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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 57. 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 2023. évben is 4 fiizet-
ben - oOsszesen 400 oldalon - jelenik meg. Meg-
rendelési araink 2023. aprilis 1-t61 kis mértékben
valtoznak. 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 médositisa
azaldbbimegrendelSlapon lehetséges.
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1. Megrendelem 2023. évtél a,MinGség és Megbizhatésdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus véltozatét a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, ennek
eqyiittes ara brutté: 14 615 Ft/4x1fiizet/év (AFA-val, csomagolsi és postai koltségekkel egyiitt):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2023. évtdl a ,Mindség és Megbizhatdsag” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek ara brutté: 12 075 Ft/4x1fiizet/év

(AFA-val, csomagoldsi és postai koltségekkel egyiitt):

fiizet példanyszama |:|

3. Megrendelem 2023. évtél a ,Mindség és Megbizhatdsdg” elektronikus véltozatat a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, amelynek ara brutto: 11 684 Ft/

4x1fiizet/év (AFA-val):

igen I:l

A kiadd kérésére évente dijbekérdt, annak kiegyenlitését kovetden szamlat kiild. Tudomdsul veszem, hogy a megrendelés szerz6désnek mindsiil és az adott év

janudr 15-iglemondhatd.

Kelt:
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A megrendelést a kovetkezd cimre kérjiik: EOQ MNB Egyesiilet; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eogq.hu
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Terjeszti az EOQ MNB Egyesulet. Megrendelhet6 a szerkesztéségben, levélben, faxon vagy e-mailben.
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brutté 12 075 Ft (nyomtatott valtozat) (AFA-val, postézasi és csomagolasi koltséggel egyiitt),
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Az EOQ MNB Egyesiilet
50 éves jubileumi rendezvénye

Az EOQ MNB Ko6zhasznt Egyestilet 1972-ben alakult, igy 2022-ben {innepelte megalapitdsanak
50. évforduldjat, az Aranyjubileumot. A jubileumi rendezvényre 2022. november 23-an a Mercure
Budapest Castle Hill Hotelben kertilt sor, amelyen széles korben a mindségiigy mindenkori jelen-
téségére és kiilonosen jelenlegi aktualitasara kivantuk felhivni a figyelmet. A program plendris el6-
adasokat, kerekasztal-beszélgetéseket, kitlintetések dtadasat, tovdbba zenei kultarprogramot és fo-
gadast foglalt magéban.

Rovid nyité beszédében Miké Gyorgy, az EOQ MNB Egyesiilet alelndke hangstlyozta: nagy elis-
merést és megtisztelést jelent a résztvevdk jelents szama és a tarsszervezetek vezet6 képvisel6inek
jelenléte. Mint a hazai min6ségiigy meghatarozo szervezete, az EOQ MNB jelentés munkat végez a
munkakultira és a mindségiigyi modszerek terjesztését illetéen. Magas szintli munka zajlik az egyes
Szakbizottsagokban, ami szakmai kristalyosodasi pontot jelent a minéségiigyi szakemberek szama-
ra. Orémiinkre és megelégedésiinkre szolgal, hogy élénk érdeklédés mutatkozik a harmonizalt szak-
ember-regisztracios projekt irdnt. Sikeres hazai és a hatarokon talnyualé egytiittmiikodés bontakozott
ki az innovaciok és a kival6sagi modellek teriiletén. Ezért nagyon fontos, hogy nemzetkozi szinten a
jov6ben is kozosen épitsiik a mindség tigyét és kulttrajat, majd felkérte az EOQ MNB elnokét a nyitod
plendris el6adds megtartasara.

Az EOQ MNB 50 éve
Prof. Dr. Molndr Pdl, az EOQ MNB elncke

A magyar miiszaki szakemberek hagyomanyosan nagy affinitast tandasitottak a , MINOSEG” irant,
és mar az 1960-as évektdl kezdve minden lehet6séget megragadtak a nemzetkozi tapasztalatcserére
ezen a teriileten. Az a cél vezérelte 6ket, hogy kiilf6ldon a magyar min6ségnek a hirneve is j6 legyen,
és hogy novekedjék a magyar mindségiigyi szakemberek nemzetkozi ismertsége, elismertsége. En-
nek érdekében vezet6 szerepeket vallaltak abban az id6ben a KGST keretein beliil a szabvanyositas
és a mindségigy tertiletén, tovabba eredményesen torekedtek a nyugati orszagokkal kiépithetd kap-
csolatokra is. Ez els6sorban az 1956-ban 5 orszag (Francia-, Német- és Olaszorszag, valamint Hol-
landia és az Egyestilt Kiralysag) illetékes szervezetei altal megalapitott Eurépai Mindségellen6rzési
Szervezetre (EOQC, ma EOQ) irdnyult.

Az Eurépai Min6ségtligyi Szervezet (EOQ) a belga torvények alapjan miikodé autoném, non-pro-
fit szovetség. Az EOQ a tagorszagok teljes jogt, 6néllé nemzeti tagszervezeteit (FMO-k) koordinélé
és egytittmiikodését el6segité eurdpai interdiszciplinaris nemzetkozi szervezete a minéségiranyités
tertiletén. A teljes jogt tagszervezetek szama 2022-ben 23 (a cstics 2002-ben volt, 34 orszaggal). Politi-
kamentesen mtikodik és kezdettdl fogva egészen 1990-ig hangsulyozta az an. Keleti Blokk orszagai-
val val6 egytittmtikodést. Ezaltal az akkori szocialista orszagok koziil a magyarorszagi szakemberek
kiilondsen gyorsan felfigyeltek erre az egytittmtikodési lehetéségre.

Az elmult évtizedek soran azutdn a magyar szakemberek (Dr. Siité Kalman, Dr. Molndir Pal,
Dr. Balogh Albert és masok) kiilonboz6 fontos EOQ tisztségeket toltottek be. Jelenleg az EOQ
8 mindségiigyi projektet mtikodtet, melyek koziil kiemelendé jelent6ségii az eurdpai harmonizacios
kovetelményeken alapul6 szakember-regisztracios és a ,Min6ség-Innovécio” projekt, amelyekben
az EOQ MNB aktivan kozremtikodik.

Az Eurdpai Min6ségtigyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottsag jogel6djét (EOQC MNB) 1972-
ben a mindségiigy irdnt elkotelezett szakemberek kezdeményezésére a Koho- és Gépipari Mi-
nisztérium (KGM), a Magyar Szabvéanytigyi Hivatal (MSZH), a M(szaki és Természettudomanyi
Egyestiletek Szovetsége (MTESZ) és az Orszagos Mtiszaki Fejlesztési Bizottsag (OMFB) alapitotta.
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A sikeres felvételi eljarast kovet6en az EOQ MNB jogel6dje a jelenleg briisszeli székhelyti Eurépai
Mindéségligyi Szervezetnek ugyancsak 1972 6ta tagja és Magyarorszag teljes jogt nemzeti képvi-
selGje.

Az EOQ MNB nem nyereségérdekeltségti, kozhasznt egyestilet, melynek legfels6 irdnyit6 szerve
a Kozgytilés; tovabba 9 tagt Elnokséggel, 3 tagu Feltigyel6 Bizottsdggal és 40 tagti Valasztmannyal
miikodik. Az egyéni tagok szama mintegy 800 f6, mig a jogi tagok szama megkozeliti a 200-at. 2000-
ben a Févarosi Birosag az EOQ MNB egyesiiletet visszamendleges hatéllyal (1998) kozhasznt tarsa-
dalmi szervezetként sorolta be.

Az EOQ MNB Kozhaszna Egyesiilet Alapszabdlyaban megfogalmazott alapvet6 célkitizések a
kovetkezok:

- Avéllalatok és szervezetek minéségorientalt miikodésének el6segitése, hozzajarulas versenyké-
pességiik és mindségkulturajuk folyamatos javitasahoz.

- A min6ségtligy teriiletén dolgozok képzettségének és tudasanak aktualizalasa, b6évitése konfe-
rencidk, tanfolyamok, workshopok és mas rendezvények szervezésével.

- A legjobb hazai minéségiigyi gyakorlatok és teljesitmények ismertetése és elismertetése nem-
zetkozi szinten.

Az EOQ MNB jelent6s szamban szervezett Magyarorszdgon kiemelked6 nemzetkozi konferencia-
kat és rendezvényeket, melyek koziil kiemelenddk a kovetkezok:

1979: A 23. EOQC Konferencia Budapesten 129 el6adéssal 45 orszagbol mintegy 700 kiilfoldi és
tobb mint 200 magyar minGségligyi szakember részvételével.

1986: I. EOQC Food Seminar 180 résztvevével.

1993: VI. EOQC Food Seminar 300 résztvevével.

2000: A 44. Eurépai Min6ségiigyi Kongresszus Budapesten 53 orszagbél tobb mint 1100, f6ként
kilfoldi minéségiligyi szakember részvételével és rekordszami, 178 el6adassal.

2009: A XIX. IAMA Elelmiszer- és Agrargazdasagi Vildgforum és Szimpézium 52 orszagbdl tsbb
mint 420 foként kiilfoldi (kozottiik legalabb 100 amerikai) résztvevével.

2011: Az 55. EOQ Kongresszus (Mindségtigyi Vilagkongresszus) 61 orszagbol tobb mint 900, f6-
ként kiilfoldi résztvevovel.

2015: A Nemzetkozi Minéségligyi Akadémia (IAQ) I. Min6ségtigyi Vilagféruma Budapesten tobb
mint 300 résztvevovel, kozottiik 180 kiilfoldi minéségiigyi szakemberrel 45 orszagbol.

Ami a hazai min6ségiigyi rendezvényeket illeti: az 50 év alatt 6sszesen 343 kozponti, azaz
orszagos jellegli konferencia megtartasara keriilt sor, mintegy 56 000 résztvevével. Az EOQ
MNB rendszeresen szervezett tovabbképzé tanfolyamokat és workshopokat, amelyek koziil
kiemelked6 szama és rendszeressége miatt kiemelésre kivankozik a szintentarté workshopok
(eddig 6sszesen 126) megtartasa az EOQ MNB tantsitvannyal rendelkez6 szakemberek részé-
re. Emellett az EOQ MNB aktivan kozremiikodott a kival6 szervezeti tevékenységet elismer6
mindségdijak kialakitdsaban és alkalmazasdban is (Magyar Agrargazdasagi Min6ség Dij, Ma-
gyar Kozigazgatasi Min6ség Dfij). Igen jelent6s a hazai és a nemzetkozi mindségfejlesztési pro-
jektekben valé kozremtikodés, melyek sordban megemlitend6 a ,Min6ség-Innovéacié” nemzeti
pélyazat, amelyen eddig 6sszesen 520 palyazat 62 nemzeti dijat nyert el és ennek nemzetkozi
része, amelyen 11 magyarorszagi palyazat nyert f6dijat, illetve dijat, valamint 48 palyazatunk
kertilt a dont&be.

Végezetil Dr. Molndr Pdl megelégedettségét és joles6 érzését fejezte ki, hogy az EOQ MNB kere-
tében szolgélhatja a hazai és a nemzetkozi mindségiigyet. Halds koszonetet mondott az egytiittm-
kodésért a kozvetlen munkatarsaknak, a tisztségvisel6knek és a tamogatoknak, valamint az egész
tagsagnak és a tarsszervezeteknek.

A jubileumi rendezvény valamennyi résztvevéje kézhez kapta ,Az EOQ MNB Koézhasznt Egye-
stilet 50 éve, 1972-2022” cimd, reprezentativ jubileumi kiadvanyt, amelyben szévegesen és fotokkal
részletesen taglaljak a fontosabb EOQ MNB események és elért eredmények.
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A tarsszervezetek koszontGje

Dr. Kodmén Istvin, az ISO Férum Egyesiilet alelnoke - Rézsa Andras elnok tidvozletét dtadva és
szoveges koszontsjét ismertetve - méltatta a két szervezet kozotti szoros partneri viszonyt. Elisme-
réssel szolt az EOQ MNB tarsadalmi szerepvallalasarol, a ,Mindség és Megbizhat6sag” cimt szakfo-
ly¢iratrél, valamint a nemzetkozi egytittmiikodésrdl. Végezetiil aranyozott herendi kdvéscsészét és
tanyéralatétet ajandékozott az EOQ MNB elnokének.

Szabo Kdlmdn, a Szovetség a Kivalosagrol Egyestilet tigyvezet6 igazgatoja elismeré mondatait ko-
vet6en bizalmat fejezte ki a jovébeli egytittmiikodést illetSen, kiilon hangsalyozva a kivalésagi mo-
dellek terjesztésének fontossagat.

Szabo Mirtill, a Magyar Mindség Tarsasag elnoke ramutatott: 50 év alatt feln6tt két generécio,
melynek tagjai sokat tanultak az EOQ MNB kiadvanyaib6l, mindenekel6tt a hasznos és szinvonalas
szaklapbdl, a ,Min6ség és Megbizhatosag”-bol.

Dr. Haidegger Géza, a Gépipari Tudomanyos Egyestilet (GTE) elnokségi tagja felhivta a figyelmet
arra, hogy nem minden egyesiilet éri meg az 50 évet, de ebben nagy szerepe van a kormanyzat
NGO-k irdnyaban tanusitott hozzaallasanak is. A két szervezet kozott szoros egytittmiikodés épiuilt
ki, mivel a GTE is aktivan foglalkozik a min6ségtiggyel. Jelezte, hogy a GTE rovidesen fennallasdnak
75. évforduléjat fogja megiinnepelni.

A délelétti sziinetet kovetSen 2 magas szinvonalt szakmai el6adas hangzott el.

Mindség és versenyképesség
Prof. Dr. Csath Magdolna, a Pazmany Péter Katolikus Egyetem kutat6 professzora

A versenyképességnek sok tényezdje és tobb szintje van, amelyek idénként ellentmondésba is kertil-
hetnek egymassal. Altalanos vélemény szerint véget ért az olcsésaggal valé versenyzés id6szaka. Ehelyett
egyre inkabb el6térbe keriil a tudés, az innovécio, a digitalizltsag szintje, a hatékonysag, a minéség és a
fenntarthat6sag. A minéség ma mar etikai, értékrendbeli kérdés is. A mindségi emberi kapcsolatok alatt
értjik az egytittmtikodések mindségét, a munkavallal6i elkotelezettséget és motivaltsagot. A fenntart-
hatésag lényege: az er6forras-felhasznalas hatékonyséaga, a korforgasos gazdasag és a termelékenység,
ami magasabb hozzaadott értéket jelent az intellektudlis vagyon (intangible assets) bévitésével. Mindez
egylitt: a versenyképesség javitasa az ellendllo képesség erdsitésével, a véltozasokhoz valo sikeres alkal-
mazkodassal. A versenyképesség szempontjabol igencsak fontos a kolesonos bizalom kérdése is.

Magyarorszag teljesitménye az Innovation Scoreboard szerint (ahol hazénk a 21. helyet foglalja el)
az EU atlag 69,8%-a. Az EU atlaghoz mért teljesitménytink romlik. Kiilondsen rosszak a mutatéink
az EU atlaghoz mérve a cégek allami pénzbdl valé K+F tamogatédsa (135,7 pont ) és az intellektuélis
vagyon terén, ami csupdn 52,3 pontot ér el. Ez ut6bbindl nyomatékosan felmeriil a hatékonysag és a
mindség kérdése. Az IMD Versenyképességi tanulmany szerint a céges hatékonysag alacsony (29,51
pont), és ezért Magyarorszag 63 dllam koziil csak a 39. helyet foglalja el.

A mindségi problémak novelik a kozepes fejlettség csapdajaba kertilés veszélyét. Alacsony bérekkel
versenyezve nem lehet ,fels6bb osztalyba lépni”. A GDP-vel val6 mérés nem segit, mert nem lehet
egyenl6ségjelet tenni a mennyiség és a mindség, illetve a novekedés és a fejlédés kozé. A mindség na-
gyobb hozzdadott értéket és ezaltal magasabb arat jelent (jobb mindségti termék, szolgéaltatés, jobb vevsi
kapcsolatrendszer). Allami szinten fontos a minéségszemlélet megjelenése a dontésekben (Quality of
Governance). Ami a kormanyzati mindséget illeti, Magyarorszag az EU viszonylatdban a 25. helyen all.

Véltoz6 vildgunkban véltoznak a versenyképesség feltételei is: a {6 hangstly a tudésra, az innova-
ciora, a hozzdadott értékre és a minéségre irdnyul. A teljesitménykulttra nem ,olcsésagot”, hanem
igényességet jelent. Minéség kell mindenben, mindenhol, mindenkor. Novekedés helyett fejlédés és
fenntarthatdsag, ezt segiti el6 a mindség kozéppontba allitdsa. Azokat az agazatokat kell erésiteni,
ahol a minéség megkiilonboztets versenyképességi tényezd lehet. A fenntarthatosag tehat mindségi
kérdés is: a gazdasagi novekedés egyben fenntarthat6 fejlédést is kell hogy jelentsen. Minden szerve-
zetnek allandéan tanulnia kell (tanul6 szervezet). Jelenleg Déania 4ll az élen az atfogéan értelmezett
mindség, az innovacié és a munkamindség tertiletén.
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A mindség szerepe a Graphisoft sikerében - vallalkozasfejlesztési esettanulmanyok
Bojir Gdbor, a Graphisoft Park SE elnoke

A GRAPHISOFT SE egy magyarorszagi kozponta multinaciondlis szoftverfejleszté cég, amely
éptiletinformécié-modellezésen alapul6 épitészeti tervez6 szoftvereket fejleszt épitészek, bels6épi-
tészek, varosépitészek, tdj- és kertépitészek szdmara. A Graphisoft viziéja: megnyerni és motivalni
a legjobbakat, beleértve a tulajdonosi perspektiva biztositdsat is. Vonz6é munkakor és kornyezet
(pl. parkositas) megteremtésével igyekeznek folyamatosan magukhoz vonzani a tehetséges mun-
kaer6t. A motivald f6nok és kollegak mellett ide tartozik még a korrekt jovedelem, valamint a
vonzo, latvanyos feladatok is. A rendszervaltas (1990) utan még inkabb el6térbe keriilt a mindség.
Nagyon fontos az tn. piaci rések felfedezése. Az ,RWW” (Real-Win-Worth) teszt - mint egyfajta
kockazatelemzés - segit a sziikségletek és a piaci lehet6ségek sziirésében, a legjobb valtozat meg-
talalasaban.

A min6ségi termékhez azonban mindségi vevé is kell! Ha itthon nincs megfelel6 konkurencia,
akkor jobban megéri a véllalatnak az export. Igy keriilt sor 1989-ben a GRAPHISOFT SE nyitéséra az
USA piacan. A probélkozasok sorozata végiil az épitészethez vezetett, mivel eléggé elismert, hogy
kis cég szivesen vasarol kis cégtdl. A cég forradalmi terméke, azaz szoftvere a 3D épitészetet valosi-
totta meg.

A dontés bevélt: ma a vilag 3D-ben tervezett épiileteinek tobbsége ArchiCAD szoftverrel késziil!
Ez egy magyar fejlesztésti épitészeti komputeres dizdjn (CAD) szoftver, ami a Windows operacios
rendszer alatt is fut. FejlesztSje a Graphisoft SE. Az Gj piacokra nyitds kényszere azonban sziintelen
motivacioét jelent, amit akviziciok révén kivantak megoldani. Ezért egyestiltek a Nemetschek Cso-
porttal, ami az épitSipari szoftverek legnagyobb széllitéja. Tobbek kozott ingatlanok tervezéséhez,
épitéséhez és kezeléséhez fejleszt és forgalmaz szoftvereket. Termékének minésége és hasznalhato-
sdga révén a Graphisoft a cégcsoport zaszloshajoja lett!

Az tinnepi ebéd utdn keriilt sor a kerekasztal-beszélgetésekre.

Kerekasztal I.: ,Mingségpolitika és az Ipar 4.0 a digitalizaci6 tiikrében”

Moderatorok: Takdcs Janos, az EOQ MNB alelntke
Dr. Haidegger Géza, a SZTAKI fémunkatérsa

RésztvevSk: Prof. Dr. Bod Péter Akos, a Corvinus Egyetem egyetemi tanara
Kocsis Ernd, a ROTO-Elzett Certa Kft. tigyvezet&je
Dr. Németh Baldzs, a Kvalikon Kft. tigyvezet6 igazgatdja
Gazsi Zoltin, az Eisberg Hungary Kft. tigyvezet6je
Prof. Dr. Szabo Gdbor, az Innovacids Szovetség elndke

A résztvevok kifejtették, hogy az Ipar 4.0 kordra az a jellemz6, hogy az eszk6zok 6nalléan kom-
munikélnak egymassal; megvalosul tovdbba az ember-gép kollaboracid, valamint a folyamatok au-
tomatizélasa és nyomon kovetése A Min6ség 4.0 nem mas, mint az Ipar 4.0-ra alkalmazott min6ség-
menedzsment. A kozeljovSben olyan iranyt fejlédésre van kilatas, hogy az ember szerepe kiegésziil
az Ipar 4.0 tovabbfejlesztett véltozataval, az Ipar 5.0-val.

Kocsis Ernd elmondotta, hogy a ROTO Kft. mar j6 Gton halad az Ipar 4.0 felé: kevesebb a selejt,
olcsobb a gyértas és nagyobb a hatékonysag. Hal6zatba kototték a mérémiiszereket is, mert amig
nem tudunk valamint mérni és a jellemz6it meghatarozni, addig nem is tartjuk igazan a keziinkben
a folyamatot. Meghibdsodas esetén a rendszer automatikus jelzést ad. Ily médon rendkiviil sok adat
sziiletik, amelyet szétvéalasztanak aszerint, hogy kinek mire van igénye a sziikséges Osszefiiggések
kereséséhez. Ez egy nehéz feladat, amivel még sokat kell foglalkozni. Tapasztalata szerint a vallala-
tok tobbségénél azonban még az Ipar 3.0 szintjét sem sikertilt elérni.

Eszmecsere alakult ki arrél, hogy az Ipar 4.0 keretében a digitalizacié hogyan befolyasolja a
termékek és a szolgaltatdsok mindségét. Egyrészt sokkal gyorsabba valik a tanulasi folyamat, és
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a mindenki rendelkezésére 4ll6 informaci6é dontési helyzetbe hozza a munkatarsakat. Masrészt
sokkal gyorsabban megtorténik az 6sszhang kialakitasa az tigyfelek igényei és a teljesitmény ko-
z0Ott.

A Kerekasztal résztvevéi szerint mar tobb helyen alkalmazzak a mesterséges intelligenciat, ami j6l
felhasznalhat6 a kolcsonos tanulas folyamatdban. Szabé Gébor professzor szerint a digitalis eszko-
z0k alkalmazésaval 6sszeftiggésben mér Oktatés 4.0-r6l is beszélhetiink, de tisztan digitalis oktatsra
mégsem lehet atallni. A felsoktatads feladata, hogy tanulasi képességgel vértezze fel a hallgatokat
az egész életen at torténd tanulashoz. Els6sorban az alapképességek megszerzésére kell helyezni a
hangsulyt, mert azokra épiil az egész tanulési folyamat.

Tobben hangstlyoztak, hogy a digitalizaci6 bizonyos veszélyes tendencidkat is magédban rejt, mert
ha talzasba viszik, konnyen csorbat szenvedhet a munkatarsak elkotelezettsége. Ki kell tehat alaki-
tani a helyes aranyt. Mivel a min6ségi fejlédés nagyobb hozzaadott értéket eredményez, a jelenlegi
munkaer6 20%-a a jovében esetlegesen feleslegessé véalhat, ami felveti az alanyi jogon jaro juttatdsok
kérdését. A négynapos munkahét bevezetése noveli a hatékonységot, mivel négy nap alatt kell el6-
allitani azt, amit eddig 6t nap alatt allitottak el6. A jovében még fontosabb lesz az az igény, hogy a
munkahely adjon élményt, ahol j6l érezziik magunkat!

Kerekasztal II.: ,Az élelmiszergazdasag aktualis mindségpolitikai kérdései”

Moderétorok: Dr. Vajda Ldszlé, az EOQ MNB szakbizottsagi elnoke
Palloné Dr. Kisérdi Imola, az EOQ MNB szakbizottsagi tarselnoke
Résztvevok:  Baldzs Ildiké, az Auchan Magyarorszag Kft. véllalatkozi kapcs. igazgatdja
Eder Tamids, a Hasszovetség elnoke
Dr. Felkai Bedta Olga, az Agrarminisztérium felel6s h. allamtitkara
Gazsi Zoltin, az Eisberg Hungary Kft. tigyvezetGje
Raské Gyorgy, agrarkozgazdasz

Bevezetésként emlékeztetettek arra, hogy az Eurdpai Bizottsdg 2022. november 7-én jovahagyta
Magyarorszag 2023-2027. évekre sz616 Agrarpolitikai (KAP) Stratégiai Tervét. A 2023. janudr 1-jével
indul6 4j kozos agrarpolitika (KAP) célja, hogy elémozditsa a fenntarthat6, rugalmas és modern
mezdgazdasagra valo atallast. A megreformalt agrarpolitika keretében a finanszirozas igazsagosab-
ban oszlik majd meg a gazdalkodok kozott, és nagyobb hangstlyt kapnak a kis- és kozepes méretti
gazdasagok, illetve a fiatal mez6gazdasagi termel6k. A 2023-2027-es id6szakban a KAP 6sszesen 270
millidrd Euré 6sszegt finanszirozasban részestil.

A Kerekasztal résztvev6i szerint nem lehet csodélkozni az élelmiszerek magas, 40%-ot is elérd
inflaciéjan. Ennek oka a mez6gazdasagi termel6i drak novekedése mellett a koltségek, mindenek-
el6tt az energia- és a takarmanyarak, valamint a munkabérek emelkedésére vezethet6 vissza. Az
aremelkedések érintik az élelmiszerek min6ségének és biztonsaganak, tovdbba a vasarléi tuda-
tossagnak a kérdését is. Az inflaciobol adéddan novekszik a diszkont tizletek forgalma, mivel a
fogyasztok inkabb a gyengébb mindségii, olcsoé élelmiszereket keresik. Az élelmiszer-biztonsag
kérdésében viszont az emberek nem ismernek kompromisszumot, igy kizarolag biztonsagos élel-
miszerek kertilhetnek az tizletek polcaira. El6térbe kertilnek az exportpiacok, ahol a kereslet nove-
kedése egyértelmtien a minGségi termékek iranyaba mutat. A nemzetkozi kapcsolatokat illet6en is
elsédleges a bizalom kérdése.

A klimavaltozas el6bb-utobb kulttravaltdst eredményez. Magyarorszdgon is varhatéan elter-
jednek majd a szarazsagttir6, melegkedvel6 (példdul mediterran) novények. Vitatott a génmodo-
sitds szerepe, amely egyrészt az atlagtermés novekedésével csokkenti a veszteségeket, azonban
masrészt nagyaranyu ellenallas mutatkozik a fogyasztok és a civil szervezetek részérdl. Elsésor-
ban az emberek egészségét kell megérizni, de nem hagyhato figyelmen kiviil a talaj megfigyelhe-
t6 leromlasa sem.
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Kerekasztal III.: ,Nemzeti Kivalésag Dij az EFQM Modell 2020 alapjan”

Moderatorok: Miké Gyorgy, az EOQ MNB alelndke
Fabidn Zoltdn, az EOQ MNB szakbizottsagi tarselnoke
Résztvevok:  Macher Endréné, a Macher Gépészeti és Elektronikai Zrt. elndke
Szabé Kdlmdn, a Szovetség a Kivalosagért Egyestilet tigyvezet6 igazgatoja
Dr. Szabé Péter, a Kodolanyi Janos Egyetem rektora
Vincze Robert, Team Leader, Knorr-Bremse Rail Group

Bevezetésként rovid Osszefoglalé hangzott el a kivalosagi modellek fejlédésérsl 1992 ota napjain-
kig. Megallapitast nyert, hogy az EFQM Modell 2020 olyan keretrendszer, ami iranyt mutat az 6n-
értékeléshez, a fenntarthat6 fejlédéshez és a véltozasok kezeléséhez. Az eurdpai értékeken nyugvo
emberkozpontt rendszerrdl van sz6, amely a nemzeti kivalosagi dijak (NKD) alapjaul szolgal. Az
onértékelés - amit folyamatként és nem kampdanyszertien kell végezni - tiikorként lehet6séget bizto-
sit a javitand6 folyamatok és a fejlesztendé tertiletek azonositdsahoz.

A résztvevok egyetértettek abban, hogy mindenekel6tt a modell szellemiségével kell tisztaban
lenni, hogy észrevegyiik annak a kival6 gyakorlatokra vonatkoz6 ajanlasait (példaul az érintettek
bevonasa). A modell stratégiai jellegti hatteret ad a véllalatok szamara, és ezen tilmenden képes a
stratégiai eredmények mérésére is. Célszerti a redlis onértékelés és az NKD megpalyazasanak szét-
valasztasa, hogy realisan felismerjiik helyzetiinket és teljesitsiik a kihivasokat.

A beszélgetés soran kikristalyosodott az emberi er6forras és a teammunka kdzponti szerepe: min-
den munkatars véleménye fontos! Az emberi eréforrast illeten els6sorban a tudas fejlesztésére van
sziikség. Szoba kertilt még a kivalosag elterjedtségének mértéke és a felsdoktatasi intézmények érté-
kelésének fontossaga az EFQM Modell alapjan.

A kerekasztal-beszélgetéseket kovetéen Dr. Molndr Pil, az EOQ MNB elntke atadta az EOQ MNB
kitiintetéseket és a Jubileumi Okleveleket.

Rovid zérszavdban Dr. Molndr Pdl mindenkinek megkoszonte a részvételt, és kiilon koszonetet
mondott a kerekasztal-beszélgetések jol felkésziilt moderatorainak és résztvevéinek, valamint a ki-
valo plendris el6adoknak. Sziikségesnek tartja, hogy ezentil - az elmult id6szak eredményeire ala-
pozva, amelyek els6sorban a délel6tti eléadasokban nyilvanultak meg - még tobbet foglalkozzunk
a jovo kihivasaival, amelyek f6ként a délutani részben kertiltek bemutatasra. Az elért eredmények
tiikrében még inkabb szembeszoko, hogy kiilonos tekintettel legytink a kis- és kozepes méretti val-
lalkozasok (KKV-k) igényeinek kezelésére, amihez kormanyzati timogatasra van sziikség. Ez nem
csak Magyarorszagon éget6 sziikséglet, hanem a vildgon mindentitt. Danidban példaul ezt a felada-
tot egyre inkdbb - a nemzeti minéségiigyi szervezet helyett - tobbségében a nemzetkozi és nemzeti
nagyvallalatok veszik at. Ugyanakkor felhivta a figyelmet arra a vilagjelenségre, hogy a minségre
torekvés egyre erételjesebben az 4zsiai és az amerikai orszdgokban mutatkozik meg, ami tovabb
noveli versenyképességiiket és gazdasagi potencialjukat. Az EOQ stratégiai torekvései és tj pro-
jektjei figyelembe veszik az el6bb emlitett tendenciat. Hazai tevékenységiink kozéppontjaba ezeket
célszerti helyezni a tovabbi képzéseken és a kiemelt fontossagu projekteken (pl. EFQM Modell, NKD
és EQTM) keresztiil a tobbi hazai minGségligyi szervezettel egyiittmtikodésben. Ehhez kivant vala-
mennyi hazai min6ségligyi szakembernek er6t, elszantsagot és sok-sok sikert.

A nagyszabést rendezvény zarasaként a résztvevék meghallgattdk a Budapesti Vonésok kozel
egyoras nagysikerti mtisorat, majd a koncert utan tinnepi vacsoran vettek részt.

Dr. Molndr Pdl

Az EOQ MNB Kbzhasznu Egyesiilet EInoksége dontése alapjan az EOQ MNB elndke,
Professzor Dr. Molnar Pal részére tobb évtizedes kiemelkedé munkdssaga elismeréséil
~EOQ MNB Eletmii Dij”
kitlintetést adomanyozta. Az oklevél atadasara az EOQ MNB kibdvitett Valasztmanyanak
2022. december 15-én megtartott Glésén kerdilt sor.
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BOD PETER AKOS, professor emeritus, Budapesti Corvinus Egyetem

Minéségpolitika, iparpolitika, digitalizacio -
itt és most

A hatékonysdg, a versenyképesség, a mindség mérése és menedzselése megbizhatd, pontos és gyors ada-
tokat feltételez. A digitalizdcio ezen a téren nyitott 1ij tdvlatokat, el6bb az iparban, majd életiink minden
teriiletén. A digitilis technikdk, termékek befogaddsa és sikeres alkalmazdsa sok tdrsadalmi eldfeltételtd]
fiigg, ezeknek csak egyike az oktatds és képzés. Fontos az 1ij tudds és gyakorlat befogaddsinak dltaldnos
kultiirdja. A kovetd helyzetil térségek tanulhatnak az élenjardk kordbban szerzett tapasztalataibdl, de a
termelési lancoknak vald nagyfokii kitettségiik miatt a globdlis hatdsok azonnalik. A peremtérségekben ezért
kiilondsen sziikséges lenne a vdllalatok, intézmények, hatésigok és a média ismeretkdzvetitd tevékenységeé-
nek fejlesztésére. Az iizleti tevékenységek globdlis dtrendezddésének idején nyilnak lehetéségek a magyar
gazdasdg szamdra is, ugyanakkor a veszélyek lathatdk, kiilondsen a munkaerd-piaci viszonyainkat érintden.

Adat, mérés, kalibralas a modernitas hajtéereje és ismérve

Anyagi folyamatainkat hosszatavon rekonstrudlhaté médon egyardnt alakitja a tudas, a gyakorlat
és a t6ke folyamatos halmozoédasa, valamint a hirtelen valtozasok id¢szakainak bekovetkezése, ame-
lyek nyoman torténelmileg rovid idén beliil Gj viszonyok jonnek létre. A modern korszak els6 gyors
atmenetére az ipari forradalom elnevezést alkalmazzuk, noha akkor is tobb volt mint a termelési elja-
rasokban, eszkozokben és szervezeti formakban beall6 valtozas, hiszen ezeken tdlmenden atalakul-
tak a tarsadalmi struktardk, a mindennapos életviszonyok, s6t az orszagok kozotti er6viszonyok is.
Az intenziv gazdasagi-technikai hullaimokat konszolidacios, szétterjedési folyamatok kovetik, majd
id6vel tjabb hirtelen valtozasok lépnek fel, gyakran vélsag formajaban.

A nagy technolégiai, gazdasagi atalakuldsok kezdetben az anyagi és szellemi fejl6dés tn. mag-or-
szagaiban indultak be, hogy azutan a valtozasok hatasai megjelenjenek a peremhelyzet(i térségekben
is. Ez lett a mintdzata a harmadik, majd pedig a jelenre vonatkoztatott negyedik ipari forradalomnak
is: a fejlett térségekbdl kiindulva az egész globuszra kiterjedtek a gyokeres véltozasok.

Nyugat-Eurépa kezdettsl fogva centrdlis (mag-) térség, ezzel szemben Kelet-Kozép-Eurdpa és
benne a magyar gazdasag torténelmileg az eurépai peremvidékhez tartozik. Itt mas titemben zajlott
le az els¢ ipari forradalom a kontinens nyugati feléhez képest, és a rakovetkez6 id6szakokban is jel-
lemz6 volt egyfajta megkésettség. Majd pedig a II. vilaghdborut kovetSen a geopolitikai viszonyok
miatt kuloniilt el egymastol évtizedekre a kontinensen beliil a Kelet és a Nyugat egészen 1990-ig.
Ebbél az el6életb6l mindmaig lényeges 6roklott kiilonbozéségek fakadnak az ipari gyakorlatra, a
technoldgiai kulttarara, a szakképzési, foglalkoztatasi, gazdasagszerkezeti és a tdgan vett kulturalis
viszonyokra nézve.

A tartos eltérések és a helyi sajatossagok miatt az alkalmazhaté gazdasag- és iparpolitika a vilag
ezen felén sziikségszertien mas volt és maradt, mint a mag-térségben [Bod, 2015]. Ez a megéllapités
nem ad felmentést a gyakori gazdasagpolitikai hibdzasokra és a koltséges kiilon utas kisérletekre.
A nem szokvényos politikakkal valé probalkozéas kozben azért sem szabad tal messzire kertilni a
mag-orszagok normaditol, mert a meghatarozo, altalanos vilagtendenciak természetszertien kihatnak
a térségiinkre, és a technologiai-gazdasagi kihivasok is jorészt azonosak.

Az ipari forradalmaknak nevezett mélyrehaté valtozasok két utobbi nagy hulldméaban kozos a
digitalizaci6. Az ma mar a szamitastechnika, informaciéfeldolgozéas, kommunikécié vonatkozéasain
messze tullépve kiterjed az ,,ember és a gép”, a ,gép és gép”, a , gép és targyak” legkiilonfélébb
kapcsolodésaira, a munkavégzés helyére és jellegére, a mindennapi életmédra. Ezért a ,negyedik
ipari forradalom” vagy ,Ipar 4.0” elnevezés nem irja le szabatosan a jelenséghalmazt és legfeljebb

MM 2023/1 9



AZ EOQ MNB 50 EVES JUBILEUMA

roviditésként hasznalhat6. Ugyanakkor a tdg értelemben vett ipari tevékenység természetszertileg
tovéabbra is fokuszdban all a forradalmi kdvetkezményeket hoz6 technolégiai valtozdsoknak. Igaz, ez
részben kovet6 jellegli, am a mag-orszagokhoz technolégiai és piaci vonatkozasban szorosan kotédé
magyar iparra is, amely tehat részese az eurépai ipari folyamatoknak.

Az eurdpai jovoképet egy fontos EU-dokumentum igy fogalmazta meg: ,Eurépanak kornye-
zetbaratabb és digitalizéltabb, ugyanakkor globalis szinten tovabbra is versenyképes iparra van
sziiksége. Csak igy lesz képes atalakitani és novekedésnek inditani a hagyomanyos és 4j ipardga-
kat, tAmogatni a kkv-kat és elémozditani versenyképes fenntarthatésagunkat az egész EU-ban. Ez
a szolgéltatasok esetében éppolyan fontos, mint az aruk tekintetében.” [EU, 2020]. A dokumentum
- helyesen - a digitalizaci6 jelenségét 0sszekoti mas stratégiai iranyokkal. A fenntarthat6sag és a
nemzetkozi versenyképesség, valamint a foglalkoztatds tobbségét adoé kisebb méretti vallalkozasok
(kkv) szektordnak emlitése egyértelmiivé teszi, hogy messze tobbrél van sz6, mint az informatikai-
szamitastechnikai fejlédés kihasznalasarol.

Erdemes itt a figyelmet rairanyitani a digitalizaci6 tigyének egy olyan vonatkozéasara, amelynek a
jelentésége ritkan tudatosul: a mérhet6ségnek, mivel a mérésnek intézményi eldfeltételei vannak, tovab-
ba a mérés kultiirdja maga is el6feltétele a sikeres modernizaciénak. A modern, ipari tarsadalmakban
a miiszaki, gazdasagi, tizleti tigyekrdl a hatékonysédg, a minéség, az optimalizalas, a termelékenység,
a stabilitas, a fliggvénykapcsolatok fogalmi keretében sz6lunk. Ezzel természetesként alkalmazzuk a
jelenségek pontos mérésének és dsszehasonlitasanak fogalmait, mércéit és technikdit. Azok viszont
maguk is hosszu torténelmi fejlédés eredményeként jottek létre és formalodnak jelenleg is. A pon-
tos mérhet6ség tarsadalmi feltételeire mindenképpen torténelmi folyamatként kell tekintentink; elég
arra utalni, hogy az idébeli pontossdgnak egyarant vannak mérési-technikai eltfeltételei a torony-
6ratol a zseboran 4t a ma mindenkinek elérhet6 pontosid6-eszkozokig, miként kulturalis 6sszetev6i
is. A pontossag jelentésége orszagonként, rétegenként eltér6, az ,id6 értéke” kultaranként lehet mas.

A megbizhat6, pontos mérés kovetelménye nemcsak a modern ipari mtiveleteknek, hanem a mo-
dern gazdasagnak is immanens jellemzgje. Felidézhetjiuk Adam Smith munkéassagat, mely a gazda-
sagrol valé gondolkodédsban 14j szakaszt nyitott: a Nemzetek gazdagsiga a munkamegosztas, szako-
sodas jelent6ségének kifejtésével fontos tarsadalmi dimenziét adott annak, ahogy a munkavégzés
eredményességérdl, a munkatermelékenységrél gondolkodunk [Smith, 1992]. A szakosodas ugyanis
feltételezi a termékcserét, az a kereskedelmet, ami pedig implikalta a pénzgazdéalkodast, a maga
pontos kalkulacios kultaréjaval.

Figyelemre mélt6, hogy az arucsere, a piaci mtikddés és végs6 soron a nemzetkozi kereskedelmi
nyitottsag mint a termelékenység hatoersi, mar az els6 ipari forradalom kifejlédése el6tt megjelentek.
Az emberi tevékenység hatdsfokat megnovels gépek és ipari eszkdzok azutan még fontosabba tették
a piacok mtikodését: a piac intézménye sziikséges a novekvé mennyiségben eléallitott, tdvolra is el-
szallithato termékek értékesitéséhez. Masfeldl a fizet6képes piaci kereslet, legyen az hazai vagy mind-
inkdbb nemzeti hatarokon tali, folyamatos 6sztonzést jelent a (nagy-) ipari termelés felfuttatdsahoz.

Az els¢ ipari forradalom és a piaci cseregazdasag (kapitalizmus) kifejlédése egyiittesen vezetett
el egy 4j korszakhoz és benne az ipari nemzetek felemelkedéséhez a szakosodas, a munkamegosz-
tas, a nagytlizemi szervezet, a gépek 14j generdcidja révén. De ugyantgy objektive sziikséges lett a
koltséggazdalkodas, az tigyviteli nyilvantartas, a szamvitel fejlédése; a gazdasdgtanban és a mene-
dzseri gyakorlatban pedig az optimalizélasi fogalmak és elemzési-dontési technikdk megjelenése.
Ezek mind egyiittesen hoztak el azt a méretndvekedést, amely nyoman globélis méretekben atala-
kult a gazdaségi élet és benne az ipar mtikodése. Az immar megfizethet6 ard, standard minéségti
tomegtermékek és szolgaltatasok pedig atalakitottak a tarsadalmak életét, a fogyasztasi szokdsokat.
A nagytizemi szervezet miikodtetése kell6en képzett, monotoniat és munkaszabalyokat t(ir6 mun-
kaer6t igényelt; az ipari folyamat igényei azutan atformaltadk a munka vildgat, az oktatast, a csalddok
életét. Elsként a mag-orszagokban 1étrejott a pénzgazdalkodason alapulé modern ipari tarsadalom,
korabban ismeretlen fogyasztasi szinttel, a tdrsadalom jelentés hanyadénak elérhet6 anyagi joléttel:
ez a tomegtermelés és tomegfogyasztas kora, amelybe azutan idével a fejlédés f6ttvonalatoél tavo-
labb fekv¢ térségek is bekapcsolodtak.
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Ezeket az el6képeket hasznos felidézniink, amikor a napjainkban zajlé Gjabb ipari forradalom
trendjeit igyeksziink értelmezni. A technolégiai, tarsadalmi, gazdasagi véltozasok most is, a ko-
rabbiakhoz hasonléan, egymassal 6sszekapcsolédva, egyben konfrontalodva, kolcsonds hatasok
sokasagan keresztiil haladnak el¢re. A folyamat alakuldsat jelenleg kiilonosen erésen érinti, hogy
a megel6z6 id6szak (2010-2019) viszonylagosan jol tervezhet6 trendjeit el6bb egy nem gazdasagi
valsag (2020: Covid), majd egy eurépai haboru kitorése (2022) szakitotta meg. Ekozben folytatodtak
a technolégiai atalakulési folyamatok, benniik a digitalizacioval, amelyek a sokkok hatasdra még
intenzivebbé valnak.

A valsagok sajatos szerepet toltenek be a technolégiai folyamatokban, f6leg azok eredményeinek
elterjedésében. Példa lehet az 1970-es évek els6 és masodik olajvalsaga: a nyersanyagok, és kilono-
sen az energia megdragulasa nyoman felgyorsult a miniatiirizalas, a ,lean technolégidk” terjedése.
Népszertiek lettek az anyagtakarékossagi eljarasok, lendiiletet vett az Gj anyagok kutatdsa. Az ipari
gyakorlatban megjelent az NC-vezérlés és egyéb finom szabalyozasu eljarasok alkalmazédsa. Mutatis
mutandis, a 2021-2022-es energiadragulas nyoman szintén lehet arra szdmitani, hogy a mar elérhet6
energiaigény-mérséklo eljarasok terjedése felgyorsul, és tovabbi er6forrdsok aramlanak az energiata-
karékossagi projektekbe Az arsokk kovetkeztében szerkezeti dtalakulas megy végbe az tizleti vilag-
ban és a fogyasztasi viszonyokban.

Ehhez hasonléan, trigger-hatasokkal jart a 2020-as évben kialakul6 vildgjarvany. Ez Eurépa sza-
mara is egy hosszu tizleti ciklusnak vetett végett, Gj folyamatokat kényszeritett ki. A jarvany hatdsara
Gjabb tarsadalmi rétegek szamara valt hirtelen mindennapiva a digitalis vilag - kinek valasztasbol,
kinek kényszerbdl, ldsd az online oktatast és élelmiszer-bevésarlast, az érintésmentes bankkartya-
hasznalatot.

Mind a jarvany, mind pedig a habora sokkszerti megrazkodtatast hozott Eurépa életében. A sok-
kok értelmezése, feldolgozasa nyoman ismét megtapasztalhattuk, hogy a mar rendelkezésre 4ll6
technologidk elterjedése, alkalmazasa kiilonféle tarsadalmi feltételtsl és kortilménytol fligg. A sike-
res alkalmazkodasnak lényeges el6feltétele a megfelel$ allami szabélyozas, de legf6képpen a befoga-
do kozeg mindsége, beleértve abba a széles rétegek tudasszintjét és attittidjeit.

A kritikus termelési tényezd és a kritikus keresleti tényezd: az ember

A 2020-as pandémia egyik kozismert kovetkezményeként tijabb munkahelyekre és igy tijabb mun-
kavallal6i korokre terjedt ki az online munkavégzés, a tivmunka, a hibrid munkavégzés. A pandémia
hivatalos végét kovetSen sem 4llt vissza a jelenléti munkavégzés aranya a 2020 el6tti szintre, s6t bi-
zonyos munkakorokre mar nincs is komoly munkavéllaléi jelentkezés, ha a munkaadé ragaszkodik
a napi 8 6ras, heti 6t napos klasszikus munkaszervezeti forméhoz.

A megvaltozé munkavéllaléi igények azért tudnak érvényre jutni, mert 2020 utan masok lettek a
munkaerd-piaci koriilmények. Ez Gj helyzet a gazdasagi szervezetek vilagaban, amely kihat a terme-
lékenységre, a munkafolyamat minéségi jegyeire, a véllalkozasok koltségviszonyaira. A munkapiac
jelenlegi allapotdnak magyarazé okai sokfélék. Szemben a megel6z6 néhany évvel, amikor még jo
konjunkturalis id6szakban is 1étezett nem jelentéktelen munkanélkiiliség a maga fegyelmez6 hata-
saval, most tarsadalmi és gazdasagi tényezdk egyiittese nyoman a fejlett orszagokban, de a csatla-
koz6 térségekben is, igy nalunk szintén, a valsagok ellenére csaknem teljes a foglalkoztatottsag. fgy
érthets, hogy a munkavallalok javara tolédtak el a foglalkozasi eréviszonyok. Am lehetnek egyéb
tényezdk is, amelyekre érdemes réatekinteni, hogy latni lehessen, vajon csupan atmeneti jelenségroél
van-e sz0, vagy olyan helyzetrél, amelynek fennmaradasaval a munkaadoknak a tavlatokban is sza-
molniuk kell.

A magyarazé tényezék kozé sorolhaté egy olyan jelenség, amely mar joval a két nem gazdasagi
jellegti krizis el6tt megjelent: a globalizécios folyamat, amely egy fajta korrekciés szakaszba lépett.
Ennek lényegi megnyilvanulasa a nemzetkozi termelési lancok atrendezédése. A megel6z6 idészak-
ban kiilfoldre kihelyezett gyartasok egy részét visszahozzak az anyavallalat kozelébe (,,reshoring”),
vagy legaldbb kozelebb hozzak (,near-shoring”). Mas részét egyéb, tjabban kijelolt helyre viszik,
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koltség- és logisztikai okokbol. Emellett mind gyakoribb lett a biztonsagpolitikai megfontolasok mi-
atti attelepités biztonsagosabbnak és baratiabbnak itélt térségbe (,friend-shoring”).

A lokéciés dontésekben az tizletpolitikai szempontok mellett nyilvan sok mulik a szokasos kolt-
ség-haszon szamitason: ha tal hossza a szallitasi lanc, ha a korabbi célorszagban nagyon dragul a
munkaerd, ha valtoznak az ad6zasi és egyéb szabdlyozasi 6sztonzok, akkor érdemes feliilvizsgalni
az addigi munkamegosztasi tizletstratégiat, még nagyjabol azonos technolégiai viszonyok kdzepette
is. Am azok a viszonyok egyéltalan nem maradnak azonosak, éppen a digitalizacié gytijté6fogalma
ala sorolhato technoldgiai és szervezeti okok nyomén, amelyek hatdsara az Gjabb generéciés techno-
l6giai megoldasok mas (és rendszerint sokkal kevesebb) élomunkéat igényelnek. Kovetkezésképpen
a korabbi id6szak kiszervezési motivumai kozott csokken a relativ , bérolcsosag” jelentSsége, igy
az Uj lokaciok keresésekor mar nem annyira lényeges dontési komponens a helyi altalanos bérszint.

Ezt a mar folyamatban lev6 vildgméret(i atrendez6dést azutan felgyorsitotta a pandémia, amely
az ellatasi vonalak megszakadédsanak 4j kockazataival ismertette meg a dontéshozokat. Az Ukrajnat
ért 2022. februdri orosz tdmadéast kovetSen pedig szamos iparagban kellett Gjrakalkulalni az orszag
kockazatét, az ellatasbiztonsagi szempontokat. Ezek alapjan pedig mas lokaciés dontések sziiletnek
az Igazgatotanacsokban. Két valsadg, amely katalizator: ismét az a helyzet allt el6, hogy mar érlel6do,
s6t megindult folyamatokat dinamizaltak egyedi tényez6k, nem szokvanyos kortilmények.

A most formal6do 1j tevékenységallokacioban azért tovabbra is kiemelt szerepe van a munka-
erének, noha kevésbé a relativ bérkoltségelénynek. A termelési lancok korabbi kiépiilését jelentSs
részben magyarazta a sziikséges munkaerd rendelkezésre alldsa, min6sége, ara, &m akkor még ke-
vésbé gondoltdk kritikus tényezének a foldrajzi tdvolsagot, a politikai klimat; pontosabban ezekben
a vonatkozasokban jott 1étre Gj helyzet.

Vajon milyenek a mostani sokkok utan tjrarendez6dé tizleti vilag igényei? Ehhez a kérdéskorhoz
ad némi tdmpontot a World Economic Forum (WEF) nemzetkozi felmérése, amelyet 2020 masodik
felében végeztek széles korben a Covid-valsag utani tizleti tervekrol, a 2020-2025 kozotti id6szakra
sz016 nagyvallalati stratégiarol [WEF, 2020].

A vezetOk éaltal kovetett sokféle cél relativ fontossagi sorrendjének élén az értéklinc dtformdldsa
all, ami sok format olthet. A termelési-ellatasi lancolatban lehetséges regionélis véltozas, erre utal
a miikddési hely megvéltoztatdsanak szandéka a vélaszadok 38 szazaléka esetében. Az emlitések ko-
zott gyakori a technoldgiai modositds; igy a ma még nem automatizalt tevékenységeknél az élomunka
helyettesitése (43 %). A vélaszok viszont jelzik, hogy a termelési lancok 6sszetevéiben, foldrajzi jel-
lemzé&iben beéll6 valtoztatads, valamint a tovadbbi automatizalas nem jar sziikségszertien mindenhol
létszamcsokkentéssel: a valaszadok harmada a meglevé foglalkoztatott allomanyt novelni tervezi a
felmért id6tavon beliil.

Tervezett valtozasok 2025-ig Bevont vallalatok szazaléka
Ertéklanc moédositasa 55,1
Létszamcesokkentés technolégiavaltozassal, automatizalassal 43,2
Feladat-specifikus munkara szakosodott beszallitas foglalkoztatasa 41,8
A szervezet miikodési helyének megvéltoztatasa 38,3
A meglev{ létszam novelése technolégiavéltozassal, automatizaldssal 34,5
A meglevo létszam bovitése 32,4
A meglevo létszam csokkentése 15,0

1. tablazat: A munkaerd6t érinté tervezett véllalati dontések a WEF felmérésében

A vallalatvezettk a felmérés keretén beliil jelezték, hogy milyen munkafajtédk irdnt varhato keres-
letnovekedés, és milyen alldsokndl valdszintisitenek igénycsokkenést. A 10 legkeresettebb és mas-
részrél az attekintett id6szakban a 10 kevésbé keresett munkakor felsorolasa képet ad arrdl, hogy a
nagyvallalati dontéshozék milyen tertileteken akarnak vagy kényszertilnek létszamot béviteni, és
milyen allasokbol lesz kevesebb a vezet6 cégeknél. Nem meglepé moédon a keresett munkakorok
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mindegyike az ITC-vel kapcsolatos. Erdekesebb taldn a véllalatvezet&i felmérés szerint a jovében ke-
vésbé keresett foglalkozasok sorrendje: 1. adatbeviteli dolgoz6, 2. adminisztrativ titkar(né), 3. konyve-
lési és bérfizetési dolgozo, 4. konyveld, 5. dsszeszereld munkds, 6. adminisztrativ vezetd, 7. tigyfélszol-
gdlati dolgozo, 8. 4ltalanos vezetd, 9. szereld, gépjavito munkds, 10. anyaggazdélkodasi és raktari admi-
nisztrator. Hazai szemmel nézve kiilonos, hogy olyan munkakorok is taldlhatok a listdn, amelyek az
itteni gyakorlatban néhany éve a keresett, sziik keresztmetszetnek szamit6 szakmék kozé tartoztak.

Ezek azonban csupan foglalkoztatasi nomenklatarak; ami fontosabb, az a munkakorok tartalma és
az emberi értékalkotas folyamata. Mind a struktiréat, mind a munkavégzési folyamatot erésen befo-
lyasolja, formélja a digitalizdlodas, beleértve a barhol végzett munkafolyamat ellenérizhetSségét: ez
ugyanis a vezet6i kontrol fel6l fontos.

Az érem maésik oldalan a munkavallaléi sajatossdgok érvényesiilése all, ami tobbféle kovetkez-
ménnyel jar. A vallalati, illetve intézményi miikodés felgyorsult digitalizaciéjanak legf6bb lathato
megjelenése az otthonrél dolgozéds aranyanak terjedése; de altaldban is kimutathaté a munkafolya-
mat nagyobb rugalmassdga. A szokasos koltséggazdalkodasi kovetkezményeken tal van egy ko-
moly potencialis human elénye a digitalizaci6 altal lehet6vé tett Gj szervezeti-szervezési vilagnak: az
online és a hibrid munkavégzés kovetkeztében lazulnak az emberek egyéni bioldgiai-pszicholégiai
adottsagai és a hagyomédnyos nagyipari munkaszervezés kozotti inkongruencia. Mar az elsé ipari
forradalom idején sualyos tarsadalmi kovetkezményekkel jart az, hogy a technolégiai merevségek, a
folyamatszabalyozas és teljesitménymérés akkori korldtai miatt az egyéneket belekényszeritették a
megszabott idSkeretekbe, holott az egyéni kiilonbségeket figyelmen kiviil hagyé munkafolyamattal
sziikségszertien egytitt jarnak termelékenységmérsékls, mindségrontoé hatasok.

Most, hogy a teljesitményellenérzés olcsobb és hatasosabb lett (GPS-alapt munkavégzés, folya-
matos kapcsolattartas), a kordbbinal sokkal nagyobb rugalmassagot eredményezé lehet6ségek nyil-
nak meg a munkafolyamat szervez6i szamara. A folyamatos kontrol technikai lehet6sége azonban
komoly erkolcsi, jogi buktatékat rejt magaban. A munkavallalonal pedig felléphetnek lélektani mel-
lékhatasok akér a tulzott ellenérzottség, akar a magarahagyottsag érzése miatt. Mindezek fontos
vonatkozasok, &am nem zérjak ki az ajabb opcidkat, inkabb feladatot adnak a szabalyoz6 hatésagok,
a munkaadok, a szakmai szervezetek és tovabbi kutatdsok szamara.

Hazai kilatasok és teendGink

Az alapvetSen koveto jellegti térségekbe a globalis folyamatok némi késéssel érkeznek, és igy
elvileg marad bizonyos id6 a felkésziilésre. Az automatizaciéban, a mesterséges intelligencia ipa-
ri alkalmazasaban el6bbre jaré gazdasagok tapasztalatai alapjan lehetne olyan intézkedéseket
hozni orszagos, szakmai és vallalati szinten, amelyek megkonnyitik az atallast a bekovetkez6 fo-
lyamatokra. Az eléregondolkodéds azonban sosem egyszer(i; felhoznak eleve olyan érveket, hogy
a hazai alacsony bérszint miatt az automatizalas, a digitalizélas és altaldban a munkanak tékével,
technolégiaval val6 helyettesitése majd csak sokkal kés6bb érkezik el hozzank, vagy egyaltalan
be sem kovetkezik. Ez a gondolatmenet azonban nem szamol azzal, hogy ha egy tevékenység/
termék sziikséges az értéklancban, és a lanc egészén végigfut valamilyen technolégiai valtozas,
akar csak egy verzidfrissités, akkor abbol nem maradhat ki egyetlen elem sem - vagy ha igen,
akkor végleg.

Igy tehat a hazai folyamatok szdmara igenis fontos tudni, hogy masutt hol tartanak ezek az tj je-
lenségek. A technoldgiai-iizleti trendekrél a vallalatkozi kapesolatok révén jol lehet tdjékozodni. Ami
az itthoni makrogazdasagi, technolégiapolitikai és (ha lenne ilyen) oktataspolitikai tervezést illeti,
szintén hasznos el6képet nytjt mindaz, ami a legfejlettebb (és legmagasabb bérszintii) orszagokban
maér bekovetkezett. Igy azt is lathatjuk, hogy talzott a félelem a technolégiavaltas foglalkoztatasi
hatésait illeten. A digitalizaci6 munkaer6t helyettesité (munkanélkiiliséget teremt6) hatasa és ter-
melékenységnovels hatdsa koziil az utébbi bizonyult erésebbnek az Egyesiilt Allamok koriilményei
kozott [Autor 2015]. Az ITC-forradalom kibontakozdsa utdn sem kovetkezett be az, amit a , gép
(automata, algoritmus) altal feleslegessé tett ember” rémképe a tarsadalom elé vazolt. A gyorsabb
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és olcsobb termelési, tigyviteli, kommunikaciés folyamatokbdl nem az lett, hogy a gépirok, telegraf-
kezel6k, telefonkozponti postai alkalmazottak 6rokre kiestek volna a szervezett munka vilagabol:
rengeteg allas valéban megsziint, és mashol rengeteg keletkezett.

Az egyén szintjén gondot okozhat az atallas, de generaciés id6tavot és orszagos méreteket te-
kintve egészen mas a kép. Kulcsfontossdgu, hogy a megsziing vagy zsugorodé méretti szakmak-
ban jelenleg ott lev6k alapképzettsége, attittidje meglegyen a szakmavéltashoz, és a palyakorrek-
ciot a munkatigyi keretek és szabélyok inkdbb 6sztonozzék, semmint gatoljak. A digitalizaciéra
val6 atallasnal ugyanagy fenndll a marginalizalédas veszélye, mint amikor a nehézipar kezdett
elsorvadni, majd amikor az 6sszeszerel6 tizemek kiszervezése nyoman kertiltek ki sokan az ameri-
kai iparbdl, de ez sem fatum. 2022 végén az amerikai foglalkoztatottsag torténelmi rekordokat ért
el, maga mogott hagyva a Covid-valsdggal jaré6 megprobéltatdsokat. S6t az elemzéi vélemények
szerint a novekedési lendiilet fenntartasdhoz a gazdasagi motivumu migrécié gyorsulasara lenne
sziikség.

Az amerikai munkaer&piac ismerten igen rugalmas, mas tarsadalmi kortilmények kozott viszont
valoban kritikus kérdés, hogy a jelenlegi és jovébeli foglalkoztatok igényeinek képesek-e megfelelni
a munkaerdpiac kindlati oldalat alkoté egyének. A magyar viszonyok ellentmondasosak: néhany
térségben komoly munkanélkiiliség van, mashol minéségi munkaershiany okoz gondot. Ekozben
gyors a szakképzettek kiaramlasa, amelyet a mi koriilményeink k6zott nem tud kompenzalni a be-
fele irdnyulé migralas.

A magyarorszagi munkaadok elvérasait illetéen érdemes megismerni a leginkabb reprezentativ
(sok agazatot és kiilonféle vallalatméretet lefedd) ipari és kereskedelmi kamara felmérését, amely
mar az orosz agresszié utani id6szak realitdsaival is szamol. A német-magyar iparkamara cégei
képesek a magyarorszagi miikodési viszonyokat realisan megitélni, és sok vallalatnak lenne le-
het6sége a térségben mashol miikodnie; ezért kiilonosen lényeges, hogy a nemzetkozi termelési
lancolatok gyors atalakuldsanak id¢szakdban miként tekintenek itteni viszonyainkra. Ezt mutatja
meg a 2. szamu tablazat [DUIHK, 2022]. A felmérés kérdése: Miben latja pillanatnyilag a jelenlegi
telephelyei, termelési helyszinei elényeit? Tobb valasz is lehetséges, amelyet szazalékos megosz-
lasban adtak meg.

Beszallitoi halozat [ P — 62
Energiakoltségek [———Te 19
Munkaers-koltségek [ 7T — 2
Szakképzett munkaers | 47
Nyersanyagok [ — ]
(Digitalis) Infrastruktira [ ————————— 37
Adéterhek [ 3
Polit. Stab./Jogbiztonsdg 0] -

0 10 20 30 40 50 60 70

B Osszesen M Feldolgozdipar

2. tabldzat: Telephelyvélasztas: Mi sz6l Magyarorszag mellett?

A felmérésbe vont tizleti korok azt fejezik ki, hogy nagyrészt megfelel6ek a hazai viszonyok az
ismert hidanyossdgokkal egyiitt. A német tulajdonu feldolgozéipari cégeknél a magyar telephely
mellett sz6l: a kedvez6 munkaerékoltség, az erés beszallitéi halozat, a szakképzett munkaers. A
lista masodik felére szorul a nyersanyagar, a politikai stabilitads/jogbiztonsag, az adé6teher, az ener-
giakoltség és a digitalis infrastruktara (!). Ezek a fontos tényez6k tehat nem szdmitanak az erés
pontok kozét. A teljes mintdban a feldolgozoéiparon kiviil vannak kereskedelmi és egyéb szolgal-
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tat6 vallalatok a maguk sajatos szempontjaikkal. Ugyanakkor mindkét minta szerint a munkaeré
ara és képzettsége, és a mar kialakult céghal6zat az, ami a magyar gazdasagon beliili tovabbi m-
kodést legf6képpen indokolja. Figyelemre mélto, hogy ezekhez képest mennyire hatul talalhaté az
adorendszer, amely pedig a hivatalos megszodlaldsokban mindig el6l van az orszag vonzerejének
a taglalasakor.

A nemzetkozi nagy trendek, a hazai tizleti korok kinyilvéanitott preferencidi adnak tampontot a
jovébeli folyamatok alakuldsanak kijeloléséhez. Hasonl6képpen lehet tdmaszkodni a korabbi val-
sdgokbol levonhato tanulsagokra is. A 2020 és 2022 kozotti megrazkodtatasokkal teli idészaknak
ugyan nincsenek kozeli megfelel6i a korabbi valsagok kozott, de mind az 1970-es évek olajvalsa-
gai, mind a rendszervaltozast kisér6 atalakulasi krizis felkinalt olyan tanulsdgokat, amelyekbdl a
korményzati politikahoz, véllalati stratégidhoz nyerhet6 bizonyos input. Ilyen az, hogy a magyar
gazdasag helyi sajatossagai ellenére, abba minden f6bb nemzetkozi folyamat , begyftirtizik”,. Ezért
a kilvilagban kifejlédé mozgasokhoz miel6bb alkalmazkodni kell: a kés6i reagalas megnyijtja az
atmenet valsagos szakaszat.

Lathato a 2021 nyaratdl nekilendiil6 nemzetkozi energiadrak novekedésénél, amire az orosz
agresszié nyoman kialakult rendkiviili fesziiltségek még ra is erdsitettek, hogy az energiamix
véaltoztatdsa és az altaldnos energiatakarékossagi intézkedések azonnali meghozatala méar fél-
vagy egyéves tavlatban is fordulatot idézett el6 Nyugat-Eurépa energetikai viszonyaiban. Az
Eurépai Uni6 egészének az energetikai atdllasa meglep6en gyors, a legtobb orszagban 2021 6szé-
t6l meghozott takarékossagi intézkedések hatasa egy éven beliil komoly megtakaritast eredmé-
nyezett.

Tanulsag az is, hogy a magukat talélt struktarakat miel6bb meg kell valtoztatni. A mostani 4j
ipari forradalom idején a kozoktatési , poroszos” modell, amely nalunk a centralizalt irdnyitas
miatt még merevebb mint dltalaban az eurépai kozoktatas rendszere, egy zsdkutca, amelyb&l mie-
16bb ki kell keveredni. Az oktatds nyilvanval6an a modernizacié kulcsfontossagti agazata; ezért is
salyos gond, hogy Magyarorszdgon évek 6ta aggasztéan alakulnak a kimeneti mutaték. A PISA-
jelentések és mas felmérések jelzik, hogy a kornak megfelel6 tudas és készség altalanos szintjében,
de f6leg az orszagon beliili eloszlasdban komoly bajok vannak. Ezen a téren azonnali valtoatalli-
tasra van sziikség - és az id6beli atfutds miatt még akkor is kétséges, hogy a gazdaségi élet vélto-
zOban levé igényeihez, a tdrsadalom djfajta kovetelményeihez mélté oktatasi teljesitményt idében
el lehet-e érni.

Az iskolarendszer barmennyire fontos, méasok tapasztalatabol viszont azt is lathatjuk, hogy a di-
gitélis vilagra val6 tarsadalmi felkésziilésnek csupan egyik teriilete az oktatas. A digitalizaciét nem
lehet , felmend rendszerben” bevezetni, azaz arra varni, hogy az iskola megtanitja a készségekre a fi-
atalokat, és majd igy fokozatosan valik képessé a tarsadalom a globdlis vilag kovetelményeinek valé
megfelelésre. A technolégiai hullimok természete mas: az Gj eljarasok, termékek és napi gyakorlatok
csaknem egyszerre érik el a tarsadalmat, annak lényegében minden nemzedékét. Erre munkaadé-
nak, munkavallalénak, szolgaltatonak és tigyfélnek, hatésdgnak és adllampolgarnak fel kell valami-
képp késziilni.

A fejlett tarsadalmakban a munkahelyi oktatdsnak, a feln6ttképzésnek komoly mdltja van, a helyi
allamigazgatas is sokat tud tenni a feln6tt, s6t mar korosabb generéciok elérésére. Ahol jelentSs a
miiszaki haladéds sebessége, természetesnek szdmit, hogy a munkahely oktatja az alkalmazottat, a
bank és a biztosité az tigyfelet. Vannak igen jo példak arra Eurépédban, hogy a kozmédia szerepet
vallal a korszerli pénziigyi, informatikai, jogi-alkotményos, munkajogi, fogyasztovédelmi ismeretek
terjesztésében. Ennek nalunk hidnyosak a hagyomadnyai, és egyénként is fejletlen a feln6ttoktatés
kultaraja és intézményrendszere. Az ,Ipar 4.0” mar régen tallépett a termelés és disztribtci6 vila-
gan, a technoldgiai képességei kibontakoztatdsanak szamara sokkal nagyobb kihivas és egyben fej-
16dési lehet6ség a sztiken vett iparon tali tarsadalmi szegmensek atalakitdsa. Ezt mar jol lehet latni
az el6ttiink jarok tapasztalataibdl. Legf6bb ideje lenne ezért miel6bb atvenni az alkalmazhaté tanul-
sagokat, és a sajat viszonyainkra adaptélni mindazt, amire sziiksége lesz a magyar tarsadalomnak a
sikeres alkalmazkodashoz.
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N
Az 1SO 9001:2015 és az informaciobiztonsag

Az informaciébiztonsag fontos része a vallalati min6ségmenedzsmentnek. A folyamatok megel6z6 biz-
tositasa azonban mar nem elegendd, mivel a tervezés soran nem lehetséges minden eshetséget el6re latni.
Ehelyett a hibakat a mtiveletek soran gyorsabban fel kell ismerni, majd megsziintetni. Az 6j ISO 9001
megfelel6 keretet ad a digitalizalt folyamatoknak a minéségiranyitasba val6é bevonasdhoz olyan forma-
ban, hogy a kockazatok valamennyi résztvevé altal kezelhet6k maradnak. Annak ellenére, hogy az ISO
9001:2015 egy szdval sem emliti az , informaciébiztonsagot”, ajanlott, hogy a vallalatok a szabvéany kiilon-
b6z6 pontjainal hivatkozzanak ra (a teljesség igénye nélkiil):

* 4. fejezet: MinGségiranyitasi rendszer - A szervezettel 6sszefliggésben

* 4.4 fejezet: A minGségirdnyitdsi rendszer és folyamatai

* 5. fejezet: Kiilonos tekintettel az 5.2 fejezetre ~Informdciébiztonsag-politika

* 6. fejezet: Intézkedések a kockazatok és esélyek kezelésére

* 7.1.3. fejezet: Infrastrukttra

* 7.1.5. fejezet: Forrasok a feltigyelethez és méréshez

* 7.5.3. fejezet: Dokumentalt informéaciok iranyitasa

Ebben az esetben a vallalatok olyan helyzetbe keriilnek, hogy zavarok vagy internetes taimadasok esetén
is az tizleti folyamatokat biztonsagosan kezelni tudjak. Néhany példa ehhez:

* A véllalat biztonsagi rendszerében az informaciébiztonsagot a beszallitok, a kooperaciés partnerek, az

IT célkeresztjében, a know-how, valamint a magkompetencidk és a névekvo, azaz a minden teriiletre
kiterjed6 automatizalds vonatkozasaban vegyék figyelembe.

* Mér kisebb adatveszteségek is veszélyesen negativ hatast okozhatnak. Amennyiben a gépi berende-
zések az interneten keresztiil elérhet6k, akkor lehetséges tamaddsoknak vannak kitéve. A folyamatok
mindségbiztositasandl figyelemmel kell lenni a szabotdzsra és cybertdimadasokra.

o Uj termékeket, gyartasi eljarasokat és tizleti titkokat a lehetséges ipari kémkedés miatt védeni kell,
ami magaban foglalja az adatkozlési ttvonalak figyelemmel kisérését, valamint az adatok megfeleld
kodolasat is.

A felel6sség - mint mindig - a fels6 vezetésnél van, ami elsésorban a sziikséges forrasok rendelkezésre

bocsatasat jelenti.

Roland Bornheim: DIN EN 1SO 9001:2015 und die Informationssicherheit.
Qualitit und Zuverlissigkeit 62 (2017) 12, 39-41
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A mindségi szemléletre valo attérés és
a fejlodési csapdaveszély elkeriilhetosége

, Robotnak nevezziik a fasult, személytelen munkdt. Akinek nem érdeke, hogy remeket csindljon, rabszolga.”
Németh Laszl6: A minéség forradalma

Korunkban a felgyorsult kornyezeti valtozdsok kozepette a véllalatok szdmara egyre égetSbb kér-
dés, hogy mivel és hogyan versenyezzenek a piacon. Lehet6ség van olcsésaggal, a koltségek alland6
csokkentésével valo versenyzésre. Azonban ez, ahogyan erre a nemzetkozi elemzések figyelmez-
tetnek, veszélyes stratégia. Hiszen meddig lehet a koltségeket tigy csokkenteni, hogy azzal a cég ne
veszélyeztesse a jovGjét?

A koltségesokkentésen egyébként is gyakran a kutatés-fejlesztési raforditdsok csokkentését, a bérek
visszafogasat, a mindségrontast és a létszam leépitését értik a cégek, amivel a jovoére valé tudasbeli
felkésziiltségiik gyengiil. Lehet versenyezni tudassal és innovaciéval is. Ez javitja a szervezeti lég-
kort, hiszen az innovacio, a jobbitas lehet6sége felpezsditheti a céges kreativitast, hozzajarulhat ah-
hoz, hogy a munkavallalok folyamatosan tanuljanak, probléma-megoldasi lehetéségeket keressenek,
vagyis - ahogyan Maslow fogalmazott hires, az emberi igények hierarchiajat leir6 m@ivében - a mun-
kavallalok kiteljesithessék képességeiket [Maslow, 1973]. Németh Laszl6 is erre utal hires konyvében,
amikor robotmunkanak nevezi azt a munkat, amely nem teszi lehet6vé az alkotast [Németh, 1992].

Ha pedig széba hozzuk az alkotas fontossagat, akkor ezt mar a minéséghez is kapcsolhatjuk, hi-
szen az alkotd, kreativ munka és a min6ség Osszefiigg egymassal. Az alkot6, minéségi munka pe-
dig szintén lehet a versenyképesség forrdsa. A minéséggel valdé versenyzés, akdr a nemzeti, akér a
vallalati szintet tekintjiik, nagy értéket teremt, és egyben javitja is a termelékenységet, ezzel pedig
hozzéjarul ahhoz, hogy egy orszag ne kertiljon fejlédési csapdaba. A kovetkez6kben réviden vazol-
juk a min6séggel valo versenyzés lényegét és kovetelményrendszerét. Ezutan statisztikai adatokra
tdamaszkodva elemezziik a magyar gazdasag helyzetét, azt, hogy a jelenlegi gazdasagi modellel el
lehet-e kertilni a fejlédési csapdaba jutast. Majd javaslatokat fogalmazunk meg azzal kapcsolatban,
hogy hogyan lehetne a minéségi szemlélet minden szinten val6 érvényesitése segitségével egy ver-
senyképesebb gazdasagi modellre attérni és ezzel javitani a versenyképességet.

A versenyképesség lényege és a mindség szerepe a versenyképesség javitasaban

A versenyképességnek tobb szintje van. Beszélhetiink nemzeti szint(i, dgazati és vallalati verseny-
képességrol. Ugyanakkor az elemz6k az egyes tertileteken elért eredmények alapjan szakmai tertileti
versenyképességet is vizsgalnak. Létezik ezért példaul digitalis versenyképesség, tehetség-verseny-
képesség, innovacios versenyképesség is. Az utébbiak lényege az, hogy egyes fontos eréforrasok,
mint példdul a tudas, az emberek felkésziiltsége vagy az elért innovaciés eredmények, illetve egyes
technoldgiai megolddsok - mint példdul a digitalis technikak - alkalmazasa teriiletén mésokhoz ké-
pest hogy allnak az orszagok, illetve a cégek. A mindségi szemlélet alapjan val6 versenyzés elterjedt-
ségét mint a versenyképesség-javitas lehet6ségét kiilon nem elemzik a kutaték. A minéség fontossa-
ga csak egy-egy mutato6 szintjén, esetenként kertil sz6ba, illetve az a jellemz6, hogy a minéséget teljes
mértékben vallalati kategorianak tekintik, amelynek figyelemmel kisérése nem versenyképességi,
hanem operativ feladat.

A tovébbiakban a minéséget atfogobban értelmezziik és dsszeftiggésbe hozzuk a nemzeti szinti
versenyképességgel és altalaban a fejlédéssel. Ez pedig sziikségessé teszi, hogy az emberi min6ség-
gel, a vezetés mindségével, a szervezeti miikodés minéségével, a rendelkezésre all6 munkahelyek
mindségével, azaz tudas- és képességigénnyel is foglalkozunk.
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Néhany fontos gondolat a nemzetkozi szakirodalombél

Milberg és Houston tigy fogalmaz, hogy nem lehet tart6san sikeres sem egy cég, sem egy nemzet, ha
versenyképességének alapja az tgynevezett , egyszerti megoldas”, azaz az alacsony bérekre és kevés
innovécidra tdmaszkodo, olcso, atlagos vagy atlag alatti termékekkel val6 versenyzés. Ez a stratégia az
igénytelenség terjedéséhez és altalanos leéptiléshez vezet. Hosszabb tdvon az innovéciora, a termelékeny-
ség javitasara és a magas mindségre épitd stratégia lehet csak igazan sikeres [Milberg, Houston, 1999].

Aiginger az arral val6 versenyzést szembeallitja a minéséggel val6 versenyzéssel. Szerinte a mi-
noséggel vald versenyzés biztositja az altalanosan jobb tarsadalmi eredményeket. A minéséggel valod
versenyzést azonban tagan értelmezi: beleérti az oktatas minSségét, a szervezetek mindségét, a szol-
géltatasok minGségét és dltalaban a miikodési mindséget. Szerinte a dominédlé miikodési modnak
mindségvezéreltnek kell lennie [Aiginger, 2014]. A tudas, az értékrend, az dlland6 tanulas, valamint
a minéség mint versenyképességi tényez6k kozéppontba allitdsat javasolja Patluang [2018] is.

Masok arra hivjak fel a figyelmet, hogy ahhoz, hogy egy gazdasag tudassal, innovaciéval és mi-
néséggel tudjon versenyezni, az ott miikod6 cégeknek el6re kell 1épnitik az értéklancon, 4j, jobb
mindségl termékek el6allitdsara kell képessé vélni. Ez egyben sokkal nagyobb lehetéséget kindl a
munkavallaloknak is képességiik kiteljesitésére, illetve a folyamatos tanuldsra, ami pedig jelent6s
termelékenységjavito tényez6 [Kovalski et.al., 2015].

Végiil idézziink egy vilagbankos elemzést, amely igy fogalmaz: nem elég a fejlédéshez, ha egy
gazdasag képes a bejové importbdl - nyersanyag, részegység - j6 késztermékeket el6allitani. Folya-
matos mindségjavitasra van sziikség a versenyképesség noveléséhez, illetve arra, hogy az orszag
ugy alakitsa gazdasagi szerkezetét, hogy abban novekedjék a minéség szerepe, ami azzal is egytitt
kell hogy jarjon, hogy az orszag egyre inkdbb képes olyan piaci szegmensekbe belépni, amelyekben
a vevSk megfizetik a magas mindséggel jaré magasabb arakat [Racine, 2011].

Az irodalmi 6sszeéllitadsbol levonhatjuk azt a kovetkeztetést, hogy

- szoros kapcsolat van a minéség és a versenyképesség kozott,

- csak agy lehet el6relépni a fejl6dés tertiletén, ha a hangstlyok az olcs6sagrol vald versenyzésrol

eltolédnak a tudassal, innovaciéval és a min6séggel valo fejlodés felé,

- a min6ségkozpontisdgon nemcsak a termék és szolgaltatds, hanem a folyamatok és a rendsze-

rek minGségét is értjiik,

- amindség kozéppontba helyezése a munkavéllalok lehet6ségeit is megnoveli: megnyitja az utat

a folyamatos tanulas, a képességek kiteljesitése felé,

- afolyamatos tanulés és az innovaci6 segiti az el6relépést az értéklancon, ezzel noveli a helyben

elééllitott 4j hozzaadott értéket és ezzel timogatja a termelékenység javulasat.

Magyarorszag helye a legfontosabb versenyképességi elemzések rangsoraiban

A kovetkez6kben megvizsgaljuk Magyarorszag helyezését a legfrissebb versenyképességi rangso-
rokban. Osszehasonlitasként elemezziik a tobbi V4 orszag és Ausztria pozicidjat is.

IMD Versenyképességi rangsor

1. tablazat: A V4-ek és Ausztria poziciéi az IMD 2022 évi versenyképességi rangsoraban

Orszig Altalénf)s G'azc’lase’l’gi Kor’ményze’lti Féges ) Infrastrukttra
helyezés teljesitmény hatékonysag hatékonysag
Magyarorszag 39 8 37 48 36
Csehorszag 26 18 22 29 28
Lengyelorszag 50 29 56 58 43
Szlovékia 49 52 51 54 42
Ausztria 20 24 34 18 10

Forréas: IMD, 2022
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Az 1. tdblazat az 6sszefoglalé mutatok alapjan kapott pozicikat mutatja a vizsgalt 63 orszag ko-
z6tt. Meglep6 lehet a kiemelked6en jo a magyar gazdasagi teljesitmény. Az ok azonban egyszert:
a helyezés els6sorban olyan mutatok egytittesébdl allt 6ssze, amelyek a kiilfoldi befektet6k szamara
fontosak, illetve a kiilfoldi befektetésekkel kapcsolatosak, de nem mondanak arrél semmit, hogy a
gazdasagi teljesitményt hogyan, milyen szemléletti munkaval értiik el. Els6k vagyunk példaul a kiil-
foldi befektetések GDP aranydban mért értéke tekintetében. Azonban ez a pozicié nem mond semmit
arrol, hogy ezek a cégek milyen mindségti termékeket, szolgéltatasokat allitanak els, milyen min6sé-
gl munkahelyeket teremtenek, illetve, hogy mennyit fektetnek be az innovaciéba vagy a képzésbe.

Jol allunk tovéabba foglalkoztatdsban, de ez a mutaté sem méri a foglalkoztatds minségét vagy a
munkavallalok képességének hasznositési szintjét. Szintén el6kel6 helyen vagyunk a GDP-aranyos
beruhazasok volumenére, de azt nem méri a mutato, hogy milyen ardnyban torténnek a beruhazasok
gépekbe, ttépitésbe, raktarépitésbe vagy esetleg digitalizacioba, szervezetfejlesztésbe, innovécidba.
Nyilvan nehezen képzelhet6 el, hogy a gazdasag valos teljesitménye alapjan Magyarorszag valoban
16 hellyel el6zi meg Ausztriat.

Ugy kell fogalmaznunk, hogy azon mutaték értékei, amelyeket az IMD a gazdaségi teljesitmény
Osszefoglal6 értékelésére hasznal, j6l allunk, de ezek a mutatok mennyiségi makromutatok, amelyek
a mindségi jellemzékre nem érzékenyek. Eppen ez magyarazza azt a szintén meglepé eredményt,
amely szerint viszont a céges hatékonysag tekintetében - amelyet nyilvanval6an minéségi tényezk
erésen befolyasolnak - viszont csak a 48. helyen vagyunk, és a kormanyzati munka hatékonysagéra
vonatkozdan is csak a 37. helyet foglaljuk el. Ez némi ellentmondast érzékeltet: hiszen gyenge céges
és kormanyzati hatékonysag mellett hogyan lehet a gazdasagi teljesitmény ennyire kival6? A kér-
désre megkapjuk a vélaszt, ha kiemeliink néhdnyat a céges és a kormanyzati teljesitmény mérésére
hasznalt mutaték kozil.

2. tabldzat: Magyarorszag gyenge kormanyzati és céges hatékonysagi adatai a vizsgalt 63 orszag kozott

A kormanyzati és céges
hatékonysag gyenge pontjai

(Pozici6 a 63 orszag kozott)

- A verseny tisztasaga (51) - Ipari termelékenység (53)

- Korrupciés szint (46) - Digitalis technolégiak hasznalata (61)

- Feketegazdasag (46) - Munkavallalok motivaltsaga (55)

- Tarsadalmi kohézi6 (49) - Munkavallal6k képzése (52)

- Adossag (42) - Szakképzett munkaeré rendelkezésre allasa (59)
- A Forint arfolyam stabilitasa (52) - Agyelszivas (59)

- Vezetési szinvonal (60)

Forras: IMD, 2022

A 2. tablazat azt mutatja, hogy bar a mennyiségi mutatok tekintetében j6l allunk, viszont a mi-
noségi jellemzdket leiré mutatokra vonatkozéan gyenge a helyezéstink. Tipikus min6ségi mutaté a
termelékenység, a tarsadalmi kohézio, a vezetési szinvonal, de az agyelszivas is. Az alacsony terme-
lékenységi helyezés azt bizonyitja, hogy nem tudéssal és innovaciéval versenyziink, hanem alacsony
hozzaadott értéket el64llito, a béreken takarékoskodo 6sszeszerel6 munka a versenyképesség alapja.
Ez lehet az oka annak is, hogy a cégek nem tartjak fontosnak a munkavallalok képzését. Masok mel-
lett ezek az okai a munkavéllalok motivalatlansagénak, amire csak rderdsitenek a vezetési szinvonal
problémai.

A jo6, igényes munkahelyek hidnya fokozza az agyelszivast, vagyis a szakember-elvandorlast, ami
aztan megjelenik a szakképzett munkaer6 hidnyaban. A digitdlis technolégidk hasznédlata nem elég-
gé elterjedt, ami egyrészt Osszefligg azzal, hogy nincs elegend¢ véllalaton beliili tovabbképzés, mas-
részt ez is okozdja az alacsony termelékenységnek.
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A korményzati hatékonysaghiany jelei a még mindig magas ardnyt jelent6 feketegazdasag és a
kapcsolédé magas korrupcids szint. A verseny tisztasdgaval kapcsolatos gyenge helyezésiink azt
érzékelteti, hogy nem feltétleniil azok a cégek ttinnek sikeresnek, amelyek a nemzetktzi piacokon
termékekkel és szolgaltatasokkal teremtik meg gazdasagi sikerességiiket, hanem esetenként azok,
amelyek j6 kapcsolatokkal rendelkeznek. A Forint tobbnyire gyenge arfolyama gatolja a tudés és
technoldgia gyors bearamlasat. A magas adéssagszint pedig egyrészt forrasokat von el a mindség ja-
vitasdhoz fontos tudasberuhdzasoktol, méasrészt hatékonysagi problémakat is érzékeltet: azt, hogy az
allami raforditasok felhasznalasanak hatékonységa, az allami beruhdzasok megtériilése lényegesen
jobb lehetne. A felsorolt gyenge pontok a kormanyzati és a véllalati mtikodés min6ségi problémait
mutatjak.

IMD Tehetségi rangsor, 2022

Az IMD tehetségrangsora hdrom teriiletet elemez: egyrészt vizsgélja a tudasba, tehetségbe, ké-
pességekbe, azaz az emberbe torténé beruhazasok mértéket, ami tipikusan input, vagyis raforditasi
adat. Mésrészt méri az eredményeket, amelyeket az adott orszag tehetségvonzé- és megtarté képes-
ségével, tovabba a jovore valo felkésziiltségével ir le. A 3. tablazatban a V4-ek és Ausztria poziciéit
latjuk az osszefoglalé mutatok alapjan a vizsgalt 63 orszag kozott.

3. tablazat. Magyarorszag tehetségpozicioi

Orszag Altalénf)s Beruh’ézés Vonzer’é és” Aj 6y6r? va}é
helyezés | atudasba |megtarto eré | felkésziiltség
Magyarorszag 44 36 53 51
Csehorszag 29 34 30 28
Lengyelorszag 50 41 55 53
Szlovakia 48 43 50 48
Ausztria 8 6 10 15

Forréas: IMD, 2022.1.

A tehetségrangsorban elért helyezéseink alahtizzak az altalanos versenyképességi poziciénkkal
kapcsolatos érveléseket. A tehetség-versenyképesség terén 5 hellyel rosszabb a poziciénk, mint az 4l-
taldanos versenyképességi helyezésiink, aminek egyik oka, hogy kiemelked&en gyenge a jovére valod
felkésziiltség szintje. Ez érzékelteti a mindségorientaltsaggal szemben a mennyiségi szemlélet domi-
nancidjat a dontéshozatalban. A jovére val6 felkésziiltséghez a beruhdzasok kozott az éptilet-gép-ut-
vasat beruhazasokkal szemben a tudasberuhazasok ardnyanak kellene példdul magasabbnak len-
nie, beleértve a munkavallalok tovabbképzését, a digitalis technoldgidk elterjedtebb hasznalatdhoz
sziikséges tudasmegszerzés biztositdsat a munkahelyeken, de a tdrsadalom egészében is. A gyenge
tarsadalmi kohézio, a munkahelyek minésége rontja a tehetségmegtartasi és -vonzasi képességet és
- mint azt a 2. tdblazatban lattuk - 6sztonzi a szakember-elvandorlast.

A 3. tablazatban lathat6 osszefoglalé mutatokra épiilé poziciok mellett érdemes ismét megvizs-
galnunk, hogy melyek azok az egyedi mutatok, amelyek a gyenge 6sszefoglalé poziciokat okozzak.

A 4. tablazatban tobb, a versenyképességi rangsor elemzésénél is szereplé mutatét is latunk. En-
nek oka, hogy az IMD tehetségrangsora a versenyképességi kutatasbol emeli ki a human versenyké-
pességet leiré mutatok egy részét. A 4. tablazatban kiillondsen a jovore valé felkésziiltségiink gyenge-
ségei szembeotl6k. A mutatok tobbsége mindséget mér bizonyitva, hogy sikeres jov6t nem lehet csu-
pan a mennyiségi mutatokra tdmaszkodva épiteni. A jové szempontjabol nem a mai beruhazasok,
nem is az alacsony adok, a kiilfoldi cégek beteleptilését 6sztonzé jelentds allami timogatasok, hanem
a tudasszint emelése, a tdrsadalmi kornyezet és a munkahelyek mindségének javitasa a kulcskérdés.
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4. tablazat: Magyarorszag gyenge human-beruhazasi, tehetségmegtart6 és -vonzé, valamint a jovére valo fel-
késziiltséget méré mutatéi a vizsgalt 63 orszag kozott

Human/tudas beruhazas Tehetségmegtartas és vonzas Jovore valo felkésziiltség
gyengeségei
(Pozici6 a 63 orszag kozott)

- aszakképzés minGsége (55) munkahelyi légkor, motivécié (55) magasan képzett szakemberek

- munkavéllalok képzése (52) - életmindség (48) rendelkezésre allasa (59)
- egészségligyi rendszer - akornyezet allapota, a levegs - magas szinvonalu vezetési tudas
mindsége (50) szennyezettsége (33) és képességek (60)
- szakember-elvandorlas - atudomadny és technoldgia
(agyelszivas) (59) teriileten képzettek aranya (57)
- nyelvtudas (58)

- azegyetemi oktatas minésége (51)
- vezet6képzés minbsége (52)

Forras: IMD, 2022.1.

A két kutatasbol osszesitve az a kép rajzolédik ki, hogy Magyarorszagon eré6teljes a mennyiségi
szemlélet, és nem rajzolddik ki sem kormanyzati, sem pedig céges szinten markéns és a versenyké-
pesség javitasat szolgalé minség irdnti elkotelezettség. Ez pedig vélhet6en az innovécios esélyeket
is veszélyezteti.

Az EU Innovacids eredménytablaja, 2022

Az EU minden évben vizsgalja a tagorszagok innovécios teljesitményét. 2022-ben, egy helyet ja-
vitva, Magyarorszag a 21. helyen van. Az egy helynyi el6relépés a GDP ardnyos kutatas-fejlesztési
(K+F) réforditas emelkedésének koszonhets, azonban ez még csak mennyiségi és nem minéségi ja-
vulas. A min6ségi javulashoz az innovaciés réforditas (input) eredményeinek (outcome) is javulni-
uk kellene: példaul novekednie kellene a szabadalmi bejegyzések szdmanak, a piacon tudéssal és
innovaciéval versenyz6 véllalatok és szervezetek aranydnak vagy a korszer(i termelési folyamatokat
és vezetési modszereket alkalmazok aranyanak. Az 5. tdblazatban a V4-ek és Ausztria altalanos és
néhany kiemelt tertiletén elért helyezését latjuk.

5. tabldzat. A V4 orszagok és Ausztria innovacios helyezései a 27 tagallam kozott

Orszig Altalén}os Human ,Innova,tiv Di}gita}li- Intellfktuélis Foglalkofztatési
helyezés pozicié |cégek aranya | zaltsag toke hatas
Magyarorszag 21 25 23 24 25 21
Csehorszag 14 18 7 21 21 17
Lengyelorszag 24 23 25 18 13 25
Szlovékia 23 21 24 25 24 24
Ausztria 8 11 9 13 1 11

Forrés: EU, 2022

Az 5. tablazatban 1év6 adatok beszédesek. Magyarorszag gyenge innovécios teljesitményét a rossz
humaén pozici, a kevés innovativ cég, az alacsony digitalizaltsagi szint, a magasabb K+F raforditasok
ellenére kevés létrejové szabadalom-, védjegybejegyzés (intellektudlis téke) és az alacsony ardnyban
rendelkezésre 4116 tudast és kreativitast igénylé munkahely okozza.

Erdemes ezen kutatés esetén is megnézni néhany konkrét mutaté értékét, illetve az elért helyezést
is. Eloljaré6ban meg kell emliteni, hogy az EU-s tanulmény felhivja a figyelmet arra, hogy bar a ma-
gyar adatok folyamatosan javulnak, de a javulas sebessége nem elég gyors.
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Ezért az EU-s dtlaghoz mért lemaradasunk novekszik. Ennek kapcsan ismét hangstulyoznunk kell,
hogy a tipikusan mért mennyiségi mutato, az egy fére juté6 GDP esetén is folyamatos a poziciéonk
javulasa, viszont - amint azt az idézett adatok bizonyitjdk - a mennyiségi novekedés nem feltétlentil
jar egytitt mindségjavuldssal, azaz fejlédéssel. Ezt érzékeltetik példdul a jovore valo felkésziiltségiin-
ket méré gyenge pozicionk. Egyébként a magyar innovacios teljesitmény az EU-s atlag 69,8 szdzalé-
kan allt 2022-ben.

6. tdbldzat. Magyarorszag EU-s atlaghoz és Ausztridhoz mért teljesitménye
néhany innovécios mutaté esetén

Magyarorszag | Ausztria

Mutatok EU atlag=100
Human pozicié
- doktori fokozattal rendelkezék ardnya 40,7 129,7
- fels6foku végzettségtliek ardnya a teljes 492 107,3
populéciéban
- feln6ttképzésben, tovabbképzésben 45,6 1422

résztvevOk aranya

K+F raforditas (allami, céges)

- az tuizleti szektor K+F raforditasai 79,7 146,6
- az iizlfzti' /szel/<tor egy fqglalkoztatottra jutéd 133 06
innovécios raforditasai
- 4llami K+F raforditasok a kozszféraban 37,9 127,3
. 135,7 156,9
- allami K+F tAmogatéds cégeknek
Intellektualis t6ke
- szabadalmi bejelentések 65.0 1151
lakossdgaranyosan ’ ’
- védjegybejelentések 67,3 135,2
Foglalkoztatasi és értékesitési hatas
- foglalkoztatds innovativ munkahelyeken 33,3 1321
- innovativ termékek értékesitése 56,6 98,8
Digitalizacio
- informatikai képzést nyujté cégek aranya 75,0 87,5
- informatikai szakemberek foglalkoztatasa 72,7 100,0
Forras: EU

A 6. tablazatban Magyarorszag és Ausztria legfontosabb, a minségi fejlédést biztosité mutatoit
latjuk az EU-s atlaghoz viszonyitva. Az Ausztridhoz valé hasonlitds azért fontos, mivel gyakran
elhangz6 gazdasagpolitikai cél az osztrak fejlettségi szint elérése. A tdblazatban lathato 2022. évi ér-
tékek hatalmas szakadékot mutatnak Ausztria és Magyarorszag kozott. Ez egyben azt is jelenti, hogy
mivel Ausztria nyilvan a jovében is fejlédni fog, és valészintileg nem is lassitja a fejlédését azért,
hogy behozhassuk, eléggé kicsi az esélytink arra, hogy ezekben a legfontosabb fejl6dési mutatékban
csak kozel is kertiljiink Ausztridhoz. Ahhoz egyrészt azonnal gazdasagi modellvéltoztatasra lenne
sziikség. Az alacsony hozzaadott értéket termel6 és alacsony sajat innovécios raforditast megvalosi-
t6, nem innovativ termékeket gyart6 és nem innovativ, hanem 6sszeszerel6 munkahelyeket teremt6
cégek jelentds allami tdmogatédssal 0sztonzott betelepiilése helyett a hazai kis- és kozepes méretti
vallalkozédsok intellektudlis t6ketermel6 képességét, valamint az allam kozszféraba iranyitott tudés-
beruhazasait kellene jelent6sen emelni.
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Korabban sz6 volt arrél, hogy a gyenge versenyképesség egyik oka az allami pénzkiadasok ala-
csony hatékonysaga. A 6. tablazat bizonyitja ezt az allitast. Mikozben a magancégek kutatas-fejlesz-
tésének allami tAmogatdsa Magyarorszagon 35,7 szdzalékkal haladja meg az EU-s atlagot, akozben
a varhat6 eredmények, példaul az intellektudlis t6keteremtés, az innovativ termékek értékesitése
vagy az innovativ munkahelyeken torténé foglalkoztatas tekintetében messze le vagyunk maradva
az EU-s atlagtol. Ez nyilvanvaléan az allami forrasok nem hatékony felhasznalasat bizonyitja. Ugy
is fogalmazhatnank, hogy ezeket a forrasokat mas tertileteken felhasznélva valészintileg sokkal jobb
hatékonysagot és megtériilést lehetne elérni.

Levonhato kovetkeztetések

A harom versenyképességi elemzés, egymassal teljes 6sszhangban bizonyitja, hogy a magyar gaz-
dasagi modell mennyiség- és nem mindségorientalt. Ez alacsonyabb hatékonysaggal, alacsonyabb
hozzaadott értékkel és innovativitassal, és - végs6 soron - a lehet&ségeinkkel és képességeinkkel
nem jol gazdalkodo versenyképességi helyzetet teremt. Ez a versenyhelyzet tgy 6sszegezhet6, hogy
agyunk helyett izmainkkal és idegeinkkel versenyziink az egyre inkdbb min6ségi termékeket és szol-
galtatasokat igényl6 és azokat jol megfizetd piacokon. Mérpedig a nem hasznalt és folyamatosan
meg nem Ujitott tudas elkopik, a nem a tudasra és minéségre épito stratégia lehet, hogy teremt még
egy ideig a kornyezetet és az embert kizsdkmanyolé mennyiségi novekedést, de az nem lesz fenn-
tarthato.

Az el6bbiekben egyrészt amellett érveltiink, hogy a versenyképesség egyszerti, a koltségek vissza-
szoritasan alapul6, és csak a mennyiségi mutatok értékének javitdsara szoritkozé novekedésorientélt
szemlélet nem hoz automatikusan fejlédést is. A fejlédésnek jobbitassal, minéségi elérelépéssel kell
jarnia. Az idézett elemzések alapjan azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy Magyarorszdgon sokkal
er6sebb a mennyiség- mint a mindségorientaltsdg, ami fejlédési csapdédba kertiiléshez vezethet.

De mi is az a fejlédési csapda? A kérdést azért kell tisztdznunk, mert az utébbi idében a gazdasag-
politika kedvenc témajava lépett el6 a fejlettségi csapda emlegetése. A probléma azonban az, hogy
a fogalmat rosszul hasznalja, 6sszekeveri a fejl6dési csapdat a jovedelmi csapdaval. A novekedési
csapda kutatdsa hosszt mdltra tekint vissza. Eredete a 2000-es évek elejére vezethet6 vissza, amikor
a Vilagbank két kutatéja Kharas és Gill [2007] azt vizsgdalta, hogy miért nem képesek egyes fejl6d6
orszagok arra, hogy az egy fére jut6 GDP-t egy adott szint folé emeljék, azaz miért lassul le egy id6
utan a gazdasagi novekedésiik és miért ragadnak bele egy kozepes jovedelmi csapdaba. A kutatok
azt a jellemz6 okot talaltak, hogy az induldskor ezek a fejl6édé orszagok valamennyien az olcso bérre
és a kiilfoldi téke bevonzasara alapoztdk gazdasagi modelljiiket. Azonban egy hosszabb novekedési
pélyan haladas utan kimertiltek az olcs6 munkaeréforrasok, és mivel kozben nem koltottek eleget
tudasra, képességekre és innovacidra, tovabba a kiilfoldi tékeberuhazasokkal egy id6ben nem er6-
sitették meg sajat, nemzeti tulajdonban 1év6 cégeiket, kifulladt a novekedési modelljiik. Ellenpél-
daként Dél-Koreét és Taiwant hoztdk fel, amely két orszag id6ben belekezdett a jelentSs oktatasi
beruhazasokba és sajat cégeik megerdsitésébe, igy sikertilt elkertiilnitik a kozepes jovedelmi csapdat.

Ezt az érvelést a szakirodalom f6leg azért biralja, mert az egy fére juté GDP mutaté novekedést és
nem fejl6dést méré mutato. Lehet tgy is novelni a GDP-t, hogy kozben tonkremegy a természeti kor-
nyezet, és romlik az emberek egészségi allapota. Ugyanakkor egy tovabbi torzité tényezdére is fel kell
tigyelntink. A kiilfoldi téke bevonasara épit6 és a GDP-t ennek alapjan novel6 gazdasagpolitika nem
foglalkozik azzal, hogy a kiilfoldi t6kebefekteté nemcsak behoz, hanem jelent6s nagysagrendben ki
is visz értéket. A repatrialt profit egyes orszagok esetén az éves GDP 15-20 szazalékét is elérheti.

Konyvemben ezekre a problémadkra hivtam fel a figyelmet azt javasolva, hogy Magyarorszag fel-
zarko6zasat és fejlettségét ne az egy fére jutéo GDP, hanem néhény kiemelten fontos fejlédési mutato
értékének alakuldsaval mérjiik [Csath, 2021]. Javasoltam tovabba a jovedelmi csapda elemzése he-
lyett a fejlédési csapdaveszélyre val6 6sszpontositast, amelynek sordn a gazdasagi novekedés helyett
a nemzeti vagyon alakuldsat mérjiikk. A nemzeti vagyon - a a gazdasagi értékek mellett - a human-,
természeti- és a tarsadalmi vagyont foglalja magaban.
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A gazdasagpolitikai , kozbeszédbe” at is ment a ,fejlédési csapda” kifejezés, de az érveléseket
hallgatva hamar kideriil, hogy valdjdban a nyilatkozék a GDP novekedésére gondolnak, amikor a
fejlédési csapdat emlegetik. A fogalmak tisztdzasa utan a fejlédési csapdaveszély elkertiilhet6ségét a
kovetkez6 valtozasok segithetnék:

- beruhazédsok a mindségi human t6kébe: tudadsba, képességekbe, egészségbe;

- az innovécios raforditasok vonatkozasaban - szemben a kiilfoldi befektet6k dllami tAmogatasa-

val - a nemzeti tulajdont szektor erésitése;

- versenyképesség-javitds nagyobb hozzdadott érték elGallitassal, helyi innovaciéval és tudéste-

remtéssel;

- avezetési és szervezeti rendszerek hatékonysaganak és minéségének emelése;

- 4llami szinten a mindségorientaltsdg megjelenése a dontésekben;

- a létrehozott G4j munkahelyek egyre inkabb ne 6sszeszerels, hanem tudasalapt munkahelyek

legyenek 6sszekapcsolva a foglalkoztatds mindségének javitasaval;

- amindségért felel8s pozici6 létrehozasa az dllami intézményrendszerben.

Ezek a valtozésok a koltségek és arak leszoritaséval valé versenyzésrél a tudassal, innovaciéval és
mindséggel versenyzésre valo attérést, egyben az életszinvonal és az életmindség javuldsat jelente-
nék. A fejlédési csapdat csak e valtozasok megvaldsitasaval lehetne elkertilni.

7. tabldzat. A sziikséges paradigmavaltés a fejlédési csapda elkertiléséhez:
attérés a mennyiségi szemléletrél a mindségire

PARADIGMAVALTAS
Mennyiségi szemlélet (novekedés) — Minéségi szemlélet (fejlédés)
- 0Osszeszerelés (allami tAmogatassal) - befektetés az intelligenciat6két erésit6 tudéasba
- adodkedvezmény a betelepiil6 cégeknek és innovacioba
- alacsony min6ségt, tudast, kreativitast - innovaciét, tanulast batorité kornyezet
nem igényl6é munkahelyek, alacsony bérek - tanuldszervezetek, minéségi munkahelyek,
- alacsony termelékenység motivalo vezetés, 8sztonzé szervezeti kultarak
- szakember-elvandorlas - versenyzés magas hozzaadott értékkel, tudassal,
innovacidval

Forras: sajat osszeéllitas

A gondolatokat 0sszefoglalva paradigmavaltasra van sziikség a fejl6dési csapda elkeriiléséhez,
ami - ahogyan a 7. tablazatban lathat6 - a mennyiségi szemléletr6l a minéségire valo atlépést jelen-
tené.

Referenciak

Aiginger, K. [2014]: Low road and high road to reindustrialization: Can countries go for different strategies? WIFO.
Austrian Institute of Economic Research, Vienna

Csath M. [2021]: Fejl6dési csapdaveszély a pandémia utan: Kairosz Kiado, Budapest, 2021

EU [2022]: European Innovation Scoreboard 2022. European Commission. Directorate General for Research and
Innovation

IMD [2022]: IMD World Competitiveness Yearbook. Lausanne, Svajc 2022

IMD [2022.1]: IMD Talent Ranking 2022. Lausanne. Svajc

Kharas H., Gill I. [2007]: An East Asian Renaissance: ideas for economic growth. The World Bank. Washington DC

Kowalski, P. et.al. [2015]: Participating of Developing Countries in Global Value Chains: Implications for Trade and
Trade-Related Policies. Paris OECD Publishing 2015 (OECD Trade Policy Papers)

Maslow, A.H. [1943]: A Theory of human motivation. Psychological Review 50 (4)

Milberg W., Houston E. [1999]: The High Road and the Low Road to International Competitiveness. Carnegie Council
for Ethics in International Affairs. New York (https://www.carnagie council.org/media/article/the-high-road-
and-the-low-road-to-international-competitiveness. Letoltve: 2023.01.13.)

24 MM 2023/1



Németh L. [1992]: A min6ség forradalma L-II. kotet. Piiski. Budapest

Patluang, K. [2018]: Augmenting competitiveness with high-road industrial policy: different perspectives from
Asian middle-income countries. Paper presented at the 2018 Cambridge Journal of Regions, Economy and Society
Conference: Back on the Agenda? Industrial Policy Revisited. 12-13. July 2018. St. Catharine’s College, Cambridge,
UK

Racine, J. L. ed. [2011]: Harnessing Quality for Global Competitiveness in Eastern Europe and Central Asia. World
Bank. WB Washington

PROF. DR. CSATH MAGDOLNA a Pdzmany Péter Katolikus EQyetem kutatoprofesszora, a Prdgai
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l6dési és kutatdsi teriiletei elsGsorban a versenyképesség és gazdasagi stabilitds, az innovdcio, a gazdasig
mint nemzetbiztonsigi tényezd, az allami szektor és a kozszféra stratégiai menedzsmentje, innovativitdsa
és mindségbiztositdsa, tovabbd a mindség mint versenyképességi tényezd témakdroket olelik fel. Ugyan-
akkor foglalkozik a kisvdllalkozdsok szerepével a modern gazdasdigokban és kutatja iizleti kirnyezetiik ala-
kuldsanak fobb tendencidit. Versenyképességi kutatdsai kozott kiemelkedd helyen szerepel az tin. puha
tényezdk, kozottiik a kultiira és a tarsadalmi toke versenyképességet befolydsold szerepének vizsgalata. 2015-ben a nemzet-
gazdasdgi minisztertdl a ,,Magyar vdllalkozdsokért”, a koztdarsasagi elncoktdl pedig a ,,Magyar Erdemrend Tisztikeresztie”
kitiintetést kapta meg. E-mail: csath.magdolna@ppke.hu

. N
A hatékony CSR nem nélkiilozheti az iranyitast és a minéséget

Indidban az 1956. évi, majd késébb a 2013. évi Vallalati Térvény rendelkezéseket fogalmazott meg a
tarsadalmi fejlédéssel, illetve - katasztrofahelyzetek esetén - a mentési és rehabilitaciés tevékenységgel
kapcsolatban. A 2013-as jogszabaly egy lépéssel tovabb ment, kiterjesztve a tarsadalmi felel6sségvalla-
las korét a szervezet gazdasagi, etikai és kornyezeti tevékenységérdl a szocidlis fejlédés mas tertileteire,
igy az oktatdsra és a jovedelem generélasara is, 6sszhangban a 12. Otéves Terv célkittizéseivel. Az Ernst
& Young menedzsment szaktandcsaddsi szervezet értékelése szerint az dllam ehhez évente sok tizmillié
rapias keretet biztosit, aminek a felhasznalasat szigortian ellenérzik. A CSR programok végrehajtasdhoz
2020-ig - becslések szerint - mintegy szazezer Gj munkahely jon létre Indidban. A torvény értelmében
2014. aprilis 1-t6]l minden vallalat az elmult 3 évben elért netté profitjanak legalabb 2%-at (egyes szakért6k
szerint ez egyfajta add) koteles olyan CSR tevékenységekbe fektetni, mint az oktatas és az egészségiigy,
a nbk és a gyermekek életszinvonaldnak javitasa stb. Az ezzel kapcsolatos vallalati reakcidkat csak a jovo
fogja megmutatni. Mindenesetre eddig mar szdmos indiai nagyvallalat kotelezte el magat a jotékonysagi
szervezetek, az oktatas és a kozegészségiigy, a rehabilitacio, a kulttra, a tarsadalmi jolét és mas hasonlo
nemes célok tdimogatasa mellett. Az ilyen jellegli tevékenységeket a vallalatok altalaban a sajat alapitva-
nyaikon keresztiil fejtik ki, de jellemz6 az is, hogy sajat, erre a célra nem kell6en kiképzett munkatédrsaikra
bizzak ezeket feladatokat. A jovében a szervezetek varhatoéan jol képzett szakembereket vesznek majd
fel a kovetkez6 specialis feladatokra (munkahelyteremtés): a természeti er6forrdsok menedzselése és a
kornyezetvédelem, a szegénység enyhitése, a nemek esélyegyenl6ségének biztositdsa, kozegészségiigy
és oktatas, vizvédelem. Mindez szorosan kapcsolddik a 2013. évi torvény elSiranyzataihoz. Belathatatlan
egyuttmtikodési tavlatok nyilhatnak meg a vallalati lehet6ségek és a profi civil szervezetekben felhalmo-
zodott szaktudas, fejlesztési tapasztalatok és egyéb tudasanyag egyesitésével.

A fenntarthat6 fejl6dés kordnak bekoszontével atalakul a vallalatok vezet6 testiileteinek feladatkore
is. Kiilondsen a maganszektornak az eddigieknél nagyobb felelsséget kell vallalnia a dontéshozék mun-
kajanak politikai el6készitésében a tarsadalmi-gazdasagi és a kornyezeti fejlédés elémozditdséhoz. Nem
véletlentil nevezik sokan az iranyitast - akar szervezeti, akar orszagos szinten - a fenntarthato fejlédés
»negyedik végtagjanak”. Az {izleti szervezetek mar jelezték, hogy magukra nézve kotelezének ismerik el
a fenntarthatésaghoz val6 hozzajarulast; erre utalnak az infrastrukturalis atalakuldsok is. Az 4j felfogas
értelmében a viéllalatok és mas szervezetek onall6 entitasok ugyan, de egyid6ben egymas mellett élve fel-
hasznaljak a tarsadalom adta elényoket, ezért erkolesi kotelességiik hozzajarulni az egész tarsadalom és
sajat kornyezetiik meg6rzéséhez és fejlesztéséhez.

Pradeep Chaturvedi: Effective CSR Needs Leadership and Quality. Quality Times, April 2014, 23-25. oldal
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NOVAK, ANJA, szakapol6 és KAKER, MAJA, szakapold, Jesenice-i Kézkorhaz, Szlovénia

Szakapolasi mindségmenedzsment-rendszer
a Jesenice-i Kozkérhazban

A Jesenice-i Kézkdrhdzban a szakdpoldst végzd személyzet szisztematikusan kézeliti meg a biztonsdgi és
a mindségiigyi rendszert. Sokféle tevékenység tartozik ide, tobbek kozott: a rendszer terén tapasztalt elté-
rések jelentése, a betegbiztonsdagi kirbejdardsok és a biztonsdgi tdjékoztatdk levezetése, tovabbd a szakdpoldi
ellendrzések, illetve az ok-okozati workshopok megtartdsa. A munka mindségének értékelése az dpoloi audi-
tok keretében torténik, melynek feladata a gondozds és a kezelés megfeleldségének verifikdldsa az intézmény
sajat mindségrigyi szabvinyai (standardok) szerint. Ezzel szemben a belsé auditok sordn meghatdrozdsra
keriilnek a holisztikus betegdpoldssal kapcsolatos intézkedések és ajanlasok a kiilonbézo korhdzi osztilyokon
és eqységekben. A mindségmenedzsment-rendszer kiilsé auditildsit évente eqyszer végzik. Rendelkezésre
dll eqy kockdzati nyilvantartds, és a személyzetet rendszeresen tdjékoztatjdk a monitoring ald vont mind-
ségi mutatok (indikdtorok) dllapotirol. A mindségiigyi rendszer tovdbbi lancszemét képezi a dokumentd-
ciomenedzsment, valamint a korhdz honlapjan publikalt dokumentumokhoz valé hozzdférés biztositdsa a
személyzet minden tagja szamdra. A tanulmdny célja a Jesenice-i Kozkorhiz meglevd mindségiigyi rend-
szerének és a végzett tevékenységeknek a bemutatdsa, amelyek pozitivan jarulnak hozza a kérhdzi elldtdis
mindségének és biztonsiganak magasabb szintre emeléséhez.

1. A mingség terén tapasztalt eltérések jelentése

Az eltérések menedzselése és a javitasok elvégzése integraldsra kertilt minden kisegit6 és f6 folya-
matba, akar termékekrdl, akar szolgaltatasokrol van sz6. A hattérben meghtz6dé gyokérokok azo-
nositdsa érdekében elemeznek és felkutatnak minden eltérést, karos eseményt, nemmegfelel6séget
és barmilyen hasonl6 esetet. A specidlis eltérések ok-okozati analizisének eredményei képezik az
alapot a helyesbit6 intézkedések meghatarozasahoz, megtételéhez és hatékonysaganak értékelésé-
hez, valamint a szolgaltatdsok min&ségére és biztonsagara gyakorolt hatdsanak megallapitdsahoz.
Az eltérések menedzselése és a korrekciés intézkedések végrehajtdsa a PDCA mindségtigyi ciklus
alapjan torténik.

2020-ban a személyzet dsszesen 120 eltérést jelentett az ART szamitégépes alkalmazason keresz-
ttl, ami 25-tel kevesebb, mint az el6z6 évben (2019-ben) volt. Ami az Osszetételt illeti: a bejelentett
eltérések koziil 65 eset (54,2%) szakmai jellegii volt, 32 eset (27%) technikai jellegti, 16 eset (13%)
pedig az egyéb kategéridba tartozott. Az eltérések tartalmat illetGen 36 eset (az Osszes eset 30%-a) a
korhazi fert6zések megel6zésével és kezelésével, 16 eset (13%) pedig a gyogyszerekkel figgott ossze.
Minden egyes eltérés esetében a felel6s személy meghatarozta a sziikséges intézkedéseket, amelye-
ket legtobbszor a megallapitott hataridén beliil végre is hajtottak.

2. Biztonsagi korbejarasok és biztonsagi tajékoztatok (eligazitasok)

A biztonsagi korbejarasok és a biztonsagi tajékoztatok moédszerei azoknak a kdros hatasoknak a
megel6zésére szolgalnak, amelyeknek a kérhazba felvett betegek ki lehetnek téve a korhazi kornye-
zetbdl, a személyzet cselekedeteibdl, magukbol a betegekbdl, illetve egyéb kockazati tényez6kbol
kifolydlag. A biztonsagi korbejarasok és a biztonsagi tajékoztatok protokolljdnak célja a biztonsag
kultardjanak elémozditasa, amibe a betegbiztonsag mellett beletartozik a kezelések min&sége, vala-
mint az ezek javitdsahoz és fejlesztéséhez sziikséges informaciok gytijtése. Az elmondottak mellett
a biztonsagi korbejarasok és a biztonsagi tdjékoztatok lehetdséget adnak a betegbiztonsag integrala-
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sara a napi klinikai gyakorlatba. Ezek lebonyolitédsat vezetheti a f6apolond, egy vagy tobb osztaly-
vagy részlegvezeto, az tigyeletes orvos, illetve a kérhdzi menedzsmentteam.

A biztonsagi korbejarasokrol és a biztonségi tajékoztatokrol olyan tirlapokon késziilnek a feljegy-
zések, amelyek meghatdrozzak a latogatas céljat, a teriiletet, az eltérések leirasat, tovabba a sziiksé-
ges intézkedéseket és a felel6s személyek nevét, a hataridot és a kimeneteket, a vezetési tajékoztatd
szempontjait, valamint a személyzeti részvételt.

2.1 Betegbiztonsagi korbejarasok

A betegbiztonsagi korbejarasok tulajdonképpen ellen6rzések a biztonsagot érint6 olyan inciden-
sekrdl, amelyek veszélyt okoztak - vagy okozhattak volna - a beteg, a latogato, vagy a személyzet
tagjai szamara. Ide tartoznak tovadbba a potencidlis biztonsagi kérdésekkel és a lehetséges megolda-
sokkal foglalkoz6 workshopok, valamint azon tényez6k azonositasa és megel6zése, amelyek fenye-
getést jelentenek a betegbiztonsagra nézve, illetve csokkentik azt.

2020-ban az osztalyvezet6 f6dpolondk levezettek 97 biztonsagi korbejarast (ez a szam 2019-ben
88, 2018-ban 130 volt), és az intézkedések hatasossdga 92%-ot ért el (2019-ben 93,6 %, 2018-ban 90,9 %
volt). A tanusitvannyal rendelkez6 apolok levezettek 74 biztonsagi korbejarast (2019-ben 115, 2018-
ban 137), és az intézkedések hatasossdaga 91%-ot tett ki (2019-ben 91%, 2018-ban 89,8%). Az egész-
ségligyi személyzet egyéb tagjai levezettek 9sszesen 29 biztonsagi korbejarast (2019-ben 21, 2018-ban
47), és az intézkedések hatasossaga 93,5% volt (2019-ben 91%, 2018-ban 90,4%). A tavalyi évben kivi-
telezett biztonsagi korbejarasok szama dsszesen 200-at tett ki 93,5% hatasossag mellett.

A levezetett betegbiztonsagi korbejarasok szama azt jelzi, hogy a f6apoléndk és a tantsitott apolok
még mindig teljesen tudataban vannak ezen korbejarasok jelentéségének. Az ,, Egyéb” kritérium ma-
gaban foglal olyan betegbiztonsagi korbejarasokat is, amelyeket a kérhazi fert6zésekkel kapcsolat-
ban kijel6lt 4polo, illetve a betegapoléssal foglalkoz6 igazgatohelyettes végez. Az utébbi tevékeny-
ségének kozéppontjaban féleg a hibdk megel6zése és a specialis védelmi intézkedések jelz6szamai
allnak. A végrehajtott korrekcids lépések hatdsossaga pozitiv és a 2019. évi eredményekhez képest
novekedést mutat. A Covid-19 pandémia hatasa nyilvanval6an megmutatkozik a korbejarasok csok-
ken6 szamaban, bar viszonylag még mindig nagy. A betegbiztonsagi korbejarasok legaltalanosabb
témai kozé tartoztak a kovetkezdk: korhazi fert6zések, koztiik a Covid-19; az egészségiigyi és a ke-
zelésekkel kapcsolatos dokumentacio teljessége; a gydgyszerek felirasa, elkészitése és alkalmazasa; a
munkaszervezés; valamint a kommunikacio, beleértve a betegek mozgatésat is.

2.2 Biztonsagi tajékoztatok

A biztonsagi tajékoztatok célja a biztonsagi kérdések megvitatdsa és a megoldasok keresése. Itt
olyan eszkozrél van sz6, amelynek célja az altaldnos betegellatdas mindségének javitasa, tovabba a
betegbiztonsdgot fenyeget6 vagy azt csokkent6 tényez6k meghatdrozasa és megel6zése.

2020-ban az osztalyvezets f6dpolondk levezettek 116 biztonsagi téjékoztatét (ez a szam 2019-ben 138,
2018-ban 64 volt), és az intézkedések hatdsossaga 95%-ot ért el (2019-ben 93,5%, 2018-ban 95,6%). A ta-
nusitvannyal rendelkez6 dpolok levezettek 82 biztonsagi tajékoztatot (2019-ben 96, 2018-ban 81), és az
intézkedések hatdsossaga 93 %-ot tett ki (2019-ben 90,4 %, 2018-ban 91,3%). Az egészségiigyi személyzet
egyéb tagjai levezettek Osszesen 34 biztonsagi tajékoztatot (2019-ben 28, 2018-ban 19), és az intézke-
dések hatasossaga 92% volt (2019-ben 89%, 2018-ban 92,3%). A tavalyi évben kivitelezett biztonsagi
tajékoztatok szama Osszesen 232-t tett ki, 93,3% hatasossag mellett. A biztonsagi tajékoztatok szama
2019-hez képest csokkent, de nagyobb volt mint 2018-ban, és a hatdsossag is jobbnak bizonyult. A
tények azt mutatjak, hogy mivel ezek a t4jékoztatok hozzaadott értéket teremtenek, hasznos eszkozei
lehetnek a betegbiztonsagi és a mindségiigyi kérdések megfelels, hatdsos és idGszerti azonositasanak.

A megyvitatott legaltalanosabb témak kozé tartoztak a kovetkezdk: a személyzet tagjai kozotti
kommunikacio, beleértve a betegek felvételét is; a betegek azonositasa és a személységi jogok; a
gyogyszerek felirasa, elkészitése, szétosztdsa és adminisztracidja; a kérhazi fert6zések; a hulladékok
elkiilonitése; a Covid-19 jarvany; tovabba az egészségiigyi (gondozassal 6sszeftiggd) dokumentacié
teljessé tétele.
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3. Szakapoléi ellenérzések

A szakapoldi ellenérzés olyan folyamat, amelynek soran egy illetékes vezeté meglatogatja vala-
mely osztélyt vagy egységet, feliilvizsgalva a betegek gondozasat és kezelését, a részleg altaldnos 4l-
lapotat, illetve a munkafolyamatot. A megéllapitasok és a tapasztalatok alapjan a vezetSk intézkedé-
seket kezdeményeznek a betegellatds minéségének és biztonsdganak novelésére, valamint a munka-
folyamat javitasara az osztalyokon és az egységeknél. Ez végs6 soron a folyamatos betegellatas jobb
mindségéhez vezet, javitja a tanuldsi folyamatot, megalapozza a folyamatos, minéségi és biztonsagos
betegapoléssal kapcsolatos kommunikaciét, illetve lehet6séget teremt a személyzet szdméra az ezek-
kel osszefliggd tudas elmélyitésére, visszajelzést ad a betegek gondozasaban foglalkoztatottaknak,
emellett azonositja a valtoztatasi lehetéségeket a munka szervezése, optimalizéldsa és ésszertisitése
terén. A szakdpolas ellenérzését a regisztralt 4polok, az egyes részlegek fénévérei, valamint az apo-
lasi igazgatohelyettes mint a korhaz f6dpolédja végzi. A folyamat hatasossdgat és hatékonysagat méri
a bejarasok szdma az egyes osztalyokon, illetve a végrehajtott intézkedések szama.

A szakapolas ellen6rzése sordn nyert megfigyeléseket és észrevételeket egy formanyomtatvanyon
jegyzik fel. Els6sorban a kovetkezé témak allnak a fokuszpontban:

a higiéniai szinvonal,

az inkontinencia (vizeletgyjt6) eszkdzok hasznalata,

a korhazi agyak allapota,

az altalanos rend,

az intenziv részlegek (ICU) ellenérzése,

a felfekvések (nyomasfekélyek) kialakuldsanak megel6zése,

a visszaesések,

a gyogyaszati eszkozok mindsége,

a betegdokumentécié megfelel6sége (az apolassal kapcsolatos felvételek, az apolas folyamata és
ajelentések, a betegek lazgorbéinek teljessége, tovabba a kivanatos dpolasi szint kategorizéalasa),

e az osztaly, a korterem vagy az egység éltaldnos rendje és tisztasaga. Ez utébbiak kozé tartozik a

dokumentaciés anyag taroldsa, a gyogyszerek és azok felhasznélasanak rendezettsége, a haszna-
lati periodusok megfigyelése, az apoldi kézikocsik rendbetétele, az dgynemdit tarold helyiségek
rendje és a rendelkezésre all6 tiszta 4gynemf, a tobbi helyiség tisztasagi allapota, a gyogyszeres
szekrények hémérsékletének ellendrzése, valamint a heti eligazitasokrol késziilt jegyz6konyvek.
2020-ban tobbszor ellendrizték a szakapolast, mint a megel6z6 években, de a novekedés nem volt
lathaté minden klinikai részlegben. 2020-ban az osztalyvezet6 f6apolondk levezettek 23 szakapol6i
ellenérzést (ez a szdm 2019-ben 13, 2018-ban 1 volt), és az intézkedések hatasossdga 94 %-nak ado-
dott (2019-ben 89,8% volt). A tantsitvannyal rendelkez6 apolok levezettek 38 szakdpoléi ellenérzést
(2019-ben 39, 2018-ban 18), és az intézkedések hatasossaga 97,5 %-ot tett ki (2019-ben 95,64 % volt). Az
egészségligyi személyzet egyéb tagjai levezettek dsszesen 2 szakapoléi ellenérzést (2019-ben 3-at),
és az intézkedések hatdsossaga 86% volt (2019-ben 96,3%). A tavalyi évben kivitelezett szakapol6i
ellenérzések szama Osszesen 63-at tett ki, 92,5% hatdsossag mellett.

Az észrevételek arra vonatkoztak, hogy a betegek mennyire vannak megelégedve az dpolok altal
nyujtott szolgédltatasokkal. Az ellenérzést végzé személyek feljegyezték az inkontinencia eszk6zok
nem megfelel6 hasznalatat, és - a betegbiztonsagi korbejarasokhoz, illetve a biztonsagi tajékozta-
tokhoz hasonléan - a betegapolédssal kapcsolatos dokumentaci6 teljességének hianyat. A szakapoloi
ellenérzéseken alapul6 intézkedések hatdsossaga rosszabb volt mint 2019-ben.

4. Ok-okozati workshopok

Az ok-okozati workshopok célja a folyamatos tanuldas megkonnyitése, illetve a szakapolasi tevé-
kenység folyamatos javitasa. Tartalmukat illetéen ezek a workshopok prezentaciokat tartalmaznak a
tisztazatlan haldlozasi és megbetegedési esetekrdl (mortalitds/ morbiditas workshopok), valamint a
komplikaciokrdl, illetve a kezelési protokolloktol valé eltérésekrdl (ok-okozati workshopok).
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Az ok-okozati workshopok egy prezentaciébél dllnak, amely kdrvonalazza a protokolltol valé el-
térést vagy valamely kéros eseményt, az egy bizonyos esethez kapcsol6doé standard operativ eljara-
sokat és minéségi szabvanyokat, tovabba minden mas, a targyhoz tartoz6 irodalmat, amely elényos
lehet a korrekcids intézkedések alkalmazaséat illet6en. Ez utébbiak elfogadasa a megbeszélés végén
torténik a résztvevé tagok egyetértésével. A kozéppontban a senkit sem hibaztato politika all. Az ok-
okozati workshopok 6sszehivasara valamely részleg vagy egység féapoldjanak kezdeményezésére
kertil sor, ha a szakapolés terén feltételezett komplikaciok meriilnek fel. A wokshopot 6sszehivhatja
az apolasi igazgatohelyettes vagy az orvosi team mas tagja is, aki részt vett a beteg gondozéasaban.

Az ok-okozati workshopot kovetSen jelentés késziil, amely rovid leirast ad az esetrl és megalla-
pitast tartalmaz arrél, hogy az alkalmazott szakapolds dsszhangban allt-e a szakmai iranyelvekkel,
a mindségi szabvanyokkal, a standard operativ eljarasokkal, valamint a vonatkoz¢ utasitasokkal és
szabalyokkal. A jelentés kitér arra is, hogy a dokumentumok vezetése helyesen tortént-e, illetve,
hogy az dpoldi team idejében megfelel vélaszt adott-e az eseményre. A jelentés felsorolja az eltérést
kisér6 komplikacidkat is, azon kiviil magaban foglalhat egyéb megallapitasokat, kovetkezményeket,
dontéseket, tovabba a felel6s személyeket, a hatdridSket és a végrehajtasi tervet.

5. Mindségi szabvanyok

A szakapolasi standard olyan dokumentum, amely a szakapolést végz6 szakemberek k6zos meg-
allapodasa és konszenzusa alapjan jon létre, majd a véglegesités utan az Apolasi Szakértsi Tanécs, az
apolasi igazgatohelyettes, illetve egy illetékes hat6sag hagyja jova. Az elére meghatarozott kritériu-
mok alapvet6en 6sszhangban allnak a szabvanyban vagy a protokollban meghatéarozott tevékenysé-
gek definiciéival. Az egyes szabvanyokra vonatkozo kritériumok megéllapitasa kijelolés formdajaban
torténik, és alapul szolgal az ellen6rzés, illetve az audit levezetéséhez.

A szabvanyok hozzajarulnak ahhoz, hogy a személyzet jobban megértse a kulcsfontossagu fo-
lyamatokat, eldsegitik a tényeken alapulé orvosi gyakorlat megfelel6 és konzisztens alkalmazasat,
tovabba megel6zik a kezdeti megbizhat6sagi problémak felmeriilését. A szabvanyok legyenek spe-
cifikusak, megvaldsithatok, megbizhatdk, érvényesek, egyértelmtiek és mérhetéek [Robida et al.,
2020].

A Jesenice-i Kozkorhaz 1998-ban fogadta el az els6 mindségi szabvanyt. 2003-ban kilenc vizsgazott
orvosi apolo kozremiikodésével megalakult egy team, amely konszenzust ért el a min6ségi szabva-
nyok formajat és a szabvanyokért felel6s személyeket illetGen. A kérhdz ma minddsszesen 149 mi-
noségtémaju szabvannyal rendelkezik, amelyek megtaldlhatok az intézmény honlapjan. Az elmult
évben a kérhaz elfogadott 7 4j szabvanyt és moédositott 34 mar meglevo szabvéanyt.

6. A betegapolasi gyakorlat szakmai feliigyelete

A feliigyelet szisztematikus folyamat, ami a kozosen megéllapitott céloknak valé megfelelés szint-
jének meghatarozasara iranyul. Az apolasi audit fontos eszkdz, amely hozzdjarul a teljes kort be-
tegdpolas és annak eredményei javitasahoz a szisztematikus atvizsgalas levezetésével, illetve azzal,
hogy 6sszehasonlitja a jelenlegi klinikai gyakorlatot a min&ségi és a biztonsagi el6irdsokkal, vala-
mint a legjobb gyakorlattal. Vannak rendes és rendkiviili apolési auditok. A valamennyi osztélyon,
részlegen és egységben végrehajtott apolasi auditok olyan formadlis eljardsokat képeznek, amelyek
segitségével az auditor felméri az alkalmazhaté mindségi és biztonsagi szabvanyok el6ére meghata-
rozott kritériumainak val6 megfeleléséget. A folyamat célja az altalanos betegapolas minéségének és
biztonsaganak folyamatos javitasa.

A szabvanyoknak valé megfelelés vizsgélata mellett részletes jelentés is késziil, ami korvonalazza
a javitast célzo6 korrekcids intézkedéseket. A szakmai feltigyelet, illetve az apoldsi auditok hozzasegi-
tik az intézményeket az apolési gyakorlat megfelel6ségének értékeléséhez a vonatkozé szabvanyok
és protokollok figyelembevételével, javitjak a betegapolas és a gondozds mindségi szinvonalat, azo-
nositjdk az erésségeket és a gyengeségeket. Ugyanakkor demonstréljak a valtozas, illetve a po6tlos-
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lagos ismeretek és jartassagok irdnti igényt, meghatarozzak azokat a gyakorlati mintakat, amelyek
sziikségessé teszik a személyi allomany tovabbképzését. Egyuttal felhivjak a figyelmet a standardok
és a protokollok médositdsanak sziikségességére, eldsegitik és javitjdk a betegapolas atlathatésagat,
megteremtik a biztonsag kultaréjat, orvosoljdk a betegek igényeit, megovjak a szolgaltatast nyujté
személyzetet a betegapolassal kapcsolatos indokolatlan tigyektdl és eljarasoktol, és végezetiil meg-
er6sitik a szakmai és az etikai iranyitast.

6.1 Az apolasi szabvanyok és protokollok

Az apolasi audit a kovetkez6 tevékenységekre terjed ki:
reggeli higiénia,
fogéapolas,

a vénas vérmintak begyfijtése,

intravénas kantilok folyamatos gondozasa,
vérmintak begytjtése a kultarahoz,

a kozponti vénas katéter hasznalata,

a felfekvések megel6zése,

a kronikus és a mtitéti sebek apolasa,

a betegek mozgatasa,

a bennmarad¢ vizeletes katéterek felhelyezése,
specidlis védekez6 intézkedések alkalmazasa,
gyogyszer-adminisztracio,

az intravénas infzi6 és terdpia alkalmazasa,
a kontakt izolacio megvaldsitasa,

a hulladékok gytijtése és elszallitasa,

az ételek felszolgalasa a betegek szdmaéra.

Az apolasi audit pontszdma 2020-ban nagyobb volt, mint a megel6z6 évben. 2019-ben a legna-
gyobb pontszamot az intravénds kaniilok érték el, ott ugyanis 97,0%-os megfelel6séget valositottak
meg a tanulmanyozott kritériumok vonatkozdsaban. A pontszdm 2020-ban margindalisan emelkedett
(97,4%). 2020-ban a legnagyobb pontszamot a vérmintak kulttrahoz torténé begyijtése kapta, amely
98,7 %-ban felelt meg az audit-kritériumoknak. 2019-ben a legkisebb pontszammal (88,4%) a speciélis
védekez6 intézkedések alkalmazésa rendelkezett, 2020-ban ugyan javulas kovetkezett be (91,3%), de
az Osszes auditot tekintve tovébbra is ez maradt a legkisebb pontszam. Az 6sszesitett audit pontszam
95,3%, amely jobb mint a megel6z6 két évben volt.

6.2 Az apolasi dokumentaci6 attekintése

Az apolési dokumentacié kulcsfontossagu jelent6ségii a beteggondozas mindsége és biztonsaga
szempontjabol. Az altalanos betegépolast tekintve el6segiti a kezelés folyamatossagat, tovabba allan-
dé informaciéforrast biztosit a beteg allapotardl és a kapott, az igényeknek megfelel$ kezelésekrdl.
Az dpolasi dokumentécio értékelése az el6re meghatarozott kritériumok alapjan torténik.

2020-ban az altaldnos apolasi dokumentacié pontszama (94,5%) javulast mutatott az el6z6 évhez,
2019-hez képest (92,4%).

7. Belsd auditok

Az auditoknak két fajtaja létezik: vannak az id6szakos vagy periodikus auditok, amelyekre évente
egyszer kertil sor a teljes minéségmenedzsment-rendszer feliilvizsgalata céljabol, ezzel szemben a
rendkiviili auditokat a kérhazigazgaté kérésére hajtjak végre, tovabba szervezeti valtozdsok vagy a
mindségi szinvonalban tapasztalhat6 eltérések megéllapitasa esetén van rdjuk sziikség. Az auditok
kiterjedhetnek a rendszer egészére, illetve specidlis termékekre vagy szolgaltatasokra helyezhetik a
hangsulyt. Az auditor az auditalasi titemterv alapjan hajtja végre az auditot és az tirlapon vilagosan,
egyértelmtien és jol érthetSen feljegyez minden azonositott nemmegfelel6séget.
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A min6ségmenedzsment-rendszer fenntartdsanak és monitoring programjanak keretében 24 bels6
auditot hajtottunk végre a 2020-as év folyamén, amelyekben &sszesen 16 bels6 auditor vett részt. A
belsé auditok sordn az auditorok 15 nemmegfelel6séget azonositottak (2019-ben 44-et és 2018-ban
39-et). 2020 végéig a korhaz az el6z6 év bels6 auditjai soran javasolt intézkedések 76,3 %-at végre-
hajtotta. A megallapitott nemmegfelel6ségek és a bels¢ auditok soran tett ajanlasok alapjan a fo-
lyamatgazdédk 2020-ra elkészitették a korrekcids intézkedések tervezetét, amely 2021. aprilis végéig
gyakorlatilag megvaldsitasra kertilt.

8. Kiilsé auditok

A betegédpolas mindségének és biztonsaganak javulasat figyelemmel lehet kisérni a kiils6 és a bel-
s6 auditok megallapitasai alapjan, a minéségi indikatorok pontszdmainak alakulaséaval, illetve a bel-
s6 feliilvizsgélatok jelentéseibdl, a betegek elégedettségének felmérésébol és igy tovabb.

2020. majus 28-an a koérhazban sor kertilt az Amerikai Akkreditaciés Bizottsag (AACI) altal le-
folytatott auditra és az ISO 9001:2015 szabvany szerinti tandsitvany meghosszabbitdsara iranyul6
ismételt auditalasra. A Covid-19 helyzetre val6 tekintettel az utébbi, immaér a 3. Gjratandsitasi audi-
tot tavolrdl vezényelték le. A vide6 segitségével 6 nemzetkozi auditor gyakorlatilag minden kérhazi
folyamatot feliilvizsgalt. Attekintették a dokumentaciot és interjut készitettek a felelés személyekkel,
igy ellendrizve a kérhdz megfelel6ségét a vonatkozo 2 kovetelményrendszer szerint. A vizsgalatokat
az auditorok kiterjesztették a korhazi menedzsmentrendszer és a karos események megfigyelésének
kittiné minéségére, az atfogod és részletes bels¢ auditrendszerre, az apolasi koordinatorok tovabb-
képzésére, valamint a koérhazi részlegek felé torténd rendszeres adatszolgéltatasra. Az auditorok
ugyancsak nagyon meg voltak elégedve a kérhazi minéségindikator j6 gyakorlataval, amely ssze-
hasonlitast tesz lehet6vé az akut vakbélgyulladés (appendicitis) ultrahangos diagnosztikéja, illetve a
sebészeti kimenetel és a szovettani eredmények kozott. A maximalisan elérhet6 422-bél a kérhaz 375
pontot kapott, ami azt jelenti, hogy a szabvanynak val6 megfelel6ségi arany 88,86%-ot tesz ki. 2011
6ta ez volt a legnagyobb elért pontszdm. A tantsité audit {6 célja egyértelmtien azoknak a tertiletek-
nek az azonositdsa, ahol még tovabbi javitasra van lehetSség.

Az auditorok két nagyobb nemmegfelel6séget észleltek a magyarazatadasi teljesitménnyel kap-
csolatban, tovabba 18 kisebb nemmegfeleldséget talaltak és 11 ajanlast tettek. Mindez megteremti
szamunkra a javitas és a tovabbfejlesztés lehetdségét és kotelezettségét. Osszefoglalva: az audit ered-
ményei megerdsitik az egész személyi allomany elkotelezettségét a korhazi szolgaltatasok folyama-
tos javitdsat, valamint az intézmény minéségmenedzsment-rendszerének fejlesztését illet6en.

9. Mindgségi mutatdk (indikatorok)

A minéségi mutatok a betegellatds mindségének mérését lehet6vé tevs eszkozok. Utmutatoként
szolgalhatnak a betegapolas, a klinikai gyakorlat, a kisegit6 tevékenységek, valamint az intézmény
miikddésének nyomon kovetéséhez, értékeléséhez és javitasdhoz. A mindségi mutatok értékének ki-
szamitasa a specifikus egészségligyi szolgaltatdsok Osszegytijtott adataibdl torténik. Az ilyen mérés
és jelentési kotelezettség sok egészségiligyi intézmény szdmdra kihivast jelent, mivel tiszta képet ad
a folyamataikrdl, kiemelve azokat a tertileteket, ahol tovabbi javitdsra van sziikség. A folyamatos
javitas Deming ciklusanak felhasznaldsaval az egészségiigyi szolgaltatoknak modjukban 4ll az intéz-
kedések hatdsossagéanak verifikalasa, valamint a tovabbi tevékenységek megtervezése.

A Jesenice-i Kozkorhaz a kovetkez6 mindségi mutatok alakulasat kiséri rendszeresen figyelem-
mel: felfekvések, varakozasi id6 a CT vizsgdlatra, a mtit6k kihasznaltsaga a sebészeti tervek, illetve
az egyéb sebészeti eljardsok figyelembevételével, a miitétek utan fellép6 tromboézis és embolia, a
korhazi személyzet munka kozbeni sériilései, a betegek elesése, az akaratlan sériilések és a sebek
felszakadasa, a kéz higiénidja.

A mutatok értékeirdl késziilt negyedéves jelentéseket megkiildik az Egészségtigyi Minisztérium
részére, és ezeket az értékeket a korhaz honlapjan is kozlik.
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10. Kockazatnyilvantartas (regiszter)

A kockazatnyilvantartds olyan dokumentum, amely az intézmény valamennyi tizleti céljara nézve
megallapitja a kockazatokat, tovabba tartalmazza azok leirasat, fellépésének kockazatat és kimene-
telét, az értékelés modjat, a bels6 kontroll és a kockédzat enyhitését célz6 intézkedések leirasat, vala-
mint az emlitett intézkedésekért felel6s személyek nevét. A kérhazi kockazatnyilvantartds legalabb
évente egyszer, majus 1. el6tt frissitésre kertil, tekintettel a kockazati szintek, illetve az alkalmazott
intézkedések valtozasaira. Ugyanis a kockazatok a célok és a kornyezet valtozasaival parhuzamosan
maguk is médosulnak. A kockazatok osztalyozasa az el6fordulési valoszintiség (ritka, valdszinfit-
len, lehetséges, val6szinti, majdnem bizonyos) és a kovetkezmények (jelentéktelen, kicsi, mérsékelt,
nagy, katasztrofalis) alapjan torténik. Minél nagyobb a kockdazati érték, annal nagyobb a kockazat
el6fordulasanak valdszintisége és/vagy annél salyosabb kovetkezményekkel lehet szamolni.

A Jesenice-i Kozkorhéaz esetében a legmagasabb besorolast kockazatok kozé tartoznak a kovetkezok:

e az intenziv osztalyon (ER) kezelt betegek novekvo szama,

e a betegek elesése,

e azolyan, a gyogyszerekkel szemben ellendll6 szervezetek terjedése, mint a methicillin-rezisztens
Staphylococcus aureus (MRSA) baktériumtorzs, a laktamazt (ESBL) termel6 Enterobacteriaceae
torzsek és egyéb hasonlo szervezetek,

a hataridsk tallépése,

a szakképzett személyek hidnya a munkaerépiacon,

a szerverhez val6 hozzaférés hianya,

a hekkelések,

a jogosulatlan bels6 hozzaférés a korhaz halézati adataihoz,
a korhazi halozat lasst mtikodése.

11. Dokumentaciomenedzsment

A Jesenice-i Kozkorhaz részletes dokumentaciomenedzsment-eljarassal rendelkezik, ami kiterjed
a dokumentumok létrehozédsara, megjelolésére, feliilvizsgalatara, jovahagyasara, kiadasara vagy
koroztetésére, archivalasara és védelmére, valamint a véltozasok kezelésére. Mindezek célja annak
biztositasa, hogy mindig a dokumentumok legutols6, érvényes valtozata kertiljon felhasznalasra,
amikor az sziikséges a folyamatok korrekt végrehajtasahoz, illetve a megallapitott szabalyok kon-
zisztens figyelemmel kiséréséhez. A dokumentédcié6 magéban foglal minden bels6 cselekményt, a
gyogyszerekkel és a személyzettel kapcsolatos dokumentéciot, az elszamoldsokat, a nyilvanos pa-
lyazati kifrdsokat, a min6ségiigyi kézikonyvet, a szervezeti szabélyokat és utasitdsokat, a folya-
matdokumentéciot, a standard miikodési eljardsokat (munkaprotokollok, minéségi standardok és
utasitdsok), tovabbda a kérhdzi ERP felhGalapt iranyitasi és informdcids rendszert (BIRPIS). Az gj
dokumentumok kezelése és a szakdpoldssal vagy a fizikoterapidval kapcsolatos, mar meglevé do-
kumentumok modositasa, tovabba a radiolégiai mérnokok munkdjara vonatkoz6é dokumentumok
kezelése a dokumentaciémenedzsment-projekt teamjének feladatat képezi.

A részlegek vagy egységek kezdeményezik a projektteam koordindtorédnél valamely Gj dokumen-
tum feltilvizsgélatat, illetve egy meglevé dokumentum modositasat, figyelembe véve azt is, hogy
a dokumentumok feliilvizsgalata terv szerint minden hdrom évben esedékessé vélik. Ezt kovetGen
meghatérozasra kertilnek a kinyomtatdsra vonatkoz6 részletek, igy példaul a példanyszam, a forméa-
tum és az illetékességi kor. A team koordinatora konzultaciot folytat az dpolasi igazgatohelyettessel,
felulvizsgélja és megteszi a sziikséges valtoztatdsokat, majd eljuttatja a dokumentumot a nyomdéaba.
Amennyiben sziikséges, a team koordinatora konzultal a kérhaz minéségiigyi felelésével is, a do-
kumentum jel6lésének harmonizalasa targyaban. Az alair6 fél szigndlja a dokumentum kiaddsanak
jovahagyasat. Ezt kovetSen a team koordinatora vagy a mindségiigyi felel6s publikélja a dokumen-
tumot a kérhaz bels6 halézatan (intranet). A dokumentumot a minéségtigyi felel6s elektronikus for-
maban tarolja.
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. N
Sziinetel a Baldrige folyamat

2022-ben felftiggesztésre keriiltek a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij folyamataval kapcsolatos
tevékenységek, mert a program szervezdi és vezet6i , elkotelezték magukat egy olyan atfogé kulsé feliil-
vizsgalat mellett, amely a sajat valtoztatasi kezdeményezéseikre épuil”.

Bob Fangmeyer, a Baldrige Teljesitmény Kivalosagi Program igazgatéja azt irta, hogy ,a kitlizott cél
nem a program és a dij megsziintetése, hanem annak ismételt megerdsitése. A Baldrige Program a jovében
is toretlentil folytatodik.”

A dijat az U.S. Kongresszusa alapitotta 1987-ben azzal a kett6s céllal, hogy egyrészt novelje a minéség-
menedzsment irdnti tudatossagot, masrészt hogy elismerje azon szervezetek munkajat, amelyek sikeresen
alkalmazzdk a minéségirdnyitdsi rendszereket. A dij a teljesitmény kival6sag legmagasabb elnoki elisme-
rése az Egyesiilt Allamokban. Az évek folyaméan 137 orszagos szintti dfjat itéltek oda 6sszesen 124 szerve-
zet részére, amelyek koziil 11-en kétszer, ketten pedig haromszor is elnyerték a dijat.

2022 junius elején egy nyilatkozataban Fangmeyer magyarazatot adott a program sziineteltetésére:

,Szdmos tényezd, példaul a résztvevok szaméanak mérlegelése utan kozosen dgy dontottiink, hogy
megkezdjiik a Baldrige Program atfogo, fiiggetlen vizsgalatat. Azokra a kérdésekre kerestink valaszt, mi-
képpen tudna a program a legelénytsebben fejleszteni az U.S. versenyképességét, és szembe nézni a mai
tizleti kornyezet legéget6bb kihivasaival, de megvizsgaljuk azt is, hogyan lehetne névelni a program haté-
konysagat és hozzaférhet6ségét.”

Az elmult évben partneri kapcsolat jott 1étre a dijat menedzsel6 Nemzeti Szabvéanytigyi és Mtszaki
Intézet (NIST), illetve a Malcolm Baldrige Nemzeti Dijjal kapcsolatos adminisztraciés feladatokat ellété
ASQ kozott.

Tovabbi részletek nyilvanossagra hozasa varhato a kiils6 feliilvizsgélat és értékelés vonatkozédséban,
amit ,,a lehet6 legrovidebb idén belil” be kivannak fejezni. A cél ajanlatok és egy zérdjelentés kidolgozasa
az év végére. A 2023. évi palyazatokkal osszeftiggésben a NIST nem jelentett be dontést.

BALDRIGE PROCESS PAUSED. Quality Progress, August 2022, 7. oldal
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KATO SHOGO, TSURU SATOKO, IDE MAKOTO, SHINDO AKIRA,
YAHAGI NAOHISA és YAMADA SHU, Japan

Az agyi érkatasztréfakat koveto
rehabilitacié szabvanyositasa

A rehabilitdcio fontos kezelés, ami hatdssal van a jovd kildtdsokra. A rehabilitdcios folyamatok szabvd-
nyositdsa (standardizilds) nem kénnyii dolog, mivel csak kevés olyan szamszerii (kvantitativ) indikdtor dll
rendelkezésre, amely nem annyira az alkalmazott gyogyszerektol és a felhaszndlt miiszerektol, hanem sokkal
inkdbb az egyéni terapeutdktol fiigg. Ezen tanulmdny célja a rehabilitdcio folyamatos szabvdnyositdsi mod-
szerének kifejlesztése az egyes terapeutdk és korhdzak kozott. Strukturdldsra kertilt az orvosok kapcsolodo,
empirikus tuddsa, kozéppontba helyezve a felelds agyi sériiléseket, a rendellenes miikddést (diszfunkcio) és a
sziikséges vizsgdlatokat. A beszédképtelenség (dysphasia) rehabilitdcidjanak miivelete a betegillapot adap-
tiv titrendszerére alapozva tortént, ami a klinikai ismeretanyag strukturdldsdra szolgdlo modell és/vagy
rendszer. A rehabilitdcio szamitogépesitett formdja utolag, retrospektiv modon keriilt kivitelezésre ey akut
betegekkel foglalkozo korhdzban.

Megterveztiik az értékelés szabvinyositasinak keretrendszerét, és konkrét tartalmakat dolgoztunk ki
az agyi érkatasztrofikat kdvetd rehabilitdcio céljara. A nyelési nehézség (dysphagia) rehabilitdcidjanak
szamitogépre vitt folyamata retrospektiv modon, a tartalmak dtfogo jellegének véglegesitése mellett volt
végrehajtva, ugyanis t6bb mint 100 feljegyezhetd eset dllt rendelkezésre. A standardizdlt felmérési adatok
akkumuldldsdval lehetdség nyilik az intervencids intézkedések hatdsainak értékelésére. A standardizdlt
folyamat miikodtetése azonban még mindig nehézkes az aktudlis klinikai gyakorlatban, és til sok idét is
vesz igénybe.

1. Bevezetés
1.1 Hattér

Japan id6sod6 tarsadalmaban a népesség 28 %-a 65 éves vagy anndl idésebb volt 2019-ben [Japan
Kormany, Kabinetiroda, 2020]. Kézismert tény, hogy az orvosi kezelések egyre tobb ember sza-
mara teszik lehet6vé a magasabb életkor elérését, valamint a betegségekbdl és a sértilésekbol valo
kigy6gyulast. A rehabilitacio olyan sziikséges kezelés, ami er6sen befolyasolja az életkilatasok ala-
kulasét. A betegségeket és a sériiléseket koveto élet mindségének javitasa, a rehabilitadcioval egytitt
egyre inkabb alapvet6 jelent6ségtivé valik, ami kiugré tényezo6t képez az olyan dont6é kozosségi
politikakban mint az egészségtigy, a nyugdij, illetve az id6skort betegekrdl valé hosszatava gon-
doskodas.

A ,rehabilitacio” kifejezés az orvosok altal el6irt, és rendszerint a terapeutak altal végrehajtott
gyogyaszati utogondozasra vonatkozik. Az Egészségtigyi Vildgszervezet (WHO) igy hatdrozza
meg a rehabilitdcié fogalmat: , A funkcidvesztések vagy a funkciécsokkenések kompenzalasara
szolgalo lehetséges intézkedések (példaul gyogyaszati segédeszkozok igénybevételével), tovab-
ba egyéb, a tarsadalmi beilleszkedést, illetve tGjra-beilleszkedést el6segité intézkedések” (WHO,
1982).

2006 aprilisaban a japan egészségiigyi tarsadalombiztositas olyan irdnyban médosult, hogy a tar-
sadalombiztositas a kezdetektdl szamitva legfeljebb 180 napig fedezi a rehabilitaciét. Az intézkedés
célja az volt, hogy a rendelkezésre all6 er6forrasokat a rehabilitacié kezdeti, intenziv kezelést igényl6
szakaszara 0sszpontosithassak. Az id6tényez6 bevonasa azonban még szigortbba tette a rehabilita-
ci6 helyzetét, mint azel6tt volt. A tarsadalombiztositas ezaltal jelent6s idSbeli kényszert helyezett a
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rehabilitaciora, f6leg a tomegesen jelentkez6 igények id6szakaban. A rehabilitacioval ezért hataso-
sabban és hatékonyabban kell foglalkozni, mivel az fontos kérdés Japan tarsadalmi és gerontologiai
viszonyai kozott.

A rehabilitacié folyamataba a kiilonb6z6 szinteken szamos szakma képvisel6it vonjak be, igy
orvosokat, terapeutakat és apoldkat [Chino, 2002]. A rehabilitaciés programok tervezését és vég-
rehajtasat altalaban az orvosoktél kapott instrukciék alapjan a szakemberek harom tipusa végzi,
nevezetesen a fizikai terapeutak (PT), a foglalkozasterapeutak (OT), valamint a logopédus- és
nyelvterapeutdk (ST). Nem létezik atfogo, szisztematikus és konzisztens megkozelités a rehabi-
litaciés programok elrendelésére, menedzselésére, megtervezésére és végrehajtasara sem az or-
vosok, sem a terapeutdk részér6l. Ennek tulajdonithat6, hogy a jelenlegi rehabilitaciés rendszer
nem elég hatékony a betegek segitésében és a potencialis képességeik maximalis kifejlesztésében.
Ilyenforman siirgés sziikség mutatkozik a rehabilitaciés programok alapos atvizsgélasa irant,
hogy hatdsos médszereket alakithassanak ki a rehabilitdciés programok és az intervenciés folya-
matok menedzseléséhez.

1.2 Napi menedzsment és szabvanyositas

A korhazi egészségiigyi szolgdltatasok mindségének javitdsahoz elengedhetetlen prioritas
egy mindségmenedzsment-rendszer (QMS) kidolgozasa [Uehara et al., 2003 és lizuka et al., 2006].
A napi menedzsment a QMS els6dleges és alapvet6é szempontjat képezi. A ,napi menedzsment”
kifejezés vonatkozik mindazon rutintevékenységekre, amelyeket hatékonyan kell elvégezni [Ando
és Kumar, 2011].

A ,szabvany” vagy ,standard” kifejezés egy kittin6nek tartott dologra vagy médszerre vonatko-
zik, amely ajanlhat6 a tapasztalatok alapjan; a ,,szabvanyositas” pedig nem mds, mint a szabvany ki-
dolgozaséra iranyul6 szervezett tevékenység [lizuka, 2009]. A klinikai gyakorlati atmutaték és egyéb
pélyak rendszerint a klinikai beavatkozasok szabvanyai. A napi menedzsment vonatkozasidban a
Jtervet” célszerli szabvanyositani, mert a napi tevékenység minden nap ismétlédik, ezért nem haté-
kony dolog minden esetben kiilon tervet késziteni.

Altaldban tudomésul kell venniink, hogy még nem érett meg az id6 teljesen a rehabilitéciés folya-
matok szabvanyositasdra. Az intervenciés folyamatokat és kimeneteket tekintve ugyanis bizonyos
kiilonbségek allnak fenn az egyes terapeutak, rehabilitacios kollégiumok és koérhazak kozott. Az
ilyen diszparitas f6 oka abban rejlik, hogy a rehabilitaciés folyamatok szabvanyositasa nem annyira
az orvossagoktol és/vagy a miiszerezettségtol fiigg, mint inkabb az egyes terapeutaktol, azon felil
csak kevés kvantitativ index létezik. Nélkiilozhetetlentil fontosak a min6ségi egészségiigyi szolgal-
tatasok, mivel azok kozvetlen hatassal vannak az egyes betegekre. Ennek tudhaté be, hogy a reha-
bilitacios szolgéltatdsok mindségbiztositasa és szabvanyositasa alapvet6 jelent6séggel bir nemcsak
Japanban, hanem sok més orszagban is.

1.3 Korabbi tanulmanyok

A specidlis mtikodési zavarok, illetve a specidlis betegigények kielégitése érdekében mar eddig is
szamos tanulmany targyat képezték a specifikus oktatédsi és képzési moédszerek. Az utébbi id6ben
mar sziiletett néhany tanulmény, amely a standard intervenciés folyamatokkal, valamint a rehabili-
taciés folyamatok szabvanyositasdnak modszereivel foglalkozik.

Kato et al. [2012] a rehabilitaciot valamely cél elérése konkrét eszkozének tekinti, és a betegéllapot
adaptiv utrendszerét (Patient Condition Adaptive Path System, PCAPS) véve alapul egy modellt
javasol a rehabilitacié oktatasi programjanak megtervezéséhez. A PCAPS a klinikai ismeretanyag
strukturalaséara szolgalé modell és/vagy rendszer (lizuka et al., 2005), amely az altaldnos folyamatot
leir6 , klinikai folyamatdbrabol” (Clinical Process Chart, CPC), valamint a részletes klinikai gyakor-
latokat tartalmazé , egységtablazatb6l” (Unit Sheet, US) 4ll (1. abra).
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A rehabilitacio intervencios folyamatanak bemutatasa

(1':, Rehabilitation Option A
Rehabilitation Option B
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Rehabilitacios
program

Rehabilitacio
Konkrét utvonal valamely
cél eléréséhez

(&)

Célallapot

—_—

1d6
Kato, S. et al [2012], A rehabilitacids oktatasi program megtervezésére szolgaléo modell — az ADL (mindennapi élet)
javitasanak rehabilitacioja., Journal of the Japanese Society for Quality Control, 42(4), 121-134 (japan nyelven)

A betegallapot adaptiv utrendszere (PCAPS)
Klinikai folyamatabra (CPC)

A klinikai intervencios folyamat 4 "¢ "o

atfogo folyamatabraja A 3 R At
Egységtablazat (US)

Az egyes egységekben nyujtandd ¥ cpc

részletes klinikai gyakorlatok — us

Tizuka, Y., Munechika, M., Tsuru, S. [2005], A betegallapot adaptiv utrendszere, Japan Szabvanyositasi
Szovetség, Tokid, Japan (japan nyelven)

1. dbra: A rehabilitacios intervenciés folyamatok szabvanyositasanak médszere

Kato et al. [2016] egy olyan modszert javasolt a rehabilitacids intervenciés folyamatok szabvéanyosita-
sara (2. bra), amely a ,fejlesztési folyamatra” koncentral, PDCA ciklus forméjéban fejezve ki azt. Egy
logopédus és nyelvterapeuta (ST) egy olyan, ,nyelési nehézséggel” (dysphagia) kiiszkod6 betegre al-
kalmazta ezt az intervenciés modszert, aki agyvérzésen esett 4t. A médszer érvényessége véglegesitésre
kertilt, és 4 korhaz szabvanyositotta a nyelési nehézséggel kapcsolatos intervencios folyamatot (3. abra).
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2. dbra: A rehabilitacids intervenciés folyamatok szabvanyositasanak modszere [Kato et al., 2016]
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3. dbra: A beszédhiba (dysphasia) rehabilitdcidjanak klinikai folyamatabréja (CPC)

Kato et al. [2017] megterveztek egy ismereti struktirat és médszert az értékelésen alapul6 interven-
ciok meghatarozdsahoz (4. abra). Ezt kovet6en a szerzék kidolgoztak az értékelés és az intervencio,
valamint a nyelési nehézségek esetén a kozottiik fennallé kapcsolatok konkrét standard tartalmét
(5. dbra) mint a tovabbi konkrét szintek szabvéanyositasi médszerét.
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training answer 1 - imtervention 3 . .
tem 2 1 1. answer 2 intervention 3 intervertion 1
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direct . .
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4. dbra: Az értékelésen alapul6 intervenciok meghatarozdsanak modszere
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5. dbra: A dysphasia rehabilitaldsa értékelésének és intervencidjanak adatstruktiraja és osszetevoi

Ezek a tevékenységek bizonyitjak a specidlis diszfunkciok (mtikodési rendellenességek) és/vagy
fogyatékossagok javitasat és fejlesztését célzo intervencids folyamatok szabvanyositasara és iranyita-
sdra vonatkoz6 modszerek koncepcidit. Ezek a megkozelitésmoédok azonban nem elegendéek, mivel
a modszerek szabvéanyositasat véve alapul tal nagy a szoéras, kiilondsen a fizikai (PT) és a foglalko-
zésterapeutdk (OT) altal kezelt diszfunkcidk és/vagy fogyatékossagok rehabilitacidja tekintetében.
Ami az ilyen diszfunkcidkat és/vagy rendellenességeket illeti, el6szor az értékelési modot kell szab-
vanyositani a standard adatok felhalmozésa céljabol, hogy retrospektiv médon lehessen értékelni az
egyes betegek esetében alkalmazott beavatkozéasokat.

1.4 Jelen tanulmany célja

Ez a tanulmény a rehabilitacié folyamatos szabvanyositasanak kialakitasdra irdnyul a terapeutak
és a korhazak kozott az agyi érkatasztrofdkkal kapcsolatos betegségek megjelenését kovetden.

Ez azt jelenti konkrétan, hogy a tanulmany egy keretrendszert javasol az agyi érkatasztréfak szab-
vanyositott felméréseinek Osszegytijtéséhez és az egyes betegek szamara nyujtott kezelések értéke-
léséhez. A tanulmany célja tovdbba a beszédkészség rehabilitacidjanak szamitégépre vitele és ret-
rospektiv médon torténd végrehajtasa egy akut betegekkel foglalkoz6 kérhdzban a tartalmak atfogé
jellegének, valamint a szamitogépesitett mtiveletek hasznalhatésdganak értékeléséhez.

2. Médszer

A jelen tanulmanyban 5 japan kérhaz vett részt. Az A kérhaz (Kyusyu régid) akut betegek elhelye-
zésére szolgal hozzavetSlegesen 1000 dggyal. A B korhaz (Kyusyu régid) rehabilitaciéval foglalkozik
hozzavet6legesen 1000 aggyal. Az ugyancsak a Kyusyu régioban elhelyezkedd, szintén 1000 agyas C
kérhéz is rehabilitacioval foglalkozik. A D rehabilitaciés kérhaz a Kanto régioban talalhaté és mint-
egy 150 4ggyal rendelkezik. A Kinki régiéban elhelyezked? E rehabilitaciés kérhaz 110 agyas.

Az emlitett 5 kérhdz mindegyike végez rehabilitacids szolgaltatdsokat, és nagyban elkotelezett a
gyakorlatok javitdsa terén. A tanulmany kivitelezésében az egyetemi kutatok egyiittmtikodtek az
5 kérhaz orvosaival, a fentiekben mar emlitett haromféle terapeutéval, illetve az dpolékkal.
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2.1 A tudasanyag strukturalasa a szabvanyositott felmérések osszegytijtéséhez

A felmérések szabvéanyositasara szolgalo keretrendszer kidolgozasahoz strukturalasra kertiltek az
agyi erekkel kapcsolatos sériilések, valamint az altaluk okozott mtikodési zavarok, tovabba az ezen
diszfunkci6khoz sziikséges vizsgalatok kozotti osszeftiggések.

Konkrét példa az agyi érkatasztrofakat kovets rehabilitaciora: a kapcsol6do tapasztalati tudés (or-
vosok, terapeutdk és apolok) vizualizaldsra és strukturaldsra kertilt az agyi sériilésekre, az okozott
diszfunkcidkra és a sziikséges vizsgélatokra helyezve a hangsulyt. Mindez egy matrix formatum
segitségével kertilt lebonyolitasra az 5 kérhaz bevonaséval.

2.2 A dysphasia (beszédképtelenség) rehabiliticidjanak végrehajtasa

Szamitoégépre vittiik a dysphasia rehabilitaci6 mtikodését a ,PCAPS-Administrator” nevii kom-
puteres applikacion, ami lehet6vé teszi a folyamatok adminisztraldsat PCAPS formatumban, ret-
rospektiv médon alkalmazva azt az A akut eseteket kezel6 kérhdzban. A kovetkez6kben elemzés-
re keriilt a tartalmak atfogo jellege, valamint a szamitégépes miivelet haszndlhatésaga. Ugyancsak
elemzés targyat képezték a napi alkalmazas jov6beli nehézségei.

3. Eredmények

3.1 Strukturalt keretrendszer és tudastartalom

A 6. abran lathato a felel6s agyi sériiléseket alapul vevé szabvanyositott felmérések 6sszegyfijté-
sére tervezett keretrendszer. Az agyi sériiléseket és a rendellenességeket (diszfunkciok, fogyatékos-
sagok és egyéb képességbeli hatranyok) altaldban az orvosok éllapitjdk meg a diagnodzis keretében.
Minden egyes fogyatékossagra és diszfunkciora (miikodési zavar vagy rendellenes miikodés) stan-
dard rehabilitaciés beavatkozasokat és intervenciés folyamatokat biztositanak a standard klinikai
folyamatéabra (CPC) alapjan.

Matrix: PT/OT iltal kezelt rendellenesség ST ltal kezelt rendellenesség
Felelos sériilések

- Diszfunkciok

Matrix for Dysfunctions based
on Responsible lesions

CPC az alapmozgasra

— [ |
| e ==

/ Matrix:

Ertékelések e
- Diszfunkciok =
= / \

|nter\Lent|0n 1 eval ato mtervent:on 1
..... _ lJ| !‘ |

E>c>c> E>c>c>

6. abra: Keretrendszer a felel6s agyi sériiléseken alapulé szabvanyositott felmérések gytijtéséhez
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Az els6 matrixban strukturaltan megtaldlhatok a diszfunkcidk és az 6ket okozo felel6s agyi sé-
riilések, egy masik matrix pedig ugyancsak strukturaltan tartalmazza az egyes diszfunkciok és az
altaluk megkovetelt vizsgalatok kozotti kapcsolatokat. A standard vizsgalatok azonositasa tehat e
két matrix felhasznalasaval torténik, majd ezt kovetSen a standard egységtablazat (US) tartalmaz
rajuk hivatkozast.

Az agyi érkatasztrofakat kovet6 rehabilitacié konkrét példaja gyanant 14 felel6s agyi sériilés, 14
diszfunkci6 és 64 vizsgalat kertilt strukturalasra az agyi infarktus és az agyvérzés esetében, majd a
kozottiik levo kapcesolatok kifejezése két kiilonboz6 tipust matrixformatumban tortént.

3.2 A beszédkészség rehabilitalasa egy akut betegekkel foglalkozé kérhazban

A rehabilitacids folyamatok megvélasztasa az adott beteg allapotanak megfelel6en tortént, a mu-
velet ésszerli szamitégépre vitele mellett a PCAPS-Adminisztratoron. A dysphagia-rehabilitaci6 ret-
rospektiv médon kertilt lebonyolitasra egy akut esetekkel foglalkoz6 korhazban a klinikai folyamat
tobb mint 100 esetének feljegyzése mellett, amit 21 hénap alatt gytjtottek ossze. Ezenkiviil megero-
sitették a tartalmak atfogo jellegét, mivel minden eset feljegyezhet6 volt.

Az elmondottak ellenére nehéznek bizonyult a szabvéanyositott folyamat jovéorientalt m-
kodtetése az aktudlis klinikai gyakorlaton beliil, mivel az még tobb id6t igényel. A megoldas
feltételezhet6en a PCAPS (a betegéllapot adaptiv Gtrendszere) és a kérhazi informéciés rendszer
(HIS) koordinalasédban rejlett. Az els¢ kisérlet keretében nem volt szinkronizdlva a PCAPS és a
HIS, mikozben a tervezés, a feljegyzés és az elemzés 6sszes folyamata zajlott (7. dbra). Ebben a
formaban elkertiilhetetlen a PCAPS keretében végzett kettSs feljegyzés, ami a legnagyobb id6-
igénnyel jart.

1. kisérlet:
Tervezés (PCAPS) — Feljegyzés (PCAPS) — Elemzés (PCAPS)

/i;—PeﬁrPSrAdwiﬂMTabr—\‘\ HIS (Hospital Information System)

F_' ——Patient-basic-information— — '_:] Patient basic information
_____ staffinformation Staff information

| Plan |
v Ordering Accounting
| Recording | Adminisirative EHR system system
. Administrative information Ns support Other
Analysis e Information / ( PDP) system systems

Kovetkez6 kisérlet:
Tervezés (PCAPS) — Feljegyzés (HIS) — Elemzés (PCAPS)

|/—P&*P8w5cd-m+mshh| HIS {Hospital-information System)

~— — Patient-basic information — '_"] Synchronism Patient basic information
. Staff information Staff inform ation
l Plan 1 Plan -\.\ - -
Ordering Accounting
| (Order) / system system
EHR
_ Administrative A_dm|n|str§t|ve Ns support Other
Analysis |« ) information system systems
Information _/) { Record)

7. dbra: Koordinaci6 a PCAPS és a HIS kozott
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4. Ertékelés

4.1 A tanulmany jelentdsége

A PCAPS tanulmanyi csoport 2012-ben szamos kérhazban verifikaciés kutatast végzett és kifej-
lesztette a PCAPS tartalmat az egyes betegségekre és sértilésekre. A , szabvanyositas” (standardiza-
las) koncepcidja hasonlitott az alapkoncepcionkhoz. A PCAPS verifikaciés kutatas targyat képezte
els6sorban az egységek hidnyossdgainak keresése, illetve az itvonal megtalalasa a klinikai folyamat-
abran (CPC) minimalis adatmennyiség mellett. Mikozben a CPC megfelel a betegség feltételeinek és
a rehabilitaciés tréning el6rehaladasanak, a mi szabvanyositdsi médszeriink az egységek hianyos-
sagainak keresésére és a folyamatabran val6 atvonal megtalalasara iranyult, hogy egy jobb kezelési
(intervenciés) folyamatot allithassunk fel, nagyobb szamu adat és tétel figyelembevételével.

A standard CPC mellett konkrét értékelés, intervencios tételek, valamint a kozottiik levé kapcso-
latok is kialakitasra kertiltek az egységtablazatban (US) a beszédzavar (dysphasia) rehabilitalasdnak
céljara. Az egyéb miikodési zavarokra (diszfunkcidk) egy keretrendszert javasoltunk a standard ér-
tékelések gydtjtésére 2 kiillonboz6 tipust matrix segitségével, és egy konkrét példat is kidolgoztunk
az agyi érkatasztréfakra.

Az 0sszegylijtott adatok felhasznaldsaval még részletesebb elemzésre és szabvanyositasra lehet
szdmitani a standard CPC és US mentén a korhazi gyakorlaton keresztiil. Ami a rehabilitaciot illeti,
csak kevés riport tartalmazott 6sszehasonlitasokat szamos kérhaz kezelési (intervenciés) gyakorlata
kozott, mert a rehabilitacids beavatkozasi folyamatokat illetéen nagy kiilonbségek allnak fenn az
egyes terapeutak és korhazak kozott. Tanulmanyunk jelentésége éppen abban all, hogy egy lehet6-
séget javasolunk a rehabilitacios kezelési folyamat szabvanyositasara.

4.2 Klinikai tdmogat6 rendszerként torténé megvaldsitas

Az A koérhazban a dysphasia rehabilitacié céljara szolgalé standard CPC és US a PCAPS Admi-
nisztrator keretében, a logopédus és nyelvterapeutak részére keriilt megvaldsitasra. Az els6 levezetett
kisérlet soran kett6s feljegyzésre volt sziikség a klinikai adatok és a standard rehabilitacios kezelési
folyamatok klinikai kutatas és szabvanyositas céljara torténé gytjtéséhez, mert nem volt kapcsolat
a PCAPS és a HIS kozott. Ilyen helyzetet véve alapul a terapeutak sualyos leterheltséggel kénytele-
nek szembenézni egyrészt az adatok kiilonboz6 érdekelt felek szdmara valo felhalmozésa, masrészt
a sziikségszertien korlatozottan rendelkezésre 4ll6 6sszegyfijtott adatok hasznositasa tekintetében.

A leterheltség enyhithet6 a PCAPS és a HIS szinkronba hozasaval, amikor is a tervezést és az
elemzést a PCAPS, a feljegyzések végzését pedig a HIS Kérhazi Informaciés Rendszer miikodteti
(altalaban ez a helyzet). Ebben az osszefiiggésben a HIS rendelés formdjaban megkapja a PCAPS
altal tervezett rehabilitaciés programot, és a vele kapcsolatos feljegyzést adminisztrativ informacié
gyanant juttatja vissza a PCAPS részére.

4.3 Standardizalas a napi klinikai gyakorlatokbol szerzett adatok alapjan

Amint kordbban mar sz6 volt réla, a rehabilitacios kezelési folyamatok nem annyira a gyégysze-
rektol és a miiszerezettségt6l, mint inkdbb az egyes terapeutdktdl fliggenek. Ennek kovetkeztében
még nem allnak rendelkezésre olyan szamszerti (kvantitativ) indexek, mint példdul az optimalizalt
szabvanyositas. Ez tiikroz6dik vissza az emlitett intervenciés folyamatokrol rendelkezésre all6 je-
lentések és klinikai kisérletek szdméban. Ilyen helyzetben nem konnyt a jovére vonatkozoé klinikai
kisérletek elvégzése, ezért életbevagodan fontos a napi klinikai gyakorlatokbodl szarmaz6 klinikai ada-
tok hasznositasa a szabvéanyositasi folyamatok és a klinikai kutatds szamara.

Meg kell emliteni tovabbd, hogy a paciensekkel kapcsolatos egészségiigyi feljegyzésekbdl és azok
Osszegzésébdl - amit az orvosok és a terapeutak a napi munkdjuk soran felhasznalnak - nem &ll ren-
delkezésre elegend® adat a retrospektiv klinikai kutatds elvégzéséhez. Ez a nem optimalis médon
kifejlesztett szabvanyositasi folyamatokra vezethet6 vissza, ami a legjelentésebb akadalyt képezi a
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klinikai kutatas és a standardizélt folyamatok megval6sitasanak Gtjaban. Az orvosok és a terapeutak
a napi munkajuk sorédn talsdgosan elfoglaltak az adatok ismételt feljegyzéséhez. Ilyen helyzetben
elengedhetetlentil sziikséges egy adott rendszer kifejlesztése, amely lehet6vé teszi elegend6 olyan
informécio osszegytjtését minden tovabbi feljegyzés igénye nélkiil, amit egyszer mar feljegyeztek a
japan orvosi gyakorlatban.

5. Kovetkeztetés

Sikertilt strukturaltan kiépitentiink egy keretrendszert a felel6s agyi sériiléseken alapul6 standar-
dizalt felmérések gytjtéséhez, amellett konkrét tartalmakat fejlesztettiink ki az agyi érkatasztréfak
utani rehabilitacio céljara. A standardizélt felmérési adatok gydtijtésével lehet6ség nyilt a beavatko-
zéasok és a kezelések olyan kimeneteinek értékeléséhez, mint példdul az , étkezési forma”, ami arrél
sz6l, hogy milyen ételeket fogyaszthat a beteg, és/vagy az olyan folyamatindikatorok, mint példdul
az el6rehaladas, illetve annak sebessége a klinikai folyamatabran (CPC). Mindezek lehet6vé teszik a
beteg életfeltételeinek atmeneti 6sszehasonlitasat és verifikalasat.

Szamitégépre vittiik a beszédképtelenség (dysphasia) rehabilitaciéjanak miikodését a ,PCAPS-
Administrator” segitségével, majd retrospektiv médon megvaldsitottuk azt egy akut esetekkel fog-
lalkoz6 kérhdzban. Meger&sitésre kertilt a tartalmak széleskortisége és atfogo jellege, mivel 21 hénap
alatt a klinikai folyamat tobb mint 100 eseménye koziil valamennyi feljegyezhet6 volt. Ennek elle-
nére még mindig nehéz és rendkiviil idéigényes a standardizalt folyamat mtikodtetése a tényleges
klinikai gyakorlat keretében.

Osszefoglalasul elmondhat6, hogy a javasolt rendszer dsszehasonlitasi alap (benchmark) lehet a
betegek rehabilitacios kezelésének szabvanyositasdhoz és optimalizalasdhoz, mivel megkeriili a kii-
16nb6z6 terapeutédk, orvosok és kérhazak 4ltal jelentett korlatozésokat és kényszereket.

Koszonetnyilvanitas

Ezen tanulmany elkészitését 6sztondijjal timogatta a japan Oktatasi, Kulturélis, Sport, valamint
Tudomanyos és Technol6giai Minisztérium (Shogo Kato, No. 19H02381).

A St. Mary Koérhéz, az lizuka Koérhdz, illetve az Oguno Korhaz orvosai timogatast nyujtottak a
tanulmany elkészitéséhez. Kiilon koszonettinket nyilvanitjuk nekik a kimagasl6 hozzéjarulasukért.
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JACOBSEN, JANET, fliggetlen szakujsagiré, Cedar Rapids, lowa, USA

A folyamatjavitas tallép
a mindségiigyi részleg keretein

* 2005-ben a Genesis Health System (GHS) a folyamatjavitds keretrendszereként magdévd tette a Baldrige
kritériumokat.

* Azédta a GHS arra torekszik, hogy az alkalmazottak mindségiigyi eszkozokkel valo felkészitése titjan egy-
re szisztematikusabba tegye a folyamatait.

* A folyamatjavitisi megkozelités formaloddasaval parhuzamosan a GHS kétszer megszerezte az dllami
teljesitmény-kivdlosagi dij bronz fokozatdt, majd 2009-ben hazavihették az eziist fokozatot is.

* Az olyan fejleszto-javito eszkozok alkalmazisdaval, mint a benchmarking és a PDCA ciklus, a GHS folya-
matos sikereket ér el a teriileti iskolds gyerekek szamdra nyijtott influenza elleni véddoltdssal.

Egy hires régi kinai kozmondas igy szol: ,,Ha eqy embernek halat adsz, akkor ma jollakik. Tanitsd meg
az embert haldszni, akkor egész életében elldtod 6t taplilékkal”. Ugyanez az 6si mondds vonatkozik a folya-
matjavitasi ismeretek elsajatitdsara is a Genesis Health System esetében. Itt ugyanis a vezettk igye-
keznek ellatni a munkatarsakat azokkal a mindségtigyi eszkozokkel, amelyek nélkiilozhetetlenek a
folyamatjavitas elémozditasdhoz e dinamikus egészségiigyi szervezet minden résztevékenységében.

Mi a Genesis Health System?

A Genesis Health System (GHS) 1994-ben alakult 2 nagy kérhaz egyesiilésével az Illinois Allam
északnyugati és az Iowa Allam délkeleti részének a Mississippi mentén elhelyezked$ 4 megyéjét
magaban foglal6 tn. Quad Cities (Davenport és Bettendorf, Iowa; Moline és Rock Island, Illinois)
régioban. Ma a GHS az egészségiigyi szolgéltatdsok széles palettajat nyujtja egy 10 megyébdl allo
régioban osszesen 665 jovahagyott korhazi aggyal, 600 orvossal és tobb mint 5000 {6s személyzettel.

A teljesitmény-kivalésagi kritériumok elfogadasa

A GHS megalakulédsa alkalmat nytjtott a 2 el6d kérhdz, a Mercy és a St. Luke minéségtigyi ideol6-
gidjanak faziéjahoz - mondja Dr. James Lehman, a GHS min6ségiigyi alelnoke. Mint a Mercy Kérhaz
egészségligyiigazgatdja, Lehman részt vett a Juran Intézet altal szervezett teljes korti minéségmenedzs-
ment (TQM) és teljesitményjavit6 tanfolyamokon. Az egyesiilést megel6z&en a St. Luke Kérhaz mind-
ségligyi filozofidja alapvetSen nem sokban tért el ettdl. , A fGzi6 sordn megprobaltuk a legtobbet ki-
hozni mindkét kérhéaz erényeibdl, igy alapozva meg a sajat mindségpolitikdnkat”, emlékeztet Lehman.

Mikodzben a GHS éllandéan figyelemmel kisérte a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdjij kritéri-
umokat, nem tortént el6relépés azok alkalmazasa terén egészen 2004-ig, amikor is Lehman részt vett
az Amerikai Kérhazszovetség egyik konferencidjan. Itt az egyik szekci6 azokkal a versenyelényokkel
foglalkozott, amelyeket a Baldrige kritériumok alkalmazdsa nydjthat az egészségligyi szervezetek
szamara. Ez a dolog felkeltette Lehman fénokének figyelmét, aki azt a feladatot adta neki, hogy , bar-
mi dron” szerezzen minél tobb ismeretet ezekrol a kritériumokrol. Nem sokkal késébb Lehman jelent-
kezett egy kivalosagi konferenciara, ahol tudoméasara jutott, hogy mar szamos allam rendelkezik a
Baldrige kritériumokra alapozott teljesitményjavité programokkal. ,Abban az id6ben még nem tud-
tam, hogy van-e ilyen program lowa allamban is”, emlékezik vissza Lehman. Végiil elhatérozta, hogy
belép a ,Teljesitmény-kivélosag lowa-i elismerése” (IRPE) programba, mivel gy latszott, hogy az
jol visszatiikrozi a Nemzeti Baldrige kritériumokat - mondja Lehman, aki személyi tantsitast szerzett
belgyogyaszatbol és orvosi menedzsmentbdl.
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A munkatarsakat el kell latni mindségiigyi eszkozokkel

A Baldrige/IRPE program altal szorgalmazott integralt folyamatjavitasi program szempontjabdl fon-
tos volt, hogy a GHS terjessze ki ilyen irdnyt er6feszitéseit a minségiigyi részleg falain til, bevonva a
személyzet és a vezetés minél tobb tagjat. A legfontosabb elsé 1épések egyike az volt, hogy a szervezet
vezet6i koziil minél tobben - koztik Lehman - IRPE feliilvizsgédlo vagy vizsgaztat6 képesitést szerez-
zenek. Néhdny éven beliil mar nem kevesebb, mint 10 GHS munkatars valt dnkéntes feliilvizsgalova.
~Mivel szdmos vezet? is volt kozottilk, ez nagyban hozzajarult ahhoz, hogy a fels6 szinti megbeszélé-
seken jobban megértsék a kritériumokat és azt, hogyan tudnank el6re haladni”, jegyezte meg Lehman.

Mingségiigyi képzés

A multban, amikor a szervezet belevagott a teljesitményjavito programba, a minéségtigyi részleg
munkatdrsai kaptdk meg annak vezetési feladatat. Lehman és munkatarsai azonban rajottek arra,
hogy a teljes személyi dllomanyt fel kell késziteni a folyamatjavito eszkozok hasznalatara, amelyek
a minGségligyi részleg hatarain kiviil is alkalmazhatok. Azt kovetéen a GHS szdmos tanulasi lehet6-
séget kinalt fel alkalmazottai részére, hogy tetszésiik szerint kozelebbi ismeretségbe keriilhessenek
az olyan, a szervezeti teljesitményt javité alapvets mindségiigyi eszkozokkel, mint a Pareto diagram,
a dobozabrak, a hisztogramok, az affinitds és a halszalka diagramok, valamint a PDCA (tervezés -
végrehajtas - ellen6rzés - beavatkozas) ciklus. Lehman szavaival élve ezek az eszk6zok nem a képze-
let sziilottei, hanem alapvet6 jelent6ségtiek a folyamatok javitasdhoz.

Azutan megszokotta valt, hogy a GHS negyedévenként megrendezésre keriil$ vezetsi tovabbképz6
tanfolyamainak egyikét a minség és a teljesitményjavitas témdjanak szentelik. Lehman és munkatarsai 3-4
o6rat forditanak a folyamatjavitast célz6 kiilonb6z6 eszkozokre és médszertanokra, illetve a hatékony alkal-
mazasuktol elvarhat6 eredményekre. A 2010 aprilisdban megtartott tovabbképzést a Baldrige kritériumok
és pontozasos rendszer megértetésének, illetve a Lean alapelvek ismertetésének jegyében tartottak meg.

A tanfolyamokon tilmendéen a GHS egy "varoélistas’ mindségtigyi programot is biztosit, ami nem mas,
mint a teljesitményjavitassal és a mindségiigyi eszkozokkel kapcsolatos ismeretek széleskorti elterjesz-
tésének stratégiaja. Ez az 6nkéntes program 25 résztvevoére korlatozodik, akik teljesitményjavit6 eszko-
zoket kutatnak fel olyan alapvet6 problémdkra, amelyekkel a munkajuk soran taldlkozhatnak. Lehman
megelégedettségének adott hangot, hogy a szervezet lassan eléri mar a kimtvelt munkatarsak , kritikus
tomegét”, akik valoban jol ismerik ezeket az eszkdzoket és napi munkéjuk soran alkalmazzék is azokat.

A tanfolyamokat elvégzett személyek a tovabbiakban fejlesztési specialistakként tevékenykednek
a sajat munkatertiletiikon, 6sztonozve kollégéikat a mindségtigyi eszkozok hasznélatéra, igy tltetve
at a tanultakat a gyakorlatba - magyarazza Maureen Heuer, a GHS teljesitmény-kival6sag koordina-
tora. Amennyiben a gyakorlati alkalmazas soran kétségeik tdimadnak, a minéségtigyi részlegen 2 tel-
jesitményjavité szakember 4ll rendelkezésiikre tandcsaddassal. A fentieken tdlmen&en a GHS rendel-
kezik egy teljesitményjavit6 intranet halézattal is, ahol megtaldlhatok a tanfolyamokon ismertetett
eszkozok és mintak vagy sablonok.

Most van megalakul6ban a Genezis Egyetem, amely a jelenlegi és a jovSbeli vezetSket lesz hivatott
felkésziteni egy haromszint(i oktatdsi rendszer segitségével. Az egyetem az 4j hallgatok egy orien-
tacids tipusa programjaval veszi kezdetét, a masodik szint pedig a vezetésre helyezi a hangsulyt.
Végiil a harmadik szinten az alkalmazottak tantdsitvanyt kapnak a szervezet 6 pillérének vagy hang-
sulyos teriiletének (mindség, szolgéltatas, pénziigyek, kapcsolatok, novekedés és informaci6) mind-
egyikében. A ‘varolistas’ minéségligyi program, a Baldrige/IRPE feliilvizsgaloként vagy vizsgazta-
toként valé kozremiikodés, illetve egy folyamatjavitdsi program vezetésének tapasztalatait 6tvozve
az alkalmazott elnyerheti a Tantusitott Genezis Mindségtigyi Vezet6 cimet.

Az oktatasi kezdeményezéseknek koszonhetéen Lehman szerint: ,Sok terhet levettiink a minéség-
tigyi részleg vallarol, igy mar nem kell foglalkozniuk bizonyos egyértelmi, osztalyok kozotti telje-
sitményjavité tevékenység Osztonzésével és menedzselésével. Nagyobb 6nallésagot biztositottunk
ugyanis mas részlegek szamara, hogy jobban elkotelezhessék magukat a folyamatjavitas mellett.”
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Csoportépités a mindségiigy érdekében

A teamek teljesitményét javit6é projektek kulcsfontossagtiak a GHS kovetkez6 céljai szempontjabol:
a munkafolyamatok, valamint a szolgaltatasok és a kimenetek javitdsara iranyul6 szisztematikus
megkozelités alkalmazasa, a szoras csokkentése, tovabba a folyamatok 6sszhangjanak biztositasa az
egészségligyi igényekkel és iranyzatokkal. Haromféle teamet alkalmaznak:

e Hagyomanyos folyamatjavité teamek.

e A gyors, attoréses javitasra irdnyulo Kaizen blitz vagy villamteamek.

e Bels6 és kiils6 folyamatjavitasra specializalodott szakemberek.

A hagyomanyos teammegkozelités a PDCA moédszer alapjan foglalkozik a folyamat és/vagy a
probléma megértésével, a hattérben meghtz6do gyokérokok meghatarozasaval, a legjobb megoldas
kialakitasdval és megvalasztasaval, illetve annak gyakorlati megvaldsitdsaval és nyomon kovetésé-
vel (monitoring). A GHS ezzel szemben tgy talalta, hogy egy még inkabb koncentralt megkozelitést
alkalmaz6 Kaizen blitz vagy villamteamek segitségével jobb és gyorsabb eredmények érhettk el. Ez
a megkozelités (1. abra) 1-5 napra egy asztal mellé iilteti a legfontosabb érdekelt feleket és folyamat-
gazddkat, hogy dolgozzanak ki egy megval6sitasi tervet és kezdjenek munkélkodni a megoldasok
kivitelezésén. Végezetiil a GHS rendelkezik olyan bels6 folyamatjavitasi szakértékkel, akik az egész
PDCA ciklus folyaman konzultaciés kapcsolatban allnak a javitast végz6 teamekkel.

A benchmarking hozzajarult az influenza elleni oltas sikeréhez

A Genesis Health System (GHS) eré6feszitéseinek hala, tavaly 6sszel az iskolas gyerekek ezrei kap-
tak ingyenes influenza elleni szezonélis véd&oltast. Az egész allamra kiterjesztett benchmarking te-
vékenységnek, illetve mas, sikeres iskolai programok legjobb gyakorlatai atvételének kdszonhet6en
- az intézményi halézat segitségével — a GHS évrél évre egyre tobb oktatasi intézményre terjeszti ki
az influenza elleni oltasokat és szaktanacsadast.

A GHS mar hosszu ideje foglalkozik a feln6tt lakossag influenza elleni védelmével; mig korabban
inkabb a lakossag egy-egy szegmensének (pl. id6sek) kivantak elsésorban védelmet nydjtani az inf-
luenza altal okozott kérhazi kezelés és halal ellen, az ut6bbi idében el6térbe kertilnek az egész né-
pesség megovasat szolgéalo intézkedések. Michele Cullen, a GHS kozosségi egészségiigyi menedzsere
elmondja: az egy-egy lakossagi szegmensre kihegyezett védelem stratégidjardl a szervezet harom
évvel ezel6tt tért at a ,mindenki immunitasdnak” koncepcidjara. ,A szemléletvaltassal els6 helyen
az iskolaskort gyerekeket, kozottiik is leginkabb az elemi iskolds tanuldkat allitottuk a figyelem ko-
zéppontjaba, mivel dltaldban 6k hordozzak a legtobb virust. Lehet, hogy 6k maguk nem betegszenek
meg, de intenziven érintkeznek fiatalabb testvéreikkel és az id6s nagysziil6kkel vagy szomszédok-
kal”, mondja Cullen, regisztralt apolo, az apolastudoményok szakértdje.

Szamos jelentés bizonyitja, hogy minden egyes beoltott személy masik 5 emberre van hatéssal.
~Ezért alkottuk meg azt a filozéfiankat, hogy egy kisiskolas beoltasa 5 tovabbi ember szamara is vé-
delmet nydjthat a kozosségben”, idézi emlékezetiinkbe Cullen. Miutan a GHS néhany hét alatt felké-
sziilt az els6, iskolara szakosodott intézményeivel, a Davenport Kozosségi Iskolai Korzetnél enge-
délyt kértek egy kisérleti program lebonyolitasdra néhany iskolaban. 2007 6szén a GHS - 6nkéntes
alapon - ingyenes oltdsban részesitette harom iskola 6sszesen 560 tanul6jat.

A program kovetkez évi kiterjesztését és a klinikai folyamatok javitaséat célzo eréfeszitések jegyében
Cullen és munkatarsai a PDCA ciklus alkalmazasa mellett benchmarking tevékenységet folytattak a Ha-
waii-szigetek hasonl6é programjanak tanulmanyozéséra, kiilonos tekintettel az iskolaalapt klinikdk tize-
meltetésének legjobb gyakorlataira. 2008-ban mér 22 tertileti iskola valamivel tobb mint 2000 tanuléja ka-
pott oltast. Egy évvel kés6bb a program keretében mar 9400 oltast végeztek 80-nal tobb elemi iskolaban.

Benchmarking az 5-13 éves gyerekek influenza elleni, az egész Hawaii allamra kiterjed6 oltasi
programjaval szemben, ami 46%-os oltasi aranynak felelt meg.

»Azt hiszem, megtalaltuk a médjat annak, hogy az iskolai programot karcsava és koltséghatékonnya
tegytik”, jegyzi meg Cullen, aki most az olyan tényez6k kozotti korrelacié kimutatdsan dolgozik, mint
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TERVEZES

e

VEGREHAJTAS >

ELLENGRZES >

BEAVATKOZAS >

2-4 héttel elébb

1-5 nap

Minimum 4 hét

o A teamtagok, az
tgyeleti
er6forrasok stb.
azonositasa

Helyiség
biztositasa az
értekezlethez

Gondoskodas a
sziikséges
eszkozokrol és
ellatasrol,
ebédrendelés stb.

A vev6k hangjanak
(VOC) meghallasa

Az alapadatok
Osszegytjtése

A legjobb gyakorlat
keresése

A folyamat
betartdsa, interji a
frontvonalban
dolgozokkal

Teamalapszabaly
Osszeallitasa

Az értekezletre
5z016 meghivo
mellé ismertetésiil
csatolni kell az
alapszabalyt

A fels6 vezetés is
vegyen részt a
jelentés(ek)
meghallgatasan
AJIT (Eppen
idejében) képzés
el6készitése

o A blitz napirend
elkészitése

o A tanusitvanyok
megalkotdsa

e A dokumentumok
masolasa

* A nyito6 értekezlet
levezetése

o Az alapszabaly
attekintése

o Utt6r6 munkak
o JIT képzés

o Az adatok
attekintése

o A jelenlegi helyzet
dokumentalasa

o A folyamat
betartédsa

o Kiegészit6 adatok
gyljtése

o Hulladékkezelés

 Napi meghallgatés

o Felkésziilés
masnapra

o Az el6z6 nap
attekintése

o JIT képzés
o Ok-okozat
e Brainstorming

* A javitasok
prioritasi
sorrendjének
megallapitdsa

o A végrehajtando
javitasok
kivalasztasa

o Kivitelezési terv
felallitasa

o Napi meghallgatas

o Felkésziilés
masnapra

o Az el6z6 nap
attekintése

o JIT képzés

o Az 4j folyamattal
kapcsolatban
oktatdst igényl6
munkatarsak
kivélasztasa

o Indikatorok és
megfigyel
eszkozok
kifejlesztése

o Az 4j folyamat altal
megkivant
eszkozok, ellenérzé
listak, vizualis
segédanyagok stb.
kifejlesztése

o A munkatarsak
képzése

o Kivitelezés

o A soron kovetkez6

értekezletek
megtervezése

o A zarojelentés
elkészitése és
el6terjesztése

e A kovet6
értekezletek
levezetése

o A résztvevok
dijazésa és
elismerése

o Sziikség szerinti
dontés az
indikatorok
attekintése alapjan

* Kiegészitt képzés
biztositasa sziikség
szerint

o A folyamat tovabbi
javitasa

o A Kaizen blitz
rovidtava
megoldésainak
kivitelezése

o A hosszutava
megoldasok
stratégidja

1. abra: A Kaizen alkalmazasa a GHS folyamatos javitdsahoz
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az oltasi statisztikdk és az iskolai hianyzasok, valamint a tertileti stirg&sségi ellaté helyeken kezelt fels6
léguti fert6zések szama. 2010 6szén a GHS ismételten biztositja az ingyenes oltas lehet6ségét. Cullen
célja, hogy a jelenlegi 36%-r6l az oltasi arany a tanulok 40%-ara terjedjen ki minden egyes, a programba
bevont iskolaban. ,Nagyon izgalmas dolog a védettség kiterjesztése ilyen sok iskoldsra”, mondja Cullen.

Palyazat a teljesitmény-kivalosagi dijakeért

Amint a GHS kezdte érzékelni az integrdlt minGségiigyi oktatés és a javito-fejleszt6 team eréfe-
szitéseinek elsé gytimolcseit, arra torekedett, hogy kiils6 visszacsatolast is szerezzen az el6reha-
ladésrol; ezért mar 2007-ben folyamodtak az IRPE Dijért. Az els¢ palyazatukkal elnyerték a bronz
fokozatot, majd a kdvetkez6 évben, 2008-ban ismételten bronz fokozatot szereztek.

Lehman emlékeztetett rd, hogy néhany, kevésbé szisztematikus folyamat rendszeressé tételére a
legfels6 vezet6i team kiilonds gondot forditott, majd az eredmények jobb mérhetésége érdekében
indikatorokat fejlesztett ki. , Rajottiink, hogy sok mindent mériink ugyan, de nem sziikségszertien a
fontos dolgokat mérjiik. Meggy6z6désem, hogy a méréseink és a prioritasaink sorrendbe allitdsdval
és jobb koordinaciéjaval tobb pontot érhetiink el az [IRPE] palyazaton”, jegyzi meg Lehman. Valoéban:
amint a GHS egyre szisztematikusabban végezte a folyamatjavitasi tevékenységet, 2009-ben meg-
kapta az IRPE eziist fokozatot.

A fuiggetlen IRPE feltilvizsgaloktol kapott részletes visszajelzéseket tekinti Lehman és csapata a leg-
nagyobb el6nynek, ami a szervezet lowa-programban val6 részvételébdl adodik. A belsé feliilvizsga-
latokat és auditokat a GHS sajat munkatérsai végzik, de semmi sem foghat6 ahhoz, amikor egy kiil-
s6, semmilyen érdektdl sem vezérelt személy betekintést enged valami rendellenességbe a szervezet
folyamatain belil. ,Ez minden pénzt megér, és én azt gondolom, hogy ez a befektetés sokszorosan
megtériil a tisztességes és érdemleges visszajelzésekben, amelyeket kapunk”, tette hozza Lehman.

Nemzeti szintt palyazat?

Mivel az allami dijra benyujtott els6 harom palyazat sikeres volt, a GHS eré6feszitéseket tesz a
kovetkez6 szint elérésére - tajékoztatott Lehman. A GHS megpélyadzza a Nemzeti Baldrige Djjat,
bar ennek id6beli titemezése még nem keriilt véglegesitésre. A vezet6ség ugyanis még nem don-
totte el, hogy érdemes-e megvarni el6bb az IRPE arany fokozat elnyerését. Lehman arrol prébélja
meggy6zni a vezetSket, hogy nem kell azt feltétlentil elébb megszerezni, mivel itt nem egy 1épé-
senkénti folyamatroél van sz6. ,Legfontosabb a visszacsatolas; ezért ha nemzeti szinten palyaznank
és a nemzeti feltilvizsgalokt6l kapnénk visszajelzést, akkor egy kicsit mas szemszogbol latnank,
hogy hova kell 8sszpontositani az eréfeszitéseinket”, jegyezte meg Lehman.

Tovabbi informacio

® A Genesis Health System honlapja: www.genesishealth.com, vagy forduljon kozvetlentil Maureen Heuer
teljesitmény-kival6sagi koordinatorhoz: heuerm@genesishealth.com.

e A Szovetség a Teljesitmény-Kivalésagért honlapjan (www.baldrigepe.org/alliance) linkek taldlhatok a
Malcolm Baldrige Nemzeti Mingségdijon alapul6 dllami minéségiigyi programokhoz.

® A Malcolm Baldrige Nemzeti Min&ségdijjal, a Szovetséggel és a szervezeti javitdssal kapcsolatban tovabbi
informécié talalhat6 az ASQ Tudaskdzpont honlapjan (www.asq.org/knowledge-center), illetve a Baldrige
Teljesitmény-Kivalosag®-rol az online Baldrige Er6forras konyvtarban: www.baldrigepe.org/brl.

A szerzdrdl

JANET JACOBSEN fiiggetlen 1ijsagird a mindségiigy és a megfelel6ség témdjira szakosodott. A Drake Egyetemet végezte,
jelenlegi lakdhelye: Cedar Rapids, lowa.

Forditotta: Virkonyi Gabor

A bekiildott kézirat eredeti cime:
Janet Jacobsen: Taking Process Improvement Beyond the Quality Department
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HORVATH ZSOLT, ligyvezet6 igazgatd, INFOBIZ Kft., Budapest

Az informaciobiztonsagi kovetelmények valtozasa
a megujult ISO/IEC 27002 szabvany alapjan

Az informdciobiztonsdgi irdnyitdsi rendszer kdvetelményeit meghatirozo szabvinypdr, az ISO/IEC
27001 és ISO/IEC 27002 meguijultak, és 2022-ben jelent meg az 1j kiadasuk. Az ISO/IEC 27001 szab-
vdnytorzsében 1évd kovetelmények kisebb mértékben, mig az informdciobiztonsdgi kontrollok kovetelmé-
nyeit tartalmazo 'A melléklet” jelentds mértékben viltozott. Az ISO/IEC 27001 “A mellékletében’ szerepld
kontrollok értelmezését és a kapcsolodo alkalmazasi vitmutatot az ISO/IEC 27002 tartalmazza, amely igy
lényegesen meguiltozott.

Publikdciom célja dttekinteni a fenti szabvanyok informdciobiztonsdgi kontrolljaiban bekdvetkezett 1ij-
donsdgokat, elsésorban az ISO/IEC 27002:2022 szabvdny fontosabb viltozdsaira fokuszalva.

1. Bevezetés

Az International Organization for Standardization (ISO) az International Electrotechnical
Commission (IEC) szervezettel kozosen az informdciébiztonsag témakorében szamos szabvéanyt
adott ki, legtobbjiik az ISO/IEC 270xx szabvanycsoportba tartozik. Ezek kdzponti alapszabvé-
nya az ISO/IEC 27001, ami az informdciobiztonsagi iranyitasi rendszer kovetelményeit tartal-
mazza. Az ISO/IEC 27001 [1] legtjabb kiaddsa 2022. oktoberében jelent meg, kovetelményeinek
struktardja két részbol 4ll: a szabvanytorzsbél és az ’A mellékletben” taldlhaté informaciobizton-
sagi kontrollok felsoroldsédbdl. A kontrollok értelmezését és a kapcsolodo alkalmazasi dtmutatot
az ISO/IEC 27002 szabvany [2] tartalmazza, legutolsé (és frissitett) kiaddsa 2022 mérciusaban
jelent meg. Az ISO/IEC 27001 és ISO/IEC 27002 szabvanyok mindig péarban jelennek meg és
kiegészitik egymast.

A megel6z6, 2013. évi kiadashoz képest szdmos valtozés tortént, amelyekre sziikség is volt,
hiszen az elmult évtizedben mind az informaciés technolégia, mind a felh6szolgaltatasok elter-
jedése, mind a munkavégzési moédok és kultirdk nagy mértékben fejlédtek. A kibertér haszna-
lata sokkal dominansabb lett, és ezen keresztiil a kiberblinzés is egyre komolyabb és nagyobb
fenyegetést jelent a véllalatok szamara. Erre véalaszt adva jelent meg az informaciévédelem soran
alkalmazott kontrollok bévitése és értelmezésiik kiterjesztése, hogy az 4j kockdzatok kezelésére
is alkalmassa valjanak.

Az ISO/IEC 27001 szabvanytorzse tovabbra is koveti a HLS-t (High Level Structure), ami az ISO
irdnyitasi rendszerek fontos strukturdlis jellemzdje. Ez az egységes felépités nagyban megkonnyiti az
integralt iranyitasi rendszerek kialakitasat és auditalasat. A HLS-hez val6 pontosabb illeszkedés ér-
dekében - kdvetve az el6z6 verzi6 6ta megjelent iranyitasi rendszerszabvanyokat - csak kisebb mo6-
dositasok torténtek. Azonban az’A mellékletben” taldlhato informaciébiztonsagi kontrollok strukta-
rajaban és tartalmaban jelent6sek a valtozasok. Az ebben felsorolt informécioébiztonséagi kontrollok
magyarazata megtaldlhaté az ISO/IEC 27002 szabvanyttrzsében, ugyanabban a szamozasi struk-
tardban, ahogy azt az ISO/IEC 27001 A melléklete’ tartalmazza. Ebbdl latszik az is, hogy az ISO/
IEC 27002 szabvany lényeges dtalakulason ment keresztiil: megvaltozott a kontrollok strukturalasa,
szdma, bels¢ tartalmi felépitése, és a tartalma is jelentés részben. Miutan az ISO/IEC 27001:2022
szabvéany A mellékletének” valtozésai tartalmukban az ISO/IEC 27002:2022 szabvéanyon, az abban
1évé magyarazatokon keresztiil érthet6k, ezért a publikdciomban annak a valtozasair6l adok egy
attekintést.
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2. Az ISO/IEC 27002:2022-ben a kovetelmények strukturalasanak valtozasa

Az informdciébiztonsagot megvaldsitd szabalyozasokat onallé biztonsagi szabédlyok és operativ
miikodésbe beépitett biztonsagi szempontok alkotjak. Az azonos témakoron beliil a sztikebb bizton-
sagi célokat megvalosité intézkedéseket nevezziik dtfogdan informacidbiztonsagi kontrolloknak, és
a szabvany ezekre csak, mint "kontroll” hivatkozik.

Az ISO/IEC 27002:2022 a kovetkez6képp definidlja a kontrollt: ,A kontroll a kockdzatok fenn-
tartasdra és/vagy modositdsara iranyulé gyakorlat. A kontrollok tobbek kozt magukban foglalnak
barmely olyan folyamatot, vezérléelvet, eszkozt, gyakorlatot vagy egyéb kortilményeket és/vagy
tevékenységeket, amelyek fenntartjak és/vagy moédositjak a kockazatot. A kontrollok azonban nem
mindig érik el a kivant vagy feltételezett mértéki modosité hatast.” (Az ISO/IEC 27002:2022, 3.1.8.
pontja szerint.)

A szabvanyban az egyes kontrollok mérete és tartalma is eltéré lehet. Vannak olyan kontrollok,
amelyek onmagukban is egy nagyobb témakort fognak at, és azon beliil szdmos 6néllé szabalyozast
tartalmazhatnak. (Példaul ilyenek a , Tavmunka, a ,Hal6zatok biztonsaga”, a ,Halozati szolgaltata-
sok biztonsidga” vagy a , Kriptografia haszndalata”.) Ugyanakkor vannak olyan kontrollok is, amelyek
egy folyamatnak csak egy-egy elemét, lépését tartalmazzdk, és tobb kontroll haszndlata ad ki egytit-
tesen egy informéaciobiztonsagi folyamatot. (Példaul az informdciébiztonsagi incidens- és esemény-
kezelés életciklusa egyes lépéseinek megvalositasat kiillon-kiilon kontrollok irjak le.) Lathat6, hogy
egy-egy kontroll nem igazan egy konkrét intézkedést kovetel meg, hanem az informéaciébiztonsag
egy-egy megvalositand6é szempontjat, ami lehet egy folyamat része, lehet 6nallé intézkedés vagy
szabaly vagy akar ezekbdl egyszerre tobb is. A kontroll kovetelményeinek a megvalésitasakor min-
dig a mtikodési médhoz, a védendé informacidhoz és vagyonelemekhez, illetve a felmért kockaza-
tokhoz mérten testre szabva kell eljarni.

Az egyes informaciobiztonsagi intézkedések tobbféle szempont szerint csoportosithatok, és ezek
a csoportositasok az intézkedések célorientélt, tudatos kivalasztasdban nyujtanak nagy segitséget.
A legfontosabb csoportositasi szempontokat a megujult ISO/IEC 27002:2022 a kontrollok szintjén
tartalmazza, és ezeket nevezte el az egyes kontrollok attribGtumainak. Az attribatumok értelmezését
a publikdciom 3. fejezete ismerteti.

A megel6z6 verzi6ju, az ISO/IEC 27002:2013 szabvany az informdciébiztonsagi kontrollokat 14 fe-
jezetre bontotta, és ez sorszdmozasban az 5. fejezett6l a 18. fejezetig tartott. Ezek a nagyobb, 6nall6 té-
makoroket jelentették, amelyen beliil az egyes kontrollok alabontasa tovabbi két szintre tagozodott:
A nagyobb, 6néll6 témakorok (els6 szint) alatt az ahhoz tartozé szabélyozasi célok (mésodik szint)
alkottak egy-egy témakor sztikitését, majd azok alatt a szabalyozasi kontrollok (harmadik szint) je-
lentették a tovabbi szabalyozando tertiletek tovabbi sztikitését. Ilyen médon a szabvany 6sszesen 114
szabalyozasi kontrollt tartalmazott.

Az aj ISO/IEC 27002:2022 szabvany a kontrollok csoportositasat és tartalmat is atalakitotta. A
régi szabvany 114 kontrollja helyett az Gj szabvany 6sszesen 93 kontrollt tartalmaz. Ez azonban
nem jelenti a kovetelményrendszer csokkentését, mert szamos kontroll 6sszevonasra keriilt, va-
lamint meglév6 kontrollok tartalmi kovetelményei is kiboviiltek, tovabba megjelentek teljesen 4j
kontrollok is.

Az 4j ISO/IEC 27002:2022 szabvanyban a kontrollok csoportositasa csak két szintti, azaz a 4 f6fe-
jezet (els6 szint) alatt kozvetleniil maguk az ahhoz tartozé kontrollok (mésodik szint) taldlhatok. A
kontrollok csoportositdsaban az els6 rendti szempont, ami ebbe a 4 f6fejezetbe valé besorolast alkot-
ja, az intézkedések végrehajtasi jellege. Ezek alapjan az intézkedések lehetnek

* szervezeti (vagy mas néven adminisztrativ) biztonsagi kontrollok;

e humaén biztonsagi kontrollok;

* fizikai biztonsagi kontrollok;

* technolégiai (vagy mas néven logikai) biztonsagi kontrollok.

Az ISO/IEC 27002:2022 szabvany 11 4Gj kontrollt vezetett be, amelyek a kovetkezok:
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# Kontroll neve Teriilet
5.7 | Fenyegetettségi informaciok (Threat intelligence) szervezeti
5.23 | Informaciébiztonsag a felhdszolgaltatdsok hasznalatakor (Information security for szervezeti

use of cloud services)

5.30 | IKT felkésziiltség az tizletmenet-folytonossaghoz (ICT readiness for business continuity) | szervezeti

7.4 | Fizikai biztonség feltigyelete (Physical security monitoring) fizikai

8.9 | Konfiguraciokezelés (Configuration management) technolégiai
8.10 | Informacidk torlése (Information deletion) technolégiai
8.11 | Adatmaszkolés (Data masking) technologiai
8.12 | Az adatszivargas megel6zése (Data leakage prevention) technolégiai
8.16 | Monitoring tevékenységek (Monitoring activities) technolégiai
8.23 | Websztirés (Web filtering) technologiai
8.28 | Biztonsagos fejlesztés (Secure coding) technolégiai

Az 4j ISO/IEC 27002:2022 szabvanyban a kontrollok leirdsanak strukttraja egységes:

e A kontroll cime alatt a ra jellemzé tulajdonsdgokat az attributumok foglaljak 6ssze, egységes
tablazatos formédban. Ezek az attribatumok 5 szempont szerint vannak csoportositva, amelyek a
kontrollok értelmezésében és tudatos hasznalataban segitenek.

e Ezutan kovetkezik a kontroll tartalméra utalé egymondatos 6sszefoglalds, majd a kontroll célja-
nak szintén egymondatos leirasa.

* A kontrollhoz tartozé hasznalati atmutat6 lényegében a kontroll részletes értelmezését tartal-
mazza, ami felfoghat6 a kontrollhoz tartoz6 kovetelményrendszer leirdsénak is.

* A kontroll végén ,Egyéb informaciék” alcim alatt legtobbszor tovabbi hasznos magyarazatok
taldlhatok, amelyek szintén a megértést segitik. Sok esetben a kontrollok altali kovetelmény-
rendszer és a mar alkalmazott szakmai j6 gyakorlatok részletesebb bemutatasa mas szakma-
specifikus szabvanyokban is megtaldlhat6. Ilyen estekben ez a fejezet tartalmazza ezeknek a
kiils6 szabvanyoknak az ajanlasként torténé meghivatkozasat is.

3. Az attribatumok és értelmezésiik

AzISO/IEC 27002:2022 szabvany minden kontrollhoz (tablazatos forméaban) hozzarendel kii-
lonb6z6 kategoéridkba sorolt attribatumokat (cimkéket), amelyeket a kereshet6ség érdekében
.#” el6taggal jeloltek. Ezek segitségével kategorizdlhatéak és csoportosithatok a kontrollok,
lehet6vé téve kiilonboz6 nézetek kialakitdsat, azaz egyfajta holisztikus megkozelités alkalma-
zasat.

Az attribatumok haszndlata nem kotelez6, de sokat segithet. Az attribatumok felhasznalasa sok-
rétd lehet. Alkalmasak a kontrollok sztirésére, csoportositasara és rendezésére.

A szabvanyban megadott attributumokat példaként mutattak be. Létrehozhatunk sajat att-
ribatumokat is, hogy jobban atlassuk és értékelhessiik a kialakitott intézkedési struktarankat.
Ennek a megértését segiti még az ISO/IEC 27002:2022-es szabvany A melléklete’, ami ennek
szemléltetésére egy példat is bemutat. Ezen feliil tovabbi attribatumok definialdsdhoz kapunk
otleteket (pl. érettségi szint, megval6sitasi dllapot, prioritds, érintett szervezeti tertiiletek, érintett
eszkozok stb.)

A szabvanyban megadott attribatum-kategoriak a kovetkezdk:

e Az intézkedés tipusa (Control types)

Ez az attributum-kategéria azt mutatja meg, hogy milyen az adott intézkedés jellege a
,PreDeCo” elv (#Preventive, #Detective, #Corrective) szempontjabdl, azaz, hogy az informa-
ciok biztonsaga szempontjabol az adott intézkedés egy kockazati esemény (vagy biztonsagi
esemény vagy incidens) megel6zését, felderitését vagy annak bekovetkezése utan a kijavitast
teszi lehetévé. Lathato az is, hogy noha ez az attribtitum a szabvanyban a kontrollokhoz van
hozzérendelve, de miutdn egy kontrollhoz tartozé teriilet tobb konkrét intézkedést is tartal-
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mazhat, igy igazabo6l ezt az attribitumot magukhoz az intézkedésekhez rendelhetjiik hozza.
Altalanosan elfogadott az a nézet, hogy az informaciébiztonsagi intézkedések kialakitésa so-
ran meg kell tartani az egészséges egyensulyt a megel6z6, a felderit6 és a javité intézkedések
aranyéban.

¢ Informaciébiztonsagi tulajdonsagok (Information Security Properties)
Ez a szempont az informdciobiztonsag CIA elvének (#Confidentiality, #Integrity, #Availability)
megfelel csoportositast segiti, ramutatva arra, hogy az adott intézkedés az adat mely védend6
informéaciobiztonsagi tulajdonsaganak (bizalmassag, integritas, rendelkezésre allas) védelmére
iranyul. Ez a szempontrendszer hasznos segitség lehet példaul azokban az esetekben is, amikor
feltart informaciobiztonsagi kockazatokra kell kockazatkezelési tervet késziteni. Tudatosabban
és konnyebben lehet a megfelel6 biztonsagi intézkedéseket megkeresni, ha tudjuk, hogy a csok-
kenteni kivant kockazat a védendd informacié melyik informacidbiztonsagi tulajdonsdganak
veszélyeztetésével okozhat kart. Itt is igaz az az allitds, hogy ezt az attributumot els6sorban
magukhoz a konkrét intézkedésekhez célszerti hozzarendelni.

¢ Kibervédelmi koncepcidk (Cybersecurity Concepts)
Ez a csoportositas az ISO/IEC TS 27110:2021 Cybersecurity framework-ben meghatarozott 5
lépéséhez (#Identify, #Protect, #Detect, #Respond, #Recover) illeszti az adott intézkedést, meg-
hatarozva, hogy az adott intézkedés a kibervédelem melyik szakaszaban (azonositas, védelem,
felderités, reagélés, helyreéllitas) alkalmazhaté. Hasznos lehet ez a csoportositds kiilondsen
olyan informdciobiztonsagi rendszerek esetén, amelyeknél az informatikai infrastruktaraval
szembeni kibervédelmi kovetelmények kiemelten jelent&sek, illetve ahol elvaras a kibervédelem
rendszerszintti miikodtetése is. Ott a 2 rendszer egymashoz valé illesztésében is jelentSs segitsé-
get adhat ennek a szempontrendszernek az alkalmazasa.

o Miikodési képességek (Operational Capabilities)
Ez az attribatum-kategoéria az informaciébiztonsagi kontrollok/intézkedések alkalmazasi terti-
letének egy csoportositdsat adja, és azt mutatja meg, hogy mely kontrollok megvalésitasa tarto-
zik ugyanannak a szakmai tertiletnek a szabalyozasai kozé. Természetesen itt sem egy az egy-
hez torténik a kontrollok besorolasa az attribtutum kategoériaba, hiszen tobb kontroll is tartozhat
ugyanannak a témakornek a szabédlyozasdhoz; ugyanakkor egy kontroll szempontjai egyszerre
tobb tertilet szabalyozasahoz is kapcsolédhatnak. (Megjegyzés: tulajdonképpen ez az attriba-
tum-kategoria latja el azt a funkciot, amit a ISO/IEC 27002:2013 szabvanyban a kontrollok 14
f6éfejezetbe sorolt els6 szintli csoportositasa lat el.) Az attribatum-kategoéria lehetséges értékei a
kovetkezSk: #Governance, #Asset_management, #Information_protection, #-Human_resource_
security, #Physical_security, #System_and_network_security, #Application_security, #Secure_
configuration, #ldentity_and_access_management, #Threat_and_vulnerability_management,
#Continuity, #Supplier_relationships_security, #Legal_and_compliance, #Information_
security_event_management, #Information_security_assurance. Ezek a teriiletek magyarul a
kovetkez6k: a Vezetés, Vagyonkezelés, Informaciévédelem, Emberi eréforras biztonsag, Fizi-
kai biztonsag, Rendszer- és halézatbiztonsag, Alkalmazasbiztonsag, Biztonsagos konfigurécio,
Identitas- és hozzaférés-kezelés, Fenyegetések és sebezhet6ség kezelése, Folyamatossag, Beszal-
lit6i kapcsolatok biztonséga, Jog és megfelel6ség, Informaciobiztonsagi események kezelése és
Informé&ciébiztonsag biztositasa.

e Biztonsagi teriiletek (Security Domains)
Ez az attribatum-kategoria a biztonsagi intézkedések hatdsanak jellege (#Governance_and_
Ecosystem, #Protection, #Defence, #Resilience) szerinti csoportositast tesz lehet6vé. Ez ab-
ban adhat timogatast, hogy megmutatja az alkalmazott kontrollok az iranyitas és szabalyo-
zés, a védelem vagy a védelmi képességek, vagy a rendszer rugalmassaga, illetve ellenal-
16 képessége erdsitésén keresztiil fejtik ki hatasukat. Ezen attribatumok figyelésével képet
nyerhetiink az intézkedések hatdasmechanizmusai kozotti egyenstulyrdl is. Ezek a kategoridk
magyarul a kovetkez6k: Vezetés és kornyezet (6koszisztéma), Védelem, Védekezés, Ellenallo
képesség.
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4. A nagyobb szakmai témakorok kovetelményeinek attekintése

e A szakmai teriiletek szerinti csoportositas alapjanak az ISO/IEC 27002:2022 szabvanyban meg-

adott A miikodési képességek (Operational Capabilities) c. attribatum kategoriait valasztot-
tam, ezzel is bemutatva a szabvanyban ennek az attribitumnak a hasznalatat.

A szabvanyon beliili hozzarendelésekbd6l lathat6, hogy egy-egy kategoriahoz tobb kontroll is
tartozik, ugyanakkor a szabvéany tobb kontrollhoz is ennek az attribatum-kategérianak tobb
elemét is hozzarendelte.

Az egyes témakoroket nem kivanom teljes részletezettségében bemutatni, csupan attekintést
szeretnék nydjtani a legfontosabb szempontokrol és legjelentsebb tijdonsagokrol.

4.1. Vezetés/Iranyitas
e Kapcsolodé kontrollok:

o 5.1. Informéciébiztonséagi iranyelvek

o 5.2. Informacidbiztonsagi szerepek és felel6sségi korok

o 5.3. A feladatok elkiilonitése

o 5.4. A vezetés felel6sségei

o 5.5. Kapcsolat a hatésagokkal

o 5.6. Kapcsolat a specidlis érdekcsoportokkal

o 5.8. Informaciébiztonsag a projektmenedzsmentben

o 5.24. Informé&ciébiztonsagi incidensek kezelésépnek tervezése és el6készitése

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:

o A Vezetés/Iranyitas alkalmazasi tertilet teljes egészében az adminisztrativ kontrollok kozé
tartozik, és az informaciobiztonsag szervezeti miikodtetésének kovetelményeit fogja Gssze.
Noha az itt bemutatott témak szabalyozasi kotelezettségei az ISO/IEC 27001:2022 szabvany
szabvanytorzsében is szerepelnek, mégis érdemes ezeknek a kontrolloknak a leirdsat is elol-
vasni, mert tovabbi hasznos szempontokat kaphatunk a gyakorlati megvalésitasukhoz.

o Ide tartoznak tobbek kozt az informacidbiztonsagi irdnyitasi rendszer (IBIR) kialakitasahoz,
miikodtetéséhez és fejlesztéséhez sziikséges politikdk és irdnyelvek, dokumentalt szabalyoza-
sok (5.1.), valamint azok végrehajtasaért, iranyitdsaért és szamonkéréséért sziikséges feladatko-
rok és felel6sségek meghatarozésa (5.2.). Kiemelt elvaras, hogy az egymadssal osszeférhetetlen
feladatkorok (pl. jogosultsagok igénylése - eldontése - bedllitdsa, barmilyen feladat végrehaj-
tasa és ellen6rzése) kiilonbozo fuiggetlen személyekhez legyenek hozzarendelve (5.3.). Kiilon
kontrollok foglalkoznak a vezetéség IBIR-ben betoltott feladatainak meghatarozasaval (5.4.),
és a hatésagok és egyéb kiils6 érdekesoportokkal valé kapcsolat szempontjaival (5.5. és 5.6.).

o A projektek informaciébiztonsagi kovetelményei kontroll (5.8.) nem tj elem, ennek ellenére
az ide tartozoé informaciébiztonsagi elvarasok érezhetSen szigorubbak lettek. AlapvetGen meg
kell hatarozni mar a projekt kezdetekor a mtikbdése soran kezelt adatokat és azok biztonsagi
besorolédsat, valamint alkalmazni kell a projekt teljes életciklusa sordn az adathozzaférések és
adatkezelések informacidbiztonsagi kockazatai alapjan meghatédrozott biztonsagi intézkedé-
seket. Ez természetesen a projekt teljes életciklusa soran alkalmazott projektkockazat-felmé-
rési és -kezelési folyamatba az informaciébiztonsagi projektkockazatok integraldsat is jelenti.

o Noha az informéciébiztonsagi események és incidensek kezelése egy onallé6 mtikodési terii-
let, annak ellenére az arra val6 felkésziilés és késziiltség szabalyozédsainak kialakitdsa, meg-
tervezése (5.24.) az adminisztrativ kontrollok kozott is helyet kapott.

o Ez aszakmai teriilet nem tartalmaz Gj kontrollt, ezek a témak mar szerepeltek a régi szabvany
kovetelményei kozott is.

4.2. Vagyonelemek kezelése
e Kapcsol6dé kontrollok:

o 5.9. Az informaciok és egyéb kapcsolodé eszkdzok nyilvantartasa
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o 5.10. Az informacidk és egyéb kapcsolodo eszkozok elfogadhaté hasznalata

o 5.11. Az eszkdzok visszaszolgaltatasa

o 5.14. Informacidatadas

o 5.33. A feljegyzések védelme

o 5.37. Dokumentélt mtikodési eljarasok

o 6.5. Felel6sségek a munkaviszony megsztinése vagy megvaltozasa utan

6.7. Tavmunka

7.8. A berendezések elhelyezése és védelme

7.9. A telephelyen kiviili eszkdzok biztonsaga

7.10. Adathordozok

7.13. A berendezések karbantartasa

7.14. A berendezések biztonsagos artalmatlanitasa és Gjrafelhasznaldsa
o 8.1. Felhasznaloi végberendezések
o 8.14. Az informaci6feldolgoz6 létesitmények redundanciaja

e Szabalyozando teriiletek, témakorok:

o A Vagyonelemek kezelése alkalmazasi tertilet, noha elsésorban adminisztrativ kontrollokat
tartalmaz, de mar megjelennek az adott szabalyozast megvaldsité operativ intézkedéseket
tartalmaz6 human, fizikai és logikai kontrollok is.

o Ennek a témakornek a célja az informéciés vagyonelemek biztonsagos hasznalata, aminek részei az
érintett vagyonelemek nyilvantartasa, az azokra vonatkozo biztonsagi szabalyok meghatarozasa és
dokumentalt szabalyozasa, majd azoknak a betartasa és betartatdsa. Ezek ilyen médon vonatkoz-
nak minden fajta olyan eszkoz, berendezés, illetve folyamat kezelésére, amelyek adatokat tarolnak,
hasznalnak, illetve feldolgoznak, vagy amelyeken keresztiil az adatok biztonsaga veszélyeztetheto.

o Fontos szempont, hogy az egyes vagyonelemekre vonatkoz6 hasznalati, illetve kezelési sza-
balyok és kapcsol6do felelsségek egyértelmtiek legyenek, valamint a kialakitott hasznélati
vagy kezelési mod integraltan tartalmazza az adott vagyonelemhez rendelt biztonsagi osz-
talynak megfelel6 informaciobiztonsagi intézkedéseket is.

o Ez a szakmai teriilet nem tartalmaz Gj kontrollt, ezek a témék alapveten mar szerepeltek a
régi szabvany kovetelményei ko6zott is.

o O O O O O

4.3. Informaciévédelem

e Kapcsol6dé kontrollok:
o 5.10. Az informaciok és egyéb kapcsolodo eszkozok elfogadhatd hasznalata
o 5.12. Az informacidk osztalyozasa
o 5.13. Az informécidk cimkézése
o 5.14. Informacidatadas
o 5.33. A feljegyzések védelme
o 5.34. Adatvédelem és PII (személyes adatok) védelme
o 5.37. Dokumentélt miikodési eljarasok
o 6.6. Bizalmassagi vagy titoktartasi megallapodasok
o 6.7. Tavmunka
o 8.1. Felhasznalo6i végberendezések
o 8.7. Védelem a rosszindulata szoftverek ellen
o 8.10. Informéciok torlése
o 8.11. Adatmaszkolas
o 8.12. Az adatszivargas megel6zése
o 8.33. Tesztelési informéciok
o 8.34. Az informdéciés rendszerek védelme az audittesztelés soran

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:
o Az Informéaciévédelem alkalmazasi teriilet az adatvagyon, mint a megvédendd informaci6 vé-

delmére szolgal6 szempontokat és az ahhoz kapcsolodé biztonsagi intézkedéseket foglalja tssze.
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o Kiindulasi alap a védend6 informacidk és azok védelmi igényének a meghatarozasa. Ezt a
kovetelményt valdsitia meg Az informacidk osztalyozasa c. kontroll (5.12.), amely alapjan
minden szervezetnek az elsédleges kiinduldsi pont az adatvagyondnak a felmérése, és az
adatvagyon biztonsdgédnak (bizalmassaga, integritasa és rendelkezésre allasa) sériilése vagy
elvesztése esetén a lehetséges kar meghatarozasa. Ezek alapjan sziikséges az adatvagyont biz-
tonsagi osztalyba sorolni, majd a biztonsagi osztalyokhoz meghatarozni a sziikséges védelmi
szintet meghatarozo6 kovetelményeket.

o Az adatvagyon védelmének kovetelményei - megfelelve a meghatédrozott biztonsagi szin-
teknek, - a kiilonb6z6 informacidés vagyonelemek és felhasznéléi csoportok vonatkozésaban
a tobbi, ehhez a fejezethez tartozo kontrollban jelennek meg. Ezek kiterjednek a sziikséges
biztonsagi intézkedések meghatarozaséra és szabalyozasara, valamint az azokat megvalosito
technikai intézkedésekre is. Els6sorban adminisztrativ, human és logikai biztonsagi kontrol-
lokat tartalmaznak.

o Ez a szakmai teriilet, noha tobbségében olyan kontrollt tartalmaz, amelyek mar szerepeltek
a régi szabvany kovetelményei kozott, de itt megjelenik néhany teljesen aj kontroll is: 8.10.
Informéciodk torlése, 8.11. Adatmaszkolés, 8.12. Az adatszivargds megel6zése. Lathato, hogy
ezek mind logikai informatikai biztonsagi kovetelmények, és mindegyik kontroll célja az in-
formacio bizalmassaganak hatékonyabb megvédése.

4.4. Emberi er6forras-biztonsag

Kapcsol6dé kontrollok:

o 6.1. Atvilagitas

o 6.2. A foglalkoztatas feltételei

6.3. Informaciébiztonsagi tudatossag, oktatas és képzés

6.4. Fegyelmi eljaras

6.5. Felel6sségek a munkaviszony megsziinése vagy megvaltozasa utan

6.6. Bizalmassagi vagy titoktartasi megallapodasok

Szabalyozandé teriiletek, témakorok:

Az Emberi er6forras biztonsaga alkalmazasi tertilet kizarélag a human biztonsag tertiletét cleli
fel, célja az informaciobiztonsagon beliil a human eredet(i kockdzatok csokkentése. Noha ebben
a csoportban szam szerint relative kevesebb kontroll jelenik meg, a jelentésége mégis kiemelke-
dé. Elég csak arra gondolni, hogy ma is valtozatlanul redlis allitas, hogy az informéaciobiztonsag
egyik leggyengébb lancszeme a humén tényezé.

A kontrollok hasznalata kiterjed a munkatarsak foglalkoztatdsanak biztonsagara az elejétél a
végéig, azaz a munkatars felvételét megel6z6 akvizicios szakasztol az alkalmazason keresztiil
egészen a munkaviszony megsziinése soran alkalmazandé informéaciébiztonsagi intézkedése-
kig, s6t a titoktartas tekintetében még azt kovetden is.

o
O
o
o

o Ez a szakmai teriilet nem tartalmaz 4j kontrollt, ezek a témak mar szerepeltek a régi szabvany

kovetelményei kozott is.

4.5. Fizikai biztonsag

Kapcsol6do kontrollok:

o 5.37. Dokumentalt miikddési eljarasok

o 6.7. Tavmunka

7.1. Fizikai biztonsagi peremtertiletek

7.2. Fizikai belépés

7.3. Irodék, helyiségek és létesitmények biztositasa
7.4. Fizikai biztonsagi feltigyelet

7.5. Fizikai és kornyezeti fenyegetések elleni védelem
7.6. A biztonsagi teriileteken val6 munkavégzés

7.7. Tiszta asztal és tiszta képerny6

O 0O O O O O O

54

MM 2023/1



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

7.8. A berendezések elhelyezése és védelme
7.9. A telephelyen kiviili eszk6zok biztonsaga
7.10. Adathordozoék

7.11. Tamogaté kézmiivek

7.12. A kabelezés biztonsaga

7.13. A berendezések karbantartdsa

o 7.14. A berendezések biztonsagos artalmatlanitisa és tjrafelhasznélasa
e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:

o A Fizikai biztonsag alkalmazasi teriilet - hasonléan a korabbi szabvany fizikai biztonsagi
fejezetéhez - két nagy tertiletet olel fel: a fizikai védelem tertiletét, valamint az infrastrukttara
tizemeltetésének fizikai biztonsagi kérdéseit.

o A fizikai védelem magéaban foglalja a munkavégzési tertiletek fizikai hatarvédelmét, 6rzés-
védelmi feladatait, a beléptetések szabalyozasat beleértve a vendégek és egyéb idegenek fo-
gadasat és felligyeletét, illetve a kiilonb6z6 "vis major” helyzetek vagy egyéb kornyezeti fe-
nyegetések elleni védelmét.

o Az infrastruktara tizemeltetésének fizikai biztonsagi kérdéseit az infrastruktara elhelyezése
és védelme, a berendezések megbizhato és folyamatos fizikai miikodési feltételeinek biztosi-
tasa adja. Ebbe beleértendSk tobbek kozt az tizemeltetés fizikai koriilményeinek biztositdsa,
megfelel6 aramellatas, klimatizélas, kabelezés, kapcsol6dé kozmiivek biztonsaga, tlizvéde-
lem, a berendezések karbantartdsa és biztonsagos selejtezése is. A berendezések alatt nem-
csak a kozponti, illetve nagyméretti IKT (infokommunikacids technolégiai) berendezések
értendSk, hanem figyelembe kell venni a mobil eszkozoket és adathordozdkat, valamint a
papiralapt és egyéb hagyomanyos adathordozokat is.

o A fizikai biztonsag e kovetelményei - egy kivétellel - alapvetéen mind megtalalhatoak a régi
szabvany kovetelményei kozott, azok néhany részletének pontositasaval illetve kiegészitésé-
vel kertiltek &t az Gj szabvanyba.

o A kontrollokbdl is latszik, hogy az alkalmazasi teriilet domindns részét a szabvany 6. fejezete
maga adja, amihez két masik kontrollnak is van kapcsol6do része. Ezek:
= 5.37. Dokumentalt szabalyozasi eljarasok: a fizikai biztonsagot is megvalésitoé kovetelmé-

nyek dokumentalt szabalyozasok elkészitése és karbantartasa;

» 6.7. Tavmunka: a tdivmunka (és ez a gyakorlatban legtobbszor a home office jellegti mun-
kavégzést takarja) jellegti munkavégzés biztonsagos feltételeinek kialakitdsa soran a fizikai
biztonsag szempontjai;

o Egy 1j kovetelmény mint Gj kontroll jelenik meg itt: Ez a 7.4. Fizikai biztonségi feltigyelet
c. kontroll. Az intézkedés célja az illetéktelen fizikai hozzaférés észlelése és megakadalyozasa,
a védendé tertiletek és helyiségek folyamatos ellenérzésével. Ez - tobbek kozt - magaban fog-
lalja a kritikus rendszereknek otthont ad6 épiiletekben a kockdzatokkal ardnyos feltigyeleti
intézkedéseket. Ilyenek példaul az 6rszolgdlat, behatolés jelz6k, vide6é megfigyel6 rendsze-
rek, érintés- és nyitdsérzékel6k, hang- és mozgdasérzékelSk stb. Fontos szempont az ezeket
iranyité kozponti vezérlok és az érzékel6k manipulaciévédelme és a rendszerek kialakita-
sanak részleteire vonatkoz6 informdciok bizalmas kezelése, megnehezitve ezzel a védelem
megkertilését vagy kiiktatasat.

O O O O O O

4.6. Rendszer- és halézatbiztonsag
e Kapcsol6dé kontrollok:
o 5.37. Dokumentalt miikddési eljarasok
o 6.7. Tavmunka
o 8.7. Védelem a rosszindulata szoftverek ellen
o 8.18. A kivaltsagos segédprogramok hasznélata
o 8.20. A halézatok biztonsaga
o 8.21. A hélozati szolgéltatdsok biztonséga
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o 8.22. A hélozatok elkiilonitése

o 8.23. Websztirés

o 8.25. Biztonsagos fejlesztési életciklus

o 8.26. Az alkalmazasok biztonsagi kovetelményei

o 8.27. Biztonsadgos rendszerarchitekttra és miiszaki elvek

o 8.28. Biztonsagos kodolés

o 8.29. Biztonsagi tesztelés a fejlesztés és elfogadés utan

o 8.30. Kiszervezett fejlesztés

o 8.31. A fejlesztési, tesztelési és termelési kornyezetek elkiilonitése
o 8.32. Valtozaskezelés

o 8.34. Az informacids rendszerek védelme az audittesztelés soran

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:

o A Rendszer- és hédlézatbiztonsag alkalmazasi teriilet onmagaban is az informacidbiztonsag
egyik legnagyobb tertiletét fogja Ossze: az informatikai infrastrukttra tizemeltetésének logi-
kai biztonséagi kovetelményeit. Ez kiterjed az informatikai infrastruktira kézponti elemeinek
(szerverek, kozponti hdlézati elemek), végpontjainak és periféridinak a biztonsagos tizemel-
tetési kovetelményeire, beleértve mér a felh6alapt szolgaltatasok és egyéb interneten igénybe
vett szolgaltatdsok szempontjait is.

o Altalanos kovetelmény mindenfajta mtikodés dokumentalt szabédlyozottsdganak elvarasa
(56.37.), valamint minden valtozas végrehajtasdnak csak dokumentalt véltozaskezelési eljaras
keretében torténé eléirdsa (8.32.) is.

o Kilon kévetelményként szerepel a tdivmunka biztonsaga (6.7.), beleértve annak fizikai bizton-
sagi, human biztonsagi és informatikai biztonsagi elvérésait is.

o A kozponti szerver-oldali tizemeltetés biztonsagat szolgaljak a virusvédelmi kontrollok (8.7.),
a kiemelt jogokkal bir¢ segédprogramok biztonsagos hasznalatdnak kontrollja (8.18.). Noha
a szabvéany ehhez a ponthoz nem sorolja fel ezeket a témdkat, de véleményem szerint ide tar-
toznak a kovetkezok: a biztonsdgos mentési eljarasok (8.13.); a naplézas (8.15.) és monitoro-
zas (8.16.); a konfiguraciokezelés (8.9.); az informacidk torlése (8.10.); a kriptografiai eljardsok
(8.24.) kontrolljai, valamint a Fenyegetések kezelése témakor kontrolljainak egyes elvérésai is.

o A halézatok és halozati szolgéltatasok biztonsagos miikodésére sokkal nagyobb sulyt fektet
a szabvany jelen verzidja, ami meglatszik azon is, hogy ezt tobb 6nall6 kontroll szabalyozza.
A halézatok biztonsagi szempontjait a 8.20. kontroll, és a hél6zati szolgaltatadsok biztonsagi
elvérésait pedig a 8.21. kontroll foglalja 6ssze. A hal6zatok szegmentalasanak (8.22.) kovetel-
ményei ebben a szabvanyban 6néll6é kontrollt alkotnak, és Gj 6nall6 kontrollként jelent meg a
Web-sztirés is.

o A 8.23. Web-szirés kontroll célja a rendszerek védelme a rosszindulata szoftverek 4ltal tor-
ténd veszélyeztetéstsl, valamint megakadalyozni a jogosulatlan webes er6forrasokhoz valé
hozzéférést.

o Az informatikai infrastrukttra tizemeltetésének kovetelményein tilmenden megjelennek itt
a szoftverfejlesztéshez kapcsolodé informacidbiztonsagi kovetelmények is. Ezek azoknal a
szervezeteknél birnak jelent6séggel, ahol sajat szoftverfejlesztéssel foglalkoznak, és a fejlesz-
tett alkalmazéasok, rendszerek a sajat, alkalmazott infrastruktardjuk részét képezik.

o A 8.25. Biztonsagos fejlesztési életciklus tulajdonképpen egy 0sszefoglalét ad a hasznalandé
tovabbi kontrollokra (8.26. - ... - 8.34.). Ezek a kovetelmények lényegében megtalalhatok a
megel6z6 verzidja ISO/IEC 27002:2013 szabvanyban, egy kivétellel.

o A 8.28. Biztonsagos kédolés 1j kontroll célja a szoftver biztonsagos megirasa, a szoftverben
1év6 potencidlis informéaciobiztonsagi sebezhetéségek szamanak csokkentése. Részletes kove-
telményeket hatdroz meg a tervezés és kédolas el6tti folyamatra, magara a kédoldsra, teszte-
lésre és tizembe helyezésre is. Szintén szabalyozasra kertil a feltilvizsgélat és karbantartas, de
jelent6s sullyal szerepelnek a kiils6 eszkozok/konyvtarak hasznélata esetén alkalmazandé
kontrollok.
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4.7. Alkalmazasbiztonsag
e Kapcsol6dé kontrollok:

o 5.37. Dokumentalt miikddési eljarasok

o 8.4. Hozzaférés a forraskodhoz

o 8.18. A kivaltsagos segédprogramok hasznélata

o 8.19. Szoftverek telepitése az operacids rendszerre

o 8.25. Biztonsagos fejlesztési életciklus

o 8.26. Az alkalmazasok biztonsagi kovetelményei

o 8.27. Biztonsadgos rendszerarchitekttra és miiszaki elvek

o 8.28. Biztonsdgos kodolas

o 8.29. Biztonsagi tesztelés a fejlesztés és elfogadas utan

o 8.30. Kiszervezett fejlesztés

o 8.31. A fejlesztési, tesztelési és termelési kornyezetek elkiilonitése

o 8.32. Valtozaskezelés

e Szabalyozando teriiletek, témakorok:

o Az Alkalmazésbiztonsag alkalmazasi teriilet az informatikai rendszeren futé programok, al-
kalmazésok biztonsagos tizemeltetésének és hasznalatanak kovetelményeirdl szol.

o Ezen belul két nagy tertiletet 6lel fel: a programok (alkalmazasok) telepitésének és tizemelte-
tésének biztonsagi kérdéseit, valamint a fejlesztési tevékenységek és az el6éllitott szoftverter-
mékek biztonsagi szempontjait, amennyiben a szervezetben szoftverfejlesztés (alkalmazasfej-
lesztés) is mtikodik.

o Altalanos kovetelmény, hogy a szervezet 6sszes folyamata dokumentalt és szabalyozott le-
gyen (5.37.), valamint el6 kell irni, hogy minden valtozas végrehajtdsa csak a dokumentalt
valtozaskezelési eljarés keretében torténhessen (8.32.).

o A programok (alkalmazésok) telepitésének, tizemeltetésének biztonsdgi szempontjait tartal-
mazza a 8.19. kontroll. Az informatikai rendszerhez hozzaférést biztosit6é segédprogramok
hasznélatahoz kapcsol6doé biztonsagi megszoritasok szempontjaira pedig a 8.18. kontroll tér
ki. Kiilonleges esetnek szamit a forraskédok védelme, az ahhoz val6 hozzaférések szempont-
jait a 8.4. kontroll foglalja tssze.

o Szoftverfejlesztés esetén kiilon kontrollcsoport foglalkozik annak informéciébiztonsagi kér-
déseivel, amibdl kittinik a téma kiemelt jelent6sége. Egy alkalmazas feltorése nemcsak a
nem kell6en biztonsdgos tizemeltetési kornyezeten mulhat, hanem magénak a szoftvernek
a sajat bels6 sériilékenységén is. Emiatt sziikséges a szoftverfejlesztési tevékenység soran a
teljes folyamatba az informacidbiztonsag szempontjait figyelembe venni, amelyek kiterjed-
nek a szoftverfejlesztési életciklus minden egyes lépéseinek biztonsagara, a fejlesztés soran
alkalmazott eszkozok informéciobiztonsdgi szempontjaira, valamint maganak az elkészitett
szoftverterméknek az informaciobiztonsagi kovetelményeire, sériilékenységeinek felmérése
és kezelése modszereire is. Ezeket a szempontokat foglaljak dssze a 8.25. - 8.31. kontrollok. A
8.28. kivételével, amely 1j kontroll ebben a szabvanyban, megtalalhatéak mind a megel6z6
verziéju ISO/IEC 27002-ben, de a jelen szabvanyban kiegésziiltek Gjabb szempontokkal.

4.8. Biztonsagos konfiguracio

e Kapcsol6dé kontrollok:
o 5.37. Dokumentélt miikodési eljarasok
o 8.4. Hozzaférés a forraskodhoz
o 8.9. Konfiguracidkezelés
o 8.18. A kivaltsagos segédprogramok hasznalata
o 8.19. Szoftverek telepitése az operacids rendszerre
o 8.24. A kriptografia hasznalata

e Szabalyozando teriiletek, témakorok:
o A Biztonsagos konfiguraci6 alkalmazasi teriilet - noha a régi, az ISO/IEC 27002:2013 szab-
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O

vany 12.1.1. fejezetében emlitésre kertilt - 6ndll6 tertiletként és azon beliil 6nallo, Gj kontroll-
ként (8.9.) jelenik meg ebben a szabvanyban.

Az alkalmazasi tertiletnek, és maganak a 8.9. Konfiguraciokezelés c. kontrollnak a célja annak
biztositasa, hogy a hardver, a szoftver, a szolgaltatasok és a hal6zatok megfelel6en mtikodje-
nek a sziikséges biztonsagi beéllitasokkal, és a konfiguracié ne médosuljon jogosulatlan vagy
helytelen médositasokkal.

Ehhez sziikséges egyrészt az dsszes meglévd elem konfiguracidjanak kell6en részletes és egy-
séges felépitésti dokumentacidja és annak folyamatos karbantartdsa. A konfiguraciok valto-
zésa is csak kiilon valtozaskezelési eljaras keretében valdsithatoé meg, ezért ajanlott itt még a
8.32. Valtozéskezelés c. kontroll szempontjait is figyelembe venni.

A témacsoport tovabbi kontrolljai olyan tertiletek szempontjait mutatja be, amely tertiletek
tartalmukndl fogva kapcsolédnak bizonyos elemek konfigurdcidinak megvaltoztatasahoz,
vagy a konfiguraciévéltozasok végrehajtasanak egyes biztonsagi technikaihoz.

4.9. Identitas- és hozzaférés-kezelés
e Kapcsolodo kontrollok:

o
o
o
o
o
o
o
o
o
o
O
o

5.3. A feladatok elkiilonitése

5.15. Hozzaférés-ellenbrzés;

5.16. Személyazonossag-kezelés

5.17. Hitelesitési informaciok

5.18. Hozzéférési jogok

5.37. Dokumentélt miikodési eljarasok

7.2. Fizikai belépés

7.3. Irodak, helyiségek és létesitmények biztositasa
8.2. Privilegizalt hozzaférési jogok

8.3. Az informéciéhoz val6é hozzaférés korlatozasa
8.4. Hozzaférés a forraskédhoz

8.5. Biztonséagos hitelesités

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok

O

Az Identitas- és hozzaférés-kezelés alkalmazasi tertiilet az egyik legtsszetettebb és legsokré-
ttibb alkalmazasi tertilete az informdcioébiztonsag miikodésének. Célja annak biztositasa, hogy
az egyes informacidkhoz csakis és kizarélag az arra jogosultak férhessenek hozza. (Tulajdon-
képpen ez valésitja meg a , sziikséges és elégséges informaciokhoz valé hozzéaférés” alapelvét.)
Az informdciokhoz val6é hozzéaférések biztositasa kiterjed magukon az informacidkon talme-
néen minden informéciés vagyonelemre, azaz az informéciét tartalmazo, feldolgozo, illetve
kezel6 infrastruktira-elemekre, adathordozékra, folyamatokra és eszkdzokre, az azokhoz
valé minden fizikai és logikai hozzaférés tekintetében.

Ezek a kontrollok kiterjednek a sziikséges hozzaférések meghatarozasara, azok szabalyrendszeré-
nek kialakitasara és dokumentélasara, valamint a megvaldsitasok kiilonboz6 tertileteken torténd
technikai kivitelezésére, beleértve az egyes hozzaférések biztositdsa soran a megfelel6 azonositasi
és feljogositasi (authentikéciés és authorizacios) modszerek alkalmazasat is. Az egyes kontrollok
ennek a folyamatnak az egyes részeinek megvalositdsahoz adnak timogatast, a betartand6 szem-
pontok bemutatdsédval, beleértve a lehetséges specidlis esetek kezelését is (pl. 8.2., 8.4).

A folyamat kialakitasanak egyik els¢ 1épése tulajdonképpen annak meghatarozéasa, hogy me-
lyik adatunk mennyire érzékeny, azaz milyen szinten kell védeni. Ehhez magét az adatva-
gyont kell felmérni, és megfelel6 informaciébiztonsagi osztalyba sorolni, majd azok alapjan
meghatarozni a biztonsagi intézkedések sziikséges szintjét, szigorat. (Ezek a 1épések részlete-
sen megtaldlhatok az 'Informaciévédelem’ és a "Vagyonelemek kezelése’ c. teriiletek kontroll-
jaiban.) A masik kiindulasi lépés annak meghatarozéasa, hogy a szervezet melyik miikodési
folyamata alapjan kinek (és milyen jogosultsdggal) sziikséges hozzaférni az egyes adatokhoz,
adattipusokhoz. Ebbdl a 2 informéaciohalmazbdél kell 6sszeallitani, hogy a véllalat mely adata-
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hoz ki férhet hozz4, és ezeknek a hozzaféréseknek milyen szigort biztonsagi kovetelménye-
ket kell teljesiteni

o Az egyes vagyonelemek biztonsdgos miikodését, és az azokhoz val6 biztonsagos hozzaféré-

seket technikailag tgy kell kialakitani, hogy az az el6z6ekben meghatarozott szempontoknak
az adott vagyonelem vonatkozasdban megvalésithato legyen. Ezek kiterjednek mind a feljo-
gositott személyek kell6 biztonsagi szintnek megfelel6 azonositdsara, mind uténa a feljogo-
sitdsnak pontosan megfelel6 jogosultsagok engedélyezésére. A kovetelmények kiterjednek
ezek folyamatos feliigyeletére és naplézasara, valamint a valtozasok karbantartaséra is. Az
egyes kontrollok tulajdonképpen a kiilonb6z6 vagyonelem-tipusok esetén az ezen alapelvek
megvalositasahoz sziikséges szempontokat és tandcsokat irjak le.

Ez a tématertilet minden témakdore megtaldlhat6 volt mar a régi szabvanyban is, igy noha nem
tartalmaz Gj kontrollt, de a meglévé kontrollokhoz tartoz6 magyarazatok részletesebbek és
érthet6bbek lettek.

Fenyegetések és sebezhetdség kezelése

e Kapcsolodo kontrollok:

o 5.7. Fenyegetettségi informdciok
o 5.37. Dokumentélt mtikodési eljarasok
o 8.8. A miszaki sebezhet6ség kezelése

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:

4.11.

o A Fenyegetések és sebezhet6ségek kezelése alkalmazasi teriilet az informéciés rendszerek

fenyegetettségi kornyezetének tudatositasarol, és a technikai sebezhet6ségek kihasznalasa-
nak megakadalyozasarol szol.

A miiszaki sebezhet6ség kezelése c. kontroll (8.8.) a folyamat a teljes életciklusén keresztiili
szabalyozott mtikodését irja el6, a miiszaki sebezhet6ségek azonositasatol kezdve azok érté-
kelésén 4t egészen a megfelel6 intézkedések meghatarozéasaig és azok alkalmazasaig. A m-
szaki sebezhet6ség kezelése mar a megel6z6 verzidja, az ISO/IEC 27002:2013 szabvanyban
is szerepelt a 12.6.1 fejezetben, és itt kibéviilt az el6z6 szabvany a 18.2.3. Mtszaki megfelelés
feltulvizsgéalata c. kontroll szempontjaival és néhany tovabbi magyaréazattal.

Uj kontrollként jelent meg ebben a szabvéanyban az 5.7. Fenyegetettségi informéciok. Ez els6-
sorban a lehetséges fenyegetések elézetes feltarasarol, tovabba az elharitasuk megtervezésé-
16l és el6készitésérsl szol. A fenyegetésekrdl szol6 informacidk el6éllithatok sajat szervezeten
beliil is, de gyakori a kiils6, fiiggetlen szolgéltatok vagy tigynokségek (pl. CERT-szervezetek)
szolgéltatasai altal nytjtott fenyegetettségi informaciok hasznélata.
Afenyegetésekfelderitése3szintreoszthato (stratégiai, taktikaiésoperativfenyegetésfelderités).
A kontroll ehhez kapcsoléddan szabalyozza a felderitési és elharitasi folyamatokat, valamint
elvéarést fogalmaz meg az elhdritds soran keletkezett informacidk elemzésére, kés¢bbi hasz-
nositasdra, és ezek alapjan a megel6z6 intézkedések modositasara. Ezek alkalmazhatok meg-
el6z¢, felderit, valamint javité intézkedésként is.

Folyamatossag (mtikodési vagy tizletmenet folytonossag)

e Kapcsolédo kontrollok:

o 5.29. Informéciobiztonsag zavarok soran

o 5.30. Az IKT készenléte az tizletmenet-folytonossaghoz

o 5.37. Dokumentalt mtikodési eljarasok

o 8.6. Kapacitaskezelés

o 8.13. Informé&ciébiztonsagi mentés

o 8.14. Az informéciéfeldolgozé létesitmények redundancidja

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:

o A Folyamatossag alkalmazési teriiletnek a célja a véllalat tizletmenet-folytonossaganak

biztositdsa a rendkiviili helyzetekben is (pl. természeti katasztrofdk, fizikai tdmadasok,
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kibertamadasok, tarsadalmi vészhelyzetek, balesetek vagy jelent6s hatdst infrastrukturalis
hibak).

o Az {izletmenet-folytonossag kérdése alapvetden a vallalat fels6 vezet6i szintii feladata, de a
megvalositasban sokszor az informatikai infrastrukttra tizemeltetés teriiletére komoly szerep
jut. Ennek oka egyrészt az adott folyamatok informatikai taimogatottsdganak a jelentds szere-
pe, masrészt pedig az, hogy az tizletmenet-folytonossagot veszélyeztet6 zavarok sokszor épp
az informatikai infrastruktarat érintik.

o Ennek a tertiletnek az elvarédsa, hogy tizleti hatdselemzéssel kell meghatarozni azokat a kri-
tikus folyamatokat, amelyeknél nagyobb zavarok bekovetkezése esetén iizletmenet-folyto-
nossagi terv kidolgozasa sziikséges. Tovabba azok informatikai tAmogatasahoz sziikséges
feltételeket kell meghatarozni és biztositani. Ezek meghatarozasarol szélnak az 5.29. és 5.30.
kontrollok.

o A sziikséges folyamatokat és eljardsokat dokumentéltan kell szabalyozni és azokat karban
kell tartani (5.37.). Az tizletmenet-folytonosséagi tervekhez sziikséges IKT (infokommunika-
cids technoloégiai) feltételek biztositdsa érdekében a sziikséges elvarasokat a kapacitaskezelés
(8.6.), a mentési rendszer kialakitasa (8.13.) valamint az IKT eszk6zok redundanciajanak biz-
tositasa (8.14.) soran kell fontos szempontként figyelembe venni.

Beszallit6i kapcsolatok biztonsaga

Kapcsol6do kontrollok:

o 5.19. Informé&ciébiztonsag a beszallitoi kapcsolatokban

o 5.20. Az informacidbiztonsag kezelése a beszallitoi megallapodasokban

o 5.21. Az informaciébiztonsag kezelése az IKT ellatasi lancban

o 5.22. A beszallitoi szolgaltatasok nyomon kovetése, feltilvizsgalata és valtozasmenedzsmentje
o 5.23. Informacidbiztonsag a felhdszolgaltatasok hasznalatakor

o 6.6. Bizalmassagi vagy titoktartdsi megallapodasok

o 8.30. Kiszervezett fejlesztés

e Szabalyozando teriiletek, témakorok:

o A Beszallit6i kapcsolatok biztonsaga alkalmazasi tertiletnek a célja, hogy az alvéllalkozékkal
és beszallitokkal val6 egyiittmiikodés soran az informaciobiztonsag megfelel$ szintje meg-
maradjon. Ehhez természetesen az sziikséges, hogy az alvéllalkozok és beszallitok altal hoz-
zatért, kezelt adatok biztonséaga, illetve amennyiben 6k hozzéaférnek rendszereinkhez, akkor
azon hozzaférések altal is a rendszereink biztonsdga ugyanolyan szinten maradjon.

o A kovetelmények elvérjak, hogy el6szor legyenek felmérve az alvallalkozoéi és beszallitéi
egyuttmiikodések soran a megosztott adatok érzékenysége és az adathozzaférések modjabol
kovetkez6 informaciobiztonsagi kockazatok. Ezeken keresztiil kell meghatarozni az alvallal-
kozok és beszallitok altal teljesitend6 informaciébiztonsagi elvarasokat, amiket természetesen
csak akkor lehet betartatni, ha azok a szerzédéseken keresztiil is rogzitettek.

o Kiilon kiemelt alvallalkozéi témakor az informatikai infrastruktara-szolgaltatds kiszervezése,
ahol annak megbizhat6 tizemeltetése és biztonsaga kiilon jelent6séggel bir a szervezet miiko-
désére és informdcidinak biztonsdgara. Emiatt az ezekre vonatkozoé kovetelményeket kiemelt
jelentéséggel kell kezelni. Gyakran el6fordul, hogy nagyobb infrastruktaraszolgéltatok ese-
tén nincs lehet6ség a sajat biztonsagi elvarasok beépitése céljabdl a szerzédéseket egyénileg
megtargyalni, hanem az adott szolgaltaté Altalanos Szerzédéses Feltételeiben meghatarozot-
tak az adottak. Ilyen esetben mérlegelni kell, hogy az abban foglalt garancidk elegend6ek-e a
vallalat szdmadra, vagy a kockazatok felmérése alapjan a kockazatok vallalhatok-e vagy sem.

o Ezen informatikai szolgaltatasok egy kiemelt és az utobbi években egyre elterjedtebb specialis
esete a felh¢ alapu szolgaltatasok, amelyek kovetelményeire egy 1j, 6néllé kontroll (5.32.) is
megfogalmazasra keriilt. Tovabbi specidlis tertilet a szoftverfejlesztést végz6 szervezeteknél a
szoftverfejlesztés kiszervezése (8.30.), ahol a szoftverfejlesztés és -termék biztonsédgara vonat-
koz6 kovetelményeket a kiszervezett alvallalkozon keresztiil is kell tudni biztositani.

60

MM 2023/1



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

4.13.

Jog és megfeleldség

e Kapcsol6dé kontrollok:

o 5.31. Jogi, jogszabalyi, szabélyozasi és szerz6déses kovetelmények

o 5.32. Szellemi tulajdonjogok

o 5.33. A feljegyzések védelme

o 5.34. Adatvédelem és PII (személyes adatok) védelme

o 5.36. Az informaciébiztonsagra vonatkozoé iranyelveknek, szabalyoknak és szabvanyoknak
val6 megfelelés

o 8.10. Informéciok torlése

e Szabalyozando teriiletek, témakorok:

4.14.

o AJog és megfelel6ség alkalmazasi teriiletnek a célja az informaciébiztonsag miikodése soran
a jogi és egyéb kiils6 kovetelményeknek valé megfelelés biztositasa.

o Ide tartoznak kiils6 kovetelményként a jogi, szerz6déses, illetve egyéb véllalt szabvanyok
altal megfogalmazott kovetelmények azonositasa és teljesitése (5.31.), illetve bels6é kovetel-
ményként a sajat szervezet altal megfogalmazott iranyelveknek és szabalyozasoknak val6
megfelelések biztositasa (5.36.) is.

o Kilon kiemelt témaként jelenik meg a személyes adatok megfelel6 védelmének biztositasa (5.34.),
valamint a feljegyzések kezelése c. kontroll (5.33.) keretein beliil a kiilonboz6 szerzédések, bi-
zonylatok és egyéb igazol6 dokumentumok jogszabalyoknak megfelel6 biztonsdgos kezelése. A
szellemi tulajdonjogok megfelel6 kezelése kontroll (5.32.) magaba foglalja mind a munkahelyi ta-
lalményok, szabadalmi jogok megfelel kezelését, mind a jogszerti szoftverlicensz-gazdalkodast.

o Uj technolégiai kontrollként jelent meg az Informéciok torlése (8.10.), amelynek célja az adat-
szivargas megel6zése érdekében a mar nem megoérzend6 dokumentumok és informéciok biz-
tonsagos torlési moédszereinek alkalmazasa, amely sordn fontos szempont a kapcsolodé jogi
kovetelmények ismerete és betartasa is.

Informaciébiztonsagi események kezelése

Kapcsol6dé kontrollok:

o 5.24. Informaciébiztonsagi incidensek kezelésének tervezése és el6készitése
o 5.25. Ertékelés és dontés az informdciobiztonsagi eseményekrél
o 5.26. Az informéciébiztonsagi eseményekre valé reagalas

o 5.27. Tanulés az informaciébiztonsagi incidensekbdl

o 5.28. Bizonyitékok gyfijtése

o 5.37. Dokumentalt miikddési eljarasok

o 6.8. Informéciobiztonsagi események jelentése

o 8.15. Naplozas

o 8.16. Monitoring tevékenységek

o 8.17. Oraszinkronizalas

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok

o Az Informéciobiztonsagi események kezelése alkalmazasi tertilet az informaciébiztonsagi
események és incidensek kezelése folyamatanak kovetelményeit foglalja 6ssze.

o A kontrollok nagy része a folyamat teljes életciklusanak szabalyozasara vonatkozé szabalyo-
zasi és technikai lépéseket irja el6, beleértve a felkésziilést timogato, az utdlagos értékeld és a
tanuldst biztosité adminisztrativ tevékenységeket is.

o Az adminisztrativ kontrollok gyakorlatilag el6irjak a folyamat életciklusanak mindegyik 1é-
pésére vonatkozo kovetelményeket, dsszehangban a kapcsolodé ISO/IEC 27036-os szab-
vanycsoporttal, amely részletesen targyalja az informéaciobiztonsagi esemény- és incidenske-
zelés kovetelményeit.

o Megjelennek tovabbé az események és incidensek elemzéséhez sziikséges naplozasi (loggolasi)
kovetelmények, valamint az incidensek el6rejelzésében és kiértékelésében fontos szerepet
kap6 monitoring tevékenységek is.
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o A Monitoring tevékenységek cim@ kontroll (8.16.) Gj kovetelményként jelenik meg ebben a
szabvéanyban, els6dleges célja a potencidlis informaciébiztonsagi incidensek felderitése a ha-
l6zatok, rendszerek és alkalmazasok monitorozasaval. A kontroll hasznos célokat és szem-
pontokat mutat be az alkalmazand6 rendszerek automatizmusainak beallitdsara.

4.15. Informacidébiztonsag biztositasa
e Kapcsolodo kontrollok:

o 5.22. A beszallitoi szolgaltatasok nyomon kovetése, feliilvizsgélata és valtozdsmenedzsmentje

o 5.35. Az informéciébiztonsag fiiggetlen feltilvizsgalata

o 5.36. Az informécidbiztonsdgra vonatkozé iranyelveknek, szabalyoknak és szabvanyoknak
val6 megfelelés

o 8.29. Biztonsagi tesztelés a fejlesztés és elfogadés utan;

e Szabélyozand¢ tertiletek, témakorok:

o Az Informaciébiztonsag biztositdsa alkalmazasi teriiletnek a célja az informaciébiztonsagi
iranyitasi rendszer mtikodtetésének fliggetlen és megbizhat6 ellenérzése. Alapvet6 elvéras,
hogy a kialakitott informéciébiztonsagi rendszer kontrolljainak miikodése, hatékonyséaga el-
érje a kitlizott célokat, és ezek megfelel6 ellenérzésekkel igazolhatok legyenek.

o Ehhez a tertiilethez tartoznak elvardsként maganak a teljes informaciébiztonsagi rendszernek
és kontrolloknak a fiiggetlen feliilvizsgélata a hatékonysag és a kialakitott szabalyoknak valo
megfelelés szempontjabdl (5.35., 5.36.), a beszallitoi szolgaltatasok ellendrzése (5.22.) és szoft-
verfejlesztések esetén a fejlesztés elfogadasa utdni kiilon biztonsagi tesztelések elvégzése (8.29.).

o Tulajdonképpen a szabvany nem emliti, de agy vélem, hogy az informatikai rendszerek IT
biztonsagi auditjai soran az informatikai rendszerek védelmének (8.34. kontroll) is van ilyen
aspektusa. Hiszen az audit soran nemcsak arra kell odafigyelni, hogy az IT audit az auditélt
informatikai rendszerben (vagy egyéb kornyezetben) ne okozhasson kart, hanem magénak az
ellenérzések elvégzésének és eredményének megfelelségére és naplézasara is.

5. Osszefoglalas

Az ISO/IEC 27001:2022 szabvany legnagyobb valtozasanak, az A mellékletben” megujult infor-
macidbiztonsagi kontrolloknak a magyarazata és értelmezése teljes egészben az ISO/IEC 27002:2022
szabvanyban taldlhat6. Az Gj szabvanykovetelményeknek valé megfeleléshez sziikséges az egyes
kontrollok kovetelményeinek a megismerése és megértése. Ezért nagyon ajanlott minden véllalatnak
az 4j ISO/IEC 27002 szabvany megismerése és hasznalata is.

A jelen publikaciéoban az ISO/IEC 27002:2022 szabvany kontrolljainak megujult struktarajat és
annak hasznalati lehet6ségeit tekintettem at, az ezzel foglalkozni kivané vallalatok és szakemberek
segitése céljabol.

Felhasznalt forrasok

[1] ISO/IEC 27001:2022 Information security, cybersecurity and privacy protection — Information security manage-
ment systems — Requirements; Third Edition, ISO/IEC 2022

[2] ISO/IEC 27002:2022 Information security, cybersecurity and privacy protection — Information security controls;
Third Edition, ISO/IEC 2022
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A sikerorientaltsag megvilagitasa
a vallalatok részérol

A kereskedelemi dgazatokban és a szolgdltatdsok teriiletén a villalatoknak a legfontosabb célja, hogy ve-
v0i, illetve a szolgdltatist igénybe vevdk elégedettek legyenek, hiszen ez a sikeriik kulcsa. A vevdnél megjele-
nd kivdlasztott , szolgdltatoi csomag” kozeli kitelékben van a kiszolgdldsi szinvonallal, és ezen elégedettségi
rita kézvetett hatdst gyakorol a vdllalat teljesitményére és sikerére..

1. Bevezetés

A sikerorientéltsdg egy olyan fogalom a versenyképesség utan, amely ismét nehezen megfog-
hat6, nem egységes megitélésti, hanem tobbtényezds és szorosan Osszefiiggé elemekbdl all. Az
viszont elmondhato, hogy a vallalatok sikerorientalt szemléletéhez egyértelmiien sziikséges a ru-
galmassag, a lojalitas, a csapatmunka, a stabil vallalati hattér, kittizott vallalati célok és azok meg-
valdsitasa. Az biztos és megvaltoztathatatlan tény, hogy a vevdi elégedettség elengedhetetlen része a
sikernek [Stauss-Neuhaus 1997, Muffatto-Panizzolo, 1995, Anderson 1994]. A siker , mértékét” min-
denképpen dbréazolja egy véllalat optimalis vagy nem teljesen optimalis, 6sszehangolt mtikodése.
A sikerességnek az is a forrasa, hogy az tigyfelek min&ségileg megfelel6 szolgéltatast kapnak-e,
amely visszatér6 vasarlokat, elégedett vevéket eredményez, egyszertisitve a marketingmunkéakat
és koltségeket.

A marketing és a logisztika kapcsolata révén biztositja a sikert, hiszen a logisztika szavatolja a
megfelel6 kiszolgalasi szinvonalat és részben a cég jovedelmezdségét is, a marketing pedig ellatja
a piaci lefedettség biztositasanak feladatat és az értékesités kialakitdsat. A marketing és a logisztika
kiegészitik egymast, de kifejezhetjiik agy is, hogy a logisztika a marketing kiszolgéldja. A két tertilet-
ben az a k6zos, hogy vizsgaljak a folyamatokat és mindegyik kapcsolatban all a vevékkel és egyazon
célért dolgoznak, a vasarloéi igények mindségi kielégitésén. A siker ttjanak az eléréséhez egy érdekes
kijelentést lehetett hallani a Honda vezet6ségétol:

,, Vevbink nagymértékii elégedettségének oka az, hogy mi nem vagyunk azok... ,,

2. A vallalati sikerességfelmérés eredményei és kiértékelése, kozéppontban
a sikerorientaltsaggal

A kérdéiv a véllalatoknal leginkabb a siker megitélésére és annak befolyasol6 tényez6ire koncent-
ral. Célunk felmérni a vallalatok gondolkodaséat a sikerrdl és sajat helyzetiik megitélését kiilonboz6
szempontok szerint. Az adott valaszokbdl kideriil, hogy milyen szemszogekb6l nézik a véallalatok
a versenyképességet, a sikert, milyen pontokon vannak gyengeségeik és mely erdsségekkel jutnak
versenyel6nyhoz és sikerhez.

A kutatds soran vizsgalt tarsasagok megoszldsa vegyes volt, szolgéltatdsban és kereskedelemben
tevékenykednek (autéipar, faipar, kis- és nagykereskedelem, élelmiszeripar, vegyipar, fémipar, me-
z6gazdasag, termel6i, divat, épitéipar, butorgyartas, informatika, szolgaltatoi, vendéglatas). Megta-
lalhatoak kozottiik magyarorszagi és ausztriai vallalatok is, legnagyobb egy 3500 {6t foglalkoztato
vallalat volt.
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1. kérdés: On szerint melyek azok a tényezé6k, amelyek egy sikerorientalt, versenyképes vallalatot
jellemeznek?

Erre a kérdésre sokszin(i kiilonboz6 valasz érkezett, mely szempontok alapjan jellemezik a vallala-
tok a sikert. Azt gondoljuk, hogy mindegyik vallalat a sajat szemszogébdl definidlta a siker fogalmat,
amellyel 6k versenyelényhoz és ezaltal vallalati sikerességhez jutottak. A sajat véllalati megitélések
komponenseibdl is latszik, mely véllalatoknak mi a fontos és melyek a jellemz6k leginkabb a sike-
rességiikre. Az osszeszedett fogalmak és jellemz6k magukért beszélnek, mivel mindegyik elenged-
hetetlen része a sikernek.

e Kreativitas, szakértelem, hozzaértés, tapasztalat, felkésziiltség - ebben fellelhet6 a vallalat
szakmai felkésziiltsége, annak fontossaga és maga az innovacio is a kreativitas és fejlesztés altal.
Az innovaci6 egyben jelenti a fogyaszt6i igények magasabb szintti kielégitését is. Legfontosabb
hatasat a versenyképességre, sikerre fejti ki.

¢ Rugalmassag, pontossag, fejlédéképesség, megfelel6 munkaerélétszam tartasa, megbizhato-
sag - mutatja a mindségi torekvéseket a vallalati gondolkodasban. A szinvonal emelése aranyo-
san noveli a siker részesedését.

e Versenyképesség, alkalmazkodoképesség, piacismeret, vevéi igények, szervezettség - ezek
Osszessége egy sikerorientalt vallalati elméletet takar, ugyanis a versenyel6nyhoz ezek egytitte-
sen adjak a siker utjat. Az alkalmazkodas készsége, a viltozdsra valo képesség és az innovicio nélkiil
elképzelhetetlen lenne a versenyelény elérése [Chikdn 2013]. A vevéi igények, a piac és a versenytar-
sak ismerete és elemzése sziikséges a sikeres véllalati mtikodéshez.

e T6keerds hattér, meghatarozott célok, megfelel6 kommunikaci6, j6 marketing, modern IT,
hatékonysag, komplex szolgaltatas, dinamikus fejlédés, tigyfélkozpontasag. E kivalasztott
jellemz6k egyértelmii meghatarozoéi a sikerorientalt vallalatnak, amely a versenyképesség el-
érésére torekszik. Kiegészitésként hozzatessziik, hogy ezek Gsszessége kivitelezhetetlen lenne
megfelel6 menedzsment és vezetés nélkiil. Sziikséges tovabba a hattérben egy j6 csapat, hiszen
mindezek egyediil nem lennének elégségesek a célok elérése érdekében. Ehhez fontos még, hogy
a dolgozok elégedettek és motivaltak is legyenek, mert ez emeli a kreativitast, az 6sszhangot, a
fejlettséget és a kittizott célok elérését.

o A vélaszok elemzésénél és kiértékelésénél megjelentek még fontos tényezsk, mint példdul az
egyediség, referencia, know-how, versenyképes arak, hiteles kommunikacio, vonzé kornye-
zet, nyitottsag, koriiltekinté gondolkodiasmoéd, versenyszellem, elhivatottsag, konkurencia-
elemzés, dlland6 személyzet, technolégia. A termékek ara jelenleg is meghatarozoé és befolyéa-
s0l6 szempont a vasarléi dontéseknél. Az dlland6 személyzet, vonzoé kornyezet, véllalati nyitott-
sdg noveli a vasarlok megbizhatdsdgérzetét, amely a pozitiv megitélés iranyaban mutatkozik
meg visszatérd vasarlé formajaban.

Olyan ismérvek kertiltek felsoroldsra, amelyek j6 irdnymutatdst adtak egy versenyképes, cél-
ratord, sikerorientalt vallalat 1étrehozasdhoz. Valéjaban mindegyik fontos a sikerpolitikai irdany-
elvek érvényesitéséhez. Ez a kérdés és az ebb6l ad6do széleskorti valaszadasi lehetéség olyan
sajatossagokat emlitett, amelyeket a véllalatok sokrétiisége és kiilonboz6 alldspontja nélkiil nem
lehetett volna , kézhez kapni”. Ahdny ember, ahany vallalat, ahdny kiillonb6z6 szemlélet, annyi-
féle variabilis elgondoléds. Természetesen a felsoroldsoknal a standard elvek (hatékonysag, rugal-
massag, versenyképesség) szinte mindegyik vallalat valaszanal megtalalhatoak voltak, de olyan
valaszok is megjelentek, amelyekre egy spontdn valasz kapcsdn nem biztos, hogy azonnal gondol
az ember.
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2. kérdés: On szerint melyek azok a tényezé6k, amelyek egy sikerorientalt, versenyképes vallalatot
akadalyozhatnak?

Erre a kérdésre kapott valaszok jol foglaljak dssze azokat a ,hibakat”, ,veszélyeket”, amelyek a
siker és a versenyképesség akadélyat képezhetik.

e Belsé fesziiltség, partnerek hidnya, rossz anyagi elosztas, munkaerdhiany, stratégiahiany,
szakértelemhiany, kreativitashidny, tapasztalat, hozzaértés hiinya, fizet6képesség hianya,
motivacié hianya, piackutatas hidnya. A vallalatok sszefoglaltak a fellelhet6 hidnyokat, ame-
lyek negativan hatnak ki mtikodéstikre. Barmelyik felsorolt hidany miikodésbeli, min6ségbeli és
kiszolgalasi szinvonalromlast von maga utan.

e Multivallalatok alacsony arképzése, az ar a vevok és fogyasztok korében mindig egy érzékeny
pont és sokan még most is az ar alapjan valasztanak és hagyjak magukat befolyasolni a ming-
séget figyelmen kiviil hagyva. A jelenlegi bizonytalan gazdasagi helyzetben méar nemcsak a
vevlk, hanem a vallalatok is egyre inkabb arérzékenyebbekké véltak tevékenységeik soran (pl.
beszerzési koltségek).

e Piaci valtozas, iparag hanyatlasa, kornyezetvédelmi elGirasok és szigorodasok, aj ver-
senytarsak megjelenése a piacon, telitett piac, jarvanyhelyzet, magas adék, kozterhek,
valtozo jogi helyzet, erés verseny, internetes vasarlas lehetdsége, ezek 6sszessége olyan
tényezoket foglal magaban, amelyek adottak és téliink fiiggetlenek, nehéz, vagy lehetet-
len ellentik tenni, kiszdmitani 6ket. Ezért is fontos a hosszt tavt mitikodéshez egy stabil,
optimalis stratégidval rendelkez6, 6sszeszedett, atlathaté folyamatokkal iranyitott vallalat,
amelyekkel csokkenthet6k a felsoroltak ,veszteségei”, , kovetkezményei” (pl. beruhazasi
tobbletek).

e Taltermelés, kontroll elvesztése, tal bonyolult belsé folyamatok, vallalati szétdaraboltsag,
korszertitlen technolégia, szervezetlenség, tilhajszolt alkalmazottak, bonyolult adminiszt-
racio, elavult eszk6zok, mdédszerek, kommunikaciés problémak, rossz befektetések, tajéko-
zatlansag, problémadk elnapolasa, figyelmen kiviil hagyasa, zavaros iizletpolitika, lasst fo-
lyamatok, nem megfelel§ garanciaszolgaltatas. A fentiekkel ellentétben ezek a komponensek
nem toliink fiiggetlenek, hanem a vallalat tud rajtuk véltoztatni, befolydsolhatok és javithatok,
csak fel kell mérni rendszereiket, folyamataikat, at kell vilagitani a vallalatot és megtalalni a
kényes pontokat. A felesleges mtiveletek, adminisztraci6, koltségkiadasok kiiktataséra renge-
teg lehet6ség 4ll rendelkezésre (LEAN, Balanced Scorecard, novekedésoptimalizélds, vevéi for-
gasid6 elemzés, készletforgasok elemzése, fix és valtozo koltségek felmérése, cash-flow, vél-
lalati egyéniség, Kazein, Gemba-séta, halétervezés, Six-Sigma, Soft kills, ICT stratégia, esetleg
digitalizacio).

Ez a kérdés is megmutatta, hogy a versenyképességi akadélyok és azok értelmezése milyen sok-
oldala lehet. A vélaszok a lényegi szempontokat tsszefoglaltak mind kiils6, mind bels6 oldalrél a
vallalat szempontjabol. A sikerorientdltsagrol és a versenyképesség elérésérél elmondhaté, hogy az
egy bonyolult és dsszetett, tobbtényezds folyamat és a fent felsoroltak ennek elérését akadalyozzak
és hatraltatjak. Az is egyértelm, hogy a versenyképesség és a siker onmaga altal nem megvaldsitha-
t6, hanem komplex, dinamikus szervezések egytittese, amelynek hianya egyértelmtien akadéalyként
meriil fel. A siker sz6 megfoghatatlansédgat a kérd6ivben feltett 1 és 2 kérdés is szemlélteti. Kiilon-
boz6 és sokrétii valaszok érkeztek, amelyek mindegyike fontos jellemzdije a siker elGsegitésének és
hatraltatasanak.
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3. kérdés: Hogyan latja a vallalatinal a teljesitményeik értékelését?
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1. dbra: Vallalati teljesitményértékelés

Az 1. 4dbra foglalja 6ssze a véllalati megitéléseket a sajat teljesitményeik értékelésénél. A mindség
oldalardl a vallalatokndl az atlag feletti szint mutatkozott meg. Ez a jelenlegi, valtozé és jarvanyos
id6szakban egy nagyon jo jellemz& mutatoszam, és a jov6beli hosszutava tevékenységeikhez egy jo
alapot képez. A mindség jelent6sége a vasarlokndl is egyre nagyobb szerepet kap, ezért fontos a véal-
lalati teljesitményeknél a mindségre fékuszélni. Ez vonatkozik mind a minéségi termékekre, mind a
mindségi kiszolgalasra.

A technolégiai szinvonal megvildgitdsanal a vallalatok megitélése egyenl$ ardnyban volt jelen
atlag feletti szinten és atlagos szinten. Ez a szint is egy alappillér a jovét tekintve, valészintileg ez
kevés valtoztatasra szorul¢ teriilet, hiszen a j6 megitélés azt mutatja, hogy a véllalatok sikert értek el
a jelenleg alkalmazott technolodgiaikkal és elégedettek veliik.

A menedzsment teljesitményének véleményezése szintén atlag feletti értékelést kapott, amely
azt mutatja, hogy a vallalatok megfeleléen mtikodnek, koriilbeliil az elvart profitra tettek szert. Ha
nem is a legversenyképesebbek, de stabilan mtikodnek, amit a fent jelzett min6ségi és technolégiai
szinvonalra vonatkoz6 vélasz is megerd@sitett. A menedzsmentrész is csak a kismértékd valtozast
igényl¢ teriilethez tartozik.

A vallalat teljesitménye a versenytarsakhoz képest szintén kimagaslo, leginkabb &tlag feletti
eredményeket adott. A kérdéivben részt vett vallalatok valdszintisithet6en régebb 6ta miikodé val-
lalatok, nem most épitik ki vevékoriiket, mert nem valészintisithetd, hogy a gazdasag leallasa alatt
a vélaszként adott teljesitmény tarthat6 lett volna. Ez arra is enged még kovetkeztetni, hogy sajat
tevékenységeikkel elégedettek voltak, a gazdasagi valsagok és kihatasok eseményei miatt sem oko-
zott problémat a kitizott drbevételiik teljesitése. Elényeik kozott emlitheté meg a versenyképesség, a
termékspecifikussag, az optimalisan kivalasztott stratégia, a visszatér$ alland6 vasarloi kor, ezekkel
biztositani tudtak teljesitményiiket a nehéz id6szakokban is.

Az elért piaci részesedésnél volt el6szor érezhet6 egy kis elégedetlenség, a legtobb vélasz inkabb
az atlagos kategoriaba sorolta sajat véllalatanak a helyzetét. Azt gondoljuk, hogy ez a megitélélési
lépcséfok sem rossz az allando véltozasok és a rendiiletlentil novekvé igény vilagéban.
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Az elért arbevétel, profit megitélése is inkdbb az atlagos kategoéridba esett, amely szintén nem
igazan ad aggodalomra okot.

Ezen kérdések elemzése utan az gondolhat6, hogy a vallalatok tudjak, melyek azok az enyhén
gyengébb pontok, amelyeken érdemes valtoztatni vagy javitasi lehet6ségek és Gjabb potencidlok
utan nézni, hogy a kovetkez6 évet ennél jobban teljesitsék. Ha egy véllalat az alabbi kérdésekben
realisan latja sajat helyzetét, mar az is szamottevs, mert a realitashoz hattérbeli elemzések, ismeretek,
kontolling-munkalatok sziikségesek.

4. kérdés: Melyek a vallalat erdsségei és gyengeségei?

B 1 (nem lényeges) [ ] 2 (kicsit Iényeges) [0] 3 (Iényeges) [ ] 4 (nagy jelentéségt) Il 5 (nagyon jelentds)

2. dbra: A vallalatok erésségei és gyengeségei

A 2. 4bra szerint a fent felsorolt lehet6ségeket a valaszadok alapjan harom kategéridba soroltuk.
A véllalati er6sségekhez tartozik a rugalmassag, versenyképesség, hatékonysag, hosszatava cél-
kittizések, mingség, szolgaltatasi szinvonal, a munkaerd szinvonala, a piachoz valé gyors alkal-
mazkodas. Ezen valaszok Osszessége a siker és a versenyel6ny alapja. Amennyiben ezek valéban a
vallalati er6sségeket képezik, akkor a vallalatokrél elmondhat6, hogy jo piaci helyzetben vannak,
elégedettek teljesitményeikkel, céltudatosan haladnak céljaik felé és tartjak pozicidéikat. Az el6z6 kér-
désre adott valaszokbol lathat6, hogy a vallalatok elégedettek voltak teljesitményeikkel, elért céljaik-
kal, erre a kérdésre adott valasz szintén megerd&sitette ezt.

A kozepes kategoriaba tartoznak azok a tertiletek, amelyekben a véllalatok nem gyengék és nem
is er6sek, ezek a kovetkez6k: az informatika, szervezeti jellemz6k, marketing, logisztika, profitori-
entaltsag, innovacié, menedzsment, vallalati stratégia, novekedés. Az a véleménytiink, hogy a mar-
keting mint eléremozdito, vevébefolyasolé tényezé erds legyen. A marketing egy szoros kapcsolat a
szolgaltato és a vevo kozott. Fontos lenne, hogy a logisztika és a menedzsment a vallalati er6sségekhez
tartozzon, mert a véllalati szervezeteken beliili hatékonysagot a logisztikai folyamatok eredményes
kivitelezésével tudjdk véghez vinni. A vallalati stratégia kdzvetleniil meghatarozza és befolyasolja a
sikertényezoket, ezért sziikségszerti lenne az erdsségek kozott fellelni. Az informatikai rendszerek
oriasi segitséget biztositanak a zavartalan, gyors és rugalmas miikodéshez, igy elengedhetetlen lenne
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erdsiteni ezt a teriiletet. A szervezeti jellemzdk, a kozos cél elérése, az egytittm(ikodé csapat, az 6ssze-
hangolt munka és folyamatai szintén erésen befolyésoljak a sikert és a versenyképességet.

A gyengébb kategoéridba tartozik a vallalatok részérdl a digitalizaci6, piaci részesedés, 1étszamle-
épités. A létszamleépités nem jelent sem problémat sem veszélyt a sikerorientaltsdgra és a verseny-
elényre, viszont a piaci részesedés erdsitése az altalunk kiemelt, javitasra szorul6 teriiletek fejlesztése
altal emelked6 szinvonalat mutatna. A digitalizaciérol is el kell mondani, hogy jelenleg taldn még nem
kap salyanak megfelel6 jelentSséget, de a technolégia gyorsan fejlédik, és azok a vallalatok, amelyek
a jovoben a vevéi igényeket akarjak jobb mindséggel és csokkentett koltségekkel teljesiteni és kozben
versenyel6nyre is szert tenni, kénytelenek lesznek el6bb-utébb valamennyire alkalmazkodni és val-
toztatni. Sziikséges lesz szisztematikus médositdsokat alkalmazniuk tevékenységeik dsszekapcsolasa
és mobilizalasa céljabol, novelve azok rugalmassagat és gyorsasagat, hogy a versenytarsak altal mar
bevezetett és alkalmazott elényokbdl 6k is részestiilhessenek (akar az Ipar 4.0 pozitivumaibol).

3. Kovetkeztetések

Az mindenképpen elmondhaté, hogy a véllalati versenyképességben és a sikerben 6riési szerepe van
annak, hogy maguk a véllalatoknak milyen elveket, stratégidkat, kultarat képviselnek. A legjobb, amit
egy vallalat tehet, hogy a stratégidjat, gondolkodasat, rendszereit olyanna alakitja ki, amiért a vevé hajlan-
do fizetni. A vallalatok munkafolyamatai, stratégidi, szervezeti struktirai, kulttrdja, folyamatrendszere
Osszetetten kihat a sikerorientéltsagra, ezért célszerti egy véllalatot mindig kompletten kezelni, vizsgélni
és elemezni. A verseny és a fenntarthat6 fejlédés eléréséhez a hatékonysag novelésével lehet el6rébb jutni.
A hatékonysag fokozasanak stratégidjahoz pedig a logisztika minden egyes tertiletével foglalkozni kell,
amelyekben nemcsak a nagyobb volumenti részrendszerek atfogé vizsgélata lényeges, hanem fontos a
technol6gia minden egyes elemének részletekbe mend vizsgalata is. A hatékonysag fokozéaséaval a vallalat
rugalmasabb lesz, koltségeket csokkent, minéségibb szinvonalat és terméket szolgaltat.
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Deming mélyrehaté tudasrendszere
és az uj generacio

W. Edwards Deming mélyrehato tuddismenedzsment rendszerelmélete ma is iddszerti, amit a mindség-
1igyi szakemberek 1ij generdciojanak fel kell hasznadlnia az 1j és 1ittoro elképzelések kidolgozasihoz. A szerzd
leirja a mélyrehato tuddsrendszer hasznositisinak modjdt, amellett felvizol 4 koncepciot és itleteket ad
ennek a megkozelitésnek az alkalmazasihoz.

Edwards Deming mélyrehat6 tudasmenedzsment rendszertedridja minden vita nélkiil a minéség
megvalositasanak legféltettebb titkai kozé tartozik. Az els6 minéségiigyi tanfolyam, amin részt
vettem, egy négynapos, Deming altal tartott szemindrium volt 1970-ben, egy évtizeddel azel6tt,
hogy 6t ,ujra felfedezték”1980-ban. Mivel felkeltette a érdekl6désemet tudastedridja, Deming
meghivott magahoz egy este, hogy nekem kiilon elmagyarazza azt. Ezt az estét soha nem fogom
elfelejteni.

Most mar tobb mint 44 éve vagyok mindségligyi szakember. Nagyon sok mindségiigyi kezdemé-
nyezést lattam megjelenni és elttinni. Karrierem folyaman a kovetkez6 szakteriileteken szereztem
tapasztalatokat:

o Frtékelemzés / érték-engineering

e Teljes korti Min6ségmenedzsment (TQM)

Benchmarking

Ujratervezés (Reengineering)

ISO 9000-es szabvanyok

A Baldrige Modell és kritériumai
Folyamataudit

Gemba vizsgalat

A Hat Szigma és megtervezése (DFSS)
Lean Hat Szigma (LSS)

Taguchi-féle kisérlettervezés
Statisztikai folyamatszabélyozas

A minéségfunkci6 lebontasa (QFD)

e Lean-gyartas

A jelenlegi LSS problémads lehet. A Lean-gyartas kozéppontjdban a veszteségek és hulladékok
csokkentése all (muda). Ezzel szemben a Hat Szigma a szords csokkentésére koncentrdl. A kett6t
nagyon gondosan kell 6sszekombinalni. Figyelembe kell venni azt is, hogy a minéségiigyi kezde-
ményezések tulajdonképpen eszkozok. Onmagaban egyetlen eszkdz sem fog miikddni. A definici6
szerint az eszkoz el6segiti a munkavégzést. Mas szavakkal: az eszkoz feladatspecifikus. Alakitsunk
ki egy szerszamoslddat, amelyben kiilonb6z6 eszkozok vannak. Ha valaki csupan egyetlen kalapacs-
csal rendelkezik, akkor mindent szognek akar latni.

A felsorolt minéségiigyi kezdeményezések mindegyike magaban foglal valami hasznos dolgot.
A hasznossagot tgy lehet megtalalni, ha a mélyrehat6 (alapos) tudasrendszer lencséjén keresztiil
nézziik a dolgokat. E tanulmany célja elképzeléseket adni a mélyrehaté tudas rendszerének hasz-
nalatdhoz. A cikk nem annyira el6ir6, mint inkabb leir6 rendszerti. Az el6ir¢6 jelleg ugyanis mindig
az adott helyzettdl fiigg. A mélyrehat6 tudasrendszer segitséget nytjthat a min6ségmenedzsment-
-rendszer testre szabasadhoz.
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Sokszoros kolcsonhatasok

Deming mélyrehaté tudasrendszerének modelljét mutatja be az 1. dbra. Kénnyen azonositha-
t6, hogy a rendszer 4 elembdl tevédik Ossze. Lehetséges-e egymastol fliggetleniil tanulmanyozni
ezeket az elemeket? A rendszerszerti gondolkodassal kapcsolatban Deming véleménye igy hang-
zott: ,Biztosnak kell lenni a kétoldalt, a haromoldala és a négyoldalt kolcsonhatasok bevonasa-
ban.” A modell atfedései teszik azt rendszerré. Deming kivalo volt a rendszerszer(i gondolkodasban.
A késébbiekben latni fogunk egy példét a négyoldala kolcsonhatédsra az LSS vonatkozasaban.

A rendszer nagyrabecsiilése

Lélektani A szorés
megértés ismerete

Tudaselmélet

1. abra: A mélyrehat6 tudasrendszer

A kovetkez6kben megadjuk a 4 elem altaldnos koncepcioéit, ezéltal nytjtva bizonyos elképzelést
arr6l, hol is kell kezdeni a mélyrehat6 tudasrendszer kiépitését. Az elemekkel kapcsolatos tovabbi
hattér-informacié megtalalhat6é az interneten. Az egyes kolcsonhatdsok erésségeit kell figyelembe
venni. A modellben 13 teriiletet kiilonboztetiink meg (4 elem és 9 kolcsonhatas). Elvégezve a Pareto
elemzést, azt az eredményt kapjuk, hogy az életbevagé kevesek szama 2,6. Az adott szitudcioban
meg kell hatdrozni az életbevagé kevesek szamat, amihez segitségre és megbeszélésekre van sziik-
ség. Minden, 4ltalam nyujtott példa tigyfélorientalt és bizalmas.

Els6 koncepcié: egy rendszer nagyrabecsiilése

Minden szervezetnek van olyan rendszere, amely terméket vagy szolgéltatast allit el6. Deming ,nagyra-
becstilés” szohaszndlatat érdekesnek talaltam. Azt kell nagyra becstilni, hogy van egy jelenlegi rendszer,
amely eredményeket szolgaltat. Amennyiben jobb eredményekre van sziikség, fel kell javitani a rendszert.

A ,régiiskola” Deming-féle rendszermodelljét mutatja be a 2. 4bra. Ez volt az els6 modell, amelyet
Deming a szemindriumai levezetéséhez hasznalt. El6szor Japanban, 1949-ben alkalmazta ezt a mo-
dellt. El6szor megpillantva ezt a modellt Deming el6éadasén, ezt gondoltam: ,Most mar latom, hogy
minden funkciénak minéségre van sziiksége.” Deming a kovetkezd megjegyzést tette: ,Ne feledkez-
ziink meg a nyilakrol, mert az egészet azok teszik rendszerré.”
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/ Dizajn és attervezés < Fogyasztoi kutatas
Szallitok \
A Fogyasztok
Anyagok Elosztas
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A folyamatok, a gépek, a modszerek
és a koltségek tesztelése

2. dbra: Deming rendszermodellje (régi iskola)

Karrierem soran soha nem tekintettem igy a diagramok nyilaira. Auditdlom a nyilakat és felte-
szem a kérdést: Mit reprezentdlnak a nyilak egy folyamatdbran, illetve egy folyamattérképen? Mit
jelentenek a nyilak a DMAIC ciklusban (meghatarozas, mérés, elemzés, javitas és kontroll)?

A 3. dbra bemutatja az ,1j iskola” rendszermodelljét, Ne felejtsiik el, hogy rendszerben kell gon-
dolkodnunk.

Vezetés és javitas <«— Benchmarking

\ —

piaci fokusz

Partneri viszony a
szallitokkal

Folyamat- Uzleti

\ menedzsment Ertékelés eredmények
T~ 4

=

VN

=)

Tamogatas: *Informacié ¢és elemzés (Hat Szigma, Lean gyartas, Balanced Scorecard)
* Eréforras menedzsment
» K6zéppontban az emberi eréforras (elismerd érdeklodés)

3. dbra: Rendszermodell (4j iskola)
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Ajanlas: Vessél egy mentdlis pillantast a rendszeredre a mélyrehaté tudasrendszer lencséjén ke-
resztil. Mit latsz? Melyek az életbevago kevesek kolcsonhatdsai? Hogyan lehetséges optimalizalni a
rendszert?

Masodik koncepcio: A szoras ismerete

Mindenkinek meg kell értenie, hogy van olyan szérds, amit tudunk kontrollalni, és van olyan, amit
nem tudunk. A sajat tapasztalatom alatdmasztotta Deming tapasztalatat: Az emberek tal gyakran
~meghamisitjdk a folyamatot” - vagyis kockéazatot vallalnak a kiigazitaskor, vagy a gyakori okok
eltéréseit veszik figyelembe. Deming tapasztalata segit lathatova tenni a talszabalyozas eredményeit.
Biztos vagyok benne, hogy ha Deming tjragondolta volna a 7 halalos betegséget, 8. gyandnt hozza-
adta volna , a folyamatok meghamisitasat”.

Ajanlas: Véleményem szerint hasznos a vizudlis megjelenitése annak a hatasnak, amit a talsza-
balyozas a folyamat kimenetére gyakorol. A kép onmagaért beszél. Az abrazolas sokkal kifejez&bb,
mint a timad6 mondatok.

Harmadik koncepcié: Lélektani megértés

A mindségligyi rendszer kialakitasa sokkal konnyebb, ha nem kell emberekkel foglalkoznunk.
Az emberek mind kiilonboznek egymastél. Van, aki ezt nem szereti. Személyesen ezt érdekes kihi-
vasnak tartom. A szervezeteknél rendszerint egy idében hdrom generacié dolgozik egytitt. Nagyon
hasznos a sajat generaciom és a masik két generacio kozotti kiillonbség pontos ismerete.

Deming ,iveggyongy kisérlete” (Red Bead Experiment) megmutatta, milyen karos hatdssal van az
emberekre a kevesebb tiveggyonggyel val6 jutalmazas, illetve a tobb tiveggyonggyel valo biintetés.
Azoknak az embereknek a hibaztatasa, akiknek egy rossz rendszert kell hasznalniuk, j6 ttnak bizo-
nyul, Deming szavaival: ,a félelem beiiltetése”. Igy olyan emberek nevelédnek ki, akik igyekeznek
elleplezni a rendszerhibakat.

Ajanlas: Ne felejtsiik el, hogy a mi generacionk méasképpen gondolkodik, beszél és viselkedik, mint a
masik két generacié. Ha ennek megfelelen cseleksziink, nagyobb teljesitményekre vagyunk képesek.

Negyedik koncepcio: A tudas teéridja

Most jon a neheze. Hogyan tesznek szert az emberek a tudasra? Itt az id6, hogy atnyergeljiink a fi-
lozofia tertiletére. Nekem ez 1j teriilet, mert én bolcselet és matematika szakos hallgatoként, amellett
gyakorl6 mérnokként és statisztikusként a kovetkezdékre jutottam:

Deming gyakorlati szakember volt: hitt a haladék nélkiil alkalmazhaté praktikus ismeretekben.
A pragmatizmus a tudas olyan megkozelitése, amely az elméletek értékét veszi figyelembe a vilag
magyarazata, illetve az el6rejelzés alkalmaval. Itt a hasznos tudas és a bizonyos tudas prioritasi sor-
rendjérél van szo6. Albert Einstein pragmatista volt, de Isaac Newton nem.

Azt mondtam Demingnek, hogy belefaradtam az elmélet tanulmanyozéasaba, és most mar ered-
ményeket szeretnék latni. O azt valaszolta: ,Az eredmény elmélet nélkiil értelmetlen.” Javitsd ki,
ha ezattal is nem neki volt igaza. A jelent6ségteljes tudas tigy szerezheté meg, ha az elmélettsl az
eredmények felé, illetve ha az eredményektdl az elmélet felé haladunk. Itt egy hurok alakt zart rend-
szerr6l van szo (4. dbra).

Elmélet —

Tudas

Eredmények +—

4. dbra: Elmélet + eredmények = tudas
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Deming tudta, mennyire érdekel engem, hogyan tanulnak az emberek. Javasolta, hogy olvassam
el azt a konyvet, amelyet Walter Shewhart adott neki még szakmai péalyafutasa elején. Nem volt kony-
nyl olvasmany szdmomra ez a konyv: ,Elme és vilagrend: a tudas elméletének korvonalai”, irta:
Clarence Irving Lewis. Haromszor is el kellett olvasnom, hogy valamit is megértsek bel6le, de megérte.

Az 5. dbra mutatja a tudds elméletének altalam kialakitott vizudlis értelmezését.

A statisztikaban

> Hipotézis

Ismeret

A hipotézis tesztje

Shewhart vagy Deming ciklus

Beavatkozas

DMAIC ciklus

> Tervezés

Ismeret

Ellendrzés
(vagy tanulmanyozas)

——

f:> Definial %

Kontroll Ismeret

% Javit <::| Elemez <::D

5. abra: Tanulési ciklusok

Cselekvés

A folyamat- vagy rendszerdizdjn egy elmélet (tedria). Az eredmény a tedria tesztje. Az eredmé-
nyek vagy meger6sitik a dizdjn érvényességét, vagy sziikségessé teszik annak tjragondolasét. Ilyen
az LSS haszndlata és az a kérdés, hogy miért adtuk hozza a DFSS-t. A dizdjn sordn nagyon hasznos-
nak talaltam a hibaméd- és hataselemzést.

Ajanlas: A DMAIC hasznalatat kovet6en a kovetkez6 kérdéssel zarom be a hurkot: , Mit tanultunk

a rendszeriinkr61?” Végsé soron nem csak a jobodl, hanem a rosszbdl is lehet tanulni.

Példa a keresztezddés 4 modjara

Alkalmazzuk a jelenlegi LSS kezdeményezéssel kapcsolatos mélyrehaté tudas rendszerére a ke-
resztezédés 4 médjat. Ime néhany altaldanos megjegyzés és kérdés, amit személyesen hasznaltam.

1. A sz6ras ismerete: Az LSS szempontjabol , csekély értelmtinek” hangzik, de lattam olyan hely-

zeteket, ahol a meghatarozast helyteleniil hasznéltdk a széras mértékeként. Ez a , folyamat el-

rontasanak” kérdéséhez vezetett. A talsagos kiigazitas noveli a Szigma értéket.

2. Egy rendszer nagyrabecsiilése. Joseph M. Juran szavaival élve: hogyan ,intézményesithetjiik a
javitast”? Hogyan valik az LSS az tizleti rendszeriink részévé? Az LSS magatartds jutalmazasa
és elismerése jut itt az esziinkbe.

3. Lélektani megértés. Mi a harom nemzedék eltér6 szerepe az LSS teriiletén? A fels6 vezetésnek
- amely legtobbszor az id6ésebb nemzedéket képviseli - a pénziigyeket kell intéznie. Az LSS
javitasat valészintileg a fiatalabb nemzedékhez tartozé, a frontvonalban dolgozé munkatérsak

végzik el. A rend szerint a kozépgeneraciot képvisel6 kozépvezetés legyen , kétnyelvid”.
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4. A tudas elmélete: Mit tanultunk az LSS alkalmazasdbo6l? Hogyan osztjuk meg az ismereteket?
Mit tanultunk a tervezéssel kapcsolatban?
Még egyszer hangsilyozom, hogy ezek a sajat példaim. Mindenkinek ugyancsak ki kell fejleszte-
nie sajat példait. Bizonyos helyzetekben a két- vagy haromiranyt kodlcsonhatasok erésebbek lehet-
nek a négyiranytaknal.

Tanulsagok az Gj generacio részére

Az egyiitt toltott id6 alatt a kovetkezSket tanultam Demingtdl:
Forditsunk figyelmet a modell nyilaira és atfedéseire.

Az eredmények a rendszerbdl sziiletnek.

Sajat magam is része vagyok a rendszernek.

Ragadd meg és terjeszd a hasznos tudast.

Mindig rendszerben kell gondolkodni.

A mind&ségiigyi szakemberek 1j generacidja emlékezzen ra, hogy kiinn a vildagban vannak attorék
és vannak kovetok. Mindkettére sziikség van, ugyanakkor az Gj generacié fontos feladata az Gj elmé-
letek kidolgozasa.

Tobb vallalkozoi szellemre van sziikség: nem csak azt kell nézni, hogy masok mit csindlnak. Mivel
a legtobb ember nem alkalmazza a mélyrehat6é tudas rendszerét, az 4j nemzedékre var annak fel-
hasznélasa az uttor6 eréfeszitések sordn. Megadom erre az engedélyt és biztos vagyok benne, hogy
ezt Deming is helyeselné.
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RON SEDLOCK tobb mint 44 év mindségiigyi gyakorlattal rendelkezik. A karrierjét W. Edwards Deming és Joseph M.
Juran szakmai irdnyitisa mellett kezdte. Az ASQ tagja és szakértdje 1976 ota, toviabbd rendelkezik a legtébb ASQ taniisit-
vannyal. Sedlock hiboriis veterdn is, aki az 1-es szdamui 1égi felderitSknél szolgalt Vietndmban.

Forditotta: Varkonyi Gabor
Eredeti kozlemény: Ron Sedlock: Lessons From a Guru. Quality Progress, February 2022, 34-39. old.
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A menedzsment helyzete a vilagon és Ukrajnaban

A hébort stjtotta Ukrajndban nagy igény mutatkozik a gazdasag fejlesztése irant: mindenekel6tt nagy-
mértékben javitani kell a modern menedzsmentrendszerek alkalmazasanak hatékonysdgat nemcsak az
egyes szervezeteknél, hanem orszagos szinten is. A jobb megértés érdekében a szerzé részletes elemzést
nyujt a menedzsment fejlédésérdl a vildgban, kiilonos tekintettel az ukran helyzetre. Kutatasi moédszere a
komparativ elemzés, tovdbba az adatok megfelel6 csoportositasa és az informaciok 6sszegzése. A 21. szazad
elején gyokeres valtozason ment keresztiil a menedzsment fogalma is: most mar nem csupan a ,kontroll”
tartozik ide, hanem elsésorban az egyes szervezetek és az egész orszag versenyképességének és fenntart-
hato fejlédésének biztositasa, valamint az ennek eléréséhez sziikséges kozos célok kidolgozasa. Az egy mai
napig él6 félreértés, miszerint a menedzsment a mtiszaki szabalyozas, kiilonosen a szabvényositds egyik
komponense. A tanulmany {6 célja az ilyen jellegti félreértések kikiiszobolése, mivel azok szamos problémat
okoznak a gazdasagban. Ukrajnaban példaul nincs olyan kdzponti szervezet, allami politika vagy stratégia,
amely véllalna a felel6sséget a menedzsment fejlesztéséért. Ennek kovetkeztében a szervezeteknél tobbnyi-
re elavult, kevésbé tokéletes menedzsmentrendszerek talalhatok. A kedvezé6tlen helyzet javitdsa érdekében
haladéktalanul sziikség van az egész allami szemlélet és hozzaallas megvaltoztatdsara. A megoldas kulcsat
Ukrajna hatarain beliil kell keresni, mivel a kiils¢ feltételek médositasara kevésbé van lehetéség.

Petro Kalyta: Management in the world and in Ukraine. Journal, Issue 1 (35), 2022, 76-102. oldal
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HOYLE, DAVID, minéségmenedzsment koziré és mentor, Wales

Néhany gondolat a mindség fogalmarol

Amint nekifogtam ,, Az utélagos bolcselkedés elénye” cimii cikk elolvasasdba a Dél-Afrikai Min6-
ségligyi Szervezet altal kiadott e-Quality Edge februéri szdmaban, nem tudtam hova lenni a csodél-
kozastol: melyik évszdzadban élnek az ott szerepld vezet6k? Komoly lehet ez? - jutott az eszembe.
Hogyan gondolkodhat igy valaki a minéségrél a 20. szdzadban, nem is szélva a 21. szdzadro6l? De
azutan megismerkedtem az ISO 9000-el - a min&ségiranyitasi rendszerek nemzetkozi szabvanyaval,
~Alapok és szotar” fejezetével - és elfeledkeztem réla, hogy az el6adétermekben a , minéség” szot
megfosztjak a minésito kifejezésektol.

De ez nem csak az el6addtermekre jellemz6, hogy lehamozzdk valamely fogalom teljes jelentését.
Vegyiik példaul a Juran altal a , hasznélatra valé alkalmassagrol” mondott definiciét, ami nem azo-
nos a mindségre ugyancsak altala adott definicioval. Mit is mondott Juran 1974-ben: ,azt a terjedelmet,
ameddig valamely termék sikeresen szolgilja ki a felhaszndlo céljait a haszndlat idétartama alatt, haszndlatra
valé alkalmassignak nevezziik, és ezt népszeriien olyan széval illetik, mint 'a mindség’. Ez a megkozelités
alapveté médon kiilonbozik legtobbiink szemléletétsl. A min6ség definidlasa helyett Juran egy cim-
két keresett egy fogalomhoz - ez a hozzaallas pedig komoly figyelmet érdemel.

Az ,Ingyenes min6ség” ciml konyvében Philip Crosby ezt irta: ,,a mindség a kovetelményeknek valo
megfelelés”, ugyanakkor annak a véleményének adott hangot, miszerint ,, téves feltételezés, hogy a mindség
josdgot jelent”. Mivel azonban Crosby 1979-ben azt is mondta, hogy , a mindség a dolgok relativ fontossigait
fejezi ki”, ezzel arra utalt, hogy a min6ség egy véltoz6, nem pedig egy abszolut érték. Az ISO 9000 mind-
ség definicidja igy hangzik: ,az a terjedelem, ameddig eqy tirgy jellemzdinek Osszessége kielégiti a kovetelmé-
nyeket”. KihdAmozva a szavak értelmét azt mondhatjuk, hogy ,,a minéség a kovetelmények teljestilése”.

Nekem az a véleményem, hogy ha a kulcsszavakat kihagyjuk egy olyan allitasb6l, amely tartal-
mazza a ,mindség” szot, akkor homalyossa valik a jelentés, ami kétértelmtiséghez vezet és csokkenti
a kommunikéacié min6ségét. Az az egyszerti megallapitds, hogy ,a min6ség a vevéi igények teljesti-
lése”, tulajdonképpen azt akarja kifejezésre juttatni, hogy csak az a szolgéltatas tekinthet6 kielégit6
mindséglinek, amely teljesiti a vev6i elvarasokat. Ellenkez6 esetben a szolgaltatds mindsége nem
kielégitd.

Az Oxford Angol Szétar (Oxford English Dictionary, OED) 21 oldalon keresztiil sorolja fel a , mi-
noség” sz6 alkalmazési lehet6ségeit. Haszndljak fénévként, de melléknévként is. Melléknévként
haszndlva magas szinvonalat vagy kivalésagot fejez ki, példaul min6ségi borok, min6ségi autok,
mindségi tjsagok. Az ISO 9001 nem hasznalja melléknévként a , minéség” szot. Az Oxford Eng-
lish sz6hasznalatai koziil egyetlen egy felel meg a minéségmenedzsment témakornek: , Valaminek a
standardja vagy a jellege, 6sszemérve mas, hasonlé jellegti dolgokkal; valamely dolog kivalésdganak
foka”. Ez az a pont, ahol dsszeftiggést fedezhettink fel az el6z6ekben kifejtett definiciokkal. Egy 2004.
évi ASQ cikkben el6fordult a ,minéség” sz6 néhdny olyan hasznalata, ami kihivast jelent, és én most
kisérletet teszek a megfelel$ valaszaddsra, méghozza jovébe mutaté moédon.

A specialis mindségiigyi technikak hasznalata

Az ASQ definici6 szerint a minGség a vevoi igények kielégitését vagy tulteljesitését jelenti. Itt talan
egy mindségiigyi technika juthat az esziinkbe, amely lehet&vé teszi, hogy egy szervezet elégitse ki
vagy szarnyalja tal a vevéi igényeket. Konnyen arra a gondolatra juthatunk tehat, hogy minden, po-
zitiv eredményeket felmutaté technika minéségtigyi technika lehet. Ha a negativ eredménnyel jaré
technikék felé forditjuk a figyelmiinket, arra a kovetkeztetésre jutunk, hogy a Deming altal , A valsag-
bol kivezetd at” cimii konyvben leirt technikdk - mint példaul a félelem kivezetése, az 6nkényesen
felallitott célok, az tizlet megitélése egyediil az ar alapjan és a ,haldlos betegségek” - nem tekinthet6k
mindségiigyi technikdknak az ASQ szerint.
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A mindség hozzajarulasa az alapszinthez

Hat ett6l alazatosan dobtam egy hatra-szalt6t! Ha a kifejezés tigy hangzott volna, hogy ,Bill hoz-
zdjarulasa az alapszinthez”, akkor megtudtuk volna, hogy Bill egy sikeres véllalat vezet&je, még lett
volna értelme a dolognak. Mégis hogyan vonatkozhat egy elvont fénév egy hozzéjarulasi képesség-
re anélkiil, hogy egy minéségfunkciéra hivatkozna? Juran gy hatdrozta meg a ,min&ségfunkcié”
fogalmat, mint azon tevékenységek 0sszessége, amelynek segitségével elérhetjiik a megfelel6séget,
tekintet nélkiil e tevékenységek teljesitési helyére. Ez egy messzire vezet6 kovetkeztetés ugyan, de
talan éppen ezt akarja kifejezni az idézett allitas. A mindségfunkcié mellékesen nem azonos a Miné-
ségligyi Osztéllyal, mert az utébbi csupan néhany specialis tevékenységet foglal magaban.

A mindség, mint menedzsment-technika, illetve termékjellemzé

Még egyszer: az ASQ mindségdefinicidja szerint a vevéi elvarasok teljesitésérdl, illetve tulteljesi-
tésérdl van sz6. Ha azonban ezt a megallapitast elfogadjuk, akkor semmilyen médon sem tehetjiik a
mindséget egy technikai eljardssa, merthogy a mindség nem egy tevékenységet, hanem egy eredményt
jelol. Nevezetesen: elkészitesz egy targyat, majd hozzdméred azt egy szabvanyhoz (lasd: az OED fenti
meghatérozasa). Ha az ASQ a minéségtervezésre, a mindségszabalyozasra, vagy a minéségbiztositasra
hivatkozna, akkor - vonakodva bar -, de elfogadnam ezeket menedzsment-technikaknak, holott szigo-
rian véve ezek mind fogalmak (koncepciok). De a mindség nem is termékjellemzé. Az ISO 9000 defini-
cigjat véve alapul valamely termék mérésével soha nem fogjuk azonositani a minéséget. Csakis akkor
juthatunk el a min6ség fogalmaig, ha a méréseinket aldvetjiik a kovetelmények szerinti értékelésnek, és
akkor az eredmények lehetnek kielégit6k vagy nem kielégit6k, elfogadhaték vagy nem elfogadhatok.

Emberek, akik gyakoroljak a mindséget

Gyakorolni lehet olyan tevékenységeket, mint a jog, az orvostudomany, a konyvvitel, a mérnok-
ség stb., de mivel a minéség eredmény, abszurd dolog arrél beszélni, hogy valaki gyakorolja a mi-
néséget. Ha a ,minéség” kifejezést at akarjuk konvertdlni tevékenységgé, akkor csatolnunk kell egy
tevékenységet, mint példdul menedzsment, biztositas vagy kontroll.

A mindség, mint szakma

Bar magam is ,min6ségiigyi szakmarol” beszélek, csak vonakodva teszem azt, mivel - mint az el6-
z6ekben mar emlitettem - a minéség eredmény, nem pedig tevékenység. Az igazat megvallva szakma
lehetne a ,, min6ségmenedzsment”, mint az olyan, kockazatos foglalkozast végzsk korében, akik , kocka-
zatmenedzsmentrél” beszélnek, vagy - az Internetrél dtvéve - egyszertien csak , kockazati szakért6knek”
nevezik magukat. Ez arra enged kovetkeztetni, hogy 6k beavatott személyek a kockéazatok vallalasa terén.

A minéség hasznalatat befolyasolé informaci6 a vezetSk részérél

Ez nyilvanvaloan j6 példaja a visszaélésnek: a minéség ugyanis eredmény, éppen ezért csakis az
eredményeket lehet felhasznalni, bar ebben az esetben nem ez a szandékolt jelentés. Ebben az 6sz-
szeftiggésben nyilvanvald, hogy amit ,felhasznalnak” itt, azok a kiillonb6z6 eszk6zok és technikék,
amelyek képessé tesznek egy szervezetet a vevéi elvardsok teljesitésére vagy tulteljesitésére.

A mindséggel altalaban tarsitott technikak és gyakorlatok

Ez egy altalanos hiba a minségmenedzsment teriiletén, ahol a rovidités kovetkeztében értelem-
vesztés lép fel. Onkéntelentil felmertiil a kérdés: ,Minek a minségével tarsitva?” Kézenfekvé lenne a
»,menedzsment” sz6 tarsitasa, de bizonyos korokben tgy tartjak - véleményem szerint indokolatla-
nul -, hogy a min6ségmenedzsment csak a menedzserekre tartozik, nem a mtiszaki szakemberekre.
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Vilaszok a ,Mi az On ,mindség” definici6ja?” kérdésre

e A termék els¢ alkalommal val6 j6 elkészitése: ez inkdbb arra a kérdésre lehet valasz, hogy ,Milyen
elény szarmazik a mindségre val6 odafigyelésb61?”

e Valamely folyamat tokéletesitése a szervezeten beliil: ez inkabb arra a kérdésre lehet valasz, hogy
~Milyen elény szarmazik a TQM programbol?”

e A zér6 defekt és zér¢ elutasitds programja: ez inkdbb arra a kérdésre lehet valasz, hogy ,,Melyek
az On mingségcéljai?”

A mindség, a menedzsment eszkoze

Elképeszt6, hogy a felmérés valaszaddinak 64 %-a meg van gy6zédve rola, hogy a minéség egy me-
nedzsmenteszkoz. Azt gondolom, hogy a , minéség” sz6 felidéz a valaszadok agyaban egy sor olyan
gyakorlatot, amelyeket a menedzsment alkalmaz olyan termékek és szolgaltatasok el6allitasara, ame-
lyek kielégitik a vev6i kovetelményeket. Ha tehat megkérdezziik az embereket, hogy mi a minéség, ak-
kor a valaszukban azt mondjék el nekiink, hogy mi a véleményiik a min6ségmenedzsment fogalmarol.
Sokkal helyesebb lenne igy feltenni a kérdést: ,Hogyan nevezné On azokat a gyakorlatokat, amelyeket
amenedzsment azért alkalmaz, hogy a vevéi kovetelményeket kielégit6 termékeket és szolgaltatasokat
hozzon létre?” Erésen kétségbe vonom, hogy az emberek a ,minéség” széval valaszolnanak.

Kovetkeztetések

Igaz, hogy az altalam véleményezett cikk 1994-ben jelent meg, de atnéztem a Chartered Quality
Institute ,Quality World” cim foly6iratdnak néhany utébbi szamat is és semmi kétségem sem ma-
radt a fel6l, hogy a ,min6ség” sz6t még mindig helyteleniil hasznéljuk. Ha min&ségtigyi szakembe-
rekkel beszélgetiink, gyakran tapasztalhatjuk a nyelv leroviditését a tomorség kedvéért; ha viszont
meg akarjuk értetni magunkat a tagabb kozosséggel, akkor mar koriiltekint6bbnek kell lenntink.

Az idézett cikknek csak egyetlen aspektusat, a ,minéség” sz6 hasznalatat vizsgaltam, de van
itt mas probléma is, mégpedig az ASQ felmérés lebonyolitdasanak modjaval. Az a baj, hogy a fel-
mérés készitdi a sajat szemiivegiikon keresztiil néztek, nem pedig a résztvev6k szemével. Ezaltal
a feltett kérdések nem olyan nyelven fogalmazédtak meg, amit a résztvevSk konnytiszerrel meg-
érthettek volna. Ezt tamasztja ald az is, amit az el6z6ekben mondtam a kérdésekrdl.

Amint a szerz6k megjegyzik: a valaszadoknak mindossze 46,7 %-a tekinti a minéségiigyet kiilon szak-
manak, és a szerzok végiil erre a megéllapitasra jutnak: , Ez a felmérés arra 6sztonozhetne benntinket,
hogy jobban odafigyeljiink annak definialasara, amit mi csindlunk és arra, hogy mit kellene tenntink ah-
hoz, hogy névekedjék a szakmaisagunk.” Eppen ehhez kivantam hozzész6lni. Az utélagos bolcselkedés
arra osztonozhet benniinket, hogy - ha ez egyaltalan lehetséges - figyeljiink oda jobban a ,min&ség” sz6
hasznalatara, 6vakodva annak helytelen 6sszefiiggéseit6l, hogy ez a kifejezés képes legyen az eddigiek-
nél sokkal vilagosabban atadni azokat a koncepcidkat, alapelveket és gyakorlatokat, amelyek lehet6vé
teszik a szervezeti képességek novelését az osszes érdekelt fél igényeinek jobb kielégitése érdekében.
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CHOUDHARY, NEETU, folyamatfejlesztési szakért6, USA

Mindéség mint befektetés

A pénziigy az iizlet nyelve

Minden beruhazast az éltala el6allitott profittal kell mérni, ezt nevezik a befektetés megtériilésé-
nek (Return On Investment, ROI), amelynek a képlete a kovetkez6:
(Megtériilés - Befektetés) x 100
Befektetés

A projektek és a szolgéltatasok esetében konnyti a ROI kiszdmitasa, de nem mondhaté el ugyan-
ez a mindség vonatkozdsaban. Ebben rejlik a {6 oka annak, hogy a szervezetek nem latjak a mi-
noéség teriiletén végrehajtott befektetések pénziigyi értékét mindaddig, amig az nincs hatéssal az
atfogo szervezeti ROI mutatora.

Az tizleti min6ségnek van két fontos értéke, aminek pénziigyi szempontbdl mérhetének kell
lennie, és kapcsolatban van a pénziigyi eredményekkel. Osszefiiggés 4ll fenn a minéség és a szer-
vezet alapszintje kozott: a j6 mindség csokkenti a koltségeket és noveli az értékesitést, a gyenge
mindség viszont - amit mindségkoltségnek (Cost of Quality, CoQ) is neveznek - éppen ellenkezé
irdnyban hat. Az 1. tdbldzat megmutatja nekiink, milyen hatassal van a min6ségiigyi teljesitmény
a szervezet alapszintjére.

1. tablazat: Ok-okozati kapcsolat a min6ség és a pénziigyek kozott

Bevétel, eredmény Koltség

® Alacsonyabb termelési koltség
® Gyorsabb leszallitas
® Kisebb ellenérzési koltség

® A vev{ visszatér

6 mindsé ‘s «
J & ® Ujvevd

e Ujramegmunkalas

® Garancialis koltségek
® Javitasi koltség

® Selejtezési koltség

e Uzletvesztés az elégedetlen vevé kovet-
Gyenge minéség keztében
e Kotbér a késedelmes szallitas miatt

A CoQ megtériilésének értelmezéséhez tudni kell, hogy az 3 komponenssel rendelkezik:

1. A prevencios koltségek a szolgéltatas, a termék, illetve a projekt hidnyossdgainak megel6zésével
all osszeftiggésben. Olcs6bb ugyanis a megel6zés, mint a hibak utélagos kijavitasa. Néhany példa
a prevencios koltségekre: a minéségmenedzsment-rendszer felallitasa és miikodtetése, a mindség-
engineering, a statisztikai folyamatszabalyozas, tovabba a folyamatok definicioja és tarhaza, vala-
mint az oktatés és tovabbképzés.

2. Ertékelési vagy ellendrzési koltségek: ide tartozik a hibék, illetve a hibas termékek azonositasa
még a kiszallitas el6tt. Ehhez feltétlentil sziikség van egy elkotelezett feliilvizsgalati csoportra,
valamint ellen6rzésre és tesztelésre.

3. A hibakéltségek keriilnek a legtobbe, ezeknek 2 kiilonb6z6 tipusa létezik: belsé és kiils6 hibakolt-
ségek.

A belsé hibakoltségek akkor meriilnek fel, amikor megsziintetik a termék vagy a szolgaltatds hiba-
it, még miel6tt azok kikertilnének a vevokhoz. Ide értend6 a hibdk kijavitasa, az Gjramegmunkalas
és a visszakiildott termékek selejtezése.

A kiils6 hibakoltségek akkor lépnek fel, amikor a selejtes termék kikeriil a vev6hoz, ha megva-
l6sulnak a tokéletlen, hibas projektek, selejtet produkalva a termelési kdrnyezetben, illetve, ha
gyenge min6ségli szolgaltatasokat nydjtanak. Kiils6 hibakoltségnek szamit a hidnyos termékek
vagy szolgaltatasok altal okozott vev6i problémék elharitdsara hivatott tigyfélszolgalat koltsége is.
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Egyéb megfontolasok

A min6ségre vonatkozé ROI elemzésekor 2 tovabbi szempont megfontoldsara van sziikség, ezek:
befektetés kontra koltség, illetve a minéség hatasai. A befektetések koltségekkel jarnak egydiitt, ame-
lyek kozvetlen kapcsolatban dllnak a mérhetd elényokkel és egy bizonyos ROl is elvérhaté. Csak ak-
kor beszélhetiink jovedelmez6 beruhdzasrol, ha a megtériilés id6vel feltilmilja a befektetés koltsége-
it. Ami a min6séget illeti, ki kell szamolni a megel6z6 vagy preventiv akcié koltségét, valamint azzal
Osszeftiggésben a varhat6 hasznot vagy megtériilést is. Pénziigyi szempontboél vizsgélva a dolgokat
a prevencio sokkal elénytsebb egy szervezet szamdara, mint a korrekciés tevékenység.

A mind&ség kiterjedése vagy hataskore kapcsan meg kell jegyezni, hogy a szervezeti CoQ javitasara
irdnyul6 akcidknak nem csupan a terméket kell megcélozniuk, hanem a folyamatokat és a rendszere-
ket is, mert minden javitasnak a hibdk megel6zésére kell helyeznie a hangsulyt.

Koltségcesokkentés

A szervezetek gyakran tgy tekintenek valamely projekt vagy termék koltségére, mintha egyediil
annak kifejlesztése jelentené azt: a valdsagos (aktuélis) koltség viszont magéban foglalja a termelési
és a hibakoltségeket is. A szervezetek ugy csokkenthetik a projekt vagy a termék koltségeit, ha bein-
vesztalnak a prevencios és az értékelési koltségekbe is, amelyek viszont - csokkentve a hibakoltsége-
ket - lehet6vé teszik az 4tfogd projekt- és termékkoltségek lefaragasat. A hibakoltség csokkentésében
megnyilvanul6 ezen kiilonbség nem mas, mint a minéség megtériilése (ROI) (1. abra).

Hibakoltség/CoPQ Minéség ROI

Hibakoltség/CoPQ

Ertékelési kiltség }Min(’iség-

A projekt aktualis < [Vicseiozes Rolisegen| | kottsée

koltsége

A projekt aktualis
koltsége
Termelési koltség Termelési koltség

CoPQ = a gyenge mindség koltsége ROI = a befektetés megtériilése

1. abra: A min6ség megtériilése (ROI)

NEETU CHOUDHARY a folyamatos javitas vezetdje. Mester fokozattal rendelkezik a szamitogépes app-

|| likdciok teriiletén. Hat Szigma Feketedves ASQ taniisitvannyal rendelkezik. ISACA taniisitott vdllalati IT

vezetd. Az Eurdpai Mindségmenedzsment Alapitvany (EFQM) taniisitott értékelbje, az iizleti kivalosagi
dijak értékeldje és zstiri tag szamos dij értékelésénél.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti k6zlemény
Neetu Choudhary: A Quality Investment. QUALITY PROGRESS, November 2019, 56. oldal

MM 2023/1 79



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

RUSLY, JOHANNA, fliggetlen tanacsado, USA

A sikeres vallalati Lean projektmenedzsment
jellemzoi

A Lean projektmenedzsmenttel foglalkozo gyakorlati szakemberek jol felhaszndlhatjak mds specialistdk
ennek megualositissal kapcsolatos tapasztalatait. Ebben a tanulmanyban a szerzd felhivja a figyelmet azok-
ra az egyszerti és praktikus jellemzdkre, amelyek hozzdjarulnak a projekt sikeréhez. Ezek: a kommunikdcio,
a teljesitmény és a jelentés.

Egyre inkdbb el6térbe keriil az agilis médszerek hasznélata a véllalati projektmenedzsment dssze-
figgésében, maga utan vonva a Lean koncepcidk alkalmazasanak novekvo népszertiségét ugyanott.
Szdmos szervezet aktivan kutat a Lean gyakorlati alkalmazésai utan, igy segitve el egyrészt a vevék
részére atadott javak és szolgaltatdsok jobb min&ségét, masrészt a munkatarsak elkotelezettségének
erdsitését, illetve az érdekelt felek megelégedettségének elérését.

A Lean koncepcié gyakorlati alkalmazasa - ami tulajdonképpen nem mads, mint a veszteségek
csokkentésére irdnyulo torekvés - holisztikus megkozelitést igényel a projektmenedzserek részérol.
Elére egyiittesen meg kell tervezni minden mindségiigyi eszkozt és legjobb gyakorlatot, egyetlen
csomagban foglalva ¢ssze a folyamatokat és a projekteket, 6sszekapcsolva azokat a Lean-centrikus
végrehajtassal. Ezaltal lehet ugyanis biztositani a selejt és a hulladékok csokkentését a jovobeli folya-
matoknal.

Milyen veszteségeket lehet csokkenteni a projektekben? Példaul a termékek és a szolgéltatasok
ismételt megmunkéldsat, megismétlését, tovabba a kevésbé hatékony folyamatok és feladatok, va-
lamint a nem kell6en kihasznélt er6forrasok és outputok kikiiszobolését. Minden egyes projektnek
megvannak a maga hasznos tanulsédgai.

A Lean projektmenedzsmenttel foglalkoz6 gyakorlati szakemberek tovébbi betekintést szerezhet-
nek mas gyakorlo szakemberek végrehajtasi tapasztalataiba. Sok egyszerti és praktikus dolog létezik
ugyanis, ami kénnyen beillesztheté mas projektekbe. Eppen ez a cél vezérel most is, amikor irom
ezt a cikket: szeretném ugyanis széles korben publikdlni azokat az egyszerti és praktikus dolgokat,
amelyek hozzajarulhatnak a projektek sikeréhez.

Sikertiilt megfigyelnem szamos kozos jellemz6t, amelyek determindljak a vallalati Lean projekt-
menedzsment sikeres kivitelezését, tekintet nélkiil az iparagra, a vallalati méretekre és a foldrajzi
elhelyezkedésre. A 3 legfontosabb jellemz6 a kovetkezé:

1. Kommunikacid. A j6 kommunikacié oda-vissza dramlik alulrdl folfelé és feliilr6l lefelé. A kom-
munikaci6 tobbiranyd szabad aramlasa abszolat fontossaggal bir a vallalat tizleti stratégidjanak
sikeres realizalasa és végrehajtasa szempontjabol.

2. Teljesitmény. Ha sikertilt elérni valamely {tizleti célt, megiinnepeljiik az energia- és az id6be-
fektetés, valamint az er6feszitéseink sikerét. A kovetkezé 1épés a haladas fenntarthat6va tétele,
illetve 6sszhangba hozasa a vallalat kiildetésével és jovéképével.

3. Jelentés. Napi munkank soran csak nagyon kevés feladatra vagyunk képesek koncentralni.
Egyes feladatokat elvégezhetiink tugy is, hogy hosszt idén keresztiil bizalmas, megszokott
viszonyban vagyunk. A Lean gyakorlati megvalésitdsa sordn az eredmények, a feladatok és
a megfelel6 folyamatok dlland6 bels6é auditja hozzasegithet benniinket ahhoz, hogy mindig
kivalé min6ségti termékekkel és szolgaltatasokkal lassuk el az érintett feleket. A kapcsolédo
bels6é auditjelentések hozzasegitik a vezetést és a teameket ahhoz, hogy az 4llandé attekintés
mellett a nyitott kérdésekre koncentraljanak az emlitett jellemz6k kissé szorosabb szemiigyre
vételével.
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Kommunikacié: A helyes team-kommunikacié elényei

A teamek tagjai nagyon dinamikusan viselkednek: jonnek és mennek. Minden munkacsoportnak
at kell esnie a teamtagok megformalasan, egészen a teljesités fazisdig. Bizonyos id6be telik annak
elérése, hogy mindenki harmonikusan tudjon egytitt dolgozni és teljesiteni. Ezt a folyamatot felgyor-
sithatja a j6 kommunikéci6 a teamen beliil az informaciétartalom minden frissitésénél. A helyes kom-
munikaci6 kiépitéséhez kiilonféle médszerek allnak rendelkezésre, mint példaul a teamértekezletek,
az eligazitasok és az utasitasok kiosztasa vagy a meglevd politikdk és folyamatok valtozasaihoz kap-
csolodo frissitések és vallalati kommunikacié. Ezt az informéciét a team minden tagjdhoz el kell
juttatni, hogy azok eldl jarhassanak a véallalati kiildetés (misszio) teljesitésében.

A Lean projektmenedzsment gyakorlati kivitele-
zése megkoveteli a csoportmunkat és a kétiranya
egytttmiikodést foliilrdl lefelé és az ellenkez6 irdny-
ba is. Az 1. dbra 0sszegezve mutatja a Lean projekt-
menedzsment kivitelezésére szolgélo, javasolt vélla- Szervezeti
lati kommunikéacios stratégiat. Jonolep &

Amint az 4brén lathato, a Lean projektmenedzs-
menttel kapcsolatos javasolt vallalati kommunikécios
stratégia el6segiti az informdaci6dramlast a szerveze-
ti jovokép (vizio) és kiildetés (misszio) irdnyabdl a
teamek céljai, azaz végs6 soron a teamtagok céljai és 1. dbra: A Lean projektmenedzsment
akcioi felé. Lassuk most kozelebbrél az egyes ténye- kivitelezéséhez javasolt kommunikécios stratégia
z6ket:

e Szervezeti jovikép és kiildetés. Ezekkel minden vallalatnak rendelkeznie kell. Vannak azon-
nali és hosszatava célok. Minden esetben vallalati szinten pontosan meg kell hatarozni a célt,
az elényoket és a szervezeti sikertényeztket, tovdbba az érintett teameket és teamtagokat. Ezt
kovetSen definidlni kell a kommunikacios stratégiat és a célok eléréséhez sziikséges, kivitelez-
het6 terveket.

o Ateamek céljai. Ertékelve a vallalati szint(i célokat, a teamek a sajat szemszogiikbSl nézve meg-
vizsgaljak a hatasokat és az elényoket. A teamek ugyancsak meghatérozzak az infrastruktarat,
a folyamatokat, az er6forrasokat és a pénziigyi terveket, valamint a célok elérésének hataridejét.

¢ A team tagjainak céljai és akcidi. A kozos munka érdekében meg kell hatdrozni minden egyes
teamtag céljait, el6nyeit és sikertényezéit. Ezen kiviil az egyes teamtagok vonatkozasaban sziik-
ség van a stratégia és a sikerkritériumok, tovabba az egyéni célok eléréséhez sziikséges, megva-
l6sithaté munkatervek kidolgozasara.

A kivanatos kommunikaciét két iranyban kell lefolytatni. A teamtagok visszajelzései felhasznal-

hat6k a tervezés és a folyamatok javitdsa mellett az egyéni feladatok kiigazitasara, pontositdsara is.

-----

A teamtagok
céljai és
akeioi

A team
céljai

Ha létezik egy specidlis véllalati szint@ cél: példdul egy bizonyos ISO szerinti tantisitds megszerzé-
se, azt kommunikélni kell minden érintett team szamara. A kommunikéciét ugyanakkor folytatandé
egészen az egyes teamtagok szintjéig, hogy mindenki tisztdban legyen a kdvetkez6kkel:

1. Egyértelmii célmegjelolés a kiszignalt vagy birtokolt folyamatokra, a szervezeti 6sszeftiggések

figyelembevételével.

2. Elszamoltatasi kotelezettség a kiszignalt munkautasitdsok vagy feladatok vonatkozasédban, amel-
lett informacidszolgaltatas a kittizott mindségcélokrol. Példaul: ,Maximalis selejtszam x értéki
termékmennyiségben”, vagy , Legalabb y napon beliil meg kell oldani a vevéi reklamaciékat.”

A fenti példaban a kovetkez6 értékeket lehet kijelolni az egyes szinteken:

e Szervezet: A kiildetés az ISO szerinti tanasitas elérése.

e Team: A mindségszabélyozési team példaul azt a célt tizi maga elé, hogy a selejt maximaélis sza-
ma ne haladja meg tételenként az x értéket. A vevéi sikerek és tamogatasok munkacsoportjanak
az a célja, hogy kevesebb mint y nap alatt megoldjanak minden reklamaéciot.
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e Teamtagok: A teamtagok tudatdban vannak az ISO tantsitas elényeivel és a kapcsol6do fel-
adatokkal. A korabbiak értelmében a termelési team tagjainak biztositaniuk kell, hogy minden
gyartasi mozzanat és folyamat esetében gondosan kovessék az eljarasokat és a munkautasitaso-
kat, igy gondoskodva a kivaléo min6ségrél és a selejtmentes termékekr6l. A munka soran el6for-
dulhat, hogy a teamtagok jobb és hatékonyabb mddszereket talalnak a kivitelezésre. Ilyenkor a
visszacsatolas hasznos a tervezés és az adott feladatok megoldasanak javitdsa szempontjabol.

Teljesitmény: Az eredmény elérése, fenntartasa és javitasa

Ha a szervezetnek sikertil elérnie a meghatarozott célt, mindenki boldog lehet. Igen, de mi jon
ezutan? A nagy dolgokat, amelyeket el6re meghataroztak, megterveztek, validaltak, végrehajtottak
és elértek, meg kell 6rizni és fenn kell tartani, de ugyanakkor a fenntarthaté novekedés érdekében
sziikséges gondoskodni az innovativ és kreativ javitasrol is.

Példa: A minéségiigyi szabvanycélok elérése

Szdmos véllalat legf6bb céljai kozé tartozik a vevok, illetve az érdekelt felek igényeinek a kielégi-
tése. A kovetkez6kben ismertetésre keriil¢ praktikus esettanulmény a szolgaltatasok, a fogyasztoi
javak és a gyartas tertiletérdl szarmazik.

A vevoi kérdések megoldasandl a minGségcél egy maximum y napos hataridé. Ha mar sikeriilt
ezt a kezdeti célt elérni, akkor vajon lehetséges-e a tovabbi javitds y-1 napra? A vevok szeretik a
javitasokat, kiilonosen a minéség és a vevoszolgalat teriiletén, akar olyan normadlis javitdsokrol van
sz0, amelyekre szamitani lehet, akdr mas, izgalmas javitasok jonnek szoba. Most tehat, ha a hataridé
egynapos csokkentését akarjuk elérni, a kovetkezs kérdések megfontolasa ajanlatos:

e Mit is tudunk a sajat vev6inkr6l? Mit tapasztalnak a vevék, mikdzben elkotelezik magukat
termékeink vagy szolgaltatasaink hasznélata mellett? Mit ldtnak, gondolnak, mondanak, jelen-
tenek vagy érzékelnek termékeinkkel és szolgaltatasainkkal kapcsolatban?

e Mennyiben lehetséges a vevGszolgalat és a termékmindség javitasa? Amennyiben nem ismer-
jiuk a sajat vevéinket és az 6 tapasztalataikat a sajat termékeink és szolgaltatasaink vonatkoza-
sdban, akkor nem nagy a val6szintisége annak, hogy képesek lennénk javitani azok minéségét.

A kovetkez6 tervezhet6 feladatok a vevok jobb megismerését szolgaljdk, hogy a korabbiakndl
gyorsabban valaszolhassunk az igényeikre:

Meély beleérzé képesség (empatia) a vevéi elvarasokba. Ehhez egy jo vevészolgalati menedzs-
mentstratégia kiépitésére van sziikség. A vevéi igények megismerésének legjobb médja egy felmérés
megtervezése és végrehajtasa a vevok elégedettségével és tapasztalataival kapcsolatban. Az tigyfél-
igények jobb megértését szolgalo felmérés elemzése a mindségiigyi eszkozok, példaul a Kano modell
alkalmazaséval torténik [1]. Az analizis eredményei j6l felhasznalhatok az innovéaciéhoz, tovabba az
atadott termékek és szolgaltatdsok minéségének javitdsahoz.

Egy kockazatelemzési és kockazatenyhitési stratégia kidolgozasa. Az alland6an valtoz6 mun-
kakornyezetben gyakran meriilnek fel Gj témak vagy kihivasok. Ezeket prioritasi sorrendbe kell 4l-
litani, meghatdrozva a sziikséges akcidkat és dtgondolva azt is, hogy az adott események lehetséges
1jboli el6fordulasa érdekében sziikség van-e egy 1j kockazatenyhitési stratégiara.

Vallalati ismerettar kiépitése, amely alkalmas a hasznos dolgok - tigymint a sikertorténetek, a le-
vont tanulsdgok és a gyakorlatok - rendszerezésére és taroldsara. Minden munkatérsat 6sztondzni
kell az ismerettarhoz val6 hozzéjaruldsra. A megszerzett tudas és éleslatas jol felhasznédlhat6 a teamek
értekezletein és tevékenységében. Példaul a kaizen események megtervezhet6k mint kiindulési pontok,
illetve végrehajtand6 feladatok a folyamatok, a termékek és a szolgaltatdsok minéségének javitasahoz.

Az 6sszegyijtott mindségi adatok elemzése és a hatékonysag mérése. Gydjtsiink adatokat a valla-
lat legfontosabb teljesitménymutatéinak méréséhez. Az 6sszegytijtott adathalmaz elemzése és az abbol
levont tanulsagok segitségével el6re meg lehet mondani a jovébeli termelés és termékek, valamint az ér-
tékesitések, a szolgéltatdsok és a vevsi magatartés alakulasat, s6t, gyorsabb valaszt is lehet adni azokra.

Rendszeres bels6 auditok megtervezése és lebonyolitasa. Ez kitlin6 modja a min6ségcélok fenn-

tartasanak és javitasanak.
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Jelentés: A belsé6 auditjelentések kozvetlen kommunikalasanak elényei

A bels6 auditok rendszeres megtervezése, beleértve a kozvetlen vezet6i auditokat is. Ez utébbia-
kat kiilonosen sziikségessé teszi, ha hidnyzik a teamekkel val6 kommunikacié. gy az érintett teamek
nem ismerik az audit céljat és Osszefiiggéseit az egész szervezet, maga a team, illetve az emberek
szempontjabol. Ilyen koriilmények kozott nem csoda, ha a teamtagok félnek az audit eredményeit6l.
Ha azonban sikertil legy6zni a kommunikdciés kihivast, mindenki tapasztalni fogja a jol megterve-
zett és rendszeres id6kozokben lebonyolitott auditok elényeit.

Az auditok elémozditjak a termékkel, illetve a folyamattal kapcsolatos kreativitast és a dizajn-
kozponta gondolkodast. Az auditok talajan sziiletett megfigyelések 6sztonzést adhatnak az ajszert
gondolatok és eszmék kibontakozasahoz, lehet6vé téve a termék, vagy a folyamatdizajn javitasat.
Minéségtigyi szempontbdl vizsgalva a kérdést, az audittevékenység igenis hozzajarul a minéség
javitasdhoz. A termékek és a szolgéltatasok kivalé mindségének tulajdonithatéan a vevéknek valod
atadas utan csokkennek azok belsé és kiilsé hibakoltségei, tovdbba kevesebb lesz a hulladék és a
selejt mennyisége is, ami az Gjra-megmunkélasok csokkend aranyanak tudhato be.

Ebben az 0Osszefliggésben a veszteségek kozé szamit az az id6 és erdfeszités is, amit azon
nemmegfelel vagy nem jol teljesité termékek és szolgaltatasok, illetve termék részegységek javita-
sara forditanak, amelyek min&ségi okokbdl nem hasznalhatok fel rendeltetésszertien. Mindez gyor-
sabb piacra jutast tesz lehet6vé. A jobb mindségt termékek javitjak az alkalmazotti moralt. Nem va-
16szinti, hogy nagy akadalyok allnak a haladas Gtjaban. A kisebb hibak kijavitdsahoz kevesebb idére
van sziikség, miel6tt a termelési ciklus legvégén a termék kikeriil a piacra. Ennek eredményeként
megnovekszik a bizalom a rovidebb piacra jutasi id6t illetGen.

Ha a teamek tudomast szereznek a tervezett auditrdl, akkor természetesen mindenki a jobb mi-
néségli termékek vagy szolgaltatasok el6allitasara helyezi a hangsulyt. Egyidejtileg javul a teamen
beliil a kommunikécio, az egyiittmiikodés és az elszamoltathatdsag. Ilyenkor fokozodik a teamtagok
egymas kozotti kommunikécidja és a szocializacié, mert mindenki be szeretné bizonyitani, hogy a
munkajat tekintve barmikor készen 4ll az auditdlasra. Minden teamtag legyen elszamoltathat6 az
altala el6allitott termékekért vagy szolgaltatdsokért. Ellenkez6 esetben az auditalas sordn lathatova
valik minden hiba és felesleges id6toltés.

Az elmondottakon talmenden az auditok javitjak az atlathatésagot és a foly6 tizleti teljesitmény
vilagos értékelését, azon kiviil minimalizéljak a kockdzatot. A gyakori belsé auditok csokkentik a
nagy meglepetések valoszintiségét, amelyek a termelési ciklusok legvégén sokszor teljesen vératla-
nul jelentkeznek. A rendszeresen végzett auditok a teamen beliil mindenki szdméra atlathatobba és
egyértelmiibbé teszik a haladassal kapcsolatos értékeket. Mindez hozzdjarul a kockdzat minimaélisra
szoritdsahoz.

Masik nagy elény a team szempontjabol, hogy a rendszeres bels6 auditok kijelslik az utat a jovo-
ben esedékes kiils6 auditok megfelel6 el6készitéséhez. Ha az auditok rendszeressé valnak, akkor
mar nincs tobbé sziikség azok specidlis el6készitésére, ami hozzéjarul az id6 és az eréfeszitések meg-
takaritasahoz. Ilyenkor a teamtagok a napi feladataikat az auditok ismeretében végzik. Csokken a
munkahelyi stressz és egyéb terhelés.

Az auditok véllalati szinten hamarabb képesek feltdrni az erésségeket, a gyengeségeket, a lehe-
téségeket és a fenyegetéseket (SWOT), ami lehet6vé teszi a sziikséges intézkedések megtételét. Az
auditjelentések nyoman lesztirhet6 megjegyzések betekintést adnak a véllalati SWOT elemzés elvég-
zésébe. Ez biztositja a sziikséges cselekmények meghatarozésat, illetve a kapcsolodé tizleti, végreha-
tasi és monitoring terv kidolgozasat.

Példa: Az elvégzett munka auditalasa

A mindségszabdlyozési teamtagok példadul meghivhatjdk més teamek tagjait, hogy kozosen
auditdljak az elvégzett munkat. Minden team értékes - pozitiv vagy negativ - visszacsatolassal
szolgal a sajat szakteriiletér6l, amelyek hozzdjarulhatnak a termékek, illetve a szolgaltatasok mi-
néségének javitdsahoz. Az 1. és a 2. tdblazat példakat mutat a belsé teamekt6l 6sszegytijtott visz-
szajelzésekre.
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1. tablazat: Részlegek kozotti audit

Prioritas (1 = magas,
Audit-team Auditalt Visszajelzés 2 = kozepes, és
3=alacsony)
T 1é fejleszté e s (s
sre s vagy ) esztef Min&ség- A munkautasitds a csomagolasnal
a kiilonboz6 részlegektol . . L 2
. P szabalyozas nem eléggé részletes.
vagy egységektol
e A becsomagolt dobozon beliili tételek
. Mindgség- . a
Marketing ) . nincsenek kovetkezetesen azonos 3
szabalyozas |, |
iranyban elhelyezve.
2. tablazat: Részlegen beliili audit
Prioritas (1 = magas,
Audit-team Auditalt Visszajelzés 2 = kozepes, és
3=alacsony)
e . ‘s B minéség- [ A cimke, illetve a tapasz nincs
A mingségszabalyozasi . o P 4
team szabalyozasi |megfelelGen felragasztva a termékre. 3
team
s . . A mingség- |Nem all rendelkezésre aktudlis
B minéségszabalyozasi . . e L . .
szabalyozasi |min&ségelemzés, illetve jelentés az 2
team ) s
team attekintéshez.

A sikeres Lean projektmenedzsment

Szamos kulcsfontossagu tétel 1étezik, amely véllalati felallasban hatéssal lehet a Lean projektme-
nedzsment sikeres kivitelezésére. A harom jellemzé - kommunikécio, teljesitmény és jelentés - hoz-
zésegitheti a projektmenedzsereket egyrészt az eréfeszitések stratégidva alakitdsahoz, masrészt a
vallalati jovokép és kiildetés sikeres realizalasanak levezényléséhez a Lean projektmenedzsment sze-
rinti személetmod alkalmazaséaval.

Itt a Lean vallalat kiépitésének holisztikus megkozelitésérdl van sz, ami messze talmutat a napi
feladatok céljain. Ennek a munkanak a projektmenedzserek lehetnek a katalizatorai, akik allandéan
napirenden tartjak a kommunikaciéval, a teljesitménnyel és a jelentéssel kapcsolatos tevékenységet
a munkahelyi Lean kdzéppontt projektek tekintetében.
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LAPIDUS, VADIM, vezérigazgatd, Centr Prioritet, a Nemzetk6zi Min6séguigyi
Akadémia tagja, Oroszorszag

Minéségmenedzsment és Lean a holdingokban

Mi a holding?

Holding: a vallalkozdsok kozott fenndllé tulajdonosi kapcsolatot tiikrozé, illetve azon alapul6 cég,
tarsasag vagy jogviszony. Ez konkrétan azt jelenti, hogy egy adott cég tobb mas, kiillonb6z6 profila
vallalatnak (lednyvallalatok, konszolidalt csoportok, részvénytarsasagok, egyéb cégek) lehet a tu-
lajdonosa. A holding célja tartés részesedés megszerzése egy vagy tobb, jogilag 6nall6 tarsasagban.

A holding minéségmenedzsment-rendszerének felépitésére jellemzd, hogy a legfels6 menedzs-
mentkozpont és a fels6 vezetés valahol a magaslatokon székel, mig a termelés iranyitdsa nagyon is
mélyen, a talajszinten helyezkedik el. A résztvevd szervezetek vertikalisan integralt struktarékba valo
szervezése nem konny feladat, tekintettel a komplex mtiszaki rendszerekre, a bonyolult ellatasi lan-
cokra és a nagyfoku flexibilitast igényl6, gyorsan valtozé kortilményekre. A technikai és a szervezeti
fejlédés ugyanakkor szisztematikus dontéseket kovetel a holdingok és a nagyvallalatok vezetése ré-
szér6l, ami képes figyelembe venni az egész rendszer, illetve az egymasba kapcsolodé rendszerek
elényeit és hatranyait. Ebben a helyzetben a hagyoményos ,rendszer - alrendszerek” megkozelités
helyett (ahol a részben autoném és kontrollalt alrendszerek befejezik a miikodésiiket, ha a rendszer
egésze megsziinik létezni) az tn. ,rendszerek rendszere” szemléletmod lehet a helyes megkozelités.

A min6ségmenedzsment legf6bb sajatossdga a holdingokban, hogy a vezetés részletesebb és mé-
lyebbre hato ellendrzési és egyéb jogkorokkel rendelkezik, mint példdul a részvénytarsasagoknal.
A holding vezetése ugyanis személyes megbizottjai révén képviselteti magat az egyes leanyvallala-
tok Igazgatotanacsaiban, ami lehet6vé teszi azok mindségiranyitasi és Leangyakorlatanak kozvet-
len megfigyelését, specidlis kovetelmények és hatékonysagi paraméterek meghatarozasat, valamint
pénziigyi és miszaki jellegli auditok lefolytatdsat a holding részérél, rendszerint az ISO 9001 és az
ISO 9004 szabvéanyok, tovabba mas agazati standardok (pl. IATF 16949, AS/EN 9100 stb.) alapjan.
A holding é&ltal lefolytatott auditok ugyanakkor - a holding altal definidlt szempontok szerint - ér-
tékelik a min6ségmenedzsmentrendszer (Quality Management System, QMS) hatasossagat és haté-
konysagat is.

A ,rendszerek rendszere” (System of Systems, SoS)

Ez alatt azt értjiik, hogy a kontrolling rendszer - a menedzsmentstruktira kovetelményei mellett
- célokat, tovabba hatékonyséagi és hatdsossagi paramétereket hataroz meg a kontrollalt rendszerek
szamara. Ez utébbiak nagymértékd autonomiaval rendelkeznek, talélésiik és funkcionalasuk fug-
getlen egymastol, és a rendszer bels6 szabalyozasaba csak akkor torténik beavatkozds, ha ezek a
részrendszerek kicstsznak a kontroll alél. Kézenfekvé a ,,rendszerek rendszere” megkozelités alkal-
mazésa a minéségmenedzsment céljara a holdingokban. Kiilonbséget kell azonban tenniink a hol-
ding, illetve az egyes lednyvallalatok céljai kozott. A holding vezetésének célja a a mindségorientalt
fenntarthaté novekedés folyamatossdganak biztositdsa minden tevékenységi teriileten.

Ehhez a legfontosabb feladatok a kdvetkezok:

1. Az egyes tagszervezetek mindségmenedzsment-rendszerének kontrollja. Emellett a holding-
kozpont meghatarozza az elérend6 legfontosabb teljesitménymutatékat (Key Performance
Indicators, KPIs), tovabba végrehajtja a sziikséges auditokat és ellen6rzéseket.

2. Megfelel6 infrastruktara (ismeretanyag, tovabbképzés, informacidaramlas, értékelési appara-
tus) kialakitdsa az 0sszes tagszervezet részére és a koztiik levé kapcsolatok szabéalyozasa.

3. A markamenedzsment alapja a termelés és a QMS minGségi szinvonalbeli kiilonbségeinek ki-
egyenlitése.
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A leanyvéllalatok minéségmenedzsment rendszereinek célja viszont az egyedi feladatok meg-
oldasa a folyamatok minéségének biztositasa ttjdn. Nagyon kivanatos tehét a ,rendszerek rend-
szere” megkozelités alkalmazasa a mindségmenedzsment céljaira az an. vertikdlisan integralt
struktardk (vertically integrated structures, VIS) esetében. Ilyen rendszereknél ugyanis a legfels6
vezetés célja a fenntarthaté novekedés biztositasa az aldrendelt szervezetek tevékenységében a
mindség, illetve a markaminéség menedzselése révén. Az alsébb szinteken elhelyezked6 ledny-
véallalatoknak ezzel szemben gondoskodniuk kell a sajat egyedi feladataik megoldasarol, mert
csak igy biztosithat6 a folyamataik irdnyithatésaga. A legfels6 menedzsment feladata ebben az
Osszefliggésben az, hogy kovetelményeket és fontos teljesitménymutatokat (KPIs) fogalmazzon
meg a leanyvallalatok szdmara, feltigyeletet és ellen6rzést gyakoroljon, tovabbéa, hogy a lefolyta-
tott auditok segitségével nyomon kisérje az aldarendelt szervezetek min6ségmenedzsment-rend-
szereinek fejlédését. A legfels6 vezetés személyre sz6l6an megéllapitja a mindséggel kapcsolatos
jogkoroket, szem el6tt tartva mindenekel6tt a karcstssitott (Lean) termelés, valamint a min&ség
bevondsanak (implicit minéség) és a QMS integralasdnak koncepciojat.

A Lean alkalmazasanak elényei:

1. Leegyszertsiti és attekinthetévé teszi a menedzsmentrendszer és annak folyamatai szervezeti
struktarajat, konnyitve ezaltal a vezetés feladatain.

2. Noveli a folyamatok sebességét és jobban dsszehangolja azokat a termelési rendszer létesitmé-
nyeinek kapacitdsaval.

3. Réiranyitja a vezetés és a munkatéarsak figyelmét a veszteségek képzddésére, illetve azok ki-
kiiszobolésének lehetSségeire.

4. Biztositja a személyzet bevonasat az dlland¢ javitasi-fejlesztési tevékenységbe, megalapozva ez-
altal a pozitiv kultara kiterjesztését az egész szervezetre.

A QMS és a Lean Menedzsment Rendszer, LMS integréldsa (LMS + QMS) kedvez6 feltételeket

teremt a részvényesek érdekeinek még jobb teljesitéséhez.

Kik az érdekelt felek?

Az érdekelt felek (tulajdonosok és részvényesek, vevék vagy tigyfelek, az tizleti eredményekért
kozvetleniil felelSs legfels6 vezetSk, valamint a QMS miikodtet6i) kiillonboz6 irdnybol kozelitik meg
a mindségmenedzsment-rendszer problémakorét. Példdul a vevSket a minéség, a koltségkeret és a
hatarid6k (Q, C, T = Quality, Cost and Time) betartasa, a részvényeseket pedig a rugalmassag, az agi-
litas, a veszteségek nagysaga és a tudasmenedzsment szintje érdekli leginkdbb. A kiilonboz6 felss-,
kozép- és also szintli vezetdk legf6bb feladata ezzel szemben a célok helyes lebontésa, a folyamatok
megfelel6 mtikodtetésének biztositdsa, valamint az er6forrdsok elosztasa (allokélds). A rendszer csak
az emlitett kiilonféle szempontok és vetiiletek ismeretében valik érthet6vé a maga teljes bonyolult-
sagaban.

Az értékdram hibatlan menetéért a Minéségiigyi és Lean Menedzsment Rendszer (Quality Lean
Management System, QLMS) a felel8s, mig a QMS az ellentétes iranyu, forditott folyamatokat bonyo-
litja (mtiszaki dokumentéci6, folyamatos javitds, a nemmegfelel6 termékek kiemelése és kezelése).

Mi az érték?

Maga az érték komplex kategoria, ami magéaban foglalja a mindséget és annak vonatkozésait, be-
leértve annak eredményeit és a vevéi értékelést, valamint az drakat és a valtoztatds lehet6ségeit. A
termékek életciklusdnak menedzselését tekintve az érték a legfontosabb kategodria. A gyartd szamara
az érték a termelési rendszeren beliil nyilvanul meg, példdul: atfutési és ciklusid6, onkoltség, fle-
xibilitas, a valtoztatasi képesség és a robusztussag a valtozasokkal szemben, biztonsag, fejlesztési
lehetéségek stb. Ezek az értékek mind a gyart6 érdekeit szolgaljak.
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A QMS miikodtet6i szdmara viszont az a legfontosabb kérdés, hogy mely tényezdket kell mene-
dzselni, illetve hogyan lehet optimalisan elosztani az er6forrdsokat valamennyi érdekelt fél igénye-
inek kielégitéséhez. A legfels6 vezetés elsédleges feladata a dolgoz6i dllomany motivalasa a rendel-
kezésre 4ll6 eréforrasok vevéi értékekké valé hatékony transzforméldsara és a befektetések minél
gyorsabb megtériilésére, ami a vallalkozés tulajdonosai szempontjabol fontos. Amint arrél kordbban
mar sz6 volt, a beagyazott (implicit) minéség alapjait (dizdjn, termelési és informaciés modellek, fo-
lyamatképesség stb.) a tervezés id6szakaban kell lefektetni, ami ugyancsak a legfels6 vezetés felada-
tai kozé tartozik. A minéségiranyitasi rendszeren beliil ki kell alakitani a QMS szervezeti modelljét,
a személyzet kompetencidjat és motivacidjat, a testre szabott feladatokat, a tudasmenedzsment és
az informdacidaramlas rendszerét, tovabba a szervezeti kultarat és az adminisztrativ el6irdsokat. A
felsorolt atalakitasok kivétel nélkiil a hatékonysag novelésére iranyulnak. Mivel a transzforméciéval
szembeni legszivosabb rezisztencia az alkalmazottak opportunizmusaban rejlik, a veszteség és a se-
lejt ellen folytatott harc legfontosabb tényezé&je az emberi kapcsolatok javitasa, beleértve az ismeret-
terjesztést, a kommunikdciot, valamint a kockazat- és a kompetenciamenedzsmentet.

A mindségmenedzsment fejlédése és a QMS generaciok érettségének novekedése

1. generacio: a termelés, melynek fokuszaban a szabalyozas (kontroll), valamint a nemmegfelel
termékek észlelése és elkiilonitése 4ll.

2. generécio: a folyamatok, melyek fokuszahoz a folyamatképesség menedzselése tartozik a visz-
szacsatolasok alapjan.

3. generacio: a folyamatrendszerek, melyek fékuszaban a folyamatok egymashoz kapcsolodasa,
a kockazat és az er6forras-menedzsment, illetve a munkatérsak bevondsa all a javitast célzo
er6feszitésekbe.

4. generécio: az értékdramlas rendszere, melyek fokuszdhoz az értékdramlas sebességének novelé-
se, az iranyitasi szintek szerinti integracié és a menedzsmentmodellek tartoznak.

A miihelyek szintjén (gemba) felmeriil6 veszteségek mellett in. menedzseri veszteségekrdl is be-

szélhetiink, amelyek a kovetkez6 forrdsokbol taplalkoznak:

Elégtelen informaci6 és ismeret a termékekrdl, a folyamatokrol és a rendszerekrél.

- Lasst menedzsmentfolyamatok.

Megalkuvas és a szervezeti kulttra, illetve a munkatéarsak lojalitdsanak és motivacidinak hié-

nyossagai.

- A kommunikaci6 és a kolcsonhatdsok zavarai.

- Nem megfelel6 eréforras-menedzsment, példaul a koltségvetés kialakitasa a végrehajtas kocka-
zatainak figyelmen kiviil hagyasaval.

- Kiegyenstulyozatlan felel6sségi- és hataskorok, mintegy menekiilés a felel6sségvallalastol.

- Szemléletbeli (mentélis) problémak, példaul: a munkatarsak nem teszik magukéva az vizidkat
és a célokat, de idegen t6liik a kiildetés ismerete is. Nem allnak rendelkezésre altalanos tizleti
modellek, tovabba szervezetlen a termelés, a folyamatok, illetve a bels6 és a kiils¢ kapcsolatok.

- A vezet6k 6vakodnak a kiilonféle vezet6i feladatoktél, igy a dontéshozataltél, az ellen6rzéstdl
és a valodi irdnyitastol.

Integraci6é mint a veszteségek csokkentésének zaloga

A min6ség, a biztonsag és a Lean termelés menedzsmentrendszereinek integréldsa lehetévé te-
szi mindenféle veszteség minimalizalasat a lednyvallalatoknal. Az integralt menedzsmentrendszer
ugyanis - a sajat pénziigyi-gazdasagi modellje alapjan - j6l menedzselhet6 értékaramma alakitja at
(bontja le) az tizleti terveket, biztositva ezéltal a folyamatos javitas kontroll alatt tartasat, beleértve a
veszteségek 1j értékekkeé valo atalakitasat és az tj lehet6ségek megteremtését is. Az értékdram mene-
dzselése online forméban, pénziigyi modell keretében torténik. Nem csupén a termelési hulladékok
mennyisége csokken, hanem a menedzseri veszteségek is, amellett javul az id6kihasznalas. A Lean
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termelési rendszer alkalmas a kiilonboz6 folyamatok osszehangoladséra, csokkentve ezéltal a veze-
tés leterheltségét és koltségeit, valamint az ebb6l fakado veszteség nagysagat. A folyamatok kozotti
Osszhang zavaraibol ugyan ezutén is keletkezhetnek bizonyos karok, de azok nagysagrendekkel ki-
sebbek a kordbbiaknal.

A centralizalt és nem kell6en 6sszehangolt termelési rendszer (Production System, PS) esetében
a vezetési mutatok szama a folyamatok szaméval egyenes ardnyban né. Ezzel szemben a decentra-
lizalt, megfelelen szinkronizalt és puffertartalékokkal rendelkezé modellnél a paraméterek meny-
nyisége teljes egészében fiiggetlen a folyamatok szamatodl. Egyszertisités révén a veszteségek min-
den tipusa csokkenthets. Minél kevesebb mutatészammal kell dolgoznia a menedzsmentnek, annal
alacsonyabbak lesznek a vezetés és az irdnyitas koltségei - beleértve a tervezést, a szabalyozast és a
motivaciot -, de radikalisan csokken a vezetés hibaira visszavezethet6 menedzseri veszteségek vo-
lumene is. A Lean alkalmas arra, hogy az egymadssal sszehangolatlan munkafolyamatokat az egyes
munkamozzanatok szinkronizalt médon megszervezett &raméva alakitsa at, ami jelentés mértékben
csokkenti a termelési rendszer vezetési mutatéinak szamat.

A politika lebontasédnak és az er6forrasok menedzselésének feladata erésen csokkenthetd, ha a
naturdlis értéktermeld folyamatokat online eszkozokkel pénziigyi folyamatként tartjak kontroll
alatt. Horizontalisan nézve a QMS - sajat nevének megfelel6en - nem mds, mint egy mindség-
menedzsment-rendszer. Vertikdlis szempontbdl viszont éppen forditva: a menedzsmentrendszer
mindségérdl beszélhetiink. Az elért minéséget az a mutat6 jellemzi a legszemléletesebben, hogy
mennyi pénzt sikeriil megtakaritani az 6sszes vevdéi kovetelmény kielégitése mellett.

Veszteségek és veszteségmenedzsment

A veszteségekre altalaban jellemz6, hogy volumentik, forrasaik és kikiiszoboléstiket célz6 intéz-
kedések nem kertilnek el6zetesen megtervezésre. Itt a Kaizen médszer javasolhat6, ami felhivja a
munkatarsak figyelmét a veszetségek keletkezésének figyelemmel kisérésére, illetve azok forrasa-
inak (nem csak a termelés!) és hasznositasi lehetéségeinek keresésére. Nem véletlen, hogy szamos
szerz6 ,hulladékgyaraknak” nevezi azokat a szervezeteket, amelyek semmibe veszik a kulttra és a
mindségmenedzsment jelent6ségét a veszteségképz6dés minimalizdldsaban. A Lean és a Hat Szigma
tanulmanyok az 6sszes koltség szdzalékdban fejezik ki a veszteségek volumenét.

A kovetkezékben roviden ismertetjitkk egy holdingnak a ,,rendszerek rendszere” megkozelitésen
alapuld, a ,Min6ségi garancidk rendszerének” (System of Quality Guarantees, SQG) nevezett min6-
ségmenedzsment-rendszerét.

Az értékmenedzsment-rendszer (VMS)

A ,rendszerek rendszere” megkozelités - ami a kiilonféle érdekelt fél szempontjdbdl vizsgalja
a vezetést és az irdnyitast, Gj terminoldgiai igényeket vet fel. A vevé kozéppontba &llitdsa miatt a
QMS ilyen iranyu kivetiilését célszertibb inkdbb atnevezni értékmenedzsment-rendszernek (Value
Management System, VMS), mivel teljesitenie kell a kovetkez6 vev6i kovetelményeket: mindségi és
mennyiségi elvarasok, a hatarid6k betartasa, atadas (leszallitas) a meghatarozott helyen és id6ben, a
megallapodasban rogzitett drak tallépésének elkertilése, valamint a hosszabb tavi kapcsolatok kiala-
kuldsa még abban az esetben is, ha az esetleg arcsokkenést von maga utan.

A tulajdonosok és/vagy a részvényesek szempontjabol kozelitve meg a kérdést, a minéségme-
nedzsment-rendszernek garantalnia kell az érték és az elvarasok egyensulyanak biztositasat és a
tulajdonos altal rendelkezésre bocsétott forrasok koltségének egyidejti minimalisra szoritasat. Tekin-
tettel arra, hogy a koltségek lefaragasanak igénye olyan tényezékkel 4ll kapcsolatban, mint a szer-
vezeti struktdra és kultara, a személyi allomany motivaltsédga, a véllalati folyamatok rugalmasséaga,
azok gyorsasaga és alkalmazhat6saga, sokkal helyesebb lehet az , érettség” fogalmaval jellemezni a
QMS ilyen jellegti kiterjesztését, a vertikalis részt pedig nevezhetjiik inkabb érettség-menedzsment-
rendszernek (Maturity Management System, MMS).
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A min6ség és a mennyiség mellett a vev6k szdmaéra kiilonds fontossdggal bir a koltségek hossza
tavon val6 folyamatos csokkentése is a termelési folyamatok fejlesztése révén, kiilonos tekintettel a
veszteségek kikiiszobolésére. Ezek az tigyfél-érték (Value for Customer, V) legfontosabb tsszetevoi.
A szerz6désben foglalt garancidk és szankciok azonban nem elégségesek a vevék szamara, mert
az utélagos post factum intézkedések nem mindig hatékonyak, amellett a vevéi jogok érvényesitése
sokszor Oriasi id6veszteséggel, tranzakcios koltséggel és egyéb kellemetlenségekkel jar egytitt. Rek-
laméciéra adhat okot példaul a hatarid6k be nem tartasa, aminek kovetkeztében a vevé sajat tizleti
érdekei is sériilhetnek. A vevének (ligyfélnek) tehat mar a szerz6dés megkotésének idépontjaban,
s6t azt megel6zben is biztositékra lehet sziiksége. Ezek az el6zetes garanciak olyan modelleket té-
teleznek fel, amelyek képesek az tigyfél-értékek és a szervezeti menedzsmentrendszer egyesitésére.

A QMS és az LMS egyiittes fejlesztése lehet6séget kinal az értékmenedzsment-rendszer (VMS) mo-
delljeinek és standard kovetelményeinek kidolgozéséra. Ezek a modellek - nem kisebbitve az tigyfelek/
vevok felel@sségét — konszenzuson alapul6 kovetelményeket fogalmaznak meg a menedzsment részére,
figyelembe véve egyrészt a kiilonboz6 felek érdekeit, masrészt a beszallitok felel6sségét is a szerz6désben
foglaltak teljesitéséért. Mindez lehet6séget kinal a tervezési és a gyartmanyfejlesztési, illetve a termelés-
sel Osszefiiggd problémak megel6zésére. A szabvéanyositds megkonnyiti tovdbba a vevéi és a harmadik
tél altali auditok lefolytatdsat, kiilondsen a know-how és a szervezeti kérdések tertiletén. Arra azonban
emlékeztetniink kell, hogy a VMS vevék éltali kontrollja nem teszi feleslegessé a termékek kontrolljat, de
nagymértékben redukélja annak volumenét, lasd: a gyartési rész jovahagyasi folyamata (Production Part
Approval Process). A Lean hatalmas 16kést adott az orosz ipari vallalatok fejlédéséhez.

Az orosz korméany tdmogatja a Lean megkozelités gyakorlati alkalmazasat és 2013-ban elrendelte
egy szabvanysorozat (példaul a GOST R 56404-2015: ,, Lean termelés. A menedzsmentrendszerek kove-
telményei” cim( szabvany) és a hozza kapcsolod6 onkéntes Lean tantsitds rendszerének kidolgozasat.
Eddig 6sszesen 11 szabvanyt hagytak jovd, amelyet az orosz vallalatok mar alkalmazésba vettek.

A QMS — Minéségmenedzsment-rendszer

Fejlettségi | PS — Termelési rendszer

stadium TQM - Teljeskori Mindségmenedzsment

TCM - Teljeskori koltségmenedzsment  QMS tanusités, mint
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1. abra: Az orosz ipari vallalatok torténeti fejlédése
A minéségi garanciak rendszerén alapulg, integralt bazismodell kiépitése
A mind&ségi garancidk rendszerének (SQG) feladatai:
1. A QMS hatékonysaganak és érettségének testiileti irdnyitasa a holding részérél, ami a minéségira-

nyitas eszkozeinek, az el6irt kovetelményeknek, tovabbé az auditok és a paraméterek értékelését
jelenti.

MM 2023/1 89



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

2. A min6ség, a megbizhatosag, valamint a Lean termelés leanyvallalatokon ativel6 infrastruktiraja-

nak kialakitasat jellemzik a kovetkezdk:

- Egységes, az egész tarsasagra érvényes kovetelmények és a modellek

- Holding szint(i tuddsbézis: modellek, médszerek, esettanulmanyok

- Benchmarking célt informacié-bézis létrehozasa a sajét és a versenytarsak termékeirél

— Tudasmenedzsment-rendszer kialakitasa (oktatds, tovabbképzés, vizsgaztatas, személytantsi-

tas)

- Rendszer kidolgozdsa a QMS, tovabba az informacids (IMS) és a Lean termelési menedzsment-
rendszerek (LPMS) megfelel6ségének és érettségének értékeléséhez
- Egyedi, az egyes tagszervezetek céljaihoz és kovetelményeihez igazitott utasitasok.
3. Markamenedzsment az érintett termékek min6ségének és megbizhatosdganak garantéldsara.

Az integralt szintek struktiraja (IS),
(konszern, részvénytarsasag)

Szervezeti
(leanyvallalati) szint

/ AzIS
menedzsment \
vallalata

A termelési rendszer
megszervezése (VMS)

2. dbra: A holding integrécio¢ célmodellje

Leanyvaéllalati szinten az érettségmenedzsment-
rendszer és az értékmenedzsment-rendszer k6zo-
sen jelenti a min6ségmenedzsment-rendszert (kép-
letben: QMS = MMS + VMS), amelyek egytittesen
az uzleti tervben jelennek meg. A piramis csticsat
az egész holding integralt menedzselése jelenti.

Hogyan funkcional a QMS? Erettség (M) és
garancia a termékmingségre (A)

A ,rendszerek rendszere” megkozelités szerint
a mindségi garancidkat a QMS funkcionalasanak
osztalyzata (Rating, R) jellemzi. Két f6 paraméter-
bdl tevédik ossze: a termékmindség (A, a vevok és
mas tigyfelek részére nydjtott garancia), illetve a
szervezeti QMS érettsége (M, ami mindségi garan-
ciat jelent a vertikalisan integralt struktarakat [VIS]

1. tdblizat: Az egyes QMS szintek érettségének (M) jellemzé6i

mikodteté vallalatok, illetve a befekteték, vala-

. e A mindség . . A beavatkozas
A QMS érettségi szintje Menedzsment modell beépitésének .S%errvezenr . A szervezeti sziikségessége SQG definicio
S mindségkultira ismeretek szintje . -
szintje (visszacsatolas)
A o FErtékalapi menedzsment e Az igények szerinti
4 * A viltozo feltételekre adott valasz| o coceo orientacio kultlrdja. | . oo | A folyamat
Ertékaram- : . beépiilése az * A kulturdlis értékel jellemzdinek szinkronizalas M
menedzsment A% 2, ériékgramba | Crtelmezése. ismerete hidnyossagainak 4
- e A tudésorientacid kockazata
g kultiraja.
e (Csapatmunka ® A csapatmunka
o Csap: ki A csap k A
<) 3 * Teammenedzsment A minbség ¢s az cgyitmiikodés A folyamat- | mindségproblé-
< Folyamat : beépiilése a | kultirdja. rengilszer mak koch;(ézata
=~ meneii’zsment- A folyamat- e A munkatdrsak jellemzoinek | (beleértve a ter- M3
& = — menedzsment | tisztelete. e . P
=< -rendszer . ismerete mékellendrzés
% rendszerbe o Ismeretatadds, mint a eredményeit)
s kultara alapja.
oy e A PDCA ciklus (F]
N .
QN) 2 sebessége '\‘\. A mindség ) L ) A folyamat A termék-
) Folyamat- 0 ()| becpiilésea |Amegbizhatd tények €| iopemzsinek | ellendrzés M,
> i fol Kkba |2 Javitasok kultardja : e
= szabalyozas \ / olyamatokba ismerete eredményei
5]
N e
x 1 e Az ellendrzésen @ A mindség
A termék- | 2lapulo menedzsment N beépiilése a . LA | Reklaméciok és
G A X Versenykultira termékjellemzék Ml
mindség termék- ismerete vevOi panaszok
ellendrzése : _/ ellenérzésbe
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2. tabldzat: A termékmindségi garancidk (A) jellemz6i

SQG definicio Al AZ A3 A4
. Integralt QMS és lean
Menedzsment- - ISO 9001 modell (pll.p:g/lrznr\(: ?1'(')0 _ termelési modell
rendszermodell IATF 16949, stb.) (ipari modell + GOST R
T 56404 orosz szabvany)
A vevoéi igényeknek > 59 0.1 5%
. v R 7 <
Vall(()or::t;(r;lzrzfag{:lperlf)seg (50 000 ppm) (1 000 - 50 000 ppm) (100 — 1 000 ppm) (< 100 ppm)
e Az egyeztetés () e A korrekcios 1épések e A folyamatok kozotti e A folyamatok szinkroni-
hianyara és \, lassusagara veszteségek zalatlansagabol eredd
egyéb, a | visszavezethetd veszteség veszteség
termékekre ésa 7 / P
folyamatokra LC ]
vonatkozd AL § ? 5N D
Menedzsmentmodell | kévetelményekkel kap- e, weet
csolatos konfliktusokra C
visszavezethetd veszteség
1 3 4
Nem definialt QSM A visszacsatolasi A folyamatokra és a A folyamatok
kovetelmények; mechanizmusok lehet6ségekre vonatkozd  szinkronizaldsa a minGségi A termékmi-
a nemmegfelel6 termékek = felhasznaldsa a veszteség kovetelmények és az idéparaméterek ndség garan-
eltavolitasa kikiiszobolésére elkiilonitett harmonizalésa; vonatkozasaban; ciai
folyamatokban a folyamatok kozott képzo-  a veszteség kikiiszobolése
do veszteség kikiiszobolése az értékaramon beliil

>
Szerzddés szerint
(mindségbiztositasi eljarasok)
mint az 6ket 6sszefogd holdingok szamara). A szervezeti QMS funkcionalasat a termékminéség garan-
talasanak szintje és az adott szervezet mindségiranyitasi rendszerének (QMS) érettsége hatdrozza meg.

A menedzsmentrendszer érettsége (Maturity, M ,-M,) alatt értjiik azt a képességet, hogy az isme-
retanyag felhalmozaséaval és megfelel6 alkalmazésaval, tovabba az informacidaramlas, a szervezeti
kultara, a dinamika, a személyzet bevondsa és motivalasa, illetve a helyi struktardk és folyamatok
segitségével mennyire sikertil kikiiszobolni a pénz- és az id6beli veszteségeket.

A termékmindség garanciaja (Assurance, A -A)) alatt értjiik azt a képességet, hogy mennyire sike-
riil biztositani a vevék minéségi igényeinek valé megfelel6séget, valamint a hatarid6k és a pénziigyi
keretek betartasat.

Az elmondottakat egy koordinéta-rendszerben is abrazolhatjuk, ahol a fiigg6leges tengelyre mér-
jik fel a szervezeti QMS érettségét (M,, M,, M, és M), a vizszintes tengelyre pedig a termékminé-
ségre nyujtott garanciakat (A, A, A, és A)). A célteriilet nyilvanvaléan a jobb fels6 sarokban (M, A,
pozicio) talalhato. A QMS funkcionédlasanak szinvonaldval egyenes aranyban novekszik az olyan
elvaréasok teljesitése iranti bizalom, mint a termékmindéség, a szallitasi hatarid6k betartasa, illetve a
szervezet hatékonysaga és dinamikus mtikodése a mindség teriiletén nem csupédn az adott projekt
vagy megéllapodés vonatkozdsaban, hanem a jov6re nézve is.

Miért elényos a ,rendszerek rendszere” (SoS) oldalarél torténé megkozelités?

1. A QMS éatértelmezése az tizleti hatékonysag menedzselésének eszkozeként. Ebben a szemléletben
a QMS tobbé nem valamiféle, az tizleti életen kiviil 4ll6 hatarteriilet, hanem az tizleti menedzs-
ment szerves részegységéveé 1ép eld.

2. A QMS értelmének, szerepének és lehetdségeinek multidimenziondlis megkozelitése biztositja a mi-
néségiranyitas helyes alkalmazasat és hatékonysaganak novelését. Jelentdsen novekszik a QMS hatéasa
az értékek, a veszteségek mennyiségének csokkentése, valamint a folyamatok dsszehangolasa terén.

3. A jol funkcionalé QMS hozzasegiti a legfelsé vezetSket ahhoz, hogy valéban az alland6 javitas és
fejlesztés élharcosai lehessenek. Azt is meg kell azonban jegyezni, hogy az érdekelt felek és azok
auditorai eltéré modon érzékelik a mindségmenedzsment-rendszert.
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. Az ISO 9001 és az ISO 9004 szabvanyban leirtaknak megfelel6en az érdekelt felek vonatkozasa-
ban Gj fogalmak és dimenzidk bevezetésére van sziikség a QMS helyes értelmezéséhez: indokolt
lehet példdul a valamennyi vevéi elvaras (minéség, koltségkeret, hatdrid6k betartasa) teljesitéséért
felelss horizontalis menedzsmentrendszer atnevezése értékmenedzsment-rendszerré (VMS). Uj
kifejezés gyanant javasolhato tovabba az ,érettség” fogalma, ami mas megvilagitasba helyezi és
kiemeli a QMS azon vertikalis részét, amely egyrészt a veszteségek csokkentésére iranyul, mas-
részt képes atalakitani azokat 1j értékekké az érdekelt felek javara. Ebben az 6sszeftiggésben kell
tanulmanyozni az érettségmenedzsment-rendszert (MMS) és annak paramétereit.

. Uj lehettségek adodnak a mindség, a termékek megbizhatéséga, tovabba a folyamatok és a rendszer
atfogo egészként valo kezelésére, szem el6tt tartva az tizleti vallalkozés versenyképességének javitasat.

. Az SoS szemlélet alkalmazéasa hozzajarul az egész holding jo hirnevének megerd@sitéséhez, mivel
képes azonos szintre emelni a lednyvallalatok termékeinek és menedzsmentjének mindségét.

. A ,rendszerek rendszere” megkozelités végss soron biztositja a felel6sségi és a hatdskorok megfe-
lel elosztasat a holding vezetése és a lednyvallalatok kozott, a QMS fejlesztésén keresztiil novelve
az egész holding menedzselésének hatékonysagat.

Az dtadott el6addsi anyagokbdl dsszedllitotta Dr. Molndr Pdl és forditotta Virkonyi Gdbor

. Vadim Lapidus, Lubov Kastorskaya, Galina Tiuleneva: Quality management in holdings - objectives, tasks, ma-
nagement elements and main mechanisms
Az el6adés elhangzott a 62. EOQ Minéségiigyi Kongresszuson (Périzs, 2018 janius)

. Vadim Lapidus: System of systems. Implementing QMS in holdings.
Az el6adés elhangzott a Mindség Innovaciés Férumon (Shanghai, 2018. szeptember 27.)

Németorszagi felmérés az élelmiszervasarlas terén

Az elmult évben végzett széles korti vasarloi felmérés Németorszagban a kovetkezd eredményeket mutatja.
Keérdés: Mire tigyel kiilonosen, amikor élelmiszert vasarol? (Max. 3 vélasz megengedett)

1. Ar 72%
2. Iz 53%
3. Egészség 33%
4. Termékek regionalitasa 27%
5. Kifogastalan megjelenés 25%
6.  Zsir- és kalériatartalom 25%
7.  Min6séget igazolo védjegyek  20%
8. Marka 14%
9. Szarmazasi orszag 13%
10. Tetszet6s csomagolas 6%

A vésarlok anyagi helyzete jelent6s befolyasol6 tényez6. Az alacsonyabb jovedelmtiek 76%-a nevezte
meg az arat fontos véasarlasi kritériumként, mig a magasabb jovedelmiieknek csak 60%-a. A nemek eseté-
ben a leginkabb szembeszoké kiilonbség az , Egészség” vonatkozdsaban tapasztalhaté. Mig a nék 37 %-a
tartja ezt a kritériumot fontosnak, a férfiaknal ez csak 29%.

Kérdés: Milyen legyen véleménye szerint a j6 mindségt élelmiszer? (Max. 3 vdlasz megengedett)

1.  Friss és kezeletlen 63%
2. Mesterséges adalékanyagoktol mentes vagy kevés 51%
3. Elegend6 egészséges tapanyag 46%
4. Természetesen izletes 33%
5. Kedvez6 dron 25%
6. Makulatlan kinézet 20%
7. Biologiai elGallitast 17%
8. Hosszu ideig eltarthat6 17%
9. Izletes hozzaadott aromaval 7%
10. Elkészitése egyszert és gyors 7%

Ezen valaszok kozott szembeszokd, hogy csak 25% kapcsolja 6ssze a kedvez6 drat a mindséggel. A fo-
gyaszto szemszogébdl az ar tehat aligha nevezhet6 minéségi kritériumnak. Egyre fontosabb kritérium vi-
szont, ha a termék jel6lése j6l érthetd, transzparens, ami viszont nem szerepelt a minéségi kritériumok kozott.
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ALHELAL, ZAKARIA, mingségugyi mérnok, Saudi Aramco, Szaud Arabia

Hogyan jarulhat hozza a tobb QMS
a projektek sikeréhez?

A mindségmenedzsment meghatirozo jelentdséggel bir a projektek sikere szempontjabol. Tekintettel
arra, hogy a maga nemében minden projekt egyediildllo, vajon volna-e értelme annak, hogy a kiilonbozo
tipusti projektekhez a szervezet kiilonféle mindségmenedzsment-rendszereket (QMS) alakitson ki? Ebben a
tanulmanyban a szerz0 elmagyardzza, miért és mikor lehet elonyds egynél tobb QMS kivitelezése, tovibba
hogyan végezheto el a QMS-ek benchmarkingja, és melyek a QMS sikerének kritikus elemei.

Minden projekt magéaban foglal egy vagy tobb olyan elemet (példaul 4j el6irasok vagy formaterve-
zés), amelyeket a multban nem hasznaltak, és ami minden projektet egyediilallova tesz. A minGség-
irdnyitas meghatarozo jelent6ségti minden projekt sikere szempontjabol. Ebbél is kovetkezéen a leg-
tobb szervezet miikddtet egy mindségmenedzsment-rendszert (QMS) és igyekszik megszerezni az
ISO 9001 szerinti tantsitést, ezzel bizonyitva, hogy képes a vevéi elvarasok folyamatos teljesitésére.

Adottnak véve a jelenlegi tizleti gyakorlatot, kedvez6 a szervezeteknél - els6sorban a kiilonbo-
z6 megaprojekt portfoliokat futtaté kormanyszervek és tobb telephellyel rendelkez6 nagyvéllalatok
szdmdra - a tobbszoros QMS alkalmazdasa. De hogyan lehet ezt megvaldsitani? Mi sziikséges a siker-
hez? Ez a tanulmany azzal foglalkozik, hogy miért és mikor lehet el6nyos egynél tobb QMS, illetve
hogyan lehet a QMS-rendszerek és azok kritikus elemeinek benchmarkingjat megvalositani a siker
érdekében.

Miért és mikor lehet sziikség egynél tobb QMS-re?

A projekt sikerességét hagyomanyosan azzal mérik,
hogy az adott koltségvetésen beliil sikertilt-e elérni a pro-
jekt tervezett céljait és megvalositani az elSirt mindségi
kovetelményeket (1. dbra). A mindséggel kapcsolatban itt
2 pontot kell hangstlyozni. El6szor: ami kedvez6 a min6-
ség magasabb szintjének elérése szempontjabol, az nem
biztos, hogy sziikségszertien j6 a projekt vagy a szerve-
zet szamadra. Vegyilink példaként egy ipari szervezetet,
amely rontgensugarakat hasznal a ttizolté berendezések A pl'Oj ekt sikere

Minéség

szivargasdnak teszteléséhez. A szervezet lakossagi pro-
jektjei (példdul a csalddi hazak) szempontjabol az ilyen
teszt alkalmazédsa indokolatlan, mivel a szivargas nem
tekinthet6 katasztrofajelenségnek.

Masodszor: a szervezeteknek a mindség tervezése
soran figyelembe kell vennitik az tizlet kérnyezeti kon-
textusat és sziikségleteit, de nem feltétlentil azt, hogy
mi teszi a projektet sikeressé. Ha egy szervezet példa- 1. dbra: A projektek hagyoményos korlatai
ul olyan kiilonb6z6 projektportfoliokkal rendelkezik,
mint a lakossagi és az ipari projektek, a lakossagi projektek mindsége nem lehet kevésbé fontos,
mint az ipari projekteké. A lakossagi projektek operativ kockdzata ugyan alacsonyabb, mint az
ipari projekteké, mégis barmilyen min6ségi hiba stlyosan befolydsolhatja az adott szervezet j6
hirnevét.

Terv Koltség
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A mindséget nem szabad sem alé-, sem talbecstilni. Mivel a min6ség a célhoz illeszkedik, hogyan
lehet képes egyetlen QMS hatasosan és hatékonyan kiszolgalni a kiilonb6z6 projekt-portfolidkat?
A cs6 szivargasa egy ipari létesitményben vagy egy kritikus gat szivargasa nem jar ugyanolyan ko-
vetkezményekkel mint a szivargas egy lakohazon beliil. A kiilonb6z6 portfoliokat (pl. lakossagi, ko-
z0sségi és ipari) tizemeltetd szervezetnek tehat tobbféle minéségligyi rendszerre van sziiksége, nem
pedig a feltigyeleti vagy a min6ségi kritériumok kiegészitésére vagy modositasira. Az egynél tobb
QMS lehet6sége azonban csak akkor kertilhet megfontolasra, ha az valoban redlis sziikségletként je-
lentkezik, a rendszerek szdmat pedig minimalizélni kell (lehet&ség szerint ne haladja meg a harmat).

Elényok

Van annak néhany el6nye, ha a szervezet egynél tobb QMS-el rendelkezik:

e Javul a tervezés és csokkennek a koltségek. Kijelenthets, hogy a kiilonb6z6 portfoliokhoz és a
kiilonb6z6 mindségi fokozatokhoz tartozé, ugyanazon minéségiigyi rendszer alatt kivitelezett
projektek nem megfelel6 parositdssal vagy a célnak valé6 nemmegfelel6séggel rendelkeznek a
kovetelményeket illetéen. Az ipari szervezeteknek példaul médjukban all elfogadni az allami
szabvanyokat és a mas hiteles intézmények altal jovahagyott termékeket (ahelyett, hogy elvé-
geznék az értékesitd fél mindsitd felmérését), illetve a hazi és az infrastrukturdlis projektek te-
kintetében kevesebb kovetelményt allitanak az eladéi jovahagyas elé.

o El6segiti, hogy az egyes orszagok kifejleszthessék a sajat helyi tartalmaikat. El6fordulhat pél-
daul, hogy a gyartott termékeknek a helyi szallitok altal elfogadott min6ségi szabvanyai nem
illenek 6ssze az importalt termékekre vonatkoz6 standardokkal. A mindségi kovetelmények
csokkentése a projekt céljainak megfelel6en tobb lehetéséget teremt a helyi elad6k szamara.

e Lehet6vé teheti az er6forrasok jobb kihasznélasat. Az ipari szervezet példaul alvallalkozoi mi-
néségmenedzsment-szerz6dést kothet egy harmadik féllel a kevésbé kritikus projektekre vonat-
kozoan.

e A szervezeten beliil csokkenti a biirokraciat. A projekt tipusaval 6sszhangban all6 projektteam-
-struktdra példaul jobb szervezeti dizajnt és hatasosabb teamkommunikéciét eredményez.

A QMS-ek vazolt megkozelitésének azonban megvannak a maguk sajatos kihivasai.

Megfontolandé kulcsfontossagu tényezdék

Néhany kihivast feltétlentil figyelembe kell venni a min6ségmenedzsment fenti megkozelitésének
kapcsan. Igy példaul a QMS-ek elszigeteltségének megel6zése érdekében sziikséges a rendszerek
integracidja. Ugyanagy fontos a visszacsatoldsi mechanizmus biztositdsa a mds projektekbdl valé
tanulas, illetve a jovobeli projektekkel kapcsolatos mérnoki kovetelmények javitasa tekintetében.

Szintén fontos a minéségi kovetelmények és a projektportfoliok preciz definidlasa és osztalyozasa,
ami lehet6vé teszi az egyes rendszerek megkiilonboztetését, valamint a zavar, illetve a nem terve-
zett kimenetek elkertilését. A konstrukcids projekt-kovetelmények csokkentése érdekében példaul
a projektteam az ipari portfolion beliil a rovidebb utat valaszthatja azaltal, hogy létrehoz egy olyan
laboratériumot, amely a nem ipari jellegti QMS-en beliil az ipari mtveleteket szolgalja ki.

A szervezet t6két kovacsolhat a kordbbi projektekkel kapcsolatos tapasztalataibol is. Olyan tea-
meket allithat fel, amelyek azel6tt mar kiillonb6z6 portfoliok keretében foglalkoztak a QMS-ek testre
szabasaval vagy kialakitdsaval, illetve rendelkeznek a sziikséges stratégiai és holisztikus szemlélettel
ahhoz, hogy a QMS-ek ne a kdvetelmények elapr6zédasdhoz vezessenek, hanem a szervezet el6nyé-
re véljanak.

A mindségiigyi rendszerek benchmarkingja

A benchmarking olyan szisztematikus megkozelités, amelynek segitségével a szervezetek lemér-
hetik sajat teljesitménytiket, illetve médjukban &ll tanulni masoktdl a javitast és a kivalosag elérését.
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A benchmarking hozzasegiti a szervezeteket az erésségeik kibontakoztatasahoz, illetve a gyengesé-
geik csokkentéséhez, tovabba, hogy még innovativabbak és versenyképesebbek legyenek a piacon
[1, 2, 3]. Van bels6 és kiils6 benchmarking: a belsé benchmarking nem mas, mint a szervezet altal
létrehozott 2 minéségligyi rendszer teljesitményének 6sszehasonlitdsa, ezzel szemben a kiils6 bench-
marking jelenti a mas szervezetekt6l val6 tanulast.

De hogyan lehet a benchmarking targyava tenni a minéségmenedzsment-rendszereket? Az
ISO 9001 keretrendszerként hasznalhaté az egymadssal dsszehasonlithaté QMS-ek kialakitdsa-
hoz, lehet6vé téve a mindségiigyi teljesitmény benchmarkingjat a kiilonb6z6 projektportfoliok
kozott. Az ISO 9001 komponensei (mint a vezetés, a tervezés és a teljesitmény értékelése) és az
altaldnos kovetelmények minden esetben azonosak, a létrehozott rendszerek kiilonbozhetnek
egymastol példaul a szervezeti struktarajuk, a szallitok mindsitése és a feltigyeleti el6irasok
tekintetében.

A benchmarking egy kutatasi médszer, marpedig a kutatés teriiletén kvalitativ és kvantitativ meg-
kozelitések alkalmazhatok (2. abra). A kvalitativ megkozelités nem mas mint a folyamat-benchmark-
ing, ami az {izleti folyamatok teljesitésének modjat értékeli [4]. Ez magaban foglalja a legfontosabb
mindségiligyi dokumentumok - mint példaul az eljarasok és a gyartéi mindsit6 iranyelvek - azono-
sitasat és feltilvizsgélatat. Tovabbi informaciéforrast jelentenek a projektteam kiilonbozé szintjein
allo személyekkel lefolytatott interjuk. Helyszini szemlék is beiktathatok, amelyek lehet6vé teszik
az aktualis munkamenet megfigyelését. Mindebbdl kiilonféle elképzelések sztirhetSk le a jelenlegi
gyakorlatok javitasanak modjat illetGen.

Benchmark-mddszerek

Kvalitativ Kvantitativ

Dokumentumok KPl/teljesitmény-

Interju . .
vizsgélata elemzés

Projektmindség-index

Helyszini szemle o —

KPI = kulcsfontossagu teljesitménymutato

2. dbra: A benchmarking forrasai

A kvantitativ megkozelitésti teljesitmény-benchmarking a kulcsfontossagu teljesitménymutatok
(KPI) 6sszehasonlitasara vonatkozik [5]. El6fordulhat, hogy hidnyoznak a mértékek bizonyos {6 ko-
vetelmények teljesitményének sszehasonlitdsahoz. A kvantitativ megkozelités kiterjedhet a visz-
szautasitott, illetve a beérkezett hibas anyagok, valamint mas teljesitménymutatok attekintésére. A
mérések vizsgalata magdaban foglalja a rendszernek a széllitokkal, az inputokkal, a folyamattal, az
outputokkal és a vevkkel osszefiiggo aspektusait [6].

A benchmarking eszkoztara mint péld4ul a folyamattérképezés, felhasznalhat6 a folyamatok jobb
megértéséhez és dsszehasonlitasdhoz, a Lean eljards pedig alkalmas az értéket nem hozzdad6 mtive-
letek azonositasahoz.
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A QMS kritikus elemei

A QMS-projektben nydujtott teljesitményét a kovetkezd kulcsfontossagti elemek befolyasoljak a
leggyakrabban:

1. A szervezeti felallas. Kiilonb6z6 opcidk léteznek a minéségiigyi team struktirajanak meghata-
rozasahoz. A példak kozé tartozik az olyan mindségiigyi team, amely egy projektmenedzser ira-
nyitasa alatt dolgozik; van azonban olyan team is, amely funkciondlisan nem tartozik jelentési
kotelezettséggel a projektmenedzser részére, vagy pedig a projekt minéségiranyitasat kiszervezik
egy kiils6, harmadik fél részére.

A szervezeti felallas - bels6 (funkciondlis) kontra kiilsé (harmadik fél altal végzett) [7] - jelent6s
hatédssal van a QMS teljesitményére. Egy bels6 minéségtigyi team példédul biztositja a konstrukcios
tevékenységek mindségének kozvetlen kontrolljat és feltigyeletét. A bels6 felmérés akkor hasz-
nos, ha a mtikddés nagy kockazattal jar, illetve, ha a szervezet rendelkezik a mindségirdnyitashoz
sziikséges erdforrasokkal és szaktudédssal. Amikor a mindségtigyi team a projektmenedzser felé
tartozik jelentési kotelezettséggel, az kdzvetlen kommunikéciét biztosit a fejleszts, tervezd team-
mel, megkdnnyitve az aggodalomra okot ad6 kérdések vizsgalatat, tovabba a problémamegoldast.

A harmadik féllel kotott szerz6dés soran bizonyos kockazatok atvitelre kertilnek. Egy szerz6d6
fél szamara, aki a fejlesztés és a mindség menedzselésével foglalkozik, nehéz volna a haladasi ké-
sedelem vagy a mindségi problémak miatt panaszkodni, ugyanis mindkét tertilet menedzselése az
illet6 szerz6déses partner feladata. Ezen opci6 hatranyai kozott emlitend6, hogy idével a szervezet
elveszitheti a minéségligyi teamjének know-

how-jat. Szintén fontos dolog a harmadik fél Termek
tevékenysége felett gyakorolt feltigyelet helyes
szintjének meghatarozdsa. Az alacsony szintd Folyamat
feltigyelet nem segiti el6 a projekt megvalosula- .
sat, a tulzéasba vitt kontroll viszont a szerz6dé- -St}‘atereg,lal
ses partner munkajat hatraltatja, el6térbe tolva iranyltas
a munkaerd biztositdsat. Biztositani kell tovab- .
Kornyezet

ba a duplikacio kisztirését a szerz6déses part-
ner szerepeit illet6en. Tisztaban kell lenni azzal
is, hogy valamely min6ségiigyi folyamat vagy
miiszaki kovetelmény megvaltoztatasa egy
olyan rendszeren beliil, amellyel kapcsolatosan
mar el6z6leg megallapodas sziiletett a szerzo-
déses partnerrel, extra koltségeket okozhat. 3. abra: A QMS kapcsolodasai

2. A minéségiigyi folyamatok menedzselése. Az ISO 9001 szabvanyban meghatidrozott QMS el6-
irasok a folyamatszerti megkozelitést alkalmazzak, amely magaban foglalja a PDCA ciklust és
a kockazatalapa gondolkodast. A szabvany el6irja a szervezetek szdmara, hogy megtervezzék a
sajat folyamataikat és azok kolcsonhatasait, tovabba, hogy biztositsak a folyamatokhoz sziikséges
er6forrasokat és menedzselést.

Az ISO 9001 el6irasa szerint a szervezet koteles , kialakitani, végrehajtani, fenntartani és folya-
matosan javitani” a folyamatait a QMS szempontjabél [8]. Az ISO 9001 jelenlegi verzidja hang-
sulyosan kezeli a kockazatalapti gondolkodast, mivel az alapvet6 fontossdgu a hatékony QMS
megvalositasa szempontjabol. Javasolt a QMS-ek keretrendszerének hozzaigazitasa az ISO 9001
szabvanyhoz. Ezen kiviil el kell keriilni az olyan kevésbé vilagos és nem preciz altalanos kifeje-
zéseket, mint: ,az anyagok kivéalasztasa a szallité6 pénziigyi, min6éségi, munkatervi és technikai
képessége alapjan torténik”.

Az elmondottakon tilmenéen megfontolas targyéava kell tenni az tij min6ségiigyi rendszer meg-
tervezését és optimalizalasat, példdul a szallit6i kvalifikacios kritériumok enyhitésével és valamely
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mas hatosag vagy elismert cég altal levezetett kvalifikaci6 elfogadasaval. A hazon beliili kvalifika-
ciot minimalisra kell szoritani, ahol csak lehetséges. Végezetiil a min6ségiigyi rendszereket kiilso,
de legalabb bels6 auditnak kell aldvetni, ahogyan azt az ISO 9001 el6irja.

3. Standardok (mérnoki kovetelmények). A szervezeteknek altaldban megvannak a sajat standard-
jaik, vagy pedig az olyan nemzetkozi szakmai szervezetek altal publikalt szabvanyokat kovetik,
mint példaul az Amerikai Tesztelési és Anyagvizsgalati Tarsasag, vagy az Amerikai Beton Intézet.

A tanacsad¢ cégek projektspecifikacidkat dolgoznak ki az el6z6ekben emlitett szervezetek pro-
jektjei specidlis jellemz6ihez vagy kdvetelményeihez, amelyek nem részei a szabvanyoknak. Fontos
annak biztositdsa, hogy ne legyen ttlszabélyozas a projekt-kovetelményekben (példdul az epoxy
miigyantaval bevont acél megkovetelése olyan teriileteken, ahol az nincs mtiszakilag el6irva).

Meg kell oldani minden, a szabvanyokkal kapcsolatban el6fordulé konfliktust, példaul az
amerikai és a brit standardok alkalmazésa ugyanabban a projektben. Ugyancsak fontos a kove-
telmények kozotti kompatibilitas biztositasa, kiillondsen az egymaéssal érintkez6 interfész ponto-
kon (példaul kiilonboz6 mindségi fokozatt csévezetékek eltérs vastagsdggal és konfiguracioval).
A min6ségi fokozat tertiletén fennallo kiilonbségek biztonsagi problémakat okozhatnak, amikor
2 kiilonboz6 fokozatu elektromos kédbelt kapcsolnak dssze.

Jobb, ha tébb QMS van

A megaprojekteket kiilonb6z6 portfoliokkal futtaté kormanyok és véllalatok hasznot htizhatnak
abbol, ha egynél tobb minéségiigyi rendszeriik van, és igy elérhetik a célhoz valo6 jobb illeszkedést is.
Tovébbi elényt jelent az agilitds, az tizlet fejlesztése és az eréforrasok jobb kihasznalasa.

Tobb QMS alkalmazésa esetén minden rendszerben testre kell szabni a f6 elemeket, ezek: a dizdjn
(formatervezés), a folyamattervezés és a bels6 standardok. Szintén fontos az emlitett rendszerek in-
tegracioja, a tanulast szolgél6 visszacsatoldsi mechanizmus kiépitése, valamint az egyértelmd defini-
ciok és hatarértékek kidolgozasa.

Az 150 9001 szabvéanyon alapulé6 QMS-ek keretet szolgaltatnak a szervezet részére az egyes rend-
szerek teljesitmény-benchmarkingjanak elvégzéséhez, amellett javitjak az tizleti eredményt is.
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A ,,Min6ség-Innovacio6 2022" palyazat
nemzeti és nemzetkozi eredményei

Az innovécios teljesitmények értékelésére kival6 lehetéséget nytjt az évenként megrendezésre
keriil6 nemzeti és nemzetkozi szinti ,MinGség-Innovécié” pélyéazat, amelyet Finnorszag Allamel-
noke 2007-ben inditott Gtjara. A hazai megmérettetésen és bemutatkozdson ttilmenden a kivalasztott
nemzeti minéségdijasok a nemzetkozi kapcsolatok kiépitésére is kedvezo lehet6ségeket kapnak. A
palyazat népszertiségére utal, hogy a kezdetektdl fogva évrél évre egyre novekedett a beadott palya-
zatok és a résztvevé orszagok szama.

Az EOQ MNB Egyesiilet tevékenységének feliilvizsgalatat kovetden alkalmasnak talaltatott a pa-
lyazat magyarorszagi mtikodtetéséhez. Az ITM és jogel6djei egyedi palyazatok alapjan tdmogattak
az EOQ MNB Egyesiilet szervezéi és értékel6 munkajat.

Magyarorszag a 2013. évi sikeres adaptaciot kovetden kapcsolodott be a nemzetkozi palyazatba:
eddig évente az 0sszes palyazat kozel 10%-at magyarorszagi szervezetek nyujtottak be, melyek ko-
zuil két-két hazai palyazat 2014-ben, 2015-ben és 2016-ban, valamint egy-egy hazai palyazat 2017-ben
és 2019-ben nemzetkozi dijazott lett. Magyarorszag szamara kiemelked6 esemény volt, hogy a 2014.
évi nemzetkozi dijak atadasra Budapesten kertilt sor 2015 januarjaban.

2022-ben a Kinai Mindségligyi Szervezet 20 orszag részvételével 16. alkalommal szervezte
meg a nemzetkdzi megmeérettetést. A nemzetkozi zstiri el6valogatédsa lapjan - a kozel 500 nem-
zeti szint pdalyazat koziil - 48 kertilt a dontébe. Magyarorszagon a kovetkez6 palyazatok kap-
tak kategoridjukban a legmagasabb pontszamot a nemzeti zstirit6l és lettek nemzeti dijnyerte-
sek, amelyeket az EOQ MNB Egyesiilet - egy pédlyazat kivételével - angol nyelven nemzetkdzi
megmérettetésre tovabbitotta. Tovabbi 3 palyazat az EOQ MNB Egyestilet Elismer6 oklevelét
kapta.

~Mindgség-Innovacié 2022” palyazat nemzeti dijas palyazatai

Digitalis karrendezési megoldasok a Generali Csoportban
Kategoéria: Nagyvallalatok
Szervezet: Generali Biztosit6 Zrt.

A Generali Csoport karrendezési folyamataiban szamos kihivas jelentkezett, példdul a személyes
jelenléttel egyiitt jar6 lakossagi karfelvételi folyamatok jelentds idéréforditast és manualis munkéat
igényeltek mind az tigyfelek, mind a karszakért6k részérol. A fejlesztés érdekében a Generali a kap-
csolodo folyamatok tovabbi ésszertisitését, egyszertisitését és digitalizalasat, valamint az ezt segit6
informatikai apparatus (szoftveres és hardveres timogatas) bevezetését kezdeményezte. A célkitt-
zések eredetileg harmas célrendszert fogalmaztak meg: tigyfélélmény-novelés, digitalizacio, koltség-
csokkentés, de a koronavirus-jarvany hazai kitorését6l kezdédéen ehhez az érintésmentesség célja
is tarsult. A Livegenic partner szolgaltato altal alapitott felhdalapa platform applikacio- és bongé-
sz6alapt megoldasokat is tartalmaz a val6s idejti videds egyiittmiikodéshez, a helyszini dokumen-
tacichoz és az 6nkiszolgalé folyamatokhoz. El6 videds egyiittmtikodést tesz lehet6vé a karbecsls/
értékbecsl6 és az tigyfél kozott, a hivas megszakitdsa nélkiil. A platform egyszertien hasznalhato, az
tugyfeleknek nem kell regisztralniuk, fiokot létrehozniuk, de még csak bejelentkezniiik sem ahhoz,
hogy egytittmtikodhessenek a Generali szakért6ivel. Emellett egy sor mobil megoldast kinal a bizto-
sitasi szakemberek szamara, és megvalosul a karanyagok biztonsagos, konnyen kereshet6 tarolasa
is, ami szintén adminisztracios elényokkel jar. A digitélis transzformaécié alapjaiban valtoztatja meg
a lakossagi karrendezésben eddig meggélt tigyfélélményt és a munkatarsak értékteremtési potencial-
jat. Tarsadalmi szinten is egyre erésebb igény mutatkozik a hasonlé tevékenységek elektronikus és
online ttra terelésére.
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AXIS PRO - tengelymérd késziilék
Kategoria: Kis- és Kozépvallalkozasok
Szervezet: Losonczi Innovation Kft.

Az Ipar 4.0 és a robotizaci6 fejlédésének koszonhetSen egyre nagyobb igény mutatkozik az
autoipari cégeknél az alkatrészek automata gyértaskozi mérésére és a gyartogépek automatikus
korrekciodjara, amellyel novelhet6 a gyartasi folyamat hatékonysaga. Erre az igényre kindl meg-
oldast az AXIS PRO mérékésziilék, amely megfelel az Ipar 4.0 kihivasainak. Az AXIS PRO egy
tengelyjellegti alkatrészek gyartaskozi mérésére alkalmas szamitégépes vezérlési és kiértékelé-
st késziilék, amely akar 30 kiilonb6z6 méretet képes ellendrizni kevesebb, mint 20 masodperc
alatt. A mér6gép a munkadarabrol beolvassa az egyedi QR (2D) kédot, melynek segitségével a
mérési eredményeket 6sszekapcsolja az azonositott alkatrésszel. A mérést kovetéen az adatokat
feldolgozza, és ha kopast észlel, de még a tliréshatarokon beliil van a méret, jelzést kiild a gyar-
togépnek, amely a kapott értékek alapjan elvégzi a sziikséges korrekciokat. Amennyiben a mért
adatok a megadott tliréshatarokon kiviil esnek, a mér6gép jelzi a kezel6 vagy a robot felé, hogy
a munkadarabnak a selejttdroléban van a helye. Az AXIS PRO tengelyméré késziilék fejlesztése
2021 februéarjaban fejez6dott be, és az azota eltelt masfél évben mar 28 mérskésziilékre érkezett
megrendelés a partnerektsl, 6sszesen netté €1.529.326 értékben, és tovabbi ajanlatkérések is fo-
lyamatban vannak.

AgroMAP - Mezdgazdasagi dontést taimogato szoftver
Kategoéria: Mikro- és startupvallalkozdsok
Szervezet: DAS-GEOD Térinformatikai és Geodéziai Kft.

A digitalizacié napjaink nagy kihivasa. Ez az innovaci6 jol beillesztheté6 Magyarorszag Digitalis
Agrar Stratégidjaba, hiszen a farmokon keletkez6, dontést timogat6 adatok feldolgozasat a mester-
séges intelligencia tAmogatja. Hazank 7,2 millié ha terméteriiletéb6l 1,15 millié hektaron 6kologi-
ai gazdalkodast folytatnak, ahol csak annyi novényvéddszert és miitragyat juttatnak ki, amennyi
feltétlentil indokolt. A szoftver ezen gazdalkoddknak kivdn a mindennapi munkajahoz segitséget
nytjtani mint gazdélkodasi naplo, és mint digitalis gazdatérkép. Kornyezetbarat, mert nem papir-
formatumu adatokkal dolgozik. Mivel ugyanazon munkafeliiletet hasznédlhatja a gazdasagban dol-
goz6 valamennyi szakember, ezaltal kiilon versenyelényre lehet szert tenni. Az AgroMAP masik
lényeges tulajdonsaga, hogy nem helyhez kotott, vagyis barhonnan, akar a foldteriilet szélérdl is
bejelentéseket lehet tenni. A felhasznaléndl az innovécié teljes mértékben hasznosul, mivel valés
id6ben latjdk a gazdasagban jelentkez6 problémadkat, igy gyorsan és szakszertien tudnak azokra
reagalni, ami lehet6vé teszi a karesemények elkertilését. A szoftver barhonnan tizemeltethet6, tehat
az orszag barmely tertiletérol lathat6 a probléma, ami biztositja az azonnali megoldast. A szoftver
altal megjelenitett térképen a gazda konnyen be tudja azonositani a sajat foldteriiletét, amelyrol
informécidkat tud lekérdezni (pl. helyrajzi szdm, aranykorona érték, allatdllomany, kozigazgatasi
adatok). Okos eszkoz segitségével a gazda a foldtertilet megjelolésével bejelentést is tud tenni az
érintett kozigazgatasi szervek felé.

Fiatalok bevonzasa a konyvtarba - a Verseghy Ferenc Konyvtar Ifjasagi részlegének mtikodtetése
Kategoria: Kozszférdban miikod6 szervezetek minéség-innovacioi
Szervezet: Verseghy Ferenc Konyvtar és Kozmiivel6dési Intézmény

A hazai tendenciak alapjan az ifjusagi célcsoport elvész a konyvtar szamara, ha nem tesziink
ellene. A tendencia megallitdsara kialakitottak egy kiilon teret az ifjisdg szdmadra és kidolgoztak
egy akcidtervet, melynek f6bb elemei a kovetkezdk: célcsoport elemzés, igényfelmérés, allomany
kialakitdsa, klubok/korok szervezése és elégedettségmérés. Specialis gytjteményt hoztak létre, ki-
zarolag a fiatalok igényei és olvasasi szokdsai szerint alakitva ki, de klubfoglalkozasokkal és egyéb
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rendezvényekkel (pl. ir6-olvasé talélkozok) is varjék a fiatalokat. Igy a boviils tagsag mellett bein-
dult a klubélet. A konyvtaros a hagyomanyos szerepébdl kilépve atalakul egy innovativ szemlélet-
modot kovets, marketinges, kozosségtejleszto, a fiatalokat onkéntes munkara nevel6 munkatarssa
agy, hogy megtartja a konyvtéarosi szemléletét, és a konyvtar irdnt elkotelezett fiatalokat nevel.
A projekt eredményességét mutatja, hogy folyamatosan emelkedik az érdekl6dés és a programo-
kon résztvevok szdma megharomszorozédott. Az innovécié sikere abban all, hogy a célcsoport
igényeire nyitottan és kell6 gyorsasaggal tudjanak reagalni, ami csak k6zos tervezéssel és egytittes
munkéval érhet6 el. Az innovécié hasznossagat a programokon résztvevok szamanak emelkedése
tamasztja ala.

Gyartaskozi ellenérzések digitalizalasa
Kategoria: Potencialis min6ség-innovaciok
Szervezet: KIRCHHOFF Hungéria Kft.

Az innovdéci6 lényege a gyartdsban torténé mérések és ellenérzések digitalis médon torténd rog-
zitése és nyomon kovetése, valamint a mérési segédletek képek és rovid animéciok formajaban tor-
téno tarolasa. A vallalatnal két kiillonb6z6 gyartaskozi ellenérzés 1étezik: az egyik az érankénti el-
len6rzés, melyet az operatorok végeznek, illetve rogzitenek; masik a mindségellenérok altal végzett
idészakos ellensrzés. Uj megoldasként ezeket az ellenérzéseket egy ,Hydra” nevezetii szoftver se-
gitségével rogzitik, illetve az ellen6rzést végzs személy ezen a rendszeren tudja az adott ellenérzési
pontokhoz tartozé képeket megjeleniteni az ellenérzés tdmogatdsahoz. Ezen megoldas segitségével
a teljes ellen6rzési folyamat digitalizaldsra kertilt, ezaltal egyszertien és atlathatéan dokumentalha-
t6. Az innovacio6 el6tt az drankénti ellenérzéseket papiron rogzitették, amiket a gyartds végeztével
archivalni kellett, ezt jelenleg automatikusan végzi a rendszer. Visszakovetés szempontjabol eddig
az egyetlen méd az archiv dokumentumok kozti kutatds volt, most azonban nagyjabol 2 kattintassal
barmely mérés visszakereshet6 a rendszerben, ami nagy idémegtakaritast jelent. Ide tartozik még a
kornyezetvédelem is, hiszen azel6tt nagyon sok papirt hasznaltak fel az ellen6rzési lapok kinyom-
tatadsahoz.

27

»Minéség-Innovacid 2022” palyazat elismerd okleveles palyazatai

Droéntechnolégia implementalasa az innovativ vetémagtermesztés fejlesztésére
Kategoéria: Kis- és Kozépvallalkozasok

Szervezet: Martonvasari Bazismag Vetémagszaporito, Termeltet$ és Forgalmazo Kift.

A vetémagszektornak évrdl évre nagyobb okologiai és gazdasagi nehézségekkel kell megkiizde-
nie. Az utébbi idében bekovetkezett hatalmas méretti aszély is sziikségessé tette olyan Gj megolda-
sok keresését, amelyek hossza tavon biztositjak a koltséghatékonyabb és sikeresebb vetémag-el6alli-
tast. A Bazismag Kft., mint a Marton Genetics cégcsoport tagja sszesen tobb, mint 3000 ha tertileten
folytat vetémag-el6allitast. A drontechnoloégidt, ami ezen a téren Gj megoldasnak szamit, az Agron
Analytics Kft.-vel kozdsen fejleszti. 2022 volt az els6 év, amikor a gyakorlatban is elkezdték alkalmaz-
ni a technologiat, a kukorica vetémag el6allitasaban kezdve az adaptélast. Kozel 60 milli6 forintos
koltségmegtakaritast jelentett a cégnek, hogy a szerz6dott tertiletek méretéhez képest 31 hektarral
kevesebb teriilet keriilt vetémagel6allitds-célt felhasznalasra. A fajtak kiilonboz6 herbicidekre valé
tesztelése lehetévé tette az egyes fajtaknal alkalmazhaté gyomirtészerek pontosabb meghataroza-
sat, ami gazdasdgosabb dontések meghozatalat vetiti el6re a jovében. Az innovacié eredményeként
2022-ben ténylegesen elért piaci (dllami, palyazati stb. timogatasok nélkiili) tiszta nyereség értéke
63,6 millié forint. A jov6ben fejlesztésre szorulnak azok az eredményt gyengit6 tényezdk (kedve-
z6tlen idGjaras, novényi betegségek stb.), amelyeket nem lehet a mai technolégiaval detektélni vagy
felismerni. A dréntechnolégia innovativ médon val6 felhaszndldsa nem csak Magyarorszagon te-
kinthet6 egyedi megoldédsnak.
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s,

Kategoria: Mikro- és startupvallalkozdsok
Szervezet: fiREG.hu Kft.

Minden véllalat és intézmény kotelessége a vonatkozé jogszabalyok szerint ttizvédelmi eszko-
zoket tizemeltetni és azok id6szakos feliilvizsgalatat dokumentalni. Mig korabban ezeket a nyil-
vantartasokat rengeteg manualis munkaval papiron allitottak el6, ma mar a fiREG-gel atlathatobb,
hatékonyabb papirmentes nyilvantartasok készithet6k, méghozza gombnyomasra. A fejlesztés soran
felhGalapt alkalmazés, valamint ehhez kapcsolédé mobil applikacidk késziiltek minden elérhet6
platformra. A megoldds eredményességét mutatja, hogy a felhasznalok szerint a dokumentécios fel-
adataik akar 20-50%-kal is csokkenthet6k. Ma mar 70 hazai ttizvédelmi vallalkozas és 30 nagyvallalat
1000-nél tobb felhasznaldja alkalmazza a fiREG-et. A gombnyomasra késziilt naplok szama megha-
ladja a 75 000-et, melyek elkészitése korabban 6rakat vett igénybe. A kornyezeti hatast j6l szemlélteti,
hogy egy kozepes méretli vallalat esetén az évente tlizvédelmi dokumentacidéra forditott oldalak
szama elérheti az 500-1000 oldalt is, esetenként ennek sokszorosat. Mara ezek pdf formatumban,
korlatok nélkiil tarolhatok digitalisan.

Innovacio - a terméket koriilvevé okoszisztéma és szellemiség/koncepcio
Mikro- és startupvallalkozasok
Haziké Farm Kft.

A cég 2019-ben kezdte meg a miikodését, akkor még csak almalé gyartdsdval. A kovetkezo
évben sziiletett meg a Funky Forest marka, amely kiilonb6zé zoldségek és gytimolesok izgalmas
izkombinaciéja. Fontos szdmukra a természetesség, az egészség, a fittség, ezek az értékek pedig
a csomagolason és a teljes markaképben visszatiikrozédnek. A szervezet a 100% korkoros gaz-
déalkodas alapjan miikodik. A gyartasi folyamat soran torekednek a fenntarthatésagra, tigyelve
az energiafogyasztds csokkentésére is, napenergia felhasznédlasaval. Legfontosabb eredmény
az elégedett vasarlo és a pozitiv vasarloi visszajelzés. Nagy sulyt fektetnek az adomanyozasra:
2021-ben 6sszesen tobb mint 20.000 tiveg gyumolcslevet osztottak szét. A Secret Edition ter-
mékcsaladdal megnyerték a Trade magazin 4ltal meghirdetett Inno d’Or - Ev Innovacidja 2022
dijat.

Rendkiviil nagy elismerésnek tekintend6, hogy a
Losonczi Innovation Kft.
+AXIS PRO - tengelyméré késziilék” cimti palyazata
a kis- és kozépvallalkozasok kategoriaban Nemzetkozi Dijat nyert.

Az is komoly eredmény, hogy a bekiildott tovabbi 4 magyar nemzeti dfjas palydzat mind a nem-
zetkozi dont6be kertilt és kategoridjukban megkaptédk a finalista oklevelet:

¢ Generali Biztosit6 Zrt.

e DAS-GEOD Térinformatikai és Geodéziai Kft.

e Verseghy Ferenc Konyvtar és Kéozmiivel6dési Intézmény

e KIRCHHOFF Hungaria Kft.

A nemzetkozi dijazottak galdjara egy konferencia és kiallitas keretein beliil 2023. februér 23-an a
kazahsztani Almaty-ban kertilt sor. A finalista okleveleket egy 2023. marcius 2-an Budapesten meg-
tartott innovaciés rendezvényen adtuk &t.

Dr. Molnar Pal
EOQ MNB elnék

MM 2023/1 101



EOQ MNB KOZLEMENYEK

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal

EOQ MNB TQM Menedzser

Garai L6rinc
Paulik Szabina

rendelkezo szakemberek

Siemens Mobility Kft.
Orszagos Meteorolégiai Szolgalat

EOQ MNB Minéségiigyi Szakért6é

Dr. Horvath Zsolt

Veress Andrés

NFOBIZ Informatikai, Informéaciobiztonsagi és

Minéségiigyi Tanacsado Kft.,
ITENG Bt.

EOQ MNB Mingségiigyi Auditor

Abram Szilard

Antalné Dobos Nora
Bertok Zoltan

Farkas L. Balazs
Fazekas Tibor

Fekete Agnes

Kassai Sandor

Kese Laszl6 Csaba
Kissné Pintér Zsuzsanna
Varga Istvan

EOQ MNB Belsé Auditor

Antalné Dobos Noéra
Farkas L. Baléazs
Kassai Sandor

Magyar Posta Zrt.
Magyar Posta Zrt.
Magyar Posta Zrt.
Magyar Posta Zrt.
Intercert Kft.

QM System Kft.
Magyar Posta Zrt.
Beemotive Network Kft.
MOL Petrolkémia Zrt.
Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.
Magyar Posta Zrt.
Magyar Posta Zrt.

EOQ MNB Mingségiigyi Rendszermenedzser

Abram Szilard
Antalné Dobos Nora
Babos Gabor

Beke Mihaly

Bertok Zoltan

Boédis Zoltanné
Czar-Méhész Fanni
Czikora Zoltan
Csorba-Papp Ildiké
Dobos Tibor

Erdei Boglarka

Farkas L. Balazs

Fekete Agnes

Dr. Felszeghi Sara PhD.
Fodor Zsolt
Foldi-Balogh Marianna
Garai Lo6rinc

Gera Miklo6s

Gyurko-Nagy Réka Anna

Magyar Posta Zrt.

Magyar Posta Zrt.
EMI-Technology Bt.

Prettl Shared Service Center
Magyar Posta Zrt.

Orszagos Atomenergia Hivatal
Samsung SDI Magyarorszag Zrt.
Magyar Honvédség

Magyar Posta Zrt.

EMI Epitésiigyi Minéségellendrzé Innovécios
Nonprofit Kft.

Magyar Posta Zrt.

QM System Kft.

Miskolci Egyetem

D.C.Therm Uzemi Szolgaltaté Kft.

Haema Plasma Kft.

Siemens Mobility Kft.

Magyar Posta Zrt.

EMI Epitésiigyi Min6ségellen6rzé Innovécios
Nonprofit Kft.

Budapest
Budapest

Budapest

Budapest

Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Budapest
Tata
Tiszatjvaros
Budapest

Budapest
Budapest
Budapest

Budapest
Budapest
Budapest
Kunszentmarton
Budapest
Budapest

Szada

Szolnok
Budapest
Szentendre

Pécel
Budapest
Budapest
Miskolc
Paks
Budapest
Budapest
Budapest
Szentendre
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Hargitai Péter GeoAdat Kft. Budapest
Hatvani Barbara Dewhurst Hungary Kft. Soskat
Dr. Horvath Zsolt INFOBIZ Informatikai, Informaciébiztonsagi Budapest
és Min6ségtligyi Tanacsad6 Kft.
Kassai Sandor Magyar Posta Zrt. Budapest
Katona Tamas Magyar Posta Zrt. Budapest
Kecskés Luca China Tiejiuju Engineering & Construction Kft. Rackeve
Kenyeres Anita Pénzjegynyomda Zrt. Torokszentmiklos
Kissné Pintér Zsuzsanna MOL Petrolkémia Zrt. Tiszatjvaros
Kocka Lilla Déra Uzsoki Cardiovascular Center Kft. Budapest
Koterle Gabor Szeged
Mako Attila RotaChrom Technolégiai Zrt. Kecskemét
Molnér Agnes EMI Nonprofit Kft. Szentendre
Paulik Szabina Orszéagos Meteorologiai Szolgélat Budapest
Pekli Anita HUNENT Viziszarnyas Feldolgoz6 Zrt. Meélykut
Dr. Perjéssy-Végh Izotoép Intézet Kft. Budapest
Krisztina Emese
Richter Fanni Beltigyminisztérium, Min&ségfejlesztési és Dorog
Moédszertani Féosztaly
Réderné Pintér Szilvia Magyar Posta Zrt. Budapest
S6s Janos Zoltan MVM Paksi Atomerém Zrt. Paks
Speidl Lidia Marok
Susan Janka MVM Paksi Atomerém Zrt. Paks
Susanyi Gabor TPA HU Kift. Budapest
Szab¢ Viktoria Katalin Csomiép Kft. Erd
Dr. Szentpétery-Czeglédy Anita Karoli Gaspar Reformatus Egyetem Budapest
Torda Alexandra Innomed Medical Zrt. Gyongyos
Tornyi Adrienn Zollner Elektronik Kft. Vac
Varga Istvan Magyar Posta Zrt. Budapest
Varga Tamas Magyar Posta Zrt. Budapest
Veress Andras ITENG Bt. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser az Egészségiigyben
Dr. Felszeghi Sara PhD. Miskolci Egyetem Miskolc

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 mindségiigyi szakemberek elérhetéségének aktualis adatai
megtaldlhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.

A Magyar Minéség 2022, Il. félévi szamainak
szakmai jellegii tartalomjegyzéke

Jalius

Fehér Ott6: Gyokérok elemzés

Borbély Aranka: Lean elemek bevezetése egy nemzetkozi iskola als6 tagozatos oktatdsaba - 1. rész
Dr. Berényi Laszl6: Hallgatok és a Moodle: a pandémids kényszer vezethet novekvd elégedettséghez?
Sandor Judit: A HR szerepe a LEAN transzformaciéban - 4. rész

Sz6di Sandor: J6k a legjobbak koziil: Hervainé Dr. Szabé Gyongyvér

Sz6di Sandor: Le a kalappal: Dr. Hary Andras

Szabo6 Mirtill: A Magyar Min6ség Tarsasag stratégidja — Ismeretterjesztés
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Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - A min6ségtigy rubikonja
Mi is az a zold hidrogén?
Dr. Csiszér Tamas: Min6ségtigyi Eszkozlada - Folyamatkritikussag Elemzés

Augusztus-szeptember

Dr. Berényi Laszl6: Projektmin6ség-menedzsment 7.0

Poéka Viktor: A Logisztika 4.0 lehet6ségei az E-kereskedelemben

Borbély Aranka: Lean elemek bevezetése egy nemzetkozi iskola als6 tagozatos oktatdsaba - 2. rész
To6th Csaba Laszlé: Foldanya beteg

Sz6di Sandor: Jok a legjobbak koziil: Somogyi Miklés

Sz6di Sandor: Le a kalappal: Kiss Zoltan

Dr. Csiszér Tamas: A Magyar Min6ség Tarsasag stratégiaja -Innovacio

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Az idedk evoltcidja

Dr. Csiszér Tamas: Min6ségiigyi Eszkozlada - Az Okoskartya

Oktober

Dézsa Zoltan: Gép- és folyamatbeallitasok feltigyelete

Karcsai David: Val6s idejti vizvizsgélatok elvégzésére alkalmas multifunkcionalis eszkoz kifejlesz-
tése és alkalmazésa

Reizinger Zoltan és T6th Csaba Laszlé: Kreativitds és pandémia

Sz6di Sandor: Jok a legjobbak koziil: Béna Péter

Szabo Mirtill: A Magyar Min6ség Tarsasag stratégiaja — Erdekképviselet

Rozsa Andras: Rovid osszefoglalé az ISOFORUM XXIX. Magyar Nemzeti Konferenciarol

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Idegen min&ség

Dr. Csiszér Tamas: Min6ségiigyi Eszkozlada - Célmeghatarozas értékelése

November

Rézsa Andras: Osszefoglal az ISOFORUM XXIX. Magyar Nemzeti Konferenciarél

Harazin Tibor és Pat6 Sandor: Ami el tud romlani az el is romlik - Karbantartas minéségiigyi szem-
tiveggel

Simone Smolinska: Mit6l draga az olcs6? A kockazatelemzés haszna és dilemmai

Prof. Dr. Boros Anita és Dr. Kovacs Laszlé: A zold épités fogalomrendszere a nemzetkozi kutatasok
tiikrében

Czinege Zoltan: Energiahatékonysag novelését tsztonzé szakpolitikdk gazdalkodo szervezetek szamara

Sz6di Sandor: Jok a legjobbak koziil: Kormany Tamas

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Infantilis minéségtigy

Dr. Csiszér Tamas: Mindségtigyi Eszkozldda - Ok-Hatas Matrix

December

Dr. Benedek Petra, Dr. Bognar Ferenc, Prof. Dr. Kovesi Janos: Min6ségmenedzsment mdédszerek
alkalmazasa a megfelelési kockazatok értékelésében

Hugyi Milan: A min6ség- és valtozdsmenedzsment kihivasai a kozelg6 tarsadalmi-ipari valtozasok
(5.0) kontextusaban

Dr. Kovacs Laszl6: A kozbeszerzési szerz6dések ellenérzése

Dr. Csiszér Tamas: Globalis kihivasok - Mar megint a mi csizmankkal tapossak a sarat?!

Sz6di Sandor: Jok a legjobbak koziil: Gazsi Zoltan

A XXVIII. Magyar Min6ség Hét - Konferencia beszamol6, Dijatadésok

Dr. Csiszér Tamas: Krézi Kvaliti - Requiem

Dr. Csiszér Tamas: Min6ségtigyi Eszkozldda - Min6ség-koltség elemzés
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FOR
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY
Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemazeti képviseldje

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
képzési ajanlata a 2023. 1. félévre

A workshopjaink, képzéseink jelentkezési lapjai, anyagai letdlthetdk a https://eoq.hu/workshop/ és https://eoq.hu/tanfolyam/ laprdl.
— EOQ MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos)
2023. marcius 6-7. 94 000,-Ft + AFA /f6

- EOQ MNB Szintentarto jelenléti workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsdhoz
2023. marcius 20-21. 98 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az ,EOQ MNB Folyamatmenedzser“tantsitvany megszerzéséhez
2023.marcius 20-21.28-29. és aprilis 4-5.320000,-Ft + AFA /{6

- EOQ MNB Matamatikai statisztika és alkalmazasi példak online képzés (2 napos)
2023. aprilis 3-4. 94 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Zolddves képzés (6 napos) vizsgaval az,E0Q MNB Hat Szigma Z6lddves Mindségiigyi Szakember” tandsitvany
megszerzéséhez
2023. aprilis 17-18, 24-25; majus 8-9. 320 000,- Ft + AFA / 6

— EOQ MNB Szintentarto jelenléti workshop (2 napos) az EOQ MNB tantisitvany megujitasahoz
2023. aprilis 24-25. 98 000,- Ft + AFA / 6

— E0Q MNB és IRCA IS0 9001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (5 napos) vizsgaval
2023. majus 09-13. 235 000,-Ft+50 000 + AFA /f6

— EOQ MNB Kisérlettervezés (DOE) online képzés (3 napos)
2023. majus 15. és 22-23. 120 000,- Ft + AFA / {6

— EOQ MNB Szintentarto jelenléti workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsdhoz
2023. majus 22-23. 98 000,- Ft -+ AFA / {6

— EOQ MNB és IRCA 1S0 14001 Auditor/Vezetd Auditor atképzés (3 napos) vizsgaval
2023. majus 23-25. 170 000,-Ft+50 000 + AFA /f6

— EOQ MNB Szintentarto jelenléti workshop (2 napos) az EOQ MNB tandsitvany megujitdsdhoz
2023. jinius 12-13. 98 000,- Ft + AFA / 6

Kovetkezd képzéseink csak megfeleld szamii jelentkezd esetén — a jelentkezdkkel egyeztetettidépontban indulnak, ezért folyamatosan varjuk
bejelentkezésiiketaz EOQMNB Egyesiilethonlapjarl (http://eoq.hu/tanfolyamok-idopont-egyeztetessel/) letolthetd jelentkezésilapokon:

— EOQMNB Hat Szigma Zoldoves Mindségiigyi Szakember képzés (6 napos) vizsgaval 320 000,-Ft -+ AFA /f6

— EOQ MNB és IRCA 1S0 9001 Auditor/Vezetd Auditor képzés (5 napos) vizsgaval 235 000,-Ft+50 000 + AFA /6

— E0Q MNB és IRCA 1S0 14001 Auditor/Vezetd Auditor atképzés (3 napos) vizsgaval 170 000,-Ft+50 000 -+ AFA /f6
— EOQ MNB — KVALIKON Belsé auditor képzés vizsgaval (2 napos) 120 000,- Ft + AFA/f6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Feketedves képzés (9 napos) vizsgaval az ,E0Q MNB Hat Szigma Feketedves Mindségiigyi Szakember”
tansitvany megszerzéséhez, 490 000,- Ft -+ AFA /6

— GS1 Nyomonkovetési Szakértd képzés (5 napos) vizsgaval 195 000,- Ft -+ AFA / f6

- Jelentkezését csak kitoltott jelentkezési lap alapjan tudjuk elfogadni, ami szerzédésnek mindsiil. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu)
megtaldlhatok vagy azEOQ MNB Egyesiilet KozpontiTitkérsagan (info@eoq.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 a jelentkezésilap eljuttatdsahoz.

- Adijtétel tartalmazza a kovetkezdk koltségeit: workshopon, illetve tanfolyamon val részvételrdl szl igazolds, a helyszini workshop illetve a jelenléti
tanfolyamideje alatt az elltas (ebéd, kévé, iiditd, aprosiitemény), a felmeriil6 vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szdméra magyar és angol
nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkartya, tovabbéd az EOQ MNB Egyesiilet honlapjén, a ,Mindség és Megbizhatdsdg” szakfolydiratban és az
E0QMNB Egyesiilet Evkonyvében vald kozzététel.

+ A jelenléti rendezvények helyszinét a részletes programmal egyiitt a workshop, illetve tanfolyam kezdete el6tt mintegy 10 nappal a bejelentkezett
résztveviknek kozvetleniil megkiildjiik.

Prof. Dr. Molnar Pl
az E0Q MNB Egyesiilet elndke

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




Léepje at a hatarokat
eddig elérhetetlen LC/MS teljesitmennyel

Teljesen Uj lehetéségek nyiltak meg a komplex analitikai kihivasok megoldasaban, a kis- és nagymolekulak vilagaban
egyarant. A Thermo Scientific™ Orbitrap™ Tribrid™ nagyfelbontasu, nagy tdmegpontossagu tomegspektromeéterek
Otvozik a kiemelkedo szelektivitast, érzekenyseget, sebesseget és kombinalhatdsagot, ezzel lehetove teve a kimutatasi
hatarok, a mennyiségi meghatarozas és az ismeretlen komponensek azonositasaban eddig ismert korlatok jelentés
tuliepéseét. A Tribrid™ tomegspektrométerek harom analizator tipus, a kvadrupol, a lineéris ioncsapda és az Orbitrap™
elonyeit kombinalva teliesen egyedi mérési lzemmddok alkalmazasat teszik lehetové.

Thermo Scientific™ Orbitrap Thermo Scientific™ Orbitrap

Therme Sciertific™ Orbitrap
Eclipse™ Tribrid™ MS Fusion™ Lumos™ Tribrid™ MS ID-X"™ Tribrid™ MS

Tovabbi informaciok: thermofisher.com/tribrid

Kizarlagos képviselet:

UNICAM Magyarorszag Kft.

1144 Budapest, Készeg utca 25.
Telefon: +36 1 221 5536
E-mail: unicam@unicam.hu
Web: www.unicam.hu
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