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Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben kozel 2000 példanyban a feltiintetett
jogi tagok tamogatasaval adja ki. Az 58. 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 ,Mindgség és Megbizhatésag” cim{ nemzeti mi-
néségpolitikai szakfolyéirat a 2024. évben is 4 fii-
zetben - osszesen 400 oldalon - jelenik meg.
Megrendelési araink 2024. januar 1-t6l valtoznak.
Az elektronikus valtozatot megrendel6knek az
aktualis és korabbi fiizetek (2006-ig visszamend-
leg) negyedévenként megkiildott kodszamok alap-
jan online lesznek elérhet6k, megvaldsitva a meg-
jelent cikkek témacsoportok szerinti keresésének
lehetgségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés modosi-
tdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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1. Megrendelem 2024. évtdl a,Mindség és Megbizhatésdg” szakfolydirat nyomtatott és elektronikus valtozatdt a témacsoportok szerinti hozzaféréssel,
ennek egyiittes ara brutto: 16 262 Ft/4x1 fiizet/év (AFA-val, csomagoldsi és postai kil tségekkel eqyiitt):

fiizet példanyszama I:l

2. Megrendelem 2024. évtdl a ,Mindség és Meghizhatdsdg” nyomtatott fiizeteinek postai megkiildését, amelynek dra bruttd: 13 087 Ft/4x1 fiizet/év

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

fiizet példanyszama I:l

3. Megrendelem 2024. évt6l a ,Mindség és Megbizhatésag” elektronikus valtozatdt a témacsoportok szerinti hozzaféréssel, amelynek ara brutto: 14 224 Ft/

4x1 fiizet/év (AFA-val):

igen I:l

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

janudr 15-iglemondhatd.
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(cégszerdi) aldirds

A megrendelést a kovetkezd cimre kérjiik: EOQ MNB Egyesiilet; 1530 Budapest, Pf. 21.Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eogq.hu
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A Nemzetkozi Mindségiigyi Akadémia (I1AQ)
vezetoinek lizenete a vilaghoz

A nemzetkozi konfliktusokrél és a gyakori természeti katasztrofdkrol sz616 szivszorité hirek elle-
nére reméljiik, hogy a min6ség altal sikertil egyre jobb tarsadalmakat létrehoznunk.

A XX. szazad értékei, amikor az anyagi javakat hajszoltuk abban a hitben, hogy ez egy joléti tar-
sadalom kialakulasdhoz vezet, mar a multé. A XX. szazad vége 6ta a tudomany és a technoldgia
fejlesztése, amely hozzajarulhat a fenntarthato fejlesztési célok és a szén-dioxid-semlegesség meg-
valositasahoz, vilagszerte a tudésok kutatasanak és a felel6s szakemberek tevékenységének a ko-
zéppontjaba kertilt. Ez azon a felismerésen alapul, hogy az ilyen tevékenységek negativ hatasai a
természeti kornyezet pusztuldsahoz és a természeti er6forrasok kimeriiléséhez vezetnek, és hogy a
gazdaséagi egyenl6tlenségek stulyos nemzetkozi konfliktusok forrasa.

A min&ség nagy hatassal van az emberi élet minden teriiletére. Azt jelzi, hogy az igények és elva-
rasok mennyire teljestilnek, és jelzi a kival6sag mértékét is. A min6ség mindenki altal érzékelhetéen
jelen van az altalunk hasznalt termékekben és szolgaltatdsokban, az elfogyasztott élelmiszerekben,
a mindenki szamara fontos oktatdsban és az egészségligy teriiletén, de egyre inkdbb a természettel
val6 kapcsolatainkban is. A mindség a jolét és a j6 megélhetés alapja. Ha arra dsszpontositunk,
hogy a megfelel6 dolgokat a megfelel6 médon tegyiik, kevesebb eréforras felhasznéldsaval ma-
gasabb értéket lehet elérni. Ez megteremti a szervezeti jovedelmez&ség, a koltséghatékonysag és
a fenntarthat6 novekedés feltételeit. A min6ség munkahelyeket, értelmet és bevételeket teremt, és
el6feltétele a jol miikodé tarsadalmak kialakulasanak.

A mind&ség sikerességét nem konnyt elérni és jol lathatova tenni. A minéség alapja az tigyfél-
kozponttsag. A jelenlegi és jovébeli vasarlok és fogyasztok igényeinek és elvarasainak atfogoé
felismerésével a minéség egyértelmtivé valik. Ehhez az egytiittmtikodés kulcsfontossdga, nem
csak a szervezeti folyamatokon beliil, hanem a teljes ellatasi lancban is. A vezetés fontos szerepet
jatszik a min&ség fejlesztésében. A gyorsan valtozé vilagban a minéség nem stabil. A kivalésag
a folyamatos fejl6désrél szol. A minéségiranyitds kozponti eleme a fejlesztési képesség. A rossz
mindség koltsége Oridsi mind a cégeknél, mind az allami szervezeteknél. A mindségi munka
jovedelmez6vé valik, mivel ezaltal jelent6s megtakaritdsok érhet6k el. Ezek a megtakaritasok
elengedhetetlenek az tigyfelek, a cégtulajdonosok, az alkalmazottak, a kormanyok és a jovo ge-
neracioi szamara.

Ma a minéség és a folyamatos fejlesztés iranti igény nagyobb, mint valaha. A Fold népességének
novekedése és a fenntarthatosdggal kapcsolatos novekvé kihivasok miatt kritikus fontossagu, hogy
korlatozott er6forrasainkat a lehet6 legokosabban és legcéltudatosabban hasznaljuk fel. Az tizleti és
miikodési kivalosag elérése magas kovetelményeket tdmaszt a mindségi kozosségen beliili egytitt-
miikodéssel szemben. A Nemzetkozi Min6ségi Akadémia 1966 6ta az emberiség mindségorientalt
fejlédésének vilagszerte megvaldsulé elémozditdsara 6sszpontosit. Kicsi, de fontos fiiggetlen szer-
vezet vagyunk, amely a mindség legelismertebb vezetdit és gondolkodoéit tomoriti. Kolecsonos koz-
remiikodéstinkkel, tudasunk és kapcsolataink felhasznalasaval szervezeteket, cégeket és orszagokat
hozhatunk 6ssze egy kozos globélis mindségfejlesztés érdekében. Ezt szolgélja egész tevékenysé-
glink, atfogod projektjeinken keresztiil tudast bévitiink, és nemzetkozi egytittmiikodéstinkon keresz-
tiil vilagszerte egyre lathatobb eredményeket ériink el.

Dr. Molnar Pal
az IAQ korabbi elndke
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CSATH MAGDOLNA, kutato professzor, Pazmany Péter Katolikus Egyetem

LY 4

A versenyképesség alapja a tudas és az innovacioé

Magyarorszig mdr hosszii ideje nem tud el6relépni az Eurdpai Innovdcids teljesitménytablin. A lequtobbi
2023 évi rangsorban is csak a 21. helyen vagyunk. Az okok objektiv elemzése nagyon fontos, hiszen gyorsan
vidltozé korunkban az innovdcioban lemaradok versenyképességben és életszinvonalban is lemaradnak.

Ha meguizsgaljuk, hogy hosszabb tdvon hogyan alakult az innovdcids teljesitményiink akkor azt taldljuk,
hogy 2016-r6l 2023-ra csupdn 7,7 pontnyit javult az innovdcids teljesitményindextink, mig példaul a cseh
érték 21,0, a lengyel pedig 13,3 ponttal emelkedett. Az innovdcids index sok teriilet jellemzdi alapjin alakul
ki. Ha megnézziik a részteriileteket, akkor azt latjuk, hogy a legrosszabb 25. helyen a humdin vagyonunk
tekintetében vagyunk, mikézben az innovdcidfinanszirozds vonatkozdsiban a 14. hely a miénk. Rosszul
dllunk az innovativ cégek ardnya (23. hely), és az innovicick eredményeképpen létrejovd szellemi termékek,
szabadalmak vonatkozdsdban is (25. hely). Az 1ij Neumann Jinos innovdcids program viszont bdtor célt
tiizott ki: azt, hogy Magyarorszdg 2030-ra a mostani 21. helyrdl eldrelép az elsé 10 hely egyikére. Megje-
gyezziik, nem mindegy, hogy ez az elsé vagy a 10. helyet akarja-e jelenteni. De ha 7 év alatt akdr csak a 10.
helyre akarunk is el6relépni, ami jelentds, 11 helynyi eléreugrdst igényelne, akkor eldszor is tisztdban kell
lenniink a jelenlegi helyzettel. Ehhez meg kell vizsgdlnunk, hogy hogyan dllunk a legfontosabb részmutatok
tekintetében. A tovdbbiakban a pozicionk javitisdhoz sziikséges néhdiny mutatd esetén értékeljiik a jelenlegi
helyzetet és az elbrelépés lehetdségét. Tekintettel a humdn teriileten 1évd jelentds lemaraddsunkra, ezt a
teriiletet részletesebben elemezziik.

Altalanos helyezések: pozicidink az innovacié alapmutatéi tekintetében

Az egyik ilyen, leggyakrabban idézett adat a GDP aranyos innovéacioés réforditas. Ennek értéke
2022-ben hazankban 1,3%. Ezzel az EU-ban a kozépmez&nyben vagyunk. Igaz, ez az érték 2021-ben
még 1,64, 2020-ban 1,57 és 2019-ben 1,47 volt, vagyis a 2022 évi érték jelentés csokkenést mutat, de
ez EU-s szinten még mindig nem szadmit alacsonynak. A kép azonban véltozik, ha csak az allami in-
novéacios szerepvallaldst, vagyis a koltségvetésb6l GDP aranyosan, illetve egy fére vetitve vizsgaljuk

1,2

az innovaciés raforditasokat.

1

0,8

X 0,6

0,4
L1

0

\.

1. dbra. Néhany orszag GDP aranyos innovéciés raforditdsa a koltségvetésbdl (%, 2022)
Forras: Eurostat 2023.08.03.
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2. dbra. Az egy f6re jut6 innovacios raforditasok néhany orszdgban a koltségvetésbél (euro, 2022)
Forras: Eurostat 2023.08.03

Az 1. dbran azt latjuk, hogy GDP-aranyosan a koltségvetésb6l Magyarorszag és Szlovakia kolt a
legkevesebbet innovacidra. Meg kell jegyezniink, hogy rdadasul ez az érték egy tigynevezett input
érték, csak a raforditdst méri, annak hatékonysagat, eredményességét nem.

A 2. dbra pedig dradmai képet mutat. Tényleges értéken - egy lakosra vetitve - Magyarorszag kolti
a koltségvetésébdl a legkevesebbet — 2022-ben 62 Euro-t - innovéciéra. Versenyeznie pedig példaul
Csehorszdggal vagy Ausztridval kellene a vilagpiacon, mikozben Csehorszag 2,4-szeresét, Ausztria
pedig 7-szeresét kolti a magyarorszagi értéknek innovaciora, azaz tudasteremtésre. Megjegyzendo,
hogy Csehorszag a 14., Ausztria pedig a 6. helyen van az Innovacios teljesitménytablan. Ez azt jelen-
ti, hogy Csehorszég jelenleg 4 hellyel van rosszabb poziciéban, mint a kit(izott, elérendé legrosszabb,
10. magyar pozicid. Ezt azt is érzékelteti, hogy e mutat6 tekintetében Magyarorszdgnak 7 év alatt
legalabb meg kellene haromszorozni az egy fére juté innovacids raforditasat, vagyis a jelenlegi 62
Eur6-rol 180 Euro folé kellene emelnie. Vajon rendelkezésre allnak-e erre a forrasok?

Erdekes megnézni azt is, hogy hogyan oszlanak meg az egyes szakmai teriiletek kozott a koltség-
vetési raforditdsok, hiszen nem minden tertileten varhatunk el jelent6s innovaciés eredményeket az
innovaciés befektetésekbdl.
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3. dbra. A koltségvetési innovaciés raforditdsok megoszlasa egyes tertiletek kozott
egy fére vetitve (Euro, 2022) Forras: Eurostat 2023.08.03
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Az allam a legtobbet az ipar és az egészségtigy tertiletén fordit innovaciéra. Ugyanakkor jelent6s
az tirkutatasra és az oktatasra forditott innovacios raforditas is. Azonban, ha a réaforditasok haté-
konysagéat, vagyis a raforditasokkal elért eredményeiket is megvizsgéljuk, akkor azt tapasztaljuk,
hogy azokban nem jelennek meg a kimagasl6 raforditasok. Eredmény lehetne az iparban az innova-
tiv cégek magas aranya vagy az exportban a magas tudés- és innovaciétartalmu termékek aranya.
Az egészségligy esetén az élettartam hosszdnak novekedését tekinthetnénk lathaté eredménynek.
Az oktatés esetén pedig fontos lenne példdul, hogy magas legyen a fels6fokt végzettségtiek és ala-
csony az iskolat a befejezés el6tt abbahagyok ardnya. Ezzel szemben az ipar meghatarozé szegmen-
sét kitevo feldolgozoiparban csupan a cégek 33,1 szazaléka tekintheté innovativnak, mig példdul
Ausztridban ez az érték 63,9 szazalék. A magyar varhato élettartam 76,2 év, mig az osztrak 81,1 év.
A fels6foku végzettségliek ardnya a 25-34 éves korcsoportban Magyarorszagon 31,9, Ausztridban
43,1 szazalék. 1000 lakosra vetitve a 20-29 éves korcsoportban pedig csupan 13,5 magyarorszagi la-
kosnak van az innovacié szempontjabél kiilondsen fontos miiszaki-tudomanyos felséfokt végzett-
sége. Az osztrak érték 25, az EU atlag pedig 22. Az iskolat befejezés el6tt abbahagyok aranya a 18-24
éves korcsoportban Magyarorszagon 2022-ben 12,4% volt, Ausztridban pedig 8,4%. A magyaror-
szagi érték kiugréan magas a tobbi orszdghoz viszonyitva. Azt latjuk tehét, hogy a jelenlegi magyar
innovacios réforditasok hatékonysidga nemzetkozi 6sszehasonlitdsban alacsony.

Felvethet6 ezért a kérdés, hogy a raforditdsok novelése egymagaban elegendd lenne-e az innova-
ciés eredmények javitasahoz, és ezzel az innovacios teljesitménytéblan val6 el6bbre lépéshez. Meg-
jegyzendd, hogy az trkutatds és védelem tertiletén az innovacié tdmogatasa hirtelen nétt meg. Az
tirkutatas tamogatasa a 2018 évi 0,9 Eur6-rol futott fel 2022-re 5,0 Euré-ra, a védelmi kutatasok pedig
még 2018-2019-ben egyaltalan nem kaptak tdmogatast, és 2020-ban is csupédn 0,2 Euré-t ért el az
értékiik éves szinten egy fére vetitve. Az ezen két tertileten megnovekedett innovaciés raforditasok
altalanos innovativitast novel6 hatdsairdl jelenleg még nincsenek adataink.

Figyelemre érdemes végiil a mez6gazdasagi innovaciok alacsony szintli tdimogatottsaga, ami
nyilvanvaléan osszeftigghet a mez&gazdasag alacsony termelékenységi szintjével. Az egyes aga-
zatok innovéciéjanak timogatasa strukturalis stratégiai kérdés, hiszen az - feltételezve, hogy a ra-
forditdsok hatékonyak - jelent6sen jarulhat hozza az adott dgazat meger6sodéséhez, versenyképes-
sége javuldsahoz. Természetesen hangstlyozni sziikséges, hogy a forrdsok hatékony hasznosulasa
kulcskérdés.

Osszességében azt latjuk, hogy bar az innovécio finanszirozasdban sem allunk talzottan jol, vi-
szont az igazi nagy gondot a raforditdsok hasznosulasa, eredményessége terén tapasztaljuk.

A legfontosabb teriiletek: a human vagyon és a eredmények

A human vagyon mennyisége és mindsége az innovacié legfontosabb feltétele, hiszen nem a
gépek, nem is a cégek, hanem az emberek és az emberek kozosségei taldlnak ki Gj otleteket, tj meg-
oldasokat. Az Eurostat 2023. julius 23-4an jelentetett meg fontos Gj human adatokat. Ezek koziil az
innovéacié szempontjabdl kiilondsen a kovetkezé harom fontos:

— Felso6foku végzettséggel rendelkez6k a 25-34 éves korcsoportban

— A legalabb alapszintti digitalis tudassal rendelkez6k aranya a 16-74 éves korcsoportban

— A feln6ttképzésben résztvevk aranya a 25-64 éves korcsoportban.

Az adatok 2021-b¢l valok. Nézziik meg a V4-ek és néhany tovabbi orszag adatait a haArom muta-
tora, illetve vizsgéljuk meg az EU-s atlagot is.

Magyarorszag a V4-ken beliil is az utolsé helyen van, és 8,9 szdzalékponttal van lemaradva az
EU-s atlagtol. A V4-ek kozott a lengyel adat a legjobb. Ezzel az értékkel az EU-ban a 25. helyen va-
gyunk. Innen kellene el6reugrani legalabb a 10. helyre. A legmagasabb értéket a danoknal és svédek-
nél taldljuk. Meg kell emlitentink, hogy az EU 2023 évi innovéacios teljesitménytabldjan Dania az els6,
Svédorszag a 2. helyen van. Magyarorszag - mint korabban mar emlitettiik - csak a 21. A fels6fokt
végzettségliek ardnyanak novelése Magyarorszdgon segitené 1j, innovativ dgazatok megjelenését,
amire az innovéacios teljesitménytablan valo el6relépéshez is sziikség lenne.
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4. dbra. Fels6foku végzettséggel rendelkezbk a 25-34 éves korcsoportban 2021-ben (%)
Forras: Eurostat 2023.07.23.

A 5. dbran a legaldbb alapfoku digitalis tudassal rendelkezk ardnyat latjuk a 16-74 éves korcso-
portban.
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5. dbra. A legalabb alapfoku digitélis tudassal rendelkez6k aranya a 16-74 éves korcsoportban 2021-ben (%)
Forréas: Eurostat 2023. julius 23.

Az abra mutatja, hogy a V4-ek kozott Magyarorszag, Lengyelorszag el6tt az utolsé el6tti. A ma-
gyar érték az EU atlagnal 4,83 szazalékponttal alacsonyabb, és ezzel az EU-ban a 21. helyen vagyunk.
Az EU Digitélis Gazdasag és Tarsadalom teljesitménytablajan egyébként Magyarorszag 2022-ben
a 22. helyen volt. Az els6 2 helyen Finnorszagot és Daniét taldljuk. A digitalis tudds emelése az
innovacié szempontjabol kulcskérdés, nélkiile Magyarorszag a versenyképességi és termelékeny-
ségjavitasi versenyben is lemarad, hidba kolt még tobbet hilozatfejlesztésre. Végiil nézziik meg a
gyorsan valtoz6 kornyezethez valé alkalmazkodas és az innovaci6 egyarant fontos feln6ttképzési
adatait!
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6. dbra. Feln6ttképzésben résztvevék aranya a 25-64 éves korcsoportban 2021-ben (%)
Forras: Eurostat 2023. jalius 23.

A V4-ek adatai - amint azt a 6. dbra mutatja - nagyon kedvezé6tlenek. A feln6ttképzés tipikusan
a human vagyon folyamatos szinten tartasat, képességeinek, tudasanak frissitését jelenti. A magyar
érték 4,9 szazalékponttal rosszabb, mint az EU-s atlag, és ezzel az EU-ban a 20. helyen vagyunk. A
gyorsan valtozoé kornyezet dllandé megujulést igényel, ami nélkiil az innovativitas javulasa és az
innovécios teljesitménytablan valo el6relépés sem képzelhetd el.

A bemutatott human adatok arra figyelmeztetnek, hogy az innovaciés teljesitménytablan 1év6
gyenge, 21. helyiink f6 okat a human vagyonnal kapcsolatos problémékban kell keresniink. Hidba
kedvezéek ugyanis a gépi és technolégiai beruhazasi adatok, ha a humanvagyon-beruhazasok elma-
radnak, és ennek kovetkeztében a human vagyon allapota, vonatkozzék az a tudésszintre vagy az
egészségi allapotot leiré varhato élettartamra, romlik. Erre mutatott rd legutébb az IMD nemzetkézi
versenyképesség-kutat6 tehetség-versenyképesség rangsora is, amely 2023 szeptember 21-én jelent
meg. Eszerint a vizsgalt 64 orszag kozott 4 hellyel, a 44.-r61 a 48.-ra cstisztunk vissza a tehetség-ver-
senyképességi listan. Ezt az okozta, hogy a human vagyon fejlesztése, a human vagyonba torténé
beruhazasok vonatkozasaban egy, a szakemberek vonzasa és megtartdsa tekintetében 3. és a jovére
val6 felkésziiltségre 9. hellyel rontottuk pozicionkat. Ez utébbi teriileten a 60. helyre cstsztunk vissza.

Osszefoglal6 gondolatok, kévetkeztetések

Sikeres, versenyképes gazdasagot és tdrsadalmat csak tudasra, képességekre és innovaciora épitve
lehet kialakitani és fenntartani. Alacsony bérekre, az 6sszeszereld tizemek betelepitésének novekvé
allami tdimogatasara épit6 gazdasagi stratégidval a gazdasag egysikuva, valsdgnak kitetté, fliggévé
valik, és elpocsékolja legfontosabb eréforrdsat, az embert. Kovetkezésképpen az orszag a fejlédés
periféridjara cstiszik. Lehet, hogy n6 a GDP-je, de fejlédni nem fog. Ne feledjiik, korunkban a GDP
mar a gazdasag teljesitményét sem méri megbizhaté moédon, a fejlédést pedig egyaltalan nem tudja
kimutatni. Hiszen része a gazdasagban egyre novekv6 szamban miikodo kulfoldi cég éltal hazautalt
profit, és a GDP nem érzékeny arra sem, ha a novekedést a természetet és az emberek egészségét
karosité beruhazasok hajtjak elére.

A fejlédés csak innovéciora, a tudasszint és a képességek allando javitdsara épitve képzelhetd el.
Ehhez pedig hatékony és eredményes human beruhazasokra van sziikség. Magyarorszag ezen a
tertileten jelents lemaraddsban van. Ez az egyik f6 oka annak is, hogy mar hosszabb ideje nem tud
elébbrelépni az innovacios teljesitménytablan. Azonban nem lehet a 21. helyr6l még a 10. helyre
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sem el6bbrelépni addig, amig nem orvosoljuk a legnagyobb hidnyossédgot, a human vagyonba val6
alacsony befektetési szintet. Ezt nem lehet helyettesiteni a ,, vasba és betonba” torténé jelent6s beru-
hazasi szinttel. Mert ahogyan arra mar Széchenyi Istvan is ramutatott: , egy nemzet ereje a kimtvelt
emberfék sokasagdban rejlik”.

Ajanlott irodalom

Csath M. (2023): A gazdasagi fenntarthatésdg human, innovaciés és termelékenységi megalapozottsiga Magyar-
orszdgon nemzetkozi dsszehasonlitdsban. Acta Humana 11. évf. 3. szam. 2023. Letolthet6: https://folyoirat.
ludovika.hu/index.php/actahumana/index

Csath M. (2023): A szellemi t6keberuhazasok és vagyon szerepe a versenyképesség javitasaban. Hitelintézeti Szemle
22. évf. 2. szam 2023. junius

Csath M. (2023): Ekkora most Magyarorszdg lemaradasa a V4-ek rangsordban. Novekedés.hu, 2023. szept. 20. Letolt-
het6: https:/novekedes.hu/mag/ekkor-most-magyarorszag-lemaradasa-a-v4-ek-rangsoraban-itt-vannak-a-friss-
adatok

European Innovation Scoreboard 2023. European Commission June, 2023

IMD World Talent Ranking 2023. IMD World Competitiveness Center, Lausanne, Svéjc 2023

PROF. DR. CSATH MAGDOLNA a Pdazmany Péter Katolikus EQyetem kutatoprofesszora, a Prdgai
Kozgazdasdgtudomdnyi Egyetem vendégprofesszora, valamint a Versenyképességi Tandcs tagja. Erdek-
l6dési és kutatdsi teriiletei elsdsorban a versenyképesség és gazdasdgi stabilitds, az innovdcio, a gazdasdg,
mint nemzetbiztonsdgi tényezd, az allami szektor és a kozszféra stratégiai menedzsmentje, innovativitdsa
és mindségbiztositasa, tovabba a mindség mint versenyképességi tényezd témakoroket olelik fel. Ugyanak-
kor foglalkozik a kisvallalkozdsok szerepével a modern gazdasagokban és kutatja iizleti kornyezetiik alaku-
lasanak f6bb tendencidit. Versenyképességi kutatdsai kozott kiemelkedd helyen szerepel az tin. puha tényezdk, kozottiik a
kultira és a tarsadalmi toke versenyképességet befolydsolo szerepének vizsgdlata. 2015-ben a nemzetgazdasdagi minisztertdl
a ,,Magyar vdllalkozdsokért”, a koztdrsasigi elnoktdl pedig a ,, Magyar Erdemrend Tisztikeresztie” kitiintetést kapta meg.
(csath.magdolna@ppke.hu)
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Uzleti folyamatok automatizalasa
a minéségmenedzsment keretein beliil

A jov6 technoldgiajat jelenté Robotic Process Automation (RPA) szamdra a robotok bevetésének kiszé-
lesitésére a computerekkel osszekapcsolva olyan lehet6séget tartak fel, ami éltal el6segithet6vé valik az
irodai munkatarsak napi munkadja is. A piacon talalhaté6 RPA szoftver-megoldasok jelentik az els6 modu-
lokat, amelyek a mesterséges intelligencia (KI) teriiletén jelen vannak, mint pl. a szovegfelismer6 (OCR)
és a természetes nyelvet felismer6 (NLP) programok. Az RPA kombinalasa a KI teriiletrél szarmazé mod-
szerek széles korti potencialt jelentenek. A KI modulok kiegészit6 integralasaval az RPA is intelligensebbé
valik, és az alkalmazasi lehet6ségek béviilnek. Az OCR hasznélataval a strukturélatlan adatok j6l olvasha-
tokka és értelmezhet6kké alakulnak at, tovabba strukturalt adatbazisként keriilnek at az RPA robothoz. A
tovabbiakban a gépi tanulds (ML) teriiletén alkalmazott médszerek lehet6vé teszik az RPA robotok beha-
tarolt itél6képességének athidaldsat, hogy ezaltal jol azonosithaté dontések legyenek hozhatok. Ezéltal az
egyszeri RPA bovitett tovabbfejlesztésével megjelenik az tizleti folyamatok intelligens automatizalasanak
lehetsége. A KI technolégiak segitségével az RPA robotok bevetése a jovében nem sztikiil le a strukturalt
és szabdlyszert feladatok megoldéséra. Ehelyett az automatizaldsi megoldédsok a jovében képesek lesznek
dontésalapt és komplex tizleti folyamatok végrehajtasara, 6nallé folyamatok azonositdsédra, a folyamat-
valtoztatasokhoz val6 illeszkedésre és - ezeken tilmenden - Gj szoftver-robotok konfiguralasara is. A KI
integraci6 alapvet6 célja az RPA robotok intelligensebbé, rugalmasabba és robusztusabba tétele. Példaként
egy kozepes vallalkozas mingségmenedzsmentjének 8D folyamata teljes korti automatizalasanak megol-
dasat korvonalaztdk.

Simon Kreuzwieser et al: Automatisierung von Geschiftsprozessen im Qualitdtsmanagement. Qualitit und
Zuverldssigkeit 68 (2023)1, 20-23. old.
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COLE, ROBERT, a Nemzetk6zi Min6ségligyi Akadémia tagja, USA

A folyamatos fejlesztéstol
a folyamatos innovacio felé

Az amerikai folyamatos mindségfejlesztési mozgalom mai valtozata a japdn mindségi mozgalmakbol nott
ki. A nyugati orsziagok figyelmét az 1980-as évek elején és kozepén a vezetd japdn villalatok fejlett gyakorla-
tara nyugati szakértok, valamint olyan népszeriisiték hivtik fel rd, mint Masaaki Imai [1,2]. Az idokozben
felismertiik, hogy a folyamatos fejlesztés jelentdsége messze tilmutat a mindségmozgalmon. Végso soron
a szervezeti megiijuldsrol és a szervezeti elcsontosodds megeldzésére tett erdfeszitésekrol van szo. A kisebb
elorelépések sorozata jelentds szervezeti elonydokkel jar [3].

A terminoldgia tisztazasa

Sok kutato allitja szembe a folyamatos fejlesztést az innovaciéval, a folyamatos fejlesztést a nem
folyamatos innovéacioval, a fokozatos innovaciét a nem folyamatos innovéciéval és a kiaknazast a
feltarassal [4,5,6,7]. Jelen cikkben a folyamatos fejlesztés és az innovacié kozotti leggyakoribb meg-
kiilonboztetésre koncentralunk.

Az 1980-as éveket megel6zben a japan minéségmozgalom felivel korszakdban a folyamatos fej-
lesztést gyakran az innovacio felett allénak tartottdk [8,9,10]. Az 1990-es évek végére és az Gj évezred
elejére az amerikai ipar djjdéledése eredményeképpen - kiilonos tekintettel a csticstechnolégiakra
- parosulva a japadn gazdasag atmeneti stagnalasaval, atkeriilt hangsily az innovacidéra és annak
elényeire [11]. Az Gj koncepcié nem fogadta el azt az dllaspontot, hogy a folyamatos fejlesztés mellett
érveljen tovabbra is az attor6 innovaciéhoz képest. Inkabb azzal érvelt, hogy a folyamatos fejlesztés,
amely lasst és docogds, valamint egyenesen Amerikaellenes, nincs 6sszhangban az improvizaciéra
és innovacidra fokuszal6 amerikai fejlesztési kulturélis sajatossagokkal [12].

Ez a kissé torténelmi vita felveti a kérdést: mennyire hasznos a folyamatos fejlesztés versus az
innovaci6 kozos kategorizalasa. Az altaldnos dllaspont szerint a folyamatos fejlesztés kis 1éptékd, az
innovécié pedig nem folyamatos és nagy léptékd. Valdjadban azonban nincs logikus ok arra, hogy az
»innovaci¢” kifejezést a nagy léptékli, nem folyamatos valtozashoz kapcsoljuk. Az elfogadott defi-
niciéval 8sszhangban az innovaci6 a leginkabb olyan kreativ megoldasokhoz kothetd, amelyek kis
és nagy léptékben is el6fordulhatnak és tobbé-kevésbé nem folytonosak. Pontosabban fogalmazva,
rengeteg jitas (kisebb innovéacio) torténik a folyamatos fejlesztés soran is.

Akik a folyamatos fejlesztést és az innovaciot szembeallitjak egymassal, jellemz&en kompromisz-
szumoknak és/vagy atmenetileg egymast kovetSknek tekintik azokat. Sutcliffe, Sitkin és Browning
foglalja 6ssze ennek az észlelt dilemmanak az irodalmat [13]. A kiaknédzas és a feltdrds osszekap-
csolasanak nehézségére, egy szorosan dsszefiiggd megkiilonboztetésre reflektalva March megjegyzi,
hogy a kett6 egyenstulydnak nehézségét bonyolitja az a tény, hogy a két lehet6ség megtériilése nem
csak a jelenlegi varhato értékek szerint eltérs, hanem a véltozékonysaguk, id6zitésiik és a szerveze-
ten beliili és kiviili eloszlasuk szerint is. A végeredmény az, hogy a szervezeteknek nagy nehézséget
jelent a megfelel6 kompromisszumok megértése és meghatarozasa, még kevésbé a megfelels egyen-
suly meghatarozasa és megteremtése kozottiik [14].

Mi lenne, ha e helyett a folyamatos fejlesztést és a nem folyamatos innovaciét egymast kiegé-
szitének tekintenénk? Ez elvileg jol hangzik, de az &ltalanos elfogadast hatréltatja az a tény, hogy
egyes cégek és ipardgak sokkal jobbak az egyikben, mint a masikban. Egyes iparagi feltételek sok-
kal er6sebb osztonzdket, eréforrasokat és korlatokat adnak a vezetéknek, hogy az egyiket tegyék,
mint a masikat. Ennek eredményeként képességeik élesen eltolédnak az egyik vagy a masik iranyba.
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Ugyanakkor az is vildgos, hogy sok helyzetben azok a cégek jarnanak a legjobban, amelyek mindket-
tének megtalaljak a helyét, modjat és 6sszhangjat.

[gy szamos szakérts megprobalt valamilyen modot talalni a két irdnyzat 6tvozésére. Tushman,
Anderson és O’Reilly olyan kétoldalt szervezetet szorgalmaz, amely egyesiti a hatékonysagot és
az innovaciot, a taktikat és a stratégiat, valamint a nagyot és a kicsit [15]. Sutcliffe, Sitkin és Brow-
ning erdfeszitéseket tett annak tisztazdsara, hogy hogyan nézhet ki egy kiegészit6, kiegyensu-
lyozott és 6sszehangolt megkdozelités [16]. Egy olyan szinergikus megkozelités mellett érvelnek,
amelyben a nagyobb kontroll (amelyet a folyamatos fejlesztéshez kapcsolnak) és a feltaras (amit
a diszjunktiv véltozashoz tarsitanak) kolcsonosen erdsitik egymast [17]. Az errél sz616 vitajuk
azonban meglehet6sen elvont, és a megbizhat6sag (meglatasuk szerint a folyamatos fejlédéssel
fligg 0ssze) és a rugalmassag (a tanuldshoz kapcsolédik) egymast er6sit6 természetére 6sszpon-
tosit.

Korabban maér érveltiink amellett, hogy a folyamatos fejlesztési tevékenységekbe nagyon sok inno-
vaci6 éptilhet be. Szamos kreativ megoldas kapcsolodik a folyamatos fejlesztéshez. A kihivas az, hogy
megvizsgaljuk azt, hogy a nem folyamatos innovéaciot at lehet-e alakitani a folyamatos fejlesztés pro-
jektjeivé. Valoban j6 okunk van azt gondolni, hogy ahhoz, hogy a nagyszabasu, folyamatos innovécié
sikeres legyen, er6s folyamatos fejlesztési kornyezetre van sziikség el6tte, kozben és utana is.

Ezért ahelyett, hogy a folyamatos fejlesztés és az innovacié kozott tennénk kiilonbséget, talan jobb
megkiilonboztetni a folyamatos innovaciét és a nem folyamatos innovaciét, hiszen a folyamatos in-
novacio nagy része kis 1éptékd, helyi jellegi innovéaciot foglal magaban. Ehhez a megkozelitéshez
kapcsolodo terminologiat célszerti hasznalni a tovdbbiakban. Ez arra is 6sztonoz benntinket, hogy
megértsiik, hogy a gyakorlatban kontinuum van a folyamatos innovéacié és a nem folyamatos inno-
vaci6 kozott.

Uj kihivasok

Egyre inkdbb a hiperversenyek korszakaban éliink. A technol6giai valtozas gyorsulé titemének le-
hettink tanti - az ,,6rasebességti” felgyorsulasnak egyik ipardg utan a masikban [18]. Tanti vagyunk
az 0j technolégia bearamlasdnak még az olyan hagyomanyos iparagakban is, mint a batorgyartas
vagy a kiskereskedelem. A bedramlasok f6 eszkozei a szoftver és az IT, melyek fontos szerepet jat-
szanak a termék funkcionalitdsanak meghatarozasaban és megval6sitasaban.

A cégek 1j termékeinek fejlesztési és bevezetési sebessége egyre kritikusabb versenykérdéssé valt.
Vegyiik példaul figyelembe, hogy a PC-ipar termékeinek életciklusa az 1980-as években kortilbeliil
egy év volt, 1997-re ez koriilbeliil 3 honapra csokkent [19] és azéta tovabb rovidilt. A termékek
rovidebb életciklusa azt jelenti, hogy a cégeknek kevesebb idejiik van befektetéseik megtériilésére,
és jelentSs versenyelSnyt jelent szdmukra, ha a megfelel6 termékkel és mindséggel els6ként tudnak
megjelenni a piacon. Valéjaban az 4j gazdasagban egyesek azzal érvelnek, hogy a novekvé megtérii-
lések vildgaban éliink; hogy azok a termékek és cégek, amelyek az élre kertilnek id6vel még el6rébb
jutnak egy sor pozitiv visszacsatolasi kor eredményeként. Ez egy ,a gy6ztes minden piacot visz,
vilaga. Ez a kissé ttlz6 nézet figyelmen kiviil hagyja a feltorekvé piacok és technolégia dinamiz-
musat. Ennek ellenére egyértelmt bizonyiték van arra, hogy a gyorsan valtoz6 hightech piacokon
a késés jelent6sen csokkenti a késébb belépdk profitjat [20]. Manapsdg minden menedzser arra to-
rekszik, hogy a fejlesztési, gyartasi és szallitasi id6ket tomoritse, és ezeket a mtiveleteket egy lehet6
legzokkenémentesebb folyamatba integrélja.

Abban bizonyosak lehetiink, hogy kiilonbséget kell tenntink szarmazékos, platform és attorést
jelent6 kereskedelmi projektek kozott [21]. A szarmazékos projektek a meglévé termékek csok-
kentett koltségti valtozataitol a meglévd gyartott termékek és folyamatok kiegészit6iig terjed-
nek. Ezek alapvet&en jdrulékos projektek, amelyek gyakran akar néhany honap alatt befejez6dnek,
példaul a csomagoléds vagy az Gj funkcidk beépitése és/vagy a folyamatok fokozatos fejlesztése
sordn. A fejlesztési folytonossag masik végén az dttorést jelentd projektek allnak. Ezek a projektek
jelent6s véltoztatdsokat tartalmaznak a meglévo termékeken és folyamatokon, olyan alapvetd ter-
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mékeket és folyamatokat hoznak létre, amelyek alapvet&en kiillonbdznek a korabbi generacioktol
és forradalmi gyéartasi folyamatokat is magukban foglalhatnak. A platformprojektek a fejlesztési
folytonossag kozepén szerepelnek. Ezek a jarulékos termékeknél és folyamatoknal tobb valto-
zést tartalmaznak, de nem tartalmazzak a ki nem probalt Gj technolégidkat és anyagokat. A jol
megtervezett platformprojektek az 6j jarulékos projektekre valé egyszert atallas igéretét rejtik
magukban [22].

Tipustol fiiggetleniil a gyorsasag elengedhetetlen a fejlédéshez. Osszeegyeztethets-e azonban a
gyorsasag a folyamatos fejlesztésekkel - mivel ebben a koncepcidéban néttiink fel - kiilonosen az at-
torést jelent projektekhez kapcsol6dé nagy bizonytalansagi kornyezetben? A folyamatos fejlesztés
eszkozeit olyan - korabban meglehet6sen lassan mozg6 - iparagakban fejlesztették ki, mint az au-
téipar. A problémamegoldé protokollok hangstlyoztak, hogy egy probléma megoldasdhoz sziszte-
matikusan végig kell menni egy sor kidolgozott 1épésen. El6szor meg kell tervezni és el kell donteni,
hogy mi a probléma, tisztazni kell a probléma kivéalasztdsanak okait, fel kell mérni a jelenlegi hely-
zetet, Ossze kell gytjteni az 6sszes relevans adatot, rendezni, elemezni kell azokat, dontést kell hozni
a probléma okarol, ki kell dolgozni és be kell vezetni a korrekcids intézkedéseket és értékelni az
eredményeket. Ha az értékelés pozitiv, akkor standardizalni kell. Ez leny(ig6z6en szisztematikus, de
egyben hihetetleniil id6igényes is. Ez a megkozelités nem miikodik jol egy gyorsan véltozé kornye-
zetben. Az igazén gyorsan mozg6 ipardgakban, ahol a vezet6k az attorést jelent6 projektekre vagy a
szarmazékos termékek gyors iterdcidjara vagy az 4j platformtermékek sorozatanak gyors fejlesztésé-
re dsszpontositanak, a menedzserekre hihetetlen nyomas nehezedik, hogy felgyorsitsak a fejlesztési,
gyartasi és szallitasi litemet és integraljak azokat egy zokkenémentes folyamatban. A szakirodalom
azt sugallja, hogy a versenytechnoldgidban az intenziv globdlis piacokon elényok valoésithatok meg
az innovéaci6 szakadozottabb formdival, valamint 4j termékcsalddok és vallalkozasok létrehozaséaval.
Ezzel szembedllithatjuk a termékcsalad folyamatos b6vitését és a szarmazékos termékekhez kapcso-
16d¢ fejlesztéseket, amelyek elengedhetetlenek a vezet6 szerep megérzéséhez. Ezek a fenntartasi te-
vékenységek jelentSsek, de csak akkor szamitanak, ha a vezet6 szerep az innovacié nem folyamatos
formai révén mar kialakult [23].

A megvalaszoland6 kérdés azonban az, hogy a folyamatos innovacié hozzajarul-e az attorést je-
lent6 fejlesztési projektekhez kapcsol6d6é nem folyamatos innovécié elémozditdsahoz? Ha el6szor
megvizsgaljuk a gyorsasaggal és termékfejlesztéssel foglalkoz6é kozelmultbeli tdimogatdsokat, azt
latjuk, hogy a gyorsasdg a parhuzamos tervezés hangsulyozasaval jar egytitt, amely magaban fog-
lalja az atfed6 termékfejlesztési szakaszok alkalmazasat és a parhuzamos feldolgozast, a késedelem
nélkiili tervezést (az atfutasi idok leroviditését az osszes sziikségtelen késleltetés kiiktatasaval ) és a
gyarthatdsag tervezését [24, 25, 26]. Ennek fokuszaban az aramvonalasitas, az egyszertisités és a raci-
onalizalas all. Mindezzel parhuzamosan a mindségtigyi szakemberek régéta hangsalyozzak a mi-
néségi elvek alkalmazasanak fontossagat a termékfejlesztés folyamataban. Igy Armand Feigenbaum
felvazolta a termékfejlesztés 16 egymast kovets lépését, majd megmutatta, hogyan illeszkedik a
4 min6ségi elv ebbe a sorozatba [27]. Modelljét attekintve egyrészt annak linedris jellegét lathatjuk,
masrészt a termékfejlesztési folyamat rendszerezésére és racionalizalasara torténd osszpontositasat.
A minGségi teriilet hagyomanyosan a tervezésre, egyszertisitésre, rendszerezésre és ésszertisitésre
iranyul, ami az alapja annak, hogy a termékfejlesztési folyamat soran kivalé minéségti termékeket
kapjunk [28].

Juran véleménye szerint az olyan strukturalt folyamatok, mint amilyeneket Feigenbaum vazolt,
nem elegendéek az 4j, kivalé mindségli termékek megalkotdsahoz. A cégeknek gyakran gyorsita-
nunk kell a folyamatot, javitaniuk kell termékeik versenyképességét és kezelnitiik kell a keletkez6
hulladékokat. Juran gy latja, hogy ezek a problémak leginkabb a min&ségtervezési folyamatok
gyengeségébdl fakadnak és folyamatos innovaciét igényelnek. Kiilonosen a hulladékok csokkenté-
sének, esetleg felszdmolasanak fontossagéra és a mindség javitasa éves titemének a versenytarsaknal
nagyobb novelésére helyezi a hangstlyt [29]. Igy a termékfejlesztési folyamat magas minéségi szintje
elérésének kulcsa a hulladékok és veszteségek (példaul Gjramegmunkalads) megsziintetése a jobb
tervezés, egyszer(sités, szinkronizalas és racionalizalas 4ltal.
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Préba és tanulds mint alternativ megkozelités

Vannak azonban alternativ gondolkodasi médok arra vonatkozéan, hogyan lehet kreativan be-
épiteni a mindségjavitast folyamatos innovacion keresztiil a fejlesztési folyamatba. Az ilyen gon-
dolkodas els6 1épése annak megértése, hogy a termékfejlesztés az olyan gyorsan véltoz6 szekto-
rokban mint a hightech, amelyekben a hangstly a tanuldson van, és ennek a tanulasnak a gyors
beépitése a fejlesztési folyamatokba. Ebben az is benne van, hogy a termékfejlesztés turbulens
kornyezetben megkivanja, hogy ezt nemlinearis folyamatként értelmezziik eléfordulé visszafelé
és el6refelé torténé mozgasokkal, mivel a fejleszt6csapat gyakran 4j informaciok és valtozoé kortil-
mények alapjan vizsgdlja feliil a multbeli dontéseket [30]. Ezek az elvardsok azt sugalljak, hogy
a folyamatos innovéciénak a nem folytonos véltozds folyamatdba valé beillesztésének feladata
talmutat a minéségiigyi szakérték hagyomanyos megkozelitésén, vagyis azon, hogy kitalaljuk,
hogyan lehet a hagyomanyos mindségfejlesztési eszkozoket alkalmazni a nem folyamatos véalto-
zési folyamat racionalizadlasara és egyszertsitésére. Ez megkoveteli, hogy fogalmilag megértsiik,
mit értiink folyamatos innovéci6 alatt, és hogy kialakitsuk az annak megval6sitdsahoz sziikséges
eszkdzoket.

Az ilyen gyorsan valtoz6 kortilmények kozott, melyek nagyfoka bizonytalansagokkal és 6sszetett
interakcids hatasokkal jarnak egyiitt, a problémak és hibak elkertilhetetlenek [31]. Ez ellentétesnek
ttinik a hagyomanyos min6ségi gondolkodéssal, amely a megel6zés szent Gréljanak keresését hang-
sulyozza. Pontosabban, a minéségtigyi szakemberek standard gondolkoddsmadjat figyelembe véve
a szervezetnek arra kell torekednie, hogy a minéségtervezéssel megel6zze a hibakat és hidnyossa-
gokat. Ennek elmulasztasa a hibdk elkertilhetetlen el6fordulasahoz vezet a késébbiek folyaman, ami
azt eredményezi, hogy erésen kell tdimaszkodni a hibas termékek késébbi javitdsara, illetve dtdolgo-
zdaséra [32].

Mégis, a termékfejlesztés egyik kihivédsa a gyors valtozasok, a nagy bizonytalansag és az ossze-
tett kolcsonhatasok kortilményei kozott éppen az, hogy kordn és hianytalanul felszinre kertiljon
a hiba, illetve a hiba lehet&sége! Ez nemcsak elkertiilhetetlen, hanem kivanatos is. Természete-
sen a megel6zés tovabbra is cél, de ez csak a hibdk folyamatos feltdrasara iranyulé 6sszehangolt
eréfeszitések révén valosul meg. Ebben az értelemben az az egyszeri nézet, hogy a min&ség-
tiggyel kapcsolatos gondolkodéas az észlelésbél fejlodott ki, majd a megel6zésre 6sszpontositott,
a viharos bizonytalan és interaktiv kornyezetben nem helytall6 [33]. Természetesen a minségi
vezet6k mindig is a hibdkbol valé tanuldsnak voltak a sz6sz616i. Most azonban mennyiségileg és
mindségileg masrol van sz6. A hagyomanyos mindségellenérzés soran gyakran végeznek példa-
ul gyorsitott élettartamtesztet szimuldlt terepkoriilmények kozott. Ilyenkor meg kell taldlni azt
a helyet (hol) és id6pontot (mikor), ahol hibat (meghibdsodast) generdlhat a tesztelt termékben.
Az a cél, hogy ezen informaciok felhasznalasaval a késébbi hibdkat felismerjék, csokkentsék vagy
megel6zzék.

A hangsuly a vasarléi igények feltarasan keresztiil annak kielégitésén van, ami nagyobb teljesit-
ményt és 1j funkciokat tesz lehet6vé, nem pedig az ellenérzés révén megnovelt megbizhatésagon. Ez
kiilonosen igaz arra az esetre, ha az Gj termékeket a lehet6 leggyorsabban megismertetjiik az tigyfe-
lekkel, mivel a cégek 1j piacok létrehozésara és piacvezetd poziciok kivivasara torekszenek, amelyek
potencialisan hosszu tadva pozitiv eredménnyel jarhatnak. Ahogy Joffrey Moore hangstlyozza, hogy
a termékjellemz6krol és a mindségi teljesitményrdl jobb rossz véleményeket kapni, mint egyéltalan
nem kapni értékelést [34]. Az Gj technoldgia bevezetése olyan id6szak, amikor az tigyfelek intimitasa
és a miikodési kivalosag nem elsédleges cél. Inkabb tanulni kell a hibakbél azaltal, hogy a termék
mar a piacon van, majd a visszajelzéseket a termék vagy szolgaltatas kovetkez6 verzidjaba beépiteni.

Hogyan boldogul a cég ilyen kornyezetben? El6szor is egy Gjra definialt fejlesztési folyamat ele-
jére koncentralhatunk, hogy bemutassuk a folyamatos innovacié relevancidjat, még nem folyamatos
termékfejlesztés esetén is. Ha megnézziik, hogyan miikddnek ilyen térben a sikeres termékeket kifej-
leszt6 cégek, akkor lathatjuk, hogy Lynn, Morone és Paulson, valamint mésok mit neveznek , proba
és tanuldsi folyamatnak”.
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A termékek korai verziéi

A vallalatok nem egyszer gy fejlesztik termékeiket, hogy megvizsgaljdk (szondazzdk) a poten-
cidlis piacokat, tanulnak a hibaikbo6l, médositjak termékeiket és tGjra szonddznak. Valéjaban piaci
kisérletek sorozatat hajtjdk végre, prototipusokat vezetnek be kiilonféle piaci szegmensekbe. Ha ezt a
megkozelitést alkalmazzuk, a kezdeti termék nem a fejlesztési folyamat csticspontja, inkdbb a termék
egy korai verzidja, azaz csak az els6 1épés a fejlesztési folyamatban. Ez az els6 1épés a fejlesztési fo-
lyamatban énmagéban kevésbé fontos mint a tanulés és az azt kovetd fejleszts 1épések [38]. Viszont
csak akkor van értelme szondézni a piacokat a termékek kiforratlan verzidival, ha ez egy ellen6rzott
folyamat és a tanulas eszkozeként szolgal. Hasznédlhat6 a piac megismerésére, valamint arra, hogy
mely alkalmazdsok és piaci szegmensek a legnyitottabbak a termék adott verzidjara. Alkalmazhato
arra is, hogy figyelembe veszi az olyan kiils6 tényez6ket mint a kormanyzati szabalyozasok, és hogy
mit kell tenni ezek kielégitése érdekében. A szondazas és a tanulds mindenekel6tt kisérleti, ismétls-
do folyamat. A cég belép a termék korai verzidjaval a kezdeti piacra, tanul a tapasztalatokbdl, majd a
tanultak alapjan moédositja, fejleszti a termék- és marketingszemléletet. Ezutan megproébalja és sziik-
ség szerint Gjra probalja. Osszefoglalva: a nem folytonos innovécié egy egymast kovet6 folyamatta
valik, Gjra és Gjra szondazva és tanulva, minden alkalommal megprébalva egy 1épéssel kozelebb
keriilni a termék és a piac nyeré kombindciéjahoz [39].

A konvencionalis termékfejlesztés esetén van egy egyszeri termékkibocsatas, amely magaban fog-
lalja a gyart6 tudésat, eréfeszitéseit és a termék tervezd6i csak remélhetik, hogy az sikeres lesz. Ha
valoban sikerrel jarnak, az eredmény meglehetésen kedvezd lehet, de mivel nagyon nagy a tét a
veszteség is lehet nagyon jelent6s. Viszont ez a folyamat igen hossz, fennall annak a veszélye, hogy
a piac megvaltozott az els6 dontésiik meghozatala 6ta. Igy mind a kudarc valészintisége, mind a
kudarc koltsége né [40].

A szond4zas és tanulds soran nincs olyan egyszeri piacra dobds, mint a hagyoményos fejlesztés
esetén, hanem inkdbb egy évek soran ismétl6dé termékkibocsatasi sorozat. Minden 4j inditas a cél
modositasdhoz kotédik. Amennyiben a vallalat igy tesz, akkor csokkenti a bizonytalansagot és igy
csokkenti a legkozelebbi kibocsatas pénziigyi kockdzatat annak koszonhet6en, amit minden egyes
szakasznal megtanult. Err6l sz6l a folyamatos innovéci6 [41].

Els6 pillantasra azonban a folyamatos innovaciénak ez a véltozata nem az a fajta folyamatos fej-
lesztés, amelyre a minGségiigyi szakemberek gondolni szoktak. El6szor is, ez a termékfejlesztés korai
szakaszaban fordul el6, mig a min6ségligyi szakértSk altal ismert alkalmazasok tobbsége a gyartasi
kornyezetek mtikodésének fejlesztése. Masodszor, el6segiti a nem folyamatos technolégiai innovéa-
ciot, mikozben a legtobb olyan alkalmazas, amelyet a mindségtigyi szakért6k ismernek, folyamatos
vagy jarulékos innovaciok. Harmadszor, a vev6t hasznélja a tanulési folyamat mozgatérugéjaként,
negyedszer pedig nem haszndlja a tipikus folyamatos fejlesztési eszkozoket.

Kozelebbrol megvizsgélva azonban azt latjuk, hogy az a szondézasi és tanulasi folyamat, amelyrol
ugy gondoljuk, hogy a folyamatos innovécié kozéppontjdban 4ll, valéjaban a folyamatos fejlesztés
lényegét ragadja meg. A szondazas és a tanulas folyamatos, kis és fokozatos 1épések sorozatan ala-
pul. Ha jo6l csinaljak, akkor kisérleti jellegii a legjobb értelemben, hogy megtestesitse a tényeken ala-
pul6é menedzsmentet. A szondazas és a tanulds a folyamatra 6sszpontosit, és nem az eredményekre,
mint példaul azt a folyamatos fejlesztési tevékenységek teszik. A megfelel6 termék egymds utani
csiszolasdnak folyamata az ismétl6d6 1épések sorozatan keresztiil, amelyek egyre kdzelebb visznek
egy sikeres kereskedelmi termékhez, nagy dsszhangban van a folyamatos fejlesztés szellemével. A
szondazas és a tanulds lényegében egy felgyorsitott PDCA ciklus. A hagyoméanyos PDCA-t6l elté-
réen a szondazasi és tanulasi folyamat alulsalyozza a , tervezz” , és feliilmulja a , tedd meg , és az
ellendrizz” 1épéseket. Végiil a szondazas és a tanulds a szervezeti megajulasrol szol, és igy teljes mér-
tékben 0sszhangban van a folyamatos fejlesztés végsé céljaval. Mindazonaltal a gyors tanuldashoz
és a termékfejlesztési folyamat felgyorsuldasahoz kapcsolodik, ami elsédleges kovetelmény ebben a
korszakban, amikor a cégek internetes id6ben miikodnek. C)sszefoglalva, a szondéazasi és a tanulasi
folyamat a folyamatos fejlesztés alapelveit testesiti meg.
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Prototipusok

Korébban utaltam a potencidlis piacok prototipusokkal val6 felkutatdsara, de természetesen a pro-
totipusoknak szélesebb szerepiik van a termékfejlesztési folyamatban. A prototipusok olyan analiti-
kai és fizikai modellek, amelyeket a terméktervezés szempontjainak tesztelésére vagy ellenérzésére
hasznalnak a fejlesztési folyamat kiilonb6z6 szakaszaiban. Hasznosak a tervezés korai szakaszdban
a termék méretének és tapintdsanak felméréséhez; a késébbi szakaszokban az atfogo fizikai prototi-
pusok feltarhatjdk az osszetevék kozotti interferencidkat és azt, hogy osszekapcsoltan minden m-
kodik-e [42]. Az egymaést kovetd atfogd prototipusok haszndlataval ugyanazt a felgyorsitott PDCA-
ciklust latjuk, mint a vizsgalati és tanulési folyamat korabbi leirasat.

A prototipusok felhasznalhatok a teljes termék vagy néhany aproé alkatrész modelljének elkészité-
sére. Mig a virtualis objektumok szamitégéppel segitett tervezéssel (CAD) torténd el6allitasa bevett
gyakorlatta valt, szamos fizikai prototipus gyartdsa az egyszer(i kartonpapir- és ragasztémodellektsl
a kifinomult sztereo-litografiaval (SLA) el6allitott modellekig elismerten jelent6s értékkel és gyorsa-
saggal jarul hozza a fejlesztési folyamathoz. A prototipus-készités kozponti hozzajarulasa az, hogy
felgyorsitja a tanulést és a koordinaciét a fejlesztési folyamat soran a kiilonboz6 funkcionalis csopor-
tok vagy foldrajzilag szétszort csoportok kozott a cégen beliil és kiviil. A prototipuskészités a fejlesz-
tésre szoruld problémas tertiletekre dsszpontositja a figyelmet, tisztazza a kiilonb6z6 nézetek forra-
sait és meger6siti a megértés és az egyetértés kozos tertileteit. Megkonnyiti a tobbfunkciés csoportok
kozotti kommunikaciot (a cégen beliil és kiviil), és hozzajarul a kozos nyelv kialakitasahoz [41]. Igy a
prototipus-készités felhasznélhat6 a teljes CAD/CAM/ 6ntési/ sszeszerelési mivelet folyamatanak
egyszertsitésére tobb gyart6 partner kozott. Ezt agy éri el, hogy latja, az OEM-ek és a beszallitok min-
den szintje kdzos értelmezésre van hangolva arrél, hogy valésult meg és mit kell még megvaldsitani.

A prototipus-készités kozvetlentil javitja a termék mindségét a hibak korai felismerésével és a
tobbszoros iteraciokkal, amelyek folyamatosan tesztelik a tervezé termékkel kapcsolatos probal-
kozasait, ami jobb tervekhez vezet [44, 45]. A korai prototipusok hidnyossagai garantaljak a hibak
keletkezését. Mivel azonban képesek megkonnyiteni a hibak korai felismerését, ezaltal csokkentik
a mérnoki valtoztatasok szdmaét, tovabba a tervezési iteraciokat. A gyors prototipuskészitési tech-
nologidk felgyorsul6 fejlédése, valamint a szamitégéppel kiegészitett tervezési és mérnoki eszkozok
megjelenése megnovelte a tobbszoros prototipusiterdcié sebességét és csokkentette a koltségeket,
ami 4ltal felgyorsult maga a fejlesztési folyamat is. Ugyanakkor az egymast kovetd tervezési iteraci-
ok koltsége csokkent [46, 47]. A gyors prototipuskészitéssel kapcsolatos tanulasi folyamat a termék
prototipusanak, tesztelésének, értékelésének és finomitdsanak folyamatabol alakul ki; a dokumentalt
szonda és tanulasi mintat testesiti meg.

Emegfigyelések fényében egészen figyelemre mélt6, hogy milyen kevés figyelmet forditottak a pro-
totipus-készités elényeire a mindség javitdsaval kapcsolatban. Az atfogé Juran’s Quality Handbook
5. kiadasdban nem szerepel bekezdés a prototipus-készitésrol. Feigenbaum 4j termékfejlesztéssel
foglalkoz6 atfogo kezelésében, a Total Quality Control minéségellen6rzés cimd, 3. kiadast konyvé-
ben csak egy rovid, 11 soros bekezdés taldlhat, amelynek tobb mint fele olyan figyelmeztetéseket
tartalmaz, amelyek arra utalnak, hogy a kézzel készitett prototipusok teljesitménye miben térhet
el a tényleges termelési kortilmények kozott készitett prototipusoktol [48,49]. Ez nem meglepd, s6t
érthet6 is, hiszen az 1j termékfejlesztésben a minGségligyi szakember nem szerepel jellemz&en a ter-
méktervezéssel kapcsolatosan.

Bétatesztelés

A termékfejlesztési folyamat kozéps6 és késébbi szakaszaban is lathatjuk a probat és a tanulast.
Figyelemre mélté a bétatesztelés novekvd haszndlata. Az elmult évtizedekben robbandsszertien
megnétt a bétatesztelés szdma az Egyesiilt Allamokban. Ez egy olyan gyakorlat, amely a szamito-
gépiparban kezd6dott, majd az 1980-as évek végére atterjedt a félvezetSkre és a szoftverekre. 1994-re
a becslések szerint a Fortune 1000-ben szerepl$ vallalatok 50 szazaléka vett részt bétatesztelésben,
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és 20 szazalékukrol mondtak, hogy rendszeresen hasznaljdk [50]. Csak feltételezni lehet, hogy ez a
szam ma magasabb. A bétatesztelés alkalmazasanak egyik legdramaiabb példéja a Microsoft volt. A
Windows 2000 kiadésa allitélag 500 000 el6zetes kiadasu tigyfél vett részt a bétatesztelésében [51].
Az biztos, hogy ez nem jelenti azt, hogy a bétatesztelés garantélja a hibak hidnyéat, amint azt a Mic-
rosoft Windows felhasznalok is tantsithatjdk. Eredetileg a bétatesztelés egy teljes termék operacios-
rendszer-kornyezetben mitikodé gyakorlaséra és értékelésére vonatkozott; ez jellemz6en megel6zi
a bejelentést és a kiadast. Az elmult években azonban a koncepci¢ kibéviilt, és magéban foglalja az
tugyfelek értékelését és inputjat a termék hivatalos megjelenése el6tt [52]. Ebben az értelemben arrol
van sz0, hogy a felhasznaloknak nem teljes értékdi, hanem nem hibatlan termékeket adnak at. A fel-
hasznéaloknak tisztdban vannak a kockazatokkal; az motivalja 6ket, hogy lehet6ségiik nyilik kipré-
balni a termékek korai verziéit azzal a tudattal, hogy azt kovetSen be kell szamolniuk a gyarténak
tapasztalataikrol. A bétatesztelést hasznalo, bevalt gyakorlatokat alkalmazé véllalatok azonban sok-
szor modositjak ezt az eljarast, amikor legjobb tigyfeleiknek ezeket a termékeket valés alkalmazésra
atadjak. Ezekben az esetekben egy mérnokcsapat figyelemmel kiséri a tesztet, és szorosan egytitt-
miikodik a kivalasztott tigyfelekkel, hogy minimalizalja annak val6szintiségét, hogy a problémak
valoban atkertiljenek az tigyfelekhez [53].

Az tigyfelek gyakran azért akarnak ebben részt venni, mert potencidlis versenyelényok szarmaz-
nak abbdl, hogy el6szor telepitenek egy mikodo - bar nem tokéletes - modellt, és kordn megismer-
kednek az 4j technoldgidval. A termékfejleszt6k abban a tudatban vannak, hogy nagyon hasznos
visszajelzéseket kaphatnak az tigyfelektdl a termék funkcionalitasaval és a lehetséges teljesitmény-
problémékkal kapcsolatban (A tervezett médon miikodik-e véltozatos felhasznaléi kornyezetben?
Rendelkezik-e minden elvart jellemzével?) Az igy 6sszegyfijtott ismeretek azutan beépithetdk a ter-
mék késébbi iterdcidiba, amint azt relevansnak itélik. A terméket gyart6 cég arra is felhasznalhatja,
hogy elémozditsa kapcsolatait azokkal a nagyra értékelt vasarlokkal, akik el6szor ismerkednek meg
az 4j technologiaval, valamint a termék értékesitésének el6segitésére a korai pozitiv tapasztalatok
felhasznélasaval a kovetkez vasarlok felé torténé értékesités el6segitésére [54]. Egyes vallalatok
egymast kovetd bétaverzidkat bocsathatnak ki annak érdekében, hogy egyre jobban megkozelitsék
azt, amit az tigyfél val6jaban akar, elvar.

Az alacsony gyartasi koltséggel rendelkez6 termékekkel rendelkezé cégek ezt a gyakorlatot mtivé-
szetté finomitottdk. A szoftvercégek kiillondsen az internetet haszndltak arra, hogy gyorsan egytitt-
miikodjenek az alkalmazasfejlesztékkel az egymast kovetd bétaiteraciok soran. Egy példa: amikor a
Netscape mindossze 7 hénap alatt kifejlesztette a Navigator 3.0-t, 6 bétaiteraciét végeztek, minden
alkalommal tanultak a fejleszt6k internetes visszajelzéseib6l és beépitették a tanultakat a kovetkez6
modositott termékverzidba.

Ha mindez a bétatesztel6k gondos kivalasztasaval jol van megtervezve, hogy val6ban tiikr6zze a
felhasznaloi kozosséget, és jol strukturalt kérdéseket tovabbitanak a kezdeti felhasznalok szamara, és
cselekvési tervvel a bétatesztelk altal felvetett problémék gyors megoldasara, a bétatesztelés lehet6sé-
get jelent az Gj termék gyors megismerésére. Ez a termékfejlesztési folyamat kozépsé és utolsé szaka-
szaban hasznalt vizsgalati és tanulasi folyamat artikulacioja. Jelent6s kockazatokat jelenthetnek azon
cégek szdmara, amelyek vallaljak, hogy teret biztositanak a bétateszteléshez. Ugyanakkor alaposan
meg kell fontolniuk azt is, hogy ez az 6 érdekeiket szolgalja-e és milyen feltételek mellett fejti ki azt.

Megvalositas

Hogyan val6sithaté meg egy vizsgalati és tanulasi folyamat? Brown és Eisenhardt ajanldsokat ad
az egyszer(i probak széles valasztékanak létrehozdsahoz. Javaslataik listazasra kertilnek, és csak kis
mértékben vannak részletezve a kovetkez6k szerint [55]:

e Vilasszon megfelel6 id6kereteket a kiilonféle alacsony koltségii kisérletekhez. Ez magaban foglalja
mind a rovid, mind a hosszt tava kisérleteket, és arra 6sztonzi 6ket, hogy bevont munkatarsak az
tizlet kiilonboz6 részeit reprezentaljak. Amennyiben a munkatarsak a szervezet kiilonbz6 rész-
legeirdl érkeznek, ez a széles korti bevonds megegyezik a hagyomanyos folyamatos fejlesztéssel.
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e Vilasszon kockazatos kisérleteket, még akkor is, ha nagy a meghibasodés val6szintisége, kiilo-

nosen a kis meghibasodasok esetén. Ezek ugyanis tanulasi lehet6ségek.

Valasszon ki néhany végrehajtast igényl6 kisérletet és mérje az eredményeiket.

Kérjen konkrét visszajelzést, mert ez a tanulds nagyon hatékony maddja.

Alkalmazzon minél tobb kisérleti futtatast, kiilonosen akkor, ha a piac nagyon bizonytalan.

Ha a nagy kisérletek elkeriilhetetlenek, akkor prébalja meg felosztani ¢ket egy sorozat kisebb

kisérletekre, amelyek lehet6séget adnak a tanulasra és a veszteségek csokkentésére is.

e Végezzen tobb probat azokon a teriileteken, amelyek a legval6szintibb jovét képviselik, érintsen
az egy piaci szegmenset vagy kialakuléban 1év6 technolégiat.

e Vilasszon ki néhany nem kapcsolodo kisérletet olyan tertileteken, amelyekrél esetleg nem sokat
tud. A véletlenszerti prébak nagyobb valoszintiséggel fedik fel a varatlant és az el6re nem jelzett
hibat, hidnyossagot.

e Ha lehetséges, épitsen a sikeres kisérletekre, hogy tudasbazis alljon rendelkezésre a stratégiai
dontésekhez.

¢ Legyen tudataban, mikor kell kilépnie a kisérletek sorozatabol egy-egy teriileten, akkor amikor
csokken a hozam vagy elkotelezi magat mas tertileteken valé alkalmazésra.

Zard megjegyzések

Ha hagyomaényos jelleggel gondolunk a folyamatos fejlesztésre, akkor azt mondhatjuk, hogy ez a
lassan fejl6d6 iparagakban miikodik a legjobban, tovabba azokban az ipardgakban, ahol a jovébeli
felzarkoztatasra toreksziink. Ezek olyan ipardgak, ahol a sikerhez nem feltarasra, hanem kiaknazas-
ra van sziikség. Ha kiszélesitjiik a folyamatos fejlesztéssel kapcsolatos 1épéseinket és a folyamatos
innovéciora tériink at, akkor azt latjuk, hogy ennek van helye a feltaras és a nem folyamatos innova-
cios folyamatban, amit az 4ttorést jelent6 termékek képviselnek. Ugyanezt hangsilyoztuk a tol6er6
el6z6 elemzésével kapcsolatosan. Barmikor fordul is ez el6, a leirt folyamatos innovacié nem egy
automatikus folyamat [56]. A , Kisérletezz és Tanulj” , amennyiben a szervezet kiillonboz6 részlege-
iben, kiilonb6z6 id6pontokban és tobbféle kezdeményezések forméjaban valésul meg, megnyitja a
lehet6séget arra, hogy ez a folyamat energizal6 er6ként hasson.

A termékfejlesztési folyamatban alkalmazott kisérletezés és tanulds behatdan érinti annak a fo-
lyamatnak a lényegét, amit ma folyamatos innovacionak neveziink. Ez egy olyan folyamat, amely
kivaloan alkalmas a folytonossagi zavarok megsziintetésére és az innovacié elémozditasara. Ez egy
kisérleti iterativ folyamat, amely sikeresen megoldja a problémadkat a turbulencidkkal, a bizonyta-
lansaggal és Osszetett kolcsonhatasokkal miikod6 piacokon. A probalkozas és tanulds arra dszto-
noz benniinket, hogy a hibédkat érinté ilyen jellegii foglalkozas egy produktiv folyamat része lehet.
Egyuttal nem szabad elkeriilni vagy elnyomni az ilyen folyamatokat, az elkeriilhet hibakat viszont
mindig minimalizalni kell a kisérletezési és tanulasi folyamat megfelel6 végrehajtasaval. A sikeres
végrehajtas fontos mutatdja lesz, hogy a cégek hogyan teszik magukéva a hibak jovébeli kezelését.
Ez egy kiilonleges kihivas a min6ségiigy szamara, és egy olyan elvnek az elvetését jelenti, amely a
devianciat és a hibat , ellenségnek” tekinti.

A Kkisérletezés és tanulds 3 megjelenési forméjanak - a termékek korai verzidinak eljuttatasa a ki-
valasztott tigyfelekhez, a prototipus-készités és a bétatesztelés - targyaldsakor nem az volt a célom,
hogy azt sugalljam, hogy ez kimeriti a kisérletezés és a tanulds hasznossagat az 1j termékfejlesztési
folyamatban. Ellenkezéleg, a példak csak azt a célt szolgaljak, hogy bemutassak a termékfejlesztési
folyamatban rejl6 széles korti kisérletezési és tanulasi lehet6ségeket. A minéséggel foglalkozo6 szak-
emberek és az el6ttiik all6 kihivas egy olyan eszkozkészlet kifejlesztésében 4ll, amely lehet6vé teszi
szamunkra a kisérletezési és a tanulasi stratégidk elhelyezésének és optimalizalasanak javitasat. Ma
mar ugyanis nem elég egyszertien megkeresni azokat a teriileteket a termékfejlesztési folyamaton
beliil, ahol a hagyoméanyos minéségfejlesztési eszkozoket alkalmazhatjuk a folyamat racionalizalasa-
ra és egyszertisitésére. Ha a folyamatos innovéciénak helyet talalunk a nem folytonos innovaciéban,
akkor az egész termelési lancban is biztosan talalunk ennek helyet.
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. N
Hogyan novelhet6 a gemba bejarasanak hatékonysaga?

A, gemba” japan sz6 azt a helyet jeloli, ahol a Lean gyértés keretében végbemegy az értékalkoto (terme-
16) tevékenység. A gemba személyes megldtogatdsa kiilonosen fontos az ellatasilanc-menedzsment terti-
letén, mivel a termelés gyakran a vilag egymastol tavol es6 helyein megy végbe, amellett jelentSsek lehet-
nek az adott orszag és vallalat eltéré kulturalis sajatossdgai, a nagy tavolsag és az id6zénak fennallasa is.
A szerz6k kidolgoztak az tin. GOALSs 4 modellt, amely tdjékoztatast és iranymutatast ad arra nézve, hogy
milyen folyamatokat és tevékenységeket kell elvégezni a termelés helyén az ellatasilanc-menedzsment
robusztusabba tétele érdekében. A modell megnevezésében a , GOAL” sz6 a négy javitasi folyamat angol
nevének kezddbettiit tartalmazza:

1. Get out and look (lass, nézz),

2. Get out and listen (figyelj),

3. Get out and learn (tanulj), és

4. Get out and lead (vezess, iranyits).

Maér a gemba meglatogatasa el6tt érdemes tdjékozédni magarol a Lean gydrtasrél, valamint a hulladé-
kok 7 leggyakoribb formdjarol (készletek felhalmozasa, ttltermelés, varakozési idok, selejt, tilzott feldol-
gozas, sziikségtelen mozgas és szallitds). A kevésbé szembetting hulladékok jobb észleléséhez érdemes
kikérdezni és meghallgatni a helyszinen dolgozok véleményét, ami lehet6vé teszi a problémak és a val-
toztatasok el6tt all6 akadalyok jobb megértését. Az utolsé lépés lehet az 5S végrehajtasa, de kiilondsen a
szabvanyositas és a fenntarthatésag megoldasa. A GOALs 4 modell nem csodaszer, de hatalmas eszkozt
jelenthet a vezetés kezében, mivel azt az tizenetet hordozza, hogy a mtveletek és az ellatasi lancok nagy
jelent6séggel birnak a menedzsment szempontjabol.

Kimball Bullington and Cliff Welborn: Beyond Gemba. Quality Progress, March 2023, 20-25. oldal
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A kreativ gondolkodas alapveto
szempontjai és modszerei

A mindségiigyi szakemberek szdamdra néha az innovativ gondolkodds specidlis megkizelitésére van sziik-
ség. A szerzd 4 jol koriilhatdrolhaté megkozelitést vdzol fel a spontdn, nem tervezett innovicio és a kreativ
gondolkodds dsztinzésére olyan helyzetekben, amelyeket mindségiigyi szakemberek haszndlhatnak. Felvdzol
tovdbbd 4 modszert is az 1ij és kreativ Otletek céltudatos keresésére, amelyek tijradefinidljik, mit tud a vildg
bizonyos témdkrol. Mivel ezek a megkizelitések gyakran viltozdst hoznak a szervezet életében, a mindség-
1igyi szakembereknek terveket kell kidolgozniuk az ellendllo, rezisztens erdk gyengitésére és a tamogato erdk
megerdsitésére. A kreativitis felkeltéséhez és az innovativ gondolkodds dsztonzéséhez érdemes alaposan
dttanulmdnyozni a szerzd dltal javasolt megkozelitéseket és modszereket (az , alapvetd nyolcak”).

A minéségiigyi szakemberek szamos funkciét elldthatnak a szervezetek elényére:

o Elkotelezik magukat a minéségszabalyozas kozvetlen moédszerei mellett mint példdul az ellen-
Orzés és a feltigyelet, a mérés, a statisztikai folyamatellenérzés és az auditéalas.

o A kozéppontba allitjak a mindségjavité modszereket, kombindlva azokat a mindség-ellenérzés-
sel a hulladék csokkentése, a munkafolyamat zokkenémentessé tétele és az tigyfelek elégedett-
ségének novelése érdekében.

e Részt vesznek a problémamegoldasban és a kivalté okok elemzésében, hogy megértsék a nem
kivant véltozasok és eltérések ismeretlen okait.

o Egyiittmtikodnek a mindségtervezésben, valamint a mindségiranyitasi rendszerek és a min6-
ségbiztositasi programok tervezésében és megvaldsitasaban.

o El6segitik a min6ségi keretrendszerek, példaul a Baldrige kritériumok hasznélatat, az egész
szervezet stratégidjanak és intézkedéseinek alatdmasztasahoz.

Mindezek a funkcidk specialis médszereket és megkozelitéseket igényelnek a gondolkodashoz és

a kérdések megfogalmazasahoz, amelyek kiilonféle tudomanyagakbol szarmaznak. Ezek mindany-
nyian hozzajarulnak a minéségdiszciplina tuddsanyaganak gyarapitdsahoz.

Fuiggetleniil attdl, hogy az egyes minGségiigyi szakemberek milyen tipust és mekkora kiterjedést
tevékenységet folytatnak, gyakran taladlkoznak azzal az igénnyel, hogy innovativ tletet vagy meg-
oldast keressenek az ellenérzés javitdsa, az attorés megvalositasa, a probléma megoldasa vagy egy
olyan 1j technolégia kidolgozéasa érdekében, amely jelent6sen megvaltoztatja a szolgaltatdsokat és a
hozzajuk kapcsol6do termékeket. Mas széval: mig a minGségligyi szakemberek gyakran folyamatos
fejlesztési projekteken keresztiil inkrementalis valtoztatdsokat vezetnek be, néha sziikség van az in-
novativ gondolkodés szerinti megkozelitésre is.

Innovativ gondolkodas

Ahogy a min&ségellenérzés, a mindségtervezés, a mindségfejlesztés és a problémamegoldas kii-
1o6nb6z6 modszereket és elképzeléseket foglal magaban a gondolkodast illetéen, természetesen az in-
novécio is tartalmazza a gondolkodast, tovabba szamos bevélt moédszert, amelyeket a min6ségiigyi
szakemberek hasznositanak. Az innovativ és kreativ gondolkodas tertiiletén tevékenyked¢ jelent6s
kutatok tobb kulcsfontossagti dologban egyetértenek. El6szor is, a legtobben hajlamosak vagyunk
»iveges szemmel” elfogadni a minket koriilvevé vilagot olyannak, amilyen [1]. Ezt nevezik a kor-
nyezetiink normalis vagy , dobozban” val6 szemellenzés észlelésének, ahogyan az kapcsolédik a
»~dobozon kiviili” gondolkodéshoz.
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A Harvard Egyetemen és a Massachusetts Miszaki Intézetben (MIT) végzett kiterjedt kutatas arra
a kovetkeztetésre jutott, hogy a kreativ gondolkoddshoz az embereknek meg kell talalniuk a moédjat
a megszokott dolgok ujfajta szemléletének, mintegy elidegenitve a régi szemléletet [2]. A kreativ
gondolatokat és az innovativ ctleteket a , betekintés egyfajta felvillanasaiként” irtak le és tanulma-
nyoztak, amelyek Gjradefinialjak a dolgok szemléletét [3]. Ezek a felvillandsok megvaltoztathatjdk a
vilagrol alkotott képiinket és olykor annyira mélyrehatéak lehetnek, hogy el sem tudjuk képzelni,
hogyan nem tapasztalhattuk meg ezt a felismerést mar kordbban a torténelem folyaman. Hogyan is
lehetséges az, hogy nem fedeztiik fel kordbban a telefont, a rontgent és a repiil6gépet?

Ha a pszicholdgiai tehetetlenség csapdajéba estink, az arra késztet benntinket, hogy a dolgokat
mindig ugyantgy érzékeljiik, ugyanazt téve Gjra és Gjra, és ezt normalisnak fogadjuk el [4]. Amikor
szembestiliink azzal, hogy Gj modot kell taldlnunk a dolgok elvégzésére, legtobbszor csak ugyanazt a
godrot assuk még mélyebbre (vertikdlis gondolkodés) ahelyett, hogy 4j helyet keresnénk az asashoz
(oldaliranyu vagy laterélis gondolkodas) [5]. A minéségtigyi szakembereknek médjukban &ll kihasz-
nalni azokat a jol meghatarozott modszereket, amelyek el6segitik a spontan és a tervezett innovaci6
és kreativitas 6sztonzését.

Spontan innovaci6

Legalédbb 4 jol meghatarozott megoldés létezik a spontan, nem tervezett innovaci6 és kreativ gon-
dolkodas 6sztonzésére olyan helyzetekben, amelyeket a minéségtigyi szakemberek hasznalhatnak.
Szdmos szisztematikus tanulmany azonositotta ezeket a megkozelitéseket, amelyek a kovetkezSk-
ben foglalhatok tssze.

1. A normalis megkérddjelezése (a ,Mi lenne, ha?” kérdés feltevése). A legnagyobb djitasok
némelyike akkor kdvetkezett be, amikor az egyén egy normadlis, jol ismert, s6t hétkoznapi fo-
lyamatra vagy technol6gidra nézve megkérdezte: ,Mi lenne, ha?” - Mi lenne, ha ezt masképp
csindlnank? - Mi lenne, ha ezt mas médon hasznalnank? Thomas Edison 1877-ben egy villanés-
szer(i betekintést tapasztalt, amikor megvizsgalt néhany kordbban hasznalt berendezést és fel-
ismerte, hogy a kozonséges eszkozoket j médon lehet 6sszehozni a hangrogzitési modszer - a
fonograf - létrehozasahoz. Edison nem a fonografot akarta feltalalni, ehelyett feltette a kérdést:
,Mi lenne, ha?” [6]

2. Hibak és tévedések vizsgalata (,Mi van itt?”). Ha hiba, min6ségi hiba vagy eredménytelen
kisérlet torténik, az ember iparkodhat a rendezetlenség eltavolitasaval, a javitasokkal, jelentést
irhat vagy valami méssal foglalkozhat. Az emberiség legnagyobb el6relépései azonban a kudar-
cok alapos vizsgélatabol szdrmaznak, amikor valaki megéll, és megkérdezi: ,Mi van itt?”
Alexander Graham Bell, egy fiatal logopédus szakember kisérleteket végzett, hogy megprébaljon
egyszerre tobb tizenetet tovébbitani egy tavirovezetéken keresztiil, amikor egészen véletleniil
anomaliat észlelt, és megkérdezte magaban, hogy mit talalt. Bell tudtan kiviil megteremtette a
hangétvitel képességét a vezetéken keresztiil és felismerte annak a jelent6ségét, amit véletlentil
tett [7]. Ezt a véletlenszer( felfedezését szisztematikus teszteléssel kovette, hogy a jelenség gya-
korlati szinten mtikodhessen. Hasonloképpen, a penicillin és a vulkanizalt gumi felfedezése is
egy villanas volt, amikor valaki megvizsgélta a hibakat és a baleseteket, feltéve a kérdést: ,Mi
van itt?”

3. Félrenézés (irrelevancia, jaték, tolerancia és szunyokalas). A Harvardon és a MIT-en (Camb-
ridge Synectics projekt) végzett, a kreativ gondolkodasrél és az innovaciéroél sz616 tanulmanyok
szamos olyan kovetkeztetést kindlnak, amelyek a népszerti irodalomban is visszakdszonnek
[8]. Ahhoz, hogy kreativ és innovativ otleteket talaljunk, gyakran el kell tekintentink az adott
kérdéstol.

Tartsunk egy kis sziinetet, és olvassunk el néhany olyan cikket vagy webhelyet, amelyek tel-
jesen fiiggetlenek a kérdéstsl és nem kapcesolédnak az On probléméajahoz. Menjen és csindljon
valami szérakoztatét. Legyen tiirelme az irrelevansnak ttiné dolgok meghallgatdsahoz. Edison
hires volt arrél, hogy sziesztazas kozben megengedte, hogy megkeressék 6t az innovativ otletek,
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mikozben féldlomban volt. A lényeg az, hogy hagyd az elmédet ellazulni, azutan friss perspek-
tivaval térj vissza a valésagba.

. Metaforak (a dolgok eltéré megfogalmazasa). A Harvard és a MIT kutatoinak megallapitasa

szerint a metaforak hatékony médszert kinalnak arra, hogy az ismer&st ismeretlen vagy furcsa
moédon lassuk [9]. Ha péld4ul van egy megoldandé problémank, fel kell tenni magunknak a kér-
dést: hogyan latnank ugyanezt a problémat, ha egy allatkert vagy cirkusz része lennénk, vagy
ha ez egy kertészet volna?

A metaforak lehet6vé teszik a kimondatlan hiedelmek és feltételezések biztonsagos kifejezését,
biztositva az emberek szaméra, hogy olyan gondolatokat osszanak meg egymaéssal, amelyekre
altalaban nem gondolnak, vagy nem fejezik ki azokat. Ha megkérjiik az embereket, hogy rajzol-
janak képet a munkahelytikrél, akkor ez egy hatékony médszer a szervezet er6sségeinek, prob-
lémdinak és aggdlyainak azonositdsara, mivel a rajzok olyan metafordk, amelyek segitségével
az emberek kifejezhetik azt, amit altalaban nem mondanak ki. Ez a friss kifejezésmod lehet6vé
teszi szamunkra, hogy atfogalmazzuk a helyzetet és felismerjiik az Gj lehet6ségeket.

Szisztematikus innovacié

Sok esetben a pszicholégiai tehetetlenség lekiizdésének és a ,,dobozon kiviil” kertilésnek a kihi-
vasa ahhoz kot6dik, hogy megengedjiik magunknak a masképp gondolkodést, és Gj médon akarjuk
felfedezni a vildgot. Néha visszariadunk ett6l, mert olyan elképzelésekhez vezet, amelyek megkér-
dojelezik az erésen elfogadott hiedelmeket és szokdsokat. Vannak azonban j61 meghatarozott mod-
szerek az 1j és kreativ otletek céltudatos keresésére, amelyek tGjradefinialjak, hogy a vilag mit tud
bizonyos témékrol. Fontolja meg a kovetkez6 4 megkozelitést.

1. A tudomanyos mdédszer (hipotézis és tesztelés). A tudomanyos modszer hipotézist allit fel és

azt olyan kisérletekkel teszteli, amelyek bizonyitékokat szolgéltatnak. Ez a médszer a 17. és a
18. szazadban valt elterjedtté Nyugaton, valaszul a kinaiak jelent6s felfedezéseire, példaul a pa-
pirnak, a nyomdénak, a porcelannak és a puskapornak a feltalalasara. A legkivalobb amerikai
tudds ebben a korban Benjamin Franklin volt, aki az elektromossaggal végzett kisérleteirdl valt
ismertteé.

Id6vel Edison és Bell a tudoméanyos médszert a kis egyéni kozremtikodoktol, példaul Franklin-
tol ipari méret(i talalméanyokka fejlesztette a kutaté laboratériumokon keresztiil. Ezt kdvet6en
rengeteg vallalati, egyetemi és nemzeti kutatolaboratérium all rendelkezéstinkre, amelyekben a
felfedezés szisztematikus megkozelitése tervezetten és modszeresen zajlik. Ebben a kornyezet-
ben a minéségiigyi szakemberek a kisérlettervezés ismeretével, valamint a megismételt kisérle-
tek szigortsagaval és attekintésével mint a min6ségbiztositasi modszer alkalmazéasaval jarulnak
hozz4 az innovaciohoz. A minéségiigyi szakemberek szdméra kihivast jelenthet, hogy segitse-
nek a szervezeteknek megismerni a mar kidolgozott 1Gj 6tleteket. A benchmarking hatékony
megkozelitést kindl azoknak a legjobb gyakorlatoknak a meghatarozasahoz, amelyeket a szer-
vezet becsiilettel elfogadhat. A minéségtigyi szakemberek szempontjabol pozitiv tulajdonsag
szenvedélyes és moho olvasénak lenni.

. Epit6elemek (atrendezés, megforditas és kombinacid). Alex Osborn, az innovacié tanulméanyo-

zasanak egyik attordje megfigyelte, hogy az innovativ 6tletek gyakran egyrészt az informaciok
szisztematikus atrendezésébdl szarmaznak, megforditva a dolgokkal kapcsolatos megszokott
megkozelitéseket, masrészt a latszolag fliggetlen informaciok, otletek és technoldgia kombina-
cidjabol erednek [10].

Ezen alapvet6 épitéelemek hasznalata egy masik megkozelités a ,Mi lenne, ha?” jellegti gondol-
kodas mellett. Mi lenne, ha ezt atrendeznénk? Mi lenne, ha megforditanank a dolgokhoz valo
hozzaéllasunkat? Mi lenne, ha 1j dolgokat hoznank 6ssze, kiilonosen a szisztematikus tudoma-
nyos tanulmanyozas révén el6allitott hatalmas mennyiségti 4j tudassal? Hogyan kolcsondzhe-
tink 4j ismereteket a pillang6k szarnydnak tanulményozéasabél, hogy javitsuk a napenergia-
kollektorok tervezési modjat?
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Ezen épit6elem koncepcidk hasznélata hozzdjarul tudasunk és képességeink szinergiajahoz,
ami kulcsfontossaga tényezé volt, amit R. Buckminster Fuller azonositott azzal kapcsolatban,
hogy mit kell tennie az emberiségnek a ,Fold tirhajon” valé talélés érdekében [11]. Fuller meg-
latasai és a szinergia homalyos fogalmanak népszertsitése az 1960-as években jo példéja volt
annak, hogy a bepillantas felvillanasai hogyan valtoztathatjdk meg az emberek vilagfelfogasat.
A talélés azon mulik, hogy képesek vagyunk-e tobb tudoményteriiletrdl otleteket gytjteni az Gj
innovaciok generdldsa érdekében, érvelt Fuller, még akkor is, ha évrél évre egyre jobban szako-
sodunk. Fuller véleménye szerint a szakosoddsra valé sszpontosités a szinergiak figyelembevé-
tele nélkiil fajunk kihalasdhoz vezet. A szinergia hangstulyozédsa vonz6 a mindségtigyi szakem-
berek szdmadra, mert ez a tudomanydg a statisztika, tovabba a mérncki, a tarsadalomtudomanyi
és az lizleti tertilet tudasanak és perspektivdinak szinergikus keveréke, amely egyetemesen al-
kalmazhat6 az emberi torekvések minden formajara.

3. Otletelés (brainstorming). Az 6tletborze a legtobb minéségiigyi szakember szamaéra ismer6s.

A fogalmat Alex Osborn vezette be, hogy 6sztonozze az alkalmazottak otleteinek generalasat a
hajogyari rendszerekben [12]. A brainstorming néhany 1épésbdél tevédik dssze: hatarozzon meg
egy problémat, adjon az embereknek id6t az dtletek generalasahoz (kommentar vagy értékelés
nélkiil), illetve az otletek kiérleléséhez (inkubalas), nézze at az otletek listdjat és fontolja meg
azok haszndalhatosagat, mikozben keresi az Gtletekre valo épitkezés, és az dtletek kombinalasa-
nak lehet6ségeit is.
Sok mindségligyi szakember azonban az 1] otletek felmertilésekor és értékelésekor elron-
totta ezt a megkozelitést, ami az egész modszert megkérddjelezi. Az dtletborze szisztemati-
kus megkozelités a spontan gondolkodds 6sztonzésére, és a helyes mtikodése megkoveteli a
gondos tervezést, felkésziilést, valamint Osborn szabdlyainak betartdsat. Bob King és Helmet
Schlicksupp a min6ség szakirodalméaban szamos példédval segitette a brainstorming kidolgo-
zasat [13].

4. Inventiv problémamegoldas (TRIZ). Masokhoz hasonléan Geinrich Altshullar is szisztemati-

kus elemzést végzett a szabadalmakkal kapcsolatban, és az egyes 6tleteket lehet6vé tevo kre-
ativ modszereket az altala elveknek nevezett cimszavak ala sorolta (hasonléan Osborn épi-
tokoveihez). Ahol Osborn az épitéelemek harom kategoriajat kulonboztette meg, Altshullar
ezt 42 kreativ elvre terjesztette ki egy olyan keretrendszerben, amelyet a feltalal6é az inventiv
problémamegoldas elméletének nevezett, TRIZ roviditéssel, a kifejezés orosz mozaikszdja-
ként [14].
A mind6ségiigyi szakemberek jobban elmélytiilhetnek a TRIZ hasznélatdban, hogy szisztemati-
kus modon kreativ 6tleteket generaljanak az ASQ-forrasok segitségével vagy a TRIZ médszer-
nek szentelt webhelyek és folyoiratok tanulményozasaval [15]. Altshullar pragmatikus, rende-
zett és az tizleti kornyezetben kényelmesen hasznalhaté médszere szisztematikus megkozelitést
biztosit a kreativ 6tletek kidolgozasahoz.

Ellenallas a kreativ otletekkel és az innovacidval szemben

Joseph M. Juran gondolatvezetéként szamos médon hozzéjarult a minéségi fegyelem kialakitasa-
hoz, beleértve a valtozassal szembeni ellendllas lekiizdésére vonatkoz6 meglatésait is [16]. Egy min6-
ségligyi szakember sikeres lehet abban, hogy segitse szervezetét egy izgalmas 6tlet kidolgozasaban,
amely javitja vagy megujitja a szervezetet, de csak akkor, ha sikertil legy6zni a szervezeten beliili
ellenallast az Gjitassal szemben.

Juran emlékeztetett benniinket arra, hogy munkahelyeink tarsadalmi rendszerek, és az emberek
egy rendszerben ellenallast tantsithatnak a tekintélytiket, hatalmukat, pozicidjukat vagy munkahe-
lyi biztonsagukat veszélyeztet6 véltozasokkal szemben. Marpedig a kreativ otletek radikalis valto-
zast jelenthetnek, ami mindent a feje tetejére allithat egy szervezetben. Sokan nem akarjédk tudomasul
venni ezt a valtozast. Van olya szervezet, ahol azt tartjak a legjobb megoldédsnak, ha megszabadulnak
attol a munkatarstdl, aki 4j otletekkel all el6.
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Ezzel ellentétben a valtozéssal szembeni ellenallas lekiizdésének legjobb médja az egész rendszer
atvilagitdsa és annak meghatarozasa, hogy mely erék fognak ellenallni a potencidlis valtozasnak,
és milyen rendszeren beliili és azon kiviili er6k tamogatjék ezt a valtozast. Tervet lehet kidolgozni
az ellendll6 er6k gyengitésére és a tdimogat6 er6k megerdsitésére. Ez a moédszer er6térelemzésként
ismert és Kurt Lewin tarsadalomtudos tttoré munkassagat dicséri [17].

Néha ellenallasba titkozik, ha id6t és energiét fektetiink spontdn vagy szisztematikus eréfeszi-
tésekbe az 4j innovacidk és kreativ otletek kidolgozdsahoz. A kiilonb6z6 korosztalyokba tartozo
személyek gyakran azt gondoljak, hogy a dolgok éppen most folynak normalis mederben, és azok
mindig igy is maradnak. Minden generaci6 tgy véli, hogy az dsszes fontos felfedezést mar megtet-
ték, amellett hajlamosak figyelmen kiviil hagyni és elutasitani az innovativ otleteket, amelyek tjra-
definidljak a mar ismert vilagot.

A minéségtudomany valdjaban a véltozas tanulmanyozésa, azaz hogyan lehet el6re latni és meg-
el6zni a nem kivant valtozasokat, hogyan lehet létrehozni és bevezetni a kivanatos véltozast, illetve
hogyan lehet diagnosztizalni a nem kivéant valtozasok ismeretlen okait. A mindség egyttal arrdl is
sz6l, hogy innovativ gondolkoddson keresztiil radikalis valtozast hozzunk létre, azaz 6sztonozziik
a belatas villanasait, amelyek kizokkentenek minket a pszicholégiai tehetetlenségiinkbdl és a vilag
tiveges szemekkel val6, 6nelégiilt szemlélésébsl.
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Q .

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti kézlemény
John R. Dew: The Essential 8. Quality Progress, October 2023, 12-17. oldal
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MERRILL, PETER, elndk, innovacios szaktanacsadd, Quest Management Inc.,
Burlington, Ontario, Kanada

Utravalé az innovaciéohoz

Az ASQ Innovaciés Miiszaki Bizottsdga mér évek 6ta dolgozik az innovaciéval kapcsolatos tudas-
bazis fejlesztésén. Az els6 6 elem ebben a kovetkezé: vezetés, stratégia, kulttra, struktara, folyamat
és mérés. A 7. elem tartalmazza az innovétor altal hasznalt in. elsédleges innovaciés eszkozoket.

Talan az egyik legszélesebb korben alkalmazott innovaciés eszkéz a gondolati- vagy gondolat-
térkép, amely magaban foglalja egy kozépponti téma leirasat, tovabba az ebbdl a kozpontbdl kisu-
garzo6 4j és kapcsol6do eszméket. A gondolattérkép modszerét az 4Gj otletek kozosségi generadlasara
fejlesztették ki. Gyakran hasznaljdk fogalomalkotasra, de személyesen egyre inkabb az innovator
,utazdsa” leir6 eszkozt latom benne. Az innovéator eljardsa a stratégia megalkotdsaval és a lehet6ség
feltarasaval veszi a kezdetét. A folyamat az 1. abran szereplé térkép bal fels6 sarkabol indul ki, majd
az éramutato jarasdval megegyezé iranyban halad el6re.

. Meglevé vevok
Lehetdségek
Z6ldmezés piac

Innovaciods stratégia

Radikalis megoldasok
Uj lehetéségek
Sokféle megoldas

Adatgytijtés

Megoldasok

Kockazatvallalas

Igen radikalis

Révid tavon
Befektetés megtériilése I—'Hosszﬁ tavon |

Kiils6 kockazat

Partnerek értékelése

Szallitas értékelése

Szallitasi kockazatkezelés
Ertékajanlat

Végrehajtas

A szallitoi kockazat kezelése |

Fejlesztés

Elorehaladas figyelemmel kisérése |

1. abra: Innovécids stratégia gondolattérképe

Gyorsan valtoz6 vilagunkban folyamatosan mertilnek fel Gjabb és Gjabb lehet6ségek. A minéség-
tigyi szakember elemzi az erésségeket, a gyengeségeket, a lehet6ségeket és a fenyegetéseket; ezzel
szemben az innovator egyre inkdbb a PESTLE elemzésre tdmaszkodik az ehhez tartozo 6 tertileten
jelentkez¢ valtozasok altal kinalt jovbeli lehetdségek feltarasa érdekében.

PESTLE-elemzés

A PESTLE-elemzés el6szor is informaciét gyfijt a piaci kornyezetrdl, ezaltal segitve el6 az innova-
cios lehetSségek és a gatlo tényezdk felkutatdsat. A PESTLE egy bet(isz6, amely a kovetkezé ténye-
z6k angol elnevezéseinek kezdébettiibdl all 6ssze: politikai (Political), gazdasagi (Economic), tarsa-
dalmi (Social), technolégiai (Technological), jogi (Legal) és kornyezeti (Environmental) tényezok.
Ezek mindegyike 6sztonzi a valtozasokat és 1j lehet6ségeket teremt az innovécié szdmara:

e A politikai tényez6k azt vizsgéljak, hogyan avatkozik be a kormédnyzat a gazdasagba. Olyan

tertiletek tartoznak ide mint az ad6zas, a munkaeré kérdései, a vdmok és a politikai stabilitas.

e A gazdasagi tényez6k a gazdasagi novekedésre, az atvaltasi arfolyamok alakulasara, az inflaci-
6ra és a kamatokra vonatkoznak.

e A tarsadalmi vagy szociologiai tényez6k kozé tartoznak a kulturélis szempontok és az egész-
ségtudatossag, a népesség novekedési aranya, az életkor szerinti megoszlas és a biztonsag hang-
salyozasa.

¢ A technolégiai tényez6k kozott emlithetjitk az olyan miiszaki szempontokat, mint a K+F, a m-
szaki 0sztonzok és a technolégiai valtozasok aranya.
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¢ Ajogi tényez6k magukban foglaljak a fogyasztokra, a munkavallaldsra, valamint az egészségre
és a biztonsagra vonatkozo jogszabalyi el6irdsokat.

e A kornyezeti tényez6k kozé tartoznak olyan tényez6k, mint a szennyezés, illetve az idgjaras és
az éghajlatvaltozasok, amelyek hatdssal vannak az idegenforgalom, a mez6gazdasag és a bizto-
sitasok alakulasara.

Az 4j innovaciés lehetéségek felkutatasa érdekében az innovatornak tanulmanyoznia kell mind-

ezeket a tertileteket.

FMEA és VUCA

A kovetkez6 lépésben az innovacids lehetéségek prioritasi sorrendjének felallitasa érdekében koc-
kazatelemzést kell végezni. Ehhez a min&ségiigyi szakember felhasznalhatja a hibamod- és hatés-
elemzés (FMEA) médszert, amely a folyamat hidnyossagaira hivja fel a figyelmet a jelenlegi kortilmé-
nyek kozott. Az innovator emellett a jovot is vizsgalja a volatilitas, a bizonytalansag, az osszetettség
és a kétértelmiiség szempontjabol, azaz VUCA kockédzatelemzést végez a vonatkozé események és
lehet6ségek szempontjabol. A VUCA egy mozaiksz6, amely a kovetkezé angol szavak kezdébetdit
tartalmazza:

e Volatilitas (Volatility): lehetséges-e a gyors valtozas?

e Bizonytalansag (Uncertainty): vannak-e ismeretlen tényezk?

e Osszetettség (Complexity): mennyire bonyolult és tekervényes tigyr6l van sz6?

o Kétértelmtiség (Ambiguity): 1étezik vajon egynél tobb értelmezés?

Az 1. tablazatban szerepl6 példa bemutat egy véllalatot, amely egy lehetséges tj termék ponto-
z&sos értékelését végzi. 1-t6l 5-ig a pontszamok novekvé kockazatot jeleznek. A kockazat minden
kockazatelemzési miiveletnél szorzétényezének szamit.

1. tabldzat: VUCA példa

Ismeretlenek Volatilitas | Bizonytalansdg | Osszetettség | Kétértelmtiség | VUCA
Rendelkezik a sziikséges technikai 2 3 4 3 72
képességgel?

Mekkora a piac? 2 2 3 2 24
Vannak korlatozo6 rendelkezések? 2 2 3 4 48
Elfogadjak a gyartok az stletet? 3 4 3 4 96
Sziiksége van akkreditaciora? 3 3 4 2 72

A szervezetnek mar ebben a korai stddiumban el kell végeznie a kulttira értékelését. Az innovacioé
szempontjabodl ugyanis alapvetd fontossagti a mindségkultira alakuldsa és a minéségmenedzsment.
Uj innovéci6s lehetéségek csak akkor alakulnak ki, ha a szervezeten beliil egymas mellett, egyide-
jlleg létezik a kreativitds kulttraja és a mindségkultira. A szervezeti struktara kialakitdsanal tehat
nagy gondot kell forditani ezek egytittes fennallasdnak biztositasara.

Fontos a jelenlegi kulttara elemzése a kovetkez6 éllitasok pontozasaval és egy megfelels értékels
eszkoz alkalmazédsaval. A pontozés aszerint torténik, hogy mennyire értiink egyet a kdvetkez6 alli-
tasokkal.

e Feltaras: A forrasok széles korébdl kerestink lehet6ségeket, amelyeket gyors elemzésnek vettink

ala. A lehet6ségek vonatkozasaban haladéktalanul intézked{ink.

e Egyiittmiikodés: Ertékeljiik és elfogadjuk a sokszintiséget. Széles korti tapasztalatokkal, kompe-
tencidkkal és perspektivakkal rendelkeziink. Kiils6 hal6zatokra tAmaszkodunk, példaul egyete-
mekre, kiilonboz6 intézetekre és szallitokra.

e Fogalomalkotas: Modunkban all az Gj lehet6ségek szabad kutatasa. Szeretjiik a kockazatot. Bat-
ran szembenéziink a jelenlegi feltételekkel.

o Kisérletezés: Teszteljitk az 4j elképzelések feltételeit. Tanulunk a hibakbdl. Leéllitjuk a hibas
kritériumokon alapul6 projekteket. Ez a hozzaéllas segit benniinket abban, hogy azokra a terti-
letekre koncentraljunk, amelyek valéban figyelmet érdemelnek [1,2].
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A fenti elemzések elvégzését kovetden Osszedllitdst nyerhet az innovacios portfolié, amely figye-
lemmel kiséri az olyan, allanddan véltozé tényezdéket, mint példaul a teljesitéshez sziikséges id6, a
koltség és a kockazat alakulasa, illetve az egyes lehet6ségekhez rendelt eréforrasok. A projektme-
nedzsment feladata a projektek helyes végrehajtasanak biztositdsa. Ezzel szemben a portfoliome-
nedzsment a megfelel6 projektek végrehajtasara koncentral: sszeegyezteti a projekteket az adott
szervezet stratégiajaval, maximalizadlva az er6forrasok felhasznalasat. Csak azokat a projekteket va-
lasztjuk ki, amelyek megfelelnek az elvarasainknak és kritériumainknak.

A 2. tdblazatban szerepl6 példan keresztiil bemutatunk egy szénszélat el6allito vallalatot,
amely 1j, alternativ termékekben gondolkodik. A megfontoland¢ kritériumok a tablazatban
vannak felttintetve, amellett olyan kiegészit6 kritériumok is lehetnek mint az Gj vevé értéke, a
rendelkezésre all6 folyamatok, a piaci kereslet és a stratégidhoz val6é hozzaigazitds. A matrixban
szerepl6 magas, kozepes és alacsony szavak helyettesithet6k az egyes, kettes és hdrmas szamok-
kal. Alapvet6 kérdés a forrdsallokacié, nem becsapva magunkat a rendelkezésre all6 forrasok
tekintetében.

2. tablazat: Innovacids portfoli6 (példa)

Technikai Sziikséges Konnyti | Piaci kereslet | Befektetés Eréforras

kivitelezhet6ség | kompetencidk | masolas megtériilése | igény (pénz)
Rotorlapat Alacsony Magas Alacsony Alacsony Magas
Repiil6-feliilet Kozepes Kozepes Kozepes Kozepes Magas
Foglalat (haz) Magas Alacsony Magas Kozepes Kozepes
Motorhaztet6 Magas Alacsony Magas Alacsony Alacsony
Kerékparvaz Magas Alacsony Magas Kozepes Alacsony

A vevdi tapasztalatok feltérképezése

Kovetkezé l1épésként feldolgozunk és goércsé ald vesziink egy specidlis lehetéséget. Mivel az em-
berek nem fejezik ki mindig vildgosan, hogy mit is szeretnének, figyelembe kell venntink a vevéi ta-
pasztalatokat. Nem mindig fedi egymast, amit az emberek mondanak és tesznek, ezért els¢ feladat a
gemba megtekintése. A gemba japan sz6 a tényleges vagy aktualis munkahelyre, teriiletre vonatkozik.
A TV riporterek gyakran kimennek a gembidra és onnan kozvetitenek. Az tizleti életben a gemba azt
jelenti, hogy ki kell menni a , helyszinre” megvizsgalni a lehet6ségeket.

A mindségligy viszonylatdban a gemba a munkavégzés tényleges helyszinére, a miihelyekre kon-
centrdl. Az innovatornak tehat fel kell keresnie a potencidlis vevét. Az tizleti etnogréfia vagy néprajz
a ki nem elégitett vevéi igények felderitésére irdnyul. A hagyomanyos vevéi hang a kovetkez6 kér-
dést teszi fel: ,Mire van sziiksége?” Nekiink e helyett a kovetkez6t kell megkérdezniink: ,,Hol talél-
kozik On valamilyen nehézséggel?” Még igy is eléfordul, hogy a vevék megszokas alapjan adottnak
veszik a nehézségeket. Az etnogréifia tudomanya a ,megfigyelésrél” szol. Eszre kell venniink az
er6lkodéseket és az erdfeszitéseket. A vevdi tapasztalatok feltérképezése megmutatja nekiink, hol
jelentkeznek valodi igények (2. 4bra).

A vevéi tapasztalatok feltérképezése — ami hasonlit a folyamattérképekhez - olyan eszkoz, ami
lathatova teszi az etnografiai kutatas eredményeit. A sztori kidolgozasa utan meg kell mutatni azt
a megkérdezett személyeknek, szembesitve Sket a sajat megéllapitasaikkal. A vevéi tapasztalatok
lehetnek pozitivak vagy negativak. Ez utébbiak hatdrozzak meg az innovacids lehetéségeket, hozza-
segitve benniinket a probléma meghatarozasanak elkezdéséhez.

Ha mar azonositottuk a lehet&séget, a megoldasok keresésére kell 6sszpontositanunk. Ez az a pont,
ahol felhasznélhaté a megkozelités klasszikus innovacids technikédja. A megkozelitésnek szamos esz-
koze van: brainstorming, irasos ttletborze és klaszter analizis, hogy csak néhdnyat emlitsiink. Ezek
mindegyikének célja a kollektiv tudatalatti gondolatok, elképzelések felszinre hozésa és az alternativ
megoldasok keresése.
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2. dbra: Az tigyfél-tapasztalatok feltérképezése szallodai bejelentkezéskor

Brainstorming (6tletborze)

A brainstorming elvégzéséhez egy 12-20 emberb6l all6 csoport a legalkalmasabb. Egy atlagos fel-
nétt ember 3-4 alternativat gondol ki valamely adott problémara. A résztvevok el6szor leirjak a sajat
elképzeléseiket, amelyek szerintiik nem képezhetik vita targyat. Az emberek a sajat listdjukat kozvet-
leniil megosztjak valamelyik szomszédjukkal, hogy lassak, neki vannak-e tovabbi, mas elképzelései.
Ezt kovet6en a masik szomszédjukkal is megismétlik a parbeszédet, majd a résztvevé visszamegy
az els6 szomszédjahoz és felépiti annak teljes listajat. A csoport tagjai végezetiil az 6sszes elképze-
lést megosztjdk egymas kozott. Ez a modszer lehet6vé teszi gyenge javaslatok felvetését is bizalmas
korben, elkeriilve a nevetségessé vélast. A siker kulcsa itt a javaslatok mennyiségében rejlik. Egy 12
emberbdl all6 csoport akar 50-100 otletet is generalhat.

Az irasos otletborzéhez 6 ember sziikséges, akiknek a neve nem jelenik meg a papiron. A munka
a problémat tartalmazoé nyilatkozattal veszi kezdetét. Az els6 soron mindenki felvazol 3-3 elkép-
zelést az adott probléma megoldésara (3. tablazat). Erre 5 perc all rendelkezésre, majd mindenki
tovabb adja a lapot a jobb oldali szomszédjanak. Minden személynek 5-5 perc alatt kell papirra vet-
nie a sajat elképzeléseit. Egyrészt a korabban lejegyzett elképzelések Gjabb és Gjabb elképzeléseket
generdlnak, masrészt az emberek megalkothatjak sajat elképzeléseiket is. 30 perc elteltével a 6 f6bol
all6é csoport elméletileg 108 4j elképzelést is megalkothat. A médszer gyengeségének rohaté fel a
pérbeszéd hidnya.

3. tablizat: Trasos 6tletborze

1. otlet 2. otlet 3. otlet
iii ddd aaa
XXX VYY 777
stb stb stb

Ez az eljaras Gjra és Gjra megismételhetd. A fogalomalkotas soran tovabb sztikithetjiik a lehet&sé-
geket a VUCA és a portfoli¢ ismételt hasznalataval. Ugy alakithatunk ki egy miikodé megoldast, ha
ismét visszamegyiink az etnografiai kutatashoz és a vevdi tapasztalatok feltérképezéséhez.
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Ertékajanlat

A végs6 megoldas megtaldldsahoz az innovatornak sziiksége van az értékajanlat gyakran kevés
figyelmet kivalt6 eszkdzére. Ennek soran megvaltozik a gondolkodasunk: nem az 4j ajanlat jellem-
z6ivel fogunk a tovabbiakban foglalkozni, hanem megvizsgaljuk annak el6nyeit, amelyet a poten-
cidlis felhasznal6 joggal elvarhat. Csakhogy a vildg nem fog bekopogtatni az ajtonkon: nekiink kell
rabeszélni az embereket az Gjszerti megoldasokra, bemutatva annak szdmos elényét, amivel az a régi
megoldasokhoz képest rendelkezik. A vevék végs6 soron akkor fogjadk magukéva tenni az aj elkép-
zelést, ha latjak, hogy az mennyivel konnyebbé vagy szebbé teszi az életiiket.

Az értékajanlat kozéppontjaban a vevs panaszai és érzései allnak. A vevé ilyen moédon kapcsolo-
dik a méar meglev6 megoldédshoz és annak hidnyossdgaihoz. A vevének latnia vagy hallania kell az Gj
megoldas két vagy harom legfontosabb el6nyét. A vevo tobbre értékeli az emocionalis értékajanlattal
kisért Gjszerti megoldasokat. A vevo végsé dontésének meghozatala szempontjabol ugyanis fonto-
sak a kellemes érzések.

Még egy utolso figyelmeztetés: Ne jelenjiink meg a piacon olyan 4j megolddssal, amely allando
korszertisités alatt 4ll.

Az innovacios kultara értékelése

A min6ségkulttra és a minéségmenedzsment nélkiilozhetetlen az innovativ ajanlatok kialakitasa-
hoz. A szervezetnél a kreativitas kultardjanak egyttt kell 1éteznie a mindségkultaraval, hogy sikeres
innovaciok johessenek létre. A kultara fennallasat azonban periodikus id6kozonként értékelni kell.
Ehhez segitséget nytjt a 4. tablazat, amely egy ellentrz6 lista (checklist) forméjaban kinal fel kérdé-
seket erre a célra. Segitségével elemezhet6 a kulttra jelenlegi allapota a szervezetnél, ami lehetévé
teszi a figyelmet érdeml6 teriiletek azonositasat.

4. tablazat: Az innovacios kultara értékelése

Az innovécids kultara értékelése Nagyon | Egyetértek | Nem értek | Nagyon nem
egyetértek egyet értek egyet

1. Feltirds

Jol tudunk kérdéseket feltenni.

Sok forrés koziil keressiik meg a lehetéségeket.
Gyorsan elemezziik az 4j lehet6ségeket.
Meghatarozzuk a kielégitetlen felhasznaloi
igényeket és a kihivasokat.

A lehet6ségek vonatkozasaban gyorsan cseleksziink.

2. Eqyiittmiikodés

Ertékeljiik és tiszteletben tartjuk a sokszintiséget.

A tapasztalatok, a kompetenciak és a perspektivak
széles korével rendelkeziink.

A tisztelet és a bizalom légkore uralkodik
kozottink.

Osztonozziik a visszacsatolast és a javaslatokat.

A felhaszndlt kiilsé halézatok kozott szerepelnek az
egyetemek, az intézetek és a szallitok.

3. Otletbirze

Szabadon kereshetjiik az 4j lehet&ségeket.
Idét és fizikai helyet biztositunk a megoldasi
javaslatokhoz.

Osztonozziik a kiilonféle perspektivakat.
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Szeretjiik a kockazatot.

Kihivjuk magunk ellen a jelenlegi feltételeket.

4. Kisérletezés

Teszteljiik az Gj elképzelések feltételeit.

Nem féliink a buk&stol.

Strukturalt moédon tanulunk a hibakbol.

Hibakritériumok alapjan ledllitjuk a projekteket.

Kiegyensulyozzuk a feltételeken, illetve a
bizonyitékokon alapulé dontéshozatalt.

5. Megualositis

Ismerjiik a magatartasok kiillonboz6ségét a
kreativitds és a szdllitds tertiletén.

Terv szerint haladunk a projektjeinkkel.

A vezetés segit benniinket az akadalyok
lekiizdésében.

A vezet6k sziikség esetén megvaltoztatjdk az iranyt.

Folyamataink rugalmasak.

6. Kereskedelem, piac

Gyorsan igyeksziink kijutni a piacra.

Rovid id6kozonként 4j ajanlatokkal allunk el6.

A vev6ink innovativnak tartanak benniinket.

Visszacsatolds a vev6 hangja alapjan.

A vezetSk mellettiink dllnak a nehéz id6kben.

7. Szervezet

A szervezeti struktarank dsztonzi az innovaciot.

A munkahely egyszer(ibbé tétele érdekében

minimalisra szoritjuk a szabalyokat és a politikakat.

Hosszutava innovécios stratégidval rendelkeziink.

A vezetSk szemmel lathatéan elkotelezettek az
innovacié mellett.

A kreativitas és a szallitas egyidében létezik a
komforttal.

8. Személyi dllomdny

A vezet6k modellezik az innovacios
magatartasformakat.

Megfelel§ belsé tehetségekkel rendelkeziink.

Hibék esetén a vezetSk a projektteam tagjai mellett
allnak.

Tudataban vagyunk az innovaciohoz sziikséges
kompetencidknak.

Konnyen valtoztatunk.

9. Megiijulds

A vezet6k irdnyitanak és visszacsatolassal szolgalnak.

Fejlesztjiikk a munkatérsak innovéciés kompetencidit.

Olyan emberekre van sziikségiink, akik jol
boldogulnak az innovéciés kultaraval.

Dijazzuk azokat, akik kockazatos lehet6ségekben
gondolkodnak.

Elismeréssel ad6zunk az innovativ magatartasnak.
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p
Hogyan kiizdhet6k le az elditéletek és mas kétségek?

A gyokérok-elemzések hatékonysaga novelhetd a megerdsités torzulasanak megel6zésével. Itt az Gj bizo-
nyitékok helytelen, az illet6 szakember beidegz6dott meggy6z6dései, tedridi és el6itéletei altal befolyasolt
értelmezésérdl van sz6. Ezek az el6itéletek sokszor kéretleniil behatolnak a gyokérok-elemzést végz6 szak-
ember tudatdba, negativ irdnyban befolydsolva a munka eredményét. Fontos tehat megértentink, hogy a
korabbi beidegz6dések, valamint a konvergens és divergens gondolkodasméd milyen hatassal lehet a prob-
lémamegoldé tevékenységre, illetve magara a dontéshozatalra. A szerz6 egy négylépéses folyamatot ajanl
keretrendszer gyandnt az el6itéletek problémamegoldasra gyakorolt hatdsanak lekiizdésére; bemutat egy
gyakorlati példat is, ahol egy gyart6 arra a kérdésre keresi a vélaszt, hogy miért torékeny egy bébiételt tar-
talmaz6 edény, ami szamos problémat okoz. Mindig készen kell allnunk az ellenérvek felkutatdsara, illetve
azok nyilt és Gszinte kezelésére. A hagyomanyos gyokérok-elemzést (RCA) a mindségiigyi szakemberek
altalaban linearis gondolkodassal és 100%-os vélt objektivitassal végzik. Az objektivitast azonban nem is
olyan kénnyti elérni, mivel a gondolkodasunkat gyakran kiilonféle el6itéletek terhelik. Ilyenkor a felmertils
4j bizonyitékok értelmezésébe belejatszanak a mar meglevd el6itéletek, amelyek konnyen zavart okozhat-
nak, kisiklatva a minéségiigyi megfontoldsokat. A pszicholdgiai alapok feltdrasa utan a szerzé kiilonféle
megoldasokat ajanl az elitéletek lekiizdésére a divergens gondolkodasmod kritikus alkalmazasaval.

Az egészen Szokratészig visszavezethetd divergens gondolkodas egy tobb szempontot figyelembe vevé
nemlinedris megkozelitésen alapul, a felszinen elhelyezkedé idedk, tovabba a hipotézisek és az el6zetes
feltételezések logikus és vitakkal tarkitott vizsgalata atjan. Szokratész médszerének alapja egy hipotézis
felallitdsa, amit azutan logikai és mentalis vita kovet annak megerdsitésére vagy elvetésére. Ez a modszer
a konvergens és a divergens gondolkodas elemeit egyarant tartalmazza. Annak ellenére, hogy ez a kétféle
megkozelités egymassal ellentétes, a kritikus gondolkodas képes mindkét modszert egyidejtileg alkalmaz-
ni. A szerzé altal kidolgozott, négy 1épésbdl allo keretrendszer lehet a probléma legel6nysebb megoldasa.
Ennek alapgondolata, hogy a munkat a legjobban nem egyénileg, hanem egy csoporttal egytittmtikodve
lehet elvégezni, kihasznalva a kollektiv intelligencia adta lehet6ségeket. Az ,,5 Miért?” médszer biztositja
az épit6 jellegti vita alkalmazasat, az egyetértéseket és az ellenvélemények meghallgatdsat. Ez tulajdon-
képpen nem mads, mint a konvergens gondolkoddsmoéd alkalmazasa, ami a hipotézisek bizonyitasaval
vagy elvetésével kiiktat egyes feltevéseket és véleményeket. Mindig aktivan fel kell tenni a ,Miért nem?”
kérdést, bizonyitékot keresve a legerésebb hipotézissel szemben is. Nyilt és objektiv véleménykiilonb-
ségekre van sziikség, ami azt jelenti, hogy minden egyes ,Miért?” megvalaszolasa utan haromszor fel
kell tenni a ,Miért nem?” kérdést. A csoporttagoknak tehat el kell kotelezniiik magukat az épit6 jellegti
vita mellett. Igy az iilés végére csak a legerdsebb, objektiv bizonyitékokkal aldtdmasztott érvek maradnak
fenn, amelyek gyorsabba, pontosabba és hatékonyabba teszik a gyokérok-elemzést. Azt azonban soha nem
szabad elfelejteni, hogy a valédi bizonyitékokért ki kell menni a helyszinre, a gembéra (genchi genbutsu
jelentése: menj és lass).

Jayet Moon: Come to Light. Quality Progress, January 2023, 20-27. oldal.
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CRADDOCK, WILLIAM, elnok, Craddock & Associates Inc, USA

Két j6 ,szomszéd”: a QMS és az IMS

A mindségmenedzsment- és az innovdciomenedzsment-rendszer egyiittesen segit abban, hogy a szerve-
zet elérje és meg is tarthassa a versenyelényt. A jo , szomszédsdg” feltételezi, hogy kénnyii az dtjarhatdsig
egymds teriiletére, toviabbd, hogy megosztjik egymadssal a eszkozoket és az informdciot. Ilyen jo szomszédok
a mindségmenedzsment-rendszerrél (QMS) sz6lo 1SO 9001 szabviny és az innovdciomenedzsment-rend-
szerrdl (IMS) szolo 1SO 56002 szabvdny is. Sok benniik a kézds vonds, igy példaul a szinergidt erdsitik a
harmonizalt struktiirdrol szolo altalanos kovetelmények, amelyekre a Nemzetkizi Szabvanyiigyi Szervezet
(ISO) valamennyi szabvanya hivatkozik. Az 1SO 56002 annak ellenére koveti a harmonizdlt struktirit,
hogy itt eqy B tipusii menedzsmentrendszer-szabvanyrol van szo, ami annyit jelent, hogy nem tartalmaz a
megfeleldségre vonatkozo szervezeti kdvetelményeket.

Hasonlésagok és kiilonbségek

A két szabvany f6témdi - a mindség és az innovacié - kozott hallgatélagos, de jol felismerhet6
kapcsolat all fenn. Egy bizonyos szinten ez a kapcsolat kiterjed a folyamatos (vagy allando), illetve a
szakaszos (nem folytonos) javitdsokra. Mintegy két évtizeddel ezel6tt fogadta el és épitette be az ISO
a ,folyamatos javitas” kifejezésének hasznélatat a szabvanyokba.

Annak ellenére, hogy jelent6s hasonlésag all fenn az ISO 9001 szabvéany és a Baldrige kritériumok
kozott, az utébbi mégis masként szemléli és alkalmazza a ,folyamatos javitas” kifejezést. A Baldrige
kritériumok olyan megkozelitést
alkalmaznak, ami noveli a kont-
rasztot a folyamatos és a nem foly-
tonos javitas kozott. Pontosabban a
Baldrige kritériumok szerint ,,az in-
novéacié eredménye egy nem foly-
tonos, vagy mas széval "attoréses’
javulas az eredmények, a szolgalta-
tasok, a folyamatok, illetve a tarsa-
dalmi min6ség terén” [1]. Az ilyen
attoréses javulds biztosithatja vagy
novelheti a vallalatok versenyel6-
nyét. Az 1. dbra sematikusan mu- -
tatja be ezt a tipust novekedést. -

Az ISO 56000-es szabvany -
ami az ISO 9000 innovaciéme-
nedzsment ekvivalensének felel
meg - lefrja az innovaciés tipusok terjedelmét vagy spektrumat, kezdve az inkrementalis (1épésen-
kénti) innovacidval és befejezve a radikalis (attoréses) innovacioval. Néhanyan tgy altalanositjak ezt
a spektrumot mint ami alacsony kockazattal és ugyancsak alacsony eredménnyel veszi a kezdetét,
majd magas kockazattal és nagy eredménnyel zarul. Az innovaci6 e tipusaihoz kapcsolédéan az ISO
56000-es szabvany hasznalja még a ,diszruptiv innovacié” fogalmat is. Az innovaci6 tipusainak te-
hat nem talzottan hosszu a listajuk.

1. abra: A folytonos és a nem folytonos javitas hatdsa a teljesitményre

Kétféle megkozelités és egyiittmiikodés

Visszatérve a kiindulési példahoz: a QMS és az IMS olyan mint két ,szomszéd”. Felszinesen vizs-
gélva a kérdést, az el6z6ekbdl mintha az dertilne ki, hogy a QMS a folyamatos javitasra koncentral,
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az innovécioval kapcsolatos munkét atpasszolva az IMS szdmara, és azt juttatja kifejezésre, mintha
csak valami lathatatlan , kerités” volna a két tertilet kozott. Csakhogy nem ez a helyzet.

Az ISO 9004-es szabvany azt a lehet6séget vizsgalja, hogyan érheti el egy szervezet a fenntarthato
sikert, aminek kulcsfontossagt hordozoéjat képezi az innovacié. Az ISO 56002 pedig azzal foglalko-
zik, hogyan lehet a folyamatos javitast felhasznalni az IMS fejlesztéséhez. Nem létezik tehat olyan
,kerités”, ami elvalasztana egymastdl a folyamatos javitast és az innovacids tevékenységet! Még
fontosabb, hogy a QMS és az IMS javaslatokat és példakat tartalmaz arra vonatkozdélag, hogyan lehet
alkalmazni a folyamatos javitast és az innovaciot a szervezetek versenyképességének javitasahoz.

De ez még nem minden! A j6 ,,szomszédok” igyekeznek elkertilni a vitat arrol, hol végzédik a mi-
néség, és hol kezd6dik az innovécié. A harmonizalt struktara biztositja, hogy legaldbb a 2 szabvany,
az ISO 9001 és az ISO 56002 f&bb cikkelyeinek és néhény alpontjanak a cime megegyezzék. Kiilo-
nosen négy cikkely van, amelyek nagymértékben atfedik egymast: 4. cikkely — A szervezet kdrnyezete,
5. cikkely — Vezetés, 9. cikkely — Teljesitményértékelés és 10. cikkely - Javitds.

Minden cikkely azadott szabvéany témajara helyezia hangsulyt. Példaleheterre az, hogy aszervezet
kornyezete milyen mértékben befolyasoljaa minéségmenedzsment, illetve azinnovaciémenedzsment
alakuldsat. Vannak azonban mindkét iranyban tanulasi és fejlesztési lehetéségek. Az IMS dizéjn és a
QMS dizajn kolcsonosen tanulhat egymastol.

Lehetséges és fontos szinergia allhat fenn a kordbban nem emlitett cikkelyek kozott: 6. cikkely -
Tervezés, 7. cikkely — Tamogatds és 8. cikkely — Miiveletek. Ami példaul a 6. cikkelyt illeti, az ISO 56002
szabvéanyban leirt innovécios portfolio felfoghat6 akér a folyamatos javitas portfolidjanak is az ISO
9001 szabvéany szempontjabol. Az ilyenfajta megkozelités atlathatésagot biztosit valamennyi kapcso-
16d6 projekt vonatkozasaban és lehet6séget biztosit mindazon eréfeszitések kisziiréséhez és ledllita-
sahoz, amelyek valészintileg sosem jarnak el6relépéssel, illetve sosem mutatnak fel eredményeket.

Az ISO 56002 szabvany 7. cikkelye - egyebek mellett - a stratégiai intelligencia-menedzsment
(SIM) koncepcidjaval foglalkozik. A SIM célja azon jovébeli trendek meghatarozasa és értékelése,
amelyek hatédssal lehetnek az innovaciémenedzsmentre. Ennek is megvan a minéségiigyi vonatko-
zasa: az ISO/TC 176 korabban egy kiilon munkacsoportot hozott létre a mindségtigy terén mutatko-
z6 trendek felmérésére.

Végezetiil: az ISO 56002 szabvany 8. cikkelye bemutat egy dbrat, amely az 5 kulcsfontossagua inno-
vacios folyamat kozott fennallé kapcsolatokat szemlélteti. Hasonld, mélyebb betekintést nyujté dbra
az ISO 9001 szabvéanyban is megtalalhato.

Segit6 kéz

A szervezeteknél meglevé QMS és IMS - a sok kozos vonas mellett - még erdsiti is egymast. Ha
egy szervezet torténetesen nem rendelkezik innovaciémenedzsment-rendszerrel, akkor a mar meg-
levé QMS szolgalhat kiindulasi alapul. A folyamatos javitas és az innovécio kritikus fontossagu lehet
abbol a szempontboél, hogy hozzésegitik a szervezetet a versenyel6ny eléréséhez és fenntartdsahoz.
Eppen ez az, amit a jo ,szomszédok” tesznek - segitik egymast [2].
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Az Innovacios Tudastar

Az elmuilt 3 évben az ASQ Innovicios Miiszaki Kozdsségének szakértdi csoportja gondozza és fejleszti
az Innovicios Tuddstarat (IBoK). Jim Nelson és a szerzd vezette a csoportot. A legfontosabb szakértok
Zakariya Al-Helal, Mingxuan Fan, Jackie Jolly és Jane Keathley voltak. Keathley kulcsszerepet jit-
szott abban is, hogy a munka, elérve céljit, eljutott az ASQ publikdcioig.

Az IBoK fejlesztésének kritikus eleme volt a tartalommal kapcsolatos konszenzus kialakitdsa. Adaptaltuk
azt a folyamatot, amelyet a Nemzetkozi Szabvinyiigyi Szervezet haszndl a nemzetkdzi szabvinyok kidolgo-
zdsdhoz, nagy hangsulyt fektetve a konszenzusra. Ez biztositotta, hogy az eredmény egyesitse a szakértok
kollektiv tuddsit, és az IBoK egyes fejezetei ne csak egyetlen személy véleményén alapuljanak.

Az innovicié a mai vildgban alapvetd fontossigiiva vdlt a gyors valtozdsok miatt. A vildg viltozdsaira
innovdcioval reagalunk, ily modon kezelve az 1ij kockdzatokat és lehetdségeket. Az innoviciomenedzsment
a mindségiranyitds természetes evoliicidja: a j6vd vevdinek kielégitetlen igényeivel foglalkozik, mig a mind-
ségiranyitds a mai vevdk igényeit tartja szem eldtt. Az innovdcio mint gyakorlat nem ijdonsdg, az innovd-
cio eredményei jelentenek tijdonsigot.

Az IBoK kidolgozdsa sordn ki kellett sziirni azoknak az embereknek a gondolatait is, akik lattik ugyan az
lizleti lehetoséget, de nem értették meg az innovdciot. Evekkel ezel$tt, amikor Joseph M. Juran kimondta
az ,utolsé szot” az akkori ASQ kongresszuson, figyelmeztetett: ,Ovakodjatok az opportunistiktdl.” Az
innovdcio vilagaban nincs hiany az opportunistikbol, akik nem feltétleniil értik az innovdciot. Gyakran azt
hiszik, hogy a kreativitds minden, és nem veszik észre, hogy az innovdciot kezelni kell. Sokszor valamiféle
,vardzslatnak” tartjik a kreativitdst. A miivészek, irok és zenészek ugyanazt a széles korii folyamatot ko-
vetik, amelyen beliil megvan a sajat variansuk. Végiil a folyamatuk madr annyira intuitivod vdlik, hogy alig
veszik észre. De a folyamat azért még mindig ott van, létezik.

Mi az innovacio és mi nem az

Sokan tugy gondoljik, hogy az innovacié egyet jelent az Gj technolégidval, &m a technolégia csak
egy része az innovaciénak. A technolégia gyakran kinal megoldast az innovacios kihivasokra, de az
innovaciénak van egy jelent6s emberi dsszetevSje. Az 1j 6tletek kidolgozasa és azok 1j értékké ala-
kitasa, illetve az Gj el6nydk megteremtése mindig izgalmas beteljesiilést eredményez. Az innovacié
nem véletlen, létezik ugyanis egy természetes, az alkotasra iranyulé emberi vagy. A sikeres innova-
ci6 egy vilagos folyamat és stratégia eredménye.

A min&ség korai id6szakdban olyan alternativ meghatarozasokat adtak a minéségre, mint példaul
a ,célra val6 alkalmassag”, illetve a , kovetelményeknek val6 megfelelés”. Végs6 soron ezek a meg-
hatarozasok azt a koncepciot kozvetitették, hogy megtartjuk a vevének tett igéretiinket. Az innovéa-
ci6 a holnap vevéire sszpontosit, és gy is felfoghaté mint a , holnap minsége”.

A sikeres innovator felismer egy kielégitetlen igényt, amely 1j lehet6séget teremt, majd az Gj in-
formaciok és ismeretek felhasznalasaval kreativ megoldasokat keres. Ezeket a kreativ megoldasokat
fejlesztik tovabb miikodé megoldasokka. Nyilvanvalé azonban, hogy az innovacié sokkal tobbrél
sz6l mint ez a 3 1épés, ahogyan azt az IBoK részletesen kifejti.

Az innovéci6 termékekben, szolgéltatasokban, folyamatokban és tizleti modellekben jelenik meg,
és alternativ definiciéi vannak, mint példaul: ,1j entitds, amely értéket teremt”, vagy ,valami 4j,
ami boldogga teszi az embereket”. Az innovaciénak van érzelmi aspektusa is, amelyet nem szabad
tigyelmen kiviil hagyni.
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A minéségiranyitashoz hasonl6éan az innovéaciohoz vezetéi elkotelezettségre és stratégiai gondol-
kodasra is sziikség van. De tjfajta magatartdsmintét is igényel, példaul kreativitast, egytittmtikodést
és kisérletezést, igy a szervezeti kultara kritikus sikertényezévé valik. Az emlitett IBoK tomor ma-
gyardzatot ad az innovécioérdl a mindségi szakemberek szamara. Az innovacié a minéségmenedzs-
ment természetes partnere. Megmutatja, hogyan létezhet egymas mellett a mindségiranyitas és az
innovaciomenedzsment.

Thomas Edison hires monddsa szerint a zsenialitas 1% inspiraci6 és 99% izzadsag. Mas széval,
miutdn Gj megoldast taldltunk, mtikodésbe is kell hoznunk, megvalésitva azt. Mindségiranyitas
nélkiil az innovator nem lesz képes megtaldlni a megoldast, igy az nem teremt 6j értéket vagy
hasznot.

Az1990-es években felismerték, hogy a rendszerszerti gondolkodas elengedhetetlen a minéségi
mozgalom sikeréhez. Ezzel egyidejiileg elismerték Juran, W. Edwards Deming és Philip B. Crosby
munkdit a mindségiranyitas megjelenése terén. Azel6tt a mindséget csak egy kézzelfoghat6 termék
Osszefliggésében értelmezték, de hamarosan bekovetkezett a tovabbfejlédés az informacié nyuj-
tdsa és a szolgaltatasok teljesitése vonatkozasaban is. Hasonloképpen az innovaciémenedzsment
elengedhetetlen az innovativ megoldasok kidolgozasahoz, valamint az innovacié folyamatossaga-
hoz.

Az emlitett IBoK segitségével megismerhet6vé valik az innovécio, aminek a megszervezéséhez
stratégiara, kulttrara és struktarara van sziikség, mert ezek az innovaciémenedzsment els6 elemei,
keretet biztositva az innovaci6 iranyitasdhoz. Ezutan kovetkezik a folyamat, a mérés és az eszk6zok,
amelyek az innovétor gyakorlati tevékenységei korébe tartoznak.

Az IBoK 7 elembdl all: vezetés, stratégia, kultara, szervezeti strukttra, folyamat, metrika, valamint
eszkozok és technikdk. Ezek az innovacié alapelvébdl fakadnak. A kovetkez6kben dsszefoglalast
adunk az IBoK fejezeteirdl.

Vezetés: Az innovacid vezet6i minden szinten bevonjak és inspiraljdk a szervezet embereit, 6ssze-
hangolva az innovacios tevékenységeket a szervezet stratégiai irdnyaval. Ezt kivancsisaggal és ba-
torsaggal érik el, id6t, embereket és egyéb eréforrdsokat szdnnak az innovaciora, tovabbfejlesztve az
innovécié kultardjat. Az innovacids vezetés kiilonbozik a hagyomanyos vezetéstsl, mivel nagyfoka
szabadsaggal rendelkezik az innovaci6 korai szakaszaban, ugyanakkor er6t igényel a kdros hatasok
ellen.

Innovécios stratégia: Eszre kell venni a lehetdségeket, amelyeket a kockazat alapjéan rangsorolnak.
Kezdetben még nagyfokua bizonytalansag tapasztalhato, és a stratégia célja ennek csokkentése az aj
ismeretek megszerzésével. A stratégia figyelembe veszi a szervezet képességeit, amellett igazodnia
kell a szervezet alapvet6 stratégidjahoz. Ennek eredményeként az innovaciés stratégia kulcsfontos-
sagu szempontja az alkalmazkod6képesség.

Innovaciés kultara: Az innovatorok hajlandék kockazatot vallalni és tanulni a kudarcboél. Az
innovacios kultara egy kreativ kultarabdl és egy széllitasi kultarabdl all, amelyek meglehet6sen
eltérd viselkedést igényelnek. A kreativitas az a képesség, hogy 1j otleteket hozzunk létre a kép-
zelet és a hagyomanyostol eltéré megkozelitések révén. Ehhez arra van sziikség, hogy az embe-
rek szabadon gondolkodhassanak. A tudas és a tapasztalat sokfélesége bizonyitottan a kreativités
kulcsfontossagu elemét képezi. A szallitasi kulttra gyorsasagot és tsszpontositast igényel. A kii-
16nb6z6 magatartasformak egydiittes fennallasanak biztositasahoz figyelemmel kell lenni a szerve-
zeti struktarara.

Az innovacio szervezeti felépitése: Az innovécio egy nyilt, egyenes szervezetben virdgzik igazan,
ami csokkenti a szervezeti hierarchian keresztiil torténé kommunikécié kihivasat. Kiilonos figyelmet
kell forditani az oldalirdny kommunikéciéra. Kénnyebbséget jelent az e-technikdkon kereszttili ha-
l6zatépités. A struktirdnak az Gj ismeretek megszerzésekor alkalmazkodoképességet kell mutatnia,
hiszen a hél6zatok a helyzetnek megfeleléen maguk is gyakran véltoznak. Széba johet a kreativ
tevékenység alvallalkozasba val6 kiaddsa. Az 6nmenedzselt teamek gyakran a szervezeti struktiara
egyik jellegzetességét képezik.
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Innovaciés folyamat: Az innovaciés folyamat korai kreativ szakaszdban egy laza folyamat, lehe-
téségeket és fogalmi megoldasokat taldl. Gyakori hiba azonban, hogy nem sikeriil szétvélasztani az
els6 két l1épést. A folyamat fordulépontja az, ahol a fogalmakat validéljak. A korai kudarc itt lehe-
tové teszi a kiadasok elkertilését még a koncepci6 igazolasa el6tt. A munkamegolddsokat a konnyt
hasznalat szem el6tt tartasaval fejlesztik ki. A megoldédsok dtadasa a jellemz6 tulajdonsagok helyett
inkdbb az el6nyokon alapulo értékajanlat révén érhet6 el.

Innovaciés mérdszamok: Ezek még kevésbé részletesek az innovéciés folyamat korai szakaszai-
ban. Mérhet6 az er6forrasok rendelkezésre allasa, tovabba az elkotelezettség és az egytuittmiikodés
szintje. A projekt elérehaladtaval azutan mérni fogjak az otletek szamat, valamint azok kockazatat
és er@sségét. A fejlesztés sebességét és a konnyti haszndlatot az atadés el6tt mérik. Az atadott megol-
dasokat az elfogadasi arany, a vevék elégedettsége és az 1j érték létrehozasa alapjan lehet mérni. A
beruhdzasok megtériilése (példdul 3 évnél kevesebb) és az 1j termékek szdzalékos ardnya utélagos
mutatok.

Innovaciés eszkozok és technikdk: Az etnografiai kutatas; az er6sségek, gyengeségek, lehetSsé-
gek és fenyegetések analizise; tovabba a politikai, gazdaségi, tdrsadalmi, technolégiai, jogi és kor-
nyezeti elemzések mind a lehet6ségek azonositasara dsszpontositanak. A lehet6ségekkel egytitt jaro
kockazatot a volatilitas, a bizonytalansag, a komplexitas és a kétértelmtiség alapjan értékelik. Az
ambiciés matrix és a Kano-modell ezutan tovabb értékeli az emlitett lehetSségeket. Az Gtleteléshez
szamos eszkoz all rendelkezésre, mint példaul az otletborze (brainstorming), a scamper és a klasz-
terezés. A TRIZ a megoldasok még inkabb analitikusabb megkozelitése. A kompetenciaelemzés azt
értékeli, hogy az emberek mennyire illeszkednek az innovacids szakaszokhoz. A fentiek csak néhany
példat képviselnek az innovaciés eszkdzok és technikak koziil.

Az elfre vezet§ ut

Feltétlentil érdemes az IBoK egy példanyat letolteni az Innovaciés Divizié myASQ honlapjarél
(https:/ /bit.ly /41xjtuO). Késébb lesz egy kviz, ami a tanulas elére haladasédnak tesztelésére szolgal.
Tervezziik tovabba egy digitdlis embléma létrehozasat annak bizonyitésara, hogy ,Atolvastam az
IBoK-ot”. Itt a lehet8ség az innovaci6 tomor megértésére egy mindossze 7 fejezetbdl 4ll6 konyv atta-
nulményozasa révén.

Az IBoK nem statikus, és rendszeres feliilvizsgalaton esik at. Visszajelzéseket gytjtiink, és rend-
szeresen frissitjiik a tartalmat. A kovetkezé feliilvizsgalat alkalmaval példaul beilleszthetiink egy
fejezetet az innovacios készségekrol.

PETER MERRILL a Quest Management Inc., innovdcids szaktandcsado cég elndke (Burlington, On-
tario, Kanada). Szdamos, az ASQ Quality Press gondozdsiban megjelent kényv szerzdje, tobbek kozitt:
Az innovdcié soha nem ér véget” (2015), , Innovdcié generdlds” (2008) és ,ISO 56000: Az innovdcié
menedzsment rendszer kiépitése” (2020). ASQ-tag, az ASQ Innovdcids Divizié alapito elndke. Hazdjanak

delegdciojat vezeti az ISO/TC 279 Innovicio Menedzsment munkacsoportban.

Forditotta: Viarkonyi Gdabor

Eredeti cim
Peter Merrill: Raise The Curtain. Quality Progress, June 2023, pp. 40-42.
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A ,,Min6ség-Innovacio6 2023" palyazat
nemzeti és nemzetkozi eredményei

Az innovécios teljesitmények értékelésére kivalo lehetSséget nyujt az évenként megrendezésre
keriil6 nemzeti és nemzetkozi szinti ,MinGség-Innovéci6” pélyazat, amelyet Finnorszag Allamel-
noke 2007-ben inditott Gtjara. A hazai megmérettetésen és bemutatkozason talmenden a kivalasz-
tott nemzeti mindségdijasok a nemzetkozi kapcsolatok kiépitésére is kedvez6 lehet6ségeket kapnak.
A palyazat népszertiségére utal, hogy a kezdetektdl fogva évrél évre egyre novekedett a beadott
palyazatok és a résztvevd orszagok szama.

Magyarorszagot kezdettSl fogva az EOQ MNB Koézhaszna Egyestilet képviseli, amely a 2013. évi
sikeres adaptaciot kovetéen kapcsolédott be a nemzetkozi palyazatba: eddig évente az 6sszes palya-
hazai palyazat 2013-ban, 2014-ben, 2015-ben és 2016-ban, valamint egy-egy hazai palyazat 2017-ben,
2019-ben, 2021-ben és 2022-ben nemzetkozi dijazott lett (f6dijas, illetve dijas). Magyarorszag szamara
kiemelked6 esemény volt, hogy a 2014. évi nemzetkozi dijak ataddsra Budapesten kertilt sor 2015
januarjaban. Az ITM és jogel6djei egyedi pélyazatok alapjan tdmogattdk az EOQ MNB Egyestilet
tevékenységét a nemzeti és nemzetkozi palyazatok értékelésének lebonyolitasaban. A 2023. évit a
Kulturalis és Innovacios Misztérium részesitette tamogatasban.

A Finn Mindéségtigyi Szervezet a 2007 és 2021 kozotti koordinécids tevékenységét kovetden 2022-
ben, majd 2023-ban is a Kinai Min&ségtigyi Szervezet 20 orszag részvételével bonyolitotta le a nem-
zetkozi palyazatot. 2023-ban a nemzeti és nemzetkozi zstiri el6valogatasa lapjan - a kozel 600 nem-
zeti szintli palyazat kozil - 40 keriilt a dont6be. Magyarorszagon a kovetkezd palyazatok kaptak
kategoridjukban a legmagasabb pontszamot a nemzeti zstiritél és lettek nemzeti dijnyertesek, ame-
lyeket az EOQ MNB Egyesiilet angol nyelven nemzetkozi megmérettetésre tovabbitotta. Tovabbi
3 palyazat az EOQ MNB Egyesiilet Elismer6 oklevelét kapta meg.

~Nemzeti Térinformatikai Alaptérkép szolgaltatas”
Kategoria: Nagyvallalatok
Szervezet: Lechner Tudaskozpont Nonprofit Kft.

Az NTA orszagos tavérzékelési adatokbol és dgazati tematikus téradatbazisokbodl levezetett ada-
tok alapjan késziilt, Magyarorszag els6 homogén adattartalm, hidnyp6tl6, komplex térképszolgal-
tatdsa. A nemzeti téradat-infrastruktara létrehozasa és miikodtetése, a téradatok szabvanyos szerke-
zetben és feliileteken, hal6zati szolgaltatasokon keresztiili elérése ma mar alapszolgaltatds. A térin-
formatikai szolgaltatasok kiépitése a gazdasagélénkités egyik fontos eleme, kapcsolédva a meglevé
digitalis hattér infrastruktardhoz. Az NTA célja a magasabb minéségi szinvonalt, korszert tech-
nologidk felhasznalasaval torténé térképszolgaltatds bevezetése és folyamatos biztositasa. Az NTA
weben keresztiil online érhet6 el. A térkép mindenki szamara ingyenesen megtekinthetd, illetve to-
vabbfelhasznalasra is lehet6ség van. Tovabbi cél, hogy a szakmai felhasznalok mellett a lakossag is
egyre tobb feliileten taldlja meg az NTA térképszolgéltatast. Az Gj igények kifejezésére beépitésre
kertilt egy e-mail-rendszer a kapcsolatfelvétel megkonnyitése, illetve a térképi tartalommal kapcso-
latos kérdések gyors megvalaszolasa érdekében.

~Mesterséges intelligenciaval tarolt modularis, decentralizalt gy6gyszeradagolé automata”
Kategoria: Kis- és Kozépvallalkozasok
Szervezet: IVM Zrt.

A decentralizalt gy6gyszeradagol6 automata nélkiilozhetetlen a kérhazak stirgésségi, intenziv és
apolasi osztalyai szamara, tovabba az id6s beteggondozé intézmények esetében, illetve ahol eseti
gyogyszerezésre van sziikség. A projekt célja egy olyan adagolérendszer kifejlesztése, illetve gyar-
tdsa és piaci bevezetése volt, amely biztositja az Eurépai Uniéban, igy Magyarorszdgon is egyre
hangstlyosabb betegbiztonsag novelését, a gyogyszertévesztések kizarasat, a gyogyszerekhez tor-
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ténd ellendrzott és engedélyezett hozzaférés biztositasat, tovabba azok takarékos, visszaéléseket ki-
zar6 felhaszndlasat. A kifejlesztésre keriil6 4j megoldas teljes integraciét biztosit a gyogyszerellato
kozpontok altal hasznalt szamitastechnikai, illetve betegnyilvantart6 rendszerekkel, ezaltal is tovabb
csokkentve a tévedési lehet6ségeket és az adminisztraciét, novelve a betegbiztonsagot és a hatékony-
sagot. Az Gj megoldas lehet&vé teszi a teljes kort ellatasi lanc optimalizalasat, valamint a jelentések,
riportok és statisztikdk elkészitését, illetve azok érintett személyekhez valo6 eljuttatasat.

~Csomagolastechnikai és nyomdaipari termékek valamint szolgaltatasok vevGorientalt
mindgségfejlesztését szolgald fenntarthato tizleti modell”

Kategoria: Mikro- és startupvallalkozdsok

Szervezet: Print Brokers Team Kft.

Eurépéaban egyediilallo és fenntarthato tizletimodell-innovaci6 keretében a legmagasabb minéségi
és kornyezetvédelmi elvaradsoknak megfelel6 gyart6i hattér biztositdsaval garantaljak a nyomdaipari
és csomagoldstechnikai termékek egyedi megrendeléi igényeknek megfelel6 fejlesztését és eldallita-
sat. A partnerekkel egytitt, k6zosen meghatarozott célok mentén jovedelmezé tevékenységet folytat-
nak. Nyomdagéppel nem rendelkeznek, ennek ellenére kedvez&bb dron és magasabb min&ségben
valositjak meg az értékalapt egyedi ajanlatukat, felhasznédlva az elméleti és a gyakorlati tapasztala-
ton alapul6 tudast. mindezek alapjan képesek a véltoz6 megrendel6i igények optimalis kielégitésére.
A kisipari, személyre sz616 termelést sikertilt egyesiteniiik a tomegtermelés gyorsasagaval és toké-
letességével. Ennek eredményeként a kihasznélatlan gyartoi kapacitast is képesek hasznositani. Az
éves gyart6i kapacitds lekotésére iranyuld szerzédéses jogviszonyt hoznak létre csomagoldanyag-
gyartokkal és nyomdakkal, igy kedvez6 koltségti, soron kiviili bérgyartéi kapacitassal rendelkeznek,
amihez a teljes egészében megujulé energia hasznalataval eléallitott kornyezetbarat papir alapanya-
got szereznek be. Ok 4llitjak ossze a termékspecifikaciét, melynek sordn az adott terméket igény
szerint fejlesztik és tesztelik.

»,Budapestl3 Smart City Mobil applikacié a lakossag szolgalataban”
Kategoria: Kozszférdban miikod6 szervezetek minéséginnovacioéi
Szervezet: Budapest Févaros XIII. Keriileti Onkormanyzat

A XIII kertileti onkormanyzat folyamatosan fejleszti szolgaltatdsait, els6sorban a lakossagi igé-
nyek alapjan. Mivel az internetelérés a mai vildgban elengedhetetlen és nélkiilozhetetlen, 2008-ban
megkezdték a kozteriileti WIFI rendszer telepitését. A lakossagi hozzéférés biztositasa érdekében ki-
épitették a Kertileti Partnerkartya rendszert, amely bizonyos szolgaltatasok kedvezményes igénybe-
vételét tette lehet6vé. A Partnerkartya megujitdsa soran 2020 januarban elindult a Budapest 13 Smart
City mobil applikdci6, amely letolthet6 barki szamara, de Partnerkartya funkciét csak a kertileti
lakcimmel rendelkez6 jogosultaknak biztosit. A folyamatosan tovabbfejlesztett minéséginnovacié
pénziigyi és kornyezeti szempontbdl is eredményesnek mondhaté. A hagyomanyos plasztikkartyak
visszaszorulasaval csokken a karosanyag-kibocsatas. A mobil applikacié révén ugyancsak csokken
a papiralapt utalvanyigénylés- és felhasznalas, ami szintén koltség- és kornyezetkimél6 hatassal jar.
Az idén bevezetésre keriil6, az alternativ kozlekedési eszkdzok haszndlatat motivald funkcioval a
kertilet varhatoan tisztabba és kornyezetkimélobbé valik.

+MASSVENTIL tomeglélegeztetd-rendszer”
Kategoria: Egészségligyi szféra
Szervezet: MEDICOR Elektronika Zrt.

A MASSVENTIL® rendszer tobb péciens egyéni és egyidejii 1élegeztetését szolgdlja. Személyre
szabott (egyedi) lélegeztetést tesz lehet6vé kompromisszumok nélkiil, teljes szabadsagot biztositva
a lélegeztethetd paciensek paramétereivel kapcsolatosan, ugyanakkor a hagyoméanyosnak mondhat6
egyszemélyes lélegeztetégépek mar megszokott biztonsagéaval. A rendszer alkalmas egyszerre akar
24 beteget - az egyéni sziikségleteknek megfelel6en - lélegeztetni invaziv (tubuson keresztiili) és nem
invaziv (maszkos) lélegeztetéssel egyarant, és digitalizalt rendszerként mtikodik. Megkezdédtek a
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végleges MASSVENTIL® rendszer részeinek tovabbi fejlesztései, melyek alkalmassa teszik a rend-
szert az egészségligyi ellatas orvosi mindségti O2 és leveg6 hianyanak, infrastruktarajanak gyors re-
agéalassal torténo helyi potlasa, bévitése mellett katasztréfavédelmi, valamint honvédelmi felhaszna-
lasra is. (A termék extrém koriilmények kozott is képes miikddni, pl. szennyezett levegSben).

,Hulladékbol termék avagy a kommunalis szennyviziszap Gjrahasznositas az ERV Zxt.
teriiletén”

Kategoria: Korkoros gazdasag és szénsemleges innovaciok

Szervezet: Eszakmagyarorszagi Regionalis Vizmtivek Zrt.

A szennyvizkezelés sordn képz6d6 ,hulladék” egy része alapanyagnak tekinthet6, amely tovabbi
feldolgozas utén, a komposztalasi technologia segitségével felhasznélhat6 és értékesithet termék-
ké vélik a korkords gazdasag és a fenntarthatésag jegyében. A kommunalis szennyviziszap kivalo6
hasznositasi paraméterekkel rendelkezik és nemcsak a hazai, hanem a szigora EU el6irasok szerint
is alkalmas a mez6gazdaségi felhasznélasra. A Tarsasag &ltal alkalmazott iranyitott nyilt prizmés
komposztalasi technolégia lehet6séget biztosit a kommunalis szennyviziszapban lev6 tapanyagok
mezdgazdasagi hasznositdsara, megvalositva ezzel a szennyviziszap teljes kort és kornyezettudatos
felhasznalasat, illetve a kornyezetbe val6 visszavezetését. Mivel a komposzt talajba juttatasa karos
anyagot nem tartalmaz, legfontosabb kincstinkre, a nyersviz készletre sincs karos hatdssal. Az ERV
Zrt. 2015-t61 mez6gazdasagi felhasznélasra alkalmas komposztot 4llit el6. A termék a Nemzeti Elel-

miszerlanc-biztonsagi Hivatal altal kiadott forgalomba hozatali és felhasznéldsi engedéllyel rendel-
kezik.

,Epitett szlir6rétegti galérias vizbeszerzés a masodlagos szennyezék kizarasaval”
Kategoria: Potencialis minéséginnovaciok

Szervezet: AGM Betonelemgyarto Forgalmazé és Epit6 Zrt.

A Tarsasag felismerve az ivoviz stratégiai termékké valdsat, kutatas-fejlesztési munka keretében
kifejlesztette az épitett sziir6rétegli galérias vizbeszerzés technoldgidjat. A fejlesztés céljat a masod-
lagos szennyezések kialakulasdnak megakadalyozasa mellett a gazdasagos vizellatas feltételeinek
megteremtése képezte, a minéség és az alacsony tizemeltetési koltségek megtartasaval, jelentésen
csokkentve a fajlagos beruhazasi koltségeket is. Azoknél a vizfolyasoknal, ahol a meder nem rendel-
kezik teraszkaviccsal, 1étre kellett hozni a partisziirésti vizbeszerzés feltételeit. A kutatds-fejlesztés
keretében elvégzett kisérlet bizonyitotta, hogy az ivoviz minéség megtartasa mellett az épitett sz(i-
rérétegli galéria vizhozama tobb mint tizszeresen meghaladta az eredeti kavics-osszetételt galéridk
vizhozamat. Ez a mesterségesen létrehozott rendszer alkalmas lehet arra, hogy természetes biologiai
szliréssel biztositson ivoviz-mindségili vizet, amelyet csak a szivattytzas és a kotelez6 fertStlenités
koltsége terhel.

Mindség-Innovicié 2023” pdlydzat elismerd okleveles palydzatai

~Svédasztalos szolgaltatas bevezetése a gyermekétkeztetésbe Magyarorszagon”
Kategoria: Nagyvallalatok
Szervezet: Hungast Management Kft.

Eteleink nagy értéket képviselnek, a belsliik képzddostt hulladék mennyiségét mindenképpen in-
dokolt csokkenteni anndl is inkdbb, mivel a megtermelt, de el nem fogyasztott élelmiszerek felel6sek
a klimavéltozast okozo6 tiveghazhatasa gazok 10%-aért. A svédasztalos projekt elsédleges célja az
ételpazarlas elkertilését célz6 rendszerszintli megoldasok keresése.

Felmérések szerint a hazai kozétkeztetésben el6allitott élelmiszerek 27%-a hulladékként végzi. A
2023 tavaszan zajlé projektben 24 intézmény vett részt: kozel 5000 fogyaszt6 részesiilt a svédasztalos
szolgaltatds el6nyeiben, vagyis a mennyiségi és mindségi valasztds lehet6ségében. A projektidészak
alatt 40%-al sikertilt csokkenteni az ételhulladék mennyiségét, megelézve dsszesen 9,38 tonna hulla-
dék keletkezését!
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A hulladékcsokkentésen talmenden a sziil6k és a pedagdgusok is egyontettien elégedettek voltak
a svédasztalos szolgéltatassal, igy a kozétkeztetés 1j korszakarol beszélhetiink. A nagyobb télalasi
feliiletnek, valamint a gyermekek ratermettségének koszonhetSen lerovidiilt a kiszolgalasi id6, ezal-
tal tobb id6 jutott az ételek elfogyasztasara, ami Gjabb el6nyt jelent.

»1500 m3-es vasbeton viztorony”
Kategoéria: Kis- és Kozépvallalkozasok
Szervezet: AGM Betonelemgyarto Forgalmazé és Epit6 Zrt.

Az AGM Beton eljarasaval az 1500 m® térfogatti viztornyok az el6regyartott vasbeton elemekbdél
gyorsan és koltséghatékonyan épithet6k meg. A vasbeton szerkezeteknél alapvetd fontossagu az al-
lékonysag, a vizzarosag és az élettartam. Az el6regyartott elemek alkalmazasaval az épités jelentésen
felgyorsul, amellett a min6ség és a mindség ellenérzés is j61 kézben tarthat6é. Maradéktalanul biztosi-
tottak a magasban torténé munkavégzés munkavédelmi feltételei. A vasbeton szerkezetti viztornyok
épitésénél teljesen Gjszerl az el6regyartott vasbeton elemek hasznalata. Az épités a toronytorzs bel-
sejébdl, allvanyzat nélkil torténik, igy gyorsabb a kivitelezés. A betonminéség novelésével jelents-
sen novekszik a hasznélati élettartam, és az tizemeltetés koltsége csokken. Az eljarassal novekszik a
koltséghatékonysag.

,Dna-Cloudlet”
Kategoria: Kozszférdban miikod6 szervezetek minéséginnovacioéi
Szervezet: Komp Egyesiilet

A Dna-Cloudlet ékszer az emlékékszerek Gj generécioja, amelynél az emberi vagy allati DNS szélat
egy specidlis izolaciés technika segitségével lathato, félig letekert forméban taroljak. Kiilonlegessége,
hogy egy innovativ, tobbszint( tarsadalmi felel6sségvallalasi folyamatot tesz lehet6vé. Az egyestilet
ugyanis az ékszerek értékesitésébdl szarmazo bevételt visszaforgatja az egyestilet altal fenntartott
szocialis szolgaltatasok mtikodtetésére és fejlesztésére (pl. a hatranyos helyzetti gyermekek megsegi-
tése). Az ékszerek csomagoldsat és lancra f(izését a tarsadalmi felel6sségvallalds keretében megvalto-
zott munkaképességti felnsttek végzik. A Dna-Cloudlet elsédleges célja tehat nem a haszonszerzés,
hanem egy olyan termékcsalad kialakitdsa, ami egyedi megjelenése mellett felhivja a figyelmet az
innovativ tarsadalmi felel6sségvallalasi stratégiara is. Az emlékékszer a nyélban levé hamsejtekbdl
kivont és lathat6 formaban tarolt DNS révén alkalmas a szoros érzelmi kotédés kialakitasara.

Rendkiviil nagy sikernek tekintend, hogy a

MEDICOR Elektronika Zrt.
~MASSVENTIL tomeglélegeztets-rendszer” palyazata az egészségiigyi szféra kategoriaban és az
AGM Betonelemgyarté Forgalmazo és Epit6 Zrt.
,Epitett sziir6rétegii galérias vizbeszerzés a masodlagos szennyezék kizarasaval”
a potencialis innovaciok kategoéridban
Nemzetkozi Dijat nyert.

Az is komoly eredmény, hogy a bekiildo6tt tovabbi 5 magyar nemzeti dijas palyazat mind a nem-
zetkozi dont6be kertilt és kategoridjukban megkapték a finalista oklevelet:
Lechner Tudaskoézpont Nonprofit Kft.
IVM Zrt.
Print Brokers Team Kft.
Eszakmagyarorszagi Regionalis Vizmtivek Zrt.
Budapest Févaros XIII. Keriileti Onkormanyzat

A 2023 QIA galarendezvény a kinai Zhuhai City varosban Hong Kong kozelében 2024. aprilis 10-
11-én lesz megtartva, amelyre a dijazott és finalista palyazok a koordindlé szervezettsl kozvetlentil
kapnak meghivast. A kinai rendezvényen nem atadott okleveleket a 2024. aprilis 18-an Budapesten
megtartasra keriil6 ,Minéség-Innovécié 2023” konferencian adjuk at.

Dr. Molnar Pal
EOQ MNB elnok
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ANTTILA, JUHANI, a Nemzetk6zi Minéséguigyi Akadémia (IAQ) tagja, Finnorszag

Elethosszig tart6 szakmai tanulas a mindség és a
minéségmenedzsment teriiletén,
kiilonos tekintettel az 1ISO 9000 szabvanyositasra

Ez a cikk ismerteti a szerzd hosszii (58 éves), a mindségmenedzsment teriiletén kiilonbézo feladatok
megolddsdban eltoltott szakmai karrierjét, illetve azt, hogyan alakult ki a szerzd mindségmenedzsment
gondolkoddsdval és a gyakorlati alkalmazdsok alapelveivel dsszefiiggd szemléletmddja, kiilénds tekintettel
a nemzetkozi szabvdanyositasban betoltétt részvételre. A tanulmdny kiemelt figyelmet fordit arra, hogyan
kell eqységes egészként és rugalmas lehetdségként kezelni az ISO 9000 szabvdnycsalddot, egyiitt a tobbi
vonatkozo mindségmenedzsment-referencidval és azok alkalmazdsdval mint az dllando tanulds és innovdcié
folyamatat. Foglalkozik a cikk a szabvdnyositds jévobeli kihivdsaival és lehetdségeivel is. A professzionlis
mindségmenedzsmentet és az ISO 9000 szabvdnyokat a gyakorlatban szinte kizdrolag szervezetekre alkal-
mazzdk. Sziikséges, sot eqyenesen nélkiilozhetetlen lenne azonban hasonlé modon vizsgdlat targydvd tenni
a mindség és a mindségmenedzsment kérdését humdn- és tarsadalmi szinten is. A tanulmadny egy specidlis
példa szintjén ugyancsak vizsgdlja a mindségmenedzsment és az ISO 9000 szabvinyok alkalmazdsdt az
egyetemi szervezeteknél.

1. Orientaciom és részvételem a mindségmenedzsment szabvanyositasaban

Ez a cikk sajat karrieremrol sz6l: immar 58 éve szakmai szinten foglalkozom a minéséggel. Mun-
kam sordn kiilonbozé minéséggel kapcsolatos funkcidkban és poziciokban vettem részt szamos
szervezetnél. Ebben a cikkben elsésorban szabvanyositasi szempontb6l vizsgalom a sajat tevékeny-
ségemet, mivel munkam szoros kapcsolatban &ll a minéségmenedzsment nemzetkdzi, nemzeti és
szervezetspecifikus szabvanyositasaval, méghozza rendkiviil organikus médon. Feladataim soran
mindségiigyi témakkal foglalkoztam a termékektdl a folyamatokig, a szervezeti rendszerekig és a
tarsadalmi kérdésekig bezaroan.

Munkéssagom legnagyobb részében (35 esztendeig) egy nagy telekommunikacios szolgéltato val-
lalatnal dolgoztam kiilonboz6 vezet6 poziciokban, amelyek nagyon szoros kapcsolatban alltak a mi-
néséggel és a mindségmenedzsmenttel. Kezdetben miiszaki feladatokban vettem részt, mint labor-
vezetd (kutatds, tesztelés és ellen6rzés a telefonos kapcsolasi rendszerek laboratériumaban). Késébb
K+F igazgat6 lettem a véllalat adatkommunikéciés egységénél. Végezetiil, a nyugdijazasomat meg-
el6z6en szervezeti szinten dolgoztam alelnokként, és elsésorban a minéség vallalati menedzsmentbe

F6 feladatomként - és kiilonosen nyugdijazdsom 6ta - mds szervezeteknél is foglalkozom mind-
ségiigyi kérdésekkel, péld4ul a sajat vallalatom lednyvallalataindl, kiilonféle vev6knél és beszallitok-
nal, egyéb nagy- és kisvallalatoknal, tovabba a kozszolgélat terén miikodo szervezeteknél. Egyesii-
leteknél és mas tarsadalmi szervezetek esetében (példaul a Finn Mindéségtigyi Tarsasag, az Eurépai
Minéségtigyi Szervezet és a Nemzetkozi Min6ségligyi Akadémia) végzett felel6s tevékenységem
természetszertileg egybefonédik a szakmai munkammal.

A kezdetektol, 1979-t6] fogva a mai napig részt veszek az ISO 9000 mindségiranyitasi rendszer-
szabvanyok kialakitasdban, mint az ISO/TC 176 Nemzetkozi Szabvanyositasi Bizottsag tagja; amel-
lett ugyancsak tagja vagyok a minéségirdnyitdsi és a mindségbiztositasi albizottsagoknak (SC 1, SC
2, SC 3) (ISO/TC 176, 2023a), tovabba betoltom a finn nemzeti tiikorbizottsag (SFS) elnoki tisztjét.
Majdnem fél évszdzada elkoteleztem magam a mindségiranyitas szabvanyositdsa mellett. Ez a mun-
kam azonban mér az ISO/TC 176 megalapitdsa el6tt kezdetét vette az egyes szakmai nemzetkozi
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szabvényositasi csoportok (IEC és ITU) tevékenységében valo részvétellel az 1970-es, 80-as és 90-es
években. Ezekben a szabvanyositasi bizottsdgokban tobbek kozott olyan kérdésekkel foglalkoztam,
mint az elektronikus alkatrészek, a miiszaki szempontok, a kornyezeti tesztek, a telekommunikacios
szolgaltatdsok mindsége és a megbizhatosag:

IEC/TC 94: Elektromos relék (alkatrészek szabvéanyositasa).

IEC/TC 104: Kornyezeti feltételek, osztalyozas és tesztelési moédszerek.

IEC/TC 56: Megbizhatosag.

ITU CCITT: Specialis C: A szolgaltatds min&sége.

ITU CCITT: X.25, csomagkapcsolas (adatkommunikécios technolégia).

Az1980-as évektdl kezdve a mai napig aktivan részt veszek az informéacidbiztonsag menedzsment-
jének a szabvanyositasaban az ISO/IEC JTC1/SC 27 bizottsag (informécio- és kiberbiztonséag, tovabba
a személyiségi jogok védelme), illetve a kapcsol6dé finn nemzeti tiikorbizottsag keretein beliil. Az
informaciébiztonsag a modern informaciés tarsadalom igen jelent6s mindségtigyi vonatkozasa.

Jelen tanulmanyban kozzé teszem a mindségmenedzsment szabvanyositasaval dsszefliggé né-
hany tanulsagot, amit évtizedek alatt a szakmai munkassagom soran szereztem. Mivel sokat fog-
lalkoztam az oktatds és a tanulds minségiigyi kérdéseivel, ebben a tanulmanyban szerepel néhany,
a fels6oktatasi intézmények - beleértve az egyetemek - mindségirdnyitasanak szabvéanyositasaval
Osszefliggd szempont és példa is.

2. Mirél is szl valéjaban az ISO 9000 szabvanyositas? Néhany tanulsag a témaban

Az ISO/TC 176 nemzetkozi szabvanyositasi bizottsag feladata altalanos ISO 9000 és ISO 10000
szabvanyok kidolgozasa a minéségmenedzsment teriiletén val6 alkalmazas céljara. Az ISO 9000
szabvanyok ugyanakkor modellként szolgalnak mas iranyitési teriiletek specialitdsaihoz is. Ugy-
nevezett menedzsmentrendszer-szabvanyokat (MSS) dolgoztak ki szamos funkcionalis tertiletre és
agazatra, tobbek kozott: kornyezetvédelem, fenntarthatésag, informacidbiztonsag, vallalatok fele-
16sségvallalasa, human eréforras-menedzsment, egészségiigy, szoftverek, logisztika, innovacio, ok-
tatas stb. Az emlitett témdk és teriiletek menedzsmentjét gyakorlatilag magaban foglalja a min6ség
altaldnos definicidja, ezért az ide vonatkoz6 irdnyitasi rendszerszabvanyok felfoghatok az ISO 9000
szabvanyositas részeként.

Altalanossagban véve az ISO 9000 és az ISO 10000 szabvanyosités a kovetkezé tertileteket fedi le:

e Minden létezé entitas (a mindség vonatkozasaban).

e Minden, az adott entitds mindségre vonatkozoé tulajdonsaga és jellemz6i.

o Az érdekelt felek, illetve azok kiilonboz6 igényei és elvarasai.

e Minden alkalmazasi teriilet, beleértve az embereket, a szervezetet és a tarsadalmat. Ugyancsak
az emlitett szabvanyok jovobeli széleskorii alkalmazhatésagat helyezik el6térbe az ISO/TC 176
(ISO/TC 176, 2023b) bizottsag 2030-ra sz6l6, nagy kihivast jelentd céljai, melyek a kovetkezok:
- Szabvéanyok hasznélata minden tertileten.

- A globalis igények kielégitésére is hasznosuljanak, amelyek alapfogalmai nem egyértelmiiek
és nem is konzisztensek az ISO 9000 terminolégiaval.

A legfontosabb ISO 9000 koncepcidk [ISO, 2015a] az évek hosszt soran keresztiil fejlédtek ki, és jol
felhasznalhat6k minden alkalmazasi teriileten most és a jov6ben is. Természetes médon a minéség
fogalma azonban csak kiindulé pontot jelent minden minéségtigyi tevékenység szamdra. A min6ség
ugyanis azt jelenti, hogy valamely objektum jellemz6i 6sszességében milyen mértékben elégitik ki a
kovetelményeket. Ez a definici6é a mindség kontinuumara vonatkozik.

Ez a meghatarozas széleskor jelentésre tett szert. A minéség egy sajatossag, illetve egy jellemz6
fogalom. Minden entitas esetében azt jelzi, hogy az hogyan elégiti ki a hozza kapcsolédé érdekelt
felek elvarasait és igényeit. Az 1. abran lathatok az ISO 9000 minéségkoncepcidjdnak alapelemei és
tartalma. Az altaldnos terminoldgiai alapelvek figyelembevételével [ISO, 2009] a kovetkez6k szerint
tovabb egyszertisitettem a definiciét, még érthet6bbé és dltalanosabba téve azt:

¢ A min&ség nem mas, mint az igények és az elvardsok érzékelt teljesitése.
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Mindség
valamely objektum jellemzdi 6sszességében milyen mértékben elégitik
ki a kovetelményeket

Jellemzo Kovetelmény
megkiilonboztetd megallapitott, altalanossagban
) sajatsag beleértett vagy kotelezo igény,
Objektum illetve elvaras
termék, folyamat, személy,
szervezet, tarsadalom stb.
Erdekelt fél

személy vagy szervezet, amely befolyasol
vagy befolyasolva lehet, illetve
befolyasolva érezheti magat valamely
dontés vagy tevékenység altal

1. dbra: Az ISO 9000 min&ségkoncepcié alapelemei és tartalma

A minéségmenedzsment koncepciéi mtikodési koncepciok. A {6 fogalom a mindségmenedzsment,
és annak legfontosabb 6sszetevéi a mindségbiztositas és a mindség javitasa:

e Min6ségmenedzsment: a minGséggel 0sszefiiggd menedzsment. A minéségmenedzsment olyan
menedzsmentakciokra vonatkozik, amelyek biztositjdk a minSséggel 6sszefiiggd sziikséges dol-
gok val6sagos megtételét. A menedzselés biztositast, gondoskodést jelent.

e MinGségbiztositds: a mindségmenedzsment azon része, amely bizalmat kelt a minéségi kove-
telmények teljesitését illetben. A mindségbiztositas arra vonatkozik, hogy a relevans érintett
feleket meggy6zik bizonyos termék-kovetelmények realizalasardl, illetve biztositdsarol. A biz-
tositas sz6 ebben az sszefliggésben kommunikéciot jelent.

e Mingségjavitas: a mindségmenedzsment azon része, amely a min6ségi kovetelmények teljesi-
tése képességének novelésére helyezi a hangsulyt. A javitas sz6 - amely ténylegesen magaban
foglalja az alkotast és a tanulast - arra vonatkozik, hogy valamit jobban csindlunk. A min&ség-
javitast sztinet nélkiil és folyamatosan kell végrehajtani.

Személyesen tapasztaltam, hogy még sok szakember sincs gyakorlatilag tisztaban a minéségme-
nedzsment és a mindségbiztositas kozotti alapvetd kiilonbséggel, illetve azzal, hogyan is jelenik meg
ez az ISO 9000 szabvanyokban. Az emlitett alapkoncepciékkal kapcsolatban azt is fontos helyesen
értelmezni, hogy mi a szervezet és a menedzsment fogalma:

e Szervezet: emberek olyan csoportja, ami sajat funkciokkal és felel6sségekkel, tovabba hataskor-

rel és kapcsolatokkal rendelkezik a sajat céljai eléréséhez.

e Menedzsment: valamely szervezet irdnyitasat és kontrolljat célz6 6sszehangolt tevékenységek.

Ezek szerint a szervezet egy személy vagy emberek egy csoportja, a menedzsment pedig nem més,
mint az emberek irdnyitdsa. Ezzel kapcsolatban arra a gyakorlati és elméleti megéllapitasra jutot-
tam, hogy a gyakorlati alkalmazasokban és magukban a szabvanyokban is gyakran alkalmazott me-
nedzsmentrendszer és mindségmenedzsment-rendszer fogalmak teljes mértékben sziikségtelenek,
s6t egyenesen karosak a min6ségmenedzsment vonatkozasaban [Anttila, 2022]. A min&ségmenedzs-
mentet a redlis szervezeti irdnyitdsi folyamatok keretében kell megvalésitani. Munkdm soran nem
lattam és nem is tapasztaltam egyetlen szervezetnél sem ilyen kiilonallé rendszerek sziikségességét.
Az emlitett probléma abban a tényben gyokerezik, hogy a fogalmak rendszere sokszor pontatlan
definiciokra alapozott. Ez vonatkozik az ISO 9000 szabvanyrendszer definicidjara is, ami nem eléggé
vilagos, és teret ad a fentiekben emlitett kifejezések hasznalatdra. Személyesen azaltal tisztdztam a
helyzetet, hogy atnéztem a rendszer fogalomdefinicidit szamos kiilonb6z6 szabvanyban. Kiilonosen
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az ISO 9000, az ISO 15704 és az ISO 18458 szabvanyok esetében modositottam a rendszer fogalmat a

kovetkezo6k szerint:

e Rendszer: az egy bizonyos cél érdekében megszervezett, egymassal kolcsonhatasban 4ll6 vagy
egymastol kolcsonosen fiiggd valos idejli dolgok kombinacidja, amelyek integrélt egészet ké-
peznek egy adott hataron beliil.

Eszerint a rendszer egy menedzselés alatt all6 tervezett és funkciondlé entitds. Maga a rendszer
nem menedzsel, hanem azt menedzselik. Ha a minéségmenedzsment-rendszerrél beszéliink, ak-
kor a minéségmenedzsment-rendszer menedzsmentjét is definidlni kell. Ez az egész menedzsmen-
tet zavarossa és talkomplikaltta teszi. (Lasd: Occam borotvéja filozofiai elv, amely szerint két, az
adott jelenséget egyforman jol leir6 magyarazat koziil azt érdemes vélasztani, amelyik az egysze-
rtibb.) Holott léteznek erre a problémaéra egyszert és jol megalapozott megoldasok. A , menedzs-
mentrendszer” kifejezés helyett olyan fogalmakat hasznalhatunk, mint tizleti (szervezeti) rendszer,
menedzsmentfolyamatok, szisztematikus menedzsment vagy a menedzsment szisztematikussaga.
Ennél fogva a mindségmenedzsment-rendszer az tizleti menedzsment részeként valésul meg, ami
a minéségmenedzsmenttel kapcsolatos sziikséges intézkedések megtételére vonatkozik. Ebben az
esetben a mindségmenedzsment-rendszer helyett csak minéségmenedzsmentrdl beszélhetiink, ami
integralasra kertil az tizleti rendszer keretébe. Erre vezethet6 vissza, hogy mér az 1990-es években
bevittiik a gyakorlatba a ,Min6ség Integréacidja” fogalmat [Anttila, 1999].

A szabvanyok fogalmait és definici6it maguknak a szabvanyoknak az igényei szerint alakitjék ki.
Az, hogy a felhasznal6k miképpen alkalmazzak azokat, mar mas kérdés. Az ISO 9000 szabvanyok
felhasznalasa valéban nagyon rugalmas, és ezek a szabvanyok kiilonb6z6 kortilményekre alkalmaz-
hatok, kiillonosen, ami a szakkifejezéseket, a fogalmakat és a végrehajtasi struktarakat illeti.

Altalanos szabaly: a felhasznalok szaméra nem engedélyezett a szabvanyok értelmezése, de a fel-
hasznal6knak moédjukban all és kotelességiik is a szabvanyok alkalmazisa a sajat megitélésiik és igé-
nyeik szerint. Kizarélag a Mtiszaki Bizottsag részére engedélyezett a sajat szabvanyainak értelme-
zése, és ehhez egy specidlis folyamattal rendelkeznek. A felhasznalok kérelmezhetik ugyan a Bizott-
sdgnal a szabvanyok értelmezését, de ez a folyamat lassti és nem is nagyon hatékony.

Jelenleg nagyszamu ISO 9000 és ISO 10000 szabvéany létezik, amelyeket az ISO/TC 176 folyama-
tosan kiegészit és megujit. Sajnalatos médon a felhasznalok nem eléggé ismerik és értik ezeket a
szabvéanyokat. Az egyes szabvanyokat szintén nehéz értelmezni és azok nem is teljesek, ami féleg a
konszenzusos folyamatra vezethet vissza. Eppen ezért a szabvanyokat rugalmasan és megfontol-
tan kell alkalmazni az adott teriilet igényeinek megfeleléen. Ebben az sszeftiggésben sziikség van
annak ismeretére és megértésére, hogy milyen ISO 9000 alap- és tamogaté szabvanyok allnak ren-
delkezésre a minéségmenedzsment kiilonboz6 vonatkozasainak megvalésitasdhoz, illetve, hogy az
ISO/TC 176 szabvanyok mellett milyen mas szabvanyok és referenciaanyagok lehetnek sziikségesek
vagy hasznosak. Sajat megitélésem szerint a kovetkez6 listat allitottam 6ssze [ISO/TC 176, 2023a]:

e Bevezetés és ontoldgiai szempontok:

11 ISO 9000 és ISO/IEC MSS direktivak, Annex SL [ISO/IEC, 2016] és az 1. tablazat.

A minéségmenedzsment és a mindségbiztositas alapvetd szabvanyai:

] Min6ségmenedzsment: ISO 9004 és ISO 10005.

] Min6ségbiztositas: ISO 9001 és ISO 10005.

Témogat6 technolégidk [ISO/TC 176]:

11 ISO/TS 9002, ISO 10001, ISO 10002, ISO 10003, ISO 10004, ISO 10006, ISO 10007, ISO 10008,
ISO 10009, ISO 10010, ISO 10012, ISO 10013, ISO 10014, ISO 10015, ISO 10017, ISO 10018, ISO
10019, ISO/TS 10020, ISO 18091 és ISO/ TS 54000

L1 ISO/TC 69 szabvanyok ( statisztikai moédszerek, pl. a Hat Szigma alkalmazasai)

L1 ISO/TC 262 szabvanyok (kockdzatmenedzsment)

e Menedzsmentrendszer-szabvanyok (MSS), illetve a partner Szabvanyositasi Bizottsagok egyéb
szabvényai:

[l A MSS tipus (kovetelmények), B MSS tipus (iranyelvek), mtszaki specifikaciok (TS), mtisza-

ki jelentések (TR), nyilvanosan rendelkezésre all6 specifikaciok (PAS), tovabba nemzetkozi
workshop egyezmények [IWA] és [ISO/IEC, 2016].
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e Egyéb szabvanyosito testtiletek és de facto szabvanyositas:

] Példaul a teljesitménykivéalosagi modellek, az AQAP katonai szabvany, és GMP/GXP/ stb.

e Minden egyéb altaldnos és specifikus menedzsment és minéségmenedzsment referencia.

A min6ségmenedzsment kialakitdsa soha nem alapulhat csak és kizarolag a szabvanyokon, ame-
lyek szemlélete tudoméanyos szempontbdl pragmatikus. A min6ség érzékelése azonban gyakran
nagyon is emociondlis és lelki, szellemi (spiritudlis) jellegi. Nem lehet a minGséggel esztétikai és
etikai megfontoldsok nélkiil foglalkozni, tehat ezeket a szempontokat is figyelembe kell venni. Ami
a szabvanyokat illeti, ez nem jelent problémat: a felhasznalok elég, ha tudnak réla, és komolyan ve-
szik azt. Ismerni kell példaul a mtivészeti és a vallasi perspektivakat, és megfelel® referenciakat lehet
segitségiil hivni. A min6ségmenedzsment érdekes példait szolgéltatjak a mtivészeti egyetemek és az
egyhazi szervezetek. Steve Jobs (Apple) példdul sajat magat és a munkatarsait mtivészeknek nevezte,
mivel gy gondoskodnak a termékeikrél mint a mtivészek a mtalkotasaikrol.

Az ISO 9000 szabvanyok 7 minéségmenedzsment elven (QMPs) alapulnak. Ezek olyan alapvet6
eszméket, normakat, szabalyokat és értékeket tartalmaznak, amelyeket igaznak fogadnak el és a mi-
néségmenedzsment alapjaul szolgalhatnak. Ennél fogva a minéségmenedzsment-alapelvek jelent6s
szerepet toltenek be az ISO 9000 szabvanyok hatékony megértésében. Alapul szolgalhatnak a szerve-
zeti min6ségmenedzsment kialakitdsdhoz, és ttmutatast nydjthatnak a szervezetek teljesitményének
javitasahoz [Anttila és Jussila, 2011c]. Cimszavakban a QMPs a kovetkez6kb6l tevédnek dssze:
Vevoékozpontisag
Vezetés
Az emberek elkotelezettsége
Folyamatszerti megkdozelités
Javitas
A bizonyitékokon alapulé dontéshozatal
A kapcsolatok menedzsmentje

Az ISO/TC 176 bizottsag szintén kidolgozott fogalmakat és alapelveket az ISO 9000 szabvanyok
jovobeli fejlesztéséhez. Jelenleg ezek a definiciok a kovetkez6 témakra vonatkoznak [ISO TC176/
TG4, 2021]:

* Vevoéi tapasztalat e Tuddsmenedzsment

* Humén szempontok * Innovacio
Kapcsolatmenedzsment Uj technologiak
* Demografiai valtozas Informaéciés szempontok

* Valtozasmenedzsment * Korkoros gazdasag
* Integracio * Etika & integritas
» Agilitas e Szervezeti kultara

A szabvanyok alkalmazéi szintén hasznosnak taldlhatjdk ezeket a témakat a szervezeteknél,
amikor hozzdigazitjak a minségmenedzsmentet a jovébeli kihivasokhoz. A nemzetkozi dltalanos
ISO 9000 minéségmenedzsment-szabvanyositds immar tobb mint 40 évre tekint vissza, és ennek a
tevékenységnek van jovoje. Személyesen a kovetkez6 kihivasokat latom ezen a tertileten:

e A mas szabvanyositasi testtiletekkel folytatott verseny és a de facto szabvanyositas.

] Példaul a teljesitménykivalésag-modellek, az AQAP és a GMP/GXP stb.
] Mtikodési kivalosag
] Hat Szigma és Lean
e A tarsadalmi trendekhez val6 igazodéds megtjitasa a kovetkezéket foglalja magéban:
] A tarsadalom szocidlis és technol6giai megatrendjei
] Tarsadalomtudomanyok és humén targyak (SSH)
¢ A mindségmenedzsment szabvanyok tudoményos megalapozottsdganak tisztdzdsa és er6sitése
e A szabvanyok hasznélatanak kiterjesztése:
[l Az emberek, a szervezetek és a tarsadalom lefedettsége és integraldsa
'] Az alkalmazas megerdsitése a tantsitvanyok megszerzésén tilmenden
e Egyiittm(ikodés mas tudomanyos dgazatokkal és szabvanyositasi szervezetekkel
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A minGségbiztositas széles korben alkalmazott jelenlegi gyakorlata, amely a minéségmenedzs-
ment-rendszerek harmadik fél &ltali dltaldnos tantsitdsan nyugszik, nem foghato fel hatékony esz-
kozként az elfogadhat6 bizalmat illetéen. Nyilvanval6 igény mutatkozik hatasosabb és hatékonyabb
eljarasok irdnt. Ehhez kutatomunka sziikséges. A komoly partnerek szamara ez a tanasitastipus tob-
bé nem elégséges, ezért 6k jobban fokuszalt megkozelitéseket alkalmaznak, példdul olyat, ami a
mindségi terveken alapul [ISO 10005] és [ISO, 2018b], s ez val6jaban szintén egy miikodé gyakorlat
az ISO 9000 szerint.

Az ISO 9000 szabvanyok nem rendelkeznek eredeti elméleti megalapozassal, ugyanis ezeket a
szabvéanyokat leginkabb a gyakorlati igényeknek megfelel6en alakitottak ki. Egy teoretikus alap
ugyanakkor er6t és mélységet kdlcsonozne a szabvanyoknak, kiilontsen a mai komplex helyzetek-
ben val6 széleskorti alkalmazést tekintve. Az éltaldnos meghatdrozas szerint a szabvany a nyilva-
nossag szamara rendelkezésre 4ll6 miiszaki specifikaci6 vagy egyéb dokumentum, amelyet minden
érintett érdekelt fél egytittmtikodésével és egyetértésével, valamint altalanos jovahagyasaval dolgoz-
tak ki, illetve amely a tudomdny, a technoldgia és a tapasztalat konszolidélt eredményein alapul. Ezek
célja az optimadlis kozosségi elonyodk elérése, és amelyet valamely szabvanyositasi testiilet hagyja
jova. Ez a definici6 igényli a tudomanyos alapokat, amit természetesen a szabvanyok minden fel-
hasznal6ja maga is kialakithat. Ezt a feladatot személyesen tigy oldottam meg, hogy az ISO 9000-es
szabvanyok, illetve valéjadban a minéségmenedzsment alapjaként egy sajat megkozelitést dolgoztam
ki [Anttila, 2023].

3. Az ISO 9000 szabvanyok egyetemi alkalmazasanak szempontjai

Szakmai karrierem sordn sok tennivalém akadt az oktatas és a képzés mindségével és ezéltal sza-
mos egyetemmel kapcsolatban mint hallgaté, kutatd, kutatasi megbiz6, tovabba mint tandr és okta-
tastervez6. A nemzetkozi szervezetekben dolgoz6 kiilfoldi kollégaimmal véllvetve foglalkoztam a
mindségmenedzsment egyetemi megvaldsitasanak lehetSségeivel is.

Az ISO 9000 szabvanyok célja a minéségmenedzsment kialakitdsa barmilyen fajta intézmények-
nél. Az egyetemek és a fels6oktatasi intézmények (HEIs) esetében semmi sem akadéalyozza ennek a
célnak a megvalositasat. A kiindulasi pontot azonban az emlitett intézmények specidlis jellemzéi és
miikodésiik képezze, beleértve azt a helyzetet, amit a szabvanyok alkalmazasa el6tt kialakitottak a
mindség és a mindségmenedzsment tekintetében.

A sajat mtikodését tekintve sok egyetem legalabb is hangstulyosan kezeli a min¢ség kiemelt fontos-
sagat, de a gyakorlatban szdmos akadaly és nehézség hatréltatja a min6ségmenedzsment professzi-
ondlis kialakitdsat, valamint az ISO 9000 szabvanyok alkalmazasat. Néhdny az emlitett nehézségek
koziil a kovetkezo:

e Az egyetemek nem ismerik kell6képpen a minéség, a minéségmenedzsment, a minéségjavitas

és a minGségbiztositas alapkoncepcidit.

e Azegyetemek minségi szemlélete altaldban divatjamult formdlis min&ségbiztositasi rendszereken

és a megfelel6ség kiils6 kontrolljan alapul (ezt timogatja példanak okaért a Bolognai Folyamat).

e Hianyzik az egyetemek aktiv kozremtikodése a szabvanyositdsban nemzetkozileg és a sajat ma-

kodési tertiletiikon is.

e Szamos egyetem nem rendelkezik specidlis minéségalapt oktatasi programokkal, illetve kuta-

tasi tevékenységgel.

e Sok egyetemnek nincs j6l megalapozott, dltalanos vezet6i gyakorlata és kultirdja, ami megala-

pozhatna a mindségmenedzsment elemeinek hatékony integralasat az iranyitasi folyamatokba.

e Az egyetemek nincsenek tudataban annak, hogyan kell mtikodni versenyhelyzetekben.

e Nem sokat foglalkoznak az egyetemek azzal, hogyan lehet bevezetni a feljavitott min6séggel

egyuttjaro 1j, kreativ és az egytittmiikodésen alapul6 oktatasi struktardkat és folyamatokat.

e Azegyetemek csak késedelmesen tudnak valaszt adni az dltalanos munkafeltételek, illetve a tar-

sadalmi-gazdasagi tényezdk és a tdrsadalmi megatrendek valtozasaira mint példaul a negyedik
ipari forradalom.
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e Mivel az egyetemek tarsadalmi intézmények, mtikodésiik és fejlédésiik a tarsadalom vezetdi-

nek dontéseitdl fligg.

e Az oktatés, a tanulds és a mindség ontolégiai és episztemoldgiai alapjai nem allnak kapcsolatban

a mindség realizalasaval.

¢ A hallgaté akadémiai értékelési kulttraja és az egyetemi osztélyozés nincs 6sszhangban az elis-

mert mindségalapt értékelésekkel.

e Nem gyakoroljék széles korben a benchmarkingot az oktatasi szektoron kiviil all6 szervezetek-

kel, ami pedig 1j eszméket és lehet6ségeket nytjthatna az egyetemek fejlesztéséhez.

Az ISO 9000 szabvanyok egyetemeknél torténé alkalmazasdban a legfontosabb szabvany az
ISO 9004 a min6ségmenedzsment kialakitdsahoz, azutan kovetkezik sziikség szerint az ISO 9001 mi-
néségbiztositasi szabvany. Ebben az 6sszeftiggésben ugyancsak hasznos lehet az ISO 21001 szabvéany
(Oktatési szervezetek - Menedzsmentrendszerek az oktatasi szervezetek szamara - Kovetelmények
és haszndlati atmutato) [ISO, 2018c]. Az 6sszes menedzsmentrendszer-szabvany (MSS) éltalanos
strukturalis modellje, az Annex SL az ISO/IEC direktivakhoz, 1. rész, Meger6sitett (Konszolidalt)
ISO kiegészités, ISO eljarasok, felhasznalhat6 a sziikséges min6ségiigyi tevékenységek koordinala-
sdhoz és strukturdldsahoz. Ennek alkalmazasa azért is hasznos lehet az egyetemek szdmadra, mivel
a miikodésiik soran figyelembe kell venniiik mas menedzsment-diszciplinak szempontjait is, mint
példéaul a kornyezetvédelem és az innovacio.

A minéségmenedzsment és az ISO 9000 alkalmazas kihivasai kozé tartoznak az egyetemek eseté-
ben a kovetkezdk:

e A megval6sitas kiindulasi pontja: az egyetemi feltételek, beleértve a reélis belsé és kiils6 dssze-

fuggéseket. Nem szabvanyalapt kezdeményezés.

e Kiterjedés az egyetemi tevékenységek minden tertiletére: oktatas, kutatas, és a harmadik szektor

(a tarsadalomra gyakorolt befolyés).

e Az ISO 9000 alkalmazasanak alapelve: a kreativ integraci6. Nem csupdn a kdvetelmények telje-

sitésérol van itt sz6.

¢ Az alkalmazas hatékore: a minéségmenedzsment és a mindségbiztositds, mem csak a minség-

biztositas.

e Az oktatési 4gazaton kiviili szervezetekkel folytatott benchmarking tj fejlesztési lehet6ségeket teremt.

Az egyetemi entitds meghatarozasiahoz, illetve a minéségmenedzsmenttel kapcsolatos bels6 és
kiils6 osszefliggések megismeréséhez az egyetemet egy tarsasdgként foghatjuk fel (2. abra). Eredeti
értelemben véve az ,universitas” sz6 valdjaban tarsasagot, tarsulatot jelent.

Erdekel
A szervezeti Osszefiiggés: ;glzke. ‘
Végrehajtas R
Tervezés Kontroll és biztositas Javitas E
Egyetemi ! ¢ | . C
szint KULTURALIS / NORMATIV o) I
Universitas WW U P
Stratégiai , T I
operativ STRATEGIAI P E
egységek
gyses N~ N o A~~~ U N
Miikodési o T S
folyamatok MUKODESI . ™0 ™E
K K
. ) Mindség (az igények
Egyének HUMAN és az elvarasok
v. teamek o e
érzékelt teljesitése)

2. dbra: Az egyetem altalanos mtikodési struktiraja [Anttila et al, 2021].
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Az egyetemek szamos miikodési egységbdl tevédnek 6ssze mint példaul karok (fakultasok), inté-
zetek, iskoldk, kollégiumok, laboratériumok, kutatasi projektek és igy tovabb. Jellegiiket és funkcio-
jukat tekintve ezek nagyon kiilonboznek egymastol, és a fejlettség kiilonb6z6 szintjein allnak. Ezért
a gyakorlatban a minéségmenedzsment kialakitdsa kiilon-kiilon, a sajatos igényeiknek megfelelGen
valosul meg. Az intézményi szint szerepe és feleléssége az egész egyetem egybetartasan kiviil a fej-
16dés koordindlasdban mertil ki a minéségmenedzsmentet illetéen is. Az ISO menedzsmentrendsze-
rek szabvanyositasdnak altalanos modellje, az Annex SL az ISO/IEC direktivakhoz, 1. rész, ,Meg-
erdsitett (konszolidalt) ISO-kiegészités, specialis-ISO eljarasok” (1. tablazat), rugalmas és egységes
referenciakeretként szolgélhat, melynek segitségével egyetemi szinten koordindlhaté a minéségme-
nedzsment kialakitdsa az egyetem kiilonb6z6 operativ egységeinél.

1. tablazat: A menedzsmentrendszer-szabvéanyok altaldnos strukttraja
XXX jelenti a specifikus menedzseri diszciplindkat, amelyeket valamely specialis esetben
figyelembe kell venni, pl. az ISO 9000 esetében az XXX a min6séget jelenti [ISO/IEC, 2016]

1.-3. Altalanos bevezet rendelkezések 7. Tamogatas
4. Szervezeti kdrnyezet 7.1 Eré6forrasok
4.1 A szervezet és a szervezeti kornyezet 7.2 Kompetencia
megértése 7.3 Tudatossag
4.2 Az érdekelt felek igényeinek és 7.4 Kommunikacio
elvarasainak megértése 7.5 Dokumentalt informacié
4.3 Az XXX menedzsmentrendszer 8. Miikodés
hatékorének meghatérozasa 8.1 A miikodés tervezése és kontrollja
4.4 Az XXX menedzsmentrendszer 9. Teljesitményértékelés
5. Vezetés 9.1 Monitoring, mérés, elemzés és értékelés
5.1 Vezetés és elkotelezettség 9.2 Belsé6 audit
5.2 Politika 9.3 Vezet6ségi atvizsgalas
5.3 Szervezeti szerepek, felel6sségek és 10. Javitas
hataskorok 10.1 Nemmegfelel6ség és korrekcids 1épés
6. Tervezés 10.2 Folyamatos javitas
6.1 A kockazatokkal és a lehettségekkel
kapcsolatos akciok
6.2 Az XXX célok és azok elérésének tervezése

Forras: Annex SL az ISO/IEC direktiviakhoz
1. rész: Megerésitett (konszolidalt) ISO kiegészités, specidlis ISO eljarasok

4. Gyakorlati szempontok az ISO 9000 szabvanycsalad alkalmazasahoz

Az ISO 9000 szabvanyok szerint a mindségmenedzsment végs6 célja azon szereplék allando si-
kereinek biztositasa, akik a vonatkozé gyakorlatokat hatdsosan és hatékonyan alkalmazzak. Az
ISO 9000 sorozat f6 szabvanya az ISO 9004, de elvben valamennyi alapvet6 szabvanyt (ISO 9000,
ISO 9004 és ISO 9001) egyidejtileg kell alkalmazni. Az ISO 9004 és az ISO 9001szerepkore itt nagyon
kilonboz6 [ISO, 2015a; ISO, 2018a; I1SO, 2015b]:

e Az ISO 9004 tartalmazza az tuizlet altal integralt minéségmenedzsment 4altalanos iranyelveit,

amelyek:

[l mindenféle szervezetre alkalmazhatok,

] 6sszhangban édllnak a bels6 és a kiils6 szervezeti kornyezettel,

] a szervezeti tanuldson és innovacion keresztiil kertilnek realizalasra,

I minden specifikus kovetelmény nélkiil a végrehajtasi gyakorlatra vonatkoznak.

e Az ISO 9001 &ltalanos szabvany kovetelményeket (= igényeket és elvarasokat) tartalmaz a ter-
mék megfelelségével kapcsolatos mindségbiztositashoz, igy hozva létre és erésitve meg a bi-
zalmat a relevéns érdekelt felek k6zott. Ez magaban foglalja a kovetkezdket:

] Semmilyen kotelezé vagy minimumkodvetelmény, hacsak a felel6sok nem dontenek, illetve
nem &allapodnak meg azokrol valamilyen specialis 6sszeftiggésben.
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'] Semmilyen alkalmazési atmutato.
] Semmilyen kovetelmény az egységes struktardk iranti igényre, a dokumentécié dsszhangja-
nak megteremtésére, illetve a specidlis terminoldgia hasznalatara vonatkozoan.
] Semmilyen specidlis kovetelmény az érdekelt felekkel kapcsolatban.
A szabvéanyok ugyancsak elénytsek lehetnek a minéségmenedzsment atfogd megkozelitése szem-
pontjabol, ami kiterjed a kovetkez6kre:
e Emberek
e Szervezetek
e Tarsadalom
A mindségligyi kérdések és a szabvanyok professziondlis kezelése hagyomanyos médon majd-
nem kizarolag szervezeti 6sszeftiggésekben tortént. Az utébbi id6ben viszont az a meggy6z&désem
alakult ki, hogy a min6dséget hasonlé médon kell szdmba venni az egyes emberek (életminéség) és a
tarsadalmak (a tarsadalom min6sége) szempontjabdl is. Ezekben az esetekben szintén hasznalhatok
az altalanos szabvanyreferencidk, bar azok alkalmazésakor figyelemmel kell lenni az egyes alkalma-
zasi tertiletek specialis sajatossagaira. A minéségmenedzsment kiterjesztett hasznalata valdjaban egy
sziikségszertiség, hiszen a fent emlitett 3 alkalmazasi teriilet alapvetSen osszefonodik egymassal. Igy
példaul a j6 minéség a szervezeteknél feltételezi az emberek és a tarsadalom mindségét is. A tarsa-
dalom egésze az emberek és a szervezetek hal6zatabol tevédik dssze, igy annak minésége a mindség
diffazidjan nyugszik (3. abra).

I A teljesitmény mindsége: emberek, szervezetek és tarsadalmak I
I Termékmindség
w Javak ¢és szolgaltatasok {

Mikodési teljesitmény

Emberek Folyamatok Anyagok, tudas

Atfogo szervezeti teljesitmény (Mindségmenedzsment)

- ENETH<<TEN®

Szervezeti kultira | Menedzsment Struktira Erdforrasok

Mindségtudatossag a tarsadalomban

Civilizacio Kultara Infrastruktira

Emberek

3. dbra: A minéségmenedzsment és az ISO 9000 szabvéanyok 3 6sszefon6dé megvaldsitasi teriilete:
az emberek, a szervezetek és a tarsadalom [Seghezzi, 1993]

A szabvanyok alkalmazésakor azt is j6 tudni, hogyan éptilnek azok fel. A folyamatok el¢ké-
szitése és alkalmazédsa nagyon kiilonboz6. A nemzetkozi szabvényositas konszenzuson alapul,
mig azok alkalmazésa innovacios és tanulasi folyamat. A konszenzus soha nem eredményezhet
kittin6 megoldasokat, hanem az a szabvanyokat felhasznalok belatdsara és felel6sségére van
bizva. A 4. 4bra mutatja be a szabvanyositds és a szabvanyok megvalositdsa kozotti kiilonbsé-
geket.
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, . Szabvany/Modell X / Konszenzus X folyamat
Szabvanyositas

A modellek gyakorlati
realizalasa

B szervezet: B realizalas / B innovacios folyamat

4. dbra: A szabvanyok megfogalmazdsa és publikalasa, illetve azok gyakorlati megvaldsitdsa
két kiilonboz6 és jol megkiilonboztethets tevékenységi tertileten [Anttila és Jussila, 2017b]

A mindségmenedzsment és az ISO 9000 szabvanyok megvalésitasahoz szamos kiilonbdz6 megko-
zelités és miikodési modell 4ll rendelkezésre. Az ISO 9004 csak nagyon altalanos szinten foglalkozik
a minéségmenedzsmenttel és nyjt néhany tdjékoztato otletet, az ISO 9001 pedig egyaltalan nem ad
és nem is adhat Gtmutatast a szabvany hasznalatahoz. Mindig maga a szervezet viseli a felel6sséget
a szabvanyok végrehajtasaért. Kidolgoztam egy paradigmat a kiilonféle minéségmenedzsment és
ISO 9000 szabvanyok megval6sitasi megkozelitéseinek és stratégidinak feltérképezéséhez és atfo-
g6 megértéséhez (5. abra). Az dbra minden vonatkozasaban a minéség és a min6ségmenedzsment
ugyanazon formalis definicioi érvényesek. A minéségmenedzsment realizalasaval kapcsolatos ajan-
lott és természetes gyakorlati megoldasaink azok a teleologiai megoldasok, amelyek a szervezetre
nézve specifikus minéségcélok megvalésitdsara irdnyulnak. Ennek a megkozelitésnek a neve - ame-
lyet a gyakorlatban is alkalmaznak - ,Minéség-Integracio’.

Teleologia
Céltudatos informalis megkozelités
Doktrinara alapozott "Minéség-
megfeleloség és Integracio" |
elismerés
Objektivitas Szubjektivitas
Moédszeren vagy Mechanisztikus
eszkozokon alapulé | Kkalandozas vagy
megoldas stagnalas
Deontologia

Normativ formalis megkozelités

5. dbra: A min6ségmenedzsment és az ISO 9000 szabvanyok megvalositasanak 4 f6 kategoridja:
paradigma-térképezés [Anttila, 2023; Burrell és Morgan, 1979]
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A minéségintegracio magaban foglalja a minéségmenedzsment megval6sitasat, ami jol illik a
szervezet normadlis {izleti folyamatai kozé. A minéségintegracié tartalmazza a minéségmenedzs-
mentet és a mindségbiztositast, ami gyakorlati és effektiv tizleti megoldasokka valik az iranyitds
eszméin és alapelvein keresztiil, tovdbba a hatékony moédszerek és eszkozok, illetve a kreativ inf-
rastruktara segitségével. Mindez a szervezeti tanuldson és a valtozési folyamat alapjan fejlédik
(8. abra). A min6ségmenedzsment ebben az ¢sszefiiggésben egy szélesebb koncepcié, ami nem csu-
pan az ISO 9000 szabvéanyokat fedi le, hanem minden mas menedzsmentrendszer-szabvanyt (MSSs)
is, amelyre esetenként sziikség lehet, de mas hasznos és dltaldnos minségmenedzsment-referencidk
is ide tartoznak. Az integracids platform minden esetben a szervezet sajét tizleti rendszere, amelyen
beliil az integracio megvalésul. A minéségintegraciot a 6. abra reprezentalja. A Finn Szabvanyositasi
Testtilet is elfogadta ezt az integraciés koncepciot, ami jelent6s mértékben kiilonbozik attél, amelyet
gyakran bemutatnak a menedzsmentrendszer-szabvanyokkal kapcsolatban, amikor azokat kiilonal-
16 menedzsmentrendszer gyanant értelmezik.

y . Pénziigyek Integralt tizleti

Az lizleti integralt &Y mgnifirzasmlzl te éls
?1noiigrélel?edzsment Termék- mindségintegracid
1nn viodetye minéség (ISO 9004)

(Mindség-Integracio)

A menedzsment

altalanos Munkahelyi egészség
Innovacié = felelésségei és ¢s biztonsag
egy iizleti

Szervezeti azonos-
rendszer sag & titoktartas
Business Tarsadalmi

Az l'izleti, vezetok Biztonsag feleldsség
szerepe és
felelossége Kockazatok

Szervezeti diverzitas

6. dbra: A min6ségintegracié Finn Modellje

Minden személy, szervezet és tarsadalom rendelkezik a minéség és a mindségmenedzsment egy
bizonyos szintjével, még az ISO 9000 szabvanyok szempontjabol nézve is. Ezek célja mindig az ér-
dekelt felek igényeinek és elvardsainak kielégitése bizonyos mértékig, akkor is, ha ez a szint nagyon
alacsony. El6fordulhat, hogy ezek a szerepl6k egyaltalan nem beszélnek a minéségrél és semmi
kiilonoset nem tesznek annak érdekében. Ha azonban valamilyen médon menedzselik ¢ket, akkor
mar 6k is elmondhatjik, hogy minéségmenedzsmenttel rendelkeznek. Ez a minéségmenedzsment
azonban nagyon szerény szinten maradhat, 6sszehasonlitva példaul az ISO 9004 szabvannyal. A mi-
néségmenedzsment megvaldsitasa nem azt jelenti, hogy specialisan egy bizonyos minéségmenedzs-
ment-rendszert allitanak fel valamely szervezetnél, hanem a végrehajtas egy hosszantarté folyamat,
ahol a tanulés és az innovacié vagy mas szavakkal mindig valami Gjdonsag létrehozasa jatssza a
kulcsszerepet. Ami a tdrsadalmat illeti, a min6ségmenedzsment megvaldsitdsa nem mas, mint a szer-
vezetektdl a tarsadalom felé iranyul6 difftiziés folyamat.
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Egy gumiasztal modell segitségével abrazoltuk
(7. abra) a min6séggel kapcsolatos ISO 9000 szab- I
vany kreativ alkalmazasat. Nincs akadalya az al-
taldnos szabvanyok kreativ médon valé felhasz- I
nalasanak, illetve a minéségintegracioéra, valamint
a fenntarthat6 sikerre val6 kivalo torekvésnek az I
tizleti teljesitmény terén. Ez a kovetkezo6ket jelenti: 1
e A szabvanyt korlatlan lehet6ségként kell fel-
fogni, nem pedig a specialis célok vagy kove- l
telmények gytijteményének (A).

e Fel kell ismerni, hogy a tomegbdl val6 kitorés I
és a masoktol valé megkiilonboztetés leheto-
sége egyediil a szervezet tizleti vezetSinek és
szakért6inek akaratatol és képességeitdl fligg.

e Alegnagyobb akadalyok: a meglev6 szokasok,

a téves érzékelések és az elbitéletek elkeriilése,
mert azok akadalyozzak, illetve meggatoljdk a
lehet6ségek irdnyaba torténé haladast (B).

A minéségmenedzsment, és ennél fogva az ISO
9000 szabvanyok alkalmazédsa és zokkenémentes
integréaldsa a szervezet tizleti tevéker}ységéb.e ésira- 7. dbra: Az 15O 9000 szabvanyok kreativ
nyitadsaba, vagy més szavakkal a min6ség integra-
lasa a szervezetek szakadatlan tanulasi folyamatat
képezi. Ebben az osszefliggésben elméleti és gyakorlati szempontbél egyarant hasznosnak talalom
Senge modelljét (8. abra) a tanul6 szervezet miikodésérol [Senge et al, 1995]. A kiindulési pont a szer-
vezet helyzete, a tevékenységi teriilet; a min6ség megvalositdsa pedig egy tanulési és innovacios
folyamat, a valtozas teriilete.

értelmezése és alkalmazésa, a ,gumiasztal modell’.

Attitlidok, Tudatossag és Teljesitménykivalosag
érdekek, érzékenység i
¢és eszmék (1) Vezetési
- elvek
Valtozasi teriilet '
Szakmaisag és AkCif:)s .I.:er’iilet
képességek (miikodés)

(2) Teodria, (3) Menedzsment-

modszerek, infrastruktura

¢s eszkozok (beleértve a mindség-
menedzsmentet)

8. dbra: A szervezeti tanulds gondolati modellje az tizlet altal integralt min6ségmenedzsment kialakitasa,
illetve az ISO 9000 szabvanyok végrehajtasa terén [Anttila és Jussila, 2018]
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5. Kovetkeztetés

Az altalanos ISO 9000 mindségmenedzsment-szabvanyok alkalmazasa korlatlan és rugalmas. Eb-
ben az esetben viszont nagyfoku felel6sségre van sziikség az alkalmazé szervezet részérél a kiva-
lasztast és a végrehajtott megoldasokat illetéen, ezért nagyon jol kell ismerni és érteni a minéségiigyi
szakma altalanos alapelveit és gyakorlatait, de nem hidnyozhat a megfelel6 tapasztalat sem.

Az &ltalanos meghatarozas szerint [ISO/IEC, 2004] a szabvanyositds olyan tevékenységet jelent,
amely megoldast kinal az ismétl6d6 alkalmazasra, tovabba az alapvetSen a tudomany, a technoldgia
és a kozgazdasagtan fogalomkorébe tartozé problémakra, illetve, ami a rendezettség optimalis foka-
nak elérésére iranyul egy adott dsszefiiggésben. Altalanossagban véve a szabvanyositas a kialakitds, a
kibocsitds és a végrehajtis szabvanyainak folyamataibol tevédik ssze. Ezért kozvetlentil kijelenthetd,
hogy a megvalo6sitas a szabvanyositds részét képezi, ilyenforman a szabvany felhasznal6i kotelesek a
sajat realizalasi tertiletiikon beliil folytatni a szabvanyositasban valé részvételiiket, figyelembe véve
a tudomdny, a technoldgia és a kozgazdasigtan megfelel6 vonatkozasait.

A nemzetkozi szabvanyositasban val6 részvétel nagyon kifizet6d6 a szakmai tanulds szempontja-
bol. A szabvanyositas segitségével hosszutavi kapcsolat alakithaté ki a kiillonboz6 hattérrel rendel-
kez6 szakemberek kozott. A szabvanyositasi munkacsoportok iilésein ugyancsak alkalom nyilik az
4j informaciok megszerzésére és megvitatasara, amikor a szakértok egytitt dolgoznak a minéségiigyi
szakma kulcsfontossagu elveinek és gyakorlatainak a kialakitdsan. A szabvanyositds amellett egybe-
gytjti a szakembereket a kiilonboz6 geopolitikai kultarakboél és kornyezetekbdl, hogy taldlkozzanak
egymassal és megbeszéljék a kozos érdeklédésre szamot tartd pozitiv témdakat. A nemzetkozi szab-
vanyositas tehat kitting lehet6séget teremt a redlis és globalis , békepartnerséghez”.
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f Top Shindan auditok b

Az ISO 9001 szerinti tantsitvanyok gyors elterjedése val6sagos forradalmat idézett el6 a legfels6 veze-
tés elkotelezettségét illetéen a mindségmenedzsment-rendszer kiépitése és megvalositdsa, a hatékonysag
novelése és a folyamatos javitas irant. A japan Top Shindan médszer keretében a fels6 vezetés feladatava
valik a szervezeti auditok lebonyolitasa, ahol megvizsgaljak a vallalat mingségi és egyéb teljesitménymu-
tatoit a feldllitott célokhoz és a termelési el6iranyzatokhoz viszonyitva. Az auditokat kiegésziti a Hoshin
Kanri, ami hatékony médszert ad a vezet6k kezébe a politikdk és a célok szervezeten beliili lebontasahoz,
illetve az ISO 9001 szabvany kovetelményeinek kielégitéséhez. A dél-afrikai Nissan vallalat mar bevezette
a Top Shindan médszert, ami , a legfels6 vezetés altal végzett diagnozisként” irhato le. Itt az auditot kovetd
részletes vizsgélatrol van sz6, melynek soran az osszes tevékenységet figyelembe veszik a szervezeti célok
viszonylataban. A vizsgélatot a legfels6 vezetés folytatja le, és minden esetben egy diagnézist allit fel, mely-
nek kozéppontjdban az egyéni feladatok és az ajanlott javitasok allnak. A diagnoézis felallitasa a szervezeti
célok teljestilésének aktudlis helyzete, és a vallalat meghatarozott tizleti terve alapjan torténik. A szervezet
minden szintjén foly6 tevékenység vonatkozéasaban el kell végezni az auditot és a diagnézis felallitasat. Az
audit nem szoritkozhat csak a minéségiranyitasi rendszer feliilvizsgalatara, hanem ki kell terjednie az in-
tegralt menedzsmentrendszer minden részletére. A Top Shindan audit keretében feltétlentil meg kell vizs-
gélni a tevékenységek harmonizaldsat a véllalati célok lebontasa és az operativ mddszerek tekintetében.
Mivel a kontroll aldl kicstszott folyamatok javitasa nehézségbe titkozik, torekedni kell mindenféle széras
korlatozasara a feladatok konzisztenciajanak novelésével. Ehhez j6 alapot biztosit az ISO 9001 szabvany,
ami az eljarasok és a munkautasitasok segitségével jarul hozza a folyamatok szabvanyositasahoz. A szerve-
zeti konzisztencia magasabb szintjének kialakitasat szolgalja a Hoshin Kanri, ami a stratégiai tervezésben
hasznalt, hét 1épésbdl allo folyamat. Ennek keretében a stratégiai célokat az egész vallalaton keresztiil kom-
munikéljak, majd végrehajtjak. A modszer hozzajarul a konzisztens szervezeti célok kidolgozasahoz, majd
azok osszehangolasdhoz. A tovabbiakban a Top Shindan audit biztositja az idébeli teljesités figyelemmel
kisérését, illetve a hatarid6k betartasat. Rendkiviil fontos az egyéni célok és médszerek egyeztetése az atfo-
g0 szervezeti célokkal. Ehhez az auditot végz6 vezet6knek megfelel6 coaching és egyéb képességekkel kell
rendelkeznitik, amihez nélkiilozhetetlen a menedzsment és az tizemi munkaer6 kozotti bizalom kiépitése,
valamint a félelem kikiiszobolése az emberi kapcsolatokbdl. Az ilyen kornyezet lehetévé teszi a problémak
Gszinte feltarasat, a kérdésfeltevést, valamint a folyamatos javitdsra vonatkozoé 4j elképzelések felvetését.
Osszességében véve a Top Shindan médszer nem csak a Deming-menedzsment alapelveit timasztja ala, ha-
nem kiterjeszti és hatékonyabba teszi az ISO 9001 rendszerszabvany kévetelményeit is, amellett elémozditja
a mindség és a termelékenység harmonikus javitasat. A Nissan esetében a modszer sikeresnek bizonyult
egyrészt a minségi szintek mas orszagokkal val6 osszehasonlithatésaga, masrészt a koltséghatékonysag
tekintetében.

Paul Harding: Top Shindan Audits - A Revolution in Top Management Commitment. e-Quality Edge, No. 247,
March 2023, 7-10. oldal
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HERVAINE SZABO GYONGYVER, féiskolai tanar, Kodolanyi Janos Egyetem

Minoség és megbizhatosag a felsooktatasban

A felsdoktatds a jol-léti szolgdltatisi szektorok koziil egyediildllo a mindségbiztositis vonatkozdasiban
eurdpai és globdlis szinten is, hiszen UNESCO, OECD és Eurdpai Unids kozpolitikai szabdlyozds vo-
natkozik rd, amelyhez kialakult a megfeleld egyiittmiikodési intézményrendszer is. A mindségbiztositds,
mindségfejlesztés és mindségkultiira globdalisan 235 millio fot, 30.000 intézményt érint. Az EU részben
a Tandcs, részben a Bizottsdg, részben az Erasmus és egqyéb projektek keretében 1998 ota folyamatos fej-
lesztési célokkal, 3-5-7 éves értékelésékkel kiséri a folyamatokat. Ennek eredménye az eurdpai felsdoktatdsi
mindségi adatbdzis kialakuldsa, aminek funkcioja az érintettek informdldsa a képzésekrol. Az adatbazis
70.000 mindségértékelésével hatalmas teljesitmény. A kérdés az, hogy mindez mennyire emeli a nemzeti
felsdoktatds és a nemzeti intézmények, az egyes programok iranti bizalmat. A Bizottsig értékelése alapjan
a felsoktatdsi mindségértékelés 1ij modellje felé kell elmozdulni, amely a felsdoktatdsi standardokon til a
szervezetek egészét a kivalo miikddés felé viszi, tovabba kiterjed a képesitések mindségére is.

A felsGoktatasi mingségbiztositas nemzetkozi kontextusa

~Jelenleg 88071 fels6oktatasi intézmény miikodik a vildgon. 2006 6ta 30000 a novekedés, ebbdl
Indidban 22000. Eurépaban és az USA-ban 4% a novekedés. A fels6oktatas hallgatéi 1étszama
2000-2020 kozott megduplazodott, 235 milli6 f6. Globalisan 345 mindségértékels szervezet
tevékenykedik. 116 orszag alakitott ki fels6oktatasi képzési keretrendszert, a legtobb az EQF-
hez (Eurdépai Képesitési Rendszer) viszonyitottan fejlesztette azt. 6 milli6 hallgatéi vesz részt
nemzetkdzi mobilitdsban, 49% az USA és az EU térségében” [1].

A fels6oktatasi min6ségértékelés természetének meghatarozasa nem egyszert feladat. A legin-
kabb elterjedt és altalanosan ismert kifejezés az akkreditacio. Az akkreditacié rendszerei a kilencve-
nes években épiiltek ki vilagszerte. Az UNESCO 2007-ben definidlta az ide tartozé fogalmakat. Az
USA-ban, az angolszasz orszagok esetében alulrél jovo, civil folyamatként indult, amely orszagok-
ban a szovetségi allam kompetenciaja a keretek meghatarozasa.

A CHEA (Amerikai Fels6oktatasi Akkreditaciés Tanacs) az amerikai fels6oktatas érdekszerveze-
te 8200 intézmény és 44000 program értékelését 19 regionalis szervezet és 60 programakkreditalo
szervezet végzi, amelyek a CHEA altal elismertek és akkreditaltak. 2019-ben 6549 intézmény 20231
programjat értékelte valamely CHEA szervezet. 2005 és 2017 kozott 5282-r61 8056-ra nétt az akkre-
ditacios akciok szama. Az akkreditaci6 tétje magas, az akciok 20%-a alkalmazott valamilyen meg-
vonast, megtagadast. Az USA-ban hallgat6 6sztondijat csak akkreditalt program esetén kaphat, az
akkreditaci6 ugyancsak feltétele a hallgatoi kolesonfelvételhez [2]. A CHEA feltigyelte szervezetek
2014-19 kozott 880 uj féiskolat és programot ismertek el, 20 intézményt és programinditast nem
engedélyeztek, 2908 intézményt, illetve programot djitottak meg, 495 intézményt6l, egyetemtol,
programtol vontak meg a képzési engedélyt. Az amerikai nemzeti (regiondlis) akkreditacié célja
az allami, foderdlis adatgyfijtés, az tigynokségi és intézményi engedély megujitasa nyilvantartésa,
az intézmények elszamoltathatosaga, a pénziigyi és adminisztrativ szabalyszerti miikodés elérése,
tovabba az allami tAmogatasok odaitélésének feltétele a pozitiv eljarasi eredmény.

A fels6oktatasi regionalizécios és globalizacios folyamat (1. tabldzat) alapjat az UNESCO képzési
rendszerek osztalyozasi programja képezte, amely a hetvenes években indult, majd 1997-ben meg-
gjitottak [3].
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1. tablazat: Az UNESCO makro-regiondlis és globalis egyezményei

Térség A megkbfcés .ideje, Az elismerd A megﬁji?cés .ideje, Az elismer6
életbelépés ideje, helye | allamok szdma | életbelépés ideje, helye |allamok szdma

Latin-Amerika 1974/75, Mexico City 19 2019/---- Buenos Aires 4
Eurdpa 1979/1982 Parizs 46 1997 /1982 Lisszabon 54

Arab allamok 1978/81 Parizs 12 2022/ ---- Périzs 0
Mediterran térség  |1976/78 Nizza 12

Azsia és Csendes- |1982/1983 Bangkok 21 2011/2018 Tokid 12
Oceénia

Afrika 1983, Arusha 23 2014/19 Addis Abeba 13
Globélis egyezmény | 2019/2023 22

Az allamok tobbnyire ,nem veszik észre”, hogy tj regionélis egyezmények keletkeztek, a globalis
egyezmény életbelépéséhez 20 tagéallam ratifikdldsa volt sziikséges. Az egyezményhez Magyaror-
szag még nem csatlakozott.

Jelenlegi 2019-ben elfogadott Gj globalis elismerési egyezmény a min&ségbiztositast a fentiekkel de-
finialja: , A min6ségbiztositds a hatésagi szervezetek éltal a felsGoktatasi rendszert, az intézményeket
és programokat kompetens médon, folyamatosan értékel6 tevékenység, amely az érdekeltek szamara
biztositja, hogy az elfogadott oktatdsi standardokat folyamatosan fenntartjék és fejlesztik.” [4]. A de-
finici6 része a regionalis elismerési egyezményeknek, a regiondlis képesitési rendszernek valé megfe-
leléseknek és a regionalis min&ségbiztositasi hal6zatok miikodtetésének.

A fels6oktatési globalis min6ségbiztositdsi egytittmiikodés alapjait a hongkongi minéségbiztosita-
si szervezet alapozta meg, amelyet f6ként az egykori birodalmi szereplSkre és szakértSkre épitettek.
Mellettiik a holland, norvég, svéd szervezetek miikddtek kozre a fels6oktatdsi mindségbiztositasi ha-
16zat (INQAAHE) létrehozasdban 1991-ben. A nemzetkozi szerepl6k amerikai mintdra a minSségér-
tékelés standardjainak kialakitasara torekedtek, am csak a 2000. évi Férumon, Budapesten fogadtak
el a min&ségbiztositasi szervezetek mindségére vonatkozé kritériumok kidolgozasat. Ennek erétel-
jesen ellene voltak az eurdpai szervezetek, f6ként a szervezetek fliggetlensége és a dokumentumok
nyilvdnossaga volt vitatott. Az amerikaiak csak a megfelelt szervezetek nyilvdnossagat ismerték el,
Eurépa viszont a nem megfelel6 értékelések nyilvanossdgahoz is ragaszkodott. A cél, a nem meg-
felel6 szervezetek kisztirése volt, amelyet min6ségértékelés professzionalizalasaval kivantak elérni.
Ezt egy un. j6 gyakorlat Gtmutatoban dsszegezték, a kérdés az volt, hogy mivel 6sztondzhetSk erre a
szervezetek. Az amerikai CHEA és a Német Akkredit4ciés Tandcs modell szolgalt mintaul, amelyek
akkreditaltak a szovetségi allamok teriiletén engedélyt kapo szervezeteket. A Felséoktatasi Min&sé-
gi Egytuttmitikodés Nemzetkozi standardjait (ISG), a Vilag Fels6oktatdsi Konferencian (WHEC 2022
Barcelona) mutattak be és fogadtak el 2022-ben az INQAAHE nemzetkozi szovetség kezdeménye-
zésére.

A globalis oktatas fellegvaranak tekintheté Ausztralidban a TEQSA, a szovetségi tigynokség, a
2021-ben elfogadott intézményi értékelési rendszer és kritériumai, a regionalis képesitési rendszer és
a fels6oktatdsi minéségiranyitas intézményi szervezeti iranyitasi modelljével innovativ médon jarult
hozza az ausztral fels6oktatas globalis versenyképességéhez.

Az Eur6pai Minéségiigyi Egytittmtikodés' keretei
A fels6oktatdsi mindségértékelési egyiittmiikodés az UNESCO, az Eurdpa Tanacs? és az Eurépai

Ko6z6sség, majd Eurépai Gazdasagi Kozosség kulturalis egytittmiikodési gyakorlatdban alakult ki,
mint a diplomék és képesitések elismerésének feltétele a hideghdbort idészakdban. Kozép-Kelet-

! Az Eurépai Minéségtigyi Egytittmiikodés eurépai szupranacionalis kozpolitikai program, amely ciklikus mtikodési jel-
leggel, programokban és azok megvaldsitasi beszamoléiban mintegy 25 éve a fels6oktatasi kozpolitika legf&bb iranyitéasi
eszkoze. A program a Bizottsag hataskorébe tartozik.

2 Eurdpa Tanacs, 1959, 1964
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Eurépaban a Pragai elismerési egyezmény (1979) nem kototte semmilyen feltételhez a fels6oktatas-
ba val6 bekertilést és a felsGoktatasi diplomak elismerését, mindez automatikus mechanizmusként
miikodott. A KGST tagorszagok az UNESCO regionalis elismerési szerz6dései alapjan bilaterélis
egyezmények forméjaban kotottek szerzédést a fejl6dd vilag orszdgaival, amely megteremtette
a térségben a kiilfoldi hallgatok nemzetkozi képzésének lehetSségét, mint a nemzetkozi segélye-
zés kiemelked6 elemét. A Helsinki Egyezmény alairasat kovetSen egyre inkdbb el6térbe kertilt a
kapcsolatépités az Eurépai Tandcs konvencidja ala tartozé intézményekkel, és ezen elismerések is
tobbnyire bilateralis alapon szervezédtek. A KGST térség fels6oktatasi mindségbiztositasaban ki-
emelt szerepe volt a nemzeti tudomanyos akadémiai mindsitési rendszernek, a TMB-k szervezeté-
nek, amelyek a kandidétusi, az akadémiai doktori fokozat kiaddsanak ekvivalenciajara helyezték a
hangsulyt.

Az 1989-ben Bécsben 6sszehivott eurdpai felsGoktatasi miniszteri értekezleten (33 allam részvéte-
lével) az UNESCO, annak kutatéintézete a CEPES, az Eurépa Tanécs, az Eurdpai Bizottsag és az EGK
ERASMUS Iroda 3 kérdést vizsgalt: a felvételi feltételeket, a nemzetkdzi képzési csereprogramokban
valo részvétel elismerését és a diplomdk egyenértéktiségét. Itt fogadtak el a nemzetkodzi informéa-
cidszolgaltatds mindsége javitasdnak programjat, az angol nyelvii nemzetkozi képzések bevezetését
a nyugati orszagokban, a diplomat mint eszkozt. A konferencia motorja az Eurdpai Bizottsag volt,
amely az EGK tagorszdgaiban kevesellte a fels6oktatds bekapcsolédasat a kozos piaci folyamatokba,
annak ellenére, hogy az EK programjai mar 1976-ban megindultak (k6zos képzési programok ERAS-
MUS program, Eurépai Egyetemi Hal6zat, hallgatéi 6sztondij, képzés elismerés egyéb témdakban. az
1989-ben indult az ECTS rendszer, 84 intézmény egytiittmtikodésével) [5].

A képesitések elismerése a fels6oktatdsban az Eurépai Régioban (ETS No.165) c. dokumentum [6]
— amelynek része Eszak-Amerika is az UNESCO rendszerében - bevezeti a felséoktatasi intézmény
és a fels6oktatdsi program mindsége és annak értékelése, illetve a képesités fogalmat.

Az 1999-ben indult eurdpai fels6oktatasi egyiittmitikodés (Bolognai folyamat) olyan eurépai-glo-
balis kozpolitikai program, amelynek kialakuldsa nemzetkozi fejlesztési egytittmiikodésen alapult.
Motorja az UNESCO, az EGK/EU, az Eurépa Tanécs, az OECD, és a Vildgbank, az IMF és a WTO.
A célja az eurdpai fels6oktatas globalizacidja és legversenyképesebb rendszerré fejlesztése, az eu-
ropai felséoktatas globalizacidja a nemzetkozi segélyezés forrasaihoz valé hozzaférés révén. Ennek
érdekében megindult az eurdpai globalis makro-regionalis fels6oktatasi tér kiépitése. Ennek elemei
a kovetkezdk:

1. Bolognai Nyilatkozat (6sszeurépai kozpolitikai reformprogram) a képesitések rendszerérol
(kétciklustu képzés), majd 20005-ben a Bergeni Nyilatkozat a harom ciklusa képzésrél, 2010-
ben a QF-EHEA, a 2018. évi Parizsi Nyilatkozat (révid+ harom ciklusa képzésrél). A rend-
szer legfrissebb eleme a QF-EHEA és a négy ciklusra vonatkoz6 szintleirds, az ECTS (Euro-
pean Credit Transfer and Accumulation System, Eurépai kreditatviteli és -gytjtési rendszer),
és a diplomakiegészités. A rendszert folyamatos javitdsok révén fejlesztették, amelyeket a két-
évente Osszetilé miniszteri konferencidk hagynak jova, a koztes idészakban pedig un. BFEUG-
utankovetd csoportok fejlesztenek.

2. Az UNESCO altal korszertsitett 1997. évi, a 2011. évi ISCED, a 2013. évi ISCED F. képzésoszta-
lyozasi rendszer, amely definialja a fels6oktatasi képzések, intézmények, programok természe-
tét, az adatszolgaltatast.

3. Az Eurépai Képesitési Keretrendszer (European Qualifications Framework, EQF), amely beha-
tarolja a nemzeti képesitések rendszerének fejlesztését, a szintekhez tartozo képzések leirasat, az
ECTS fejlesztését, a korabbi tanulas elismerési rendszerét. Az EQF globalis modellé valt, jelenleg
17 regionalis képesitési keretrendszer miikodik.

4. Az Eurépai Unié Mindségbiztositasi Egytittmiikodési Keretrendszere, amely 1998 6ta fogalmaz
meg kozpolitikai programokat és értékeli azok megvalositasat. Ennek eszkoze az ESG és a mi-
néségbiztositas globalis exportja mas régiokba.

5. Az OECD a nemzeti fels6oktatasi rendszerek teljesitmény- és minségértékelésével és azok 6sz-
szevetésével alakitja annak hangsulyait.
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6. Az EU térségében, az Egységes Oktatési Térség 2025-0s céljainak elérésével, a felsGoktatdsi mi-
noségbiztositas kiemelt célkittizésként az 1998. évi célokon tul a fels6oktatas kivalosagi dimen-
zidjanak elérését fogalmazza meg kozpolitikai programként, amelyhez hozzaigazitottdk a szak-
képzés és feln6ttképzés mindségeéljait is.

A globalis és eurépai kozpolitikai programelemek a fels6oktatds mint szektor, egyediilallé mind-
ségbiztositasi rendszerének kialakitasdhoz vezetett, amely 7000 intézményt fog at csak az EU tér-
ségében, 18 milli6 hallgatéval. Torokorszag 8.300.000 [7], az Egyesiilt Kirdlysag 2.750.000 feletti [8],
Oroszorszag 4 milli6 [9] feletti hallgatéjaval egytitt az EHEA térség altal érintett intézményszam
megkozelitette a 10.000 intézményt és a 30 milliés hallgatdszdmot. A fels6oktatds az egyediili agazati
szektor, amelynek szervezetei rendszeres és folyamatos megmérettetésnek, programjai rendszeres
mindségbiztositasnak aldvetettek. Ez az alavetés globalis, eurépai és mas regionalis kozpolitikai fo-
lyamatokban, a szisztematikus mindségiranyitas rendszerei szerint valésul meg.

A fels6oktatas eurdpai reformprogramjanak megalapozéasat képezte az EU Tanacs 98/561/EC , Eu-
ropai egytittmiikodés a felsGoktatds mindségbiztositasdban” direktiva (torvény), amely az atlathato
mindségértékelési és mindségbiztositasi rendszer létrehozasarol dontott. A felsGoktatas mindségbiz-
tositdsa és a mindség fejlesztése a nemzeti feltételeknek alapjan, eurépai dimenziéban, nemzetkozi
kovetelményeknek megfelel6en kiépitett rendszer, amelynek részelemei és jellemz6i a kovetkezok:

e a fels6oktatds minGségértékeléséért és mindségbiztositasaért felel6s autoném és fiiggetlen tes-
tiletek,

o ezek eljarasaikat ahhoz igazitjdk, ahogy az intézmények magukat szemlélik,

e belsé és kiilso értékelési eljarasok,

e minden szerepl6 (oktatd, adminisztrator, hallgatd, alumni, szocialis partnerek, szakmai szerve-
zetek, kulfoldi szakérték) bevonasa,

e az értékelések publikélasa.

A minéGségfejlesztés (enhancement) nézépontja, annak ellenére, hogy a Tanacs kifejezetten ezt
hasznalja, nem valt elfogadottd szamos szervezetben, ennek értelmezése ma is vitatott. A miné-
ség filozofiai megkozelitésében a felsdoktatas mint transzformativ minéségfilozofia a leginkabb el-
fogadott, azaz a min6ség altal kvalitativ véltozasok kovetkeznek be, amelyek kihatnak a kognitiv
folyamatokra is. A minéség nem egyszertien a célnak valé megfelelés, hanem egyedileg megtar-
gyalt folyamat, nem egyszertien Gj tudast produkal az intézmény, hanem a tudés bizonyos készletét
megfelel6 célok érdekében atalakitva hasznositja, nem egyirdnytd folyamat, hanem dialektikus, és
magénak a hallgatonak mint fogyasztonak fejlesztésével és meger6sitésével parosul. A hallgatofej-
lesztés felveti a hozzaadott érték kérdését, amelyben a hallgato teljes mértékben felel6s a termék,
a szolgéltatds megtervezéséért, megvalositasaért és értékeléséért, amelyben a visszajelzés soran a
hangstly nem az oktatéértékelés kvantitativ adataira (OMHYV, oktatéi munka hallgatéi értékelése),
hanem a hallgaté minéségfelfogasanak fejlesztését szolgalo kvalitativ moédszerekre esik. A hallgat6
megerositése folyamataban a hallgaté képes befolyasolni sajat fejlédését, novekszik dontéshozatali
képessége. Ezért a mindség kulcseleme a hallgatéi tanulas értékelése, a hallgatok visszajelzése, a
szolgdltatasi standardok betartasa, a sajat tanulas ellen6rzése, a tanulmanyi tapasztalatok javitasa,
és a kritikai gondolkodas fejlesztése. A min6ség ebben a transzformativ értelemben a legjelentsebb
érték, a hallgaté tudasanak és személyisége fejlesztésének hozzaadott értéke [10]. A transzformativ
nézépont Pirsig mindségkoncepcidjanak realizalasa, amelynek legjelent6sebb forméja az Eurépa Ta-
nacs 4 alapelvében és a képesitési kritériumleirasokban tapinthat6 ki leginkabb.

A minGségfejlesztés (enhancement) a fentiek alapjan a hallgatéi egyéniség fejlesztése, annak jel-
leme, tudésa, képességeinek, készségeinek és potencidljanak alakitdsa, mdasrészt az intézmény és
program javitasa, a hallgat6i tanulds javitasa, jelentés javulas elérése a tanulméanyokban. Manapsag
folyamatos kritika éri a folyamatos javitas kifejezést. A minéségbiztositds inkabb negativ, a miné-
ségfejlesztés inkdbb pozitiv értelmezésti, mig az elébbi ellenérzés és kontrolljellegli, bizalomols,
mivel az akadémikusok személyes normdinak és kritériumainak a kozosségre valé kényszeritését
jelenti a kozbeszédben, mig az utébbi a fejlesztések adatalapt, és stakeholder kozpont fejlesztését
jelenti [11].
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2006-ban az EU Parlament és Tanacs dontott az intézményi belsé minéségbiztositasi rendszeré-
nek bevezetésérdl a bergeni ESG kritériumok és a bolognai folyamat mentén; valamint az EQAR, az
Eurdpai Felséoktatasi Minéségbiztositasi Ugynokségek Regisztere szervezet létrehozasarol. Ajan-
last fogalmazott meg a tagallamok szdmdra, hogy vélaszthassanak az intézmények az EQAR 4ltal
elismert szervezetek koziil. Elfogadtdk a min6ségbiztositas 3 évenkénti jelentési kotelezettségét, a
mindségkultira fejlesztését, valamint a szektoralis jellemz&k és néz6pontok kialakitasat [12] [13]
[14] [15].

Az 1990-es évektol 1étrejottek a mindségbiztositds nemzeti intézményei, kialakultak az eljarasok
és a szubregionalis hal6zatok. 2000-ben létrejott az ENQA, az eurdpai fels6oktatasi akkreditacios
szervezetek halézata, amely az Eszaki Tanacs akkreditaciés halézati egyiittmtikodését tekintette
mintdnak és modellnek. Az ECA a nyugat-eurépai (2003), a Nordic QA Network (1992, 2003) északi
szervezetei, a kozép-eurdépaiak a CENQAA (2001) szervezeti hdloézatokba szervezédtek. Az ECA
célja a kozos mindségbiztositasi fejlesztés és a globalis fels6oktatasi export, a Nordic QA Network
az Eszaki Tanécs orszagainak transznacionélis egyiittmtikodését célozta, mig a CEENQA kezdemé-
nyez6i német-osztrak vezetéssel a kozép-kelet-eurépai akkreditacios tér harmonizalasat céloztak
meg.

A kérdés arra irdnyult, hogy a transznaciondlis egytittmiikodés milyen modellje alakul ki: az or-
szagok és intézmények kozotti bilateralis elismerés (KGST modell), a szubregionalis hal6zatépités,
és egymads akkreditacidinak elismerése, a harmadik modell, a meta-akkreditaciés rendszer kiépii-
lése, és modszertani standardok alapjan a szervezetek és az eljarasok érvényességének elismerése.
Az ENQA létrejotte lényegében ennek a modellnek a megvaldsitasat segitette els, ami egybevagott
az Eurépai Uni6 céljaival is. 2000-t6]l megindult a egy nemzetkozi akcié a Vildg Akkreditacids Re-
giszterének (WQR) kiépitésére. Az INQAAHE, az UNESCO, a rektorok nemzetkozi konferenciaja
(International Association of University Presidents, IAUP) egy globalis regiszter 1étrejottét kivanta
intézmeényesiteni.

A cél, a professzionalis min§ségbiztositas és akkreditacio kialakitasa volt, amivel a szervezetek azt
a célt kivantak elérni, hogy ne a kereskedelmi vildgszervezetek eréltessenek a fels6oktatasra egy ISO
tipust rendszert. A WQR szervezet létrehozdsaval lényegében kizartdk az egyéb nem fels6oktatasi
mindségiigyi szervezetek beavatkozasanak lehetéségét. 2002-2006 kozott harom UNESCO globalis
férum, az OECD és az EU is targyalta a kérdést. A Német Akkreditaciés Tanécs javaslatara benyj-
tottak a témaban egy EU projektet, amelyet forrashidnyra hivatkozva a Bizottsag nem tamogatott
- am az EQAR szervezeti hatterét dtdolgozva - lényegében tevékenysége koncepcidjat teremtették
meg. Az EQAR, igy az ESG és nem az INQAAHE j6 gyakorlat (ISG) standardokat tekinti elismerési
alapnak. Az ESG, a min&ségbiztositas eurdpai perspektivaja, amely kizarélag az oktatdsi misszié
mindségére koncentrdl. Az ESG 2015, osszevetve az ISG 2022-vel kevésbé professzionalis, kevésbé
vilagos nyelvezetében és kovetelményeiben, minimum standardnak tekinthet6, mig az ISG globa-
lis kivalosagi standardként funkciondl. Addig, amig az INQAAHE egyszerre érdekképviseleti nem
korméanykozi nemzetkozi szervezetként onkéntes tagsaggal és ISG standardként elismert tagokkal
rendelkezik, az ENQA csak érdekképviseleti szervezet, amely szervezetek meta-akkreditaciojat tag-
sdg alapjan végzi. Az EQAR, kormanyzati tagsaggal bir6 szervezet, igy az eurdpai térségben betolti
azt a funkciét, amit a WQR szervezetnek szantak. Az EQAR helyét igy nem veheti 4t sem az EFQM,
sem mas egyéb nem felsoktatdsi mindségiigyi szervezet. Az EQAR tagintézményei eurépai, nem-
zeti és nemzetkozi, valamint globdlis akkreditaciés tevékenységet is folytatnak, az ESG néz&pontjat
kozvetitik globalis 1éptékben, igy egyediil az dltala kimutatott adatbazisok az érvényesek. Ez adja az
eurdpai mindség globalis értékét és kizarolagos megbizhatésagat a felsdoktatasban.

Globalis és 6sszeurdpai szinten az EQAR eurépai korméanykozi szervezet is, az ENQA, EUA,
EURASHE, az ESU eurépai akkreditaciés, egyetemi és hallgatéi nem kormanykozi szervezetek: a
fels6oktatasi egytuttmiikodés legf6bb érintett mindségbiztositasi szervezetei.

2003 lezarult a fels6oktatasi képzési standardok (Standards and Guidelines for Quality Assurance
in the European Higher Education Area, ESG) kidolgozasa, 2005-ben kezd6dott a bevezetése, majd
2015-ben - f6ként az EU Bizottsag hatdsara - a teljes atdolgozasa. Az EU Tanacsanak 2006. évi ha-
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tdrozata kimondja: a minéség intézményi felel6sség, amibe beletartozik a minéség ellenérzése, a
képzésmindség fejlesztése és a mindségkultira alakitasa. Az Eurépai Bizottsag 2009. évi, a 2014. évi,
a 2018. évi jelentések nem rajzolnak tal rézsas képet a fels6oktatasi mindségbiztositds nemzeti és
intézményi eredményeirdl a kozpolitikai célok teljestilését illeten.

A fuggetlen értékelési tevékenységét viszonylag hasonlé volumenben az UNDP IEO, az ENSZ
Fiiggetlen Ertékelési Hivatala végzi. Az ENSZ IEO adatbazisaban 1997 6ta 5447 fiiggetlen értékelést
hajtott végre, 30 000-50 000 dollar atlagos koltségvetéssel. Az értékelés az OECD-vel kozosen kialaki-
tott nemzetkozi standardok alapjan folyik. Napjainkban a globélis nemzetkozi értékelés mint a nem-
zetkozi segélyezési programok értékelési eljarasa altal ismert programértékelés. A kérdés az, hogy
az akkreditacié kozpolitikai, szervezeti, termék- vagy szolgéltatasértékelés-e? Ezen kiviil hasonl6
volumen(i nemzetkozi értékelés nem létezik.

Az eurépai felsGoktatasi minGségértékelés és mindségi egyiittmiikodés természete

Az eurdpai fels6oktatasi értékelés Osszetett folyamat, amelynek legfébb jellemzéje, hogy altala
folytatjak le a Bolognai folyamat, majd az EHEA, az EU tizéves fels6oktatasi fejlesztési ciklusainak
értékelését. A felsGoktatasi mindségértékelés tobb szinten zajlik:

e Intézményi, program, kutatas, 3. funkcid, oktato, képzési modalitas, (telephely, transznaciondlis

oktatas, digitalis oktatés) értékelés vagy akkreditacio.

e Az akkreditalt szervezetek (Gn. tigynokségek) szintje metaakkreditacioval, az tigynokségek

akkreditalasa (EQAR, ENQA).

e A kormanykozi egyiittmiikodés: a Bologna folyamat/ EHEA ciklusok megvalositasa értékelése

(OECD).

e Az EU Bizottsag, az EU kozpolitikai céljainak elérésében nytjtott eredményességet értékeli,

tobbnyire fels6oktatas-kutatdssal és 6-10 éves ciklusokban.

Az Eurépai Fels6oktatasi Térségben 107 akkreditacids szervezet tevékenykedik, amelyek tagjai az
ENQA-nak, ebbdl 53 az EQAR tagszervezet, amelyek folyamatosan toltik fel a fels6oktatdsi min6-
ségértékelési adatbazist. 2022- végén, 3406 felsGoktatasi intézményrdl kozel 80000 jelentés talalhatd
az adatbézisban.

e 2014-ben 34 tagszervezet 9125 kiils¢ értékelést végzett az EHEA 29 tagallamaban.

e 2015-ben 33 EHEA tagorszagban és 17 egyéb orszagban 9591 akkreditacié zajlott.

e 2016-ban 30 EHEA és 20 harmadik &llamban 9764, 2017-ben 45 szervezet 10325 értékelést vég-

zett 67 orszagban, koztiik 39 EHEA tagéllamban.

e 2018-ban 46 tigynokség 8929 eljarast folytatott le 66 orszagban (38 EHEA).

e 2019-ben 49 tigynokség 11312 mindségértékelési eljarast végzett 67 orszagban. Az akkreditaciok

3-7%-a intézményi, a 93-97% programakkreditacio.

Az eljarasok koltségei kb. 5 milli¢ forintnal kezd6dnek, azaz az EQAR szervezetek 50-100 Mrd
forintos tevékenységet (allami vagy maganforrasok révén) tudhatnak maguk mogott. Kiemelkedik
a HCERES francia szervezet 9017 értékeléssel, a német AQAS 9076, a német/ globalis ASIIN globélis
mérnokprogram akkreditacids szervezet 8262 értékeléssel, az AQUIN bajor-német-svéjci 7611, AQU
kataldn szervezet 4079, a német ZevA 4069 min&ségértékeléssel. Kozép-Kelet-Eurépaban a lengyel
PKA 2939, a roman ARACIS 2668 eljarast folytatott le.

Azonban az EQAR adatbézis kordntsem teljes, az tigynokségek fele nem EQAR tag, mert az or-
szagok nem léptek be a szervezetbe, illetve az anyagokat nem toltotték fel. A leginkdbb globélis
szervezet az ASIIN, amely kozel 1200 nemzetkdzi mérnokprogramot akkreditalt a 3000 nemzetkozi
programakkreditaciobdl. Az eurdpai akkreditacioba bevont intézmények szdma kozel 300, f6ként az
azsiai térségben.’ Az akkreditaciok soran, a nem akkreditalt jelentések ardnya 0-6%, ugyanakkor 21
szervezet esetében nem volt sem feltételes, sem nem akkreditélt hatarozat. Osszességében az eljara-
sok kozel 97%-a pozitiv (2. tdblazat).

% https:/ /www.eqar.eu/ qa-results/infographics/ 2023.01.14.
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2. tablazat: Az eurdpai felsGoktatdsi minéségértékelési teljesitmény mint eredmény

4 > 4 > >
2 g | g S & g 18| e<% 5 | g
= N £ = B N £ = % SRS = =
B 52| =i S| £ BES 3|8
- El 7 ¥ El T s R .
Finnorszag 45/ 66 432 | Csehorszag 11/82 16 | Szerbia 2/50 19
Svédorszag 14/51 18| Lengyelorszag |332/640 | 2895 | Montenegro 9/15 9
Norvégia 53/76 77 |Szlovakia 1/33 1| Bosznia-Hercegovina [ 4/32 19
Daénia 37/56 66 | Magyarorszag [48/96 117 | Koszové 4/4 11
Izland 1/10 8|Szlovénia 53/56 1107 | Albania 4/66 7
Egvyesiilt Kirdlys. [18/296 31|Horvatorszag [129/147 | 488|Georgia 58/80 865
Hollandia 13/74 20| Bulgéria 5/138 42| Orményorszag 28/71 51
[rorszég 4/36 4 |Esztorszag 21/42 189 | Azerbajdzsan 4/33 47
Belgium 153/203 | 5551 |Lettorszég 30/55 81 |Kazahsztan 133/159 | 5209
Luxemburg 3 15| Litvéania 46/51 1489 [ Oroszorszag 63/880 934
Franciaorszag 361/578 | 12113 Fehéroroszorszag [4/16 16
Svijc 17/62 70 Torokorszag 15/200 69
Németorszag 413/542 | 31559
Ausztria 53/77 261
Olaszorszag 11/223 15
Spanyolorszag 726/995 | 10862
Portugalia 95/147 582
Gorogorszag 4/71 8

A ciklusban, az EQAR honlapjan nem akkreditélt intézmények szama az EU/EEA nyugati 6ve-
zetében 1478, az Gj EU tagorszagokban 663, a tobbi EHEA tagorszagban 1321, ebbdl 838 az orosz
és 185 a torok egyetem. A 3357 akkreditalt intézménnyel szemben 3462 nem akkreditalt az EQAR
nyilvantartasa szerint. Ahogy a magyar adatok is mutatjdk az EQAR adatai nem frissek, nincsen
minden akkreditdlt intézmény atvezetve. Ami biztosan éllithat6, hogy Németorszag, Franciaorszag,
Spanyolorszag Belgium, Lengyelorszag, Szlovénia esetében a programakkreditdcié is folyamatos.
Ezen feliil az egyéb globalis akkreditaci6 nem kimutatott, pl. az EFMD 150 koriili program és 120
intézményeljardsa Eurépdban hidnyzik a rendszerbél (3. tablazat).

3. tdblazat: Az EHEA tagorszagok fels6oktatasanak megbizhatésaga az akkreditéltsagi % alapjan 2022

Orszag 50% felett Orszag 50% alatt
Szlovénia 95 Orményorszag 39
Litvénia 90 Svédorszag 27
Horvatorszag 86 Svajc 26
Kazahsztan 84 Hollandia 20
Spanyolorszag 80 Bosznia-Hercegovina 13
Németorszag 76 Csehorszag 12
Belgium 74 Azerbajdzsan 12
Georgia 73 [rorszég 11
Norvégia 70 Koszové 11
Ausztria 69 Izland 10
Finnorszag 68 Torokorszég 8
Dénia 66 Egyesiilt Kiradlysag 6
Portugalia 65 Albania 6
Franciaorszag 62 Gorogorszag 6
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Orszag 50% felett Orszag 50% alatt
Luxemburg 60 Szerbia 4
Montenegro 60 Bulgdria 4
Lettorszag 55 Olaszorszag 3
Lengyelorszag 52 Szlovakia 3
Esztorszag 50 Torokorszéag 8
Magyarorszag 50 Oroszorszag 7

A 3. tablazat az akkreditalt intézményeknek az sszes intézményhez viszonyitott aranyat mutatja.
Ez csak az intézmények szdma és nem a programoké. A kérdés az, hogy azon orszagok esetében,
amelyek 50% alatti akkreditalt statust mutatnak, beszélhetiink e megfelel6 bizalomrdl az adott or-
szag fels6oktatasi rendszere irant. A valasz igen, hiszen az orszagok tobbségében csak az 1j, a friss
akkreditaciok kertilnek be az adatbazisba. Szamos orszagban 6-8 év a lejarat. Masrészt az akkredital6
szervezetek fele nem EQAR tag, tehat nem is tolthet fel eljarasokat érint6 jelentéseket. Harmadrészt
akad orszag, amely megfelel6 médon minden egyetemet akkreditélt, am egyet sem toltott fel a rend-
szerbe (Gorogorszag).

A fels6oktatasi mindségértékelés targya

A fels6oktatasi mindségértékelés tobbszinti rendszerében a mindségértékelés célja a kdzpolitikai
programok megvalositasdnak eredményessége, az eurdpai elszdmoltathatésag.
e Az OECD a nemzeti fels6oktatdsi rendszerek teljesitményét orszagbenchmark révén végezte,

azaz a rendszerek centralizalt, kevert vagy decentralizalt rendszere miként jarul hozza a tu-
dasgazdasag human t6ke feltételeinek biztositdsdhoz. Az eredményeket indikatorok hozzak,
amelyekben kiemelt a nemzeti statisztikai rendszerek megfelel6sége, és ISCED-konform vagy
EU-konform adatszolgaltatas. A legtobb orszag az UNESCO-OECD-EUROSTAT, azaz az UEO
statisztikdkat feliiletesen kezeli, a képzési rendszer és a programok az orszagstatisztikdk eseté-
ben legalabb 70%-ban nem UEO-konformok. A képesitési rendszerben a német nyelvii térségek
(Ausztria, Svéjc, Németorszag), és az azoknak alarendelt fliggé gazdasagok (KKEU) az 5-6s
szint(, rovid ciklust képzéseket a szakképzés rendszerében szamoljak el. Ezért lemaradnak az
azokat a QF-EHEA rendszerében elszamol6 orszagoktol. Az univerzélis fels6oktatasi modellt
megvalosito orszdgokban a 25-34 éves korosztaly 50%-a bekertilt a fels6oktatasba. Jelenleg Lit-
vénia és az Ir Koztarsasag 60% feletti felsGoktatéssal a vezet6 orszagok korébe tartozik.

Az EU a felvételek, a részképzések, a mobilitas elérésében szamolja a kdzpolitikai célok elérését,
amelyeket korlatozott eredményességtinek lat. A Bizottsag 2018. évi jelentése a felsGoktatédsi
mindségirdnyitasrol 94 interjt, 93 akkreditdlo szervezet és 282 egyéb szervezet vizsgalata mel-
lett 6000 hallgaté megkérdezésére terjedt ki. A kutatés rendkiviil gazdag moédszertanra timasz-
kodhatott. Ugyanakkor ez is, mint minden mas, a témakort érint6 vizsgalat az adatrendszerek
eltérése, a dokumentumok nem frissitett jellege, az eltér6 rendszerezés miatt nem osszevethets
adatok sorat mutatta.

A jelentés kiemeli, hogy az tigynokségek értékelésekor nem szempont az EU célkittizési céljai-
nak megvalositasa. A 2005. évi ESG Standard nem alkalmazta az uniés célokat, a 2015. évi stan-
dard nem annyira a kritériumokban, hanem a bevezetésben foglalkozott az eurépai célokkal,
beemelve ugyan az Eurépa Tandcs 4 pontjat mint kritériumot (személyiségfejlesztés, foglalkoz-
tathat6sag, a tudomanyos tudés fejlesztése és az allampolgérsagra nevelés), dam nem reflektaltak
az EU céljaira (diplomaelismerés, kreditbeszamitas, validalas, inkluzi6 stb.).

Alapvet6 gondnak értékelte a Bizottsag, hogy az eurépai felsSoktatasi mindségértékelés alig
valtoztatott az intézményi mindségkultiran: maguk az akkreditalé szervezetek sem emelték be
a kritériumokat, vagy nem tudtdk, miként értelmezzék a kritériumok szempontjait (pl. képzési
programformaélés a centralizalt képesitési rendszert el6ir6é orszdgokban, hallgatokézponta ok-
tatas stb.) [16].
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e Az ESG az oktatds mindségbiztositasanak standardja, &m az intézményakkreditacio 2005 6ta mar
nem a jogszabalyi megfelelést vérja el, hanem a képesitések, a programok min6ségbiztositdsdhoz
alkalmas mindéségiranyitasi rendszer meglétét és a rések, problémak, hianyok, a fejlesztések ira-
nyait érinté képzési mindségstratégiat. Az ESG 2005 hangsulyozta, hogy az ESG nem min&ség-
iranyitasi modell, arrél az intézmény szabadon dont. A legegyszertibb megoldasként az intézmé-
nyek beszereztek egy ISO 9001 szerinti minéségtandsitvanyt és kiadtak egy vezet6i nyilatkozatot
kozzétéve egy hasznalhatatlan kézikonyvet. Az elmult 20 év legtanulsagosabb kudarca a fels6ok-
tatasban a vezetés és minéségiranyitas integralasanak hianya. Osszességében a jelentés alahtizza,
hogy az ESG nem hozott kell6 eredményeket a hallgatokézponta tanulds, a kimenetkdzponta
oktatas, a munkaerdpiaci készségek és a képzések professzidorientaltsaga céljaiban.

Az ENQA, az tigynokségek eurdpai szovetsége, amely 2020-ban attekintette 20 éves miikodését,
nem igazan oriilt az EQAR létrejottének, hiszen magat a felsGoktatasi minéségbiztositas legf6bb szak-
ért6i szervezetének tekinti. Az eredmények attekintésének értékelésekor Achim Hopbach, korabbi
elnok csak a miniszteri konferencidkat tekintette iranymutaténak, és megjegyzi, hogy a képesitések
elismerése és a rendszerek Osszevetése a mindségbiztositasi tevékenység hatdrmezsgyéjére szorult.
A min6ségbiztositds kozpolitikai elemei mint a fels6oktatas tarsadalmi dimenzidja, a demokratikus
allampolgérsag, az egyenlé hozzaférés stb. csak lazan voltak érintettek és csak a 2015. évi ESG-be
kertiltek be eurdpai szinten.

A 2015. évi valtozas tehat beemelte a kozpolitikai célok és jogi szabalyozas elfogadasat is. Miutan
ezeket a célokat az EU intézmények vagy a nemzetallamok fogadjak el, egyértelmt, hogy az ENQA
ezeket nem tekinti legitim céloknak. Maga az ENQA, az akkreditalo szervezeteket értékeli (ESG 2-3
pont megfelel6sége) mint tagségi feltételt, de nem ad értékelést a nemzeti felsdoktatasi rendszerre. A je-
lentés maga is elismeri, hogy az EQAR szabélyoz6 funkciéju szervezete az eurépai mindségbiztositas-
nak, mig az ENQA ink&bb tanacsado, alapelveket és kiils6 mindségbiztositasi politikakat meghatarozo
szervezet. Az ENQA szakértdi jellege er6sodését mutatja a 2016. évi Professzionélis Min6ségbiztositasi
kompetencia keretrendszer kialakitdsa és a globalis felsGoktatasi minéségbiztositasi export programok
(HAQAA Kezdeményezés 1-2 (Afrika), SHARE (ASEAN térség) tapasztalatainak hatasa is. Az ENQA
jelentés nem vesz tudomast az EU ide vonatkozo6 torvényeirél, megengedhetének tekinti egyéb fel-
s6éoktatdsi missziok beemelését is, azonban a mindségbiztositas 6 funkcidjanak a képzés minbségfej-
lesztését tekinti. Az ENQA elismeri az akkredital6 szervezetek és a célok sokféleségét, megengedi az
elszamoltathatdsag beemelését, azt is hogy egyes orszdgokban az autonémia fogalmaba beletartozik
az onakkreditécio joga is az intézményi miikodésbe. A mindségbiztositas kiterjesztését viszont vitatja a
kutatés és a harmadik funkcio, az intézményi menedzsment- és a min6ségbiztositasi rendszer elemeire
vonatkozdan. A médszertanra nincsenek egységes ajanlasok, és a nemzeti jogi kereteket sem kell6en
veszik figyelembe az értékelés sordn.

Az EFQM 2020 Modell és az ISO 21001:2018 szabvany fels6oktatasi alkalmazhatésaga

Az EFQM Modell, ahogy a Malcolm Baldrige Modell is teljes korti minéségmenedzsment (TQM)
szemléletet kovetel. A hangstly a folyamatos javitason, a PDCA cikluson van, amely a szervezeti
menedzsmentet ciklusokban lattatja, a szervezeti célokat mindségfejlesztési ciklusokba rendezetten
értelmezi, tehat a szervezet fejlédésének vannak szakaszai, amelyben a minéségiranyitas stratégiai
célokat szolgal. Az ESG 2015 1.1.-es pontja a mindségbiztositasnak pontosan ezt a funkcidjat kéri
szamon az egyetemeken.

Az EFQM Modell korabban kivalésagi modellnek volt tekinthets, azonban 2020-t6l az Gj Modell
az outstanding, azaz a kornyezetében, a nemzeti rendszerben, regionélisan kiemelked, profiljukat
tudatosan a kornyezetre szab6, célrendszerét a profilhoz igazito, stratégiajat jelentSs kihivasként
megfogalmazo, az érintettekre tdimaszkodva teljes kornyezetét atalakitani képes, és sajat szerve-
zetét a jovo kihivasaihoz adaptélni képes szervezetként hatarozza meg. E célok részben egyeznek
a Malcolm Baldrige Dij szempontjaival, azonban azok sziikebb tizleti és innovaciés kornyezetre
szabottak.
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Az EFQM Modell 2020 a fels6oktatasban - és azon kiviil is - rendkiviil nehezen értelmezhet6, egy-
részt mert nyelvezete a stakeholder-kapitalizmus vagy j6l-1éti gazdasag nyelvezetére tdmaszkodik,
a kritériumok megfogalmazasa mogott rendkiviil sok vezetéselmélet és nézépont htzodik meg, és
a fels6oktatasi vezetSktdl rendkiviil magas vezetéi professzionalizmust igényel. A Modell, szem-
ben az ISO- 20001:2018 standarddal, amely egyszer, tényszerti dokumentéciét kovetel, szemben a
Baldrige Modellel, amely vildgos és tiszta kifejezésekkel operdl, lényegében a szervezet négyszinti
menedzselését varja el:

e Koherens célkitlizésrendszer a profil, kiildetés, vizié alapjan, oly moédon, hogy az egész intéz-
mény/szervezet és annak az 6koszisztémadja egyiitt fejlédik (nemcsak az egyetem, hanem annak
régidja is felemelkedik). A szervezés és iranyités terjedjen ki az egész 6koszisztémara, annak
szereplGire és céljaira (mikozben a helyhat6sdagok nem kotelezettek egytittmiikodésre). Az in-
tézmény kultarajaban teret nyerjen a minéség mellett az innovacié kultardja is. Az intézmény
kultardjanak innovativva alakitasa természetesen a kornyezete egészére vonatkozik.

e Mindenkit érinté kozpontositott vezetés, amelyben kiemeltek a kovetkez6k:

- a vevok/hallgatok,

- a kutatast megrendeldk,

- a helyi fejlesztés szereplSinek szegmentalasa,

- a szegmensekre kialakitott értékajanlat (eltéré ttvonalon tanulé hallgaték),
- a munkatérsak fejlesztése,

- az iranyit6 hatésagok és befektetok,

- a fenntartok, projekttamogatok érdekeinek becsatorndzésa és kiegyenlitése(autonémia!!!),
- a tarsadalmi szerepl6k és partnerek definidlésa,

- a veliik kozosen kialakitott tervezés,

- a csoportok bevondsa a megvaldsitasba és a

- kozosen elért eredmények, illetve azok érzete.

Mindez abszolut Gj menedzsmentképességeket igényel.

¢ A harmadik menedzsmentszint a stratégiai tervezés, a teljesitményrendszer fejlesztése, maga az
oktatds és kutatas, harmadik misszi6 és a stratégiai eredmények.

e A negyedik szint a szervezeti valtozdsmenedzsment, amely a szervezeti kultara atalakitasat, a
szervezetnek a jové sziikségleteire val6 formalasat és az eredményességét kivanja a stratégiai
gondolkodas kozéppontjaba allitani.

Az EFQM 2020 Modell az SDG célok elérését allitotta be kozponti alapelvként, illetve a felel6s me-
nedzsmentelveket és néz6pontokat. A Modell kulcseleme a stakeholder-kapitalizmus néz6pontjaban
jelenik meg, mert az FDI forrasok mellett a legjelentésebbek a nemzetkozi fejlesztés forrasai, amelyek
az amerikai és eurépai cégek exportjanak masodik legf6bb nemzetkozi pénziigyi forrasai (amelyek
elnyeréséhez SDG 2030 indikatorokat kell produkélni, amelyeknek a neve torténetesen ESG muta-
tok). Az eurépai egyetemek rendkiviili médon érdekeltek a nemzetkozi fejlesztésben, mindez 2,2
millié hallgatét érint. Eurépa globalis vilagels6 a transznaciondlis és globélis oktatdsban (mintegy 6
milli6 hallgaté évente), tehat a nagy transznacionalis és nemeztkozi oktatast produkalo egyetemek
elemi érdeke lenne az EFQM Modell 2020 mentén kialakitott és mtikodtetett minéségmenedzsment.
Azonban ennek nyelvezete és kulttraja kevéssé ismert, minddssze kb. 200 egyetem kertilt az EFQM
halézatadba korabban. Jelenleg az Gj EFQM Modell irant Latin-Amerikdban a legnagyobb érdekls-
dés. A Modell adaptéldsa nem egyszer(, és professzionalis vezetést igényel. A Modell a fels6oktatés
intézményi mindségiranyitasidra alkalmas, ugyanakkor arra nem, hogy megfeleljen a fels6oktatas
diplomaelismerési, kimenetkézpontt oktatas, hallgatokozponta oktatas kdvetelményeinek, a kuta-
tasi teljesitmény kivalosaga mérésének, a 3. funkci6, a civil egyetem értelmezési nézépontjanak. Nem
véletlen, hogy még az tizleti képzéseket értékeld intézmények (EFMD) is 6ndllé modellt alkottak.

Az ISO 21001: 2018 oktatasi szervezetek menedzsmentszabvanya, alig ismert a felséoktatasban;
szamos orszagban nem is forditottdk le a nemzeti nyelvre. Arra alkalmas, hogy Gjonnan létesitett
nem fels6fokt intézmények menedzsmentrendszere kialakitasat segitse, am mivel a mikro folyama-
tokra 6sszpontosit, a kitlizott céloknak alapvetSen nem felel meg.
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Az Egységes Oktatasi Térség felsGoktatasi mindségbiztositasa felé

Az EU legfontosabb célja a mindségbiztositas és a képesitési rendszer mindségbiztositasanak 6sz-
szekapcsolasa.

¢ A tagallamok mindegyike az EQF 2017 megujitott rendszereit sajat tanuasitasi eljarasnak vetik
ala, amelyet a CEDEFOP gondoz és szervezi meg a kiils6 értékelését. A felsoktatasi intéz-
ményrendszer nemzeti szintjeinek mindségbiztositasa térjen ki az ISCED 2011 képzési kédja
szerinti fejlesztésre: a szinteken beliil a képzések gyakorlatorientaltsagara vagy elméletorien-
talt jellegére, a fokozathoz vezet§ vagy nem vezetd, a hosszu ciklust, a méasodik diplomat ad6
vagy szakirdnyu képzésekre. A rendszerek fejlesztése a nemzeti fels6oktatas érintett feleinek
(stakeholdereinek) definialasat, illetve a képzési rendszerek gondozaséban a felsGoktatési ele-
mek min&ségbiztositasanak az akkreditacios szervezetekhez valo atkertilését jelentik.

e A programok akkreditacidja helyett a kiadott képesitések elismerése kertilt el6térbe, azaz a ki-
menetkozpont oktataskoncepcidjanak értékelése, az intézményi kimeneti célok vizsgalata, a
kapcsolodo értékelési rendszerek elemzése (tantdrgy, oktatok mindsége, a modulkimenet mi-
nésége, a programmindség, a hallgatéi eredményesség, az intézményi eredményesség stb.) a
mérések és kiils6 mindségértékelések targya.

e A minéGségkultira fejlesztését a felsGoktatasi intézményekben a Bizottsdg 5 elemben hatarozta
meg: (1) a fels6oktatasi intézmények vezetési kulttraja készségeinek kialakitdsa, (2) adatalapt
menedzsment és mindségindikatorok, (3) az intézmények finanszirozasdnak osszekapcsolasa
a min&ségi célokkal, (4) A fels6oktatdsi HRM politika 6sszekapcsolasa a mindségcélokkal, (5)
tovabbi kutatasok, hogy a mindségfejlesztésre iranyuld eljarasok milyen hatast fejtenek ki.

e Az ESG-kozpontt eurépai, nemzeti akkreditacids és intézményi szint@i politikak megvalositasa:
azaz a fels6oktatas f6 misszidjanak, az oktatdsnak és a tanulmanyi kimenetnek a hangstlyozasa
a kovetkez6k szerint [16]:

0 Az oktatas kiemelt statust kapjon mint a felséoktatas alapmisszidja.

0 Az oktato6i karrierfejlesztés esetében az intézményen beliil az oktatasi kivalésag legyen hang-
sulyos a hallgatok kutatasi projektbe val6é bevonasaval és az el6adasok kutatasi eredménye-
ken alapulé demonstralasaval.

0 Az intézmények alapitsanak kivalésagi oktatési dijakat és 6sztondijakat a magas szintti okta-
tas elGsegitésére.

0 A nemzeti minéségiigyi szervezetek és kormanyok létesitsenek intézménykategoridkat az ok-
tatasi kival6sag elismerésére.

0 Az oktatéi elémenetel feltétele legyen a hallgatoi elégedettség.

0 A kozvetlen programfejlesztési finanszirozas kialakitasa.

0 A kivalosagi képzési centrumok - a felséoktatasi képzés kutatasa és a j6 gyakorlat fejlesztése.

0 A nemzetkozi oktatdsi mobilitdsprogram felhasznalasa a képzésmodszertan fejlesztési céljaira is.

0 A képzési kimenet az oktatas-tanulas-értékelés f6aramaba kertiljon: A képzési kimenetet a
hallgat6 ismerje meg tanulmanyainak kezdetén, és ezt alkalmazzdk a képzés egész folyama-
tdban, az oktatok és hallgatok folyamatosan ezt épitsék a képzés egész id6szakaban.

0 Fejleszteni kell a kevert képzések mindségbiztositasat a megfelel6 értékelési rendszer alapjan,
kiilonos tekintettel a rugalmas tanulmanyokra és ICT technologidkra.

Az Eurépai Tandcs 2022/0008 hatarozata [17] felsorolja a k6zos oktatési tevékenységek megvalo-
sitdsaban jelentkez¢ dlland6sult problémakat, és kimondja a mély atalakitds sziikségességét. Kivalo,
inkluziv, versenyképes és fenntarthat6 és vonzo fels6oktatasi intézményekre van sziikség, amelyek
megfelelnek kiildetésiiknek (oktatds, kutatds, innovacio és tarsadalomfejlesztés), amelyek j6 hatas-
sal vannak a teljes szektorra és a szektoron kiviil. Ezek a Tudas Eurépéja program, a rugalmassag
és ellenalloképeség, valamint a demokrécia és az eurdpai értékek képvisel6i. Az Eurdpai Egyetemi
Stratégia dokumentuma [18] szerint az egyetemek autonoém szervezetek, a minéségbiztositas a kozos
bizalom alapja az egyiittmiikodéshez és a mobilitdshoz. Az Gj modell, az Eurépai Min6ségbiztositasi
és Elismerési Rendszer (EQRS), amelyben a képesitések min6ségbiztositasa kiilonosen hangstlyos,
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a képesitési tantsitvanyok és dokumentumok digitalizéltak, tovabba automatikusan elismertek. Az
Eurépai Kivalosag Kezdeményezés ezt a célt szolgdlja. 2023-t61 az EQRS-nek mtikodésbe kellett 1épni.
Bevezetik a Kivalosag Bélyegz6t, amelynek révén a strukturalis alapokbdl is részesiilhetnek projekt-
javaslatok. A mindségiigyi rendszer részeleme a Tandcs ajanldsanak a mikro-tantsitvanyokra vonat-
kozoéan. A kivalo oktatdsi, kutatasi és innovaciés kornyezet tovabbi fontos eleme a pedagogiai inno-
vaci6, a tanulds mint tarsadalmi laboratérium, amihez a tapasztalati tanuldsi lehet6ségeket biztosit.

Osszegzés

A fels6oktatasi minGségbiztositasi egyiittmiikodés a legf6bb funkcidja az EU fels6oktatési reform-
jainak megvalodsitdsa, a képesitések, diplomak rendszerének egységesitése, tovabba az ezzel kapcso-
latos nemzeti és intézményi politikdk megvalésitasa. A kezdetben min6ségkontrollként gyakorolt,
majd a masodik évtizedben az intézményi képzési funkciét megerdsité ESG 2015 csak részben érte
el céljat: az intézmények a képzési modell versenyképességét, innovaciot csak csekély mértékben
valositottak meg. 30 év utan is leragadtak a megfelel6 ISO tantsitvany megszerzésénél. Az egyes
orszagokban nagyon vegyes a kép a képzési minSségfejlesztési stratégia megléte vonatkozaséban, és
altalanan nem léptek tal a minéség = jogszabalyi megfelelés dllasponton. A nemzetkozi értékelések
aranya 2,5%, a szakmai szervezetek altal végzettek értékeléseknél 12,5%. A 110 eurdpai akkredita-
cios szervezet kozott a mintegy 50-52 nemzeti tigynokség inkdbb az akadémiai oktatdi érintettek
(stakeholderek) érdekei mentén tevékenykedik, és sikeresen ellenall az uniés céloknak és progra-
moknak. Osszességében a felsGoktatasi mindségértékelés nagysagrendben a legjelentésebb euro-
pai kozpolitikai program, amely globalis és regiondlis szinten lefedi a fels6oktatas teljes szektorat,
ugyanakkor alapjat képezi a fels6oktatdsi exportnak is. Legizgalmasabb kérdése ezeken tilmenden
az, hogy miképpen hatdrozza meg a joléti rendszer modellje a felsGoktatds és a fels6oktatasi mind-
ségértékelés kereteit és tartalmat.
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A 21. szazad kihivasainak tudasalapu megkozelitése

Az egymassal osszekapcsolt, komplex rendszerek vilagat éljiilk, amelyeket nagymértékben érint a va-
riabilitas. A dontéseket emberek hozzak, akik egyszerre lehetnek raciondlisak és irracionalisak. Ezek a
tényez6k egytitt gyakran el6ére nem lathaté eredményekhez vezetnek. Arra a kérdésre, hogy a mai vi-
lagban milyen menedzsment lehet megfeleld, a valasz: a Deming-féle mélyrehat6 tudasrendszer (system
of profound knowledge, SoPK), amely négy, egymadstol fiiggetlen részb6l tevédik ossze: a rendszerek
elmélete, a szoras (variacid) ismerete, a tudaselmélet és a lélektan (pszicholégia). Ezek a tantételek kell6en
felvérteznek benniinket a mai kor menedzsment-kihivasaira. Sajnos, csak kevés szakember ismeri ezt a
koncepciét, pedig napjaink VUCA (volatilitas, bizonytalansag, osszetettség és kétértelmtiség) vilagaban
feltétleniil sziikség volna ra. A jelen kor szakembereinek olyan menedzsmentet kell megvaldsitaniuk,
amely képes optimdlis dontések meghozataldra a komplexitas, az emberi irracionalitas, a szoéras és az el6-
re nem lathatésag viszonyai kozott. A vildg vezeté mindségligyi szakemberei egyetértenek abban, hogy
a 21. szazad menedzsmentje legyen humanista és rendszerorientalt, és ne kizardlag a profitra helyezze
a hangstlyt, hanem ,valami olyasmire, amit az emberek masok boldogsagaért végeznek”. Ezen elmélet
helytall6sagat mar sok objektiv bizonyiték tamasztja ala: John Mackey és Raj Sisodia példédul olyan, ,tu-
datos kapitalista” szervezetekrdl ir, amelyek az 6sszes érdekelt fél jolétét helyezik a kozéppontba. A vilag
jobba tétele érdekében kovetett célok kozé tartozik az igazsag, a szépség és a heroizmus keresése, illetve
a mindenki szamara torténé kedvezés. Alapelveik kozott szerepel a nyiltsag, a bizalom, az egyenléség, a
felel6sségérzet és a becsiiletesség - ezek az elvek kompatibilisek a Deming-féle SoPK elvekkel. 2019-ben
egy nagyon jelentés eseményre keriilt sor: a legnagyobb amerikai vallalatok 180 vezetdje el6szér mond-
ta ki, hogy az uizletvezetésiik legfontosabb céljat nem a profit generaldsa képezi. A mai kor legéget&bb
kihivésaira csakis a rendszer, az el6re nem lathatésag és az emberek triumviratusa altal orientalt me-
nedzsment adhat megfelel valaszt, 6sszhangban a SoPK elvekkel. Ezt a rendszert koveteli meg a globalis
tarsadalom miszaki-tudomanyos fejlédése, ahol el6térbe keriil az emberek személyes szabadsaganak és
kreativitasdnak sziintelen névekedése. Ahhoz, hogy a SoPK elvek a mindennapi gondolkodasunk szer-
ves részét képezzék, tevékenyen oktatni kell azokat az iskoldkban és az egyetemeken. Mindez alapvet6
fontossagu az emberiség tulélése szempontjabol.

Vladimir Shper: Solving 21st Century Challenges. Quality Progress, September 2022, 36-41. oldal.
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KOKSAL, HAYAL, egyetemi oktatd, Ciprusi Tudomanyegyetem, Térékorszag

A civil tarsadalmi szervezetek felelossége
az oktatas tamogatasaban

A 21. szizadban az oktatds vdltozdson megy keresztiil: mindeniitt jelen van, mindenkinek a rendelke-
zésére dll életkortdl fiiggetleniil, és iddtlen, orokifjii. Ebbol kovetkezik az oktatdsi intézmények rendkiviili
feleldssége. A civil tarsadalmi szervezetek mdr az évszdzad kezdete ota nagy érdeklédést mutatnak a szemé-
lyiségfejleszto tanfolyamok és a kdzdsségi tudatossig megualdsitisa irant. A civil szervezetek (CSOs) azon
vezetdi, akik valoban a sajdt kdzdsségeik intellektudlis vezetdinek tartjak magukat és ezt a felel0sségiiknek is
gondoljdk, megprobaljdk javitani a kommunikiciot és a szolgaltatdsok dramldsdt a helyi hatdsigok és mds
tdrsadalmi szervezetek kozott, hogy egyrittmiikddhessenek a jovdbeli vezetdk jovdbeli oktatdsi igényeit ille-
téen. Ezen dlom valdra vdltdsa érdekében a CSO vezetdk és tagok mindenek eldtt legyenek tisztiban a sajit
menedzseri szereptikkel, amellett olyan szakmai jartassigokkal kell rendelkezniiik, mint példaul: a stratégiai
tervezés, a kommunikdcid, a menedzsment,a projekt-tervezés, az iddbeli teenddk titemezése, konfliktuskeze-
lés és problémamegoldds. Ez a cikk az ilyen erdfeszitések céljaval és fobb lépéseivel, tovdbbad a kivetkezteté-
sekkel és az ajanldsokkal foglalkozik eqy mintaprojekt alapjan, amit az isztanbuli régidban, eldszor kisérleti
jelleggel valdsitottak meg Datca és Mugla virosokban.

1. Bevezetés

A min6ségiigyi oktatds sziikségessé teszi valamennyi kozoktatasi partner egytittmiikodését. Az 4j
generaciok képzéséért és az életre torténd megfelel6 felvértezésiikért az iskoldk és a tanarok tartoznak
felel6sséggel. Ahhoz azonban, hogy ennek a kotelezettségiiknek eleget tehessenek, sziikségiik van a
csaladok, az tizleti vilag, a helyi onkormanyzatok és a civil tdrsadalmi szervezetek (CSOs) tAmogatdsara.

A szerz6 Isztanbul Sariyer nevii varosrészében él. O egy 45 éves asszony: tapasztalt tanar, oktato,
kutato és szerz6, amellett 1995 6ta szdmos CSOs tagja. 19 oktaté kollégdjaval kozosen 2015. januar
15-én létrehozta Sariyerben a Szovetség az Innovativ Egytittmtikodésért (YIMEDER) nevii nem kor-
manyzati nonprofit szervezetet. A szervezet célja, hogy kiilonféle szeminariumokon és projekteken
keresztiil el6segitse az egyének és a kozosségi tagok tanulasat, tovabba a tanultak elmélyitését és
az innovativ szempontok gyakorlatba valé 4tiiltetését. A YIMEDER tagok az innovativ médszerek
alkalmazasét és az egyiittmiikodést tartva szem el6tt, a torok kultarabol ered¢ filozofiak felhaszna-
lasaval segitik el6 az emberek és a szervezetek tanulasat, hogy a békés élet reményében alkalmazhas-
sdk a kritikus gondolkodést és a problémamegoldast. A szervezet tagjai 6nkéntes munkat végeznek
a csalddokbdl kiindulé projekteken keresztiil, majd tovabb mozdulnak az iskoldk, az tizleti vilag és a
tarsadalom felé. Méas szavakkal: els6sorban az egyénekre fokuszalnak, de azutdn az optimalis tech-
nolégia felhasznéldsaval nyitnak a helyi, a nemzeti és a nemzetkozi szervezetek felé. Szemindriumo-
kat, panelbeszélgetéseket, konferencidkat és tudoményos kutatdsokat szerveznek, amellett nemzeti
és nemzetkozi projekteket kezdeményeznek annak érdekében, hogy a kvalifikélt onkéntes szemé-
lyekbdl és szervezetekbdl egy olyan mindséguigyi kozosség jojjon létre, amelyik képes elsajatitani a
,stanulas miivészetét’. Minden szervezeti tevékenység sordn alapvet6 érték az egyenl6ség (vagyis a
nyelvi, a nemi, a vallasi, az etnikai, a tarsadalmi-gazdasagi megkiilonboztetés hidnya), valamint az
értékek hozzdadasa a kozosség szamara.

Mivel felel6snek érezziik magunkat az oktatas tigyéért, de legaldbbis a tudatossag felkeltéséért,
2017 tavaszatdl a szervezet egyiittmiikodési akciokat és projekteket kezdeményezett az Snkéntes
kozosségi tagok, CSO vezetSk és mas tagok szamara. A projekt neve egyrészt a varos vagy falu ne-
véb6l, masrészt az ,Imece’ sz6bol tevdik vssze. Az Imece jelentése: egyiittmtikodési akcié a munka
vagy a projekt véglegesitéséért a harmonikus és gytimolcs6z6 teammunka segitségével.
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2. Imece projekt a civil tarsadalmi szervezetek (CSOs) szamara

A kisérleti tanulmanyt a YIMEDER a kovetkezé helyszineken kezdte 2017 mérciusdban: Datca és
Mugla. A cél: 6sszehozni a civil kozosségi szervezeteket és személyeket, tovabba kialakitani egy he-
lyi, alulrdl szervez6dé struktiarat az ,, Innovativ iranyitas és problémamegoldas” témdban, ahelyett,
hogy az 6nkormanyzatt6l varndnk a kezdeményezést. A helyi vezetSk segitségével az tnkéntesek
és a civil szervezetek tajékoztatast kaptak a kisérleti tanulmanyrol. Ezt kovetéen 50 6nkéntes Datca-i
dllampolgar kozremtikodésével megalakitottdk a kovetkezd 7 problémamegold6 teamet (Imece
Circles):

1) A falusi gyerekek, kiillonosen a lanyok bevonasa a sporttevékenységekbe.

2) Erdeklédésiik felkeltése a miivészetek irant.

3) Az oktatasi szinvonal javitdsa a tandrok és az eloljarok szolgalati id6 alatti képzési program-

jaival.

4) A helyi kulturélis értékek tdmogatésa.

5) A helyi vezet6k kommunikacios készségének javitasa.

6) A helyi fogyatékkal é16 emberek taimogatasa.

7) Vezetési ismeretek oktatasa minden CSO vezet6 szamara.

A teameknek sikertilt felkelteniiik az érdekl¢dést a helyiek korében. Hamarosan 4j teamek is ala-
kultak. A kisérleti projekt minden jel szerint bizonyos értékkel gazdagitotta a varost, amit részletesen
mutat a szerz6 blogja [Kdksal, 2017]. Az emlitett kozosségi problémamegoldé teameken talmenden
a Datca kozpontjaban elhelyezkedd egyik altalanos iskola igazgatdja kérelmezte egy szeminarium
megtartdsat a tandrok és a sziil6k részére az iskolan beliil hasonl6 tevékenység megkezdése céljabol.
Ennek okén a YIMEDER vezet§ testiilete elhatdrozta egy teljes értékii projekt elinditdsat Sariyer va-
rosrészben (Isztanbul, Térokorszag). A helyi varosi tanacs tdimogatta és 6rommel jelentette be az ak-
ciot [Kentkonseyisariyer, 2018]. Sariyer varosrészben hozzavetSlegesen 245 aktiv civil tarsadalmi szer-
vezet (CSOs) miikodik, de koziiliik sokan képtelenek teljesiteni a kiildetésiiket a megfelel vazlatos
atvonaltervek, illetve az ahhoz sziikséges stratégia hidnyaban. Ugyancsak er6siteniiik kell a kom-
munikécios készségiiket. A projekttel segitséget kivannak nytjtani ezen hianyossagok megsziinteté-
séhez. Javasoltuk a Sariyer-i CSOs adminisztrativ, érdekvédelmi és kommunikécios képességeinek
megerdsitését, hogy demokratikus médon hozza tudjanak jarulni a helyi problémak megoldédsahoz.
A YIMEDER segitséget kivan nytjtani szimukra a stratégiai terveik elkészitéséhez, amellett olyan
iranyban mentorélja az egytittmtikodési projektek vezet6it, ami a problémas célteriiletekre helyezi a
hangsulyt, kiemelve a nyilvanos, a privat és a polgari - hazai és nemzetkozi - partnerkapcsolatokat,
felhasznalva sajat médszertanét, amely 2005-ben vildgbanki elismerést kapott.

3. A projekt megtervezése

3.1. Célok

A projekt specialis céljai a kovetkez6k:

e Szeminariumok megtartdsa az onkéntes helyi CSO vezetSk és tagok részére, igy javitva a kovet-
kez6 adminisztrativ készségeiket: demokratikus és atlathat6é vezetés; idészerti dontéshozatali
folyamatok; hosszutava szervezeti stratégiai tervezés; etika; a javulds figyelemmel kisérése és
értékelése a CSO-ndl; adatgyfijtés és elemzés a tudomanyos moédszerek felhasznéldsaval, majd
ezt kovetben a tervezési, a kivitelezési és az értékel6 projektek végrehajtasa.

e Az dnkéntes CSO vezetdség és tagok érdekvédelmi képességének javitasa olyan, kutatason ala-
pulé tudomanyos projektek segitségével, amelyek a ,dijnyertes’ ,imece Circles” teamek mod-
szertanat alkalmazzak a problémamegoldasra a PDCA ciklus alapjan. A problémamegoldas ja-
vitdsaval fejlédik a CSOs stratégiai elemz6 és politika kidolgozasi képessége is.

e A CSOs kommunikécios jartassaganak tokéletesitése az Innovativ Oktatasi Program keretében,
tovabba szeminariumok megtartasaval az ,informéciés és kommunikaciés technolégiak (ICT)
témakorben.
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e Projektek inditdsa minden egyes Sariyer-i 6nkéntes CSO-ban a legfontosabb helyi problémak
megoldasara. A cél egy er6s polgari hattér (civil szervezet) kialakitasa a politikai folyamatok
befolyéasolasahoz.

e A legjobb gyakorlatok és a megszerzett tanulsdgok megosztasara a legalkalmasabb eszkozok
kozé tartozik a nyilt napok megszervezése a résztvevé CSOs szamara, illetve az elvégzett tanul-
manyok kozzététele egy blogon vagy egy CD-vel ellatott konyvben. Az ilyen megosztasok nem
csak a jo hirnevet novelik, hanem a folytatodé partnerkapcsolatokra nézve is 6sztonzé hatassal
vannak.

A YIMEDER ki fogja alakitani a képesség kritikus tomegét a 490 regisztralt és a 245 aktivan dol-
goz6 CSOs korében Sariyer telepiilésen. Sor keriil majd az Gjonnan alapitott CSOs kozotti prioritasi
sorrend megéllapitdsara. Coaching segitségével stratégiai terveket fognak késziteni és végrehajtani
az érdekelt felek igényeire hangolva. A tovabbképzé tanfolyamokon valo részvétel és az egytiittm-
kodési projektek levezetése révén a CSOs megfelel jartassagra tesznek szert, javitjak a kapcsolatai-
kat és képessé valnak a politika kialakitasdban val6 aktiv részvételre.

3.2 Az érdekelt felek legfontosabb csoportjai, és azok hozzaallasa az akcidhoz

Az érdekelt felek kovetkez6 2 £6 csoportja tekinthet6 kulcsfontossdgunak:

a. Sariyer telepiilés aktiv helyi civil tarsadalmi szervezetei (CSOs) meghivést kapnak az elsé in-
formativ jellegti taldlkozoéra, ahol 6nkéntes alapon kidolgozzak az egytittmikodo testtiletek el-
s6dleges listajat. Az Gjonnan megalapitott, egyiittmiikodésre hajlandé CSOs meghatarozasahoz
kérdésivet hasznalnak.

b. A Sariyer-i Varosi Tandcs hat6sagai, akik lelkesednek a mintaprojekt irant. Szerintiik is nagy
sziikség van arra, hogy a CSOs stratégiai terveket és ttvonal térképeket készitsenek, tovabba
javitsak a kommunikdciés készségeiket.

3.3. A javasolt tevékenységek és 1épések

A Projekt meginditasdhoz a YIMEDER kozgytilést tart minden aktiv helyi CSO vezet§ részvé-
telével. Sariyer Varosi Tandcsa és az onkorményzat segitséget nyujt az esemény bejelentéséhez és
helyszinének kivalasztasdhoz, valamint a helyi kozlekedéshez. A résztvevé CSO vezetSk megkapjak
a sziikséges informaciot a projektrdl és egy kérdésivet is, amelybdl megtudhatjak, kik vesznek részt
onkéntesen a projektben. Az 0sszegyjtott adatok elemzése utan a kovetkez6 lépések megtételére
kerdl sor:

o Vezet6ségi szemindriumok 10-10 CSO részére érdekeltségi csoportonként. A stratégiai terveket
egytttesen készitik el egy id6rendi tdblazat szerint. Minden CSO részérél 5-5 tag fog részt venni,
ami - becslések szerint - 300 résztvevét jelent (60 CSO x 5 ember).

e A stratégiai tervezés lépése: minden CSO meghatarozza a sajat projektjének témajat a célkozos-
ség igényei alapjan.

e Egy kiilon szemindrium soran a résztvevok elsajatitjak a projektmenedzsment 1épéseit és a havi
beszamolodjelentés elkészitésének modjat.

e A végrehajtas fazisaban egy havonta megrendezésre kertil¢ kozgytlés keretében keriil sor a
tapasztalatok megosztasara és olyan szemindriumi témdk oktatdsara, mint példaul: kommu-
nikdci6é, demokratikus és atlathatd vezetés, id6szerti dontéshozatali folyamatok, hosszatava
szervezeti stratégiai tervezés, etika, a javulas figyelemmel kisérése és értékelése, adatgyijtés és
elemzés a tudomanyos moédszerek felhasznédldsaval, majd ezt kovetSen a tervezési, a kivitelezési
és az értékel6 projektek végrehajtasa.

e A havi jelentési rendszer révén a YIMEDER nyomon koveti és tamogatja az 6sszes CSOs tevé-
kenységét a sajat projektjében.

e Ha a projektek megvalésultak, meg kell hatdrozni a sikeres teljesitések ardnyat, hangsalyozva a
fenntarthatésagot.

e Minden eredmény IT kommunikéldsra keriil a kozosségi médidn és a blogokon keresztiil, de
Sariyer varosrészben egy Nyilt Napot is fognak tartani.
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o Végezetiil a YIMEDER egy konyvben foglalja majd 6ssze az elért eredményeket. Igy az osszes
résztvevd civil szervezet er6s kommunikaciés és problémamegoldasi kapcsolatban fog allni. A
partnerség megerdsiti a civil tarsadalmat.

A projekt id6tartama 12 hénap. Az elsé 3 hénapban torténik a tervezés, majd ezt kovetéen 7 ho-
napot vesz igénybe a projekt végrehajtdsa és a folyamatmenedzsment. Az utols6 2 hénap a kommu-
nik4cioé, amikor is az eredményeket prezentaljdk az egész kozosség felé. Az egytittmiikodésrol egy
konyv is késziil, amely tartalmazni fogja a polgari tarsadalom fejlédésének tsszes 1épését.

3.4. Varhato eredmények

Ez a projekt Datca teleptilésen indult el 2017 tavaszan, nagyon sziik keretek kozott. A célokat, a
varhato és a megfigyelt kimeneteket a kozosségi médian keresztiil bejelentettiik. Ezek a hirek felkel-
tették néhany helyi nkormdnyzati tisztvisel6 és a civil tarsadalmi szervezetek (CSOs) vezetSinek
figyelmét. Azzal a kérdéssel kerestek meg benntinket, hogyan lehetne hasonlé mozgalmat inditani
a sajat varosaikban. Nyilvanval6, hogy az ilyen egyiittmtikodési projektek kiilondsen az Gjonnan
alapitott CSOs szdmadra lehetnek hasznosak, akik szeretnék meger&siteni a stratégiai tervek készi-
tésére vonatkozo6 kapacitdsaikat, hogy aktivan részt vehessenek a politikdban és a dontéshozatali
folyamatokban.

A kisérleti eredmények azt mutatjak, hogy a résztvevé CSOs vezet6i és tagjai valoban javithatjak
az adminisztrativ és a vezetési képességeiket. Javulnak az akciés kutatasi és a problémamegoldé
képességek, ilyenformén er6sodhet az egytittmiikodés mas civil szervezetekkel, valamint az allami
szektorral és a kozszféraval. A lobbizas kovetkeztében nagyobb politikai befolyasra tehetnek szert a
kozosségen beliil. A kommunikacios készségek javulasa kovetkeztében 4j koalicios és partnerkap-
csolatokat épithetnek ki hataron beliil és nemzetkozi viszonylatban egyarént, jelentésen tovabbfej-
lesztve a meglevé hal6zatokat. Még hatdsosabban és még innovativabb moédon hasznélhatjak fel a
rendelkezésiikre all6 technikai lehet6ségeket a kapcsolatépitéshez és a projektek kib&vitéséhez.

Az ismeretek és a jartassagok hidnya megmutatkozik mind a célcsoportok, mind a végsé kedvez-
ményezettek részérdl a kovetkez6 teriileteken: az egymassal valé kommunikacié, a gazdalkodas az
id6vel, a stratégiai terv elkészitése, a problémamegoldas analitikai médszerek segitségével, a lobbi-
zés, valamint a technolégia hasznalata. Projektiink éppen arra irdnyul, hogy egyrészt elégitse ki a
célcsoportok és a végss kedvezményezettek igényeit, masrészt tavolitsa el a kozottitk meglevé korla-
tokat és akadélyokat a kovetkeztkkel: tovabbképzések, szeminariumok és miihelyek az informaciés
és a kommunikaciés technol6giarél, teljes korti minéségmenedzsment, id6beosztas, konfliktuskeze-
lés, konferenciaszervezés, illetve tovabbképzések megtartasa a motivaciorol és a vezet6i jartassagrol
a CSOs eldljaréi szamara.

Az egyes CSOs célcsoportjainak igényeire szabott projektek el6készitése nagyon hasznos lehet
abbdl a szempontbdl is, hogy képes demonstralni az elméletnek a gyakorlatba valé atiiltetését. A
projekt lényegét képezi a tervezés (dizdjn), tovabba a végrehajtas és az értékelés lépései. Célunk
az volt, hogy megfelel szakmai jartassaggal vértezziik fel a célcsoportok egyes tagjait, amit jol fel-
hasznéalhatnak a magénéletben és a napi munkajuk sordn. Ezeket az ismereteket ki kell terjesztenitik
azokra a végs6 kedvezményezettekre is, akiknek a tAmogatédsara irdnyultak a projektjeik.

3.5. Kiilonleges hozzaadott értékelemek

A célteriiletet Sariyer teleptilés képezte, a célcsoportot pedig azok a civil tarsadalmi szervezetek
(CSOs), amelyek rendszeresen és aktiv médon részt vesznek a Varosi Tanacs munkdjaban. Akik részt
kivantak venni a mi projektiinkben, azoknak el kellett késziteni a sajat stratégiai terviiket, tovabba
el kellett végeznitik az Osszes sziikséges, az adminisztrativ, az érdekvédelmi és a kommunikdcios
jartassagot oktaté tanfolyamot. Mindezek alapjan el kell készitenitik a sajat tagjaik igényeire és prob-
lémaira vonatkoz6, problémamegold6é modellprojektjeiket. Ezek a tevékenységek magas foku tuda-
tossagot biztositanak a Sariyer-i régié Gjonnan alapitott, helyi civil szervezetei kdrében.

Az emlitett tanfolyamok alatt j6 lehet6ség kinalkozik arra, hogy a civil szervezetek tsszejdjjenek egy-
massal, kollaborativ akci6kat kezdeményezzenek, és hogy erés halézatot épitsenek ki a Varosi Tanécs
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és a CSOs kozott. A munkéjukrol konyv késziil, ami a projekt befejezése utan kertil szétosztasra. Ez a
konyv segit a j6 gyakorlatok elterjesztésében és a CSOs hitelességének javitdsdban, amellett j6 szerep-
modell-projekt lehet6séget kinal Isztanbul méas varosrészei és a tobbi torokorszagi varos szamara.

Az els6 ulést 2018. november 26-an tartottak Sariyer Yasar Kemal Kulturalis Kézpontjaban. Az
értekezlet célja egyrészt a tudatossag felkeltése volt, masrészt felmérést végeztek a CSOs vezetSk
korében. A Sariyer-i Varosi Tandcs hatésagai 2018 végén a sajtoban hirt adtak az értekezlet meg-
tartasarol (Sariyergazetesi, 2018). 15 kiilonb6z6 Sariyer-i civil szervezet részérdl osszesen 27 £6 vett
részt a nyitéértekezleten. A célok és a projekt f6 1épéseinek ismertetése utan a résztvevok kitoltottek
egy kérdo6ivet, ahol tobbek kozott szerepelt a civil szervezetek lehetséges hozzajarulasa, tovdbba az
igényeik és az elérhet6ségiik. A résztvevék nagyon ambiciézus és reményteli véleményt alakitottak
ki. Ha az Eurépai Uni6 jovahagyta volna a projektet, akkor Sariyer civil tarsadalmi szervezetei egy
nagyon részletes projektet kezdhettek volna meg, amely ezéltal nem valésult meg.

4.Veégszo

Utunkat a tanulds és az ismeretek megosztasa jellemzi, igy gondoskodunk egymasrél. Az ilyen
projektek finanszirozasat az tizleti vildg és mas kozosségek tagjai tudjdk biztositani. A YIMEDER
kozremtikodése a tervezésben, a kivitelezésben, az iranyitasban és a projekt egyes lépéseinek kiér-
tékelésében valdsul meg. Szakismereteink, a tanfolyamok eredményei és Gtmutatdsunk nyoman a
projekt terjed nem csupan Torokorszagban, hanem mas, énként jelentkez6 orszagban is.

2019. december 2-an a ,Vilagtanacs az oktatas teljes min6ségéért és kivalosagaért” (WCTQEE)
megitélte a YIMEDER szdmara a 2019. évi Intézményi Mindségdijat azért a sok eréfeszitésért, amit
a szervezet a civil tdrsadalom oktatasi szinvonalanak és minéségének javitasa érdekében tett. A 30
tagorszag mindségligyi vezetdi gy talaltdk, hogy a projekt nagyon elényos a vilag egységes gondol-
kodasa és a min6ség szempontjabol.

Megkezdett almunk tovabb folytatodik: 6szintén reméljiik, hogy egyre tobb civil tarsadalmi szer-
vezetet hasonlé gondolatok és tervek fogjak foglalkoztatni : ,Oktatds mindenhol és mindnyéajunk
szamara!” Er6s egyuttmiikodésre van sziikség az egyetemekkel és a teriileti kutatokozpontokkal.
Ami a fels6oktatést illeti, dltaldaban ezek az intézmények adjak a kozosségek gerincét.
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A mindség jovoje a felsooktatasban
(konferenciabeszamolo)

A Nemzetkozi Min6ségiigyi Akadémia (IAQ) , Oktatds Mindsége” Gondolkodé Miihelye (QiETT)
2022 decemberében tobbnapos online konferenciat tartott a fenti témakorben. A QiETT altal szerve-
zett els6 globadlis talalkozén a moderétor szerepét Dr. Matthew Barsalou tarselnok toltotte be.

A nyit6 el6adast Dr. Kamran Moosa, a pakisztani PIQC MinGségtigyi Intézet vezettje, a QiETT el-
noke tartotta a kovetkez6 cimmel:

~Metakognici6: A hallgatéi tanulas minéségének javitasa, a hallgatosag perspektivajabél nézve”.

A metakognicié - amit gyakran megismerésként definidlnak - nem mads, mint a gondolkodasi
folyamatok tudatositdsa és a mogottiik rejlé mintak megértése. Altalaban 2 dsszetevSje van: (1) a
megismerésrol valo tudas és (2) a megismerés szabalyozasa. A hallgatéi mindségfejlédést, tovabba a
tarsadalom, valamint a munkaltatok min6ségtigyi elvarasait elemezve az el6ad6 7 trendet hatarozott
meg a valtozo6 tanulasi kornyezetben:

1. A tanulés hozzaadott értékének csokkenése

2. Gyorsan valtoz6 technol6gidk (Ipar 4.0)

3. Az uzleti trendek véltozasai

4. Egyre fontosabb kovetelmény a mtiszaki jartassag

5. A tarsadalmi kolcsonhatasok és az érzelmi intelligencia (EQ) hattérbe szorulasa

6. A hallgatosag korében emelkedik a vallalkozoéi kedv (pénzkeresés az iskolaévek alatt)

7. A fizikai és a pszichologiai alkalmassag leéptilése (beltéri generacio)

A tovébbiakban az el6ad6 6 kognitiv tartomanyban Osszehasonlitotta az oktatdi képességeket és
a hallgatoéi elsajatitas eredményességét, majd a hallgatoi tanulasi eredményeket (Student’s Learning
Outcomes, SLO) értékelve a kurzusok kiegyenlitésének modjait ismertette, bemutatva egy kérdéivet is
az elémenetel online nyomon kovetésére. Végezetiil arra a megéllapitasra jutott, hogy a tudds onmaga-
ban véve - a megfelel6 jartassagok nélkiil - kevésbé értékes. A hallgatoknak és az oktatoknak egyarant
ki kell fejlesztenitik magukban a hard- és a soft-készségeket (szakmai ismeretek és emberi kapcsolatok).
A kedvez6 tizleti lehet6ségek mellett az Gj vilagban a miiszaki-technikai ismereteken talmenden igenis
sziikség van az érzelmi intelligencia és a jogszabalyok betartasa iranti fegyelem meger&sitésére is.

Prof. Dr. Pedro Saraiva, a NOVA Lisszaboni Egyetem rektorhelyettese és a Portugal Min6ségiigyi

Szovetség elnoke el6adasanak cime a kovetkezd volt:
,Véllalkozascentrikus egyetemi oktatas”.

A vallalkozéi és innovativ felsoktatasi intézmény feladata, hogy felvértezze a hallgatokat és az
oktatokat az innovativ és a kreativ szemlélet befogadésara és terjesztésére a vallalkozdsok, tovabba
az oktatas és a kutatas teriiletén. A mai vilagban gyorsan véltoz6 emberi viszonyok, értékek, priori-
tasok és tarsadalmi kortilmények elengedhetetlenné teszik a kreativ szemlélet alkalmazasét, illetve
jelent6és mértékli megerdsitését a felsGoktatasban. Mivel a digitédlis korban az emberi magatartasmin-
tdk alapvet6 valtozason mennek keresztiil, a kozismert Maslow Piramis alapjat ki kell egésziteni az
elektronikus kapcsolattartas igényével. Az online oktatas elterjedése sziikségessé teszi az oktatok ré-
szérdl legalabb az alapvet6 szamitogépes ismeretek elsajatitasat, de novekszik a dijak, az elismerések
és az egyéb 6sztonzok szerepe is a kreativ gondolkodasban.

Dr. Lotto Lai, a Hong Kong-i Varosi Egyetem (CityU) docense, a Hong Kong-i Minéségtigyi Szer-
vezet (HKSQ) kordbbi elndke a kovetkez6 cimmel tartott el6adést:

,Innovaciés moédszertan és oktatasi esettanulmanyok Hong Kong egyetemein”

Emlékeztetett a 2012. évi els6 IAQ/ANQ szimpoziumra, amely sikeresen tatjara inditotta az okta-
tasfejlesztési kezdeményezéseket az 4zsiai és a csendes-6ceani térségben. Ezutdn roviden ismertette
a mindségiigyi szakemberek képzésének és tovabbképzésének HKSQ Modelljét (QProfD Modell),
amelynek célja, hogy 6sszhangba hozza egymassal az ipar és az egyetemek igényeit. Kiillonb6z6
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tandsitvanyokat és bizonyitvanyokat dolgoztak ki a helyi egyetemi tanfolyamok akkreditalaséra.
Megtortént a harmonizalas az Eurdpai Képesitési Keretrendszer (EQF) vonatkozasdban is, melynek
célja a hallgatok és a munkavéllalok hatdrokon &tnyalé mobilitasdnak, valamint az egész életen at
tart6 tanulasnak az el6segitése. Az utébbi idében szamos egyetemi tanfolyam atdolgozédsara kertilt
sor, ezéltal erdsitve a fels6oktatas innovacios és vallalkozoi szemléletét (pl. ,Szakmai engineering
gyakorlatok”, vagy az ,Innovaciémenedzsment és technolégia” tanfolyam). Ezeken a kurzusokon
olyan innovécios ismereteket sajatithatnak el a hallgatok, mint a TRIZ vagy a Kindban kifejlesztett
,Extenics”, ami magéban foglalja az Gj termékek és szolgéltatasok kialakitasat, valamint az tizleti
modellek alkalmazasat. A projekttel kapcsolatban nyujtott hallgatéi értékelések jol szemléltetik az
innovécios és a vallalkozasorientalt képzések szinergiajat.

A masodik nap nyit6 el6adasat Dr. Lars Sorquist, a Sandholm Associates és az IAQ jelenlegi eInoke,
Svédorszag, tartotta a kovetkez6 cimmel:

,Oktatéds 4.0 az an. blended learning magasszint@i alkalmazéasaval”.

A blended learning egy Gjabb oktatasi forma, ahol az Internet és a digitédlis média nydajtotta valés ide-
jt (In Real Time, IRT) lehet6ségeket és a hagyoményos tantermi oktatds médszereit (In Real Life, IRL)
egytittesen hasznaljak. Kezdetben az e-tanulés irdnt csak korlatozott hallgatéi érdekl6dés nyilvanult meg,
de a COVID-19 pandémia attorést hozott ezen a téren. Az el6ad6 roviden ismertette az online pedagégia
és a digitdlis oktatds altal felkinalt Gj lehet6ségeket, igy tobbek kozott a technikai feltételek alakulasat, az
oktatok elkotelezettségét, az el6adasok lerdviditését és a szekcidszobakban foly6 kiilon megbeszéléseket.
Nem hanyagolhato el azonban a jelenléti, face-to-face oktatés tovabbfejlesztése sem, ami biztositja a halo-
zatépitést és az interaktiv tanulast. Uj és kreativ oktatasi lehetségekre van sziikség. Az an. , megforditott
osztalyterem” (flipped classroom) egy 1j oktatési stratégia és egyfajta vegyes tanulas, ami azaltal noveli a
hallgat6i elkotelezettséget és az oktatas szinvonalat, hogy a tanulok otthon olvassak el a leckéket, az 6ran
pedig é16 problémamegoldasokon dolgoznak, ami egy igen aktiv tanulasi format jelent.

Prof. Moustfa Noureldin Hassan, Hamdan Bin Mohammed Smart University a nemzetkozi egytitt-
mitikodési rektora, Dubai, Egyestilt Arab Emiratusok, el6adasanak cime a kovetkez6 volt:

~A teljesitményértékelés (benchmarking) keretrendszer globdlis alkalmazésa az online felsGokta-
tasban”.

A Smart University volt 2002-ben az els6, online oktatasra akkreditdlt egyetem az arab vilagban.
A benchmarking keretrendszer fejlédése 2019 februarjdban, egy nemzetkozi konzorcium bevonasa-
val vette kezdetét Dubaiban. Ennek a keretrendszernek 6 dimenzidja van:

1. Oktatas és tanulas

2. Tanuléi szolgéltatasok

3. Mitiszaki kornyezet

4. Eredmények és a tarsadalomra gyakorolt hatas

5. Sokféleség és tarsadalmi integraci6

6. Szervezeti szempontok.

Az emlitett 6 dimenzion beliil 37 indikator helyezkedik el. Az osztdlyozas egy 6tos alapt ska-
lan torténik, ami példaul a hallgatdi elégedettség mérésekor a kovetkezok szerint alakul: 1 (<30%),
2 (30-50%), 3 (51-70%), 4 (71-85%) és 5 (>85%). Végezetiil az el6ad6 roviden bemutatta az eddig elért
eredményeket.

Dr. Ngo Van Nhon, a MinGségértékelés Fejlesztésének Intézete (IQAD) és Ho Chi Minh varos Viet-
nami Min6ségligyi Szovetségének (VQAH) elndke a kovetkez6 cimmel tartott el6adast:

»A fenntarthatosagi oktatas fejlesztése az integralt menedzsmentrendszerek alapjan”.

Az el6ado el6szor roviden ismertette az ISO 9001 és az oktatasi szervezetekrdl sz6lo ISO 21001
szabvanyokat, majd ¢sszehasonlitotta egymaéssal a 2 szabvény 7, illetve 11 alapelvét. Az ISO 21001
szabvany a kovetkez6 3 specialis alapelvet is magaban foglalja:

1. Hozzéaférhet6ség és egyenlség

2. Etikai vezetés

3. Adatbiztonsag és adatvédelem.
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Az1SO 21001-es szabvany tehat szélesebb kor tartalmat 6lel fel mint az ISO 9001-es szabvany. Az
el6ado egybevetette a kovetelményeket a PDCA ciklussal is. Végezetiil egy esettanulméany példéjan
keresztiil mutatta be, hogy a 2 szabvany szerinti integralt menedzsmentrendszer megvaldsitdsa mi-
lyen jelentés eredményekkel jar.

A harmadik nap els6 el6adasat Dr. Narimane Hadj-Hamou, a Tanulasi Innovaciok és Testre Szabott Is-
meretek Kozpontja (CLICKS) vezet6 munkatarsa, Egyestilt Arab Emiratusok, tartotta a kovetkez6 cimmel:

~Min6ségbiztositas (QA) a hagyomanyostol eltéré oktatasban”

Uj kihivasokkal talalkozhatunk a felsGoktatas (HE) teriiletén, tobbek kozott a felvett hallgatok
szaméanak gyors novekedése, a nemzetkodzi kapcsolatok el6térbe kertilése, az intézményi autonémia
és az elszamolasi kotelezettség kozotti hatdrok elmosodasa, valamint a miiszaki fejlédés felgyorsu-
lasa tekintetében. A digitalis oktatas a digitalis eszk6zok és technikak innovativ jellegti alkalmazasat
jelenti az oktatas és a tanulas tertiletén, mint példaul az online, a megforditott és a hibrid tanulas. A
digitalis oktatasra val6 atmenet a kovetkez6 3 szintet foglalja magaban:

1. Makro szint (az orszagos és regionalis dimenzidk)

2. Mezo szint (az intézményi dimenziok)

3. Mikro szint (a funkcionalis dimenzidk).

A makro szint 5 megkertilhetetlen eleme: az agilis politikdk, a kiils6 minéségbiztositds, a kozos
megvalositas, a digitalis bels¢ strukttra és a partnerkapcsolatok. Intézményi és funkciondlis szinten
az online oktatdsra val6 dtmenetnek 8 1épése van:

1. Egyértelm jovokép (vizid) és stratégia

2. Struktdra és iranyitas

3. Vezetés és kulttra

4. Tananyag

5. Oktatas és tanulas

6. Hallgatoi tapasztalatok mint timogat6 rendszer

7. Digitalis infrastruktara

8. Bels6 mindségbiztositasi (QA) rendszerek

Befejezésiil az el6ado6 roviden attekintette az online és a nyilt oktatds minéségiigyi és benchmark-
ing modelljeit, valamint a tanuldsnak az Gj kihivasok kezelésére szolgal6 univerzalis keretrendszerét.

Dr. Kim Stansfield, Nemzetkozi QFD Tandcs tagjanak, Egyestilt Kiralysag, el6addsanak cime a ko-
vetkezd volt:

~A technolégidval megerdsitett tanulas (TEL) tovabbfejlesztése a modern QFD (mindségfunkcio
lebontasa) felhasznélasaval”

Ennek alapja az ISO 16355 ,Statisztikai és kapcsol6édé modszerek alkalmazasa Gj technolégiéra és
termékfejlesztési folyamatokra” cimti szabvany. Az el6ad6 ismertette a virtualis valésag (VR) és a
vegyes val6sag (MR) mint a valos és a szamitégép altal generalt kornyezet 6sszeolvaddsa segitségé-
vel foly6 Bachelor és MSc képzési projektet a Warwick Egyetemen, ami a tanulasi id6 lerovidiilésével
jar, ugyanakkor megfigyelhet6 a személyes jelleg er6sodése az oktatdsban. Végezetiil Dr. Stansfield
elemezte az érdekelt felek elvarasait a QFD fels6oktatasi alkalmazédsaval kapcsolatban, és bemutatott
egy esettanulmanyt a virtualis és a vegyes valosag Osszefliggéseinek elemzésére.

Dr. Jorge J. Roman, a Dubai Rendérség tizleti kival6sagi tandcsadoja, Egyestilt Arab Emiréatusok, a felsd-
oktatds jovdbeli trendjeirdl tartott el6adést. BevezetSjében idézte Forbes megéallapitasat, miszerint a felséok-
tatds még soha nem kényszeriilt annyi ismeretlen tényezével szembenézni mint manapsag. Mindenkit
egyarant érintenek a fels6oktatés el6tt allé kihivasok, példaul: a testre szabott tanulds, az oktatas és az
ipar igényei kozott htizodo szakadék, a vegyes tanulas lehetSségeinek tovabbfejlesztése, illetve a lehe-
téség szerinti optimalis hallgatdi tapasztalatok biztositdsa. Véltoznak a munka- és az életfeltételek, csok-
ken a polarizal6das, és az automatizalas kovetkeztében elttinik sok, mar meglevé munka és munkahely.
A vezet6k nagy része tgy véli, hogy a jovében Gj adottsdgokra és jartassagokra lesz sziiksége. A munka-
vallaloknak 2024-ben készségfejleszt6 tanfolyamon kell részt venniiik, ami akar 6 hénapot is igénybe ve-
het. Az el6ad6 bemutatta végiil az dtképzések és a tovabbképzések egy lehetséges tobblépcsés modelljét.
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Dr. Robin Mann, a Szervezeti Kivéal6sag Kutatasi Kozpontjanak f6titkara, Uj—Zéland, el6adédsanak
cime a kovetkezé volt:

»,Benchmarking a fels6oktatdsban”

A benchmarkingnak 2 tipusa van: a teljesitmény-benchmarking és a legjobb gyakorlatok
benchmarkingja. A teljesitmény-benchmarking az egymashoz hasonl6 folyamatok vagy tevékenysé-
gek teljesitményadatainak egybevetése, ami hasznos az er8sségek és a javitdsi lehet6ségek azonosité-
sdban. A benchmarking masik tipusa a teljesitményadatok dsszehasonlitdsa révén lehet6vé teszi azon
gyakorlatok meghatarozédsat és adaptalasat, amelyek a legjobb eredményeket nydjtjak. Ez a tipusta
benchmarking hasznos eszk6z a mésok tapasztalataibdl valé tanulés céljara, illetve attoréses jellegti
javitasok megvalositasara a teljesitmény terén. Az el6adé a kovetkez6kben bemutatta a szervezete
Benchmarking Koordinaciés Egységének miikodését, ami felel6s az 6sszes benchmarking-projekt
végrehajtasaért, és amelyen beliil kozvetlen jelentési kotelezettség all fenn a CEO-k részére. Végezetiil
kiilonféle projekteket mutatott be a fels6oktatas tertiletén végzett benchmarking demonstrélasara.

A negyedik nap els6 el6addja, Dr. Rey Fremista, a Fuilop-szigetek Minéségtigyi Tarsasdganak el-
noke a mindségdijas egyetemek legjobb gyakorlatairol tartott beszamoloét. El6szor levetitett egy videot
a fuilop-szigeteki min6ségdijrél, majd a kozszolgalati egyetemek és foiskoldk ,latnoki vezet6ir6l”
beszélt, akik robusztus és j6l strukturalt stratégiai tervezést alkalmaznak a siker érdekében. A ve-
v6i elégedettségen alapuld kivalosag kiillonbozé szisztematikus megkozelitéseken és értékeléseken
keresztiil val6sul meg, alapja a folyamatjavitas. Az egyetemeken minden eszkozzel tamogatjak a
fejlesztési programok ismertetését és a hallgatok egyéni tanulasat.

Dr. Ahmad Elshennay, a Kozép-Floridai Egyetem (UCF), Min6ségtigyi Intézete vezeté munkatarsa
el6adasanak cime a kovetkez6 volt:

»Minéség 4.0 az oktatasban”.

A Minéség 4.0 nem mas mint egy stratégia, ami adatokat és digitalis technoldgidkat hasznal a
vallalatok és egyéb szervezetek meghatarozott minségiigyi céljainak teljesitéséhez. 3 dimenzidja és
ezen beliil 11 komponense van:

Emberi (human) dimenzié: vezetés, kompetencia, egytittmiikodés

Folyamat dimenzi6: menedzsmentrendszerek, megfelel6ség, kultara

Miiszaki dimenzi6: adatok, analitika, 6sszekapcsolhatésag, alkalmazasok fejlesztése, skalazhatosag

Az Gj adatelemzési technikak és tizleti modellek, valamint a min&ségfejlesztés teszik nélkiilozhe-
tetlenné a MinGség 4.0 alkalmazaséat, az Ipar 4.0 elérehaladdsaval parhuzamosan. Bill Gates idézett
mondasa szerint az automatizalds tovabb fokozza a hatékony miiveletek hatékonysagat, illetve a
kevésbé hatékony miiveletek esetében a hatékonysag hidnyat és az eredménytelenséget. Az el6ad6
kiemelten kezelte az adatgyfijtés és elemzés, valamint az automatizalasi lehet6ségek felkutatasanak
jelent6ségét. Végezetiil ismertetett egy esettanulményt a fels6oktatasi intézmények Min6ség 4.0 stra-
tégiajarol és roviden bemutatta a Min6ség 4.0 szerinti érettség felmérésére szolgal6 keretrendszert.

A rendezvény utolsé el6adédsat Anil Sachdev, a TQM International Pvt. Ltd. tanacsad6 szervezet
elnoke, India, el6adasanak cime a kovetkezd volt:

,Uj trendek a minéségiigyi oktatasban”

Bevezet6ben idézte Ishikawa mondasat, miszerint ,,a Min6dségszabalyozés (QC) az oktatassal kez-
dédik és végzodik”. Ezutan roviden ismertette a mindségiigyi képzés hagyomanyos médszereit, igy
a hazon beliili, illetve a kiils6 cég altal végzett oktatast, a szeminariumokat és konferencidkat, vala-
mint a tanulmanyutakat. A jelenlegi fejlédési iranyzatok az alapoktol az adatelemzés felé mutatnak.
Végiil attekintette az Gj termék kifejlesztésének fazisait és az azokon beliili lépéseket:

- A lehet6ségek korének behataroldsa és a vevéi igények

- A koncepci6 kidolgozésa, termékfejlesztés és kereskedelmi forgalomba hozatal

- A termékteljesitmény nyomon kovetése (monitoring) és a visszacsatolds

Az el6ad6 befejezésiil arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a minségmenedzsment (QM) tematikaja
mint olyan valtozatlan maradt, de nagyobb hangsulyt kell fektetni az tizleti megoldasok keresésére
és az adatelemzésre.

Dr. Molnar Pal
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MOON, JAYET, Terumo Medical Corp., Philadelphia, USA

A kockazatkezelés 4.0 segit a szervezeteknek

Kockdzat 4.0 a digitalizaldssal kapcsolatos kockdzatok kezelésére utal, hogy biztositsa a digitdlis dtala-
kulds sikerét. Igy a Quality 4.0 képes alkalmazni a technoldgidt az érték létrehozdsdra és fenntartdsdra.
A megkozelités a kockdzatok intelligencidjdra és a proaktiv kockdzatkezelésre helyezi a hangsiilyt, hogy eld-
segitse a tervezett reakcio felépitését a magas szintii eldre lathato kockdzatokra. Ahelyett, hogy a tiilélésre és
a karok elleni védelemre torekedne, a szervezetnek kényelmesebbé és magabiztosabba kell vilnia a miikodés-
hez és a bizonytalansigban valo boldoguldshoz a tobbszdrds kockdzat ellenére is.

Az Ipar 4.0 a negyedik ipari forradalomra utal. Annak ellenére, hogy a g6z, a tomeggyartas és az
elektromos rendszerek korabbi ipari forradalmaihoz képest csendes, sokan az Ipar 4.0-t tartjdk a leg-
jelent6sebbnek. Az Ipar 4.0 megvalésitja az Ipar 3.0 4ltal kivaltott digitaliz4ci6 irdnti igényt és kiter-
jeszti azt, hogy szinte univerzalis hozzaférhetéséget és kapcsolédast biztositson. Mig a digitalizalas
az analog digitalissa alakitdsat jelenti, addig a digitalizaci6 az {izleti folyamatok és a dontéshozatal
mindségének javitasat valositja meg digitalizalas segitségével. A Min6ség 4.0 elengedhetetlen a digi-
talis atalakuldshoz, amely a digitalizalas és a digitalizaci6 segitségével j tizleti rendszereket, alrend-
szereket, folyamatokat és modelleket eredményez ahhoz, hogy hozzaadott és fenntarthato értékek
val6suljanak meg az Ipar 4.0-ban.

A Min6ség 4.0 az Ipar 4.0 paradigmadjan beliili minéségiranyitasra utal, amely magaban foglalja az
integralt kiberfizikai rendszereket, az automatizalt munkakornyezetet és a folyamatokat, az adaptiv
tanulast, a kibernetikat, a Big Data-t és a gépi tanuldst. Sokak szamadra ezek Gj folyamatok, mig egye-
sek szdmdra a szavak még Gjnak is hangzanak. Azonban minden Gj kezdeményezés sikere attol fiigg,
hogy milyen jol kezelik a koriilotte 1év6 kockazatokat. A kockazatkezelés 4.0 nemcsak a digitalizacié
és a digitalizacio koriili kockazatok kezelésére vonatkozik a digitélis atalakulas sikerének biztositasa
érdekében, hanem az Ipar 4.0 paradigmdjaban a termékek, folyamatok és szolgéltatasok kockazatai-
nak rutinszer(i kezelésére is - kiilonos tekintettel az adatokra és a dontéshozatalra. Ez lehet6vé teszi
a Min6ség 4.0 szamara, hogy a lehet6 legjobban hasznalja ki a technolégiat a megnovekedett értékte-
remtéshez a termékek és a szolgéltatdsok valamennyi érdekeltjének javara.

Adatok és dontéshozatal

A pontos adatgyfijtés lehet6sége minden eddiginél jobban kib&viilt, megtaldlhaté személyes esz-
kozeinkben, otthonunkban, auténkban, s6t néha a testiinkben is. Ezek az adatok és a tovabbfejlesztett
elemzés egytittesen felhaszndlhatok a dontéshozatal javitasara. Az Ipar 4.0 hatasa csak annyira j6, mint
amennyire egy szervezet infrastruktiraja képes a rendszerek osszekapcsolasat az adatelemzés és az
ebbdl ered6 kockazatalapt dontéshozatal révén hasznositani.

Sokan leegyszertisitik az Ipar 4.0-t, mivel az f6ként a technologiat és a digitalizalast tartalmazza.
Ugyanis akkor atfogéan figyelembe kell vennie a digitalizalas és a digitalizaci6 hatasat a piacra és az
értékdramra. A felhGtechnolégiat hasznal6 szoftverek szamitégépekre valo telepitése vagy az tizleti fo-
lyamatokra torténé alkalmazasa nem garantalja a szervezet eredményeinek javuldsat és nem garantalja
az tevékenységek értéknovelését sem. Valdjaban sok ilyen informatikai projekt nem képes hozzaadott
értéket teremteni a szervezet szdmara a jelents koltségnovekedés ellenére sem. A projektek mogotti
stratégia hatarozza meg a célokat, valamint az elére lathat6 és el6re nem lathat6 kockazatok dinamikus
kezelése vezethet sikerhez a vevé szamara nyujtott érték vonatkozdsaban. Ezért a stratégia hatarozza
meg a valodi digitalis atalakulas sikerét. A technoldgia csak eszkoz a cél eléréséhez, és a legtobb eset-
ben nem hoz kozvetlen dontéseket helyettiink.
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Az Ipar 2.0-ban az értéklancok rovidebbek, helyiek és egyszertibbek voltak. Megalapozott don-
tés volt hozhat6é néhany informaci6, a folyamat elére meghatarozott pontjai alapjan az értéklancon
keresztiil. Az Ipar 3.0-ban az elektronika bevezette a digitalis korszakot, amelyben a szamitogépes
rendszerek még nem latott adatfeldolgozasi és atviteli teljesitményt biztositottak, ami viszont na-
gyobb értéknovelést tett lehet6vé az ehhez kapcsolodé értéklancban. Az Ipar 3.0 kdzéppontjaban a
rendszerek digitalizalasa és a digitélis rendszerek telepitése allt az adatgyijtés és -feltigyelet kritikus
pontjain. Ez feltételezte a pontos dontéshozatalhoz sziikséges adatvolument. Azok a szervezetek,
amelyek nem tdmaszkodtak elegend¢ adatra, végiil nem teljes korti adatbézis alapjan hoztak koc-
kazatot nem igazén figyelembe vevé dontéseket, majd ennek eredményeként esetenként tigyfeleket,
tizleteket veszitettek el.

Az Ipar 4.0-ban a rendszerek 6sszekapcsoltsdgaval nincs adathidny. A kihivas itt az, hogy rangso-
roljuk és szrjiik azokat a diagnosztikai és prediktiv elemzések segitségével, hogy lehet6vé tegyiik
az inkluziv dontéshozatalt. Az 1. dbra az Ipar 2.0-t6l az Ipar 4.0-ig terjed6 adatforrdsokat és dontés-
hozatalt foglalja 6ssze.

Ipar 2.0 Ipar 3.0 Ipar 4.0
\:I ./0. Dontés-
L 3 ; . N hozatal
Uzleti ) Anali- F(;gtgois ’ az
labnyom labnyom tika sorrend iparban
%% / 4.0
\ I.‘" / :
i\i Y y Adatelemzés
Doéntéshozatal y
az Ipar 2.0-ban Déntéshozatal
az Ipar 3.0-ban

Forras: Jayet Moon, Foundations of Quality Risk Management, Quality Press, 2020.

1. abra: Déntéshozatal az Ipar 2.0-t61 az Ipar 4.0-ig

Manapséag a mesterséges intelligencia (Al) hatokore oriasi, bar potencialis intelligencidjat még nem
sikertilt teljesen hasznositani. A Google Brain IQ-ja példaul 47-es, az Apple Siri-¢é pedig 23-as [1], ke-
vesebb, mint egy hatéves gyereké, de villamgyorsan tud tudést szerezni. Legaldbbis egyel6re azon-
ban az érvelés, a kreativitas és a kritikai gondolkodas tovédbbra is az emberek és nem az androidok
tertilete marad.

Meég ha egy mesterséges intelligencia 200-nél nagyobb IQ-val is rendelkezhet, az tizleti dontésho-
zatal szempontjabol nagyon lényeges a jovébeli gondolkodas és a kovetkezmények elemzése. Ez azt
jelenti, hogy a végs6 dontést tobb paraméter figyelembevételével készitik el6, amelyek magukban
foglaljak a 1épcsézetes hatasokat, az anyagi, pénziigyi és szervezeti vagy tarsadalmi eredményeket,
hogy a dontéshez a siker valdszintiségét rendeljék hozza.

Osszefoglal6 jelleggel a fejlett mesterséges intelligencia minden valoszintiség szerint kockazatala-
pa gondolkodassal lesz felvértezve. Bar ez megtorténhet valamikor a tavoli jovében, gyakorlatilag
a jelenben nem lesz ember versus gép. Ehelyett az tizleti életben és a munkahelyeken az varhato,
hogy az Ipar 4.0 eszkozei segitsék és megalapozottabba tegyék az emberi dontéshozatalt. Az Ipar 4.0
technol6gidk mint példaul a mobiltechnoldgia, a virtudlis valosag, a kiterjesztett valosag, a felhd, a
Big Data, az IT (dolgok internete), a gépi tanulds és a kozosségi média adatbanyészata, onmagukban
nem idéznek el6 forradalmat, de hatalmas lehetéségeket nyitnak meg az elérhet6 informaciévolu-
men felhasznalésa terén a dontéshozatalhoz.
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A 2. dbra bemutatja példaul a dontéshozatal kiilonb6z6 inputjait. Ezeket azonban elemezni és
kulcsfontossagt kockédzati mutatokka vagy kulcsfontossagu teljesitménymutatokka kell talakitani,
amelyek megalapozottabba tehetik a dontéshozatalt. A dontést befolyasolé kockazati paraméterek

sokat segithetnek az adatok és az eredmények besoroldsaban és csoportositasaban.

Felhasznalok

Ellato lanc
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Forras: Jayet Moon, Foundations ofQuality Risk Management, Quality Press, 2020.

2. dbra: Kockédzatalapt adatelemzés és dontéshozatal

Az 1. tdblazat példdkat mutat be az Ipar 4.0 termékkockézataira. A termékkockazatok azonban
csak egy részét képezik az egyenletnek.

1. tabldzat: Termékkockazat-kezelési példak a Minéség 4.0 keretén beliil

Ipar 4.0 ek MinGsé e . Példa
fEnkcié Lehetség 4.0 féku;gz Mindségkockazat 4.0 a gyakorlatban | Negativ kockéazat
Kiberfizikai |A humén és a gépi | Az emberek |Gyenge integracié | Az autok autoném | A rendszer nem
rendszerek |munka integrdlasa |ésa gép ko- |éstervezés, ami |rendszerei olyan |tudja feldolgozni a
az értéknovelés z06tti interak- | a teljesitmény szenzorokkal mfi- [humén bemenetet
érdekében ci6 megbiz- |képtelenségéhez |kodnek, amelyek | (fékezés), ami bal-
hatésaga vezet fékezéséhez em- | esethez vezet
bert igényelnek a
voldnnal
Adaptiv A gépek emberi A gépikéd | Arosszul megirt |A bongészé afel- | A kod ismételten
tanulas beavatkozas nélkiil [robusztus- |kod elvétiacélt |hasznél6 el6zmé- |reklamként jele-
tanulnak, ami meg- | sdga és tulzott emberi |nyei alapjan java- |niti meg azokat a
szakitds nélkiili beavatkozast igé- |solja a vasarlast tételeket, amelyek
autoném értékno- nyel a felhasznal6t nem
veléshez vezethet érdeklik
Nagy adat- [A nagy adathal- |Adatokin- |Helytelen kovet- |Okoséra, amely Kovetkeztetések
halmaz maz rendelkezésre |tegritasa, ér- |keztetések, mivel |nyomon koveti levonasa a hiba-
,Big Data” |&llasa a pontos vényessége |képtelen hasz- visel6jének valés | tartomany és a
kovetkeztetések és az elemzés | nositani a nagy  |ideji pulzussza- |fiziolégiai korlatok
levonasdhoz ésa |mindsége adathalmaz lehe- |mat meggértése nélkiil
min&ségrol szol6 téségeit
dontések megala-
pozasédhoz
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hozott visszacsato-

tol6 hurok

szenzorminéség

Ipar 4.0 s Mingsé o . Példa
fﬁnkcic’) Lehet6ség 4.0 fc’)kusgz MinGségkockazat 4.0 a gyakorlatban | Negativ kockazat
Az tizlet Digitalis gyarta- Felhaszndldi fe- | A papiralap A helytelentil el-
digitaliza- |sinyilvantartas, Adatok in-  |liilletproblémdk, |lecserélése végzett érvénye-
cidja tarolva |amely egy gomb- |tegritdsa, ér- |lefagyéas és hely- |e-travelerekre, sités a rendszer
afelh6ben |nyomadsra informa-|vényessége |telen kovetkezte- |amelyeken a dol- |ttlterheléséhez és
ciot szolgaltat (pl. |és az elemzés | tések gozok elérik a lefagyasahoz vezet
hozam és selejt) mindsége folyamat be- és a kis savszélesség
kimenetét miatt
Kibernetika |Ember altal l1étre- | A visszacsa- |Gyenge jel, rossz |Autoé altal bealli- | A termosztat nem

tott termosztat, mi-

tartja be a fels6

16sag (VR)

szerel6k képzése

fész pontos-
saga és pre-
cizitasa

meg a valos élet-
helyzetnek, ami
a munkatarsak
atképzését vonja
maga utan

lasi hurkok adatok | megbizhaté- |és nem megfelel6 |utan a felhaszndl6 |hatart az érzékel6
gytjtésére és fel- |saga kimenet megadja a kivant | hibas mtikodése
hasznéalasara, de tartomanyt miatt
nem a gyors embe-
ri dontéshozatalra

Virtudlis va- | Kezel6k és 6ssze- | A VRinter- [A VR nem felel VR-,,szemiiveg” A kalibralas elto-

hasznélata, amely
lehet6vé teszi a mu-
helyek kezel6i sza-
mara, hogy eszktz
nélkiil mérhessenek
(@ VR-ben szem-
tivegen keresztiili
mérés)

16dik és hibds mé-
réshez vezet

Kockazatkezelés 4.0 a MinGség 4.0-keretén beliil

Ahogyan az ipar és a minéség fejlédott, a kockazatkezelés is 1.0-r6l 2.0-ra 3.0-ra, most pedig 4.0-ra
valtott. A kockazatkezelés hagyomanyosan tranzakcios megkozelitésbdl indult ki, amely a kockéaza-
tok masokra val6 atharitasara és a sajat felel6sség csokkentésére 6sszpontositott. A £6 cél a mérlegek
és eszkozok védelme volt. Az Ipar 1.0 és az Ipar 2.0 is igy értelmezte a kockdzatkezelést.

Ji e

Stratégiai

Tranzakcios
kockazatkezelés

A kockazat rossz

Koncentraljon a
kockazat
atharitasara

Védje az
eszkdzoket és a
mérleget

0
\0 e’
b Y \g
Integralt

kockazatkezelés

A kockazat kdltsége

A hangsuly a
kockazatkezelésen
és az ellendrzésen

van

Védje a szervezet
kildetését és
jovoképét

doéntéshozatalon, valamint
a reagalasi és helyreallitasi

kockazatkezelés

A kockazat
bizonytalansaga

A hangsuly az
optimalizalason és a

képességen van

Hozzon létre és védje az

értékeket az egész
szervezetben

3. dbra: A kockazatkezelés szintjei
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A Min6ség 3.0 keretén beliil a kockdzatot egyértelmtien negativnak tekintették, ezért nagyobb hang-
sulyt fektettek a kockazatok kezelésére, mérséklésére és ellenérzésére. Ez gyakran veszélyalapt (bizton-
sagi fokuszt) kockazatkezelésként és értékelési keretként jelent meg. Gyakran félkvantitativ volt, és sok
esetben a szabalyoz6 hatésdgok vagy az orszagspecifikus (nemzeti) torvények és rendeletek diktaltak.

A MinéGség 4.0 osszeftiggésében el kell fogadnunk, hogy a kockazatkezelés egy hierarchia.
A hierarchia tetején a stratégiai kockazatkezelés &ll. Ez a nézet - a 4. dbra bal széls6 piramisaban
lathat6 - 6sszhangban van Jurannak a szervezeti minéséghierarchiarél szol6 nézetével, amelyet
Juran a Leadership for Quality cim@ konyvben irt le [2].

Stratégiai minéségcélok és

@ célkitlizések
MUkodési

mindségceélok és -

Stratégiai
minéség-
iranyitas

kezelése

célkitlizések e
. @ Mikodési
Mdkddési Specifikus mindségkockazat
mindségiranyitas mindség- kezelése
célok és
-célkitd-
zések

@ % Termékek, szolgaltatasok
Termékek, szolgaltatasok, és folyamatok mindség-
folyamatok minéségiranyitasa kockazatanak kezelése

4. abra: Min6ség- és kockazathierarchia

Hagyomanyosan a kockazatot negativumként hatdroztak meg, mas széval a kar valészintisége-
ként. Ebben az 4j paradigméban azonban a kockézatot a bizonytalansag, a kockazatkezelést pedig
bizonytalansag-kezelésként kell szemlélni. Amint ez elfogadésra keriil, ez az Gj gondolkodasmod
hasznalhat6 a kockédzatalapt dontéshozatalhoz. A kockazatkezelés korabbi iterdciéi az értékvesz-
tés megel6zésére osszpontositottak. Ha a kockédzat definicidja , a célokra gyakorolt bizonytalansag
hatasa” lesz [3], tovdbba a kockéazatot és a bizonytalansagot ezen a vonalon kezelik, akkor a koc-
kazatalapt dontéshozatal az értékteremtés novelésére, valamint a védelemre fordithat6 érték az
egész szervezetben a termékek, a folyamatok és a szolgéltatdsok, valamint a miikodési és stratégiai
irdnyitas szintjén.

A 4. dbra tisztazza a kockédzatkezelési kaszkadot. E szintek mindegyikén lesznek célok és célkit-
zések. Kiillonboz6 célok lesznek egy termék és egy folyamat szdmaéra, és eltéréek lesznek a mitikodési,
alrendszeri és rendszercélok. Kovetkezésképpen e célok és célkittizések elérése minden szinten koc-
kazatokkal jar. E kockazatok helyes és megalapozott kezelése biztosithatja az tizleti sikert. Stratégiai
szempontbol tovabbra is kiilonb6z6, magas szintti atfogo célokat ttiznek ki. A kockazat egyszertien
ugy definialhat6, mint ,a bizonytalansag hatasa a célokra e szintek mindegyikén”. Ez lehet6vé teszi a
kockazat univerzalis meghatarozasat. Ha valaki termékbiztonsagi kockazatkezelést végez, meghata-
rozasa a ,bizonytalansag hatdsa a termékbiztonsagi célokra és célkittizésekre” fogalomma valtozik,
azaz ez lesz a kiindul6pont.

Ha a vallalat kockazatkezelést végez, akkor ez ,a bizonytalansag hatasa a vallalat stratégiai vagy
irdnyitasi mindségcéljaira és célkittizéseire”. A kiberbiztonsagi kockazatkezelés ,a bizonytalansag
hatdsa a kiberbiztonsagi célokra és célkittizésekre”. Az Ipar 4.0 paradigmaban fontos, hogy a min6-
ségi szakemberek eligazodjanak a piramison beliil, megértsék, hol van a poziciojuk, hol és kik a tobbi
érdekelt felek, és ennek megfelel6en harmonizaljdk a célokat és célkittizéseket. Ez lehet6vé teszi a
kockazatok mérséklését, és a lehet6ségeket j6 6sszehangoléssal, szinkronnal és - ami a legfontosabb
- a stratégia alapjan ki lehet hasznalni. A Min6ség 4.0 dtalakuldsa ugyanis nem valésulhat meg 6n-
magaban ezeken a szinteken. Az atalakulds az egész szervezetet érinti, felfogja. A Min6ség 4.0 atala-
kulas kockézatai azonban e szintek barmelyikén felmeriilhetnek, és felfelé vagy lefelé modosithatok
vagy esetenként felnagyithatok.
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Kockazat és bizonytalansag: a kockazat megalapozasa

Az 5. dbra azt mutatja, hogy minden ok és okozat kozott bizonytalansag van, és itt jon a képbe a
kockazatkezelés, azaz ennek a bizonytalansdgnak a megértése. Senki sem tudja megjésolni a jovot.
Ha ez mégis lehetséges lenne, akkor nem lenne sziikség kockazatkezelésre.

Kovetkezmény-
elemzés
kimenete

Uy — Bizonytalansag M-’ Kockazat A
—Jo- Kockazat B

*4 Kockazat C

@—* Kockazat D

Ugy

5. abra: Kockazat és bizonytalansag

A proaktiv kockazatkezelés az elérejelzésben, a valdszintiség- vagy forgatokonyv-elemzésben
gyokerezik, amelyben megproébélja megjoésolni valamely eset el6forduldsat vagy kovetkezményeit.
Ez az el6rejelzés a bizonytalansag terében torténik, ami azt jelenti, hogy egy ok kiilonb6z6 hatédsait
kell figyelembe vennie a kockdzat- és kovetkezményelemzés kimeneteként. A hatast6l vagy annak
kovetkezményétdl figgden ezekhez a lehetséges eseményekhez kiilonboz6 kockazatokat rendelnek.
A reaktiv kockazatkezelés az 6sszetett kockazatokra adott szervezeti reakciok kezelését jelenti.

A kockazatalapt gondolkodds egésze a bizonytalansdgra adott reakciotol fligg, és ez a kocka-
zatkezelés sarokkove. Ahogy a kockazatkezelés a véllalati szintrél az alacsonyabb szintre kertil, a
kockazat negativ aspektusai egyre hangstlyosabba valnak, ami éltal a hangsuly a kudarcok megel6-
zésére helyezdédik at. Ebben az értelemben a 4. dbra alapjan, a Min6ség 4.0 atalakitas hierarchikus.
A mindségiranyitds minden szintje felelGs a valtozasért és a fejlesztésért, amint azt a 6. dbra mutatja.

% 7 KAKUSHIN

Stratégiai
minéség-
iranyitas

\ o KAIKAKU

T ekek, Igaltatasok €
foyamatok minGusgranytsss ti == KAIZEN

6. dbra: Valtozasi és fejlesztési hierarchia
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o A stratégiai szinten (KAKUSHIN) van a radikalis innovécio, amelynek keretében intelligensen
kell kezelnie a kockdzatokat.

e Az operativ (mtikodési) szintek (KAIKAKU) felel6sek az attorést jelent6 miikodési valtozaso-
kért, és azokon hatékonyan kell kezelnitik a magasabb szintekhez igazod6 kockazatokat.

o A KAIZEN vagy a folyamatos fejlesztés olyan napi tevékenység, amelyet az {izlet minden
lépésénél el kell végezni, legyen sz6 akar az értékesitett termékekrdl, akér a nyujtott szolgél-
tatasokrol. A szervezetben mindenkinek, kiilondsen a fels¢ vezetésnek kell gondoskodnia
arrdl, hogy a KAIZEN tevékenységeket érint6 negativ kockdzatok folyamatosan minimali-
zalédjanak.

A kockazati intelligencia a vart és nem vart kockazatok kezelésével osszefliggésben azt a képes-
séget jelenti, hogy a bizonytalansag mellett a relevans informéciok beszerzése a kockazatkezelési
koncepciok pontos azonositasdhoz és objektiv alkalmazasdhoz kell6 id6ben val6suljon meg oly moé-
don, hogy a kockézati vélasz ardnyos legyen a kockazat szintjével. A kockazati intelligencia kulcs-
fontossagu sikertényez6 az Ipar 4.0-ban. Ennek soran az informdciéhoz val6é hozzéférést, -gytjtést
és -feldolgozast tovabbfejlesztették az Ipar 4.0 keretén beliil, ami potencialisan leroviditi a kockazati
valaszidoket. Ha a szervezeti mindséghierarchian keresztiil nézziik, az informaciék nagy része a
piramis aljan - a GEMBA tertiletén - keletkezik .

Uj kockazatkezelési 4.0 paradigma

Egy nem kockazatintelligens véllalkozds esetében, amikor nagy léptékti kockazatok meriilnek
fel, reaktiv lesz a vélasz, azaz nem tervezett reakcidként. Ezekrdl a vallalkozasokroél azt mondhat-
juk, hogy Damoklész kardja van felettiik (7. abra), amely a nyakukhoz ér és barmikor elvaghatja a
kotelet.

== Tevé-
_. Ellenallé P Térésmentesség kenység
7 képesség
Tevé-
Leesy . Tervezett
" reakci6
Teveé-
kenység

“ Nem tervezett
reakcio

7. dbra: Kockazati kijaratok

Egy ilyen kdrnyezetben a stratégiai kockazatkezelés nélkiili miikodés minden véllalkozas szamara
megterhel6 és veszélyes lehet, kiilondsen a mai ingatag vildgban. Itt alacsony a szervezeti kockazati
érettség, ezéltal az tizlet a kdosz szélén inog.

A kovetkez6 szinten van valamilyen kockazatkezelési tevékenység, amely keretében a szervezet
tervezett reakciot tud felmutatni a magas szintti és elére lathaté kockazatokra. Ez jobb mint egy
nem tervezett reakcié, azonban itt a status quo helyreallitadsa a cél. A szervezet altalaban erre torek-
szik, de el6re nem lathat6 kockazatok esetén el6fordulhat, hogy ezt nem teszi meg, és a szervezet
a kockazatok Osszetettségétol fiiggden visszaallhat a reaktiv megkozelitésre. Az ilyen vallalkozas
képes kezelni, elemezni és reagalni, de nem képes aktivan érzékelni és reagélni az 6sszetett koc-
kazatokra.
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Az érettség még magasabb szintje a kockazatokkal szembeni ellenéll6 képesség, amelyet a szerve-
zetek madr a tervezéskor figyelembe vesznek. Ez egy kiforrott kockazatkezelési megkozelités, amikor
a tevékenységek gyorsan visszaallithatok a miikod6képes szintre, amikor 4j - el6re lathat6 és el6re
nem lathat6 - kockdzatok mertilnek fel és érintik a szervezetet. A szervezet képes érzékelni és jol
reagélni a kockédzatokra, de megtorpanhat, ha az 6sszetett kockazatok tovabbra is fennallnak, és ve-
szélyes problémék mertilnek fel.

Végiil, a 4.0-s paradigméban a célunk az legyen, hogy a kockazatokkal szembeni ellenallé ké-
pességrol felfelé haladjunk a bizonytalansagot csokkentve. Ez azt jelenti, hogy a tobbféle kockazat
mellett is ,boldogulni” kell, és ne csak a talélésre torekedjtink. igy nézhet ki a korszert, COVID-19
utani stratégiai kockazatkezelés. Ez egy olyan hidrahoz hasonlithat6, amelynek folyamatosan le-
vagjak a fejét, és folyamatosan 4j fejek jelennek meg. Egy torésmentes szervezet nem csak a korabbi
miikodési, teljesitmény- és mindségszintre ugrik vissza, miel6tt a kdosz megvaldsult volna, hanem
tallépi ezeket a szinteket és kivaloan teljesit egy olyan kockazatos kdrnyezetben, amely ingadozast,
bizonytalansagot és kétértelmiiséget tartalmaz. Ezek a szervezeti rendszerek, folyamatok és emberi
er6forrasok magukban foglaljak a kockazatokkal szembeni ellenallé képességet, és ami még fonto-
sabb, rendelkeznek azzal a kapacitdssal, képességgel és kompetencidval, hogy vissza tudjanak ren-
dez6dni.

Az idealis torésmentes szervezet tobb kockazat esetében is virdgzik. Egy ilyen kockédzat szempont-
jabol intelligens szervezet azt jelenti, hogy nagyon kiforrott kockdzatkezelési megkozelitéseket kell
alkalmazni minden hierarchikus szinten, megfelel6 6sszehangoléssal a kockazatkezelés kiilonb6z6
szintjei kozott. A szervezet minden lépésénél és a mtikodés minden lépcséfokan a kockazatalapa
dontéshozatalra, valamint a minéségfejlesztésre dsszpontosit, hogy a kiils6 kockadzatos kdrnyezet
ellenére vonz6 és fenntarthaté mindséget valositson meg.
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GOURISHANKAR, T., mindségligyi fétanacsadd, India

Mi a kiilonbséga C, ésaP_ kozott?

A kontrolldiagramok elméletének elemi szintii ismerete, kiilonds tekintettel a raciondlis alcsoportok kiala-
kitdsdra, alapveto feltételét képezi a Cpk és a Ppk kozotti kiilonbség megértésének.

A folyamatképesség a folyamatok azon képességére vonatkozik, hogy ki tudjik elégiteni a vevdi specifikd-
ciokat. A folyamatképességet altalaban mértékeqység nélkiili értékekkel fejezziik ki, amelyeket folyamatképes-
ségi indexeknek neveziink. Ezek a folyamat terjedésének, vagyis a frekvenciaeloszlds dltal alkotott gorbe szé-
lességének a tolerancidhoz (példaul a vevdi specifikaciokhoz) viszonyitott aranyai. A specifikdciokkal dssze-
hasonlitva a folyamat terjedése jelzi, hogy a folyamat képes-e a terméket az adott specifikdciokkal eldallitani.

A legaltalanosabban hasznilt folyamatképességi indexek a C ésa P . A C -t nevezik altalaban a folya-
matképességi indexnek, mig a P ismert neve: folyamattel]esztmeny mdex A kozottuk levd kiilonbség csak
a folyamat szordsa alapjan ertelmezheto

A C, ésa P kapcsolodo indexek, de ez a cikk ezekkel nem foglalkozik.

A C_ ésaP  kiszamitasa
pk pk

A folyamatképességi indexek kiszamitéasa el6tt biztositani kell, hogy a folyamat statisztikailag sza-
balyozott allapotaban legyen. Ez mas szavakkal azt jelenti, hogy a folyamatszabalyozasi diagramon
a folyamatnak a fels6 (UCL) és az als6 (LCL) kontroll-hatarérték vagy limit kozott kell maradnia.
Tovabbi kovetelmény, hogy az adatok normal vagy kozel normal eloszlast kovessenek.

A C,, illetve a P kiszamitasara szolgal6 képletek majdnem teljesen azonosak, azzal a kivétellel,
hogy a széras (Standard Deviation, SD) meghatarozasa eltéré médon torténik. A szamitas a kdvetke-
z6 formulédk alapjan végezhet6 el:

X =TT USL-):(}

30yithin | 3Owithin

C,= Minimum {

X - IST; USL-}:{}

P,= Minimum{
g 305\!91'311 d 30cwerall

ahol
B X =a minta atlaga

o ... =szOras az alcsoportokban
within R B J ey
= a minta altalanos széréasa
overall
C . kontra P
pk pk

A C -t nevezik rovidtava képességi indexnek is, ami jelzi a teljesitésre iranyulo folyamatpoten-
cidlt a specifikdcios hatarok kozott. Ez az elnevezés onnan ered, hogy a széras (SD) becslése a ro-
vidtava mintak alapjan torténik, amelyeket racionélis alcsoportoknak is neveznek. A C esetében
hasznalatos rovidtava SD képlete a kovetkez6:

R

Ohwithin = E

ahol a szamlal6 az alcsoportok atlagos terjedelmét jelzi az X(bar)-R szabélyozasi diagramon beliil, d,
pedig egy konstans, amelyet az X(bar)-R kontrolldiagram megszerkesztéséhez hasznalnak.
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Masfel6l a P, - amit neveznek folyamatteljesitmény-indikatornak is - a minta szérasanak atfogo
vagy hosszutavi becslését jelenti. Az SD kiszamitasat a kovetkez6 ismert képlet alapjan kell elvégezni:
Cyperall = \f S, — w

n—1

Ha az ,altaldnos” szérast az egész minta szérasaként fogjuk fel, akkor a , bels6¢” szérést az egyes
alcsoportok szorésai dtlagdnak tekintjiik.

Példa

Nincs jobbmédjaa C | ésaP |, kozotti kiilonbség megértésének, mint egy példa levezetése. Az 1. tab-
lazat adatai 6ntvényalkatrészek sulyat jelentik kg-ban mérve. Meg kell jegyezni, hogy a tablazat adatai
csupan az illusztraci6 céljara szolgalnak, semmiféle valos hatteriik nincs. A minta 12 alcsoportbdl all,
amelyek mindegyikének a mérete n = 4. A vevdi specifikaciok: LSL = 3,5 kg és USL = 9,0 kg.

1. tablizat: Ontvényalkatrészek stlyanak alakuldsa

Weightinkg
Hours X(bar) Range (R)

—“m—mm

—“mmm“
B S R S N R T
S T R N N T S N N T
S T B N S N S ™ N

Opperal = 0,7905
Ez a minta szérasa 48 értékbdl szamitva.

Megjegyzés: A d, egy kontrolldiagram-konstans, ami az alcsoport méretének fliggvényében valtozik. n = 4
esetében a d, értéke: 2,059.

Egy X(bar)-R szabalyozasi diagram azt jelezte, hogy a folyamat statisztikai szempontboél szabalyo-
zott. Az adatok feltehet6en normal eloszlastak.

Behelyettesitve a C | ésa P keépletébe:

o { 633-35 90- 6.33}
Coe= Minimum { 3357843 3,0843
Min {112, 1.06} = 1.06

6.33—-3.5 9.0-6.33 }
3307905 * 3+0.7905 ) ©
Min {1.19, 1.13} = 1.13

P,= Minimum {
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Mit jelentenek ezek az értékek?

e HaaC ésaP  értekek egyenlok vagy majdnem egyenlSk, akkor a folyamat statisztikai szem-
pontboél szabélyozott. Ez azt is jelenti, hogy az ,,alcsoporton beliili” széras egyenl6 az , alcsopor-
tok kozotti” szorassal.

e Apéldabol az a kovetkeztetés vonhato6 le, hogy a folyamat statisztikai szempontbél szabalyozott
és hosszabb id6n keresztiil stabil.

e HaaC ésaP értékek nagyon kiilonbdznek egymastol, akkor feltételezhetd, hogy a folyamat
statlszt1ka1 szempontbol nem szabélyozott. Ez azt jelenti, hogy a folyamat instabil, és a folyamat
kimenete nem hatarozhaté meg el6re. Ilyen esetben a szabalyozasi diagram segitségével meg
kell vizsgalni a specialis okokat.

e A magas C értékek (1,33 felett) jo rovidtava folyamatképességre engednek kovetkeztetni.
A2-esC es P . értékek Hat Szigma szintt(i folyamatteljesitményre utalnak.

e AC, és a Pp ertekeket aC ésaP értekekkel egyiitt kell elemezni.

e Ha a kontrolldiagram jelzése szerint a folyamat statisztikai szempontbdl nincs szabalyozott al-
lapotban, akkora C  ésaP  értékeknek nincs semmiféle jelentésiik.

A statisztikai folyamatszabalyozassal kapcsolatos tovabbi szakirodalom:
Donald J. Wheeler és David S. Chambers: Understanding Statistical Process Control, second edition, SPC Press,
1992.

T. GOURISHANKAR tanusitott Hat Szigma Feketedves, mindségiigyi és szervezeti kivildsagi menedzser, fotandcsado,
TGS Management Consultants, Chennai, India.

Forditotta: Virkonyi Gdabor

Eredeti k6zlemény
T. Gourishankar: What is the difference between C . and P 2
Quality Progress, March 2023, 4-5. oldal

( r v 4 ry ” L] ” \
Felmérés vallalatok versenyeldonyeirol

2020 utols6 negyedévében 1000 németorszagi nagyvallalat munkatérsait kérdezték meg egy nagysza-
bast felmérés keretében, amelyek t6bb mint 500 dolgozét foglalkoztatnak. A kérdések elsGsorban arra
iranyultak, hogy e nagyvallalatok mennyire vannak tudatédban sajat versenyel6nyeiknek. A megkérdezet-
tek 38,6%-a egyértelmi versenyelényok tudataban van. Meglepé mdédon 26%-uk feltételezi ugyan sajat
versenyel6nyét, de nem tudja azonositani, hogy milyen tertileten vannak ezek. Ugyanakkor 25%-uk nincs
semmilyen versenyelénye tudatdban a konkurenciaval szemben. A felmérés kedvez6 eredményének te-
kinthet6, hogy csak alig tobb mint 10%-uk nem vélaszolt, illetve nem értelmezhet6 informdciokat szolgal-
tatott. A felmérésbél ugyanakkor az is kideriilt, hogy a megkérdezettek 73%-a egyértelmtien azt feltételezi,
hogy a legfels6 vezetés tudatdban van sajat vallalata versenyel6nyeinek a konkurenciaval szemben. A
kozépvezetSk korében ez csak 50%.

A pozitiv valaszok a kovetkez6 megoszlast mutatjak a versenyelényok egyes kategoridira vonatkozoéan:

* 51% a termékek minGsége és rendelkezésre dllasa

* 51% képzett és teljesité képes munkatarsak

* 34% vevdorientaltsag

* 33% innovacios képesség és agilitas

* 31% teljesit6képesség a termékszolgaltatasok terén

Meglepd, hogy a felmérés szerint a KI csak 18,2%-os és az adatvezérelt tizleti modell még kevesebb, azaz
11,5%-o0s értéket kapott a megnevezett versenyel6nyok kozott.

A kovetkez6 4-5 év versenyel6nyei kozott els6sorban a hatékony koltségstruktirat, az Gj technologidk
alkalmazésat és a vevékozelséget nevezték meg.

www.soprasteria.de
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MAZUR, GLENN, tanusitott QFD Véros Oves®, a Nemzetkdzi Minéséguigyi Akadémia
(IAQ) tagja és korabbi kincstarnoka, USA

Modszer a prioritasi sorrend meghatarozasahoz
mindoségligyi szakemberek szamara

Napjainkban a visszafogott koltséguetések, idobeli titemezések és humdan erdforrasok szem eldtt tar-
tasaval a leghatékonyabb modon kell meghozni a dontéseket. Operativ szinten ez azt jelenti, hogy nem
minden projekt kap pénziigyi tamogatdst, nem minden innoviciot vizsgdlnak feliil és nem minden
kezdeményezés keriil megualositiasra. W. E. Deming , Az 1j kozgazdasagtan” cimii kényvében meg-
dllapitja, hogy a menedzsment tulajdonképpen elOrejelzés, joslas [1]; azt kell eldre ldtni, hogy szdmos
opcio koziil melyik lesz az, amely legjobban szolgdlja az adott szervezet céljait, tekintet nélkiil annak
jellegére (kormanyszerv, NGO vagy profitorientalt szervezet). A dontések kimunkaldsa a legtobb eset-
ben megkdveteli a munkatarsak kozotti eqyiittmiikodést magasabb menedzseri és aldrendelt szinteken
egyarant nem csak a szervezeten beliil, hanem azon kiviil is. Gyakran nagy sziikség van az un. ,,C”
szintii® eldrejelzésekre, kiilondsen, ha a rendelkezésre dll6 informdcio nem teljes, nem kovetkezetes vagy
erdsen szubjektiv. A globalis problémdkkal foglalkozo globilis dontéseknél tovabbi zavaro tényezo lehet
a nyelv és a kulturdlis paradigmadk. Az ilyen csoportdontések meghozatalandl a folyamatban részt vevd
személyeknek hatdrozniuk kell arrol, hogy figyelembe veszik vagy sem az adott dontésben érintettek-
re gyakorolt hatdst, majd ezt kdvetden biztositani kell minden, a terv megovaldsitasaban kozremiikodo
munkatdrs elszamoltathatosagait.

A mindségrigyi menedzsereknek itt kettos felel0sségiik van: eqyrészt az adott mindségfunkcion beliil kell
elvégezniiik a mondott eldrejelzéseket, mdsrészt pedig a tovabbi ,C” szintii funkcios menedzsereket rd kell
vezetni arra, hogy 6k maguk is jo mindségii elorejelzéseket tegyenek. Az ilyen dontések gyakorlati megova-
lositasahoz egy sor informdciomenedzsment-eszkozzel rendelkeznek, amelyek felhasznalhatok az emlitett
dontések meghozataldhoz, strukturildsihoz, elemzéséhez, prioritdsi sorrendbe dllitdasihoz és végsd soron a
kivitelezéséhez. Van egy eszkdz, az analitikai hierarchikus folyamat (AHT), amely mdr taniibizonysdagot
tett a széleskorii hasznalhatosigarol olyan teriileteken, mint az emberek személyes véleményének kifejtése és
a csoporton beliili konszenzus elérése, az emlitett vélemények szamszeriisitése, majd végiil azok szintetiza-
lasa egy logikus és jol védhetd itéletalkotisi sorozatba, amely lehetdvé teszi a redlis akciotervek kidolgozasit.
Ez a tanulmdny értelmezi az AHP szerepét a mindségfunkcio lebontdsdrol (QFD) szolo 1j ISO 16355 szab-
viany keretein beliil, de ramutat arra is, hogyan képes ez a modszer feljavitani a dontéshozatal folyamatat
szemeélyes és szakmai szinten egyarant.

1. A mingségfunkcid lebontasarél sz616 ISO 16355 szama nemzetkozi szabvany

A QFD Japanban alakult ki az 1960-as években a minéségnek az aj termékek és szolgaltatasok

formatervezésébe és kifejlesztésébe vald beépitése érdekében. A QFD alapelemei:

e A termékmin@ség biztositdsa megkoveteli a multifunkcionalis teamek bevonasaval megvalo-
sul6 végrehajtast. A mindségtigyi mérnokoknek koran el kell koteleznitik magukat a folyamat
mellett, mert csak igy biztosithato a vevoi érték és elégedettség igazi befolyasolasa.

e Avevokozpontd tervezés érdekében kritikus fontossagti mozzanat a felhasznalok, a vasarlok és
mas érdekelt felek bevonasa, akiknek médjukban all meghatarozni vagy legalabb is befolyasolni
a vasarlassal kapcsolatos dontéseket.

! A C szint egy széles korben hasznalt kifejezés, amely a vallalat legfontosabb vezetéire utal. Ezeknek a fels6 szintti veze-
téknek az angol megnevezése (chief) ugyanis altaldban C bettivel kezd6dik, példaul: legfels6 vezetd vagy vezérigazgato,
(CEO), f6 pénziigyi tisztvisel6 (CFO), vezets informacios tiszt (CIO) és igy tovabb.
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e Akulonboz6 érdekérvényesitési képességgel rendelkezé érintett felek kiilonféle igényeknek ad-
nak hangot. Pontosan tdjékozodnunk kell tehat az érdekeltek prioritasairol, még mieldtt kezdetét
venné a részletekbe mend tervezési és kivitelezési munka. Igy nem csupan a mindség, az elfo-
gadottsag és az id6zités javul, de a kevesebb veszteség, illetve az alacsonyabb atdolgozasi igény
kovetkeztében csokkennek a koltségek is. Az analitikus hierarchikus eljaras (AHP) széleskort
szerephez jut az ISO 16355 szabvanyban az érdekeltek pontos prioritdsainak megismerése ér-
dekében.

Az 14j ISO 16355 QFD szabvany a globalis legjobb gyakorlatot reprezentalja; 8 részbdl all, amelyek
alkalmazhat6k a termékekre, a szolgéltatasokra és az informéciotechnikara az tizletkozi és a fogyasz-
toi termékek esetén egyarant. A szabvany most felsorolasra kertiil6 8 része megtalalhat6 a kovetkez6
webhelyen:
https:/ /www.iso.org/committee/585031/x/ catalogue

— 1. rész: A QFD moédszer altalanos alapelve és perspektivaja (ISO 16355-1:2015) [3]

— 2. 1ész: A nem kvantitativ Vevé Hangja (VOC) vagy Erdekelt Hangja (VOS) megszerzése (ISO
16355-2:2017) [4]

— 3. 1rész: A kvantitativ VOC vagy VOS megszerzése (ISO/NP 16355-3) (munkajavaslat)

— 4. rész: A nem kvantitativ és a kvantitativ VOC/VOS elemzése (ISO 16355-4:2017) [5]

— 5. rész: Megoldasi stratégia (ISO 16355-5:2017) [6]

— 6.rész: Az optimalizalas megkozelitése a QFD oldalarol (ISO/NP 16355-6)

— 7.rész: Az optimalizalds egyéb megkozelitései (ISO/NP 16355-7)

— 8.1ész: A kereskedelmi forgalmazas és az életciklus iranyelvei (ISO/ TR 16355-8:2017) [7]

Bemutatjuk az AHP felhasznalasi médjat az ISO 16355 keretén beliil, igy demonstralva azt, ho-
gyan segitheti hozza a sok kritériumot figyelembe vev6 dontéshozatal a min6ségtigyi szakembereket
ahhoz, hogy masokat is ravezessenek a j6l informalt, tényeken és adatokon alapul6 csoportdontések
meghozatalahoz. Zaréjelben szerepelnek az ISO 16355 szabvany vonatkozé pontjai.

2. Az analitikus hierarchikus folyamat (AHP)

A prioritasi sorrendnek a multikritériumos dontéshozatal segitségével torténé feléllitdsa Thomas
Saaty munkassagaval vette kezdetét az 1960-as években az Egyesiilt Allamok Kiiltigyminisztériu-
ma Fegyverzetkorlatozasi és Leszerelési Hivatalanak az akkori Szovjetuniéval folytatott targyaldsai
kapcsan. Ez a taktika hasznosnak bizonyult a kézzelfoghat6 és a megfoghatatlan dontéseknél egy-
arant. Ez utobbiak esetében Saaty a kovetkezdket dllapitotta meg:

1. Lehet6ség van az emberi érzések intenzitdsanak mérésére.

2. A kézzelfoghato és a megfoghatatlan tényezdk felhasznalhatok a fizikai és az elvont (absztrakt)

valasztasok legjobb alternativadinak kivalogatasahoz.

3. A nyelv 6nmagaban nem elég valamennyi dontési szempont szintetizdlasahoz. Sokkal tobb se-
gitséget nytjthatnak ehhez a szamok, kiilonosen a komplex dontések esetében. A szamok hasz-
nélata megkonnyiti a logikai ellentmondasok és kovetkezetlenségek kisztirését is.

Saaty azt is megfigyelte, hogy a dontéshozok - ha valamely komplex helyzetben a tények sokasa-
gaval taldljak szemben magukat - a kozos tulajdonsagok alapjan 6sztonosen egyre magasabb szintti
csoportokba soroljak azokat oly médon, hogy a végén sikeriil azonositani a hierarchia csticsan 4ll6
elemet vagy célt. Ha az emlitett hierarchia mentén jol informalt itéleteket alkotnak a fontossag, a
preferencia, illetve a valdszintiség becslésérol, akkor belefoglalhatéva és mérhet6vé valnak a nyil-
vanval6 és a megfoghatatlan tényez6k egyarant [8].

Ennek tulajdonithaté, hogy az ISO 16355 szabvény ajanlja Saaty analitikus hierarchikus eljarasat
(AHP), hogy numerikus eredmények sziilethessenek egy matematikailag stabil ardnyskalan, a részt-
vevdk intuitiv nyelvezetére tdimaszkodva. A numerikus ardnyskala tobb szempontbdél is el6nyos:

¢ A numerikus prioritasok jol alkalmazhaték a kés6bbi elemzések soran tjabb prioritdsok gene-
raldsahoz. Ez fontos az Gj megoldéasok kifejleszt6inek és alkalmazoéinak iranyitdsa szempont-
jabol.
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e Az aranyskdlan mért prioritdsok pontosan megmutatjdk a témdk fontossdgi sorrendjét. Az

ordindlis skéldk csak a rangsort mutatjdk, de nem utalnak a fontossag intenzitasara.

¢ A numerikus skalak tesztelhet6k az inkonzisztencia, az érzékenység és més hasznos paraméte-

rek elbiralasahoz. Mivel az AHP nem koveteli meg a racionalis valaszokat, egy 0sszeférhetet-
lenségi teszt példakon keresztiil szdmszertisiti és azonositja a birdlati inkonzisztencidkat, ahol a
résztvevé megallapitja: a>b, b>c, de c>a és igy tovabb.

3. Az AHP alapjai

Az analitikai hierarchia optimalizélja a velesziiletett, ,istenadta” emberi itél6képességet.

3.1 Az itéletalkotas mérhet6 kritériumai (ISO 16355-2:2017, 9.1.2.8.5)

Osszehasonlitas alkalméaval két Gj okot (stimulust), vagy csak egyetlen okot vesznek figyelembe a
mult tapasztalataibol nyert informéacié fényében. Ha azonban tudomanyos modszerek segitségével
végzik az Osszehasonlitast, kiilonosen, ha az okok vagy a mult tapasztalatai nagyon Osszetettek és
hianyoznak az abszoltat mércék, akkor jelent6s konnyités érhetd el a relativ mércék kialakitasaval. Az
elmondottak alapjan a hasznosithaté mércék haromféle tipusa létezik:

1. Abszolat mértékek, ahol a skala ismert; ilyenek a tdvolsag, a saly stb. Vannak kozottiik olyanok,

ahol a minél nagyobb érték kivanatos (pl. teljesitmény), és vannak olyanok is, ahol a kisebb
értékek a jok (pl. koltség). Ezek a mértékek nagyon hasznosak lehetnek a célok objektiv értéke-
léséhez, 1évén jol dbrazolhatok egy abszolat vagy egy intervallumskalan.

. A multban szerzett tapasztalati informécién alapul6 szakértsi mérlegelések, amelyeket a részt-

vevek széles korben alkalmaznak a dontéshozatali folyamat soran. Ezek a mértékek - amelyek
tadgan elfogadott definiciéval rendelkeznek - nagyon hasznosak lehetnek a célok szubjektiv ér-
tékeléséhez, de nem dbrazolhatdk. Az ilyen értékelések sorrendi (ordindlis) skalat alkalmaznak.

. 3. Két-két ok egy id6ben és parban torténd osszehasonlitasara alapozott relativ mértékek. Ezek

a mértékek nagyon hasznosak lehetnek, amikor nem létezik szamszerd vagy elére hozzarendelt
skala, de kifejezhet6 a célok intenzitdsanak egymadshoz viszonyitott értékelése.

3.2 Skalak (ISO 16355-4:2017, 11)
A skéla 6sszetevdi: a szamok és a mérési eredmények halmaza, valamint a hozzarendelési szabaly.
1. Nomindlis skdla, ahol a szdm azonosit valakit vagy valamit, példaul a futballjatékosok trikéjan

feltlintetett szam. A szdm csupdn a jatékosok azonositasara szolgal, de semmit sem mond azok
tigyességérdl. Nem lenne tehat helyénval6 az olyan itéletalkotds, hogy mondjuk a 10. szamu
jatékos kétszer olyan jo, mint az 5. szdm1, de a meccs kimenetelét sem hatarozhatjuk meg oly
moédon, hogy egyszertien dsszeadjuk az egyes csapatok tagjainak a trik6jan szerepl6 szamokat.
Megszamolhatjuk azonban, hogy az egyik csapat 4 jatékosa visel 10-en feliili szdamot, a masik
csapatban viszont csak harman. Ez ugyan érthet6 és beldthat6, de mint itélet aligha lehet hasz-
nos. Most mar kijelenthetjiik, hogy a nominélis skala szamértékei csak alaki (modalis) szamita-
sokat tesznek lehetévé (gyakorisdg megallapitasa), de ezek az értékek nem alkalmasak olyan
miiveletek elvégzésére, mint az 6sszeadds, a szorzas vagy az osztas. Mdas szavakkal: a skélaér-
tékeket pusztan kédszamoknak tekinthetjiilk, amelyek kozott semmilyen matematikai viszonyt
nem tételeziink fel.

. Sorrendi vagy ordindlis skdala, ahol a szamok novekvo vagy csokkend sorrendet fejeznek ki, de

nem nydjtanak informadciét a tényleges értékrél. Példa: ha a gyerekeket testmagassag szerint fel-
sorakoztatjuk és a legmagasabb a sorban az 1-es, az utdna kovetkez6 legmagasabb a 2-es szamot
kapja és igy tovabb, akkor helyénval6 azt mondani, hogy a 3-as szdmu gyerek magasabb a 6-os
szamundl, de nem jelenthetjiik ki, hogy éppen kétszer akkora magas (6/3). Mas szavakkal: az
egyes kategoridk kvantitativ alapon sorba rendezhet6k, de a szamértékek azt nem tiintetik fel,
hogy az objektumok kozotti eltérés mértéke mekkora. Kijelolhetjiik, hogy a testmagassag szerint
melyik gyerek képezi a mediant, vagyis azt a magassagot, amelynél a tobbi gyerek pontosan
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50%-a magasabb vagy alacsonyabb. Az ordinalis skala tehat megadja a sorrendet, a mediant és
a moduszt (az adatok koziil a legtobbszor el6forduld érték), de nem lehet elvégezni olyan m-
veleteket, mint az 6sszeadas, a szorzas vagy az osztas.

A sorrendi skélakat kétféle célra alkalmazzak: egyrészt a rangsor felallitasara, masrészt az osz-
talyozasra. Példanak okaért az olimpiai arany-, eziist- és bronzérmek egyfajta rangsort fejeznek
ki, mert az aranyérmes jobb teljesitményt tudott felmutatni mint az eziistérmes; arrél azonban
semmit sem arul el a sorrend, hogy pontosan mennyivel jobb az aranyérmes az eziistérmes-
nél, mivel nincs meghatérozva az érmek kozotti kiilonbség. Az osztalyozds sordn pontozzak az
egyes kategoridkat, mondjuk 1 és 10 kozott. A 8-as osztalyzat példaul jobb a 4-esnél, de ez nem
jelenti azt, hogy az er6sség (intenzitas) is kétszeres. Masfel6l nem biztos, hogy az egyarant 8-as
osztalyzattal rendelkez6 valaszadok ugyanazzal az intenzitdssal rendelkeznek. A matematikai
miiveleteket illet6en a rangsor feléllitdsa és az osztalyozas ugyanazokba a korlatokba titkozik,
mint az el6z6 2 skdla esetében: megadjdk a sorrendet, a mediant és a méduszt, de nem lehet
elvégezni olyan mitiveleteket mint az 6sszeadas, a szorzas vagy az osztas.

3. Intervallumskdla, ahol az egyes szamok kozott meghatarozott és elfogadott intervallumok van-
nak. A példa kedvéért vegyiik a h6méro skalajat: 10°C és 20°C kozott ugyannyi a kiilonbség, mint
20°C és 30°C kozott. Ugyanakkor més-mas kiilonbséget taldlunk 10°C és 20°C, illetve 10°F és 20°F
kozott, ami a skalak kilonbozéségére vezethetd vissza. Tekintettel arra, hogy az intervallum-
skalak valtozatlanok maradnak a linearis transzformaci6é alkalméaval, a Celsius értékeket min-
den tovabbi nélkiil at lehet konvertalni Fahrenheit fokokka. Azt azonban mégsem mondhatjuk,
hogy a 20°C kétszer olyan meleget jelent, mint a 10°C. Igy tehét az 6sszeadés, a szorzas és az
osztés az intervallumskaldk esetében sem ad értékelhet$ eredményt. A hémérsékletek tekinteté-
ben csak az atlagoldsnak van értelme.

4. Ardanyskdla esetében a sulyok aranya valtozatlan, és az értékek onmagukban jelentést hordoz-
nak. Az aranyskéldknak a kiilonb6z6 beosztast skalakon mért értékek dsszehasonlitasakor van
értelme, mert akarmilyen mértékegységet alkalmazunk is, az aranyok véltozatlanok maradnak.
Példaul akar méterben, akar yardban mériink, ez a két tdvolsag ardnyat nem befolyésolja.

5. Abszoliit skdla, ahol a meghatarozott értékkel rendelkez6 szdmok ardnyosak egymaéssal. Az ada-
tok megszamlalhatok, az egyenletek megoldasahoz felhasznalhaté barmilyen, altaldnosan hasz-
nalt valds szam, az abszolut skdlanak van egy kiindulasi vagy zéré pontja, tovabba az adatok
Osszegezhet6k, szorozhatok és oszthaték. Példaul a silyok, a magassagok, a tavolsagok és a
pénz abszolat skédldn helyezkednek el.

3.3 Biralati szintek (ISO 16355-2:2017, 9.2.3 b)

Pszichol6gusok kimutattak, hogy az emberi agy aktualis er6sséggel képes reprezentalni a szamok
jelentését 1-t61 9-ig [7]. Saaty ezt a csoportképzés (magas, kozepes, alacsony) mentdlis folyamatahoz
hasonlitja, amikor a csoportokon beliil ismét magas, kozepes vagy alacsony kategoridkat képeziink.
Két targy osszehasonlitdsakor logikus, hogy az emberek a 9 szint valamelyikének tarsitdsa atjan
finoman meg tudjak kiilonboztetni a targyakat. Az AHP alkalmazésakor a kovetkez6 verbalis egyen-
értékeket hasznaljak 1 és 9 kozott: egyenl6 (1), mérsékelt (3), ers (5), nagyon erds (7) és extrém (9).
Kozbees6 értékeket is lehet adni, példaul az ‘egyenld’ és a ‘'mérsékelt’ kozott a (2) osztalyzat stb.

3.4 Paros dsszehasonlitasok (ISO 16355-2:2017, 9.1.2.8.6 - 3. példa)

Szubjektiv biralatok alkalmaval az emberi 6sztonok és az ,észlelhet6 kiilonbségekre” adott vala-
szok egészen megbizhatéak, ha azonos id6ben hasonlitunk ossze két targyat [8]. Az AHP vizsgalat-
nal az 0sszehasonlitasi matrix felrajzolasaval paronként torténik a domindns elem meghatéarozasa,
a szamok vagy azok verbadlis megfelel6i segitségével 1-t6l 9-ig. Az Ssszehasonlitasi matrix az inverz
értéket tiinteti fel, ahol az adott par sora és oszlopa 6sszekapcsolodik. A prioritasi sorrend feldl-
litdssahoz az 6sszehasonlitasi matrix normalizaldsa Gtjan, a normalizalt sorok 0sszeadasdval, majd
atlagolasaval ki kell szamitani a méatrix f6 (legnagyobb valds sajatértékhez tartozo) sajatvektorat.
Ezt mutatja be a 3., a 4. és az 5. tdblazat.
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3.5 A biralat konzisztenciaja (ISO 16355-2:2017, 9.1.2.8.6 NOTE)

Az emberi dontésekben lehetnek kovetkezetlenségek. Valaki példaul ugy itélhet, hogy a=2b,
b=2c, a=3c. Ha azonban a kétszer annyi, mint b, b pedig kétszerese c-nek, akkor a konzisztencia azt
diktalhatja, hogy a nem 3-szorosa, hanem 4-szerese a c-nek. Eppen az ilyen félreértések feltarasat
teszi lehetévé az osszehasonlitasi matrix az AHP keretében, kimutatva, hogy a kozvetleniil domi-
nal c felett és a kozvetett médon domindl c felett azéltal, hogy 2 dominal b és b dominal c felett és
igy tovabb. A dominancia kérdése legjobban az 6sszehasonlitasi matrix {6 sajatvektoranak kisza-
mitdsaval kozelithet6 meg. Az inkonzisztencia aranya kiszdmithato, és ha meghaladja a 10%-ot,
akkor mar matematikai vagy biralati hibarol beszéliink. Ez a szamitas azonban mar meghaladja e
tanulmény kereteit.

3.6 Kritériumok (ISO 16355-2:2017, 9.1.2.8.5)

A legaltalanosabban hasznalt értékelési kritériumok lehetnek objektivek vagy szubjektivek. Az
AHP segitségével mindkét tipus egyetlen értékelési modellben foglalhat6 6ssze az értékelések arany-
skala szdmokka torténd konvertélasaval.

1. Objektiv kritériumok

a) Az objektiv kritériumok adott megbizhatosagi szinten megszamlalhatok vagy becsiilhet6k,
és az értékek rendszerint egy abszoluat skdlan helyezkednek el. Az objektiv kritériumoknak a
kovetkez6 2 tipusa létezik: ‘'minél nagyobb, annal jobb” és ‘'minél kisebb, annal jobb’. Az el6-
z6re példa az értékesitési drbevétel, ahol az 1 000 000 dollar kétszeresen jobb, mint az 500 000
dollar. Erre egy példa lathato az 1. tdblazatban.

b) A ‘'minél kisebb, anndl jobb’ tipusra példa lehet a teljes munkaid6 egyenérték (FTE), amit
a személyzet igényel egy-egy projekt végrehajtdsahoz: nyilvanval6, hogy az 5 FTE kétszer
olyan jo, mint a 10 FTE. Az objektiv kritériumok atkonvertalhatok ardnyskalava egy el6zetes
felcserélést (invertalas), majd szézalékos értékekké valo atalakitast kovetSen. Erre egy példa
lathato a 2. tablazatban.

2. Szubjektiv kritériumok

a) A szubjektiv kritériumok sokkal empirikusabb vagy heurisztikusabb jellegtiek. A szubjektiv
kritériumoknak a kovetkez6 2 tipusa létezik: szakért6i és relativ. Szakért6i kritérium példa-
ul az éttermek részére adoményozott Michelin csillag. A Michelin skélat széles korben elfo-
gadjék és alkalmazzak. Mivel a szakért6i skala ordindlis (sorrendi) jellegti, egy 3 csillagos
étteremrdl nem jelenthet6 ki, hogy az haromszor jobb lenne egy egycsillagos étteremnél.
A szakért6i kritérium az értékelési szintek paros tsszehasonlitasaval dtalakithat6 ardnyskala-
va. Erre egy példa lathat6 a 3. tdblazatban.

b) A relativ kritérium abban az esetben lehet hasznos, amikor az értékeléshez nem all rendelke-
zésre abszolut vagy sorrendi skdla. J6 példa erre, ha valaki viddmabbnak vagy mékasabbnak
talal egy projektet valamely masik projektnél, de a’'moékassag’ mérésének nem létezik semmi-
lyen széles korben elfogadott médja. A relativ kritérium az alternativak péaros 6sszehasonlita-
saval atalakithat6 aranyskalava. Erre egy példa lathat6 a 4. tablazatban.

4. Az AHP alkalmazasa a prioritasi sorrend felallitasara, illetve az alternativak
kozotti valasztasra az ISO 16355 szabvanyban és a QFD soran

Az AHP moédszert sok helyen hasznalja az ISO 16355 szabvany, ahol pontos prioritasi sorrendet
kell feléllitani, illetve ahol alternativék koziil kell vélasztani. Nézztink néhany ilyen lehet6séget:

1. A projektek prioritdsi sorrendje (ISO 16355-2:2017, 9.1.2.8)

2. Az izleti célok prioritéasi sorrendje (ISO 16355-2:2017, 9.1.3.3)

3. Az érdekelt felek és a vevok prioritasi sorrendje (ISO 16355-2:2017, 9.2.3)

4. Vevoéelégedettségi felmérések (ISO/TR 16355-8:2017, 17.1)

5. A vevéiigények prioritasi sorrendje (ISO 16355-4:2017, 11.2)
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6. Benchmarking a versenytarsak vevéi érzékelésérdl (ISO 16355-4:2017, 12.2)

7. A vevéi igények sulyainak atalakitasa a funkcionalis kovetelmények stlyaiva a Min6ség Ha-
zéban és minden mas QFD maétrixban a miiszaki, a megbizhatésagi, a koltség- és az egyéb
elemzésekhez (ISO 16355-5:2017, 10.2)

8. Benchmarking a versenytarsak mitiszaki teljesitményérdl (ISO 16355-5:2017, 10.3.4.5)

9. A megfelel6 technolégia, illetve koncepci6 kivélasztasa (ISO 16355-5:2017, 10.4.3.7.2.3)

10. Hibaméd- és hataselemzés (FMEA), a kockéazati prioritasi szdm meghatarozasa (ISO/TR 16355-
8:2017, 9.8.2 és 13.4)

11. ,Venni vagy gyartani” dontés, beszallito kivalasztasa (ISO/TR 16355-8:2017, 12.4)

5. A projektek prioritasi sorrendjének felallitasa

Amint az 1. 4bran lathaté, a menedzserek részérél szamos
tényez6 kozott kell megtaldlni az egyensulyt ahhoz, hogy
mely projekteket kell most kivalasztani és melyeket lehet kés-
leltetni. A 2. abran bemutatott AHP alternativa kivalaszto6 fo-
lyamat hatékonyabba teheti a kiillonb6z6 dontéshozok mun-
kajat, javithatja a dontés precizitdsat, amellett leroviditheti a

dontéshozatalhoz sziikséges id6t is.
5.1 A modell felépitése n Versenytarsak

Az els6 1épés az értékelésre keriil¢ kritériumok és alter-
nativak azonositdsa. Amennyiben a kritériumok mar ismer- Koltség
tek - példaul a jovedelemtermel6 képesség, az értékesitési
volumen, a befektetések megtériilése (ROI) stb. -, akkor sor
keriilhet azok valamilyen hierarchia szerinti csoportosi-
tasara, ahol az egymashoz hasonlé kritériumok képezik a
~leveleket” ugyanazon a ,fadgon”. A fels6é fadgak lehetnek
példaul a pénziigyek, a marketing és a technologia; olyan 1. dbra: A kiegyensilyozand6 projekt-
alkritériumokat (leveleket) hordozva magukon, mint az arbe- szelekcids tényeztk

Eroforrasok

Termék-
stratégia

Technolégia

4 Struktiara ) 4 Feladat ) 4 Szintézis A /Optimum )
e Kritériumok e Kritériumok e A kritérium- e Koltség/haszon
hierarchidja prioritasi prioritdsok elemzése
e Projekt- i> sorrendje i> atalakitasa i> e Egyéb
alternativak e Alternativak prgj e'kt'- ' kényszeritd
Y D N osztalyozasa ) N prioritasokka ) Y tényez6k? )

2. dbra: Az AHP alternativa kivalasztasi folyamat

vétel, az értékesitések vagy a ROI (pénziigyek); a piac nagysaga, az értékesitési csatornak eréssége,
a versenytarsak szdma (marketing); végiil a miiszaki felkésziiltség, a piacrajutasi id6 vagy a gyartési
kapacitas (technolégia). Az elmondottakat szemlélteti a 3. 4bra. Amennyiben a kritériumok nem
ismertek, de léteznek alternativak, akkor azok egyenként megvizsgalhatok az er6sségek és a gyenge-
ségek szempontjabol, amelyek végs6 soron kritériumokka egyszertsitheték le. Ha példdul az Alpha
projekt kivitelezhet6 a mar rendelkezésre allo felszereléssel, ez leegyszertisithet6 a , t6kebefektetés”
kritériumra. Ha a Bravo projekt gyenge marka ismertséggel jar egytitt, ez leegyszertisithet6 a , kony-
ny( piacra jutds” pozitiv kritériumara. Ha nem ismertek a projekt alternativak, akkor a mar ismert
kritériumok alapjan lehet azokra javaslatot tenni. A ,noévekvé piaci részarany” kritérium példaul
olyan projektalternativédkat generalhat, mint ,a termelési vonal kib&vitése” vagy ,4j piacok feltara-
sa” és igy tovabb.
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Arbevétel

Pénziigy ¢—— Ertékesités
ROI
Nagysag

L Csatorna

Versenytarsak

Készség

Id6

Projektcélok Marketing

Technoldgia

Gyarthatosag

3. dbra: A kritériumok hierarchidja

5.2 Mérés

Allitsuk fel a kritériumok prioritasi sorrendjét, majd az egyes alternativakat osztdlyozzuk az egyes
kritériumok szerint - de eljarhatunk forditva is, az alternativédk osztalyozasaval kezdve a munkat, ez-
utén 4llitva fel a kritériumok prioritasi sorrendjét. Ha azonban els6ként a kritériumok prioritasaval fog-
lalkozunk és ha ez a folyamat ttlsagosan hossza id6t igényel, akkor meglesz az az el6énytink, hogy az
alternativak osztalyozését el6szor a legmagasabb prioritdsa kritériumok ellenében végezhetjiik el és az
alacsonyabb prioritasu kritériumok csak akkor kertilhetnek sorra, ha valamilyen donté kérdés mertil fel.
Hatranyként jelentkezik viszont, hogy a kritériumok prioritdsainak ismeretében a folyamat néhany részt-
vevdje elfogultsdgaval megprobélhatja befolyasolni az eredményeket. A 3.5 pontban leirt inkonzisztencia
ardny azonban képes felfedni az ilyen elfogultsdgot. Ha el6szor az alternativak osztalyozasat végezziik
el, akkor minimdlisra szorithatjuk az elfogultsagot; ebben az esetben viszont talsdgosan sok id6é megy el
az alternativak olyan kritériumok szerinti megvitatasara és értékelésére, amelyek csak minimélis hatassal
vannak a dontésre. A kovetkezd példakban el6szor az alternativak osztalyozasat végezziik el.

Az 1. tdblazat egy olyan objektiv kritérium példajat mutatja be, ahol a minél nagyobb érték a kedve-
z6bb - itt az els6 évi, millié euréban kifejezett bevétel (jovedelem). Minden projekt értékelésre kertil:
az Alpha projekt a becslések szerint 100 milli6 eur6 hasznot hoz, a Bravo projekt pedig 60 milli6 eurot.
Ezen pontszamokat a becstilt értékek sszeadasaval, majd az egyes értékeknek az 6sszeggel val6 elosz-
tasa ttjan konvertaljuk &t aranyskalava: 100 + 60 + 120 + 80 = 360. 100/360 = 0,278. Hasonl6 mtiveletet
végziink a tobbi projekt esetében is. Ezek a matematikai mtiveletek azért lehetségesek, mert az euréban
kifejezett arbevételek egy abszolut skaldn helyezkednek el.
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1. tabldzat: Az alternativék osztilyozésa egy ,minél nagyobb, annél jobb” kritérium ellenében

drbevétel (1. évi tervezet, millio eurd) Osszesen
becsiilt érték | 100 60 120 80 | 360
normalizalva 0,278 0,167 0,333 0,222 1,000

A 2. tablazat egy olyan objektiv kritérium példajat mutatja be, ahol a minél kisebb érték a
kedvez&bb - jelen esetben a projekt elvégzéséhez sziikséges kutatoi l1étszam. Minden projekt ér-
tékelésre kertil: az Alpha projekt a becslések szerint 10 kutatét igényel, mig a Bravo projekt 12
kutatot és igy tovabb. Ezen pontszamok ardnyskaldva torténd atkonvertaldsa agy torténik, hogy
invertalds atjan el6szor megallapitjuk a létszamok reciprok értékét (mert a minél kisebb érték a
kedvezd&bb); ezt kovetden 6sszeadjuk az inverz szamokat, majd mindegyiket elosztjuk az 6sszeg-
gel: 1/10 = 0,100, 1/12 = 0,083 és igy tovabb. 0,100 + 0,083 + 0,091 + 0,071 = 0,346. 0,100/0,346 =
0,289 és igy tovabb.

2. tabldzat: Az alternativak osztalyozasa egy , minél kisebb, annal jobb” kritérium ellenében

személy (a sziikséges kutatok szama) Osszesen
becsiilt érték | 10 12 11 14 | 47
inverz 0,100 0,083 0,091 0,071 0,346
normalizalva 0,289 0,241 0,263 0,207 1,000

A 3. tablazat példat ad egy szubjektiv kritériumnak az ordindlis szakért6i skaldn valé abrazo-
ldsara - ami ebben az esetben az egyes projektek technikai kockazatanak a foka. Az egyes pro-
jektek értékelését megel6zben a szakértéi skalat ordindlis vagy sorrendi skéalabél at kell konver-
talni aranyskélava. Jelen példaban 3 ordinalis skala szerepel: ikonikus (villogé nyilak mutatjak
a veszélyt), numerikus (1-t6l 5-ig, ahol az 1-es a legbiztonsdgosabb) és verbalis (a biztonsagtol a
vakmerd6ségig). Az AHP paronkénti 6sszehasonlité matrixanak felhasznaldsaval az ordindlis skala
minden értéke 0sszehasonlitasra kertil az 6sszes tobbivel. Ahol két érték egyenld, ott 1-es szdm-
jegy szerepel a matrixban; ilyenformén az atlék csupa 1-esekbdl allnak. Amikor a sor kedvezsbb
az oszlopndl, a preferencia er6sségét egy egész szam (integer) jelzi a matrixban. Az egész szdmok
értelmezése itt a kovetkez6: (1) egyenld, (3) mérsékelten kedvezobb, (5) erésen kedvezsbb, (7) na-
gyon erésen kedvezobb, (9) extrém médon kedvez6bb. Példankban a biztonsagot csak mérsékelten
becstilik tobbre a kisebb kockdzatnal, erésen tobbre becstilik a veszélyesnél és igy tovabb. Amikor
az oszlop kedvez&bb a sornal, az inverz értéket (tortszam) irjak be. Ily médon a baloldali als6 érté-
kek a fels6 jobb oldali értékek inverzei.

3. tablazat: Az alternativak osztalyozasa egy szakért6i biralati kritériummal szemben

kockizat (a technikai kockazat foka)

birdlati skdla: bizton- némileg kockd- merész vakme-| normalizalt oszlopok sor| sor
sagos  bizton- zatos 16ség Ossze- | atlag
Sagos sen
— 1 biztonsagos 1 3 5 7 910580 0,642 0,524 0,429 0,380 2,514 | 0,503
—— 2 némileg 1/3 1 3 5 710187 0214 0315 0306 0,280} 1,301 |0,268
biztonsagos
——— 3 kockézatos 1/5 1/3 1 3 510112 0,071 0,105 0,184 0,200| 0,672 | 0,134
———— 4 merész 1/7 1/5 1/3 1 310,060 0,043 0,035 0,081 0,120] 0,339 | 0,088
——>—>—— 5 vakmer&ség 1/9 1/7 1/5 1/3 110,082 0,031 0,021 0,020 0,040| 0,174 | 0,035
1,79 488 958 1833  2500]1,000 1,000 1,000 1,000 1,000§ 5,000 |1,000
(a technikai kockézat foka)
kockazat
osztalyzat | 2 5 3 4]  anyilak szama
suly 0,260 0,035 0,134 0,068 0,4969 a sor atlagbdl
normalizalva 0,523 0,079 0,270 0,138 1,000
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Az aranyskala konverziés matrixaban szerepl6 egyes oszlopok ¢sszeadésra keriilnek (biztonsag:
1+1/3+1/5+1/7+1/9=1,79), majd ezt kovetéen a normalizalas gy torténik, hogy minden ér-
téket elosztanak az oszlop 6sszegével: 1/1,79 = 0,560, 1/3/1,79 = 0,187 és igy tovabb. A normalizalt
oszlopok 6sszege: 1,000. Ezutan 6sszeadjak a normalizalt oszlopok egyes sorait (0,560 + 0,642 + 0,524
+0,429 + 0,360 = 2,514. A sorok 0sszegeinek atlagoldsa megadja az ordindlis skala aranyskala értékeit
(2,514/5 = 0,503 és igy tovabb).

Ha megtortént az ordindlis skala aranyskélava torténd konvertaldsa, minden projektet értékelni
kell. Jelen példaban az Alpha projekt némileg kockazatos és két nyil jelzi; a Bravo projekt vakme-
réen merésznek talaltatott, igy 5 nyilat kapott stb. Atvéve a konverziés halébol az aranyskala sorai-
nak atlagértékeit és helyettesitve azokat, 5 nyil salya 0,035, 4 nyil salya 0,068 és 3 nyil stlya 0,134 és
igy tovabb. Ezek 6sszeadasa (0,26 + 0,035 + 0,134 + 0,068 = 0,4969) utdn kovetkezik a normalizalés
(0,26/0,4969 = 0,0523) és igy tovabb.

A 4. tablazat egy olyan szubjektiv kritérium példédjat mutatja be, ahol - a szakértéi skala hianya-
ban - relativ értékelési skalat hasznalnak; jelen esetben az egyes projektek kozotti verseny kikiisz-
0bolésébdl szarmazoé potencidlis élvezeti értékrol van sz6. A 3. tdblazatban végrehajtott aranyskéla
konverziohoz hasonléan minden egyes projekt parosan osszehasonlitdsra keriil mindegyik maés
projekttel az élvezeti érték vagy mokassag szempontjabol. Onmagéval 6sszehasonlitva minden pro-
jekt 1-es osztalyzatot kap, ez jelenik meg a matrix atl6jaban. Amikor a sorban szerepl6 projekt ked-
vez6bb az oszlopban levénél, a métrixban egy egész szam jellemzi a preferencia erésségét. Az egész
szamok (erdsségek) értelmezése itt a kovetkez6: (1) egyenld, (3) mérsékelten kedvezébb, (5) erésen
kedvezébb, (7) nagyon erésen kedvezébb, (9) extrém médon kedvez6bb. Ha az oszlopot talaljak
kedvez6bbnek, akkor a reciprok értéket (inverz tort) kell beirni. Ez azt jelenti, hogy a bal oldali
als6bb értékek a jobb oldali fels6ébb értékek inverzei. Jelen példankban a Bravo projekt mérsékelten
kedvez6bb az Alpha projektnél, a Charlie projekt viszont er6sen kedvez&bb az Alpha projektnél és
igy tovabb.

4. tabldzat: Az alternativak osztalyozasa egy relativ biralati kritériummal szemben

(a versenytars kikiiszobolésébdl szarmazo potencialis élvezeti érték) sor sor

moka| Alpha  Bravo Charlie Delta |normalizalt oszlopok Osszesen atlag
Alpha 1 5| 0,109 0,074 0,122 0,227 0,532 0,133
Bravo 3/1 71 0326 0,223 0,203 0,318 1,070 0,268
Charlie 5/1 9] 0543 0670 0,608 0,409 2,231 0,558
Delta 1/5 1/7 1/9 1| 0,022 0,032 0,068 0,045 0,167 0,042
9,20 4,48 1,64 22,00 1,000 1,000 1,000 1,000 4,000 1,000

Ezt kovetSen az értékel6 matrix normalizalasra kertiil: a sorban szerepld atlageredmények jelzik
az egyes projektek relativ osztalyzatait. A példa szerint az Alpha projekt relativ , mékéssaganak”
pontszama 0,133, a Bravo projekté 0,268 és igy tovabb.

Az alternativak osztalyozasa utdn a kovetkez6 1épés a birdlati kritériumok prioritasi sorrendjének
felallitasa, mivel nem minden kritérium bir egyforma fontossédggal a projektek szelekcidja szem-
pontjabol. Egy vallalat példaul az arbevételt fontosabbnak tarthatja a piaci részesedésnél. Az ilyen
jellegti értékelés lehet6vé teszi a projektek szelekcids folyamatdnak még precizebb hozzaillesztését
a szervezet stratégidjahoz. Az 5. tdblazat az AHP paros 0sszehasonlitdsi matrixot alkalmazza a pro-
jekt szelekcids kritériumok onmagukkal szemben torténé stlyozasara. A 3. tablazatban bemutatott
aranyskala konverziés matrixhoz hasonléan minden egyes kritérium péarosan 6sszehasonlitasra ke-
riil mindegyik mas kritériummal a stratégia oldalarol vizsgalt fontossag szempontjabsl. Onmagaval
osszehasonlitva minden kritérium 1-es osztalyzatot kap, ez jelenik meg a racsozat atl6jaban. Amikor
a sorban szerepl6 kritérium fontosabb az oszlopban levénél, a racsozatban egy egész szam jellemzi
az adott fontossagot. Az egész szamok (er6sségek, fontossag) értelmezése itt a kovetkezé: (1) egyen-
16en fontos, (3) mérsékelten fontosabb, (5) er6sen fontosabb, (7) nagyon erésen fontosabb, illetve (9)
extrém modon fontosabb. Jelen példaban az drbevétel csak kissé fontosabb a szakemberek szamanal,
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és igy tovabb. Ha az oszlopot talaljak kedvez&bbnek, akkor a reciprok értéket (inverz tort) kell beirni.
Ez azt jelenti, hogy a bal oldali als6bb értékek a jobb oldali felsébb értékek inverzei. A kritériumok
relativ fontossdga a kovetkez6: arbevétel (0,558), a szakemberek szdma (0,263), a technikai kockézat
(0,122) és a mokassag (0,057).

5. tabldzat: A biralati kritériumok prioritasi sorrendjének felallitadsa

(a kritériumok fontossaga a stratégiavalasztds szempontjabol) sor  sor

kritériumok | arbevétel szakember kockazat mokassage | normalizalt oszlopok Osszesen atlag
arbevétel 1 3 5 710597 0662 0536 0438 | 2232 | 0558
szakemberek 1/3 1 3 5/0,199 0,221 0321 0,313| 1,053 | 0,263
kockazat 1/5 1/3 1 310119 0,074 0,107 0,188 | 0,487 | 0,122
mokdssag 1/7 1/5 1/3 10,085 0,044 0,036 0,063 | 0,228 | 0,057

5.3 Szintézis

A projekt-prioritasok kiszamitasa agy torténik, hogy a stlyozott kritériumokat megszorozzuk az
egyes projektek aranyskala-értékeivel. A szintézist reprezentdlo 6. tablazati matrix bemutatja az ed-
dig elvégzett munkat. Igy példaul az Alpha projekt esetében az arbevételt 100 milli6 euréra becsiil-
ték, ami az 1. tablazatban 0,278 normalizalt értéket jelent az aranyskalan. Itt 27,8 % jelenik meg. Ezt a
pontszamot megszorozva az arbevétel mint kritérium salyéval (0,558 vagy 55,8 %) megkapjuk az an.
~globélis” stlyt, ami jelen esetben 15,5%. Miutan ezt a mtiveletet a racsozat minden egyes cellajaban
elvégeztiik és az igy nyert globdlis stilyokat oszlopok szerint 6sszeadtuk, megkapjuk a projekt sze-
lekciés stulyoz6 faktorat az aranyskalan. Jelen példankban a Charlie projekt (32,0%) majdnem kétszer
annyi prioritassal rendelkezik, mint a Bravo projekt (18,0%). A jelenleg rendelkezésre 4ll6 eréforra-
sok alapjan tehat a Charlie projekt kivalasztdsa indokolt, mivel a szervezet szempontjab6l minden
val6szintiség szerint ez a projekt hozza a legtobb értéket.

6. tablazat: A projekt-prioritasok szintézise

projekt/koncepciok
. &
=] — «
= E 5
< m o A
Kritérinmol o 3 ) O O
ritériumo % wt. 5 5 & =
arbevétel 55,8% | 100 60 120 80 X szamlalas vagy becslés
27,8 16,7 33,3 22,2 2 lokalis prioritasok (%)
15,5 9,3 18,6 12,4| Z globalis prioritasok (%)
szakemberek 26,3% |10 12 11 14
28,9 241 26,3 20,7
7,6 6,3 6,9 5,4
kockazat 12,2% |2 5 3 4
52,3 7,0 27,0 13,6
6,4 0,9 33 1,7
mokassag 5,7%
13,3 26,8 55,8 4,2
0,8 15 3,2 0,2
% prioritasok
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5.4 Optimalizalas

A valasztast mas kényszerit6 kortilmények is befolyasolhatjdk, mint példaul a szakemberhiany
vagy a koltség/raforditas elemzések. Olyan dontés is sziilethet, hogy csupan egyetlen projektet fi-
gyelembe véve valoban a Charlie projekt a legoptimalisabb, de ugyanazon eréforrasigény képes le-
het kiszolgalni az Alpha és a Bravo projektet egyidejtileg, ami kedvez6bb eredménnyel jarhat a szer-
vezet szempontjdbol. Esszerti és preciz dontéshozatali eljarast alkalmazva a résztvevék még inkabb
megbizhatnak a sajat itéleteikben.

6. Kovetkeztetés

Matematikai, kvantitativ és kvalitativ problémamegoldé készségiikre tdmaszkodva a minéség-
tigyi szakemberek konnyen kovethetének fogjak taldlni az ISO 16355 szabvany multikritériumos
dontéshozatalra ajanlott AHP eljarasat kiilonosen az olyan, minéséggel kapcsolatos dontések meg-
hozataldnal, mint a QFD, a Hat Szigma megtervezése és a Lean. Tovabbi alkalmazasi teriilet lehet
olyan szervezeti funkciék timogatasa, mint a marketing, a rovidtava eszkozlekotési C szintli don-
tések és masok. A tanulmanyban bemutatott példdk akar egyetlen tablazatkezel6 programmal is
konnyen elvégezhettk; léteznek olyan testre szabott szoftver alkalmazasok is, amelyek megkony-
nyitik a folyamat elinditdsat és ,, roptében” adaptalhatok.
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POSGAY SZABOLCS laborvezeté, ENERGOTEST Diagnosztikai és Automatizalasi Kft.

Megfeleloségértékelés a gépjarmiivek hatdésagi
vizsgalati folyamataban

Sok olvaséban nem kelt pozitiv érzéseket, amikor gépjarmtive (személygépkocsija, motorkerék-
pérja) hatésagi miiszaki vizsgalatdra gondol. Ennek elsésorban az az oka, hogy a tulajdonosok sza-
mara nem lathato, ,black box” jellegli eseménnyel allnak szemben, amelynek kimenetele tobbnyire
pozitiv, azaz a jarmii megfelel az el6irasoknak, de vannak esetek, amikor kiilonb6z6 okoknal fogva
nem felel meg a kovetelményeknek.

Ahhoz, hogy ne csak , elszenved6i” legytink ennek az eseménynek, tisztaban kell lenniink, a vizs-
galat folyamataval.

jarmt és tulajdonos
adategyeztetése

H

1ils6 szemrevételezes;
karosszéria ellenorzése:
megfelel?

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

H

vonohorog és
elektromos csatlakozo
cllendrzése: megfelel?

amennyiben
Iétezik

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

tizem fék mérése mindkét

tengelyen, majd rogzitofék

meérése: megfelel?

lengéscsillapitok mérése

mindkét tengelyen:
megfelel?

elsd, hatsé futémd, és

megfelel?

kipufogdgaz
osszetételének mérése:
megfelel?

fényszoro ¢és vilagitasi
rendszer ellen6rzése:
megfelel?

kormanymt ellendrzése:

értékelés:
megfeleld

méréssel megéllapitott megfeleldség

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

‘ H

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

H

hiba bejegyzése a
miiszaki adatlapra

értékelés:
nem megfelelé

nem méréssel megallapitott megfeleldség
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A fenti folyamatdbra a vizsgélat f6bb elemeit tartalmazza. A vizsgalat nem minden vizsgalati hely-
szinen ugyanebben a sorrendben torténik, a sorrendi eltérés megengedett. A vizsgalatot az esetleges
nem megfeleld értékelés esetén is az 6sszes vizsgalati ponton le kell folytatni, annak érdekében, hogy
a vizsgélat alatt az 6sszes nem megfelel6séget fel lehessen tarni.

A vizsgélati folyamat 1épései részletesebben a kovetkezok:

Jarmii és tulajdonos adategyeztetése. A gépjarmi tipusanak, alvaz- és motorszamanak a gépjarmd-
ben elhelyezett, és a forgalmi engedélyben szereplé adatoknak egyeznitik kell. Tovabba a gépjarm
szinének és kialakitdsanak is egyeznie kell az okiratban bejegyzettekkel. A gépjarmiivet alapesetben
a forgalmi engedélybe bejegyzett tulajdonos vagy tizemben tart6 viheti vizsgalatra, mas személy
kozremtikodése esetén meghatalmazés sziikséges a vizsgalatra bemutat6 személy részére.

Kiilso szemrevételezés, karosszéria ellendrzése. Az ellenérzés sordn atvizsgaljak a karosszéria elemeit,
alvazat f6tartokat. Ezeken nem lehet olyan mértékd korr6zid, amely a kozlekedés biztonsagat ve-
szélyeztetheti. Ellen6rzik a biztonsagi ovek megfelel$ stabil, gyart6 dltal megadott helyen tortént
rogzitettségét.

Vondhorog és elektromos csatlakozo ellendrzése - amennyiben van felszerelt vonéhorog. A vontatmény
biztonsagos vontatasa szempontjabol lényeges, f6ként fékezéskor torténé tomeghatasok felvételére
alkalmasnak kell lennie a vondszerkezetnek, melynek rogzitése a gydrilag kialakitott pontokon kell
szabalyosan elhelyezkednie.

Uzemfék mérése mindkét tengelyen, majd rigzitéfék mérése. Egy gorgés féker6mérs berendezés segit-
ségével mérik azt a féker6t, amely az egy tengelyen levé kerekeket megforgatva, a vizsgélo személy
altal a fékpedalt fokozatosan nagyobb mértékben nyomva a kerekekre hat. Amikor a kerekek a fék-
pedél benyomésanak hatasara megallnak (allora fékezik a kerekeket), a mérés befejez6dik, a kerekek
gorgén keresztiili forgatasa leall, és a fékeréméré berendezés megjeleniti a maximalis féker6t. Ez
az érték nem feltétlentil azonos a két oldali keréknél, a jogszabaly 20%-os eltérést enged meg. Ezt a
mérést elvégzik a gépjarma osszes tengelyén Azon a tengelyen még egyszer végeznek féker6mérést,
amelyre a rogzit6fék (kézifék) hat. Ekkor a rogzité féket tizemeltetve, nem pedig a labfékpedalt
nyomva végzik a mérést. A modern elektromos kézifékes gépjarmiivek rogzit6fékének hatasossagat
un. allogorgds fékméréssel végzik. Ez azt jelenti, hogy a gorgds fékpad gorgdinek hajtasahoz sziiksé-
ges er6t folyamatosan emelve mérik azt a féker6t, amikor a hajtott gorg6 elforditja a rogzitett kereket
az adott id6pillanatban.

Lengéscsillapitok mérése mindkét tengelyen. Ezen a vizsgalati ponton egy lengéscsillapité vizsgalo be-
rendezés segitségével vizsgdljak a beépitett lengéscsillapitok hatasossagat. A mérést tengelyenként
és kerekenként kiilon-kiilon mérik. A lapot, amelyen a mérendé kerék all, kis amplitadéja hulldm-
mozgassal excenter segitségével mozgatjak. A hajtast leallitva mérhetd, hogy milyen gorbét rajzolva
csillapodik a lengé mozgas. A hatasossagot %-ban mérik, 50%, vagy e folotti érték a vizsgélat szem-
pontjabol megfelel6nek mindstil.

Els6 és hdtso futomii, tovdabbd a kormdnymii ellendrzése. Egy erre a feladatra kialakitott berendezés
hasznélataval a futd- és kormédnymi holtjatékat, esetleges , kotyogasat, 16gasat” lehet ellenérizni. Az
azonos tengelyen lev$ kerekekkel a mozgathat6 lapra allva, a lapot megadott tthosszal el6re-hatra,
majd oldalra mozgatva, illetve forgatva a vizsgalo személy figyeli az adott szerkezeti elemek rendel-
lenes mozgasat. Alapjaban véve sem a futomtinek, sem a kormanymitinek nem szabad mozgast érzé-
kelni, amikor az egyik szerkezeti elem mozgasa nem koveti a kapcsol6do szerkezeti elem mozgasat.
Csukloknal, gombfejeknél nem lehet kézzel érzékelhets hézag (kotyogas).

Kipufogogaz Osszetételének mérése. A gépjarmi motorjanak tizemmodja dont6en meghatdrozza az el-
végzendd mérés tipusét és eszkozét. A benzinmotoros gépjarmtiveknél CO, CO,, HC értékek mérésére
és A\ (légviszonytényezo) érték szamitasara kertil sor. A diesel tizemii motorok fiistolését mérik. Min-
den kipufogogaz alkoto elemére, és A értékre a jogszabédlyban meghatarozott megengedett fels6 értéket
nem szabad tullépni. Ha a mért értékek magasabbak, a gépjarmi nem felel meg az eléirasoknak.
vetiil6 geometriai alakjat vizsgaljak. Az Gn. tompitott fényszoro jellegzetes vetiileti képe, az adott
alakzattol val6 eltérése altaldban beéllitassal korrigalhato, ha nem 4ll fenn szerkezeti hiba, ami nem
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megfelel6séget eredményez. Ezen a vizsgalati ponton ellenérzik a tobbi vilagitasi egység, iranyjel-
z06k, féklampak, valamint kiegészit6 vilagitasok (kodfénylampa, hdtrameneti lampa) megfelel6 mi-
kodését.

Azokon a vizsgalati pontokon, ahol ellenérzés torténik, a megfelel6séget kvalitativ modon ha-
tarozzadk meg. Ekkor nem hasznalnak semmilyen méréeszkozt, a dontés a szemrevételezés soran
szerzett informacidk alapjan torténik.

A mérést el6iréd vizsgalati pontokon az adott vizsgélati eredmény megfelel6ségének eldontésé-
hez méréeszkozoket alkalmaznak. Ezek az adott fizikai mennyiség mérésére kialakitott specialis
mérdeszkozok és méréberendezések nagyon kilonbozéek. Kozos benniik, hogy méréstechnikailag
ellen6rzottek. Vannak hitelesitett és kalibralt vagy csak kalibralt méréeszkozok. Azt, hogy melyik
méréeszkozon milyen tipusd méréspontossag-ellenérzést kell elvégezni/elvégeztetni, alapvetéen
3 jogszabaly hatarozza meg. Az 1991. évi XLV. torvény a mérésiigyrdl [tovabbiakban: Torvény], va-
lamint a 127/1991. (X. 9.) Korm. rendelet a mérésiigyi torvény végrehajtisirol, meghatarozza, hogy a
kipufogogaz-elemz6 miiszereket 1 évente, a gépjarmi-gumiabroncsnyomas méréket 2 évente kell
hitelesittetni. A hitelesités mellett az eszkozoket kalibralni/kalibréltatni is kell. Errél a harmadik jog-
szabaly, a tobbszor modositott 1/1990. (IX. 29.) KHVM rendelet [tovabbiakban: Rendelet] tartalmaz
részleteket.

A Rendelet 7. szamu mellékletben ,a jarmiifenntart6 tevékenység soran a kozlekedésbiztonsagi
és kornyezetvédelmi kovetelmények ellenérzésére hasznalt berendezések (mftiszerek) és a kalibrélas
id6szakossaga” cimii tablazatban vannak felsorolva azok a berendezések/mitiszerek, melyeknek a
vizsgalat alkalmaval torténd alkalmazasédnak feltétele az érvényes kalibralas megléte, azaz az érvé-
nyes kalibralt allapot, melyet folyamatosan fenn kell tartani. A tdblazat az eszkozok listajan kiviil
tartalmazza a , kalibrélas id6szakossaga” oszlopot, amely megadja, hogy az adott berendezést/ mi-
szert hany havonta kell ismételten kalibrél(tat)ni. A Rendelet ad egy konnyitést, miszerint a Térvény
~altal kijelolt berendezések kotelezd hitelesitésénél, ha a hitelesitési és a kalibrélasi id6pont egybeesik,
vagy kozel esik egymdshoz, akkor a hitelesités elvégzése mellett a kalibralasi mtivelet elhagyhat6.”
A hitelesitések elvégzésére kizdrdlag az erre feljogositott kormédnyhivatalok jogosultak. A kalibrala-
sok elvégzésének szervezeti feltételeit a Rendelet 10. § (4) pontja irja le: , A kalibrdldst feljogositott kalib-
rdlo laboratoriumok jovdahagyott technologidja szerint kell elvégezni”. Ez a meghatarozas egyértelmtien az
akkreditalt kalibral6 laboratériumokat jeloli, amelyeknek tevékenységi kore megegyezik a Nemzeti
Akkreditdléo Hat6sag, mint , feljogosité” altal kiadott, az akkreditalt kalibral6 laboratériumra vonat-
kozo6 Részletez6 Okiratban foglalt, akkreditalt kalibralasi eljarasokkal, amit a Rendelet , jovdhagyott
technologia” megjeldléssel emlit.

A nem id6szakos Mitiszaki alkalmassagi vizsgalat sordn (pl. gépjarmi behozatala kiilfoldrol) egyéb
értékelési szempontok is felmeriilnek. Mérik példaul a gépjarmi zajkibocsatasat, a gumiprofil mély-
ségét vagy korabban mér tizembe helyezett gépjarmiire Gijonnan felszerelt vonohorog kapcsolodasi
magassagat és az elektromos bekotés miikodésének helyességét.

Ha az 6sszes vizsgalati ponton az értékelés megfeleld, a gépjarm@ minden tekintetben megfelel a
vonatkoz6 el6irdsoknak, a gépjarmi forgalmi engedélye meghosszabbithaté a jogszabalyban meg-
hatarozott mértékben, altalaban 2 évvel. Ha az értékelés szerint valamelyik vizsgalati ponton vagy
pontokon nem megfelel6 a gépjarmt miszaki dllapota, amit a mtiszaki adatlapon dokumentalnak,
ez tovabbi harom fokozatba sorolhat6 salyossagot jelenthet:

o Kisebb hiba: a gépjarmii biztonsdgat vagy a kornyezetterhelést jelent6sen nem befolyésolo ki-
sebb hidnyossagok, valamint az el6irasoktol valé egyéb kisebb eltérések. A miiszaki adatlapon
jelolt kisebb hibak nem jelentenek veszélyt a kdzlekedés biztonsagara, egyfajta figyelemfelhivés
a gépjarmd altalanos allapotarél Ebben az esetben is meghosszabbithat6 a gépjarmi forgalmi
engedélye a jogszabalyban meghatarozott mértékben, 4ltalaban 2 évvel.

e Komoly hiba: a jarmt biztonsadgat vagy a kornyezetterhelést befolyasolo, illetve a kozuti for-
galom tobbi résztvevéjét veszélyeztetd jelentSs hidnyossdgok vagy az el6irasoktdl valo egyéb
jelentésebb eltérések. Komoly hiba esetén a gépjarmi forgalmi engedélyének érvényessége
2 honappal hosszabbithaté meg.
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o Veszélyes hiba: a kozati biztonsagra kozvetlen és azonnali veszélyt jelent6 vagy a kornyezetter-
helést befolyasolo veszélyes hianyossdgok, amelyek indokoltta teszik, hogy a vizsgalatot vég-
z6 hat6ésag megtiltsa a jarmi kozuti forgalomban val6 hasznalatat. Veszélyes hiba esetén nem
hasznalhat6 tovabb a gépjarmt. A gépjarmi forgalmi engedélyének érvényessége az ellen6rzés
napjaval megsziinik, eltavolitjak a kornyezetvédelmi plakettet, valamint az érvényesit6 cimkét a
jarm rendszdmtéblajarol. A gépjarmd vezetGje a gépjarmiivével - sajat felel6sségére és kocka-
zatara - hagyhatja el a helyszint, hogy azt miiszaki vizsgalatra felkészitse/felkészittesse.

Mint az el6bbi két bekezdésben leirtakbdl is lathato, a vizsgélati folyamat soran sziiletett dontésnél
(amely a gépjarmi forgalmi engedélyének meghosszabbitdsarél dont), tobbségében van a kvalitativ
értékelés és kisebb szerepe van a mérési eredményeken alapul6 kvantitativ értékelésnek.

Nyilvan egyszer(ibb lenne a vizsgal6 személy munkdja, ha minden egyes vizsgalati ponton lehet-
ne mérdeszkoz(oke)t alkalmazni. Az objektiv, a vizsgal6 személytdl fliggetlen vizsgalati eredmény
érdekében, valamint az esetleges vitak elkertilésének vagy megel6zésének is eszkdze lehetne, ha a
mérési el6irasok betartasaval alkalmazott méréeszkozok szamszerti mérési eredményeket megjele-
nitve segitenék az értékelést, illetve kijeleznék a megfelel6, vagy nem megfelel6 értéket. Itt idézhet-
ném Galileo Galilei hires mondasat, amely ebben az esetben nagyon talélo lehet:

»~Ami mérhet6, azt mérd meg, ami nem mérhetd, azt tedd mérhetsvé.”

Remélem irasom hozzajarult ahhoz, hogy a jovében tisztan lassa minden tigyfél a gépjarmiivének

vizsgélati folyamatét, és arra tudatosan késziilhessen.

POSGAY SZABOLCS, az ENERGOTEST Diagnosztikai és Automatizdldsi Kft. szerviz,- és akkreditalt kalibrdlo labora-
toriumanak vezetdje. A Gabor Dénes Fdiskoldn végzett miiszaki menedzser. a Budapesti Miiszaki és Gazdasdgtudomanyi
Egyetemn Mérndktovibbképzd Intézetnél mindségiigyi menedzser, valamint az Edtvds Lorand Tudomdnyegyetem Jogi
Tovdbbképzd Intézetnél jogi szakokleveles miiszaki menedzserképesitést szerzett. Rendelkezik az EOQ MNB Mindségiigyi
Rendszermenedzser személytaniisitvanydval.

Miért nem szeretik az emberek
az,alantas” feladatokat?

Soha ne kérjél senkit olyan munka elvégzésére, amire te magad nem allsz készen! Sok kezdd, fiatal
szakembernek azt a munkat is el kell végeznie (példaul az iroda kitakaritasat), ami nem tartozik a mun-
kakori feladatai kozé. Ugyanakkor a fels6 vezetk a stratégiai dontéseket gyakran a tandcskozé termek-
ben, zért ajtok mogott hozzak meg, és fogalmuk sincs a gyakorlati szempontokrél. Deming tisztaban
volt ezzel a problémaval amikor azt irta, hogy az 6sszes probléma mintegy 80%-a a menedzsmenttel
kapcsolatos, és arra vezethet$ vissza. A szervezeti célok teljesiilését illetGen szoros kapcsolat 4ll fenn
a stratégia és a mtiveletek kozott. Mindennek az alapja a harmonizacié és az integraci6. Fontos szerep
jut a visszacsatoldsra, amely mér a kezdeti id6kben jelzi, ha valami probléma van. A j6 vezet6 azonban
nem VAr az éves visszajelzésekre, hanem heti, s6t napi szinten elkotelezi magat a folyamatok helyi ellen-
Orzése és feliilvizsgalata mellett. Mindez a PDCA ciklus alkalmazédsan és a hosszutavu tizleti stratégidk
lebontasan alapul. Az integracio, a kiigazitasok és a feliilvizsgalat egytittesen biztositja az tizleti kivalo-
sag elérését. A fels6 vezetSknek ki kell lépniiik végre az elefdntcsonttoronybol, és a mthelyek szintjén
a helyi eloljarékkal kell megbeszélnitik a problémakat, illetve a kihivasokat. Tudomasul kell vennitik,
hogy nem elégedhetnek meg a szokésos visszajelzésekkel, hanem sokszor sajat maguknak kell meggy6-
z6dnitik a valos helyzetrol.

Paul Harding: Why don’t people want to perform menial tasks? e-Quality Edge, No. 247, March 2023, 11-12. oldal
224/1/2024 VG
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XIX. Min6ségmenedzsment
az élelmiszergazdasagban 2023

A hagyomanyos témajt szakmai konferenciara az Agrarminisztérium és a PICK Szeged Zrt. tdmo-
gatasaval 2023. november 21-én Szegeden mintegy 100 résztvevével kertilt sor.

Dr. Molndr Pdl, az EOQ MNB elnoke rovid koszont6jében kiemelte, hogy a PICK Szeged Zrt. veze-
tése 2000-ben felajanlotta egy élelmiszer-minéségmenedzsment targya konferencia megrendezésé-
nek tAmogatasat, valamint a szervezésben val6 aktiv kozremiikodését. A rendezvény hagyomannya
valt, igy immar tizenkilencedik alkalommal 2023-ban is megrendezésre kertilt a szakmai konferencia.
Az igen sikeres szinten tarté workshopokon mertilt fel az a gondolat, hogy a tapasztalatcserékre,
az egymastol valo tanulasra és a jovére valo felkésziilésre nagyobb férumokon is lehet6séget kell
teremteni. Az EOQ MNB Kozhasznt Egyestilet - tobbek kozott - kiemelt feladatdnak tekinti a mi-
néségiigyi vezetdk tevékenységének figyelemmel kisérését, segitését és tudasuk bovitését, tovabba
pozicidjuk erdsitését a legfels6 vezetésen beliil. A mindségiigyi vezetSk elsé foruma 2023. janius 1-én
nagy sikerrel zarult. Ebbe a sorba illeszkedik a jelenlegi szakmai konferencia és a felkért élelmiszer-
ipari cégek mindségiigyi vezetSinek féruma is.

Dr. Vajda Lisz16, az EOQ MNB Mez6gazdaségi és Elelmiszeripari Szakbizottsag elnske, aki a dél-
el6tti program levezets elnoki tisztségét latta el, szivélyesen koszontotte a rendezvény résztvevdit.
A konferencidn elhangzott el6adasok rovid kivonatéat az alabbiakban foglaljuk 6ssze.

Dr. Felkai Bedta élelmiszeriparért és kereskedelempolitikdért felelds helyettes dllamtitkdr, Agrarminisztérium:
Aktualitisok az élelmiszerlancban

2024 elejéts]l megkezdddik az Gj agrar- és vidékfejlesztési palyazati felhivasok és tdimogatasi jog-
cimek meghirdetése, ami biztositja a kiszamithatosdgot és a tervezhet&séget. A széleskorli egyez-
tetések sordn célunk a magyar szakmai prioritasok érvényesitése az EU szabélyozasi keretében. A
meghirdetésre keriil6 timogatasok a gazdaséagfejlesztést, a zold jovo feltételeinek megteremtését és
a megujulé vidéket segitik.

Az élelmezési és az élelmiszerbiztonsaggal kapcsolatos prioritdsok mellett nagy hangsualyt kap a
fenntarthatdsagi stratégia, melynek f6 céljai a kovetkezdk:

e elegendd, megfizethet6 és taplald élelmiszert biztositani bolygénk ttir6képességének hatdrain

beliil

e felére csokkenteni a novényvédo szerek és miitragyak haszndlatat, valamint az antimikrobidlis

szerek eladasat, novelve az ckoldgiai miivelést teriiletek volumenét

e 9sztonozni a fenntarthatobb élelmiszerfogyasztast és az egészséges étrendet

e csokkenteni az élelmiszerveszteséget és a pazarlast

e javitani az allatjolétet.

A talaj- és az allatvédelem a fenntarthatésag szerves része. Elelmiszer-eléallitoként fontos a
hulladékok csokkentése (beleértve az élelmiszerhulladékokat), a viztakarékossag, valamint az
energiahatékony és kornyezetbarét élelmiszerfeldolgozasi technikak alkalmazésa. Az Eurépai Bi-
zottsag jogilag kotelezd erejli célokat javasol az élelmiszerpazarlas EU-szerte torténd csokkentésére.
A fogyaszt6i szokéasok befolyasoldsanak hatékony eszkozét jelentik a Kivalé Minéségti Elelmiszerek
(KME).

Egyre nagyobb jelent&ségre tesz szert az innovacio. A globalis innovaciés indexet a Szellemi Tulaj-
don Vilagszervezete (WIPO) adja kozre. Az index olyan kritériumok alapjan rangsorolja a vilag gaz-
dasagainak innovécios képességét és eredményeit, amelyek magukban foglaljak az intézményeket,
a human t6két és a kutatast, az infrastruktarat, a hiteleket és a beruhazéasokat, tovabba a tudas 1ét-
rehozasét, befogadasat és elterjesztését, valamint a kreativ kimeneteket. Magyarorszag a 22. helyen
all a 39 eurdpai gazdasag kozott. Egy felmérés szerint a magyar lakossag 18,8%-a gyakran vasarol és
probal ki 4j élelmiszertermékeket. A £6 él jelenleg is a biztonsagos és j6 mindségli magyar élelmisze-
rek biztositdsa a tudatosan véasarl6 hazai lakossag részére.
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Eder Tamds elnok, Felelds Elelmiszer-elddllitok Szovetsége: A magyar élelmiszeripar helyzete és kihivdsai

Az ipar egésze és az élelmiszeripar termelésének volumenindexe alapjan lathat6, hogy vélsagos
id6szakban az élelmiszeripar kiegyenlitettebb teljesitményt produkal, mint az ipar egésze. Az élelmi-
szeripar belfoldi értékesitése ugyanakkor tartds visszaesést mutat. Az élelmiszeripar teljesitményét
az export szinte folyamatos novekedése segitette, de 2023-ban mar az exportértékesités is drasztiku-
san esett vissza. A mezdgazdasagi alapanyagok koltsége robbanédsszertien emelkedett. A kiskereske-
delem a marzs (a koltségek és a piaci ar kozotti kiilonbség) novelésével reagal a gazdalkodasi nehéz-
ségekre. A felporg6 élelmiszer-inflacié miatt csokken a fogyasztas, és egyes aldgazatokban minGség
gyengitési folyamatok is megjelennek (példaul helyettesité termékutanzatok, vagyis imitatumok).
A jovedelmez6ségi gondok miatt a termékpalya mentén erésodnek a konfliktusok. A piaci folya-
matokat jelentésen megzavaré allami intézkedések kozott kell megemliteni az arsapkak tartés fenn-
maradasat, valamint az Sket felvalt6 kotelez6 akciézast. A rendszer korrekcidja érdekében azonnali
egyeztetésekre van sziikség az érintett kormanyzati szervezetekkel, és oldani kell a kialakult bizalmi
valsagot. A kozeljovoben az agazat teljesitményének csokkenése és a jovedelmezdség gyengiilése
varhato. Félo, hogy a fogyasztas megreked a jelenlegi alacsony szinten, és erésodik az olcs6é import
nyomadsa. A fejlesztések elmaradésa a versenyképesség csokkenését vonja maga utén.

Gazsi Zoltan iigyvezetd igazgaté, EISBERG Hungary Kft.: A komplexitds kezelése

Az el6ad6 szemléletesen bemutatta prezentacidjdban a céget érint6 kihivésokat és azt a mtikodés-
moédot, amely a kivalé mindségbiztositasi szint fenntartdsa mellett biztositja a jovedelmezé miiko-
dést. A mindségbiztositasi rendszer kialakitasa soran felhasznaltak a lean folyamatfejlesztés tapasz-
talatait (hozzdadott érték, gyokérok keresés). A munka csak a miikodés folyamatos monitorozasaval,
tovabba a visszajelzések begytijtésével és feldolgozasaval vélik fenntarthatova. A fejlédés kulcsa ab-
ban rejlik, hogy a munkatarsak képesek legyenek a paradigmavéltasra és a lényegre toré kérdések
felvetésére munkajuk és kornyezetiik tekintetében.

Az EISBERG Magyarorszag évente 10 milliard forint forgalmat bonyolit le, termékei 15%-a export-
ra kertil. A min6ségi szemlélet sem lehet dllando, kiillonosen a klimavaltozas tarsadalmi-gazdasagi
hatésai titkrében. Az mar a nézépontvaltas kérdése, hogy az Gj kihivasokban veszélyt vagy lehet6sé-
get latunk. Nagy gondot kell tehét forditani sajat magunk fenntartasara (napkozben feltoltédés, kon-
dicidjavitas, rendszer szint(i és kritikus gondolkodas). Kiilonosen fontos a paradigmavaltas, mert az
emberi cs6latas akar ipardgakat tehet tonkre. A valtozashoz valé viszonyulas alapjat a funkcionalis,
szakmai kompetencidk képezik, amelyeket viszonylag konny( véltoztatni. Igen stabilak, tehat alig
valtoztathaték azonban a személyiségjellemzdk és a kognitiv készségek. Sokat szdmit az odafigyelés
mélysége és az onismeret fejlesztése.

Dr. Nagy Attila, NEBIH, az Elelmiszerlinc-biztonsdgi Laboratérium Igazgatésigianak igazgatdja:
A NEBIH elvdrdsai az élelmiszergazdasdg mindségiigyi vezetdivel szemben

Az el6ad6 részletesen ismertette, hogy a Nemzeti Elelmiszerlanc-biztonsagi Hivatal (NEBIH) mi-
lyen kovetelményeket timaszt a mindségiigyi vezetkkel szemben a PDCA megvaldsitésa és a gyartas
sordn, tovabba a sajat vagy a szolgdltato laborban, valamint a hamisitas elleni kiizdelem tertiletén. A
tervezéskor - a vonatkoz6 jogszabalyok figyelembe vételével - a HACCP mellett meg kell hatarozni
a mindségi célokat és a visszajelzések kezelését is. Az aruhazlancok minéségbiztositasi vezetdivel a
NEBIH kolcsonosen j6 munkakapesolatokat tart fenn: a gyartas soran gyakran megkeresik a hatésagot
az 4j folyamatok bevezetését megel6z6en, a jogszabalyi megfelelésre torekedve. A gyartaskor figye-
lembe kell venni a Magyar Elelmiszerkonyv el6irasait, valamint a Kivalé Minéségti Elelmiszer (KMFE)
védjegy és az egyéb védjegyek kovetelményrendszerét. A jogszabalyok koziil irdnyadé az élelmiszer-
lancrol és annak hatosagi feltigyeletérsl szolo 2008. évi XLVI. torvény. A laboratériumok miikodésével
kapcsolatos kovetelmények koziil kiemelésre kivankozik az MSZ EN ISO/IEC 17025:2018 szabvany
a vizsgélo és a kalibral6 laboratériumok felkésziiltségének éltalanos kovetelményeirél. A hamisitds
elleni fellépés alapja az 1895. évi XLVI. torvénycikk a mezégazdasagi termények, termékek és cikkek
hamisitasanak tilalmazasarol. Ezt egésziti ki a mar emlitett 2008. évi XLVL torvény hatalyos szovege,
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miszerint , A hamisitott termék el6allitasa és forgalomba hozatala tilos”. A visszaélések mogott egyre
gyakrabban a kisebb kockazat miatt az élelmiszeriparra atiranyult szervezett btinozés all. A csalok a
hamis &ru kereskedelmétél a legkisebb kockazat mellett a legnagyobb profitot remélik. A hamisitas
elleni kiizdelem multidiszciplinaris megkozelitést igényel. Az élelmiszer higiéniardl szo6l6 852/2004/
EK rendelet szerint ,, Az élelmiszerbiztonsag szavatolasanak alapvett eleme az élelmiszerek és az élel-
miszer 6sszetev6k nyomon kovethet6sége az élelmiszerlancon belul”.

Palotds Gabor kutatds-fejlesztési és mindségiranyitasi vezérigazgato-helyettes, UNIVER Product Zrt.:
Az élelmiszeripari mindségiigyi vezetdk aktudlis feladatai az UNIVER tiikrében

A 75 éves magyar tulajdont nagyvallalat, az UNIVER orszagszerte és kiilfoldon is értékesit: a nett6
arbevétele 2022-ben elérte a 41 milliard forintot. Kiemelt vev6i kozé tartoznak a hazai és a nemzetkozi
kereskedelmi lancok. Mivel napjainkban novekszik a kiegyenstlyozatlan arak és a beszerezhet6ség,
illetve a mindségromlas veszélye, kiilondsen nagy jelent6sége van a biztonsagos beszallit6i bazis ki-
alakitasanak és fenntartdsanak. A gyart6 ismerete mellett tovabbi cél a rovid ellatasi lancok biztositdsa
és az 1j piacok felkutatasa. A jogszabalyi véaltozasokra jellemz6k a szigoritdsok. Mindezek tiikrében
a hatékonysag és a mindség fejlesztésére Gij beruhdzasokat kell eszk6zolni, de foglalkoznak a sajat fii-
szerpaprika fajtanemesitésével is. Szintén fontos feladat a csomagoléanyagok fejlesztése és a fenntart-
hat6 csomagpolas, a vallalati informatikai rendszer megujitasa, a folyamatszabalyozéds automatizalasa,
az 1j beruhazasok beintegralasa a mindségiranyitasi rendszerbe, a korszert takaritdsi médszerek és
fert6tlenits szerek alkalmazésa, valamint az allergén kockazatok folyamatos monitorozasa.

Fonyo Gabriella mindségiigyi vezetd, Dreher Sorqydrak Zrt.:
Kihivdsok a mindségbiztositisban — Dreher Sorgydrak Zrt.

A Dreher Sorgyarak Zrt. torténete 1854-ben indult, azéta is folyamatosan jelen van a magyar sor-
piacon. Napjainkra az orszag egyik vezet6 sorgyart6 véllalatava valt, amely évente 2,2 millié hek-
toliter sorrel szolgalja ki a sorfogyasztokat. Torténete soran tobbszor tulajdonost cserélt, 2017 6ta az
ASAH], Japéan legnagyobb sorgyartdjanak a leanyvéllalata. Az el6adés képet ad arrél, hogy milyen
értékek mentén dolgozik a mai napig is a vallalat, hogyan épitette fel a jelenlegi szervezetét annak
érdekében, hogy a torvényi kovetelményeket és a nemzetkozi cégesoport tagjaként az anyavéllalat
kovetelményeit teljesitse. Az el6adas ramutat a kovetkez6 évek kihivasaira is.

A hazai soripar alapitéjahoz mélté moédon a Dreher {izletvitelét és valamennyi tevékenységét a mi-
ndség iranti elkotelezettség, a tiszta piaci versenyszellem, a kdrnyezettel valé harmonikus egység és
a tarsadalmi felel6sségvallalas alapelvei jellemzik. Pozitiv és befogad6 élményt kivannak nytjtani az
emberek és a tdrsadalom szdméara. A Dreher Sorgyarak 2023-ban 7 milliard forintos beruhazassal fej-
leszti a gyartokapacitasat (G4j dobozfejt6 sor). A mindségbiztositas az EU-s és a magyar jogszabalyok,
az Elelmiszerkonyv és az ISO szabvanyok el6irasai, valamint az Asahi kételez6 standardok alapjan
torténik. Jelenleg példatlan megujulas kiiszobén &ll a Dreher Sorgyarak: tizéves, 100 millidrdos mes-
terterv mentén fiatalodik meg a patinas tizem. A digitalizacio fejlesztése keretében tj kihivasként
jelentkezik a gyartasi hatékonysag novelésére irdnyulé digitdlis menedzsment bevezetése.

Lukdcs Péter mindségiranyitdsi vezetd, Master Good Kft.: Az élelmiszeripari mindségiigyi vezetd aktudlis
feladatai és digitalizdcios torekvések a Master Good Kft. petnehazi tizemében

A Barany csalad 114 éve, négy generaciéra kiterjedden foglalkozik baromfitenyésztéssel, ezaltal
Magyarorszag legrégebbi baromfitenyészt6é dinasztidja. 1998-ban egy intenziv fejl6dés vette kezde-
tét, jelentds beruhdzéasokkal és 1étszambéviiléssel. Ebben az id6ben létesiilt tobb baromfi tenyész- és
brojlertelep, tovabba egy takarméanykeverd tizem, és beindult a mezégazdasagi novénytermesztési
integracio is. Egyfajta korkoros gazdasagi modellt épitettek ki a vallalatnal: a Baromfi Coop végzi a
tenyésztést, a keltetést, a broiler integraciot és a takarmanytermesztést, mig a Master Good a baromfi
vagas mellett a feldolgozésért és a késztermékek gyartasaért felel¢s. Nagymértékben tamaszkod-
nak a napenergia hasznositasara. A mindségiranyitasi vezet6 és a team aktualis feladatai a vevdk, a
hatéséag, a beszallitok és a cégvezetés iranyaban jelentkeznek, de kiemelt feladatot képez a gyartasi
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folyamatok menedzselése és a valtozdsmenedzsment is. A digitalizacio célja: a papiralapt adatgyfj-
tésrol attérni a teljes mértékben digitalizalt adatgytijtésre és feldolgozasra. Az els6 1épés megtétele a
legnehezebb, utdna mar a tobbi 1épés egyszertien csak eréforras-igényes. Az 9sszegyijtott tapaszta-
latok alapjan viszonylag konnyt az 4j szoftverek kifejlesztése.

Papp-Vagyon Bogldrka, mindségiigyi és termékfejlesztési specialista, Progress Etteremhdlozat Kft.:
Etteremhil6zatok mindségiigyi vezetdinek aktudlis feladatai a Progress Etteremhdldzat Kft. tiikrében

A McDonald’s ellatasi lanc alappillérei: Min6ség, élelmiszerbiztonséag, fenntarthatésag - a farmtol
a vendég asztalaig. Ezeknek az elveknek megfelel6en mindségiigyi modszerek uraljdk az ellatasi
halézat és a McDonald’s mintagazdasagok teljes vertikumat. A kdvetkezé szempontokra kell itt te-
kintettel lenni:

e Beszallit6i kovetelmények.

Termékfejlesztés.

e Elelmiszerbiztonsag, digitélis fejlesztési lehetségek.

o Flelmiszerbiztonsagi kulttra.

e Digitalis fejlesztés a fogyasztoi tajékoztatasban.

A beszallitoknak teljesitenitik kell az tizleti, az élelmiszerbiztonsagi és a minéségiigyi kovetelménye-
ket. Ezt a célt szolgdlja a cégek, az tizemek és a termékek belistazasa. A hazai beszallitok lokalis termék-
fejlesztéseket hajtanak végre. A fejlesztési iranyt a nemzetkozi taplalkozasi irdnyelvek és a vonatkozo
jogszabélyok mellett meghatarozzak a taplalkozastudoményi eredmények, a fogyaszt6i preferencidk és
az egyéb elkotelezettségek. A fejlesztési iranyvonalak és lehet6ségek kozott el6térbe kertilnek a digitalis
megoldasok, példaul a tavoli hémérséklet-monitoring (RTM), a jelentések elkészitése, valamint az online
tréning és dokumentacios rendszerek. A digitélis fejlesztés elérte a fogyasztoi tjékoztatést is, példaul
digitalis tapérték applikacio, illetve a részletes alapanyag-informacio és a tapérték-kalkulator hasznalata.

Dr. Martin Andrea okleveles biologus és mindségiigyi szakmérndok és Dr. Eszesné Toth Katalin élelmiszer-
biztonsdgi és mindségiigyi mérndk: Az IFS auditok aktudlis tapasztalatai az élelmiszergazdasdg teriiletén

Az el6ad6k mindketten nemzetkozi vizsgat is tett élelmiszerbiztonsagi auditorok, akik tobb széz,
fejenként dsszesen tobb mint 400 tizemi auditon vettek részt. Alkalmazott szabvanyok: IFS / BRC /
FSSC 22000 / ISO 22000, tovabba retailer beszallitéi ellen6rzések sajat szabvanyokkal vagy ellenrzési
listakkal (TESCO, METSPA, LIDL, Intertek-Tchibo). El6adasukban valaszt kerestek arra a kérdésre,
hogyan érdemes élelmiszerbiztonsdgi-mindségiranyitasi rendszert épiteni, és hogyan valasszunk ta-
nusitasra szabvanyt. Bemutattdk a tipikus hibdkat, igy tobbek kozott a dokumentécios ,felkésziilet-
lenségeket” a veszélyelemzés és a HACCP terv megval6sitasa soran. Rovid kitekintést adtak tovabba
a HACCP modszer alkalmazési Gjdonséagairél, jogszabalyi hatterérol.

Az audit célja nem csak az ellenérzés a checklist alapjan, hanem az élelmiszerbiztonsagi szemlélet
fejlesztése is a kiilonb6z6 szabvanyok alapjan. A tantsité szervezetek nagy hangsulyt fektetnek az
auditorok folyamatos tovabbképzésére (példaul kétévente kozponti IFS calibration tréning). Az IFS
(EBIR) alappillérei: élelmiszerbiztonsag, termékmindség, jogszabalyi megfelel6ség, eredetiség, és a
vevdi kovetelmények. Lényeges a dokumentélt és bevezetett rendszerek fenntartasa: a folyamatos
fejlesztés érdekében a naprakészen tartds mellett allandoan feliil kell vizsgalni azokat. A kovetkez6
tertileteken fordul el a legtobb hiba:

e Kondenzviz a mennyezeten (Listeria).

Takaritasi hidnyossagok (Salmonella, penész).

Termékhulladék a padozaton (balesetveszély).

Szennyezett, haszndlaton kiviili berendezések.

Poros raktéarak, védelem nélkiili elsédleges csomagoléanyagok.

Dokumentéciés hidnyossagok (tizemi térképek rendszeres feliilvizsgalatdnak hidnya).

A nyomon kovetés hidnyossédgai, jelolés hianya az tizemi folyamatok soran.

El6 kartevSk (egér, legyek, madarak) az tizemi helyiségekben.

A HACCP dokumentécié hibéi (pl. nem elég részletes folyamatébra, til sok CCP a rendszerben).
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Az élelmiszerbiztonsagi kultira korébe tartoznak azok a kozos értékek és normék, amelyek befo-
lyasoljak az élelmiszerbiztonsaggal kapcsolatos gondolkodasmoédot és viselkedést az egész szerve-
zetben. Az EB kulttra alapveté elemei:

e Az élelmiszerbiztonsagi politikdk és felel6sségek kommunikalasa.

o Képzések, oktatasok.

e Munkavéllaléi visszajelzések az élelmiszerbiztonsaggal osszefiiggd kérdésekrol.

o Teljesitménymérés.

Az élelmiszerbiztonsagi-mindségiigyi rendszer kialakitasdhoz a megfelel6 alap az ISO 22000, illet-
ve az ISO 9001 szabvany. Fontos a folyamatszemlélet! Gyakori hiba, hogy a kisebb szervezetek teljes
mértékben a tandcsaddra hagyatkoznak és a sajat tapasztalataikat nem épitik be a rendszerbe.

A délutéani szekcid el6adodival a moderator, Palloné Dr. Kisérdi Imola az Agrarminisztérium kor-
mény-fétanacsosa, az EOQ MNB Mezégazdaséagi és Elelmiszeripari Szakbizottsdganak tarselnoke
villaminterja erejéig tartalmas diskurzust folytatott a a kovetkezd irdnyitott kérdésekrol:

Kérdés 1: Mi az a szakmai tudas/ municié, amit mindenképpen fontosnak tartanak dtadni az uta-
nuk kovetkezé vezet6i generacionak?

Kérdés 2: Mi a legnagyobb szakmai kihivas, amellyel a jov6ben szembe kell néznie az adott 4ga-
zatnak/szaktertiletnek?

Az el6adok valamennyien a mindség tigye irant elkotelezett, szakmdjukat nagy odaadassal, szak-
értelemmel végz6 mindségiranyitasi vezetok, szakemberek voltak, ez mindegyikiik el6adasabdl ki-
vilaglott. A moderétor ehhez ill6 médon, Konfuciustol szarmazé idézettel zarta le a szakmai napot:
., Vilassz olyan munkat, amit szeretsz csindlni, és soha életedben nem kell dolgoznod!”

Dr. Vajda Laszl6 és Palloné Dr. Kisérdi Imola

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkezo szakemberek

EOQ MNB TQM Feliilvizsgalo6

Dr. Molnar Pal Egyesiilet Budapest
Vincze Rébert Knorr-Bremse VJR Kft. Budapest
EOQ MNB Vezet6 Mindségiigyi Auditor

Hazafi Mikl6s Medyag Kft. Debrecen
Vincze Rébert Knorr-Bremse VJR Kft. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Auditor

Gasparné Kollar Livia Délzalai Viz- és Csatornam Zrt. Nagykanizsa
Kliment Tibor KALA Kft. Budapest
Kun Zoltan Nagyvenyim
Polyak Tamas Axial Kft. Baja

Vargané Elek Ildiké TDK Hungary Components Kft. Szombathely
EOQ MNB Bels6é Auditor

Gabos Jolan Uzsoki Cardiovascular Center Kft. Budapest
EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Barath Bettina Viktoria EMI Nonprofit Kft. Szentendre
Csatlos Veronika Aranka Honvéd Vezérkar Képességfejlesztési Iroda Budapest
Dobrentei Zsuzsanna G.E.B.E Kft. Székesfehérvar
Gasparné Kollar Livia Délzalai Viz- és Csatornam Zrt. Nagykanizsa
Giba-Kiss Laura Dél-pesti Centrumkoérhdaz Hematologiai Intézet Budapest
Guba Miklés Solaredge Technologies Inc. Budapest
Haluska Adrienn Bonafarm Zrt. Budapest
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Heizer Norbert LEADEC Kf Gyor
Horvéthné Paal Judit Orszagos Atomenergia Hivatal Budapest
Keil Gyongyvér MVM Services Zrt. Budapest
Kliment Tibor KALA Kft. Budapest
Dr. Kovacs Anita SZTE GYTK Gyoégyszertechnologiai Intézet Szeged

Kun Zoltan Nagyvenyim
Kurucz Mihaly Istvan HungaroControl Zrt. Budapest
Labas Laszlo GYSEV Zrt. Sopron
Marsai Adam Izot6p Intézet Kft. Budapest
Miski Csaba Energofish Kft. Budapest
Papik Karmen Branntag Hungaria Kft. Budapest
Polyak Tamas Axial Kft. Baja

Puskas Laszlo MVM Paksi Atomerém Zrt. Paks

Rabi Léaszlo Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft. Kecskemét
Reichert Laszlo EMI Nonprofit Kft. Szentendre
Roézsahegyi Gergd Toyoink Hungary Kft. Ujhartyan
Séagi Istvan Knorr-Bremse Fékrendszerek Kft. Kecskemét
Simko Barbara Flogiston Kft. Szentendre
Skaliczki Déra Mondi Békéscsaba Kft. Békéscsaba
Szabo Attila Laterex Epit6 Zrt. Budapest
Széllné Banszky Beata Tamaési-hts Kft. Tamaési
Tirvolné Fekete Agnes SAGER Pharma Kft. Budapest
Vargané Elek Ildiké TDK Hungary Components Kft. Szombathely
Vincze Rébert Knorr-Bremse VJR Kft. Budapest
Dr. Vitanyiné Morvai Magdolna EGIS Gyégyszergyar Zrt. Budapest 10
EOQ MNB Folyamatmenedzser

Tamasiné Pajor Krisztina Baumit Kft. Dorog

EOQ MNB Elelmiszerbiztonsagi Rendszermenedzser

Széllné Banszky Beata Tamasi-hus Kft. Tamasi
EOQ MNB Kornyezeti Rendszermenedzser

Vargané Elek Ildiké TDK Hungary Components Kft. Szombathely
EOQ MNB Informaciébiztonsagi Auditor

Kun Zoltan Nagyvenyim
EOQ MNB Informacidbiztonsagi Rendszermenedzser

Kun Zoltan Nagyvenyim
Puskas Laszlo MVM Paksi Atomerém Zrt. Paks

Szomor Ferenc God

EOQ MNB Munkavédelmi Auditor

Nagy Adrienn Hazmat Ttizvédelmi és Biztonsagtechnikai Kft. Debrecen
Tausz Marcell Viterra Hungary Kft. Budapest
EOQ MNB Munkavédelmi Rendszermenedzser

Nagy Adrienn Hazmat Ttizvédelmi és Biztonsagtechnikai Kft. Debrecen
Tausz Marcell Viterra Hungary Kft. Budapest
EOQ MNB Hat Szigma Feketeoves Mingségiigyi Szakember

Dobéan Ferenc DF-Solution Kft. Véarpalota
EOQ MNB Hat Szigma Zo6ldoves Mingségiigyi Szakember

Hegeddis Janos Hexa-Metal Kft. Balmazujvaros
EOQ MNB Feketeoves Statisztikus

Gazdag Robert Aptiv Services Hungary Kft.. Szombathely

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 mindségligyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/ /eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.
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Utmutaté a Minéség és Megbizhatoésdg szerzdi szamara

A Mindség és Megbizhatdsig a min6ségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkozé - a hazai és kiilfoldi
szakértSk tollabol szarmazoé elemzések, tanulmanyok, médszerek, technikak, valamint esetleirasok és mas gya-
korlati tapasztalatok kozzétételének szakfolyoirata.

Szerkesztdség:

EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b; Postacim: 1530 Budapest, Pf: 21

A szerkeszt6bizottsag elndke: Dr. Molnar Pal, tel: 06 1 2128863 és 06 1 2251250; e-mail: info@eoq.hu
Kérjiik, hogy a kézirat elkészitésénél a kovetkezSket vegyék figyelembe:

Cim:
A cim legyen lehet6leg rovid és tiikrozze a cikk tartalmét. A cim angol megfelel&jét is kérjiik megadni.

Osszefoglalo:
A kézirat elején szerepeljen egy 6sszefoglal6é (maximum 1000 letités). Ezt személytelen stilusban célszer meg-
irni, mint pl. ,bemutatasra kertil...”, ,a cikk elemzi a feltart osszeftiggéseket...”

Formai kovetelmények:
A kozlésre szant kéziratokat a szerkeszt6ség részére Word formatumban elektronikusan kérjiik elkiildeni.
A Kkézirat terjedelme lehet6leg ne haladja meg a 20 oldalt (ez kivételes esetben talléphetd).

— Bettitipus és nagysag: Times New Roman 12

—Sortavolsag: 1,5

—Szerz6 neve, munkahelye és e-mail cime

—F6cim

- Osszefoglal6

Hivatkozas a szovegen beliil:
— A szdvegen beliili hivatkozasnal hivatkozas sorszdmat kérjiik felttintetni szogletes zaréjelben: [1]... [4]....

Idézés:
— Az idézeteket kérjiik idézojelbe tenni.

Hivatkozas az irodalomjegyzékben (a cikk végén):
— Az 0sszes felhasznalt m(i megadésa a kézirat végén szerepeljen a szovegben megadott sorrendben.
— Az irodalomjegyzék (Irodalom) csak azokat a szerzéket tartalmazza, akikre a szovegben utalas tortént
szogletes zardjel [1], [2] stb. segitségével, hasznalva a kdvetkez6 példdkban szerepl6 formatumot:
Konyvek:
1. Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory, Methods and Applications. (Terminology and Lexicography Re-
search and Practice 1) Amsterdam/Philadelphia: John Benjamins
2. Domany G. (szerk.) 2007. A kohdszat modernizdciéja. A XVII. SIDER Kongresszus el6adédsai. Budapest.
2006. aprilis 24-26. (A SIDER Kongresszusok el6adasai 3.) Vol 1-3
Folyéiratcikkek:
1. Balogh A. 2008. Mind&sitéses mintavételi eljarasok. Mindség és Megbizhatésag. 42 (2), 99-110.
2. Dougles P. Mader 2008. Lean Six Sigma’s Evolution Quality Progress. (1) 40-49

Honlapok:
- Honlapokra val6 hivatkozas esetén a honlap elérhet6sége mellett a hivatkozas id&pontjat is kérjitk megadni.

Abrak, tablazatok:
— Az &brakat és tablazatokat folyamatosan kérjiik szamozni (1. abra, 1. tablazat), és mindegyiket lassak el
onall6é cimmel. A cimet és a szdmot az abra alatt, illetve a tablazat folott kozépen helyezzék el. Az dbrak
feliratai kizarélag Ariel bettitipussal legyenek ellatva.

Képek, grafikonok, diagramok:
— A képek és dbrdk csak fekete-fehér, vagy sziirkearnyalatos formaban adhatok meg.
— Az dbrékat kérjiik a cikkbe besztrni, de mindenképpen csatolni kell az eredeti f4jlt is.
— A folyamatdbrakat vagy diagramokat Excel ill. PowerPoint formatumban kérjitk megkiildeni, ha mds
programban késziiltek akkor Windows Metafdjl vagy vektoros ,eps” formatumban kérjiik.
—Fényképeket min. 300 dpi felbontast jpg fajlban mellékeljék.

Kérjiik még az els6 helyen szerepl§ szerzé fényképét, valamint rovid (3-5 soros) szakmai 6néletrajzat és e-mail
cimét, amelyeket a cikk végén terveziink elhelyezni.



Raman mikroszkdpia

gyorsan, vizualisan

A Raman képalkotas korabban specialistak miUkodési terulete volt. Mara
azonban szamos olyan alkalmazasi teruleten is fontos eszkdzzé valt, ahol
a felhasznalok nem spektroszkopiai szakérték. A Thermo Scientific
DXR™xi képalkoté Raman mikroszképokban alkaimazott Jj miszaki
és szoftveres képalkotd megoldasok teljesen vizualissa tették a készulékek
hasznalatat, igy a technika helyett elsGsorban a kérdésekre és a kapott valaszok-

ra lehet fokuszaini.
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