitoi (P) ajanlat, amely tartalmazza:
1. Képesség az ,A” pontban kért szolgaltatasok teljesitésére.
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2. Munkaerd és alkatrész rendelkezésre allasa,

3. A javitashoz és a tesztek lefuttatdsdhoz sziikséges id6 becslése,

4. Egyéb feltételek.

2. fazis: Tdargyalds, amelyen bizonyos megfontolasok kertilnek széba arra vonatkozéan, hogy milyen
elvart és lehetséges valtozasokra lehet szdmitani az atadasi hataridéket, a koltségeket és a tranz-
akci6 egyéb feltételeit illet6en.

A megbeszélés végén a kovetkezd eredmények sziiletnek:

1. A szallito (P) igérete.

2. A vevok [C] beleegyezése.

3. Tovébbi targyalasok az igéretek teljesitése melletti elkotelez6désrdl, illetve arrdl, hogy

4. Alkatrész- vagy szakemberhidny miatt nem lehetséges az igéret teljesitése.

3. fazis: Végrehajtds
Ha megsziiletett a megallapodas és megvan az elkotelezettség, akkor a szallitonk (P), a Fenntartasi
Osztaly megkezdi a rendelés teljesitését a sajat szervezeti egységén beliil végrehajtott akciok soro-
zataval. Végiil a szallité deklarélja a teljesitést és értesiti a vevét az atadas idépontjarol.

4. fazis: Teljesités
A megrendelt szolgéltatds atvétele utdn a vevok [C] elismerik az atvételt, tovabba:

1. Fizetnek és hangot adnak a megelégedettségiiknek, vagy

2. Arrol értesitik a szallitot, hogy nincsenek megelégedve és a megrendelés, illetve a szerzédés

(igéret) komplett teljesitéséhez még tovabbi lépésekre van sziikség.

Azt, hogy a fenti kommunikaciés folyamat milyen j6l kozeliti meg a gépjavitas problémajat, a kol-
csonos parbeszédek és akciok mindsége hatarozza meg. Az eszmecsere mindsége a kovetkez6 elemek
mindségének kombinacidjaként all el:

A j6 dolgok végzése:

Hatasossagi megbeszélések:

A j6 dolgok helyes végzése:
Hatékonysagi megbeszélések:

A koordinacié hatasossaga:

X A bizalom elért szinvonala

A fenti elemeket befolyasol6 kiilonleges tényezok:
1. Hatasossag meguitatdsa
e A kapcsolatok megvitatasa
e A lehet6ségek megvitatasa
2. Hatékonysag meguitatdsa
e Az akci6k megvitatasa
e Az tizemzavarok (defektek) megvitatasa
3. A koordindcio hatdsossdga: a bizalom elért szinvonala
¢ A munkafeladatok hozzaigazitdsa a személyes motivumokhoz
¢ A munkafeladatok hozzaigazitdsa a személyes értékekhez

Az ismétlgdés ciklusai

A munkamegbeszélések fentiekben bemu- C: Kérés
tatott ciklusa sziikség szerint akarhanyszor Ly
megismételheté mindaddig, amig mindkét fél .2 2
elégedett nem lesz az eredményekkel (6. dbra). Megos§

C: Az elégedettség gondolatok
. 3.

P: igéret Egymast koveté

megbeszélések

Altaldnossagban szolva: a gyors valtozdsok iuyivanitisa
viszonyai kozott a tacit kolesonhatasokbol
szarmaz6 olyan versenyel6nyok kifejlesztésé-

vel érhet6 el nagy teljesitmény, amelyet a ver- @
senytarsak nem tudnak lemasolni. Kénnyen
> P . .. . . ., 3. A feladatok
belathat6, mennyivel tobb nehézséggel jarnak aktuslis teljesitésc
. 4 . a szallité/dolgozo altal
az dsszetettebb eszmecserék, mondjuk, ha egy

kilfoldi szallitoval kell lefolytatni azokat. 6. dbra: A munkamegbeszélések ismétl6d6 ciklusai
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Példa a teljes teljesitmény értékelésére

Ha a szervezetek életben akarnak maradni a jelenlegi éles verseny feltételei kozepette, el kell ér-
nitik a hatasossagnak, a hatékonysagnak és az alkalmazkodoképességnek az adott kovetelmények
teljesitéséhez sziikséges szintjét. A vezetés kritikus nyelvi jartassdga és készsége atfogo értékelésének
alapja a kovetkez6 Osszefiiggés, ahol az egyes fogalmakat szamtalan kiilonéllé tényez6 hatarozza
meg. A kovetkez6 egyenletbdl lathato, hogy a teljes teljesitmény szintje képezi a mércét:

Teljes teljesitmény = A hatasossagszintje X A hatékonysagszintje X Az alkalmazkodéképesség szintje

AlkalmazkodSképesség Minden szint értéke 0 és 1 kozé esik, a leg-
jobb versenytarshoz viszonyitva. Ez azt jelen-
ti, hogy egy szervezet lehet ugyan rendkiviil
hat4sos a vev6inek nytjtott érték tekintetében,
mégsem elég hatékony az eréforrdsok fel-
hasznélasat illetéen, ami a koltségekre nézve
Hadsossig  hatrdnyos. De lehet az is, hogy nem tud meg-
feleléen alkalmazkodni a globalis gazdasag
valtozo feltételeihez. A fenti Osszefiiggést egy
Jteljesitmény-kocka” segitségével lehet szem-
léltetni (7. abra), ami 3 dimenzié mentén méri
a teljesitményt.

A fenti dbraval kapcsolatban megjegyzen-
d6, hogy a bemutatott szervezet esetében a versenytarsakhoz viszonyitott hatdsossdg magas, mig
a hatékonység alacsony, de az alkalmazkoddképesség ismét magas. Ezt tgy lehet értelmezni, hogy
bar a vezetés képes j6 iranyt szabni a stratégianak és megfelel6 médszereket kidolgozni a véltozé
kornyezethez valé alkalmazkodds biztositasara, de a folyamatmenedzsment nem kielégité szintje
alacsonyan tartja a hatékonysagot, ami azt jelenti, hogy a versenytarsakhoz viszonyitva tal nagy
koltséggel allitja el6 a termékeket és a szolgaltatasokat.

Azoknal a véllalatokndl, amelyek az ,alacsony koltség” stratégidjat a nagy termelési volume-
nek atjan akarjak elérni, a tanulési gorbe révén lehetéség nyilik a koltségek jelentSs csokkentésére.
Azok az innovativ cégek viszont, amelyek a termékek vagy a folyamatok gyakori véltoztatasaval an.
»differencidciés” stratégia megvaldsitasara torekednek, a tanuldsi gorbe elényeinek nem megfelel6
kihasznalasa miatt hatranyt szenvednek a folyamatteljesitményt illetéen [Porter, 1985; Wheelright and
Hayes, 1985]. A javitas els6dleges prioritasa tehat a Lean rendszerek kifejlesztése legyen az er6forra-
sok (anyagok, t6ke, energia, informaci6 és munkaero) elhasznaldsaval kapcsolatos minden veszteség
csokkentése érdekében, vagyis itt egy termelékenységi kérdésrél van sz6 [Rummler and Branche, 1995].

Hatékonysag

7. dbra: A 3D ,teljesitmény kocka” a szervezeti
teljesitményt reprezentélja

A Hatodik Diszciplina

Peter Senge a 90-es években a menedzsment mélyebb megismerése érdekében keretrendszerként
javasolta az Otddik Diszciplindt, mint 4 kiilonallo diszciplina (személyes szakmai tudés, megosztott
vizi6, csoportos tanulds, mentalis modellek) kombinaciéjat: az Otodik Diszciplina tobbi részét a rend-
szerszer(i gondolkodas integralja [Senge, 1990]. A konyvet tobb mint 1 millié példanyban adtak el.

A menedzsment gondolkodésa kovetkez6 1épéseként Fernando Flores kidolgozta a Hatodik Diszcipli-
ndt: ez nem mas, mint azon kiilonféle elemek kombinacidja, amelyeknek egyiittesen a stratégiafejlesz-
tés magvat kell képezniiik (a Négy C):

e Koordinacié (Coordination),

e Megbeszélések (Conversations),

e Aggodalmak, gondolatok (Concerns) és

o Kotelezettségvallalas (Commitments).

A Hatodik Diszciplina megkiilonboztet6 sajatossagait mutatja be a 8. abra.
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Az el6z6 abra alapjan a Hatodik Diszcipli-
na alapkoncepcidi a kovetkezok:

1. A szervezeti tevékenység kritikus dimen-
zi6ja mint a sziikséges feladatok koor-
dinaldsanak képessége a magas teljesit-
ményszint eléréséhez.

2. A kell6 koordinaci6é a vezetSk, a mene-
dzserek és a munkatarsak kozott zajlo
munkamegbeszélések min6ségétdl fiigg.

3. A szervezeti munka kdzéppontjaban a hu-
man kommunikdciés folyamatok allnak,
nevezetesen a kovetkez6 alapelemekbdl
felépiil6 munkamegbeszélések:

e Beszéd: a cselekvéssel kapcsolatos kérés
vagy ajanlat el6terjesztése.

e Odafigyelés: a hallottak bels6 értelmezése.

e Emociok: az emberi hangulatok és a kedélyallapot sztir6je, ami hatdssal van az értelmezésre.

Legfontosabb az emberi vonatkozéasokra alapozott odafigyelés!

3. A szervezeteket kapcsolati haloként kell felfogni - ez ugyanis a legmegfelel6bb szemlélet a mun-
kamegbeszélések Osztonzéséhez, az elkotelezettségek menedzseléséhez és a bizalomépitéshez
[Solomon and Flores, 2001].

4. A targyaldsok professzionista levezetésének képessége — ami az emberi kapcsolatok fiiggvénye -
alapvet6 feltételét képezi a rovidtava operativ, illetve a hossztutava adaptacids siker elérésének.

Prioritasok

ll N
/" Beszéd
. \
/ ;
\
|
¥
;

Feladatok
koordinalasa

Aggalyok,
torodés

Ajéanlatok

‘\ Odafigyelés ;'

T Lsd: 5. dbra

Belso m‘egbesz@'lések

8. dbra: A Hatodik Diszciplina legfontosabb elemei

Kovetkeztetések

A mai globélis verseny viszonyai kozott a szervezetek vezetésének egyre nagyobb komplexitassal
és bizonytalansaggal kell szembenéznie, ami egyre mélyebben behatol a modern szervezetek minden-
napi munkavégzési gyakorlatdba. Ma mér nem csupédn azokat a j6l lathato tizleti folyamatokat kell
megérteni, amelyek lehet6vé teszik az emberi munka, az anyagok, az energia és a t6ke atalakitasat
termékekké és szolgaltatasokka, hanem azokat a kevésbé szembettiné huméan kommunikéciés folya-
matokat is, amelyek biztositjak, hogy az emberek képesek legyenek koordinalni a szervezeti hierar-
chia eltér6 szintjein jelentkez kiilonféle kovetelmények tomegét.

A feladatok teljesitéséhez sziikséges kommunikacié megkoveteli sokféle személy, team és rész-
leg koordinéldsat, amit a kivansagokat és az ajanldsokat is magukban foglal6 munkamegbeszélések
tesznek lehet6vé. Ha az érdekelt felek részér6l mar megvan az elkotelezettség a sajat ajanlataikat és
kéréseiket megtestesitt igéretek teljesitésére, akkor hatékony munkamegbeszélésekre van sziikség,
amelyek a kommunikacié mindharom alapelemét tartalmazzdk, nevezetesen: a beszédet, az odafi-
gyelést és az elhangzottak értelmezését.

A mélyebben fekvo és kevésbé lathato szervezeti rétegek olyan gazdag kapcsolati hdlézatokként
foghatok fel, ahol a munkamegbeszélések kritikus szerepet jatszanak a jovékép megosztasdban, a
helyes dolgok megtételének még athatobb megértésében (hatdsossag) a gyartas sordn, tovabba a
stratégia megvalositdsaban és a j6 dolgok helyes végzésében (nagy hatékonysag elérése) a korlato-
zottan rendelkezésre 4ll6 eréforrasok felhasznaldsat illetén. Ezek a kevésbé lathaté hélézatok segi-
tenek azoknak a sziikséges valtoztatasoknak a kidolgozasaban is, amelyek biztositjdk a teljesitmény
harmadik dimenzidjdnak, vagyis az 1j versenyfeltételekhez val6 szervezeti alkalmazkodésnak a le-
het6ségét.

A professzionalis nyelvi készség kifejlesztése a vezet6k, a menedzserek és a munkavallalok ko-
rében felvértezi a szervezetet azzal a képességgel, hogy meg tudjon birkézni a névekvé komple-
xitassal és bizonytalansaggal. Igy viszont lehet6ség nyilik a termékek, a szolgéltatasok és az tizleti
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modellek 4j, értéknovels innovacidinak a feltdrasara és kifejlesztésére, amelyek azutan sikeres va-
laszt adnak a folyton jelentkez6 emberi és tarsadalmi igényekre. Az alkalmazkodéképesség kulcsa
a szervezeten beliil kifejlesztett tuddsanyag, kiilonosen a rejtett (tacit) informacié lehet6 legjobb
kihasznaldsa, ami olyan fenntarthat6 versenyel6nyt biztosit, amelyet a versenytarsak képtelenek
lemasolni.
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MERRILL, PETER, eln6k, innovaciés szaktanacsadd, Quest Management Inc., Kanada

Milyen kihivasok el6tt alinak a munkahelyi teamek?

Amint Ray Kroc, a McDonald’s hires séfje egyszer kijelentette: ,Egyikiink sem lehet olyan jo
mint mind egyiitt.” [1] Eppen ezért hozunk létre teameket. Thomas Edison, a nagy géniusz sem egye-
diil a sajat elméjére timaszkodott, hanem 6sszehozott egy csomé embert a Manlo Park laboratériumi
komplexumban, New Jerseyben.

Manapsag teljes mértékben elismerjiik a kollektiv tudéds hatalmat. A teamek nagy eréssége éppen
abban rejlik, hogy képesek olyan kollektiv tudast produkalni, amely kollektiv kompetenciat eredmé-
nyez. Bruce Tuckman pszichologus 1965-ben igy irta le a team kialakuldsanak lépcséfokait: Megalaku-
las, viharok, normaépités, teljesités (forming, storming, norming, performing) [2]. Ez természetesen
erds leegyszertsités, de felmertil a kérdés, hogyan alakitsunk teamet és miképpen esstink tal a viha-
rok és a normaépités fazisan, hogy eljussunk végre a teljesitésig.

A kihivas igy is megfogalmazhat6: hogyan fejlessziink szinergiat az egyéni ismeretekbdl és kom-
petenciakbdl, elkeriilve ugyanakkor a konfliktusokat? Ennek titka, hogy értstik meg és tartsuk tisz-
teletben egymas erésségeit, fogadjuk el egymas korlatait és ne akadalyozzunk meg masokat abban,
hogy kibontakoztathassdk az er6sségeiket. Meg kell tovdbba hatarozni a teamek megszervezésének
legjobb modjat, majd a benniik val6 részvétellel, illetve vezetéssel fel kell fejleszteni azokat a kovet-
kezé szintre.

A team struktaraja

A legels6 1épés a szinergia felé vezet6 Gton a megértés, amit szorosan kovet a bizalom. A team
miikddésének mindenképpen el6térbe kell helyeznie az erésségeket. Hosszt évek 6ta tudjuk, hogy
az dnmenedzsel6 vezérlésii teamek teszik a legjobb szolgélatot. A strukttra nagyfoku szabadsagot
biztosit a team miikodéséhez, lehet6vé téve ugyanakkor a tudas és a kompetencia kibontakozasat. A
teamekbe a helyileg tavol levé tagokat is be kell engedniink, lehet6vé téve a virtualis talalkozdsokat.
EI6 kell segiteni tovabba az egytiittmiikodést més teamekkel az ismeretanyag és a kompetenciak bo-
vitése érdekében.

Ha mar ismert a megoldand¢ feladat vagy kihivas, el6szor vegyiik szemiigyre azokat a személye-
ket, akik rendelkeznek a feladatok elvégzéséhez sziikséges szaktudassal és képességekkel. Nem elég
azonban, ha csupdan azt figyeljik, mennyire képesek az emberek egytitt dolgozni, mert rogton fel-
meriil a ,, viharok” és més konfliktusok lehet6sége is. Mit tehettink hat ennek a rendkiviil id6éigényes
folyamatnak a megszeliditése érdekében?

A munkatarsak megértése

Akkor tanultam nagyon sokat a szerepekrdl és az emberi kapcsolatokrdl, amikor egy rogbicsapat
kapitdnya voltam. Koriilbelil 6 emberb6l allt a magesoport: ide tartoztak a csatarok, a harcosok, a
hatvéd és a 8-as szdm. Egy jatékos vezette az el6védeket és egy masik jatékos a hatvédeket. Joma-
gam a szarnyon helyezkedtem el és a jaték stratégiajat vezényeltem. Az évek folyamén a jatékosok
jottek és mentek, de maga a csapat nagyrészt nyertes poziciéban maradt, mert nem jutott id6 az
egyénieskedésre. Az emberi kapcsolatok épitésére leginkabb este a barban, a mérkézések utan kertilt
sor. Jol megismertiik egymast, baratokka valtunk és kiéptilt kozottiink a bizalom.

A sportcsapatok szerepe szigortan meghatarozott. Az tizleti csapatok viszont meghatarozhatjak
ugyan a technikai szerepeket, de nem mindig gondolkodhatnak el az emberi kapcsolatokrél - holott
a jo sportcsapatok éppen erre forditanak sok id6t. A teamen beliil jobban meg kell értentink a munka-
tarsainkat, tisztelve a szellemi t6kéjiiket, elfogadva ugyanakkor a sajat korlatainkat is. Ahhoz, hogy
a team mikodjon, bizalmat kell ébreszteni mésokban, ami kizarélag egymas megértésén alapulhat.
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A team osszetétele

Az évek folyaman sokféle személyiségtipologia sziiletett a teammunkaval kapcsolatban. Peter
Honey volt az els6k egyike, aki egyszertien harom csoportba sorolta a teamtagokat: gondolkodék
és végrehaijtok, valamint vezetsk, akik megértették ezeket a tulajdonsagokat [3]. Frdekes médon,
kés6bb hozzaadott egy negyedik szerepet is, ez volt az un. ,gondoskod6”, aki kavét és aprostite-
ményt szolgal fel az tiléseken, anélkiil azonban, hogy zavarna a munkéban az embereket. Ismerésen
hangzik?
Az Egyesiilt Kiralysagban R. Meredith Belbin munkaja érdemel nagy figyelmet [4]. O talsagosan tech-
nikai szempontbol kozelitve meg a kérdést, 9 sziikséges szerepkort hataroz meg egy teamen beliil. Az
elemzés szempontjabol ez a szemlélet akar helyes is lehet, de maguk a teamtagok sosem tudjak megje-
gyezni az 0sszes szerepet, ami igy nem segiti el a jobb megértéstiket.
Késébb a Deloitte kutatéi egy Gj modszert fejlesztettek ki, amit , team-kémidnak” neveztek el.
A modszer 4 specidlis team szerepet hataroz meg [5]:
1. Az attordk tisztelik a lehetéségeket, hisznek a kockazatvéllaldsban és van batorsaguk is.
2. Az 6rok (gvardidnok) nagyra értékelik a stabilitast és fenntartjak a rendet, nem nagyon szeretik
a kockazatot és megkovetelik a tényeket.

3. A hajtoerdk (vezéregyéniségek) szeretik a kihivésokat, és nekik a gy6zelem szadmit.

4. Az integratorok nagyra értékelik a kapcsolatokat és igyekeznek minél tobbet kiépiteni bel6liik.
Diplomatikus emberek, akik konszenzus alapjan dolgoznak.

A Deloitte csoportjainak felében két tipus: az attorék és a hajtéersk (vezéregyéniségek) uralkod-
tak. Eppen 6k voltak kitéve a legnagyobb stressznek.

Mi az ASQ Innovaciés Dimenzidban az egyes személyek teamben betdltott szerepét a szerint érté-
keljiik, hogy az illeté hol kapcsolédik be az innovécios folyamatba [6]:

e A alkotok (kreatorok) okulnak a tapasztalatokbol és jol latjak a kielégitetlen sziikségleteket.

Nem szeretik a korlatokat és a legjobban csak "laza’ tizemmoédban képesek dolgozni.

e A bsszekapcsolok meghataroznak és meg is oldanak egy-egy problémat. Ok a gondolkoddk. A

mindségmenedzsment teriiletén gyakran atlagon feliili lehet a szamuk.

e A fejleszt6k messze jobban tudnak koncentralni, mint a konnektorok és a kredtorok. Az 6 er6s-

ségiik abban rejlik, hogy az elvont elképzeléseket képesek gyakorlati megoldassa konvertalni.
A fejleszt6knek id6t kell szakitaniuk a kikapcsolodésra is.

e A végrehajté személyeknek jut a legnehezebb feladat. Ok gyakorlati emberek, akik képesek

készre szallitani.

A személyek kozotti kiilonbségek befolyasoljak az egytittmtikodés modjat, de a gondolkodasbeli
kiilonbségek problémat is okozhatnak. A teamtagoknak tisztaban kell lennitik kiillonboz6ségeikkel.
Vannak, akik keriilik a konfliktusokat, de akadnak olyanok is, akik szeretnek vitatkozni. A kreativ
személyeknek nagy otleteik vannak, de sokan koziiliik nem hajlandéak foglalkozni azok megvalési-
tasaval. Minden egyes személy hozzdad bizonyos értéket a team munkdjahoz, és ezt ki is kell hasz-
nalni. Példaul, ha valaki jo egytittm(ikod6 partnernek bizonyul, akkor nyugodtan felhasznalhatjuk
6t a mas teamekkel valo kapcsolattartasra. A sokszintiség ugyancsak kulcsfontossagt tényezé a tea-
mek munkajanak hatasossagat illetéen, amint azt Scott Page [7] kutatasai mutatjak.

A bizalom kiépitése

Ha mar sikeriilt egymast j6l megértentink, a kovetkez6 kérdés igy hangzik: ,Hogyan épit-
stik ki a bizalmat?” A szervezetek gyakran nytdlnak a teamépités gyakorlatdhoz. Emlékszem az
els6 tapasztalatomra, amit egy aktivitas-kozéppontt megkozelitéssel kapcsolatban szereztem. A
Courtaulds Corp. munkatarsaként részt vettem egy kéthetes vezet6képz6 tanfolyamon a Clemson
Egyetemen Dél-Karolina dllamban, ami magaban foglalt egy vadvizi evezéssel 6sszekdtott mun-
ka-hétvégét is Georgia hegyeiben a Chattooga folyon (emlékezziink csak a ,Gyilkos tara” cim
1972-es thrillerre).
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A folyénal csoportokra osztédtunk. El6szor nagyon ideges voltam, de hamarosan a biztonsag ér-
zése lepett meg, amikor taldlkoztam a vezeténkkel, aki a Rolie névre hallgatott és egy atléta termetti
6rids volt, aki biztos szivvel és lélekkel vezetett at benniinket a gyors forgékon és zuhogékon. Fel-
mentiink a tutajjal a hullamtarajok tetejére, azutan megcsodaltuk, hogy milyen nyugodtan hompo-
lyog a foly6 és milyen csoddlatos a fasorok szegélyezte partvonal. Lassan sodortattuk magunkat az
aramlassal, sikeriilt levagnunk az els6 kanyart, majd egyre er6sodni kezdett valami mennydorgés-
szer( robaj. Rolie szigort parancsokat tivoltott: ,Mereven zard 6ssze a térdeidet a tutaj oldalan és ha
esned kell, zuhanj befelé!”

Ez az els6 kor csupan masodpercekig tarthatott, mégis gy téint, mintha az egész életiink leper-
gett volna. Hihetetlen gyorsasaggal vagtunk at a zuhatagos folyészakaszokon, de ha végre magunk
mogott hagytuk 6ket, akkor ismét nyugodt vizekre érkeztiink. Oriiltiink a sikerélménynek, de alig
lélegeztiink fel, és méris egy Gjabb vizesés mennydorgését hallottuk. Koncentraltunk, keményen for-
gattuk az evezolapatokat, és ismét nekigytirkéztiink a kovetkez6 kihivasnak.

Néhany o6ra utdn sziinet kovetkezett és médunk nyilt a sziklakon elnydjtézva napozni. Visszate-
kintve az elmult 6rak torténéseire, lattam, hogyan forrott egybe a mi tutajunk legénysége egy team-
mé, amelyet 6sszekovacsoltak a kozos célok és a kozos viszontagsagok. Nem voltunk ugyan a leg-
kivalobb sportemberek, de odafigyeltiink és segitettiik egymast, és ami a legfontosabb, megbiztunk
egymasban.

Agilis teamek

A kovetkez6 kérdés: hogyan lehet hatékonyan egyiitt dolgozni egy teamen beliil. Az innovéci6 el6-
térbe helyezi az agilitds fontossagat, amit legtobbszor csak keresnek a teamek. Az ,agilis teamek”
kifejezés gyakran csak az ,6nmenedzsel6 team” kifejezést hivatott helyettesiteni. Az optimalis agilis
team keresztfunkcionalis jellegti, kb. 6 emberbdl all és minden tevékenysége elszdmoltathat6. Az
eredményekért a team vezetdje a felelSs, aki megosztja az idejét maga a team, illetve az érdekelt fe-
lekkel és mas teamekkel valé kapcsolattartas kozott.

A lehet6ségeket és a kihivasokat a potencialis értékiik alapjan kell rangsorolni. A team felvazolja
a tevékenységek egyfajta térképét és meghatarozza, hogyan lehet elvégezni ezeket a tevékenysé-
geket. ,Iteraci6” formdjaban kell végrehajtani minden tevékenységet, és minden nap egy kezdé
értekezleten kell attekinteni a haladast, megjelslve a sztik keresztmetszeteket is [8].

Fontos a miel6bbi nyerd pozicié vagy gy6zelem, de ez még nem jelent mélyebb tanulast. A team-
nek a kdvetkez6ket kell tennie:
Egy nagyobb lehet6ségre koncentralni.
Felel6sségvallalas a sajat kimenetekért.
Autoném munkavégzés.
Egytittmtikodés a vevékkel.
Prototipus gyors kialakitasa.
A vezet6k tudjék kezelni az atakadalyokat.

Virtualis értekezletek

A globalizal6das kovetkeztében a teameknek, illetve a teamtagoknak gyakran kell , vilag korli”
utakat tenniiik. Mivel a személyes talalkozds nem mindig kivitelezhet6, sziikség van virtualis érte-
kezletekre is, amelyek a Webex és a GoToMeeting szoftvereken keresztiil bonyolithaték le.

Legut6bb egy nagy gyogyszerészeti vallalatnal dolgoztam, amelyik az Egyesiilt Allamokban, az
Egyesiilt Kiralysagban és Japanban is rendelkezett irodakkal. A fejlesztési lehet6ségek globalis le-
het6ségeinek azonositasara egy sor virtualis értekezletet tartottunk. Mikozben én a Webex szoftvert
futtattam Kanadaban, a szervezet minGségiigyi menedzsere - miutdn a székhelyen levezényelte az
amerikai tilést - elutazott Londonba és Tokioba, keverve egymaéssal a virtudlis és a személyes kon-
taktusokat. A kommunikaci6 savszélessége - vagyis az emberek kozotti tudasfolyam kiterjedtsége -
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a virtuéalis értekezleteken sokkal korlatozottabb, mint amikor az emberek szemtsl szembe talalkoznak
egymassal.

A virtudlis értekezleteken elvarjdk bizonyos protokollok teljestilését, mint példaul a név bemon-
dasa felszolaldskor. Egy bizonyos rendszerre van sziikség a virtudlis értekezleteken is, kiilonosen,
ami a cselekvések és a meghozott dontések dokumentéldsat illeti. A teljesitmény kiértékelése min-
den virtudlis értekezleten nagyon fontos, amit minden tilésszak végén el is kell végezni. A virtudlis
értekezletek pozitiv oldala a koltségek és az id6sziikséglet csokkenésében érhet6 tetten. Hatranyuk
viszont, hogy sokkal tobb el6késziiletet és struktarat igényelnek, amellett az eszkdzok és a technol6-
gidk megértése is gondot jelenthet. Mindez oda vezet, hogy az tilések intenzivebbek, koncentréltab-
bak, egyszersmind fesziiltebbek, stresszesebbek lehetnek.

A virtudlis val6sdg immar a teamtalalkozok kiiszobén &ll. Ki tudja? A ,Star Trek” tudoményos-fan-
tasztikus film legendas mondata: ,Sugarozz fel, Scotty” hamarosan val6sagga vélhat. A jovében talan
mindenki valamiféle specidlis szemtiveget fog viselni, hogy részt vehessen a virtudlis értekezleteken.
A technika egy virtualis terembe ropitheti az embert, ahol kényelmesen elhelyezkedik egy asztal kortil és
kotetlentil cseveg a vilag minden t4jar6l szarmazé munkatarsakkal.

A teamek 6sszekapcsolasa

Térjunk vissza egy pillanatra a csapatépitéshez! Az olyan asztali mtveletek - mint példaul az
origami vagy a Lego - mesterséges dolgoknak ttinnek, és nem vezetnek el sziikségszertien egymas
jobb megértéséhez. Itt ugyanis nincs masrol sz6, mint hogy miképpen tudna egyik csapat legy6zni
a masikat. Ami az tizleti kornyezetet illeti, a teamek gyakran dnmagukba zarkéznak és képtelenek
egytitt dolgozni a szervezet mas munkacsoportjaival. Itt leggyakrabban az egyes csapatok talélésérol
és gy6zelmérdl van sz6, nem pedig a szervezeti szintli gyézelemrol.

A teamek eleinte nyitott hdl6zatokként funkcionalnak, de ahogy az emberek kozott novekszik a
megértés és a bizalom, agy alakulnak at egyre inkabb zart halézatokka. Elébb-utébb kideriil azon-
ban, hogy nem rendelkeziink minden szakismerettel a teamen beliil. Mindez egytittmtikodésre ser-
kent benntiinket a szervezeten beliili vagy azon kiviili személyekkel és teamekkel, még olyanokkal
is, akikkel normalis kortilmények kozott nem is dolgoznank egyiitt. Erdekesség, hogy Paul Leonardi
kutatésa szerint, ha a belsé és a kiils6 kommunikéci6 aranya eléri az 5:1 értéket, az konnyen sil6 ha-
tast' eredményezhet. Kiilondsen sebezhettk ilyen szempontb6l a termel6 és szolgéltato részlegek [9].

Halozatépités

Egy nagy szervezetnek, amely sok teammel dol-
gozik, gondos menedzselésre van sziiksége. A tea-
mek kozotti kapesolatok megteremtésénél ugyan-
azok az elvek érvényesek a megértés és a bizalom
kialakitasara, de a struktara osszehasonlithatatla-
nul bonyolultabb lesz (1. dbra). Mas modus operandi
érvényesiil és el6térbe kertil a vezetés, az iranyitas.

A United Services Automobile Association pél-
daul egy bizonyos id6pontban 500 teammel dolgo-
zott. 2015-ben az International Netherlands Group
esetében eloddzhatatlannd valt a digitalizacié és
az egész szervezet munkacsoportokka alakult &t.
Ez azonban igy mégsem ajanlott: a nagy szerve-
zeteknél se legyen havonta 5-10 munkacsapatnadl
tobb -, ahogy a 3M csinélja [10]. 1. dbra: A szervezeti teamek halézata

! Sil6 hatason az informdcidcsere hianya értendé az egyes entitasok kozott egy rendszeren beliil. Sokszor - emberi menta-
litasként - az informacié megosztasara val6 hajlam is csokken.
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A vezetGk szerepe

Az tuzleti vezetSk legfontosabb dolga a team-kezdeményezések prioritasi sorrendbe &llitasa. Eh-
hez kétféle eszkoz hasznalhato:

1. A teamek osztalyozasa hasonlésagaik és kiilonbozoségeik alapjan.

2. Sorbarendezés a szervezeti prioritasok figyelembevételével.

Az osztélyozas az Osszes lehet6ség feltérképezésével majd kategorizalasaval indul a kovetkezok
szerint:

e Vevikozpontasag - Milyen tapasztalatok befolyasoljdk a megelégedettséget?

e Uzleti folyamatok - Kapcsolat a vevéi tapasztalatok és az tizemi mtiveletek kozott.

e Technolégia - Lehet6ségek a vevoéi tapasztalatok és az tizleti folyamatok javitasara.

A prioritasi lista felallitasdnak alapjaul szolgalnak olyan tényezd6k, mint a vevéi panaszok, a beru-
hazasok megtériilése és a kockdzatok. Gyakran tapasztalhato sturlodés az agilis teamek és a hagyo-
manyos operativ teamek kozott. A vezetSknek is eszerint kell végezniiik az irdnyitast. Az agilis tea-
mek igazi munkatertilete ott talalhat6, ahol komplex problémak meriilnek fel, nincsenek egyértelma
megoldasok, és a kovetelmények is cseppfolydsak. A hagyomanyos teamek ezzel szemben inkabb
rutinfeladatokon dolgoznak [11].

Tedd fel magadnak a kérdést: mit is tudok én adni a teamnek? Ha mar vezet6 vagy, emlékezz visz-
sza azokra az id6kre, amikor még csak ,egyszerti” teamtag voltal. Mit vartél el akkor a vezet6dtél?
Add 4t az embereidnek szaktudasod és szakmai jartassagod, ha azt akarod, hogy valéban egy team-
mé kovécsolddjanak 6ssze. Ha azonban csoporttag vagy, vésd jol az eszedbe Steven Covey szavait:
,Probalj megérteni masokat, miel6tt megértést varsz masoktol” [12].
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Szervezeti tudastranszfer

A tudas, illetve a humdn toke alapvetd fontossiggal bir a szervezeti sikerek és a hossziitavi tilélés
szempontjabol. A jol teljesitd szervezeteknek gondoskodniuk kell a tudds megszerzésérdl, bovitéserdl és
fenntartasarol. Ennek érdekében meg kell alkotniuk a szervezeti tudds jovdképét. Az informdcio biztosi-
tasdnak igényét szem eldtt tartva a tuddstranszfer tervezésének olyan fokozatos megkozelitésére és valora
valtasdra van sziikség, amely figyelembe veszi a kiilonbdzo szervezeti szinteket. A tudasra vonatkozo jo-
voorientdlt terveket a szervezeti hidnyossagok (,,szakadékok”), a rendelkezésre dllo erdforrdsok, a stratégiai
sziikségszeriiségek és a jovobeli piaci igények ismeretében kell kialakitani.

A szellemi iranyitokat és a vezetSket sokszor annyira lefoglaljak a szervezeti tigyek és egyéb haj-
téerdk, mint példdul az arbevétel, a koltségek, az innovativ technoloégiak, a novekedési stratégidk és
a magasabb teljesitmény elérésének lehet6sége, hogy sajnalatos médon nem latjék a fatdl az erdét.
Kiilonosen a szolgaltatasoknal - mint az egészségiigy - minden szervezeti folyamat az emberekkel
veszi a kezdetét és azokkal is ér véget. Minden szervezet legértékesebb er6forrasat tehat az emberek
képezik, akik a szolgaltatasokat nydujtjdk az tigyfelek szdmara. Az embereket mozgat6 hajtéerd a
kultara (vagyis az tizletvitel modja) és kovetkezésképpen a tudds, amire - mindentdl fuggetlentil -
agy is hivatkoznak mint a humén téke. Ez a legértékesebb befektetés, amit az 6sszes szervezetnek
tigyelembe kell vennie.

A ,tudas” definicidja Merriam Webster szerint: ,,a tanulas, a kutatas, a megfigyelés, illetve a tapasz-
talas altal szerzett tények vagy ideak” [1]. Amilyen fontos az ismeretek birtokldsa, ugyanolyan fon-
tos a tudastranszfer képessége az egyes személyek kozott, valamint a tudds atvitele a szervezet egyik
tertiletérdl a masik tertiletre. A legtobb ismeretanyag az id6ben nem végtelen, mivel a technolégidk,
a vevoi elvarasok és a piaci erék allandé valtozasnak vannak kitéve. Ennek megfelelen az tizletme-
net moédja is folyamatosan véltozik. A tudas 6nmagéban véve fontos dolog egy bizonyos ideig, de
ha nincs terv a szervezeti ismeretanyag bovitésére, illetve a tudas személyek kozotti transzferjére, a
szervezet el6bb-utobb elvesziti az életképességét, majd tonkremegy.

E megallapitas igazat jomagam els6 kézbdl tapasztaltam egy nagy szervezetnél, amelyrdl az egyik
akkreditalo testiilet felmérést készitett az éves egészségiigyi akkreditdldshoz. Az iilés soran feltették
a kérdést az egyik vezetSnek, hogy midta dolgozik a szervezetnél, amellett kérdeztek téle a miiko-
déssel kapcsolatos dolgokat is. A megkérdezett vezet6 minden tétovazdas nélkiil izgalmas hireket
kozolt arrél, hogy par héten beliil nyugalomba vonul, de beszélt a nyugdijba vonulasa utani ter-
veirdl is. A felmérést végzs személy ezt kovetden feltett egy egyszertinek tlin6 kérdést, amit néma
csend kovetett a helyiségben: ,Ki veszi 4t az On helyét?” A szébanforgé vezets ugyanis tobb mint
30 éve szolgalt az adott szervezetnél, rendkiviil magas szintti szervezeti tudas birtokaban és kitlin6
teljesitményt mutatott fel. Csakhogy nem allt rendelkezésre semmilyen helyettesitési terv vagy a tu-
dastranszfer folyamata, ami biztosithatnd, hogy a nyugdijba vonulé személy tudésa és tapasztalata
a szervezetnél maradhasson.

A tobbi szervezeti vezet6 radobbent arra, hogy megfelel6 helyettesités hianydban a 3 évtizedet
meghalad¢ tapasztalat hamarosan elvész a szervezet szdmadra. De ha ez a helyzet egyetlen vezet6vel,
akkor vajon hany egyéb teriilet van hasonlo helyzetben? Felmeriilt tehat az igény a rendszerszinti
tudastranszfer irant, melynek keretében a tudasbeli hianyossagok felmérése utan létrehoznak egy
stratégiai tervet annak biztositasara, hogy a szervezet az elkovetkezd évek soran is szilard talajon
alljon. A kezdeti, felmérési fazis meghokkents eredményeket hozott a felszinre. Akadtak a szerveze-
ten beliil olyan tertiletek, ahol az éves fluktuacié a munkavéllalok tucatjaira terjedt ki, mig mas kriti-
kus teriiletekrdl az alkalmazottak szazai mentek el minden évben. Pénziigyi kategéridkban gondol-
kodva ez évente tobb tizezert6l sok millié dollarig terjed6 veszteséget okozott a szervezet szamara.
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A fluktuaci6 konzisztens szintje emellett kultramodosulashoz vezetett, ami viszont jelent6s problé-
makat hozott magaval a koltségek, a mindség és a szolgaltatasok teriiletén. kultdramoédosulasrol ak-
kor beszélhetiink, ha a szervezeti kulttra radikalisan atalakul akar j6, akar rossz iranyban arra visz-
szavezethet&en, hogy a szervezetet elhagy6 ismeretek miatt megvaltoznak a normék és az tizleti gya-
korlatok. Hatarozott korrelacié mutatkozott a magas fluktudcié és az alacsony tudastranszfer, illetve
a nem megfelel6 szolgaltatas, koltségek és minéség kozott. Annal gyengébb mitikodésbeli kimenetek
mutatkoztak, minél magasabb volt az alacsony tudastranszferrel parosult fluktuacié. Tudastransz-
fer hianyaban a szervezetek folyamatos kultiramédosulassal kénytelenek szembenézni, aminek a
koltségekre, a szolgéltatdsra és a mindségligy alakuldsara gyakorolt hatdsa bizonyos esetekben akar
dollarmilliokra is raghat. Sokszor nagymértékben aldbecsiilik a tudasnak az tigyfél-tapasztalatokra
és a szervezeti hatékonyséagra gyakorolt hatasat.

Szervezeti felmérés és értékelés

Ha barmilyen szervezetnél felmérést végziink a rendelkezésre all6 tudasanyagrdl, figyelembe kell
venni a szervezet 3 szintjét (1. abra).

Kisszamu, magas
Legfelso vezetok szintli globalis
tudas

Nagyobb szamu,
magas szintil tudas
az uizleti egységrol

Részlegvezetok
Alapszintli operativ
tudas, ez a legna-
gyobb csoport

Frontvonalban dolgozo
vezetdk és személyzet

1. dbra: A szervezeti tudas 3 szintje

Ez a 3 szint a kovetkezd: legfels6 vezetdk, részleg- vagy kozépszintli vezetdk, tovabba a frontvo-
nalban dolgoz6 vezet6k és alkalmazottak. Gyakori eset, hogy a frontvonalban dolgozé személyzet
6ridsi mennyiségli szervezeti tudassal rendelkezik, amit sokszor figyelmen kiviil hagynak és csak
akkor kezdenek foglalkozni vele, amikor mar tal kés6. Ha az ilyen alkalmazott elmegy a szervezet-
t6l, akkor a tudasa is elvész.

A legfels6 és a kozépszinti vezetSk esetében - kiilonosen az egészségligy teriiletén - a figyelem-
nek a miveletekkel, a klinikai kornyezetekkel és a teljesitményjavitassal kapcsolatos tudasra kell
koncentralédnia. Az 1Gj egészségiigyi kornyezetben a piaci véltozasok olyan iranyban fejtenek ki
nyomédst, hogy a legfels6 és a rangid6s vezet6k magas szint(i szakmai tudassal rendelkezzenek mind
a harom, a fentiekben emlitett tertileten. Az elmondottakon talmenden egyre inkabb felértékel6dik
a keresztfunkcionalis tudés, mert az elttin6ben levé tradicionalis vezet6i szerepeket fokozatosan fel-
valtjdk az olyan hibrid szerepek, amelyek megkovetelik a kiilonb6z6 munkatertileteket lefed sokré-
tl ismereteket. Ami a frontvonalban dolgoz6 vezetSket és személyzetet illeti, a tudasuk értékelését
testre kell szabni a specidlis szerepek és kotelességek szerint.
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A hianyossagok elemzése soran altalanossdgban véve szamos kérdést kell megvalaszolni a szerve-
zeti tudas mindhdrom szintjén:

e Melyek az adott szervezetnél a kritikus szerepek?

e Melyek a kritikus funkcidk a szervezetnél?

e Létezik-e jelenleg utddlasi terv minden, a kritikus szerepekben és a kritikus funkciékban dolgo-
26 vezet6 és személy tekintetében?

Mely tertileteken legmagasabb a fluktuaci6?

Ki fogja helyettesiteni a kulcsfontossagt személyeket, ha azok elmennek a szervezett61?
Rendelkezik-e a szervezet formalis tudasatadasi tervvel?

A kritikus szerepek hany szazalékanal van els6dleges (f6) és tartalék személy?

Milyen pénziigyi hatdsa van a szervezeti fluktudcionak?

A szervezeti tuddsanyag elhelyezése sziikség esetén biztositja-e a hozzéaférést minden illetékes
vezet6 és személy szamara?

e A jelenlegi vezettk és utddaik rendelkeznek-e a piaci kovetelményeken alapuld, a szervezet

jovébeli relevanciajat biztosito sziikséges tudassal?

e Milyen jellemz&kre van sziiksége a szervezetnek az egyes kritikus szerepekben?

¢ Biztositja-e a jelenleg érvényben lev6é promocios vagy utddlasi terv a sziikséges jellemz6k ren-

delkezésre allasat?

Ha a fenti kérdések koziil barmelyikre nem adhat6 hatarozott pozitiv valasz vagy nincs meg vala-
milyen sziikséges terv, akkor hidnyossdag, ,szakadék” all fenn a szervezeti tudas tertiletén. A kovet-
kez 1épés lehet a tudasatadasi terv kidolgozasa a szervezet szdimédra a hidnyossdgok elemzése és az
elére vetitett jovbeli szervezeti igények alapjan.

A stratégiai tudasterv megszerkesztése

A szervezeti ismeretanyag
felmérése utan kovetkezd lé-
pés egy dinamikus tudas-
transzfertervezési ciklus kiala-
kitasa (2. abra).

A dinamikus tervezési ciklus
az ismeretbeli hianyossagok
elemzésével és a rendszerszin- A tudastranszfer
ti szervezeti tudastranszfer ‘o0 elobdlis DD

folyamata
lehet6ségek felmérésével kez-
dédik. A legaltalanosabb csap-
dak egyike, amellyel a legtobb
szervezet kénytelen szembe-
nézni, hogy csak és kizéarélag a
fluktuaciot veszik figyelembe.
Marpedig a fluktudcio, illetve a
nyugdijba vonulds csupan egy
a figyelembe veend6 tertiletek
koziil, és ha csak erre koncentralnak, az limitalja a szervezeti sikert. A hianyossagok elemzésénél kiilon
tigyelmet kell forditani a szervezeti utddlasi terv elemzésére. Létezik-e jelenleg ilyen utodlasi terv?
Minden kritikus szerepben lennie kell egy els6dleges személynek, aki utéddal rendelkezik. Ha nincs
ilyen, akkor ki fogja betolteni a jelenleg és a jovében megtiresedd kritikus szerepeket?

Az utodlas tervezését a magas teljesitmény lencséjén keresztiil kell szemlélni. A legegyszertibb
hozzaallas szerint egyszertien ,valaki” majdcsak tovabbviszi a kritikus szerepeket, anélkiil, hogy
meggondolndk, milyen jellemzdk teljestilésére van sziikség az adott munkakorben. A szervezetnek
el kell dontenie, hogy a kijel6lt utédok valéban rendelkeznek-e a jovébeli piaci kovetelményeknek

Stratégiai terv
kidolgozasa

Tudasbeli
hianyossagok

Program
javitasa

A tudastranszfer
dinamikus tervezési
ciklusa

Eves program-
feliilvizsgalat

Brainstorming,
akcioterv

Forrasok
allokalasa

Eredmények
mérése

Terv
végrehajtdsa

2. dbra: Dinamikus tudéastranszfer tervezési ciklusa
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megfelel6 idealis jellemzoékkel. A szervezeti tudas irdnti igény ugyanis a piaci igények kibontakoza-
saval parhuzamosan né.

A hidnyossagok elemzésének harmadik fontos teriilete a munkakorok ,keresztvirdgzasa és
beporzasa”. Rendelkezik-e a szervezet a tuddsmegosztast biztosité folyamattal? Létezik-e a
keresztfunkciondlis oktatds az egyes részlegek és {iizleti egységek kozott? Kik vezetik ezt a folya-
matot? Szamos szervezet, kiilondsen az egészségiigyben, igen agressziv allaspontot képvisel a
keresztfunkciondlis oktatds vonatkozasdban, megkovetelve, hogy a kritikus szerepeket betslté mun-
katarsak keresztfunkcionalis ismeretekkel is rendelkezzenek.

A dinamikus tervezési ciklus kovetkez6 fazisa az akciok megtervezése és a tudastranszfer tervé-
nek végrehajtasa. Sok szervezet van, amely raveri ezeket a kezdeményezéseket a huméneréforras-
menedzsment (HR) funkciéra. Azonban minden egyes szervezet kiilonboz6, ezért a vezet6knek meg
kell hatarozniuk a szamukra legalkalmasabb csatorndkat.

A stratégiai tervnek még legaldbb a kovetkez6ket kell magaban foglalnia: egy dinamikus folyamat
a szervezeti hidnyossagok azonositasara, a kommunikacids vizesés (kaszkad) iranya, a legjobb gya-
korlatok megoldasai, a célok a hozzédjuk tartozé adatokkal, illetve a folyamatos javitas formatuma,
ami biztositja a program tovabbfejlesztését minden évben. A legjobb gyakorlatok néhany kompo-
nense: a vezet6i coaching, a munka drnyaldsa és tdimogatasa gyors referencidkkal és ttmutatokkal,
e-learning, valamint a fluktuéci6 és az ut6dlas tervezése. Szamos szervezet egy tudasmenedzsment-
rendszer segitségével probélja megerdsiteni a tudastranszfert. Amellett, hogy ez a rendszer alkalmas
a szervezeti politikdk, a munkautasitasok és a formdk térolasara, biztositja a munkatérsak és a ve-
zet6k tovabbképzését is elektronikus aton. Azt kiilon kell hangstlyozni, hogy a személyzet minden
tagjanak és a vezetSknek is hozzaférést kell biztositani a szervezeti politikdkhoz és eljarasokhoz,
mert azok a tudas kimerithetetlen forrasat képezik.

A tudastranszfer sikere szempontjabdl dont6 fontossagu tényez6, hogy milyen méréeszkozt hasz-
nalunk a cél felé torténd haladds nyomon kovetésére. Vezetdi korokben divatos sz6lasmondas, mi-
szerint: ,Nem tudjuk, hogy mi az, amit nem mériink.” A szervezetnek a legjobb gyakorlat minden
komponensére éves célokat kell kittiznie, osszekapcsolva a stratégiai sziikségszertiségekkel. A 3.
abra bemutat néhany példat az éves célkittizésekre, tovabba jelentési mintakat tartalmaz a vezet6k
és a munkatérsak felé torténd periodikus riportok elkészitésére.

Tudastranszfer-célok: a legjobb gyakorlat teriiletei

A cél id6aranyos
teljesitése

100% 95%

Legjobb gyakorlat Mértékegység (KPI) Cél

A modult évente teljesité
munkatarsak szama
Teljes fluktuacio A teljes fluktuacio szazaléka 75. percentilis 95. percentilis

A}magas koskazatu p(’)Z/IC}Ok 100% 90%
aranya az utéd azonositasaval

E-tanulas

Az utodlas tervezése

KPI = kulcsfontossigu teljesitménymutato
YTD = az év idéaranyos része ey megadott napig (Year To Date, YTD)

3. dbra: Egy tudastranszfer-terv mintdja a KPIs bemutatasara

Mindig nagyon fontos legaldbb a kovetkezo6k figyelembevétele: a legjobb gyakorlat, a kulcsfontos-
sagu {6 teljesitménymutatok (KPIs), valamint a cél, és a veliik kapcsolatos idéaranyos éves teljesit-
mény (YTD). Soha ne felejtsiik el bezarni a hurkot az egyes évek vagy operativ ciklusok végén. Ez
megtorténhet a hidnyossagok elemzésének frissitésével, ami egyrészt hozzajarul az Gj tudastranszfer
hianyossagainak azonositasdhoz, masrészt az ismeretanyaggal kapcsolatos éves célok és teljesitmé-
nyek osszehasonlitasdhoz. A legfontosabb feladat a terv és a program folyamatos javitasa oly mo-
don, hogy a szervezet élet- és versenyképes maradjon, megdérizve magaban a hosszutavi sikerekhez
sziikséges tudast.
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ElGre tekintés

A sok évre sz0l6 szervezeti jov6kép és a stratégiai tervek kidolgozasakor figyelembe kell venni
a tudastranszfert is. Ennek egyik opcidja lehet a tudastranszferrel kapcsolatos legjobb gyakorlatok
haladéktalan hadrendbe é&llitdsa a realizalt hidnyossagok szem el6tt tartdsaval. A mérhetSség és a
kivitelezhet6ség szempontjabdl - kiilonosen a legnagyobb szervezeteknél - ajanlott a tudastranszfer
tobb évre kiterjed6 fokozatos megoldédsa, amint azt a 4. 4bra szemlélteti. A fokozatos megkozelités a
megvalodsitas els6 esztendejével (kezdeti fokuszév) veheti kezdetét, kiilonos tekintettel a frontvonal-
ban dolgozé vezettkre. Ezt kovetSen a szervezeti hierarchia mentén lefelé haladva hozza lehet latni
a legjobb tudéasgyakorlatok lebontasdhoz a részlegvezetSk szintjére, bevonva végsé soron a frontvo-
nalban dolgozokat is.

Foékusz 1.év 2. év 3.év
Vallalati szintii (legfelsd) vezetSk X +
Kozépszintii részlegvezetdk x +
(elnokhelyettesek, alelnkok)
A frontvonalban dolgoz6 vezetSk x + +
(igazgatok/menedzserek)
A frontvonalban dolgoz6 munkatéarsak X +

X = kezdeti fokuszév
+ = a kifinomultsig fokuszinak éve

4. abra: Egy ,jov6orientalt’ tudastranszfer bemutatasa

Mindig hangstlyozni kell, hogy semmilyen jelentés valtozas nem nélkiilozheti a legfels6 vezetés
tdmogatdsat. A javitdsra iranyul6 eréfeszitéseknek ugyanis annal nagyobb a bukési valészintisége,
minél kevésbé elkotelezett a legfels6 vezetés a valtozasok irant.

Kulcskérdések

A tudas, illetve a humén téke alapvet6 fontossagu a szervezeti siker és a hosszutava relevan-
cia (életképesség) szempontjabol. A vezettk feladata, hogy évente felmérést végezzenek a tudésbeli
veszteségek és hianyossagok, illetve azok altalanos szervezeti koltségkihatasainak meghatarozaséra.
Sokszor el6fordul, hogy a tudasveszteség dollarmilliokba kertil a szervezeteknek azok méretétdl és
hataskorétdl fliggden. A j6 munkaerd és a kritikus feladatokat ellaté vezet6k megdrzése javitja a ve-
vok szamadra nyujtott szolgaltatast, koltséget és mindséget.

Ne felejtsiik el, hogy az dlland6 és magas fluktuacié kultdramédosulassal jar egytitt, ami korrodal-
ja a szervezeti tudast, ezéltal koltségemelkedést, tovabba gyengébb mindséget és szolgéltatast vonva
maga utan. A jol teljesit6 szervezeteknek gondoskodniuk kell a tudas megszerzésérél, bévitésérdl és
fenntartasarol. A tudés ugyanis olyan sziikséges befektetés, amit a legfels6 szervezeti vezetésnek -
értékelés mellett - nem szabad figyelmen kiviil hagynia. Ne esstink bele abba a hibdba, hogy mindig
csak a vezetésrdl beszéliink, mert ez tulajdonképpen egy csapda: a szervezeti tudast nem sajatithatja
ki egyediil a vezetés. Sokszor a frontvonalban dolgoz6 és kritikus szerepeket bet6lté alkalmazottak
bizonyos szervezeteknél legaldbb annyira fontosak, mint a vezet6k, mert 6k allnak legkozelebb a
folyamatokhoz és 6k értenek legjobban a munkahoz. A szervezeti értékelésnek a tudas 3 szintjét kell
figyelembe vennie, ezek: a legfels6 vezetSk, a kozépszintli vagy részlegvezetSk, valamint a kozvetle-
niil a munka frontjan dolgozo vezet6k és munkatarsak.

A kivalo teljesitményt nyjto szervezeteknek jovoképet kell alkotniuk a szervezeti tudasrél. Nagy
segitséget jelenthet, ha a kiillonboz6 szervezeti szintekre figyelemmel lev6, tudéastranszferrel kapcso-
latos terv gyakorlati megvalositasakor fokozatos megkozelitést alkalmaznak. A 4. dbra vonatkoza-
sdban mar emlitettiik, hogy egyes szervezetek a tudastranszfer legjobb gyakorlatait el6szor a munka
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frontjan dolgozo vezetdi kdrokben valésitjdk meg, majd ezt kovetSen a frontvonalban dolgozé ve-
zet6kre és alkalmazottakra koncentrdlnak. A tudasra vonatkozo jovéorientalt terveket a szervezeti
hianyossagok (,,szakadékok”), a rendelkezésre all6 er6forrasok, a stratégiai sziikségszertiségek és a
joveébeli piaci igények ismeretében kell kialakitani.

Referencia
1. Merriam-Webster Dictionary, “Knowledge,” www.merriam-webster.com/ dictionary/knowledge
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Min6ségmenedzsment-eszkozok

a COVID elleni kiizdelemben

A COVID-19 vilagjarvany sokréttien érintette a tarsadalom mindennapjait, nem csak az egyes egyének,
hanem a vallalatok és méas szervezetek szintjén is. A tanulmany szerz6i bemutatjdk, hogy a minéségtigyi
eszkozok és modszerek alkalmazaséaval sikeresen felvehet6 a harc a jarvannyal és annak kovetkezménye-
ivel, beleértve a szervezetek mtikodését, valamint termékeit és szolgaltatdsait. Akar helyi kozosségekrol
vagy egészségiigyi kérdésekrdl van szo, a jarvany 1j érintett feleket (stakeholders) hozott létre, illetve tolt
az el6térbe, igy példaul a munkahelyekre torténé napi bejards mellett megjelent az otthondolgozas (home
office) intézménye, de nagy vitdkra adott alkalmat a maszkviselési kovetelmény is. Mindez arra utal, hogy
az érdekelt felek kozott nincs mindig egyetértés a jarvany, illetve annak kovetkezményei lekiizdését ille-
téen. Itt 1ép be a képbe a mindségmenedzsment analitikai és kommunikaciés matrixa, amit elsésorban a
Hat Szigma projektteamek hasznédlnak az érdekelt felek azonositdsara, tovabba a projektben betoltott sze-
repitk meghatdrozasara, illetve az egyes érdekelt felekkel val6 kommunikacié megtervezésére. A szerz6k
abra segitségével bizonyitjak, hogy az un. folyamatdontési programdiagramok (Process Decision Program
Chart, PDPC) nem csak a terv kidolgozaséara alkalmasak, hanem - a potencialis kockazatok és a hiba-
pontok azonositasaval - valaszt adnak a ,mi torténik, ha” (what-if) kérdésekre is. A PDPC eszkoz tehat
alkalmas a bizonytalansagok szisztematikus tton torténé megtervezésére és a tervek érthet6bb formaban
tortén6 kommunikalasara.

A betegek intenziv kezelésére szolgalé dgyak szamanak meghatarozasahoz hasznos a korlatok vagy
sziik keresztmetszetek elmélete (Theory of Constraints, TOC), miszerint ,,a lanc nem erésebb, mint a leg-
gyengébb lancszem”. Ugyanez az elmélet alkalmazhat6 tovabba példaul a lélegeztetd késziilékek sziik-
séges szamdanak meghatdrozasara, valamint a rendelkezésre all6 egyéni véd6eszkozok és a szakképzett
egészségiigyi személyzet iranti igény azonositasara. Az egyes betegek vizsgalatakor a Pareto elv érvénye-
siil, miszerint nem minden tényezé rendelkezik azonos hatéssal és prioritassal, hanem vannak a kiilondsen
fontos , életbevagd kevesek”, jelen esetben az adott személy életkora és kronikus betegségei. A nyomon
kovethet6ség (ki kivel érintkezett) és a karanténintézkedések a fert6zottség megallapitasa szempontjabol
lényegesek. A koronavirus tesztekre j6l alkalmazhatdk a folyamatabréak és a szolgaltatastervezés.

Léteznek még tovabbi minéségmenedzsment-médszerek is, amelyek felhasznélhatok a jarvany elleni
kiizdelemre. Azt azonban 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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CRESSIONNIE, L. L.,,BUDDY’, szabvanyugyi szakérté, USA

ISO 9001 - Megerdsiteni vagy atdolgozni?

Ugy tetszik, hogy az I1SO 9001 szabvdnyt fejleszté 176-0s Miiszaki Bizottsdg (TC) 2-es albizottsiga
(SC) [1] nem tudja eldonteni, hogy a szabviny megerdsitésére vagy dtdolgozdsdra van-e sziikség, sok fel-
haszndlot bizonytalan helyzetbe hozva ezdltal a szabviny jovdjét illetden. Sokféle felhaszndldrol van itt szo,
mint példdaul az ISO 9001 szerint taniisitott szervezetek, az auditorok, az ISO 9001 szerinti tanusitissal
rendelkezd szervezetek (gépjarmilipar és telekommunikdcio), tovabbd az akkreditalo és a taniisito szerveze-
tek, tovabba a tandcsadok.

A Nemzetkdzi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) elbirja a miiszaki bizottsdgok szdmdra, hogy az dltaluk
kibocsdtott szabvdnyokat 6tévenként vizsgaljik feliil a tovabbi intézkedések szempontjabol. Az ISO TC 176
SC 2 a szisztematikus feliilvizsgalat mellett dontdtt és létrehozta az 5-0s szamu munkacsoportot (TG), hogy
egyidejiileg foglalkozzék a lehetséges dtdolgozds kérdésével és az ISO 9001:2015-0s szabvdny jovdjével.

Ez a cikk dsszefoglalja az eddig végzett tevékenységet és a jovdre vonatkozo terveket oly modon, hogy az
érdekelt felek megérthessék a folyamatot és a vdirhatd dontéseket.

Szisztematikus feliilvizsgalat

Az ISO tagszervezetek az orszagok képviseletén keresztiil szavaznak a szabvanyokrol. Az Egye-
siilt Allamokat példaul az Amerikai Nemzeti Szabvéanytigyi Intézet képviseli, amely 1 szavazattal
rendelkezik. Az ISO TC 176 szisztematikus feltilvizsgalatot végzett a tagszervezetek korében az ISO
9001:2015 szabvany jovajét illetéen. Ez a feltilvizsgalat 2020. december 2-an zarult a kovetkez6 ered-
ménnyel:

e Visszavonas, illetve a szabvany torlése: 0 szavazat.

o Atdolgozas, médositas: 32 szavazat. Ezek a szavazdk az ISO 9001 mellett tortek landzsat.

e Megerdsités: 36 szavazat. Ezek a szavazok tgy gondoljak, hogy nincs sziikség valtoztatasra.

e Tart6zkodas: 10 szavazat. A tartézkodds azt jelzi, hogy az adott tagszervezetben nem sikertilt
konszenzust elérni, azaz esetleg hidnyzik az egyértelmi szakmai vélemény, illetve egy erds sza-
vazasi pozicio.

A szavazds szoros eredményt hozott az atdolgo-

zas/modositas, illetve a megerdsités vonatkozasaban

(1. 4bra). Az egyik tagszervezet igy nyilatkozott, hogy

a dontése a 2020. évi ISO felhasznél6i felmérés eredmé- 10 (13%)
nyei, illetve a jov6beli koncepcid egyeztetésein alapult.

A COVID-19 pandémia és az ISO 9001 szabvany javasolt

felulvizsgélataval kapcsolatos munka megkezdésének

id6zitése jelents hatast gyakorolt a szavazdsra, mégpe-

dig a meger6sités irdnyaban. Mésik befolyasolo ténye-

z6 a tantsitott szervezetek szdmadra biztositott hossz, 36 (46%)
3 éves dtmeneti id6szak volt, mégpedig a felzarkozasra

a szabvany legutobbi atdolgozasat kovetden.

0 (0%)

TG5

A TG5 munkacsoportot 2019 novemberében hoztak ¥ Visszavonis M Audolgozis Megerdsités S Tartézkodds
l/étre elék}és/zitendé az ISO 9001-es szabvén}y potencié/l/i.s 1. dbra: A TC 176 4ltal - a tagszervezetek
atdolgozasat. A munkacsoport rengeteg inputot gytj- kerében - végzett szisztematikus feliilvizsgalat
tott a szabvany feliilvizsgalataval kapcsolatban, ugyan- eredménye
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akkor egy vildgméretli felmérést kezdeményezett az ISO 9001 szabvanyra vonatkozo jelenlegi és
jovébeli felhasznalé6i igényekrol. Ez a felmérés, ami 2020. jalius 29. és december 31. kozott zajlott
le, 19 kérdést tartalmazott a szabvannyal kapcsolatos felhasznél6i elégedettségrol és a javitast célzo
informéciokrol, valamint arrél, hogy a szabvanyt hasznalok atdolgozast, vagy inkabb meger&sitést
igényelnek. Szerepelt néhany nyitott kérdés is, ami lehet6vé tette a felhasznaloi visszacsatolasokat.

A felmérésre, amelyet 14 nyelven végeztek, 149 orszagbol osszesen 8397 valasz érkezett. A ka-
pott eredmények kivalé informaciét nytjtottak az ISO 9001-es szabvannyal kapcsolatban és jelezték,
hogy a valaszadok kis tobbsége nem annyira atdolgozni, hanem inkabb megerdsiteni kivanja a szab-
vanyt (2. dbra). A megerdsités azt jelenti, hogy a jelenleg érvényben lev6 ISO 9001:2015-6s szabvany
semmilyen atalakitasara nincs sziikség [2].

2,500

2,221

2,000

1,500

1,000

500

A opcio —az ISO 9001 B opci6é —az ISO 9001 C opcié — tobb szabvany D opci6 —az ISO Egyéb opciok —
megerodsitése ¢s valtozat- atdolgozasa kidolgozasa a szervezetek 9001 visszavonasa megjegyzések az alsd
lanul hagyasa a kovetkezd kiilonboz0 érettségi szintjei  helyettesités nélkiil komment boxban

feliilvizsgalatig szerint

2. dbra: Az ISO felhasznaléi felmérés eredményei

Stratégiai tervezési és operaciés munkacsoport (SPOTG)

A SPOTG a TC 176 SC 2 tanacsadé munkacsoportja. A SPOTG 2021. marcius 26-4n {ilést tartott,
ahol attekintették a szisztematikus feliilvizsgélat eredményeit, tovabba a felhasznal6i felmérést és
mas inputokat, hogy ajanlast tehessen az ISO 9001 szabvéany atdolgozaséat vagy megerdsitését illetGen.

A SPOTG megkapta és atvizsgalta a kovetkez6 adatokat:

e A szisztematikus feliilvizsgalat eredményei (2 tartézkodas mellett 36-an szavaztak a szabvany

megerdsitésére és 32-en az atdolgozasra).

e Az ISO 9001 felhasznal6i felmérés eredményei (az el6z6ekhez hasonléan kis tobbség mutatko-
zott a szabvany megerdsitése iranyaban).

Jelentés a jovobeli koncepcidkrol.

Jelentés a Marka Integritdas munkacsoport megallapitasairol.

Jelentés az ISO 9001 Annex SL magasszint( struktara dtdolgozasanak lehetséges hatdsairol.

A 24-es munkacsoport jelentése, amely kidolgozta az ISO 9001:2015 projekt feliilvizsgélati je-
lentést.

e Szoébeli beszadmolok az egyes orszagok és 6sszekotd tagok részérdl.

A lehetséges inputok attekintése utdn a TC 176 SC 2 vezetése tigy hatarozott, hogy nem &ll fenn
semmilyen kényszerit6 ok a szabvany megerd@sitésére irdnyulé tobbségi szavazas eredményeinek
feliilvizsgalatéra. Elénk eszmecsere bontakozott ki arra vonatkozélag, hogy a relevancia megérzése
mellett javitani lehetne a szabvany &tlathatésdgan, hogy még tobb értéket nytjtson a felhasznalok
szamara.

Az 1987-es els6 kiadast kovetSen el6szor voksoltak a megerdsités mellett, szemben az atdolgo-
zéssal és a szisztematikus attekintést koveté modositassal. Figyelembe véve azonban a gyors piaci
valtozasokat, komoly aggaly mertiilt fel, hogy az ISO 9001 szabvény elveszitheti a relevanciajat, ha 15
év telik el két atdolgozas kozott. A SPOTG és a TC 176 SC 2 vezetése ugy dontott, hogy ajanlatot tesz
a TG 5 tevékenységének folytatasara az ISO 9001 el6zetes allapotat illeten, hogy a TG 5 hdrom éven
beliil hatarozza meg, hogy sziikség van-e 4j szisztematikus feliilvizsgalatra.
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Az emlitett ajanldsokat szavazasra megkiildték azoknak a tagszervezeteknek, amelyek jévahagy-
tdk az ISO 9001 megerdsitését, hogy kezdjék meg az el6zetes értékelést (1. tablazat).

1. tablazat: A SPOTG és a TC 176 SG 2 ajanlésai

Szavazas eredménye Az ISO 9001 megerdsitése | Egy ,el6zetes” projekt beinditasa
Jovahagy 63 61
Elvet 4 0
Tart6zkodik 11 17
Osszesen 78 78

ISO = Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet

SC = albizottsag

SPOTG = stratégiai tervezési és operacios munkacsoport
TC = miiszaki bizottsag

TG 5 elGzetes tervezés

A TGS jelenleg 76 tagot jelent, akik 27 orszagot és 7 dsszekots szervezetet reprezentélnak. Alta-
laban havonta van tilés. Nincs hatarid6 arra vonatkozéan, hogy a TG5 mikorra készitse el a zaroje-
lentést a SPOTG részére, de a frissitést 2022 tavaszara tervezik. A szakértSket megbiztak a kiilonféle
adatforrasok értékelésével annak meghatarozasahoz, hogy vajon indokolt-e az ISO 9001 atdolgoza-
sa. Az emlitett adatforrasok kozé soroltak a kovetkezdket:

e A 2020-ban végzett ISO 9001-es szabvanyra vonatkozo felhasznal6i felmérések.

e A szisztematikus feliilvizsgalatok észrevételei.

e Az ]SO 9001:2008-as projekt feliilvizsgélati jelentése, beleértve az elhalasztott kiigazitasokat.
Az Annex SL magasszint(i struktara atdolgozasa.

A gyakorlati auditalast végzé csoportok jelentései.

Az IS0 9001-es szabvéany értelmezései.

Egyéb szektorok észrevételei azokrél az altaldnos kovetelményekrol, amelyek kapcsolatba
hozhat6k az ISO 9001 szabvannyal.

A jelenlegi trendek és a jovébeli koncepciok.

Az IS0 9004:2018 ad hoc munkacsoport altal készitett tanulmany.

Egyéb, az ISO TC bizottsag altal végzett feltilvizsgélat és integracio.

e Minden egyéb, az érdekelt felektsl érkez6 informacios forras.

A fenti adatforrdsok kiértékelésre kertilnek annak megallapitdsara, hogy indokolt lehet-e egy
Gjabb szavazas az ISO 9001 korai feliilvizsgalatdnak megkezdésérdl. Az adatok egytttal inputként
szolgalnak az ISO 9001 jovébeli feliilvizsgalataihoz.

Hol tartunk most?

Jelenleg az ISO 9001-es szabvany meger&sitést nyert, és nem terveznek semmiféle atdolgozast.
Kovetik a szabvanyok fenntartaséra vonatkozé ISO eljarasokat. Tovabb folytatodik a TG5 a potenci-
alis atdolgozasi erofeszitésekkel és tevékenységekkel kapcsolatos munkaja, ami majd inputként fog
szolgalni egy késobbi feliilvizsgélathoz. Ennek id6pontja azonban még ismeretlen.

Kevesen vitatjak, hogy valéjaban az egész ISO feliilvizsgalati folyamat tal buirokratikusnak latszik.
Ugyanakkor, ha figyelembe vessziik a szervezetek millidira tett hatasat az egész vildgon, elengedhe-
tetlen, hogy minden lépést alaposan megfontoljunk. Ezért a TC 176 SC 2 biztositani kivanja, hogy az
ISO 9001-es szabvéany elégitse ki minden érdekelt fél igényeit és tovabbra is 6rizze meg jelent6ségét
mint a vildgon a legelterjedtebben alkalmazott nemzetkozi szabvany.
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L.L. ,BUDDY” CRESSIONNIE az ASD Expertise LLC elndke, aki ipari vezetdi tapasztalattal rendelkezik
az Amerikai Légiiqyi Mindségi Rendszer Bizottsag (AAQSC) elnokségében, ahol a kévetelmények, a pro-
jektek és az AS9100 vezetdjének tisztségeét tolti be. Mint a Nemzetkizi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) 176-
os Miiszaki Bizottsigianak (TC) Osszekotd tagja, aktivan kézremiikodik a szabvanyok tovabbfejlesztésén,

' beleértve a jovdbeli fejlesztési koncepciokat, az 1ISO 9001 soron kovetkezd feliilvizsgalatanak megtervezését,
az ISO 9001:2015 és az ISO 9004:2018 szabvdnyok dtdolgozdsat, valamint a részvételt az ISO 9001 Ertelmezési Bizott-
sagaban.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti kézlemény
L.L. ,Buddy” Cressionnie: Confirm or Revise?
Quality Progress, October 2021, 50-52. oldal
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Szervezeti kultura és QMS

A hatékony minéségmenedzsment-rendszer (QMS) kialakitasahoz a szervezeteknek erés kulturalis hat-
térre van sziikségiik, mert a rendszer hatékonysaga kozvetlentil kapcsolodik a kulttirahoz. A szervezeti
kulttra magaban foglalja mindazokat az elvarasokat, tapasztalatokat, filozofiat, integritast és értékeket,
amelyek egyben tartjak a szervezetet. A kulttra a belsé munkakapcsolatokban, a kiilvilaggal valé kolcson-
hatasban, a jov6beli elvardsokban és a szervezet onképében jut kifejezésre. A kultara alapjat a hosszt idén
keresztiil kifejlesztett és értékesnek itélt kozos célok, megosztott viselkedésmintdk, hiedelmek, szokasok,
tovabba irott és iratlan szabélyok képezik. A szervezeti kultira jellemz6i és 6sszetevéi a kovetkezok:

* Az uizletvezetés modja, tovabba annak mikéntje, hogyan kezeli a szervezet a sajat munkatarsait és

ugyfeleit, valamint a szélesebb kozosséget.

* A dontéshozatalban, az 1j eszmék kifejlesztésében, illetve a személyes kifejezésmddban megnyilva-

nul6 szabadsag.

* A hatalmi viszonyok és az informaciéaramlas a hierarchidn keresztiil.

* Mennyire elkotelezettek a munkavallalok a k6zos célok irant.

A kultara nagymértékben befolyasolja a szervezet termelékenységét és teljesitményét.

A QMS alapelveit el6szor az ISO 9001:2000 szabvannyal dsszefiiggésben dolgoztak ki, de a feliilvizsga-
latok utan az ISO 9001:2015 is tartalmazza azokat. A 7 QMS alapelv a kovetkez6:

* Vevo centrikussag.

* Vezetés.

Az emberek bevonasa és elkotelezettsége.
Folyamatszerti megkozelités.

Javitas.

A tényeken alapul6 dontéshozatal.

A kapcsolatok menedzselése.

Ezek az alapelvek egymassal szoros kolcsonhatasban allnak. A szervezeti kulttira at- meg athatja az
egész mindségmenedzsment-rendszert mint a hatékonysag alapvet6 tényezéje. Ha csak rovidtava pro-
fitszemlélet uralkodik a szervezetnél, akkor a QMS el6nyei nem tudnak kibontakozni, mivel a kultara
alapozza meg a kozos szervezeti értékeket és a hatékony munkét a jovékép, a kiildetés és a célok megva-
l6sitdsahoz.

L.L. ,Buddy” Cressionnie: An Essential Ingredient. Quality Progress, June 2020, 48-50. oldal
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PALMES, PAUL, f6tanacsadd, Business Systems Architects Inc., USA

A szabvanyositas kulturalis jellege

Azok az emberek, akik onkéntesként foglalkoznak a szabvinyokkal, ugyancsak énkéntes munkdt végez-
nek a szabvinyok megirdsinak és fejlesztésének kulturdjit tekintve is. A jobb megértés szolgdlatiban létezik
egy nyelv és eqy struktiira, amely a szabvdnyositds szempontjdbol kézponti jelentdséggel bir, mivel meg-
koveteli a pontossigot és a kovetkezetességet. A szabvinyokban példaul a , kell” szot tiintetik fel a , lehet”
vagy ,lehetne” szavak helyett, mert igy egyértelmii a parancsolo sziikségszeriiség; amellett a zavar elke-
riilése érdekében mindig ugyanazt a fogalmat vagy kifejezést haszniljdik az egész dokumentumban. Idobe
keriil elsajdtitani a szabvdnyok nyelvezetét és struktiirdjat, sét a tiirelem mellett bizonyos foku aldzatra is
sztikség van: el6szor oda kell figyelni, és csak azutdn lehet elkezdeni a szdveget. Az odafigyelés, a vilaszadds
és a jol informdlt véleménynyilvdanitds a szabvdnyok kultirdjanak kozponti elemét képezik.

A szabvanyok kidolgozisdnak alapja az egyiittmiikddésben és a kozos célban rejlik. Ezek a jellemzok - ki-
egészitve az odafigyeléssel, a pontossiggal és a kivetkezetességgel — a kétéanyag, a malter szerepét toltik be a
téglak Osszetartdsiban. Mindez eQyiittvéve gyakran igen kreativ miiszaki, politikai vagy tigyrendi taktikdkhoz
vezet. A figyelem, a pontossig és az dllhatatossdg mellett a szabvinyok alkotoi legyenek tolakoddan kivincsiak
is. A dolgok dlldsa és miikddése irdnti dsztonds kivancsisdg kapcsol Ossze benniinket és keretet ad a vitdinkhoz.

Figyelni, tanulni, hozzasz6lni

A szabvanykulttra nem egyediilall6 jelenség, hanem szamos szervezetnél szépen fejlédik. A mitiszaki
tandcsadé csoportok (TAG) kiilon jellegzetessége az Egyesiilt Allamokban, hogy az emberek énkéntes
alapon igyekeznek megismerni a szabvanyokat és hozzajarulni azok tovabbfejlesztéséhez. A TAG egy
zartkord, tervszerten felépitett tarsasag, ahol mi vagyunk az eloljarok. A tagfelvételi kérelem elbiralasakor
a ,régi” tagok atnézik a jeloltek életrajzat, benyujtott palyazatét és az ajanléleveleket is, ezéltal tdjékozodva
ajelentkezd szakmai hétterérdl, érdeklédési korérdl és tapasztalatairdl. Uj tagok csak a , régiek” szavazata
alapjan léphetnek be a kozosségbe, akiket annak idején az 6 el6deik is hasonlé procedtraval 1éptettek be.

A TAG ilések megbeszélésein azok a témédk domindlnak, amelyek mélték a tovabbfejlesztésre
vagy esetenként a védelemre. A targyhoz val6 hiiség részét képezi a szabvanyok kidolgozasi kul-
tardjanak. Mindig gondosan megérizziik el6deink munkajat. A miszaki részleteket a maguk ere-
deti formédjaban kell megoérizni egyik feliilvizsgalattol a masikig egészen addig, amig az illetékes
szakértok feliil nem irjak azokat. Fontos a folyamatossag. Egy szokasos TAG értekezleten a tagsag
tdjékoztatast kap valamely szabvéany kiiszobon all6é valtozasairdl, ami lehet egy Gj munkajavaslat,
beterjesztve esetleg a vilag masik végérdl, vagy a meglevo szabvanyok aktudlis atdolgozasa.

Esetenként egy specidlis szakértd is részt vesz a TAG tilésen, aki elSterjeszti a szabvannyal, illetve
annak feltételeivel kapcsolatos észrevételeit. A tandcsadé csoport tagjai figyelmesen meghallgatjak a
szakért6 el6adasat, miel6tt az adott témat megvitatjdk maguk kozott nyilt tilésen vagy uan. attorési
csoportokban, hogy kozos allaspontot alakitsanak ki a szakért jelentésérél. Ha egy Gj szabvany kidol-
gozasarol vagy a kordbbi szabvany feltilvizsgélatardl van sz6 - a szakért6i beszamolét is figyelembe
véve - megirnak egy preciz, tisztan érthet$ szoveget, ami miiszaki szempontbdl teljesen korrekt és
Osszhangban all a szabvanykovetelmények fennmaradé részével. A vazolt folyamat soran mindvégig
fenntartjak az odafigyelés, a tanulas és a hozzajarulés sorrendjét.

A folyamatokhoz ragaszkodva

A szabvany kidolgozasi folyamatdhoz tudasra és figyelemre van sziikség. A szaktudas a szabvéany-
kultara kulcsfontossagt eleme. A fegyelmezett hozzaallas biztositja a meggy6z6dés, az egyértelma-
ség és a folyamat egységes szemléletének tiszteletét, ami at- meg athatja az egész szabvanyositast.
A folyamatok inkabb vezérlik, mintsem gétolnak a cselekedeteinket.
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Miben all a szabvéanyfejlesztés folyamatszerti megkozelitése? Gondolunk itt els6sorban a PDCA
ciklusra, bar esetenként arra is felhivjak a figyelmiinket, hogy maga W. Edwards Deming az ellen6rzés
helyett inkabb a ,tanulmanyozéas” sz6t hasznalta (PDSA), amint a szakmai karrierje el6re haladt és a
gondolkodésa egyre inkabb letisztult. Elképzelhets, hogyan reagdlna a vilag a PDSA megjelenésére
az 4j szabvanyok kialakitdsaban, illetve a korabbiak atdolgozdsaban; ez a 1épés alighanem sok-sok
vitat provokdalna. Sokan nem is tudnak kiilonbséget tenni a PDCA és a PDSA koz6tt, mig mésok sze-
rint a PDSA eretnekség: jobban tessziik, ha ragaszkodunk ahhoz, amit mindenki ért, mintha fejtinkre
zuditandnk a tiltakozasok viharat.

A szabvanyok kidolgozasa

Mindazonéltal a Nemzetkozi Szabvanytiigyi Szervezet (ISO), az Amerikai Nemzeti Szabvanyosi-
tasi Intézet és a TAG eljarasok megkotottségei ellenére is — a megfelel6 feltételek fennallasa esetén
- van lehet6ségiink a szabvanyok megvéltoztatdsara. Ennek tudhato be, hogy az ISO - nemzetkozi
szinten is és kiilon az Egyesiilt Allamokban is - egy internetes portalt tart fenn azok szaméra, akiknek
informacidra vagy potldlagos véleményezésre van sziikségiik a szabvanyok egyértelm tisztazasa-
hoz. Ezt hivjak értelmezési folyamatnak, ami nyitva all mindazok szamara a vilagon, akik technikai
jellegti kérdésekkel akarjak megkeresni sajat hazajuk mtszaki tanacsad6 csoportjat.

A szabvanyok utat mutatnak nekiink, hogy boldoguljunk és hatékonyan dolgozhassunk az egyre
bonyolultabba val6 kornyezetben. Jelen cikk megallapitasai egy bettirendes felsorolasbol szarmaz-
nak, amely ABC sorrend 26 bet(ib&l 4ll és immar évszazadok ota gyakorlatilag valtozatlan. A laptop,
amit hasznalok, 120 volt fesziiltség mellett mtikodik, de gyerekkoromban a héazi fesziiltség még csak
110 voltot tett ki. Akar a Federalist Papers cikkgytjteményt, akar Shakespeare miiveit olvasgatjuk, kony-
nyen meggy6z&dhetiink arrél, hogy az frott szabvanyok valéjdban nem szabvanyok.

Minden véltozik: a rendszereink, az alkalmazasok és mi magunk is a folyamatainkkal egytitt.
Mindezek a véltozasok és az 6ket kivalto hajtoerdk szervesen beépiilnek a szabvanyositdsi munkaba.
Ez oda vezet, hogy a szabvanyok nagymértékben meghatarozzak, mtikodtetik, lelkesitik és magukba
fogadjak a kultarat. Szabvanyok nélkiil lehetetlen folyamatosan fenntartani a virdgzo6 kultarat.

Szerencsés emberek a szabvanyok alkot6i, hogy a kulttra éllovasai kozott lehetnek.

Milyen elényokkel jar a tagsag a mtiszaki tanacsad6 csoportokban?

A TAG nem csupén személyes és szakmai elényoket nytjt, de médot ad a szervezetek érdekeinek
képviseletére is.

A tobbi taggal val6 taldlkozas és kapcsolatépités béviti a szakmai kort, s6t életre sz616 baratsa-
gok is szovédnek.

+ A TAG szerepeltetése a szakmai életrajzban jol jellemzi a szakmai érdekl6dést és az iranyultsagot.

+ Mivel el6szor a tagok tekinthetik at az Gj és az atdolgozott szabvanyokat, 6k képviselhetik els6-
ként a sajat szervezetiik érdekeit és értékeit.

+ A tagsag olyan ismereteket és szakértelmet nytjt, amely lehet6vé teszi a versenyben val6 helytéllast.
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A szervezeti kontextus, ahogy a szabvanyosito latja

A folyamatos siker elérése érdekében a szervezetnek el0szor meg kell ismernie a sajat kontextusat. A szab-
vanyositissal foglalkozo korabbi cikkiinkben mar ramutattunk arra, hogy a konzisztens termékmindség eléré-
se eldfeltételét képezi a fenntarthato szervezeti sikernek [1]. Most a hosszui utazis kezdeteivel foglalkozunk.

A siker fenntartdsa és allandositasa érdekében a szervezet koteles meghatarozni a bels6 és a kiil-
s0 feltételeket, valamint a cél és a stratégiai irdnyvonal szempontjabol jelents érdekelt feleket, akik
hatassal vannak a szervezet azon képességére, hogy elérhesse a tervezett eredményeket. Az is elen-
gedhetetlentil sziikséges a szervezet szdmara, hogy rendszeresen monitorozza az el6z6ekben emlitett
belsé és kiils6 tényezdSket, illetve, hogy figyelemmel kisérje a veliik kapcsolatos informaciét. Tovabbi
ok lehet a kortilmények meghatarozasara annak biztositasa, hogy a szervezet széles lat6korben érzé-
kelhesse, hogy meddig terjed ki menedzsmentrendszerének hataskore és tartalma. A belsé és a kiils6
tényezok, valamint a szervezet célja és stratégiai iranyvonala szempontjabol jelentSs érdekelt felek
meghatarozasara vonatkozik az ISO 9001:2015 szabvany azon kitétele, miszerint ,meg kell érteni a
szervezet kdrnyezeti 0sszeftiggéseit és hatterét (a tovabbiakban tsszevonva: »kontextusét«)”.

A szervezetek tirsadalmi pszichologidja cim konyvében Daniel Katz és Robert L. Kahn a szervezetekkel
és a rendszer-koncepcidval foglalkozik. Arra a megéallapitdsra jutnak, hogy , a szervezetek hagyoma-
nyos zart rendszer(i értékelése ahhoz a hibdhoz vezetett, hogy teljesen talértékelték a szervezetek és
a kornyezetiik kozotti kolcsonos fliggéséget és kolcsonhatasokat” [2]. Mintegy 50 évbe telt, hogy a
Nemzetkozi Szabvéanytigyi Szervezet (ISO) megértse és elismerje: az iranyitasi rendszerszabvanyok-
nak foglalkozniuk kell a szervezet tizleti kornyezetével is.

Ezen megfontolason alapulva az ISO altal 2012-ben publikalt ,Magas szintti struktara” (High-
Level Structure, HLS) bevezette , A szervezet kontextusa (hattere)” fogalmat. A HLS a jovébeli ISO
menedzsmentrendszer-szabvanyok kidolgozasanak standardizalt médja, amely az ISO/IEC direkti-
vak, 1. rész SL mellékletben kertil meghatérozasra [3]. A HLS publikéldsat kovetSen sikertilt egysé-
gesiteni az 4j ISO menedzsmentrendszer-szabvanyok altalanos struktarajat.

Definicio

Az 1SO 9000:2015 szabvany igy definialja ,a szervezet kontextusanak” fogalmat:

~Azon belso és kiils6 tényez6k kombinécidja, amelyek hatassal lehetnek arra, hogy valamely szer-
vezet hogyan kozeliti meg sajat fejlédését és céljainak elérését” [4]. Tovabbi magyarazatot tartalmaz-
nak a kovetkez6 megjegyzések:

~A szervezet céljai vonatkozhatnak annak termékeire és szolgéltatasaira, a beruhdzasokra, illetve
az érdekelt felek iranydban tantsitott magatartasra.”

. A szervezeti kontextus koncepcidja egyarant alkalmazhat6 a profitorientalt és a nonprofit, vala-
mint a kozszolgélati szervezetekre.”

»Az angol nyelvben gyakran mas fogalmakat hasznalnak a , kontextus” szé helyettesitésére, mint
példéaul: "tizleti kornyezet’, ‘szervezeti kornyezet’ vagy ‘szervezeti okoszisztéma’.”

Az infrastruktara jobb megértése elésegiti a szervezet kontextusanak definialasat” [5].

Fontos megjegyezni, hogy a definici6 szerint a szervezet kontextusa mindossze 2 komponensbd6l
all: bels6 és kiils6 tényez6k. Hianyzik azonban a harmadik 6sszetev6, nevezetesen az érdekelt felek.
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A szervezeti kontextus a kovetkez6 3 £ teriiletre tagolodik:

> Erdekelt felek > Kiilsé tényez6k > Bels6 tényezdk
Kiilsé tényez6k Belsé tényezdék
Torvényi és jogszabalyi kovetelmények Méret és komplexitas
Agazatspecifikus kovetelmények és Tevékenység és a tarsult folyamatok

megallapodasok Stratégia
Verseny Termékek és szolgaltatasok tipusa
Globalizéci6 Teljesitmény
Térsadalmi, gazdasagi, politikai és Er6forrasok

kulturélis tényezok A kompetencia és a szervezeti
Innovacié és miiszaki fejlédés tudas szintje
Természeti kornyezet Erettség

Innovacio

1. abra: A szervezeti kontextus 3 komponense

Itt az érdekelt felek sziikségleteir6l és elvarasair6l van szo, amelyeket az ISO 9000 egy masik cikkely-
ben hataroz meg (1. abra). Mindhdarom komponens fontossagét egyértelmtien hangstlyozza az ISO
9004:2018 szabvény:

~A szervezeti kontextus megértése olyan folyamat, amely determindlja a szervezetnek a fenntar-
tott siker elérésére iranyuld képességét befolydsolo tényezSket. A szervezeti kontextus determinala-
sahoz a kovetkez6 kulcsfontossdgt tényezdket kell megfontolés targyéava tenni:

a) érdekelt felek,

b) kiils6 tényezdk,

c) bels6 tényez6k” [6].

Mi van az aktualis gyakorlatban?

A fenntarthat6 siker elérésének szervezeti képessége szempontjab6l donté fontossagu, hogy az
alapvet6 folyamatok, a magatartasmintak és a kompetencidk megalapozasa el6tt a szervezet sort
keritsen sajat kontextusanak determinalasara (2. abra).

Miért fontos ez?

A fenntarthato siker elérésének egyetlen médja a szervezet bels6 és kiils6 tényezéinek, valamint
az osszes érdekelt fél igényeinek és elvarasainak figyelembevétele. Ezért minden szervezet szaméara
alapvet6en fontos egy olyan folyamat kidolgozasa, aminek segitségével biztosithat6é a mtikodési hat-
tér (kontextus) azonositasa és folyamatos, egyértelmii értelmezése. Csak a szervezeti kontextus defi-
nialasa és kell6 megértése utan lehet tovabblépni a szervezeti azonossag (kiildetés, jovokép, kultara
és markazas), illetve a stratégia kovetkez6 fokéra. A 3. dbra bemutatja, hogy a kontextus a tervezési
folyamat inputjaként funkciondl a tervezési folyamatban.

A felfogoképességet és a megértést ugyancsak fenn kell tartani a szervezet egész élettartama alatt,
megfelel6en beintegralva a stratégiai tervezési ciklusokba. Erre azért van sziikség, hogy a kontextus
tertiletén bekovetkez6 valtozasokat gyorsan lehessen észlelni, jol megértve azok hatasat. A mai vi-
lagban a kontextus gyorsan véltozhat, és az aprd, korabban észre sem vett koriilmények gyakran a
menedzsmentrendszer véltozasanak legf&bb inputjava néhetik ki magukat.

Az ISO 9001 és az ISO 9004 szabvéanyok jelenlegi kiadasai elismerik és neviikon nevezik ezeket a
koncepciokat. Most mar csak az id6 adhat valaszt arra a kérdésre, hogy a szabvény alkalmazoéi valéban
hatékonyan képesek-e azokat megvalésitani.
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2. dabra: A szervezeti kontextus mint input

Fenyegetések | &

o Kiilso kornyezet

® Onértékelés

® Belsé kornyezet

® Rendszerfejlesztés
{0 Folyamatmenedzsment

° Oﬂtimélés

CAPA = javitd és megeldzd intézkedés

® Innovacio
‘0 Javitas

Stratégiai tervezés

Ideak
e Kiildetés

® Jovokép
® Stratégia

o

Témak ‘
e Elvek
® Innovaciok i )
o Akciotervek
‘ e Célok

¥

- T
Vannak-e e Kiigazitas \I

® Tanul6 audit megfelel6 [ e Célok
® CAPA folyamataink a e Emberek
o jovore nézve? — -

!

Kulcsfolyamatok azonositasa
I

3. dbra: A szervezeti kontextus mint input a tervezéshez
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J6 tanacsok

A fejlédés iranyitasaért és a mindségmenedzsment-rendszer (QMS) megval6sitasaért felel6s mi-
néségiigyi szakember legyen tudatdban annak, hogy az egyediil az ISO 9001 szabvanynak val6 meg-
felel6ségen alapulé QMS nem képes biztositani a fenntartott sikert, hanem ennél sokkal tobbre van
sziikség. A fenntarthato siker dltal megkovetelt minéségmenedzsment szempontjainak valéra valta-
sa azonban nem kezd6dhet meg addig, amig j61 4t nem gondoljdk a szervezet hatterét, kontextusat
(lasd: 1. abra).

A szervezetre hatassal lev6 belsé és kiils6 tényezok, valamint az érdekelt felek korének atgondola-
sa nem konny feladat. Ennek tulajdonithato, hogy szamos szervezet nem rendelkezik egy kialakult
folyamattal az ilyen jellegti tevékenységek elvégzéséhez, ami a szervezeti kontextus sztk, feliiletes
vagy tulsagosan leegyszertsitett meghatdrozasat eredményezi. Az ilyen sziiklatokortiség gyakran
félrevezetd, és hosszu tdvon akér katasztrofat is okozhat, ha ennek alapjan hatdrozzak meg a fenn-
tarthato sikerhez sziikséges QMS elemeket. Ha a legfels6 vezetés nem torekszik a szervezeti kon-
textus szilard megértésére, egyetlen mas, a QMS kiépitésére, illetve lebontasara irdnyulé eréfeszités
sem lehet igazén hatasos. Ez azt jelenti, hogy az értéktelenség mellett az ilyen torekvések képtelenek
lesznek a fenntarthat6 szervezeti siker elérésére. Tandcsunk tehat vildgos: a szervezeti kontextus
kivitelezhet6 és megérthetd leirdsara van sziikség, miel6tt nekifognank a 2. abran szerepl6 egyéb
blokkok megval6sitasdnak.
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ISO/FDIS 10014 - A lényegre térve

Az ISO/FDIS 10014 szabvany tartalmazza azt az tizleti nyelvet, amely hozzésegiti a legfels6 veze-
tést az tizleti célok megértéséhez (Govind Ramu)

Az ISO/FDIS 10014 végso nemzetkizi szabvdanytervezet: ,Mindségiranyitdsi rendszerek — Szervezet ird-
nyitdsa a mindségi eredmények érdekében — Utmutaté a pénziigyi és gazdasigi elényok megualdsitasihoz”
ugy definidlja a , pénziigyi elény” fogalmat, mint a szervezeti javulas monetéris forméban kifejezve.
A ,gazdasagi elény” egyrészt a menedzsmentrendszer folyamatainak hatdsos végrehajtasabol, mas-
részt az er6forrasok mikodtetésébol szarmazo elény. Az eréforrasok felhasznédldsdnak ugyanis az
érték generalasa mellett javitania kell a szervezet egészségét és atfogo értékét, de ugyanez érvényes
az érdekelt felek vonatkozasaban is [1].

A szabvany egy egész mellékletet szentel a pénziigyi és a gazdasagi mérészamoknak, tobbek ko-
z6tt a kovetkezoknek:

e Pénziigyi mérészamok: szabad és diszkontélt készpénzforgalom; jovedelem a kamatok és az

adok levonasa nélkiil; jovedelem a kamatok, az adék és az amortizacié levondasa nélkiil; tovabba
a befektetések megtériilése és a jovedelmezség.

e Gazdasagi mérdszamok: vevoi elkotelezettség és hiiség; az Gj termékek bevezetése (NPI) cik-
lusidejének csokkentése; készletforgalom; termelékenység; alkalmazotti elégedettség; a gyenge
mindség koltsége [2].

Mivel az ISO/FDIS 10014 szabvény a fels6 vezetés részére szdl, el kell talalni a szdmukra legmeg-
felel6bb nyelvet és hangot. A szabvany tartalma tomor és rovid, igy a kevés raér6 id6ével rendelkez6
legfels6 vezetésnek is modjaban all elolvasni azt és értelmezni a szandékat. Az ISO/FDIS 10014:2021
melléklete sok hasznos informdciét tartalmaz, de a f6 dokumentum - amely egy kétlépcsés, folulrsl
lefelé hat6 struktarat ir le - mindossze 4 oldal terjedelmii. Még ha nem is olvassa azt végig, a legfels6
vezetés konnyen megértheti a struktarat a diagram tanulmanyozésaval, ami a dokumentum kritikus
pontjat képezi.

Az emlitett 2 1épcs6 a kovetkez6:

Els6 1épcsé: az eredmények elemzése

Tekintettel arra, hogy a fels6 vezetés altaldban eredményorientélt, az ISO/FDIS 10014 altal felva-
zolt megkozelités az tizleti eredményekkel veszi kezdetét. A fels6 vezetés periodikus id6kozonként
értékeli a szervezet pénziigyi és gazdasagi teljesitményét. Kisebb szervezetek esetében ez lehet a
mérleg, illetve a bevételek vagy a készpénzforgalom alakulasa (l4sd: 1. tdblazat). Egy kozepes vagy
nagyobb méret( {izleti vallalkozasndl ide tartozhat néhany szervezeti szintli mérészam vagy kulcs-
fontossagu teljesitményindikator (KPI). Ez utébbiak kozé tartozhatnak példaul a vevéi hiiségre vo-
natkozé mérészamok, a vevdi elégedettség mutatodi, a szallitasi hatarid6k betartdsa, a mindségileg
selejtes darabok szdma ppm-ben kifejezve, a munkatarsi elégedettség, a szallitok mindségi teljesit-
ményét jelz6 dsszevont mérdszamok és a gyenge mindség koltsége.

Az emlitett mér6szamok alkalmassdganak értékelése a pénziigyi és a gazdaséagi hatasok jelzésé-
re azzal kezdédik, hogy a fels6 vezetés validalja azokat és eldonti, hogy még mindig hasznosak és
relevansak-e. Vegyiik figyelembe, hogy egyetlen szervezet sem lehet sziklaszilardan valtozatlan,
ahogyan a kornyezetiik, valamint az érdekelt felek igényei és elvarasai is allandéan valtoznak.
El6fordulhat, hogy a pénziigyi mérészamok gyengén teljesitenek, de a belsd, tizleti szintii telje-
sitménymutatok nem jelzik azt. Ilyenkor szigordan feliil kell vizsgalni tobbek kozott az emlitett
mutatok alkalmassdgat és definicidjat, az adatgytijtés modjat és gyakorisagat, illetve az id6beli
késedelmeket.
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1. tablazat: Bevételek és készpénzforgalom

Breakd TT™ Breakdown TT™ 9/30/2020 6/30/2020 3/31/2020
real own
s Total revenue o’ Operating cash flow -270413  -43,671 20,651 -179,493
u i)
" Cost of revenue 7 Investing cash flow 21,366 -66,707 16,512 39,326
r . L
A termék, ill. y o
szolgaltatds Gross profi 2 ° Financing cash flow 344314 185,677 7417 73,992
T '+
eloallitasanak e , Operating expense = ° End cash position 458,657 349765 274,358 244,282
L T i % Al
és leszallitasa- )
K teli o 208 Income tax paid supplemental data 8,988
na: c JeS perating income - 3
koltsége. > Net nonoperating interest inc <o Interest paid supplemental data 32,777
» Other i - | Capital expenditure -100,679  -5116 -6,629 -6,823
er InCome expense o
Preta i - Issuance of capital stock 171,834 0
retax Income r
e 2o Issuance of debt 457191 265,023 45,844 86,298
X 151 o
n S epayment of debt -79, 152,
A gyenge Repay fdeb 273,974 79,003 53,605 152,871
minéség Earnings from equity interest net ... -7,051
koltségeinek A ——— T - Repurchase of capital stock -5,565 74 1,467 -6,914
(COPQ) ) ) Free cash flow -371,092  -48787 14,022 -186,316
csokkentése: Diluted NI available to com stock... 22,15¢ R L L
Mingség- Basic earnings per share - 0 0
menedzsment. —
Hat Szigma ? Diluted earnings per share = 0 0 A szervezet rendelkezésére
. allé készpénz a hitelek
Basic average shares 70,113 170,003 168,822 . PR oy .
kifizetésére, ill. osztalék és
Diluted average shares 198,526 178,118 168,822 kamat Kifizetéséhez a
Total operating income as reported -98,115 -2,066 -37,646 -45,450 befektetoknek.
ek Total expenses 2,066,278 276,583 200,618 493,338
Bevétele ~— , .
minusz > Netincome from continuing & dis... | 22,159 44,626 19,378 1,431 Lean vallalati
koltségek, Normalized income 53716 109,409 11,563 -480.54 erdfeszitések
kamat és
addk. a Interest income 2,702 104 174 404
s
részvényre Interest expense 53353 7,090 10,205 10,537
jutd eredmény ) )
Kiszamitasah Met interest income -50,651 -6,986 -10,031 -10,133
szamif 0Z.
Eamings before interest and taxes 79,321 153,405 22,560 10,023
Eamings before interest, TR

taxes and amortization

COPQ = a gyenge mindség koltsége NI = tiszta (netto) jovedelem

A mérészamok validalasat kovetSen a fels6 vezetés megvizsgdlja azok teljesitményét. Vannak ko-
zottiik olyanok, amelyek kivalo teljesitményt mutatnak, de vannak olyan mérészdmok is, amelyek
nem felelnek meg a céloknak és az elvarasoknak. Ha a mér6szamok kedvezé6tlen trendeket mutat-
nak, akkor nagy a kockdzata annak, hogy nem teljesitenek jol.

Ha mar a fels6 vezetésben tudatosodott, hogy az tizleti teljesitmény javitdsa szempontjabol mely
jelz6szdmokra (KPI) kell odafigyelni, akkor utasitdsokat adnak a folyamatgazdék (Business Process
Owner, BPO) részére. Kisebb {tizleti vallalkozdsok esetében nincs kiilonbség a fels¢ vezetés és a folya-
matgazdak kozott. Egy kozepes vagy nagyobb szervezetnél azonban a fels6 vezetés kozé tartoznak
gyakran a vezérigazgat6 (CEO) és az alelnokok; a folyamatgazdéak pedig az igazgatok és a részlegve-
zet6k, illetve a funkcionalis vezetés korébdl keriilnek ki.

A BPO felel6s az egész folyamatért a kezdetektdl a befejezésig, mig a folyamat egyes f6bb 1épé-
seiért mas személyek viselik a felel¢sséget. A BPO biztositja a folyamat fejlesztését, fenntartdsat és
szakadatlan tokéletesitését. Ide tartozik annak biztositdsa is, hogy a folyamat teljesitménye &llan-
déan hatékony legyen, tovabba a folytonos megfigyelés (monitoring) és a jelentési kotelezettség.
A folyamatgazdanak segitenie kell a jol teljesité sikeres mérészamok reprodukalhatésdgat mas, a
targyhoz tartozo folyamatokban, tovabba javitania kell a mérési folyamatot ott, ahol a teljesitmény
nem kielégito, illetve, ahol kedvezétlen trendek mutatkoznak.
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Maisodik 1épcsd: a folyamatok elemzése

Ebben a fazisban a BPO folyamatos javitast kezdeményez a PDCA ciklus felhasznéldsaval.

Tervezés: A folyamatgazda részletes elemzésnek veti ala azokat a folyamatokat, amelyek nem
megfelel6 eredményt mutatnak fel, illetve, ahol kedvezétlen trendek bontakoznak ki. A folyamat-
gazdanak sokszor mélyebben szemiigyre kell vennie a folyamat struktardjat, hogy azonosithassa a
helyes mtikodést.

Ha példédul az eredmények jovedelemvesztést jeleznek azzal kapcsolatban, hogy az 4j termékek
piacra val6 bevezetése tal késén tortént, nem lehet elég csak az NPI folyamat vizsgalata (lasd: 1. abra)
[2]. Ilyenkor a folyamatgazdanak - 6sszetiilve az NPI program menedzserekkel - 1étre kell hoznia egy
keresztfunkcionalis teamet a rendszerszerti kérdések gyokérokainak tisztdzasara. Taldn a folyama-
tok talsagosan biirokratikusak; esetleg az egyeztetések és a sziikségtelen jovahagyési hurkok magas
szdma; talan nem vildgos, tilsdgosan merev vagy tilsadgosan laza az egyes fazisok kapcsolédasa, ami
fennakaddsokat, vagy a mindsités sordn gyakori hibékat idéz el6 az NPI cikluson beliil.

Az NPI folyamat kolcsonhatasban all més, a targyhoz tartoz6 folyamatokkal, amelyek salyosbit-
hatjak a helyzetet, példaul, amikor egy kevésbé hatékony NPI folyamathoz gyenge ellatasi lanc kap-
csolodik. Ebben az esetben a folyamatgazdénak (BPO) atfogé elemzéseket kell végeznie ahhoz, hogy
jobban megértse az NPI folyamatnak az egyéb folyamatokra gyakorolt hatasat, illetve a folyamatok
kozott fennallo kolesonhatasokat. Ha sikertilt felkutatni a hattérben meghtz6dé gyokérokokat, a
BPO részletes akcidtervet készit, és megfelel6 forrasokat allokal annak megvaldsitdsahoz. A tervek
hatékony végrehajtdsaval a szervezetnek kell6 idében kell a piacon megjelennie az 4j termékekkel,
hogy kell6 piaci részesedéshez jutva novelhesse az arbevételt.

Tovéabbi példa, amikor a szervezet sok pénzt fektet be a nyersanyagok és az alkatrészek felhal-
mozasédba, hogy id6ben leszéllithassa a végtermékeket és a szolgéaltatdsokat a vev6i szdmaéra. Igaz,
hogy igy a szervezet 100%-ban képes teljesiteni az id6beli kotelezettségeit, mégis igen sokba kertil-
het a készpénzforgalom. Ez az ellatasi lancnak a konzisztens min&séggel és szallitassal kapcsolatos
bizonytalansagara vezethet6 vissza. Ebben az esetben egy javitasi tervre van sziikség: a folyamat-
gazda (BPO) 6sszehiv egy keresztfunkcionalis fejlesztési teamet az ellatasi lanc, az ellatasi minéség,
a logisztika, a pénziigyek és a legtobb pénzbe keriil6 aruszolgaltatok képviseldinek részvételével.
A javitasi terv olyan tételeket foglalhat magaban mint egy részletes gyokérok-elemzés, a sztik ke-
resztmetszetek jobb megértése és a mindség javitasa.

A fejlesztési team javithatja tovabba az 4ltalanos értékfolyamot, valamint az anyag- és informacio-
aramlas folyamatat, ugyanakkor hatdrozhat a Lean gyakorlatok fel6l a készletek minimalizaldsa és a
feladatok éppen id6ben torténd végrehajtdsa érdekében. Ezeknek a terveknek a hatékony végrehajta-
saval a szervezet megval6sithatja a készletek minimalis vagy zér6 szintjét, amellett felszabadithatja a
lekotott készpénzt is. A hulladékokkal kapcsolatos koltségek csokkentése szintén javitja az alapszin-
tet, ami nem mds mint a jovedelmezd&ség.

Végrehajtas: A BPO véghezviszi a javitast, ahol lehetséges, kontroll-limiteket hatdroz meg, és
figyelemmel kiséri a folyamat stabilitdsat. Miel6tt az egész szervezetben alkalmazésra keriilne, a
folyamatgazda kisérleti célbol el6szor csak egyetlen tertileten hajtja végre a javitési tervet, hogy fel-
mérhesse annak hatdsossagat.

Ellendrzés: A BPO verifikdlja a javitasi terv hatdsossagat, felmérve annak lehet6ségét, hogy az
fenntarthato-e az egész szervezet vonatkozasaban. Amennyiben a javitott folyamatok altal produkalt
eredmények nem kielégit6k, a BPO visszacsatolast hajthat végre oly médon, hogy visszatér a terve-
zési fazishoz és djra feliilvizsgélja a javitasi tervet.

Beavatkozas: Megfelel¢ség esetén a BPO az eredményeket és az ajanlasokat tovabbitja a legfels6
vezetOk felé, akik az eredmények attekintése utan jovahagyjak a javitasi terv szervezeti szintti alkal-
mazasat.

Ha a végrehajtott és a hatasossdg szempontjabdl verifikalt javitas példdul valamely Gj termék be-
vezetésébdl indult ki, akkor a javitas valamennyi NPI programra alkalmazhat6. Ilyenkor a dolgozék
tovabbképzése mellett feliil kell vizsgalni a kapcsolodo tizleti folyamatokat, tovabba véltoztatasokat
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lehet végrehajtani az eszk6zok és az infrastruktira vonatkozasaban. Ha a folyamatgazdaval ellentét-
ben a legfels6 vezetés elégedetlen a hatékonysaggal és az elért eredményekkel, a BPO utasitast kap a
PDCA ciklus Gjabb lefuttatasara és a javitasra.

Azon eredmények tekintetében viszont, amelyek varakozason feliil jol teljesitenek, a legfels6 ve-
zetés utasitdsara a folyamatgazda megkeresi a kritikus sikertényezoéket és utanajar annak is, hogy
egyes folyamatok miért voltak jol futtathaték (ismételhet6k) és miért produkéltak fenntarthato ered-
ményeket. Ezeket az ajanlasokat azutén a fels6 vezetés jovahagyja, illetve a tanulsagok, a kovetkez-
tetések és a legjobb gyakorlatok az egész szervezet szintjén bevezetésre kertilnek.

Ennek a kétlépcsés, feliilrdl lefelé iranyuld struktara bonyolultsagdnak csokkentéséhez csak 2
kulcsfontossagu partner &ll rendelkezésre, nevezetesen: a fels6 vezetés és a folyamatgazda. A legfel-
s6 vezetés meghatdrozza a munka irdnyat, a BPO pedig azokon a folyamatokon dolgozik, amelyek
hatassal vannak a vezetés altal elvart {izleti eredményre.

Az elmondottak lényegesen kiilonboznek attél a hagyomanyos megkozelitéstsl, miszerint a javi-
tas, a selejt csokkentése és a ciklusid6k roviditése a mindségiigyi szakemberek feladata. Alulrél fel-
felé iranyul az 4j megkozelités, amely szerint a javitasok és a fejlesztések eredménye a kivant hatést
fejtheti ki tizleti szinten. Valamennyi fontos és sziikséges, de els6bbséget élveznek azok a javitasok,
amelyeket a legfels6 vezetés figyelemmel kisér, és amelyek kézzelfoghat6 hatassal vannak az tizleti
eredmény alakulasara. A bevételekrdl (jovedelemrdl), illetve a készpénzaramlasrol sz616 szamada-
sok példaul tobb érték létrehozasara és megragadasara lehetnek alkalmasak.

Egy nyelven beszélve

A hatékonyan kialakitott és lebontott minéségmenedzsment-rendszer (QMS) el6térbe helyezi az
tizleti folyamatok er6sségeit, biztositja a lehet6ségek megkeresését a rések bezarasdhoz és meger6siti
a kritikus sikertényezdket oly médon, hogy a szervezetek altal realizalt eredmények j61 demonstral-
hassak a QMS pénziigyi és gazdasagi elényeit.

Az ISO/FDIS 10014 altal korvonalazott megkozelités lehet6vé teszi a mindséguigyi szakemberek
szamara, hogy bizalommal hozzak a fels6 vezetés tudomasara, miszerint a javitasi kezdeményezése-
ik X milli6 dollarral novelik a nett6 jovedelmet, javitjdk az egy részvényre juté eredményt és felsza-
baditjak a készpénzforgalmat, Y millié dollarral novelve az osztalékokat és a befektethet6 alapokat.

Most mér végre egy nyelvet beszéliink - az {izlet nyelvét.

Referencidk és megjegyzés

1. International Organization for Standardization (ISO), ISO/Final Draft International Standard 10014 — Quality mana-
gement systems — Managing an organization for quality results — Guidance for realizing financial and economic benefits

2. ua.

3. Govind Ramu, “Standard Issues: Paddle Like the Dickens,” Quality Progress, May 2018, pp. 62-65

4. At the time of publication, ISO/FDIS 10014: 2021 was unanimously approved by the participating countries. It is
proceeding for final publication and expected to be available to users around June 2021 as ISO 10014:2021

GOVIND RAMU okleveles szakiranyi mérndk (Ontario, Kanada). Résztvevdje az ISO 176-0s Miiszaki

Bizottsigdnak, a 3-as szdmu albizottsignak és a 23-as szdmii ISO 10014 munkacsoportnak. Ramu az

ASQ tagja, aki megkapta az ASQ Crosby Ermet és az ASQ LA Simon Collier Minéségdijat. Hat ASQ

taniisitvannyal rendelkezik: mindségiigyi és szervezeti kivildsigi menedzser, mérnok, Hat Szigma Feke-

tedves, szoftver mindségiigyi mérndk és megbizhatosigi szakmérncok. Szerzdje a Tantsitott Hat Szigma

Sérgaoves kézikonyvének (Quality Press, 2016), illetve tdrsszerzdje a Tantsitott Hat Szigma Zold-

oves kézikonyvének (Quality Press, 2015). Ugyancsak tirsszerzoje az ASQ TR2:2018 szamii amerikai szabvinynak,

melynek cime: ,Min6ségkoltség: Utmutaté a mindség és a teljesitmény javitdsét szolgélo fejlesztéshez, végrehaj-
tdshoz és monitoringhoz” (ASQ, 2018).

Forditotta: Virkonyi Gabor

Eredeti kézlemény
Govind Ramu: To the Point. Quality Progress, April 2021, 56-59. oldal

164 MM 2022/2



SZABVANYOSITAS

GUPTA, RAUNAK, egyetemi adjunktus, Quantum Egyetem, India

Minéség szabvanyok altal

Az ISO 9000 szabvinysorozat az 1987-es kezdetektol jelentds mértékben tovibbfejlddve tovibbra is a
piac mindségrigyi igényeinek élén marad. Az 1SO 9001 legnagyobb elénye abban rejlik, hogy a szervezetek-
nél eléfordulo valamennyi folyamatra szabvinyos eljardsokat fejleszt ki és alkalmaz. Ennek eredményeként
javul az erdforrds-menedzsment és a folyamatos javitds esélye, lehetdévé téve a termékek és a szolgdltatdsok
egyontetiiségének fenntartisit a vevdk részére. A szerzo egy lépésrdl lépésre kialakitott dtfogd stratégidat
mutat be az ISO 9001 sikeres meguvaldsitisihoz.

A mindéségiigyi guruk, kutatok és szakemberek kiilonb6z6 médon hatarozzdk meg a minéséget,
aszerint, hogy miként tapasztaltdk azt meg. Ennek ellenére a legtobbjiik a kovetkez6 dolgok valame-
lyikeként vagy azok kombindciéjaként definiélja azt:

o A dizdjn mindsége - azok a kiemelkedd és szembeszoké tulajdonsagok, amelyek egy terméket funkci-
ondlisan hatékonnya tesznek, illetve amelyeket a mtiszaki tervezé mar a tervezés idején figyelembe
vesz és beletervez.

o A megfeleldség mindsége - a termékek gyartdsa a tervez6 specifikacioi alapjan valésul meg.

o A fteljesitmény mindsége - a termék a vevoéi elvarasoknak megfelel6en teljesit és egész életciklusaban
eleget tesz a vevdi elvardsoknak.

Ha azt akarjuk, hogy egy bizonyos termék a miiszaki tervezé el6zetes specifikacidi szerint valo-
ban elérje a kivant paramétereket és hozza a kivant eredményeket, akkor a sziikséges folyamatokat
olyan j6l meghatarozott eljardsokra kell lebontani, amelyek teljesitik a tervezé specifikaciéit. Ez
sziikségessé teszi a standard mtveleti eljarasok kifejlesztését a meghatarozott feladatok teljesité-
séhez.

Az IS0 9000 szabvanysorozatot 1987-ben dolgozta ki a Nemzetkozi Szabvanytiigyi Szervezet (ISO)
azzal a céllal, hogy a j6 min6ségti termékek el6allitasa érdekében fenntarthassa a standard mitiveleti
eljarasok kultarajat. A szabvanysorozat arra iranyult, hogy elvesse a folyamatos javitas eszméjét a
munkakornyezetben, mikdzben figyelembe veszi egyidejlileg a piaci globalizaciot és a nemzetkozi
szabvanykovetelményeket is.

Az SO 9000 sorozat 5 szabvanybol all: ISO 9000, ISO 9001, ISO 9002, ISO 9003 és ISO 9004 [1]. Az
ISO 9000 és az ISO 9004 ttmutatast ad a kovetkez6 mindségirdnyitasi rendszerszabvanyok valame-
lyikének alkalmazasahoz, tanasitasahoz és fenntartasahoz:

ISO 9001 - minGségbiztositas a tervezés, a fejlesztés, a termelés, a gépek felszerelése és a szolgal-
tatasnytjtas teriiletén

ISO 9002 - minéségbiztositas a termelés, az installdlas és a szolgaltatasnyujtas tertiletén

ISO 9003 - minGségbiztositas a végso ellendrzés és a tesztelés tertiletén

A szervezetek a sajat igényeik és piaci céljaik szerint barmely 3 fenti szabvany alapjan tantsitasért
folyamodhatnak. A tantsitas azt jelenti, hogy az adott szervezet a sajat tizleti tertiletén pontosan
koveti a szabvanyos gyakorlatokat, hogy ezaltal teljesithesse a tervezdk, a vevSk és mds szabalyozo
kozegek elvarasait.

Valamennyi ISO szabvany a kovetkezé 7 minéségmenedzsment-alapelven nyugszik: vevékoz-
pontisag, vezetés, az emberek elkotelezése, folyamatszerti megkozelités, javitas-fejlesztés, a bizo-
nyitékok alapjan torténd dontéshozatal, illetve a kapcsolatok menedzselése [2].

Az ISO minden 7 évben feliilvizsgalja a szabvanysorozatot, majd a régir6l az Gjra val6 attéréshez
3 év atmeneti id6t biztosit a szervezetek szamara. 1987 utan eddig 4 alkalommal volt dtdolgozas:
1994-ben, 2000-ben, 2008-ban és 2015-ben. Ezek a feliilvizsgalatok és atdolgozasok valtoztatasokat
eredményeztek a szabvanyokban, a piaci igényeknek megfelel6en.
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1. tablazat: Az ISO 9000 szabvanysorozat egyes elemei - 1987

Elem ISO 9001 [ISO 9002 |ISO 9003

1 |Menedzsment felelssége A A A

2 |Minéségiigyi rendszer A A A

3 |Szerz6dések felulvizsgalata A A A

4 | Dizajnkontroll A NA NA

5 |Dokumentdci6 és adatkontroll A A A

6 |Beszerzés A A NA

7 | Vevé éltal nydjtott termék A A NA

8 |Termék azonositdsa és nyomon kidvethetGsége A A A

9 |Folyamatszabalyozas A A NA
10 |Feliigyelet és ellen6rzés A A A
11 | Az ellenérzés, a mérés és a tesztelést végzd eszkozok kontrollja A A A
12 | Az ellenérzés és a teszt allapota A A A
13 | A nemmegfelel$ termékek kontrollja A A A
14 |Korrekcios és preventiv 1épés A A NA
15 |Kezelés, tarolds, csomagolds és szallitas A A A
16 |Minéségiigyi feljegyzések A A A
17 | Bels6é mindségiigyi auditok A A NA
18 | Oktatas A A A
19 |Szolgaltatas A A NA
20 |Statisztikai technikak A A A

A = alkalmazhato
NA = nem alkalmazhato

1987

1987-ben az ISO 9001, az ISO 9002 és az ISO 9003 szerinti tanusitas 20, 19, illetve 13 elem kovetel-
ményei szerinti megfelel6séget tett sziikségessé. Ezeknek az elemeknek a felsorolasa az 1. tablazat-
ban talalhat6.
1994

Nem kertilt sor ugyan lényeges valtoztatasra, de a termékek végs6 ellenérzése helyett nagyobb
hangsulyt fektettek a prevenciéra, ami a szabvdnyban meghatarozott eljarasoknak valé nagyobb
megfelel6séget eredményezett.
2000

A szabvany 2000. évi verzidja jelentds valtozadson ment keresztiil. Az elsé jelent6s valtozas, hogy
az ISO 9001, az ISO 9002 és az ISO 9003 egyetlen szabvanny4a egyestilt, ez volt az ISO 9001. Ez azt
jelentette, hogy a szervezetek az ISO 9001:2000 szerinti tantsitasra kezdhettek pélyazni.

A masodik jelent8s valtozas az volt, hogy a kordbbi 20 elem helyébe nyolc fejezet 1épett:

1. Hat6kor 5. A menedzsment felel6ssége
2. Normativ referencia 6. Er6forras-menedzsment

3. Szakkifejezések és meghatarozasok 7. Termékeértékesités

4. Min6ségmenedzsment rendszer (QMS) 8. Mérés, elemzés és javitas [3]

Az els6 3 fejezet az altalanos informacié korébe tartozik, a tobbi pedig a szabvany megvaldsi-
tdsaval kapcsolatos. A szabvény struktiraja folyamatorientalt és a tervezés-végrehajtas-ellenérzés-
beavatkozéds (PDCA) cikluson alapul. Prioritast élvezett az tigyfél, a mérhetd célok, a folyamatos
javitas és az oktatds hatasosséaga.

2008

A szabvany 8 szekcidjat illetéen nem kertilt sor 1ényeges valtozasra a 2008. évi verziéban. Tekintet-
tel a jobb attekinthet6ségre, csak néhdny pontban tortént moédosités, tobbek kozott: kiemelésre kertilt
a folyamatszerti megkozelités, a koztes termékek, a dokumentéci6, a vezetés felel6ssége, az emberi

166 MM 2022/2



SZABVANYOSITAS

Nem tortént Iényeges

valtozas az 1994. évi Nem tortént Iényeges
verziohoz képest. valtozas.

Az ISO 9001, ISO 9002 és Az ISO 9001, ISO 9002 és
ISO 9003 szerinti ISO 9003 egyesitése
tanusitashoz 20, 19, illetve egyetlen szabvanyba, ez az
13 elem kovetelményeinek ISO 9001. 20 elem helyett 8
teljesitése sziikséges a fejezet (szekcid) maradt.
szabvany szerint.

A szabvany Uj
struktarat vett fel,
igazodva a tobbi
irdnyitasi rendszer-
szabvanyhoz.

er6forrasok, az ergonomia (munkakornyezet), a dizajn és a fejlesztés, valamint a vevével kapcsolatos
folyamatok és a megelégedettség [4].

Néhany véltoztatasra azért keriilt sor a 2008. évi verzioban, hogy fenntarthaté maradjon a kon-
zisztencia az ISO 14001:2004 - Kérnyezetkdzpontii iranyitdsi rendszerek — Kovetelmények és haszndlati
litmutaté cim( szabvannyal.

2015

A szabvany legutobbi, jelenleg is érvényes verzidja 2015 szeptemberében jelent meg, tartalmazva
az ISO iranyitdsi rendszerszabvanyok 14j struktarajat. 10 fejezetbdl all, szemben a 2008-as verzio 8
fejezetével. Az els6 3 fejezet megegyezik, de a 2008. évi valtozat utolso 5 fejezetét a kovetkez6 7 Gj
fejezettel helyettesitették:

Negyedik fejezet: Szervezeti kontextus. Megkoveteli a kiils6 és a bels6 kornyezet, illetve a vonatkozé
érdekelt felek meghatarozasat, monitorozasat és feliilvizsgalatat, tovdbba a min6ségiranyitasi rend-
szer (QMS és annak hatékore), valamint egy magasszint(i folyamattérkép (feltiintetve a szallitokat,
az inputokat, a folyamatot, a kimeneteket és a vevoket) létrehozasat.

Otddik fejezet: Vezetés. A szervezeti kontextussal tsszefiiggésben sziikségessé teszi a legfelss veze-
tés elkotelezettségét és elszamoltathatosdgat a QMS hatasossdgat érintéen. Ez a fejezet foglalkozik
tovabba a vevék iranyéba torténd elkdtelez6déssel, a szolgaltatdsokkal és a termékekkel, a min6ség-
politikaval, valamint a szerepek és a felel6sségi korok meghatarozéasaval.

Hatodik fejezet: Tervezés. A folyamatokkal osszefliggd kockazatokat és lehet6ségeket targyalja, de
foglalkozik a szervezeti célok elérésére iranyul6 tervezéssel is.

Hetedik fejezet: Tamogatds. Megkoveteli az olyan kiilonféle er6forrasok menedzselését, mint a hu-
man eréforrasok, az infrastruktira, a munkaval 6sszefliggé kornyezet, a mérémszerek, tovabba az
oktatdsi és a tudatossagot novel6 programok a feladatok szakszert teljesitéséhez.

Nyolcadik fejezet: Miikddés. Kozéppontba helyezi a termék és a szolgéltatds megtervezését, az elha-
tarozas és a dontés kovetelményét, illetve az operativ tervezést és kontrollt. Az elmondottakon kiviil
foglalkozik még a megdrzéssel, aleszallitast kovets tevékenységekkel, valamint a nemmegfelel6ségek
kontrolljaval.

Kilencedik fejezet: Teljesitményértékelés. Ide tartozik a termékek és a szolgaltatasok elemzését és ér-
tékelését szolgalé monitoring és mérés az tigyfél-elégedettség, a vezetdségi vizsgalatok és a belsé
auditok szempontjabol.

Tizedik fejezet: Javitds. Megkoveteli egyrészt a nemmegfelel6ségekkel kapcsolatos korrekcids 1épé-
sek megtételét, tovabba a termékek és a folyamatok allando, folyamatos javitasat [5].

Fentieken talmenden kiilonféle valtoztatasokra kertilt sor a terminolégiaban is, példaul: ,termé-
kek” helyett ,termékek és szolgaltatdsok”, ,szallit6” helyett ,kiils6 szolgaltat6”, illetve , munkakor-
nyezet” helyett ,a folyamatok mtikodéséhez sziikséges kornyezet”. Az ISO 9001:2015 hangstlyosan
kezeli a tudasmegosztast a tovabbképzés és a kommunikacio segitségével. A 2. tabldzat bemutatja a
2015-0s véltozat kiilonféle elemeit.
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2. tablazat: Az 1SO 9001:2015 elemei

Elem Részelem
1 | Hatokor
Normativ referencia
3 Szakkife)jezé)sek és
meghatérozasok

4.1 A szervezet és kornyezetének megértése

4 Szervezeti 4.2 Az érdekelt felek igényeinek és elvarasainak megértése

kontextus 4.3 A min6ségmenedzsment-rendszer hatokorének meghatarozésa

4.4 A min6ségmenedzsment-rendszer és annak folyamatai
5.1 Vezetés és elkotelezettség

5 Vezetés 5.2 Politika
5.3 Szervezeti szerepek, felel6sségi és hatdskorok
6.1 A kockézatokra és a lehet6ségekre vonatkozé akciok

6 Tervezés 6.2 MinGségcélok, és az elérésiiket szolgalo tervezés
6.3 A valtozasok megtervezése
7.1 Er6forrasok
7.2 Kompetencia

7 Téamogatas 7.3 Tudatosséag
7.4 Kommunikaci6
7.5 Dokumentalt informaci6
8.1 A miikodés tervezése és kontrollja
8.2 A termékek és a szolgaltatasok kovetelményei
8.3 A termékek és a szolgaltatasok tervezése és fejlesztése

8 Mtikodés 8.4 A kiils6 forrasbol szarmaz6 folyamatok, termékek és szolgéltatasok kontrollja
8.5 Termelés és szolgaltatasnyujtas
8.6 A termékek és szolgaltatdsok biztositasa
8.7 A nemmegfelel6 kimenetek kontrollja

) 9.1 Monitoring, mérés, elemzés és értékelés
9 Telf]es,itmény— 9.2 Bels6 audit
értékelés

9.3 Vezet6ségi feliilvizsgalat
10.1 Altalanos rész

10 Javitas 10.2 Nemmegfelel6ség és korrekcios 1épés
10.3 Folyamatos javitas

Jaték a szamokkal

Az 1987-es évektdl kezdve az ISO 9001 szerinti mindségiranyitasi rendszerek népszertisége az
egész vilagon toretleniil novekedett a kiilonféle gazdasagi szektorokban, kiemelten a kovetkezd te-
riileteken: fémgyartas, elektromos és optikai berendezések, épitdipar, gépgyartas, gumi- és mianyag
termékek, mérnoki szolgaltatasok.

Az 1. abra bemutatja az ISO 9001 szerint tanusitott szervezetek szamanak alakuldsat a vilagon
négyéves intervallumokban, kezdve 1993-t6l. Az id6ben bekdvetkezé novekedés tisztan lathato.
2009 utdn azonban némi csokkenés tapasztalhatd, ami elsésorban a kiilonb6z6 adatszolgéltatok altal
nyujtott informacidészolgaltatds mechanizmusa terén bekovetkezett valtozasra vezethetd vissza [6].

A 2. abra bemutatja az ISO 9001 szerint tanusitott szervezetek megoszlasat iparagak szerint 2017-
ben, amikor tobb mint 30 000 tantsitast adtak ki a vildgon [7,8].
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2. dbra: Az ISO 9001 szerint tantsitott szervezetek szdmanak alakuldsa szakagazatonként 2017-ben
El6nyok és korlatozo tényezdk

Az ISO 9001 szerinti tantusitds nem csak altalaban vett elényokkel jar: a legnagyobb elény a stan-
dard eljarasok kialakitasdban és alkalmazaséban rejlik, ami a szervezet minden egyes és valamennyi
folyamatat érinti. Ennek el6nyei megmutatkoznak az er6forras-menedzsment és a folyamatos javitas
esélyeinek jobba tételében, mikozben a fenntarthatosag biztositdsa lehet6vé teszi az id6ben mindig
azonos termékek és szolgaltatasok nyujtasat a vevok szamadra.

Akad viszont néhdny tényez6, ami korlatozhatja az ISO 9001 alkalmazésat. Ide tartozik a doku-
mentécié talhangsalyozasa, illetve a talsagosan nagy pénziigyi befektetés a végrehajtasba és a szab-
vany szerinti tanudsitasba. Ha a szervezetek csak a jelenleg érvényben levé mechanizmus alapjan tal-




SZABVANYOSITAS

sagosan nagy figyelmet forditanak a dokumentaci6 fejlesztésére, konnyen szem el6l téveszthetik a
mechanizmus javitast célz6 oldalat. A vezetésnek és a szabvéany alkalmazaséba bevont egyéb szemé-
lyeknek tehat kiegyenstlyozott megkozelitést kell alkalmazniuk a szabvany dokumentacios, illetve
a fejlesztést célz6 szempontjai kozott. Ez a kiegyensulyozott megkozelitési méd azutan tovabbra is
fenntarthat6 a vevoéi elégedettség prioritdsa és a munkatarsak felhatalmazasa segitségével.

A tanusitas kivitelezésének stratégiaja

Az 150 9001 szerinti tantsitas elnyerése érdekében 3 {6 1épést kell megtenni: el6készités, kivitele-
z€s és maga a tanusitas.

Minden, a tanuasitasra valo felkészitésre és a kivitelezésre iranyuld 1épést az 6sszes munkatars
és a menedzsment bevonasaval kell végrehajtani. Az ISO 9001 alapfilozoéfidjat fejezi ki a kovetkezd
mondas: , Tedd azt, amit mondasz, és mondd azt, amit teszel.” A kordbbiakban emlitett lépések a
kovetkez6 tevékenységeket foglaljak magukban:

Az el6késziilet 1épései

1. Elkotelez6dés. A legfels6 vezetés kotelezze el magat a mindségmenedzsment kulttrajanak a szer-
vezeten beliili elterjesztése mellett, és ugyanennek kell visszatiikr6z6dnie a szervezet egész min6-
ségpolitikdjaban is.

2. Fel kell 4llitani egy tantusitasi bizottsagot, amelybe egy-egy tagot delegélnak minden kiemelt szer-
vezeti részlegtol (tervezés, termelés, minSségiigy, karbantartds és HR). A bizottsag 0sszesen 5
vagy 6 tagbol alljon. A bizottsag elnoki funkcidjat egy koordinétor tolti be, aki egyben a vezet6ség
képvisel6je is. O felel a tanusitasra valo sikeres felkésziilésért.

3. Az ISO 9001 elényeivel kapcsolatos tudatossag felkeltése a munkatéarsakban, a vevékben, a veze-
tésben és az egész szervezetben az erre a célra szolgalo tléseken.

) cél 4. A szervezet jelenlegi munkakultara-
Jogkor jat ossze kell hasonlitani az ISO 9001
Vezetés 1. szint Az ISO 9000 szabvéanyok szerinti altal megk(‘jvete]t munkakultaraval.
MindsCetiayi kéalonyy minGségiigyi rendszer Ezt kovetSen kidolgozasra keriilhet
l. Az egyedi funkciok egy akci/(’?terv, ,amely mag,él,)a,n ,ng-
Funkcionalis f6k Nﬁnasé{i;ﬁjmsok tevékenységei lalla az 4 kultara megva1051tg§ahoz
sziikséges feladatokat. Az akciéterv-
l S nek olyan részleteket is tartalmaznia
Feliigyelok és operitorok M ok Spem‘::,;z::;:: ystack kell, mint a felel6sségi korok és a ha-
l taridok.

Mindségbintositisi P " \Zni:;fel:tl)t\/l:elferll:’n Znyek 5. S,ze,zrvezeti strukttra ese.tleges n}c’)’d?—
Osztaly Mindségiigyi feljegyzések o sitasa az ISO 9001 szerinti tantsitas

1 megvalositdsahoz.
} 6.A QMS dokumentacio kialakitasa.
. 3 ) g Ez az ISO 9001 megalapozasdnak
g % %,é E § legfontosabb része a szervezetnél,
E 2 5 3 3 ami a munkakultara visszatiikrozo-
E dése. A dokumentaci6 kidolgozasa 4

szinten torténhet: minéségligyi kézi-

3. dbra: A minGségiigyi rendszerdokumentacio szintjei konyv, min6ségiigyi eljardsok, mun-

kautasitasok és min6ségiigyi feljegy-

zések. A 3. dbra bemutatja ezeket a szinteket, valamint a hozzajuk kapcsol6dé jogkoroket és
célokat.

7. Valamennyi szervezeti er6forras fenntartasa a kialakitott QMS dokumentumokkal 6sszhangban
torténik.
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A kivitelezés 1épései

_

. A dokumentélt QMS megval6sitdsa a szervezetnél.

2. Egy 3-4 tagbol 4ll6 bels6 mindségiigyi auditteam feldllitdsa a vezeté auditor iranyitasa alatt. A
teamtagoknak megfelel6 képzéssel kell rendelkezniiik a min6ségligyi auditalast illetéen. A team
felel6s a rendszeres bels6 mindségiigyi auditok levezetéséért.

3. A kifejlesztett és megvalositott QMS folyamatos monitorozasa keresztiil a dokumentumokban
foglalt iranyelvek szerint egészen addig, amig a rendszer nincs teljesen kialakitva.

4. Egy audit lebonyolitdsa. A QMS létrehozédsa utdn, a kovetkez6 lépések megtétele el6tt a bels6

mindségiigyi auditteam vezessen le egy auditot annak ellenérzésére, hogy nincs-e a rendszerben

valamilyen eltérés.

A tanusitas lépései

1. A szervezet oly médon tanusittathatja az ISO 9001 szerinti minéségiranyitasi rendszerét, hogy a
sziikséges dokumentdacioval egytitt benytjt egy kérelmet barmelyik nemzeti szinten elismert és
akkreditalt tantsito testiilethez.

2. A tanusito testiilet lebonyolit egy megfelel6ségi auditot annak igazolasara, hogy a QMS dokumen-
tacio valéban eleget tesz az ISO 9001 szabvany kovetelményeinek.

3. A megfelel6ségi auditot kovetSen a tantsito testiilet elvégez a szervezetnél egy megfelel¢ségi el-
len6rzést is annak meghatérozasara, hogy a QMS dokumentéciét milyen terjedelemben hajtottak
végre a szervezetnél.

4. A tanasité testtilet altal kijelolt auditor kielégité hibajelentése alapjan a tantsito testiilet kiadja a
szervezet szamara az ISO 9001 tanuasitvanyt.

A tantsités 3 évig érvényes. Ez alatt az id6 alatt a tantsito testiilet rendszeres id6kozonként mind-
ségiigyi auditokat végez a kiadott tantsitvanynak valé megfelel6ség validalaséra.

A bizalom hangja

A szabvanyok szerint végzett minségiigyi utazas soran mindig emlékezziink A. Takahashi Matsushita
szavaira: ,Sohasem a vallalat mohéséga jut kifejezésre a profitban, ami nem mas, mint a bizalom hang-
ja a tarsadalom részérdl, hogy nagyra értékeli a cég éltal végzett szolgalatot.”
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ADAM, PATRICIA, egyetemi tanar, Alkalmazott Tudomanyok és Mivészetek
Egyeteme, Hannover, Németorszag

Az agilitas és az1S0O 9001

Az agilitdst a tulélés csodafegyverének tartjak a VUCA vilagban. Sok szervezet azonban attdl tart, hogy
az agilis folyamatok meghonositisdval veszélyezteti a mdr megszerzett ISO 9001 szerinti tantisitvinyit. Az
Alkalmazott Tudomdnyok és Miivészetek EQyeteme, Hannover, valamint a DGQ kozds kutatdsi projektje
azt a célt tizte maga elé, hogy nagyobb biztonsigot nyijtson ezen a teriileten. A kapott eredmények az agi-
lis modon miikddo, kiilonbozo méretii és kiilonbizo iparigakban tevékenykedd szervezetek menedzsereivel és
teamtagjaival lefolytatott interjiikon alapulnak, figyelembe véve tovdabba az dltaldnos auditgyakorlatokat és
a szakirodalom elemzését. A projekt eredményei vildgosan megkiilonboztetik az agilitast a rugalmassigtol
(flexibilitds), amellett hasznos vitmutatoként szolgdlnak az agilis folyamatok QM rendszerekbe torténd integ-
raldsdhoz. Ezek az ismeretek eqyardant hasznosak a QM gyakorlo szakemberei és az auditorok szamdra.

1. Bevezetés

Mindenfajta szervezet vezet6i és munkatérsai félnek a VUCA vilagtol és annak rombol6 hatasatol.
A VUCA mozaiksz6, amelyet a valtozékonysag (Volatility), a bizonytalansag (Uncertainty), az 6ssze-
tettség (Complexity) és a kétértelmtiség (Ambiguity) jellemzésére hasznalnak. Mivel a mai vilag je-
lentSs véltozasokat okoz a piacokon, az {izleti modellek kdrében és a bels6 folyamatokban, a szerve-
zetek kénytelenek alkalmazkodni hozza és nem tdmaszkodhatnak tobbé széles korben a kontrollalt
feltételekre. Ehelyett rugalmas szervezeti struktarak, 4j munkamodszerek, illetve projektorientélt
eljarasok kifejlesztésére és alkalmazasara van sziikség. Ebben az 0sszefliggésben kritikus szerephez
jutnak az agilis gyakorlatok.

Errél a témar6l mar tetemes szama konyvet publikaltak és nagyon sok szeminariumot rendeztek,
miszerint az agilitast tartjdk szamon a VUCA vilag ellen bevethett csodafegyverként. Ezért a me-
nedzsment perspektivdjabol nézve gyakran egyenes sziikségszertiségként mertil fel az agilitas. Saj-
nos egyéltalan nem vilagos azonban, hogyan fér meg egymadssal az agilitds és a min6ségmenedzs-
ment-rendszer (QM). Logikus kovetkezményként jelentkezik, hogy a szervezetek a tantsitvanyaik
védelmében vagy félnek az agilitastol, vagy pedig igyekeznek leplezni az ilyen jellegii kisérleteiket
a mindségiigyi auditorok el6tt. Mindkét helyzet messze van az optimalist6l. Mindez elegend6 a
DGQ (Német Min6ségiigyi Szervezet) és a hannoveri Alkalmazott Tudoményok Egyetemén dol-
goz6 szerz6 szdmadra, hogy egy kutatasi projektet inditson. Ez a projekt irdnyelvek kidolgozaséara
iranyul az agilis eljarasok és folyamatok ISO 9001 szabvanyba torténé integrélasahoz. Ennek érde-
kében mélységi interjukat végeztek az ipar szamos teriiletén tevékenykedé vallalati képvisel6vel,
akik mar rendelkeztek bizonyos gyakorlati tapasztalatokkal az agilitds vallalati alkalmazasanak
megvalositasat illetGen. Az interji soran els6sorban arrél hangzottak el kérdések, hogyan értelme-
zik 6k az agilitast és hogyan hasznositjdk az ilyen jellegti megkozelitéseket, tovabba milyen eredmé-
nyekkel és kihivasokkal talaltdk szemben magukat, illetve, milyen tapasztalatokat szereztek a QM
auditokkal kapcsolatban. Az interjik sordn nyert betekintést dtfogo szakirodalmi elemzés egészitet-
te ki, majd az egészet adaptaltdk az ISO 9001:2015 tertiletére. Az els6 érdekes tény a kovetkez6 volt:
mindenki az agilitasrol beszélt, de senkinek sem volt egyértelmi definicidja arrol, hogy valéjaban
mi is az agilitas.

2. Az agilitas értelmezése

Széleskorti magyarazatok és kisérletek sziilettek az agilitds definidlasara. Agilitdson leginkabb
a szervezeti tevékenységek egyfajta rugalmassagat értik, miszerint lehet6ség nyilik a gyors val-
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tozédsokra, és az Gjonnan felmeriilt kortiilményekrsl megfelel6 ismeretekkel rendelkez6 emberek
konnyen mozgoésithatok az Gjfajta megoldasok kidolgozaséara. Idénként a definicié az el6szor az
Agilis Kialtvanyban publikalt elméletet koveti. Az agilitas szt sokszor olyan speciélis agilis mod-
szerek szinonimdjaként hasznéljak, mint a kozelharc, viaskodas (Scrum moédszer, mint az agilis
szoftverfejlesztés egyik fontos 6sszetevéje) vagy a dizdjn gondolkodds. Ahhoz, hogy megtalaljuk
alapokrol kellett elindulni. A definiciénak ugyanakkor egyértelmtien meg kell kiilonboztetnie az
agilitast és az agilis gyakorlatokat az olyan mindennapi flexibilitdstol mint a gyakran el6fordulé
,laissez faire” vagy a , kaotikus menedzsment”. Egyébként nem volna lehetséges a kés6bbiekben
atfogo iranyelvekkel szolgalni az agilitisnak a menedzsmentrendszerekben valé felhasznaldsa-
hoz.

A megtalalt definici6 és a sikeres alkalmazas visszakoszon az ISO szabvanyok logikajaban: egy
kiegészito jegyzetekkel aldtamasztott, dltalanos megallapitas gyakorlati észrevételekkel szolgal. Az
agilitds definici6ja ezért a kovetkez6képpen alakul a szervezeti viszonylatban:

»Az agilis szervezet tudatdban van annak, hogy az dllandé bizonytalansdggal valo foglalkozds,
illetve az ebbdl eredd, el6re nem tervezett helyzetek a szervezeti lét természetes részét képezik. Ebbdl
kifolyélag a szervezet szisztematikusan integrdilja ezeket a szitudcidkat a tevékenységek menedzs-
mentjébe. A szervezeti agilitds fokdt az agilis gyakorlatok és modszerek haszndlata, valamint az
agilis értékekhez és alapelvekhez valo viszonyulds hatdrozza meg.”

1. megjegyzés

Az agilis értékek és alapelvek alapjat az Agilis Kialtvanyban meghatarozott 4 Agilis Erték és 12
Agilis Alapelv képezi, amelyek testre szabdsa az adott szervezettdl, annak kornyezetétdl és ipar-
agi besorolasatol fugg. Gyakorlati szempontbdl nézve ez a tisztanlatast célzé6 meghatarozas nem
kielégits, mert az agilis gyakorlatokat még tovabb kell fejleszteni. Ilyenforman az agilis gyakorlatok
kovetkez6 definiciéja magaban foglalja a sziikséges részleteket a minéség- és egyéb menedzsment-
rendszerekben torténé alkalmazashoz:

Az agilis gyakorlatok olyan megkozelitésekre vonatkoznak, amelyek az illetékes személyek fiig-
getlen munkacsoportjainak kozremiikodésével megolddst taldlnak a szervezeti célok elérésére nem
tervezett koriilmények és bizonytalansdgok mellett. Az agilis gyakorlatok elvben lehetnek informd-
lisak vagy el6re meghatdrozottak. Altaldban iterativ megkozelitést alkalmaznak.”

2. megjegyzés

Az illetékes személyek fliggetleniil m(ikodé munkacsoportjait az a tény jellemzi, hogy teamként,
sajat iranyitds mellett és autoném médon dolgoznak. Ez azt jelenti, hogy ezek a csoportok szabadon
valaszthatjdk meg a célok megoldasara irdnyulé munkamodszereiket, tovabba a vezet6i funkcioktol
fuggetleniil hozhatnak dontéseket, illetve vonhatnak be tovabbi személyeket. Ezeket a munkacso-
portokat nevezik onvezérelt teameknek vagy agilis teameknek is.

3. megjegyzés

Az iterativ megkozelitéseket az a tény jellemzi, hogy a specidlis megkozelités nincs a kezdetekt6l
fogva részletesen megtervezve, hanem fokozatosan keriil kialakitdsra. Kulcsfontossagt tényezot
jelentenek itt a gyors dontések és a visszacsatolasi ciklusok, agyhogy biztositott a mtikodés rend-
szeres attekintése, ezaltal a kedvezé6tlen hatasok és a nemkivanatos eredmények rovid tton korri-
galhatok.

4. megjegyzés:
Az agilis gyakorlatok példai kozé tartoznak az oniranyitas alatt 4116 ad hoc munkacsoportok, a
rovid, allva lefolytatott értekezletek, valamint a szolgéltatast megtervezo laboratériumok.

5. megjegyzés:

Az agilis moédszerek az agilis gyakorlatok specidlis esetei, amelyek el6re meghatérozott hasznalat-
ra vannak definidlva és szabvanyositott médon alkalmazhatoék a kiilonboz6 tipust szervezeteknél.
Néhany példa az agilis modszerekre: Scrum, Kanban Boards és Extreme Programming,.
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3. Az agilitas felhasznalasa a QM rendszerekben

3.1 Az agilitas mint a diszpozicid specidlis formaja

Az el6z6ekben leirt definiciok mar feltételezik, hogy az agilitds nem tartozik a szervezet folyamat-
alapt kontrolljanak alternativ tervezetei kozé. Sokkal inkdbb tekintheté a VUCA speciélis helyzete-
ire vonatkozo kiegészité szervezeti alapelvnek. Az agilitds a folyamat- és a projektszervezés mellett
a harmadik valasztasként értelmezhet6. Az ISO 9001 kifejezetten megkoveteli a folyamatszervezést,
de a projektszervezés is minden probléma nélkiil elfogadhat6, hogyha annak alkalmazasa egy szisz-
tematikus megkozelités mentén torténik. Mégis felmertl a kritikus kérdés: Milyen mértéki agilitast
képes tolerdlni a szervezet a tandsitott QM rendszer mellett?

Agilis szervezet A L A A

A S A
Nagyon agilis
Félig agilis Projektszervezet
Nagyon projektorientalt
Nem agilis Kozepesen projektorientalt

5. Nem projektorientalt

Folyamatorientalt szervezet

Nem folyamat -
orientalt
Kozepesen
folyamatorientalt
Magas fokon
folyamatorientalt
és standardizalt

1. abra: Szervezeti alapelveket tartalmazé ,Rendszer Kocka”

Ennek a kérdésnek a megvalaszolasdhoz érdemes elgondolkodni azon, hogy hol van elrejtve az
agilitasban valami val6ban 4j. Végiil is a menedzsment-szakirodalom évtizedek 6ta kiilonbséget tesz
a szervezés, a diszpozici6 és a rogtonzés (improvizacio) kozott. Természeténél fogva a szervezés -
vagyis a kotelez6 eljarasok kidolgozasa a szabvanyos helyzetekre vonatkozé hosszatava érvényes-
ség mellett - felel meg leginkdbb a minéségiigyi menedzsmentrdl alkotott idedlis képnek. A kevésbé
szabvanyositott kornyezeti feltételek mellett azonban a diszpoziciés (intézkedd, rendelkez6) megko-
zelités szintén elfogadott. Az applikéciok feldolgozasat, illetve a napi operativ tervezést és az egyes
szemindriumok megszervezését tekintve: az illetékes munkatarsak korlatlan, megitélésiik szerinti
(diszkrecionalis) hataskore, amely talmegy az alapvet6 szabalyozason, mér hosszu ideje a , klasszi-
kus QM” részét képezi. Ebbol a szempontbdl vizsgalva a kérdést az agilis gyakorlatok a diszpozicié
specialis formajanak tekinthet6k, amely (szokatlan médon) a munkacsoportok szintjén magas foku
cselekvési szabadsagot biztosit.

3.2 Az agilis teamek és az ISO 9001

Az ISO 9001:2015 szabvanyra alapitott klasszikus QM rendszerekkel ellatott szervezetek nagymér-
tékben folyamatorientaltak és szigortian ragaszkodnak a kontrollmechanizmusokhoz. Az ISO 9001
ugyanis megkoveteli, hogy mindkett6 - tehat a QM rendszer és az 6sszes miivelet, példaul a mag-
folyamatok - legyenek megtervezve, és az eljarasok alljanak kontroll alatt. A tervezés, a vezet6i
feltigyelet és a monitoring tipikus menedzsmentfeladatok, és vagy a menedzserek vagy pedig
specialis részlegek (példaul minéségiigyi vagy folyamatmenedzsment funkciok) latjédk el azokat.
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Az IS0 9001:2015 azonban nem hatdrozza meg azt, hogy kinek kell elvégeznie ezeket a feladatokat.
Elvileg barmely funkcié vagy hierarchikus szint végezhet ilyen tevékenységeket, feltéve, hogy a
felel6s személyek rendelkeznek a sziikséges szakmai ismeretekkel. Az ISO 9001 egyszertien azt irja
el6, hogy a szervezeti szabalyozas megfelel6 legyen. A munkéba bevont felek illetékessége mel-
lett a vizsgalat alatt all6 tevékenység jellege, a folyamat célja és a tarsitott kockazati profil szintén
dontd tényezének mindsiil az elSirasok - QM rendszer szempontjabél torténé - megfelel6ségének
értékelésekor.

Ilyenforman elfogadhaté az az elv, miszerint az agilis team - az dnkontroll részeként - fiigget-
leniil meghatdrozza a sajat céljait és az elvégzendd tevékenységek tipusat, kiosztja a feladatokat
a tagok kozott, majd a teljesitést kovetSen kiértékeli a célok megvaldsuldsat. Az ISO 9001:2015
atdolgozasa 6ta szamos tertileten alkalmazzak az ,output az, ami szamit” elvet. Amennyiben a
célok hosszabb id6én keresztiil megbizhaté médon megvaldsulnak, és az eredmények kielégitik
valamennyi érdekelt fél elvarasait, még a megszokott szabédlyozastol valé eltérés is tanusithato.
Ezért az ISO 9001 szempontjabol az 6nszabalyozo, agilis teamek nem jelentenek alapvetd problé-
mat.

Az interjuk sordn kapott visszajelzések alapjan elmondhato, hogy az agilis teamek megfelelé mo-
don képesek a klasszikus menedzsmentfunkciok atvételére. Szamos interjaalany nyilatkozott agy,
hogy a Scrum moédszertanon alapul6 fejlesztési projektjeik kotelez6 gyors és retrospektiv feliilvizsga-
lata sokkal szigortbban torténik, mint a klasszikus fejlesztési folyamatok esetében. Ennek okat sokan
a munka Gszinte és bizalmas légkorében jelolték meg. Tapasztalataik szerint valamennyi teamtag be-
csiiletesen azonositotta az egytittmtikodés problémadit és a team bels6 munkafolyamatainak javitasa-
ra helyezte a hangsulyt. Ezért elmondhat6, hogy az agilis munkacsoportok feltilvizsgélati gyakorlata
jobb lehet mint a szokésos ellenérzési folyamatok.

4. Az agilis folyamatok kontrollja

4.1 Az agilis folyamatok definialasa

Amint mar kordbban kifejtésre kertilt, az agilitds nem jelenti a folyamatszervezés ellentettjét. Je-
lenleg a szervezetek agilis gyakorlatai sokszor val6jaban az alarendelt folyamatok és tevékenységek
szintjén kertilnek alkalmazasra anélkiil, hogy érintenék az atfogo folyamatrendszert. Mindazonaltal
lehetséges a szervezetek szdmara, hogy az agilis gyakorlatokat olyan terjedelemben épitsék be, hogy
a folyamat agilis folyamatta valjék. Mivel ez specialis kihivast jelent a menedzsmentrendszer sza-
mara, sziikségesnek latszott egy megkiilonboztetett definicié kidolgozésa. Az ISO 9000-es szabvany
alapvet6 folyamatdefinici6jdbol leszarmaztatva az agilis folyamatok a kovetkez6k szerint hataroz-
haték meg:

Az agilis folyamatok azok, amelyek megfelel6 mértékben alkalmazzdik az agilis gyakorlatokat a
szdndék szerinti eredmények meghatdrozdsa és elérése céljabol.

1. megjegyzés

Az agilis gyakorlatok terjedelme akkor tekinthet6 megfelel¢ mértékiinek, illetve relevansnak,
ha oly médon véltoztatja meg a folyamat jellegét, hogy a bizonytalansag kezelése és a konstans
valtozas az onkontroll Gtjan els6bbséget élvez a kontrollélt feltételek rogzitésével szemben. Ez a
meghatarozas nem jelenti sziikségszertien azt, hogy az agilis gyakorlatokat alkalmazé tevékeny-
ségek a val6sagban dominancidra tesznek szert az id6, az er6forrasok vagy a hozzdadott érték
tekintetében.

2. megjegyzés

A szdndékolt eredmények meghatdrozdsa a folyamat alatt nem jelenti azt, hogy a folyamat kez-
detekor az érdekelt felek részér6l nem mertilnek fel kovetelmények. Eleinte azonban ezek a kove-
telmények nincsenek olyan médon meghatarozva, hogy azokhoz lehetne igazitani a folyamatot.
Gyakran ez a helyzet az innovéci6 és a folyamatfejlesztések esetében. Azok a folyamatok, ahol a
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varhat6 eredmények meghatarozasakor jelentSs az agilis gyakorlatok terjedelme, altaldban iterativ
jellegtiek.

4.2 Univerzalis folyamatkontroll mechanizmusok - a BIG 5

Az ipari termelés sordn altaldaban olyan (nagymértékben) standardizalt folyamatokat alkalmaz-
nak, amelyek rendszerint kifejezetten definialt tevékenységeken és kontrollélt feltételeken alapul-
nak; ezeket a termelési kornyezet szamara hozzak létre és tartjak fenn. Az agilis folyamatok - jel-
legiiket tekintve - tavol esnek ett6l. Régota 1éteznek azonban olyan szolgaltatasi tertiiletek, példa-
ul a mentéssel kapcsolatos szolgaltatasok, ahol az alkalmazottaknak a helyszinen csoportként kell
dontést hozniuk a helyzet egyedi attekintése alapjan. Mégis, a szervezeteknek ilyen kérnyezetben
is képeseknek kell lenniiik a folyamatok kontrolljara az altalanos kovetelmények adta kereteken
beliil oly médon, hogy lehetéség legyen az ISO 9001 szerinti tantsitdsra. Eszerint nyilvanvalé
volt feltételezni, hogy a kiilonb6zé folyamatszabalyozasok sokfélesége elrejti az egységes, elvont
kontrollmechanizmusokat, amelyek biztositjdk a folyamat eredményeinek min6ségét, és amelye-
ket a QM auditorok alapvetSen megengedhetének tartanak. A kutatasi projekt keretében a Tonio
Japing! altal német nyelven irt diplomamunka foglalkozott azzal a téméval, hogy lehet-e és ha
igen, akkor hogyan lehet atvinni a folyamatszabélyozas emlitett elfogadott, absztrakt mechaniz-
musait az agilis folyamatokra. Ezen torekvést szem el6tt tartva, a folyamatszabalyozas definicidja
igy hangzik:

»+A folyamatszabdlyozds olyan rendszer, ahol egy vezérlési (kontroll) hurok segitségével bizonyos
mechanizmusokat alkalmaznak a folyamatra annak érdekében, hogy a folyamat kimenete megfelel-
jen a szdndék szerinti erediménynek.”

A folyamatszabalyozas kutatés ala vont példéi lefedték az altalanos vallalatok kiilonboz6 folya-
matainak teljes terjedelmét, kiilonos tekintettel a pénziigyekre (pl. bels6 kontroll rendszer), a koc-
kazatra (pl. FMEA és a Harom Védelmi Vonal), valamint a projekt- és a minségmenedzsmentre
(pl. statisztikai folyamatszabélyozas). Az elemzés azt mutatta, hogy az sszes folyamat egységes
jellemzéket alkalmazé mechanizmusok felhasznaldsaval miikodik. Ebbél kovetkez&en valameny-
nyi kombindlhat6é absztrakt szinten, tekintettel k6zos vondsaikra. Az eredményként jelentkezd,
majd azutan tovabb erésitett folyamatkontroll-mechanizmusok elnevezése: ,Big Five”, és a kovet-
kez6k tartoznak ide:

1. Kovetelmények/specifikaciok

2. Forrasallokécio

3. Szabalyok

4. Koordinacioé

5. Feliilvizsgalatok

KOORDINACIO
I T
.:-""'-'.-“ l' - :-H-“""*
= The > BIC= 9 =2
feﬁ
KOVETELMENYEK . é " FELULVIZSGALAT
SZABALYOK
FORRAS ALLOKACIO

2. dbra: BIG FIVE a folyamatkontrollban

! Japing, T. A. (2018): Steuerungsmechanismen agiler Prozesse. Master thesis, Hannover University of Applied Sciences,
Hannover
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Megvizsgaltdk valamennyi emlitett mechanizmus kompatibilitasdt az agilis folyamatokkal
szemben. A vizsgalatok eredménye ismételten alatdmasztotta az agilis gyakorlatok engedélyezhe-
téségét a QM rendszerekben, mivel kivétel nélkiil minden kontrollmechanizmus felhasznalhat6 az
agilis folyamatokban is. Ennek ellenére a mechanizmusok dizdjnja nagyon eltér6, ami nem csupan
a kulonboz6 keretfeltételekre vezethetd vissza, hanem a szertedgazoé kiilonféle céloknak is tulajdo-
nithato.

1. A kovetelmények/specifikaciok alapjat tekintve megegyezik az ISO 9000:2015 szabvany 3.6.4
kovetelmény definicidjaval. Akar az érdekelt felektsl, akar magatol a szervezettSl szarmaznak, a rog-
zitett kovetelményeket és specifikdciokat altalaban kotelezének tekintik, de nem kell sziikségszertien
dokumentélni azokat. Az agilis gyakorlatok altalaban szintén felhasznaljak a kovetelményeket, még
akkor is, ha azokat kezdetben nagyon altalanosnak tartjak, de idével részletezésre és finomitasra ke-
riilnek.

2. Mint alapvet6 kontrollmechanizmus, a forrasok allokaciéja kozvetlen befolyassal van a folyamat
mindségére és eredményére. A human eréforrasok rendelkezésre allasanak sziikségességét tekintve
nincs kiilonbség az agilis és a ,normal” folyamatok kozott (a megfelel6 mindségben = kompetencidk
és mennyiség = munkaidé), de ugyanez elmondhat6 a pénziigyi eszk6zok biztositasarol, az alapveto
infrastruktararol és a vezet6i tamogatasrol is. Az ISO 9001 a 7.1 pontban vilagosan megkoveteli a
sziikséges er6forrasok meghatarozasat és biztositasat, valamint az 5.1 pont is kotelezi erre a legfels6
vezetést.

3. A szabélyok magukban foglaljdk az irdnyelveket és az utasitasokat, illetve a szabvanym-
veleti el6irasokat (Standard Operating Procedures, SOP), amelyek az elkotelezettség kiilonbozé
szintjein meghatarozzak, hogy milyen tevékenységeket kell elvégezni, s6t, amennyiben lehetséges,
azt is, hogy milyen médon kell végezni azokat. Az agilis gyakorlatokat tekintve altalaban nem 4ll
rendelkezésre részletes utasitds, mivel itt éppen az a meghatarozo jellegzetesség, hogy bizonytalan
és nem tervezett kortilmények kozott van sziikség onallé megoldasok generaldsara. Ennek ellenére
lehetséges és hasznos is bizonyos szabalyok feléllitasa. Ezek a szabalyok magukban foglalhatjak
példéaul azt a kovetelményt, hogy ad hoc kérések felmeriilése esetén mindig fel kell allitani egy tea-
met, illetve, hogy minden érintett részlegnek képviseltetnie kell magat. A szabélyok el6irhatjak azt
is, hogy egy tapasztalt szakembernek (facilitator) jelen kell lennie, aki - konzultdlva a munkacso-
port tagjaival - kivalasztja a mtikod6 technikakat. Erdekes médon sokszor pontos meghatérozasra
keriilnek a nagyon népszerti agilis moédszerek, mint példdul a nemzetkozileg hasznalt ,Scrum
Guide”.

4. A folyamatok optimaélis menete megkoveteli a koordinéciét, amely egy bizonyos id6pontban ké-
pes a tevékenységek kontrollalaséra, és a kolcsonos osszefiiggések figyelembevételére. A klasszikus
folyamatokban bizonyos munkakorok végzik a koordindcios tevékenységeket. A szallitas tertiletén
példaul egy diszpécser veszi fel a rendeléseket. A legtobb szervezetnél a feladatok elosztasat a me-
nedzserek végzik. A projektekben szerepl6 munkacsomagok koordinaldsa 1épésrol 1épésre valosul
meg, amit a projektmenedzsment vagy a végrehajtobizottsagi tilés végez. Az agilis folyamatok te-
kintetében példaul tipikus esetben a Scrum Master toltheti be a koordinaciés szerepet. O biztositja
a teammunka optimalizaldsat, tovdbba azt, hogy a célokat és a termékeket a Scrum csoport vala-
mennyi tagja megértse. Az dnvezérl6 teameket gyakran nagyon komplex folyamatok koordinalasara
alkalmazzak, hogy az adott feladat valoban megvalésitasra kertiljon. A VUCA esetekben a munka
szintje az az egyetlen hely, ahol a hatékony egyeztetéshez sziikséges valamennyi informacié6 és kom-
petencia rendelkezésre all.

5. Végezetiil a sorozatos tesztek vagy értékelések képezik a feliilvizsgalatokat, amelyek a fo-
lyamatok menetét és eredményeit hivatottak attekinteni. Formélis jovahagyéast biztosithatnak a
folyamatok szdmara, vagy alapvet6 fontossagu inputot is adhatnak a folyamatjavitidshoz. A fe-
liilvizsgélat elvileg a munkafolyamat szerves része, kiilonosen az 6nvezérl6 teameknél. Az olyan
kreativ folyamatok mint a dizdjn gondolkodés, els6sorban azon a tényen alapulnak, hogy a di-
vergencia és a konvergencia fazisai dllandéan valtoznak. A divergencia fazisaban kiilonféle elmé-
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letek sziiletnek. Ezt koveti a konvergencia fazisa, ahol az eredményeket attekintik és kiértékelik,
majd kivalasztjak a javasolt megoldasok egyikét a tovabbi cselekvésre. Hasonléan az ISO 9001-es
szabvany fejlesztési kovetelményeket tartalmazé 8.3.4 pontjahoz, a feltilvizsgalatok és az értéke-
lések célja annak megéllapitdsa, hogy az eredmények megfelelnek-e a kovetelményeknek és az
elvarasoknak. Ezen verifikdciés és validacios tevékenységek lefolytatasa bizonyos prototipusok
szerint torténik. A feltilvizsgalatokat altaldban maguk az agilis teamek végzik. Amint az mar
korabban emlitésre kertilt, a feliilvizsgalatok ugyancsak minden Scrum folyamat alapvet6 kove-
telményét képezik.

5. Kovetkeztetés: Az agilis gyakorlatok és folyamatok jo6l illeszkednek
az ISO 9001-hez

A kutatasi projektbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy az agilis teamek, gyakorlatok és folya-
matok bamulatosan jol illeszkednek az ISO 9001 szabvanyon alapulé6 QM rendszerekbe®. Nem kell
tehat félni az agilitas kialakitdsatol a QM tantsitvanyok védelme érdekében, de arra sincs semmi ok,
hogy a minéségtigyi auditorok eldl elrejtsiik az agilis folyamatokat.

Bizonyos feltételeknek azonban teljestilnitik kell: az agilis folyamatok altaldnossagban véve csak
akkor tanusithat6k, ha folyamatkontroll-mechanizmusok hatalya ala esnek. Tekintettel arra, hogy az
ISO 9001 nem hatarozza meg a felel6sségi korok és a kontroll-mechanizmusok dizéjnjat, az egyedileg
megtervezett folyamatkontroll tevékenységek hosszu sora alapvetéen megfelel6 (kompatibilis) lehet
az ISO 9001 szempontjabdl. Mindez csak addig igaz, amig az agilis folyamat kimutathaté moédon
eléri a célzott eredményeket, méghozza nem rosszabbul, mint az alternativ standard folyamatok.
Tekintettel az altalaban elfogadott agilis médszerekre, a kontroll mechanizmusok megléte elvben
adottnak vehetd.

Ami az agilis gyakorlatokat, tovabbé a standardfolyamatokat illeti, a szervezetnek lelkiismere-
tes dontést kell hoznia arrél, hogy mely felel6sségi koroket delegalja, illetve, hogy milyen mérté-
kig engedi meg a tevékenységek terjedelmét és azok kontrolljat, figyelembe véve a kockdzatot és
a lehet6ségi megfontolasokat. Az ISO 9001 szabvannyal valé alapvet6 kompatibilitds szempont-
jabol teljesen elhanyagolhat6, hogy mennyire széles korben keriilnek meghatédrozasra a felels-
ségi korok és az el6irasok, illetve, hogy mennyire részletesen vagy csak altalanossdgban vannak
azok dokumentalva. Az agilis folyamatok lelkiismeretes kezelése érdekében a menedzsereknek,
a munkatarsaknak és az auditoroknak igen j6l és nagy mélységig meg kell érteniiik a szervezetet
és annak kornyezetét. Ez az egyetlen modja a jol megalapozott parbeszéd kialakitasanak arrol,
hogy az agilis folyamatok altal felkinalt lehet6ségek (a valtozasokra adott kiillonosen gyors és
jobb reakci6, valamint az alkalmazottak nagyobb 6nallésaga és sok esetben az ebbdl kovetkezo
er6sebb motivacio) képes-e ellenstilyozni a velejaré kockazatokat. Az agilis elemek javara tett,
j6l megalapozott és kiegyenstlyozott dontés esetén az agilitds és az ISO 9001 valéban a legjobb
,baratok” lehetnek.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Forras:
Prof. Dr. Patricia A. Adam: Practically best friends?! Agility and ISO 9001
Az el6adas elhangzott az EOQ 64. tudomanyos minéségiigyi kongresszusan (Belgrad, 2021. janius 29-30.)

2 A tovabbi részletek megtalalhatok a szabadon letolthets, német nyelvi fehér konyvben: Adam, P. (2018). System(at)isch
agil - Wie agile Prozesse in ein Managementsystem nach ISO 9001:2015 integriert werden kénnen. Hannover University
of Applied Sciences, Hannover. https://doi.org/10.25968 / opus-1268
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LEONARD, DENIS, vezetd, Integralt Menedzsmentrendszerek Ltd.,
Graham, Eszak-Irorszag

Az EFQM Modell és az ISO 44001-es szabvany

Sok szervezet nem rendelkezik a kollaborativ munkdra vonatkozo formadlis és egyértelmii stratégi-
dval. Az Eurdépai Mindségmenedzsment Alapitviny (EFQM) Kivdldsdgi Modellje és az ISO 44001 -
Egyiittm(ikodo {iizleti kapcsolatmenedzsment rendszerek - Kovetelmények és keretrendszer
cimii szabvdny egyiittesen stratégidt és eszkozoket biztosit az ilyen struktiira és a kompetencia kiépitésé-
hez. Az EFQM Modell és az ISO 44001 szabviny kiozotti eqyiittmiikddési stratégidk tanulmdanyozdsakor
szembetaldljuk magunkat az eqyiittmiikodés kritikus alapelemeivel, ezek a kapcsolatok és az érték. Ez a
tanulmdny az EFQM Modell és az ISO 44001 kozotti dsszefiiggések hasznositdsdval foglalkozik az egyének
és a szervezetek egyiittmiikddésének javitdsa érdekében.

A szervezeti egytittmiikodés egyre nagyobb hangsulyt kap, mivel kritikus fontossagt, hogy ho-
gyan tudunk egytitt dolgozni egyénekként és szervezetekként, de amellett kulcsfontossagu tényez6
a folyamatos javitds szempontjabol is [1; 2].

Az dkoszisztéma modellje kényszerit6 erejl stratégia lehet ahhoz, hogy novelje a véllalat értékét
a vevlk és a partnerek szemében, amellett javitsa az alapszintet is. Ugyanakkor egyre tobb véllalat
fejleszt ki tizleti 6koszisztéma-modellt, ezaltal timogatva az egytuttmiikodés kultarajat, ami valéban
a siker stratégidjava fog valni”, irta Norma Watenpaugh, a Phoenix CG {izleti szaktanacsad6 csoport
legfels6 vezet6je [3].

A COVID-19 természetesen egyre tobb tdivmunkahoz vezetett, ami noveli az egytittmiikodés iranti
igényt, mert csak igy lehet ellenstilyozni a fizikai kapcsolatok mell6zésébdl ered hidanyérzeteket.

»A vallalati szféraban megnovekedett ugyan a tudatossag a stratégiai szovetségek er6sodé fon-
tossaga irant, a legtobb szervezet esetében azonban még mindig hidnyzik a szaktudds és a menedzs-
mentképesség az egytittmiikodés teljes potencialjanak kihasznalasahoz”, irta Roxanne Oclerino az 1SO
Focus hasabjain [4]. Mikozben a véllalatok 85%-a a partnerkapcsolatokat és a szovetségeket alapvets
fontossagunak tartja az tizlet szempontjabdl, a vallalatoknak mindossze 33 %-a rendelkezik formalis
és vilagos egyiittmtikodési stratégiaval, és 80%-uk a stratégiai partnerkapcsolatok nehézségeirdl és
megsziinésérdl ad szamot [5].

Az egyiittm(ikodés menedzseléséhez, illetve a struktira és a kompetencia biztositasdhoz nagyobb
formalis megkozelitésre van sziikség. Ennek eléréséhez nyujt nélkiilozhetetlen stratégiai és takti-
kai eszkozoket egyrészt az Eurépai Minéségmenedzsment Alapitvany (EFQM) Kival6sagi Modellje,
masrészt az ISO 44001 - EgQyiittmiikodo iizleti kapcsolatmenedzsment rendszerek — Kovetelmények és keret-
rendszer cimi szabvany.

Az EFQM Modell és az ISO 44001 infrastruktarat, mechanizmust és rendszert biztosit az egytitt-
miikddés hatékony végrehajtasahoz. A kozottiik levé kapesolatok kihasznalasdval maximalis elény-
re tehetiink szert. Az EFQM Modell és az ISO 44001 kozott specidlis kapcsolédasi pontok vannak,
amelyek kritikusak az egytittmtikodés szempontjabol.

Az EFQM Modell és az egyiittmtikodés

1992-ben tortént meghirdetését kovetden az EFQM Modell egy sor kritériumon és értékelési mod-
szeren keresztiil stratégiai keretet nydjt a valtozdsmenedzsment tamogatasahoz és a teljesitmény-
javitashoz. Az EFQM Modell nem mas mint a Baldrige Kivalosagi Keret, illetve a Teljesitmény Ki-
valosagi Kritériumok eurépai megfelel6je. Mindkét modell a minéségdijak alapjaul szolgél és nem-
zetkozi szinten is hasznaljdk azokat, annak ellenére, hogy az egyik eurépai, a masik pedig amerikai
gyOkerekkel rendelkezik.
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Az EFQM Modell alapja az
iranyitds, a végrehajtas és az
eredmények, a pontozasos me-
chanizmus pedig a RADAR
(mozaiksz6: eredmények, meg-
kozelités, lebontas, értékelés és
finomitas) diagnosztikai eszkoz
hasznélatan alapul. A 2019-ben
kiadott EFQM Modell (1. abra) |
még rugalmasabb keretet bizto-
sit ,azon véltozasok, transzfor-
macidk és torésvonalak tdmo- o
gatasdhoz, amelyekkel az egyes ; Eimaiuiy
személyek és szervezetek naprol | i
napra kénytelenek szembenéz- Sk o I«
ni” [6]. Az EFQM Modell holisz- 1
tikus és nem el6ir6 jellegti, ezal- w\ e ¥ i
tal magaban foglal minden olyan v _ : > s
eszkozt, technikat és megkoze- Z Y B R, Diing
litést, amely aldtamasztja annak »_ L . SR itﬁmmm
kritériumait, tovabba a szerveze-
tek jovoképét és kiildetését.

A  modell kulcsfontossagu
erésségei kozé tartozik, hogy 1. dbra: Az EFQM Modell
képes koordindlni, integralni és
egy sorba allitani minden kezdeményezést, eszkozt és rendszert. Ez magaban foglalja a Nemzetkozi
Szabvanytigyi Szervezet (ISO) menedzsmentrendszer-szabvéanyait, mint példaul az ISO 9001, az
ISO 14001, az ISO 45001 és az ISO 44001, mindegyiket integralva a magasszintti strukttra segitsé-
gével. Specialisan az ISO 44001 - Egyiittmiikddo iizleti kapcsolatmenedzsment rendszerek szabvany
tartalmazza azokat a rendszer- és folyamatkovetelményeket, amelyek az EFQM Modellben
szerepl6 egytittmtikodési kapcsolatok megvaldsitasahoz sziikségesek. Példaul a menedzsment-
szabvanyok els6sorban az 5.1 kritérium - Teljesitmény és menedzsment-kockdzat alatt kertilnek
ismertetésre.

Maganak az EFQM Modellnek a gyujtépontjaban az egyiittmiikodés kivitelezése all. Az EFQM
Modell legtijabb valtozatat kialakité kutatasi megallapitdsok olyan vezet6i stilus iranti igényt fe-
jeznek ki, amely ,kevésbé hierarchikus, kevésbé parancsuralmi és kontrollalapt, de fokozottan
kollaborativ jellegi” [7]. A modell szempontjabol alapvet6 igény jelentkezik ,az egyiittmiikodésen
alapul6 kultara kifejlesztése irdnt, szemben a nyer-veszit stratégidval a szervezeti kapcsolatokban és
az vkoszisztéman belil” [8].

Maganak a modellnek a struktarajan belul a 2. kritérium: Szervezeti kultiira és vezetés, 2.3 - a
kreativitds és az innovdcio dszténzése arra helyezi a hangstulyt, hogy a szervezet , miképpen kotele-
zi el magat a tanasitas és a kollaborativ hal6zatok mellett a kreativitas, az innovéacio6 és a zavaré
(diszruptiv) gondolkodas lehet6ségeinek azonositasa mellett. Ugyanakkor a 2.2 A wiltozdsok
realizdldsi feltételeinek megteremtése arra koncentral, ,hogyan kell egytittmiikodni a legfontosabb
érdekelt felekkel azon feltételek létrehozasa érdekében, ahol a sikeres valtoztatas jelenti a nor-
mat” [9].

Az EFQM Innovdcios Lencse egy sor - az EFQM Modell alapjan kidolgozott - kritériumot tartalmaz
specidlisan az innovacioval osszeftiggésben, és itt egy egész kritérium talalhaté az érdekelt felekkel
valo egyiittmiikodésr6l” [10]. Az elmondottak alapjan az EFQM Modell az egytuittmitikodés szamot-
tevo stratégiai eszkoze.
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ISO 44001:2017 -
Egyiittmiikodd iizleti
kapcsolatmenedzsment rendszerek
Az ISO 44001 szabvény kifejleszté-
sével az volt a cél, hogy létrehozzak
egy olyan életciklus-keret kovetelmé-
nyeit, amely képes javitani az egyitt-
miikodo tizleti kapcesolatokat a kii-
16nb6z6 méretli szervezeteken beliil
és azok kozott, kialakitva a menedzs-
mentrendszertésaszervezetielkotele-
zettség operativ folyamatait (2. abra).
A cél ,az egytittmiikodo szervezetek
magatartasanak és szervezeti kulta-

JuUSLLISSISse
|eua3u|

rdjanak pozitiv iranya befolyasolasa | _ S| Capablty,
oly médon, hogy azok hatdsosan és TR gmim o | responabiiis
optimalisan miikodjenek, nagyobb 7 et
elényoket biztositva az érdekelt felek processes
szamara” [11].

Az ISO 44001 kozéppontjaban az
érték helyezkedik el. A szabvany ha- Working
todik pontja tgy hatdrozza meg az together

érték eldallitdsat mint a ,hozzaadott
ef'tefket let‘rf.‘ho/zo fol/yamatok kialaki- 2. dbra: Az egytuittmiikods tizleti kapcsolatok életciklusmodellje
tasadnak sziikségessége a szervezetek (ISO 44001)

kozotti egytittmtikodésen és a meg-

novelt kiegyenlitésen keresztiil. E folyamatos javitas és innovacié fontossaga létrehozandé minden
egyiittmtikodési kapcsolaton beliil” [12]. Frdekes a folyamatos javitasra val6 hivatkozés, ami jol pél-
dazza az EFQM Modell és az ISO 44001 bels6 osszeftiggéseit.

Az érték létrehozasa ,az egytittmiikodé munka kulcsfontossagti aspektusa a hozzaadott érték

: és az innovacié meghatarozdsa és biztositasa
érdekében. Ez az 4j tudas megalkotasaban, a
feljavitott termékekben és a teljesitmény javi-
tdsaban nyilvanulhat meg” [13].

Ez az érték csak stratégiai szinten azonosit-
hat6 és kizarélag egy masik csoporttal vagy
szervezettel val6 egytittmtikodésbdl szarmaz-
hat. Az ISO 44001 6.3.2 kritériuma megélla-
pitja: ,a szervezet koteles lehet6ség szerint
kijelolni olyan céltertileteket, ahol az egytitt-
miikodés ) stratégiai tertileteket tarhat fel
vagy a mar meglevé partnerek részérél vagy
a potenciélis 4j egytittm(ikod6 partnerek azo-
nositasabol. Ezek a partnerek szamos helyen
lehetnek, amint azt a 3. 4bra mutatja.

Szallitok A stratégiai partnerek kivalasztasat kove-
téen a szervezeteknek modjukban all meg-
hatarozni és definidlni a , hozzaadott érték
lehet6ségeit, amelyek az egytittmtikodés ré-
vén elérhet6vé valnak” [15]. Ebb6l kovetkezik
3. dbra: A kollaborativ kapcsolatok multidimenzionalis az értékajanlat, illetve az egytittm{ikodésbol
jellege (ISO 44001) szarmaz6 mérhet6 elényok igérete” [16].

Kollaborativ
kapcsolatok
menedzsmentje

részlegek
HYPOYNUNNASD
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Az EFQM Modell és az ISO 44001 6sszhangba hozasa

Sok fontos kiigazités létezik az EFQM Modell és az ISO 44001 kozott, amelyek alapvetd és részle-
tes operativ szinten teljesen kompatibilissé teszik azokat. Mind a kett6 az ,6koszisztéma” kifejezést
hasznalja. Az EFQM Modell szempontjabdl ,,az 6koszisztéma alapelve a kdlcsonos fliggéség - vagy-
is, ha a rendszer egy részével torténik valami, az befolyéssal lehet a rendszer tobbi részére is. Ami
a szervezeti osszefliggést illeti, nagyon sok olyan kiils6 tényez6 befolydsolhatja annak mtikodését,
amelyre nézve a szervezet nem rendelkezik kontrollal. Ide tartozhat a korménypolitika, a gazdasagi
és tarsadalmi feldllas az adott région beliil és annak szomszédsagéban, a kozosségek dominans val-
lasi és kulturalis elvarasai, valamint a fenntarthatosag és a finanszirozas kdvetelményei” [17].

Minden, az EFQM Modellt alkalmazé szervezet elismeri, hogy az nem mtikodhet légiires térben.
Megértik, hogy itt egy nagyobb, komplex 6koszisztéma részérél van sz6, ahol mas, ismert vagy isme-
retlen partnerek segithetik vagy géatolhatjdk a haladast. A szervezetek jol tudjak azt is, hogy érdekiik
a masoktol valo tanulés lehet6ségének kiszélesitése az 6koszisztéman beliil. A szervezet ,tudomasul
veszi, hogy a sajat befolyasi tertiletén beliil lelkesit6 vezetéként kell funkcionalnia, de meggérti azt is,
hogy allandéan gyorsul6 és mind nagyobb volumenti véaltozasokkal kell szembenéznie” [18].

Az ISO 44001 kulonbozé tipusa tizleti kapcsolatokat ismer el, beleértve az tizleti 6koszisztéma
hasznalatat. Ezt gy definidljak mint ,az egyének (fogyasztok, érdekelt felek) a szervezetek (magszer-
vezetek, vevok, széllitok, forgalmazok, tarsult szervezetek) és intézmények (példaul szabalyozok,
média és finanszirozé intézmények) iparagakon atnyulo, egyttt fejléd6 halozata, amely kozvetlen
vagy kozvetett, tovabba formalis vagy informaélis kapcsolatokat alakit ki, egyidejtileg versenyezve és
egylittmiikodve a dizéjn, a fejlesztés, a termelés és a termékszallitas tertiletén. Az tizleti 6kosziszté-
ma tagjainak talélése és felvirdgzasa dsszekapcsolédik a formalis vagy informdlis gyakorlatok altal
iranyitott megosztott er6forrdsokkal, ami a tagok megosztott értékein alapul” [19].

Amint korabban az érték létrehozasaval kapcsolatban mar szoéba keriilt, az ISO 44001 6. pontja a
folyamatos javitas fontossdgara vonatkozik, ami alapvet6 az EFQM Modell szempontjabdl. Az ISO
44002 - Utmutats az 1SO 44001 végrehajtdsdhoz gy hivatkozik az EFQM Modellre (és annak amerikai
megfelel6jére, a Baldrige Modellre) mint egy olyan értékel6 médszerre, amely képes kollaborativ
teljesitménytrendek felajanlasara [20]. Az ISO 44002 a kovetkez6 struktarat hasznalja:

e Mi - a szandék osszefoglalasa.

e Miért - a jelent6ség (relevancia) magyarazata.

e Hogyan - Gtmutat6 struktira a megvalésitashoz [21].

Az EFQM Modell strukturaja ,,a kovetkez6 3 kérdés egyszerti, de logikus feltevésére alapozoédik:
Miért létezik ez a szervezet? Hogyan szdndékozik megval6sitani a sajat céljait és stratégigjat? Gya-
korlatilag mit ért el a szervezet a jelen id6pontig?” [22]

Az egytittmiikodés 4 kulcsfontossagu tertilete (kritériuma) az EFQM Modellben, és ami kozvetle-
niil az ISO 44001-re vonatkozik, a kovetkez6:

e 2.3 kritérium - A kreativitds és az innovdcio kibontakoztatdsa. ,Elkotelez6dés a tanuléds és az

egylittmiikodési hadl6zatok mellett a kreativitds, az innovacio és a zavar6 (diszruptiv) gondolko-
das lehet6ségeinek azonositasa érdekében” [23].

e 3.1 kritérium - Vevdk, a fenntarthato kapcsolatok kiépitése. ,Kapcsolatok fenntartasa a vevok-
kel a Fenntarthat6 Erték Elsallitasanak minden szakaszaban, még azokban a fazisokban is, ahol
nincs folyamatos értéktermelés” [24].

e 3.5 kritérium - Partnerek és szdlliték - Kapcsolatépités és tamogatds a fenntarthato érték ter-
meléséhez. , Bizalomteljes kapcsolat kiépitése a legfontosabb partnerekkel és széllitokkal a Fenn-
tarthat6 Erték Elsallitdsanak tdmogatéasara” [25].

e 6.0 kritérium - Az érdekelt felek érzékelései - A partnerek és a szdlliték érzékelésének eredmé-
nyei. , A szervezet elkotelezettsége a kolcsonos elényok elérése céljabol a kapcsolat fenntartha-
tésaga a szervezet, illetve a legfontosabb partnerek és szallitok kozott” [26].

Az EFQM Modellben er6s hangstly esik az érdekelt felekre. A meghatarozas szerint ezek , olyan

személyek, csoportok vagy szervezetek, amelyeknek kozvetlen vagy kozvetett érdekeltségiik fiz6-
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dik az adott szervezethez, annak tevékenységéhez és teljesitményéhez, mert vagy befolyassal van az
adott szervezetre, vagy pedig maga van az altal befolydsolva” [27]. Ide tartoznak a vevok, a szallitok,
a partnerek, a kormanyszervezetek, valamint az adott kozosség vagy a szélesebb értelemben vett
tarsadalom képvisel6i. , Egy kivalo szervezet figyelembe veszi az 6koszisztémédjaban az érdekelt fe-
lek igényeit, kovetelményeit, kéréseit és elvarasait, kiegyensulyozva azokat és a sajat teljesitményét
értékelve a fontosabb érdekelt felek szemszogébdl” [28].

Az EFQM Modell a kovetkez6k szerint definidlja a partneri viszonyt: ,olyan tartés munkakap-
csolat a szervezet, illetve annak egy vagy tobb partnere kozott, amely hozzajarul a nagyobb érték
létrehozasahoz és elosztasahoz a felek kozott. Partneri viszony alakithato ki példaul a szallitokkal, a
forgalmazoékkal, a vev6kkel, tovabba az oktatési és a szaktanacsad¢ intézetekkel vagy a kutato szer-
vezetekkel” [29].

Az EFQM Modell természeténél fogva kollaborativ megkozelitésti. A 3.3 kritérium — Uzlet és az érde-
kelt felek kormanyzisa — A folyamatos tamogatds biztositdsa és fenntartdsa - példaul megallapitja, hogy a ki-
valo szervezet ,atlathatova és elszamoltathatova teszi magat az érdekelt felek emlitett kulcsfontossagta
csoportjai felé, kialakitva és minden idében fenntartva a bizalom magas szintjét” [30]. A 4.1 kritérium
- Az érték és létrehozisinak megtervezése — tovabbi fontos megéllapitasa, hogy a kivalo szervezet ,bevonja
a legfontosabb érdekelt feleket az érték kozos eldallitasi és maximalizalasi folyamatéba” [31].

Részletes kapcsolatok

Az EFQM Modell és az ISO 44001 adta lehet6ségek teljes kihasznélasahoz tal kell 1atni a kompa-
tibilitas széles ecsetvondsan és meg kell vizsgélni, hogy az ISO 44001 specidlisan hol csatlakozhat az
1. tdblazatban részletezett EFQM Modellhez. Ha sikeriil megvaldsitani az egytittmtikodést stratégi-
ai szinten az EFQM Modellel, illetve taktikai és operativ szinten az ISO 44001 szabvannyal, akkor
a szervezet 6ridsi szisztematikus lehet6séghez jut a kollaborativ eréfeszitések hatdsos és hatékony
megtervezése, megvaldsitdsa, menedzselése, javitdsa és fenntartasa terén.

1. tdblazat: A kollaborativ elemek 6sszekapcsolasa

EFQM Modell ISO 44001
12 Az érdekelt felek igényeinek 42 Az érdekelt felek igényeinek és elvarasainak
" |azonositasa és megértése megértése
6.3 A kollaborativ tizleti kapcsolatok azonositdsa és
1.4 |Stratégia kidolgozasa prioritasai
8.3.2 |Stratégia és tizlet
15 Irédnyitasi és teljesitménymenedzsment- (4.4 Kollaborativ tizleti kapcsolati menedzsmentrendszer
" |rendszer megtervezése és kialakitdsa 5.3.2 |Szervezeti irdnyitési struktdra létrehozasa
4.3 A kollaborativ tizleti kapcsolatmenedzsment-rendszer
hatokorének meghatarozasa
29 A valtozas realizalasahoz sziikséges 52 Politika
| feltételek megteremtése 7.1 Eréforrasok

8.2.7 | A kompetencidk és a magatartas kifejlesztése
8.4.2 |Egytittmtikodési képesség és kornyezet

8.25 | Az értékelemzési folyamat létrehozasa

834 |Tudasmenedzsment

8.5.6 |A kozos célok értékelése

8.8.5 |Folyamatos értékteremtés

8622 |A végrehajtas kozos szponzoralasa

8623 |A kozos célok validalasa

8.6.3 |Kozos tuddsmenedzsment-folyamat

2.3 | A kreativitas és az innovacio dsztonzése

Fenntarthat6 kapcsolatok kiépitése a

3.1 vevokkel

Uzlet és az érdekelt felek iranyitasa -
3.3 |a folyamatos tdmogatas biztositdsa és |8.8.3 | A kozds kapcsolat menedzsmentje
fenntartasa

MM 2022/2 183



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

EFQM Modell ISO 44001
Térsadalom - hozzdjarulas a fejlédéshez, | 8.8.4 | A magatartas és a bizalmi indikatorok monitoringja
34| . ) y -y .
a joléthez és a prosperitashoz 8.8.5 |Folyamatos értékteremtés

Partnerek és szallitok - kapcsolatépités
3.5 | és a fenntarthato érték létrehozasanak
tamogatasa

8.8.5 |Folyamatos értékteremtés
8.8.6 | A kozos célok teljesitése

Az érték és az elsallitasinak a 872 |Az értéktere{ntf’zsi folyaITlat megalapozasa
41 megtervezése 8.8.5 |Folyamatos értékteremtés
8.74 |Tanulas a tapasztalatokbol
8.6.6 | A szallitas és a teljesitmény mérése
8.8.4 | A magatartas és a bizalmi indikdtorok monitoringja
8.8.7 |Azeredmények elemzése

Az adatok nytjtotta informaci6 és a

54 tudés kihasznalasa 8.9.5 |Jovébeli lehetéségek
9.1 Monitoring és mérés, elemzés és értékelés
9.2 Bels6 audit
9.3 Vezet6ségi feliilvizsgalat
Az érdekelt felek érzékelései 8.8.4 | A magatartas és a bizalmi indikdtorok monitoringja
Vevo6i eredményértékelés 8.8.8 |Problémamegoldas
6.0 Uzlet és az érdekelt felek iranyitasa 8.9.4 | A kapcsolat értékelése
" | Az eredmények érzékelése 9.1 Monitoring és mérés, elemzés és értékelés
A partnerek és a széllitok 10.1  |Nemmegfelel6ség és korrekcioés tevékenység

eredményének érzékelése

8.6.6. |A szallitas és a teljesitmény mérése

8692 |Az érdekelt felek befolyasa

8.7.2 | Az értékteremtési folyamat megalapozasa
8.8.7 |Folyamatos értékteremtés

Stratégiai és operativ teljesitmény
A célok teljesitésében és a fenntarthato
érték létrehozasa terén elért

7.0 B} 8.8.5 |Azeredmények elemzése
eredmények 9.1 Monitoring és mérés, elemzés és értékelés
A legfontosabb érdekelt felek ' X 5 ’
elvérasainak teljesitése 92 Bels6 audit
J 9.3 Vezet6ségi feliilvizsgalat

10.2 | Folyamatos javitas

Mindez formalis megkozelitést (,hogyan”) nyujt a stratégia megalkotasahoz, tovabba az egytitt-
miikddés teljes potencidljanak menedzseléséhez és sikeres realizdldsahoz. Az EFQM Modell és az
ISO 44001 szabvany kozotti egytittmiikodés kérdéseinek vizsgalatakor a kovetkezd kritikus és alap-
vet6 elemek maradnak a kozéppontban: a kapcsolatok és az érték (lasd: 4. abra).

Az EFQM Modell

Kapcsolatok .’

EFQM = European Foundation for Quality Management

4. abra: A kapcsolatok és az érték kritikus elemei
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A fordulopont megtervezése

Nincs talan az egész vilagon még két olyan sz6, amit annyian félreértenek az tizleti életben, mint
az ,innovaci6” és a ,stratégia” kifejezés. Helyezziik csak egymds mellé ezt a két sz6t, és maris ko-
moly problémakkal néziink szembe.

A ,stratégia” kifejezés a gorog stratégia szobol szarmazik, alapjelentése: ,altalanos miivészet”,
szlikebb értelemben a hadjaratok és hadbortuk vezetésének tudomanya, illetve ,magas szintti terv a
célok elérésére a bizonytalansag kortilményei kozepette” [1]. A stratégia fogalomkorébe tartozik a
célok Kkittizése és az elérésiikhoz sziikséges cselekmények meghatdrozasa, valamint az eréforrasok
megtervezése és azok Osszpontositdsa. Ez mtivészet és tudomany is egyben, hiszen az er6forrasok
altaldban csak korlatozottan allnak rendelkezésre, tehat a lehet6 leghatasosabb és leghatékonyabb
modon kell hasznositani azokat. Mindez elképzelhetetlen stratégiai tervezés és stratégiai gondolko-
das nélkil. A stratégia a jov6 alakitasarol szol.

Ebben az 0sszeftiggésben el6szeretettel szoktam idézni Sun Tzu: ,, A habort mtivészete” cim(i m-
vébél: ,Nem létezik olyan haditerv, amely talélné az ellenséggel val6 els¢ taldlkozast” [2]. Kiilono-
sen igaz ez a megallapitas, ha az innovéacios stratégia kertil szoba. Alapvet6 fontossaga a tampontok
és a fordulépontok meghatérozasa ahhoz, hogy az innovacios stratégia mindig rugalmas és megval-
toztathaté maradjon.

Az adott szervezet jellegétdl fiiggéen elvarhato, hogy az innovécios stratégia harmonizélva legyen
az alapul szolgal6 tizleti stratégidval, ha az innovacié egy bizonyos szervezeti egységben, illetve
valamilyen ok kovetkezményeként kertil kivitelezésre. Egy teljesen 6nall6 tizleti vagy startup vallal-
kozasnal a stratégia teljes egészében feleljen meg az tizleti igényeknek.

Az lizleti stratégiat az egyes vevokre, termékekre és versenytarsakra kell kihegyezni, mert csak
igy ¢rizhet6 meg a véllalkozas versenyképessége egy adott piacon. Hosszutavu stratégiai dontésekre
van sziikség a marketing, a termék vagy a szolgaltatas életciklusa, illetve az arképzés tertiletén.

Az 1990-es évek kozepén konzultaciot folytattam az IBM vezet6ivel, akik azutdn felvasaroltak
a Lotus Notes szoftver szervezetet, amely kifejlesztette az e-mail, az elektronikus naptér és egyéb
online szolgaltatasok korai verziéjat. Visszaemlékszem arra, hogy mennyire zavarba ejtette az IBM
vezet6it ez a gyors fejlodés. A szervezeti stratégak azonban az Internetet a jov6 igéretének tartottak,
pedig abban az id6ben az egyetemek falain kiviil csak kevés ember hasznélta az elektronikus leve-
lezést. John Thompson - aki kés6bb jeles karriert futott be az IBM-nél - kapta azt a feladatot, hogy
végezze el a Lotus Notes és az IBM integralasat.

Az atmeneti id6szak elején az IBM nem a pénziigyi mutatészdmokon, hanem a megszerzett 4j
tudason mérte fel az elért sikereket. Hamar konstataltak a mobil kézi eszkozok felfutasdnak trendjét,
de egyel6re tartozkodoéan élltak hozza a hardver kérdéséhez, mivel agy tekintettek arra, mint vala-
miféle jovébeli termékre. Ebbdl vilagosan lathat6 az IBM akkori hosszatava stratégiaja.

A valtozasra adott valasz

A jovébe tekintve sem feledkezhetiink meg azonban az alapveté kompetenciakrol. Az IBM hatal-
mas stratégiai valtast vitt végbe, amikor attért a gyartasrol a szolgaltatasra és a szoftverekre. Az 1990-
es évek kozepén ugyanis az IBM latta, hogy a szolgaltatasi szféra igen gyors fejlédésnek indult és a
vevok igényei is gyorsan novekednek. Ezen megfontoldsok alapjan tért at az IBM a szolgaltatasokra.

A jovének vannak eldre lathat6 és kontrolldlhaté szegmensei, és vannak olyanok is, amelyek ki-
szamithatatlanok. Alljunk mindig készen a véltoztatasra, ugyanakkor legyiink kivancsiak és nyitot-
tak az el6re nem lathato valtozasok felismerésére és elfogadédsara is. Ne feledkezziink meg a kovet-
kez6krd6l sem:
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— Ne torédjunk az el6re mutato joslatokkal. Az életbiztositas felarat vet ki az el6re ismert halélo-
zasi arany alapjan. Jelenleg a személyi szamitogép (PC) és a televizio (TV) egyesiilésének lehe-
tink tanti, ami teljes mértékben el6re lathat6 volt.

— Nincs lehetetlen! Nem tudhatjuk elére, hogy holnap délel6tt 9 érakor hol fognak megjelenni
felh6k az égen és milyen alakot 6ltenek. Ennek ellenére feltételezem, hogy a jovébeli technolégia
képes lesz majd egyre pontosabb el6rejelzéseket adni.

— Ne csak azokra a tertiletekre koncentraljunk, ahol rendelkezésre allnak az adatok, hanem azokra
is, ahol az itél6képességiinkre van sziikség. A pénziigyi adatokat példdul konnyt elemezni, de
mit mondhatunk a vezetésr6l? Itt van igény az 6néllé véleményalkotasra.

Nézziik meg, hogy a Tata Group milyen valtoztatasokat hajtott végre 2000 utan. Gyors fejlédésnek
indult a kiszervezett diszpécserszolgélat, a Tata mégis megvalt az tizlett6l. Az érdekeltségi korébe
tartoz6 ipardgakban ugyanis igen nagy a munkaer6 fluktuécidja, és nehéz azt kezelni. Olyan nagy
méreteket 6lt a munkaeré-vandorlas, hogy kénytelenek alacsony végzettséggel rendelkez6 embe-
reket is felvenni, aztdn tovabbképezni 6ket. Igy persze szinte 6mlik a pénz kifelé. A nagyvallalat
gyengélkedni kezdett, de a vezetés szerencsére felismerte, hogy az Gj technolégia képes kivéltani
bizonyos teriileteken a human munkaerét. Gondoljunk csak az online szolgaltatasokra! Ugyanakkor
mégis igény van a magasan képzett szakemberekre a mai telefonos szolgéltatasok teriiletén is.

Figyelemmel kell kisérniink a trendek alakuldsat azokon a tertileteken is, ahol kompetencidkkal
rendelkeziink, illetve ahol van reménytiink azok megszerzésére. A kovetkez6 kérdéseket kell felten-
ni magunknak: hogyan fog érinteni benniinket az 4j technolégia, kik lesznek a versenytarsaink és
milyen lehetséges 1j jogszabalyok megsziiletésére lehet majd szamitani. Tisztaban kell lenntink a bi-
zonytalansagi tényezékkel ahhoz, hogy kezelhessiik azokat. Tudni kell tovdbbé, hogy a jovében kik
lesznek a vev6ink, és hogyan tudunk majd megélni a jovébeli piacon.

A SWOT és a stratégia

Mar évek ota elvégezziik az erésségek, a gyengeségek, a lehet6ségek és a fenyegetések (SWOT)
elemzését. Az 1. 4brédn &ltalanos kérdések szerepelnek, de az abra természetesen minden szervezet
esetében mas és mas.

Erésségek Gyengeségek
Muiltbeli tapasztalatok A startup allapotban érzékelt kockazatok
A malt hibdinak megértése MunkaerShiany
Ipari kapcsolatok A kereskedelmi megrendelések hidnya
Erés csapatmunka A vasarlas és a flaszonbér,let eg}/ensﬁlya az
eszkozbeszerzéseknél
Eovyediilall6 értékajanlat Verseny a munkaerépiacon
LehetGségek Fenyegetések
Gyors folyamatok kifejlesztése Szallitas a szerz6dés szerint
Sajat kultara kialakitasdnak képessége Szellemi tulajdon
Az ij munkaer§ betanitédsa Egyéb technolégidk
A potencialis bérbevételi lehetéségek vizsgalata Hatarid6k tartasa, esetenként gyorsitas
Egyediilall6 4j termékek Devizaarfolyamok

1. abra: SWOT elemzés

— Az ,er6sségek” kozott vesziink szdmba minden olyan tényez6t, amit szervezetiink képes jobban
csinalni, mint masok. Ide tartoznak az egyéni kompetenciak és er6forrasok.

- A ,gyengeségek” négyzetben éppen ellenkezéleg: arra kell vélaszt adnunk, hogy hol nyajtunk
gyenge teljesitményt, és miért nem jutunk széhoz a piacokon?

— A fenyegetések” értékelésekor ttin6djiink el azon, hogy mi aggaszt benniinket, és hogy a gyen-
geségeinket illetGen mi jelenthet gondot a verseny soran. Az tizleti kockazatok ismeretében re-
mélhet6leg kiépithetjiik a kockdzatokat hatékonyan enyhiteni képes minéségtigyi rendszert.
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Ugyanakkor az a kérdés, hogy mi kertiljon a lehet6ségek négyzetébe? Tudni kell, hogy a SWOT
elemzés bemeneti adatai a piackutatas eredményeibdl és a kornyezet megfigyelésébdl erednek. Az
innovécié szempontjabdl fontos lehet, hogy az etnografiai és az antropoldgiai kutatasok valos élet-
helyzetekben vizsgaljak az embereket, ami nagyban kiilonb6zik a munkahelyekt6l (gemba). Nekiink
ra kell jonniink arra, hogy hol taldljak szembe magukat az emberek nehézségekkel, mert kiilonben
csak elpazaroljuk a draga id6t. A lehet&ségek oldalarol éppen itt kezd6dik az innovacios stratégia.

A kielégitetlen vevéi igények felderitése és az innovacios lehet6ségek az emberek életszerti visel-
kedésének megfigyelésébdl taplalkoznak. A néprajzkutatok a megfigyeléseken ttilmenden sokszor
egytitt is élnek az emberekkel, hogy jobban megértsék a fogyasztdsukkal és élettevékenységiikkel
kapcsolatos ritusokat és gyakorlatokat. Ezekkel a kérdésekkel a vezetésnek kell foglalkoznia, hogy
id6t, pénzt és munkaer6t biztositsanak a kielégitetlen sziikségletek és az innovéacios lehet6ségek fel-
kutatasahoz.

Stratégia és vizio

A stratégiai terv sokféle format Slthet magéra, de van egy kozos vonds: a feladatokat egyének-
re kell lebontani. A stratégianak osszhangban kell allnia a szervezeti jovéképpel, a politikaval és a
kiildetéssel. A jovokép (vizid) egy jovébeli allapotot ir le. A szervezeti jov6kép olyan jellemzoket
tartalmazhat mint az agilitds, a kockazatvallalas és a status quo megvéltoztatasa. Roviden szélva: a
jovokép hosszabb tavi gondolkodasra készteti az embereket. Veszélyes lenne egy olyan jovokép,
ami specialis jovébeli termékek és szolgaltatasok leirasaval foglalkozik. Erdemes a szervezetre valo
lebontést szervesen belefoglalni a stratégiai fejlesztésbe.

Hallhatunk néha ,latnoki képességekkel” felruhazott vezetSkrél: az ilyen ember képes mésokat
is lelkesiteni. A legjobb vezetSk altalaban nyugodtak, baratsagosak és konnyt zold dgra jutni veliik.
Amikor fiatal mérnokként a Courtaulds textilipari nagyvallalatnal dolgoztam, Sir Norman Wooding
elnokhelyettes mindig talalt id6t arra, hogy elbeszélgessen veliink, illetve - ami még fontosabb -
hogy odafigyeljen rank. Erételjes piaci eszkozt adhat a keziinkbe a jol megalapozott innovéacios jo-
vokép.

Egy tokéletes vildgban a stratégianak onmagat kell megértetnie, bar a valésdgban nem ez a hely-
zet, mert sokszor kiilon magyarazatra van sziikség. A dokumentum nyelvezete legyen egyszerti,
nem talzsafolva miszaki szakkifejezésekkel. Lehetnek ugyan benne bizalmasabb részek, amikhez
nem mindenki férhet hozza, de 6sszességében nem csak a munkavéllalokat kell elkoteleznie és lel-
kesitenie, hanem a potencialis {izleti partnereket is, akikre sziikségtink van. Természetesen akadnak
olyan partnerek is, akiket mar a stratégia dokumentalasa el6tt sikeriil megnyerni. Egy stratégiai do-
kumentum akkor j6, ha a szerkezeti felépitése koveti az tin. Monroe-féle motivalt szekvenciat:

1. A figyelem felkeltése.

2. A sziikségletek lathatova tétele.

3. A sziikségletek kielégitése.

4. Az eredmények megjelenitése.

5. Felhivas a segitségre.

A stratégiat tartalmaz6 dokumentumnak haladéktalanul meg kell ragadnia barmely olvaso figyel-
mét, egyértelmtivé téve, hogy miért is fontos az innovécio. Visszatérve a SWOT elemzésre: az {izleti
fenyegetések és az el6ttiink 4ll6 lehet6ségek adhatjdk meg a vélaszt.

Ezutan at lehet térni a szervezeti jovékép beépitésére, de sokkal részletesebben meg kell hatarozni
a problémat, és a lehet6ségnek is szerepelnie kell a stratégiaban. Tekintettel arra, hogy barmikor val-
tozas kovetkezhet be, a stratégia legyen rugalmas. A kezdeti stratégia kidolgozasa szdmos feltétele-
zésre épiil, marpedig azok a kockazatok hordozéi. A feltételeket és a veliik egytitt jaré kockézatokat
ezért vildgosan meg kell fogalmazni. A stratégianak terveket kell tartalmaznia arra vonatkozoéan,
hogyan lehet a feltételezéseket k6kemény tényekké valtoztatni.

Mindez sok munkat igényel, amellett le kell hatarolni az egyes személyek szerepét és felel6ssé-
gi korét. Eleinte a felel6sségek csak egy laza és nyilt hal6zatban allnak 6ssze. Az emberek minden
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valoszintiség szerint nincsenek hozzédszokva a lazasaghoz és a nyilt kotetlenséghez, ezért a dolgok
magyarazatra szorulnak. A munkatdrsaknak azt is az értésiikre kell adni, hogy a bizonytalansag
csokkenésével parhuzamosan mennyiben fog a stratégiai mozgastér sziikiilni. A stratégiai doku-
mentumban hangsulyozni kell, hogy itt a bizonytalansag birodalmaba vezetett nagy kalandrél van
sz0, amely izgalmas felfedezéseket igér. Az Gj ismeretek felfedezése mindig fordulépontot jelent,
ami megvaltoztatja magéat a stratégiat is.

Irodalom

1. Wikipedia, “Strategy”, https:/ /en.wikipedia.org/wiki/Strategy
2. Sun Tzu, The Art of War, 5* Century BC

PETER MERRILL a Quest Management Inc., egy innovdcids szaktandcsado cég elndke (Burlington, Ontario).
Szdamos, az ASQ Quality Press gondozdasiban megjelent kényv szerzdje, tobbek kozott: ,Az innovdcio soha
nem ér véget” (2015), ,, Csindld jol a mdsodik alkalommal”, mdsodik kiadds (2009) és , Innovdcio generdlds”
(2008). ASQ-tag, az ASQ Innovdcidés Divizié korabbi vezetdje, jelenleg az ASQ Innovdciés Gondolkodtato
Miihelyének elndke. Hazdjanak delegdcidjit vezeti az ISO/TC 279 Innovdcio Menedzsment munkacsoportban.

Forditotta: Viarkonyi Gdabor
Eredeti kézlemény

Peter Merrill: Plan to Pivot
Quality Progress, March 2019, 56-58. oldal

. N
Szakitas a hagyomannyal

A COVID-19 jarvany véltozast hozott azon a téren is, hogy az emberek milyen elvarasokat tdimasztanak
a munkaltatojukkal szemben. Ugyancsak megoszlanak a tivmunkéval kapcsolatos vélemények. Robert
Half kutatasai felvazoljak a jarvanyhelyzet miatt bekovetkezett valtozasokat a munkavallalok kdzvetlen
kilatasaiban. Szerinte majdnem minden harmadik szakember (31%) szemléletvaltason esett at a vilagjar-
vany miatt, és inkabb egy olyan szervezetnél szeretne dolgozni, amely jobban illeszkedik az 6 személyes
értékeihez. A munkavallalok nagyobb része, 71%-a ott is hagyna egy olyan vallalatot, amelynek értékei
nem illeszkednek a sajatjukhoz. A munkavallal6k legfontosabbnak tartjak a sajat jolétiiket (70%), tovabba
a sokszintiséget, a méltanyossagot és a befogadast (47%). Egy tiz orszagra kiterjed6 nemzetkozi felmérés
szerint a kovetkez6 5 tényezd befolyédsolja a munkdba valé személyes visszatérést: a biztonsag, a valahova
tartozds érzése, a termelékenység, a komfort és a kontroll. A munkatol valé elszigetel6dés érzése is a sze-
mélyes visszatérés iranyédba hat, a tivmunka ugyanis nem kielégit6 azok szamara, akik valé6ban energiku-
san szeretnének dolgozni. Nagyon fontos kérdés a rugalmassag is. Pozitiv jovoképnek latszik az tin. hibrid
munka, ami 6sszekapcsolja a személyes jelenlétet és egyiittmiikodést a tavmunka nydtjtotta elényokkel. A
hibrid munkahelyek nagyobb rugalmassagaval 6sszetettebbé valik a tehetségek értékelése, az egytiittmii-
kodés és a megfeleld elismerés biztositasa - bar egy szakérté véleménye szerint még magunk sem tudjuk
igazan, hogyan kell végezni a hibrid munkat.

Karrierjik elémozditasa érdekében a mindségiigyi szakembereknek is be kell 1épnitik a hibrid munka
folyamatos fejlesztésébe, jol lathaté szerepet vallalva az 4j kovetelményekhez valé alkalmazkodas és a
szabvanyok kommunikélasa terén. Tisztaban kell lennitik azzal is, hogy az Gjjaszervezett munkahelyeken
hogyan képes kiegyenstlyozni a mindség a kiilonbozo értékrendeket, biztositva a fiatalabb munkavallalok
altal elvart rugalmassag és az ellenérzések egyensulyét.

Henry |. Lindborg: A Break With Tradition. Quality Progress, 2021. szeptember, 14-15. oldal
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TRIENEKENS, JACQUES, egyetemi tanar, Wageningen-i Egyetem,
Menedzsment Kutatasi Tanszék, Hollandia

Vallalatkozi kapcsolatok elmélete
az élelmiszergazdasagban

Ez a tanulmadny részletes irodalmi dttekintést ad a vidllalatok kozotti kapcsolatokrol azzal a céllal, hogy
segitse a kutatokat a sajdat témdiknak leginkabb megfeleld nézetek és elméletek kivilasztdsiban. A szerzd nem
arra torekedett, hogy teljes dttekintést adjon a villalatkézi kapcsolatok minden lehetséges elméleti és gon-
dolati aspektusdrol, hanem csupdn egy gazdag, drnyalt képben foglalja dssze a téma kiilonféle megkozelitési
modjait és szempontjait. Az irodalmi dttekintés vilasztott struktiirdja is ennek a célnak van aldrendelve.

1. A rendszerszert gondolkodasmoéd kialakulasa

1.1 A klasszikus iskolak

AL vilaghaboru el6tt mechanisztikus szervezeti modellek segitségével irtdk le a véllalatokat, mikoz-
ben f6leg a bels6 tizleti folyamatokra koncentraltak. A szervezeteket olyan zart rendszereknek tekintet-
ték, melyek struktardja az univerzalis elvek szerint tervezhet6 meg. A vallalati gazdasagtan szervezeti
kérdéseinek tanulmanyozasahoz a habora el6tt jelentds mértékben hozzajarult Weber biirokraciaelmé-
lete, Taylor tudomanyos menedzsmentje és Fayol irdnyitasi feladatanalizise. Az 1950-es évektdl kezdve
szamos tudomanydag tett szert nagy jelent6ségre: a menedzsment, az informatika, az operaciokuta-
tas, a kibernetika, a dontéshozatal tudomanya stb. Mindezen diszciplinak kozos sajatossaga, hogy a
rendszerszeri megkozelités perspektivajabol vizsgaltdk a valosagot.

1.2 Rendszerszeri gondolkodas

A bioldgia tertiletérél kiindulé és Ludwig von Bertalanffy dltal meghonositott rendszerszer(i gondol-
kodas lényege, hogy a kornyezet perspektivdjabdl agy tekinti a vallalatot, mint az egymaéssal szoros
kapcsolatban 4ll6 elemekbdl felépiil6 , egészet”. A rendszerszert gondolkoddsméd legfontosabb jel-
lemzéi a kovetkezok:

- avaldsagot a rendszerek és azok kornyezete egységeként fogja fel;

- arendszerek csak a kutatas targyaként definialhatdk; ez azt jelenti, hogy a kutaté maga donti el,

mit tekint rendszernek [Beer, 1958];

- minden rendszert egészként fog fel, ahol az , egész” tobb mint a részeinek az dsszessége;

- arendszerek viselkedése célorientalt [Ackoff és Emery, 1972].

A korabbi gondolkoddsmoéd kozéppontjdban a szervezeti problémak analitikus megkozelitése allt,
nagyszdmu alapkomponensre bontva fel azokat, amelyeket kés¢bb kiilon-kiilon elemeztek, majd a
kapott eredményeket 6sszegezve atfogo képet kaptak a vizsgalt szervezetr6l. A rendszerszerti gon-
dolkodas viszont - ezzel ellentétben - a szervezetek szintetikus tton torténé megkozelitésén alapul.
Ebben az 0sszefliggésben az elemeket nem lehet tobbé tnmagukban vizsgdlni, a mas rendszerele-
mekre és a kornyezetre gyakorolt hatdsuk figyelembevétele nélkiil.

Az 1950-es és az 1960-as évek tarsadalmi-gazdasagi fejlédése oda vezetett, hogy a vallala-
tok kornyezete egyre dinamikusabba valt. Ezzel egyidejtileg gyokeres valtozas kovetkezett be a
gondolkoddsmoédban is. A korabbi, univerzélisan alkalmazhaté menedzsmentelveket felvaltotta
az a szemlélet, miszerint minden egyes vallalatnak ki kell épitenie sajat optimalis kapcsolata-
it a kornyezettel. A menedzsment egyik kulcskérdésévé valt annak kutatdsa, miképpen lehet
megtalalni a legjobb 6sszhangot a kornyezeti tényezdk (pl. komplexitas, stabilitas, rendezetlen-
ség) és a szervezet sajat jellemzd6i (pl. funkcionalis szerkezet, a termelés rugalmassaga) kozott.
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Lawrence és Lorsch példaul [1969] a véletlen eseményekre vonatkozoé elméletiik segitségével azt
kutattdk, hogy mi a helyes kapcsolat a rendszer- és a kontextus (kdrnyezeti) valtozok kozott.
Vizsgalataik soran arra a megallapodésra jutottak, hogy a kornyezetet meghatarozhatja a sa-
jat diverzitdsa, sokfélesége (a kornyezeti alszektorokban), illetve a kolcsonos Osszefliggés az
emlitett alszektorok kozott. Egy vallalat struktaraja meghatarozhaté a funkcidk és a szervezeti
egységek terén fennalld kiillonbozbségek, tovabba az emlitett funkciok és szervezeti egységek
integracidja révén. Minden szervezet esetében van egy bizonyos ,megfelelés” a sajat struktara
és a kornyezet kozott (pl. a kornyezet szerinti differencidlodas a szervezeti funkciék sokféleségét
jelenti; az alszektorok kozotti kolcsonds egymasrautaltsag a kornyezetben a szervezeti funkciok
kozotti integraciohoz vezethet). Ez az un. ,nyitott rendszer-megkozelités” az 1960-as évek ota
altaldnosnak tekinthet6.

A rendszerszer(i gondolkoddsméd masik fontos jellemzoje, hogy a valésag integralt szemléletén
talmenden a szervezeti problémak interdiszciplinaris megkozelitésére iranyul. Kiilondsen ez a hely-
zet az olyan modern menedzsmentiskolakban, mint példaul a tdrsadalomtechnikak [Morgan, 1986][,
az tizleti/vallalati folyamatok tjjaalakitasa (BPR = Business Process Redesign) [Davenport, 1993] és a
Teljes korti Min6ségiranyitas (TQM = Total Quality Management) [Ross, 1994]. Mindezekre az a jel-
lemzd, hogy a szervezeti dizajn megkoveteli a technoldgiai és a szervezeti elemek kozotti integraciot.
Ez volt a valasz sok szervezet azon torekvésére, hogy buzgoén kutattdk a novekvd piaci igényekhez
val6 dinamikus alkalmazkodas lehet6ségét. Abban az id6ben ugyanis a verseny mér globalis szintet
ért el és a vevdi elvarasok is tovabb novekedtek, elsésorban a kovetkezok tekintetében: gyorsabb
széllitas, jobb mindség, szélesebb termékvalaszték, nagyobb biztonsag és alacsonyabb koltségek. A
legf6bb eredmény abban foglalhaté 6ssze, hogy a véllalatoknak a kordbbi sztik kort termelési-tech-
nikai szemléletrdl at kellett térnitik sajat kornyezetiik széles értelemben vett interdiszciplindris szem-
léletére.

1.3 A vallalatkozi kapcsolatok megkozelitése

Az elmult évtizedek folyamén sok tudoméanyos megkozelités fejlédott ki a vallalatkozi egytitt-
miikodéssel kapcsolatban. Itt két kiilonféle szemléletmod kozott kell kiillonbséget tenni: a vertikélis
kapcsolatok a termelés teriiletére koncentralédnak, ezzel szemben az tizleti kornyezet perspekti-
vajaba beletartozik a szélesebb értelemben vett tdrsadalmi-gazdasagi és tizleti kornyezet. (Ebben a
tekintetben mi hasonlé megkiilonboztetéssel éliink, mint Lazzarini és munkatérsai [2001], akik kii-
lonbséget tesznek az élelmiszerlanc elemzése - ami az egymas utan kovetkezo, vertikalisan szerve-
zett tranzakciok vizsgélatara irdnyul -, valamint a halézati elemzés kozott, amely az egy bizonyos
ipardghoz tartozo cégek horizontélis kapcsolatait helyezi a kézéppontba. Ez a tanulmany azonban
a halozati elemzés értelmezését kiterjeszti a vallalat tdrsadalmi-gazdasagi és tizleti kornyezetének
vizsgalatara is.)

2. A vertikalis vallalatkozi kapcsolatok kiilonféle megkozelitései

2.1 A Porter-féle értéklanc Mo

A modern folyamatszemlélet alapjait
Porter [1980, 1990] rakta le, aki bevezette az g inte noitinte.
Lértéklanc” fogalmat. Egy vallalat értéklan- .

ca nem mads, mint az egymaéssal dsszefliggd
folyamatok rendszere. Az értéklancon be-
lil minden egyes cselekvés noveli a termék Bejovs Maveletek Kimens  |Marketing és| Szolgltatés
S L L o1 L L logisztika logisztika | értékesités
vagy a szolgaltatas értékét. A vallalat altal
létrehozott termékek vagy szolgaltatasok
teljes értéke azzal a pénzosszeggel mérhe-
t6, amlt a VéSérlék ha]landék megfizetni Elsbdleges tevékenységek

értik. 1. dbra: A Porter-féle értéklanc
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A véllalat értékalkot6 tevékenységei 9 dltalanos kategoriaba, illetve 2 nagy csoportba sorolha-
tok:

- Az elsédleges tevékenységek magéanak a terméknek a létrehozasédban, forgalmazasidban és a
vasarlokhoz val6 eljuttatasdban jatszanak szerepet, de ide tartozik az értékesitést kovets vevo-
szolgalat is.

Ertéklancok Ertékianc Ertéklancok Ertéklancok A kisegité teVékenySégEk biztosit-

i el ceatora véseridk jak azt az inputot és infrastruktarat,
amely lehet6vé teszi az elsédleges
tevékenységek elvégzését [Porter és
Millar, 1985].

Az egyes vallalatok értéklanca-
inak ©sszekapcsolasaval tobb val-
lalat egy ,értékrendszert” alkothat
(2. dbra). Az értéklanc-elmélet - amelyet ma mar igen sok kutaté haszndl - fontos kiindulé pontjat
képezi szamos mas megkdozelitésnek, mint példdul a BPR [Hammer és Champy, 1993; Davenport,
1993].

A termékéaramlas elemzésére orientélt tipikus példa az Elelmiszerlanc-menedzsment.

2. abra: A Porter-féle értékrendszer

2.2 Elelmiszerlanc-menedzsment

A szakirodalom sok figyelmet szentel az élelmiszerlanc-menedzsmentnek (SCM = Supply Chain
Management) [Cooper és Ellram, 1993; Ellram és Hendrick, 1995; Lambert et al., 1996; Monash et al.,
1996], amely - mint maga az elnevezés mutatja - a logisztika, azon beliil is els6sorban a beszerzések
irodalmabdl fejlodott ki. Az elmualt évtized soran azonban az SCM tallépett a logisztikai folyamatok
lancon beliili vizsgalatan. A Globalis Elelmiszerlanc-Férum [Lambert és Cooper, 2000] a kovetkezsk
szerint definialja az SCM-et: mindazon kulcsfontossagu tizleti folyamatok integraldsa a beszalli-
toktol kezdve a végso felhasznédlokig, amelyek a termékek és a szolgéltatdsok el6allitasaval, illetve
informécié nyujtasaval értéktobbletet hoznak létre a fogyasztok, az tigyfelek és mas érdekeltek ré-
szére. Egy masik hasonl6 koncepci6 is megtalalhat6 a marketing szakirodalomban , csatorna-marke-
ting” elnevezés alatt [pl. Stern et al., 1996].

Az SCM legtontosabb jellemz6i a kovetkezSk [Cooper et al., 1997]:

- A szervezeten beliili és a szervezetek kozotti integracioé és kooperacié szamos fazisan keresztiil
bontakozik ki; a gyakorlati megvaldsitds soran a legszélesebb értelemben véve atfogja az egész
lancot a kiindulasi forrasoktdl (a szallito szallitéja stb.) kezdve a végs6 felhasznél6ig (az tigyfél
tgyfele stb.).

- Tekintettel arra, hogy potencidlisan sok fiiggetlen szervezetet foglal magaban, a szervezeten beliili
és a szervezetek kozotti kapcsolatok menedzselése alapvetd fontossagu.

- Magéban foglalja tovabba a termékek (anyagok és szolgaltatasok) és az informécié kétiranyt
aramlasat, valamint az ezzel kapcsolatos menedzseri és operativ tevékenységeket.

- Célja az, hogy az er6forrdsok megfelel6 felhaszndldsaval, illetve a lanc versenyképességének
kibontakoztatdsaval minél magasabb értéket nytjtson az tigyfelek szamara.

A 3. abra bemutat egy tipikus élelmiszerlancot [Lambert és Cooper, 2000]. Az abrabdl vilagosan
kittinik, hogy az SCM a vallalatot a szallitok és az tigyfelek halozatanak kozéppontjdban helyezi
el. Ebben a megkozelitésben tehat a kereslet és a kinalat az uralkodoé. A keresleti és kinalati lancok
kutatasat messzemenden tamogatjadk a modellezés eszkozei. Az élelmiszerlanc feltérképezésére
szolgdalo eszkozoket tobbek kozott Trienekens és Hvolby [2001], valamint Vorst [2000] irta le. A lan-
cok tobblépcsés kornyezetében valdé dontéshozast el6segité matematikai modellekkel foglalkozik
Silver et al. [1998] és mésok [pl. van Beek et al., 1985). Nagy jelent6ségtiek a szimulaciés eszkozok
is. Towill et al. [1992], Berry és Towill [1992], Towill [1996], valamint Vorst et al. [2000] és masok
hangstlyozzak a dinamikus modellezés jelent6ségét az ellatasi ldncok elemzésében és megterve-
zésében.
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3. dbra: Az élelmiszerlancok haldzati strukttraja [Lambert and Cooper, 2000]

Kihelyezés (outsourcing) és az élelmiszerlanc koltségkalkulaci6ja

Az SCM egyik fontos eleme a nem magfolyamatnak szdmit6 tevékenységek (napjainkban példaul
sok helyen a disztribticiés és a tarolasi tevékenységek) kihelyezése. Az outsourcing elényei kozott em-
litend6 a lanchoz tartoz6 gazdasagi potencial és a szallit6 szaktudasanak jobb kihasznalasa, tovabba a
kockézat dtruhdzasa a széllitora. A lehetséges hatranyok kozott szerepel az elényok kisajatitasa, illet-
ve az onkéntelen utdnzas a szallit6 altal, valamint a termék min&ségi romlasa annak kovetkeztében,
hogy a szallit6 kevesebb figyelmet fordit ra [lasd pl. Walker, 1988).

Az utébbi évtizedben ugyancsak sok publikacié latott napvildgot az élelmiszerlanc koltségkal-
kul4ciés médszereirsl, mint példaul a Kozvetlen Termékjovedelmezéség (DPP = Direct Product
Profitability) és az Osszes Tulajdonosi Koltség (TCO = Total Cost of Ownership) [Cavinato, 1992;
Ellram, 1993; Ellram és Maltz, 1995; Lalonde és Pohlen, 1996]. A DPP minden egyes termékhordozora
kiilon-kiilon megallapitja a nyereséget és a veszteséget. A rendszer a kovetkez6k felhasznalasaval
méri a termékteljesitményt: 1) minden termékre alkalmazza a brutté hatdrhaszon elvét, ezaltal
jellemezve az tizletkotéseket, az engedményeket, az el6vasarlas jovedelmét, az arleszallitasokat
stb.; 2) meghatédrozza és méri az adott termékre vonatkozoé kozvetlen koltségeket (pl. él6munka,
tarolds, szallitas) [Stern et al., 1996; Lalonde és Pohlen, 1996]. A TCO kisérletet tesz egy-egy aru
teljes beszerzési koltségének megallapitasara, beleértve a vasarlasi aron kiviil a tarolas, a gyenge
mindség, valamint az atadédssal kapcsolatos hianyossagok koltségét is [Ellram, 1993].

A (vertikalis) vallalatkozi kapcsolatok kiilonb6z6 tipusai

A legtobb SCM kutatas a termékek zokken6mentes aramlasat helyezi a kozéppontba az élelmi-
szerlancon keresztiil egészen a végs6 felhasznaloig. Ezen tilmen6en azonban a vertikalis vallalatko-
zi kapcsolatok eltéré tipusait kiillonboztethetjilk meg. Thoben és Jagdev [2001] hdromféle egyiittm{iko-
dést hataroz meg az egymastol jogilag fliggetlen vallalatok kozott:
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- Ellatasi lanc (SC = Supply Chain) tipust egytittmiikodés (az tigyfelek igényeinek teljesitése ér-
dekében a lanc egyes csomépontjainak szinkronban kell mtikodnitik).

- A Kkiterjesztett vallalat” (EE = Extended Enterprise) tipust egytittmiikodés (az informacios és
a dontéshozatali rendszerek, valamint a lanc egyes tagjainak termelési tevékenysége integralva
van).

- A ,virtudlis vallalat” (VE = Virtual Enterprise) tipust egyiittmiikodés (az egymaéssal csak laza
kapcsolatban allo vallalatok az informécios és kommunikécios technolégia (ICT) segitségével
Osszekapcsoljak a hataskoreiket, hogy igy tehessenek eleget az tigyfelek elvarasainak).

A legmagasabb szintli integracié a , kiterjesztett véllalat” tipustu egytittmiikodés soran valdsul
meg, ahol az informacids rendszerek és a termelési folyamatok egyarant integrélva vannak. Az élel-
miszerlanc-tipust egytittmtikodés ugyancsak egy hosszua tavi kooperécios forma, de kevésbé integ-
rélt. Ezzel szemben a , virtualis vallalat” rovid tava egytittmiikodést valosit meg a résztvevd szerve-
zetek kozott a rendszerek integraldsa nélkiil.

Osszehasonlitva a kiilonboz6 egytittmiikodési formakat, kézenfekvének tiinik a karcsusitott és a
mozgékony (agilis) termelési rendszerek kozotti kiilonbség. A karcsusitott termelés [Womack és Jones,
1994; Lamming, 1993] a nyugodt és gyors anyagaramlasra, a kapacitdsok optimalis kihasznalasara,
tovabba a készletek minimalis szinten tartdsara torekszik a termelés és a marketingcsatornak vonat-
kozéasaban egyarant. Az SCM legfontosabb szempontjai mint példdul a kozos tervezés, a kiillonboz6
szintek kozotti koordinacid, az informaciomegosztas és a monitoring [lasd: Ellram és Cooper, 1993]
a karcsusitott termelés, illetve a rendszerek és a folyamatok integracidja iranydba mutatnak, hogy
ezaltal legyen biztosithat6 az informaciok és a javak akadalytalan aramlédsa. A , karcsusitasnak” ezek
a szempontjai kiilonosen alkalmasnak latszanak a , kiterjesztett vallalat” tipust egytittmiikodés, il-
letve az ellatasi lanc elemzésére és megtervezésére.

A termelés fogalomkorében gondolkodva a virtualis vallalat képes egy olyan mozgékony, agilis
termelési stratégia megvaldsitasara, amely latszolag éppen ellentéte a ,karcst”, az tizleti folyama-
tokat fogaskerékszertien dsszekapcsold, integralé stratégianak. Az agilis termelés kozéppontjaban a
rugalmassag és a fogékonysag all [Preis et al., 1996]. Kasarda és Rondinelli [1998] a kovetkez6k szerint
definidlja az agilis termelést: ,Egy véllalat azon képessége, hogy boldogulni tud az allando és el6re
nem lathat6 valtozasok éaltal jellemzett verseny kozepette”. A virtualis vallalat szempontjabél igen
nagy jelent6séggel bir a termelés rugalmasséaga (flexibilitas) és a gyors informaciéaramlas.

Itt egy érdekes kérdés meriilhet fel: vajon az informacids technika lehet6vé tud-e tenni olyan val-
lalatkozi informaciocserét, amely hasonlit az élelmiszerldnchoz, vagy akar egy kiterjesztett véllalat-
hoz? Az informécios technika valéban alternativat kinal a szorosabb szervezeti kapcsolatok kiépité-
séhez, ami annyit jelent, hogy ¢sszekapcsolhatok a piacorientalt szervezet és a folyamatintegracié
elényei [Clemons és Row, 1992; Lancioni et al., 2000]. Minden eddigi megkozelités az érték létrehozasa-
ra és a termékaramlasra helyezi a hangsulyt a lanc teljes hosszédban az els6dleges termelt6l egészen
a fogyasztoig.

2.3 Kétféle vallalatgazdasagtani megkozelités: a tranzakcios koltség elmélete és a munkameg-
osztasi elmélet

Két fontos szellemi mtihely alakult ki a gazdaségi és a szervezeti elmélet integralasara: a tranzak-

cios koltség elmélete [Williamson, 1975, 1985] és a munkamegosztési elmélet [ Eisenhardt, 1989]. Mind-

két megkozelités a szervezetek kozotti vertikalis irdnyitasi kapcsolatokat igyekszik megmagyarazni.

A tranzakcids koltség elmélete
(TCT = Transaction Cost Theory)

A TCT alkalmazésa soran [Williamson, 1975, 1985] a vallalatok kozotti tranzakcié képezi az elem-
zés alapegységét. A tranzakciokat a résztvevd gazdasagi felek az ésszertiség és a megalkuvas altal
behatarolt feltételek mellett irdnyitjak. A tranzakcids koltségek kozé tartoznak a cserekapcsolatok
menedzselésének és feliigyeletének, valamint a teljesitmény értékelésének koltségei, tovabba az
adaptacios koltségek. Ha a tranzakcios koltségek viszonylag alacsonyak, akkor nyilvanvaléan a pi-
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aci irdnyitasi struktara lesz az adott gazdaséagi fél szamara a jarhat6é at. Ha azonban a tranzakcios
koltségek relative magasak, akkor a vertikélis integracio latszik az ésszerti valasztasnak.

A TCT teriiletén a tranzakcios koltségek szempontjabol a tranzakciok harom jellemzéje bir nagy
jelent6séggel: a tranzakciok gyakorisaga, a tranzakcion beliili bizonytalansag, illetve a tranzakciéba
bevont vagyon specifikus jellege. A TCT azzal a feltételezéssel él, hogy amennyiben a tranzakci6 tar-
gyat képez6 vagyon nagymértékben specifikus, ha nagy a bizonytalanséag, és/vagy az adott tranzak-
ci6 nagyfoku gyakorisaggal fordul els, akkor a vertikalis integracié tekinthet6 hatékonyabb irdnyitasi
struktiranak. Ha viszont a tranzakciot csak ritkdn hajtjak végre, kicsi a bizonytalansagi tényez6 és a
tranzakci6 ald vont vagyon kevésbé specifikus, a piac lesz a hatékonyabb iranyitasi struktira. Az eddi-
gi kutatds szerint azonban a TCT-vel aldtdmasztott érvelés azon a ponton fordul meg, hogy a vagyon
fajlagossaga mennyire tdmasztja ala a tranzakciokat [Williamson, 1999; Rindfleisch és Heide, 1997]. Egy
nagymértékben fajlagos vagyontargynak ugyanis csekély az értéke az adott cserekapcsolaton kiviil.

A TCT el6szor biztositott diszkrét valasztasi lehet6séget a hierarchia (vertikalis integréacio) és a
piac mint irdnyitasi struktardk kozott. Az elmélet jelenlegi véltozata azonban kifejezetten elismeri,
hogy a bels6 szervezet jellemz6i megvalosithatok teljes vertikélis integracié nélkiil is. A szervezetko-
zi informécioés rendszerek, valamint a szerz6déses kapcsolatok a vertikalis integraci6 hibrid formaira
mutatnak példat. Egy masik érdekes fejl6dés ebben a tekintetben, hogy egyre tobb tanulmany a ho-
rizontalis kapcsolatok elemzésére hasznédlja a tranzakcids koltséganalizist [Rindfleisch és Heide, 1997].

Munkamegosztasi elmélet

A munkamegosztasi elmélet alapjat a mindentitt jelenlevé szervezetkozi kapcsolatok képezik, ahol
a vezet6 fél (a principalis) kiadja a munkat a mésik félnek (a partnernek), aki azt elvégzi. Mindennek
alapja a két szervezet kozotti szerzédés. Hasonléan a TCT-hez, ezen szerz6déses kapcsolatokat a
résztvevé gazdasagi egységek az ésszertiség és a megalkuvas altal behatarolt feltételek mellett ma-
guk iranyitjak.

A munkamegosztasi elmélet 2 olyan probléma megolddsara irdnyul, amely a szervezetkozi kap-
csolatokban fordulhat el6 [Eisenhardt, 1989]. Az egyik az an. partnerprobléma, amikor (a) a principa-
lis és a partner céljai kozott konfliktus meriil fel, illetve amikor (b) a principélis szdméra nehézséget
vagy extra koltséget jelent annak verifikalasa, hogy valéjaban milyen munkat is végez a partner. Ez
utobbi esetben az a probléma, hogy a principélis nincs meggy6zddve a partner megfelel6 viselke-
désérdl. A helytelen tevékenység lehet6ségének csokkentése természetesen pénzbe keriil. Az an.
munkamegosztasi koltségek kozé tartoznak a principélis altal végzett megfigyelések (monitoring)
koltségei, az 6sszekottetés tartdsaval kapcsolatban felmertil6 koltségek a partner részérdl, tovabba a
principalis fennmaradé (rezidudlis) veszteségei [Barney és Hesterly, 1999]. A masodik nagy problé-
mat a kockdzatmegosztas képezi, ami akkor meriilhet fel, ha a principélis és a partner eltéré hozza-
allast tantsit a kockazatok tekintetében (vagyis a principalis képtelen a partner rendelkezésére all6
informéciohoz teljes mértékben és koltségmentesen hozzajutni). Ilyenkor az jelent problémat, hogy
a kulonboz6 kockazatérzékelés miatt a principalis és a partner eltérd intézkedéseket tart sziikséges-
nek. A munkamegosztasi elmélet szerint a fenti problémas esetekben a tevékenységek és a kime-
netek megfigyelésével, valamint a kockazat atadasaval kapcsolatos koltségeket meg kell osztani a
partnerrel [Eisenhardt, 1989].

Eisenhardt [1989] szdmos tételt fogalmaz meg a munkamegosztasi elmélettel kapcsolatban. Ezek
koziil a legfontosabbak:

1. tétel: Ha a principalis és a partner kozotti szerz6dés teljesitmény (kimenet) alapd, akkor nagyon
val6szinti, hogy a partner a principélis érdekeinek megfelel6en cselekszik.

2. tétel: Ha a principalis megfelel6 informdciéval rendelkezik a partner magatartasanak ellenérzésé-
hez, akkor nagyon valészinti, hogy a partner a principalis érdekeinek megfeleléen cselekszik.

3. tétel: Az informadcids rendszerek pozitivan viszonyulnak a magatartdsalapt szerz6désekhez és
negativan viszonyulnak a teljesitményalapt szerz6désekhez.

4. tétel: A kimeneti bizonytalansag pozitivan viszonyul a magatartasalapt szerz6désekhez és nega-
tivan viszonyul a teljesitményalapt szerzédésekhez.
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3. Az iizleti kornyezet hatasa a vallalatkozi kapcsolatokra

3.1 Stratégiai menedzsment

Az er6forrasalapu elmélet szerint egy véllalat versenyképessége nagymértékben fiigg a képességektol
és a kompetenciaktol [pl. Prahalad és Hamel, 1990, 1998; Barney, 1991; Drucker, 1994; Davenport et al., 1998;
Priem és Butler, 2001]. A kozépponti elgondolas szerint minden vallalat olyan egyediilall, értékes képes-
ségekkel és kompetencidkkal rendelkezik, amelyeket nehéz utdnozni, és amelyek csak rendkiviil nagy
koltségek aran adhatok &t mas véllalat részére. A szervezeti stratégidnak éppen azokon a képességeken
és kompetencidkon kell alapulnia, amelyek az adott vallalatot megkiilonboztetik mas véllalatoktol.

A véllalati stratégia elemzésének masik fontos szempontja az érdekelt felek felismerése [pl. Ackoff,
1981; Freeman, 1984]. Erdekelt feleknek nevezziik azokat a szervezeten beliili és kiviili partnereket,
akik képesek kozvetleniil befolyasolni a szervezet cselekvését, illetve akiket befolydsolhatnak a szer-
vezet cselekvései. Ackoff példdul 6 csoportra osztja az érdekelt feleket: alkalmazottak, szallitok, tigy-
felek, hitelez6k, adosok és a kormany.

Porter [1980] a vallalat kiils6 érdekelt feleire helyezi a hangstulyt; 6szerinte a cég piaci pozicidja ké-
pezi a stratégia épités sulypontjat. E tekintetben Porter 5 olyan eré6t sorol fel, amelyek determinaljak
egy vallalat versenyhelyzetét és er6sségét: a szallitok targyalasi erélye, a helyettesité termékek fe-
nyegetése, az tjonnan piacra lépok altal tamasztott kihivas, a versenytarsakkal folytatott vetélkedés,
illetve az tigyfelek targyalasi erélye. A véllalat ezen er6viszonyokra és azok fejlédési tendenciaira
alapozhatja a stratégidjat.

A stratégiaépités tertiletén az informdciés és kommunikaciés technolégia alkalmazasa egyre na-
gyobb jelent6ségre tesz szert. Porter és Millar mér 1985-ben alkalmaztak sajat értéklanc-modelljiiket
az informacids technoldgia fontossaganak alatdmasztasara a vallalatok értéklancaiban. Az utébbi
években az Internet kiemelkedd szerepet jatszik a kommunikéciéban. A 4. dbra szemlélteti Porter
modelljét a versenyképesség tényez6i és az informacids technoldgia altal teremtett lehet6ségek ko-
zotti osszeftiggésekrol [Porter, 2001].

4. dbra: Milyen hatast gyakorol az internet az ipar szerkezetére? [Porter, 2001]
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Mig a stratégiai menedzsment a vallalat versenyhelyzetét elemzi, addig a hél6zati elmélet azokra
a kapcsolatokra koncentrél, amelyeket a véllalat més tizleti vallalkozasokkal, szervezetekkel és in-
tézményekkel tart fenn.

3.2 Hal6zati elmélet

A halézati megkozelités gy tekinti a szervezetet, mint egy csomépontot a halén. A héalozati el-
mélet szerint a kiilonboz6 egytittmiikodési formak nem kizérélag a gazdasagi érdekeken alapulnak,
hanem az er6 és a bizalom is kulcsfontossagu szerepet jatszik [Uzzi, 1997].
E megkozelités szerint a szervezetkozi kapcsolatok egyik fontos mozgatérugoéja az eréforrdsok cse-
réjének sziikségessége [Hakansson, 1982, 1995; MacBeth és Ferguson, 1994; Hines, 1995]. Az er6forra-
soktol valo fliggdség vizsgalata [pl. Pfeffer és Salancik, 1978] ebben a tekintetben kiegésziti a hal6zati
megkozelitést. A kiindulé pont szerint a szervezetek kozotti figgetlenség alapja a kiilonféle eréfor-
rasok (anyagok, kapacitasok, tigyfelek stb.) korlatozott mértékben valé rendelkezésre allasa. Vala-
szul ezekre a megkotottségekre a szervezetek olyan médon strukturéljak kiils6 kapcsolataikat, hogy
megfelel6 kontrollmechanizmusokat épitenek be a kdlcsonos fliggéségi viszonyokba.

Thorelli [1986] azaltal hangstlyozza a hélozati elmélet nagy mozgasterét, hogy szamtalan olyan
stratégiai elemet ir le, ami beépithett a hdlozati sszeftiggésbe:

- acég és termékeinek pozicionalésa;

- piaci csatorndk és franchise;

- szabadalmak és a markak engedélyezése;

— kulecsrakész atadasok és a rendszerek értékesitése;

- Dbarter és kolcsonos kereskedelem;

- dontés a bérbeadas (lizing) és a megvasarlas kozott;

- avaéllalat sajat részlegei kozotti tranzakceidk;

- kartellek;

- egymashoz kapcsol6do igazgatosagok;

- kozos vallalkozasok, fazidk és akvizicidk;

- diverzifikalas;

- nemzetkozi kapcsolatok;

- vertikalis integracio.

Ertékteremtés a halézatokban

A halozati intelligencia elemzése soran Sawhney és Parikh [2001] leirja, hogyan valik az Gj digitalis gaz-
dasag koriilményei kozott az intelligencia cseppfoly6ssa és modularis jellegtivé, egyre nagyobb szerve-
zeti kihatasokkal. A véllalatok ma mér konnyen tudnak kiépiteni olyan rugalmas szovetségeket, amelyek
- valamilyen kiilonleges piaci lehet6ség kihasznaldséra - id6legesen egyesitik a képességeket és az erd-
forrdsokat. Ha ezek az id6leges szovetségek altaldanosséa vélnak, értékeltolodas kovetkezhet be az intelli-
gencia birtokosaitol azok felé a szerepltk felé, amelyek levezénylik az intelligencia &ramlésat és kombina-
lasat [Sawhney és Parikh, 2001]. A szerz6k négyféle értéktrendet kiilonboztetnek meg a halézatokon beliil:

— Erték a végeken. A legtobb gazdasagi érték a halozatok végénél keletkezik. A felhasznaloktol
legtavolabb es6 kozponti részeken &ltalanos, széria jellegti funkcidk zajlanak. Ezzel szemben a
periféridkon - kozel a felhasznal6khoz - nagymértékben testreszabott, egyéni jellegti kapcsola-
tok alakulnak ki az tigyfelekkel.

_ Erték a kozos infrastruktardban. Az infrastrukttra azon elemei, amelyeket korabban megosz-
tottak a kiilonféle gépek, szervezeti egységek és vallalatok kozott, most ismét Osszekertilnek és
kozmiiként funkcionalnak.

_ Erték a modulrendszerben. Az eszkdzok, a szoftver, a szervezeti kapacitasok, valamint a valla-
lati és az tizleti folyamatok egyre inkdbb olyan médon kertilnek atszervezésre, hogy jol defini-
alt, onmagukban zart modulokka alakuljanak at, amelyeket gyorsan és zokken6mentesen lehet
Osszekapcsolni mas modulokkal. Az értéket itt azok a modulok képezik, amelyeket minél tobb
kiilonbozé értéklancba lehet bekapcesolni.
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- Erték a hangszerelésben. A modulrendszer kiépitésének el6re haladasaval az egyes modulok
kozotti koordinalas képessége egyre értékesebb szervezeti jartassagga 1ép el6.
A hélozati elmélet értelmezése szerint egy vallalat értékteremt6 képessége nagymértékben fiigg
a halozatban elfoglalt pozicidjatol. A vallalatok kozotti kapcsolatok tékésitésével a tarsadalmi téke
elmélete foglalkozik.

3.3 A tarsadalmi téke elmélete

»A tarsadalmi t6ke metafordja szerint azok az emberek, akik jobban teljesitenek, valamiképpen
jobban is vannak ¢sszekapcsolva” [Burt, 2001]. Az utébbi id6kben a tarsadalmi t6ke elmélete fontos
4j agazatta n6tte ki magat a hal6zatszerti megkozelitésen beliil. A tarsadalmi t6ke érvelése abbol in-
dul ki, miszerint a gazdasagi élet szerepl6inek magatartasat és elvarasait az a kényszer hatarolja be,
hogy a szerepl6k kozotti kapcsolatok milyen mértékig vannak beépitve a hdlézati struktardba. Ko-
vetkezésképpen kiilonbséget tehetiink a szorosan zart halézati struktarak, valamint az olyan helyze-
tek kozott, amelyekre nem jellemz6 a kapcsolatok taltengése, b6sége. Colerman [1990] ezt a jelenséget
agy irja le mint a halozat ,zartsdganak” foka. A nagy mértékben zart, vagyis a ,stir” hal6zatok
csokkentik az egytuittmiikodés kockazatat és konnyebb hozzaférést biztositanak az informaciohoz, a
mitiszaki know-how-hoz, tovdbba a pénziigyi timogatdsokhoz. Ugyanakkor viszont ezek a kapcso-
latok egyfajta tarsadalmi kotelezettséget is eredményezhetnek példaul azaltal, hogy gyengiil a halé-
zaton kiviili vallalatokkal val6 kapcsolat, novekszik a fesziiltség és a halézaton beliili koordinaciés
koltségek is egyre magasabbak lesznek [Omta és van Rossum, 1999; Omta et al., 2001]. A kevésbé zart,
tehat a , strukturélis résekkel” [Burt, 1997] rendelkez6 hélézatok azonban olyan versenyel6nyt bizto-
sitanak a vallalatok szamara, amely képes athidalni a szakadékot. Ebben a tekintetben a strukturélis
résekkel elkuilonitik egymastol a sziikdsen rendelkezésre 4ll6 informdcioforrasokat és alkalmat te-
remtenek a rés masik oldala fel6l jov6 informaciéaramlés kozvetitésére [Burt, 2001].

4. A vallalatok kozotti kapcsolatok tamogatasa informaciéval és kommunikacios
technolégiaval

Sok szerzé foglalkozott mar azzal, hogy az TCT miként tdimogatja a szallitok és az tigyfelek ko-
zotti kapcsolatokat [pl. Cash és Konsynski, 1985; Beulens, 1992; Clemons és Row, 1992; O’Callaghan et
al., 1992; Bowersox et al., 1995, 1996; Stern et al., 1996; Premkumar et al., 1997]. Venkatraman [1994] leir
bizonyos alapvetd TCT lehet6ségeket a vallalatok kozotti egytittmitikodésben:

- atranzakciok folyamata (zokkenémentes kapcsolat a strukturélt tranzakcios adatok cseréjéhez);

- a készletek mozgasa a szervezetek kozott elére meghatéarozott feltételek alapjan, emberek koz-

vetlen kozremtikodése nélkiil;

- afolyamatok dsszekapcsoldsa strukturélatlan feladatok (pl. tervezés és gyartas) elvégzésére,

- tudasfejlesztés (kiilon halézat 1étrehozésa a szakmai jértassag és a szaktudas fejlesztésére).

A modern TCT hasznalata nem csak a vallalati teljesitmény novelését, illetve a szervezetek kozotti
kétoldalti kapcsolatok javitasat teszi lehet6vé, hanem megvaltoztatja az ipar szerkezetét is. Példa
erre a tevékenységek kihelyezésének (outsourcing) egyre novekvé gyakorlata az utébbi években:
ma mar sok olyan tevékenységet adnak at harmadik fél mint szallit6 részére, amelyeket kordbban a
tranzakcié magas kockazata kovetkeztében az adott vallalaton beliil hajtottak végre. Az ilyen kihe-
lyezés révén viszont elényosebben ki lehet haszndlni a szallitok termelési potencidljat, tobbek kozott
a szakosodas nytjtotta elényoket. Masik példa lehet a kvazi-diverzifikalas. A cégek egytittmtikodése
felolelheti az egész piacot és az egész ipart, mialtal lehet6vé valik legfontosabb eréforrasaik bévitése
4j tertileteken, tovabba azok jobb kihasznéldsa a megnovekedett termelési skaldk kovetkeztében. Ily
modon lehet6vé vélik olyan vallalatkozi kapcsolatok kibontakozasa is, amelyek a magas koordina-
cios koltségek és tranzakcids kockazatok kovetkeztében korabban elképzelhetetlenek lettek volna
[Clemons és Row, 1992]. Az utébbi években egyre inkabb reflektorfénybe kertilnek azok a lehet6sé-
gek, amelyeket az Internet teremt a véllalatkozi egytittmiikodés szamara. gy példaul Lancioni et al.
[2000] leirja a vallalatkozi (vertikalis) kooperacié szamos Internet-specifikus lehet6ségét:
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- az eladdk online katalégusai, ahonnan a vevok kivalaszthatjak és meg is vasarolhatjak a sziik-

séges arucikkeket;

- akilonboz6 szallitdsi médok (kamion, vastt és 1égi kozlekedés) segitségével érkezett szallitma-

nyok nyomon kovethet6sége;

- az Internet alkalmazasa az tigyfelek kérdéseinek és panaszainak feldolgozaséra, tovdbba a mii-

szaki problémak kezelése;

- anemzetkozi tigyfelek megrendeléseinek id6ben torténd fogadasa;

- abeszerzések és a szallitasok idGbeli iitemezése;

- vilagmeéret(i vevészolgalat biztositasa a hét minden napjan napi 24 6raban;

- kozvetlen kommunikaci6 a széallitokkal az atadasokroél, a rendelkezésre 4116 készletekrdl stb.;

- az 4j beszerzések megtargyaldsa az eladokkal stb.

Az Internettel és a vertikalis vallalatkozi egyiittmiikodéssel kapcsolatos tovabbi, igen fontos aj
jelenség az elektronikus piacok kialakuldsa. A definicié szerint az elektronikus piac olyan szerve-
zetkozi informacios rendszer, amely igen sok vasarlo és elad6 szamara lehetévé teszi az egytittmi-
kodést a kovetkez6 egy vagy tobb piaci tevékenység elvégzésében: (1) a potencialis kereskedelmi
partnerek meghatdrozésa, (2) a partner kivélasztasa és (3) a tranzakci6 lebonyolitasa [Cloudhury et
al., 1998].

Kaplan és Sawhney [2000] leirja az emlitett B2B (Business to Business) piacok sikerének néhany
alapfeltételét:

- atermékek adruk vagy kvazi-aruk, amelyek mozgasat lathatatlanul nyomon lehet kovetni;

- a kereskedelem targyat képez6 volumenek szoros dsszefiiggést mutatnak a tranzakcios koltsé-

gekkel;

- a kifinomult vasarlok és eladok dinamikus arakat alkalmaznak;

- a kereslet-kindlat hullamhegyeinek és hulldimvolgyeinek elsimitdsara a véllalatok helyszini va-

sarlasokat bonyolitanak le;

- alogisztikai mtiveleteket és a teljesitést harmadik felek is levezényelhetik sokszor anélkiil, hogy

felfednék az elad6 vagy a vasarlo kilétét;

- akinalat és az arak illékonyak.

Amennyiben ezek a feltételek nem teljestilnek, a bilateralis csere szabélyai jutnak érvényre.

5. A tanulmanyban foglalt elméletek és megkozelitések altal alatamasztott kutatasi- és
menedzsmenttémak

5.1 A vallalatkozi vertikalis egyiittmtikodéssel kapcsolatos kutatasi- és menedzsmenttémak

Az élelmiszerlanc-menedzsment elmélet és az értéklancszerti megkozelités dltal messzemenden
tdmogatott érdekes koncepcié a Hatékony Fogyaszt6i Vélasz (ECR = Efficient Consumer Response),
amely az 1990-es években bontakozott ki (Kurt Salmon Ass., 1993). Célja a még hatékonyabb egytitt-
miikddés az élelmiszerlancon beliil, ami egyrészt javitja a termékek aramlasét (kisebb készletek és
rovidebb athaladasi id6k), masrészt noveli az tigyfél elégedettségét. Ebben a tekintetben a végsé fel-
hasznal6 szerepe kertil el6térbe, mivel az 6 kivansagait (gyors kiszolgélas alacsony aron) kell a lehet6
leghatékonyabb médon teljesiteni. A koncepci6 a kovetkezd 4 hatékonysagi célkittizésre helyezi a
hangsulyt, amelyeket csak a lanc egyes tagjai kozotti intenziv egytittmiikodés révén lehet elérni: 1)
hatékony valaszték, 2) Gj termékek hatékony bevezetése, 3) hatékony promocio, 4) hatékony feltoltés,
készletgazdélkodas.

Az 1990-es évek kezdete 6ta az egész vildgon mar sok ECR projekt kivitelezésére keriilt sor az
élelmiszerlancokon beliil. Az SCM és az értéklanc elemzés olyan kutatasi témakat tdmogat [Ellram és
Cooper, 1993; Lambert és Cooper, 2000 stb.] mint példaul:

- az élelmiszerlanccal kapcsolatos informécié megosztasi és monitoringrendszerek megtervezése;

- asokszintli koordinédciés rendszerek megtervezése a készletek csokkentéséhez;

- akozos tervezési rendszerek kialakitdsa a menedzsment kiilonb6zé szintjein;

- az ellaté bazisok szaméanak csokkentése a jobb koordinécié érdekében;
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- az operativ lépések megtételének gyorsitasa, illetve az informécio és a készletek dramlasdnak

nagyobb sebessége;

- az élelmiszerlanc koltségeinek és bevételeinek elosztasét célz6 rendszerek megtervezése;

- az élelmiszerlanc teljesitményének értékelése.

A tovabbi igen érdekes SCM kutatési témak kozé tartozik a termékek és a folyamatok mindség-
és kornyezetkdzpontt elemzése az élelmezési rendszerekben [pl. Ziggers és Trienekens, 1999]. Példa-
ként emlitheté modszerek ebben a tekintetben a minéségfunkciok lebontasa (QFD = Quality Function
Deployment) [Jongen és Meulenberg, 1998] és az életciklus-elemzés (LCA = Life Cycle Assessment).
A QFD a termék- és a folyamatmindség elemzésének eszkoze az élelmiszerlancon beliil, amely a fo-
gyaszto6i igénybdl kiindulva vezeti le a legfontosabb termékekkel és folyamatokkal kapcsolatos kove-
telményeket az élelmiszerlancon felfelé haladva. Ezzel szemben az életciklus elemzés (LCA) olyan,
a kornyezeti terhelést analizal6 eszkoznek tekinthetd az élelmiszerlancon beliil, amely a folyamatok
energiakibocsatasat helyezi az elemzés kozéppontjaba.

Noha egyel6re még csak korlatozottan dllnak rendelkezésre empirikus tapasztalatok a tranz-
akcios koltség elméletében szerepl6 ,iranyelvek” kovetésének a teljesitményre gyakorolt hata-
sardl [Rindfleisch és Heide, 1997], a TCT érdekes kiindul6 pontot nytjt az elemzésekhez és a ver-
tikalis iranyitasi kapcsolatok megtervezéséhez [pl. Zylbersztajn és Farina, 1999]. A teljesitmény
(kimenet)- és a magatartdsalapa mérési/informaciés rendszerek kozott kiilonbséget tevé an.
munkamegosztasi elmélet segit megérteni a tranzakcidkat vezérlé egyezmény (szerzédés) ti-
pusara vonatkoz6 dontéseket és ezaltal a kivélasztott ellen6rzé rendszer tipusat. A vertikalis
integracio sok esetben magatartasalapt (folyamatfigyel6) rendszereket, mig a piaci iranyitas sok
esetben kimenetalapt informaéacids rendszereket foglal magaban. A TCT és a munkamegosztasi
elmélet hasznos keretet nyujt az iranyitasi és vezetési kapcsolatok kialakitdsahoz a vallalatkozi
egyuttmtkodésben.

Az el6z6 két elmélet tobbek kozott a kovetkez6khoz nytjthat segitséget:

- atranzakciés koltségek optimalizéldsa az élelmiszerldnc szintjén;

- ahierarchikus és ellen6rz6 képességek meghatarozasa az egész élelmiszerldncban;

- akockazatot elkeriil6 mechanizmusok megtervezése a vallalatkozi cseretigyletek iranyitasaban

(pl. bizalom, vagyonspecifikus beruhazasok);

- avallalatkozi cseretigyleteket irdnyit6 szerz6dések kidolgozasa;

- acserekapcsolatokat feltigyel6 és figyelemmel kisér6 informaciés rendszerek kialakitasa,

- amenedzsment jogérvényesité képessége a nemzetkozi ellatasi lancokban jol kivehet6 intézmé-

nyi struktardkkal szemben [Zylbersztajn és Farina, 1999].

5.2 A vallalatok iizleti kornyezetére vonatkozo kutatasi kérdések és menedzsmenttémak

Az {izleti kdrnyezetre alapozott megkozelitések fontossaga abban rejlik, hogy hozzasegitenek ben-
niinket azon 6sszeftiggések leirdsahoz, amelyek kozott az egytittmiikodés lezajlik. A kapcsolatok di-
namikajat vizsgaljak a tarsadalmi-gazdasagi és az tizlethdl6zati kornyezetben. Fontos szerepet jatsza-
nak ezekben a megkozelitésekben olyan kevésbé kézzelfoghato és lathaté koncepciok, mint a bizalom,
az er6, a mag-kompetenciak, valamint a tarsadalmi-gazdaséagi kornyezet. Az el6z6 megkozelitések
altal tamogatott menedzsmenttémakra és kutatdsi kérdésekre valé atmenethez egy keretszerti képle-
tet alkalmazunk. Moller és Halinen [1999] a témak 4 szintjét kiilonbozteti meg a vallalati kapcsolatok
és hal6zatok menedzselésének komplexitdsaban:

1. szint: Az ipar mint hal6zatok 6sszessége - halozati szemlélet

- Kulcsfontossagt témak: A halézatok mint az értékteremté tevékenységet végzok konfiguracioi
kiemelve abbdl a kornyezetb6l, ahol az egyes cégek miikodnek. Bar ezek a hdlézatok nem é&tte-
kinthet6k, a létrehozdsukkal egy id6ben meg kell ismerni 6ket. A halézatok, illetve azok strukta-
rainak, folyamatainak és fejlédésének megértése donté fontossagu a hal6zat menedzsmentjének
szempontjabol.
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- A legfontosabb menedzseri kihivasok: Hogyan lehet a halozatokrol és azok lehet6ségeirdl realis
szemléletet kialakitani? Hogyan lehet képet alkotni a hal6zatok evoltcidjardl a stratégiai fejlesztési
lehet6ségek meghatarozasdhoz? Hogyan lehet a hal6zati verseny megértése érdekében elemezni a
kozponti halét alkoté cégek stratégiai csoportjait?

2. szint: Cégek a halézatban - hal6zatmenedzsment

- A cégek stratégiai viselkedése a hal6zatokon beliil egyrészt azon kdzponti hdlokon keresztiil ele-
mezhetS, amelyekhez azok tartoznak, masrészt azon poziciokon és szerepeken keresztiil, ame-
lyeket azok az emlitett hdlokban betoltenek. A poziciok az tizleti kapcsolatok révén jonnek létre.
Halozati kornyezetben alapvet6 fontossaga a poziciok és a kapcsolatok meghatarozasanak, érté-
kelésének, felépitésének és fenntartdsanak képessége.

- A legfontosabb menedzseri kihivasok: Hogyan kell kialakitani és menedzselni a stratégiai halokat
(ellatasi halok, fejlesztési halok, tigyfél-halok)? Hogyan lehet belépni 4j hal6zatokba (Gj piacok, Gj
termékek és szolgaltatasok)? Hogyan kell menedzselni a hdl6zati poziciékat?

3. szint: A kapcsolatok portfolidi - portf6lio-menedzsment

- Kulcsfontossdgt témak: A cég nem mds mint az eréforrasok és a tevékenységek dsszekapcsoloda-
sa (nexusa). A legfontosabb stratégiai szempont: mely tevékenységek bonyolédnak ,hazon beliil”
és melyek a cserekapcsolatok kiilonboz6 tipusain keresztiil? Megfelel6 képességgel kell rendel-
kezni a cserekapcsolatok portfolidjanak integralt médon valé menedzseléséhez.

- Alegfontosabb menedzseri kihivasok: Hogyan lehet kifejleszteni az optimaélis tigyfél-szallit6 port-
foli6t? Hogyan kell menedzselni az tigyfél-szallité portfolidkat szervezeti és analitikai szempont-
bol?

4. szint: Cserekapcsolatok - kapcsolatmenedzsment

- Kulcsfontossagt témak: A véllalati marketing halozati megkozelitése sordn az egyedi tigyfél-szal-
lit6 kapcsolatok képezik az elemzés alapegységét. A fontos kapcsolatok létrehozasanak, mene-
dzselésének és lezarasanak képessége a cég alapvetd eréforrasai kozé tartozik.

- A legfontosabb menedzseri kihivdsok: Hogyan lehet értékelni egy tigyfélkapcsolat jovébeli ér-
tékét és varhato élettartamat? Hogyan lehet kapcsolatokat szervezeti és analitikai szempontbol
hatékonyan létrehozni, menedzselni és lezarni? Hogyan lehet hatékonyan menedzselni a relacios
eseményeket?

6. Kovetkeztetések

A vallalatkozi kapcsolatok kutatasa szamos kiilonféle tertiletre terjed ki, mint példaul a gazdasagi,
a tarsadalmi, a logisztikai és az informacios rendszerek teriiletére. Eppen ezért nagyon fontos annak
egyértelm lehatdrolasa, hogy milyen szempontokat és elméleteket foglaljanak magukban a kutatasi
projektek.

Ez a tanulmany &ttekintést ad a véllalatkozi kapcsolatok kiilonbdzé perspektivakbol torténd leg-
fontosabb megkozelitéseirél és megmutatja azt is, hogyan lehet azokat kiegészit6 eszkozként fel-
haszndlni a vallalatkozi egytittmiikodés megértéséhez és megtervezéséhez. Ezek a megkozelitések
hozzésegitik a véllalatot annak eldontéséhez, hogy az egyiittmtikodéshez milyen iranyitési strukta-
rat és ellen6rz6 rendszert valasszon, milyen mértékig fejlessze a folyamatokat, illetve az informéciés
és a dontési rendszereket, és mely tényezdket kell figyelembe venni a vallalati kornyezetben torténé
pozicionalasédhoz.

Az elméletek és megkozelitések gyakorlati projektekben valé alkalmazédsa és kombinacija még
jobban el6segiti az elméletek alkalmazasét és jobb megismerését, tovabba a vallalatkozi kapcsolatok
elméleti hatterének tovabbfejlesztését.
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Integralt termék-szolgaltatas rendszerek -
és a magyar helyesiras

A Minéség és Megbizhatésag 2022/1. szaméanak 17-31. oldalan megjelent, eredetileg ,Integralt
termék-szolgaltatas rendszerek és az ISO 9004:2018” cimii kézlemény cime és sz6hasznélata - vél-
het6en a szerkesztés utolso stadiumaban - megvaltoztatasra kertilt, az eredeti , termék-szolgaltatas
rendszerek” kifejezést , termékszolgaltatds-rendszerek”-re véltoztatva [1]. Ez pusztan helyesirasi kii-
l6nbségnek ttinik, de a kétféle megfogalmazas két kiilonboz6 fogalmat takar.

Egyre er6sodik a gyartd szervezetek torekvése arra, hogy termékeik mellé szolgaltatasokat is
nytjtsanak, ezaltal versenyel6nyt érve el. Az igy létrejové csomagajanlatot a marketing, illetve a
menedzsment szakma termék-szolgaltatas rendszernek (Product Service System, PSS) nevezi. Ez a
szakkifejezés az angol szakirodalomban mintegy 2000 6ta, a magyarban 2010 6ta [2] meghonosodott-
nak tekinthetd, bar a min6ségmenedzsment szakméban még Gjszerd.

Termék-szolgaltatas rendszerre példa lehet a Philips és a Schiphol Airport szerzédése [3], amely-
nek keretében a fényforras gyarté nem ,fényforrasokat szolgaltat” (ez jellemzé6 tevékenysége lehet
egy csillarboltnak...), hanem megtervezte, megépitette és mtikodteti a reptéri csarnokok teljes vila-
gitasi rendszerét, integralva az Osszes sziikséges tevékenységet, valamint sajat és mas gyartok ter-
mékeit és szolgéltatasait. Masik példa a tavkozlési szolgaltatok csomagajanlatai, amelyek pl. a mo-
biltelefon szolgéltatds mellett internet szolgaltatast, ahhoz eszkozoket (pl. vezetékes haldzat, router),
TV mitsor szolgaltatast, ezekhez kapcsolodé termékeket (pl. telefonkésziilék, TV, médiaboksz), s6t
pénziigyi szolgéltatasokat is ajanlanak, illetve nyajtanak.

A, termékszolgaltatds-rendszer” kifejezés azonban a ,terméket szolgaltat” jelentést hordozza
(analégia: energiaszolgéltatas - energiat szolgéltat), és nem tartalmazza azt a Iényegi mondanivalét,
hogy a gyart6 a termékek mellé egyéb szolgaltatdsokat is nyujt.

A kilonirds-egybeiras témakor kiilonosen Osszetett eleme a magyar helyesirds rendszerének
[4], és az ide vonatkoz6 szabélyok formadlis alkalmazésa éltaldban is furcsa eredményekre vezet-
het. Péld4ul a ,csavarszar-csavarfej dtmenet” kifejezésre a formaélis szabélyok szerinti javaslat a
»csavarszarcsavarfej-dtmenet” [4]. Ez ugyan nagyon nehézkes, de megértése nem okoz fogalmi za-
vart, mert a ,csavarszarcsavarfej” sz6 onmagaban nem bir jelentéssel. Més a helyzet esettinkben, a
fentebb ismertetett gondolatmenet szerint.
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Az 1SO 10018:2020 szabvany

Az éatdolgozott és 2020 marciusdban megjelent ISO 10018:2020 - Minéségiranyitds - Utmutaté az
emberek bevonadsdhoz cimii szabvany hozzasegitheti a szervezeteket a minéségkulttara kialakitasahoz
és megvetheti az alapjat a dolgozok val6édi bevonadsanak az tjszerti szempontok alapjan. A szabvany
ugyanis felvallalja az emberi er6forras menedzsmentet és olyan szervezeti kulttra kiépitését, fejlesztését
és fenntartasat 0sztonzi, ami az emberek munkahelyi bevonasan alapul. Més szabvanyokkal ellentét-
ben nem a kivénatos végallapot eléréséhez nyujt iranymutatast, hanem az olyan alapok kiépitéséhez,
amelyek biztositjak annak megvalésulasat, a dolgozok onkéntes bevonésaval. Ez a szabvany tehat nem
az adminisztracié szamara késziilt, hanem az emberek elkotelezettségének biztositdsaval olyan min6-
ségkultira kifejlesztését célozza, amely lehet6vé teszi a szervezetek hosszutavu felviragzasat. Maga a
szabvany hat koncepcié koré csoportosul: a szervezet kornyezete (kontextus) és minéségkulttraja, veze-
tés, tervezés és stratégia, tudas és tudatossag, kompetencia és javitds. Mindegyik koncepci6 négy-négy
alpontbdl épiil fel, amelyek a kiilonb6z6 megfontolasok, a lehetséges lépések és a potencidlis el6nyok
mellett tartalmazzak a kapcsolddast az ISO 9001, illetve mas mindségiranyitasi szabvanyok és rendsze-
rek felé. Az emberek elkotelezettségének biztositdsa nem csupan a mindségmenedzsment-rendszerek
(QMS) szempontjabol elényos, hanem kihatdssal van a szervezet minden teriiletére, leginkabb a mi-
néségkultirara és annak fejlédésére. Az ISO 10018:2020 szabvany nem kézikonyvként szolgél, hanem
formalis keretet kivan nytjtani az emberek munkahelyi bevonasidhoz és elkotelezéséhez. Mds mindség-
menedzsment szabvanyoktol eltéréen nem ir el6 kiilonféle dokumentumokat és feljegyzéseket, valamint
teljesitménymutatokat, hanem kifinomultabb eszkczoket és koncepciokat tartalmaz a munkatéarsak el-
kotelezettségének megerdsitéséhez.

John J. Guzik: Growth Potential. Quality Progress, June 2020, 33-35. old.
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World Quality Report 2020

A Capgemini, Sageti és Micro Focus altal dsszeallitott 12. World Quality Report (WQR) mutatja, hogy
a mindségbiztositas folyamatos tovabbfejlesztése altal a timogat6 szolgaltatasi funkcidjabdl a vallalatok
digitalis transzformaciéjanak integralt alkotorészévé valt. A tesztelés és a min&ségbiztositas altal a vallalat
novekedése és az tizleti eredmények gyarapodasa szempontjabol ennek jelentésége 74 %-ot tesz ki.

A WQR 2020 azt juttatja kifejezésre, hogy a minéségbiztositas iranti névekvé elvarasok a kiilonbozé
stratégiai célokkal dsszhangban vannak. A mingségbiztositas a vallalati novekedés elGsegitéséhez els6-
sorban azért elengedhetetlen, mivel azaltal a végfelhasznalok elégedettsége novelhetd lesz. A korabbi id6-
szakhoz képest csokkentek a képzettség terén fellelhet6 hianyossagok, és jelentés eredményt mutatnak fel
a tesztautomatizalas altal tett el6relépések is. Mar az utébbi 2 év jelentésében megallapitott fejlédés tovabb
folytatédott az agilis médszerek és a szoftverek éaltali felgyorsitott folyamatfejlesztések terén. A mester-
séges intelligencia és a tanulé gépek bevetése szintén tovabb béviilt. A jelentés elkészitése soran megkér-
dezettek 86%-a a mesterséges intelligenciat tekinti kulcskritériumnak az Gj minéségbiztositasi modszerek
kivalasztasanal és bevezetésénél. A korabbi jelentésekben mar jelzett igény a tesztautomatizalas bevezeté-
se irant szintén tovabb novekedett. Ugyanakkor még inkdbb megmutatkozott a hidny megfelel6 szakem-
berekbdl a tesztautomatizélds megvalésitasahoz. A megkérdezettek 68%-a arrél adott tajékoztatast, hogy
mar rendelkezik a sziikséges automatizaldsi eszkozokkel, de csak 37%-uk van meggy6z6dve arrél, hogy
ez a beruhdazas ki is fizet6dik majd. A pandémia kovetkezményeként a megkérdezettek 47%-a azt jelezte,
hogy a jovében még nagyobb hangsulyt helyeznek a vevéi tapasztalatok validédldsara és a hasznalhat6sagi
tesztek fejlesztésére, bvitésére.

WWw.capgemini.com
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Mi a baj a kivalésagi modellekkel?

A kivalosagi dijak a legmagasabb elismerések kozé tartoznak, amit a szervezetek elérhetnek. Az elmult
évek soran azonban bizonyos erodédlédas tapasztalhato: csokken az érdekl6dés a kivalosagi modellek és a
min6ségdijak irant. A szerzék azt vizsgaljak, hogyan éllnak a kival6sagi programok jelenleg, és mit tehet
a mindéségiigyi szakma annak érdekében, hogy az érdeklédés csokkenését megforditva, novelje a részvé-
teli kedvet. Az 1987-ben alapitott Baldrige dij népszertisége is csokkent: az els6 években nagy érdeklédés
mutatkozott és a palyazatok szama meghaladta az évi 80-at; ezzel szemben 2010 és 2013 kozott évente
minddssze 25 palyéazatot nydjtottak be. Kiilonosen figyelemre méltd, hogy az ipari szervezetek részvétele
- amelyek az els¢ id6kben teljes vallszélességgel tdimogattak a nemzeti minéségdij létrehozasat - jelentds
csokkenést mutat a Baldrige dij elnyerésére benyujtott palyazatok teriiletén. A legkézenfekvébb magya-
razat szerint ennek oka abban keresends, hogy ma mar - a nemzeti és az allami szintli mingségdijakon
talmenden - szamtalan mas lehet6ség kindlkozik a szervezeti kivalosag elismerésére. Raadasul ezek a
modellek, 6sszehasonlitva a Baldrige és az EFQM modellekkel, jéval egyszertibb onértékelési eljarasokat
kindlnak, igy nem csoda, hogy egyre tobb szervezet inkabb ezeket alkalmazza. Szamos mindségiigyi szak-
ember véleménye szerint ugyanis a Baldrige és az EFQM palyazatok altal megkovetelt eréfeszités nem all
Osszhangban az elérhet6 eredményekkel. Sokan tgy vélik, hogy ezek a kivalésagi modellek ttlsdagosan
btirokratikusak, a palyazat benyujtasa egyre tobb forrast és nagy eréfeszitéseket igényel, amelyek mogott
gyakran elmaradnak az elért elényok, osszehasonlitva mas minéségiigyi eszkdzokkel és modellekkel.

Nem mindegy az sem, hogyan probéljak poziciondlni magukat az egyes kival6sagi modellek, hiszen a
,mindségiigyi utazas” kezdetén még a legtobb szervezet tanacstalan a folytatéast illeten. Ezek a szervezetek
jol hasznosithat6 informaciokat és megalapozott ttmutatast varnak a kival6sdgi modellek alkalmazdsétol
a sajat fejlédésiikhoz. Nem szabad misztifikdlni a mindségdijak szerepét, hanem tisztdban kell lenni azok
valddi el6nyeivel. Egyes esettanulmanyok jol mutatjak, hogy vannak szervezetek, amelyek még sikeresebbé
valtak a Baldrige, illetve az EFQM Kivalosagi Dij melletti elkotelez&déstiket kovetSen. A kivalosagi model-
lek adaptalasanak elsédleges célja ne a dij megszerzése legyen, hanem a kinalt lehet&ségek felhasznalasa a
javitasi potencial kimutatasahoz és a kivélosag felé iranyulé végtelen ,utazas” megkezdéséhez. Ne esstink
bele abba a tévedésbe, hogy minden, a nevében , kivalésagi” dij kritériumrendszere valéban a kivéalosag
elérését célozza. Ezen kritériumok teljesitése altalaban sok pénzbe kertil, de altalaban konnyebb, mint a jol
megalapozott Baldrige és EFQM kritériumrendszeré, de valéjaban nem nytjtja ugyanazokat az elényoket.

André Mendes de Carvalho and Paulo Sampaio: A Feather in Your Cap. Quality Progress, April 2020, 42-49. oldal
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Motivaciéo a mindségmenedzsment irant

Amennyiben egy munkatars elvesziti motivaci6jat tevékenysége irant, akkor munkdjanak produktivita-
sa altaldban erésen lecsokken. Az érdekl6déscsokkenésnek igen sokféle oka lehet, melyek koziil a mono-
ton jelleg és a kihivasok hidnya emelendé ki. A szerz6 a kovetkez6 jellemzéket foglalja 6ssze, amelyeket a
munkahelynek alapvet6en fel kell mutatnia a motivacié noveléséhez:

* Az elvart képességek és készségek legyenek sokszintiek, mert kiilonben a munka el6bb-utébb mono-

tonna valik.

* A feladatok teljeskortisége azt jelenti, hogy legyen kezdetiik, k6zéps6 résziik (végrehajtas) és befeje-

zésuik (lezarasuk). Ezaltal azt az érzést tessziik elérhet6vé, hogy megvaldsult a kittizott cél.

* A feladatoknak legyen jelentésége (fontossaga), ami befolydsolja a tobbiek életét vagy munkdjat, s ez

legyen jol felismerhetd.

* Amennyiben a feladatok rendelkeznek szabad térrel, fiiggetlenséggel és dontési lehet6séggel, akkor

adott az autonémia érzete is.

* A teljesitményt igazol6 visszajelzés is rendkiviil fontos motival6 kritérium.

Ha a munkatars tevékenysége tudatosan tgy van kialakitva, hogy az valtozatos és jelentés, valamint
kolesonds kommunikaciot tartalmaz, akkor a munkatars nagy motivacios potencidllal fog rendelkezni.

Silke Krischke: Fiir ein gelebtes QM motivieren. Qualitit und Zuverldssigkeit 67 (2022) 67, 14-15. old.
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EUROPEAN
ORGANIZATFIg:
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemazeti képviseldje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
képzési ajanlata a 2022. 2. félévre

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

— E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvény megujitasahoz
2022. szeptember 19-20. 82 000,- Ft/ f6

- E0Q MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos)
2022. oktober 10-11. 94 000,-Ft/f6

- E0OQ MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitédsdhoz
2022. oktober 10-11. 82 000,- Ft / 6

- E0Q MNB Hat Szigma Zolddves képzés (6 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi Szakember” tandsitvany megszerzéséhez
2022. oktober 13-14., 20-21. és 27-28. 320 000,- Ft / {6

- E0Q MNB - Matematikai statisztika és alkalmazasi példak (Sigma XL) (2 napos)
2022. november 7-8. 94 000,-Ft /f6

— EOQ MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitésdhoz
2022. november 14-15. 82 000, Ft / f6

- E0Q MNB Szintentarté workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsahoz
2022. december 5-6. 82 000,- Ft / f6

— E0Q MNB Kisérlettervezés képzés (3 napos)
2022. december 12. és 19-20. 120 000,- Ft / f6

Kovetkezd képzéseink csak megfeleld szamii jelentkezd esetén — a jelentkezdkkel egyeztetettidépontban indulnak, ezért folyamatosan varjuk
bejelentkezésiiketaz EOQMNB Egyesiilethonlapjarol (http://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letolthetd jelentkezésilapokon:

— EOQMNB ésIRCA1S09001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
235 000,-Ft-+50 000 + AFA /6

— EOQ MNB és IRCA 150 14001 Auditor/Vezeté Auditor atképzés (3 napos) vizsgaval
205 000,-Ft-+50 000 + AFA /f6

— E0Q MNB — KVALIKON Belso auditor képzés vizsgaval (2 napos)
120000,- Ft + AFA / f6

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Folyamatmenedzser“tandsitvany megszerzéséhez
320 000,-Ft + AFA / f6

— KVALIKON - EOQ MNB Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Projektmegbizott tandsitvany” megszerzéséhez
180 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB - KVALIKON Hat Szigma Feketedves képzés (9 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tanusitvany megszerzéséhez
490 000,- Ft + AFA / f6

— GS1 Nyomonkovetési Szakértd képzés (5 napos) vizsgaval
195000,- Ft + AFA / f6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtaldlhaték vagy az EOQ MNB Egyesiilet KdzpontiTitkdrsagan (info@eog.hu) igényelhetdk.

« Ahol honlapunkon nem taldl jelentkezési lapot, a vonatkozé tanfolyam megnevezése mellett kérjiik a résztvevé nevének, munkahelyének és
elérhetdségének megkiildésétaz EOQ MNB Egyesiilet cimére ajelentkezésilap eljuttatdsahoz.

« Adijtétel tartalmazza a kovetkezdk koltségeit: workshopon, illetve tanfolyamon vald részvételrdl sz616 igazolds, a helyszini workshop illetve a jelenléti
tanfolyamideje alatt az elltas (ebéd, kavé, iiditd, aprosiitemény), a felmeriil6 vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok sziméra magyar és angol
nyelven az EOQ MNB tandsitvény és plasztikkdrtya, tovdbbd az EOQ MNB Egyesiilet honlapjén, a ,Mindség és Megbizhatdsag” szakfolyéirathan és az EOQ
MNB Egyesiilet Evkonyvében 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 elnoke

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




Raman mikroszkopia
>uAl

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 mlszaki
és szoftveres képalkotd megoldasok teljesen vizuédlissa tették a készllékek
hasznalatat, igy a technika helyett elsGsorban a kérdésekre és a kapott valaszok-
ra lehet fokuszalni.
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DXR™xi Raman képalkoto
mikroszkop
Nagyteliesitményd, integralt
Raman képalkotd rendszer

Thermo Scientific
OMNIC™xi Raman
képfeldolgozé szoftver
Teljiesen vizudlisan kezelhetd,
gyors, Raman spektroszkopian
alapuld képalkotéas

Kizardlagos képviselet:
UNICAM Magyarorszag Kift., 1144 Budapest, K&szeg utca 27. | N l@M

Telefon: +36 1 221 5536 ¢ Fax: +36 1 221 5543

E-mail: unicam@unicam.hu ¢ Web: www.unicam.hu Magyarorsz a g Kft,



