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Minoseg @s Meglbizhatosag

Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 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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MOLNAR PAL, az EOQ MNB elndke, az IAQ korabbi elndke

A minéség és a fenntarthatdsag kapcsolata

Az elmuilt néhdny évben — az EOQ MNB Kézhasznu EQyesiilet és a Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia
(IAQ) elndkeként — munkdssagom jelentds részét a mindség és a fenntarthatdsig dsszefiiggéseire fokuszal-
tam. Amikor egyre jobban elmélyiiltem a fenntarthatosig egyes részleteiben, egyre inkdbb egyértelmiivé
vdlt szamomra az a tény, hogy mindez a mindséggel fiigg dssze: mindség a tarsadalomban, mindség a vil-
lalatok miikdodésében, mindség a kormdanyzdsban, mindség a politikiban, mindség az 1j technoldgidkban,
mindség a logisztikdaban, mindség az egészségrigyben, mindség az oktatdsban, maga az életmindség, azaz
mindség mindabban, amivel dolgunk van. Mindség a jovénk hajtoereje és a fenntarthatosig egyik legfonto-
sabb alappillére, a mindség és a fenntarthatdsdag érték a jelen és a j6vd generdcioi szamdra. Ezért hoztam lét-
re az IAQ elncokeként az ezekkel kérdésekkel foglalkozo akadémikusokbdl dllé a , Fold Bolygo és a Mindség”
Gondolkodo Miihelyt, amely azota nagyon eredményesen dolgozik [1] és miikodtetem kivilo szakemberek-
kel az EOQ MNB Fenntarthatosdigi és Kornyezetvédelmi Szakbizottsigot, amely a témakdrben madr eddig
is tobb sikeres , Podiumbeszélgetés a Mindségrdl” eldaddssorozat kezdeményezdje és kdzremiikiddje volt.

Jelenleg még mindig sok olyan szervezet 1étezik, ahol a fenntarthatésag alapkoncepciéit sem isme-
rik. Gyakran tisztan kornyezeti kérdésként tekintenek a fenntarthatésagra, és a legjobb esetben arra
torekednek, hogy a biintetések és mas problémak elkeriilése érdekében ne sértsék meg a kornyezet-
védelmi el6irasokat. Mindennek az a kovetkezménye, hogy nagymértékben kihasznélatlanul ma-
rad a fenntarthato fejl6dés lehet6sége. Ha valéban minden erénkkel a fenntarthatésagra kivanunk
torekedni, akkor abba be kell vonnunk minden potencidlis érdekelt felet. Ennek legjobb médja, ha a
fenntarthatdsagi politikat és tevékenységet integréaljuk egy olyan funkci6 keretei kozé, ami mér jelen-
leg is megtalalhat6 a legtobb vallalatnal: ez a funkcié pedig nem mas mint a minéségmenedzsment.

A mindségiigy a gyenge mindség koltségeit a jelenlegi gyakorlatban csak vallalati vagy tize-
mi szinten értelmezi, ugyanakkor ez a fogalom a lehet6 legszélesebben értelmezends. A 2008. évi
pénziigyi valsag a masodlagos jelzaloghitelekkel vette a kezdetét, és a vilag dsszes becstilt veszte-
sége 2 billié dollér volt. A fenntarthatosag legszembeszokébb eleme, a klimavaltozas 6sszességében
23 billi6 dollar veszteséget fog okozni 2050-ig. Az anyagi veszteségen tilmenten a WHO adatai sze-
rint évente 4,2 milli6 ember hal meg a légszennyezés miatt, valamint 485 ezer ember a szennyezett
ivoviz fogyasztasa kovetkeztében. Mindez jelentésen csokkenthet§vé fog valni, ha kiemelten javitani
tudjuk a leveg6 és az ivoviz mindségét a vilag valamennyi orszagara kiterjesztve.

Sokan gyakran félrevezetnek benniinket, amikor lekicsinylik a veszélyt. Els6dleges kotelezettsé-
gilink a tudatossag: még inkdbb figyelemmel kell kisérniink, hogy mi torténik a jovében a bolygonk-
kal, és hol tartunk most. Meg kell taldlnunk a hathatos ellenintézkedéseket. Legyiink mindnydjan
aktivistdk és gyakoroljunk nyomadst a kormanyokra, illetve a koztesttiletekre a bolygé pusztitasanak
megallitasa érdekében. Kezdjiik otthon, a sajat hazunk tajan, alaposan megvizsgalva sajat életvite-
liinket. Tegytiink lépéseket az egyszertibb, a min&ségorientalt élet irdnyaba [2].

A pazarl6 fogyasztés és a mindség figyelmen kiviil hagyasa hosszabb tavon nagyarédnyt fenyege-
tést jelent az élettinkre. Ez a veszély annak ellenére fenndll, hogy évente megtinnepeljiik a Kérnye-
zeti Vildgnapot és egymas utdn rendezziik az ilyen témdja konferencidkat, kornyezetiink helyzete
tovabb romlik és egyre inkabb a katasztrofa felé sodrédunk. Mindez arra vezethet6 vissza, hogy még
mindig csak részcselekvéseket hajtunk végre, de alig tesziink valamit a vilag gazdasagi modelljének
mindségi megvaltoztatasaért, ami ezaltal tovabbra is sokkal inkabb a fogyasztéi tarsadalmon, mint-
sem a Fold-bolygo élhet6ségének megérzésére torekvé konzervativizmuson, azaz ebben a vonatko-
zésban élettink értékmegdérzésén alapul [3].

Egyes korményok, illetve intézkedéseik gyakran figyelmen kiviil hagyjik ezeket a fontos szem-
pontokat, alig tekintik stlyponti kérdésnek a minéséget és ezaltal alapjaiban veszélyeztetik a fenn-
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tarthatosagot. A kornyezet megérzéséhez, a mindségre iranyul6 fokuszalashoz és mindkett6 remél-
het6 feljavitasdhoz sok esetben a kormanyzati modellek 180 fokos fordulatara van sziikség. Miért is
kellene elfogadnunk azt a korményzasi rendszert, amely megadéztatja az emberi munkéat, de tdmo-
gatja az er6forrasok felélését, illetve nem marasztalja el elég hatékonyan a kornyezetszennyezéket
és az un. ,potyautasokat”? Miért léteznek jelentés szdmban olyan gazdasagi rendszerek, amelyek
szinte kizarélag a GDP novelésére koncentrdlnak, és ugyanakkor romlik az életminéség, amelyek
nem tekintik kiemelten fontosnak a leveg6 és a viz minéségét, a zold kornyezetet, az erddket, a fa-
kat, a folyokat? Esszerti vajon az olyan arrendszer, amely nagyra értékeli a sziikségtelen dolgokat,
de kevés figyelmet fordit azokra, amelyek nélkiil elképzelhetetlen az életiink; amely figyelmen kiviil
hagyja a jovébeli megélhetésiinket, és a t6ke-javak boviilését tekinti a fontosnak?

A korményzas tehat kulcstényezdje a fenntarthaté mindségorientalt fejlédésnek. Minden erre ira-
nyul6 akcié csak akkor lehet hatasos, ha a korméanyzatok tdmogatjak az tn. 6ko-innovaciét, ami
nem mds mint olyan eszmék kiemelkedé megvalésitasa, amelyek az emberek jovobeli igényeinek
kielégitésére szolgalnak. A fenntarthatdsag irdnt kiemelten elkotelezett véllalatok képesek tsszealli-
tani egész iparagakra érvényes ilyen iranyu legjobb gyakorlatokat. Mindezzel 6sszeftiggésben Dow
Jones kifejlesztett egy fenntarthat6sagi indexet, amely a kovetkez6 5 alapelven nyugszik [2]:

Stratégia: Integralni a hossza tava gazdasagi, kornyezeti és tarsadalmi szempontokat az {izleti
stratégiakba.

Innovacié: Beruhazni olyan termék- és szolgéltatas-innovaciokba, amelyek a pénziigyi, természeti
és tarsadalmi eréforrasokat hatékony, hatasos és gazdasagos moédon felhasznélé technol6gidkra és
rendszerekre fokuszalnak.

Iranyitas: Megvalositani a legmagasabb szinvonalda testtileti irdnyitdst, amely kiterjed a fenntart-
hat6ésagra, a menedzsment mindségére és felel6sségére, a szervezeti adottsagokra és a vallalati kul-
tarara.

Részvényesek: Kielégiteni a részvényesek elvarasait az ésszerti pénziigyi megtériilésekre, a hosz-
sza tava gazdasagi novekedésre, a termelékenység novekedésére, a mindség javitasara, a kiélezett
globalis versenyképességre, a fenntarthatosagra és a jo hirnévre vonatkozoéan.

Munkatarsak és mas érintett felek: Elémozditani a hosszt tava tarsadalmi jolétet azokban a ko-
zosségekben, ahol tevékenykednek; aktiv parbeszédet folytatni a kiilonféle érdekelt felekkel, véla-
szolva azok specialis és Gjonnan felmeriil6 igényeire, s ezaltal hosszt tdvon is megalapozni fennma-
radasukat és min6ségorientalt miikodésiiket, egyuttal biztositva a vevSk és a munkatarsak legmaga-
sabb szintt lojalitasat.

Még nem késé: a PROAKTIV cselekvés jegyében a fogyasztéi tarsadalom helyett az értékmegérzést
a novekedés alapjava tenni; a részvénypiacok atlathatosagat és nyiltsdgat megteremteni; a szegény-
ségre fokuszalt innovacié a fenntarthat6 és a kornyezetbarat fejlédésért (Poor Oriented Innovation
for Sustainable and Ecofriendly Development, POISED) programot megvalositani. Vélaszthatunk:
PROAKTIVITAS, vagy hagyjuk a Foldiinkon az élet feltételeit lerontani [2].

Vajon a mindségligyi eszkozok és modszerek valoban képesek tamogatni és elémozditani a fenn-
tarthatosagot? Abszoltat mértékben! De mit tesz sziikségessé ez a tény a mindségiigyi és a fenn-
tarthatosagi szakemberek szamara? Osztonzik-e a vonatkozo tudas, a szakmai jartassag és a célok
megosztasat? Az illetékes nemzetkozi és nemzeti szervezeteknek kell ezekre a kérdésekre miel6bb
megadniuk a megfelel6 valaszt és kidolgozni a részletes programot.

Joseph Juran megfigyelése, miszerint a mindségjavitas csak projektrél projektre torténhet meg,
a fenntarthatdsagra is érvényes: a fenntarthatésag ugyanis szintén céliranyos projektekre tdmasz-
kodik, és jelentés eredmények érheték el a Juran és masok altal ajanlott folyamatjavitasi mod-
szerekkel is. A fenntarthatésaggal kapcsolatos eréfeszitések specialis folyamatokat helyeznek a
kozéppontba, azon kiviil sziikségessé teszik az adatok gytjtésén és elemzésén alapul6 szisztema-
tikus megkozelitést, amint azt W. Edwards Deming ajanlotta a Deming ciklus keretében. Tovabb4,
amint Juran ramutatott a mindségjavitasi projektekkel kapcsolatban, a fenntarthatésagi fokusz is
tipikusan teammunkat igényel, akar dolgozéi, akér specialis keresztfunkciondlis teamr6l legyen
szo [4].
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Juran a min6ségligyi modszerek hasznalatat egy ,utazdshoz” hasonlitotta. Kénnyen belédthato,
hogy a fenntarthatosag javitdsa irant elkotelezett vallalatok és szervezetek is kiilonboz6 tipust ,, uta-
zasokban” vesznek részt. Az egyik ilyen ,utazds” sordn a minéségjavité modszerek alkalmazéasa
egyes meglevé specidlis folyamatok fejlesztésére iranyul. Ilyenkor a feljavitott teljesitmény eredmé-
nyei alatdmasztjak a mtiveletek fenntarthatosdgat, nagy hasznot jelentve a kozosség szamadra, amely-
ben az illet6 szervezet miikddik. Az ilyen tipust ,utazds” eredménye lehet a hulladékok csokken-
tése és az energiamegtakaritds, valamint a termékek el6éllitdsahoz sziikséges anyagmennyiség és
az id6raforditas csokkentése. Az ,,utazasok” masodik tipusaban a minéségiigyi médszerek olyan 4j
technologidk és dizajn megerdsitését tamogatjak, amelyek teljesen Gj folyamatokat és radikalis val-
tozasokat eredményeznek a fenntarthatésag szempontjabdl; ilyen példaul a fenntarthatébb anyagok
alkalmazasa, a kisebb energiafogyasztas megvaldsitasa és a hulladékok potencialis kikiiszobolése.
Az ,utazasok” ezen tipusa az innovacidra dsszpontosit, nagy hangsulyt fektetve az Gj elképzeléseket
és technolégiakat befogad6 4j folyamatok kialakitasara.

Az 1980-as évek 6ta az Amerikai Egyesiilt Allamokban a minéségiigyi modszereket a jelentésebb
kornyezeti probléméak megoldasara is alkalmazzak [5]. Az eddigi tapasztalatok alapjan nem kérdé-
ses, hogy a min6ségiigy nagyban el6segiti a fenntarthatésaggal kapcsolatos kérdések megoldésat,
amelyek kornyezeti, tovdbba tarsadalmi és gazdasagi dimenzidkkal is rendelkeznek. A fenntartha-
tosdg megvalositasdhoz a szervezeteknél a mindségiigyi modszerek hatékonyan alkalmazhatoék egy-
egy specialis meglev6 folyamat javitasara, fejlesztésére. Tovabba a mindségiigyi modszerek felhasz-
nalhatok az Gj technologidk tervezésének és alkalmazasanak alatdmasztasahoz, amelyek el6segitik
a fenntarthaté anyagok hasznalatat, valamint az energiafogyasztas csokkentését, a veszteségek és
a hulladékok kikiiszobolését. A mindségiigy a jovSben is vezetd szerepet fog jatszani abban, hogy
hozzésegitse a vallalatokat és szervezeteket a kornyezeti problémédk megolddsahoz és ezaltal is a
fenntarthatdésag el6segitéséhez.

Tiz vallalat - 5 min6ségtigyi, 5 pedig SR (tarsadalmi felel6sségvallalasi) téren élenjar6 szervezet
- bevonaséaval 2012-ben folytatott amerikai tanulmany szerint a mindségtigyi és a fenntarthatésagi
legjobb gyakorlatok atfedik egymast, megerd&sitve, hogy a minéségiigyi eszkozok az SR er6feszité-
sekre is alkalmazhatok [6]. A Wisconsin Allamban folytatott helyszini kutatas és tanulmany elss-
sorban azt vizsgélta, hogy milyen mértékben egészitik ki egymast a mindségtigyi és a fenntarthato-
sagi legjobb gyakorlatok. Valaszt kerestek arra a kérdésre is, hogy milyen k6zos pontok talalhatok
a mindségligy és a fenntarthatosag kozott a tervezési, a szervezési és a gyakorlati megvalositast
szolgélo kezdeményezésekben. A szakmai tanulmany megmutatta, hogy a min6ségtigyi és a fenn-
tarthat6sagi kezdeményezésekhez igen sok legjobb gyakorlat all rendelkezésre. A min6ségiigyi leg-
jobb gyakorlatok szilard alapot nyujtanak a szervezeti sikerekhez, mig a fenntarthat6sagi legjobb
gyakorlatok - bar egyel6re még csak a fejlédésiik korai szakaszaban jarnak - maris egyre nagyobb
szerephez jutnak.

Korunkban tehat ezek alapjan mér egyértelmtien kijelenthet6, hogy a minéség és a fenntarthatésag
~kéz akézben” jar. Maga a minéségfogalom jelentése is dllanddan béviil. A tarsadalmi min6ség egyre
inkabb beépiil a févonalba. A min6ség ma mar nem azonos egyszertien a vevoéi igények kielégitésé-
vel, hanem a tarsadalmi kovetelmények teljesiilésének sziikségessége mellett felmertilnek a jovo ge-
neraciok igényei is, de minimalis célként a tovabbi karokozas elkertilése. A min6ségdijak kritériuma-
inak véltozasai is jol jelzik e komoly szemléletbeli valtozast. Erre utal egy tjabb min6ségdefinicio is:
»~A mindség nem mdés, mint a vev6k megallapitott, hallgatélagos és latens igényeinek kielégité-
se oly mdédon, hogy megdrizze a foldi élet feltételeit nemcsak az emberek jové generacidi, hanem
minden él6lény szdméra”. A fenntarthato fejlédés fogalmat pedig az ENSZ altal 1987-ben felallitott
Brundtland Bizottsadg igy hatérozta meg: ,Olyan fejlédés, amely anélkiil képes kielégiteni a most
€16 generéacio sziikségleteit, hogy ezzel korlatozna a jovébeli generacidk azon képességét, hogy 6k is
kielégithessék a sajat sziikségleteiket.” [3].

A min6ség és a fenntarthatosag tehat ugyanazon érme két oldalanak tekinthet6. Mint széles kort
tapasztalatokkal rendelkez6 partner, a minéségiigy alapul szolgélhat a fenntarthatésdg megvalosi-
tasahoz sziikséges innovacionak, azaz ,nem kell Gjra feltalalni a kereket!” Rendelkezésre &ll a min6-
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ségligyi eszkoztar, amelyet minden tovabbi nélkiil fel lehet hasznalni a fenntarthat6 jov6 univerzalis
modelljének a kialakitasdhoz. Az allandé és fenntarthat6 fejlesztés alapja tehat elsésorban a min6-
ségorientéltsag lehet.

A min6ségiigyi médszereknek a fenntarthatésagi attorések megvalésitasahoz sziikséges ismeret-
anyaga szabadon rendelkezésre all minden tipust szervezet szamadra az egész vilagon. Juran di-
agnosztikai ,utazas” koncepcidja, a szisztematikus Shewhart ciklus, illetve a Deming-féle PDCA
ciklus hasznélata, a Kaoru Ishikawa altal prezentalt alapveté minéségjavitasi eszk6zok, valamint a
Hat Szigma modszer és a Lean elvek alkalmazasa széles korben ismert. Eljott hat az id6, hogy egyre
tobb szervezet kiterjeszthesse a kozismert mindségiigyi médszerek alkalmazasat a fenntarthatésag
megvalositasara is.

Az emberiség csak egy egészséges bolygén maradhat fenn [7], ezért az altalunk javasolt felvetések
arra irdnyulnak, hogy az egész emberiség hosszu tdvon boldoguljon. A Fold egészségének fogalman
a bio- vagy ckoszféra allapotat értjiik. Bioszféra: Valamennyi foldi él6lény Osszessége, illetve azok
kolesonhatasa a litoszféraval, a krioszféraval, a hidroszféraval és a légkorrel (atmoszféra). Az embe-
riség nem kiilonithet6 el a bioszférat6l, hanem annak integrans részét képezi. A bolygo egészsége az
élhet6ségre vonatkozik. Csak kevés valtozékonysag tapasztalhaté a bioszféra tekintetében. Ennek
kritériuma, hogy a hémérséklet, a biodiverzitds, a rendelkezésre 4ll6 er6forrdsok, a szennyezettség
és a hulladékok a bioszféra altal toleralt hatarokon beliil maradjanak.

Az instabil 6koszféra minéségiigyi problémat jelent, amit a minéségmenedzsment alapelveinek
figyelembevételével lehetséges a leghatékonyabban megkozeliteni, majd a megoldas felé elmozdi-
tani:

1. Az ,els6 a vevd” elv kiterjesztése az egész tarsadalomra, ami f6ként azt jelenti, hogy nem a pro-

fit, hanem a tarsadalmi jollét az els6dleges.

2. A folytonossag és a fenntarthatosag igénye iranyéba kell elmozdulni.

3. Mindenkit be kell vonni a dontéshozatalba, valamint a javitast célzé tevékenységekbe.

4. Folyamatos kiigazitasra, jo iranyt lendiiletre, a hajtéer6k kihasznalasara, a csapatmunka széles

kort bevezetésére és az ez iranyt képességek novelésére van sziikség.

5. A veszteségek és hulladékok a lehet6ség hatarait alapul vevé teljes kikiiszobolése mar a terve-

zés, majd a miikodés soran valésuljon meg.

6. A szisztematikus és folyamatos javitds mint erkolcsi vildgkép (étosz) véljon elfogadotta.

7. A figyelem kozéppontjaban legyen a gemba, a munkahely és a realitasok, valamint a hossza

tava partneri kapcsolatok kiépitése, ami a fenntarthatésag megvalositasanak fontos feltétele.

A min6ségfogalom ilyen iranyu kiterjesztése magaban foglalja azt, hogy a vevék és a tarsadalom
kinyilvanitott, beleértett és latens igényeinek kielégitését veszély és/vagy kar okozédsa nélkiil kell
megvaldsitani. A minéségmenedzsment célja az emberiség boldogulasanak el6segitése egy egészsé-
ges bolygon a mindségirdnyitas moédszereinek alkalmazasa segitségével. Egyre nagyobb hangsulyt
kap tehét a veszélyek elkertilése és a jovobeli hatdsok figyelembevétele. A Fold-bolygé egészséges-
ségének (Health of Planet Earth, HoPE) legfontosabb, mindséggel 6sszefiiggs kiemelt dimenzidi a
kovetkez6k, amelyeket mér a tervezés legels6 fazisaban figyelembe kell venni [2]:

1. Mentesség a hulladékoktol és a toxinoktol.

2. Hozzajéarulas az tiveghdzhatdst gazok (GHG) keletkezésének elkertiléséhez a termelés sordn.

3. A nem megujithat6 eréforrasok iranti igény csokkentése.

4. A megujithat6 eréforrasok iranti igény novelése.

5. Visszavezethet6ség a folyamatba és az Gjra-felhasznalhat6sag (recycling) a korkoros gazdasag

megvalositdsanak keretein belul.

A termékek felhasznalasabol és a veliik valo rendelkezésbél ered6 tarsadalmi és bolygoszintt ve-
szélyek elkertilését be kell épiteni a standard minéségbiztositasi gyakorlatba. A megfigyelheté mii-
szaki okok mellett vallalatszintti és politikai okok (hianyossagok) is el6idézhetik a GHG (pl. CO,) fel-
halmozo6dasat a 1égkorben, ami kiilonb6z6 extrém hatasokhoz (szélséséges idGjaras és hémérséklet,
klimaanomadlidk, a permafroszt felolvadasa, szdrazsag, elsivatagosodas, éhinség stb.) vezethet. Ezek
megel6zésére a kormanyok szintjén is rendszerszer(i megkozelitésre és gondolkodésra van sziikség.
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Ez a minéségalaptt menedzsment feltétele és bazisa. Az el6vigyazatossagi elvvel kapcsolatban az
Eurépai Bizottsag 2007-ben igy fogalmazott: , A teljes tudoméanyos bizonyitottsag hianya nem lehet
oka a kornyezeti karok megel6zését szolgal6 koltséghatékony intézkedések elhalasztdsanak.” Az or-
szagok vezet6i ugyanakkor sokszor nem veszik elég komolyan vagy lekicsinylik a tudomanyos vész-
jeleket (pl. klimavaltozas). A bizonyitas kotelessége azt a személyt vagy intézményt terheli, amely a
valtozas bevezetésére torekszik. Nagyon komoly tarsadalmi kockazatot jelent az is, ha nem bizton-
sagos termékeket vezetnek be a piacra, még miel6tt felfedezték azok karokozo hatasait, ugyanis ezek
sok esetben mar visszafordithatatlan karos hatasokat okozhatnak.

Az ENSZ Kozgytlés 2015 szeptemberében megvitatta, majd 25-én elfogadta a 70/1. szdmu ha-
tarozatot ,Vilagunk atformalasa: A fenntarthato fejlédés 2030-ig szo6l6 forgatokonyve” cimmel.
Vildgunk élhet6ségének fenntartdsara a jelenlev orszagok 17 célt (SDGs = Fenntarthat6 Fejlesztési
Célok) jeloltek meg a szegénység felszamolasa, a Fold-bolygé védelme és az altalanos prosperitas
érdekében [1]. Az EU tag-orszagai kozos nyilatkozatban rogzitették célkittizéseiket, miszerint az
tiveghazhatasa gazok kibocsatasat 2030-ra kotelezéen az 1990-es szinthez képest legalabb 40%-al
csokkentik [8].

A jelenlevé orszagok 17 célt jeloltek meg az elmeraradottsag felszamolasa, a Fold-bolygé védelme
és az altalanos prosperitds érdekében, vildgunk élhet6vé tételére. Az 1Gj program alapjat a Fenn-
tarthato Fejlédési Célok (SDGs) alkotjak, amelyek egyrészt minden orszag szdmara megvaldsitando
feladatokat jelentenek, masrészt ezekhez kapcsolédéan jelzik azt, hogy milyen tertileteken fontos a
kevésbé fejlett orszagok tamogatasa. A kittizott célokat rendkiviil szemléletesen és tomoren fejezik
ki az alabbi piktogramok:
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1. abra: ENSZ Fenntarthat6 Fejl6dési Célok

Ennek folytatdsaként 2015. december 21-én 195 allam elfogadta a Parizsi Megallapodést, melynek

legfontosabb elemei a kovetkezok:

1. Hosszu tavu elkotelezettség. A kormanyok csokkentik kibocsatasukat, hogy a globalis atlag-
hémérséklet legfeljebb 2 °C-al (de lehet6ség szerint csak 1,5 °C-al) haladja meg az iparosodast
megel6z6 szintet.

2. Atlathat6sag. A résztvevé orszagok rendszeresen beszamolnak vallalasaik eredményeir6l.

3. Szolidaritas. A fejlett orszagok 2025-ig évi 100 milliardos tAmogatéssal segitik a fejl6d6 orszagok
er6feszitéseit.

4. Ambicio. A felek otévente feltilvizsgaljak vallalasaikat ambiciézusabb célok kittizése érdekében.
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Globélis szinten az ENSZ aktivan foglalkozott a fenntarthat6sagi modellek kifejlesztésével és a
célok feléllitasaval. 2015-ben 17 fenntarthato fejlesztési célt (SDG) és azokon beliil 169 alarendelt
célt hataroztak meg, 2030-as teljesitési hataridével. Valamilyen médon - toébbé vagy kevésbé -
az 0sszes cél kapcsolddik a gazdasaghoz. Néhany példa. 7. cél: Megfizethet6 és tiszta energia;
8. cél: Tisztességes munka és gazdasagi novekedés; 12. cél: Felel6s fogyasztds és termelés; va-
lamint 13. cél: Stirg6s 1épések az éghajlatvaltozéds és annak hatasai ellen. Van azutan az ENSZ
Globalis Paktuma (UNGC), ami egy onkéntes tizleti kezdeményezés, a legfelsé vezetésnek az
univerzalis fenntarthatésagi elvek iranti elkdtelezettségére alapozva. Jelenleg 162 orszagbdl 6sz-
szesen 10000 vallalkozas a tagja. 10 tizleti alapelv all az UNGC kozéppontjaban, amelyek koziil
3 kozvetleniil kapcsolédik a kornyezethez. A 7. alapelv siirgeti a kornyezeti kihivasok el6zetes,
6vatossagi megkozelitését; a 8. alapelv kezdeményezéseket ajanl a nagyobb kornyezeti felel6s-
ségvallalas elémozditasdra; a 9. alapelv tanacsokat ad a kornyezetbarat technolégiak kifejleszté-
séhez és elterjesztéséhez. Az idézett 10 tizleti alapelv hozzasegiti a véllalatokat a sajat tarsadalmi
felel6sségvallalasuk letisztdzasdhoz oly médon, amely szervesen illeszkedik az tizleti tevékeny-
ségiikhoz és a céljaikhoz.

Mas szervezetekkel egyiittmitikodve az UNGC kidolgozta a "Tudomanyosan megalapozott éghaj-
lati célokat’, amelyekhez a vallalatok csatlakozhatnak a fenntarthat6 gazdasag kiépitése érdekében.
Eddig mér mintegy 500 véllalat deklaralta a sajat céljait. A tudomanyosan megalapozott célok nem
csupan a vallalatvezetk érdekeit veszik figyelembe, hanem a befektet6két is. Tovabbi szervezeteket
is bevontak az tizleti célt projektekbe, mint példaul a Stockholm Resilience Centre nonprofit ku-
tatéintézet, a Természetvédelmi Vildgszovetség (IUCN), a Természetvédelmi Vilagalap (WWF), a
Vilag Er6forrés Intézet globalis kutatdsi nonprofit szervezet (WRI), a Széndioxid Elvéalasztasi Projekt
(CDP) és masok. Az utébbi id6ben szdmos 1j, izgalmas megkozelités sziiletésének lehettiink tandi,
tobbek kozott: tervezés a bolcs6tsl a bolesbig, regenerativ tervezés, biomimicry (olyan gyakorlat,
amely megtanulja és utdnozza a természetben taldlt stratégidkat az emberi tervezési kihivasok meg-
oldasara), és a korkoros gazdasag.

A min6ségi és fenntarthatésdgi matrix mint cselekvési keret esetében a fenntarthato fejlédés
3 pillérére, vagy épitéelemére hivatkozunk, nevezetesen: pénziigyi, kornyezeti és tarsadalmi fenn-
tarthatésag. Ez nagyon hasonlit az ENSZ Globalis Paktuma tizleti vallalkozasokhoz intézett javas-
latara, amely olyan jovékép megalkotasara szolitja fel az érdekelteket, amely egyarant magaban
foglalja a gazdasagi prosperitast, a kornyezet mindségét és a tarsadalmi méltanyossagot. Korabban,
1997-ben, John Elkington 4j kifejezést alkotott: Profit, Bolygo (Planéta) és Emberek (People). 3P-nek
nevezte el és gy irta le 6ket, mint a gazdasagi prosperitas, a kornyezet minésége és a tarsadalmi
igazsagossag. A tanulmanyban felhasznalt harompilléres modell tehat széles hatésugarral rendel-
kezik [9].

A modell a fenntarthatésag szervezeti kifejlesztésének harom lépését veszi szemuigyre: Tudatos-
sag (Awareness), Alkalmazés (Adoption) és Megval6sitas (Achievement). Ez a 3A, a fenntarthato-
sdg harmas szempontja, illetve megjelenési formaja. Az 1. tablazat bemutatja az dltalanos matrixot,
amely Osszekapcsolja a szervezeti statuszt a fenntarthatosag emlitett harom aspektusaval, illetve a
megfelel6 mindségiigyi modszerekkel [10].

A veszély csokkentésére alkalmazott technikak egyuttal felhaszndlhatok olyan tjféle termékek és
szolgéltatasok kifejlesztésére is, amelyek képesek javitani a kornyezetet. Rendszerszinten a vallala-
toknak tal kell 1épnitik a kiildetésen és a jov6képen, hogy az értékekre koncentradlhassanak. A jelen-
legi helyzetet és a pénziigyi lehet6ségeket figyelembe véve valamennyi vallalat, szervezet és egyén
végrehajthat a fenntarthatosagra iranyulé funkcionalis cselekményeket.

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ) kiildetésének jelszava: ‘MinGség az emberiségért’.
Részletesebben kifejtve: ,Kozos tevékenységiink révén az IAQ hozzéjarul a minéség fejlesztéséhez
az emberiség javara az egész vilagon; hajthatatlanul és megalkuvast nem ismer6 modon védi az
egyének alapvet6 értékeit, mikozben a szakmaisag segitségével torekszik a kivalosag keresésére; a
gondolkodésban és a cselekvésben megnyilvanulé integritas és emberség minden él6lény érdekeit
szolgélja.”
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1. tablazat: A fenntarthat6sagi allapot és a mingségiigyi eszkozok attekintése

A fenntarthatosag Pénziigyi Kornyezeti Tarsadalmi Minéségiigyi
statusza fenntarthatosdg | fenntarthatdésdg | fenntarthatésdg | médszerek és eszkdzok
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SDGs = Fenntarthat6 Fejlesztési Célok

A Nemzetkozi Min6ségligyi Akadémia (IAQ) az el6z6ek figyelembevételével latvanyosan ssze-
kapcsolja a mingség és a fenntarthatosag tigyét. Az IAQ illetékes ,Gondolkodé Mtihelye” 2020-ban
meghirdette a Mindség-Fenntarthatosagi Dijat (2. dbra), amellyel el6 kivanja segiteni a mindségiigyi
modszerek alkalmazasat a fenntarthatosag erdsitésére.
Ennek szellemében folytatja le a minéség és fenntartha-
tosag dijpalyazatok értékelését. Az IAQ feliilvizsgalok
eddigi észrevételei szerint azok az élenjaro szervezetek,
amelyek a fenntarthatosag terén attorést szeretnének el-
érni a mindség segitségével, kozponti stratégiaként keze-
lik a minéségiigyi modszerek alkalmazasat [9].

A fenntarthatésdg megerdsitése nem otletszerti te-
vékenység. Az egyik dijnyertes, a svéd Ashok Leyland
példéaul széleskortien alkalmazza a vallalat minden egy-
ségében a Hat Szigméat. Hasonldan a leginkdbb sikeres
mindségligyi attorésekhez, a minéségiigyi médszereknek a fenntarthatésag erdsitésére szolgalé al-
kalmazasa hétterében is a szervezet értékei, jovoképei és stratégidja altal timogatott szisztematikus
megkozelités all. Az IAQ Gondolkod6 Miihelyének elndke, a belga Willy Vandenbrande [7] kidol-
gozott egy méatrix modellt, amelynek segitségével a gyakorl6 mindségiigyi szakemberek megvizs-
géalhatjak, hogy az adott szervezet milyen mélységben alkalmazza a min6ségiigyi médszereket és
eszkozoket a fenntarthatosag szintjének noveléséhez.

A minéségiigyi médszereknek a fenntarthatésagi attorések megvalésitasahoz sziikséges ismeret-
anyaga szabadon rendelkezésre 4ll minden tipust szervezet szamara az egész vildgon. Eljott hat az
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id6, hogy egyre tobb szervezet kiterjeszthesse a kozismert minéségtigyi médszerek alkalmazaséat a
fenntarthatésag érdekében is.

2010 decembere 6ta érvényben van a daniai DS 49001-es szabvany, amely az ISO 26000-es nemzet-
kozi szabvanyon alapul és egytuttal lehet6vé teszi — az ISO szabvannyal ellentétben - a CSR (tarsadal-
mi felel6sségvallalds) irdnyitasi rendszerének tantsitasat [11]. A DS 49001-es szabvany a fenntartha-
tésagot és a tarsadalmi felel6sségvallalast a kovetkez6 7 teriileten kezeli:

— A szervezet vezetése: pl. kommunikaci6 az érdekelt felekkel, a palyazok és a jelentkez6k

transzparens kivalasztasa és a kockazatmenedzsment.

- Emberi jogok: gazdaségi-tarsadalmi és kulturalis jogok betartasa, politikai és polgari jogok tel-
jestilése, valamint megfelel6 munkakoriilmények biztositasa, kiilonos tekintettel a csokkent ké-
pességii munkavéllalok szamara.

— Munkafeltételek: pl. karrierépités, az adott orszagban fennall6 munkafeltételek jogi megfelels-
sége, folyamatos dial6gus a hatosdgokkal és mas allami szervekkel, tovdbba a munkaadokkal és
munkavallalokkal.

— Uzemi és tizleti gyakorlat: a korrupci6 és a megvesztegetés kizarasa, a verseny- és a reklamjog
betartésa, a vallalati informécidk védelme stb.

- Kornyezet: pl. tiszta technologidk bevezetésének és alkalmazasanak el6segitése, forrasok taka-
rékos kezelése, baleseti veszélyek megel6zése, gyors reakcié a mégis fellép6 esetekben.

- Fogyasztoi (vevoi) aspektusok: pl. hatékony panaszkezelés, megfelel6 szerviz és az tigyfél ada-
tainak bizalmas kezelése, magas szinvonala adatvédelem.

- Kozosségi érdekek figyelembe vétele: feleldsségteljes viselkedés a fenntarthatdsag szempontja-
bél, innovativ technoldgiak fejlesztéséhez valé hozzéjarulas stb.

A vallalatok, illetve szervezetek a tantsitvannyal, illetve az IAQ , Min&ség és Fenntarthatosag” Dija-
nak elnyerésével elsésorban azt bizonyithatjdk, hogy nemcsak az elméletben foglalkoznak a tematika-
val, hanem a fenntarthat6sagot és a tarsadalmi felel¢sségvallalast a hétkoznapi életben is megval6sitjak.
Ez nem csak a hirtiket, presztizsiiket javitja, hanem a tarsadalom nyilvanossaga el6tt is bizalmat ébreszt.
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A fenntarthato valtozasmenedzsment
Minoségsztori egy ipari szervezetnél

A vildgpiac kialakuldsa és a digitalizdcio nagy vdltozdsokat hozott magdval az ipari szervezetek életé-
ben. A szervezeti folyamatokat viltoztatni kell, mivel gyakran felbomlanak a régi szervezeti struktiirdk. A
szervezeti viltozds dltaldban nagyon érzékeny folyamatvdltozdsokkal jdar egyiitt. Az 1j folyamatrendszerek
bevezetése sok esetben egyéb nagyobb viltozdsokat tesz sziikségessé. Ezek gyakran nemcsak a folyamatokon
beliil zajlanak, hanem érintik a munkdt, a munkakori leirdsokat és az alkalmazottak pozicidit is. A vdllala-
tok jelenleg teljesen 1ij dimenzidk szerint foglalkoznak a vdltozdsmenedzsment bevezetésével, azzal a céllal,
hogy lehetdvé tegyék a munkatdrsaik szamdra az 1ij struktiirdk és folyamatok megismerését, elsajatitdsdt.
Az alkalmazottaknak egyre inkdbb tuddsintenziv feladatokat kell végrehajtaniuk egy viltozo vildgban. Ezen
a szinten a rugalmassag sziikséges eldfeltétele a kreativitds, tobbek kozott a vdltozdsmenedzsment 1ij meg-
olddsainak kialakitdsdhoz.

Ez a tanulmdny bemutat egy viltozdsmenedzsment-folyamatot, ahol minden, abba bevont személy dsszes
elvdrdsdt kreativ modon elégitették ki, ily modon biztositva a mindség fenntarthato jellegét. Eqy globilis
vdllalaton beliil teljesen dtdolgoztik a legfobb tervezési és gyidrtisi folyamatot, szabvdnyositva és a sziiksé-
ges mindséguigyi szabvdanyokhoz adaptdlva, majd kételez6vé téve azt minden nemzeti és nemzetkozi egység
szamdra. A viltozdsmenedzsment-folyamat dsszes résztvevdjének hossziitdvii és fenntarthatd integrdldsa,
és ennek kapcsian a mindség biztositdsa sziikségessé tette a részvételt a kezdetektdl fogua, a munkatdrsak
elvdrdsainak figyelembevételével. A mindség itt a kdvetelmények teljesitését jelenti. Az elmondottak alapjin
csapatmunkdban, egy tin. , komoly jdték” bontakozott ki, ami visszatiikrdzi a teljes tervezési, gydrtdsi és
projektmenedzsment-folyamatot. Ebben a ,,jatékos” keretben és az erds csapatszellem kifejlédésével ugyan-
csak megerdsoditt a személyes motivdcid, ami eldsegitette az 1ij folyamatok alkalmazhatosdagat is. A ,jaték”
lebonyolitisa a vdllalat eqy nemzetkézi taldlkozdja keretében valdsult meg, ahol minden résztvevd megje-
lent. A résztvevdk vildgitétoronyként funkciondltak, majd a sajat munkahelyeiken is folytattdk a , jatékot”,
igy valdsitva meg mindenki elérhetdségét és bevondsit.

Ez a tanulmdny egy esettanulmdnyt ir le, ismerteti eredményeit, lehetdvé téve a szemléletmod verifi-
kaldsdt, illetve a modell egyidejii értékelését is. Az eddigi eredmények arra engednek kovetkeztetni, hogy a
vdltozds fenntarthato modon valdsult meg, és a mindségiigyi szabvinyokat is sikeresen alkalmaztik.

1. Bevezetés

A piacok és a kovetelmények gyors valtozasa a folyamatok megvaltozasat eredményezi a valla-
latokon beliil. Ezek a véltozdsok els6sorban a folyamatszervezést érintik, ugyanakkor részlegesen
kapcsoloédnak a szervezeti struktardhoz is. Ez egyrészt nagyaranyu szervezeti valtozdsokat okoz,
masrészt a gyakorlati megvaldsitds rendszerint nehézségeket jelent, ami a személyes felel6sségek és
kompetenciak nagyaranyu ztirzavarat vonhatja maga utan. A valtozasok bizonytalansdghoz, kérdé-
sekhez és félelmekhez vezetnek. Fontos minden résztvevé bevonasa a valtoztatas folyamataba, mert
ez a sikeres megval0sitds egyetlen médja.

Ez a tanulmany egy nagyaranyu valtozasi folyamat sikeres végrehajtasaval foglalkozik, ami alap-
vetden a kreativ médszerek, vagy még pontosabban fogalmazva, egy komoly csapatmunka (,,jaték”)
segitségével valosult meg. Tekintettel arra, hogy adatvédelmi okokbdl nem 4ll médunkban a véllalat
részletes leirasa, s6t megnevezése sem, bizonyos helyeken altalanositasokkal éltiink, igy kertilve el
az esetleges nem kivanatos kovetkezményeket.
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2. Altalanos felallas

Egy globalis vallalat 4ltaldban a folyamatai harmonizalasara és szabvanyositasara torekszik. Az
eltérd jogi szabélyozas és kovetelmények miatt azonban gyakran el6fordul a valésagban, hogy az
»anyacég” adott orszagara jellemzé folyamatok és eljarasok nagyon meghatarozok, aminek kovet-
keztében az adott orszdgban sziikséges harmonizaci6é és szabvanyositds hatalmas eréfeszitéseket
igényel és jelentds atstrukturadlodashoz vezet.

Jelen példankban egy ilyen, az egész vilagra kiterjed6 szabvanyositas és harmonizaci6 zajlott le,
ami hatassal volt a teljes termékfejlesztési folyamatra is. Az volt az elvérés, hogy a vilagon minden
tagvallalat azonos folyamatok szerint mtikodjék a jovében. A nagyaranyt véltozas végrehajtasi fazi-
sa ugyanakkor nagyon rovid volt.

Erre vezethet6 vissza, hogy a nehézségek és problémak egész sora jelentkezett:

- Hogyan lehetne megfelel6 eszkozoket biztositani a tagvéllalatok atéllitdsahoz, hogy teljesithes-

sék a sziikséges folyamatvaltoztatdsokat?

- Hogyan lehet biztositani, hogy az 4j folyamatok megfeleljenek az adott orszag specidlis jogsza-

balyi el6irasainak és kovetelményeinek?

- Milyen valtozasok jelentkeznek a folyamatokba bevont munkatarsak kompetenciait és felels-

ségi koreit illetGen?

- Hogyan lehet a munkatarsakat felhatalmazni és felkésziteni az Gj folyamatok kdvetelményeinek

teljesitésére?

- Hogyan lehetséges minden érdekelt felet bevonni a véltoztatas teljes folyamataba?

Sem a tagvéllalatok 1j eszkozokkel val6 felszerelése, sem pedig a folyamat megtervezésére vonat-
kozé orszagspecifikus kovetelmények nem tartoznak a jelen tanulmany témai kozé, amely els6sor-
ban a munkavéllal6k problémaival kivan foglalkozni. A szerz¢k feladata az volt, hogy dolgozzanak
ki egy olyan koncepciét és elgondolast, ami képessé teszi az alkalmazottakat az Gj termékfejlesztési
folyamat adaptélasara. Itt olyan koncepciorél van sz6, ami a vilag osszes vallalatanal alkalmazhato.

Mivel a felhatalmazas és felkészités nemcsak az alkalmazottak képességére terjed ki, hanem - ami
legaldbb ugyanolyan fontos - a hajlandésagukra és motivalasukra is. A kidolgozandé koncepcié
egyik kulcspontja volt olyan munkavallal6i hozzaallas és érzés biztositasa, hogy valéban bevonjak
Oket a valtoztatas folyamataba és valéban fontos elemét képezik az egésznek, tovabba, hogy a felha-
talmazasuk és felkészitésiik val6ban mindent magéban foglal.

3. Tudomanyos hattér

3.1 Kreativ médszerek

A kreativitas egy fontos emberi tulajdonsag, ami gyermekkorban még nagyon egyértelmten jelen
van, de a késébbi képzések soran hattérbe szorul. Ennek ellenére minden emberben megtalalhatok
a kreativitas csirai. Ha a szakmai tevékenység sordn ezek nem is mindig jutnak a felszinre, Gjra
aktivalhatok lesznek az egész élet folyaman. Olyan klasszikus kreativ mdédszerek mellett, mint az
~Agytérképezés”, vagy a ,Hat Gondolkod¢ Kalap”, vannak maés jatékok is, amelyek nagyon sikere-
sek szoktak lenni.

Ki kell fejleszteni a kreativ gondolkodast, ami igényli az emberekben meglév6 sablonos gondol-
kodasi folyamatok hattérbe szoritdsat. Az emlitett el6késziilet folyamata gondos tervezést igényel,
melynek sordn sokféle paramétert kell sszegytjteni. Ha sikertil megteremteni egy félelemmentes,
bizakod¢ légkort, akkor rendkiviil izgalmas lehet a kreativitas megélése, tekintet nélkiil arra, hogy
azt milyen probléma megoldédsara haszndljak fel. Ugyanakkor kiegésziti a meglévé gyakorlatot az
aktiv részvétel ténye, ami feltételezi az intenziv parbeszédet, valamint az alaposan atgondolt észre-
vételeket és mas reflexiokat. Az emlitett parbeszédek tartalma messze talmutat a kreativ moédszerek
segitségével megoldandé problémakon.

A félelemmentes és bizalmas légkor megteremtésével - ahol még a vallalat bels6 hierarchidja is
felftiggesztést nyer - létrejonnek a kreativ megoldasokhoz vezet6 teljesen 1j utak, amelyek felhasz-
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nalhatok a tanuldsi folyamatok sordn is. A komoly, kreativ jatékok mar régen kialakultak az iskolak-
ban és az egyetemeken, habar az alkalmazasuk gyakorisaga még sok kivannival6t hagy maga utan.
A vezet6i miihelymunkaban a kreativ médszerek és a komoly jatékok egyarant nagy teret kapnak.
Az elért sikerek igazoljak a kreativ mddszerek legszélesebb értelemben vett alkalmazasanak jelen-
téségét. Az izgalmakkal teli megvaldsitas és a kreativ megolddsokhoz vezet6 eredmények mellett
nem elhanyagolhat6 a tanulas lehet6sége sem. Mar az iskoldkban és az egyetemeken is szembetti-
nd, hogy a komoly, tobbnyire videdalapt jatékok hasznélata nemcsak nagyon mulatsagos, hanem a
segitségiikkel elért tanulmanyi eredmények is j6l fenntarthatok, és maga a tanulas folyamata is ke-
vésbé problematikus. Az elmondottak alapjan a szervezok arra torekedtek, hogy felhivjak a vallalati
alkalmazottak figyelmét azokra a jol bevezetett és mélyenszanto tanuldsi folyamatokra, amelyeket a
komoly jatékok haszndlata lehet6vé tesz.

A kreativitds az atszervezésben és a tanuldsban is rendkiviil hatdsos. Ugyanakkor nem kénnyt
a félelmek lekiizdése és a bizalom légkorének megteremtése sem, amint arrél mar a cikk elején sz6
volt. Ez annal is inkdbb igy van, mivel a vallalaton belili egyiittmtikodés megkoveteli az egytittes
kreativ gondolkodast és munkat. Az egyéni kompetencidkat és hozzaalldsokat jol kell elhelyezni a
kollektivan és a teamen beliil, mert csak igy valik lehet6vé az egytittes, kozos alkotomunka és a kre-
ativ munkaer6 igényelte 1égkor megteremtése.

Térjlink most vissza a valtozasi folyamathoz egy vallalatnal, amit az optimalis eredmény elérése
érdekében szeretnénk kreativ médon végigkisérni. Ez 6sszetitkozésbe kertil a kreativ modell kifej-
lesztését célzo6 kutatassal, mivel itt rendkiviil 6sszetett feladatok megoldasarol van szoé:

- Minden résztvev6 bevonasa, mikozben tisztazni kell az egyes személyek peremfeltételeit a val-
tozasi folyamat el6tt és utan, tekintetbe véve az egyéni kompetencidkat. A részvételen keresztiil,
illetve az egyéni allapotok figyelembevételével minimalisra csokkenthet6 a félelem és a bizony-
talansag, s6t teljesen ki is lehet kiiszobolni azokat. Mindenki bevondsra keriil, ez pedig minden-
ki részérél megkoveteli a sajat kreativ hozzaallast.

- A résztvev6knek magukévé kell tennitik a megvaltozott folyamatot, mesterfokra fejlesztve azt.
Az igy elért fejlesztésnek fenntarthatonak kell lennie.

Ez azt jelenti, hogy a kreativ modszereket kiilonb6zé helyzetekre kell alkalmazni, tovabba a vélto-
zasmenedzsmenttel folytatott konzultacié soran biztositani kell a valtozas verifikalasat és megvalo-
sitdsat. Ennek eredménye a fenntarthat6é kooperaciés modellek létrejotte.

A komoly ,jatékok” moédszere kiemelkedd szerepet jatszik a kreativ megkozelitések kozott: elv-
ben teljesitik az élethosszig tart6 tanulds kovetelményeit és j61 demonstraljak a fenntarthat6 tanulés
koncepcidjat. Ezen tilmenden egyénileg alakithatok és testre szabhatok. Felszinre kertilnek ugyanis
a tanuldssal kapcsolatos nehézségek, igy azok megvalaszolhat6va és kezelhet6vé valnak egyénileg
vagy a team altal, biztositva a fenntarthat6 tanulas lehet6ségét. Ha ezeket a jatékokat megfelelGen
érzékeny és szakmai médon kezelik, semmi sem veszélyezteti az alkalmazottak elismerését és meg-
becstilését, tovabba a kell6 tisztelet is mindig biztositott. Lehet6vé vélik a félelmekt6l valé megsza-
badulas, és mar a kezdeteknél kialakul a bizalom légkore. Az irany kijelolésekor a komoly ,jatékok”
a kozvetités és az egyenl6 mértékek moédszertanaira tdmaszkodnak, igy jarulva hozza a tanulas
korlatainak leépitéséhez. Mindezt alatdmasztja a részvételre alapozott megkozelités, és a parbeszé-
des forméban torténé vezetés. A meditacios alapelvek is megtaldlhatok a modern menedzsment-
rendszerekben.

Ez a kreativ megkozelités kétségkiviil innovativ jellegti, hozzéasegitve a vallalatokat az innovacié
elémozditdsahoz és gyakorlati megvalésitasdhoz, amihez gyakran kiilon innovéciés folyamatokra
van sziikség. Maga az innovaci6 kulcsfontossagi a gazdasag szempontjabol, ami 4j iranyok kijelolé-
sét és valtozasokat tételez fel. Mivel ez nem lehetséges kreativitas nélkiil, a kreativitast be kell épiteni
az oktatasba és a szakképzésbe, majd kés6bb - mint élethosszig tart6 tanulédst - a szakmai tevékeny-
ségekbe is. A kreativitds mar hosszt id6 6ta nem csupan a miivészetekre vonatkozik, hanem helyet
kapott minden teriileten és meg is kovetelik annak jelenlétét. Sziikség esetén kiilon 6sztonozni kell a
kreativitést. Itt most Gjra el6térbe kertilnek a komoly ,jatékok”, mint timogaté intézkedések: kreativ
moédszertanként ugyanis azok elémozditjak a tanulést, az innovaciét és a kreativitast.
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3.2 Valtozasmenedzsment

A véltozasmenedzsment sziikséges folyamat a véllalatoknél ahhoz, hogy képesek legyenek al-
kalmazkodni a véltozo6 piaci kovetelményekhez. Szabéalyként az fogadhato el, hogy a folyamatok a
kiilonboz6 elvardsoknak megfeleléen valtoznak, amely valtozasok Gj kompetencidkat és 4j feladatok
kijelolését tételezik fel. Konnyen el6fordulhat, hogy az alkalmazottaknak 4j jartassagokra kell szert
tennitik. Ehhez egyrészt megfelel6 ajanlatokat kell kapniuk, méasrészt motivalni kell 6ket ezen ajan-
latok elfogadasara és gyakorlati kivitelezésére. Az alkalmazottakat be kell integralni a valtoztatés
folyamatédba. Az Gj kompetencidkon tdlmenden tj szerepek vallalaséra is sziikség lehet.

A feljegyzések elkészitéséhez és a valtozasok értékeléséhez nem elégséges a véltozasok utan lét-
rejové Uj folyamatok elemzése, hanem figyelembe kell venni az abba bevont 4j szerepeket is. Tehat
a szerepeket szintén pontosan értékelni kell a kordbban gyakorolt folyamatok tekintetében. A mun-
kaszerz6désekben és a folyamattérképeken feltiintetett folyamatok és felel6sségi korok nem sziik-
ségszertien azonosak a val6és folyamatokkal. A folyamatok ugyanis az idében sokszor egy sajatos
onmozgassal rendelkeznek és feliilirjdk az el6re meghatarozott struktardkat oly médon, ami nem
szerepel sem a folyamatok lefrdsdban, sem a munkakori leirasokban. Idével maga a dontéshozoi
struktara is valtozik. Sok vallalatnal megtalalhatok az tn. sziirke eminencidsok, vagyis azok az em-
berek, akik dontéseket hoznak és iranyitanak olyan folyamatokat, amelyek kiviil esnek ugyan az 6
felel¢sségi koriikon, de mégis valamilyen befolyasuk van azokra. A sikeres valtozasmenedzsment-
hez elengedhetetlen a meglev6 struktirak ismerete.

Az elmondottakbodl egyenesen kovetkezik, hogy a valtozasok fenntarthato sikere attol fiigg, meny-
nyire pozitiv hozzaallast tantsitanak az alkalmazottak az adott valtozdssal szemben. Egyfel6l ismer-
ni kell, hogyan mtikodik a megvéltozott folyamat, illetve, hogy milyen elényckkel jar az a vallalat
szempontjabol. Masfel6l mindenkinek személyes orientdciora van sziiksége. Ez azt jelenti, hogy min-
den munkatérsnak ismernie kell az 6 sajat személyét érint6 valtozdsokat: egyrészt milyen kompe-
tencidkat és jartassagokat varnak el toliik, illetve masrészt milyen Gj szerepek és felel6sségi korok
harulnak rdjuk. Az Gj orientaci6 alapvetéen fontos az alkalmazottak motivalasa szempontjabél, hogy
a véltozasi folyamat altal megkovetelt médon gondolkodjanak és viselkedjenek. Minderre azért van
sziikség, mert az alkalmazottaktol elvarjdk az ajszert viselkedési formdk elsajatitasat, vagyis azt,
hogy legyenek motivaltak. Pszichol6giai értelemben véve a ,képesség” 2 aspektusérdl van itt szo:
egyrészt el kell sajatitani a jartassdgokat és a kompetencidkat, mésrészt elkotelezett motivacioval kell
rendelkezni a felkindlt ajanlasok elfogadasat, tovabba azok sikeres végrehajtasat illetGen.

Ahhoz, hogy a képesség és a vagy pozitiv hatassal legyen az alkalmazottakra, be kell vonni 6ket
a valtozés folyamatédba. Visszautalva a tanulmény elejére: részvételen és parbeszéden alapul6 me-
nedzsmentstilusra van sziikség. Ez lehet6séget ad arra, hogy az alkalmazottak a valtozasok passziv
elfogadasa helyett maguk is aktivan részesei legyenek az egyes alkalmak nytjtotta lehet6ségeknek.
Ez a médja annak, hogy az alkalmazottakat bevonjak a folyamatba.

A tanulmény szerzéparosa szdmara alapvet6 fontossaggal bir az 6sszes személy bevonasa a rész-
vételen alapul6é megkozelités és a parbeszéden nyugvoé vezetés segitségével, tovabba az akadalyok
elkertilése, illetve az emberek képességeinek és sziikségleteinek ismerete. A kutatés és a gyakorlat
egyarant arra utal, hogy a motivaltsag és az akarat fontosabb a szakmai jartassagnal és a képességnél.
A valtozasi folyamat sikerességét az akarat és a szandék hatarozza meg. Ha megvan az akarat, azt a
szakmai jartassag koveti.

Az elmondott szempontok alapjan - elemezve a véaltozdsmenedzsment-modellek sokszintiségét
- nyilvanvaléva valik, hogy a képesség, vagyis a jartassdg, a ratermettség és a kompetenciak termé-
szetszertileg megjelennek mindenhol, és éppen erre a tertiletre kell forditani a legnagyobb figyelmet.
Jol ismertek az alkalmazottak klasszikus reakciéi az olyan valtozasok bejelentésekor, amelyeket az &
el6zetes bevonasuk nélkiil alakitottak ki. A vélaszadas folyamata altalanossagban véve a kovetkezok
szerint néz ki: sokk és elutasitds, raciondlis gondolkodds, érzelmi azonosulas, a sziikséges jartassa-
gok és ismeretek megszerzése, tudatossag és a valtozasok integralasa. Az egyes vallalatok esetében
természetesen adodhatnak eltérések, de nagy vonalakban a fenti reakciék johetnek széba a valtoza-
sok bejelentését kovetden.
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Ha figyelembe vessziik az olyan reakciokat mint a sokk és az elutasitds, nyilvdnval6an munkaid6-
és energiaveszteségre kell szamitanunk. Ha az elveszett id6t a részvételre és a parbeszéden alapu-
16 vezetésre forditanak, a valtozasi folyamatot egyértelmtien meghatarozott médon lehetne meg-
szervezni. A véltozési folyamat sikeréhez hozzdjarulhatnak az alkalmazotti részvétel soran befolyt
otletek, amellett elkeriilhet6vé valik a negativ kedélyallapotok és hangulatok felmertilése is. Nem
lehet ugyan teljesen kikiiszobolni a munkatarsaknak a valtozast6l valé félelmét, de az jelentésen
csokkenthets. Az érdekelt felek bevonasa lehet6séget teremt tovabba a véltoztatasi folyamat sikeres
bevezetésének kozos meghatarozdsara és értékelésére. Csakis ilyen médon lehetséges a valtoztata-
sok fenntarthaté megvalésitasa.

Ha a fentiekben részletezett elvarasok figyelembevételre keriilnek a véltoztatasi folyamat vég-
rehajtasa sordn, és ha a véltozdsmenedzsment ismert modelljeit ezen az alapon értékelik, Kotter
nyolcfazista valtozasmenedzsment-modellje lesz a leginkdbb megfelel$ (lasd: ,Mar olvad a mi jéghe-
gyunk”, Kotter & Rathgeber 2011). Ezt a leny(igz6 mdédon ismertetett modellt gyakran alkalmazz3k,
és lehetséges annak moédositédsa is. Hoeborn és munkatarsai 2019-ben kifejlesztették az UGVOSS mo-
dellt [1], amely részben Kotter modelljén alapul, de az egyes fazisok meghatdrozasat tekintve eltér
attol. A megvalositas soran feltételezi a kreativ modszereket és a kreativ szemléletet, mert egyéb
kortulmények kozott nem miikodik.

4. Az UGVOSS modell

Az UGVOSS modell kozéppontjaban egy olyan komoly jaték 4ll, amelyet kimondottan a valtozasi
folyamat céljaira fejlesztettek ki, figyelembe véve annak tartalmat. A jaték lényege, hogy a folyamat
minden résztvevdje felhatalmazast kap ahhoz, hogy képes legyen az 4j folyamat, a résztvevok fel-
hatalmazasanak végrehajtasara. A ,jaték” onmagdaban torténd futtatasa pozitiv, szorongastél mentes
kozérzetet teremt, lehet6vé téve a nyomadsgyakorlas és a kontroll nélkiili tanulast, ezaltal segitve el6
a hajland6sag és az akaras érzését.

A modell alapja a részvételen és a parbeszéden alapul6 vezetés, amit egyértelmten jeleznek az
egyéni lépések is. A célok kozott emlitend6 az atlathatdsag biztositasa, a munkaadok és az alkalma-
zottak k6z6s munkacsoportjanak létrehozdsa, valamint a célok dltaldnos meghatarozasanak kidolgo-
zasa. Az atlathatosag mellett dont6 fontossagu itt a kommunikacié és az informaci6 is, amely legyen
teljeskorti és konnyen értheté. Minden ponton biztositani kell az érintettek részvételét; masképpen
ugyanis nem nyilik lehet6ség annak kozos kimunkaldsara és kommunikaldsara, hogy a valtozasok
utan milyen szakmai jartassagokra lesz sziikségiik az érintetteknek. A permanens részvétel ugyan-
akkor nagy motivaciot, eltokéltséget és hajlandésagot is general, ami egyebek mellett magaban fog-
lalja a valtozasokba valé bekapcsolédas kell6 ismeretét, mert ezek nélkiil a véltozasi folyamat nem
lehet sikeres és fenntarthat6. A hajlandésagon alapulé részvétel biztositja tovabba a valtozasi folya-
mat alakitdsat, formdlasat is. A munkaad¢ altal engedélyezett részvétel jol demonstralja a bizalmat,
de mutatja a résztvevok iranti elfogadast, nagyrabecstilést és elismerést is. Mindez ugyancsak ko-
vetelményeket tdmaszt a vezetés menedzsmentképességeivel szemben: itt vezet a bizalom kérdése,
ami nem jelenik meg minden szinten. A tekintélyelvii vezetés és a szigora hierarchia nem fér 6ssze a
fentiekben részletezett végrehajtassal.

Amint arr6l mar a bevezetésben részletesen sz6 volt: a sikeres valtozasmenedzsment sziikségessé
teszi minden érdekelt fél bevonasat, illetve részvételét. Minden sziikséges 1épést kreativ médszerek
és eljarasok segitségével kell végrehajtani, mert csak igy alakulhat ki és maradhat fenn a szorongastol
mentes, bizalmi légkor.

A Hoeborn és munkatérsai altal el6szor 2019-ben publikalt UGVOSS modell 6 1épésen alapul [2],
részben Kotter szerint [3]:

1. A siirgdsség (Urgency) igényének felmeriilése: Az el6készités a menedzsment, a vezetés feladata.
A meglevé folyamatok hianyossagainak azonositasa mellett ki kell dolgozniuk a valtoztatas soran
végrehajtasra kertil6 megoldasokat. Az els¢ 1épés természetesen a szdmokrol, az adatokrol és a té-
nyekr6l szol, de a masodik l1épésben mar azzal kell foglalkozni, hogyan lehet ezeket az eredményeket
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kommunikalni a valtoztatasba bevont személyekkel. Az els¢ 1épésben kertil sor a hidnyossagok és
a problémak azonositasdra. A célcsoport meghatdrozza az alkalmazott médszereket. A célcsoport
azokbol az érdekelt felekbdl tevédik ossze, akiknek az elvérasait ki kell elégiteni, Az érdekelt fele-
ket a sajat szintjiikon és annak mentén kell megszolitani. A moédszerek megvalasztasat biztositani
kell oly médon, hogy minden szorongas nélkiil tudatosuljon a stirgdsség érzése. Olyan megrogzott
szemléletet és gondolkodast kell kialakitani, amely megerésiti és elismeri a valtozds igényét. A siir-
g0sség prezentalasat a kovetkezékben leirasra kertil6 csoport végzi.

2. Egy vezeté (Guiding) gdrda vagy koalicio kiépitése: Komoly kérdés annak eldontése, kinek a fel-
adata lesz iranyitani a véllalatndl a valtozasmenedzsment bevezetését. A valasz minden bizonnyal
vallalatonként eltéré lesz, egyrészt az adott vallalat szervezeti formajatol, masrészt az alkalmazot-
taktol figgéen. Ebben a tekintetben rendszerint célravezet6 lehet a team sokszintisége, ugyanis a
diverzitas segitségével meg lehet szélitani a kiilonb6z6 érdekelt feleket, reprezentdlva az eltéré
divizidkat és szinteket. A megvalasztott timogaté team kiképzése is alapvet6 fontossagu a kovet-
kez6 témakban: médszertan, ékesszolas (retorika) és a kreativ médszerek. Minden teamtag legyen
meggy6z6, megnyero és autentikus, amellett rendelkezzék megfelel6 rdbeszél6 képességgel; csak-
is ezen kompetenciak birtokaban vegyék fel a kapcsolatot az érdekelt felekkel és a vallalat alkal-
mazottjaival.

3. Egy stratégiai jovdkép (Vision) kidolgozdsa: A valtozas kinyilvanitott és elismert stirg6sségére ala-
pozva ebben a lépésben a vezet6 koalici6 bemutatja, és mindenekel6tt megyvitatja a hianyossagok, il-
letve a problémak kikiiszobolését célzé6 megoldasokat. Az érdekelt felek részt vesznek a megoldéasok
kialakitasdban. Szabalyként kell megemliteni azonban, hogy a vezetésnek a megoldasokat illetGen
mar rendelkeznie kell egy megkozelitéssel, amit a kommunikélés, a megvitatas és az értékelés mel-
lett sziikség esetén meg is lehet valtoztatni. Hangsulyozni kell a sziikséges véltoztatdsok megolda-
sat, egytutt kidolgozva egy ttvonaltervet a valtozasok tervezett megvalésitasdhoz. A megvalasztott
munkamoédszerek itt is a kreativ szférdba esnek; kiilonos figyelmet kell forditani a mindenfajta hie-
rarchikus kotottségtél mentes munkahelyi légkorre. Csakis igy lehetséges a félelemmentes bizalom
kiépitése, hogy mindenki részt vehessen ebben a fazisban. Illy médon meger6sodik a gondolati elks-
telez6dés is. Ennél a pontnal azonban még mindig a stratégiai jovéképekrdl beszéliink, amit minden
egyes érdekelt fél esetében kovetnie kell a konkrét gyakorlati végrehajtasnak.

4. Az egész team a fedélzetre (Onboard): Miutan a harmadik 1épésben kialakitottak, majd kommuni-
kaltak a stratégiai jovoképeket, most mindenkinek munkaba kell allnia. Minden személynek alapo-
san at kell gondolnia, hogy a véltozasok mit jelentenek az 6 szempontjabol. Most mar minden érin-
tett fél latja, mit varnak el t6le és milyen tanulasi folyamatokra van sziikség, de nyilvanvaléva valik a
felel6sségi korok és a kompetenciak atrendezédése is. A munkavallalokat felhatalmazzak a megval-
tozott folyamat mesterszinten valé kezelésére, amivel minden félelem nélkiil kell szembe néznitik.
Az alkalmazottak csak akkor fogadjak el a valtozasokat, ha nyiltan a jovébe nézve latjak a munkara
val6 felhatalmazast és tudjdk, hogy att6l nem kell félni. A sziikséges modszerek segitségével igy
lehet egymassal 6sszhangba hozni a tudast és az akaratot. Ennek elérését a komoly jaték, mint toké-
letes kreativ médszer bevezetése teszi lehet6vé. Itt a jatéknak a teljes folyamatot kell reprezentélnia.
A ,jaték” alkalmazasa révén lezajlik egy vidam, oldott felhatalmazasi folyamat. Egyfel6l természe-
tesen a ,jaték” kialakitdsa nagyon koltséges, mivel azt pontosan hozza kell igazitani az adott vallalat
igényeihez. Masrészt a résztvevéknek sok idére, néhany napra is sziikségiik van ahhoz, hogy végig-
vigyék magat a ,jatékot”. Ugyanakkor a tanulds mellett 1étezik a mékas tényez6 is.

5. Rovidtavii (Short-term) sikerélmények generdldsa: Mindnydjan tudjuk, hogy a hosszt folyamatok
esetében kozbeest sikereket akarunk latni, amelyek mérfoldké gyanant jelzik a mar elért eredmé-
nyeket. Mivel a tanulasi folyamat rendkiviil kiterjedt, sziikséges a mérfoldkovek beépitése, amelyek
jol mutatjak, hogy milyen tudést sikertilt mar megszerezni egy adott id6pontig. A komoly ,jaték”
biztositja az ilyen rovidtava eredményeket is.

6. A fenntarthato (Sustainable) integrdcio biztositisa: A ,jatékba” bevont személyek részérdl inten-
ziv munkat kovetel a felhatalmazas (képesség) és a motivacié (szandék, akarat) kiépitése. Ha mar
mindez megvan, akkor a véltozasi folyamatot fenntarthaté médon be kell integralni a vallalati kul-

120 MM 2023/2



MINOSEG ES FENNTARTHATOSAG

tardba. Tekintet nélkiil az olyan klasszikus formakra mint a folyamattérkép kidolgozasa, az emlitett
valtozasokat tjra és Gjra kreativ intézkedésekkel kell alatdmasztani. A folyamatleirds természetesen
egyrészt meghatarozza, hogyan kell kivitelezni az 1j folyamatot, masrészt tisztdzza a sziikséges fe-
lel6sségeket és kompetencidkat is. Ezeket az informdciékat a nyomon kovetés folyaméan rendszere-
sen kell kommunikalni, hogy azok szilardan rogzédjenek a résztvevék tudataban, és megel6zhet6
legyen a sziirke eminenciasok kultardjanak kibontakozasa.

Elokészit Képessé tesz Biztosit

A siirgdsség igé- Vezetdi koalicié Stratégiai jovékép Egész team Rovidtiva  Fenntarthato integ-
nye felmeriil kiépitése kidolgozasa  hadrendbe all - sikerélmények racio biztositasa

Kreativ modszerek

Komoly ,,jatékok” A részvétel

e Tanulas gyakorlassal 2
e Nincs hierarchia “:é '*
>
e A gondolkodasmod - ‘i
megviéltoztatasa =<
[ ]

Mokafaktor motivacio felhatalmazas

1. abra: Az UGVOSS modell

5. A komoly ,jaték” alkalmazasa és kivitelezése

Amint az mar a bevezetésben emlitésre kertilt, a komoly ,jaték” alkalmazasara egy globalisan,
vildgszinten mikodé véllalatnal kertilt sor. A vezetés dontést hozott a globalis hatassal jaré folya-
mat megvaltoztatasarol. llyenforman a vallalatnal felmeriilt a siirgdsség igénye. A magas beosztast
személyek korébdl osszedllitottak egy tdmogatd teamet azzal a feladattal, hogy az egész valla-
latnal készitse el6 és hajtsa végre a folyamat megvaltoztatasat. Igy tortént meg a vezetd koalicids
gdrda kiépitése. A komoly ,jaték” kialakitdsdnak alapjat képezték a jelenlegi helyzetrol késziilt els6
izgalmas elemzések, valamint annak az el6zetes felmérése, hogy a véltoztatast milyen lépésekben
kell végrehajtani a célallapot eléréséhez. A komoly ,jaték” alapja azon kiilonb6z6 szerepek kon-
cepcidja volt, amelyeket a folyamatvaltozés lezajlasa utan az alkalmazottak részérél aktivan kel-
lett értelmezni és alkalmazni. Ezek a szerepek fix feladatokat irtak el§, amelyeket egy meghataro-
zott id6intervallumon beliil kellett teljesiteni. A jelenleg fennall6 vallalati folyamat a vezénylések,
az athelyezések és a kompetenciavaltozasok kovetkeztében elavultta valt. A vallalati folyamatok
atszervezése soran - ami kolcsonhatasban allt valamennyi részleg miikodésével - a feladatok és a
kompetencidk atalakitasat érzékenyen és atlathaté moédon kellett megkozeliteni (stratégiai jovdkép
kidolgozdsa).

A fiktiv szimul4ci6 soran - amelyben minden egység részt vett az Gj szerepleirasokkal - kivitelez-
ték a valtozasi folyamatot, amelyben az egész team a fedélzetre! 1épés kovetkezett. A jatékban 5 jaték-
vezetd vett részt. A komoly ,jaték” minden résztvevdje egy vildgosan meghatéarozott, leirt szereppel
és feladatokkal rendelkezett.
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Nem véletlen, hogy a ,jatékba” bevont személyekre nem a mindennapos szakmai szerepiiket osz-
tottdk ki. Szandékosan attél eltéré feladatot kaptak, hogy megértsék a folyamat valtozasainak atfogé
kolesonhatasait. Egy beszerzési részlegrdl jott személyt példdul a logisztikai részlegre kiildtek, és
azutan ezt a szerepet kellett betoltenie a teamben az irdsba foglalt informacié alapjan.

Miutan az egyes teamek jol 6sszejottek és mindenki megértette a sajat ,,Gj feladatat és kompeten-
cijat”, ami nem allott 6sszhangban a szokasos szakmai ismereteikkel, minden team szdméra meg-
magyaraztak a teameken ativel6 feladatot. A teamek dolga az volt, hogy teljesitsenek minden egyes,
a szerepekhez kothet6 1épést és feladatot az Gj szerepekkel tsszeftiggésben, a sajat kiscsoportjukban.
A teamek versenyszertien, egymaéssal parhuzamosan dolgoztak. Minden egyes személy kapott egy
specidlis informdcioés csomagot, amely a sajét, illetve a mas teamtagok szerepével kapcsolatban kii-
l6nféle hasznos informéciot tartalmazott az id6 fuggvényében. Ez megerdsitette a teamen beliil az
egytittmiikodést és a cserét, anndl is inkabb, mivel a tagok nem tudtak elényhoz jutni az altaluk is-
mert mindennapos technikai folyamatokbél. A team szdmaéra biztositott informéacié mellett volt egy
tovabbi személy is, aki kiils6 befolyasolo tényez6ként, példaul vevéként vett részt a ,jatékban”. Ez
tobbek kozott gy miikodott, hogy a teameknek kiilonb6z6 idékozonként informdciét kellett kér-
nitik a vevétdl, vagy pedig prezentalniuk kellett résziikre példaul az elért eredményeket. A vevé
szerepét azutan atvette az 5 jatékvezetd egyike. A tobbi jatékvezetd moderétor, joker vagy tdimogaté
szerepet jatszott a teamen beliil.

A vev( szerepe abban meriilt ki, hogy értékelje a team eredményeinek progresszidjat a jaték fazi-
sai alatt. Ez egyrészt redlis reprezentdciot jelentett, masrészt rovidtavii sikerélményeket generdlt a vevéi
elégedettségen keresztiil. A vevéi elvarasok teljesitése pozitiv visszajelzést és tAmogatast jelentett a
team szamara, amellett informaciot is szolgaltatott a ,jaték” kovetkez6 fazisahoz. Ugyanakkor elkép-
zelhet6 volt a negativ hatas is, amennyiben a team eredménye nem felelt meg az adott fazis elvart
kimenetének. Ekkor ugyanis a team nem kapta meg a javaslatahoz a vevé jovdhagydsat, ezért ajra
valtoztatasokat és kiigazitdsokat kellett végrehajtania, dsszhangban a vevéi kovetelményekkel. A
team csak akkor tekinthette befejezettnek a ,jaték” egy fazisat, ha sikertilt teljesitenie a vevéi kovetel-
ményeket. A ,jaték” folyaman minden egyes teamtag rendszeres kapcsolatba kertilt a vevével mint
projektmenedzser. A team Osszetétele azonban fazisrol fazisra valtozott a szerepektdl és a feladatok-
tol fliggben.

A komoly ,jaték” kapcsolatban allt egy szamitogépes tdmogato applikdcioval, ami lehet6vé tette,
hogy a team figyelemmel kisérje az egyéni feladatokat és azok teljesitését, valamint barmely id6ben
a team 4ltal elért el6rehaladést. Az emlitett szamitégépes applikacioé egy olyan rendszeren alapult,
amelyet a komoly ,jaték” befejezése utan, a zaraskor a projektek holisztikus feldolgozdsahoz hasz-
naltak. Ez hivatkozast biztositott ahhoz, hogy az egyes feladatok kapcsolédnak-e, és ha igen, ho-
gyan. Megmutatja tovdbba, hogy - a szerepektdl és a feladatoktdl fiiggéen - az egyes szerepek mi-
lyen hatdssal vannak a teamen beliil. Felhaszndlhaté annak bemutatdsara és gyakorlaséra is, hogy
mely szerepek és milyen kronologikus sorrendben fiiggenek egymastol. Jatékos tton szemléltették,
mi torténik akkor, ha késén vagy egyaltalan nem generédlnak egyéni eredményeket. Foglalkoztak
tovabba azzal a kérdéssel, hogy ki milyen informacioét var inputként a sajét feladatai teljesitéséhez.
A résztvevok azt is megtapasztalhattak ,jatékosan”, hogy az id6beli kereteken beliil kiknek a ré-
szére kell tovabbitani az egyes szerepek altal produkalt kimeneteket. Sok egyéb kérdés is felmertiilt,
amire igyekeztek valaszt adni: Mi torténik akkor, ha valamelyik folyamat nem miikodik? - Nem
érkezik jovahagyds a vev6 részérdl! Mikor lehet indokolt egy belsé teamértekezletet 6sszehivni a
de-eszkalacio jegyében? Mikor és milyen célbdl sziikséges a vevé tajékoztatasa? Ez csupan néhany
példa azokra a kérdésekre és problémédkra, amelyeket ,jatékos” kortilmények kozott felvetettek és
megoldottak.

Néhéany nap utan a komoly jaték teljesen kiépiil, igy a résztvevSk utat taldlnak a sajat szerepeikhez
és a teamjeikhez. Valamennyi team szdmdra ismeretlen tényez6 marad a vevo szerepe, ami visszahat
az adott fazisra és a team 4ltal elért eredményre abban a fazisban. Ha ezt a problémat sikertil megol-
dani, akkor tobb informdci6 all a team rendelkezésére és nagyobb haladas érhet6 el. Ha a team egy-
egy fazisban nem éri el a kit(izott eredményt, akkor blokkolas ala kertil a vev6vel fenntartott kapcso-
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lat, és a sziikséges informdci6 csak részben vagy egyaltalan nem &ll rendelkezésre. Ezt az allapotot
a megoldas kereséséhez tudomasul kell vennie a teamnek, és sziikség esetén tovabbi eredményeket
kell prezentélni a vevo részére az adott fazisban.

Ez a koncepci6é megerGsitette a team képességeit, felkésziiltségét. Minden egyes teamtag olyan
technikai szerepet jatszott, ami nem allt kapcsolatban a szakmai képességeivel. Altaldnos gyakor-
lat a vallalatoknal, hogy multidiszciplinaris és eredményorientalt médon kell dolgozni, kozosen
munkalkodva az egyes projektfazisok és mérfoldkovek fejlesztésén. Ezt mindig az adott szemé-
lyekt6l megkovetelt szakmai mindsités és szakértelem alapjan kell végezni. A szerepek felcserélé-
sével lehet6vé vélt az egész folyamat atlathatova és tudatossa tétele. A team keretben valé mun-
kavégzés mellett er6sodott a tapasztalatok és a tanulds megosztasa is a teamen beliil. Az Gj sze-
repnek megfeleléen mindenkinek csak egy bizonyos mennyiségt informacié allt rendelkezésére.
A bizonytalansag és az ismerethidny tudatosan a jaték részét képezte. Ez a bizonytalansag azonban
eltlint, amikor a team kozosen keresztiil ment az egyes fazisokon. A team ugyanis 1épésrol 1épésre,
mesterfokon teljesitve az egyes fazisokat, felépitette az egyéni szerepekhez sziikséges szaktudast.
Az egyes személyek altal megszerzett Gj ismeretanyagbol a team mint egész is profitalt. Az egytitt-
munkélkodas a felvetett problémak sikeres megoldasa érdekében el6késziti a talajt a valtoztatas
folyamatéahoz.

A bizonytalansag minden valtozésra jellemz6. A team tapasztalata alapjan a valtozas csak egy
sziik tertileten megy végbe, de jelzi, hogy milyen j kiigazitdsokra van sziiksége a vallalatnak.
Meger6sodik ugyanakkor az egyiittmiikodés kultardja is a vallalaton beliil. Ha ez korabban még
nem volt jellemz6 az adott vallalatra, most ki lehet azt épiteni a kell6 megértés segitségével, hala
az el6z6ekben leirt komoly ,jatéknak”. Meger6sodik tovabba annak tudata is, milyen fontosak az
egyéni szerepek és az egyes részlegek a vallalat életében. Mindenkinek kolcsonhatasban kell m-
kodnie, aki hozza tud jarulni a cél eléréséhez. Ez a cél pedig nem mas, mint az 6sszes vevéi kove-
telményt kielégit6 termék mint eredmény. Ezek a 1épések maér a fenntarthato integricio biztositdasinak
részét képezik.

6. Kilatas

A megvaltozott folyamatnak a komoly ,jaték” segitségével tortént bevezetése teljes sikert aratott.
A bevezetést kovetSen a résztvevk helyszini visszajelzései és a vezetok részérdl kapott visszacsato-
las egyarant rendkiviil pozitiv volt.
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HARE, LYNNE, statisztikai szaktanacsado, USA

A statisztika egyes elméleti kérdései

A biologusok véleménye szerint bizonyos fajok iddvel széles korben elterjednek a Foldon. Terjeszkedés
kozben alkalmazkodnak az 1ij kornyezetekhez. A genetikai lancaik egészen addig hosszabbodnak, hogy az
ellentétes végeik mdr felismerhetetlenek eqymds szdmdra, és nem is képesek kapcsolédni egymdssal. Igy
jonnek létre az 1j fajok. Azt jelenti ez, hogy egy bizonyos korai idopontban csak egy par madar létezett?
Es a leszdrmazottjaik és azok leszdrmazottjai évmillickon keresztiil teljesen elkiiloniiltek eqymdstdl? Nem
errol van szo. Valosziniileg sokkal komplikaltabb a dolog, de ez alapvetden olyan logikus kdvetkezménynek
latszik, amely egybecseng az evoliicios elméletekkel. Szélesebb értelemben véve valosziniileg hinniink kell
benne.

Parhuzamok fedezhetok fel a mi mindennapi viselkedéstinkkel. A korai idokben a statisztikak a tudomad-
nyos modszerek dltal aldtdmasztott kivincsisdgbdl eredtek. Onmagdban véve a statisztika nem is volt egy
kiilon tudomanyadg. Vegyészek, biologusok, fizikusok és mas tudosok jarultak hozza a statisztika fejlodéseé-
hez, az azonnali alkalmazds lehetdségétol lelkesitve. A matematikusok adtdik hozza a formalis vondsokat. Az
evoliicios folyamathoz hasonlo fejlodés jatszodott le, amikor a statisztika tudomanya kialakult, mivel aka-
démiai eqységek jottek létre annak gondozdsdra és tovdbbfejlesztésére. A tamogatok még mindig felismerték
eqymdst és kommunikdltak eqymdssal. [gy a statisztika mint tudomdnydg, realitdssd vdlt.

F6bb témak

A statisztika mtiveléséhez elengedhetetlen a matematikai jartassag. A statisztika alapjai ugyanis
csak azok szamara érthet6k, akik tisztaban vannak a differencidl- és az integralszamitéssal, valamint
a val6szintiségi elmélettel. Az alkalmazas rovasara hibahoz vezet az, ha a gyakorlé szakemberek
nincsenek teljesen tisztdban az elméleti hattérrel. Kétség sem férhet hozza tehat, hogy a statisztika
elméletének tanulmanyozasa azonnali és parancsol6 sziikségszertiség. Enélkiil ugyanis ez a tertilet
képtelen névekedni, novekedés hianyaban pedig lassan elsorvad.

A csak az elméletre koncentrdlds azonban tévitra vezethet, kiilonosen, ha egy kimondottan elmé-
leti szakember a statisztikai alkalmazasokkal kivan foglalkozni. Ez annak tudhat6 be, hogy a statisz-
tikai modszerek helyes haszndlata nagymértékben fiigg egyrészt az alkalmazasi teriilett6l, masrészt
az elmélet mogott meghtzodoé szakmai tudastdl. A kizarolag statisztikai elmélettel foglalkozok al-
taldban nem sok idét toltenek az alkalmazasokkal, mivel azt méltésagukon alulinak tartjak. Idejiik
legnagyobbrészt az elmélet fejlesztésére forditjak.

Egy egyetemi statisztikai tanszéken, ahol elméleti és gyakorlati statisztikusok dolgoznak, az utéb-
biak egy része munkahelyet valtoztatott, illetve mas modon valt elérhetetlenné. A tars-tanszékek
részérdl viszont nagy érdeklédés mutatkozott a tudomanyos egytittmtikodés irant, ezért a statisz-
tikai tanszék vezetGje (egy elméleti szakember) megbizott néhany rendelkezésre 4ll6 més elméleti
statisztikust ezekkel a feladatokkal. Nehéz szavakba foglalni, hogy mi tortént ezutan.

Ez természetesen egy kétirdnyu utca. Az is katasztréfahoz vezet, ha felkérnek egy alkalmazott
statisztikust arra, hogy korszerti elméletet tanfolyamon oktasson.

Egy zenei genetikai lanc:

Nagyon valdszinii, hogy az elsé ember, aki hiirokat feszitett ki egy tireges fatdrzs felett, az ered-
ményt zenei hangok keltésére hasznilta fel. Nos, a hegedii készité mesterek dltaldban nem koncer-
teznek egyiitt a hegedii virtuozokkal, de semmi esetre sem tennék ezt gyakorlat nélkiil. Viszont
nem akad sok hegediimiivész sem, aki faipari munkdval szivesen foglalkozna.

A kétiranytsag azonban mas médon jelenik meg. A liberalis mtivészi kollégiumok arra 6sztonzik
a hallgatéikat, hogy a diszciplindk keresztezésével tagitsdk ki a horizontjukat. A legjobbak koziiliik
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szorosan egyesitik ezeket a diszciplindkat és an. pan-diszciplindris kurzusokban foglaljak 6ssze azo-
kat [1]. Mégis, a f6er6k deklardldsaval a génldnc hosszabbodik, és ez a hosszabbodés tovabb névek-
szik azaltal, ha a hallgaték masoddiplomés képzésre mennek vagy egyéb modon specializalédnak.
Hogy biztosak legytink, sok tudomanyos vagy mérnckszakos hallgatét 8sztonoznek (sét, talan kény-
szeritenek is) arra, hogy , kutatasi statisztikat” tanuljanak.

Ezek a tanfolyamok azonban konnyen mellékvaganynak bizonyulhatnak, ha nem helyezik a sta-
tisztikat és a statisztikai modszereket a lehet6ségek feltarasanak osszefiiggésébe, illetve a probléma-
megoldo stratégidk szolgélataba. A folyamat attekintésével el kell mozditani a statisztikai szakmai
gyakorlatokat, és vissza kell szoritani a mondvacsinalt problémakat. Ha ez elmarad, a statisztika
ellenséggé valik, és az lesz a , legrosszabb tantargy” a tanfolyamon. Ez azért van igy, mert a statiszti-
ka rendszerint elvesziti a relevancidjat és minden reélis értéke fokozatosan elhomalyosulhat, miel6tt
alkalom nyilna a dontéshozatalban val¢ felhasznéalasra. Micsoda veszteség!

A statisztikai mérnokség tobb mint egy Gj elnevezés!

Megvéltast hozhat egy keret a lehet6ségeknek a problémamegoldé stratégiak alkalmazasan ke-
resztiil torténé realizdldsahoz. Hol talalhatjuk meg azt? A genetikai génlénc talsé, alkalmazési vé-
gén, a statisztikai mérnokségnél, amely a genetikai iranyzat viszonylag j manifesztacidja. De ne
esstink a kovetkez6 hibaba: a statisztikai mérnckség nem egyszertien az alkalmazott statisztika aj
elnevezése, hanem annal sokkal tobb. Még azt is mondhatjuk, hogy egy mutacio, mivel az meghata-
rozza a szinpadot, a diszletet, a vilagitast és minden egyebet, ami sziikséges egy igazi multidiszcip-
linaris attoréshez.

Formalisan a statisztikai mérnokség nem mas, mint ,a statisztikai koncepciék, médszerek és eszko-
z0k szisztematikus integracidjanak tudomanya, ami gyakran kiegészitve mas, a targyhoz tartozé disz-
ciplindkkal, a fontos problémak fenntarthaté médon torténé megoldasat szolgalja” [2]. Sok minden van
bezstfolva ebbe a definicioba. Aki mar foglalkozott a komplex problémak megoldéasaval, meg fogja
érteni az abban rejl6 tilnyomo kisértést és a fix dolgokat. Alkalmazd a sajat varazstudomanyodat, ne
tegyél fel kérdéseket, ne ejtsél foglyokat és végezd el a dolgodat.

Ezért a redlis megoldas éltaldban multidiszciplindris szemléletet igényel, ami a lehet6ségek azo-
nositasaval veszi a kezdetét. Tegyiik ezt meg formalisan, mindenki bevondsaval, hogy a megértést
illetéen ne legyen semmiféle eltérés. A valtozékonysag kezelése végsd soron egy nagyon is statisz-
tikai feladat. A lehet6ségek azonositdsa atnyulik a diszciplinakon és a szervezeti részlegeken, ami a
siker igazi sarokkovét jelenti [3].

A kovetkez6 1épés a problémék strukturélésa, a tarsult folyamatok és alfolyamatok, valamint azok
vonatkozé mérészamainak meghatarozasaval. Nem elég, ha megallapitjuk, hogy a hetes folyamat
hatékonysaga rettenetesen alacsony. Ismerniink kell a hatékonysadg mérésének modjat, az adott fo-
lyamatot, az inputok mennyiségének és min6ségének mérését, tovabba azt, hogy ki és hogyan kont-
rolldlja a folyamatot. Tisztdban kell lenntink a mérési folyamatok pontossagéaval is. Ismerni kell to-
vabba a miikodési egységek hasonlé jellemz6it a folyamat elejétsl a végéig, minden, a végsé vevéhoz
vezet6 uttal egyditt (1. dbra).

J6 megkozelités, ha ismerjiik a probléma szervezeti 6sszeftiggéseit. Ki akarja azt megoldani? Ki
johet zavarba, ha sikeriil megoldani a problémat? Milyen kisérleteket tettek eddig és mi volt az, ami
nem sikeriilt? Azok, akik rélelnek a m{ikod6 megoldasra, nem mindig mentesek a timadasoktol.

Ismeretes egy szervezet, ahol egy bizonyos probléma mar legalabb 7 éve fennallt. Az igazgato6 biz-
tatasdra egy 4j kutato - egytittmtikodve a K+F teamtagokkal és egy statisztikussal - kisérlettervezést
alkalmazott, majd elemezte és értelmezte az adatokat: egytittmiikddve néhany héten beliil megtalal-
tdk a megoldast. Az eredményt megkérddjelezte egy K+F teamen kiviili szakember, mondvan, hogy
ez a megoldas sok pénzbe keriil a véllalatnak. Kés6bb egy koltség-haszon elemzés a javasolt megol-
dast nagyon elénydsnek mutatta ki. A bels6 féltékenység és vita elkeriilhet6 lett volna, ha mindenki
j6l megértette volna a teljes problémat és a megoldasi javaslatot. A szervezeti stabilitas és az el6re
jutds szempontjabol fontos a szociol6giai kornyezet.
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1. abra: A lehet6ségek azonositasa és a problémamegoldas a statisztikai mérnokség altal

A kornyezeti osszeftiggések megértése utan kovetkezik a stratégia kifejlesztése. Alapvet6 fontossaga
egy kohézios terv kialakitdsa és elfogadtatdsa minden teamtag részér6l. A stratégia meghatdrozza a
megoldashoz sziikséges szélesebb 1atokor 1épéseit. A stratégia alapjan bontakoznak ki az egyéni takti-
kak, amelyeket az egyes személyek és az atfogo team egyes alcsoportjai véallalnak. Ide tartozhat a kisér-
lettervezések alkalmazasa, a retrospektiv adatok elemzése, az érintleges kérdések feltarasa és egyebek.

A fenntarthaté megoldas keresése

Ebben a fazisban nagy gondot kell forditani a nem megfelel6 stratégiai szildankok elkertilésére,
amelyek szembe mennek a f6- és atfogo stratégiaval. Ezek ugyanis nagy kart okozhatnak, hasonl6an
ahhoz, amikor a sportban a szembenall6 csapatok tagjai egymas ellen fordulnak. Ilyenkor éles
fuittysz6 hallatszik és ropkodnek a birsagok, mert az indulatok altal kivéltott stratégiak ellentétbe
kertilnek az atfog6 stratégiaval. Mi erre &ltaldban nem is gondolunk, de a valésagban gyakran ez
fordul el6. Minden eréfeszitésnek egy fenntarthaté megoldasban kell kicstcsosodnia. A munka nem
lehet teljes az allanddsagot biztosit6é eszkozok nélkiil. Ehhez sziikséges a monitoring és a kontroll,
mert csak igy el6zheté meg a folyamatok probléméssa valasa.

Bar némi fény maér latszik az alagat végén, az elmondottakbdl viszonylag kevés valésul meg
a fels6oktatasban, ahol az adatok tal gyakran csak névértéken szerepelnek, és a valédi, komplex
problémékat erésen leegyszertisitik mondvacsindlt problémakka. A statisztikat hallgatok még
nincsenek erre felkészitve. Uj tanfolyamokra, s6t talan teljesen Gj tanszékekre van sziikség a
statisztikai mérnoki tudomanyok oktatasahoz. Tévedés ne essék: a statisztikai mérnokség nem a
régiek alkalmazott statisztikdja. Itt egy teljesen 4j iranyzatrél van szo!
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Empirikus tanulmany Ishikawa
7 alapveto QC eszkozének hasznalatarol

Ez az eurdpai tanulmdny Ishikawa azon kijelentésének igazsigtartalmadt kutatja, miszerint ,a folyama-
tokban eldfordulo problémdik 95 %-a megoldhato a 7 mindségszabailyozdsi (QC) eszkoz felhasznaldsdval”.
A vizsgilat és a felmérés céljdra a szerz6k kidolgoztak és egész Eurdpdban kordztettek eqy kérddivet, amely-
re dsszesen 228 rangidds mindségligyi szakember adott vilaszt. A tanulmdny legfontosabb megdllapitisa
szerint a vdlaszadok minddssze 15 %-a érezte 1igy, hogy a 7 QC eszkiz segitségével a mindségiigyi problé-
mdk tobb mint 90%-a megoldhato, és a szakemberek 40%-a nem a megfeleld eszkozt haszndlta probléma-
megolddsra. Az eurdpai szervezetek leginkdibb a Pareto elemzést alkalmaztik, mig a pontdiagramok és a
rétegezés volt a két legkevésbé alkalmazott modszer. A 7 QC eszkozt leginkdbb a termelési és gydrtdsi terti-
leteken haszndltik, ezzel szemben legkevésbé alkalmaztik azokat az IT és az adminisztrdcios funkciokban.
A 7 alapvetd QC eszkiz haszndlatanak kozos elényei valamennyi szektorban a kovetkezdk: struktiirit bizto-
sit a problémamegolddst célzo erdfeszitésekhez, eldsegiti a problémdk megolddsit, tovdbbad segitséget nyuijt
a problémdk meghatirozdsihoz, méréséhez és elemzéséhez. A tanulmdiny megadja a 7 QC eszkiz helyes
alkalmazdsihoz sziikséges kritikus sikertényezok (CSF’s) jegyzékét. Ezek kozé tartozik a vezetés tamogatd-
sa, a folyamatos javitdsi (CI) program megléte, valamint a problémamegoldds szisztematikus és fegyelme-
zett megkozelitése. Ez a tanulmdny az elsé eurdpai kutatds Ishikawa emlitett kijelentésével kapcsolatban.
A tanulmdiny megallapitdsai fontos lépést jelentenek tovibbd a 7 mindségszabdlyozisi eszkéz alkalmazha-
tosdgdnak, elényeinek és kritikus sikertényezdinek jobb megértése titjan a szervezetek egyes funkcidiban,
szektoraiban és azok dtfogo modon torténd alkalmazdsat illetden.

1. Bevezetés

Az egyre gyorsul6 globalizaci6, valamint a j6 mindségti termékek és szolgaltatasok irdnti siir-
get igény miatt a szervezetek er6s6dé nyomdsnak vannak kitéve, hogy megoérizzék a jovedelme-
z6ségiiket. Ami a minéségmenedzsment tertiletét illeti, szamos eszkozt és technikat alkalmaznak
a mindségiligyi problémak megolddsara egy meghatarozott keretrendszeren beliil. A min6séguigyi
szakemberek felhaszndljak az emlitett eszkozoket és modszereket a gyokérokok feltarasara, illet-
ve a kapcsolodo korrekcids intézkedések kidolgozasahoz a szervezeteken beliil [Spring et al., 1998;
Revelle, 2012]. Dr. Ishikawa jelent6s er6feszitéseket tett az egész vallalatra kiterjed6 minéségszabélyo-
zas és min6ségkorok, valamint a folyamatos javitassal dsszefiiggé oktatds és tovabbképzés tertile-
tén. Ishikawa 7 alapvet6 eszkozt talélt létfontossdgtinak a problémamegoldés vonatkozasaban, ezek
a kovetkezok: ellenérz6 listdk, hisztogramok, Pareto elemzés, ok-okozati diagramok, folyamatabrak,
pontdiagramok és rétegezés az adatok elkiilonitésére [Ishikawa, 1976].

Ishikawa 1990-ben a kovetkezd megéllapitast tette: , szakszertien felhasznalva a minéségszabalyo-
zasi eszkozoket, azok lehet6vé teszik a munkahelyi problémék 95%-anak megoldasat; igy a koztes és
a fejlett statisztika alkalmazasara csak az esetek 5%-aban van sziikség.” Ishikawa azonban nem fejtette
ki részletesen ezt a megéllapitasat.

Kutatéomunkank , parbajra” hivja Ishikawa eredeti allitasat, miszerint a 7 minéségszabalyozasi
kontrolleszkdz alkalmazéasaval megoldhat6 a problémak 95%-a. Ugyancsak nem vildgos az emlitett
7 min6ségszabalyozasi kontrolleszkdz hasznalata, hatasossaga és alkalmazasa mas funkciokban, il-
letve a gyartési kornyezeteken kiviil es6 tertileteken. Kutatasunk feltarja a 7 QC eszkoz felhaszna-
lasanak lehet6ségeit kiilonbozo, a termelésen és a gyartason kiviil elhelyezkedé tizleti funkcidkban.
Ugyancsak elemzi a tanulmany a 7 QC eszktz hasznélatdnak szintjét és gyakorisdgat, mivel ezek
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koziil az eszkozok koziil egyeseket ritkdbban, mig mésokat gyakrabban alkalmaznak. Végezetiil a
kutatés vélaszt ad arra a kérdésre is, hogy a QA szakemberek milyen gyakran alkalmaznak rossz
vagy helytelen eszkozoket a problémamegoldasra.

2. Irodalmi attekintés

Az Ishikawa &ltal kifejlesztett 7 QC eszkoz olyan grafikus technikai eljarasnak bizonyul, amely
életbevagoan fontos a problémamegoldas terén, amellett segit kipuhatolni a minéségtigyi problémak
gyokérokait (Kiran, 2017). Ezek az eszkozok alapvet6 jelentéséggel birnak, mivel olyan személyek
is eredményesen alkalmazhatjak azokat a legtobb min&ségiigyi probléma megoldésara, akik csak
kevés statisztikai ismerettel rendelkeznek vagy egyaltalan nem is vettek részt ilyen irdnytu képzé-
sen. Technikak alatt az eszkozok Osszességét értjiik, amelyek el6segitik a pozitiv valtozasokat és a
javitasok elvégzését, illetve - egytittesen alkalmazva - hozzdjarulnak a valtozasok véghezviteléhez
[McQuater et al., 1995; Ishikawa, 1985].

Ishikawa f6leg az egyszerti médszerek alkalmazasdban hitt, amelyek egytittesen lehet6vé teszik a
problémamegoldast, valamint a javitas, az egyiittmtikodés, az oktatas és tovabbképzés tutjaban allé
akadalyok eltavolitasat. Meg kell itt emliteni a mindségkoroket, a teammunkat és az egyéb egyszert
eszkozoket [Antony et al., 2021]. A minéségligyi guruk - igy tobbek kozott Juran (1988) és Ishikawa
(1976), és mellettiik mas szerz6k is [Al-Saedi, Pastawski és Nowotarski, 2019; Bamford és Greatbanks,
2005; Mach és Guaqueta, 2001; Tennant, 2001] - irasaikban kiilonb6z6 mélységig foglalkoztak az alap-
vet$ 7 QC eszkoz és mas technikak alkalmazéasaval.

A min6ségligyi eszkozok szamos elénnyel rendelkeznek az adatok vizualissa tétele szempont-
jabol, amellett hozzasegitenek benniinket a leginkdbb problémas tertiletek azonositdsahoz és azok
prioritasi sorrendjének megallapitdsahoz. Mindezeken feliil ugyancsak alkalmasak a valtozok ko-
zo6tt fennall6 kapcsolatok demonstralasara és a gyokérokok meghatarozasara, tovdbba megmutatjak
nekiink az adatok eloszlasat [Lamb és Dale, 1994; Dale és Shaw, 1991; Bergman és Klefsjo, 1994]. A mi-
noségligyi eszkozok alkalmazdsanak f6 célja a problémak detektalasat el6segité kommunikécio és
teammunka er6sitése [Dale és Shaw, 1991; Marsh, 1996].

Bevezetés a minéségszabalyozasba” cimti mtivében (1990) Ishikawa megallapitja: ,,az eszkdzok
szakszer(i felhaszndalasa biztositja a munkahelyi problémdak 95%-anak megoldasat, igy a koztes és
a fejlett statisztikai eszkozok alkalmazasa csak az esetek 5%-dban sziikséges”. Megéllapitotta azt
is, hogy , a folyamatokkal kapcsolatos problémék 95%-a megoldhato a 7 QC eszkdz hasznélataval;
ami a rendkiviil bonyolult folyamatokat illeti, kovetelmény a fejlett technikak és a szdmitégépek
igénybevétele. A legtobb hidnyossag azonban mindossze két-harom okra vezethetd vissza, igy ezek
kikiiszobolésével felére csokkenthet6 a hibdk és a hidnyossagok szama, példdul a hozam 60%-rol
akér 80 vagy 90-95%-ra novelhets. Ez azt jelenti, hogy a problémak 95%-a megoldhat6 a 7 QC eszkoz
alkalmazaséval (Ishikawa, 1985].

Bamford és Greatbanks (2005) jelentése szerint a 7 QC eszkoz alkalmazasa és kihasznaldsa nem olyan
széleskort és hatasos, amint az elvarhat6 lenne: a szerz6k szerint ez a hasznalatukkal kapcsolatos ok-
tatas és képzés nem kielégit6 voltara vezethetd vissza. Felmertilt az a vélemény is, hogy az eszkozok
tobbsége képtelen a nem numerikus adatok kezelésére (He et al., 1996). Az eszkozok hasznélataval
Osszefiiggd kiberbiztonsagi kérdések magukban foglaljdk a vezetés tamogatasat és elkotelezettségét,
valamint az oktatast és a tovabbképzést. Ezek a tényezo6k, tovabba az egytittmiikodés és a teammunka
kulttraja az eszkozhasznalat alapvet6 kovetelményeit jelentik [McQuater et al., 1995). Az egyes spe-
cidlis eszkozok, illetve technikdk alkalmazaséaval elérend6 célok és elényok, tovabba az akadélyozé
kortilmények ismerete kritikus fontossagu a siker és a felhasznalas szempontjabol (Spring et al., 1998).

A pénziigyi alapszintet és a profit alakulasat illet6en a problémamegoldas szamos elénnyel rendel-
kezik. A nemmegfelel6 eszkoz hasznélata a gyokérok és a korrekcios 1épések helytelen meghataroza-
sat eredményezheti, ami maga utan vonja a problémamegoldasi folyamat Gjrakezdésének sziikséges-
ségét [Hagemeyer, Gershenson és Johnson, 2006; Bunney és Dale, 1997]. Gonzilez-Benito, Martinez-Lorente
és Dale (2003) véleménye szerint a problémak megoldaséara helyesebb egyetlen médszer helyett az
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eszkozok kombindcidjat alkalmazni. A QC eszkdzok felhasznalasa esetén el6forduld leggyakoribb
hibdk a helytelen minéségiigyi eszkoz megvalasztésa, illetve az eszkdz hasznalatdnak nem kell6
ismerete [Hagemeyer, Gershenson és Johnson, 2006].

Az Ishikawa altal kidolgozott 7 QC eszkoz igen értékes a mindségmenedzsment és a folyamatjavi-
tasok szempontjabodl. Ishikawa azonban nem foglalkozott a 7 eszkoz hasznalatdnak kiterjesztésével
a gyartasi kornyezeten talmenden egyéb funkciokra. Marpedig az eszkozok ilyen alkalmazasanak
elényei nyilvanvaloak, bar azzal 6sszefiiggésben bizonyos problémak is felmertilnek.

3. Médszertan

A szerzo6k az adatgyfijtés céljara online felmérést végeztek az operativ kivalosag teriiletén dolgozo
rangidds eurdpai mindségiigyi szakemberek (minéségiigyi szaktandcsadok, minéségtigyi igazgatok
és mérnokok, tovabba mindségiigyi feliilvizsgalok) korében. Az adatgyfijtés minden funkciét és dga-
zatot felolelt. Az online felmérések el6nyei kozé tartozik a gyorsasag és az elérhet6ség, a konnyt
hasznalat, a kedvez6 koltségek, a rugalmassag és az automatizalas lehet6sége [Schaefer & Dillman,
1998; Lefever et al., 2007]. Az ilyen tipust tanulmanyok szdmadra az egyik legalkalmasabb médszer
az online kvantitativ felmérés elvégzése. A web segitségével végzett felmérés ugyanis garantalja a
viszonylag rovid idéraforditast a valaszok osszegyfijtéséhez, tovdbba a rugalmassag mellett lehet6vé
teszi az id6- és koltségmegtakaritast is [Evans & Mathur, 2005].

A felmérést annak a kérdésnek a tisztdzaséra tervezték, hogy a valaszadok milyen szint(i képzést
kaptak a 7 min6ségiigyi eszkdz vonatkozasadban, amellett masik cél volt az eredeti 7 min&ségszaba-
lyozasi eszkdzhoz kapcesolodé felhasznalas kiillonb6z6 vonatkozéasainak és szempontjainak felderité-
se. A felmérések megkezdése el6tt a szerzék elektronikus tizenetek és a LinkedIn személyes tizenet-
kiild6 szolgélata révén kapcsolatba léptek a kivalasztott min6ségiigyi szakemberekkel, felkérve 6ket
a tanulmanyban val6 részvételre.

A kérdéivek szétkiildése el6tt a szerzok el6zetesen kipuhatoltak a potencidlis valaszaddk készsé-
gét azok kitoltésére [Flynn et al., 1997]. A kérdéivet rovidre tervezték, mivel a minéségiligyi szakem-
berek altaldban nagyon elfoglaltak és nincs idejiik hosszadalmas felmérésekben részt venni.

Tekintettel arra, hogy a mintaprojektek alkalmazasa az ajanlott legjobb gyakorlat ezen a téren [Puleo
et al., 2002; Boynton & Greenhalgh, 2004], az online felmérési protokoll el6szor kiprébalasra kertilt 10
szakért6 bevondasaval. A pilotgyakorlat céljat azoknak a kérdéseknek a meghatarozasa képezte, ame-
lyek gyakorlati szempontbdl javitasra szorultak, de biztositani kellett azt is, hogy a kutaték semmit se
hagyjanak figyelmen kiviil [Forza, 2002]. A kapott észrevételek tobbsége azonban pozitiv volt, ennél
fogva a kutatok alkalmasnak talaltak a felméré kérdéiveket a valaszadokhoz valo6 kikiildésre.

A kapcsolatok kialakitdsa a LinkedIn hdl6zaton keresztiil tortént, majd a szerzék e-mail segitségé-
vel vették fel a kapcsolatot az egyes valaszadokkal. Hasonl6 médszert alkalmaztak a kordbbi tanul-
manyokban is [Hundal et al., 2021; Antony and Sony, 2019; Antony et al., 2021]. A szakértk kivalasz-
tasanal a szerz6k harmas kritériumrendszert alkalmaztak: (i) Minden véalaszad6 legyen minéségiigyi
szakember, aki (ii) beosztdsat tekintve minéségtigyi igazgato, operativ kivaloésagi szakember, ming-
ségligyi mérnok, mindséguigyi feliilvizsgalo, rangidés mindségiligyi menedzser, vagy a fentiekhez
hasonlé beosztéssal rendelkezik. (iii) Dolgozzon a gyartas teriiletén vagy a szolgaltatasi dgazatban.
18 héten keresztiil 6sszesen 228 érvényes valasz érkezett, ami 60%-os valaszadasi ardnynak felel
meg. Egyes szervezeteknél t6bbszoros mintavételre kertilt sor, ami a nagyobb kovetkezetesség mel-
lett biztositékot jelentett a valaszok kevésbé elfogult jellegére.

4. Eredmények

Az els6 kérdés igy hangzott: , Kapott On valamilyen képzést a 7 mindségiigyi eszkdzzel kapcsolatban?”
A megkérdezettek 84%-a igennel valaszolt. Ez nem meglepd, hiszen a szerzék specidlisan min6-
ségligyi szakembereket valasztottak ki a tanulmény céljaira, és a 7 eszkoz a legtobb hagyomanyos
mindségiigyi képzési program szerves része.
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A valaszadoknak ezutdn feltették a kérdést: a munkakoriikben el6fordulé minéségtigyi problé-
mak milyen hanyada kezelhet6 a Dr. Ishikawa altal ajanlott 7 alapveté min6ségiigyi eszkoz segitségé-
vel. Az eredményeket jol attekinthet6 formaban mutatja be az 1. tablazat.

1. tdblazat: A minGséguigyi problémék szazalékos ardnya a valaszadé munkahelyén, ami eredményesen
kezelhet6 az Ishikawa altal javasolt 7 alapvetd eszkoz felhasznalasaval

Eurépa <20% | 21-30% | 31-40% | 41-50% | 51-60% | 61-70% | 71-80% | 81-90% | >90%
Vilaszadok | ;o 14 24 14 21 25 30 24 29
szama

;ﬁfsmd"k 8% 7% 12% 7% 11% 13% 15% 12% 15%

Az adatoknak a tanulmény keretében tortént kiértékelése azt mutatja, hogy a véalaszadok 15%-
a érzi ugy: az emlitett alapvet6 eszkozok felhasznalasaval megoldhat6é az eurdpai szervezeteknél
felmeriil tizleti problémak tobb mint 90%-a. Ez némileg ellentmond Ishikawa allitasanak [Ishikawa,
1982], miszerint ezek az eszkozok alkalmasak a problémadk 95%-dnak megoldédsara. Nyilvanvalo,
hogy a mai, modern kori szervezeteknél nem a 7 QC eszkdzre van sziikség a min6ségiigyi problémak
megoldasahoz. A szoébanforgoé eszkdzok ugyan hasznosak, de egy még atfogobb eszkozkészletre van
sziikség. A Mindség 4.0 megjelenésével, illetve a digitalizaciés folyamat el6rehaladtaval a szerveze-
teknél Gj lehet6ségek jelentkeznek a modern technolégia bevonasara a mtiveleti kival6sag, valamint
a mingségmenedzsment programjaiba. Eppen ezért siirgds igény mutatkozik a 7 alapvets eszkoz
szerepének, tovabba az aktualis minéségmenedzsment-problémak megoldasdhoz valé hozzajarula-
sadnak ujra értékelésére.

A szerz6k a 7 eszkoz hasznélatdnak gyakorisagéara vonatkozo6 kérdést is feltettek, mert tudni sze-
rették volna, hogy mennyire elterjedt Eurépaban a QC eszkozok igénybe vétele a mindségiigyi szak-
emberek korében. A kapott eredményeket a 2. tdblazat mutatja. Ezek szerint a 7 minéségtigyi eszkoz
koziil a kovetkezoket hasznéljak Eurépaban a legnagyobb gyakorisdggal: Pareto elemzés, hisztog-
ramok, valamint az ok-okozati (hatas-) diagramok. Ezeket az eszktzoket a mindségtigyi problémak
azonositasara és elemzésére alkalmazzdk. A 2. tdblazat a novekvé hasznélati gyakorisag szerint rep-
rezentélja az emlitett eszkozok preferencidjat. A legkevésbé népszerti eszkozok a pontdiagramok és
a rétegezés.

2. tablazat: A hét alapveté minéségiigyi eszkoz hasznalatanak gyakorisaga

Eszkozok A hasznalat teljes gyakorisaga
Rétegezés 14
Pontdiagram 43
Ellen6rzo lista 108
Folyamatabrak 129
Hisztogram 133
Ok-okozati diagram 163
Pareto elemzés 173

A vélaszadok a kovetkez6 tovabbi kérdést kaptak: ,Az On szervezetén beliil mely teriileteken alkal-
mazzik a 7 QC eszkézt?” (3. tablazat). Valamennyi eszkoz felhasznaldsanak gyakorisaga magasabb
a termelésben és a gyartasban mint az egyéb tizleti funkcidk tekintetében. Ez nem is meglep6, ha
figyelembe vessziik, hogy a min6ségmenedzsment eszkozei és technikdi a gyartasi kornyezetben
alkalmazhat6k leggyakrabban. Az emlitett eszkozoket legritkdbban a HR, az IT és az adminisztraci6
tertiletén alkalmazzak.
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3. tablazat: Az eszkdzok alkalmazasénak ardanya a szervezet kiilonboz6 funkciéi szerint
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Eurépa
Ellen6rzé lista 4,0% |28,0% |10,0% | 8,0% | 50% [14,0% | 6,0% | 40% | 40% | 50% |12,0%
Pontdiagram 50% 120,0% | 80% | 6,0% | 6,0% [21,0% | 20% | 40% | 6,0% | 1,0% |21,0%
Hisztogram 10,0% [190% | 90% | 70% | 70% [12,0% | 5,0% | 4,0% | 7,0% | 50% |150%
Pareto elemzés 10,0% [ 20,0% | 90% | 90% | 70% [11,0% | 4,0% | 50% | 80% | 40% |13,0%
Ok-okozati diagram | 6,0% [22,0% | 80% [10,0% | 5,0% |14,0% | 5,0% | 50% | 40% | 40% |17,0%
Rétegezés 11,0% [ 20,0% | 80% | 90% | 6,0% [120% | 3,0% | 6,0% | 80% | 20% |15,0%
Folyamatabrak 6,0% 130,0% | 90% | 90% | 6,0% [11,0% | 3,0% | 50% | 6,0% [12,0% | 3,0%

A valaszadokat felkérték arra is, hogy sajat ismereteik és tapasztalataik alapjan hatarozzak meg
a 7 alapvet6 min6ségszabalyozasi eszkoz fundamentdlis el6nyeit. Az eszk6zok legfébb elényei az
eurdpai szervezeteknél a kovetkezSk voltak: 1) strukturalis keret biztositdsa a problémamegoldast
célzo erdfeszitésekhez, illetve a felmeriil6 problémék gyokérokainak meghatdrozasa; 2) segitség a
problémas tertiletek meghatarozasahoz, méréséhez és elemzéséhez, s6t, hozzajarulas azok prioritasi
sorrendjének feldllitdsahoz; tovabba 3) a problémamegoldas tamogatasa (lasd: 1. abra).

160 100%
b 90%
80%
120
108
100 60%
B0 50%
& I T — a0%
i 34 30%
200
2 10%
() 01 o%
A B C D E F G H I J KL M N O P Q
Elényok Gyakorisdg
Struktarat biztosit a problémamegoldashoz A
Hozzajarul a problémak meghatarozasahoz, méréséhez és elemzéséhez B
Segiti a problémamegoldast C
Segitséget nyujt a folyamatos fejlesztéshez D
A teljesitmény lathatosaga E
El6mozditja az adatok gy(jtését és prezentalasat F
Osztonzi a teammunkat G
ElGsegiti a javitando teriiletek azonositdsat H
Csokkenti a szorast és javitja a mindséget I
Hozzajarul a termék/szolgaltatas minGségének javitasahoz ]
A javitando teriiletek feltardsa és realizaldsa K
Csokkenti a gyenge min6ség koltségét L
A termékmin@ség javitdsan keresztiil er6siti a vevoi elégedettséoet M
A statisztikailag kevésbé képzett személyek is hasznalhatjak N
Mindenki bevondsa O
ElGsegiti a Hat Szigma megval0dsitdsat P
Hozzéjarul az “igazi” eyokérok meghatdrozasihoz Q

1. dbra: A 7 minGségligyi eszkoz alkalmazasaval kapcsolatos elénydk Pareto elemzése
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A kovetkez6 kutatasi kérdések egyike az alapveté QC eszkozok gyakorlati megvalésitasaval
kapcsolatos kihivasok értékelésére vonatkozott. Az eszkozok hasznalataval 6sszeftiggd 5 legfon-
tosabb kihivas Eurépédban a kovetkezo volt: az eszkozok ismeretének hianya, nem megfelel6 adat-
gytjtési modszerek, hidnyz6 oktatas és tovabbképzés az eszkozokrol, tovabba a vezetés tdmoga-
tasdnak hianya.

Feltették a kérdést a min6ségbiztositasi szakemberek szamara: ,Milyen kritikus sikertényezdk
(CSF’s) voltak sziikségesek a 7 alapvetd QC eszkoz sikeres alkalmazisihoz és gyakorlati megvaldsitisihoz?”
A 2. abra szerint a legfontosabb 5 kritikus sikertényez6 a kovetkezdk szerint alakult: timogatés a
vezetés részérdl, folyamatos javitasi (CI) program megléte, szisztematikus és fegyelmezett megko-
zelités, lehet6ség az eszk6zok hasznélatara, tovabba lehet6ség a problémamegoldo értekezleteken
valo részvételre.
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2. dbra: A7 QC eszkoz alkalmazasa kritikus sikertényezéinek Pareto elemzése

Egy masik kérdés igy hangzott: , Milyen gyakran haszndlta On a rossz vagy a nem megfeleld eszkozt
a problémamegolddsra?” A kérdésre adott valaszokbol kittint, hogy a megkérdezett szakemberek
40%-a hasznalt mar helytelen eszkozt, mig 60% ugy vélte, hogy korrekt médon alkalmazta a
mindségiigyi eszkozoket. Ez j6l demonstralja, hogy a megértés és az eszkozok hasznalataval kap-
csolatos oktatas hidnya, illetve a helytelen hasznalat milyen koltséges lehet a szervezetek szem-
pontjabol.

5. Ertékelés, kovetkeztetés és korlatok

Ishikawa tobb mint 40 évvel ezel6tt javasolta a 7 mindségiigyi eszkozt. Habar a minéségtigyi szak-
emberek 100%-a gy nyilatkozott, hogy kiképezték az emlitett eszkdzok hasznalatara a probléma-
megoldés teriiletén, sokan mégis bizonyos kihivasokkal talaljdk szembe magukat a szébanforgé
eszkozok hasznalatat és alkalmazasat illetéen. Egyfajta kovetkezetlenség is tapasztalhaté azon a
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tertileten, hogy egyes eszkozoket gyakrabban hasznédlnak, mint masokat, illetve egyes tertileteken
tobbszor alkalmazzak azokat, mint mashol. Meg kell jegyezni azt is, hogy az eszk6zok hasznalata
még mindig inkabb csak a termel6 szervezetekre és a gyartasi funkcidkra korlatozodik annak elle-
nére, hogy a vev6kozpontisag és a mindségiigy minden osztélyt és egységet érint a szervezeteken
belil.

Ishikawa az 1960-as évek végén és a 70-es években megéllapitotta, hogy a munkaval 6sszefiig-
g6 problémak tobb mint 90%-a lektizdhet6 a 7 alapvet6 QC eszkdz hasznalataval (Ishikawa, 1982;
Ishikawa, 1985; Ishikawa, 1990). A szerzé azt a kovetkeztetést vonja le a tanulménybdl, miszerint
a valaszadoknak csak a 15%-a rendelkezik azzal a meggy6z6déssel, hogy az eurépai szerve-
zeteknél a mindségligyi problémak >90%-a megoldhat6 az eredeti 7 alapveté QC eszkodz hasz-
nélataval. Minthogy ez a 7 eszk6z helyet kap majdnem minden tipust minéségmenedzsment
képzési programban, illetve tananyagban, elérkezett az id6 annak megfontolasara, hogy milyen
modszerrel oktassak ezeket az eszkozoket, és hogy milyen tovabbi eszkozokre van sziikség az
el6rehaladashoz.

A 7 alapvet6 QC eszkoz koziil leggyakrabban a Pareto analizist, a hisztogramokat, valamint az
ok-okozati elemzést hasznaljak. A legritkdbban alkalmazott eszk6zok a pontdiagramok és a rétege-
zés. Az adatok tovabbi tanulményozasabol kideriilt, hogy a legkevésbé a HR (humén eréforras me-
nedzsment), az IT (informacié technolégia) és az adminisztracids funkciok tertiletén alkalmazzdk a
szobanforgo eszkozoket. A 7 alapvet6 QC eszkoz hasznalatanak altalanos lehet6ségei kozé tartozik a
tdmogatédsokkal kapcsolatos problémak kezelése, strukturalis keret biztositasa a problémamegoldést
célz6 erdfeszitésekhez, tovabba a problémak meghatarozasdnak, mérésének és elemzésének elGsegi-
tése. Az eszkozok hasznalataval kapcsolatos leggyakoribb kihivasok kozott emlitendé a megfelels
ismeretek és az oktatas hidnya, valamint a szegényes adatgyfijtési médszerek. A kritikus sikerténye-
z6k (CSF's): a vezetés részérdl kapott tdimogatés, a folyamatos javitdsi program rendelkezésre allasa,
valamint a szisztematikus és fegyelmezett megkozelités hidnya. Végezetiil a legérdekesebb eredmé-
nyek egyike azt mutatja, hogy az eurdpai szervezeteknél a minéségiigyi szakemberek 40%-a el6szor
a nem megfelel6 eszkozoket alkalmazza.

A lefolytatott kutatomunka szamos menedzseri vonatkozast tartalmaz. A kutatas lefolytataséara
évtizedekkel Ishikawa munkassaga utan keriilt sor, és igy megkérddjelezi annak érvényességét a
mai modern szervezeteknél. Ha a munkaval osszefiiggd problémak tobb mint 95%-a nem oldhat6
meg az eredeti 7 QC eszkoz felhasznédlasaval, akkor a minéségmenedzsment oktatasi és tovabb-
képzési programjaiba be kell vonni azt is, hogy milyen mdas megfelel6 eszkozoket lehet felvenni a
problémamegoldast célz6 forgatokonyvekbe a jovo szervezeteinél. Tovabba: Ishikawa a munkassaga
soran soha nem tért ki arra, hogy a 7 eszkoz hogyan hasznalhat6 az olyan szervezeti tizleti funkciok
esetében, mint példdul az IT, a pénziigyek, a HR, a marketing, az értékesitések és az ellatasi lanc. A
jelenlegi kutatas arra a kérdésre keres valaszt, hogy haszndljak-e és alkalmazzak-e a 7 QC eszkozt,
tovabba, hogy hol haszndljak azokat a leggyakrabban és a legritkdbban. Mindez hozzasegitheti a
legfelst vezetést a problémas tertiletek és az oktatasi lehet6ségek azonositasdhoz a kiillonbozé funk-
ciokban ahhoz, hogy ezek a konnyen alkalmazhaté min6ségeszkozok felhasznalhatok legyenek a
folyamatos javitast célz6 programokban, illetve a problémamegoldé gyakorlatokban. A kutatok azt
is megallapitottak, hogy 40%-ban helytelentil alkalmazzék az alapveté QC eszkozoket, ami az id6
és az er6forrasok pazarlasidhoz vezet. A tanulmanyban azonositott kritikus sikertényezék (CSF’s)
irdnymutatoként szolgdlhatnak a legfels6 vezetés szaméra annak megfontolasdhoz, hogy milyen
Osszetételben érdemes alkalmazni a 7 QC eszkozt az egyes problémamegoldasi forgatokonyvek
esetében.

Végezetiil meg kell még emliteni, hogy a jelen tanulmanyban néhany lehatarolas tortént. A legtobb
valasz Irorszagbol és az Egyesiilt Kirdlysagbol érkezett, de kisebb szamt valaszad6 Franciaorszag-
bol, Spanyolorszagbol és Németorszagbol is kozremtikodstt. Erdemes volna nagyaranyt részvétel
mellett kiterjeszteni a felmérést egész Eurdpara. A szerzdk tervei kozott még tobb és mélyrehato
kutatas szerepel félig strukturalt interjak, illetve fokuszcsoportok formdjaban, bevonva a felmérésbe
az érintett tertiletek min6ségiigyi gyakorlé szakembereit.
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6. Kovetkeztetések és a tovabbi kutatas iranyai

A szerz6k kutatomunkdjara és a tanulmanyban bemutatott eredményekre timaszkodva kijelenthetd,
hogy Eurépédban nagy kihivassal néz szembe Ishikawa azon megéllapitasa, hogy a 7 QC eszkoz képes a
mindséggel Osszefliggd problémak 95%-anak megoldaséara. Az eurépai valaszadoknak csak kevesebb,
mint 15%-a adott olyan jelzést, hogy a problémak tobb mint 90%-a megoldhaté a 7 QC eszkoz felhaszna-
lasaval. Jelen tanulmény alapjan levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy a Pareto elemzés, a hisztogramok,
valamint az ok-okozati analizis tartoznak a leggyakrabban hasznalt eszk6zok kozé az eurdpai szerve-
zetek korében, ugyanakkor a legritkdbban a pontdiagramokat és a rétegezést alkalmazzak. Az euré-
pai mindségligyi szakemberek szerint a 7 alapvet6 QC eszkoz felhaszndlasanak 3 legnagyobb elénye a
kovetkez6kben rejlik: a problémamegoldés elésegitése, struktira biztositdsa a problémak megoldasara
iranyul6 eréfeszitésekhez, tovabba a problémak definialasanak, mérésének és elemzésének tdmogatésa.

A 7 QC eszkoz helyes alkalmazaséaval kapcsolatos 3 legfontosabb kritikus sikertényezé (CSF’s) a
kutatds eredményei szerint a kovetkez6: (1) a vezetés altali tdimogatas, (2) folyamatos javitasi prog-
ram rendelkezésre alldsa, valamint (3) a problémamegoldas irdnyaban tantsitott szisztematikus és
fegyelmezett megkozelités.

Ami a jovobeli kutatasokat illeti: ismételten hangstlyozni kell, hogy ez a tanulmany az eurdpai val-
lalatok gyakorlati szakembereinek a megéallapitdsait tartalmazza. A kutatas kovetkez6 fazisa lehet a 7
alapvet6 QC eszkoz helytelen alkalmazasaval osszeftiggd gyokérokok feltdrasa. A digitalizacio el6térbe
kertilésével és a Min6ség 4.0 kapcsan fontossa valik annak vizsgélata is, hogy milyen eszkdzoket, techni-
kakat és jartassagokat célszerti felvenni a jové mindségiigyi szakemberképzésének tananyagéba.
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. N
A holisztikus fejlesztés

A mindségiigyi mozgalom rendelkezik ugyan szép eredményekkel, de nem hunyhatunk szemet a prob-
lémak és a hianyossagok felett sem. Igy példaul a minéségjavitast ritkan tekintik stratégiai feladatnak,
a begytjtott rengeteg adatot pedig sokszor nem vagyunk képesek hatékonyan felhasznalni. A komplex
min6ségiigyi problémakrol és magukrol a javitasokrol kevés onalloé szakirodalmi munka jelenik meg.
A javitas stratégiai kezdeményezésnek szamit, amit a minéségmenedzsmentbe integréltan kell végrehajta-
ni. Az eszkozok helyett a problémékra kell 6sszpontositani, mivel az eszk6zok nagy vélasztéka all rendel-
kezésre. Tudni kell ugyanakkor, hogy nem létezik ,egyetlen idv6zit6” megoldas az dsszes problémara: a
sokat emlegetett mesterséges intelligencia (Al) és a gépi tanulds sem lehet olyan csodaszer, amely képes
helyettesiteni az osszes eddigi modszert.

Napjainkban, az Ipar 4.0, a Big Data és a COVID koraban sok minden megvaltozik, ugyanakkor sok
minden véltozatlan marad. Az utébbiak kozé tartozik a mindségjavitas, amely mindig kritikus tényezének
szamitott és a jovSben is egyre kritikusabb lesz. Elérkezett az id6 a valédi holisztikus megkozelités alkal-
mazdsara, ahol a javitas a legfontosabb tizleti funkciok korébe tartozik, és minden javitési feladatot integ-
raltan hajtanak végre. Az emlitett Al és a gépi tanulas mellett a legfontosabb javitasi eszkzok kozé soro-
land6 a statisztikai engineering is. Alapvet6 valtozéasra van sziikség a folyamatos javitas felgyorsitasahoz.

A holisztikus javitasi rendszer elemei:

* A mindséget mar a tervezés fazisaban biztositani kell.

o Attoréses ]aV1tas (breakthrough).

* Mindségiigyi és folyamatmenedzsment-rendszerek alapul vétele.

Ezek egyiittesen hatdsos, fenntarthaté eredményeket adnak. Innen visszacsatolas torténik az tizleti és
a vallalati kornyezeten (context) keresztiil a vezetés felé, amely 4j stratégia kialakitasaval inditja a holisz-
tikus javitas kovetkez6 ciklusat. A folyamatos javitas most kezd6dé korszakat a holisztikus szemléletnek
kell jellemeznie. A javitasi munkat alapvetéen harom tertiletre kell 6sszpontositani:

e Kutatés és fejlesztés, 4j termékek és folyamatok kialakitésa.

e Mérnoki tudomany: az attoréses javitast biztosité projektek és modszerek, példaul Lean Hat Szigma.

* Mindségtigyi és folyamatmenedzsment-rendszerek: tesztek és mérések, ISO, ellenérzés, szabvanyok stb.

Roger W. Hoerl (USA) eléadasa elhangzott a Nemzetkozi Mindségigyi Akadémia (IAQ) online vilésén 2020. julius 21-én
142/2/2023 MP
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BARSALOU, MATTHEW, Hat Szigma Feketedves Mester, Borg Warner Turbo
Systems Engineering GmbH, Németorszag

A konfidenciaintervallumok lényege
és hatékony hasznositasa

Egyszer egy munkatarsamnak probaltam megmagyarazni a konfidenciaintervallumok és a min-
tadtlagok kapcsolatat. Az egyszertiség és a jobb érthet6ség kedvéért elmondtam, hogy 30 km-re la-
kom a munkahelyemtdl, és azt feltételezem, hogy valoban kb. 30 km tavolsagrol van sz6, de ebben
mégsem lehetek 100%-ig biztos. Még ez az egyszer(i példa is lehet6séget nyujt egy miveleti meg-
hatdrozas fogalmanak érzékeltetésére. Két kiilonb6z6 ttvonal 1étezik - légvonalban (,toronyirdnt”)
minden esetben kisebb a tdvolsdg, mint az orszdgtton haladva. A valédi tdvolsagot tehat a kovetke-
z6k szerint hataroztam meg: ,Haztol hazig vezetve az autémat az Gton egy elére kijelolt internetes
térkép alapjan.”

Aztis megmagyaraztam a munkatarsamnak: 10%-ig biztos vagyok abban, hogy 29-31 km-re lakom
a munkahelyemt6l, 50%-ig biztos, hogy 25-35 km-re, 95%-ig biztos, hogy 20-40 km-re, és 99,9%-ig
biztos, hogy 20-50 km-re. A példa azt bizonyitotta, hogy minél nagyobb a tavolsagi intervallum, an-
nal biztosabb vagyok a dolgomban. Igaz, hogy 99,9%-ig biztos lehetek abban, hogy 20-50 km messze
lakom a munkahelyemtdl, de az igen magas bizalmi szint ellenére ennek a becslésnek a pontossaga
semmilyen gyakorlati haszonnal sem bir, mivel az autétt igy 20 perct6l 50 percig tarthat.

Az elmondottak érzékeltetésére megszerkesz-
tettem az egyszert 1. dbrat. A konfidenciainter- | 90 km
vallumoknak kevés koziik van a lakdsom és a
munkahelyem kozotti tdvolsaghoz, de az egysze- | 451m
riisitett modell hozzdjarul a koncepcié 6sztonos
megértetéséhez, és jobban el6késziti az talajt a
sokkal realisabb példak szamara.

A konfidenciaintervallum szakszertibb ma-
gyardzata: ,Az a zéna (régid), amely tartalmaz- | 35km
za valamely paraméter hatarértékeit vagy tel- T
jes savjat egy hozza tartoz6 konfidenciaszinttel
egytitt, miszerint a hatarok eléggé tagak ahhoz,
hogy magukban foglaljdk a paraméter igazi (va-
16s) értékét” [1]. A konfidenciaintervallumbél | 25km
megtudhatjuk a statisztikai adatokban rejl6
bizonytalansagot [2]. Ha egy minta statiszti- | 54 m
kai adatai mellett a konfidenciaintervallum is 95%
rendelkezésre 4&ll, akkor tobb informaciéhoz
jutunk, példaul: ,A mintadtlag 17 584, 95%-os
konfidenciaintervallummal, hogy az atlag 17 114
és 18 054 kozé esik.” Az atlag sokkal pontosabb- | 10 km
nak tekinthet6, mint ahogyan a konfidenciain- 99';)%
tervallum arra utal. '

40 km °

Valddi tavolsag
33.6 km

40 km I
10%

50%

15 km

1. abra: A bizalom szintje a becslésekben
Konfidenciaintervallum és atlag

Miutén egy tulsdgosan leegyszertisitett modell segitségével sikeriilt megvilagitani az alapkon-
cepcidt, most mér egy gyakorlatiasabb példan keresztiil mutatjuk be, hogyan lehet csokkenteni a
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konfidenciaintervallum terjedelmét, érintetlentil hagyva a bizonyossag szintjét. Vegytink egy nor-
malis eloszldst mutat6é sokasagbol egy egyetlen mintds Z tesztet, amelynek ismert a szorasa és a
mintadarabok szama meghaladja a 30-at. Ebben az esetben a konfidenciaintervallum egyenlete a
kovetkezé:

s )

Xt Zyp -

Tegydiik fel, hogy a minta méretnagysaga 30, az atlag 50 és a szoras 0,5. A konfidenciaintervallum

kiszamitasa:

0.5 ) 05
50 -1.96 * 35 = 49.82 €s 50 +1.96 + 5 = 50.18,

Az eredmény egy 95%-0s konfidenciaintervallum 49,82 és 50,18 kozott. Ha a mintaméretet meg-
noveljiik 300 egységre oly moédon, hogy az atlag és a szoérads valtozatlan marad, csokkenni fog a
konfidenciaintervallum terjedelme:

05 . 05
50-1.96 * 7355 = 49.94 €5 50 +1.96 * Jz5= = 50.06.

Az Gj 95%-o0s konfidenciaintervallum a megnovelt min-
taszam mellett 49,94-t61 50,06-ig terjed. Amint a példa jol T
szemlélteti, a konfidenciaintervallum terjedelme csokkent-
het6 a mintanagysag célzott novelésével, ha az atlag és a sz6-
ras valtozatlan marad (2. 4bra).

Ha a mintanagysag 30-nal kisebb, akkor a t-eloszlast kell

hasznalni a kovetkez6 formula szerint: ®
S

+
Xt v

szabadsagfok egyenl6: n-1.

Konfidenciaintervallum és aranyossag -

£ £ 1 . s i Ag: Mi Ag: 1
Az ardnyossag szemszogébol a konfidenciaintervallum a ~ Mintanagysig: 30 clem intanagysag: 300 elem

normalis kozelités képletébdl hatdrozhaté meg, ha van leg- 2. dbra: 95%-o0s konfidencia intervallum
alabb 5 bekovetkezés (esemény) és nem bekovetkezés. Az 30 és 300 mintanagysag esetében
egyenlet a kovetkezé:

Pt Zg, +y 2L

Konfidenciaintervallum és szoras

A szorassal osszefligg6 konfidenciaintervallum két egyenlettel szamithat6 ki annak biztositasara,
hogy az alacsonyabb konfidenciaintervallum nem tartalmaz negativ szdmot. Az adatoknak normalis
eloszlasu sokasagbol kell szarmazniuk. Az alacsonyabb konfidenciaintervallum képlete:

Vin - 9)s? / x¥a/2)
A fels6, magasabb konfidenciaintervallum egyenlete pedig:

Vin - )52/ ¥ - a/2).

Konfidenciaintervallumok a képességi tanulmanyokhoz

A konfidenciaintervallumok kiszamithatok - és ki is kell szdmitani azokat - a képességi indexek-
hez. A Gépjarmtipari Akcidcsoport legalabb 125 elembdl allé6 mintat javasol és 6tféle mintanagysa-
got. Az iparban gyakran nem all rendelkezésre a kivant szamu minta, de azérta C ésa C |, még min-
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dig kiszamithato, s6t, ami még rosz- 10.4
szabb, ]eletjtheto/ is a menedzsment N =30 N =125 N=1000
vagy a vevok felé. 10.2-] o i
A 3. abra bemutat egy képességi G= Co= o Co=
tanulmanyt haromféle mintanagy- 126 . 123 ' 128
saggal: 30, 125 és 1000. Felttintettiik 7 a- Cl= Cl=
a felhasznélt értékeket is. A 30 elem- 0.89-1.56 l 1.06-1.40 1.21-.34
b6l 4ll6 minta esetében a C, 1,19 987 = Coc = Coe =
lett, és ezen érték alapjan bizonyos 119 I 117 1.26
javitds alkalmazhat6. A valésdagban 9.6 Cl = Cl = Cl =
azonban sokkal rosszabb is lehet a 083154 ¥ 1.00-1.34 1.20-1.33
helyzet. 9.4-] e
Vegyiik észre, hogy a d
konfidenciaintervallum a kedvezé g, | .
1,54 érték és a kedvezétlen 0,83 ér-
ték kozé esik. Ha csak a C  értéket o g
jelentjiik a konfidenciaintervallum 8
nélkil, valdszintileg nem  ka- . . .
n=30 n=125 n=1,000

punk pontos képet a helyzetrdl
Még a 125 elembél allo tanulmany CI = konfidencia intervallum

konfidenciaintervalluma is 1,00 és 3. dbra: Képességi adatok 3 kiilonboz6 mintanagysagra

1,34 kozott mozog. Az 1000 elembdl

allé minta konfidenciaintervalluma 1,20 és 1,33 kozé esik. Itt is van egy bizonyos terjedelem, de az
lényegesen kisebb a tobbi konfidenciaintervallumnal.

Magas C | esetében hibasan arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy a folyamatot nem kell javitani,
figyelmen kiviil hagyva azt a tényt, miszerint az aktualis C | sokkal alacsonyabb, mint amekkorat a
kis mintanagysagnak koszonhet6en kiszamoltunk. Idealis esetben minden folyamatképességi tanul-
manynak legalabb 1000 elembdl 4116 mintat kellene hasznalnia, de ez igy nem redlis. Sok esetben még a
125 elembdl 4116 mintavétel is problémat jelent. A képességi indexeknek a konfidenciaintervallummal
egylitt torténd jelentése megmutatja, hogy mennyire bizhatunk meg az altalunk megadott értékben.

A folyamatképességi indexekkel Osszefiiggé konfidenciaintervallumok kiszamitasa torténhet
szoftver igénybe vételével vagy kézi uton. A C_ konfidenciaintervallum als6 hatara:

o\ K

ésa C]D fels6 hatéra:

Co \/ B,

ahol a ,v” egyesitett széras egyenlo:

> (-1

és hozzavetblegesen:
0.9k (n-1)
a Rbar moédszer felhasznalaséaval.

Mennyire szoros az illeszkedés?

A statisztikai elemzéseket leggyakrabban arra hasznéljdk, hogy egy minta tanulményozasa ré-
vén kovetkeztetéseket vonjanak le egy sokasdgra vonatkozéan. A konfidenciaintervallum hasznélata
hozzésegit benniinket annak megitéléséhez, hogy a mintabol levont statisztikai kovetkeztetés milyen
szorosan illeszkedik a sokasdg tényleges paraméteréhez, amit a statisztikai konfidencia (bizalom)
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nagysaga fejez ki.

Egy régi mondas szerint: ,Nem amiatt kertilsz bajba, amit nem tudsz, hanem amiatt, amit tudsz,
csak éppen nem gy van, ahogyan te tudod.” A konfidenciaintervallumok hasznalata hozzasegit ben-
niinket annak megértéséhez, hogy milyen jol tudunk valamit, amirél azt gondoljuk, hogy jol ismerjik.

Referenciak

1. Forrest W. Breyfogle, , Implementing Six Sigma: Smarter Solutions Using Statistical Methods, second edition, John
Wiley and Sons, 2003
2. Roger W. Hoerl and Ronald D. Snee, Statistical Thinking: Improving Business Performance, second edition, John
Wiley and Sons, 2012
3. DaimlerChrysler Corp., Ford Motor Co. and General Motors Corp., Statistical Process Control (SPC Reference
Manual), DaimlerChrysler, Ford, GMC, second edition, 2005

Eredeti k6zlemény
Matthew Barsalou: Close Enough? Quality Progress, October 2019, 46-48. oldal

Fordjitotta: Viarkonyi Gdabor

N
A BeAM modszer noveli az auditok hatékonysagat,

jelentosen leroviditve azokat

Az Gn. bikaszem’ értékelés modszere (Bull’s-eye Assessment Method, BeAM) szisztematikus megko-
zelitést nydjt az ISO 9001:2015 szervezeti megvalésitasanak auditdldsahoz. Ez a médszer integralja maga-
ban az tizleti biztositds médszertanat, valamint a Lean Hat Szigma gyors javitasi eljarast. A BeAM audit
nyomvonalanak ismerete gyors betekintést tesz lehetévé a szervezetek legfontosabb mtikddési és pénz-
ugyi teljesitményének adataiba, mindossze egy vagy két auditalasi nap alatt pontos attekintést adva az ISO
9001:2015 szerinti minéségmenedzsment-rendszer (QMS) mtikodésének hatékonysagarol és flexibilitasa-
r6l. A BeAM els6sorban a kovetkez6 tényezoket vizsgalja:

— A szervezet iizleti folyamatai hogyan segitik el6 a teljesitményi kivalosag elérését.

- A PDCA ciklus alkalmazasanak médja.

— A folyamatos javitasra iranyul6 kezdeményezések felkarolasa.

— A vezetés szerepe a munkatarsak motivaldsaban a magas teljesitmény elérését, tovabba az tizleti

szemlélet és a vevGcentrikus értékek meghonositasat tekintve.

- A teljesitménykivalésagi alapelvek és az adatokon nyugvo eszkdzok felhasznalasa a dontéshozatal-

ban, illetve az alapveté munkafolyamatok megtervezésében és folyamatos javitasaban.

— A stratégiai célok és az operativ folyamatok kozotti 6sszhang megteremtése.

— Arugalmassag, az egyéni kezdeményezések és az innovacié el6mozditasat célzo erdfeszitések.

— Hatékony tovabbképzés és tudasmegosztas a dolgozok és az egyes szervezeti egységek kozott.

— Az olyan teljesitménymutatok terén elért eredmények, mint a vevéi elégedettség, az alkalmazottak el-

kotelezettsége, motivacidja és elégedettsége, tovabba a miikodési kivalosag, a tanulas és a pénziigyek.

A BeAM a felmérések soran a Balanced Scorecard mutatészamait hasznalja, els6sorban a kommunika-
ci6 hatékonysaganak és a vezetés teljesitményének az értékelésére. A modszert hosszu éveken keresztiil
tandcsadok dolgoztdk ki, és a szervezeti vezetSk jelentds tobbsége ennek alapjan ismerte el az igy végzett
auditok eredményeit. Féleg az lepte meg 6ket, hogy a modszer segitségével milyen rovid id6 alatt sikertilt
azonositani a miikodési és a pénziigyi teljesitményt befolyédsolé fontos kockézati tényezéket.

A BeAM szisztematikus médon kozeliti meg a termeléssel kapcsolatos kritikus eseményeket, a pénz-
tigyi és a piaci teljesitmény f6 mozgatorugoit, a fels6 vezetés tevékenységét, valamint a termék realizalas
folyamatait. A modszer kortiltekint6 és megfontolt alkalmazéasa hozzéjarul a szervezeti célok, az innovacié
és a vevoi érték megvaldsitdsahoz, tovabba a vezet6ségi beavatkozast igényls legjelent6sebb kockazati
tényez6k meghatarozasahoz.

Owen A. Ramsay: Leaving a Paper Trail. QUALITY PROGRESS, August 2022, pp. 12-19
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VYAS, NICK, alapité tGigyvezetd igazgatd, Globalis Ellatasi Lanc Intézet, USA

Mi a gond az ellatasi lancaink korul?

A COVID-19 jdarviny kiélezte az elldtdsi lanc nem megfeleld volta és hatdsbeli hidnyossigai koriili
vitdt, de a problémds helyzet mdr évek 6ta lathato. A Lean filozofidt és alapelveket gyakran kritizaljdk
amiatt, hogy hozzdjdrul a jelenkori elldtdsi lanc menedzsmentjének hidnyossigaihoz, ugyanakkor léteznek
mds, erdsebb befolydsolo tényezdk is: példiul a Lean adaptildsinak modja az elldtdsi lancokba az Egyesiilt
Allamokban és szerte a nagyvildgon. Az elldtdsildnc-hdlézatok felbontdsa, dtrendezése segitséget nyiijthat
az ellatdsi lancok versenyképességének és rugalmassiganak javitisihoz. A Lean megfelelé alkalmazdsa is
hozzdjdarulhat a helyes egyensiily kialakitdsdhoz.

A WC papir, a kézfert6tlenitd, a maszkok, a palackozott viz €s az életment6 gyodgyszerek féktelen, pa-
nikszer( felvasarlasa [1], illetve a jarvany els6 napjait jellemz6 tumultudzus jelenetek sokdig vagy taldn
orokre bevésédnek az emberek tudatdba. Legtobbiink megtapasztalta az emberek és a rendes csaladok
egymas ellen fordulasanak horrorjat és az altruizmus, az 6nzetlenség erényének elttinését, mik6zben
zugolodva raktuk be a sziikséges arucikkeket a bevéaséarlokocsinkba. Még sokkal rosszabb a helyzet, ha
az ilyen magatartés a legalapvetSbb sziikségletek, példaul az élelmiszerek és a gyodgyszerek beszerzé-
sekor fordul el6. Szamomra ezek az emlékképek szimbolikusan felidézik azt a rengeteg negativumot,
amivel az ellatasi lancok kénytelenek voltak szembenézni az elmult négy évtized alatt, és most, tobb
mint két évvel a koronavirus felttinése utdn az ellatasi lancok még mindig érintve vannak.

Az elmult hdrom hénap folyamén a kirakodast végz6 konténerhajok tobb id6t toltottek az Egyestilt
Allamok kikétiben, mint barmikor a jarvany kezdete el6tt [2]. Olyan prominens amerikai véllalatok,
mint az Apple, a General Electric és a Mondeléz [3-5] arra figyelmeztettek, hogy az ellatasi lancaik
bizonytalanok maradnak a belathat6 jovében. Egy nemrég végzett felmérés [6] szerint a vélaszado
amerikai legfels6 véllalati vezet6k tobb mint egyharmada az ellatasi lancokkal kapcsolatos nehézsé-
gek folytatodasara szamit. Vilagszerte, igy az Egyesiilt Allamokban is egyre tobb hiradas foglalkozik
az élelmiszerhidnnyal. Tovédbbra is kevés félvezets és gyogyszer 4ll rendelkezésre [7].

Két esztend6 hosszti idének szamit barmilyen intelligens rendszer szamara ahhoz, hogy tanuljon
a sajat hibajabol és javitson a dolgok folyasan. Mindez nem mondhaté el az ellatasi lancainkrol,
mivel csak tgy hemzsegnek a felmeriil6 kérdések: Milyen hibak tapasztalhatok az ellatdsi lancaink
vonatkozasaban? Milyen mulasztdsokat kovettek el a jarvany idején az ellatasi lanc menedzserei? Es
legféképpen: hogyan lehet kezelni a kialakult helyzetet?

Sulyos, egzisztencidlis kérdések ezek egy nagy rendszerr6l, ami egyidés magaval a civilizaciéval.
Nem léteznek egyszerti valaszok. Ugyanakkor tekintettel a krizisre, amivel kénytelenek vagyunk
egylitt éIni, ezeket a kérdéseket mégis fel kell tenniink, hogy megoldast talalhassunk.

Célkeresztben a Lean

Szamos megfigyel6 véleménye szerint példaul azzal a nagy problémaval néznek szembe ellatési
lancaink, hogy talsagosan karcsusitottak. , Talsdgosan messzire mentiink”, idézte nemrég a New York
Times cikke a McKinsey egyik partnerét az ipari stratégak &ltal elfogadott Lean mentalitasrdl [8]. A
Wall Street Journal egyik cikke 2021-ben egyértelmtien a Lean gyartassal 6sszefligg6 lényeges ismere-
tek hidnyos voltat hibaztatta [9].

Ugy tiinik, hogy nagyszamdu ipari szakember ugyancsak osztja ezt a nézetet. Az Ellatasi Lanc Me-
nedzsment Szakembereinek Tandacsa altal 2021-ben végzett kérd6ives felmérés szerint a valaszadok
42%-a - a jarvannyal kapcsolatos sajat tapasztalatai alapjan - agy vélte, hogy az ellatasi lancok , tal-
sagosan karcstak” [10].
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Kétség sem férhet hozza, hogy az ellatasi lancok valoban talsagosan karcstaak. Talonttl egyszeri
valasz lehetne erre a lancok Lean jellegének csokkentése a raktari kapacitasok jobb kihasznalasaval.
Végiilis, a definiciok szerint a végkifejlet megcafolja a legjobb becsléseinket és el6késziileteinket is.
Ezt szem el6tt tartva a jelen tanulmany az ellatasi lancok talsagos , karcstisagaval” osszeftiggé alli-
tasokat hivatott értékelni.

Emlékezziink arra is, hogy nem létezik a rugalmassdgnak az a mérete, ami képes lenne kivédeni
a visszacsatolasi hurkok ellaposodasét, illetve a kindlat ebb6l ered6 hidnyosséagait [11]. Sokkal tobb
aggodalomra ad okot az ellatasi lancok hosszantart6 szakadasa, amikor a kezdeti sokk allandé kiiz-
delemre készteti az ellatasi lancokat. Vilagos, hogy nem elég az eltilzott ,Lean” jelleg, hanem egyéb
okok is kozrejatszanak. Az , elefant a porcelanboltban” nem mas, mint az Egyesiilt Allamokat kiszol-
galo ellatasi lanc megosztott jellege: egyik oldalon koncentralédik a kereslet, a mésik oldalon pedig
a kindlat. Ahhoz, hogy megérthessiik a probléma stlyossagat, idézziik fel, hogy milyen hatdssal volt
a chipek nem kielégit6 kinalata a gépjarmtiparra.

A chiphiany mint a mélyebb problémak tiinete

2021 februarjaban a chipek altaldnos hidnya tobb allamban akadalyozta az autégyartast. Michigan,
Indiana, Ohio, Kentucky, Kansas, Dél-Karolina, Alabama és Missouri allamok kormanyzoéi levélben
fordultak Biden elnokhoz, hogy szolitsa fel a globdlis félvezet6 és elektronikus félvezetSket gyart6 val-
lalatokat a termelés fokozasara, tovabba, hogy ,a jelenlegi termelési kapacitasuk egy szerény hanyadat
id6szakosan csoportositsdk at az elektronikus félvezet6 alaplapok el6allitasara”, jelentette a Reuters [12].
A vilag a chip iranti inség allapotéba keriilt, ami azéta alabbhagyott ugyan, de a kialakult helyzetben
a gépjarmi szektor - becslések szerint - globalisan mintegy 210 millidrd USD veszteséget konyvel-
hetett el 2021-ben.

A félvezet6k hianyanak okai egészen 2020 jaliusdig, a jarvany els6é hulldiméanak jelentkezéséig ve-
zethet6k vissza: akkor ugyanis a lezarasok és az elsé megszoritasok nyomasara az Egyesiilt Allamok
és mas orszagok autogydrai visszafogtak a félvezetSk beszerzését. Ez arra 6sztonozte a chip gyartoit
- legtobbjiik nem az Egyesiilt Allamok teriiletén talalhaté -, hogy a gyartésoraikat iranyitsék at az
elektronikai ipar felé, amely egy gyorsan novekvé rohammal talalta magét szemben a keresleti olda-
lon, héla a tivmunka gyors el6retdrésének a jarvany kovetkeztében.

100%
Korea 6% Asia-Pacific 6%

Japan 6% Japan 9%

China 9%
Taiwan 9% Europe 22%

Europe 9%

0%

LOGIC ANALOG

1. dbra: A félvezetSk irdnti kereslet alakuldsa orszagonként
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Mas néz&pontbél az sem elényos dolog, hogy az USA részesedése a vilag félvezets-gyartasabol
az 1990. évi 37%-r6l a jelenlegi 12%-os értékre csokkent [14]. Figyelemre mélt6, hogy a félvezetSk
gyartdsanak tobb mint 75%-a jelenleg Kelet-Azsidra koncentralédik [15]. Az is figyelmet érdemls
jelenség, hogy Kina részesedése a chipgyartasbol az emlitett id6szak alatt éles kontrasztot mutat,
mivel nullarél kozel 30%-ra emelkedett [16]. Ami azonban a keresletet illeti, az Egyestilt Allamok
tovabbra is az élen van (1. 4bra).

A félvezet6k hianya fontos példaként arra hivja fel a figyelmiinket, hogy a két, miiszakilag leg-
fejlettebb iparagban - a gépjarmii- és az elektronikai iparban - alkalmazott legjobb gyakorlatok, a
keresletet el6rejelz6 eljarasok és a korszerti adatelemzési technikak sem képesek a problémak meg-
oldésat el6segiteni, ha az ellatasi lancokban strukturélis hidnyossagok jelentkeznek.

Hogyan jutottunk idaig?

Nagy problémat jelent, ha a konjunkturalis kedvez6 id6szakok ellatasi lancait 6rok id6kre akarjuk
extrapolalni. A Los Angeles Times szerinti mds szavakkal: nem tekinthet6 6rok érvénytinek, ha egy
globalis ellatasi lanc feljavul és jol funkciondl a vasarlasok felfutasanak idészakaban [17]. Mindent
egybevetve, két kiilonbozé trend taldlkozésa alakitotta ki az Egyesiilt Allamokat jelenleg kiszolgalo
globalis ellatasi lancok strukttarajat. Ez a két trend a kovetkez6kbdl tevédik dssze: a hazai vevéi keres-
let fellendiilése, illetve a kereskedelmi korlatozasok leépitése, ami a globalizaci6 kezdetét jelentette.

Ronald Reagan elndk és Margaret Thatcher, az Egyesiilt Kirdlysag miniszterelnoke - mindketten a
szabadpiacra épiilt gazdasag bajnokai - megadtak az alaphangjat egy olyan 4j, bator vilagnak, amely
kereskedni akar. Ez volt az els6 olyan id6szak az USA gazdaségi torténetében, amikor az atlagos csa-
lad tobb pénzt koltott az autovasarlasra, mint az 6sszes élelmiszersziikségletének beszerzésére [18].
A munkabérek szintén novekedtek, de az inflaciot kontroll alatt lehetett tartani. A vasfiiggony leom-
lasa 1989-ben és 1990-ben, illetve a hideghdbort vége 1991-ben, egy olyan 1j korszak nyitanyét jelen-
tette, amikor a legnagyobb gazdasdgok magukéva tették egy valéban globalis ellatasi lanc eszméjét.

1989-ben az export volumene elérte a brutté hazai termék 14%-at, ami a vilaghaborat megel6z6
évek 6ta a legmagasabb szintet jelentette. A kovetkezé néhany évben a kereskedelmi vamtarifak pél-
datlanul alacsony szintre estek vissza (2. dbra).

Atlagosan alkalmazott vamtarifak (1988-2016)

60
55 -

United Kingdom{Germany/France/ltaly
50

Canada United States
45
China Brazil
40
Japan - — India
35
\
[ . ~ TN
e 27 o~
25 =N - e
i \\\ _— - “\

20

15 — i

10 _\ \\

5 .

0 —
1990 1995 2000 2005 2010 2015

2. dbra: A leépitett kereskedelmi korlatozasok bevezetése a globalizécioba

Megjegyzés: A vilag 10 legnagyobb gazdasaga, 2016. A vamtarifak stlyozasa a kereskedelmi értékkel tortént. A
szaggatott vonalak azokat az éveket jelzik, amelyekre vonatkozéan nem allnak rendelkezésre adatok.

Forras: A Vilagbank adattéra.
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A legnagyobb gazdasagok csokkentették a vamtarifakat és alacsonyan tartottdk azokat. A keres-
kedelmi korlatok leépitése nagy lehet6séget jelentett a vilag gyartéinak ahhoz, hogy kielégitsék a
magas jovedelemmel rendelkezé orszagok, igy az Egyesiilt Allamok fogyasztéi altal generalt keres-
letet. Ez oda vezetett, hogy az 1980-as évekhez viszonyitva jelentésen megemelkedett az Egyestilt
Allamokba iranyulé behozatal. Az export részaranya azonban ugyanazon a szinten maradt, s6t, a
2010-es évekre csokkenni kezdett (3. abra).

A gyaripari szektor kereskedelme (SITC adatok) az US GDP aranyaban
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3. dbra: Az import magasan szarnyalt, mikozben a GDP ardanyaban kifejezett export folyamatosan csokkent

SITC = Egységes Kiilkereskedelmi Termékjegyzék - Forras: U.S. Census Bureau/BEA /Haver Analytics

Az emlitett két trend - emelked6 fogyasztas és globalizacio - j6l miikodott az USA fogyasztéinak
szempontjabol. A gyartok szadmdara azonban nagy csapést jelentett annak felismerése, hogy a globa-
lizaci6 bizony kétiranyt utca. Az amerikai gyartok kemény versenytarsakra akadtak, amikor Japan
- amely az 1970-es évekig az egyetlen azsiai orszag volt a vilag 6t legnagyobb gazdasaga kozott - az
1980-as évtizedben mér fej-fej mellett haladt az Egyesiilt Allamokkal. Ebben az idészakban mindkét
orszag kozel egyotodét allitotta el6 a vilag ipari termelésének [19].

A szakért6k ugy értékelik ezt a korszakot, hogy Japan &tiit6 sikerei akkoriban nem kaptak elég
tigyelmet. A kutatok, az Gjsagirok és a szaktandcsadok egymassal tiillekedve rohantak Japanba, hogy
kiftirkésszék annak titkait: hogyan volt képes a korabbi ellenség jelent6 befolyast gyakorolni a glo-
balizaciora és eljegyezni magat az ,egyoldalt kereskedelemmel”, ahogyan a The Atlantic irta egyik
cikkében [20]. Ez a trend kiilonboz6 okokra vezethetd vissza. Egyrészt Japan protekcionista politi-
kéja [21] igyekezett alacsonyan tartani a hazai fogyasztast és magasra emelni a vallalatok profitjat,
masrészt az olcsobb drak letorték a helyi és az amerikai aruk 4ltal tamasztott versenyt [22].

Belép a Lean

Az 1970-es évtized masodik felében néhany szakért6 és ipari szovetség deklaralt egy kevésbé
ismert gyakorlatot, mert véleménytik szerint arra volt visszavezethet6 a Toyota altal vezetett ja-
pan gépjarmiipari vallalatok latvanyos teljesitménye. Megjelent ,, A Toyota Termelési Rendszer
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és a Kanban rendszer mint az "Just-in-Time’ és a humén rendszerek [23] materializ4ciéja” cimi
tanulmany, amely 1977-ben adott el6szor hirt a Toyota “Just-in-Time” (JIT) rendszerérdl [24] angol
nyelven.

Ugyanabban az évben jelent meg egy masik fontos publikaci6 az ,Amerikai gépész” cimt folyo-
iratban. Anderson Ashburn, a szakfolyoéirat szerkeszt6je cikket kozolt a Toyota egyediilallé menedzs-
mentrendszerérél. Miutdn meglatogatta a Honda motorkerékpar-tizemet Japanban, azt allapitotta
meg, hogy a gyartasban gyakorlatilag alig léteznek készletek [25]. Azutan évekbe telt, amig az ame-
rikai vallalatok felismerték ennek az egyediilallé rendszernek a zsenialitdsat, ami csak az 1980-as
évek kozepére vilt viszonylag kozismertté a gyartok korében. Ebben az id6ben mér jelent6s szamu
esettanulmanyban publikéltak a JIT és a Toyota Termelési Rendszert.

1986-ban egy esettanulmanyokat tartalmazé konyv kiilon fejezetet szentelt annak a zér6 kész-
lettel rendelkez6 termelési rendszernek, amelyet egy szerszamgépgyarté véllalat, az Omark
Industries (késébb: Oregon Tool) fejlesztett ki a JIT alapjan. Az emlitett konyv tovabbi két fejezete
foglalkozott a JIT rendszer bemutatasédval a Hewlett-Packard néhany tizeménél, tovabbé a Harley-
Davidson, a John Deere, az IBM (Raleigh), az NC és az Apple vallalatokndl [26]. Az ezt kovetS
kutatdsok és tudomanyos munkak, nevezetesen ,A Lean Termelési Rendszer diadala” [27] és , A
gép, amely megvaltoztatta a vilagot” [28] beintegraltak a Lean termelést, illetve a Lean szemléletet
a gyartasba.

Ugyancsak ez volt az az id6szak, amikor az ellatdsi lanc és a logisztika - mint kiilon diszciplina
- kezdett alakot 6lteni a tudomanyban és az ipari gyakorlatban. Az ,Ellatasildnc-menedzsment”
kifejezés és annak koncepcidja példaul az 1980-as évtized elején nyert polgarjogot R.K. Oliver
és M.D. Webber szaktandcsadok munkdssdaga nyomdn [29]. Az emlitett szerz6k amellett tortek
landzsat, hogy az ellatasi lancokra ugy kell tekinteni mint kiilon entitdsokra [30]. Kiegészitésiil
megjegyezték, hogy a stratégiai dontéshozatalnak a lanc cstcsén biztositania kell a hatékony me-
nedzselést [31].

A Lean filozofiat és annak alapelveit a kovetkez6 évek folyaman kiterjesztették az egész ellatasi
lancra és a logisztikai mtiveletekre. Ma a Leant tekintik az egyik legbefolydsosabb eljarasnak, amely
megalapozta a termékek el6allitdsanak és elosztasanak leghatékonyabb médjat. Az elmult 30 évben a
globalizacié6 megvaltoztatta a verseny természetét, ami most mar nem az egyes tizleti vallalkozasok,
hanem az ellatasi lancok kozott folyik.

Hogyan tortént a Lean adaptalasa?

Azon eseményekre helyezve a hangstlyt, amelyek a Lean bevezetéséhez vezettek az Egyesiilt Al-
lamokban, majd azt kovetSen az egész vilagon, a genealdgia valaszt ad az egyik, a cikk bevezet6jében
feltett kérdésre: Valoban az ellatasi lancok jelenlegi torékeny éllapota okolhaté a Lean kudarcaért?
Szerintem a probléma nem a Lean filozoéfiaban rejlik, hanem abban, hogy miképpen adaptaltak azt
az Egyesiilt Allamokban és a nagyvilagban.

Az Egyesiilt Allamokban a Lean adaptéaldsa (vagy ha tgy tetszik, Gjraadaptalasa, amennyiben a
Lean eredeteként vessziik figyelembe Henry Ford aramlason alapul6 gyartasi rendszerét) egy fellen-
diilében 1év6 gazdasag igényeinek megfelel6en valésult meg. Japanban viszont a Lean kifejlesztésé-
re a zlirzavar megakadalyozasa érdekében, annak ellenszereként kertilt sor, és éppen itt taldlhato a
kritikus kiilonbség.

A Toyota kialakulasanak és fejlédésének éveirdl sz616 tanulmany egy nyugtalan, zaklatott indu-
last tar elénk. Az els6 néhany évben az autégyarténak az alapanyagok hianyéval kellett megktiz-
denie a II. vildghabort idején [32]. Ezt hamarosan egy hatalmas légitimadas kovette, ami csaknem
teljesen lerombolta a létesitményeket. A hadkotelezettségre mar nem kotelezett alkalmazottak ré-
szér6l ekkor méar a beletérédés és rezignaltsag volt tapasztalhato. Kiilon hangsalyozando, hogy a
termelés Gjrakezdésének éveiben az autoégyartét sorozatos munkabesziintetések sujtottdk, amelyek
a cs6d szélére sodortak a véllalatot és arra kényszeritették az alapité Kichiro Toyodit, hogy 1950-ben
kilfoldre tdvozzon.
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Ugyanabban az évben Eiji Toyoda, az alapité unokatestvére és a Toyota tigyvezeto igazgatoja lato-
gatast tett a Ford Motor vallalatnal Michigan allamban, magaba sziva a Ford szellemét, de k6zombos
maradt a hatékonysag Fordnal tapasztalhat6 hianyaval szemben [33]. A szerzett tapasztalatokat fel-
hasznalva tarsult egy szov6székes gépkezel6vel, Taiichi Ohnoval, hogy egytitt finomra hangoljak val-
lalatuk mtikodését. A duo kifejlesztett olyan koncepcidkat, mint a kanban és a kaizen, amelyek azutan
késébb a Toyota Modszer alapelveivé valtak. Egyszertibben kifejezve: a Toyota Lean rendszere egy
ttizben edzett filozofia volt. Ennek alapjan épiilt ki a globalis ellatasi lancok hél6zata, ami a koltségek
csokkentésével szolgélta ki a jol jovedelmez6 piacokat, amint annak az 1980-as évek kezdetén tanti
lehettiink. A vallalat stratégai a versenyképesség érdekében adaptaltak a Lean gyakorlatot, de ez
azonban nem vonatkozott a rugalmassagra.

Szemmel lathatéva valnak a hianyossagok

Igy érhetd tetten a tervezés hidnyossdga, amit a jarvany fehéren-feketén feltart. Példaként arra,
hogyan épiilnek fel a rugalmassag szempontjabol a Toyota és més japan autégyartok ellatasi lancai,
nézziink meg két, gyakran figyelmen kiviil hagyott tényezé6t, egyik a keiretsu, Japan hagyomanyos
ellatasi rendszere, a masik a szallitok foldrajzi elterjedtsége.

A keiretsu hierarchikus struktardja arra 6sztonzi a széllitokat, hogy egytitt dolgozzanak a kozos
célokért, illetve sajat tulélésiik biztositasaért [34,35]. Egy ilyen halézat kiépitése megkoveteli a val-
lalatoktol a kapcsolatok apolasat és egymas fennmaradasénak segitését, valamint a kozos fellépést
a recessziok idején. Amint a Harvard Business Review megjegyezte: az {izleti iskolak és a gyartok
kedvence egykor a keiretsu volt, most azonban elttint a radarok képerny6jérsl, mivel a novekvé kolt-
ségek egyre nagyobb gondot okoznak az Egyesiilt Allamokban. A japan autégyartoknak azonban
tjjaélesztették ezt a gyakorlatot az elmult évtizedekben [36].

Az 1j, ismételten feltalalt keiretsu nemcsak az eddigieknél gazdagabb és mélyebb, hanem még
inkabb globdlis és koltségkimél6 szallit6éi kapcsolatok kialakitdsarol szol. Fel van adva tehat a lec-
ke a stratégdk szamara az ellatasi lancok halozatanak megtervezéséhez. A keiretsu gyakorlataval
egyiitt jar, hogy a vallalatok igyekeznek a foldrajzilag egymashoz lehet6leg kozel levo szallitokat
valasztani. Ez a tény hozzasegitette a japan autogydarakat a nehézségek atvészeléséhez. A New York
Times ramutatott [37]: Az autégyartok koziil a Toyotat érintette legkevésbé a félvezeto ellatas terén
fellépett hiany, mivel a JIT bevezetése 6ta a vallalat azokra a szallitokra tdmaszkodik, amelyek a
sajat bazisahoz kozel helyezkednek el Japanban, s ezaltal a véllalat ,kevésbé fogékony a t6le tavol
zajlo eseményekre”.

Természetesen a General Motors [38] és a Toyota [39] foldrajzi elterjedtségének 6sszehasonlitasa
egy kiilon tanulmany lehetne, ellentétes jellemzSkkel. A szallitok egyszert kozelsége jelenleg inkdbb
reakcios és kontraproduktiv megkozelitést takar - ami j6 példa a kozmondasos ,,sszes tojas egy ko-
sarba téve” helyzetre, amikor rendkiviil nagy a torés veszélye -, nem pedig egy jol kiegyenstulyozott,
hosszatava megkozelitést a problémamegoldasra.

Ennél el6nydsebb lehet az altalam mar hosszabb id6 6ta javasolt megoldas: az ellatasi lan-
cok halézatdnak szétkapcsoldsa és felosztdsa [40], ami a készletmenedzsment koncepcidjan
nyugszik. Eszerint a hal6zatok bontasat azon a ponton célszeri végrehajtani, ami kozel esik
az operativ zondhoz. Ez a szétvélasztasi pont amellett, hogy elosztasi csomopontot képez, biz-
tonsagi pufferként is szolgal, megvédve az ellatasi lancok adott regionalis hal6zatat a kinalat
okozta sokkhatasokto6l. Ezen a ponton indokolt lehet egy speciélis készlettart6 raktart 1étrehozni
(4. abra).

Az ellatési lanc szétbontasa azt jelenti, hogy egyetlen globadlis ellatasi lanc helyett - amelyet teljes
hosszaban bérhol érhet valamilyen sokkhatas - egy sokkal rugalmasabb forma jon létre a regionalis
ellato klaszterek halézatabol, amelyek mindegyike a keresleti kozpontokhoz kozel helyezkedik el, és
a szétvalasztasi pontokon keresztiil mindegyik hal6zat kapcsolédik a tobbihez. Reményeim szerint
a jovobeli ellatasi lancok ilyen konstrukcioban éptilnek majd fel, mert az el6segiti a jobb versenyké-
pességet és a nagyobb rugalmassagot.
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4. dbra. Elosztasi lancok ,,csomépontjai”

A vilagjarvany alapjan lesztirhet6 az a kovetkeztetés, hogy a fejlédés kovetkez6 fazisa lesz a Lean
adaptélasa az egészségiigy és mas szolgaltatasok teriiletén. Ki fog épiilni a véllalatok tigyfélcentrikus
megoldast nyjté rendszere. Még az eredeti Lean transzformacids folyamat sem a csokkentett raktari
készletekrdl szo6lt, hanem a véllalati kivalosag el6segitését értették alatta, de nem az agilitas és a ru-
galmassag rovasara. Nem a Lean szemlélet alakitja ki az emlitett egyetlen ellatasi lancot, amelyben
talnyomorészt egy vagy tobb ellatasi lanc klasztertdl tessziik magunkat fliggévé, ugyanakkor igenis
a Lean gyakorlat teszi lehet6vé a b6séget, az agilitast és a rugalmassagot.

Az elméleti és a gyakorlati ipari szakért6k mar hosszt ideje nyomatékosan kérik az ellatasi lan-
cok szervezéit, hogy integréljak be a sajat stratégiajukba és mtiveleteikbe a kockazatmenedzsment-
gyakorlatokat (tobbek kozott a hibaméd- és hatdselemzést), tovabba a prevenciot, a felkésziiltséget,
illetve a valaszadas és a javitas képességét. A jelenlegi valsag vildgosan megmutatta ellatasi lancaink
strukturalis hidnyossagait és azt, hogy ezeket a lancokat nem annyira a rugalmassagra, hanem sok-
kal inkdbb a gyorsasagra és a koltségek csokkentésére épitették ki.
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Menedzsmentrendszer a fenntarthato fejlodésért:
modellek és problémak

Mivel az ukran gazdasag helyzete nem kielégito, jelentds fejlesztésekre van sziikség. Az ukran allamel-
nok rendeletet adott ki, amelyben 2030-ig kijel6lte az orszag fenntarthato fejlédési céljait, kozéppontban az
emberekkel. Egytttal a Minisztertandcs jovahagyta a tarsadalmi felel¢sségvallalas ENSZ altal elfogadott
alapelveit. Az orszag fenntarthato fejlédése azonban nem valdsithaté meg fejlett menedzsmentrendszerek
nélkiil, ezért a tanulmany célja az ukran menedzsmentrendszer és a kapcsolodé szakemberképzés jelen-
legi helyzetének feltdrasa, mert nagyrészt ezektdl fiigg a szervezeti menedzsmentrendszerek kialakitasa
és tovabbfejlesztése. A szerz6 legf6bb kutatasi eszkozét a komparativ analizis képezte. Raimutat a modern
menedzsmentrendszernek a versenyképesség és a fenntarthato fejlédés biztositasdban betoltott szerepé-
re, amellett javaslatokat tesz a hidnyossagok kikiiszobolésére. Nagy hatrany, hogy egyel6re nem létezik
Ukrajnaban a menedzsmentrendszer fejlesztéséért felel6s hatésag, tovabba a kormanypolitika és a fejlesz-
tési stratégiak sem foglalkoznak ezzel a témaval. A menedzserek jelenlegi képzési rendje nem biztositja a
,menedzsment” koncepcio helyes értelmezését, és nem késziti fel kovetkezetesen a leend6 ukran szakem-
bereket az orszag fejlesztési igényeinek teljesitésére, illetve a telitett globalis piacokon val6 helytéallasra. A
helyzet javitasa megkoveteli a vezetés hozzaallasanak siirgds megvaltoztatasat.

Petro Kalyta: System management for sustainable development: models and problems. Journal, Issue 2 (32), 2020,
93-110. oldal
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KESSLER, JILLIAN, szallitasbiztositasi munkatars, Collins Aerospace Co. Vergennes,
Vermont, USA
WALTERS, LISA, egy. docens, New Yorki Allami Egyetem, Fredonia, New York, USA

A fenntarthato ellatasi lanc

A mindségiigyi miiveletekrdl szolo fiiggetlen tanulmdny részeként a szerzok kialakitottak egy olyan
eszkozt, amelyet az tizleti vdllalkozdsok kdnnyen felhasznalhatnak az elldtdsi lanc holisztikus értékeléséhez
a profit, a bolygo és az emberek hdrmas fenntarthatosigi alapszintje szerint. A szerzok dattanulmanyoztik
a madsodlagos szakirodalmat, kutatva a mdr meglevd eszkozok utdn. Végezetiil az elemzés eredményként
kidolgoztak egy felmérést, amit szamos villalkozdsra alkalmaztak. A hibamod- és hatdselemzés, valamint a
mdtrixelemzés mindségmenedzsmentjének elméletei alapjan keriilt sor az 1ij eszkoz kifejlesztésére.

Adott dolog, hogy a szervezet fenntarthatésaga fiigg a jovedelmezéségtol. Itt azonban nem csupan
a pénzrdl van szo. A legfontosabb a gazdaséagi standardok megvalésitdsa, amit el is varnak - de egy
olyan vilagban, ahol kiilonboz6 fenyegetésekkel kell szembenézni (mint péld4ul a klimavaltozas, a
betegségek és az éhinség), egyforman fontos a kornyezeti és a tarsadalmi standardoknak val6 meg-
felelés is [1].

Profit, bolyg6 és emberek - az a harom komponens [2] (nevezik &ket hdrmas alapszintnek,
TBL [3] is), ami magaban foglalja mindazt, amit fenntarthatésagon értiink. A fenntarthatésagnak ezt
a fogalmat széles korben elfogadjik, mint a szervezeti novekedés és fejlédés legfontosabb tényez6-
inek egyikét [4]. Mindebbdl az kovetkezik, hogy az az tizleti vallalkozés, amely nem fenntarthaté
moédon miikddik, csak korlatozott talélési esélyekkel rendelkezik. Tekintettel arra, hogy viladgszerte
az ellatasi lanc az, ami dsszekapcsolja a termékeket és a szolgaltatasokat a vevSkkel, érdemes egy
pillantast vetni az ellatasi lancra, kiilonos figyelmet forditva a fenntarthatésagra [5]. Az ilyen tipust
elemzés elvégzése nehézséget okozhat, mivel kizarhatja a szervezetet abb6l, hogy ezt a fenntartha-
tosagot beépitse az ellatasi lancra iranyul6 fokuszba. Eppen ez a nehézség volt az, ami a tanulmany
megirasara késztette a szerzéket.

2020 tavaszan az tizleti adminisztracié menedzsmentjébdl Jillian Kessler bachelor fokozatot szer-
zett egy kis nyugati egyetemen New Yorkban. Egy fiiggetlen projekt részeként azt tanulmanyozta,
hogyan értékelhetnék viszonylag konnyen a szervezetek a sajat ellatasi lancaikat és barmely poten-
cidlis szallitét a TBL szempontjabél. Amikor komolyan nekilatott a munkanak, a COVID-19 kititotte
New York allamot, ami nagymértékben korlatozta abban, hogy befejezhesse a tanulmanyait. Lisa
Walters mentoraval egytitt egy eshetségi tervet készitett a tanulmény folytatdsara. Az itt publikalt
munka korlatozott esettanulményként foghato fel, melynek eredménye a fenntarthatésag mérésére
szolgdalo eszkoz (Sustainability Measurement Tool, SMT). E potencialis eszkoz készen all azoknak az
érdekelt feleknek segiteni, akik javitani kivanjak sajat ellatasi lancuk fenntarthat6sagat.

Az indikatorok, az SMT és a haromszoros alappontszam (Triple Bottom Score, TBS)

A szerz&k szakirodalmi kutatést folytattak, keresve a fenntarthatosag egyértelmd definicidjat, az
annak mérésére szolgal6 eszkozoket, valamint a TBL-re vonatkozo6 relevans informaciét, ami alkal-
mas lehet a mérésre. Joseph Fiksel, Jeff McDaniel és David Spitzley korai munkaja tomor definiciot ad
a fenntarthatésagra: , A jelenlegi igények kielégitése anélkiil, hogy korlatoznank a jové generaciok
azon képességét, hogy szintén kielégithessék sajat igényeiket” [6]. Mivel ez a definici6é konzisztens a
TBL szakirodalommal, tgy dontottek, hogy a modell azokra a gazdaségi, kornyezeti és szocialis mé-
részamokra fogja helyezni a hangsulyt, amelyek aldtamasztjak a szervezeteknek a jovébeli igények
kielégitésére iranyulo képességét.
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A Nokia vilagszerte 10 000 beszallitéval rendelkezik. CR (tigyfélszolgalat) a szallitéi alapti menedzsmentben.
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1. abra: A Nokia beszallitéi séméja

A szakirodalom szamos moédszert tartalmaz az ellatasi lanc fenntarthatésaganak mérésére. Ki-
valasztottunk egy testhezallé eszkozt, ami nem mds, mint a Balanced Scorecard (BSC); ez ugyanis
nemcsak egy altalanosan hasznalt stratégiai eszkoz, hanem a mérés mellett ugyancsak lehet6vé teszi
a kontrollt [7]. A BSC tanulményban valé alkalmazasdhoz a kutaték pérositottak az eszkdzt az an.
adatburkolati elemzéssel (Development Envelope Analysis, DEA), ezéltal kombindlva a BSC kva-
litativ analizisét a DEA kvantitativ robusztussagaval. Ez a megoldéds egy nagyszerti mddszer, de
rendkiviil bonyolult.

Az egyszertibb modell kialakitdsa érdekében kisérletet tettek annak a legjobb indikatornak az azo-
nositdsara, amit egy szervezet figyelembe vehet a kiilonos fenntarthatésagi komponens meghataro-
zéasakor. Ez pedig nem mas mint a vezet6 indikator. A szakirodalom ismételten a jovedelmezsséget
hatarozta meg gazdasagi indikatorként [8], igy amit azonosithattak, az egy vezet6 indikator volt a
fennmaradé komponensek mindegyikére. Megszerkesztettek egy kérdo6ivet és elkiildték azt 20, kii-
lonféle iparagban miikodo szervezet ellatasi lancért felel6s szakembere részére. 11 kérdéivet vissza
is kaptak.

A felmérés osszedllitasahoz kereszthivatkozast allapitottak meg a szakirodalomban talalt indika-
torok kozott: a kozos vonasok azonositasa utan 5 indikatort valasztottak ki. Felkérték a valaszaddkat,
hogy éllitsdk rangsorba az indikatorokat, megjeldlve kozottiik a legfontosabbat, mig a masik 5 a
kevésbé fontos. Az 1. tdblazat mutatja az indikatorok jelent6ségét a tarsadalmi és a kornyezeti meg-
fontolasok szempontjabol.

1. tabldzat: A tarsadalmi és a kornyezeti indikatorok jelent6sége

Sajat véleménye alapjan allitsa rangsorba a kovetkez6 TARSADAMI indikatorokat a legfontosabbtél (1)

a legkevésbé fontosig (5)!

— Elényok (példédul fizetett tavollét, tornaterem és ép, egészséges élelmiszerek rendelkezésre alldsa),
valamint a bérek és fizetések

— Téarsadalmi hirnév

— Biztonsadg (védelem a balesetek és a sériilések ellen)

— Az alkalmazotti fluktuacié

— A nemek ardnya az alkalmazottak korében
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Sajat véleménye alapjan allitsa rangsorba a kévetkez6 KORNYEZETI indikatorokat a legfontosabbtol (1)
a legkevésbé fontosig (5)!

— Z0ld infrastruktira (példdul napelemek és LEED tanusitassal rendelkezé épiiletek)

— Levegd/talaj/ vizszennyezés a gyartas soran, beleértve a szallitast

— Levegd/talaj/ vizszennyezés a termékek selejtezésekor (pl. Gjrafelhaszndlhatosag)

— A termék élettartamédnak hossza

— A termelés soran felhasznalt veszélyes anyagok szdzalékos aranya

LEED = Energia és Kornyezetbarat Tervezés, zold épiilet tantisitasi program

A tarsadalmi indikatorok koziil az el6nyokre és a bérekre, a tarsadalmi hirnévre, a biztonsagra, az
alkalmazotti fluktudciéra és a nemek aranydra esett a valasztas. A kornyezeti indikatorok a kovet-
kez6k voltak: zold infrastruktara, a levegd, a talaj és a viz szennyezése a termékek gyartdsa soran, a
leveg¢, a talaj és a viz szennyezése a termékek selejtezésekor, a termék élettartamanak hossza, vala-
mint a gyartaskor felhasznalt veszélyes anyagok szazalékos ardnya (a veszélyes anyagok generaldsa
és alkalmazasa).

Az indikatorok jelent6ségének kutatdsa mellett azt is szerették volna megérteni, hogy egy szer-
vezet milyen kdnnyen juthat informacidhoz a széllit6jatol az adott indikator természetét illetGen (a
hozzéférhet6ség érzékelése). Ezek a kérdések szerepelnek a 2. tdblazatban.

2. tabldzat: A tdrsadalmi és a kornyezeti indikatorok hozzaférhet6sége

Sajat véleménye alapjan allitsa rangsorba a kovetkez6 TARSADAMI indikatorokat a leginkabb

rendelkezésre allotol (1) alegkevésbé rendelkezésre all6ig (5), aszerint, hogy mennyire konny hozzajutni

az informaciéhoz a beszallitoktol!

— Elényok (példaul fizetett tavollét, tornaterem és ép, egészséges élelmiszerek rendelkezésre allasa),
valamint a bérek és fizetések

— Térsadalmi hirnév

— Biztonsag (védelem a balesetek és a sériilések ellen)

— Az alkalmazotti fluktuacié

— A nemek ardnya az alkalmazottak kérében

Sajat véleménye alapjan allitsa rangsorba a kovetkez6 KORNYEZETI indikatorokat a leginkabb
rendelkezésre allotol (1) alegkevésbé rendelkezésre all6ig (5), aszerint, hogy mennyire konnyi hozzajutni
az informaciéhoz a beszallitoktol!

— Z06ld infrastruktira (példdul napelemek és LEED tanusitassal rendelkez6 épiiletek)
— Leveg6/talaj/ vizszennyezés a gyartas soran, beleértve a szallitast

— Leveg6/talaj/ vizszennyezés a termékek selejtezésekor (pl. djrafelhasznalhatésag)
— A termék élettartaménak hossza

— A termelés soran felhasznalt veszélyes anyagok szdzalékos aranya

LEED = Energia és Kornyezetbarat Tervezés, zold épiilet tantsitasi program

A 2. tdblazat az 1. tdblazat tiikorképe, de a hangsily most a hozzaférhetéségen van. A 2. tablazat-
ban az 5 indikator rangsora azt jelzi, hogy a szervezet szamara mennyire nehéz informaciéhoz jutni
a szallitotol.

A felmérés eredményei

A ,tarsadalmi” TBL komponens szempontjabol az elényok fontosnak ttintek (kozépérték: 1,73).
Tekintettel az indikatorok kozotti statisztikai kiilonbségre, az elényok statisztikai szempontbdl kiva-
natosabbak voltak minden mas indikatornal, kivéve a biztonsagot (kozépérték: 2,18). Ami a hozza-
térhettséget illeti, a valaszadok azt a képességiiket érzékelték, miszerint elérhet6 moédon juthatnak
hozza informaciohoz az elényok tekintetében (kozépérték: 2,36). A biztonsag hozzéaférhetdségi ko-
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zépértéke 1,91-ot ért el, ami szintén az elérhet6ség érzékelhet6ségét jelzi az ilyen informacio tekin-
tetében.

Kiegészitésiil még elmondhatjuk, hogy valamennyi indikétor - kivéve a nemeket - statisztikailag
hasonl6 volt, ugyanis egyirdnyt varianciaanalizissel (ANOVA) kertiltek meghatarozasra. Mivel a
biztonsagot gyakran jogszabdly irja el6, szemben az emberbarati (altruista) kezdeményezésekkel, az
elényok kertiltek kivélasztasra a TBL tarsadalmi komponensének vezetd indikatoraként.

Amia TBL ,kornyezeti” komponensét illeti, a veszélyes anyagok generalasa és felhasznélasa jelent
meg a legalacsonyabb kozepes pontszammal (2,18) az egyetlen vezetd indikatorként. Az egyirdnyt
ANOVA azonban azt mutatta, hogy ez az indikator statisztikailag nem kiilonb6zott egyetlen mas in-
dikétortdl sem, kivéve a zold infrastruktarat. Ennek az indikatornak a hozzéaférhet6ségi kozépértéke
2,82-nak adodott. A vélaszok egyiranyt varianciaanalizise azt mutatta, hogy az érzékelhet$ hoz-
zatérhet6ség szempontjabdl valamennyi indikator hasonlé volt. Ilyenforman az indikatorok kozott
fenndllé hasonlésag problémat jelent a kivélasztast illetGen.

A korabbiak szerint a jovedelmez6séget valasztottak ki gazdasagi indikatorként. Ezt a felmérés
megerdsitette, ugyanis a valaszad6k tobb mint a fele (11-b&l 6) olyan szervezetnek bizonyult, amely
kizarolag a megtériilt gazdasagi jovedelmezdséget mérte. A 11 vélaszado koziil ketten jelezték, hogy
az 6 szervezetiik a TBL mind a 3 aspektusat megfontolés targyava tette. A fennmaradé 3 vélaszadé
szintén hasznalta ugyan a kozgazdasagtant, de foglalkoztak a kérnyezeti vagy a tarsadalmi ténye-
z6kkel is.

Mi a jelenlegi helyzet?

Az ellatasi lanc fenntarthatosagi elemzéséhez 2 eszkozt vettek figyelembe: a kockazati matrixot,
valamint a hibamdéd- és hataselemzést (FMEA). A kockézati matrix szembeallitva az események
sulyossagat és azok el6fordulasi valészintiségét, félkvantitativ eszk6znek szamit, amely tobbféle
iparagban is felhasznalhat6 [9]. Ennek a megkdozelitésnek a finomsagi probaja a szines kodolasi
rendszer, ahol a piros szin reprezentélja az elfogadhatatlan kockdzatot, a zold az elfogadhato6 koc-
kazatot, a sarga pedig azt a kockazatot jelzi, amelyik olyan kicsi, amilyen csak ésszertien lehetséges
[10].

Az FMEA-megkozelités szisztematikus modszert kindl az 6sszes lehetséges hibaméd azonosita-
séhoz a tervezésben (dizajn), a folyamatban, a termékben, illetve a szolgaltatasban. Ertékeli tovabba
az emlitett hibamédok hatédsat és stilyossagat, a hiba el6forduldsanak valészintiségét, illetve okat,
valamint a hibdnak vagy a hiba okdnak az észlelhet6ségét. Mindezek a fogalmak operativ szdmsze-
riisitésre kertilnek, ami lehet6vé teszi a kockdzati prioritdsi szam (Risk Priority Number, RPN) kisz&-
mitasat az egyes hibamodokra, tervekre, folyamatra vagy termékre és szolgaltatasra, ami alapjan a
szervezet javitasat tudja kezdeményezni [11].

A fenntarthatésag mérésére szolgéld eszkoz (SMT) a fenti két lehetéség 6tvozését képviseli. A
harmas alapszint (TBL) mindegyik faktora (a gazdaséagi, a tarsadalmi és a kornyezeti) rendelkezik
az FMEA teriiletén stlyossaggal, el6forduléssal és észleléssel. Minden, a felmérés soran azonositott
vezet6 indikator operativ tton definidlasra kertilt, szamszerti értékekkel ellatva egytdl otig, ahol az
Otos szam képviseli a leginkabb kivanatos pontszamot. Az osztalyzatok az adott indikator atlagérté-
két reprezentéljak a pénziigyi évben. Ugyanakkor az FMEA kockazati prioritasi szdma (RPN) helyett
a gazdasagi, a tarsadalmi és a kornyezeti komponensek terméke az SMT-ben egy TBS-t (haromszoros
alappontszam) reprezental, amely betekintést enged a szallit6 TBL kompetenciéjaba.

Az egyes indikatorok operativ meghatarozéasa és az egyt6l otig terjedd osztalyozas tekintetében
konzultaciét folytattak a pénziigyi elemz6 tantsité szervezettel (Corporate Finance Institute), ahol
azt az informéciot kaptak, hogy a haszonkulcs kittinGen jelzi a vallalatok jovedelmezdségét [12].
Altalanos szabélyként a 10%-os netté haszonkulcs tekinthet6 atlagosnak, a 20% maér nagy és az 5%
kicsi. Ezen adatok felhasznéalasaval a harmas osztalyzathoz rendelte az atlagos értéket, az 6toshoz
a magasat és az egyeshez az alacsonyat. A négyes osztalyzat vonatkozik a 10-20% haszonkulcsra, a
kettes osztdlyzat pedig 5-10% haszonkulcsot jelol.
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Ami az el6nyoket (biztositasokat) illeti, azok 4 {6 tertiletét hataroztak meg [13]: orvosi ellatas, élet-
biztositas, rokkantsag (alkalmatlansag) és nyugdijazés (visszavonulés). Még bizonyos tovabbi el6ny
lehet, ha egy szervezet valamilyen segit6 programot kinal fel az alkalmazottai részére, s6t, még kisal-
lat-biztositast is [14]. Az elényok operativ meghatarozasahoz feltételezték, hogy egy szervezet a jut-
tatasok mind a 4 f6 tipusat felkindlja; ha még kiegészit6 juttatasok is vannak, az mar 6tos osztalyzat.
Az a szallito, aki a juttatasok mind a 4 £6 tipusét felkinalja, négyes osztalyzatot kap és igy tovabb. Ha
semmilyen elény nincs, a szallité zér6 osztalyzatot kapott a tarsadalmi faktorra és kizérjak a tovabbi
megfontolasokbol.

A kornyezeti komponens méréséhez - ami a korabbiak szerint nem nyujt egyértelmi vezet6 indi-
katort - a Kérnyezetvédelmi Hivatal (EPA) 4ltal kirott biintetéseket értékeltem [15]. Tarsitva ezeket
a jogsértéseket egyéb, a vezet6 indikatorok felmérésébdl szarmazoé kornyezeti indikatorokkal, a ko-
vetkez6 osztalyzatokat allapitotta meg;:

- Otos: Nincsenek EPA jogsértések és lathaté bizonyos szintje a 4 kdrnyezeti megfontolasnak
(vizvédelmi erdfeszitések, a hulladékok csokkentése, a szennyezés enyhitését célzé folyamatok,
illetve a veszélyes hulladék generalasdnak hianya).

- Négyes: Azok a szallitok, akik megtartjak és végrehajtjak a 4 kornyezeti megfontolést, de esetleg
egy biintet6 intézkedést szenvedtek el az EPA részérol.

- Harmas: Azok a szallitok, akik megtartanak és végrehajtanak 3 kornyezeti megfontolast, és nem
kaptak biintetést az EPA részérdl.

- Kettes: Azok a szallitok, akik megtartanak és végrehajtanak egy vagy két megfontolést, és a
vonatkoz6 jogszabalyok megsértése miatt nem kaptak biintetést az EPA részérdl.

- Egyes: Azok a szallitok, akik a 4 kornyezeti megfontolas koziil egyet megtartanak és végrehajta-
nak, tovabba a vonatkoz6 jogszabalyok megsértése miatt nem kaptak biintetést az EPA részérol.

- Zéro: Azok a szdllitok, akikkel szemben az EPA hivatalos polgari, birésagi vagy biintet6jogi
eljarast kezdeményezett.

Az egyes indikatorok operativ definiciéi alapjan az egyes komponensek osztélyozasat mutatja a

3. tablazat.

3. tabldzat: Kulcs az operativ osztdlyozashoz, TBL komponensek

Kulcs 1 2 3 4 5
Egyet nydjt a Kett6t nydjt a Harmat nyajta |Mind a 4 {&ti- Mind a 4 f6tipusa
4 f6tipusu biz- |4 f6tipusd biz- |4 f6tipust biz- | pust biztositast |biztositast (egész-
tositas (egész- tositas (egész- tositéds (egész- (egészségligyi, |ségligyi, élet, rok-
ségligyi, élet, ségligyi, élet, ségligyi, élet, élet, rokkantsag, |kantsag, nyugdij)
Tarsadalmi rokkantsag, rokkantsag, rokkantsag, nyugdij) nytjtja. |nyujtja, amellett
nyugdij) kozul. |nyugdij) kozil. |nyugdij) koziil. egyéb elényoket
is kinal, pl. EAP,
szabadid6 program,
egészség és well-
ness, vagy 0sztondjij.
. . |5% haszonkulcs. |5-10% haszon- 10% haszon- 10-20% haszon- | 20% haszonkulcs.
Gazdasagi Kl Tl el
ulcs. ulcs. cs.
A 4 kornyezeti | A 4 kornyezeti | A 4 kdrnyezeti | Megtartja és Megtartja és vég-
megfontolds megfontolas megfontolas végrehajtja a rehajtja a 4 kornye-
kozul megtart és | koziil megtart és | koziil megtart |4 kornyezeti zeti megfontolas
Kornyezeti |végrehajt egyet, |végrehajt kett6t, |és végrehajt megfontolast, de | bizonyos szintjét,
és nem kapott és nem kapott harmat, ésnem |esetleg van egy |és nem kapott EPA
EPA btintetést. | EPA biintetést. |kapott EPA biin- | EPA biintetése. | biintetést.
tetést.
EAP = alkalmazottakat segité program
EPA = Kornyezetvédelmi Hivatal
TBL = hdrmas alapszint
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Az egyes szallitok SMT pontszamai a 4. tablazatban talalhatok.

4. tablazat: Teljes SMT példa

Szallit6/ellatasi lanc | Tarsadalmi Gazdasagi Kornyezeti Osszesen
1 4 3 5 60

2 5 5 4 100

3 1 4 2 8

4 2 5 3 30

5 2 2 1 4

SMT = a fenntarthatosag mérésére szolgal6 eszkoz

Ha egy szervezet az egész ellatasi lancot kivanja mérni, akkor az SMT bal oldalan a kritikus
szallitokat kell feltiintetni, majd az egyes széllitok TBS pontszamait dsszegezve meghatarozhaté
az egész ellatasi lanc fenntarthatésaga. A 4. tablazatban példaul a TBS teljes 6sszege 202, tovabba a
harmas és az 6tos szallité produkalja a legrosszabb fenntarthat6sagi mértékeket a tarsadalmi és a
kornyezeti komponensek tekintetében. A leginkabb fenntarthat6 szallité ebben az ellatasi lancban
a kettes, amelyet az egyes szallité kovet. Ugy néz ki, hogy a négyes szallit6 elkstelezte magat a
fenntarthatésag javitasat célz6 szerzddéses elGirasok mellett, de hidnyossagok mutatkoznak a tar-
sadalmi komponensnél.

Az 5. tablazat javasolt akciokat tartalmaz minden TBS esetében. Az intervallumok meghatarozasa
a termék indikatorértékei 6sszes kombindcidjanak figyelembevételével tortént, a kategéridk kialaki-
tdsahoz pedig grafikus elemzést hasznéltak.

5. tabldzat: Intervallumok és akcidk a haromszoros alappontszam (TBS) tekintetében

Terjedelem |Jelentés

80+ Ez a szallit6 jol teljesit, de a szerz6déses eszkozok felhasznéldsaval tovabb kell folytatni a
megfigyelését.
35-79 Ez a sZzallit6 szintén j6 valasztas ugyan, de vannak még lehet6ségei a tovabbi javitasnak. EI6-

nyos lehet a partnerkapcsolatok kiépitése a szallitoval, ezaltal segitve hozza 6t a kivant javitas
eléréséhez. Ezt a szallitét ugyancsak megfigyelés alatt kell tartani.

25-34 Ez egy atlagos szallit6. Monitoring mellett meg kell hatdrozni a javitds szerz6déses kotele-
zettségeit.
5-24 Ez a sZzéllit6 nemkivanatos. Csak nehéz kortilmények kozott indokolt alkalmazni (pl. egyet-

len szallit6) vagy, ha sziikséges, tartalékba kell helyezni. Ha mégis bevonasra keriil, specialis
szerz6déses feltételeket kell kikdtni, monitoring alatt tartva azokat.

<5 Ezt a szallitot ki kell iktatni az ellatasi lancbdl, illetve a jévahagyott beszéllitok jegyzékébsl.
Csak extrém koriilmények kozott tarthaté meg, és ilyen esetben specialis szerz&déses feltéte-
leket kell kikotni, szigord monitoring alatt tartva azokat.

Az eszkoz javitasa

A COVID-19 kovetkeztében képtelenek voltunk elvégezni az eszkoz validélasat. Kovetkezéskép-
pen tag tere nyilik a javitasnak és a kiigazitdsnak. Egyfajta javitas lehet a 10-pontos skalat felhasznélé
SMT (fenntarthatosag mérésére szolgalé eszkoz) kialakitdsa, mivel ez képezi az FMEA jelenlegi leg-
jobb gyakorlatat [16]. Mindkét eszkozt paArhuzamos médon lehetne tesztelni annak meghatarozasa-
hoz, hogy létezik-e jobb megkiilonboztetés (diszkriminacié) az ellatok pontozéasa kozott.

Tovabbi lehet6ség késébb bizonyos indexek kidolgozasa, ahelyett, hogy minden TBL komponens
egy vezet6 indikatorral rendelkezzék. A szerz6k 6rommel veszik az erre hajland6 és megfelel6 szak-
értelemmel rendelkez6 szakemberek jelentkezését ennek a fontos témanak a megoldasdhoz.
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Hatasos kockazatkezelési stratégia

Hatidsos kockizatkezelési stratégia segitségével elkeriilhetd vagy kikiiszobolhetd a szervezeti silo képzddése
az egyes szervezeteknél. Ezek a silok ugyanis komoly belsd kockdzatot jelentenek, ami akadilyozhatja az tizleti
tevékenységek és miiveletek végzését, sot, végsd soron negativ hatissal lehetnek a vevdi tapasztalatok alakuld-
sdra is. EQyes szervezeteknek komoly problémit jelent a silok létezése, mig mds szervezeteknél nem jelentkezik
ilyen gond. A siloképzddés proaktiv megeldzésére, illetve a mar létrejott silok leépitésére egy megfeleld kockizat-
kezelési stratégidt lehet kialakitani és alkalmazni. Azonban mint minden vdltozds, ez is ellendlldst valthat ki,
ami 1j silok képzodéséhez vezethet, vagy akaratlanul is dsztinzoleg hat a siloszerti elzdrkozds folytatdsdra. A
szerzd szdmos lehetséges akciot kindl fel a vezetdk részére a silok kockazatinak enyhitésére vagy kikiiszobolésére
egy megfeleld kockdzatmenedzsment-stratégia és a vele kapcsolatos kockdzatkezelési eljardsok alkalmazisdval.

A tervek végrehajtasa és a kivant célok elérése soran valamennyi szervezet belsé és kiilsé kockaza-
tokkal talalja szemben magat. Az ISO 9001:2015 - Mindségiranyitisi rendszerek — Kovetelmények szab-
vany [1] hangstlyozza és 6sztonzi a szervezet vezetését a kockazatok és a lehetéségek azonositasara
a tervezett célok eléréséhez.

A kockazatalapti gondolkodas megjelenése az ISO 9001:2015 szabvanyban

A minéségmenedzsment-rendszer f6 célja, hogy a szervezetnek sikertiljon elérnie a megfelel6-
séget és a vevdi elégedettséget. Az ISO 9001:2015 szabvanyban ezt a célt szolgélja a kockazatalapt
gondolkodas.

— 4. cikkely - Kdrnyezet. A szervezetnek meg kell hataroznia azokat a kockazatokat, amelyek ha-
tassal lehetnek a rendszer céljai megvalésitasanak képességére. Az ISO 9001 elismeri, hogy a
kockazatok nem jarnak azonos kovetkezményekkel minden szervezet szdmara, s ez megma-
gyarazza, miért kell az egyes szervezeteknek a sajat kornyezetiik fiiggvényében kvantitativ és
kvalitativ aton értékelnitik a kockazatot.

— 5. cikkely - Vezetés. Az iranyito szerep demonstralasa mellett a legfels6 vezetésnek el kell kotelez-
nie magat amellett, hogy meghatarozza és megfelelen kezelje a termékek, illetve a szolgéltata-
sok megfelel6ségét befolyasoloé kockazatokat és lehet&ségeket.

— 6. cikkely — Tervezés. A szervezetnek lépnie kell a kockazatok és a lehet6ségek azonositasat illets-
en, tovabba meg kell terveznie azok kezelési modjat is.

- 8. cikkely — Miikodés. A szervezet tervet készit, majd végrehajtja és kontroll ald helyezi a folyama-
tait, igy kezelve a kockazatokat és a lehet6ségeket.

— 9. cikkely - Teljesitményértékelés. A szervezet koteles monitorozni, mérni, elemezni és értékelni a
kockézatokat, illetve a lehetéségeket.

— 10. cikkely - Javitds. A kockazatok valtozasaira adott valaszként a szervezetnek folyamatosan
fejlédnie kell.

Forras: International Organization for Standardization, ISO 31000 - Risk management — Guidelines.
www.iso.org/is0-31000-risk-management.html.

E cikk témakorei a kovetkezok: a legfontosabb bels6 kockazatok attekintése, amelyekkel egy szer-
vezetnek szembe kell néznie, tovdbbd hogyan ismerheti fel a vezetés ezeket a kockdzatokat, illetve
milyen akcidkkal biztosithat6 a bels6 kockazat kikiiszobolése, vagy legalabb a célok elérését biztosito
szervezeti képességekre gyakorolt hatds minimadlisra csokkentése.

A szervezeteknek szamos bels6 kockazattal kell megbirk6zniuk, mint példdul a vezeték és a mun-
kavéllalok etikatlan magatartasa, az operativ folyamatok zavara és ledlldsa, az 6sszhang hidnya az
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egyes részlegek céljai és a szervezeti célok kozott, valamint a részlegek kozotti informdcidaramlas és
kommunikacié akadozésa.

A legnehezebben kezelhet6 bels6 kockdzat azonban az egyes részlegek ,begubé6zasa” és elkii-
l6ntilése, ami egyrészt lehetetlenné teszi a kommunikaciét, méasrészt gatolja az informacidcserét.
Mikozben a szervezet vezetése esetenként tobbféle forrdst vet latba a kiils6 tényezdk altal okozott
kockazatok minimalizédlasa vagy kikiiszobolése érdekében, nem hagyhatja figyelmen kiviil az ilyen
~szervezeti silok” jelentette bels6 kockazatot sem, ami akadélyozza az éltalanos célok elérését.

ISO 31000

Definicidja szerint a kockdzat nem més, mint a bizonytalansagnak egy elvart eredményre gyako-
rolt hatdsa, ami pozitiv vagy negativ iranyu eltérést jelent az elvart kimenethez képest. A kockazat
fogalmaba beletartozik az is, hogy mi torténhet, illetve, hogy az adott torténésnek milyen kihatasai
lehetnek, és milyen valdszintiséggel kovetkezhet be valamely kockazat.

A szervezeti kockazatok kezelését el6segitend a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (ISO) kiad-
ta az ISO 31000 - Kockizatmenedzsment - Iranyelvek cim@ szabvanyt, ami az alapelvek rogzitése mel-
lett keretet és folyamatot biztosit a kockdzatok menedzseléséhez [2]. Ezt a szabvanyt barmely szerve-
zet felhaszndlhatja tekintet nélkiil méretére, tevékenységi korére vagy szektor szerinti besorolasara.

Az SO 31000 szabvéany hasznalata hozzasegitheti a szervezeteket a célok megvaldsithatésaganak
nagyobb valészintiségéhez, a lehetSségek és a fenyegetések pontosabb azonositdsahoz, valamint a
kockazatkezelés forrasainak hatékonyabb allokédldsahoz és felhasznalasdhoz. Az ISO 31000 szab-
vanyt nem lehet tantsitési célokra felhaszndlni, de Gitmutatast nyujt a bels6 és a kiils6 auditprogra-
mokhoz. A szabvanyt alkalmazo6 szervezetek osszevethetik sajat kockdzatmenedzsment-gyakorlata-
ikat egy nemzetkozileg elfogadott benchmarking keretében, amely megadja a sziikséges alapelveket
a hatékony menedzsmenthez és a véllalat irdnyitdsahoz (1. 4bra).

Hatokor, kornyezet, kritériumok

Kockazatbecslés

Kockazat
Kockazat-
Kockazat-

értékelés

Monitoring és feliilvizsgalat

Kommunikacio és konzultacié

Kockazatkezelés

1. dabra: Az 1SO 31000:2018 szerinti folyamat

Forras: International Organization for Standardization (ISO), ISO 31000:2018(en) Risk management — Guidelines,
https:/ /bit.ly/3VqQ7fx.
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Szervezeti silok

Az uizleti szotar a kovetkezSk szerint hatarozza meg a sil6-mentalitas fogalmaét: ,Olyan nézet, ami-
kor bizonyos részlegek vagy szektorok nem kivannak informaciét megosztani masokkal ugyanazon
vallalaton beliil. Az ilyen mentalitas csokkenti az altalanos mtikodés hatékonysagét és a moralis
szinvonalat, amellett konnyen hozzéjarulhat a produktiv véllalati kultdra megsemmistiléséhez is”
[3]. A szervezeti silok sokszor az egyes részlegek kozotti diviziokra vonatkoznak, amelyek magatar-
tasa a kovetkez6 jellemzdkkel rendelkezik:

- Egymastdl fliggetlentil mtikodnek.

- Nem osztjak meg az informaciét.

- Nem fogadnak el inputot mésoktol.

- Nem teszik masok szdmdra lathat6va a tevékenységtiket.

- A sajat céljaik elérésén dolgoznak, amelyek nem &allnak 6sszhangban a szervezeti célokkal.

- Akadalyokat allitanak a kommunikéaci6 ttjaba.

Az ilyen silészert elhatarolodasok természetesen akadélyt képeznek a szervezet hatékonysaga-
nak, innovacios lehet6ségeinek és altaldnos novekedésének ttjan. A szervezeten beliili siloképz6dés
tiinetei kozé tartoznak a kovetkezok:

- Egymassal konfliktusba kertil6 célok, amelyek az 6sszehangoltsag hianyahoz vezetnek az atfo-

g0 szervezeti célokkal.

- Béséges, folosleges vagy egymdésnak ellentmondé folyamatok ugyanazon probléma megoldé-
séra, amelyek forrasveszteséggel jarhatnak. Az ilyen helyzetek kialakuldsanak legfébb oka az
atlathat6sag hidnyaban keresendd.

- Sokféle technolodgia alkalmazasa annak értelmezése nélkiil, hogyan kapcsolhaték azok mas meg-
oldasokhoz a szervezeten beliil. Példaul egyes részlegek kiilonféle eszkdzoket alkalmazhatnak
a problémamegoldasra annak ismerete nélkiil, hogy hogyan kapcsolédnak ezek az eszkozok az
atfogo, szervezeti egységeken ativel6 problémak kezeléséhez.

- A teamek masokat okolnak a hibakért és az eredménytelenségért, ahelyett, hogy megoldast ke-
resnének a problémakra.

A silé6-mentalitast az évek folyaman mar tobbszor tanulmanyoztak [4-5]. A 2. és a 3. dbra bemutatja

a legutébbi tanulmanyok néhdny megallapitasat azzal kapcsolatban, hogy a sil6-mentalitas hogyan
valthat ki torést és negativ vevoi érzékeléseket.

70%

40%

20% 20%
10% 8%
Silo-mentalitds  Képtelenség a A mikodési A vevoi Ellenallas a A vezet6i
pénziigyi elényok kivaldsag feletti tapasztalat valtozassal tdmogatas hianya
érvényesitésére kontroll szervezeti szemben
hianya megértésének
hianya

2. dbra: Melyek a legnagyobb szervezeti akadalyok a vevéi elégedettség javitdsanak ttjadban?

Forras: Colin Shaw, ,How to Overcome Organizational Silos?” Beyond Philosophy blog, April 15, 2013,
https:/ /bit.ly/3T02nIM.
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Nem, a kiilonb6z6 részlegeknek sajat 40%
forgatokonyviik van.
29%
Igen, ez egy kollaborativ folyamat.
Uzleti prioritas az tigyfélélettartam-értéken (CLV) 14%
keresztiil realizalhat6 jovedelmezdség.
16%
Tudjuk, hogyan lehetne a vevoéi tapasztalatokat 9%
kezelni, de a meglevd korlatok akadalyozzak
stratégiank alkalmazasat. - 1%
Megszereztiik a vevoi elvarasok iizleti 6%
tamogatasat, mert képesek voltunk kézzel-
foghato tizleti elényoket felmutatni. . 4%
,, [ . 2%
A felso vezetés a helyén van, de nem
kommunikalja a munkavallalokkal a jovoképet. - 9%
Valaszado vallalatok Bvilaszade ligynokségek

Valaszado6 vallalatok szama: 174
Valaszado ugynoksegek szama: 109

3. dbra: Megfelel6 timogatast nytdjtanak-e a szervezet tagjai (vagy az tigyfelek) 6nnek a vevéi elvarasokkal
kapcsolatos célok eléréséhez?

Forras: Ben Davis, ,Customer Experience: Companies Say Each Department Has Its Own Agenda”,
Econsultancy, March 20, 2017, https:/ /bit.ly /3yCmoqi.

A legtobb esetben a silok nem amiatt alakulnak ki, amit a vezet6k céltudatosan visznek véghez,
hanem sokkal inkdbb amiatt, amit elmulasztanak; stirget6 és kényszerité koriilményeket teremtenek
a maguk és munkatérsaik szamara az egytittmtikodéshez”, irta Patrick Lencioni, tizleti menedzsment-
szakértd. , A silok gatakat és akadalyokat hoznak létre a szervezeti részlegek kozott, arra kényszerit-
ve az azonos teamekhez tartoz6 embereket, hogy egymas ellen dolgozzanak” [6].

14 pont

W. Edwards Deming 14 pontja a szervezeti szintli min§ség és termelékenység javitasdnak elémoz-
dit4sara iranyul
Allandé cél legyen a javitas.
Az 1j filozofia elfogadasa.
Vessiink véget az ellen6rzésektdl valo fliggdségnek.
Minden egyes drucikknek egyetlen beszallitdja legyen.
Alland6 és 6rokké tarto javitas.
A munkéval kapcsolatos oktatas.
A vezetés megvalositasa.

NSO @

MM 2023/2 159



ELLATASI LANCOK

8. A félelem kikiiszobolése.

9. Azegyes részlegek kozotti gatak lebontasa.

10. Megszabadulas a homélyos szlogenektdl.

11. A célok alapjan torténé menedzsment megsziintetése.

12. A szakmai biiszkeség ttjaban 4ll6 akadalyok kikiiszobolése.
13. Oktatés és onmtvel6dés a javitas érdekében.

14. Az ,atalakulds” legyen mindenki feladata.

Forras: W. Edwards Deming, Out of the Crisis, Massachusetts Institute of Technology Press, 1982.

Edwards Deming, a mindségiligy egyik uttordje elére latta a siloképzddés veszélyét, és hangosan
figyelmeztetett arra. A Deming-féle 14 pont egyike - a 9. pont - azt ajanlja a vezetés szdméra, hogy
,bontsak le a szervezeti egységek kozotti akadalyokat” [7].

A szervezeten beliili sil6-mentalitas vizsgélatakor a vezetés 2 tovabbi megoldandé akadallyal ta-
lalhatja szembe magat:

1. A silok felvetnek-e olyan kockazatot a szervezeten beliil, amellyel foglalkozni kell?

2. Veszélyeztethetik-e a képz6dé6 silok a kockazatmenedzsment-folyamat céljainak megval6sulasat?

A silok jelenléte in. Catch-22 helyzetet alakithat ki barmelyik szervezetnél. Ez egy paradox hely-
zet, amelybdl az egyén nem tud kiszabadulni az egymésnak ellentmondé szabalyok vagy korlatok
miatt. A kifejezést Joseph Heller alkotta meg az 1961-es ,, A 22-es csapddja” cim(i regényében. Itt olyan
lehetetlen helyzetrdl van sz6, amikor ,egy dolgot nem lehet végrehajtani addig, amig nincs elvégez-
ve egy masik dolog, amit viszont nem lehet megcsindlni addig, amig az els6 dolog nincs kész” [8].
Tovéabba olyan helyzet, ,ahol csak 2 lehet6ség all fenn, de egyikkel sem lehet foglalkozni, mivel
mindegyik attdl fligg, hogy el6szor a mésik lehet6séget kell kiakndzni” [9].

A kockazatbecslés folyamata minden szervezet esetében a kockdzat azonositasaval veszi kezdetét.
A silok bels6 kockazatot jelentenek, mert konnyen el6fordulhat, hogy a szervezet céljai nem érhetk
el a silészerti mentalitas kovetkeztében. A kockdzatmenedzsment strukturdlt megkozelitése alapjan
a vezetésnek meg kell hataroznia a szervezeten beliil fennall6 silok kialakuldsanak okait, meg kell
becsiilnie e silok kockazatat, majd akcidkat kell kidolgoznia a kockdzatok enyhitése vagy kikiiszobo-
lése céljabol.

Egyes szervezeteknél nincsenek silok, de megjelenhetnek, ha a kockdzatmenedzsment stratégidjat
nem kell6 hatékonysaggal hajtjak végre. Ebben az esetben a vezetés szamadra kialakulhat a Catch-22
helyzet. A véltozasoktdl valé tartézkodas lehet a silok létrejottének egyik oka a kockazatmenedzs-
ment-stratégia végrehajtasa soran.

A vezetés szerepe

Ha mar léteznek silok a szervezeten beliil, illetve ha kialakulnak a kockazat enyhitését vagy ki-
kiiszobolését célzo kockazatmenedzsment-folyamat végrehajtdsa sordn, azok sikeres eltdvolitasidhoz
segitséget nydjthat a vezetés szamara az ISO 31000 - Kockdzatmenedzsment — Irinyelvek cim(@ szab-
vanyban taldlhaté modell alkalmazasa.

A kockazat meghatarozasa: A vezet6i teamnek tudatdban kell lennie, hogy a sil6-mentalitas - ami
a kovetkez6 jelenségekben nyilvanulhat meg - akadalyozza és lehetetlenné teszi a célok elérését:

- A megfelel6 informacié hianya.

- Kommunikacids szakadék az egyes részlegek kozott.

A részlegek céljai nincsenek harmonizalva egymaéssal.

- A teamek részvételének hianya.

Ellenéllas a valtozasokkal szemben.

Bizalomhiany a részlegek kozott.

— Osszehangolatlan folyamatok a szervezeti célok teljesitése terén.
- A ,nem az én dolgom” attittid.

Kulturalis gatak.
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Kockazatelemzés: A vezet6knek elemezniiik kell a feltart kockdzatos helyzetek okait. Ezek az
okok a kovetkez6k hidnyara vezethetSk vissza:

- Kiilsé és bels6 vevékdzpontisag.

- A célokkal kapcsolatos megfelel6 kommunikaci6 feliilrol lefelé.

- Célzott értekezletek a szervezeti egységek vezetSivel.

- A részlegvezetSk elszamoltathatoséga.

— Teamek bevonasa a probléméak megoldaséaba.

- Nyilt kommunikécié az egyes részlegek és a vezetdk kozott.

- A részlegek kozotti problémék kezelésére szolgéld folyamatok.

- Informaéciocsere az egyes részlegek és a vezet6ség kozott.

Kockazatértékelés: A vezet6i munkacsoportnak meg kell hataroznia a silok jelenlétének a szerve-
zeti célokra gyakorolt hatasat. Kiils6 kockazatokhoz vezethet a fentiekben felsorolt néhany tényezg,
példaul:

- A vev6k nem jutnak megfelel informaciéhoz a megfelel6 idSben.

- A vev6k nem kapnak id6szerti timogatést a szervezet termékeivel és szolgéltatasaival kapcso-

latban felmertilt problémaik megoldésahoz.

- A széllitok nem kapjak meg a sziikséges informaciot az ellatasi lanc keretén beliil.

- Nem foglalkoznak kell6 id6ben a szallitok 4ltal jelzett problémakkal, igy hibds, nem megfelel6
termékek és szolgaltatasok érkeznek a szallitoktol, ami viszont atadési problémakat okoz a ve-
vok irdanyaban.

- Vevdk elvesztése.

— A bels6 problémak kovetkeztében fellép6 egyéb kiilsé kockazatok.

Ertékelni kell a felsorolt tényez6knek a szervezeti célok elérésére gyakorolt hatasat, valamint azok

kockazati szintjét, ami lehet kritikus, magas, kozepes vagy minimalis.

Kockazatkezelés: A silok miatt fellépé kockazatok enyhitésére és kikiiszobolésére a vezetéknek
gondoskodniuk kell arrol, hogy a megtett intézkedések legyenek képesek megel&zni a silok kialaku-
lasat a kockdzatmenedzsment folyamataban, ami a kockazatkezelés nem megfelel$ végrehajtasara
vezethet6 vissza. A szervezetek nem kertilhetnek a 22-es csapdajaba.

A vezet6i teamnek a kovetkez6 intézkedéseket kell végrehajtania a sil6képz6désbél ered6 kocka-
zatok enyhitése, illetve kikiiszobolése érdekében:

- Egy céltudatos és egységes vezet6i team létrehozasa.

- A sziikséges bizalom megteremtése a teamtagok kozott.

Ko6z06s jovokép és cél kidolgozasa, illetve kommunikalasa.

A jovokép és a cél kommunikaldsa az egész szervezetben.

— A vezet6i team hetenként tartson tilést, ahol tekintsék at az el6rehaladast.

Redlisan elérhet6 célok kidolgozasa a szervezet szamara.

- Biztositani kell, hogy az egyes szervezeti egységek céljai 6sszhangban alljanak a szervezeti cé-

lokkal és eléiranyzatokkal.

A részlegek vezetd6it 6sztonozni kell arra, hogy a lehet6 leggyakrabban tartsanak megbeszélést a

sajat csoportjukkal, tovabbé azt is biztositani kell, hogy az egyes részlegek céljainak teljestilését

Osszhangban a szervezeti célokkal megvizsgaljak.

— Hetenkénti értekezletek és az egész szervezetet 6sszefogd féorumok megtartasa, ahol attekintik
a szervezeti célok teljestilésének allasat, illetve mas, olyan témékat, amelyek hatdssal vannak az
egész szervezet miikodésére.

— A legalso szinten felmertil6 problémak megoldasara iranyul6 folyamatok kialakitdsa.

- Az informéaciok megfelel6 gytijtését és cseréjét biztosit6 folyamatok kifejlesztése.

- A részlegek és az osztalyok kozotti egytittmiikodés osztonzése.

- Az ismeretanyag megtartasara szolgalo eszkozok biztositasa.

Keresztfunkciondlis teamek létrehozasa.

Az egész szervezetre kiterjed6 szamitogépes rendszer és iranyito feliilet megteremtése.

A folosleges folyamatok kikiiszobolése.
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Elkotelezettség és egyiittmtikodés

A bels6 és a kiils6 kockazatok minden szervezetben jelen vannak. A kockazatok azonositdsa a
vezet6i funkciok kiemelked6 feladatai kozé tartozik. Bar a kiilsé kockazatok komoly kihivést jelen-
tenek a szervezet sikeres piaci mtikodése szempontjabdl, nem hagyhatok figyelmen kiviil a bels6
kockéazatok sem, tobbek kozott a szervezeti silok kialakulasa.

Fel kell ismerni a silok jelenlétére utal6 jeleket, majd akcidkat kell foganatositani az altaluk
jelentett kockazat enyhitésére vagy kikiiszobolésére. A szervezetnek megfelel6 folyamatokkal és
eszkozokkel kell rendelkeznie ahhoz, hogy a siloképz6dés szimptomadi a felszinen is megjelen-
jenek.

A kockazatmenedzsment folyamatat agy kell kialakitani, hogy a szervezeten beliil biztosit-
hat6 legyen a nyilt kommunikécié, valamint az adatok és a sziikséges informéaciék aramlésa. A
vezet6i team feladata a tevékenységek periodikus feliilvizsgalata és monitorozdsa a megvalodsi-
tas folyamata alatt, illetve annak befejezése utan. Ez a biztositéka ugyanis a szervezeten beluli
siloképz6dés megel6zésének akkor is, ha egyes személyeknek vagy csoportoknak ez volna az
érdeke.

Az elmondottakon tilmendéen a vezet6i team megfelel6 stratégidkat és technikdkat alakithat ki a
valtozasokkal szembeni ellenallas leépitésére is, mivel az lehet az egyik f6 oka a silok kialakuldsanak
a szervezeten beliil. A nyilt szervezeti kornyezet kialakitasdnak sikere a vezet6i team elkotelezettsé-
gétdl és masokkal valo egyuittmitikodési képességétdl fligg.
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Valéban sziikséges az ISO 9001 revizidja?

Megfelel-e az ISO 9001 szabvany a jovébeli elvarasoknak vagy feliilvizsgalatra és
atdolgozasra szorul?

Miel6tt ratérnénk annak megvitatasara, hogy valoban sziikség van-e az ISO 9001 feliilvizsgalatara,
idézziik emlékezetiinkbe, hogy ez lesz az ISO 9001 menedzsment-rendszerszabvany (MSS) 6. kiada-
sa. A Nemzetkozi Szabvéanytigyi Szervezet (ISO) el6szor 1987-ben publikélta ezt a szabvanyt. Azéta
harom izben - 1994-ben, 2000-ben és 2015-ben - jelentés mértékben dtdolgoztak azt, és 2008-ban volt
egy kisebb szerkeszt6i atdolgozas is.

Az MSS atdolgozasara vonatkozo eljaras

A szisztematikus feliilvizsgélatra minden 6todik évben keriil sor, amikor is eldontik, hogy sziik-
ség van-e a szabvany megerdsitésére, atdolgozasara vagy modositdsara, mas jellegli dokumentum-
ma torténd atalakitasara, illetve visszavonasara [1].

A 176-0s mtiszaki bizottsag (TC) 2. albizottsaga (SC) korében megszavaztattak a tagokat a szisztemati-
kus feltilvizsgélat sziikségességével kapcsolatban. A szavazas 2020. december 1-én zarult azzal az ered-
ménnyel, hogy a tagsag nagy tobbséggel a feliilvizsgalat ellen szavazott. Ezt alatimasztotta egy széles
kort felhasznaloi felmérés is. Ezek figyelembevételével az SC 2 vezetése tigy hatarozott, hogy elhalasztja
a végs6 dontést addig, amig nem sikertil tobb informaciét szerezni és feldolgozni a kovetkez6 témakban:

- A TC 176 4. Munkacsoportja (TG) figyelemmel kiséri a minéségiigy terén mutatkozoé 1j trendek
elfogadhat6sagat, amelyeket 2021 oktoberében publikaltak.

- A TC 176 a szabvany markaintegritasdn dolgozik, amely munka jelenleg folyamatban van.

- A TC 176 SC 2 Stratégiai Tervezés és Miiveletek Munkacsoportja (SPOTG) szakért6i konzulta-
ciot folytat az akkreditdlo és tantsito testiiletekkel, valamint mas szakemberekkel, aminek még
nincs végleges eredménye.

- A 2021 majusaban publikaltak az Annex SL feliilvizsgélatbol ered6 valtoztatasi elképzeléseket.
Egy szavazas lebonyolitasara kertilt sor annak eldontéséhez, hogy az SC 2 tagsag ezuttal elfogad-
ja-e az ISO 9001:2015 megerdsitésére vonatkozoé ajanlasokat; a szavazas kiterjedt egy tervezett pro-
jektre is azzal kapcsolatban, hogy indokolt-e megkezdeni az ISO 9001 szabvany feliilvizsgalatat.

- Az el6z6eknek megfelelden a kovetkez6k szerint médosult a TC 176/SC 2/ TG 5 feladata: , Az
ISO 9001 szabvany felulvizsgélatara vonatkozo igény megfontolésa, és az eredmények tovabbi-
tasa a TC 176/SC 2/SPOTG felé.”

A SPOTG a 2022 4prilisdban megtartott {ilésén attekintette a TG 5 jelentését, amely azt a jelzést adta,
hogy nincs kiilonosebb oka a feltilvizsgalatnak. Az egyes elemek volumene azonban 6sszességében en-
nek sziikségességére enged kovetkeztetni. Ezért a SPOTG felkérte a TG 5-6t egy tervezési specifikacios
dokumentum kidolgozasara egy jovoben esedékes ISO 9001 reviziohoz. Ha ez a dokumentum elké-
sziil, konzultalni fognak az SC 2 tagsaggal arrél, hogy érdemes-e kezdeményezni a feliilvizsgalatot [2].

Valéban sziikség van a feliilvizsgalatra?
Ennek eldontéséhez felhaszndlhatjuk az ISO 9001:2015 alapgondolatat, amely a szervezeti 6sszefliggé-

sek (kontextus) meghatarozdsanak és értelmezésének fliggvényében megteszi az els6 1épést a menedzs-
mentrendszer alkalmazasa, illetve a mar meglévé menedzsmentrendszer megvaltoztatasa iranyaba.
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A szervezeti kontextus 3 komponensb6l tevédik ossze: a kiils6 kortilmények, a belsé kortilmé-
nyek és az érdekelt felek. A feliilvizsgalat sziikségességét a kovetkez6 tényez6k indokoljak:

1. Az ISO 9001 szempontjabdl kiils6 tényezdk
- Az IS0 9001 szabvény alkalmazésa gyorsan valtozé gazdasagi, mtiszaki és szocidlis dimenzidk,
valamint versenyfeltételek kozott torténik, amit jol szemléltet a felmertil6 minéségmenedzs-
ment-témak jegyzéke a TG 4 osszeallitasaban [3] (1. tablazat). Ezek az Gjonnan jelentkez6 témak
kozvetlentil befolyésoljak az ISO 9001) strukturdldsanak modjat ahhoz, hogy tovabbra is jelent6s
piaci tényez6 maradhasson.

1. tablazat: Az 1SO/TC176 /TG4 altal jegyzékbe foglalt Gj témak

Uj témak Erintett teriiletek:

Vevéi igények és elvarasok

(Véleményiink szerint ez a valtozés érinti azt, hogy
hogyan strukturaljak a szervezetek a QMS-t.)

1. Vevéi tapasztalat (a vevéi elégedettség helyett)
2. Innovécio

3. A human szempontok erésddnek az emberek
bevondsan talmenden

4. Kapcsolatmenedzsment

Integracio (egyedi, j6l 6sszehangolt rendszer

kialakitdsa a szervezeteknél)

Tudasmenedzsment

Informaciés szempontok

Szervezeti kulttra

Uj technologiak

10. Valtozdsmenedzsment

11. Agilitas

12. Demografiai véaltozas

o1

Teljesitményjavulds és a szervezet strukturaldsa a
fenntarthato siker elérése érdekében

0O XN

A szervezet azon képessége, hogy alkalmazkodni
tudjon a kornyezetében bekovetkezett valtozasokhoz

A tarsadalom mint érdekelt fél dltal tdmasztott
novekvd igények és elvarasok

1. A tarsadalom mint érdekelt fél altal tamasztott
14. Etika és integritas novekvo igények és elvardsok

2. Min6ségiranyitési alapelvek

13. Korkoros gazdasag

ISO = Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
QMS = Min6ségmenedzsment-rendszer
TC = Mtszaki Bizottsag

TG = Munkacsoport

- Folyamatos egyeztetés zajlik az ISO 9001-es markaintegritasarol, mivel egyre novekszik az aggo-
dalom, miszerint a tantsitas mar kevésbé megbizhaté mint kordbban volt.

2. Az ISO 9001 szempontjabél belsé tényezék

- A publikalas utan agy talaltak, hogy mivel a cikkelyek hibasak és kevésbé vilagosak, ezért kor-
rekcidra van sziikség. Folyamatos vita targya a 6.1 cikkely - Akcidk a kockdzatok és a lehetdségek ke-
zelésére -, ugyanis vannak szakért6k, akik nem értenek egyet a , kockazatok” és a ,lehet6ségek”
fogalménak egytittes kezelésével [4].

- Néhany cikkely auditalasa problémadkba titkozik. A megfelel6ség értékelését végz6 szakmai ko-
z0sség nyilvanossdgra hozott kutatdsi eredményei alapjan ezek a problematikus cikkelyek a
kovetkez6k: 4.1, 4.2, 6.1, 6.3 és 7.1.6 [5]. Uj cikkelyekre van sziikség annak biztositasahoz, hogy
a szabvany val6ban megfeleljen az aktualis piaci kovetelményeknek. A lehetséges 1j cikkelyek
a felmertil6 témak jegyzékében taldlhatok (1. tablazat).

- Sziikséges a HS (magas szintli szerkezet, Annex SL) Gj valtozatanak kiigazitdsa annak érdeké-
ben, hogy a szervezetek képesek legyenek a szabvanyok jobb integralasara.
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- Az 4j HS véltozasai [6] csak szerkeszt6i szempontbdl érintik az ISO 9001 szabvanyt. A megajult
HS arra 6sztonzi a menedzsmentrendszer-szabvany (MSS) szerkeszt6it, hogy foglaljdk bele a
szabvanyokba a HS altal jegyzett fogalmakat és definicidkat. Az ISO 9001 azonban nem foglal
magéaban semmiféle fogalmat vagy definiciot, mivel normativ dokumentumként az ISO 9000
szabvanyra hivatkozik, ami tartalmazza az ¢sszes fogalmat és definiciot, amellett a minéség-
menedzsment-rendszer (QMS) alapelveit is. Meggy6z6désiink, hogy ez a helyzet fennmarad az
ISO 9001 késébbi kiadasainal, tehat az ISO 9000 normativ referenciaként fog funkcionalni.

3. Erdekelt felek
- A felhasznalok részérol a kovetkez6 2 lehetség all fenn a nézeteik kifejtésére:
o A szisztematikus feliilvizsgélat véleményezése.
A tobbségi szavazas elutasitotta az atdolgozast.
e Azalkalmazok véleményének vilagszintti felmérése. A tobb mint 8000 valaszadé kozott tobb-
ségbe kertiltek azok, akik szerint nem sziikséges az atdolgozas.

- Részvényesek (a fels6 vezetés altal reprezentalva) - egyre tobben megértik azt, hogy a vevék
igényeinek és elvardsainak teljesitése valoban el6feltétel, de bnmagéban véve nem elégséges
ahhoz, hogy a szervezet fenntarthat6 sikereket érhessen el. Ehelyett valamennyi érdekelt fél
igényeit és elvarasait ki kell elégiteni, méghozza kiegyensulyozott médon. Itt nem csupan egy
megkiilonboztetésrol, hanem egy valédi kiilonbségrél van sz6, ami hatassal van a szervezetek
mindéségmenedzsment-rendszerére (QMS), tovabba egyértelmtinek kell lennie a szervezeti cé-
lok kozott.

- A menedzsmentrendszer-szabvanyokkal (MSSs) 6sszeftiggésben az ISO 2 £6 célja a kovetkez6:
e Egy egyszeri (integralt) menedzsmentrendszer elfogadasa. Az ISO kifejezésre juttatta, hogy

megmasithatatlanok és visszafordithatatlanok az MSSs portfoliéja kiigazitdsanak és konzisz-
tencidjanak javitasara irdnyulo eréfeszitései. Ez a megkozelités teszi sziikségessé az ISO 9001
korszertsitését, hogy az 6sszhangban legyen az Gj HS szerkezeti kovetelményekkel.
¢ A menedzsmentrendszereket 6sszhangba kell hozni tovabbé olyan tarsadalmi valtozasokkal,
mint az tizletmenet folytonossaga, a sztikosen rendelkezésre 4ll6 eréforrasok, a korkorods gaz-
dasag, az Ipar 4.0, az ENSZ fenntarthat6 fejlédési céljai, valamint a klimavaltozas [7].
Figyelembe véve az elmondottakat, kétirany érvelésiink van - az egyik tdimogatja az atdolgozast,
a masik pedig nem.

Az dtdolgozdst tamogatjik a kovetkezd érvek:

- Ha az atdolgozas még 2023-ban kezdetét veszi, az Gj ISO 9001 szabvany legkorabban 2026-ban
kertilhet publikélasra és 2029-ben lesz alkalmazhaté. Ez azt jelenti, hogy 14 év kiilonbség mu-
tatkozik a jelenlegi és az 4j verzié kozott, ami talsdgosan hosszti id6 a mai gyorsan valtozo
vilagban.

- Az 4j témdak némelyike hozzaadott értékkel rendelkezhet a szabvany hatalyaval 6sszefiiggés-
ben.

- A cikkelyek kozott vannak olyanok, amelyeket nehéz auditélni, ezért valtoztatasra szorulnak.

- A 6.1 cikkelyt - Akcidk a kockdzatok és a lehetdségek kezelésére - meg kell valtoztatni. Ha a HS erre
nem képes, akkor az ISO 9001 sem.

- Az atdolgozas lehet6vé tenné az MSS hatékonyabb alkalmazasat és hozzdigazitasat a HS-hez.

A kovetkezd érvek az dtdolgozds ellen széInak:

- A legfontosabb érdekelt felek - a vevék - nem tdmogatjék az atdolgozés igényét és néhany eset-
ben ellene szavaztak.

- Szamos szakember megkérddjelezi a minségmenedzsment-rendszerekkel (QMSs) kapcsolatos
4j témak legtobbjének fontossagat.

- Az IS0 altal atfogott tarsadalmi valtozds nem érinti a minéségmenedzsment-rendszereket, ha-
nem sokkal inkabb a szervezet szélesebb korti menedzsmentrendszerére vonatkozik.

- Az ISO 9001 atdolgozésa gazdasagi terheket r6 az alkalmaz6 szervezetekre anélkiil, hogy vila-
gos jelzést adna a vevéi igények és elvarasok hatokorének javitasarol.

MM 2023/2 165



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

A soron kovetkez6 1épések

Az ISO 9001-es szabvany célja, hogy bizalmat teremtsen a szervezetek azon képességeit illet6en,
miszerint ki tudjak elégiteni a vevéik igényeit és elvarasait, ezaltal erésitve a vevdi elégedettséget.
Ennek alapjan jelenleg a szabvanyt sziikségtelen atdolgozni, elég volna csupan annak médositasa a
kovetkezok szerint:

1. A szabvany szovegének dsszehangolédsa az Gj HS-nek megfelel6en.

2. A kockazatok és a lehet6ségek fogalmanak korrekcidja [4], amennyiben lehetséges.

3. A ,vevéi elégedettség” kifejezés megvaltoztatdsa ,vevoéi tapasztalatra”.

A szabvany tobbi valtoztatdsanak tobbsége egy eltérd hataskorre vonatkozik, nevezetesen a biza-
lom kialakitasara a szervezet azon képessége irant, hogy az osszes érdekelt fél igényeinek és elvara-
sainak kiegyensulyozott médon torténé kielégitésével képes fenntarthato sikert elérni, de ez az ISO
9004:2018 szabvany hatalya [9,10].

Ennek megfelel6en az ISO 9001 modositasat javasoljuk, és azt ajanljuk, hogy a szervezet jovébeli
lépéseit az ISO 9004:2018 szabvanyban foglaltak alkalmazaséra célszerti koncentrélni.
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/

giti a szervezeteket annak jobb megértéséhez, hogy mi a fennallasuk célja és miféle tevékenységet folytat-
nak: ennek ismeretében konnyebb eldonteni, hogy milyen mingségkultirara van sziikségiik ahhoz, hogy
a tevékenységiiket a lehet6 leghatékonyabban végezhessék. Ehhez nytijt segitséget a minéségkultara 6
dimenzidja és a 10 kulturalis archetipus. A kulturalis dimenzidfejlesztési halé kidolgozasahoz a kbvetkezé
kérdéseket kell feltenni:

maciok, 3. a dontést hozé hatésag, 4. a valtozas titeme, 5. a valtozas terjedelme, 6. a valtozas hajtémotorja.

lehet6vé teszik a specidlis folyamatjavitasi modszerek alkalmazasat. A munka szabvanyositasa nélkiil pél-
daul a Lean Hat Szigma kialakitasa kudarcra van itélve. Ha a sajat vallalatunkat a lehet6 leghatékonyabba
kivanjuk tenni, akkor mindenekel6tt meg kell valaszolni a kulturalis dimenzi6fejlesztési hal6 fentiekben
mar ismertetett kérdéseit.

kultardk létezhetnek):

Az idealis kultarat kell egybevetni a jelenlegi szervezeti kulttraval, hogy jol kittinjenek a fejlesztend6
tertiletek.

Jeff Veyera: Finding the Perfect Fit. Quality Progress, June 2020, 24-29. old.
153/2/2023 VG

. . N . . R
Vallalati kultura és hatékonysag

Minden szervezetnek ki kell alakitania a sajat kultarajat. A kulturalis dimenziéfejlesztési halé hozzase-

1. Milyen tevékenységet folytat az On vallalata?

2. 3-5 szakmai tudas, jartassag vagy készség felsorolasa, ami ahhoz sziikséges, hogy ebben a tevékeny-
ségben a vallalat vilagels6 legyen.

3. Ha egyetlen team képes lenne valamennyi emlitett készséget tekintve a legjobb lenni a vildgon, so-
roljon fel 3-8 olyan melléknevet, amelyet az illet6 team egy vagy tobb tagjanak jellemzéséhez hasz-
nalna fel.

4. Alakitsa at a fenti mellékneveket fénevekké. Ezek jelzik azokat az alapveté kulturalis dimenzidkat,
amelyekre az On vallalatanak sziiksége van.

A minéségkultara emlitett 6 kulturalis dimenzi6ja a kovetkez6: 1. dontéshozok, 2. meghatarozé infor-

Ezeken az altalanos dimenziékon tdalmenden meg kell hatarozni az egyedi dimenzidkat is, amelyek

A vallalati kultdra tipusanak megvalasztasat el6segité 10 kulturalis archetipus a kovetkez6 (milyen

1. Anarchikus (decentralizalt dontéshozatal).

2. Arisztokratikus (hagyomanyos hierarchia)

3. Egyuttmtikodésre kész (lassu valtozasok jellemzik).

4. Engineering (kevesek szaktudédsan alapul).

5. Lean (mindenki részt vesz benne).

6. Mtiveletek (teljesitményelvii rendszer).

7. Forradalmi (az elit dltal vezetett nagy véltozasok).

8. Hat Szigma (erésen feliigyelt és az adatok altal vezérelt kulttra).
9. Torzsi szervezet (lazan feltigyelt, valtozasoknak ellenall6 kultdra).
10. Pélfordulas (gyakori alapvet6 valtozasok).

Ezek az archetipusok segitik a sajat vallalat szamara legmegfelel6bb, testre szabott kultira kialakitasat.
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Az 1SO 9001 varhaté aktualizalasanak
egyes szempontjai

Az ISO 9001 szerinti tanuisitisok szamdnak utobbi idében bekdvetkezett csokkenése kapcsin a szerzo-
pdros azt vizsgdlja, hogy a szabviny valoban vilasziithoz érkezett-e abban az értelemben, hogyan ldtjik
és hasznaljik azt az egyes szervezetek. A szabvinnyal kapcsolatban jelentkezd tévhitek, illetve annak nem
megfeleld gyakorlati végrehajtisa hozzdjarulhat az elégedetlenséghez és a népszeriiség csokkenéséhez. A
szerz0k tandccsal szolgdlnak a szervezetek szamdra a szabvdany helyes alkalmazadsat illetden ahhoz, hogy a
tevékenységek fenntarthatok legyenek, tovabbd, hogy a motorként szolgdlo miiveletek és folyamatok maga-
sabb szintre keriiljenek.

Egy honlap szerz6je megéllapitja, hogy a veviket csak a szervezet termékeinek min6sége érdekli,
de nem foglalkoznak azzal, hogy az adott szervezet rendelkezik-e az ISO 9001 szerinti tantsitassal.
Ez a sommads vélemény, a honlap latogatéinak egy részét gondolkodoba ejtette az ISO 9001 alapta
mindségmenedzsment-rendszer (QMS) értékét illeten.

Lattunk mi mar olyan, ISO 9001 szerinti tantsitdssal nem rendelkez6 szervezeteket, amelyek ki-
tting, kivalé minéségli termékeket biztosité mindségiigyi rendszert mtikddtetnek. Léteznek viszont
olyan tantsitott szervezetek is, amelyek csak kozépszerti termékek el6allitasdra képesek. Ki tudna
ezt megalapozottan értelmezni? Hat az ISO 9001 szerinti tantsitas megszerzése nem garantdl a szer-
vezetek szdmara automatikusan ,ttlevelet” a j6 minéséghez? Es a potencidlis vev6k nem lehetnek
biztosak a tantsitott szervezetek termékeinek és szolgéltatasainak j6 minéségét illetGen?

Ezek a kérdések arra 6sztonozték a szerzéket, hogy mélyrehatébban vizsgaljak meg milyen iden-
titdszavar vagy ellentmondas 1épett fel az ISO 9001 szabvany vonatkozasaban. Megvizsgéltdk a
szabvéany népszertiség-vesztésének lehetséges tiineteit abbol a szempontbodl, hogy fenndll-e még az
eredeti szandék teljesitésének igénye, ugyanakkor ajanldsokat fogalmaztak meg a szabvany aktua-
lizalasara vonatkozoéan, hogy djra teljestiljenek az eredeti célok. (Egy rovid kiegészité megjegyzés:
azért is képezte a vizsgélat targyat éppen az ISO 9001, mert ez a legrégebbi az 6sszes menedzsment-
szabvéany koziil, és ez a szabvany egyuttal sok mas ISO szabvéany alapjat is képezi.)

Az eddig megtett at

A nem kormanyzati szervezetként miikod6 ISO (Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet) - amely
165 nemzeti szabvanytigyi testiiletbdl all6 tagsdggal rendelkezik - 1987-ben publikélta az els6é me-
nedzsmentszabvanyt, amelyet az azéta eltelt id6 alatt atdolgoztak 1994-ben, 2000-ben, 2008-ban és
2015-ben. Mivel a szabvany mar éppen 35 éves, gondolhatnank, hogy abba az életszakaszba érkezett,
mint amikor a vizsgélat targya szembestilni kényszeriil a ,mulandésag” kérdésével.

2022 &prilisaig az ISO tobb mint 24 ezer szabvanyt dolgozott ki. A menedzsmentrendszer-szab-
vanyok szerinti tanasitasokrol késziilt 2020. évi ISO felmérés szerint eddig minddsszesen 916.842
érvényes ISO 9001 tanasitast adtak ki 1.299.837 helyszinre a vilag 195 orszagaban [1]. A vildgméreti
trendek azonban az ISO 9001 szerinti tantsitdsok szamanak csokkenésére hivjak fel a figyelmet az
utobbi években, amit szamos jelentés és tanulmany dokumental [2-5].

Az ISO 9001 szabvany eredeti célja azon képesség demonstréldsa volt, miszerint az ennek figye-
lembevételével elGallitott termékek és szolgaltatdsok maradéktalanul megfelelnek a vevéi és a jog-
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szabalyi kovetelményeknek. Ez a stratégia arra iranyult, hogy a szervezetek versenyképességre te-
gyenek szert egy meghatdrozott piacon, tovabba, hogy 6sztondzze a folyamatos javitast és biztositsa
a mtiveletek konzisztens voltat.

Az 1980-as évek kezdeteitsl fogva sohasem torekedtek arra, hogy az ISO 9001 atfogo kovetelmé-
nyeket tdmasszon a minéségmenedzsment-rendszerekkel (QMS) szemben, hanem az volt a cél, hogy
kinyilvénitsa azok minimadlis jellemzéit. A szabvéany igyekezett bizalmat kelteni, hogy a tanusitott
szervezetek altal el6allitott termékek és szolgaltatdsok megfelelnek az azonositott kvetelmények-
nek, ezaltal alkalmasak a nemzetkozi kereskedelem céljaira.

Megfelelt-e a szabvany a varakozasoknak?

A kezdeti id6kben az ISO 9000 szabvanycsaladot egy univerzélisan elfogadott minéségtigyi rend-
szertantsitasi sémaként vezették be, amely csokkenti mas dltaldnos ipari és gazdasagi minSséguigyi
szabvéanyok irdnti igényt az egész vilagon [6]. A szdmos orszdg altal tortént elfogadas révén az ISO
9001 kiszoritotta a megel6z6 nemzeti ipari szabvanyokat. Ugyanakkor egységesitette a minéség-
tigyi szakszokincset és a megfelel6ségértékelési eljarasokat, beleértve az ilyen felméréseket végzo
auditorokkal szemben tdmasztott kovetelményeket is.

A minGségbiztositas tovdbbra is versenyelényt jelent a szervezetek szamara ahhoz, hogy meg-
kiilonboztethessék magukat a globalis piacon. Az ISO 9000 szabvanycsalad egyfajta keretrendszert
szolgaltat a QMS megvalositdsdhoz és fenntartasdhoz. Ez a keretrendszer - amely a 7 kozismert
mindségligyi elven alapul (1. tdblazat) - meghatarozza a legfontosabb minéségtigyi célokat és fele-
16sségi koroket.

1. tablazat: Az 1SO 9001 szabvany 7 minéségmenedzsment-alapelve

1. Vevékozpontisag
2. Vezetés

3. A munkatarsak elkotelezettsége

4. Folyamatszerti megkozelités

5. Javitas

6. A bizonyitékokon alapul6 dontéshozatal

7. Kapcsolatmenedzsment

Egy min&ségmenedzsment-rendszer megvaldsitdsa szamtalan elénnyel jar a szervezetek és azok
vevdéi szempontjabdl (2. tdblazat). Egy tanulmany kimutatta, hogy az ISO 9001 szerint tanusitott szer-
vezetek altaldban nagyobb jovedelmet érnek el, ami kevésbé van kitéve a valtozékonysag hatasanak
mint a nem tandsitott vallalatok esetében [7]. Mas tanulmanyok szerint az ISO 9000 szabvanyok
ugyancsak pozitiv hatdssal vannak a munkahelyi sériilések szamanak és a biztonsagi kovetelmények
teljesitésének alakuldsara, tobbek kozott a szervezeti klima javulasén és az alkalmazottak min6ség-
kultaréjan keresztiil.

2. tabldzat: Az I1SO 9001 alapti minéségmenedzsment-rendszer (QMS) el6nyei

- Nagyobb vevéi érték és nagyobb elégedettség.

- Hatékony folyamatmenedzsment és er6forras-raforditas.

- Tobb figyelmet biztosit az értékek és a kultdra megosztasara.

- Novekszik a lehet6ségekre és a kockazatokra adott valaszadas képessége.

A szervezet szempontjabol

- Bizalomerésités, hogy a szallitonak megfelelé minéségtligyi rendszere van az

A szervezet vev6i altala nydjtott termékek és szolgaltatasok tekintetében.
szempontjabol - A QMS harmadik fél altali tantsitasa soran csokkenthet6 a szallit6i auditok
terjedelme.
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Egy tipikus identitaszavar tiinetei

Az életkor el6rehaladasaval vannak bizonyos jelek, amelyek a személyi krizisre utalhatnak [8].
Vajon az ISO 9001 szabvanyrél még 35 év munka utan is elmondhaté ugyanaz, ami a kezdetek ide-
jén? A szabvany mai allapotadnak értékeléséhez az 1. abra ellen6rzé jegyzéke alapjan a kovetkez6
kérdéseket tehetjiik fel:

- Rendelkezik-e a szabvéany azokkal az értékekkel, amelyekre létrehoztak?

- Miért van az, hogy az utébbi években csokken a tantsitasok szama?

— Most mar vajon csak egy dokumentaciés gyakorlatrol van sz6?

- A menedzsment és a vezetés valoban teljes mellszélességgel timogatja a tantsitast?

- A tanusitas ténylegesen a sikerhez vezet6 utat jelenti?

- Ha a tantsitvanyt egyszerten felteszik a falra, akkor az vajon tényleg azt jelenti, hogy kielégitik

a vevdi igényeket?

- Ellenallés a valtozasokkal szemben.

- Az iranyitas, illetve a cél szem eldl tévesztése.
- Sikeres, de nem boldog emberek.

- Tal sok dologra kell figyelmet forditani.

- Nyugtalansag.

- Stagnalas.

- Tervek a munka feladasara.

1. dbra: Az identitaszavar jelei

Lehet vitatkozni azon, hogy az tgynevezett krizishelyzet valéban abbdl adédik-e, hogyan hajtjak
végre a szervezetek az ISO 9001 szabvanyban foglaltakat, illetve, hogy miképpen sikertil fenntartani-
uk az ezzel kapcsolatos tevékenységeket és elkotelezettségeket, tovabba a minéségnek a szabvanyba
beépitett szellemét. Nem minden szervezet profital egyforman az ISO 9001 szabvanyon alapulé QMS
kiépitésébdl. Ennek okai véltozoak, de a legtobbszor mégis a megvalésitas modjaval kapcsolhatok
Ossze. Néhany példa:

- Ha csupan a tanusitas megszerzése az egyetlen cél, akkor konnyen lehet a megvalodsitas feliiletes

és fenntarthatatlan.

- Ha a vezetés lagymatag elkotelezettséget mutat, akkor valészintitlenné vélik egy robusztus

szervezeti mindségtigyi kultara kiépitése.

Legtobbszor a gyakorlati megvalositas gyengeségei okozzak a szabvannyal szembeni elégedet-
lenséget, mégsem ez az egyetlen ok. Mas, a szabvannyal kapcsolatos altalanos félreértések és téves
értelmezések is kozrejatszanak ebben (3. tdblazat).

3. tabldzat: Altalanos tévhitek az ISO QMS szabvéanyokkal kapcsolatban

Altalanos tévhitek ... és a valosag
A szabvanyt nem a 2020- - A szabvanyokat rendszeres id6kozonként feliilvizsgaljak és korszer(-
as évek tizleti elvarasaira sitik.
tervezték. - Hasznalatuk rugalmas barmilyen méretti és tipust, allami vagy privat

szervezetre nézve.
- A szabvany megadja a kovetelményeket, de nem tartalmaz el6irast arra
vonatkozdan, hogyan kell azokat elérni.

A szabvany csak a gyart6 - A szabvany mindig a javakra és a szolgéltatdsokra vonatkozik.

szervezetek szamara sz6l. - Sokféle szolgaltatas rendelkezik ISO tantsitvannyal (pl. egészségiigyi
intézmények, forditéirodak és bankok).

- A szabvany 2015. évi dtdolgozasat kimondottan arra tervezték, hogy jol
érthet6 legyen a nem termeld szervezetek szamadra is.
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Altalanos tévhitek

... és a valosag

Megszerzése és fenntartasa
koltséges.

A koltségek a szervezet és az ipari tevékenység terjedelmének fliggvé-
nyei.

Azok nagysagat egybe kell vetni a QMS hasznélatdbol ered6 potencia-
lis lehet6ségekkel, amelyek biztositjdk a folyamatok hatékonysaganak
javitasat és a koltségek csokkentését.

Sok papirmunkat igényel.

A szabvany val6ban megkoveteli a dokumentaciét, de annak volumene
viszonylag korlatozott.

A szabvéany rugalmas a dokumentaci6 tekintetében, az adott szervezet
igényeinek megfelelGen.

Nem akadalyozott az Gij dokumentéciés technikdk alkalmazasa és a fel-
jegyzések kezelésének médja.

ISO = Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
QMS = minéségmenedzsment-rendszer

Vissza az eredeti szandékhoz

A fenti kihivasok ellenére az ISO 9001 erés 6sztonz6 tényez6 marad, amely alkalmas lehet a szer-
vezetek megkiilonboztetésére. Ahhoz, hogy egy szervezet fels6bb szintre kertilhessen, igazi elkote-
lezettségre van sziikség a szabvany teljes kort és helyes végrehajtasa, valamint az ¢sszes, idetartozo
tevékenység elvégzése irdnt. A szervezetnek a kdvetkezSket kell teljesitenie:

- A vezetés folyamatos bevonasa és a szabvany tdmogatdsanak biztositasa. A szervezet kultaréja

tekinthet6 a legmeghatérozobb tényezének a QMS sikere vagy bukasa szempontjabol.

- A hangsaly magara az ,utazasra” esik, nem pedig a tantsitvany megszerzésére. Hatarozzuk

meg a szervezet céljait és javitsuk folyamatosan az eléréstiikre irdnyul6 folyamatokat.

- A min6ség nem valamiféle versenyfutds. A negyedéves eredményekre valé koncentrélas helyett

a legfels6 vezet6k allitsanak maguk elé hosszatavu célokat és salypontokat is.
- A folyamatok céljainak 6sszhangban kell lennitiik a funkciés célokkal és az dltaldnos tizleti stra-

tégiaval.

— A bels6 és a kiils6 auditok kozéppontjdban a 7 alapelv és az ISO 9001 alapvetései allnak. Ehhez
hasznos segitséget nyuijt az ,ISO 9004:2018 - Mindségirdnyitds — A szervezet mindsége — Utmutatd a
fenntarthato siker eléréséhez” cimii szabvany.

- El6térben a szallitéi minéség. Gondoljunk arra, hogy az utébbi két évtized gépkocsi visszahiva-
sainak hatterében a beszallitoi min6ség kérdései alltak.

- Nagy hozzaadott értéke lehet a bels6 auditoknak, ha azok a hatdsossédgra dsszpontositjak a fi-

gyelmet.

- Nem részlegek szerinti, hanem rendszerszinti megkozelitésre van sziikség.

- Minden folyamat esetében az dtadas szakaszara kell helyezni a hangsulyt, mert legtobbszor itt
mutatkozik meg a folyamatok hibédja.

- A folyamatos javitast napi munkahelyi gyakorlatté kell tenni.

- A min6ségiigyi kultara 6sztonzéséhez mindséguigyi eszkozoket (pl. QMS szoftver) és mas erd-
forrasokat kell invesztalni a szervezeteknél. Fontos a bels6 tovabbképzés és a mindségligyi tu-

datossag fejlesztése.

- Mindenféle panasz felhasznalhaté a minéség javitasdhoz.

igénybe venni.

alkalmaval.

A gyenge mindség koltségeinek nyomon kovetése és monitorozésa.
A gyokérok-elemzés helyes alkalmazasdhoz célszerti keresztfunkcionalis teamek munkéjat

Komolyan kell venni a kockdzatelemzést, ami nem csak nyomkovetéként szolgél az auditok

Egyébként a kovetkezodkre kell koncentralni:
- A szoéras és valamennyi auditor szubjektivitdsanak csokkentése. Ez nem kénnyd az tan. szer-
z6déses auditorok esetében, igaz, sokan koziiliik igen nagy {tizleti és auditélasi tapasztalattal
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rendelkeznek. El6remutato lehet egy szigortibb indukciés folyamat és az auditorok jartassagi
tesztjének folyamatos frissitése.

- Lépéstartas a valtozo jogi szabélyozéssal.

Vannak még egyéb olyan dolgok is, amelyeket a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezetnek (ISO)
figyelembe kell vennie az ISO 9001 szabvéany és hasznélata megerésitéséhez. Igy példaul &t kell hi-
dalnia a tanisito testiiletek (CB) és az egyes auditorok munkaja kozotti szorédasokat és variaciot. Az
akkreditacios testiileteknek ugyancsak éberen kell 6rkodnitik a CB-k tevékenysége felett, figyelmen
kiviil hagyva azokat, amelyek nem kovetik az elfogadott gyakorlatokat.

Legfontosabb, hogy az ISO tartson szigora vizsgalatot a tantsitdsok szdméanak hanyatldsa miatt,
és ha kell, akkor ennek fényében korszertsitse a szabvanyokat. Ennek érdekében komolyan oda kell
figyelni a szabvanytol elpartolok hangjara, tekintetbe véve a 2016-2020. évekre sz616 ISO Stratégia
[9] tanulsagait is. Mindez hozzajarul ahhoz, hogy a szervezetek kelléen megismerjék az ISO 9001
elényeit, és ne féljenek ezen, valéban értékes eszkoz alkalmazasatol.

Figyelembe kell taldn venni még a szabvany publikéldsanak idsigényét is. Ugy néz ki, hogy az
ISO szabvéanyok 5-7 évre befagyasztjak a jelenlegi gyakorlatokat. Vajon ezen id6szak csokkentése
hozzajarulhat ahhoz, hogy a szabvanyok jobban lépést tudjanak tartani az tizleti élet gyors vélto-
zasaival?

Térjunk még vissza a szabvany gyakorlati megvalositdsaval kapcsolatos aggodalmakra. Minden
szabvany megvalositasanak feltételei Iényegesen valtoznak az egyes szervezetek tekintetében, és ez
a szo6rodas bizonyos konzekvencidkkal jar egyiitt. A szabvéanyt adaptédlo szervezetek alapvetSen jobb
eredményeket érhetnek el, mint azok, ahol az alkalmazas legf6képpen csak szimbolikus vagy tinne-
pi, szertartas jellegti. A tanulmanyok azt mutatjak példaul, hogy az ISO 9001 szerint tantsitott cégek
teljesitménye atlagosan szamos pénziigyi és egyéb mutat6 tekintetében feliilmulja a nem tandsitott
cégek teljesitményét. Egytttal megmutatjak az ISO 9000 munkahelyi balesetekre és a munkabizton-
sagi teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsat, valamint az alkalmazotti létszdm kialakitasara és a
szervezeti klima javitdsara [10] gyakorolt ugyancsak kedvez6 hatast.

Alaposan és megfontoltan

Minden szabvany felfoghat6 egy keretként vagy pedig egy szervezett ,utazasként” valaminek
a megvalodsitasara. A legnagyobb sikerre akkor szdmithatunk a pénziinkért, ha a szabvanyban
foglaltakat alaposan és megfontoltan végre is hajtjak. A tettek hangosabban beszélnek 6nma-
gukért, mint a szavak. Légvarakat épit és igyekszik menekiilni a val6sagtol az, aki a szabvanyt
hibaztatja.

Az 1SO 9001 nincs komoly vélsdgban és nem all a bukas szélén. A szabvany ma is él és alkalmaz-
haté marad, kiilonosen a 2015-6s verzié, ami a kockdzatmenedzsmentre és a vezetésre helyezi a 6
hangsualyt. Azonban tovabb kell folytatni a b&vitést és a korszertisitést, alkalmazkodva a valtozo
id6khoz. A szabvany nem maradhat hossza tavon statikus, ezért néhany évente feltlvizsgalatot és
atdolgozast igényel, mert csak igy tud lépést tartani a viladgszerte megnyilvanul6 ipari trendekkel és
a mtiszaki haladassal.

Ugy néz ki, hogy sok szervezetnél elveszett az a koncepcio, ami lehet6vé teszi a minimumkovetel-
ményektdl a vildgklasszis QMS teljesitmény szintjei felé torténé elmozdulast. Sokan megelégednek
csupan a szabvany altal el6irt minimum teljesitésével és a tantsitvany falra akasztasaval. Csakhogy
ebben az esetben nem lehet szamitani a fenntarthat6 sikerre, és ezért semmiképpen nem a szabvanyt
kell hibaztatni!

A Washingtoni Egyetem tizleti iskoldjanak kutatoi tgy vélik, hogy az amerikai t6zsdén jegyzett
S&P 500 nagyvallalat 40%-a egy évtized mualva mar nem fog létezni [11]. A diszruptiv technologidk
és gyakorlatok olyan kordban éltink, amikor fennmaradasét veszélyezteti az, akinek a tarsolyabol
hianyzik az agilitas [12].

Minden termékvisszahivds nyomatékosan rdirdnyitja a figyelmet arra, hogy a minéség igenis to-
vabbra is szamit. A gyenge mindség negativ kovetkezményei, és a nem kielégit6 vevészolgélat szinte
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perceken beliil megbosszulja magat. Eppen ezért kritikus fontossagu, hogy minden tevékenységiink-
be beépitsiik a mindséget.

A kedvez6 min6ség mar tobbszor bebizonyitotta, hogy alapjat képezi a fenntarthato verseny-
elénynek és piaci értéknek. A min6ség szignifikans hatdssal van a markdak elismertségére, valamint
a vevéi hiiség és a jovedelmezdség alakulasdra. A min6ség valdjaban maga az tizlet [13]. Az ISO
9001 feladata abban is &ll, hogy a folyamatos javitas iranti mély elkotelezettség, illetve a vevéi és
a jogszabalyi kovetelmények teljesitésének erételjes 6sztonzésével segitse el6 az tizleti kivalosag
elérését.

Kétségek esetén vissza kell térni az olyan alapokhoz mint a mér emlitett min6ségmenedzsment 7
alapelve. Ezekben ugyanis soha nem fogunk csal6dni. Tartsuk észben, hogy egyetlen szervezet sem
omlott még Ossze azért, mert a mindség beépiilt az drokletes DNS-ébe. ISO szabvanyok hidnyaban a
vilag bizonyara valami egészen méasféle hely lenne.
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SIPOS LASZLO JOZSEF, villamosmérndk, minéségligyi szakmérndk és
EOQ MNB Min&séguligyi Rendszermenedzser, Paks

A mérnokok helye és szerepe
az elvart megfeleloség (minoség) biztositasaban

A kovetkezo két kérdést mindségiigyi auditokon kaptam mérnok kollegdktol: Személy szerint nekem
miért is van sziikségem a mindségbiztositasra? Mérnokként mi az én szerepem, mi az én fele-
16sségem a cégiink minéségligyi rendszerében? Jelen irdsban kozel 6tvenéves tapasztalatom alapjin
igyekszem vdlaszolni a kérdésekre. Vallom, hogy az érdekelt felek elvardsainak torténd megfelel0ség-szava-
tolds legfobb alapja a mérnoki igényességii, koriiltekintd tervezés és megualdsitis. A jelen piacgazdasigdban
a megfelelden megtervezett, majd jovahagyott kiildetés, jovdkép, stratégia és eljardsrendek nélkiil a folya-
mataink nem kezelhetok. Felelds tervezeést, terv-ellendri szakértést, miiszaki ellendrzést és miiszaki vezetoi,
irdnyitoi munkat vdllalo mérnokirodakban dolgozoknak is érdemes megismerkedniiik az elézményekkel, a
szavak helyes haszndlatdval, a mindség kétféle megkozelitésével, a PDCA-ciklussal és a személyek kozotti
kommunikdcio javitdsanak dltalam ajanlott modszerével.

Rovid torténeti attekintés, el6zmények

A min6ségligy - mindségellenérzés, mindségbiztositas,
a mindségkozpontt iranyitas (1. abra) - a vildg minden te-
riiletén, igy a szellemi tevékenységek terén is folyamatosan
fejlodik, igyekszik igazodni, a gazdaséag, a tarsadalom és a
politika valtozasaihoz. Vevéi ,vagyakban létez6” minGség,
a szolgaltat6i megfelel6ség immar alapvet6 és meghatarozo
kovetelmény a termelés és a szolgaltatds, valamint a mun-

ka- és szervezeti kultara tertiletén is. Utobbi a munkatarsak
véleményének, értékitéletének, magatartdsanak, gondol- MlnMgellen&rzésj
kodasi és cselekvési modjanak Osszessége. Ma a gazdasag

helyzetét a termékek mennyisége, minésége, megfeleldsége,
és az alkalmazott technolégiak hatarozzdk meg. Ennek az 71 pyg: Egymésra épiilS operativ, taktikai
igénynek egészen a XVIII. szazadig a gazdalkoddk, a szol- és stratégiai szint

galtatast nyujtok elsésorban az eréforrdsok novelésével tud-

tak eleget tenni. A termékel6allitds sordn ugyanaz az ember végezte az 6sszes munkafazist a terve-
zést6l az atadasig, és a vevével valo kozvetlen kapcsolat miatt figyelembe tudta venni a megrendel6k
igényeit, onellen6rzéssel, egyedi, , testre szabott” megfelel6séget biztositva ezzel.

A XIX. szdzadban a tomeggyartas megjelenése intenziv moédszerek alkalmazasaval volt lehetséges. A
valtozas alapgondolata az, hogy a tervezést el kell valasztani a végrehajtastol! Ezt a valtast, a folyamat-
modellt az autégyarakban megépitett szerel6szalag-rendszer eredményei jellemzik. A munkamegosztas
segitett a szakképesités nélkiili munkasok teljesitményét javitani. Kialakult a teljes gyartési folyamatot
nem ismerd, csak egyes munkafdzisokra betanitott munkésok altali tomegtermelés. Az elvart mindséget,
megfelel6séget ,csupan” a termék miiszaki adatainak betartasa jelentette. A miiszaki adatokat a gyart-
hat6ségi szempontbol hataroztdk meg. A kordbbi természetes vev6i mindséget felvaltotta a , menedzselt
mindség”. A késztermék ellen6rzésérol a hangsuly attevédott a termék elGallitasi folyamatara, hiszen igy
csokkenthet6k voltak a raforditasok. A minéségbiztositas kialakulasaval, igy a megfelel6ség szavatolasa-
val a felel6sség kérdéskore visszakertilt a gyartéasi folyamatba. Egy hatékony mindségtigyi rendszer mar
akkor dokumentélta a jogosan elvart megfelel6séget befolyasol6 valamennyi lényeges tevékenységet.

Mindségiranyitas T

Mlﬂ&iﬂbl:ﬂlm
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A XX. szazad végére azonban a piacon valé maradasért folytatott kiizdelem tovabb erésitette a
mindség és ennek biztositdsat célz6 iranyitasi rendszerek szerepét. Kialakult egy olyan rendszer,
amely a szervezet anyagi és emberi eréforrasainak legjobb hasznosulasara iranyul. Az 1900 és 1935
kozotti mindségellenérzés (Quality Control - QC) bevezetése kapcsan a mindség megfelels szintjérsl
a ,revizori” csoportok (meésok) szigort idegenaru-ellenérzéssel és minden darabos készaru ellen6r-
zéssel gondoskodtak. Az 1930-as években a mindségellenérzést mintavételezéssel és valdszintiség-
szamitassal oldottak meg. Az ellen6rz6 kéartydk (Control Chart) bevezetésével a sulypontot a gyarta-
si folyamatok kézbentartasara helyezték, statisztikai modszerekkel meghataroztak és szabalyozték,
hogy mikor kell egy gyartasi folyamatba beavatkozni, illetve hagyni azt a maga atjan. A gyartas
teljesitményének vizsgélata ellenérz6 grafikonokkal az id6 fuiggvényében is nyomon kovethetévé
valt, igy a dolgozokat képessé tette arra, hogy ellendrizzék sajat munkajukat, és elére lassak, mikor
sziikséges beavatkozni a selejt képzédésének elkertilése érdekében.

A teljes korti min6ségszabalyozas (Total Quality Contol - TQC) az 1950-es évektdl vette kezdetét.
1962-ben indult meg Japanban a min6ségkorok néven ismertté valt mozgalom. A dolgozék motiva-
lasédnak egyik elterjedt modja abbdl a felismerésbdl indult ki, hogy a dolgozok szakismeretét, szelle-
mi képességeit, az értelmes munka irdnti igényét, onérvényesiilését fel kell hasznalni a tarsadalom,
illetve adott szervezet és az egyén javara. Ez az j médszer a dolgozok onkéntes munkacsoportjainak
keretében valosult meg.

Az 1970-es években brit szakért6k arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az orszag GDP-jének
20%-a vész el a nem-megfelel6ségek miatt. Az okok feltarasa utan 20 f6 kivalto okot jeloltek meg.
Ez a 20 pont (ok) adta az 1979-ben megjelen BS 5750 min&ségbiztositasi (Quality Assurance - QA)
szabvany alapjat, melyet kés6bb a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet (International Organization
for Standardization - ISO) valtoztatés nélkiil, ISO 9001:1987 jellel bocsatott ki.

A teljes korti mindségiranyitas (Total Quality Management - TQM), a japan auté-, elektronikai-,
és optikaipar latvanyos elSretorése, valamint az amerikai vallalatok piacvesztése okozta sokk ki-
heverésére inditott menedzsmentfilozéfia alapjan fogalmazodott meg és az {izleti siker vevéi elé-
gedettségen keresztiil val6 elérésére szolgalé menedzsmentmddszerré nétte ki magat. Alapelvei a
vevOkozpontusag, a folyamatos tokéletesités, az elkotelezettség és a felhatalmazas. A TQM filozoéfia
vilagméretd elterjedése eredményezte a japan és az amerikai iskola egymashoz val6 kozeledését és
az eurdpai felzarkozast. A tomeggyartasi technolégiak altalanos hasznalata alland6 kindlati piacot
hozott 1étre. A korabbi gondolkodasmdd, amely csak a gyarthatésagi szempontokat vette figyelembe
a termékek paramétereinél, a versenyben cs6édbe viheti a cégeket. Az elvarasoknak valé megfelelés
a gazdasagi talélést is jelenti. E modszerek hatékonysagdnak mérésére és elismerésére tobbféle mi-
néségdijat hoztak létre. Az tizleti kivalosag elismerését jelenté dijakat az egész vildgon az orszag
els6 szdmu vezet6i adjak at. Az 1990-es évektdl az Eurdpai MinGségfejlesztési Alapitvany (European
Foundation for Quality Management - EFQM) éltali (6n)értékelési modell célja az, hogy egyre no-
vekv6 elvarasok teljesitése révén 6sztonozze és segitse a szervezeteket.

A hazai min6ségiigy nem kovette el azt a hibat, hogy lemasolja valamelyik min&ségfilozofiat, ha-
nem mindegyikbdl atvette és a helyi sajatossagok figyelembevételével testre szabta a meglévé esz-
kozoket. A hazai gazdasag szerepl6i az 1990-es évek elején a kulfoldi tapasztalatokat attiltetve alaki-
tottak ki a minéségkozpontt irdnyitasi rendszereiket (MIR). Ma a vevé éltal elvart min6ségért vivott
kiizdelem a fejlédést hoz6 talélést szolgalja: az egyéni munkateljesitményt felvaltotta a szervezett
csoportos munkan és onértékelésen alapul6 tizleti eredmények, sikerek célul ttizése.

Szakkifejezések pontositasa, a szavak helyes hasznalata

Azi.e. 551-479 kozott élt Konfuciusztdl szarmazik a maig tanulsdgos idézet: , Ha a szavak haszndlata
nem helyes, a fogalmak értelme zavaros; ha a fogalmak értelme zavaros, nem lehet szabatosan cselekedni, az
erkdlcs és a miivészet nem virdgzik; ha az erkélcs és a miivészet nem virdgzik, a biintetés értelmetlen; ha a biin-
tetésnek nincs értelme, a nép nem tudja hovd lépjen és mit teqyen. A bélcs elsé dolga, hogy fogalmait szavakkd,
a szavakat tettekké tegye. Nem tiiri, hogy a szavaiban rendetlenség legyen. Minden ezen muilik”.
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A mindennapi életben is gyakran okoz félreértést, ha valaki a kifejezéseket nem az elvart értelemben
hasznélja. Ennek megfelel6en célunk az lehet, hogy egyértelmten tudjuk hasznalni a legfontosabb sza-
vakat. A genfi székhely( ISO 4ltal felkért szakemberek &ltal kidolgozott ISO 9000 jeld szabvanycsaladot
nemcsak a piacgazdaséagi szereplék, hanem a hatéségi feltigyeleti munkéat végz6 szakemberek is alkal-
mazzak, hogy kozos nyelven tudjanak kommunikélni. Mint minden, igy a szabvanyok is fejlédnek. Pél-
daként emlithet6 a 2005-ben angol nyelven kozzétett ISO 9000:2005 szabvany alapjan 2006-ban idehaza
kiadasra kertilt az MSZ EN ISO 9000:2005 Mindségiranyitdsi rendszerek. Alapok és szotdar cim(i szabvany.
10 év hasznalat utan Genfben elkésziilt az ISO 9000:2015, majd a megjelenése utan egy honapon beliil
kiadasra kertilt a jelenleg is érvényben 1évé MSZ EN ISO 9000:2015 jelt szabvany, amely az élet vala-
mennyi - igy természetesen a szellemi tevékenységek, a mérnoki munkék - teriiletén is alkalmazhato.

A minéség piacgazdasagi és jogszabalyi megkozelitése

A min6ségtigy alapjait a tisztazott, egyértelmisitett és vilagosan, kozérthetéen fogalmazott meg-
hatarozasok (definiciok) képezik, amelyek eltérhetnek a megkozelitési modok fliggvényében. A mi-
néség szo6 alatt egészen mast értiink a piac altal szabalyozott, és mast a specialis jogszabalyok altal
szabalyozott teriileten. Utobbiak esetén a jogalkotok elGszeretettel alkalmazzak a megfelel6ség és a
nem-megfelel6ség szavakat.

A legtomorebb meghatérozast a piacgazdasag , termelte ki”: Mingség = A vevé elvarasa, igénye.
A hazai radiételefon szolgaltatok mindségfilozofiaja — a megalakulasuk 6ta - azt a vezérelvet koveti,
hogy szolgaltatasaik mindségét eldfizetSink (vevdink) és beszallitoink hatarozzak meg! (2. abra).

S Y SZERVEZET VEVO

(gyarto, szolgaltato) > (érdekelt felek)

(beszallito,
alvallalkozo)

2. dbra: A min6ségben érintett felek

Az MSZ EN ISO 9000:2015 szerint, a minéség ,,annak mértéke, hogy egy objektum sajét jellemzdi-
nek egy csoportja mennyire teljesiti a kovetelményeket”, amely meghatarozéasban:

e objektum: valami, ami érzékelhet6 vagy elképzelhetd,

e jellemz6: megkiilonboztetd tulajdonsag,

e kovetelmény: sziikséglet vagy elvaras, amely kinyilvanitott, ltalaban magatol értet6d6 vagy kotelez6.

A szabvany 2.2.1. fejezetében rogzitett ajanlas szerint ,egy mindségre dsszpontositd szervezet
olyan kultarat segit el6, ami megjelenik a viselkedésmédban, magatartasokban, tevékenységekben,
valamint a vevék és mas érdekelt felek sziikségleteinek és elvarasainak a teljesitésén keresztiil az
értéket termel6 folyamatokban. Egy szervezet termékeinek és szolgaltatasainak mindségét megha-
tdrozza a vevek kielégitésének képessége, valamint a 1ényeges érdekelt felekre gyakorolt tervezett
és nem tervezett hatds. A termékek és szolgaltatdsok minésége nem csak a tervezett funkcidjukat és
teljesitménytiiket foglalja magaba, hanem a vevénél észlelt értékiiket és elényiiket is”.

Aki a megbizdjat és vevéjét komolyan veszi, az szem el6tt tartja a Henry Fordtol szarmazé, ide ill6
idézetet: , Ha a sikernek van titka, akkor az abban a képességben rejlik, hogy megértjiik a mdsik ember nézo-
pontjit és az ¢ szemszdgébdl is latjuk a dolgokat, nemcsak a sajiatunkébol.”

A jog altal specidlisan szabalyozott tertileten, igy az atomenergetika, kozlekedés, gy6gyszeripar
stb. ezeket az igen rovid meghatarozasokat nem elegend¢ alkalmazni. Ezeken az élet és vagyonbiz-
tonsag altal kiemelt teriileteken egyedi jogszabalyok irjak el6 a mtikodési feltételeket.

A vevé-szolgaltato kozotti hatékony kommunikacié zaloga

A munka vildgaban eltoltott kozel 6tvenéves tervezdi, tizemeltetdi, karbantartéi, auditori, oktatoi,
jegyzet- és szakcikk-ir6i tapasztalatom alapjan a kovetkezékben kozreadom a vevé-szolgéltaté (mun-
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kahelyen beliili fénok-beosztott, a két cég kozotti szolgaltato-alvéllalkozo) kozotti személyes kommu-
nikaci6hatékonysag javitasanak moédszerét. A tiszteleten, a bizalmon, a felelsségvallalason és teljesité-
sen alapul, tartosan fenntarthaté kapcsolat véleményem szerint a kovetkez6 fazisokbol 4ll:

1. A vevd 1. lépése: a tisztelet. Szabad szellemi tevékenység (tervezés, szakértés, képzés) meg-
rendelése vagy egy mérnok-kolléga (alvéllalkoz6, beszallito) felkérése soran e nélkiil nem lehet
beszélni a mindenkori Szolgaltatoval! (lasd a megszolitast a levélben: Tisztelt Mérnok Kolléga/
Kollégand!)

2. A szolgaltatotol két valasz érkezhet: az elutasitas, ha nem érzi a tiszteletet, vagy a kapott
tisztelet viszonzasa és a bizalom szavatolasa. Utobbiak nélkiil a Szolgaltaté6 nem tudja ko-
vetni a vevojét. Bizni valakiben nem konnyti feladat, de ha véllalta a felkérést, akkor csak igy
cselekedhet!

3. A vevé 2. 1épése: az elutasitas, ha nem érzi a bizalmat vagy a kapott bizalom viszonzasa és
a kozos felelgsségvallalas biztositasa. Figyelem: az utébbi kapcsan a vevé a szolgaltaté el6tt
vizsgazik!

4. A szolgaltatotol két valasz érkezhet: az elutasitas, ha nem érzi a vevéi felel6sségvallalast. Ha érzé-
keli, akkor a felel6sségvallalas viszonzasa és a munka teljesitése, az elvart mindség biztositasa!

5. A vevo 3. 1épése: az elutasitas, ha nem a megigért teljesitést kapja. Ha pedig azt kapja, amiben
megallapodtak, akkor a kapott munkateljesités viszonzasa. (kifizetés, koszonetnyilvanitas stb.)

Ha mindkét fél megteszi lépéseit, létrejon a tartésan fenntarthaté vevé-szolgaltatd kapcsolat. Ez
esetben megeleveniil a Benedek Istvan [1] esszégytjteménybdl szarmazo, jdomagamat 1974 nyara 6ta
motivalé idézet: , Két fél eqyiitt eqy egész!” Figyelem: akar vevOként, akar szolgaltatoként elhagyunk
valamit a tisztelet, bizalom, felel6sség, teljesités elemekbdl, akkor azt miel6bb érdemes pétolni. Ellen-
kez6 esetben legalabb ne csodalkozzunk és f6leg ne haritsunk! Illik tudni, hogy a leegyszertsitett vevéi
és szolgaltatoi szerepeink az élet minden pillanataban valtoznak, valamint vevé-szolgéltaté kapcsolat
évezredek 6ta zajlik, annak ellenére, hogy hatalmas érdekek fesziilnek egymasnak: a vevé minél tob-
bet kivan, minél kevesebbért, ezzel szemben a szolgaltaté minél kevesebb id6- és egyéb raforditassal
maximaélis hasznot remél! Mivel ide illik, igy megfontolasra ajanlom még a Szab6 Mirtill [2] idézetét:
,Minden emberi kapcsolatban egyenrangui felek vagyunk, az eltérés a villalt felel0sség mértékében van.”

A mindségiigy harom pillére

Egy stabilan 4ll6 széknek harom egyenl6 hosszt és vastag, egymassal szoros "
kapcsolatban 1év6 laba van. Ehhez hasonléan a minéségiigy harom f6 pillérét:

e aszemélyi (személyzet alapoktatdsa, tovabbképzések és mindsitések),

e atargyi (megfelel6ségi kovetelmények és vizsgalatok),

e a szervezési, szabalyozasi (rendszer-épitések, fejlesztések és vizsgalatok) fel-
tételek egymashoz szorosan kotott, és egyenszilardsagu biztositasat meg kell
oldani.

Amennyiben barmely feltétel nem a rogzitett kovetelményeknek megfeleléen
biztositott, gy veszélyeztetett a megvalositas. Igy egy feladat elvégzése el6tt bat-
ran tegytiik fel 6nmagunknak a kovetkez6 kérdéseket:

e Biztositottak-e a SZEMELYI, TARGYI és SZERVEZESI feltételek? ) o

e Tudom-e, hogy MIT, MIKOR, HOGYAN, HOL, MIVEL, MILYEN MERTEK- 3 %r® Mm"s?f'
BEN, MILYEN GYAKRAN és KI végezzen el? ugy, mint sze

A megfelel6ség (mindség) biztositasanak hatékony modszere

Az elvart megfelel6ség (mindség) biztositdsa minden dolgozo, igy a szellemi munkéat végz6 mér-
noknek is a kotelessége, ugyanis a mindségbiztositds mindazon el6re tervezett, szisztematikus te-
vékenységek rendszere, amelyek kell§ biztositékot nyujtanak arra, hogy a terv, gyartmany és tevé-
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kenység kielégiti a vele szemben tdmasztott kovetelményeket. Az irdnyitasnak az a része, amely a
bizalomkeltés megteremtésére dsszpontosit, igy a kovetelmények teljesitését segiti.

A PDCA-ciklus (Plan - tervezés, Do - cselekvés, Check - ellen6rzés, Act - beavatkozas) lényegét
bemutaté abrabél [3] minden mérnoknek bizonyéra kittinik, hogy jelentSs erdfeszitést igényel az
egyre jobb mindség elérése, és mindenkinek maganak kell a képzeletbeli malomkovet gorgetnie!

i Harvezd |75 )
megl | Coeleked)i\

Avatkozz
i bel

Jobb mindség

3. dbra: PDCA ciklus [3]

Az 1. fazisban tervezd meg azt, amit meg szeretnél valésitani! - Minden esetben elére ki kell
ttizni az érdekelt feleket elégedetté tev6 célokat. Meghatarozzuk a sziikséges folyamatainkat és azok
kolesonhatasait, rogzitjiik a folyamatok egészéért feleldsséget visel6k neveit. A tevékenységek el-
végzéséért viselt felel6sségeket szerepkorokre bontjuk. Kidolgozzuk a folyamatok hatékonysaganak
mérdszamait. Fejlesztjiik a kidolgozott kovetelményeket és a kovetendé mddszereket.

A 2. fazisban elsdre helyesen cselekedj, igy valésitsd meg a tervet! - Megval6sitas soran az ér-
dekelt felek azt kapjak, amit kértek. Mi azt olyan feltételek mentén teljesitjiik, ahogy azt korabban
igértiitk. Gondoskodunk azon eréforrdsok meglétérsl, amelyek a rogzitett folyamataink miikodteté-
séhez, figyelemmel kiséréshez nélkiilozhetetlenek, valamint gondoskodunk a hatékony informaécio-
aramlasrol.

A 3. fazis az ellendrzésé és az elemzésé! - Az ellendrzés a tervek és annak megvaldsitasa kozotti el-
térések felszinre juttatasara iranyul. Folyamatosan figyelemmel kisérjiik, elemezziik a folyamatainkat.

A 4. fazisban az el6z6 fazis eredményeire timaszkodva intézkediink, sziikség esetén beavatko-
zunk, illetve médositjuk a folyamatot! - Az ellen6rzés soran feltart eltéréseket kezeljiik, a gyengit6
tényezoket korrigaljuk. Tokéletesitjiik a mtikodést, feltarjuk a menet kozben adodé lehetéségeket és
igazodunk a megvaltozott elvarasokhoz is. E fazisban kell megtenni a tervezett céljaink eléréséhez és
a folyamataink fejlesztéséhez sziikséges intézkedéseket, ezért a megallapitdsokat vissza kell csatolni
a tervezés vagy a végrehajtds vonatkozo fazisaiba.

A mindségiigyben elvart felelGsség

Minden cég, intézmény irdnyitasi rendszere rendelkezik ,Min&ségpolitika” cimii dokumentum-
mal, melyben rogzitésre kertil az elvart felel6sség: ,Minden alkalmazott felels sajat munkajaban a
mindség megvalodsitasaért.” A vallalkozds mindségpolitikdjat, a mindségiigyi rendszerét, szabalyo-
zasait, el6irasait, a mindség teljesitésének feltételeit és modjat a munkajaval osszefliggé mértékben
valamennyi alkalmazottnak ismernie kell. A min6ség szavatoldsaval valé azonosulds valamennyi
alkalmazott elemi kotelessége.

A jelzettek mellett, a vezetSk felel6sek még a cég mindségpolitikdjat megértetni az munkatarsak-
kal sajat tertiiletiikre és az érintett folyamatokra vonatkozdan. A vezetSknek a sajat teriiletiikon biz-
tositaniuk kell a min6ség teljesitéséhez sziikséges forrasok és eszkozok gazdasagos felhasznalasat.

A vezetdk felel6sek a hibdk, mindségronto tényezdk kivizsgaldsaért, s ennek alapjan a sziikséges
intézkedések megtételéért.
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A Paksi Atomerémitib6l 2022. 02. 27-én nyugélloményba vonulé mérnokként, az olvasok figyelmé-
be ajanlom a Nuklearis Biztonsagi Szabalyzatok 2. kotet 2.2.2.0100. szakaszaban talalhaté kdvetelmé-
nyeket: , Az engedélyes szervezet és a beszallit6 szervezetek vezet6ségének minden szinten kovetke-
zetesen és hatdrozottan el kell varniuk és tdimogatniuk kell az erés biztonsagi kultirdhoz sziikséges
hozzaallast, valamint biztositani kell, hogy a munkavallalok felismerjék és megértsék a biztonsagi
kulttara kulcsfontossagti szempontjait. Ezt tobbek kozott tgy kell megvalésitaniuk, hogy nem tamo-
gatjak a talzott magabiztossdgot, valamint 6sztonzik a nyitott jelentési kulttrat és az olyan kérdésfel-
vet6 magatartast, amely megakadélyozza a biztonsag szempontjabdl kedvezétlen tevékenységeket
és allapokat” [4]. B6vebb informacié az Orszagos Atomenergia Hivatal (OAH) internetes honlapjan
1évé, , A biztonséagi kulttra felmérésérél” sz6l6 atmutatéban [4] talalhato. A téma egyes kérdéseivel
részletesen foglalkozik a szerz6 korabbi tanulmanyaiban [5-10].

Osszegzé6 javaslatok

Tisztelt Mérnok Kollégak/Kollégansk! Mindig tartsuk szem el6tt a kovetkez6 tanacsot, melyet
a gy6ztes-gy6ztes (win-win) helyzetekre torekvé megbizéink és mi magunk is bizonyara tudunk:
minden emberi kapcsolatban torekedjiink a személyes példaadasra, kertiljiik a kevélységet, és akar
vevoként, akar szolgaltatoként ne feledkezziink meg arrél a tényrdl, hogy az emberi kapcsolataink-
ban egyenrang felek vagyunk, ha mégis van eltérés, az csupan a vallalt felel6sség mértékében lehet!

Mivel az emberi f6blintk cstcsdn még ma is a , kevélység tronol”, igy Wass Albert ir6 tandcsaval
zarom gondolatébresztd soraimat: ,Ne razzuk fejiinket g6gos folényességgel, s ne rangassuk kozom-
bosen a vallunkat, hogy az onbirdlat kellemetlen terhét lerazzuk: mi magunk is felel6sek vagyunk
ezért a vilagért, mint ahogy apaink s nagyapdink is felel6sek voltak.”
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A szervezeti mindségkultura fejlesztése

A munkatdrsaktol érkezo visszajelzések ismerete rendkiviil fontos a robusztus mindségkultiira biztosi-
tasahoz. A szerzok arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy milyen dsszefiiggés dll fenn a szervezeti kultiira
és az olyan mindségkultiira kozott, amely lehetové teszi az értékhozzdaddst a szervezet termékeihez és szol-
galtatdsaihoz, tovdbba erdsiti az operativ teljesitményt. Emellett gyakorlati tandcsokat adnak a mindség-
kultiira javitasihoz és az idevonatkozo elképzelések kivitelezéséhez, amelyek képesek biztositani az erdteljes
szervezeti kultiira és az fejlett mindségkultiira fenntartdsat.

A minGség a kiilonb6z6 emberek szdmdra mas és mas dolgokat jelent. Sokféle minéségdefinicié
létezik: egyesek az objektiv tényekre vonatkoznak, mig masok inkdbb szubjektivebb kifejezéseket
hasznéalnak. Az ISO 8402:1986 szabvany példdul igy hatdrozza meg a min6séget: ,, Valamely termék,
illetve szolgéltatds tulajdonsagainak és jellemz6inek dsszessége, ami alkalmassé teszi azt meghata-
rozott vagy hallgatdlagos sziikségletek kielégitésére” [1]. Ez a tanulmény Philip Crosby min6ségde-
finici6jat veszi alapul, mivel az illik legjobban ide, és egyarant vonatkozik minden szervezetre: , A
mindség a kovetelményeknek valé megfelelség” [2].

A mindségmenedzsment arrél szol, hogyan képesek a szervezetek teljesitményt nytjtani az érde-
kelt felek szamara - kezdve a termékek, a szolgaltatasok, a rendszerek és a folyamatok javitasatol egé-
szen a szervezeti célok konzisztens teljesitéséig. Ez azt jelenti, hogy a kivalosag szakadatlan hajszoldsa
mellett nem csupén a vevéi igények kielégitésére kell torekedni, hanem az allandé javitasra is.

A legtobb szervezet szemében a vevok képezik a legfontosabb érdekelteket. Csakhogy a befek-
tetdk, az alkalmazottak, a szallitok és a szélesebb értelemben vett tarsadalom tagjai ugyancsak az
érdekelt felek kozé tartoznak. Az elfogadhaté minéségi szinvonal eléréséhez a szervezeteknek tud-
niuk kell, hogy kik az érdekeltjeik, tovabba
jol meg kell értenitik az igényeiket, és ki is
kell elégiteniiik azokat, vagy egyértelmtien, Elragadtatis
célszerli az elvarasok talteljesitése.

Az elmondottakat vildgosan bemutatja a
Kano Modell (1. dbra). Ez a Modell a prio- Teljesitmény
ritisok meghatarozasara szolgald keretekbe
illeszkedik, amelyek hozzasegitik a teameket
a kezdeményezéseik megtételéhez: a Modell Koz6mbas elégedettség
ugyanis lehet6vé teszi azon jellemz6k meg- >
hatarozasat, amelyek képesek kielégiteni — Beruhazis
és elragadtatni a vevSket. A termékmene-
dzserek példaul gyakran hasznaljadk a Kano
Modellt a potencidlis 4j tulajdonsédgok és
jellemzok prioritasi sorrendjének meghata-
rozasdhoz oly médon, hogy kiilonb6z6 kate-
goridkba soroljak azokat.

A mind6ségszabvanyok alkalmazédsaval a
szervezetek gyakran olyan termékeket, illet-
ve szolgaltatasokat alakitanak ki, amelyek
talteljesitik (agymond ,bearanyozzak”) a L. dbra: A Kano Modell [3]

Alapelvarasok

Elégedettség
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vevli elvardsokat. A szervezetek ilyenkor azt gondoljak, hogy 4j, profitot hozo értéket adnak hozza,
amikor azt a vevok joszerivel még nem vérjak el. El6fordulhat, hogy egyes vevék nagyra értékelik
az ilyen terméket vagy szolgaltatast, de az val6jaban nem jelent tobbletértéket a szervezet szamara.
A szervezeti kultara nagy hatést tesz az alkalmazott min6ségtigyi technikdkra és el6irdsokra. Egy
erds szervezeti kulttra lehet6vé teszi az olyan minéségkultara kifejlesztését a vallalatnal, ami el6se-
giti a javitast, és az el6allitott termékekhez és szolgaltatasokhoz megfelel6 hozzdadott értéket biztosit.

Kultara és szervezet

A szervezeti - vagy mas néven vallalati - kulttira nem mas mint a megosztott hipotézisek, értékek
és hiedelmek rendszere, ami hozzasegiti a munkatéarsakat annak megértéséhez, hogy melyik viselke-
dés a helyes, és melyik a helytelen. Az érett kultira mindig versenyelényt jelent a szervezet szamara,
amellett vallalati ,személyiségjegy” is. Ezért nagy szerepet jatszik az alkalmazottak 4ltalanos meg-
elégedettségének kialakitasdban és el6segiti a munkatarsak elkotelez6dését. A kultira a mindenki
munkaja mogott allé hajtoerst képviseli.

Az alapvet6 értékek csak akkor képesek elére vinni a vallalati kulttrat, ha azok valéban mindennapi
életet élnek és nem csupén egy falat diszité poszteren 1éteznek. Az egyéb hajtéersk kozé tartozik a jol
demonstralt vezetdi szerep, a jovokép és a kiildetés, az dllanddan szem el6tt lev folyamatos javitas, vala-
mint egy olyan viragz6 munkakornyezet, ami biztositja mindenki felsorakozasat a szervezeti célok mogé.

Az er6s vallalati kultara vonzast gyakorol a megfeleld jeloltek munkaba allasara, majd biztositja
a folyamatos elkotelezettségiiket mint alkalmazottak. A Glassdoor legutébbi felmérése szerint a va-
laszadok 77%-a el6szor felméri a véllalati kulttrat, miel6tt beadna a jelentkezését egy meghirdetett
allasra. Még inkabb jelzésértékkel bir, hogy a valaszadok 56%-a fontosabbnak tartotta a szervezeti
kultarat a fizetésnél [4].

Sok id6t és erdfeszitést igényel a nyerd vallalati kultara kialakitdsa, mivel a kultdranak pontosan
tukroznie kell a szervezeti értékeket, és 6sszhangban kell 4llnia az altalanos kiildetéssel. Ez egy nehéz
feladat, de mégsem szabad elkeseredni, mivel hosszabb tavon feltétleniil megtériilnek a folyamatosan
befektetett eréfeszitések. A siker garantalt. A vonatkozé tanulmanyok azt mutatjak, hogy a szervezeti
kulttra lehet a felel6s a vallalati novekedés és jovedelmezdség egyharmadaért, vagy akéar a feléért is [5].

A kultara tipusai

A szervezeti kultaraknak 4 tipusa létezik [6]:

1. Klan. A klankultira emberkézpontt - a szervezet agy él egytitt mint egy nagy, boldog csalad.
Ez egy rendkiviil egytittmiikodé munkakornyezetet jelent, amelyben mindenkit értékelnek, il-
letve ahol a kommunikaci6 a legels6 prioritas.

2. Adhokracia. Az adhokracia-kultara alapja az innovécié. Az iparag éllovas szervezetei tartoznak
ide, ahol mindig valami 6j, nagy dolog kifejlesztésén munkalkodnak, miel6tt barki mas akar a
helyes kérdésfeltevésig is eljuthatott volna.

3. Piac. A piackulttra a jovedelmez8séget teszi az els6 helyre és ennek rendel ala minden értéke-
lést. Minden poziciénak megvan a maga célja, ami dsszhangban all a nagyobb szervezeti célok-
kal. A munkavallalok és a vezetés kozott gyakran szamos elkiilonitési fokozat van.

4. Hierarchia. A hierarchikus kulttra ragaszkodik a hagyoményos szervezeti struktarahoz. A bel-
s6 struktira egy egyértelmii utasitasi lancbol és szdmos irdnyitasi szintbdl tevédik ossze, ami
elvalasztja egymastdl az alkalmazottakat és a vezetést.

Mi a minéségkultiira?

A min@ségkultiira a minéség folyamatos javitasara iranyul6 gyakorlatokbdl 4ll, ami egységbe fog-
lalja az adott csoport vagy szervezet ideologidjat. Ez pedig nem mas, mint a vevéi sziikségletek
teljesitése iranti fanatikus elkotelez6dés [7]. Ezek az automatikus gyakorlatok nem elkiilonitett ers-
feszitésként vagy eseményként jelentkeznek, hanem a szervezeti kulttra szerves részét képezik.
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Lee Harvey és Diana Green szerint ,A fejlett min6ségkultardban a szervezetnél mindenki - nem
csupan a mindségszabalyozast végzok - egyardnt felel6s a mindségért. Az ilyen szervezetek leg-
fontosabb jellemzéje, hogy minden egyes dolgoz6 vagy team egyrészt vevdje, masrészt ugyanakkor
széllitoja a szervezet tobbi dolgozdjanak: igy jon létre a bels6 vevok és szallitok lancolata” [8].

Hol kezdédik a mindségkultara?

A mindségkultara azokkal a menedzserekkel veszi a kezdetét, akik jol megértik és magukéva te-
szik a rendszerszemlélet alkalmazdasat, amellett - ezt kovetGen - tisztdban vannak a vevék kiszol-
galasanak sziikségességével. Az ilyen szemlélet eredménye egy olyan kulttra, ahol a pozitiv bels6
kornyezet és a vevok elragadtatdsa egymassal kéz a kézben jar. Ez olyan kultdra, ami természeténél
fogva hangsulyosan kezeli a folyamatok sziintelen javitdsat, ami megteremti az egészséges munka-
helyet és a vevéi elégedettséget, tovabba biztositja a novekedést és a jovedelmezséget.

A teljes korti mindségmenedzsment, valamint a rendszerszemlélet nagy er6ssége, hogy megmutat-
ja: a novekedés, a jovedelmezbség, a vevoi elégedettség és az egészséges munkakornyezet nem zérja
ki kolcsonosen egymast. Eppen ellenkezéleg: hosszt tavon képesek kolcsondsen és sikeresen tdmo-
gatni egymast. Csakis ilyen modon garantalhat6 a fenntarthatosag hosszabb idétavlatban. A legfels6é
vezet6k és a menedzserek magatartdsa adja ,a szervezet szivverését” [9]. Amint a 2. 4bran lathato, a
mindségkultira azokkal a fels6 vezettkkel kezd6dik, akik képesek értelmezni a rendszerszemléletet
és hisznek is abban. Amellett jol ismerik az elégedett vevok értékét a szervezet sikere szempontjabol.

Vezetés

A

A vevok elégedettsége
és elragadtatasa

N/

A vevék altal mozgatott
vallalati kultira

l

A folyamatok és az értékteremtd
munka hangsilyos kezelése az
elragadtatott vevok megteremtése
érdekében

|

Elégedett és elragadtatott vevok, motivalt,
boldog alkalmazottak, és novekvd vallalati
jovedelmezdség

Rendszerszemlélet

A

$931S0.133dW
1qQBA0) S SB[OJBSIBZSSIA

2. dbra: A min6ségkultara kialakitasanak keretrendszere [10]
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Tekintettel arra, hogy a robusztus szervezeti kultira nem minden eleme fligg 6ssze kozvetlentil
a mindséggel, az 1. tdblazat felsorol néhany tippet a minéségkultara javitdsahoz. A tablazat tartal-
mazza az adott tippek gyakorlati megvalésitasat el6segit6 javaslatokat is, amelyek hozzajarulnak a
robusztus szervezeti kultara kialakitdsahoz és fenntartasdhoz, ami viszont biztositja az egészséges

mindségkultarat.

1. tablazat: Tippek a min&ségkultdra javitasahoz

Leiras

Javaslatok a végrehajtashoz

Hozz létre nyitott
munkakdrnyezetet

A hibakulttra vezessen az alkalmazottak és a menedzserek kozotti
eszmecseréhez.

A nézetek titkoztetésének 6sztonzése és a hiba nem von maga utén biintetést.
A visszacsatolasok és a veliik kapcsolatos intézkedések 6sztonzése.

Nincs ujjal mutogatas.

A folyamatos javitas az életméd része.

A folyamatok és a
rendszerszemlélet
kozéppontba helyezése

Ertékaramlasi térkép megszerkesztése a munkamtveletekrél.

A végrehajtas és a stratégia dsszhangjanak megteremtése.

Uzemzavar keresése a folyamatok kapcsolataban.

Lass vev6i szemmel, és ne csak a szervezeti grafikonokat nézd.

Kisérd figyelemmel a piaci feltételek alakulasat, illetve azok tizleti hatasait.
Az atlathatésag és az elszamoltathat6sag elémozditasa.

Hosszutavu szemléletre
van sziikség, nem
feledkezve el arrél, hogy
a mindség egy utazas

Ne hajszold a rovid tavi mingségiigyi kezdeményezéseket.
A kezdeményezéseket tekintsd egy formalis projektnek.
A mindséghez altaldban nem vezetnek rovid utak.

A folyamatos javitas

Valassz kisebb, jo] menedzselhet§ javitasokat.
Legyél fogékony és nyitott a visszajelzésekre.

Osztdonzése Alapits nagy teljesitményre képes teameket.
A kaizen rajtaiitésszerii alkalmazasa
Az emberek legyenek elszdmoltathatok.
A keresztképzések és a diverzitas Osztonzése.
Meg kell kovetelni a ieszitet/t C.ék,)k ki ?IOI?SE} . . L o 1as g
Kivalosagot z egyéni célok tisztazasa és azok Osszefiiggése az tizleti célokkal.

Megfelel6 intézkedések a teljesitmény fokozaséra (kulcsfontossagu
teljesitményindikatorok).
Nem szabad elfogadni azt az éllitast, miszerint “tévedni emberi dolog”.

A dontéseket nem hasra
titéssel kell meghozni,
hanem az adatok és a

trendek ismeretében

Vizsgald feliil a sajat elképzeléseidet, miel6tt belevagnal valamibe.

Az adatok integritasanak biztositdsa.

Az adatgyfijtés a forrasoknal torténjék, ne a munkafolyamatbol.

A trendek figyelemmel kisérése.

Az emberek tovabbképzése a nagy adathalmazrdl, az adatbanyaszasrol és a
statisztikarol.

Nyitott kérdések feltevése és a “mi lesz, ha” tipust forgatokonyvek hasznalata
minden nagyobb dontésnél.

Komplex problémak esetében a legfontosabb érdekeltek véleményének
kikérése.

A valtozasmenedzsment
technikék kifejlesztése

Tovabbképzés és oktatas a valtozasmenedzsmentrol.
A valtozasmenedzsment és a projektmenedzsment integralasa.

Mindig a kivalosagra kell
torekedni - a “j6” nem is

- Az értékek azonositésa.
- Kozéppontban az eredmények.

A vezetés cselekedetei ne titkozzenek a megallapitott értékekkel.

egeszen Jo A siker megiinneplése.
A folyamatok A magfolyamat'o/k f’evenkénti felulvizsgalata és azok periodikus attekintése az
i s tizlet szempontjabol.
karcsusitasa

A folyamatok csoportositisa aszerint, hogy termelnek-e hozzaadott értéket.
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Leiras Javaslatok a végrehajtashoz

— A szerepek és a felelGsségi korok meghatarozasa.
— Folyamatos tovabbképzés és coaching az igények szerint.

A munkatarsak - A nagy kihivast jelentd, illetve a fontosabb munkék kiszignalésa.
elkotelezettségének |- Torekvés a proaktiv jellegti és a gyakori visszacsatolasokra.
javitdsa - A munkatarsakat megfelel6 eszkozokkel kell ellatni céljaik eléréséhez.

- Odafigyelés a munkatarsak hangjara, amiért latvanyos elismerés jarhat.
— A munkatédrsaknak érezniiik kell, hogy kritikus fontossaggal bir a bevonasuk.

- A hulladékok eredetének és azok képzédésének vizsgélata.
Hulladék kontra bevétel |~ Ne a minéségiigyi menedzser, hanem a férevizor terjesszen el6 havi jelentést
arrél, hogy a hulladék mekkora hanyadat teszi ki a bevételnek.

- Tegytiik a minéséget a stratégia hajtomotorjava.
- A bels6 kommunikécio6 javitasa.
A mindség legyena |- Az egyéni és a csoportteljesitmény mérése.
stratégia része - A termékek és a szolgaltatdsok javitidsa iranydban tett lépések.
- A dokumentaci6 hozzéaférhet6ségének javitasa.
- A min&ség nem egyenld az auditok “fenntartasaval”.

- Egyértelmd jov6kép (vizio).

— A munkatérsak elismerése a demonstralt kisebb sikerekért.

- Az alkalmazottak felruhdzasa nagyobb felel6sséggel.

— Soha ne vezéreld mikroszinten a munkatarsakat.

— A fels6 vezetésnek biztositania kell az 6sszes igéret betartasat.

A bizalom magas
szintjének kiépitése

A lehet6ségek teljes kihasznalasa

A vezetés felel6ssége egy olyan kulttra kialakitdsa, ami a minéségtigyi témak és problémak azo-
nositdsara 6sztonoz. Az emberek dltaldban vonakodnak az ilyen problémak nyilvanossagra hozata-
latol, kiilonosen, ha azok human hibakra és tévedésekre vezethet6k vissza. A vezetésnek olyan tize-
netet kell kiildenie, hogy helyénval6 a hibak azonositasa egy nyilt kornyezetben, ahol szankcionélas
helyett ugrédeszkanak tekintik azokat a jovébeli sikerek felé.

Miutén létrejott az dllandé javitas kulttraja, a rendszereket és a folyamatokat agy kell alakitani,
hogy permanensen kikiiszobolhetévé véljanak a problémék. Ezek kozott vannak olyanok, amelye-
ket egyszertien és gyorsan fel lehet tarni, de vannak olyanok is, amelyek kiilon eréforrasokat igé-
nyelnek. A kovetkez¢ altaldnos kérdést mindig fel kell tenni, tekintet nélkiil a problémak nagysaga-
ra: ,Mit kell csindlnunk annak érdekében, hogy megel6zziik a probléma ismétl6dését?”

A minéségkultira az adott szervezeti kultarabdl fakad: ha ez utébbi toxikus jellegli, akkor nem
johet létre a mindségkultira. Semmi kétség nem lehet afeldl, hogy a szervezeti kulttra 4ll az els6
helyen. A min6ség atalakulasanak inflexiés pontja akkor vélik lathat6va, ha az emberek mas szem-
mel kezdenek tekinteni a minéségre, vagyis a biztonsag, a termelés, az etikus jovedelmezdség és a
fenntarthat6sag javitasdnak életbevago stratégidjaként fogjak fel azt [11].

A szervezet soha nem lesz képes a lehet6ségei teljes kihasznéldsara anélkiil, hogy a kozéppontba
helyezne egy alapvet6 dolgot, a minéséget, ami talan a leginkdbb kritikus tényez6 a vevékkel fenn-
tartott kapcsolatok vonatkozasaban [12].
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- » R
Atdolgozas alatt az ISO 10014 szabvany

A kritikus hangvételti cikkek nyoméan megkezd6dott az ISO 10014 - Minéségmenedzsment - Iranyel-
vek a pénziigyi és a gazdasagi elényok realizdldsdhoz cimi szabvény feliilvizsgalata. Ennek céljara egy
munkacsoport alakult, amely - szem el6tt tartva az ISO 9000 és az ISO 9001 szabvényokkal valé harmo-
nizaciot - elvégzi az egész szabvany atdolgozdsat, amely 29 oldal terjedelmt, tovabba 9 részletes abrat
és egy 7 oldalas onértékel6 kérdéivet tartalmaz. A munkacsoport elsé benyomdsa az volt, hogy itt egy
meglehet6sen technikai jellegti dokumentumrol van sz6, amelyet minéségiigyi szakemberek dolgoztak
ki ugyancsak minéségiigyi szakemberek, de nem kimondottan a legfels6 vezetés szaméra. Ugyanakkor
mar az ISO 9001 is foglalkozik a legfels6 vezetés elkotelezettségének és tamogatdsdnak kérdésével: ennek
hianyaban ugyanis a legjobb kezdeményezések is elbukhatnak. A mostani feliilvizsgélat céljat els6sorban
éppen az képezi, hogy egyszertisitsék és karcstsitsak a szabvanyt, jobban érthet6vé téve azt a fels6 vezetSk
szamdra. Egy mtihelymunka keretében 18 orszégbél és kiilonboz6 iparagakbol 35 szakember vett részt,
akik a kovetkez6 f6bb megéllapitasokat tették:

e A legfels6 vezetésnek jol meg kell értenie a szabvanyt.

* Erés kapcsolatra van sziikség a QMS és az tizlet kozott.

* Nagyon fontos az egyszertiség és a rugalmas alkalmazhatosag, tekintet nélkiil az adott szervezet

méretére, tipusara és komplexitasara.

* Az atdolgozas soran metrika, monitoring és kiilonféle egyéb eszkozok sziikségesek.

Tovabbi szempontok: a minéségmenedzsment-alapelvek és az Annex SL, tovabba a folyamatszerti meg-
kozelités és a folyamatos javitasi médszerek (pl. PDCA) figyelembevétele.

Govind Ramu: A New Perspective. Quality Progress, November 2019, 48-50. oldal
195/2/2023 VG
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AL-HARBI, BADER, m(ikodési kivalosag szakérto és
COLMAN, PABLO, szervezeti kivalésag szakért6, Saudi Aramco, Szaud-Arabia

Fokuszban a vevoi elégedettség

A miikodési kivalosag javitdsara torekedve eqy hazai nagy szervezet a vevokozpontiisig fejlesztését tiizte
ki célul. Tudataban volt ugyanis annak, hogy a vevodi tapasztalat kritikus szempontnak mindsiil az tizlet
fenntarthatosigat és novekedését illetden. A szobanforgo szervezet alaposan dttekintette és feliilvizsgalta a
vevokiozpontiisiggal dsszefiiggo politikdjat és feltérképezte a vevoknek nyuijtott szolgaltatds modszereit, szem
elott tartva a globadlis trendeket. A szervezet célja az volt, hogy a javitisi lehetOségek azonositdsa mellett
tovabb emelje a kivalosig szintjét. A tanulmany szerzoi egy befelé fordulo introspektiv elemzést végeztek a
jelentdségteljes viltozas levezénylése érdekében. Az elemzés sordn sikertilt meghatdarozni a legjobb gyakorla-
tok bevezetésére alkalmas teriileteket, ahol javithato a vevoi elégedettség és az eredmények fenntarthatosaga.

A vevoéi tapasztalat javitdsa az {izleti fenntarthatosag és novekedés kritikus szempontjat képezi.
A pozitiv tapasztalat noveli a vevéi lojalitast, valamint a szervezet szolgéltatdsai és termékei iranti
tdmogatdst, ami alkalmas az tizleti érték novelésére. Ezzel szemben a negativ vevéi tapasztalat csak
kevéssé utal a szervezetre és visszahtizé hatassal van annak hirnevére. A vildgon mindentitt nagyon
jelent6s tizleti szempont az atadott szolgaltatasok és a termékek vevéi érzékelése. Minden tizleti
tevékenység lényege a vevok kiszolgdldsa, vagy mas szavakkal: a helyes dolgok révén a vevéi ori-
entacio fokozasa. Ez utobbi a termékek javitasat is magaban foglalja, ami azt jelenti, hogy a dolgokat
hatékonyan kell végezni.

Szamos szervezet a kovetkez6 helytelen kérdést teszi fel maganak: ,Milyen termékeket, illetve
szolgaltatdsokat vagyok képes nytjtani?” Ehelyett azt a kérdést kellene feltennitik: , A vevéim mi-
lyen problémadit tudom megoldani?” A vevé ugyanis nem csak szolgaltatasokat és termékeket vasa-
rol, hanem bizonyos problémék megoldasaval probalkozik [1]. Ebb&l kovetkez&en a szervezeteknek
kell megtalalniuk a vevé6ikhez ill6 termékeket és szolgaltatasokat, nem pedig forditva: vevéket ke-
resni a termékeik és a szolgéltatasaik szdmaéra [2].

Ez a tanulmany az energiaszektor egyik szolgaltatod szervezetét teszi vizsgalat targyava. Ez a szer-
vezet elemezte és attekintette a vevékozpontisdgot, osszehasonlitva a szolgéltatdsi modszereit a
globalis trendekkel. A szinvonal emelése érdekében elemzést végeztek a vevoi elkotelezettség javi-
tdsa szempontjabol kritikus tertiletek meghatarozaséra, tovabba a vevéi visszajelzések gytjtésének
modszereirdl és csatorndirdl, valamint a vevéi elégedettség szintjének mérésérdl.

A vizsgalat alapvet6 célja az volt, hogy egy introspektiv elemzés révén olyan jelentSségteljes val-
toztatasokat készitsenek el6, amelyek alkalmasak az érdekelt felek nagy részének bevondsara. Az
elemzés jelentSs eredménye volt azon teriiletek azonositdsa, ahol méd nyilik a legjobb gyakorlatok
bevezetésére, lehetévé téve a vevoi tapasztalatok javitasat és a fenntarthaté eredmények elérését.

Moédszer

A szervezet elemzése részletes képet nyujtott az egyes szervezeti egységek teljesitményérél, amel-
lett tartalmazta az ajanlasok jegyzékét is. Az atfog6 elemzés a kovetkezd, kiilonboz6 forrdsokbol
szarmaz6 adatok és informacidk alapjan késziilt:

— Irodalmi dttekintés: A leir6, narrativ jellegli irodalmi attekintés a szervezetek vevékozponttsagi

gyakorlatainak értékelését szolgélta.

- Koalitativ adatelemzés: A vev6kozpontusagi folyamatok jelenlegi helyzetének feltérképezése

és a szervezeti Osszefliggések jo megértése hozzdjarult a szervezet altal nyujtott sszes szolgal-
tatas és termék megismeréséhez.
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- Kvantitativ adatelemzés: Egy szervezeti kivalosagi modell segitségével sor kertilt a kiilonbozé
szervezeti egységek altal nytjtott 6sszes szolgaltatas és folyamat elemzésére. (Tekintettel a bi-
zalmas adatkezelésre, a szervezet neve és szolgaltatasai ebben a cikkben nincsenek feltiintetve.)

Irodalmi attekintés

Hatalmas szakirodalom all rendelkezésre a vevSkrdl, ezért a kutatés teriiletét a tanacsado cégekre
korlatoztuk, beleértve az auditdld szervezeteket is. A kutatas idGtartama az elmult évtizedet dlelte
fel, mert a célt a vevékozpontisaggal kapcsolatos tj trendek értékelése képezte. Foldrajzi hatarok
ugyanakkor nem korlatoztak az irodalmi attekintést.

A legtobb tizleti vallalkozas fenntarthatosédga szempontjabol kulcsfontossagt a vevokkel kiépitett
er6s partneri kapcsolat [3]. Kordbban a hangstly a vevéi elégedettségre 6szpontosult. Ez a megélla-
pitds ugyan még ma is érvényes, a vevoéi elégedettség azonban nem vezet6, hanem utélagos indika-
tor, amelyet sok minden madsnak is ald kell timasztania. Az 4j trend szerint jobban figyelembe kell
venni a vevoi tapasztalatokat a vevék bevonasaval a stratégiai tervezésbe, tovabba a szolgaltatasok
vev6hoz valo eljuttatdsi idejének optimalizalasat is. Ehhez felhasznalhatok az Ipar 4.0 koraban tob-
bek kozott a mesterséges intelligencia (Al), a kiterjesztett valosdg és a nagy adathalmaz elemzése,
ami lehet6vé teszi a vevoi tapasztalat testre szabasat, illetve a piac és a vev6i magatartas el6re jelzé-
sét, valamint a vevoi elvarasok jobb megértését, aminek célja egy olyan szervezeti kultara kiépitése,
ahol a vev6centrikus szemlélet mélt6 helyre kertil [4].

Adatelemzés

A kvantitativ és a kvalitativ adatelemzéseket
a Saudi Aramco (SA) szaud-ardbiai olajvéllalat
OE (Operation Excellenece, azaz Mtikodési Ki-
valosag) Modellje alapjan végezték (1. dbra). Az
SA OE modell 13 an. 6sztonzd elemet, illetve té-
nyez6t tartalmaz, amelyek pozitiv irdnyban be-
folyésoljék a szervezet agilitdsat, rugalmassagat
és hatékonysagéat. Ezek a tényez6k a kovetkezok:

1. Kockazatmenedzsment

2. Innovaci6, tanulds és folyamatos javitas

3. Tarsadalmi felel6sségvallalas

4. Vezetés és elszamoltathatosag

5. Vev6kozpontasag

6. Human er6forrasok

7. Vagyonmenedzsment

8. Folyamatmenedzsment

9. Pénziigyi er6forrdsok

10. Kiils6 szolgaltatdsok

11. Politikdk és stratégiak

12. Informécios és dokumentacié menedzsment HSSE = Egészség, Biztonsag, Biztositas és Kérnyezet

13. Valtozasmenedzsment OE = Mtikodési Kivalosag

Aminta fe.z.lsorolésbc’)l lathato, a f6 elemek egyi- 1. abra: A Saudi Aramco Mtikodési Kivalésag Modellje
ke a vevokozpontisdg, ezaltal a modell meg-
felel6 alapot nyujt a vevokozpontisag értékeléséhez és elemzéséhez [5].

Az elemzés a SA OE Modell értékelési kritériumaira épiilt az er6sségek és a javitasi lehet6ségek
azonositasara. Az értékelési modszer (lasd 1. tdblazat) - ami a tervezés, a végrehajtas, az ellen6rzés és
a kiigazitas fazisain alapul [6] - egy 0-t6l 4-ig terjed6 skala szerint osztélyozza az egyes folyamatokat
és a forrastényezoket. A végeredmény az egész szervezetre vonatkoz6 komplex OE pontszdm lesz.

Corporate
systems

Digitalizatio®
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1. tablazat: Az értékelés pontozasos modszere

Pontozasi skala

0-t6l 1-ig 1-t61 2-ig 2-t61 3-ig 3-t6l 4-ig
Javitas sziikséges | Elkotelezett a kivalosag irant Erett Kivalo

Kvalitativ adatelemzés

A jelenlegi helyzet feltérképezése: A szervezeti szolgaltatasok jelenlegi vevokozpontisaggal kap-
csolatos statuszdnak megértését szolgalja a 2. tdblazat, amely bemutatja a szervezet szolgaltatasait és
termékeit, betekintést enged a jelenlegi szolgéltatasokba, és feltérképezi azokat a vevékdzpontisag
kivanatos aspektusai szerint (a vev6k azonositasa, bevonasi terv, min6ségbiztositasi program, a ve-
v6i elégedettség szintje és a vevoi visszacsatolasok palyédja). Az ilyen jellegti feltérképezés hasznos
betekintést ad a jelenlegi szolgaltatdsok teriiletére, megjelolve azokat a szempontokat, amelyeket
feltétlentil javitani kell a jobb vevéi tapasztalatok elérése érdekében.

2. tablazat: A szolgéltatasok szervezeti listaja a megfelels részlegekkel és egységekkel

PR R Eustumer Customar | (Tt
rganteation Business unit CustomerID engaglement QA program satisfaction S,
P ey feedback
Service A Units1,2&3 Available Available Available Available Manual
Service B Unit7 Available Available Available Available Manual
Service C Units1,2&3 Available Available Available Available Manual
Service D Unit 4 Awvailable Available Available Available Online tool
Service E Units Available
Service F Unit s Available Available Available Online tool
Service G Units1,2&3 Available
Service H Units1,2&3 Available Available
Service | Units1,2&3 Awvailable
Service J Units Available
Service K Units Available
Service L Units Available
Service M Unit 6 Available Available Available Manual
Service N Unit 6 Available
Service O Units Available Available Online tool
Service P Unit7 Available
Service Q@ Unit7 Available
Service R Unit7 Available
Most favorable | Continue and share knowledge
Moderately favorable Improve the process QA = quality assurance
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Erésségek és javitandé teriiletek: Az elmult 5 év adatainak részletes elemzésére keriilt sor a kozos
erésségek azonositdsa, illetve a javitandoé tertiletek kijelolése érdekében. Az elemzés a kovetkez6
szervezeti er6sségeket tarta fel:

— A szervezeti struktira tdmogatja az tizleti célokat, és optimalizalasi kezdeményezéseket tesz a

bels6 hatékonysag javitdsa érdekében.

- Vevéi felmérések elvégzése és tovabbfejlesztése a javitasi lehet6ségek azonositasara, illetve a

veliik osszefligg6 kihivasok és aggodalmak kezelése.

- A vevl6k bevonasa kulonbozé egyiittmiikodési meetingek, technikai jellegli eszmecserék és

egyéb események segitségével.

- A teljesitmény gyakori attekintése és monitorozésa.

Az el6z6 év teljesitménye alapjin a kovetkezd teriileteket kell javitdsra kijeloIni:

- A vevo6i métrix fejlesztésének és feliilvizsgalatanak javitasa, beleértve a vevék azonositasat és az

egyes vevdi tipusok specialis megkozelitését.

- Min6ségbiztositasi program kivitelezése a termékek és a szolgaltatasok mindségszabalyozasa-

nak javitaséra, ily médon segitve el a vevéi lojalitast.

- A vevdk fokozott bevondsa és a piaci feltételek jobb megértése a vevsi magatartas elérejelzése

érdekében.

A vevbkozpontiisig folyamatteljesitményének részletes kvantitativ adatelemzése

A vevbkozpontiisdg teljesitménye

A folyamatteljesitmény az elmult 5 év alatt jelent6s mértékben javult minden tervezési, végre-
hajtasi, ellen6rzési és kiigazitasi fazisban; kiilonds mértékben javultak az ellenérzési és a kiigazitasi
tazisok, ahol a teljesitmény 4 esetben egyrdl haromra novekedett (2. dbra). Ez az eredmény a folya-
matok szigort monitoringjara és feliilvizsgalatara vezethet6 vissza, amit az tizleti feliilvizsgélatok és
a gyakori allapotjelentések sorozatan keresztiil érvényesitettek.

4

Customer satisfaction level
[N}

Year1 Year2 Year3 Year 4

Service A 3.2 3.4 3.4 3

2. dbra: A vevokozpontiséagi folyamatok osszesitett pontszama

Ez az elemzés feltarta azt a tényt, hogy a szervezet j6 iranyban halad a vevékozponttsag felé, to-
vabba, hogy nagyobb hangsuly esik a teljesitményértékelésre.

A vevdi elégedettség szintje

»A szolgdltatds” (3. abra). Az elmult 3 esztend6 folyaman negativ trend figyelhet6 meg. A ve-
vOi elégedettség javitasara tett eréfeszitések ellenére még mindig egyfajta ismétlédés tapasztalhato.
A vevéi elégedettség szintjének novelése érdekében nagyobb hangsulyt kell fektetni a szolgéltatas ja-
vitasara. Az ,,A” szolgéltatas esetében a vevoéi elégedettség szintjének alakulésa eltér a tobbi szolgél-
tatdsétol (egy nullatél négyig terjed6 skalan mérve). A zavar elkeriilése érdekében a szervezeteknek
egységes sémat kell kovetniiik a vevéi elégedettség szintjének figyelésekor, ugyanakkor a sziikséges
szamitasokat is standard modszerekkel kell elvégezni.
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Customer satisfaction level
5]

Year1 Year 2 Years Year 4

Service A 3.2 3.4 3.4

3. dbra: A szolgaltatas vevoéi elégedettségi szintje

»B” szolgdltatds (4. abra). A felmérés szerint az elégedettségi szint az elmult 4 év vonatkozasaban
a célérték folott volt (90%), de az el6z6 évvel Osszehasonlitva csokkent. A szervezetnek elemeznie

kell a vevéi elégedettség terén bekovetkezett csokkenés befolyasolé tényezéit, ugyanakkor folytatnia
kell a hatas megfigyelését.
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Customer satisfaction level

Year1

Year2

Years

Year 4

‘ Service B

93%

93%

05%

1%

4. dbra: ,,B” szolgéltatas vevoi elégedettségi szintje

»C” szolgdltatds (5. dbra). Ennek a szolgaltatasnak a besorolasa 5 kategéridba (C1, C2, C3, C4 és
C5) tortént, mert hasonléak a vevsi kimenetek. Az elmult 3 év folyamén pozitiv visszajelzések érkez-
tek, amelyek jelezték, hogy a vev( értéket érzékelt az emlitett szolgaltatasokbol eredSen.
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5. dbra: ,,C” szolgaltatas vevéi elégedettségi szintje
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»D” szolgdltatds (6. abra). Egy tigyfélkapcsolat-menedzsment (CRM) eszkoznek koszonhet6en e
szolgaltatds kapcsan lehet6ség nyilik a vevéi visszajelzések és elégedettség dlland6 megfigyelésére,
illetve részletes elemzésére. A szervezetnek korszertisitenie kell a vevéi elégedettség alakuldsara
vonatkozo kulcsfontossagu teljesitményindikatorok kiszamitasanak moédjat.
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=
L&)
0%
Year1 Year 2 Year 3 Year 4 Years
Service D1 92% 95% 93% 96% 97%
Service D2 96% 97% 7% 97% 98%
o Service D3 92% 93% 99% 92% 91%
Service D4 92% 93% 99% 93% 93%
® Overall 93% 95% 97% 95% 95%

6. dbra: ,D” szolgéltatds vevéi elégedettségi szintje
Egységes megkozelités

Az adatelemzés azt mutatja, hogy a szolgaltatdsok némelyike - kiilonosen a ,B”, a ,C” ésa ,D”
szolgaltatdsok - esetében a vevéi elégedettségi szintek igen jok. Az ,A” szolgéltatas viszont ne-
gativ trendet mutat, és a tervezett célérték ald esett. A vevéi visszajelzések gytijtésének moédja az
egyes szolgaltatasok szerint eltér6; vannak olyanok, amelyek a CRM eszkozeit hasznéljak és vannak
olyanok is, amelyek manualis felmérést alkalmaznak. A szervezetek szamara életbevagéan fontos
a vevoi visszajelzések manualis Gton torténd gytjtésének felvaltasa az Al technoldgidk és eszkdzok
hasznalataval, ily médon csokkentve a terheket és hatékonyan kihasznalva a rendelkezésre all6 id6t,
tovdbba megfelel6 valaszadési kornyezetet biztositva a vevok részére. Mivel minden szolgaltatas
eltér6 moédszert alkalmaz a vevéi elégedettség kiszamitasara, egységes megkozelitésre van sziikség
a szamitasok elvégzéséhez, mert csak igy biztosithat6 a vevéi elégedettség mérésének egységessé
tétele és sszehangolasa.

A vevikozpontasag kulcstényez6i

Ahhoz, hogy egy szervezet valoban vevd&orientélt legyen, szdmos koriilményt kell alaposan
elemezni, attekinteni és megerdsiteni. A sikeres vevékdzpontisag legfontosabb tényez6i a kovet-
kezdok.

- Kultiira: A vevok folyamatos bevondsa a stratégiai tervezés kivitelezésébe. A vevkkel fenntar-

tott sikeres partnerkapcsolatok zaloga a kiegyenstulyozott stratégiai megkozelités.

— Struktiira és belsd folyamatok: A szolgaltatasok optimalizalasa a kényszerhelyzetek elkertilésé-
re, tovdbbd a vevéi kihivasok alapulvétele a szolgaltatdasok megtervezésekor, és az dsszes bels6
tevékenységek osszhangjanak megteremtése.

— Az Ipar 4.0 hasznositdsa a vevdi tapasztalatok kezeléséhez: Futurisztikus megkozelités alkal-
mazasa a legutobbi Ipar 4.0 technolégiak (példaul mesterséges intelligencia [Al], virtualis va-
l6sag, nagy adathalmazok analitikaja) segitségével a piaci feltételek jobb megértéséhez, a vevoi
magatartas el6re jelzéséhez és a vevoéi célu elkotelezettség megerdsitéséhez.
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- Vevdi fékusz: A vevéi lojalitas fenntartasa és az igazi partnerkapcsolatok elémozditasa érdeké-
ben a szervezeteknek meg kell kezdeniiik a vev6k szdmédra nytjtott szolgaltatasok hatasainak és
azok érték-hozzdadasanak rendszeres monitorozasat.

Kritikus a kiildetés

A vevéi tapasztalatok javitdsa kritikus fontossdggal bir az tizlet fenntarthatosdga és novekedése
szempontjabol. A szervezeteknek figyelemmel kell kisérnitik és értékelnitik kell a vevéi tapaszta-
latokat, mert csak igy biztosithat6 a vallalat termékei és szolgaltatasai iranti lojalitas, ami viszont
értéket jelent az egész tizlet szempontjabol. A szervezeteknek mindig oda kell figyelnitik a vevék
hangjara, és olyan megoldasokat kell keresnitik, amelyek megfelelnek a vevéi elvarasoknak és
érzékeléseknek.
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A mindségiranyitasi rendszerek
a vertikalisan integralt strukturakban

Mindenfeéle testiilet vagy vdllalatcsoport hatékony miikodésének eldfeltétele egy vertikdlisan és horizon-
talisan integrdlt mindségmenedzsment-rendszer kialakitdsa, amely négy menedzsmentszintbdl dll: testiilet,
diviziok, szervezetek és szillitok. Minden szinten azonositani kell a célokat, a feladatokat, a rendszereket és
azok eqymdssal valo kapcsolodasit. A testiileti szintil mindségmenedzsment-infrastruktiira magdaban foglal-
ja a mindségpolitikai infrastruktiirdt, a mindségmenedzsment-rendszer informdciot és a kultira infrastruk-
turdjdt. A diviziok meghatdrozzik a célokat és a teljesitésiik figyelemmel kiséréséhez sziikséges értékelési
szinteket, a jelentések és az informdcioszolgaltatds pontossigdanak kontrolljdt, amellett motivdcios rendszere-
ket alakitanak ki a szervezetek szdmdra. A szervezetek eqyrészt a sajit mindségmenedzsment-rendszeriikon
keresztiil menedzselik a mindséget, kielégitve a vevdiknek a termékmindségre, a hatdridokre és a leszalli-
tds modjdara vonatkozo elvdrdsait, mdsrészt a divizios kdvetelményeknek megfelelé mindségmenedzsment-
rendszert alakitanak ki. A mindség a vdllalat elsé szamii vezetd személyének feleldsségével veszi kezdetét.
A rendszerszerti megkozelités azutin kivétel nélkiil rdgziti mindenkinek a feleldsségi korét, megkiilonboz-
tetve eqymadstol a kollektiv és a személyes feleldsséget. A teljes korii mindségmenedzsment és a teljes korii
koltségmenedzsment meguiltoztatja a menedzseri feleldsségi kirok leosztdsinak szempontjait. A mindség,
illetve a koltség irdnti feleldsséget egyetlen rendszerként kell kezelni. A mindség feleldsségének megosztisa a
menedzsmentszintek kozott az alkalmazott mindségmenedzsment-infrastruktiira szerint torténik. Az tigy-
vezet0 feleldssége jelenti a munkakdvetelmeények, a szabvanyok és a javitdsi kezdeményezések teljesitését. A
folyamatmenedzsment jellemzdi a beépitett mindség koncepcidja, a mindségmenedzsment integrdcioja és a
Lean. A beépitett mindség lehetdvé teszi az dsszes, mindséggel kapcsolatos kovetelmény teljesitését a dizdjn
és a technologiafejlesztés, illetve a gydrtds egyes fazisaiban. A vertikdlisan integrdlt struktiirikban a mind-
ségmenedzsment-rendszerek tervezéséhez a menedzseri dontések tijfajta megkozelitésére van sziikség és az
nagymértékben kiilonbozik a ,normadl” gydrto villalatok mindségmenedzsment-rendszerének tervezésétol.

1. Megkozelitések és sajatossagok a mindségmenedzsment kialakitasakor
a vertikalisan integralt struktarakban

A vertikalisan integralt struktardknal tisztdzni kell néhany fogalmat és definiciét a minéségme-
nedzsmenttel kapcsolatban: QMS - a szervezetek minéségmenedzsment rendszere, ami az életcik-
lus (Life Cycle, LC) részét képezi; CQMS - testtileti (korpordcios), egyesitett minéségmenedzsment-
rendszer; DQMS - a részlegek (diviziok) minéségmenedzsment rendszere; QMSO - a diviziékban
1év6 szervezetek minéségmenedzsment rendszere.

Egy vertikdlisan integralt struktara kialakitdsakor a kovetkezé megkozelitések hasznalhatok fel:
rendszerszeri megkozelités, ,rendszerek rendszere” megkozelités, a felel 6sség vélelme (Presumption
of Responsibility, PoR).

e Rendszerszerti megkozelités (a funkcionalis megkozelités alternativaja) - a szerepek, a hatas-
korok, a felel6sségek elosztasa az egész szervezetben. A rendszereknek a kovetkez jellemzok-
kel kell rendelkeznitiik: keretek, autonémia, kapcsolédas mas rendszerekhez a kontrolllt input
és output révén, rendszergazddk, hataskor és felel6sség. Feltételezziik, hogy a QMS rendelkezik
mindezekkel a tulajdonsagokkal. A rendszerszeri megkozelités az egész kozosség és az egyes
személyek vonatkozasaban értelmezi a feleldsséget, kiilonbséget téve a kollektiv és az egyéni
felel6sség kozott.
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o A felel6sség vélelme (PoR) kezdetben a kovetkezé feltételezéssel él a folyamat- vagy a rend-
szergazdaval kapcsolatban:

1. Megérti az input-output kévetelményeket.

2. Képes a folyamat és a rendszer kontrolljara (azaz rendelkezik az ehhez sziikséges hataskorrel,
er6forrasokkal és kompetenciakkal).

3. Eszreveszi a hibdkat, a nemmegfelel6ségeket, valamint a folyamat- és a rendszerproblémékat.

4. Kiértékeli a nemmegfelel6ség kockazatait és képes befolyasolni is azokat.

5. Jogosult a folyamatok felftiggesztésére, amennyiben a nemmegfelel6ség kockdzata meghaladja
az elfogadhat6 szintet.

6. Nemmegfelel6ségek és problémak el6forduladsa esetén kezdeményezi a korrekcios tevékenysé-
geket.

7. Elismeri és deklardlja, hogy az adott feltételek mellett vallalni lehet a felel6sséget azért, hogy
a folyamat teljesiti az output kovetelményeket; a kockazatok novekedése esetén jelentéstételi
kotelezettsége is van, és/vagy leallithatja a folyamatot.

A folyamat- vagy rendszergazda mindenkori felel6sségi korébe tartozik, hogy a mas folyama-
tokban vagy rendszerekben el6fordult vevéreklaméaciokrol tdjékoztatast kapjon, amennyiben ezek
a problémak az 6 felel6sségét is érintik, részt kell vennie tovdbba az okok és a problémak felta-
rasaban, illetve a kikiiszobolésiik érdekében végzett korrekcids tevékenységben. A hibdkat és a
nemmegfelel6ségeket nem a folyamat- vagy rendszergazda szamldjara kell irni. Azonban az infor-
macio eltitkoldsa, visszatartdsa vagy torzitasa, tovabba a problémdk felmeriilése esetén tanusitott
passzivitds, valamint a munkael6irasok és mas szabalyok szandékos megszegése blincselekménynek
vagy vétségnek mindsiil, ami retorziét von maga utan.

A felel6sség vélelmét arra haszndljak, hogy a vertikalisan integralt rendszerekben, az életciklus
(LC) egyes szakaszai kozotti LC folyamatokban, tovabba a szervezeten beliil a CEO és a minéségiigyi
menedzser, illetve az elkiiloniilt folyamatok tulajdonosai kozott kiilonbséget tehessenek az egyes
kontrollszintekhez tartoz6 felel6sségek vonatkozasdban. Ezen tilmenden a felel¢sség vélelme (PoR)
alapot szolgéltat a visszacsatolasi hurok és vele egytitt a PDCA hatékony alkalmazasahoz.

¢ Rendszerek rendszere - az autondmia elismerése, a szervezeti QMS teljessége és a menedzse-
rek sajat tevékenységiikért viselt személyes felel6ssége. A magasabb szint(i szervezetek min6-
ségmenedzsmentje a kovetkez6 cselekményeken keresztiil valosul meg: a) a hatékonysagra és a
fejlettség (kiforrottsag) indikatoraira vonatkozoé célok kittizése; b) a QMS kovetelmények meg-
hatdrozasa. Ez olyan rendszereket jelent, amelyek kizarélag a kontrollalt inputokon és outputo-
kon keresztiil 1épnek kolcsonhatésba egymassal.

A vertikalisan integralt struktirak minéségmenedzsment-rendszerének létrehozasakor sziikség
van azok, tobbszint(i szervezeteknél (holding véllalatok) tapasztalhaté néhany sajatossagéanak figye-
lembevételére:

1. Min6ségmenedzsment-rendszerek létrehozésa a vertikalisan integrélt struktira minden szint-
jén: testtileti, divizios és szervezeti szinten, a divizidkon beliil is, tovabba részvétel az életciklus-
ban (LC) (beszallit6 vallalatok) (2. abra).

2. Min6ségmenedzsment-rendszerek kifejlesztése a vertikdlisan integralt struktdra minden egyes
szintjén, létrehozva ily médon a minéségiigyi feladatok megoldasanak legfébb eszkozét.

3. A felel6sségek és a hataskorok leosztadsa mindségiigyi kérdésekben véllalati szinten és az LC

folyamatokban.

. A QMS, a termelési rendszerek és a koltségmenedzsment integralasa.

5. QMS hatékonysagi indikéatorok kialakitdsa és a min6ségmenedzsment-rendszer 1étrehozasa a
célok, a feladatok és a felelsségek ismertetéséhez minden szinten: testiileti, diviziés és szerve-
zeti szinten, a diviziokon beliil is, tovabba részvétel az életciklusban (LC).

6. A testiileti minéségmenedzsment-rendszer lebontasa az LC folyamatokon keresztiil. Az érde-
kelt felek minéséggarancia-rendszere.

7. CQMS (testtileti egyesitett min6ségmenedzsment-rendszer) kialakitdsa a jogszabalyi kovetel-
mények figyelembevételével: szerz6dések, testiilet, kozigazgatasi jog.

=
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A legfontosabb feladat egy olyan vertikélisan és horizontélisan integralt min6ségmenedzsment-
rendszer kialakitdsa, amely a kovetkez6 4 menedzsment szintet foglalja magaban: testiilet, diviziok,
szervezetek és széllitok. Minden egyes szinten meg kell hatarozni a célokat, a feladatokat, a rendsze-
reket és azok kapcsolatait (1. és 2. dbra).

2. A QMS problémai és céljai a tobbszintii szervezeteknél
A specidlis részlegekkel rendelkez6 és szamos kiilonféle terméket el6allité nagyvéllalatok tobbsé-

gére jellemz6 a tobbszintli minéségmenedzsment (1. abra).

Vallalatmenedzsment
(testiilet)

Kiils6 szervezetek,

eiormet 00000000 0000l \
(szallitsk) [ \

1. dbra: Tobbszintti minéségmenedzsment-modell

Annak ellenére, hogy a min6ségiigyi munka és a gyartott termékekért vallalt felel6sség koncent-
raltan jelenik meg a szervezeteknél, bizonyos feladatok magasabb menedzsmentszintekhez tartoz-
nak. Alapvetéen fontos elismerni a minéségnek a testiileti védjegyre gyakorolt hatasat és a védjegy
nagyfoku érzékenységét minden egyes, az adott védjegy alatt gyartott termék mindségi tulajdon-
sagaira.

Itt van példaul a VW Csoport, ahol egyetlen termék hibéja a véllalati értékpapirok dranak csokke-
néséhez vezetett. Hasonloé problémakkal néz szembe a Toyota, a Boeing és mas nagy cégek is.

A szervezetek mindségmenedzsment-rendszerei sokszor nem egységesek, hanem a fejlettség kii-
16nb6z6 szintjein dllnak. Az alkalmazott értékelési modszerek, kiilonosképpen a QMS tantsitasa
nem érvényesek és nem informativak.

A szervezeti mindségmenedzsment-rendszerek f6 problémai abban gydkereznek, hogy nem léte-
zik hatarozott valasz a kovetkezd kérdésekre:

e Mi is a szervezeti minéségmenedzsment-rendszer? A szervezet dsszes mindségmenedzsment-
rendszere (QMS) tandsitva van, de minden rendszer kiilonb6z6 és senki sem ismeri azok jel-
lemzéit.

e Kire tartozik a QMS irdnyitasa még akkor is, ha az tantsitott? A tanusitas csak a kezdetét jelzi a
mindségiigyi munkanak, nem a végét!

e Képesek-e a magas fokon integralt struktirak menedzserei befolyasolni a (QMS) tevékenységet?

e A szervezeti min6ségmenedzsment-rendszer autoném rendszer vagy sem?

A feladatok megosztasa a szintek (holding - divizi6 - szervezet - szallitok) kozott adhat ugyan
némi vélaszt, de ez nehéz feladat. Egy bizonyos minéségmenedzsment-rendszermodellt alkalmaz-
nak minden szinten, beleértve annak rendelkezésre all6 kontroll szintjeit is (2. 4bra).

A markamin@ség és a mindségmenedzsment-infrastruktira kialakitasa testtileti (tarsulasi) szinten
torténik. A minéségmenedzsment-infrastruktura testtileti szinten egyesiti magéban a minéségpoliti-
kat, a kultaréat és az informacios infrastruktarat (3. abra).
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A minéségmenedzsment rendszer kontroll szintjei

A minéségpolitikai infrastruktara magaban foglalja a kovetelményszabvanyokat, a QMS kialaki-
tasahoz sziikséges kézikonyveket, a célértékeket, az auditokat és a rendszerértékeléseket, a fejlédés

A menedzsment

Olyan minSségmenedzsment-infrastruktiira létre-{y f2eami g A mindségpolitika, a kul-
CoOMS hozasa, amely egyesftimagaban aminéségpolitikai tlira és a minGségi infor-
testiileti QMS  [inflastruktiirt és a minGséginformacics infiastruk- mécié infrastruktirija.
trat, valamint a sajat fejlesztésiikhoz szilkséges
eroforrasokat.
A QMSO hatékonysdg és fejletiség menedzs- [QMsS0~|A QMSO mint
m mentje: a QMSO céljai, illetve amindség-  |hatékonysag teljes autonom
divizios QMS  [menedzsment-rendszerek Gj generacidira rendszer.
valo attérési programok.
" Vw r‘ QNS0 Termék minéségmenedzsmenta QMS révén. | Termék-  [Folyamatok,
) s j} DO A célok megvaldsitasa a QMSO hatékonysag minéség.  |folyamatrendszerek.
Iy A diviziok \ szervezeti QMS  indikatorai ftséodvel
1 b szervezetei \ i rai (KPD) segftségével. QMSO célok.
I \
I 3 \
IS - tadskori minésé
. QMS Minéségmenedzsment az atadaskor.  [Az atadas AZ a OrL MINOseg
4| LCrtsmeni | [skbia Crisness|A COMS &0 DOVIS cdlinak és - mingicge. |(RESRENEr
’ kovetelményeinek megvaldsitasa. > )
szervezetek QMS-¢ Y & tantisitds.

2. dbra: A min6ségmenedzsment-rendszer kontrollszintjei

MINOSEGMENEDZSMENT-

Minéségpolitikai infrastruktira
(célok, kovetelmények,

A testiileti mindségkultira

infrastruktiraja

3. dbra: A min&ségmenedzsment-infrastruktara

mutatészamait, tovadbba a fejlesztési programokat és a monitoringot (4. abra).

| i |..I |- o sz I. .I |

Kovetelményszabvanyok
= QMSO és QMS kovetelmény-

szabvanyok

Minéséginformacios infrastruktira
(informacid, ismeret,
értékelések, tantsitas, audit)

Indikatorok (mérészamok)

= A QMS fejlesztési modellek
és az érettségi szint
felmérésének szabvanyai

A rendszer kialakitasinak kézikonyvei
= QMS kézikonyvek;
= QMSO hatékonysag értékeld

kézikonyvek;
= A QMSO hatékonysagi indikatorok
meghatarozasanak metodikai

Cél

értékek

= A mindségi indikatorok, inde-
xek és méroszamok normai

Fejlesztési program
= A QMS és a Lean kozos

Indikator-monitoring

fejlesztési programja

4. dbra: A testiileti minségpolitika
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A testiileti mindségkultira olyan szabalyzatot (kodot) alakit ki, amely a min6ség értékként valo
kezeléséhez tartalmaz alapelveket (5. dbra).

A testiileti mindségkultura

Kdédok az alapelvek és az értékek
meghatdrozasahoz, beleértve:
= normak,
= jdealok,
= tabuk
I

A pozitiv mindségkultira f6 tézisei:
= A mindség érték és nem probléma.
= A problémakrol sz616 informacio érték és nem biin.

= A mindség intézkedési kapcsolat az emberek
kozott.

5. dbra: A testiileti minGségkulttra infrastruktiraja

A mindségiigyi informaciés infrastruktara a kdvetkez6 informacidkat foglalja magaban: a QMS
tevékenység értékelése minden szinten, tovabba mindaz a tudasanyag, amelyet a munkatarsak a
tovabbképzéseken, a szeminariumokon és a konzultaci6kon megszereztek (6. dbra).

Informacios infrastruktara

INFORMACIO ERTEKELESEK TUDAS

mindség minden szinten felmérés a termékek oktatas, tovabbképzés;

*» teszt- és kontrolladatok; elfogadésardl; szeminariumok;

= referenciaadatok; atermék-, a folyamat— ésa konzultaciok;

= informacid az rendszerfelmérések a legjobb gyakorlatok
Osszetételrdl; eredményei; alkalmazasa;

* informacid az anyagokrol; az eredmények osztalyozasa; oktatasi programok:

* miikdési adatok; a rendszerek, termékek, —  tavképzés,

= igényekre vonatkozo adatok; folyamatok és személyek — eloadas,

* a jovahagyott szallitok tantsitasa, —  munkahelyi;

jegyzéke;
= az akkreditalt tantsitd
testiiletek jegyzéke.

a szervezeti munkaerd allo-
many kompetencia-felmérése;
a mindségi garanciak
rendszere.

oktatasi anyagok a
multimédian keresztiil;
mindségmenedzsment-
madszerek és -eszkdzok.

6. abra: Az informacio6s infrastrukttra

A mindségpolitikai infrastruktara, a testtileti kulttra és a minéséginforméciés infrastruktira fej-
lesztését célzo erdforrasok testiileti szinten vannak meghatarozva és nyomatékositva (7. dbra).
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MINOSEGMENEDZSMENT -
INFRASTRUKTURA
Mindségpolitikai infrastruktira A testilleti mindségkultara Amindségi informécio inflastruktirdja
(célok, kovetelmények, infrastruktarija (konzultacid, tanusitas, audit)
indikatorok, normak) (kédok) atlos - vertlk.éhsa.n és
vertikalis horizontalisan is

A minéségligyi informacios
infrastruktara eréforrasai,
(fejlesztési programmal egyiitt) eroforrasai (utasitas szerint)

E 3 E 3 E 3

| A mindségmenedzsment-infrastruktura fejlesztési forrasai |

A mindségpolitikai infra-
struktura er6forrasai,

A testiileti minéségkultira
infrastrukturajanak

7. abra: Min6ségmenedzsment-infrastruktira

A minéségmenedzsment-rendszerek (QMS) hatékonységa és azok fejlettségi szintjének menedzse-
lése szervezeti szinten, a hatékonysagi és a fejlettséggel kapcsolatos célok menedzselése, tovabba a
QMS generéciokon ativel6 fejlesztési programok diviziés szinten keriilnek lebonyolitdsra. A QM
tevékenység divizids szinten altalanossagban a kovetkez6 feladatokat tételezi fel:

e Aszervezetiszintli QMS hatékonysagi és fejlettségi célok meghatérozasa, beleértve a diviziokat (QMSO).

e QMSO fejlesztési program kidolgozésa.

e Oktatasi és tovabbképzési program.

A szervezeti (vallalati) célok megvalosulasanak figyelemmel kisérése az onértékelés segitségével.
A min6ség helyzetérdl és az elért célokrol kiadott jelentések megbizhatosagénak ellenSrzése.
A min6ségcélok teljesitésének motivacids tényezéi.

¢ Indexek és indikatorok.

3. Minéségi indexek és indikatorok

A szervezeti szintli minéségmenedzsment-rendszerek hatdsossaganak menedzselése a komplex,
céltudatos megkozelités alapjan minéségi indexek és indikatorok segitségével torténik (8. dbra).

Mindségi versenyképességi index Qco

A

K+F id6
/V Trap
Vevéi elégedettségi index Mindségi dinamikai
QsaTis index _w Aramlésleallitasi idd Tsrop
Qovn
~

Korrekeios akeio ideje Tcor

v
A gyenge mindségb6l eredd veszteség indexe Quoss

0 / CL/ A reklamaciok szama 02 és

A termelf:si, A menedzsment veszteségszintje és azok gazdacs(;i;gl mértéke
‘nemmegfslelgs?’gplsy a nemmegfeleld termékekkel valé tevékenység.
szintje, a ,,kifutasi” id6re
vonatkoztatva.

8. dbra: A minGségi indexek és indikatorok
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A 8. dbran bemutatott indexek lehet6vé teszik a QMS és az alkalmazott , Rendszerek rendszere” szem-
lélet hatasossdganak és hatékonysaganak értékelését, amikor a DQMS az indikatorok segitségével kifej-
lesztett célokon keresztiil végzi a QMSO kontrolljat és rendszeres jelentéseket kap a célok teljesitésérol.

A szervezetek a QMSO révén menedzselik a minéséget, teljesitve a termékmindséggel, a hatariddkkel
és az atadassal kapcsolatos vevoéi kovetelményeket, valamint a QMSO fejlesztésének diviziés el6irasait:

e A sajat QMSO kialakitasa, fejlesztése és javitasa a testtileti szinten alkalmazott standard és kézi-

konyvi kovetelmények alapjan, figyelembe véve a divizidk altal a QMSO hatékonysagi indika-
torok vonatkozéasaban kidolgozott célokat is.

e A folyamat-rendszermenedzsment vezetése a QMSO szerint.

e A QMSO hatékonysag és érettség célok elérése.

Jelentés a célok teljestilésének szintjérol és a korrekcids lépésekrdl abban az esetben, ha a célok
nem valésulnak meg.

e Felel6sek az indikatorok szamszert alakulaséarol kiildott korai informaciok megbizhatésagaért

és pontossagaért.

e Tamogatjak a termékek min6ségi garanciait és a QMSO paramétereket.

Az elmondottak szerint a vertikalisan integralt rendszer magéban foglalja a kovetkezé célok meg-
oldasat:

A feladatok szintek kozotti megosztasa a felel6sség vélelme (PoR) alapjan. Ez annak el6zetes felté-
telezése, hogy a személyzet minden szinten megérti és vallalja a felel6sséget a mindségért (egyénileg
és kollektiven is). Ennek elérése érdekében figyelembe kell venni a QMS besorolésat a fejlédési és a
kiforrottsagi szintek generdcioi szerint. A QMS 4 érettségi generécidja kertil itt megfontolasra.

4. QMS generaciok

A QMS generaciok osztilyba soroldsa a minéségmenedzsment (QM) fejlédéséhez kapcsolodik (9.
abra), jelezve annak realitdsat, hogy az egy vallalatcsoporton vagy divizion beliili minéségmenedzs-
ment-rendszerek (QMS) valdjaban kiilonféle generaciokhoz tartozhatnak még akkor is, ha megfele-
16ségi tanusitassal rendelkeznek, példdul az ISO 9001:2005 szerint. A kiilonféle generdciokhoz tarto-
z6 mindségmenedzsment-rendszerek leirdsa torténhet a fejlettségi szintek értékelésével, lasd az IRIS
[3] javaslatat. Ezek az indikatorok és azok értékelése felhaszndlhaté a QMS fejlédésének menedzse-
lésére, beleértve az 1. és a 2. generaciok tovabbfejlesztését 3., illetve 4. generaciova.

A QMS fejlodési stadiumai

Hangsuly az értéket hozza- / oy

ado6 aramlasok erdsitésén, o 4', g§11§1 EELY

tovibbd integricié a kontrol- A QMS tanusitvany Ertékaram

szintek és a menedzsment- mint a fejlédés rendszer*

modellek szerint. gitja

Ertékaram-rendszer

o A mindségmenedzsment-rend-

Hangsiily a folyamatrend- szer és a Lean termelési
szeren, a kockazat- és az

PN i f — rendszer integralisa
erdforras-menedzsmenten,

amunkatirsak bevonasa a d
»Koltségoptimalizalas

@%
\%@ QMS s PS » Veszteség minimalizalasa
\Q, integracio

Folyamatrendszer
) Lean >A veszteségek kikiiszobolése, csokkentése és
Ha t eszkozok minimalizilasa, az dramlis sebessége

sajatossagai

Hangsiily a folyamatké-
pesség-menedzsmenten
visszacsatolassal.
(Folyamatok)

Hangsiily a hibak kontroll- Y
B 1. generacid
Jjan, észlelésén és elkiiloni- 0
tésén. (Termékek) Termékek

1. negyed 2. negyed 3. negyed 4. negyed 1. negyed 1d6
XX. szazad XX. szazad XX. szazad XX. szazad XXI. szdazad

A minéségmenedzsment-rendszerek

A minéségmenedzsment-rendszer és a termelési rendszer integralt fejlesztése szinergikus hatast biztosit és
hozzasegit az integracio megvaldsitasahoz a kontrollszinteken és a menedzsmentmodellekben.

9. abra: QMS generaciok
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A mingségmenedzsment a szallitok oldaldn kell6en részletezett, kiilonosen az autdipar, a repii-
léstigy és az tirhaj6zds, valamint a vasut tertiletén (ISO/TS 16949 [1], ASEN 9100 [2], IRIS [3]). Sza-
balyként elmondhat6, hogy a nagy vallalatcsoportok szabvanyokat és kézikonyveket hasznalnak,
kiegészitve azokat sajat el6irasaikkal.

Kovetkeztetés

Ez a dolgozat a nagy, sokszinti szervezetek vertikdlisan integralt menedzsmentrendszereinek
megkozelitési modjait teszi vizsgalat targyava. A gyakorlatban mar szamos ilyen rendszer jott létre,
lehet6vé téve a célok, a feladatok, a szerepek, a felel6sségi és a jogkorok egyértelmi lehataroldsat a
rendszer résztvevoi kozott, a testiileti minéségmenedzsment-rendszerek megnovekedett kontrolljat,
tovabba a kiilonb6z6 menedzsmentszintek menedzserei kozott felmertil6 eltérések, kiillonbozoségek
és bizonytalansagok kikiiszobolését.

Referenciak

1.ISO-TS 16949-2009  Quality management systems - Particular requirements for the application of ISO 9001-2008
for automotive production and relevant service part organizations

2. AS/EN 9100 Aerospace Quality Management

3. IRIS International Railway Industry Standard

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti cim:

Vadim Lapidus: Design of Quality Management Systems in Vertically Integrated Structures; Effective Mana-
gement: Quality, Lean, Risks

Az el6adas elhangzott a Nemzetkozi Mingségtigyi Akadémia (IAQ) MinGségtigyi Vilagféruma (WQF) B2 pa-
neljaban 2015. oktdber 26-an.

/

Minoség a vasarloi igényektodl a vevoi elégedettségig,
4. kiadas (konyvismerteto)
Eredeti cim: Quality from Customer Needs to Customer Satisfaction

Napjainkban tj jelenségek mutatkoznak az tizleti élet terén: felgyorsult a digitélis fejlédés, el6rehalad
a javak és a szolgaltatasok integracidja, a fenntarthatosag egyre inkdbb életbevagdan fontos mindségi di-
menziéva lép el6, és a globalis verseny is mind intenzivebbé valik. Ezek a tényez6k egyiittesen oda vezet-
nek, hogy novekvé hangstly esik a vevéi igényekre és tapasztalatokra, amellett a minéségmenedzsment
vonatkozasaban gyorsan né a folyamatos javitas és az innovacio jelentésége.

A min6séggel és a mindségmenedzsmenttel kapcsolatos széleskori vitakat és megbeszéléseket kovets-
en ez a konyv olyan kérdésekkel foglalkozik mint az tizleti fejlédés: hogyan lehet a vevSk és a munkatar-
sak bevondsédval kozos értékalkoto tevékenységet folytatni, illetve hogyan kell megszervezni a javitassal
Osszefiiggé munkakat, beleértve az 1j termékek és folyamatok kifejlesztését. A javulds és a megtjulas
elémozditasa érdekében a mi foglalkozik a teljes lanccal a vasarléi igények meghatarozasatdl kezdve a
vevdi elégedettségen keresztiil egészen a visszacsatolasokig bezaréan. A konyv utolsé részének témajat a
tarsadalom fejlédése, valamint a minéségmenedzsmentnek a fenntarthatésagban és a tarsadalom jovéjé-
ben betoltott szerepe képezi.

Az egyediilallé holisztikus minéségszemléletnek koszonhet6en a mi el6z6 kiadasai nagyra becstilt ké-
zikonyvként szolgaltak szamos egyetemen és féiskoldan, amellett sok vallalat és tarsadalmi szervezet az
elmult 30 év soran kiindulasi pontként hasznalta a konyvet a fejlesztést célz6 tevékenysége elémozditasa-
hoz. A mostani, alaposan atdolgozott negyedik kiadasban a szerzék kozzé teszik a jelenlegi kutatasi ered-
ményeket és a legtijabb gyakorlati alkalmazasokat. Amellett a teljes korti minéségmenedzsment, illetve a
hozza kapcsol6do értékek és kulttira alapjan a szerzék rendszerszemléletli magyarazatot nydjtanak az 4j
fogalmakrol, médszertanokrol és eszkozokrél is.

Govind Ramu: A New Perspective. Quality Progress, November 2019, 48-50. oldal
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Informaciéboség

Ebben a cikkben a mdr haszndlatba vett termékekkel kapcsolatos, valds idejii adatok kigyiijtése terén be-
kévetkezett fejlddést vessziik gorcsd ald. Keressiik a lehetdségét annak, hogyan lehet az igy kinyert adatokat
felhaszndlni a termékek fejlesztésének proaktiv segitéséhez, illetve megbizhatosiguk javitdsihoz.

A termékek megbizhatdsaginak felmérése hagyomdnyos modon 1igy valdsult meg, hogy a gydrtok feliil-
vizsgdltdk a felhasznaloktol kapott meghibdsoddsok kozott dtlagosan eltelt idétartamot, valamint a meg nem
hibasodott termékek 1in. cenzurdazott idétartamait, ahol a vonatkozo adatok csak részben ismertek. A hasz-
ndlat sordn felmeriild megbizhatdsdagi problémik, illetve a jovdbeli meghibasoddsok elkeriilésére irdnyulo
helyesbitd tevékenységek iddben torténd elinditdsa sziikségessé teszi a termék haszndlatdval kapcsolatos,
adatok visszamendleges ismeretét, tovabbd a teljesitmény iddbeli alakuldsinak és a kdrnyezeti feltételeknek
a felmérését, tovdabbd a karbantartis modjdra vonatkozo informdcio beszerzését. Az ilyen adatokhoz valo
hozzdférés komoly kihivdst jelent.

Szerencsére a helyzet gyorsan viltozik. A technologia fejlédésének kdszonhetden a megbizhatosiggal
Osszefiigqd felhaszndldsi adatok 1ij generdcidja mar sokkal bévebb informdcidt képes szolgaltatni. A modern
termékeket mind nagyobb ardnyban latjdk el kiilonféle szenzorokkal és intelligens chipekkel, amelyek képesek
begyiijteni és valds idében tovdbbitani a rendszer miikodési kornyezetére (System Operating Environment,
SOE) vonatkozo adatokat, amelyek a viltozok szazaival kapcsolatban szolgdltatnak informdciot a kdvetkezd
témdkban:

— Milyen kornyezetben miikodik a rendszer, beleértve a hémérsékletet, a levegd paratartalmit, a szélse-

bességet és az elhelyezést?

— Hogyan és milyen idékézonként valosul meg a rendszer haszndlata, mekkora a terhelés, illetve a sebes-

ség (fordulatszdam)?

— Milyen a rendszer teljesitménye és miikodési feltételei, példaul a kimend teljesitmény, a rezgés (vibri-

cid) és a kiilonféle kibocsitdsok (emisszio)?

Néhany példa a SOE adatokat szolgaltat6é rendszerekre és termékekre

- Mozdonyok: A modern mozdonyokba beépitett szenzorok képesek olyan miikodési valtozok
val6s idejli mérésére, mint példaul az olaj nyoméasa és héfoka, valamint a hititéfolyadék hémér-
séklete. Ezt az informéciét a mozdony normdl miikodésének kontrolljara hasznaljdk. Az adatok
id6sorai figyelmeztethetnek olyan valtozasokra is (példaul az olajnyomds csokkenése), ame-
lyek a rendszer komoly karosodasahoz vezethetnek. A mozdony éllapotara vonatkoz6 véaltozék
mellett egyéb, a miikodéssel kapcsolatos informéacié is beszerezhet, mint példaul a tengerszint
feletti magassag, a kornyezet hdmérséklete és a légnyomas.

- Gépkocsik: A jelenlegi gépkocsik bonyolult adatgytijté és kommunikacios eszkozokkel sze-
relhet6k fel. A General Motors OnStar rendszere példaul biztonsagi és miikodési jellemzoket
kezel, de képes olyan fontos miikodési és kornyezeti valtozok begytijtésére és tovabbitasara is
mint amilyeneket fentebb, a mozdonyoknal leirtunk. Sok autétulajdonos mar jol ismeri azo-
kat az alkalmazasokat, amelyek fényfelvillandssal jelzik a mtiszerfalon a SOE adatok véltoza-
sat. Ezek jelezhetnek egy lehetséges megbizhat6sagi problémat (példaul a motor kiiszobon 4llé
meghibdsodésa, vagy az alacsony guminyomas), egy biztonsagi aggalyt (példdul az ajté6 nem
megfelel6en zarédik), valamilyen kornyezeti tényezé6t (példaul emissziés problémaék), de néha
utalhatnak egy hamis riasztasra is, ha esetleg a mtiszerek hibasan mtikodnek.
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- Repiil6gépmotorok: Akarcsak a mozdonyokat, a reptil6gépmotorokat is kiilonféle szenzorok-
kal latjak el, amelyek a rendszer normalis mtikodéséhez sziikséges informéaciot szolgaltatjak,
tobbek kozott az egyes alkatrészek homérsékletérsl. Mas szenzorok olyan valtozokrél nyujta-
nak informdciét, mint az olaj hémérséklete és az olajban lev6 szennyez6 anyagok, illetve a vib-
racio; ezek a kevésbé biztonsagos miikodési feltételekre utalhatnak.

- Széler6mitvek: Az elmult évtized sordn a szél 4ltal generalt elektromossdg mennyisége évente
mintegy 30%-kal novekedett. A vilag szamos orszagaban létestiltek 6ridsi szélerémit parkok. A
magas javitasi koltségek miatt kiilonosen fontos a szélturbina-rendszer ¢sszetevéinek magas
megbizhatésaga. Altalaban véve a szélturbina-rendszerek szerkezeti elemeibe és a kiszolgélo
struktarédjaba szamos szenzort épitettek be, az egyes lapatokon, illetve a turbina vazszerkeze-
tén beliil is. Ezek a szenzorok informaciét szolgaltatnak olyan fizikai jellemz6kr6l mint példaul
a kritikus komponensekre nehezed6 nyomas és egyéb hatasok, beleértve a rendszer bizonyos
id6tartam alatti relativ mozgasat, a strukttra kilengését a szél nyomésa kovetkeztében, tovabba
a turbina mozgo alkatrészeinek rezgését (vibracio).

- Haztartasi késziilékek: A modern késziilékeket (ttizhelyek és f6z6lapok, hiitészekrények, mo-
sogatogépek, klimaberendezések, tovabba moso- és széritogépek, hajszaritok) egyre inkdbb
felszerelik a SOE adatok gytijtésére, elemzésére és tovabbitasara szolgalo képességekkel. Ezek
legfontosabb el6nyei kozott gyakran megemlitik a haztartasi késziilékek osszekapcsolhatdsagat,
a felhasznal6 kényelmét, illetve az energiahatékony miikodést. A SOE adatok lehet6séget bizto-
sitanak tovdbba a megbizhatosag javitasdhoz, ezen beliil a problémak észleléséhez, azonosita-
sdhoz és megsziintetéséhez is.

- Egyéb rendszerek, amelyek rutinszertien gytjtik a SOE adatokat a gazturbinak, mez6gazdasagi
eszkozok és a nagy épitdipari (konstrukcids) berendezések, az energia elosztasat végzo transzforma-
torok, a komputer-tomografidban hasznalt szkennerek, a csticskategoérias szamitogépek, nyomtatok
és fénymasolok, valamint a fejlett elemek és akkumulétorok (ilyeneket alkalmaznak példaul a folya-
matos {izem energiaelldtdsban), tovdbba a otthoni szérakoztat6 berendezések és az okostelefonok.

A Dolgok Internete (IoT)

Sok késziilék rendelkezik olyan kommunikacios képességekkel (példaul IP-cimmel és kozvetlen
vagy vezeték nélkiili Internet kapcsolattal), amelyek lehetévé teszik az adatok automatikus feltolté-
sét egy adatbazisba. Az igy kialakul, a fizikai késziilékeket és hardvert 8sszekapcsolé kommunikéa-
cios halézatot nevezziik a Dolgok Internetének.

Az IoT korai példaival talalkozhatunk egyes nagy volument ipari rendszerekben mint példédul a
szallitas, az energiagazdélkodés, a vizmegosztas, a varosi kozbiztonsag és a kornyezet monitorozasa.
Az emlitett komplex rendszerek 6sszekapcsolhatésaga csak akkor mtikodhet igazan sikeresen, ha a
legmagasabb szintti megbizhatésaggal parosul. A SOE adatok fontos lehet8séget biztositanak tovab-
ba a teljesitmény, valamint a termékek és a rendszerek megbizhat6 hasznalatanak javitasat illetGen.

Az adatok megszerzése, tovabbitasa és tarolasa terén az utobbi évtizedben bekovetkezett dramai
novekedés arra késztette a gyartokat és a rendszeriranyitokat, hogy a nagy adathalmaz kihivasaival
szembesiilve torekedjenek a megbizhatdsag tovabbi javitdsara. Novekv6 mérete és volumene elle-
nére ugyanis a tereprél szarmazo6 Big Data onmagaban nem elegend6 a valés problémdak megolda-
sahoz. Ez komoly aggodalomra ad okot, mivel a megbizhat6sagi értékelések gyakran extrapolaciot
igényelnek. Ezért egyre fontosabb és egyre sziikségesebb kombindlni a targyi ismereteket a nagy
adathalmazokban talalhat6, gyakran korlatozott informaciéval, hogy elkertiljiik a félrevezetd extra-
polaciokat. Gyakran van sziikség a kiilonboz6 forrasokbdl szarmazé adatok integralasara egy valla-
laton vagy szervezeten belill és kiviil. Az alulteljesité szélturbindk hibaelharitasahoz példaul terve-
zési és gyartasi informéciokra van sziikség az alkatrészekrél, a karbantartasrol, az tigyféladatokrol,
a szélsebességre és a széliranyra vonatkozo6 el6zményekrdl, és mas, a turbindkra vonatkozo6 egyéb
jellemz6krol. Ezeknek a Big Data kihivasoknak a hatékony megoldasa szoros egytittmiikodést igé-
nyel a szervezeten beliil, és felveti a statisztikai szoftverek adatkezelésének 14j fejlesztési igényeit is.
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Tovabbi lehetdségek

Proaktiv termékszolgaltatasok. A SOE adatok jo lehet6séget teremtenek a proaktiv termékszol-
galtatasok nyujtasara és a megbizhat6sag javitasara. A proaktiv termékszolgéltatdsoknak 2 f6 céljuk
van:

1. A nem tervezett ledllasok elkeriilése vagy legalabbis azok el6fordulasanak csokkentése.

2. A gyors és kevésbé koltséges javitasok elvégzése, amennyiben a hasznélat soran mégis el¢for-

dulnanak hibdk, illetve azok karos hatasanak mérséklése.

Az el6re megtervezett karbantartasok sordn elvégzett javitdsok példaul a gépkocsikon, a repii-
16gép-motorokon, a mozdonyokon és az orvosi szkennereken kevesebb fennakadast és koltséget
okoznak, mint a hasznéalat soran varatlanul felmeriil6 hibak kezelése. Ezen talmenéen a SOE adatok
rendelkezésre dlldsa a hasznélatba vett termékekkel és eszkdzokkel kapcsolatban rendkiviili médon
el6segiti a hibak oka(i)nak feltarasat, illetve azok diagnosztizalasat.

A SOE adatokra alapozott Gj rendszerek kifejlesztése és tizembe &llitadsa Oridsi lehet6sége-
ket rejt magaban a termékek megbizhatésaganak és rendelkezésre alldsanak javitasa, illetve a
koltségek csokkentése terén. Mindezeket ugyanis lehet6vé teszi tobbek kozott a kiiszobonallé
termékhibédkkal kapcsolatos korai figyelmeztetést, a tervben nem szerepl6 karbantartas elkerti-
lését, a proaktiv termékszolgéltatdsok biztositdsat, valamint - altaldnossagban szélva - azok-
nak a rendszerhibdknak a megel6zését, amelyek komoly vagyonvesztést vagy akér életveszélyt
okozhatnak. Mar léteznek ilyen algoritmusok, és a varakozasaink szerint a jovében meggyorsul
azok tovabbfejlesztése, alapvetd javulast eredményezve a termékek miikodésében és megbizha-
tosagaban.

Digitalis ikrek. Az Gj tervekkel 6sszeftiggé megbizhat6sag becslése szinte mindig extrapolaciokat
igényel. Ezek pontosabbak lesznek, ha olyan modellek kombinaciéjan alapulnak, amelyek képesek
tiikrozni az ismert hibamoédok fizikajat és az adatokon alapulé modelleket. Hagyomanyosan a hang-
saly a népességszintli extrapoldcidkra esett (ilyen volt péld4dul a 10 év alatt kudarcot vallé népesség-
hanyad becslése). Az adatgytijtési képességek fejlédése elémozditotta az egyes elemek extrapolala-
sanak lehetéségét (példdul mennyire val6észint, hogy egy adott rendszer meghibasodik a kovetkez6
rutinszert karbantartas el6tt).

Ebben az tsszeftiggésben a digitalis iker koncepcidjat javasoltdk az egyedi elemekre vonatkozé
dontéshozatal eszkozeként. Ez magaban foglalja a fizikai rendszer megkett6zését egy szimuldlt
rendszermodell formajaban, amelyet , digitalis ikernek” neveznek. A digitlis iker els6sorban egy
fizikai jelenség kifinomult szamitogépes modellje lehet, amelyet tényleges miikodési, kornyezeti és
karbantartdsi adatokkal frissitenek. Egy j6 digitalis iker megfelel6en hasznalhaté speciélisan terve-
zett tanulmanyokban, hogy segitsen elérni a jobb miikodési teljesitményt és a megbizhat6sag javita-
st a tényleges fizikai rendszerben.

Egyiittmtikodés mas tudomanyagakkal. A SOE adatok terén elért fejlédés nagy érdekl6dést val-
tott ki mas kapcsolod6 szakmai tudoméanyagak irant is, beleértve az operacidkutatast, a gépi tanulast
(Machine Learning, ML) és a mesterséges intelligenciat (Artifical Intelligence, Al). Az operacidkuta-
tas kulonosen fontos a karbantartds-tervezés és titemezés jobb modellezése és optimalizalasa szem-
pontjabdl, ami javitja a termék megbizhatésagat.

Ma a SOE adatok leggyakoribb felhasznéldsa a rendszerallapot-figyelés (Systems Health Mana-
gement, SHM) tertiletén valésul meg. Hatalmas mennyiségti szakirodalom halmozédott mar fel,
beleértve szamos folyodiratot és éves konferenciat, amelyek a témaval foglalkoznak, illetve ame-
lyek az érzékel6 technologia alkalmazasédra és az érzékel6k adatainak felhasznalasaval kapcso-
latos stratégidkra osszpontositanak a szenzoroktol nyert adatoknak a szokatlan és nemkivanatos
rendszeréllapotok észlelésére torténd felhaszndlasdhoz. A megbizhatésagi mérnokok - egytittmi-
kodve mas engineering, szamitdstechnikai, szoftver és ML szakemberekkel - jelentés mértékben
hozzdjarulhatnak a proaktiv termékszolgaltatasok Gj rendszereinek fejlesztéséhez és tizembe he-
lyezéséhez.
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DR. NECIP DOGANAKSOY 26 éves ipari gyakorlattal rendelkezik, amit féleg a General Electricnél (GE)
szerzett. Jelenleg az Uzleti Egyetem Siena Kollégiumdnak (Loudonville) tandra. Doktori cimét adminiszt-
rativ és engineering rendszerek témaban védte meg az Union Kollégiumban (Schenectady, New York).
Doganaksoy az ASQ tagsiga mellett tagja az Amerikai Statisztikai Szévetségnek is.

| DR. GERALD |. HAHN a GE Global Research Center (Schenectady) nyugalmazott statisztikai igazgatoja.
Statisztikdbol és operdcidkutatdsbol doktori cimet szerzett a Rensselaer Miiszaki Intézetben (Troy, New
| York). Hahn az ASQ tagsiga mellett tagja az Amerikai Statisztikai Szdvetségnek is.

DR. WILLIAM Q. MEEKER a statisztika tandra, illetve a liberdlis miivészetek és tudomanyok megkiilonboz-
tetett professzora az lowa Allami Eqyetemen (Ames). Adminisztrativ és engineering rendszerekbdl doktori
cimet szerzett az Union Egyetemen. Meeker az ASQ tagsaga mellett tagja az Amerikai Statisztikai Szévet-
L ségnek is.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti kézlemény
Necip Doganaksoy, Gerald J. Hahn and William Q. Meeker: Information Rich
QUALITY PROGRESS, December 2022, 82-84. oldal

e N
Fehér Norbert:

A Lean Hat Szigma folyamatfejlesztés kézikonyve
(Konyvismertetés)

Ez a mti a min6ség és a folyamatfejlesztés irant elkotelezett olyan gyakorl6 szakemberek szamara iré6-
dott, akik komplex véllalati folyamatok fejlesztésére torekszenek ott, ahol a hibazas koltséges vagy stilyos
kovetkezményekkel jarna. Ez a konyv, amely 2019-ben elnyerte a Magyar Min6ség Szakirodalmi Dijat,
batran ajanlhaté azoknak a szakembereknek, akik szintet szeretnének lépni: a konyvben bemutatott Lean
Hat Szigma folyamatfejleszté moddszer elsajatitasaval megtanulhatjdk, hogyan lehet legy6zni az tizleti
kulcsfolyamatokban rejlé hibakat és ingadozast tények, adatok felhasznélasaval és elemzésével tigy, hogy
a vallalat hatdsosan és hatékonyan tudja kielégiteni a vevoéi igényeket elsére jo megoldasokkal. Az elért
eredmények nagy sikerélményt jelentenek a gyakorl6 szakemberek szamara, Gjabb kreativ feladatok el-
végzésére 0sztonozve Gket, ami el6segiti szakmai fejlédéstiket és karrierjiiket.

A szerzének mar igen nagy tapasztalata van ezen a téren, hiszen t6bb mint 500 Lean Hat Szigma fo-
lyamatfejlesztési projektet vezetett, illetve tdimogatott Magyarorszagon és Ukrajnaban az elmualt 14 év
soran. Ezek els6sorban multinacionalis hatterti termel6 és szolgaltato vallalatok, amelyek tobbek kozott
az autdipar, tovabba az elektronikai, a textil- és a faipar, valamint az élelmiszer- és a nyomdaipar terii-
letén mikodnek. A szerz6 meggy6z6dése, hogy ahol a repetitiv tevékenységekrdl folyamatabrat lehet
rajzolni, és elfogadhaté adatgyijté rendszer all rendelkezésre, ott lehetséges, s6t gyakran sziikséges is
a javitas.

A tanulési folyamatot esettanulmanyok bemutatdsa, Minitabos példak, QR kédok beolvasasaval elér-
het6 online videdk, valamint interaktiv tesztek segitik. A ftiggelékben megtaldlhaté Deming ismert 14
pontjanak szakszert forditasa is. A konyv elolvasasa utan lehet6vé valik statisztikai elemzések magabiztos
elkészitése a Minitab szoftver segitségével.

Ez a mi j6 szivvel ajanlhaté6 mindenkinek, akiknek mar elegiik van a ,ttizoltas” jellegti probléma-
megoldasbol, és végleges, fenntarthaté megoldast szeretnének taldlni az tizleti életben felmertiil6 prob-
lémaékra. Igy elsésorban a mingségiigyi szakemberek, a vallalati dontéshozok, a mérnsksk és techni-
kusok, a kontrollerek, illetve a beszallitokkal foglalkozé6 munkatarsak hasznalhatjak eredményesen e
szakkonyvet.

218/2/2023 Osszedllitotta: Virkonyi Gabor
\ J
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Sikeresen megtartottak a 2023. évi Metroldgiai Vilagnapot

Harom év kihagyas utan a Gazdasagfejlesztési Minisztérium, Budapest Fé6varos Kormanyhivatala és a
Magyar Méréstigyi Egyesiilet 1874 kozos szervezésében 2023. méjus 19-én ismét megrendezésre kertilt
a Metrologiai Vilagnap. A Budapest F6varos Kormédnyhivatalanal tartott rendezvényt dr. Sara Botond
féispan, az esemény egyik févédnoke nyitotta meg, aki koszontsjében kiemelte a metroldgia fontossa-
gat az élelmiszeripar tertiletén, hangstlyozva hogy a nemzeti metrolégiai intézeti feladatokat, azaz a
nemzeti etalonok fenntartasat, nemzetkozi 6sszehasonlitdsat és hazai leszarmaztatasat Budapest Févaros
Korményhivatalanak Metrolégiai és Mtiszaki Feliigyeleti F6osztalya latja el. A masik f6védnok dr. Nagy
Adam a Gazdasagfejlesztési Minisztérium ipariigyekért felel6s helyettes llamtitkara bevezets el6adésa-
ban 6sszefoglalta a hazai iparpolitika alapvet6 céljait és feladatait, kitérve az élelmiszeripar sajatossagai-
ra, arra hogy a megfelel6 szabélyozasi kornyezet hogyan segiti az ipartigyi célok megvalositasat, és hogy
milyen szerep jut a feladatok végrehajtasdban a metrologianak.

1875. méjus 20-an évszazados el6készités utan Parizsban 17 dllam - koztiik az Osztrak-Magyar Monarchia -
képvisel6i alairtak a Méteregyezményt, err6l minden év méjus 20-4n emlékeziink meg a metrolégiai vildgnap
keretében. A Méteregyezmény, a nemzetkozi Mértékegységrendszer az Sl el6futdraként azéta is vildgszerte az
egységes mérési rendszerek alapja. Ekkor jott 1étre a Nemzetkozi Staly-és Mértékiigyi Hivatal a BIPM, és meg-
kezd6dott a nemzetkozi egytittmiikodés a metrolégia tertiletén. Mig a tudomanyos metrolégidban a BIPM-é a
vezet$ szerep, a torvényes metrologia harmonizaciéja nemzetkozi szinten az OIML, a Nemzetkozi Méréstigyi
Szervezet hataskorébe tartozik. A Metrologiai Vilagnap gazddja minden évben kozosen a BIPM és az OIML,
az adott témaban kiadott felhivasukhoz csatlakoznak az orszagok és a nemzeti metrolégiai intézetek.

A 2023. évi Metrologiai Vildagnap témaja az élelmiszeripari mérésekhez kapcsolodott (,Measurements
Supporting the Global Food System”). A biztonsagos és megfizethet6 élelmiszerekhez valé hozzéférés
biztositasa tovabbra is vilagszerte az egyik legnagyobb kihivas. Az allam feladata az élelmiszerbiztonsag
és a tisztességes kereskedelem feltételeinek biztositdsa, ami az érintett els6dleges és feldolgozott élelmi-
szerek mennyiségi és mindségi paramétereinek megbizhaté mérésén alapul. A globalis élelmezési ha-
l6zat mtikodtetése érdekében szdmos mérésre van sziikség. A kiskereskedelemben kinélt élelmiszerek
ellenértékét azok tomege vagy térfogata alapjan allapitjdk meg; az elére csomagolt aruk helyes jelolése
szintén tomeg vagy térfogatmérésen alapul; az élelmiszerek biztonsagos taroldsa a tarolasi kornyezet hé-
mérsékletének és paratartalmanak pontos szabélyozéasatol fligg; az élelmiszerek minésége a kémiai 6sz-
szetétel mérésével hatarozhaté meg stb. Emellett megfelel6 mérésekkel oldhaté meg a vegyi- és biologiai
szennyez6dések kimutathatésaga, de akar a méz vagy a bor eredetisének igazolhat6saga is. A természeti
er6forrasok kimeriilése és a klimavaltozas hatasai komoly kihivasok elé éllitjak a globalis élelmezési ha-
l6zatot; az éhezés megsziintetése és a tiszta vizhez val6 hozzaférés biztositasa egyarant szerepel az ENSZ
fenntarthat6 fejlédési céljai kozott.

Az idei metrolégiai vildgnapi szimpoziumon a metrolégia irdnt érdekl6d6 hallgatésag Budapest Févaros
Kormanyhivatala Metrologiai és Mtiszaki Feltigyeleti Féosztalydnak munkatarsai, Nagyné Szilagyi Zsofia
f6osztalyvezetd, Kaloczi Laszlo és Sztlics Laszlo osztalyvezetd, valamint Kapota Csaba szaktertilet-vezetd
bemutatasaban attekintést kapott az aktudlis metrolégiai feladatokrdl, az élelmiszeripari és kereskedelmi
mérésekrol, a pénztargépekrol és az élelmiszeriparban el6fordulé ionizal6 sugarzdsok témakorérdsl.

A délutani el6addsoknal az adott évi vilagnapi témafelhivashoz kozvetleniil kevésbé kapcsolédo, de
metrolégiai szempontbol ugyanolyan hasznos témékat érinté el6adasok kovetkeztek. Sos Janos onallo
tizemvezetd a Paksi Atomeré6mi metrolégiai minéségbiztositasi tevékenységérdl adott attekintést, Petra-
nyi Janos a Gamma Mtszaki Zrt. tudoményos igazgatéja a nukledris méréstechnika katasztréfavédelmi
és katonai alkalmazasokban valé alkalmazasat mutatta be. A metrolégia és a mérések oktatdsat az ELTE
TTK Fizikai és Csillagaszati Intézetében Veres Gébor egyetemi tanar el6adasaban ismerhette meg a hall-
gatosag. Zarasként a Magyar Mérésiigyi Egyestilet 1874 tevékenységébe nyerhetett betekintést a hallga-
tosdg Kéhalmai Erika elnok multidéz6 el6adasaban.

Az érdekl6dsk osszességében a tudomanyos-, az ipari- és torvényes metrologiai tevékenységekbdl és a
kapcsol6doé folyamatokbol kaptak izelit6t. A tervek szerint az EOQ MNB Metrolégiai és Megbizhat6sa-
gi Szakbizottsdga a kozeljovSben téritésmentes szakbizottsagi rendezvényt tart az érdekl6d6k szamara,
ahol lehet6ség lesz az idei Metrolégiai Vilagnaphoz kapcsolodé téméak megyvitatasara is.

Készegi Jozsef, az EOQ MNB Metrologia és Megbizhatésag Szakbizottsag tarselnoke
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Nemzeti Kivalésag Dij
(Elozetes kommunikacio)

A Gazdasagfejlesztési Minisztérium idén is palyazatot hirdet a Nemzeti Kival6sag Dij elnyerésére
a kiemelked¢ teljesitményt felmutato, sikeresen mtikodo szervezetek tevékenységének elismerése-
ként.

A palyazat tervezett meghirdetése: 2023. majus

A palyazas tervezett jelentkezési hatarideje: 2023. szeptember 1. 16:00 6ra

A palyazat tervezett beadasi hatarideje: 2023. november 30. 16:00 6ra

Az iinnepélyes dijatadé tervezett ideje: 2024. majus

A palyazati kiiras és felhivas a Szovetség a Kivalésagért Egyesiilet hivatalos honlapjan lesz elér-
het6 a palyazok szamara.

A legjobb palyazokat elismeré oklevéllel és dijjal jutalmazzik, amelyeket a gazdaséagfejlesztési
miniszter tinnepélyes keretek kozott ad at.

EFQM eurdpai elismerd oklevél megszerzésére is van lehetésége.

A dij nyertese a nemzetktzi EFQM mezényben is megmérettetheti magét.

A pélyazatok értékelése és a dontési folyamat sordn nyert tizleti informéciokat a kozremtikodok
bizalmasan kezelik.

A dijazottak tizleti dokumentumaikon, rekldmanyagaikon - az adott év megjelolésével - felttintet-
hetik, hogy elnyerték a Nemzeti Kivalosag Dijat. Névsorukat kozzéteszik a Magyar Kozlony mellék-

\_

leteként megjelens Hivatalos Ertesitében.

J

Az EOQ MNB Egyesiilet uj tagjai

Babos Gabor EMI-Technology Bt. Budapest

Baka Eva KOVET Egyesiilet Budapest

Balogh Brigitta EMI Nonprofit Kft. Szentendre
Balogh Zsolt Jozsef CREEBH Kift. Budapest

Beke Mihdly Prett]l Shared Service Center Kft. Erd

Bondar Zoltan Losonczi Innovation Kft. Békéscsaba
Czar-Méhész Fanni Samsung SDI Magyarorszag Zrt. God

Egytid Zsolt DMRYV Zrt. Vac

Fehér Norbert Cash Flow Navigator Tanacsadé Kft. Zalaegerszeg

Dr. Fejes Zsolt Dezs6 MH Egészségtigyi Kozpont Budapest

Fekete Attila FiREG.hu Kft. Fert6szentmiklés
Fodor Barbara Orszégos Rendér-fékapitanysag Budapest

Gabor Anggéla Aloha Informatika Kft. Budapest
Gyuriczané Bodak Anita KIRCHHOFF Hunggaria Kft. Esztergom
Horvath Gabor FiREG.hu Kft. Fert6szentmikl6s
Horzsa Sandor EOQ MNB Koézhasznta Egyestilet Budapest
Kapinya Petra Kvalikon Kft. Budapest
Kecskeés Luca Rackeve
Kenyeres Anita Pénzjegynyomda Zrt. Budapest

Kese Laszl6 Csaba BeeMotive Network Kft. Tata

Kis-Csitari Judit Bay Zoltan Alkalmazott Kutaté Kozhaszna Kft. Budapest

Kocka Lilla Déra Uzsoki Cardiovascular Center Kft. Budapest
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Dr. Kocsar Ilona
Korona Kata

Koterle Gabor
Kovacs Levente
Losonczi Istvan
Lukacs Gabor
Marosin Eva

Mathé Tamas Maté
Dr. Monostori Laszlo
Nagy Edina
Némethné Takacs Eniké
Németh Zsolt

Paulik Szabina

TCS Consultancy

Martonvaséri Bazismag Kft.

Egyéni véllalkozo

Aloha Informatika Kft.

Losonczi Innovation Kft.
KNORR-BREMSE VJR Hungaria Kft.
MAV Zrt.

KIRCHHOFF Hunggaria Kft.
SZTAKI

DAS-GEOD Kift.

PUHI-TARNOK Ut- és Hidépit6 Kft.
Aloha Informatika Kft.

Orszégos Meteorologiai Szolgalat

Dr. Perjéssy-Végh Krisztina Emese Izot6ép Intézet Kft.

Speidl Lidia

Susanyi Gabor

Szabé Ildiké

Dr. Szentpétery-Czeglédy Anita
Takacs Tamara Kata

Torda Alexandra

Tornyi Adrienn

To6th Ferenc Attila

Toévizi Krisztian

Dr. Wikonkal Norbert Miklés
Dr. Zachar Janos

Zrinyi Andras

Uj jogi tagok

Aloha Informatika Kft.
DAS-GEOD Kft.

Duna Vitex Kft.

FiREG.hu Kft.

KIRCHHOFF Hunggéria Kft.
Losonczi Innovation Kft.
Martonvéasari Bazismag Kft.

MAVIR Zrt.
Thot Quality Management Kft.

TPA HU Kft.

DUNASTYR Polisztirolgyarté Zrt
Kéroli Gaspar Reformétus Egyetem
IREKS-STAMAG Kft.

INNOMED Medical ZRt.

Zollner Elektrik Gyart6 és Szolgaltato Kft.

Gazdasagfejlesztési Miniszt.
Magnus Aircraft Zrt.

MH Egészségiigyi Kozpont
ECO-Invest Kft.

REAGENS Kft.

Budapest

Paszto

Budapest
Fert6szentmiklos
Esztergom
Békéscsaba
Martonvasar-Erd6hat
Budapest

Budapest

Budapest

Martonvasar-Erdhéat

Moérahalom
Budapest
Békéscsaba
Budapest
Budapest
Esztergom
Budapest
Paszto
Tarnok
Budapest
Budapest
Budapest
Marok
Budapest
Szazhalombatta
Budapest
Komarom
Budapest
Vac
Budapest
Pogany
Budapest
Budapest
Budapest

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkezo szakemberek

EOQ MNB TQM Menedzser
Bali Péter

Suller Tamas

Virag Tamas

Beta Blue Kft.
HBPO Manufacturing Hungary Kft.
MAV Zrt.

EOQ MNB Mingségiranyitasi Rendszer Vezeté Tanacsado

Ro6zsa Andras

Isoférum Egyestilet

Budapest
Kecskemét
Budapest

Budapest
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EOQ MNB Mingségiigyi Szakért6é

Suller Tamas HBPO Manufacturing Hungary Kft. Kecskemét
EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Barki Ilona Katalin Richter Gedeon Nyrt. Budapest
Dr. Lanyi Gabor Caninvest Kft. Budapest
Penderik Tamas ebm-papst Hungary Kft. Sulysap
Vizkeleti Janos Vivans Holding Kft. Kiskéros
EOQ MNB Mindgségiigyi Rendszermenedzser

Béli Péter Beta Blue Kft. Budapest
Forhétz Kalman Federal Mogul Hungary Kft. Kunsziget
Hete Gabriella egyéni véllalkoz6 Budapest
Hunyak Géabor Ozdi Acélmtivek Kft. Ozd
Kisteleki Taméas MAV Zrt. Budapest
Lipcsei Agnes Mundus Viridis Kft. Nyiregyhdza
Notéaros Mihély Magyar Telekom Nyrt. Budapest
Penderik Tamas ebm-papst Hungary Kft. Siilysap
Racz Tamas MAV-START Zrt. Budapest
Schmidtné Nagy Veronika Remred Technolégia Kft. Budapest
Smellerné Té6th Ildiko Richter Gedeon Nyrt. Budapest
Viradg Tamas MAV Zrt. Budapest
Vizkeleti Janos Vivans Holding Kft. Kiskéros
EOQ MNB Kockazat-Menedzser

Varga Béla Gyorgy A-Hid Zrt. Budapest
EOQ MNB Kornyezeti Auditor

Fiird6s Gabor Cellcomp Kift. Celldomolk
Dr. Lanyi Gabor Caninvest Kft. Budapest
Penderik Tamas ebm-papst Hungary Kft. Sulyséap
EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Fiird6s Gabor Cellcomp Kft. Celldomolk
Penderik Tamas ebm-papst Hungary Kft. Stilysap
EOQ MNB Informaciobiztonsagi Auditor

Horvath Istvan immunlIT Kft. Budapest
EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Horvath Istvan immunlIT Kft. Budapest
EOQ MNB Hat Szigma Zoldoves Mingségiigyi Szakember

Réacz Tamas MAV-START Zrt. Budapest
Vizkeleti Janos Vivans Holding Kft. Kiskoros

Az EOQ MNB regisztracioval rendelkezé min6ségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.
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FOR
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag QUALITY

Koézhasznu Egyesiilet Az EOQ nemazeti képviseldje

EOQ MNB mimﬁ.sna

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag Kozhasznu Egyesiilet
képzési ajanlata a 2023. 2. félévre
A workshopjaink, képzéseink jelentkezési lapjai, anyagai letdltheték a https://eoq.hu/workshop/ és https://eoq.hu/tanfolyam/ laprél.

— E0Q MNB — KVALIKON Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,,E0Q MNB Projektmegbizott” tandsitvany megszerzéséhez
2023. szeptember 4-6. 230 000,- Ft + AFA / f6 + étkezés 24 000,- Ft

- E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) online képzés (3 napos)
2023. szeptember 4., 11. és 18., 120 000,- Ft / f6

— EOQ MNB — KVALIKON MIR Belsd auditor képzés vizsgaval (2 napos) ,E0Q MNB MIR Belsé Auditor” tandsitvany megszerzéséhez
2023. szeptember 11-12. 140 000,-Ft / f6 + AFA + étkezés 16 000,- Ft

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,,E0Q MNB Folyamatmenedzser” tanusitvany megszerzéséhez
2023. szeptember 14-15., 21-22. és 28-29. 360 000,-Ft / f6 -+ AFA + étkezés 48 000,- Ft

— E0OQ MNB Szintentarto workshop (2 napos) az E0Q MNB tanusitvany megujitdsdhoz
2023. szeptember 18-19. 98 000,- Ft / f6

— E0OQ MNB Mintavételes Mindségellendrzés képzés (2 napos)
2023. oktéber 9-10. 94 000,-Ft + AFA /6

— E0Q MNB — KVALIKON Hat Szigma Zoldoves Mindségiigyi Szakember képzés (6 napos) vizsgaval az,,E0Q MNB Hat Szigma Zoldoves
Mindségiigyi Szakember” tanusitvany megszerzéséhez
2023. oktober 30-31., november 6-7. és 20-21. 360 000,-Ft / f6 + AFA + étkezés 48 000,- Ft

— EOQ MNB Szintentarto workshop (2 napos) az E0Q MNB tanusitvany megujitdsdhoz
2023. oktober 16-17. 98 000,- Ft / f6

— EOQ MNB — KVALIKON MIR Belsd auditor képzés vizsgaval (2 napos) ,E0Q MNB MIR Belsé Auditor” tandsitvany megszerzéséhez
2023. november 13-14. 140 000,-Ft / f6 + AFA + étkezés 16 000, - Ft

— E0Q MNB — KVALIKON Folyamatmenedzsment képzés (6 napos) vizsgaval az,,E0Q MNB Folyamatmenedzser”tanusitvany megszerzéséhez
2023. november 16-17., 23-24., 30. és december 1. 360 000,-Ft /fo + AFA + étkezés 48 000,- Ft

- E0Q MNB Szintentarto workshop (2 napos) az EOQ MNB tanusitvany meg(jitasahoz
2023. november 20-21. 98 000,- Ft / f6

— EOQ MNB — KVALIKON Projektmenedzsment képzés (3 napos) vizsgaval az,,E0Q MNB Projektmegbizott” tantsitvany megszerzéséhez
2023. november 29-30., december 1., 230 000,- Ft + AFA / f6 + étkezés 24 000,- Ft

— E0Q MNB Szintentartd online workshop (2 napos) az EOQ MNB tanisitvany meg(jitdsahoz
2023. december 4-5. 98 000,- Ft + AFA / f§

- E0Q MNB Kisérlettervezés (DOE) online képzés (3 napos)
2023. december 4., 11. és 18., 120 000,- Ft / f6

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

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

— E0Q MNB és IRCA IS0 14001 Auditor/Vezetd Auditor atképzés (3 napos) vizsgaval 170 000,-Ft-+50 000 + 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)
megtalalhatok vagy azEOQ MNB Egyesiilet KozpontiTitkdrsagan (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 ajelentkezési lap eljuttatdsahoz.

« A dijtétel tartalmazza a kovetkezdk koltségeit: workshopon, illetve tanfolyamon vald részvételrdl szl igazolds, a helyszini workshop illetve a jelenléti
tanfolyam ideje alatt az elldtas (ebéd, kévé, iiditd, aprosiitemény), a felmeriil6 vizsga és a regisztracio, valamint sikeres vizsgazok szdméra magyar és angol
nyelven az EOQ MNB tandsitvany és plasztikkdrtya, tovdbba az EOQ MNB Egyesiilet honlapjan, a ,Mindség és Meghizhatésdg” szakfolydirathan 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
résztvevdknek kozvetleniil megkiildjiik.

Prof. Dr. Molnar Pal
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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