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Tudomanyos mindségiigyi szakfolyoirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsag a ,Mindség és
Megbizhatésag” cimi szakfolyoiratat negyedévente,
évente 4 flizetben tobb mint 1000 példanyban a
feltlintetett jogi tagok tdmogatasaval adja ki. A 60.
évfolyamaba 1ép6 szakfolyoirat célja, hogy nyilvanos-
sagot biztositson a mindségiigy elméleti és gyakorlati
kérdéseivel kapcsolatos nemzetkozi és hazai trendek-
nek, élenjaré tapasztalatoknak, elemzéseknek, mod-
szereknek, tanulméanyoknak, esetleirasoknak és véle-
ményeknek. A szakfolyoirat egyes fiizetei az el6re
jelzett kiemelt salyponti témakban és a kovetkez6 {6
témakorokben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket:
mindségpolitika, irdnyitasi rendszerek, moédszerek,
technikak és modellek, valamint az 6nértékelés, min-
ségdijak, tanusitas, akkreditalas; fogyasztévédelem,
szabvanyositds, mérésuigy stb.

A szakfolyoirat kitekintést nyujt a ktilfoldi minéség-
uigyi szakirodalomba. Lehet6ségitink van az Amerikai
MingségiigyiSzervezet (ASQ) ,Quality Progress” ésa
Német Mingségtigyi Szervezet (DGQ) , Qualitidt und
Zuverldssigkeit” szakfolyo6iratok valogatott cikkeinek
ésazok forditasainak, valamint szemelvények kozlésére.

A folydirat felajanlja marketing jellegti fizetett mind-
ségligyi kozlemények és hirdetések (beleértve az al-
lashidetéseket) kozzétételét is. A hirdetési alapdijakat
a szakfolyéirat honlapon 1évé médiaajanlata tartal-
mazza.

A kéziratok a szerkeszt&ség részére (tel: +36 1 2128803;
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formaban folya-
matosan kiildhet6k be az EOQ MNB Egyestilet hon-
lapjan (www.eoq.hu/mm) és a hatsé belsé boriton
kozzétett titmutato szerint.

A ,Mindség és Megbizhatésag” cim{ nemzeti mi-
ndségiigyi szakfolyoirat a 2026. évben is 4 fiizetben
- 0sszesen 400 oldalon - jelenik meg. Megrendelési
araink 2026. januar 1-t61 sem valtoznak. Az elektro-
nikus valtozatot megrendelS6knek az aktuilis és
korabbi fiizetek (2006-ig visszamendgleg) negyed-
évenként megkiildott kodszamok alapjan online
lesznek elérhet6k, megvaldsitva a megjelent cik-
kek témacsoportok szerinti keresésének lehetd-
ségét.

A megrendelés vagy a korabbi megrendelés médo-
sitdsa az alabbi megrendel6lapon lehetséges.
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ennek egyiittes ara brutto: 16 262 Ft/4x1 fiizet/év (AFA-val, csomagoldsi és postai kéltségekkel eqyiitt):
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4x1 fiizet/év (AFA-val):
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ANTTILA, JUHANI, a Nemzetkozi Mindségligyi Akadémia tagja, Finnorszag

A Mindségugyi Kialtvany és a minéségmenedzsment

A Nemzetkdzi Mindségiigyi Akadémia (IAQ) 2021-ben tette kézzé a Mindségiigyi Kidltvinyt. A ta-
nulmdny célja dsszehasonlitani az IAQ kidltvinydt az ISO 9000 szabviny szerinti mindségirdnyitdsi
megkdzelitéssel, amely hosszi iddk ota a legszélesebb korben haszndlt modell. A két megkozelités meg-
sziiletésének koriilményei, motivdcioi eltérdek, de céljuk azonos: mindkettd azt tekinti feladatinak, hogy a
szervezeteket megismertessék a hatékony, fejlett és professziondlis mindségirdanyitdsi elvekkel és gyakor-
latokkal a szervezetek tartos sikerének elérése érdekében. Mindkét megkizelités alkalmazhato az egyének
vagy a tdrsadalom mindségének vizsgdlatira is. Az IAQ kidltvanydnak fokuszdaban tudatosan a teljes
emberi tarsadalom dll, igy a mindség elérése és a mindségiranyitds magdaban foglalja a fenntarthatésighoz
és tarsadalmi feleldsséguillaldshoz vald kapcsolodist is. A megkozelités szerint kiemelten fontos, hogy kri-
tikusan szemléljiik az eqyén, a tarsadalom és az emberi lét sajatossigait. Nem hagyhatjuk figyelmen kiviil
tovdbbd az uralkodo ideoldgiai, gazdasdgi és politikai paradigmdkat sem, valamint az ezekhez kapcsolodo
kockdzatokat.

A Mindségiigyi Kidltvany meghirdetésének és vildgszerte torténd terjesztésének célja a mindségi gondol-
koddshoz és a szakértelemhez valo pozitiv hozzddlldst javitani, kiilonds tekintettel a szervezetek és a tdrsada-
lom vezetdi szintjén. A legjobb eredmény akkor érhetd el, ha megértjiik, hogy a szabvdnyalapu megkizelités
és a Mindségiigyi Kidltvany hogyan tudja kiegésziteni és tamogatni eqymadst a cél elérésében.

A kiéltvany [1] - ismert latin sz6val manifesztum - egy nyilvdnos nyilatkozat (amelyet megfogal-
maz0i fontosnak tartanak), amely deklardlja kibocsatéjanak szandékait, inditékait és nézeteit. Kiélt-
vanyokat nagyon sok fontos teriileten adnak ki, tobbek kozott irodalmi, mtivészeti, szakdgazati és
politikai tertileteken.

A mindségtiggyel kapcsolatban korabban is voltak manifesztumok, a Nemzetkozi Minéségi Aka-
démia (IAQ) ezek alapulvételével tette kozzé aktualis Min6ségiigyi Kialtvanyat [2]. Alapvet6 célja,
hogy sokoldalt hatteret adjon a mindségiigyi szakemberek globalis kozossége szdmara, vilagszerte
el6segitse a mindség tigyét, tamogassa a kiilonboz6 szinteken dolgoz6 vezetSket és mindezzel tamo-
gassa az emberiség jolétét a tdrsadalmi 1ét minden dimenzidjaban.

A mindségiranyitasi koncepciét az ISO 9000 szabvanyok révén az ISO/TC 176 [3] Nemzetkozi
Szabvanytigyi Bizottsag dolgozta ki és tette kozzé, ami vildgszerte elfogadott minéségiigyi koncepci-
6va valt. Hivatalosan az ISO 8402 [4] szabvanyban definialtak el6szor, majd az ISO 9000 [5] szabvany
kiilonboz6 valtozataiban tovabbfejlesztették a mindségiligy fogalomrendszerét. A minéségmenedzs-
ment minden olyan eszkozt magaban foglal, amellyel a minGséget a szervezet vezetésén keresztiil az
tizleti siker érdekében megvaldsitjak. A mindségiranyitas el6tt az altalanos érdeklédés kozéppont-
jaban a mindségbiztositas volt, azaz a szervezet és tigyfelei kozotti bizalomépités kovetelményei.
Manapsag elfogadott, hogy a min6ségbiztositas a mindségiranyitas része. Az ISO 9000 szabvanyok
sziikség szerint kiegészitheték tobb tucat mds szervezetirdnyitdsi szaktertilet iranyitasi rendszer-
szabvanyaval is [6].

A mingségmenedzsment szamos mas kontextusban is megjelent, példdul Teljeskorti Mindség-
menedzsment (TQM) néven [7]. A TQM azonban - akkoriban - nem honosodott meg egyértelmi
fogalomként, ma a mindségiranyitas legtjabb ISO 9000-es definicidjaval azonosan értelmezhets: me-
nedzsment a mindség megvaldsitdsahoz [5]. A késébbiekben a minéségiranyitas is erre a definiciéra
utal majd.

Az IS0 9000 szabvany a mindség fogalméat tgy definidlja, hogy mennyire teljesiti a sajat jellemz6k
egy csoportja a kovetelményeket. Az ISO nyelvén a kovetelmények megegyeznek az igényekkel és
az elvarasokkal. A minéség csak akkor valdsul meg, ha azt a kapcsolatban allo, érdekelt felek ész-
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lelik. A min6ség emberkozponta kérdés: csak az embereknek lehetnek sziikségletei és elvarasai, és
csak 6k tudjak azok teljestilését észlelni és felfogni. Ezek a kovetelmények magukban foglalhatjak az
emberi észlelés teljes korét, beleértve a racionalis (ész- vagy logikaalapti), nem racionélis (mentalis)
és irracionalis (lelki) szempontokat is.

A minéség ilyen felfogdsa ma mar globalisan elfogadott, torténetileg és gyakorlatilag is progresz-
sziv, halado és tobbcéla definiciénak tekinthet6 [8]. Ez indokolja, hogy a min&ségirdnyitas alkalma-
zasa sordn a mindség human aspektusait is megfelel6 stllyal kell figyelembe venni.

Az ISO 9000 mindségfogalma joval szélesebb korben alkalmazhat6, mint a jelenlegi alkalmazas,
amely a szervezetekre (a szervezet minéségére) fokuszal. Kiterjeszthet6 az egyénre, mint emberre
(az élet mindsége), tovabb a tarsadalomra is (a tdrsadalom minésége), bar ezen alkalmazéasok szdma
minimaélis a preferélt szervezeti minéség mellett.

A Minéségtigyi Kidltvany nem kizarolag a szervezetre fokuszal, 1atokorébe vonja és vizsgalja az
egyének, a tarsadalom, s6t az emberiség min6séggel kapcsolatos témakoreit is. Az egyénnel (mint
emberrel), a tdrsadalommal és emberiséggel Osszefliggd kérdések jelentSsen eltérnek a szervezeti-
ektdl, ezért a vizsgalat soran kiilonos figyelmet kell forditani sajatossagaikra, valamint az uralkodé
pszicholégiai, ideolégiai, gazdaségi és politikai paradigmékra, amelyek kockazatokat hordozhatnak
magukban, amikor az el6z6ekben emlitett esteket minéségiranyitdsi szempontboél vizsgaljuk.

1986 6ta négy alkalommal kertilt sor Min6ségtigyi Kiadltvanyok kozzétételére a nemzetkozileg ak-
tiv minéségiigyi kozosségek altal [9]:

1. American Society for Quality (ASQ) - 1986. évi MinGségtiigyi Kialtvany

* Az 1987-ben érvénybe lépett ISO 9000 szabvanyok és a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségi Djj

4j elemeire val6 atallast 6sztonzi.

* Filozéfiai dokumentum ,cselekvésre felhivéssal”.

* Az ASQ valamennyi korabbi és akkori aktiv elndke alairasaval jelent meg.

2. American Society for Quality (ASQ) - 1996. évi Min6ségtigyi Kidltvany.

* Nem tartalmaz lényeges véltozést az 1986-os dokumentumhoz képest.

* Az ASQ legutobbi elndkei irtak ala.

3. World Alliance for Quality - 2001. évi Min&ségtigyi Kialtvany.

e Az 1995-2000 kozotti ASQ Future Studies elemzések 6sztonozték kiadasat.

* Az ASQ, az EOQ, a JUSE' és az IAQ hagyta jova.
4. Nemzetkozi Minéségiigyi Akadémia (IAQ) - A 2021. évi 21. szazadi Globalis Minéségtigyi Kialt-
vany, amely

* a Minéségtigyi Kidltvany aktualizalasat irdnyozta elg,

* az IAQ aktiv akadémikusaib6l all6 munkacsoport készitette (kozottitk Molnar Pal).

* Az IAQ szavazassal hagyta jova és kezdte el terjesztését.

A korabbi kiadltvanyok tényleges gyakorlati hatdsairél nincsenek értékelhet6 kutatasi eredmények.
Megéllapithatjuk azonban azt, hogy doénté mértékben nem hatottak a nemzetkozi ISO 9000 szab-
vanysorozat kidolgozasara, fejlesztésére. Emellett nem kaptak helyet a min6ségmenedzsment éltalé-
nos képzési tematikdiban, illetve az oktatdsi tananyagokban, illetve nem volt jelents visszhangja a
nemzetkozi tudomanyos-kutatasi tevékenység terén sem.

Cikkiink a legutobb kozzétett IAQ Mindségiigyi Kialtvannyal [2] foglalkozik, amely egy rovid,
kétoldalas dokumentum. A Kialtvany megjelenésekor a manifesztumot és annak hatterét a szerzék
bevezet6 szovege [9] mutatta be.

A Kiéltvany nyelvezete és kifejezései sokszor nehezen értelmezhetéek, kiilondsen akkor, ha an-
golrol mas nyelvre probaljak leforditani. A Kidltvany nem tartalmaz semmiféle kiilonleges székin-
cset, szovege az altalanos szotarak alapjan érthets. A tanulmény a Kiéltvany altaldnos minéségiigy
fogalmait az ISO 9000 szabvany leggyakrabban elfogadott és hasznalt definicioi szerint értelmezi,
a gyakran hasznalt kifejezésekkel kapcsolatban az Oxford English Dictionary-re tdmaszkodva. A

! Union of Japanese Scientist and Engineers - Japan Tudésok és Mérnokok Egyesiilete
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Minéségtigyi Kialtvanyt az ISO 9000 szabvanyok nyelvezetével 6sszehasonlitva megallapithatjuk,
hogy a szabvanyok konnyebben érthetéek: a végleges szoveget konszenzusban készitik kiilonb6z6
anyanyelvii és hatterti emberek, és a szabvanyok el6készitése soran mindig kommentar késziil és
jovahagyasra kertil sor az egyértelm értelmezés érdekében.

A Miné6ségtigyi Kialtvany és a minéségiranyitas ISO 9000-es megkozelitése eltérd torténeti gyoke-
rekkel rendelkezik, tovabba eltéréek a célteriiletek minéségiigyi érdekei és elvardsai is. Az 1. tablazat
foglalja 6ssze a legfontosabb jellemzoket.

1. tablazat: Min6ségiigyi Kialtvany és mindségiranyitas osszehasonlitasa

Szempont Minéségtigyi Kiadltvany [2] MinGségiranyitas [3]

Torténeti hattér 1986-t6l a kiilonbozé mindségiigyi | 1979-t61 az  altalanos nemzetko-

szervezetek szakembereit6l szdrma- | zi szabvanyositds néhdny meglévé
z6 kordbbi dokumentumok alapjin | dgazatspecifikus szabvényai alapjan.
késziilt. Nem ismert és széles korben | Novekszik a tobb dgazatot érinté alkal-
nem is hasznalatos. mazas viladgszerte.

El6készitési folyamat Az TAQ akadémikusokbdl allé cso- | Az ISO kozosségének bevonasa, amely

port készitette altalanos attekintésiik | vildgszerte tobb szdz minGséguigyi
és egyetértésitk (konszenzus) alap- | szakért6bél all. Széleskorti formalis fe-
jan. lilvizsgélati és jovahagyasi folyamat,
jelent6s globélis konszenzussal.

Célkozonség A mindségligyi szakemberek és a | A mindségligyi szakemberek, a szerve-
szervezetek vezet6i. zetek vezetdi és a tantsito testiiletek.

Megjelenési forma Az TAQ nyilvanos nyilatkozata | Az ISO és annak nemzeti szervezetei
egyetlen kétoldalas dokumentum- | éltal folyamatosan felilvizsgalt nem-
ként. zetkozi és nemzeti szabvanyok forma-

jaban.

Végst felhasznalok A szervezetek, a minéségiigyi szak- | A szervezetek, a minéségiigyi szakér-
ért6k és az emberiség. ték, az egyének és tarsadalom, vala-

mint az emberiség.

A mindség fogalma Az 6sszes érdekelt fél kifejezett, hall- | Az érdekelt felek igényeinek és elvara-
gatolagos és latens elvarasainak tel- | sainak kielégitése a kérdéses targgyal
jesitése. Josag az emberiségnek. kapcsolatban, a josag fogalma.

Mingségmenedzsment A minéség megvaldsitasahoz nem | Utmutatét kinal a minség megvaldsi-

tartalmaz bevezetési utmutatét. A | tasdhoz.
mindségmenedzsment nem része a
kialtvanynak.

A Minéségiigyi Kialtvany és a mingségiranyitas kozos kihivasai

A Minéségiigyi Kidltvany szerz6i a dokumentum wjjaélesztését a kovetkezdkkel indokoltak:

A korabbi minéséggel kapcsolatos kidltvanyok hatékonysaga alacsony volt.

A mindségiigyi megkozelitések és a mindségiigyi szakemberek (beleértve az IAQ-t is) elismert-
sége - kiilonosen a vezetdk korében - gyengiilt.

A professzionalis minéségiigyi eljardsok iranti igény a tarsadalom szamos tertiletén és az embe-
riségben megndét.

Kovetkezetesebb stratégiai megkozelitésre és vezet6i elkotelezettségre van sziikség ahhoz, hogy
a cselekvési tervek szilard poziciot teremtsenek a minéség megvalositasdhoz

Az 1j technol6gidk és ezen beliil a digitalizacié Gj minéségiigyi kihivasokat és lehetéségeket
teremtenek a minéség megvaldsitsara.

A jelenlegi mindségiigyi megkozelitések nem voltak képesek megfelelni az 1j igényeknek. Pél-
daul, az emberiséggel kapcsolatos kérdéseket - a minéség megvaldsitasa érdekében - nem ke-
zelik megfelelGen.
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A Minéségtigyi Kialtvany szerz6i hangsulyozzdk a minéségiigyi szakemberek felel6sségét, fel-
szolitva 6ket, hogy eréfeszitéseiket aktivan hangoljak dssze és erételjesebben 6sztonozzék magukat
arra, hogy elkotelezettebbek legyenek a mindség uj filozéfidja mellett, annak mind a tarsadalomra,
mind a természettudoményokra kiterjed6 fejlesztése teriiletén. Ennek céljai a kovetkezdk:

+ Elkotelezettség az tigyfelek és a tarsadalom (emberiség) irdnt.

* A mind6ségligyi ismeretek b&vitése és a tudomanyos kutatasok elmélyitése az alapos tudas el-

érése érdekében.

* A hatokor kiterjesztése a makrogazdaségi szférara.

+ AFold rendszereinek fenntarthato6 kezelése a mindségiigyi gondolkodas és modszerek alkalma-

zasa f6 teriileteként.

Mindezek azonban nagyon altaldnos és homalyos elképzelések a kittizott célok és eredmények
eléréséhez, és valdszintileg ezek sem befolyasoljak elegendé mértékben a mindségiigyi szakembe-
rek gondolkodéasanak irdnyat. A feliilvizsgalt Min6ségtigyi Kialtvany esetében kulcskérdés tehét az,
hogy annak terjesztésével és megvalositasaval a meglévé kihivasok a gyakorlatban hogyan valé-
sulnak meg. A Kidltvany szerzéi maguk is hangstlyozzédk a kihivast: , A kivalésag a végrehajtasbol
fakad, nem a jo szandékbol!” Ezért nyomon kell kovetni és figyelemmel kell kisérni, hogy a Min6-
ségiigyi Kialtvany alkalmazasa milyen hatést gyakorol az elvarasokra és kihivasokra. Egyelére - leg-
alabbis az els6 két évben - nem lathat6 jelent6s hatas.

A fentiek a tradicionalis dolgokat is a mindségiigyi szakma vadonatdj kihivasaiként kezelik.
A digitalizaci6 példaul nem a jové Gjdonsaga, hanem tény. Ez felveti azt a kritikus kérdést, hogy a
Minéségtigyi Kialtvany miként hozhat valami Gjat, amikor példaul az ISO 9000 min&ségiranyita-
si szabvanyositas hasonl6 célokat ttiz ki, a szabvanyok konkrétabban megfogalmazott moédon, na-
gyobb er6forrasokkal és kovetkezetes végrehajtasi tervekkel segitik el6 a megvalésitast. Az ISO/TC
176 Szabvanytigyi Bizottsag a kovetkezd koncepcidkat és elveket vazolta fel az ISO 9000 szabvanyok
[3] kidolgozasahoz, illetve tovabbfejlesztéséhez:

* Ugyfélélmény

* Emberi szempontok

 Kapcsolatkezelés

* Demografiai valtozas

* Véltozaskezelés

* Integracio

* Agilitas

* Tuddsmenedzsment

* Innovacio

* Feltorekvo technologidk

* Informéciés szempontok

» Korkoros gazdasag

* Etika és integritas

* Szervezeti kulttra

Az ISO 9000 csaldd szamos kiilonéllé szabvanyboél all, amelyek a min6ségmenedzsment szamos
aspektusat lefedik az atfogd minéségmegvalositas timogatasa érdekében. Ezen ttilmenden sok més
irdnyitasi rendszerszabvany kompatibilis az ISO 9000 szabvanyokkal, és igy felhasznalhat6é a min6-
ségmenedzsment holisztikus megval6sitasanak kiterjesztésére sok mas, a menedzsmenttel kapcso-
latos tudomanyégra és szervezeti szektorra. Erdekes példa erre a legtijabb szabvany, az ISO/IEC
42001 [10], amely a mesterséges intelligencia (Al) szervezeti szintl felhasznalasaval és kezelésével
foglalkozik.

Bar az ISO 9000 szabvanyokat vildgszerte kiillonboz6 orszagokban és a tarsadalom kiilonboz6
szektoraiban alkalmazzak, val6jaban a minéség és a min6ségmenedzsment megbecsiiltsége és el6-
nyei nem alakultak eléggé kedvezéen és hatékonyan. Ennek okai:

* A szabvanyok nem megfelel$ ismerete, ennek kovetkeztében az automatikus (gépies) alkalma-

zas, specifikus innovaciék nélkul.
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* Nem ismerik fel holisztikusan a kiillonb6z6 irdnyitasi rendszerek lehet6ségeit.

+ Formalis minéségmenedzsment-rendszereket épitenek ki hatékony tizleti integracié nélkil.

* Els6sorban az ISO 9001 szabvéany szerinti min&ségbiztositasra, valamint a kiils6 ellenérzésekre

és tanusitvanyokra 0sszpontositanak.

A fenntarthatoségi és fenntarthato fejlédési célok (SDG) a Minéségtigyi Kialtvanyban a globalis
tarsadalomhoz kapcsol6do témakként kertilnek kiemelésre. Felttin6, hogy a fenntarthatésagot agy
tekintik, mint a Min6ségiigyi Kidltvany megvalésitasanak egyik modjat és forditva. A fenntarthato-
saggal az ISO 9000 minéségiranyitdsi szabvanyok és mads irdnyitasi rendszerszabvéanyok is foglal-
koznak.

Tanulnunk kell az ISO 9000 és mas iranyitasi rendszerszabvanyok alkalmazasanak pozitiv és
negativ tapasztalataibol a Mindségtigyi Kialtvany alkalmazéasa soran. Kulonosen tigyelni kell arra,
hogy ez a két megkozelités ne véljon el egymas versenytarsava, inkabb egészitsék ki egymast.

Az TAQ Minéségiigyi Kialtvany 2021 tartalma

Az TAQ 2021 Minéségiigyi Kidltvany [2] alapveté megallapitasa: ,Mi, a vilag min6ségtigyi szak-
emberei 6sszefogunk, hogy elkotelezziik magunkat a minéségiigy djjaélesztése és tudomanyunk
fejlesztése mellett, annak érdekében, hogy megmutassuk és noveljiik jelentéségét a vilag szaméara”.
Ez a Kialtvany az IAQ é&ltal megfogalmazott és kozzétett nyilatkozat, amely minden min&ségiigyi
szakemberhez szol, hogy szakmai atmutatast adjon a szervezeteknek és az egyes embereknek szerte
avilagon. A cél a ,josag” elémozditasa, a ,rosszsag” megsziintetése, tovabba a bolygo lakéi szaméra
az életmindség a javitdsa. A min6ségkozpontt vezetés lehetéségének megjelenitésével a Mindség-
tgyi Kialtvany egy mindségirdnyitasi megkozelitést ad.

A Kiéltvany formalisan nem hatarozza meg a min6ség fogalmat, de az implicit médon az ISO 9000
szabvanyhoz hasonléan értelmezhet6. A Kialtvany a ,jésag” szot haszndlja, ami a minéség fogalma-
nak egy részét jelenti. A josag az erkolcsileg jo és/vagy erényes tulajdonséag [11], az erkdles a helyes/
helytelen és a j6/rossz elvekkel val6 azonosulést jelenteni’. Ezek alapjan a minéség és erkdlcs szoros
kolcsonhatasban vannak egymassal.

Ugyanez vonatkozik a ,rosszsag” fogalmara is, amely az ISO 9000 terminolégiajdban a hibaval
kapcsolatos. Az ISO 9000 mindségiigyi koncepcidjaban az igények és elvarasok talmutatnak az er-
kolcsi szempontokon. A Mindségiigyi Kialtvany ,,a minéség az emberiség szamara a josag lényegét
hatdrozza meg” kijelentését is ebben a korlatozott értelemben kell érteni. A Min6ségtigyi Kidltvany a
~jobbitas” kifejezést hasznalja, amely nyilvanvaléan azonos az ISO 9000 szabvany minéségiranyités
részét képez6 , mindségjavitas” fogalmaval.

A Minéségiigyi Kidltvany ramutat arra, hogy a mindségligyi szakemberek, alapelvek és gya-
korlatok olyan erével birnak, amely lehet6vé teheti a szervezetek szamara, hogy radikalisan atala-
kitsdk miikodéstiket és kiilonosen az emberiség tartos javanak szolgélataval érdekében végezzék
tevékenységiiket. Ez nagyon er6s kijelentés akkor, amikor - mint jelenleg - a min6ségiigyi szakem-
berek nem rendelkeznek er6s stratégiai poziciéval vagy megfelel6 befolyassal a szervezetekben.
A szervezetekre és a tarsadalomra a gazdasagi, politikai és vallasi er6k gyakoroljak a legnagyobb
befolyést. A min6ségiigy szakmai eljarasait a szervezeti vagy tarsadalmi vezetsk altalaban nem
ismerik vagy jobb esetben nem ismerik eléggé fel. A Kialtvany célja, hogy ezeket a torekvéseket
minden tipusd szervezetben - beleértve a véllalkozasokat, az egészségtigyet, az oktatast, a non-
profit, szocialis és humanitarius szervezeteket, valamint a korményokat - elismertesse és megfele-
16 célkittizésekkel meghonositsa. A véllalkozasok fiiggetlen szervezeti rendszerek, amelyek sajat
céljaik és tizleti stratégiaik szerint mtikodnek. Nem magatol értet6d6, hogy az emberiség tartos
haszna val6ban fontos célja lenne az tizleti szervezeteknek, ha f6 céljuk a profittermelés a tulajdo-
nosaik szamara.

A kozszolgalati szervezetek a helyi szabalyozasoknak, valamint a politikai preferencidknak és
iranyelveknek megfelel6en mtikodnek. Minden gazdasagi dgazatban az &ltaldnos politika és az tiz-

2 A kiilonboz6 kulturdk erkolesei esetenként antagonisztikus ellentétben vannak egymassal (a fordité megjegyzése)
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leti szponzorok jelent6s hatast gyakorolnak a szervezetek stratégiai dontéseire. A Min6ségtigyi Ki-
altvany az emberek érzelmeire és értelmére is hatast kivan gyakorolni. Hogy ez miként torténhet
meg, az egy atfogo tarsadalmi kérdés. Az ISO 9000 szabvanyok is a professzionalis minéségiranyités
bevezetését célozzak mindenféle szervezetben, amelyek az egyes emberek és teljes tarsadalmak ese-
tében is alkalmazhatok.

A Minéségtigyi Kidltvany tiz médot mutat, amivel a minéségtigyi szakemberek elkotelezettsége
megvalésul a Kidltvany célja irdnt. A kovetkez6kben ezeket a szempontokat kissé leegyszertisitet-
tuk, hogy hangstlyozzuk gyakorlati megvalésitasukat és megkonnyitsiik az ISO 9000 megkozelité-
sével val6 6sszehangolast:

1. A min6ségligyi szakmdahoz kapcsolodoé készségeket és ismereteket el kell mélyiteni a tevé-

kenység minden teriiletén az emberiség javara.

2. A tevékenység ne drtson, hanem tegyen jot a tdrsadalomnak és a bolygé dkoldgidjanak.

3. Ki kell terjeszteni a mindségirdnyitas hatokorét minden foldrajzi teriiletre, tevékenység-aga-
zatra és funkcionélis tertiletre.

4. Miné6ségligyi szempontbol kiemelten foglalkozni kell az tizleti tertileten tali kérdésekkel is, igy
az oktatdssal, az egészségiiggyel, a kornyezetvédelemmel és a korményzat iranyitasi gyakor-
lataval is.

5. Ki kell szolgélni az tigyfeleket és batoritani kell a vezetSket arra, hogy az tigyfelek igényeinek
kielégitését ttizzék ki f6 szervezeti célként.

6. A gyengeségek/sebezhet6ségek elkeriilésének és az er6sségek/lehetéségek kihasznaldsanak
harmoniajaban allo stratégiat kell kialakitani és biztositani az érdekelt felek kiszolgaldsahoz.

7. A szervezetben mindenkit be kell vonni és 6sztonozni a sajat munkajanak minéségére és annak
javitasara iranyulo torekvésbe.

8. Meg kell teremteni a bizalom és a boldogsag kornyezetét, amelyben minden alkalmazott biz-
tonsagot nyer a jolét, a boldogsag, a bizalom és a bels6 6nbizalom megtapasztaldsab6l novekvs
képességei és onbecstilése révén.

9. Hasznalni kell az adatokat a mindennapi beszélgetésekben is, mert ez mindenkit képessé tesz
adatok el6éllitasara és értelmezésére az ellendrzésben, a fejlesztésben és a kommunikaciéban
val6 eredményes részvétel érdekében.

10. Alkalmazni kell az Gj médszereket, hogy a kialakuloban 1év6 digitalis, biologiai, anyagtudo-
manyi és egyéb fejlett technologidk felhasznaldsban is megjelenjen a minéségszemlélet.

A leglényegesebb kiilonbség az ISO 9000 szabvanyokhoz képest az, hogy a Kialtvany a tarsadal-
mat és az emberiséget hangstlyozza. Ez azonban kérdéseket vet fel a minéség elérésének felelssé-
gével kapcsolatban és egyben homalyossa is teszi azt. Errél a késébbiekben kiilon és mélyrehatéan
foglalkozik a tanulmany. Az emberek mint a tdrsadalom és az emberiség egyes tagjai a mindségi
elényok érzékel6iként vagy megvalositoiként sem kertilnek el6térbe, holott ez a tarsadalom min&sé-
gének szempontjabol kozponti kérdés.

A tarsadalom mindsége és a fenntarthatosag

A Minéségligyi Kidltvany az egész tarsadalomra kiterjesztve kozeliti meg a mindséget. Ezzel a
fenntarthato fejl6dés és a fenntarthatésag témakorét is magaba foglalja, amely ma altaldnosan és a
mindségiranyitdssal kapcsolatban is kiterjedt vitatéma. A fenntarthat6 fejlédési célok (SDG) a tarsa-
dalmi és gazdasagi fejlédést célozzak, hogy biztositsak az emberek egészséges és produktiv életét,
anélkiil, hogy veszélyeztetnék a jové nemzedékeinek azon képességét, hogy hozzajussanak az elvar-
hato¢ sziikségleteikhez [12]. A fenntarthatésag a fenntarthat6 fejlédés eredményét jelenti. Az ENSZ
[13] a fenntarthatésdghoz sorolja a) a bioszféra jelenlegi nemzedék altali hasznalatat, mikozben a
jové nemzedékek szdmdra megmarad annak potencidlis hozama (haszna), és b) a nem csokkend
gazdasagi fejl6dést, amelyet a természeti er6forrasok kimertilése és a kornyezet romlésa befolyésol-
hat. A gyakorlatban és a részletekben azonban a fenntarthatésag és az SDG még tovabb tisztazando
fogalmak [14].
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A nemzetkozi dontések értelmében az ISO 9000 szabvanyok és mas iranyitasi rendszerek szab-
vanyainak kidolgozaséanal is figyelembe veszik a fenntarthat6sagi szempontokat, 6sszhangban az
ENSZ Agenda 2030 [15] adaptalasaval. Ez vonatkozik a szabvanyok gyakorlati alkalmazasara is. A
fenntarthatésag szamos aspektusaval vagy a hozzajuk kapcsol6do elemekkel foglalkoznak a kiilon-
boz6 iranyitasi rendszerek szabvényai [6], és ezek egyszertien és jol integralhatok a szervezet {izleti
rendszereibe az ISO 9004 és az ISO Direktiva SL mellékletének [16] irdnyelveivel.

A szabvanyok altaldnos meghatarozasai szerint belathat6, hogy a fenntarthatésag nagyon szoro-
san kapcsolédik a tarsadalom minéségének fogalméahoz:

+ Fenntarthat6sag [17]: a tarsadalom olyan allapota, beleértve a kornyezeti, tarsadalmi és gazda-
sagi szempontokat is, amelyben a jelen sziikségleteit kielégitik anélkiil, hogy veszélyeztetnék a
jové generacidinak lehet6ségét sajat sziikségleteik kielégitésére.

+ A tarsadalom mind&sége [5]: a tdrsadalomban rejl6 jellemz6k 6sszessége milyen mértékben elé-
giti ki az érintett érdekelt felek igényeit és elvarasait.

+ A fenntarthat6sag fogalma nem teljesen rendezett, mig a tarsadalom minéségének j6l megala-
pozott definicidja van.

+ A fenntarthatdésag a tarsadalomhoz kapcsolodik, a tarsadalom minéségének egy kiemelt jelen-
t6ségtli részhalmaza.

* A mindségnek sokkal szélesebb alkalmazasi tertilete van, beleértve a termékeket, a folyamato-
kat, a szervezetet, az embereket, a tarsadalmat és az életet, azaz a min6ség nagyon széles tartal-
mat fog at.

A tarsadalom minéségének szamos aspektusa van, értelmezése multidiszciplinaris megkozelitést
igényel és kiilonbozé megkozelitésekhez vezetettet, amikor a kiilonb6z6 csoportok a tdrsadalmak mi-
néségét mérlegelték, értékelték vagy hasonlitottdk ossze széttagolt és elkiiloniilé gyakorlatok alkal-
mazésaval, bizonyos szempontokra 6sszpontositva. Ezek kozé tartoznak példaul az 6nkormanyzati
tevékenységek, kornyezet, természet, kulttra, csalad, feminizmus, migracio, foglalkoztatas, oktatas,
ipar, mez6gazdasag, turizmus, innovécio, jolét, boldogsag, oregedés, egészség, sport, kommunika-
cio, élelmiszer, biztonsag, vallas stb. A témék részben atfedésben vannak egymassal, nehezen tisz-
tazhato osszefiiggésekkel. Ez fogalmilag megzavarja a tarsadalom minéségének vizsgéalatat és meg-
akadalyozza, hogy tiszta képet kapjunk a tarsadalom gyakorlati holisztikus fejlédésérél. A kérdést
tobben intézményi szemszogbdl és szabvanyositott kritériumok alapjan is vizsgéltak és vizsgaljak.

Ilyen megkozelitésben az egyének valds sziikségleteinek és elvardsainak sokfélesége a minGsé-
gi elvek szerint nem vehet6 figyelembe. Ellenmegoldédsként szisztematikus és atfogd megkozelitést
dolgoztunk ki a tarsadalom inherens jellemzd&inek az emberi egyed szemszogébdl valé bemutatasara
a kovetkez6 elemekkel, amelyek holisztikusan mutatjdk be a tdrsadalom min&ségének el6z6ekben
emlitett, nem redukcionista definicidjat:

+ Tarsadalmi szolgaltatasok, azok hatékonyséaga és integritasa.

+ Hasznélhat6sag (azaz a szolgaltatasok hozzaférhet6sége és megtarthatosiga), beleértve a képes-

séget és a rendelkezésre allast.

*+ A tulajdon, a targyak biztonsaga, az informacios kiberbiztonsag, a tarsadalmi stabilitas, vala-
mint a helyi, a regiondlis és a honvédelem.

» Emberi identitas és intimitas, magénélet, onbecstilés, onmegvaldsitas és tisztelet.

* Emberi jogok és egyenl6ség.

+ Erkolcs és etikus teljesitmény.

+ Tarsadalmi teljesitmény (*), beleértve az oktatast, a kreativitast, a kapcsolédast, az interaktivi-
tast és a megosztast, valamint a megvesztegethetetlenséget.

+ Egészség, taplalkozas, tisztasag, kornyezet.

+ Esztétika.

+ Okoloégia (¥).

+ Gazdasagossag (*) és hatékonysag.

A listaban *-gal jelolt, gyakran hivatkozott fenntarthat6 fejlédési pillérek [18] itt a tarsadalom mi-

néségének egy részhalmazaként szerepelnek.
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Kihivasok a mingségiranyitas és a Mindségiigyi Kialtvany végrehajtasa el6tt

Amikor a Minéségtigyi Kialtvany altalanossagban megjegyzi, hogy a szervezetnek teljesitenie kell
az érintettek kifejezett, hallgatélagos és latens kovetelményeit, akkor a kérdés pontosan ugyanaz,
mint amit az ISO 9000 szerinti mindségiranyitas is megcéloz megkozelitésével, atmutatasaival és
gyakorlataval. Amikor az alkalmazasi kort kiterjesztjiik a hagyomanyos szervezet-specifikus esetek-
rél az egyénekre, a tarsadalmakra vagy az emberiségre, meg kell érteniink ezek eredendé kiilonbsé-
geit, és szamos tovabbi szempontot is figyelembe kell venni, amelyekre kifejezetten nem térnek ki az
ISO 9000 szabvanyok. A Min6ségtigyi Kialtvany is csak nagyon altalanosan utal ezekre az alkalma-
zasi teriiletekre, példaul a kovetkez6 kijelentésekkel: ,Nem okoz kart, és jot tesz a tdrsadalomnak”,
»A minéség meghatarozza a josag lényegét az emberiség szamara”, és ,A mindséget az emberiség
jobba tételére lehet és kell alkalmazni”. Az ISO 9000 szabvanyok felhasznalhat6k az egyének és a
tarsadalom mindségével kapcsolatban, bar alkalmazasuk eddig gyakorlatilag csak szervezeti esetek-
re korlatozodott. E kiilonboz6 esetekben a mindség és a mindségiranyitds alapfogalmai az ISO 9000
definiciéi szerint egyforman értelmezhetSk. Az alkalmazasi tertiletnek ilyen kiterjesztése azonban
tovabbi kihivasok elé éllitja a mindségiigy megvalositasat és a mindségiranyitast.

A szervezetek emberek altal létrehozott entitdsok. Olyan lehatérolt egységek, amelyeknek bels6
részei és kornyezete van. Van tulajdonosa, és meghatarozott célra hoztdk létre. A szervezet definici6-
ja ISO 2015 [5] szerint: ,emberek csoportja, amelynek sajat funkcioi vannak, felel6sségi korokkel, ha-
taskorokkel és kapcsolatokkal a céljainak elérése érdekében”. Ezért a szervezetek olyan rendszerek,
amelyek lehetnek profitorientaltak vagy nonprofitok. Egy személy egy szervezet elemeként foghaté
fel. Fogalmilag a menedzsment a szervezetekhez kapcsolodik. A menedzsment a szervezet iranyita-
sat és ellenSrzését célzo osszehangolt tevékenységekbdl all. Egy szervezet miikodését racionalis mo-
don irdnyitjak. A fels6 vezetés [19] meghatarozza a szervezet vizidit, kiildetését, stratégiajat, céljait
és célkitlizéseit. Egy szervezet magas szinvonalt miikodése magaban foglalja a fenntarthaté siker
biztositdsat az érintett érdekelt felek igényeinek és elvardsainak teljesitésével. A minGségiranyitas
integral6dik a szervezet altalanos iranyitasaba [5]. Feloleli a szervezet egészét, amiben az emberek
kozponti szerepet jatszanak. A mindségirdnyitassal atfogéan az ISO 9000 szabvanycsalad egyik f6
szabvanya, az ISO 9004 [19] foglalkozik, amely sziikség szerint kiegészitheté mas iranyitasi rendsze-
rek szabvéanyaival, az altalanos irdnyelvek ISO direktivak SL mellékletének [16] felhasznalasaval.
A szervezeti mindségirdnyitds fejlesztésének természetes és rugalmas moddja a szervezeti tanulason
alapul [20].

A tarsadalom azonban nem egy egyértelmtien meghatarozott entitas. Egy tobbé-kevésbé rendezett
kozosségben egyiitt é16 emberek dsszessége. Ez a kozosség lehet egy adott orszagban vagy régiéban,
és kozos szokédsokkal, torvényekkel és szervezetekkel rendelkezhet. Ebben az tsszefiiggésben két
fogalmunk van - a nép és az allam - amelyeket két kiilonboz6 médon lehet felfogni: emberekként és
intézményként. A tarsadalom tagjai folyamatosan kapcsolatban dllnak egymassal és a kiils6 felekkel.

A menedzsment szempontjabél két kiilonb6z6 lehetdséget ismertiink fel a tarsadalom és lényegé-
nek megértésére, amelyek gyakran eltéré filozoéfiai gondolkodasboél fakadnak:

+ Tarsadalom (els6 értelmezés): Fiiggetlen egyének, akik kozvetlentil vagy szervezeteken ke-
resztiil cselekednek, és interakciéba lépnek egymassal. Ez esetben a tarsadalom hal6zat és nem
rendszer.

+ Téarsadalom (masodik értelmezés): egymdssal kapcsolatban all6 egyének kozossége, akik koz-
vetleniil vagy szervezeteken keresztiil jelennek meg és lépnek egy szabdlyrendszer szerint kol-
csonhatasba egymassal, hogy egységes egészet alkossanak. A tarsadalom ebben a megkozelités-
ben egy rendszer.

Az els¢ értelmezés szerint a tarsadalmat nem valaki hozza létre és nem birtokolja, ezért nincs fels6
vezetése. A tarsadalom alulrdl felépiil6 entitas, és nem felel meg a rendszer kritériumainak. Ez azt
jelenti, hogy a tarsadalom holisztikus iranyitasa és mindségiranyitdsa nem lehetséges. A mésodik ér-
telmezés azért problematikus, mert nem felel meg a szabad tarsadalmak val6saganak, amelyre ebben
a cikkben szeretnénk 6sszpontositani.
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A tarsadalmak - els6 értelemzés - elméletileg olyan skalafiiggetlen halozatok [21], amelyek fiig-
getlen és interaktiv szerepl6kbdl dllnak, akik kiilonboz6 értékekkel, identitasokkal és fejlédési alla-
potokkal rendelkeznek. A tarsadalmak kozé tartoznak a polgarok, a maganvallalkozasok, valamint
az allami kozszolgalat és a nonprofit harmadik szektor szervezetei. Az egyének intézményesitik a
tarsadalmat, az egyéneket pedig az intézményesitett tarsadalom befolyasolja és fejlédési lehetSsége-
ket biztosit szamukra [22].

A tarsadalom tagjai 0sszetett kapcsolati folyamatokon keresztiil 1éteznek és mtikodnek [23]. A tar-
sadalom min&sége jol miikodo és fejlodo tarsadalmat jelent minden tagja és minden mas érdekelt fél
szdmdra. A tarsadalmi hal6zat minésége a résztvevé tagok kozotti tobb , win-win” (nyer-nyer) jelle-
gl interakciébdl ered6 kapcsolatrendszerb6l adédik, amelynek soran egy tag (egyén vagy szervezet)
az Osszes tobbi tagon keresztiil teljesitheti igényeit és elvarasait. A teljes hal6zat min&sége az 6sszes
tag altal érzékelt osszesitett mindség. A tdrsadalom mindsége azonban a kiillonbozé tagok esetében
eltéré. Igy akér egy kiils6 szerepld is megtapasztalhatja egy halozat minéségét, és ennek alapjan kel-
16en érdekl6d6 lehet arra vonatkozoéan, hogy ahhoz 1j tagként csatlakozzon. Egy szabad hal6zatban,
ha egy tag elégedetlen a hal6zat minSségével, kiléphet bel6le.

A Minéségtigyi Kidltvany a tarsadalom mellett az emberiséggel és/vagy az emberiességgel is fog-
lalkozik, amely az emberi lények Osszetett globalis hal6zata. Ez az emberi fajt jelenti, amely magaban
foglalja a Foldon €16 6sszes embert, és magéban foglalja az emberek azon tulajdonsagait is, amelyek
emberré teszik ¢ket. Ha eltekinttink a valldsi megkozelitésektol, az emberiség nem a tulajdona senki-
nek. Az emberiség tagjai emberi egyének, akiknek egyéni igényei és elvarasai vannak.

Egyetlen félnek vagy hatosagnak sincs alapvet6 joga arra, hogy minéségi kovetelményeket ta-
masszon az emberi egyénekkel vagy kollektiven az emberiség egészével szemben. Ami az emberi-
ségnek a Mindségtigyi Kidltvanyban megfogalmazott josagat illeti, minden embernek velesziiletett
jogosultsaga van az emberi méltésdgra, valamint az egyetemes és abszolut erkolcsi igazsagra [24].
Ezek az ENSZ keretein beliil is kifejezést kapnak, amikor a kiilonb6z6 jogi és kulturalis hattert or-
szagok képvisel6i kozosen létrehoztak és elfogadtik az egyetemes és alapvets emberi jogok kartajat
[25], ami minden ember és minden nemzet szdméra egyértelmd, k6zos normat ad. Ez ugyanakkor
nem jelenti azt, hogy az ENSZ-nek vagy barmely mas intézménynek felhatalmazasa lenne az emberi
tarsadalom egészének vagy az egész emberiségnek a befolyasolasara és ellenérzésére (azaz mene-
dzselésére). Az emberiség megértéséhez meg kell vizsgalni az emberi faj fejlédését szamos szaka-
szon keresztiil a kortilbeliil 70.000 évvel ezel6tti Homo Sapienst6l a modern emberiségig [26]. Az
emberi eredetet, Iényeget és életet nem érthetjiik meg pusztan tudomanyos eszkozokkel, mert ezek
jelentés osszekapcsolodnak a spirituédlis vilagnézetekkel is.

Ha az emberiséget iranyithat6 rendszerként akarjuk kezelni, akkor el kell fogadnunk a vallasok
jelenlétét. Minden embernek sziiletésétél fogva velesziiletett tulajdonsaga az Istenbe vetett hit va-
lamilyen formaja [29]. Valldsos meggy6z6désiink szerint csak a vilag és az ember teremtdje, Isten
tudhatja, hogy mi a helyes és j6 az egész emberiség szamara, és csak O képes azt szuverenitassal és
mindenhat6 hatalommal korméanyozni is. A kreacionizmus és az evolucionizmus egymassal versen-
g6 elméletek, amelyekhez valé viszonyuldsunk vallasi orientaciobol fakad. Természetesen a vilagi
és a spiritualis rendszer [30] is vizsgalhat6, mint egyarant létez6 valosag, de vizsgalatuk nagyon kii-
16nb6z6 médon kell hogy torténjen, és nem szabad Sket 6sszekeverni egymassal. A téma fejlesztése
és tovabbgondolasa napjainkban is folytatédik, amikor ugyanis jelent6s vitatémavéa valt a transzhu-
manizmus [31], azaz a technolégia felhasznéldsa az emberi megismerés és testi funkciok modosita-
sdra és javitdsara, a képességek és kapacitdsok kiterjesztésére a jelenlegi biol6giai korlatokon tilra.
Meghatarozé gondolkodok ugy vélik, hogy ezek a szempontok jelent6sek az emberiség jovbeli mi-
nésége szempontjabol [32] [33]. Vallasi szempontbél azonban megkérddjelezhetéek, és példaul a
transzhumanizmus az egész emberiségre veszélyt jelenthet. Emiatt a szoban forgé eszméket erés
kritika is érte, éri [34].

Az egyének mindségének (azaz az életmindségnek) megvaldsitasa szempontjabol figyelembe kell
venniink az emberek eredend? jellemz6it. Az emberek raciondlisan, nem raciondlisan (érzelmileg)
és irraciondlisan (spiritualisan) viselkednek a paradox egzisztencialis szabadsdgban. Emellett sok-

MM 2025/3 223



FENNTARTHATOSAG

téleképpen léphetnek kolcsonhatasba mas egyénekkel és az Sket koriilvev kornyezettel. A magas
életminGség j6 életet vagy jolétet jelent, amikor a szubjektiv raciondlis, nem racionalis és irracionélis
emberi sziikségletek és elvarasok teljestilnek. Az emberek képesek szeretni, egyiittérezni és kreativ-
nak lenni. Az embereket megilletik az emberi jogok [25], amelyek jelentés emberi minéségi tényezok.
Olyan, minden emberi lényt megillet6 jogokrdl van sz6, amelyek fajra, nemre, nemzetiségre, etni-
kumra, nyelvre, vallasra vagy barmilyen mas statuszra val6 tekintet nélkiil érvényesek. Az emberi
jogok kozé tartozik az élethez és a szabadsaghoz val6 jog, a rabszolgasagtol és kinzastol valé mentes-
ség, a véleménynyilvanitas és a véleménynyilvanitas szabadsaga, a munkahoz és az oktatashoz valé
jog és még sok mas. Ezek a jogok megkiilonboztetés nélkiil mindenkit megilletnek. Nem tartoznak az
emberek kozé példaul a robotok és az egyes problematikus esetek. Az emberi minéségmenedzsment
az onkontroll (6nmenedzsment) [35] az uralkod6 szekularis és spiritudlis térben.

A fenntarthatosag - a Mindségtigyi Kidltvany egyik teriileteként - kihivast jelent6 téma a minéség
és a mindségiranyitas szempontjabol. Az altalanosan bemutatott és ismert fenntarthatésagi elemeket
és a fenntarthat6 fejlédési célokat nem korményzati és nem demokratikus szervezetek éltal feltilrol
lefelé iranyul6 politikai dontésekként hatarozzdk meg [14]. Ez azt jelenti, hogy nem feltétlentiil felel-
nek meg az egyes emberek val6di, sokrétli és szubjektiven holisztikus igényeinek és elvardsainak,
ahogyan azt a min6ség fogalma szerint kellene. Vannak olyan esetek, példaul az egészségiigy te-
riiletén [36], hogy az ilyen fenntarthat6sagi célok sértik az emberi jogokat. A feliilrél lefelé iranyu-
16 meghatarozasok objektiv megfontoldsokon alapulnak, a minéség azonban mindig az emberek
szubjektiv sziikségleteihez és elvarasaihoz, valamint az 6 felfogasukhoz kapcsolodik. A mindség
meghatédrozasa alulrdl felfelé irdanyulé megkozelitést igényel az igények felismerésében, valamint
azok megvaldsitdsanak, tovabba teljesiilésének érzékelésében és értékelésében. Széles korben ismert
példa a kiilonboz6 orszagok boldogsagmérése, azaz el6fordulhat az is, hogy a vilag legboldogabb
orszagaban é16 emberek nem feltétleniil a vilag legboldogabbjai.

A fenntarthatésdg-menedzsmentet formélisan a minéségmenedzsmenttel 6sszhangban a fenntart-
hatésagra tekintettel torténé menedzsmentként lehetne meghatarozni. Ezt a meghatarozast azonban
altaldban nem hasznéljak. A gyakorlatban egy ilyen menedzsmentfogalom nem is alkalmazhato,
mert ebben az esetben a menedzsment a tarsadalomrol szol, amely nem szervezet vagy rendszer, és
val6jaban nincs vezetdje sem. A fenntarthat6sag-fejlesztési célokra a tarsadalom kiilonb6z6 magan-
és kormanyzati szervezeteinek menedzsmentje és mindségiranyitdsa révén lehet torekedni, hogy e
szervezetek sajat céljainak megfelel6en mtikodjenek. Ez a szervezetek tarsadalmi felel6sségvallala-
san keresztiil is megvalosul [37], ami a szervezet felel6sségét jelenti atlathato és etikus magatartason
keresztiil a dontései és tevékenységei tarsadalomra és kornyezetre gyakorolt hatasaiért,. Az ISO 9004
tartalmazza a tarsadalmi felel¢sségvallalas meghatarozoé tényezéit.

A kornyezeti kérdések a fenntarthatosag egyik teriiletét jelentik, magaban foglalva a fizikai kor-
nyezetet és az €16 természetet. MinGségiikrol részleteiben nem beszélhetiink, mert nem tudnak igé-
nyeket és elvarasokat felmutatni, sem azok teljestilését figyelemmel kisérni és ellenérizni. Ugyan-
ezen okok miatt a mingségiranyitasuk sem igazan lehetséges. A kornyezetet azonban az emberi vagy
szervezeti mindség és a szervezetek mindségiranyitasa szempontjabol vizsgélhatjuk, amelyre a kor-
nyezet pozitiv vagy negativ hatassal lehet, illetve megforditva, amely a kornyezetre pozitiv vagy
negativ hatdssal lehet. A fizikai természet a természeti torvények szerint mtikodik, azokra az emberi
cselekedetek viszonylag csak kis mértékben hatnak.

Sok sz6 esik manapsag az éghajlatrol és az éghajlatvaltozasrol, ami egyébként nagyon véltozatos
volt az id6k folyaman. Az emberi beavatkozas nélkiil a hosszt tava hémérsékleti tendencia példaul
a hidegebb id6k felé mutat. Az éghajlatot elsésorban a Nap és az 6ceanok alakitjak, fizikai jelensé-
gek alapjan. Nem beszélhetiink egységes globalis éghajlatrol, sok kiilonboz6 éghajlati 6vezet létezik
[38], a hémérséklet és a csapadékmennyiség alapjan a hozzajuk kapcsolodoé vegetacios dvezetekkel
kolesonhatasban. A globdlis dtlaghSmérséklet egy mesterséges fogalom. Az antropogén hatasok a
Fold teljes 1égkorére - példdul a szén-dioxid tekintetében - 6sszességében elhanyagolhatéak. Ennek
ellenére politikai dontések és mozgalmak (példdul az eurépai Green Deal) megprobaltdk és meg-
probéljak megfékezni a szén-dioxid kibocsatdsanak novekedését. Ez gazdasagi és tarsadalmi prob-
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léméakhoz vezetett a tarsadalom és a természet mindségét illetéen, kiilonosen Eurépaban. Az éghaj-
latot csak nagyon korlatozottan, lényegében csak lokélisan tudjuk befolyasolni. Példaul az tiveghazi
termeszt6k tobb szén-dioxidot vasarolnak a gazgyaraktol, hogy fokozzdk a novények novekedését.
Az é16 természet és annak allapota nagyon fontos az emberi lét és tevékenység szempontjabol, ezért
a természet védelme, allapotanak megorzése sziikséges, ami sokoldaltan indokolhaté. A természet-
és kornyezetvédelmet a szervezetek ISO 9000-es szerinti minéségirdnyitasdban is megjelenithetik, és
mindez példaul az ISO 14000-es szabvanyok segitségével [39] timogathato.

A fenntarthatésaghoz és a kornyezetvédelmi kérdésekhez szorosan kapcsol6dé téma az energia.
A konnyt, olcso, elegendd és megbizhat6 energia rendelkezésre allasa a mindségi tarsadalom alap-
feltétele. Ez jelenleg fosszilis és atomenergiaval érhet6 el a leginkabb, de a zold energia részaranya is
novekvoben van. Ennek hétterében ideoldgiai és politikai nézeteltérések is vannak, amelyek kedve-
z6tlentl hatnak a tarsadalom mindségére. Az elmilt években a tarsadalom fejlédésével kapcsolatos
jelent6s globalis kérdés volt az ENSZ atfogé Agenda 2030 fejlesztési programja, amelyet a fenn-
tarthatosdg és a minGség vilagméretli kezdeményezéseként azonositottak. Emellett befolydsos nem
kormanyzati szervezetek (NGO-k), mint példdul a Vilaggazdasagi Férum (WEF) és a Rémai Klub,
jelent6s befolyast gyakoroltak az ENSZ és specidlis egységei, példaul az IPCC® és a WHO* tevékeny-
ségére és dontéseire (beleértve az Agenda 2030-at is), amelyek témank szempontjaboél kiilonosen fon-
tosak. A nem kormanyzati szervezetek mogott viszont a nagy nemzetkozi tizleti vallalatok, példaul
a pénziigyi, média- és gyogyszeripari szektorok taldlhatok, amelyek nagyrészt magénszemélyek és
csaladok sztik csoportjanak tulajdonaban és ellenérzése alatt dllnak és kiilondsen a finanszirozédson
keresztiil befolyésoljak a dontéshozoékat. E hatalmas befolyasolo erék érdekeltségei miatt az ENSZ és
kiilonleges szervezeteinek dontései és intézkedései nem minden esetben a tarsadalom minéségének
vagy az emberiség josagdnak elémozditasat célozzak. Szamos példa van erre.

Napjainkban, tobb orszdgban és globalisan is felismerhetjiik a pénzalapt dominanciat, amely a
kozponti banki digitélis valutarendszereken (CBDC) és tarsadalmi hitelrendszereken keresztiil egy-
re er6sodik [40], ami magédban hordozza az emberek és a vallalatok ellen6rzésének kockazatét, és
ezaltal a kozpontositott hatalom novekedését. A pénziigyi informéciok mellett mas, személyhez
kapcsolodé informaciok is bekeriilnek ezekbe a rendszerekbe. Az egyp6lusti, centralizalt hatalom
iranyéba torténd ilyen fejlédés kockazatot jelent példaul az emberi jogok érvényesiilése vonatkoza-
saban, amelyek az emberi min6ség sarokkovei. Mindez annak a régoéta tart6 vitanak a része, amely
vilagunk Uj Vilagrend (Novus Ordo Seclorum) iranyéba torténd atalakitésardl szol, amellyel kap-
csolatban sokféle nézet, magyarazat és kritika is megfogalmazodott [41]. Az dsszeeskiivés-elméle-
tek nem tudomanyosan megalapozottak, de tovabbi vizsgélatra szorul6 hipotéziseknek tekinthetSk.
Torténelmi bizonyitékunk van arra, hogy a pénziigyi valsagok politikai radikalizdlédashoz vezet-
nek, mivel kapcsolat van a pénziigyi bajok és a tarsadalmi és kulturélis problémék kozott [42].

Az ideologiai ellentétek eszkalalodésa és az ezzel kapcsolatos hatalmi jatszmak helyi és globalis
szinten, a nemzeti és nemzetkozi politikaban egyarant zavargasokhoz és kegyetlenséghez vezettek,
amelyek romboloan hatnak az emberek, a szervezetek, a tdrsadalom, s6t az emberiség mindségére
is. Ez jelenleg arnyékot vet a fenntarthat6 fejlédésre és a Min6ségtigyi Kialtvany megval6sitasara,
amelyet a globalis megfélemlités, torzitas és titkol6zas erésitett meg, kovetkezményei pedig a kovet-
kezkben foglalhatok dssze[14]:

+ Kommunikaciés lavina félretajékoztatassal és torzitassal, amely félelmet és szorongast kelt.

+ Politikai intézkedések az emberi jogok korlatozasara, elszigetelésére és megsértésére.

* Az emberek és csoportjaik kozotti nézeteltérések és ellentmondasok.

+ Globalis gazdasagi és tarsadalmi problémak hatasa a szervezetekre és az emberekre).

+ Fizikai és mentdlis rosszérzés.

A tarsadalom fejlédésének paradigmai a torténelem soran folyamatosan véltoznak az egymassal
versengd ideolégiai irdnyzatokon keresztiil, példaul a kovetkez6 hangsulyokkal:

* The Intergovernmental Panel on Climate Change, az ENSZ Eghajlatvéltozési Kormanykozi Testiilete
* World Health Organization, az ENSZ Egészségtigyi Vildgszervezete
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Feliilrol lefelé — Alulrdl felfelé
Szervezett — Elosztott
Intézményes — Emberi
Autoriter — Liberalis
Konzervativ — Radikalis
Globalis — Nemzeti

A tarsadalmak kialakulasnak perspektivai mogott az egyes ideologidk szerepe mindig valtozott az
id6k folyaman. Ezért a jelenlegi kaotikus helyzetet és tarsadalmi valsagot agy is fel lehet fogni, mint
az 4j lehet6ségek id6szakat, valami 4j sziiletésére utal6 jelet, amelynek megértését a tudomanyos,
miivészeti és vallasi megkozelitések egymast kiegészit6 nézetein keresztiil kell keresntink.

Ami a Min6ségtigyi Kidltvanyt és a mindségiranyitast illeti a tdrsadalom és az emberiség osszefiig-
gésében, sok érdekes és relevans kérdéstink van a gyakorlati vizsgalatra:

* Hogyan akarjuk megérteni a tarsadalmat és annak céljait?

+ Milyen a tarsadalom jelenlegi allapota és hogyan fejl6dik?

+ Mik a tdrsadalom min&ségének és az emberiség josdganak kritériumai és kik allithatjak fel és kik

iranyithatjak azokat?

* Hogyan kell értelmezniink a kornyezetet (fizikai és é16 természet) és az egész kozmoszt a tarsa-

dalom és az emberiség mindségének tsszefliggésében?

Szakmai kihivasok a Mindségiigyi Kidltvany megvaldsitasa el6tt

A Minéségtigyi Kialtvany arra torekszik, hogy a mindségiigyi szakembereket a vezetési gyakor-
latok gazdagitdsaval és a mindségiigyi gondolkodés alkalmazédsanak felelevenitésével motivélja a
mindségligyi szakma feltdmasztisara és radikalis atalakitasara. Ez az egész mindségiigyi szakma és
tudomanyag szdmadra nagy kihivast jelent, tovabba sokoldalt, megujult oktatést, iranyitott fejlesztési
tevékenységet és kutatdst igényelne, amelyek azonban ma nem erés teriiletei a minéségiigyi tevé-
kenységeknek. Eredménye csak a cselekvésnek van, a j6 szandéknak nincs, ezért kiilonosen a siker
esélyeinek felkutatdsara kellene 6sszpontositanunk. A Min6ségtigyi Kidltvany végrehajtasanak haté-
konysagat nyomon koveté monitoringmechanizmusra is sziikség van. Referenciaként megvizsgalhat-
juk az ISO 9000 alkalmazéasaval kapcsolatos pozitiv és negativ tapasztalatokat és az elért eredménye-
ket is, amelyek a befektetett eréforrasok ellenére sem értékelhet6k minden szempontbél kivalénak.

A Miné6séguigyi Kidltvany a szakszertiséget hangstlyozza, ami tudomanyos megalapozottsédgra és
elkotelezettségre utal. A szakembereknek maguknak kell el6bbre vinniink a teriiletiiket, mivel més
nem fogja azt helyettiink megtenni. A szakszertiséggel kapcsolatos elvarasok a kovetkezok:

+ Onzetlenség és a téliink fiiggdk igényeinek a sajatunk folé helyezése.

+ Készség vagy folyamatosan b6viil tudés és szakértelem, mikdzben a kivalosagra toreksziink.

* Megbizhatésag a szakma iranti bizalom kiépitése érdekében.

* Fegyelem és a mésokkal val6 egytittmiikodés a mindségtudomany és a specialis sajat tudo-

manyteriiletiink kovetésében, miivelésében.

Az ISO 9000 szabvanyok és tgy éltalaban az egész nemzetkozi szabvanyositds, ugyanazokat a
dolgokat hangstlyozza, mint a Minéségtigyi Kiadltvany. A nemzetkozi szabvanyok - koztik az ISO
9000 szabvanyok - {6 alapelve, hogy a szabvanyoknak a tudomény, a technoldgia és a tapasztalat
konszolidélt eredményein kell alapulniuk, és a kozosség optimalis haszndnak elémozditasat kell
megcélozniuk [43].

A Minéségtigyi Kidltvanyhoz kapcsolédéan a Mindség 4.0 koncepciét a Mindségiigyi Kialtvany
megvaldsitasanak kihivasaként alakitottdk ki. A globélis mindségligyi kozosség ugyanakkor még
nem érett meg arra, hogy elfogadja, kovesse és alkalmazkodjon ehhez az Gj koncepciéhoz. Ez a hely-
zet abbdl is adddik, hogy a Min6ség 4.0 nagyon nehezen megfoghat6 koncepcié, aminek még nincs
altaldnosan elfogadott definicidja. Sokszor tgy tekintik, hogy csak a digitalis technolégia felhaszna-
lasara 6sszpontosit a mindségiigyi végrehajtasban és a mindségiranyitasban. Az aj, fejlett minGség-
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iranyitds azonban sok mas dolgot is magéban foglal. Ezeket példaul az ISO 9000 szabvanyok jovébeli
koncepcioi [44] is jelezni fogjak. Az Gj technol6gia ugyanis sokkal tobb, mint a digitalizacio.

A Miné6ségtigyi Kialtvany hangstlyozza a tudoményossagot, amely magéban foglalja a vilag és
miikodésének megértésére iranyuld torekvést és megfigyelhetd fizikai bizonyitékokon alapul [45]. A
tudomany a természetrdl, az emberekrdl és a tarsadalomrol sz616 1j ismeretek tarsadalmilag intéz-
ményesitett, szisztematikus és kritikus keresését jelenti, amely magéban foglalja:

e a folyamatosan fejl6do és fejl6d6 tudasanyagot,

e az Uj ismeretek megtaldlasdnak és igazolasanak modszereit,

e az objektivitast, a kritikat, az autonomiat és a progresszivitast, valamint

e aszakmai és tarsadalmi kapcsolatokat az akadémiai és tudomanyos szervezetekkel.

A tudoményos megkdozelités fontos alapja az ontolégia és az episztemoldgia [8]. A minéségtudo-
many jelent6s kihivast jelent az egész minéségligyi szakma szamara. A minéségtudomanynak ezt a
kifejezését nem hasznéljak széles kdrben a minéségtigyi referencidkban, és ilyen specialis tudomany-
tertilet vagy kutatasi tertilet 4ltaldban nem létezik specifikusan az egyetemeken. A fels6oktatdsban
a mindségiigyi témdk altalaban mas tudoméanyagaknak vannak alarendelve. A ,,tudomanyos meg-
kozelités” kifejezéssel gyakrabban taldlkozhatunk valamilyen konkrét minéségi témaval kapcso-
latban. Ugy ttinik, hogy hidnyzik az atfogé mindségtudomany. Emiatt a gyakorlatban alkalmazott
mindségiranyitasi gyakorlatok nagy része egyes személyek vagy tanacsadok altal kezdeményezett
moédszereken alapul. A minéség fogalmaval kapcsolatban modern, atfogo interdiszciplinaris kuta-
tasra lenne sziikség, azonban az ISO 9000 szabvanyok is nélkiilozik a tudomanyos alapot, akdrcsak a
mindségligyi szakma egésze. E helyzet miatt a mindség ontologidjat és episztemologiajat vizsgaltuk,
hozzéjarulva a minéségligyi diszciplina tudomanyos alapjainak tisztazasdhoz [8].

A miné6ségligy 1j alkalmazasi teriilete a torsadalom, amelyet a Min6ségiigyi Kialtvany is kiemel,
minden bizonnyal a minéségtigyi szakma egyik legnagyobb fejlesztési kihivasa. Az tigy fontossa-
gat tovabb hangstlyozza, hogy jelenleg a tarsadalom kulcsfontossagi minéségiigyi szempontjait
er6sen befolyésoljdk a nagy nem kormanyzati szervezetek (NGO-k), amelyek ugyanakkor nem ren-
delkeznek a minéségligy mélyrehat6é szakmai ismereteivel és tapasztalataival, rdaddsul gyakran
nem is fliggetlenek. A minéségiigyi szakembereknek nem szabad tdmogatni olyan intézkedéseket,
amelyek egyértelmtien a tarsadalom mindségét veszélyezteté kockazatokhoz vezetnek. Ehelyett
megbizhat6 szakértdi segitséget és ttmutatast kellene nytjtaniuk széles korben a mindség fogalmi
megértéséhez és a mindségiranyitas szakmai megvalésitasahoz, példaul kiemelten a kockazatkeze-
lés tekintetében.

A Minéségiigyi Kidltvany és Mindségmenedzsment: Kovetkeztetések

AzTAQ 2021-es Min6ségtigyi Kidltvanya [2] leny(igozé célokat fogalmaz meg a mindségiigy szak-
szertiségével és annak pozitiv hatdsaival kapcsolatban. Azonban énmagaban a nyilatkozat nem ele-
gendd, sziikség lenne a Kialtvany tizenetének széles kor(i terjesztésére és alkalmazasra. A Kialtvany
azonban nem kindl ehhez gyakorlati eszkozoket. Kiilon cél, hogy a szervezetek vezet6i irdnyit6i
szerepiiknek megfelel6en aktiv elkodtelezettséget tantsitsanak az tigy irant. Ezek a vezet6k azonban
els6sorban szervezeteik miikodésének fenntartasdban érdekeltek, amelyek szamara a Kialtvany szo-
vege nem vonzo és nem motival6. A korabban kozzétett Mindségiigyi Kidltvanyok hatasa sem volt
kielégits. Az ISO 9000 mindségiranyitasi szabvanyok ugyanezeket a célokat ttizték ki, de a jelent6s
tdmogatdsok elterjedtség ellenére a szabvanyok hatésa a szervezetek minéségére nem elegend¢, s az
is a mindségbiztositas sztlikebb tertileteire korlatozottan.

Szervezeti szinten a Mindségiigyi Kialtvany megvalésitdsanak a mindségiranyitason keresztiil kell
megtorténnie (ugyantgy mint a ISO 9000 szabvanyoknak), a szervezet sajat tizleti stratégidival és
céljaival osszhangban, valamint a folyamatos tizleti folyamatokba integralva. A Kialtvany azonban
a tarsadalom és az emberiség szempontjait is hangsalyozza, igy a Kialtvany felhivja a szervezetek
figyelmét a tarsadalmi felel¢sségiikre, ezaltal timogatva a szervezeteket az ISO 9000, ISO 14000 és
ISO 26000 szabvanyok integréaldsara.
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A tarsadalom szempontjabol a Minéségtigyi Kidltvany megvaldsitasa a fenntarthatésag megvalosi-
taséra tett er6feszitésnek tekinthet6. A tarsadalom mindségével és fejlédésével Osszefliggésben elen-
gedhetetlen annak megértése, hogy melyek a tarsadalomban uralkodé ideologiai, gazdasagi és poli-
tikai paradigmak, és kiilonosen, hogy mi az er6s globalis vallalatok és nem korményzati szervezetek
(NGO-k) szerepe, befolyésa és kockazatai a tdrsadalom fejlédésében. A szabad tarsadalmakban a tarsa-
dalom min&ségét nem lehet egyetlen fél altal meghatérozni vagy iranyitani, hanem a minéséget a tar-
sadalom valamennyi szerepl6jének tevékenysége révén torténé difftzio révén hozzék létre. Kiilonosen
fontos, hogy a minéség és a mindségiranyitas ne kapjon politikai ideologiakkal fliszerezett jelleget.

Az emberiség javara val6 torekvés azért problematikus, mert nem lehet csak a hagyoméanyos mi-
néségiligyi és mindségiranyitasi koncepcidkkal, elvekkel vagy gyakorlatokkal kezelni. Ebben az eset-
ben sziikség van a vallasi és lelki szempontok figyelembevételére is.

Bar az aktualis Mindségtiigyi Kialtvany gyakorlati haszna jelenleg sem latszik til igéretesnek, sem-
miféleképpen nem tekinthet6 kdrosnak. Ha a Minéségtigyi Kiédltvanyt széles korben terjesztik és
hirdetik a vilagban, kiilonosen a szervezetek és a tarsadalom vezetdi szintjein, és ha az 6sszhangban
van az altalanos globalisan uralkod6 paradigmakkal, akkor névelheti a min6ségi gondolkodéssal
és szakértelemmel kapcsolatos pozitiv hozzaallast. Erre hivatkozva a minéségiigyi szakemberek
kiemelhetik a gyakorlati min6ségiranyitasi iranyelveket, beleértve az ISO 9000 szabvanyokat, méas
iranyitasi rendszerek szabvanyait, tovdabba mas hasznos mindségiranyitasi elveket és médszereket,
amelyeket a szervezetek tartos sikere érdekében a kreativ iranyitds tdimogataséara lehet alkalmazni.
Ha a Minéségtigyi Kialtvanyt és a professziondlis mindségiranyitasi megkozelitést egymassal ver-
seng6 lehet6ségként értelmeznénk, a Minéségtigyi Kiédltvany egyértelmtien gyenge poziciéban len-
ne. A legjobb eredményt tigy lehet elérni, ha megértjiik, hogyan tamogatjék és egészitik ki egymast
a mindségiranyitds szabvanyos megkozelitései és a Min6ségiigyi Kidltvany.
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Fenntarthatosag: A digitalis termékutlevél
és a korforgasos gazdasag

Amikor az 1j kornyezetbarat tervezési rendelet (ESPR) hatilyba lép, a digitdlis termékiitlevél (DPP)
kotelezd lesz a vdllalatok szamdra. Célja, hogy a teljes elldtdsi linc mentén, a nyersanyagok kitermelésétol
az drtalmatlanitisig dtfogd informdciot nyijtson egy termékrdl, lehetdvé téve és erdsitve ezzel az druk kor-
forgdsos gazdasdgat.

A digitalis termékutlevél egy digitalis kép, amely részletes informéaciokat tartalmaz a termék teljes
életciklusarol. Az informéacioknak érthetének és megbizhaténak kell lennitik. Ezek az adatok tartal-
mazzdk az anyagokat, a gyartasi folyamatokat, a nyersanyagok felhasznaldsat és az tjrahasznositas
lehetéségeit, valamint a termék CO,-labnyomat. A DPP ezért kozponti eszkdzként szolgal az atlat-
hatésdg megteremtéséhez a termék teljes életciklusa sordn és dontd szerepet jatszik a korforgasos
gazdasag megvalositasaban. Ideélis esetben hozzajarul ahhoz, hogy az drukat fenntarthatébb modon
tervezzék, hatékonyabban dolgozzak fel és hasznositsak djra.

Miért van sziikségiink termékatlevélre?

A vallalatokkal és a fogyasztékkal szemben folyamatosan nének a fenntarthaté6 magatartasra
vonatkoz6 elvardsok. Egyre tobb fogyaszt6 szeretné tudni, hogy honnan szarmazik egy termék,
hogyan késziilt, és milyen 6kolégiai hatdsa van, kiilonos tekintettel a fenntarthatésagot meghata-
roz6 normdékra és szabvanyokra. A digitalis termékutlevél a megoldas ezekre a megnovekedett
atlathatosagi kovetelményekre, mivel lehet6vé teszi, hogy egy pillantdssal felismerhet6 legyen egy
termék eredete és Osszetétele, megkonnyitve ezzel a megalapozott dontéseket. A DPP kiilondsen
fontos az éghajlatvaltozas és az eréforrasok hatékonyabb felhaszndlasa szempontjabol. Az aruk
értékldnca mentén torténd egyuttmiikodés szempontjabol is szamos elénnyel jar. A vallalatok nyo-
mon kovethetik, hogy a felhasznalt anyagok honnan szdrmaznak, és megfelelnek-e a jogszabalyi
el6irdsoknak.

Mikor jon a digitalis termékatlevél?

A digitalis termékutlevél bevezetése kotelezd lesz, amikor az ESPR 2027-ben hatalyba lép. A
761ld Megéllapodas és a korforgasos gazdasag cselekvési terv részeként az Eurépai Unié megalla-
podott abban, hogy intézkedéseket hoz a korforgdsos gazdasag elémozditasa érdekében. A DPP
e stratégia kozponti eleme és tobb mint 31 termékkategoria esetében kotelezévé valik. Ezek kozé
tartoznak kiilonosen az akkumulatorok (az EU akkumulétorrendelete), a textilidk, a mianyagok, a
csomagolas, a butorok, az aluminium, az acél és az elektronika. A vallalatoknak biztositaniuk kell,
hogy minden sziikséges termékadatot megadjanak és integraljak azokat a digitélis termékutlevél-
be.

A digitalis termékutlevél tovabbfejlesztésének tdmogatdsara a Német Szabvéanytigyi Intézet (DIN)
és a Német Termékhitelesitési Bizottsag (DKE) alakul6 tilésén megalapitotta a , Digitalis Termékut-
levél” vegyes bizottsagot. Ez a bizottsag az ipar, a tudomény, a kdzszféra és a civil tarsadalom kép-
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visel6ibdl all. A bizottsag hatdrozza meg példdul azt is, hogy milyen informéciokat kell tartalmaznia
a digitalis termékutlevélnek:

e Az atfogo atlathatosaghoz sziikséges adatok a teljes életciklus alatt, beleértve a nyersanyagok
beszerzését is.

o Okolégiai informacidk az tiveghazhatast gazok kibocséataséarodl, a vizfogyasztasrol és egyéb kor-
nyezeti hatasokrol.

e A termékek eltarthatosdga, djrafelhasznalhatésaga, bévithetésége és javithatosaga.

e Az tjrahasznositassal kapcsolatos minden lényeges informacio, példaul sszetevék, potencidlis
veszélyek, szétszerelési és az artalmatlanitasi utasitasok.

e Az emberi jogok és az etikai normak tiszteletben tartdsara vonatkozé kotelezettségvallala-
sok.

Raadasul nem csak az EU igyekszik elémozditani a bevezetést. A Catena-X gondoskodik ar-
rél, hogy a téma az autéiparban is megvalésuljon. Szdmos nemzetkozi kutatasi projekt, példaul a
CIRPASS-2 és a Battery Pass is folyamatban van. Kulonosen az USA-ban és Japanban a digitélis
termékutlevelet politikailag is timogatjdk, példdul a Japanban az EV-akkumulatorokra vonatkozé
CO,-labnyom rendelet révén.

Hogyan miikodik a digitalis termékuatlevél?

A digitalis termékutlevél a termék teljes élettartama alatt tartalmazza a termékre vonatkozé 6sz-
szes lényeges informaciot. Ezeket a termékadatokat egy nyilvantartasban taroljak. A termékutlevél
nem nyomon kovetési eszkoz, hanem a mar dsszegyjtott adatokon alapul. Az ellatasi lanc minden
szereplGje - a nyersanyagszallitotél a gyarton at a kiskeresked6ig - hozzajarul ehhez az informacios
rendszerhez. A termékinforméciok rendszeresen frissithet6k és cserélhet6k mas felhasznalékkal.
Az adatszuverenitds itt a legf6bb prioritas. Melyik adat kié, és ki fér hozza melyik informaciéhoz?
Hogyan biztosithaté az elényok és egyuttal az adatok ellenérzése egy megbizhaté rendszerben?
Ezeket a kérdéseket a szakértéi csoportok még mindig vitatjak, melyeket a tovabbképzés el6tt tisz-
tazni kell.

A hozzaadott érték szemléltetésére vegyiik a kovetkez6 példat: Egy tigyfél Gj mosogépet vasarol
a sajat haztartasa szamara. A DPP segitségével lathatja, hogy milyen anyagokbdl késziilt a készii-
lék, mekkora a szén-labnyoma, és hogyan kell az egyes alkatrészeket artalmatlanitani. Ezeket az
informaciokat egy QR-kod, egy RFID-cimke vagy egy vonalkdd tarolja, amely kapcsolédik a DPP-
nyilvantartashoz. Ez azt jelenti, hogy mind a fogyaszték, mind a vallalatok barmikor hozzaférhetnek
az informéciékhoz.

Milyen elényoket kindl a digitalis termékuatlevél?

o A korforgdsos gazdasig elémozditdsa: A beszallitéi informaciok, az anyagok, a veszélyes anyagok
és a gyartasi folyamatok pontos rogzitésével a termék jobban Gjrahasznosithat6 és tjrafelhasz-
nélhat6. Ez csokkenti az Gj nyersanyagok felhasznalasat és minimalizalja a hulladék mennyi-
ségét.

e Betekintés a fogyasztok szamdra: A digitélis termékutlevél lehet6séget ad a vasarloknak, hogy meg-
alapozott dontéseket hozzanak. Célzottan donthetnek a digitalis termékutlevél kovetelményei-
nek megfelel6 termékek mellett.

e Jobb szabuvinyositds: A vallalatok szabvanyositott és szabvanyositott adatokhoz férhetnek
hozz4, ami javitja az egyiittmtikodést az ellatasi lanc mentén és noveli a teljes hatékonysa-
got.
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e Erdforrds-kimélés: Mivel a DPP részletes informécidkat tartalmaz az anyagokrol, konnyebbé valik
a hasznalt termékek javitdsa vagy djrafelhasznéldsa. Ez az er6forrds fogyasztasanak csokkené-
séhez vezet.

e CO,-labnyom termékszinten: Hosszt tavon a megkozelités segit a CO,-kibocsatas csokkentésében
és a kornyezet védelmében. Ennek oka, hogy az olyan termékeket, amelyek teljes élettartama at-
lathatéan nyomon kovethetd, tgy lehet tervezni, hogy kornyezetbaratabbak legyenek és jobban
visszakertiljenek a korforgasba.

Kihivasok és lehetdségek a digitalis termékutlevél bevezetése soran
a korforgasos gazdasagban

A digitalis termékutlevél elinditdsa kihivasokkal jar. A vallalatok legyenek képesek arra, hogy
atfog6 adatokat gytjtsenek és taroljanak termékeikrdl, tovabb megosszdk azokat az koszisztéma
tobbi résztvevojével és az értéklanc mentén. Ez magas szintti beruhazast igényel a technol6gidba és
a folyamatokba. Emellett biztositani kell az adatok szuverenitaséat is.

Ugyanakkor a DPP szamos lehet6séget is magaban hordoz. A vallalatok szamara nagyobb
atlathatosagot és nyomon kovethet6séget jelent az ellatasi lanc mentén. Emellett a fenntarthat6
gyakorlatokat jobban be lehet mutatni, és igy a kornyezetbarat termékek iranti novekvo fogyasz-
toi igényre is reagalni lehet. Tovabba 4j tizleti modellek nyilnak meg, kiilonosen az életciklus
végén az Ujrahasznositds és az ujrafelhasznalds teriiletén, amelyeket a digitalis termékutlevél
tamogat.

Kovetkeztetés:
A digitalis termékutlevél, mint a fenntarthat6 jové kulcsfontossagu eszkoze

A digitalis termékutlevél kozponti szerepet fog jatszani az eurdpai korforgasos gazdasag meg-
valositasaban. Az utlevél 2024-t61 fokozatosan keriil bevezetésre azzal a céllal, hogy egyértelmtivé
tegye egy termék teljes ciklusat. A fogyasztok és a vallalkozasok egyardnt profitdlnak a nagyobb
ralatasbol, mivel a fenntarthatésag szempontjabol jobb dontéseket tudnak majd hozni. A bevezetés
jelenthet némi kihivast, de a 2030-ra megval6sul6 eréforras-hatékonyabb és zoldebb jové lehetSségei
egyértelmiien feltilmuljak ezeket.

Hosszu tavon a digitalis termékutlevél pozitiv hatassal lesz az aruk el6allitdsanak, hasznéalatanak
és artalmatlanitasdnak modjara. Egy olyan vilagban, ahol az éghajlatvédelem és az er6forrasok fele-
16s felhasznaladsa egyre fontosabba vélik, megoldést kinal a korforgasos gazdasag céljainak elérésére
és a fenntarthatosag elémozditasara.

Interja a szerzével

Mit jelent konkrétan a DPP bevezetése az érintett villalatok szdmdra? Milyen beruhdzdsokra
van sziikség? Megkérdeztiik a cikk szerzdjét, Alexander Davidot.

A digitalis termékiitlevél 2027-t6l lesz kitelezd. Hogyan tudnak a vdllalatok a legjobban felkésziilni erre a
bevezetésre, és milyen lépéseket kell most megtennitik?

A digitalis termékatlevél nagy mennyiségii olyan kiilonb6z6 adatkategoriat fog tartalmazni,
amelyek a legtobb véllalatnal még nem vagy csak részben dllnak rendelkezésre. Sz6 van példaul
az Gjrahasznositasi és hulladékaranyokrol, a szétszerelési utasitasokrol és a vizfogyasztasrol. Az
egyik legfontosabb KPI a termék szén-labnyoma lesz, és a vallalatoknak mar ma el kell kezde-
nitik ezzel foglalkozniuk. A PCF szamos relevdns adatot tartalmaz, péld4dul az anyagokrdl, az
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energiafogyasztasrol és a széllitasi kibocsatasokrol. A szamitds mar ma sem egyszerd a legtobb
vallalat szamara, de 2027-t6l kotelez6 lesz, és aki ma elkezdi, két év mulva mar j6 adatbazissal
fog rendelkezni.

A digitdlis termékiitlevél kiterjedt adatqyiijtést és feldolgozdst igényel. Milyen technoldgiai beruhdzdsokra
van sziikség a vdllalatok szdmdra a DPP sikeres bevezetéséhez?

Az adatok el6készitése a véllalatnal és az azt kovetd szamitds id6t és viladgos folyamatokat igényel,
de ez az els6 fontos és logikus 1épés a digitalis termékutlevél felé. Sok adatot gyakran kiilonb6z6
rendszerekben tarolnak. Az els6 1épés ezért az, hogy sok mindent bels6leg kezdeményezziink, és
kijeloljuk a fenntarthat6sag témajaért felel6s személyeket. Miel6tt belevagnanak egy hazi készitésti
Excel-megoldésba, a véllalatoknak kozvetleniil a szabvanyoknak megfelel6 szoftverbe kellene beru-
hazniuk, amely tdmogatja 6ket a folyamatban és megkonnyiti a végrehajtast.

Pontosan hogyan segiti el6 a digitdlis termékiitlevél a korforgdsos gazdasdagot, és mely dgazatok profitdlhat-
nak leginkdbb a bevezetésébdl?

A DPP bevezetése azt jelenti, hogy szdmos, a fenntarthatoésdggal kapcsolatos adatot rogzitenek és
atlathatova tesznek. Igy példaul a termékekhez Gjrahasznositasi lehetdségeket, javitasi és szétsze-
relési utasitasokat kell majd rendelkezésre bocsatani. Ez azt jelenti, hogy a termékek életciklusuk
sordn és kiilonosen életciklusuk végén fenntarthatobb médon artalmatlanithatok vagy javithatok.
Ugyanakkor ez lehet6séget ad arra, hogy az 1j termékeket mar a fejlesztés kezdetétsl fogva fenntart-
hatébb médon tervezzék meg, mivel az anyaghatékonysag és az er6forras-takarékossag mar most
is prioritast élvez. Minden olyan iparag, amely szdmara a DPP-t bevezetik, el6nyos lesz, és ez szinte
minden fizikai terméket magéban foglal. Ugy véljiik azonban, hogy kiilsnosen az olyan 4gazatok,
mint az acél-, a mianyag- és az autéipar, tovabba a csomagolas és a gépgyartas fognak nagy hasznot
htzni beldle.

Milyen kiilonleges kihivdsokra szamitanak a digitdlis termékiitlevél bevezetése sorin, kiilondsen a kis- és
kozépuvillalkozdsok (kkv-k) szamdra?

Ez visszavezet minket az adatok témédjahoz. Kiilonosen a kkv-k nem rendelkeznek strukturalt
folyamatokkal az adatok el6készitésére, tovabba nem rendelkeznek ugyanazokkal a rendszerek-
kel, mint a nagyvallalatok, mivel mas témékra 6sszpontositanak. Ez kihivassa teszi az adatkuta-
tast, parosulva az 4j technolégidkba, példdul a digitélis termékutlevélhez sziikséges szoftverekbe
val6 beruhazasi hajlandéséggal. Ezen a ponton a vezetéségnek egyértelmtien prioritasként kell
kezelnie a fenntarthatosag témadjat, és kozos workshopok, képzések és rendezvények révén kozos
megértést kell kialakitania a vallalaton beliil. Csak ezutan lehet sikeres a szoftveres megoldés
bevezetése.

Az interjiit Simon Tischer készitette

ALEXANDER DAVID a Greenable tarsalapitoja és marketingvezetdje. A kaiserslauterni startup cég
felhBalapii szoftveres megolddst fejlesztett ki a termékek CO -kibocsatdsdnak kiegyensiilyozdsdra. A cél az,
hogy kiiléndsen a kis- és kozépuvillalkozdsok szamdra tegye lehetdvé a termékek CO, labnyomdnak elemzeé-
sét, kozzétetelét és csokkentését.

Forditotta: Galla Zoltdin

Eredeti kozlemény:

Alexander David: Der Digitale Produktpass und die Kreislaufwirtschaft. Qualitit Managementsysteme
Nachhaltigkeit

Qualitdt und Zuverléssikeit 70 (2025) 6, 30-33
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MUNRO, RODERICK, Uizletfejlesztési tanacsadd, RAM Q Universe Inc.,
Farmington Hills, USA

Az éghajlatvaltozas kezelésének lehetdoségei
az ISO rendszerszabvanyokban

Az ,éghajlatvdltozas” kifejezés bekeriilt a Nemzetkozi Szabvinyiigyi Szervezet (ISO) irdnyitdsi rend-
szerszabvdnyaiba, és minden olyan szervezetre hatdssal lesz, amely taniisithaté 1SO szabviny szerint dol-
gozik. A szervezetektdl és az auditoroktol (elsé, mdsodik és harmadik fél esetén is) mostantol elvdrjik, hogy
mérlegeljék azt, hogyan befolydsolhatja és befolydsolja az éghajlatvdltozds a szervezet irdnyitdsi rendszereit,
milyen mértékben, valamint milyen kdévetkezményekkel jar. Emellett meg kell fontolniuk, hogyan lehet
megeldzni az ember dltal kibocsdtott iiveghdzhatdsii gazok, példaul a CO, és a metdn kibocsdtdsit. Vesstink
egy pillantdst arra, hogy a szervezetek hogyan késziiltek fel és hogyan késziilhetnek fel az 1ij és jovdbeli
kovetelményuvaltozdsokra.

Az éghajlatvaltozas meghatarozasa

Az ISO 14090:2019 - Az éghajlatviltozishoz vald alkalmazkodds - alapelvek, kovetelmények és irdnymu-
tatdsok 3.5. pontja szerint az éghajlatvaltozas az éghajlat (az idGjaras statisztikai leirdsa a relevans
mérdszamok atlaga és valtozékonysaga alapjan, honapoktol akar tobb ezer vagy milli6 évig terjed6
id6szakra vonatkozéan) olyan véltozasa, amely hosszabb ideig, altaldban évtizedekig vagy annal
tovabb fennall [1] [2]. A témaval kapcsolatos kutatdsaim alapjan ezt a meghatarozast az Egyestlt
Nemzetek Szervezete és a NASA is elfogadja. Eltérés abban van, hogy egyesek grafikus elemzéseket
hasznéalnak az éghajlatvaltozas leirdsara, ami hisztériakeltésre alkalmas. Ha megnézziik az elmult
kétezer évre - vagy anndl hosszabb id6szakra - vonatkozé grafikonokat, lathatjuk, hogy ez nem az
els6 felmelegedési tendencia a Fold torténetében. Tény, hogy legalabb harom korabbi felmelegedés
volt. Ezzel egytitt a jelenlegi felmelegedés kortilbeliil 0,5 Celsius fokkal magasabb, ami annak tudha-
t6 be, hogy az emberek tobb tiveghdzhatasa gazt bocsatanak ki, mint amennyit a Fold képes felszivni.

A politikus Al Gore-tdl tudjuk, hogyan lehet ezt megoldani: a netté zéré kibocsatas elérése révén
mindossze harom év alatt megallithatjuk a globalis hémérséklet emelkedését. Es ha valéban netto
zér6 CO, kibocsatast ériink el, akkor mind6ssze 30 év alatt az ember altal okozott CO, kibocsatas fele
elttinik a légkorbdl [3]. Nagyon tetszik Arnold Schwarzenegger szinész és politikus megkozelitése,
aki tobb mint 20 éve eredményesen kiizd a szennyezés és az éghajlatvaltozas ellen: kevesebb beszéd,

tobb cselekvés kell [4].
Hattér

2024 februarjaban az ISO moddositdsokat tett kozzé szinte valamennyi irdanyitasi rendszerének
szabvanydahoz, amelyek el6irjdk a szervezetek szamara, hogy vegyék figyelembe az éghajlatvaltozas
hatasat iranyitasi rendszereikre. A Nemzetkozi Akkreditaciés Férum (IAF) az ISO mtiszaki bizottsa-
gaival egytittmtikodve fehér konyveket és mas irdnymutaté dokumentumokat dolgoz ki az éghajlat-
valtozassal kapcsolatban. A mtiszaki bizottsagok frissitéseket készitenek a szabvanyokhoz, a TC 176
az ISO 9001-hez. Uj szabvany kiadasa 2026-ra varhato [5].

Az ,éghajlatvaltozas” politikailag is kedvelt kifejezés, de az ISO és az IAF sem foglal politikai
allaspontot. Az ISO inkabb azt szeretné, ha a szervezetek jobban megértenék a 4.1 A szervezet és
kérnyezetének megértése és a 4.2. Az érdekelt felek sziikségleteinek és elvirdsainak megértése szakaszok ko-
vetelményeit [6].
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Az éghajlatvaltozasnak sajnos nincs egységesen elfogadott definicidja. Azok szdmara, akik az ISO
irdnyitasi rendszerek kovetelményeinek akarnak megfelelni, ez azt jelentheti, hogy a szervezethez
igazododan, kiilonboz6 moédokon kiizdenek a szennyezés ellen, ezzel pénzt takaritva meg. Ahhoz,
hogy egy szervezet fenntartsa ISO szerinti tandsitasat, a jelenlegi gyakorlatat a frissitett szabvanyko-
vetelményeknek megfeleléen kell alkalmaznia. Egy nemrégiben végzett auditom soran kidertilt pél-
daul, hogy a szervezet mérnoki csapata olyan levegémonitoring rendszert fejlesztett ki, amely 2-5-
sz0r hosszabb élettartama, mint a versenytarsak termékei. Rdaddsul a vezet6ség szerint sok tigyfél
érdeklédott arrél, hogy a szervezet mit tesz az éghajlatvaltozas ellen. E két dolog 6sszekapcsoldsaval
a szervezet Gj marketingstratégiat dolgozott ki levegémonitoring késziilékeire vonatkozoéan.

Ilyen megkozelitést alkalmazott Henry Ford is, amikor megalapitotta a Ford Motor Co. véllalatot: az
Gjrahasznalat, a hulladékcsokkentés és az Gjrahasznositas tertiletén alkalmazott technikai kozé tartozott
a faladak Gjrahasznositasa az eredeti Ford autok fakiillés kerekeinek gyéartdsahoz. A patakok és folyok
partjara a Ford kisebb gyarakat épitett, hogy vizkerékkel meghajtott csigdkkal biztositsa a gyarak ma-
kodését. Hasonlo 6tletek ma is alkalmazhatok az ISO éghajlatvaltozasi kovetelményeinek teljesitéséhez.

Sok szervezet szeretné demonstrélni elkotelezettségét a fenntarthatésag irdnt, de az ISO nem ren-
delkezik erre vonatkoz6 szabvannyal. Helyette a szervezetek ISO 14001 - Kornyezetvédelmi irdnyitdsi
rendszerek és ISO 50001 - Energiairinyitdsi rendszerek szerint szerezhetnek tantusitast. A stratégia Eu-
répdaban altalanos, illetve tobb észak-amerikai szervezet is atvette. Az Gj éghajlatvaltozasi kovetelmé-
nyeknek val6 megfelelés egyszerti e szabvanyok mentén.

Ha egy szervezet nem akarja véllalni a szabvanyokhoz valé csatlakozas koltségeit, vannak maés
lehet6ségek is:

1. ISO 9001 tantsitvany esetén ahhoz hozzdadhatja az ISO 14001 szabvanyt. Ez kapcsolédik az
éghajlatvéltozashoz, igy a szervezet sziikség szerint beliilr6l bévitheti tevékenységét, hogy ira-
nyitasi rendszere figyelembe vegye az éghajlatvaltozas altal az egész irdnyitdsi rendszerre gya-
korolt kockazatokat.

2. A szervezet megfelelhet az ISO 14001, az ISO 50001 vagy mindkét szabvanynak anélkiil, hogy
harmadik fél altal hitelesitett tantsitvanyt szerezne. Ha ezt az utat vélasztja, akkor bels6
auditorokat kell kiképeznie ezekre a szabvanyokra, be kell tartania a kovetelményeket és a ve-
zet6ségi feltilvizsgalatok soran is foglalkozni kell veliik.

Barmelyik utat vélasztja egy szervezet, néhdny alapvet6 szempontot figyelembe kell venni annak

meghatérozasahoz, hogy az éghajlatvaltozas miként befolyasolhatja iranyitasi rendszerét [7].

4.1. A szervezet és kornyezetének megértése

Minden ISO irdnyirasi rendszer szabvanya el6irja a szervezeteknek, hogy hatdrozzak meg a 1é-
nyeges kiils6 és bels6 tényezoket, beleértve az éghajlatvaltozast is. A kovetelmények lényegében azt
irjak el6, hogy a vezetésnek figyelembe kell vennie az éghajlatvaltozasbol ered6 kockazatokat. A ve-
zetésnek nem kotelez6 ezekre a kockazatokra reagalnia. Jelenleg az ISO 9001 szabvény feliilvizsgélat
alatt all, és a valtozasok mar 2026-ban hatélyba léphetnek. Az ISO 14001 és az ISO 45001 szabvanyo-
kat is feltilvizsgaljak a megfelel mtiszaki bizottsagok.

4.2. Az érdekelt felek igényeinek és elvdrdsainak megértése

Minden ISO iranyitési rendszer szabvanyédban a kovetelményhez megjegyzés kertilt, miszerint a ve-
zetésnek figyelemmel kell kisérnie az érdekelt feleket (példdul csoportok, tigyfelek és szabalyozé hato-
sagok) minden olyan jelenlegi vagy jovébeli kovetelmény tekintetében, amely hatassal lehet vagy lesz
a szervezet irdnyitasi rendszerére. Ez lehet6séget nytjt az tigyfeleknek arra, hogy olyan kovetelménye-
ket tamaszthassanak a szervezet iranyitasi rendszerével kapcsolatban, amelyeknek a jovében meg kell
felelnie. A proaktiv fellépés a vezetSi csapatok szamara szamos teriileten sok j6 megoldas lehet.

Sok eurdpai szervezet foglalkozik a fenntarthatésaggal, és az amerikai gyaraik szamara is célokat
tiznek ki. Egy vallalatnal, amelyet a kozelmultban végzett audit soran latogattam meg, 2040-re kell
elérni a nett6 zér6 kibocsatast. J6 titemben haladnak annak megvalésitasa iranydba, hogy a telephely
és a vezetési rendszer megfeleljen az éghajlatvaltozassal kapcsolatos kovetelményeknek.
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4.3. Az iranyitdsi rendszer alkalimazdsi teriiletének meghatdrozdisa

A vezetésnek meg kell hataroznia a vezetési rendszer alkalmazasi teriiletét, amelyeknek innentél
tartalmazniuk kell azt is, hogy a rendszer miként fogja teljesiteni az érdekelt felek éghajlatvéltozéssal
kapcsolatos kovetelményeit. Mar azzal is j6 Gton jar egy szervezet (és ezt sokan meg is teszik), ha
csupén az Gjrahaszndlatra, a hulladékcsokkentésre és az Gjrahasznositasra koncentral.

Sok szervezet rendelkezik valamilyen fels¢ szintti dokumentummal - példaul min6ségiigyi kézi-
konyvvel -, ami tartalmazza az alkalmazasi tertileteket és hatarokat. Ha ez hianyzik, akkor pétolni kell
és dokumentalt informécioként kezelni. A rendszere alkalmazasi tertiletét feliil kell vizsgalni annak érde-
kében, hogy biztosan tartalmazzak az érdekelt felek kvetelményeit az éghajlatvaltozassal kapcsolatban.

5.1. Vezetdi szerepvdllalds és elkotelezettség

A fels6 vezetésnek nemcsak arra kell készen allnia, hogy kitaldlja, mit tegyen a szervezet az ég-
hajlatvaltozas kezelése érdekében, ezek eredményét is be kell mutatniuk. Auditori munkdm soran
a telephelyek vezet6it meg szoktam kérdezni, mit tesznek az éghajlatvaltozas kedvezétlen hatésai
ellen. Mindenki tud mondani valamit, amit a telephely a hatédlyos kovetelmények teljesitése érde-
kében tesz. Az elmult évben csak kisebb nemmegfelel¢ségeket tartam fel a telephelyek vezetSinek
éghajlatvaltozassal kapcsolatos ismereteinek hianyossagai miatt.

6.1. A kockdzatokkal és lehetdségekkel kapcsolatos tevékenységek

A legtobb szervezet hasznal valamilyen kockazati méatrixot, példaul erésségek, gyengeségek, le-
het6ségek és veszélyek matrixat, hibamod- és hataselemzést, hatds-ok matrixot, munkabiztonsagi
elemzést vagy mas olyan eszkozt, amely segiti 6ket a kockazatok feliilvizsgalataban. Ezeket az esz-
kozoket minden esetben feliil kell vizsgalni, figyelembe véve az éghajlatvaltozassal kapcsolatos ér-
dekelt felek kovetelményeit.

At kell tovabba gondolni azon megfeleléségi vizsgalatokat is, amelyek hatassal lehetnek a szer-
vezet iranyitasi rendszerének iranyelveire. A bels6é auditorokat képezni kell az éghajlatvaltozéssal
kapcsolatos kérdések felismerésére, ezért ez a szabvanyszakasz kritikus fontossagti ahhoz, hogy a
vezetés naprakész legyen az iranyitasi rendszereit érint6 kérdésekben.

A valtozaskezeléshez kapcsolodnak a 6.3. A wviltozdsok tervezése, a 6.1.4. Tevékenységek tervezése és
a 8.1.3. Viltozdsok kezelése kovetelményei. Az éghajlatvaltozési szempontok miatt a vezetési rend-
szerben végrehajtott barmely valtoztatds eredményeként sziikség lehet ellendrzések bevezetésére
az 4j folyamatok vagy rendszerek hatékony megvaldsitdsa érdekében. Ez minden mas rendszerbeli
valtoztatasra is vonatkozik, nem lehet meglepetés. Kihivast a dokumentélt informacié biztositasa
jelenthet, lathatonak kell maradni, milyen valtozasok torténtek és hogyan.

7.1. Eréforrdsok

Az er6forrasok magukban foglalhatjdk a tudas frissitéséhez sziikséges személyzetet vagy képzést
éppugy, mint a telepiteni sziikséges és a szervezet éghajlatvaltozasara hatast gyakorlo fizikai eszko-
zoket. Ezutan képezze ki a személyzetet az Gj rendszerekre. A gyértasi tertileten ez olyan egyszert
lehet, mint az Gjrahasznositdsra vonatkozoé szabalyok meger6sitése.

Kellsen hatékonyak a képzési programok? Ertékelni kell a programokat a képzés javitdsa és a
koltségmegtakaritas szempontjabdl. A Kirkpatrick féle értékelési modell és a Rice és Munro féle ér-
tékelési modell felhasznéalhat6 a képzési programok hatékonysaganak értékelésére. Hol érhetdk el a
képzési folyamatok a munkavallalok szamara, hogy biztositsak kompetencidjukat az éghajlatvalto-
zas tertiletén? Milyen 4j technolégidk hozhatnak megtériilést a folyamatok vagy a kdrnyezet javita-
sara iranyul6 beruhazasok kapcsan?

8. Miikodés

Sok szervezet szamara ez az a pont, ahol a megval6sitds megakad, mivel a valds tevékenység és
az irdnyitasi rendszer el6irasainak teljesitése szétvalhat. Mar sok amerikai szervezet Gjrahasznosit,
LED-es vilagitast és mozgasérzékeltket telepit, dsszevonja a szallitdsokat, egyre tobb virtuélis érte-
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kezletet tart, lehetévé teszi a munkavallaloknak, hogy otthonrol dolgozzanak. Ha lehetséges, figye-
lemmel kisérik a koziizemi szolgaltatasok felhasznéldsat, és energiatakarékossagi lehet6ségek utan
kutatnak. Ezek az eréfeszitések segitenek pénzt megtakaritani, ami altalaban energiat is megtakarit,
javitja az éghajlatvaltozast és csokkenti a szennyezést.

Mi az, amit mar megtesz a szervezet, hogy megfeleljen az 1j éghajlatvéltozasi kovetelménynek?
Hogyan érvényesitik ezt egyéb szabvanyszakaszok kovetelményeinek teljesitése sordn? Néhany le-
hetséges kezdeményezés:

o Csokkentés, Gjrahasznalat és Gjrahasznositas. Segithetnek a Kaizen, a Six Sigma vagy maés prob-

lémamegoldé eszkozok?

e Kapcsoljuk le a vilagitast, ha senki sem tart6zkodik a helyiségben.

o Célszertl spagetti-diagramokat késziteni a munkafolyamatok vizsgalatdhoz. Keresni kell a haté-
kony modszereket a munka elvégzésére, amivel energiat lehet megtakaritani. Ez j6 téma a bels6
auditokhoz is.

o Torekedni kell a nett6 zéro kibocsatés elérésére és a hulladéklerakas teljes megsziintetésére.

e Keresni kell 6 Gjrahasznositasi lehet6ségeket, és nyomon kell kovetni az Gj technolégidkat. Az
egyik tigyfelem talélt egy djrahasznositassal foglalkoz6 partnert, aki kezeli a beérkez6 nyers-
anyagok habcsomagolasait.

o Kutatas-fejlesztésre van sziikség olyan nyersanyagok felhasznélasara, amelyek csokkenthetik
termékek karbonlabnyomat.

e Ultrahangos érzékel6t kell hasznélni a leveg6szivargasok felkutatasdhoz. Ez jelent6s aramkolt-
ség-megtakaritast jelenthet, még akkor is, ha valtozo6 sebességti kompresszorokkal rendelkezik.
Ultrahangos tesztel6k viz- és vakuumszivargéasok felkutatdsara is kaphatok.

e Prediktiv (megbizhatésagkozponta) karbantartasi technikakat kell hasznélni, amelyek nemcsak
a katasztrofalis meghibasodasok megel6zésében segitenek, hanem koltségeket is meg lehet ve-
liikk takaritani.

e Nagy energiaigény(i miveletek esetén a gyartasi id6ket modositani lehet, egyiittmiikodve az
energiaszolgaltatoval, hogy csokkentsék a csticsigényt.

e Energiatakarékos eszkozoket, példaul hatékony HVAC (Heating, Ventilation, and Air
Conditioning, f(ités, szell6zés és légkondicionalas) rendszereket, napelemeket, szélerémitvet,
valamint energiahatékony gépeket és berendezéseket kell telepiteni.

e Alkalmazza az ISO 14001 vagy ISO 50001 szabvanyt fejlesztési eréfeszitéseinek értékeléséhez!

9. Teljesitményértékelés és 10. Fejlesztés

Mit mérjen a szervezet, hogy alapszintet tudjon megéllapitani az id6beli javulds bemutatasdhoz?
Milyen célokat, célkittizéseket és kovetelményeket tdimasztanak az iranyitasi rendszerek szabvanya-
ival szemben a vallalat tulajdonosai, az érdekelt felek, az tigyfelek vagy a szabalyoz6 szervek?

A tényleges intézkedésekrdl futasdiagramot készitve biztositani lehet a célok elérése felé tett el6-
rehaladést. Egyes szervezetek még mindig oszlopdiagramokat hasznalnak, ami elrejti az informaciét
a haladasban bekovetkez6 hianyossagok hatasarol.

9.3. Vezetdségi dtvizsgilds

A vezetésnek dokumentalnia kell, hogy mit tesz az éghajlatvaltozas kezelése érdekében. A témanak
a vezet6ségi feltilvizsgalatok sordn is el6 kell kertilni. A csapat céljai, célkittizései és eredményei koré
mutatoszamokat kell meghatarozni az éghajlatvaltozasra valé hatékony reagalas biztositdsa érdekében.

Az éghajlatvaltozas kezelése

Egy szervezet szamos moédon foglalkozhat az éghajlatvaltozassal. Egyesek a hulladéklerakas teljes
felszamolasat ttizik ki célul, masok vallalati nettd zéro kibocsatasi célokat ttiznek ki. Vannak, akik azért
foglalkoznak az éghajlatvaltozéassal, mert az tigyfelek ezt megkovetelik a szervezettél. Az okoktdl
fuggetlentil kritikus fontossagti nyomon kovetni a szervezet éghajlatvaltozas, szennyezéscsokkentés
és a globdlis felmelegedés terén elért eredményeit.
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. N
A minéség altal alatamasztott MI:

a digitalis kivalésag uj korszakanak elomozditasa

Tobb mint egy évtizeddel ezel6tt tanti lehettiink az adattudomany 6j diszciplinaként valé kibonta-
kozasanak, amint altaldanos azonossagra tesz szert az egyes ipardgakban. Az adatokban gazdag jové
vizidja arra engedett kovetkeztetni, hogy a beruhazasok elkeriilhetetleniil rendkiviili megtériiléseket
tesznek majd lehetévé. Az innovacié el6térbe keriilésével azonban a minéség gyakran hattérbe szorult,
tovabba a technikai addssag elfogadott és figyelmen kiviil hagyott kovetkezménnyé valt. Nem meglepd
modon a kibontakozo valésag sokkal kevésbé volt csabito: a legtobb adattudds az ideje nagy részét az
adatok értelmezésével, atalakitasaval és megtisztitasaval toltotte. Mivel nem allt rendelkezésre elegend$
infrastruktdra az innovacié tamogatasahoz, az adattudomanyra és az adatfeldolgoz6 teamekre forditott
befektetések csokkentek.

Azonban minden iizlet az adatok biznisze, ezaltal nem csdvkken az adatok felhasznalasanak értéke a
szervezetek atvilagitdsaban és a megfelel6 hatas kivaltasaban. S6t, egyre tobb szervezet tapasztal nyo-
mast a sajat adatai részérdl a mesterséges intelligencia (MI) megvaldsitasanak javitasahoz.

Szerencsére a gyors ciklikussaggal rendelkezé technikai trendek (mint példdul a kriptovaluta, a
blockchain, a web3, a metaverse és a generativ Al) ténylegesen feltarjak, hogyan tehetjiik lenytig6z6bbé
a mindséget. Ez a szekcié megmutatja az adatok és a minGségiigyi eréfeszitések egységesitésének straté-
giai megkozelitését a minGség szerepének erdsitésében a digitalis atalakulds elGsegitésének atjan.

Abstract of Quality-Driven Al: Pioneering a New Age of Digital Excellence. Eléadds dsszefoglaldja.
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BEDGOOD, CASEY, Hat Szigma Feketedves, Navicent Health, Macon, Georgia, USA

Egy kibontakozdéban levo 6koszisztéma
az egészségiigyben

Hogyan segitett a szabvanyos (standard) munkakornyezet megteremtése egy egészségiigyi rendszeren
beliil a betegelldtds biztonsigdnak és hatékonysdigdnak javitdsaban?

A mai vildgban az egyetlen dllando tényezd a vdltozds: a piacok vdltoznak, az iigyfelek igényei vdltoznak,
és a belsé miikodésnek is fejlédnie kell. A szervezeti kultiirdanak kévetnie kell a mintdt, kiilonben a vdltozd-
sok nem tartanak sokdig. A kultiira megudltoztatdsinak és a hosszii tdvii érték novelésének egyetlen modja
az, ha a vdllalatok szabvdnyos, standard munkat alakitanak ki, hogy a szervezet kovetkezetesen megfeleljen
az tigyfelek elvdrdsainak, st képes legyen meg is haladni azokat. A szerzd egy esettanulmdnyt vizol fel
arrol, hogy a Navicent Health Akkreditdcids Iroddja hogyan vezette a villalkozdst a standard-munka és a
hulladékmentesség dkoszisztémdja felé.

Erték minden, amiért a vevd hajlandé fizetni [1]. Formalisan érték lehet valaminek a relativ értéke,
a hasznosséga vagy a fontossaga [2]. Tudja On, hogy a vevéi mit tartanak valoban értéknek? Mér-
het6-e az? Sikertil-e minden idében kielégiteni vagy meghaladni az On vevéinek elvarasait az adott
értékszinteken? Amennyiben nem, akkor tovabbi megfontoldsokra van sziikség.

Nemrégiben meglatogattam egy jol ismert gyorséttermet, amely mesteri fokra fejlesztette az ér-
tékhozzaadast és a standard-munkat. Az alkalmazottak minden esetben mosolyogva tidvozlik a ve-
voket, és felteszik a kérdést: ,Miben segithetek Onnek?” Végiil a kovetkez6 szavakkal fejez6dik be
a személyes kapcsolat: ,Oromomre szolgal”. Ez a befejezés olyan kozhellyé valt, amit a versenytars
gyorséttermek is elkezdtek magukéva tenni. Mindez arra utal, hogy az emlitett étterem mesterszint-
re fejlesztette a normal napi munkat.

Tekintet nélkiil arra, hogy melyik tizletet latogatjuk meg az Egyesiilt Allamokban, az eredmény
mindig ugyanaz marad. Minden esetben realis varakozasi id6kkel taldlkozunk, a szolgéltatés és az
ételek mindsége kitting, a megrendeléseket korrekt médon kezelik, és a személyzet mindig a kovet-
kez6 szavakkal bacsuzik: ,Oromémre szolgél”. Valahanyszor elmegyek ebbe az étterembe, mindig a
visszatér6 vevSk hosszua sora véarakozik a kiszolgalasra. A rendszeres latogatasok hozzajarulnak ah-
hoz, hogy a csalddok tovdbbadjék ezt a hagyomanyt a gyermekeiknek is. Ez a mesterszintre fejlesz-
tett napi munka soha nem akadozik, és mindenhol meghozza a maga gytimolcsét. A versenytarsak
igyekeznek atvenni és elsajatitani ezt a ,sztar” munkastilust.

»A jo folyamat emberi értéke” cimi cikkem [3] roviden vazolja, hogyan kezdték meg a Navicent
Health koérhazak a sajat utazasukat a standard napi munka kialakitasa irdnyaba, a folyamatokra
helyezve a f6 hangsulyt. A cél az volt, hogy a politikak és a munkautasitasok segitségével olyan stan-
dardizalt folyamatokat dolgozzanak ki, amelyek alkalmasak a vezet6k és a munkatarsak standard-
munkaba val6 bevezetésére. Az emberi hatdsok kiegészitéseként azt is megkovetelik a szabalyozast
végz6 hatdésagok a kérhazaktol, hogy minden tigyfél-interakcié vonatkozasaban dokumentéljak, ko-
vessék és auditaljak ezeket a folyamatokat.

A Navicent Health célja annak biztositasa volt, hogy minden beteg minden id6ben a legjobb mi-
noségl, a legbiztonsagosabb és a leghatékonyabb szolgaltatasokban részestiljon. Ez a betegek ezreire
vonatkozik, akik valamilyen traumas sértilést szenvedtek el tobbek kozott autébalesetek, stroke, sziv-
roham, pisztolylovés, sziilés, vagy akar a COVID-19 kovetkeztében. Az eredmény abban mutatkozott
meg, hogy a Navicent Health 166 %-kal novelte a kontrollalt folyamatainak szdmat, ami hozzajarult
évente tobb tizezer beteg nagyobb biztonsagahoz és az apoléds hatékonysaganak noveléséhez.

A folyamatok feljavitasa csak a kezdeti 1épést jelentette a standard-munka okoszisztémadjanak
létrehozasa felé. A standard-munka egyszertien meghatarozza és kialakitja a munkavégzés legjobb
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modjat [4] ahhoz, hogy minden id6ben kielégithetSk, s6t tulteljesithetok legyenek a vevéi elvarasok.
Standard-munka hidnydban csaknem lehetetlen az allanddéan magas érték megteremtése a betegek
szamara. Szamukra az egészségiigyi hibahatar is joval kisebb lesz. Itt ugyanis a szolgaltatasnydijtas,
illetve az &polas tertiletén megnyilvanulé barmilyen szérodas életveszélyes lehet, és belathatatlan
hatast gyakorolhat az emberre.

Ennek a standard-munkanak 6t 1épése van (az 1. dbra mutatja a részleteket).

g Struktura

Mérheté
kimenetek

b,y
ta o
LT

1. abra: A standardizalt munka 6koszisztémaja

1. A strukttra létrehozédsa

2. A folyamatok megtervezése

3. A végso6 felhasznalok oktatdsa

4. Kultaravaltas

5. A vevéi értéket novel6 és mérhet6 kimenetek el6allitasa

Az ,utazds” megkezdéséhez a Navicent Health kialakitott egy tudasmenedzsment-rendszert az
orszagos szint( legjobb gyakorlatokra. Ez a rendszer magéban foglalta és szabvanyositotta a szerve-
zetnél meglevs valamennyi dokumentalt folyamatot. A kovetkez6 1épésben kiilonbozé folyamatokat
alakitottak ki a dokumentumok elektronikus feldolgozdsahoz (példaul feliilvizsgélat, szerkesztés és
jovahagyas), a végso felhasznalok oktatasahoz, tovabba az egész véllalatra kiterjed6 tudastranszfer-
hez. A végsé felhasznalok kiképzését kovetden élesben is tesztelték a rendszert, és a végfelhasznalok
ezrei napi rendszerességgel talalkoztak a standardizalt folyamatokkal.

Az dkoszisztéma kialakitasdnak utols6 két fazisa a kultaravéltas mellett magéval hozza a mér-
het6 kimenetek megvalositasét is, mert csak igy lehet meghatarozni, hogy a struktira és a folyamat
j6l miikddik-e. Ezt ugyanis mérés hianyaban nem lehet el6re eldonteni. A kivanatos kulttravaltas
a hatékonysagra vonatkozik, és a végs6 felhasznalok lassan magukéva teszik az aj folyamatokat.
A teszt egyszertien nyomon kovette a végfelhasznalok munkavégzését annak biztositasara, hogy a
dokumentumokat pontosan és kell6 id6ben dolgozzak fel. Ezen tilmenden belsé auditokat is lefoly-
tattak a munkahelyeken annak ellenérzésére, hogy az élvonalban dolgozé végfelhasznaldk valoban
ismerik a rendszer miikodését és kovetik a folyamatokat.
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A végs6 cél olyan kézzelfoghaté kimenetek kialakitdsara iranyult, amelyek felnagyitva mutatjak
be, hogyan javitja a standardmunka-6koszisztéma a betegbiztonségot, illetve az dpolas és a nydjtott
szolgaltatdsok hatékonysagat. A mérés legkonnyebb és leginkabb kézenfekvé moédjat képezi a bels6
auditteam havonta lefolytatott ellenérzései soran talalt, illetve a szabalyozast végz6 kiils6 hatésagok
altal évente jelzett nemmegfelel6ségek kozott végrehajtott 6sszehasonlités.

Az dkoszisztéma kialakitasdnak els6 harom lépése ugyan teljestilt, de a kulttra és a mérhet6 ki-
menetek terén még mindig voltak hidnyossdgok. A Navicent Health Akkreditaciés Hivatala tervbe
vett egy, a magas teljesitmény elérésére irdnyulo lépéssorozatot, méghozza az olyan ISO 9001:2015
koncepcidk dsztonzésével, mint a felsé vezetés szerepe, a bizonyitékokra alapozott dontéshozatal és
a kockéazatcentrikus gondolkodas.

Ez a megoldas vajon meghozta a kivant eredményeket? Vessiink egy kozelebbi pillantast arra,
hogyan vezette a Navicent Health Akkreditaciés Hivatala a sok kérhazbol 6sszetevédé vallalatot a
standard-munkan alapul6 6koszisztéma és a zér6 veszteség iranyéba.

Meghatarozas

A tudasmenedzsment-rendszer, valamint a standardizalt folyamatleirasok és a munkautasitasok
kidolgozasa utan egy tanfolyam elvégzését kovetden a végfelhasznalok ezrei lattak hozza a folyama-
tok alkalmazasdhoz. Hénapokkal az Gj rendszer bevezetése utan lathatéva valt, hogy az elektroni-
kus munkafolyamat keretében feldolgozott dokumentumokban (péld4ul a folyamatleirdsok és mun-
kautasitasok) csaknem 40 ezer késedelem mutatkozott [5]. Marpedig, ha a folyamatok terén késés
mutatkozik, akkor novekszik a sz6rds, ami a betegek szdmara magas kockazatot, illetve a szervezet
részére magasabb koltségeket eredményez. Az elektronikus munkafolyamatot mutatja be a 2. dbra.

Megiras || Felillvizsgdlat mpp| Jovihagyss mep| Elolvasis,
alkalmazas

2. dbra: A dokumentumok feldolgozasanak elektronikus munkafolyamata

Roviden: a tizenkét entitast reprezentdlé dokumentumtulajdonosok tucatjai tartoztak az egyes en-
titdssokhoz és a nagyobb kérhazak osztdlyaihoz. A dokumentumtulajdonosok felel6sek voltak az 4j
dokumentumok, illetve a meglevé dokumentumok 4j verziéinak megirdsaért és azok tovabbitasaért
a munkafolyamat keretében a feltilvizsgélok (biralok) és a jovahagyok felé. A feltilvizsgalok altaldban
azon részlegvezetSk soraibol kertiltek ki, akik felel¢sek voltak az egyes dokumentumok tervezett at-
dolgozasainak feliilvizsgalataért és szerkesztéséért, miel6tt a jovdhagyok felé tovabbitanak azokat.
Ez utébbiak a részlegvezetSk és a legfels6 vezetsk koziil kertiltek ki, akik mintegy 12 ezer folyamatot
hagytak jova. A jovahagyést kovet6en a dokumentumokat elektronikus tton publikaltak a végsé fel-
hasznalok felé tanulméanyozasra és a sajat munkatertiletiikon valé mindennapi alkalmazésra.

A cél az volt, hogy mindegyik munkafolyamat-csoport - tekintet nélkiil az elhelyezkedésre - 30
napon beliil dogozza fel a hozza tartozé dokumentumokat, hogy azok a végsé felhasznalok rendel-
kezésére alljanak. A val6sag azonban egészen masként alakult. A késedelmek néhany naptél néhany
hénapig terjedtek, az esedékességtsl szamitva. Minden késedelem elfogadhatatlan, mivel az végs6
soron a betegeknél csapodott le.

Meérés

Az Akkreditaciés Hivatal a teljes 6koszisztéma kiépitése felé vezet6 titon megkezdte szamos kulcs-
fontossagu teljesitményindikator (KPI) mérését. A kovetkez6 indikatorok kertiltek alkalmazésra:

— Az 1 hénap alatt kiadott dokumentumok teljes szama

— A késedelmes feladatok teljes szdma (entitasok és részlegek szerint)

- A feladatok szazalékos aranya az egyes dokumentumtulajdonosok szerinti bontdsban

— A lejart hataridejt feladatok periodikus feliilvizsgalata
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Fontos megjegyezni, hogy mind a 12 ezer dokumentumot feliil kellett vizsgalni egy egyt6l harom
évig terjed6 gordiil6 alapon a szervezeti egységektol és a szabalyozasi kovetelményektdl fliggben.
Amennyiben ezeket a hatarid6ket nem sikertilt tartani, veszélybe keriilt az el6irasoknak valé megfe-
lelés, s6t ezen tilmenden, a késedelmes folyamatok veszélybe sodortdk a betegapolast és a szolgalta-
tasokat. A KPI jelentési kotelezettség — a fontossagtol fliggden - lehetett napi vagy havi. A részletek
a 3. abran talalhatok.

KPI cel Merési
gyakorisag

Osszes dokumentum szama 12 000 6sszesen Havonta
Késedelmes feladatok

- Megiras — Teljesités hét napon beliil

- Feliilvizsgélat - Teljesités hét napon beliil Naponta

- Jovéahagyas — Teljesités hét napon beliil

- Elolvasas - Teljesités hét napon beliil

Lejért periodikus dokumentumok feliilvizsgalata | Teljesités hét napon beliil
- Legalabb egyszer mindenki harom | Naponta
éven beliil

A teljesitett feladatok szazalékos ardnya az egyes

[ fad
dokumentumtulajdonosok szerinti bontdsban 95% teljesitve Naponta
A bels6 auditteam nemmegfelelGségei Zéré nemmegfelel6ség Havonta
A kiils6 szabalyoz6 szervezet nemmegfelel6ségei | Zéré nemmegfelelGség Evente

3. dbra: A KPI lefrasok osszefoglaldsa

/////

a rendszer keretein beliil. Ezek a feladatok azokat a dokumentumokat reprezentéltdk, amelyeket az
érdekelt felek ezrei irtak, feliilvizsgaltak, jovahagytak vagy éppen elolvastak. A rendszer kiterjedt
néhany szaz késedelmes feliilvizsgalat elvégzésére is a rendszer keretein beliil. Mindettdl fliggetle-
niil sok munkéval jart a szervezet folyamatainak kontrollja és szabvéanyositasa.

Elemzés

Az adatok elemzéséhez minden egyes KPI-re tobb éves futtatdsi diagramokat készitettek. Az aktu-
alis teljesitmény mérése az egyes KPI-k céljaihoz viszonyitva tortént. Szamos KPI esetében kontroll-
(vezérld) diagramokat, specidlisan egyedi mozgétartomany-diagramokat is felhasznaltak. Roviden:
az ellen6rzott és szabvanyositott dokumentumok nem alltak kontroll alatt, ami arra engedett kdvet-
keztetni, hogy fennéllnak a széras specidlis okai. Jelent6s felfelé iranyulé elmozdulast figyeltek meg.
A részleteket a 4. dbra mutatja.

11,500

10,500 UCL=9,606.1

9500 - ;—CEN=3,301‘4

8,500 -

7500 1 —LCL=7.996.8

6,500 -

5,500 | | | | . . | | | | | | | .

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15
CEN = kozép LCL = als¢ szabélyozasi limit UCL = felsé szabalyozasi limit

4. dbra: A kontroll ala vont 6sszes dokumentum kontrolldiagramja
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A késedelmes id6szakos feliilvizsgalatok szintén ellendrizhetetlenek voltak. Szerencsére az egy
dokumentumtulajdonosra juté elvégzett feladatok szézalékos aranya kontroll alé esett, stabil és ki-
szamithat6 volt. Igy sziikségessé vélt a feliilvizsgalokkal, jovahagyokkal és végfelhasznaloi elolva-
sokkal valo tovabbi egytittmiikodés, hogy azok munkdja tjra kontroll ala kertiljon.

Fejlesztés és megvaldsitas

A problémak megoldésa érdekében 5 f6 fokuszpont volt: belsé auditok, kiils¢ auditok, valés ideji
iranyitopultok, jelentéstétel a vezetésnek és automatizalt eszkalacios e-mailek a felel6s vezet6knek a
szabalytalansagok miatt.

A belsé ellentérzéseket vallalati szakemberekb6l allé6 multidiszciplindris csapatok végezték, akik
partnerként dolgoztak egytitt a vezetékkel a nem értéknovels tevékenységek keresésében és ren-
dezésében. A kiemelt tertiletek kozé tartozott a gyogyszeradagolds ellenérzése kiilonbozé klinikai
tertileteken, a szerz6dések értékelése a teljesitménymutatok szallitok altal torténd betartasdnak nyo-
mon kovetéséhez, tovabba a sebészeti berendezések sterilizalasa és a munkavallalok aktai a human-
er6forrds.menedzsment (HR) minimalis kovetelményeinek betartdsa szempontjabdl. A jévahagyott
eljarastol valé barmilyen eltérést szabalytalansagként értékeltek. Megallapitasaikat jelentették a fels6
vezet6knek azonnali megoldas céljabdl [6].

A szabalyoz6 tigynokségek kiils¢ ellendrzéseket végeztek az egyes kérhazak el6irt éves felmérése
soran. Ez egy jo és fliggetlen kiils6 attekintés volt a szervezet folyamatairél, vagy azok hidnyardl. Az
esetleges eltéréseket szabalytalansdgként allapitottdk meg, amelyek azonnali megoldast igényeltek.
Ezek a kiils6 auditok hiven tiikrozték a belsé ellenérzési csoport fokuszteriileteit, amelyek a mtivele-
tekbdl, a klinikai teriiletekbdl és a tdimogat6 szolgaltatasokbol alltak. Az egészségiigyi rendszer min-
den aspektusat megvizsgaltdk. A nemmegfelel6ségekkel kapcsolatos megallapitdsokat kozvetlentil
az egyes létesitmények fels6 vezetése felé jelentették.

Az irdnyitépultokat a tuddsmenedzsment-kézpontban hoztdk létre. Az iranyitépult és az azt ko-
vet6 jelentések valods ideji hidnyossagokat, késéseket vagy mds, nem értéknoveld tevékenységeket
mértek, kdvettek nyomon és jelentettek. Ezen kiviil a rendszer automatikus e-mailes értesitéseket
kiildott a felel6s vezetSknek a személyzettel kapcsolatos késedelmekrél vagy mas, nem megfelels-
nek itélt, az értéket nem novel6 tevékenységekrdl. Az iranyitopultok, az automatizalas és a jelentés-
készités gyokeres valtozast hozott a szabvanyositott munka 6koszisztémajanak teljessé tételéhez.

Ezek az ertfeszitések jelentds eredményeket hoztak. A csapat megéllapitotta, hogy a kontrollalt fo-
lyamatok szama atlagosan 31 %-kal javult, és a szoras 67 %-kal csokkent. A részleteket az 5. dbra mutatja.
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5. abra: Kontrollalt és standardizélt folyamatok (dobozabra, box plot)
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A hipotézis tesztjét (paros dsszehasonlitas, kis mintaméret) tobb mint két év alatt végezték el az
adatokon. A hipotézis szerint a szervezet folyamatainak szabvanyositasa és egy tuddsmenedzsment-
rendszer kiépitése novelné az ellenérzést. A nullhipotézis azt allitotta, hogy nincs valtozas, mig az
alternativ hipotézis szerint valtozas van. Az adatokbdl kidertilt, hogy a t-teszt (10,6) nagyobb volt,
mint az egyfarkd t-tablazat (2,7) a 99%-os konfidenciaszinten. Igy a folyamat szabvényositasa novel-
te a szervezet folyamatainak megbizhatosagat.

Ezutan a csapat az id6szakos dokumentum-feliilvizsgélatokra osszpontositott, amelyekre két-
harom évente van sziikség. A javuldst kovet6en dtlagosan 35%-kal csokkent a késedelmek feliil-
vizsgéalatanak szama, és 47%-kal visszaesett a szoras a vallalaton beliil. A részleteket a 6. abra
mutatja.

& B Min Median Max Qz Linear (median)
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6. dbra: Késedelmek periodikus feliilvizsgalata, a javitas el6tti és utani allapot (dobozébra, box plot)

Az adatok tesztelésére hipotézistesztet (paros Osszehasonlitds kis mintaméret) is hasznaltak.
A hipotézis egyszert volt: a folyamatok szabvanyositasa és ellenérzése csokkentené a késedelmes
feltilvizsgélatokat. Az adatokbol kidertilt, hogy a t-teszt (14,2) nagyobb volt, mint az egyfarka
t-tablazat (2,6) a 99%-os konfidenciaszinten. gy a folyamatok szabvanyositasa csokkentette a ké-
séseket és az abbol kovetkez6 veszteségeket.

Ezen kivill a csapat 0sszehasonlitotta az frott, feliilvizsgalt és jovahagyott dokumentumok fel-
dolgozasanak késedelmét az ellenérzott és szabvanyositott folyamatok szamaéval. A korrelacios
elemzés -0,77 korrel4cids egytitthatot (r) eredményezett, igy erés kozvetett kapcsolat volt a szabva-
nyositds és a késések kozott. Egyszertien fogalmazva, ahogy a folyamatokat szabvéanyositottdk, a
késések és a veszteség egyarant csokkent. A korreldciés hipotézis tesztje azt mutatta, hogy a Z teszt
(2,7) nagyobb volt, mint a Z tdblazat (2,58) a 99% -os konfidenciaszinten. Igy a két véltozé kozotti
kapcsolat szignifikansnak bizonyult.

Végiil fontos megjegyezni, hogy ugyanazok a javulasok, amelyeket a késések és a szabvanyo-
sitasi folyamatok esetében lattunk, a nemmegfelel6ségek terén is megfigyelhet6k voltak. A belsé
ellen6rzési csoport altal feltart szabalytalansdgok ugyanebben az id6szakban atlagosan 55%-kal
csokkentek, a szoras pedig 80%-kal volt kisebb [7,8]. Emellett a szabalyozé tigynokségek altal
évente végzett kiils6 ellen6rzések (auditok) 49%-kal csokkentették a nemmegfelel6ségek szamat
[9,10]. Igy a fejlesztéseknek koszonhetSen sok tizezer beteg kapott biztonsagosabb és hatékonyabb
ellatast.
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Kontroll

A standardmunka-okoszisztéma ellen6rzése érdekében a {6 fokuszpontok voltak a képzés, az au-
ditok, az irdnyitopultok, a jelentések, a felel6s vezet6k automatikus értesitései és a mindségiranyitasi
rendszer. A képzés sziikség szerint és a végfelhasznalok vagy vezetSik kérésére torténik. Valamilyen
képzést havonta adminisztralnak. A bels6 ellen6rzéseket havonta végzik el, és az eredményekrol koz-
vetleniil a fels6 vezet6knek szdmolnak be. A kiils6 ellen6rzések szintén évente folytatodnak, és az
eredményekrdl a kiils6 szabalyozo6 tigynokségek kozvetleniil a fels6 vezetSk felé tesznek jelentést. Az
irdnyitopultok és egyéb jelentések 1ézerfokusza, valos idejti értesitést biztositanak a csoportok szama-
ra az esetlegesen felmertil6 forr6é pontokhoz. Mindkét fliggvény valos ideji és részletes, igy a vezetSk
sziikség szerint vizsgalhatjak az adott végfelhasznalokat vagy az egyes részlegek teljesitményét.

Fé6bb megallapitasok

A Navicent Health standardmunka-fejlédésének {6 er6ssége az, hogy ez egy ,utazas”, nem pedig
egy cél. A mai vilagban az egyetlen alland¢ tényez6 a véltozas, és a piaci valtozasok szervezeti val-
tozasokat eredményeznek. Minden nap 4j tigyféligények mertilnek fel, a piaci er6k eltolédnak, és a
belsé mitiveleteknek is fejlédnitik kell. Ezen kiviil a szervezeti véltozasokat a folyamat vezérli, és a
kultaranak kovetnie kell ezt. Ha a kultara nem felel meg a folyamatnak, a véltozas nem tart sokaig.

A hosszu tavu értékteremtés egyetlen médja az, ha olyan szabvanyos folyamatokat hoznak létre,
amelyeken keresztiil a szervezet kovetkezetesen megfelelhet az tigyfelek igényeinek, illetve meg is
haladhatja azokat. Az egyik legnagyobb buktatd, amelyet el kell kertilni, egy folyamat létrehozasa,
amit valdjadban soha nem mériink a kivant cél elérésének biztositasdra. Ezen kiviil a gemba (ahol a
folyamatok végbemennek) a standard-munka fokuszpontja, és annak is kell lennie. Ha a kivant ered-
mények nem val6sulnak meg, indokolt a gemba meglatogatésa.

Egyszertien fogalmazva, a mai piacon szabvanyos munka-0koszisztémara van sziikség. Végiil
minden szervezeti folyamat egy bizonyos formaban vagy médon jut el az tigyfelekhez. A struktira,
a folyamat és a képzés onmagaban mar nem elegend6. A kiemelked? teljesitmény elérése érdekében
a vezet6knek zarniuk kell a hurkot. Ezért sziikséges a folyamat mérése és a megfelel6 kimenetek el-
érése. Nem igazan ismerjiik azt, amit nem mériink, és javitani sem lehet azt, amir6l nem tudjuk, hogy
nem miikodik. Az 6koszisztéma alapti megkozelités biztositja, hogy az tigyfelek értéket kapjanak
minden érintkezési ponton.

Koszonetnyilvanitas

A szerz6 koszonetet mond az akkreditaciés teamnek, a véllalati vezetSknek és a bels¢ auditcsopor-
toknak. A szerz6 a végzett munkat nagyra értékeli és j6l tudja, hogy a fejlesztés nem volna lehetséges
a kozos er6feszitések nélkiil.
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Fenntarthatdsag, tarsadalmi felelosség
és energiamenedzsment

A minéségiigyi alapelvek kiterjesztése hatalmas lehet6ségeket foglal magaban a fenntarthatésag kul-
tarajanak megerdsitését illetéen. Minden szervezet az egymassal kapcsolatban all6 folyamatok dina-
mikus rendszerébdl épiil fel, és minden folyamat energiafiiggé. A nyersanyagok és a tiizeléanyagok
mellett ide tartozik az emberi figyelem is, Nem hagyhato tobbé figyelmen kiviil az energiahatékonysag
és a fenntarthat6 fejlédés kovetelménye sem, amihez egyre inkdbb a mindségiigyi szakma eszkoztarat
hasznaljak fel, beleértve a tarsadalmi felel6sségvallaldst (SR), valamint a kornyezet, az egészség, a biz-
tonsag és a minéségmenedzsment (EHSQ) kovetelményeit. A fenntarthatésagi kultara erésitése és a me-
nedzsmentrendszerek val6di integracidja érdekében a mindségiigyi szakembereknek figyelemmel kell
kisérnitik a vonatkoz6 szabvanyok, mindenek el6tt az ISO 14001:2015 - Kérnyezeti menedzsmentrendszerek
és az ISO 45001:2018 - Munkahelyi egészség és biztonsig evoltucidjat. Az integralt menedzsmentrendszer
(IMS) magéban foglalja a minéséget (ISO 9001), valamint az emlitett szabvanyok szerinti kornyezet-
kozpontt iranyitast, ami a vevécentrikussag tiszteletben tartdsa mellett beépiti a folyamatokba és az
eljarasokba a fenntarthatésaggal kapcsolatos megfontolasokat. Az el6szor 2010-ben publikalt ISO 26000
- Tarsadalmi felelésséguallalds szabvany onkéntes alapon tdmogatast nyujt a szervezetek részére a fenn-
tarthatdsag kiépitéséhez. A szabvany a kovetkezok szerint sorolja fel a tarsadalmi felelésségvallalas hét
alapelvét:

1. Elszamoltathatdsag.

2. Atlathatésag.

3. Etikus magatartas.

4. Az érintett felek érdekeinek tiszteletben tartasa.
5. A jogszabalyok elfogadésa és alkalmazasa.

6. A nemzetkozi viselkedései normdk és

7. Az emberi jogok tiszteletben tartasa.

Az ENSZ éaltal 2015-ben publikalt 17 fenntarthato fejlédési célt (SDG) és a kapcsol6dé ajanlasokat egy-
re tobb szervezet alkalmazza a tarsadalmi felel6sségvallalasi kezdeményezések kialakitasahoz. A kor-
nyezeti, tarsadalmi és iranyitasi (ESG) elvek holisztikus szemléletet nytjtanak a szervezetek kdrnyezeti
és tarsadalmi hatasanak monitorozasahoz és méréséhez, a jelentGségteljes iranyitas biztositdsa mellett.
Soha véget nem ér6 feladatot jelent a mindségtigyi alapelvek kiterjesztése a fenntarthatésagi kultira
tertiletére a nyersanyagok, a természeti adottsagok és az energiaforrasok hatékony menedzsmentjén
keresztiil.

Nicole Radziwill: Mind Your Energy. Quality Progress, May 2023, 44-46
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SORQVIST, EMIL, kutaté, Sandholm Associates, Svédorszag
SORQVIST, LARS, elnok, Nemzetkdzi Minéségligyi Akadémia (IAQ), Svédorszag

Az adatmindség-menedzsment kutatasanak
kritikus teriiletei

Az adatok mindsége azt jelenti, hogy milyen mértékben illeszkednek a veliik szemben tamasztott elvird-
sokhoz, milyen hatékonyan képesek megfelelni a felhasznalok és vigyfelek kovetelmeényeinek, igényeinek és
elvdarasainak. A tényeken alapulo dontéshozatalhoz elengedhetetlenek a jo mindségii adatok. Megbizhato és
pontos adatok nélkiil a szervezetek nem tudnak megalapozott dontéseket hozni, ami jelentdsen hatraltatja
sikerességiiket adatvezérelt vilagunkban.

Az elmult években a szervezetek sikere szempontjdbél az adatok szerepe jelentésen felértékels-
dik. Ahogy a véllalkozasok egyre inkabb adatvezéreltté valnak, illetve az intelligens technolégiak
fejlédnek, agy valik fontossd az adatmindség. A mesterséges intelligencia (Artifical Intelligence, Al)
rendszerek fejlédése is dramaian megnovelte a megbizhato adatok irdnti igényt [1] [2]. Ugyanakkor
kival6é mindségtli és megbizhat6 adatokra van sziiksége az autondm rendszereknek a pontos és fiig-
getlen dontések meghozataldhoz.

Az adatmindséggel kapcsolatosan egyre tudatosabbak vagyunk, ennek ellenére a legtobb vallalat
és szervezet nem rendelkezik stratégiakkal, moédszerekkel és eszkozokkel az adatmindség szisztema-
tikus kezelésére [3] [4] [5]. A rossz adatmindség koltsége a becslések szerint a vallalat bevételeinek
15-25%-at is elérheti [6]. Tekintetbe kell tovabba venni, hogy az adatminéség-menedzsmenttel kap-
csolatos tudasanyag és szakértelem korlatozottabb, mint a hagyomanyos min6ségiranyitasi gyakor-
latoknal. Alapvet&en fontos tehat a téma elfogaddsdnak novelése és tovabbi kutatasok folytatdsa. A
cikkben tobb olyan kulcsfontossagu teriiletet azonositunk, ahol - az eredmények mellett - tovabbi
kutatasra van sziikség.

A rossz adatmindség hatasai

Becslések szerint egy szervezet teljes adatmennyiségének csupan 3%-a elfogadhaté mindségti [7].
A rossz adatmindség hatasainak megértése elengedhetetlen a tudatossag noveléséhez, valamint a
sziikséges er6forras-befektetések igazoldsahoz a szervezetnél az adatmindéség javitasdhoz. A mind-
ségiranyitas hagyomanyai és tapasztalatai ramutatnak arra, hogy a kiillénboz6 szintti vezetok, kiilo-
nosen a fels6 vezet6ség magas szintli elkotelezettsége milyen fontos a siker eléréséhez [8].

A rossz adatmindség hatasait alaposan meg kell vizsgalni az elkotelezettség noveléséhez. A pénz-
tigyi hatasok értelemszertien kiemelkedéek, mivel azok mindig is a mindségjavitas jelentés moz-
gatérugoi voltak [9]. Ugyanakkor a rossz adatmindség nem pénziigyi hatasainak, kockazatainak,
illetve a nehezen szamszertsithet6 kovetkezmények feltarasa is kiemelt figyelmet igényel. Sorqvist
tanulmanyban [3] az adatmin&ség négy kritikus tertiletét azonositotta. Ha az adatminéség iranti ko-
vetelmények ezeken a teriileteken nem teljesiilnek, akkor stlyos kovetkezményekre kell szdmitani.

A helyes dontések meghozatala

Az adatok és a dontések minsége kozott a , hibas input, hibas output” kifejezés jol fejezi ki a meg-
kérdéjelezhetetlen kapcsolatot. A Great Expectations 2022-es felmérése szerint a valaszadok 91%-a
szamolt be arrél, hogy az adatmindség problémai hatdssal vannak az tizleti teljesitményiikre [10].

A dontéshozatal tehat nagymértékben tdmaszkodik az adatokra. A Deloitte tanulmanya azonban
arra mutatott mégra, hogy a dontéshozok kétharmada bizonytalan volt a szervezetiik adatainak meg-
bizhatosédga fel6l [11]. Az eredmények alapjan a dontéshozéknak kevés bizalma van az adatokban.
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A KPMG tigyvezetSk korében végzett felmérése szerint a megkérdezettek 67%-a inkabb az intuiciora
és a tapasztalatra hagyatkozik, mint az adatelemzésb6l szarmazoé meglatdsokra. A rossz dontéshoza-
tal kovetkezményeit nehéz atfogéan felmérni, de az egyértelm, hogy a jo dontések felbecstilhetetlen
értékliek egyéni és szervezeti szinten, tovabba a nemzetek és az emberiség jovdje szempontjabol egy-
arant. Mindenképpen figyelmeztet? jel, mivel szdmos tanulmany mutatott rd a szervezeti adatokba
vetett bizalom alacsony szintjére.

A vdllalkozdsok és az adatok értékelése

Napjaink globdlis pénziigyi piacai nagyra értékelik az immateridlis javakat és az adatokat. Az
immateridlis javak 2020-ban az S&P 500 index értékének 90%-at teszik ki, szemben az 1975-6s mind-
Ossze 17%-kal [12]. A piaci értékelésben bekovetkezett elmozdulés a kival6 minéségti immateridlis
javak, kiilonosen az adatok novekvd jelent6ségét tamasztja ald. Kapcsol6doé feladatok az adatvezérelt
szervezeti miikodés kialakitasa és mesterségesintelligencia-szoftverek betanitasa, alkalmazasa.

Egy szervezet adatainak min6ségét bizonyitani a pénziigyi piacok felé egyre fontosabba valik, ami
kozvetleniil kapcsolodik a szervezet pénziigyi értékeléséhez, egyre fontosabba vélik, mivel segiti az
atlathatébb és megbizhatobb részvényesi kapcsolatok kialakitasat.

Az intelligens technolégidk fejlesztésének sikere

A mesterséges intelligencia és mas intelligens technologidk fejlesztése el6tt két £6 akadaly all: a
szamitasi teljesitmény elégtelensége, illetve a nagy mennyiségt és jo mindségt adat hianya [2] [13].
Mikozben a szamitési teljesitmény a Moore torvény el6rejelzéseivel 6sszhangban folyamatosan no-
vekszik, a j6 min6ségii adatok beszerzése tovabbra is kihivast jelent. A Google kutatéi szerint min-
denki a modellezésre irdnyitja a figyelmét az adatok helyett [14], ami ravildgit arra a széles kdrben
elterjedt tendenciara, hogy az adatok hatékonyabb felhaszndaldsat lehet6vé tevé adatkezeléssel és
fejlesztésekkel szemben az Al-modellek fejlesztését helyezik el6térbe. Sok szervezet kiizd a rosszul
kialakitott és kezelt adatarchitekttrakkal, pedig csak azutan lehet az Al-megoldasokat hatékonyan
bevezetni, miutdn robusztus adatgytjtési és -kezelési folyamatokat alakitottak ki [2]. Ahogy egy-
re tobb vallalkozas alkalmaz automatizélt dontéshozatali rendszereket, igy n6 a magas minségt
adatok iranti igény. Az emberi feltigyelet nélkiili megoldasokban az adatmindség még kritikusabb,
mivel kdzvetleniil befolyasolja az ilyen rendszerek éltal hozott dontések mindségét [15]. Az autonoém
rendszerek és az &ltalanos intelligencia jov6beni fejlesztésének rossz adatokon alapulé kiképzése
katasztrofalis kovetkezményekkel jarhat [16].

A megfelelés alapja

A szervezeteken egyre nagyobb a nyomas, hogy szamos teriileten megfeleljenek a vonatkozé
kovetelményeknek [17]. Az olyan eurdpai szabdlyozasok, mint az altalanos adatvédelmi rendelet
(General Data Protection Regulation, GDPR) és a vallalati fenntarthatésagi jelentéstételi irdnyelv
(Corporate Sustainability Reporting Directive, CSRD), valamint a helyi jelentéstételi kovetelmények
fokoztak a véllalatok szamara a pontos és megbizhaté adatok jelentésének sziikségességét. A meg-
felelés ma kiemelt prioritas: a vezetSk és igazgatok felel6sséggel tartoznak a jelentésekben szerepl6
adatok pontossagéért és reprezentativitasaért [17] [18]. Ha rossz minéségti adatokat hasznalnak az
tizleti dontések vagy a jelentéstétel soran, az jelent6s kockazatot jelent.

Mivel a vallalatok és szervezetek manapsag viszonylag kevés ertforrast forditanak az adatmind-
ség megfelel6 szintjének szisztematikus javitasara és biztositasara, kulcsfontossagt a rossz min6ségt
adatok kovetkezményeinek azonositasa és elemzése. A mindségiigy uttordje, Joseph Juran szerint a
fejlesztés sziikségességének igazoldsa elengedhetetlen az 6sszpontositashoz és a megfelel$ intézke-
dések meghozasahoz.

Jovobeli kutatdsi irdnyok
A rossz adatmin6ség hatasainak kutatdsa elengedhetetlen a kovetkezmények megértéséhez. Egy
tobb ipardgat atfogo és globalis felmérés segithetne azonositani a rossz adatminéséggel kapcsolatos
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legfontosabb hatdsokat és hidanyossdgokat, majd részletes esettanulmanyok adhatndnak mélyebb be-
tekintést a konkrét hatasokba. A rossz adatminéség pénziigyi hatdsai és az okozott veszteségek azo-
nositasa kiilonos figyelmet érdemel, mivel ezek bemutatasaval mozdithatok el6 a javitasok: a rossz
adatmindség koltségei bizonyitjak az adatmindség javitasdnak sziikségességét.

A kutatasoknak fel kellene tarnia tovabba a fels¢ szintti vezettk, a minGségiigyi vezetdk, a fejlesz-
tési és mas olyan szakemberek néz&pontjat, akiknek a munkdja fiigg az adatok minéségétsl. A cél
vilagos képet alkotni arrél, hogy a szervezet kiilonb6z6 szintjein miként vélekednek az adatminéség-
r6l. Az adatmindség kezelése szamos kihivds megoldasat igényli - a szervezeten beliil és azon kiviil
is - ahhoz, hogy a szervezetek nagyobb értékhez juthassanak adataikbol.

Szervezeti silok

A szervezeti silok gyakran adatsilokhoz vezetnek, azaz az adatok eltérd értelmezései parhuzamo-
san léteznek az egyes részlegek kozott [4]. Egy adatsiloban az egyes szervezeti egységek az adatokat
a sajat szemszogiikbol és céljaik szerint kezelik. Ez a széttagolt megkozelités az adatok ellentmon-
dasos értelmezéséhez vezet, és megakadalyozza a hatékony egyiittmiikodést és adatmegosztést a
szervezeti funkciok kozott. A mogottes ok lehet az adatkezelés rendszerességének és szabalyozott-
sdganak hidnya [19].

Az adatok {tizleti szempontt kezelése kulcsfontossadgu a siker biztositdsa szempontjabél [3]. Ilyen
funkciokozi szemlélet nélkiil az adatmindségi kezdeményezések az IT-szervezetre korlatozédhatnak
és nem tudnak érdemi hatast gyakorolni az egész tizletagra. A szélesebb kordi, funkciokozi megko-
zelités maximalizdlja az adatok tizleti értékét. Mindez nem az adatmindség sajatossaga, a hagyoma-
nyos minéségiranyitasban is széles korben megjelenik.

A felsé vezetdség tamogatdsa

A fels6 vezet6ség tdmogatasa elengedhetetlen ahhoz, hogy az adatmindség megfelel$ prioritast
kapjon a szervezetben. Nélkiile az adatminéség valoszintileg nem kertil fel a szervezet stratégiai
napirendjére a kérdés, ami kulcsfontossagti az adatmindségi kihivasok kezeléséhez és a funkcidkat
atfogo egyiittmiikodés elémozditdsahoz. A fels6 vezet6ség tamogatasdnak fontossagat régoéta a mi-
néségiigyi kezdeményezések sikerének egyik legkritikusabb tényez6jének tekintjiik [20].

Az adatokkal foglalkoz6é szakembereknek minden kétséget kizardéan bizonyitaniuk kell az adat-
mindségbe vald befektetés tizleti értékét ahhoz, hogy biztositsak és fenntartsak a vezet6ség tamo-
gatasat. Xu [20] szerint a kozépvezetSknek is felel6sséget kell véllalniuk az adatmindségért, ezért
hatékony folyamatokat kell kialakitaniuk, és 6sztonoznitik kell a sajat szintjiikon a fejlesztéseket.

Az adatmindség reaktiv kezelése

Az adatmindség reaktiv kezelésére sziikség van a szervezeteknél: adatfolyamok helyreéllitasa, az
adatalloményok tisztitasa és a hianyzo6 adatforrasok felkutatdsa. Sajnos ez a reaktiv megkozelités az
adatmindségi problémék kezelése soran a szervezet idejének és er6forrasainak nagy részét felemész-
ti [21]. A proaktiv megkdozelitésre valod attérés - azaz eleve megel6zni az adatminéségi problémak
kialakulasat - jelent6s megtakaritasokat eredményezhet [20] [22]. Mindez hasonlésagot mutat a mi-
néségiranyités fejlédésével: a kezdeti er6feszitések a reaktiv mindségellenérzésekre, a hibdk azono-
sitdsdra és kijavitdsara osszpontositottak. Id6vel a szervezetek olyan folyamatokat és modszereket
fejlesztettek ki, amelyekkel megel6zhet6 volt a hibak elé6forduldsa. Az adatminéségi kezdeménye-
zések hasonl6 palyat kovetnek, bar még mindig nagy hangsulyt fektetnek az adattisztitasra és az
adataramlasi hibdk kijavitasara.

Holisztikus és proaktiv megkozelitésen keresztiil jelent6s lehet6ségek vannak a minéségiranyitas
tapasztalatainak az adatminéségre valo alkalmazasédban. A jelenlegi adatmindségi eréfeszitések £6-
ként a min6ségellendrzésre tsszpontositanak, amit ki lehetne terjeszteni a tervezésre és a folyamatos
fejlesztéssel kapcsolatos kezdeményezésekre is. Osszefoglalva, tgy tiinik, hogy az adatok kezelése
reaktiv médon torténik: amikor egy tigy olyan jelentés problémava n6, amit méar nem lehet figyel-
men kiviil hagyni, csak akkor kezelik [23].
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Adatgazda és az adatminbség gazddija

Az adatok és az adatmindség egyértelmii gazddjanak meghatarozasa elengedhetetlen a szerveze-
ten beliili elszdmoltathatdsag biztositasdhoz [22]. Az adatok kezelése sokszor ad hoc médon torténik,
az alkalmazottak egyéni hozzaértésére vagy szandékéra bizva. Amikor az adatok a szervezeti funk-
ciok és érintett felek kozott dramlanak, az adatgazda hianyara visszavezethet6 problémak mertilhet-
nek fel a felhasznélasban és a tovabbités soran is. [4] [5].

A decentralizalt adatgazdak miikodését kozpontositott adatstratégiaval kell kiegyenstlyozni ah-
hoz, hogy az adatmin&ség biztositdsa a szervezeten beliil 6sszehangolt médon torténjen. A decentra-
lizacio és a kozpontositas kozotti megfelel$ egyensuly megtalalasa kompromisszumokat és gondos
el6készitést igényel. Az adatmindség tulajdonlasaval kapcsolatos kihivasok tovabbi kutatasa sziik-
séges a hatékony tulajdonlés és iranyitas megolddsainak meghatarozasahoz.

Az adatmindség és dimenziéinak mérése

Napjainkban szdmos adatmindségi dimenziét értelmeziink, amelyek alapot kindlnak a szerveze-
teknek az adatminéség meghatdrozasdhoz, felméréséhez és értékeléséhez [24]. Ezek a dimenzidk -
példaul a pontossag, a teljesség és az id6szertiség - kritikus fontossdgtiak az adatminéség mérése
szempontjabol, de nem mindig j6l definidltak. Sok esetben a kutaték és a gyakorlati szakemberek is
eltér6en hatarozzak meg ezeket a dimenzidkat, ami ellentmondasos értelmezésekhez vezet [24] [25].
Az egyes dimenzidk relevancidja és fontossaga attél a konkrét kontextustol fiigg, amelyben az adato-
kat hasznaljak [3] [25]. Minden szervezetnek vildgosan meg kell értenie, hogy mely dimenziok a leg-
fontosabbak az tizleti érdekek szempontjabol, majd ennek megfelel6 intézkedéseket kell kidolgoznia.

Kutatdsi irdnyok

Tovabbi kutatdsokra van sziikség az adatminéséggel kapcsolatos kihivasok alapos megértése ér-
dekében, és annak tisztdzasahoz, hogy mely teriiletek igénylik a legnagyobb figyelmet. Egy globalis
adatmindségi felmérés iparagi és regiondlis elemzések értékes forrasa lehet, ravilagitva a szervezetek
adatmindségi erdfeszitésekkel kapcsolatos sajatos kihivésaira, és megmutatva a régiok és az dgaza-
tok elérehaladésat.

Erdemes tovabbd esettanulményokat késziteni konkrét adatminéségi problémak kivalté okainak
a vizsgdalatahoz. Ezek az adatmin&ségi problémak részletes feltdrast célozhatndnak meg a mogottes
tényez6k pontosabb megismerése érdekében. Ezek vizsgalata fontos kiindulé 1épés a hatékony adat-
mindség-menedzsmentgyakorlatok és -modellek kialakitasa felé. Mivel a szervezetek egyre nagyobb
mértékben tdmaszkodnak az adatokra dontéseik meghozasakor, az adatminéségi kihivasok megér-
tése és kezelése elengedhetetlen a hosszt tav sikerhez.

Az adatminéség meghatarozasa

Az adatmindség tgy hatarozhaté meg, hogy az adatok milyen mértékben felelnek meg a felhasz-
nalok vagy tigyfelek igényeinek és elvarasainak. Részletesebb vizsgalatokhoz a fogalmat dimen-
ziokra kell bontani, amelyek a minéség kiilonboz6 jellemzéit irjak le, lehet6vé téve azok mérését,
értékelését és kezelését. Az évek soran szdmos kiadvanyban és ipari gyakorlatban tettek javaslatot
az adatmin6ségi dimenzidk csoportositasara. Az egyik legszélesebb korben elismert keretrendszert
Wang és Strong [26] dolgozta ki, akik az adatmin6ségi dimenzidkat négy f6 tipusba soroltdk: belsd,
kontextudlis, reprezentacios és hozzaférhet6ségi. Ezt a kategorizalast gyakran idézik, szakemberek
és kutatok egyarant hasznéljak az adatmindség vizsgélatahoz.

Napjainkban szamos, gyakran jelent6sen eltéré definici6 létezik az adatmindségre [24]. Az elem-
zések alapjan a kutatok és a gyakorlati szakemberek véleménye kozott eltérés van a dimenziokrol.
Gyakoriak az egymasnak ellentmondé definiciok [24] [25]. Black és szerz6tarsai [24] példaul 9 kii-
16nboz6 forras feldolgozasaval 127 definiciét hasonlitottak 6ssze, szamos ellentmondast kimutatva.
60 alapveté mindségdimenziét azonositottak, ami ravilagit az adatminéség értelmezésének kovetke-
zetlenségeire.
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Az egyes dimenziok ipardganként és az adatmindség megkozelitésének kontextusatol fliggen is
eltér6 fontossaguak: amit az egyik iparag kritikus dimenzionak tekint, azt egy mésik mtikodési sa-
jatossagai miatt esetleg kevésbé fontosnak. Az eltérésekre tobb tanulmanyban is ramutattak [3] [24]
[25]. Minden szervezetnek at kell tehat gondolni, hogy mely dimenziék a legfontosabbak szdmaéra
tizleti céljai és kornyezete alapjan, miel6tt atfogd adatmindség-kezelési stratégiat dolgozna ki.

A kutatasok jelent6s kiillonbségekre mutatnak ra tovabba az adatminéség-dimenziok pontos tar-
talméaval kapcsolatban. Ha egy dimenzidra tobb meghatarozas is létezik, az zavart okoz tényleges
tartalmukkal kapcsolatosan [24] [27]. A legszélesebb korben hasznélt dimenzidk esetében ez kiilono-
sen hangsulyos. Véleménykiilonbség van tehat a dimenziok fontossagaval és az az egyes dimenziok
meghatérozasaval kapcsolatban is [27] [28].

A dimenziok egyértelmi és elfogadott definiciéinak meghatarozasa kulcsfontossdgt az adatokkal
dolgoz6 szervezetek és egyének kozotti egyiittmiikodés javitasahoz. A dimenzidk azonban nem ér-
nek sokat onmagukban: a val6di szervezeti elényok a megfelel6 azonositdsukbdl, prioritdsaik meg-
hatarozasabdl és rajuk épiil6 cselekvésbdl szarmaznak. Ezért a lehet6ségek kihasznalasdhoz elen-
gedhetetlen annak vizsgélata, hogyan tudjék a szervezetek az adatminéség-dimenzidkat priorizalni
és operacionalizalni.

Kutatdsi irdnyok

Az adatminéségi dimenziok mélyebb megértéséhez és egy egységes, szabvanyként elfogadhato
definici6 kidolgozasdhoz tovabbi kutatdsokra van sziikség. E dimenziék mérheté paraméterekké és
teljesitménymutatokka torténd leforditasa kritikus fontossaga barmilyen adatminéségre vonatkozé
kezdeményezés szempontjabodl: egyértelmii paraméterek nélkiil lehetetlen az adatminéség pontos
értékelése és a fejlédés id6beli nyomon kovetése.

Sziikséges tovabba folyamatot kidolgozni a dimenzidk szervezeti szintli prioritdsainak megha-
tarozéasara. Az egyes dimenziok fontossdga iparagtol, szervezeti céloktdl és a kornyezettdl fiiggéen
valtozhat. Az adatmindségre vonatkozé értelmezések és az {izleti célkittizések osszhangjanak biz-
tositasa érdekében fel kell tarni, hogyan lehet a legfontosabb dimenziékat rangsorolni, nyomon ko-
vetni és értékelni. Az adatminéség-dimenziok ugyanis 6nmagukban nem képviselnek tizleti értéket,
csak akkor jarulnak hozza a jobb szervezeti eredményekhez, ha megfelel6 helyen kezelik, mérik ¢ket
és ennek megfelel6en tesznek intézkedéseket.

Az adatmindéség értékelése, mérése és elemzése

Ahhoz, hogy egy szervezet hatékonyan tudja kezelni adatainak min6séget, folyamatosan mérnie
és értékelnie kell azokat. Ez a folyamat képezi az alapjat a szervezet adatokkal kapcsolatos kez-
deményezései elemzésének és a jovébeli adatmindség-probléméak megel6zésének. Az adatmindség
szisztematikus értékelésével, mérésével és elemzésével a szervezetek felmérhetik adataik jelenlegi
szinvonalat, és megalapozott dontéseket hozhatnak, amelyek javitjdk adatkezelési folyamataikat és
azok eredményeit.

Az adatmindség értékelése

Az adatmindség értékelése kulcsfontossagu feladat annak biztositasdhoz, hogy az adatok megfe-
leljenek a felhaszndldk igényeinek és elvarasainak [3]. Ez a folyamat magaban foglalja - el6re meg-
hatarozott szabalyok alapjan - az adatok értékelését annak érdekében, hogy meghatarozzak az ada-
tok hasznalhatésagat, pontossagat és atfogo értékét. Az adatmindség értékelésének kulcsfontossagu
elemei kozé tartozik a teljesség, a kovetkezetesség, a pontossag és az id6szertiség, valamint az adott
felhasznalasi eset szempontjabol relevans tovabbi kontextusfiiggé dimenzidk. Ezek az adatminGség-
dimenzidk lehet6vé teszik a szervezetek szdmara, hogy felmérjék adataik teljesitményét és tamogas-
sak a dontéshozatali folyamatokat.

Az adatmindség értékelése az adatok értékelésén til magéban foglalja az adatmindséget befolya-
sol6 mogottes folyamatok és iranyitasi gyakorlatok vizsgélatat is. A szervezeti folyamatok, a vezetési
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kulttra és a strukttra jobb megértésével azt is jobban megérthetik a vallalkozasok, miért meriilnek
fel naluk adatmindségi problémak. A mogottes rendszerek gyenge pontjainak azonositasa elenged-
hetetlen a célzott beavatkozédsok kidolgozasahoz [22] [29]. Az értékeléshez sziikség van az adatok
kontextusanak és rendeltetésszerti hasznalatdnak megértésére. A valés ideji dontéstdmogaté rend-
szerekben haszndlt adatokat példdul az id6szertiség és a pontossag szempontjabodl kell értékelni,
mivel az elavult vagy hibés adatok stulyos kovetkezményekkel jarhatnak [18]. Az olyan ipardgakban,
mint a gyartds vagy az egészségiigy, a kis adathibak is komoly kovetkezményeket okozhatnak, a
tirésmezok sztikek, igy az értékelési folyamat kiillonosen kritikus.

Az adatminbség mérése

Az adatminéség mérése strukturalt megkozelités alkalmazésat jelenti, amelyben a szervezetek
konkrét mérészamokat haszndlnak az adatminéség kiilonb6z6 aspektusainak szadmszertisitésére.
Az adatokat tizleti szempontbdl relevans dimenzidkban kell mérni, amelyek iparaganként eltéréek,
egyediek [25]. A szervezeteknek a miikodésiik szempontjabdl legfontosabb dimenzidkhoz igazodé
egyértelm mérdszamokat és kulcsfontossagu teljesitménymutatékat (Key Performance Indicator,
KPI) kell kidolgozniuk a pontos és relevans adatminéség-méréshez.

A mérés célja végsd soron kijeloli, milyen mérészdmokat kell alkalmazni. Ladley szerint az tizleti
terv ismeretében biztosithat6 a hatékony adatgyfijtés, mivel ez biztositja a gy(ijtott adatok és a szer-
vezet egyéb céljai kozotti osszhangot. Egy véllalat példaul a teljességet a tényleges adatbeviteleknek
el6zetes elvarasokhoz viszonyitva mérheti, mig a pontossdgot az adatok ellenérzott forrdsokkal
val6 Osszevetésével lehet megallapitani. Az adatmennyiség és az adatok Osszetettségének nove-
kedésével az automatizalt eszkozok és algoritmusok hasznédlata meghatarozé fontossagava valik
a mérési folyamat javitdsa érdekében, kiilonosen a nagy adathalmazok és a valés ideji rendszerek
esetében.

Az adatmindség elemzése

Az adatmin6ség értékelésére és mérésére vald képesség adja az elemzés alapjat. Az adatmindség
elemzése teszi lehet6vé a szervezetek szamadra, hogy nyomon kovessék és ellendrizzék adataik mi-
noségének alakuldsat. Az elemzés segit a tendencidk azonositdsaban, a fejlesztések eredményének
nyomon kovetésében és az ismétl6dé problémak felismerésében [30]. Lehet6vé teszi tovabba a szer-
vezetek szamara, hogy azonositsak az adatminéség-hibakat el6idéz6 okokat, és korrekcios intézke-
déseket tegyenek azok ismételt el6forduldsanak elkeriilése érdekében.

Az adatmindéség-elemzés eredményei alapjan lehet érdemi folyamatfejlesztéseket végrehajtani.
Ha a fejlesztésekkel sikeriil megsziintetni a hibas adatok mogottes okait, azzal kézzelfoghato tiz-
leti értéket biztositanak [31]. Ebben a szakaszban a szervezetek meghatdrozhatjdk az adatmindség
id6beli nyomon kovetésére szolgdlé KPI-kat. Ne feledkezziink meg réla, hogy az tizleti kornyezet
hatarozza meg, mely mérészdmok a legfontosabbak a nyomon kovetéshez és ellenérzéshez! Az
adatminéségi dimenzidk megvalodsithaté KPI-kra torténd leforditdsa a jovébeli kutatasok kritikus
tertilete, mivel ez javithatja az 4ltalanos adatkezelési folyamatokat és biztosithatja a minéség hosszt
tavu fejlesztését.

Kutatdsi irdnyok

Az adatok mennyiségének, valtozatossdganak és tsszetettségének folyamatos novekedésével egy-
re nagyobb sziikség van az adatmindség értékelésével és mérésével kapcsolatos tovabbi kutatasokra.
Az lizleti igények adatmindség-dimenzidkka és mérhet6 paraméterekké valé leforditdsa, és ehhez
szabvéanyositott médszerek kidolgozasa kritikus fontossagtak ahhoz, hogy az adatminéség-megol-
dasok integralédjanak a szervezeti célokba és hozzajaruljanak az értékteremtéshez. Az e teriileten
végzett tovabbi kutatasok elengedhetetlenek lesznek a legjobb gyakorlatok és keretek kialakitasa-
hoz, amelyek segitenek a szervezeteknek az adatminéség-kezelési folyamataik szisztematikus javi-
tasaban.
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Az adatmindség javitasa és biztositasa

Az adatmindség javitasa, a problémékat kivalté okok megtalalasa és kikiiszobolése proaktiv szem-
léletet igényel. Szisztematikus és holisztikus megkozelitésre van sziikség, figyelembe véve az adat-
aramlas szervezeti funkcidkon ativel6 és komplex jellegét. Ahhoz, hogy ez a megkozelités hatékony
legyen, proaktiv és reaktiv médszerekre egyarant sziikség van: a proaktiv médszerek megel6zik az
adatmindségi problémakat még miel6tt azok felmertilnének, mig a reaktiv modszerek kezelik a hi-
békat, ha mar felmeriiltek [22].

A proaktiv megkozelités hangstlyos része egy robusztus adatkezelési keretrendszer létrehozasa,
ami magéban foglalja a szerepek, felel6sségek és az adatgazddk meghatarozasat a szervezet minden
szintjén. Ide tartozik tovabba az adatok folyamatos nyomon kovetése a felmertil$ problémakra uta-
16 mintak azonositasa érdekében, ami lehet6vé teszi a szervezetek szamara, hogy beavatkozzanak,
miel6tt ezek a problémdk hatdssal lennének a mitikodésre [22]. Az adatmindséget szem el6tt tartd
kulttra elémozditasaval az alkalmazottak felhatalmazést kapnak arra, hogy felel6sséget véllaljanak
az adatok integritdsaért, biztositva, hogy az adatminéség-szabvanyok kovetkezetesen betartdsra
kertiljenek az osztalyokon keresztiil. A mtikodés soran felmeriil¢ varatlan adatminéség-problémak
kezeléséhez azonban reaktiv médszereket igényel. Bar mindkét megkozelitésnek megvan a maga he-
lye az adatmin&ség-stratégiaban, de a reaktiv modszerekre valé talzott mértékdi tAmaszkodas ered-
ménytelenséghez vezethet [32]. A kett6 kozotti egyensily elengedhetetlen az adatminéség-kezelés
optimalizalasdhoz. A stirg6s problémadkat gyorsan meg kell oldani, de proaktiv keretrendszer nélkiil
a szervezetek folyamatosan csak reagdlhatnak a problémdkra a megel6zés helyett.

A min6ségtigyi kihivasok kezelésére szolgal6 egyik legelismertebb koncepcié a Six Sigma, ami
strukturalt problémamegoldé keretet biztosit. Ez lehet&vé teszi a szervezetek szamara, hogy a ttine-
tek puszta kezelése helyett a kivalté okok azonositasara osszpontositsanak és megel6zzék a problé-
mak megismétl6dését. Egy szisztematikus problémamegold6 keretrendszer kritikus fontossagt az
adatminéség-javitasi kezdeményezések tdmogatasahoz [31].

Manapség elengedhetetlenek az adatminéséggel kapcsolatos kérdések kezeléséhez az olyan mo-
dern eszkozok, mint a mesterséges intelligencia (Artifical Intelligence, Al) és a gépi tanulas (Machine
Learning, ML) [33] [34]. Tekintettel a hatalmas adatmennyiségre és a tranzakcidk gyors titemére,
a szervezeteknek nagyfokd automatizaldsra és autonémidra van sziikségiik az adatfeldolgozé és
-kezel6 rendszerekben [30]. Ezek a fejlett technologidk javithatjdk az adatminéségi problémak valés
idejt észlelésének és javitdsanak képességét, csokkentve a kézi beavatkozasok sziikségességét, haté-
konyabbé téve az adatkezelést.

Kutatdsi irdnyok

Az adatmin&séggel kapcsolatos feladatok megoldasahoz szisztematikus keretrendszerre van sziik-
ség. Az adatmin6ség-keretrendszereket sikeresen alkalmazoé szervezetek vizsgalata értékes betekin-
tést kinal a hatékony moédszertanok, eszkozok és legjobb gyakorlatok tekintetében. Tobb esettanul-
many osszehasonlitdsaval a legjobb gyakorlatok megallapithatok és megoszthatok az iparagak kozott.

Az adatmindség-menedzsment keretrendszerét a hagyoméanyos minéségirdnyitdsi keretrendsze-
rekhez hasonléan lehet elképzelni [3]. A jovébeli kutatdasok mésik kulcsfontossagu teriilete annak
feltdrdsa, hogy milyen a minéségmenedzsmentbdl szarmazé ismeretek, eszk6zok és moédszerek
adaptalhat6k az adatmindséggel kapcsolatos kezdeményezésekre, és milyen Gj megoldasokat kell
kifejleszteni kifejezetten az adatminéség-menedzsment szdmara.

Az adatmindség gazdaja és szervezete

Az adatok és az adatmindség gazdédjanak egyértelmii meghatarozésa kritikus fontossagu a sikeres
fejlesztésekhez és az adatok kezeléséhez. Felel6sségvallalds nélkiil az adatminéséggel kapcsolatos
kezdeményezések széttoredezetté valhatnak, ami kovetkezetlen megoldasokhoz és megbizhatatlan
adatokhoz vezethet az egész szervezetben. Az adatminéséggel kapcsolatos felel¢sségvallalas sze-
repkorokhoz vagy szervezeti funkciokhoz rendelten hatadrozza meg az adatminéség megérzését és
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javitasat. Egy adatmin6ség-program vagy -kezdeményezés sikeréhez az adatokkal kapcsolatos egy-
értelm felel6sségi korok, tulajdonjog és szerepek megallapitasa sziikséges [22]. Az tizleti és az infor-
matikai szervezet kozott egyértelm feladatmegosztasra van sziikség a parhuzamos munkavégzést
és a felel¢sségek kétértelmtiségét érintd, valamint a jogosultsagi problémak elkertilése érdekében.

A hatékony adatminéség-megoldas vilagos strukttraja képes az adatkezelést a szervezetbe integ-
ralni. Ehhez az IT-csapatok, az tizleti egységek és az adatkezelési testiiletek kozotti koordinaciéra
van sziikség, az adatmindség fenntartasdhoz minden érintkezési ponton. A kiilonb6z6 csapatok és
tizleti egységek hatékony egytittmiikodésének és az adataramlas szervezeti funkciékon ativeld biz-
tositasa kritikus fontossagt az adatminéség megdrzése szempontjabol. Az adatmindség iranti fele-
16sségvallalas és kezdeményezések kozelebb hozasa az tizlethez dont6 fontossagu sikertényezd [3].

A sikeres adatmindség-menedzsmenthez a szervezeten beliil egyértelmtien meghatarozott sze-
repekre és felel6sségi korokre van sziikség. E szerepek tisztdzdsa csokkenti a zavart, biztositja az
elszamoltathat6sagot és lehet6vé teszi a gyors reagdlast az adatminéség problémadira.

Az adatmin@ség szervezetén beliili szerepek {izleti és technikai kategériakra oszthatok. A Chief
Data Officer (CDO) példaul felel6s a szervezet adatkezelési és adatmin6ségi feladatainak feltigyele-
téért [35]. Az adatgazda jellemz&en olyan tizleti szakember, aki egy adott teriilet adatmindségéért
felel6s. A résztertileti szakérté mélyrehat6 ismeretekkel rendelkezik az tizletr6l és az adatrendsze-
rekr6l egyarant. Tovabbi kapcsol6dé szerepkorok az adatmindség-vezet, az adatmindség-elemzé
és a folyamatfejlesztési vezeto.

Az adatmindségre iranyul6 kezdeményezések sikeréhez elengedhetetlen a fenti szerepek és kom-
petencidk biztositasa [22]. Fontos felismerni, hogy nem minden szervezet elég nagy ahhoz, hogy az
egyes szerepeket kiilonéllé személyekhez rendelje: egy személy tobb szerepet is betolthet, az elneve-
zések is véltozhatnak, de az alapvet6 feladatokat teljesiteni kell.

Kutatdsi irdnyok

Tovabbi kutatasokra van sziikség annak megértéséhez, hogy az adatminéség- jogosultsdgok ho-
gyan strukturalédnak a kiilonbozé iparagakban. Ennek vizsgalata értékes betekintést nydjthat abba,
hogy a szervezetek hogyan szervezik meg és iranyitjak az adatmindséggel kapcsolatos eréfeszitése-
iket. Esettanulmanyok segitségével olyan j6 gyakorlatokat lehet bemutatni, amelyek iranymutatas-
ként szolgalnak a vallalkozasok szamara adatminéség-szervezetiik kiépitése soran.

Ezen talmenden a sikeres adatmindség-szervezethez sziikséges kompetenciak feltarasa is kulcs-
fontossagu. A jovébeli kutatasoknak azonositaniuk kell a legfontosabb képzési igényeket, és fel kell
vazolniuk azokat az alapvet6 készségeket, amelyekkel az adatminéség szervezeti keretében dolgoz6
egyéneknek rendelkeznitik kell a siker érdekében.
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JING, GARY, mindségugyi vezetd, nVent Company, USA

Az FMEA lépcsozetes, tobbszintii alkalmazasanak
lehetdsége az adathiany kezelésére

A hibamodd- és hataselemzés (FMEA) népszerti eszkoz és eljaras a kockazatértékelés elvégzésére.
[1] Mas kockézatelemzési eszkozokkel 6sszehasonlitva az FMEA sokkal kiterjedtebb és atfogobb el-
jaras [2], igy a hatasa is a mélyebb szintli kockazatelemzésre és -csokkentésre iranyul. Néha azonban
korulményes és mélyebb elemzéseket igényl6 a hasznalata, ezt egyesek problémasnak, koltségesnek
és kevésbé hatékonynak tarthatjdk. Ennek eredményeképpen az FMEA-t nem hasznéljak olyan szé-
les korben, mint azt egyesek gondoljak. A hatékonysag és az eredményesség kozotti egyensuly fenn-
tartasa allando kihivéast jelent az FMEA végrehajtasa soran [3], igy sokszor tlinik tgy, hogy maga a
hasznélata akadélyozza azt, amire val6, azaz a kockdzatelemzésre val6 felhasznéldsat. Gyakori jelen-
ség, hogy az FMEA-t egyszertien csak azért végzik el, mert megkovetelik (vagy kérik), igy az elemzést
végz6k nem feltétlentil kezelik az FMEA-t valodi értékteremt6 eszkozként. Az FMEA egy konkrét
része, a kockézati prioritasi szam (RPN) kiszamitasa, amelyet sokan a legjellemz6bb és legfontosabb
Osszetevonek tartanak, egyesek szdmadra kihivast jelent, masokat pedig egyenesen eltantorit annak
hasznélatatol. Az FMEA e részének elvégzése sordn az egyik {6 akadély a kockazati 6sszetevék - kii-
lonosen az el6forduléds (O - Occurence) és néha a felismerés (D - Detection) - kozértheté pontozasat
tdmogato6 adatok hianya. Ez kiilonosen igaz a kis mennyiség, véaltozatos termékek (HMLV) gyartasi
folyamata esetén (bar ez aldl is vannak kivételek, pl. az autéiparban nem feltétleniil jelent gondot).
A jo hir az, hogy létezik médszer a kockazatelemzési technika elvégzésére akkor is, ha az adatok
zome hidnyzik. Ha a kortilmények nem tdmogatjdk a mélyebb szintli kockazatértékelést, akkor a
hatékonysag novelése érdekében egyszertibb kockazatelemzési technikék is hasznalhatéak. Az ered-
ményeket az FMEA trlapra anélkiil is felvezethetjiik, hogy feltétlentil minden mezé&t felhasznalnank
és visszavaltsunk a hagyoméanyos FMEA-gyakorlatokra az intézkedés utani kockazatértékeléshez.

A kihivas

Vegyiik az els6 esettanulmanyt: az 1-3. tablazatokon egy 10 fokozatt skala lathato, a stlyossag (S),
O és D esetében (egyel6re hagyjuk figyelmen kiviil a haromfokozatt skalat ezekben a tablazatokban).

1. tabldzat: Példa a hozzdadott 3 szintd stlyossagi skédlara

Sulyossagi mingsitési skala 3 tényezds skala
Sulyossag Besorolas Hataskritériumok Besorolas Hataskritériumok
Veszélyeztetheti a gépet vagy annak
10 Nagyon |kezel6jét vagy nemmegfelel6séget okoz.
stalyos | A meghibasodas figyelmeztetés nélkiil P
kovetkezik be. Az aldbbiak
- — (vagy rosszabb)
Veszélyeztetheti a gépet vagy annak megléte:
9 Nagyon |kezel6jét vagy nemmegfelel6séget okoz. A
sulyos | meghibasodas figyelmeztetd jelzést kovetGen 1. Jelent6s zavar a
kovetkezik be. Magas gyértéso.ron.
1. Jelent6s zavar a gyartésoron. 2 A szerat eset_leg
8 Stlvos 2. A széria 100%-ét selejtezni kell. 8 ?‘t kellﬁval,oga}ml, s )
Yy 3. A termék elveszti elsédleges funkcicjat és jelent6s részét selejtezni
nagy vevdi elégedetlenséget eredményez. kell.
- p PP 3. Leromlott els6dleges
1. Kisebb fennakadas a gyartésoron. - ,,
. ) P . L funkcid, a vevd
2. A szériat szét kell valogatni, és egy részét elégedetlen
7 Sulyos |selejtezni. & ’
3. Leromlott els6dleges funkcio, a vevé
elégedetlen.
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Sulyossagi mingsitési skala

3 tényezds skala

Sulyossag Besorolas Hataskritériumok Besorolas Hataskritériumok
1. Kisebb fennakadas a gyartésoron. Az alabbiak
6 Kozepes |2. A széria kisebb részét selejtezni kell. (vagy hasonldk)
3. A vevok elégedetlenek. megléte:
1. Kisebb fennakadas a gyartdsoron. 1. Kisebb f kada
5 Kozepes |2. A széria 100%-at esetleg at kell dolgozni. Kozepes g-yé;fgsoroi?na adas a
3. Az tigyfelek tobbsége problémaét észlel. 5 2. A szériat esetleg at
1. Kisebb fennakadés a gyartésoron. kell valogatni, és egy
2. A szériat esetleg at kell valogatni, és egy részét at kell dolgozni
4 Kozepes |nagyobb részét at kell dolgozni. vagy selejtezni.
3. A vevok kisebb része fogja észlelni a 3. A vevok
problémat. elégedetlenek lehetnek.
1. Kisebb fennakadas a gyartésoron. Az alabbiak
3 Alacson 2. A szériat esetleg at kell valogatni és egy (vagy kevésbé
Y | kisebb részét atdolgozni. jelentések) megléte:
3. Nagyon kevés tigyfél veszi észre. .
1. Kisebb f; kada
1. Kisebb fennakadés a gyartésoron. Alacsony gyéﬁc’?soro?na adasa
2 Alacsony 2 Cllk 1szerla't esetleg 4t kell valogatni és kissé 3 2. A szériat esetleg at
atdo goznl.k ol o kell vélogatni, és egy
3. Nagyon kevés tigyfél veszi észre. kisebb részét tdolgozni.
1 Nagyon |\ tasa 3. Ngg/yon kevés tigyfél
alacsony veszi észre.

2. tablizat: Példa a hozzaadott 3 szint(i el6fordulasi skalara

El6fordulasi mingsitéses skala

El6fordulas

Besorolas

Hataskritériumok

3 tényezds skala

Besorolas

Hataskritériumok

10 Extrém magas | El6fordulas: 10-b6] kevesebb, mint 1 P
> - = M Az alabbiak
9 Nagyon magas | El6fordulés: 20-bdl 1 agas (vagy rosszabb):
8 Nagyon magas | El6fordulés: 50-bé1 1 8 100-b61 1 eléforduls
7 Magas El6fordulas: 100-bol 1 ~bol L elotorduias
6 Magas El6fordulas: 500-bol 1 Az alabbiak
Kézeves (vagy hasonlok)
5 Kozepes El6fordulés: 2000-bé1 1 P megléte:
5
. P ‘e P 500-10 000-b6l
4 Kozepes El6fordulas: 10 000-bsl 1 Kb, 1 el6fordulds
3 Alacsony El6fordulas: 100 000-b6l1 1 Az alabbiak
2 Nagyon alacsony | El6fordulés: 1 000 000-b6l kevesebb, mint 1 plaswiy (vagy jobb) megléte:
1 Extrém alacsony | Megel6z6 ellentrzéssel kikiiszobolt hiba 3 109, OOO-bO,I !
el6fordulas

Képesség a

Eszlelés : 3
felismerésre

3. tablazat: Példa a hozzdadott 3 szint(i észlelési skalara

Eszlelési mindsité skala

Eszlelési lehetdség Eszlelés

folyamatiranyitassal

Eszlelési

3 tényezds skala

Eszlelés

lehet6ség folyamatiranyitassal

10 Szinte Nincs észlelési Nincs aktuélis folyamatiranyitas;
lehetetlen képesség nem érzékelhetd; nincs elemezve
Valészintileg Nagyon tavoli a val6szintisége
9 Nagyon semmilyen annak, hogy az aktudlis irdnyités
tavoli szakaszban nem észleli a hiba okéat/ mechanizmusat,
észlelhet6 vagy a hiba médjat. Magas
Probléma Tavoli a valészintisége annak, hogy az
8 Tavoli felismerése az aktualis irdnyitas észleli a hiba okat/ 8
utéfeldolgozasnal | mechanizmusat vagy a hiba modjat.
Probléma Nagyon kicsi a Yalpgzmp§ege mak,
Nagyon . p hogy az aktualis irdnyitas észleli a
7 felismerése " A . 2
alacsony A hiba okat/mechanizmusét vagy a
annak forrasanal : Py
hiba moédjat.

Az alabbiak
(vagy rosszabb)
megléte:

Kicsi a valészintisége
annak, hogy az
aktualis irdnyitas
észleli a hiba okat/
mechanizmusét vagy
a hiba médjat.
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Eszlelési mindsits skala 3 tényezds skala

Képesség a Eszlelés Eszlelési Eszlelés

Eszlelési lehetdség

Eszlelés

felismerésre folyamatiranyitassal lehet6ség folyamatiranyitassal
feig:g:;g:e Kicsi a valészintisége annak, hogy az Az alabbiak
6 Alacsony a aktualis irdnyitas észleli a hiba okét/ (vagy hasonldk)
utéfel dol?;ozésnél mechanizmusat vagy a hiba médjat. megléte:
Probléma Alacsony a valészintisége annak, Ks ) Eszlelés &z
5 Meérsékelt felismerése hogy az aktudlis iranyitas észleli a Ozepes | utofeldolgozasnal;
PP hiba okat/ mechanizmusét vagy a 5 alacsony a
annak forrasanal hiba modjat. valoszin(isége annak,
Probléma Mérsékelten magas a val6szintisége . hofc"Y az aftll.lah}f.b
4 Mérsékelten felismerése annak, hogy az aktudlis iranyitds 1r;r/1y1tas eflz (=Hll & lamleEe)
magas az észleli a hiba okat/ mechanizmusat okat/ otz an1z¥m.1,sat
utofeldolgozéasnal vagy a hiba modjat. vagy a hiba modjat.
p Magas a valészintisége annak, ho
3 Magas lelics)gggse azgaktuélis irényitésg észleli a hib§y Az alabbiak
& annak forrasanal okat/mechanizmusat, vagy a hiba (vagy kevésbé
modjat. jelentGsek) megléte:
L Nagyon magas a Val(’)szinﬁsége Probléma
) Nagyon Hﬂ;;(;e;lzéerlfltzl_ese ~annak, hogy az aktudlis irdnyitds | Alacsony | felismerése annak
magas P észleli a hiba okat/ mechanizmusat forrésanal:
megelozessel hib sdiat 2 01:ras’ar/1/a 4 magas a
VRS (& TIT) il IR valészintisége annak,
Az aktualis iranyitas szinte biztosan hogy az aktualis
Maidnem Az észlelés nem észleli a hiba okat/mechanizmusat iranyités észleli a hiba
1 b}ztos alkalmazhato; vagy a hiba médjat. Megbizhato okat/ mechanizmusét
hibamegel6zés észlelési ellen6rzések ismertek vagy a hiba médjat.
hasonl6 eljarasokkal.

Az O esetében a ,magas” tobb szdzas, a , kozepes” tizezres, az ,alacsony” pedig 1 milliés volu-
ment jelent. Az autdipar esetében ez a skala életszer(i, mivel egy adott gépjarmi modell eladési sza-
mai altaldban milliés nagysagrendiiek, mas iparagak esetében azonban a helyzet egészen maés lehet.
A félvezet6-iparban a berendezések altaldban dragdk és kis volumentiek. Egy félvezet6-lapkat ellen-
6rz6 gép példaul koriilbelil 1 millié dollarba kertil darabonként, és a termékcsaladbol 6sszességében
csak pér szdz darabot adnak el.

Egy alkatrész esetében barmely meghibdsodas a skala szerint a ,magas”, ,6” vagy annal maga-
sabb gyakorisagi kategoériaba esik, vagy egyaltaldn nem fordul el6 (az els6 meghibdsodés el6tt).
A gyartas korai szakaszdban csak néhany darab van készen, igy nincs ,alacsony” és ,kozepes”, mi-
vel ez altaldban a gyéartas teljes id6tartama alatt 2-5 alkalommal jelentkezik. Lathatod, hogy ebben
az esetben egy ilyen 10-es szintti skala alkalmazasdnak nincs értelme. Az el6bbi példaban emlitett
félvezetS-ipar azonban korantsem széls6séges példa: vannak olyan dgazatok vagy K+F kornyezetek,
ahol minden egyes termék valoban egyedi lesz. Egyesek azzal érvelhetnek, hogy helyettesit6 termé-
kek hasznélataval emelhet6 a gyértasi volumen, ami bizonyos helyzetekben meg is éllja a helyét, de
nem mindig.

Kézenfekv6 lenne, hogy a skélat tgy hatarozzuk meg, hogy az csak szédzas nagysagrendre ter-
jedjen ki. Persze, ezt is megtehetjiik, de barmilyen testreszabas esetén fenndll az alacsony gyartési
mennyiséggel jaroé probléma: ugyanis ez az eljaras egyaltalan nem kedvez a részletekben val6 elve-
szésnek, amely a magas gydrtasi mennyiséggel jarok sajatja. A termékfejlesztés korai szakaszaban
sok a bizonytalan vagy ismeretlen tényez6, ami a kockazati dsszetevék (elsésorban az O, dea D és az
S is) 10-es szintli értékelését inkabb taldlgatassa sorvasztja, mint adatvezérelt becsléssé. Ezért sokan
vélik tgy, hogy ez nem jelent hozzdadott értéktobbletet, azaz id6pocsékolas.

Valoban léteznek helyzetek, amelyekben a mélyértékelés hasznédlatanak nincs értelme. Ilyen hely-
zetekben az FMEA eljaras nem biztos, hogy a legjobb valasztas. Ha ilyenkor mégis sziikség van az
FMEA-ra, mit tehetiink a helyzet konnyitése és a koltségek lefaragasa érdekében? Mit tehetiink, ha a
kockazatértékelés soran adathidannyal kiizdiink? Mire tdmaszkodhatunk? A ChatGPT - megkérdez-
ve a mesterséges intelligenciat - a kovetkez6 néhany javaslattal allt el6:
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Jel / zaj kiilonbo6zo felbontasi szinteken

Tipp: Figyeljink a jel / zaj viszonyara!

Azonos adatok kiilonb6z6 idoszeletekben

Alacsony zaj + magas jelszint Kozepes zaj + kizepes jalszint Magas zaj + alacsony jelszint
Nem észlelhetdek anomaliak Bizonyos anomalidk észrevehetdk Nagy mértéki anomaliak észrevehetdk
Hosszd tavi tendenciak Hosszi tivi tendenciak Hosszi tvi tendencidk
megfigyelésére alkalmas megfigyelésére részlegesen alkalmas gfigyelésére nem alkal
Heti dtlag Mapi atiag Adatok egy dra alatt

V] A

Még ugyanazok az adatok is teljesen eltérd értékeket mutathatnak.
Nem mindegy, hogy mire 8sszpontositunk, és hogyan nézziik.

1. dbra: Jel/ zaj kiilonb6z6 felbontasi szinteken

szakért6i véleményezés,
hasonl6 termékekb6l szarmazé el6zményadatok hasznalata,
szimulacio,
kozelito értékek meghatarozasa (extrapolacio),
csapatmunka.

Ezek a tevékenységek jo eljarasként alkalmasak arra, hogy tovabbi referenciaadatokat nyajtsanak
a kockazatértékeléshez, kiilonosen, ha az id6 és az er6forrasok lehet6vé teszik azok alkalmazésat. Az
egyszer(ibb kockazatelemzési médszerek is megélljak a helyiiket bizonyos helyzetekben példaul, ha
az id6 és az er6forrasok nem teszik lehet6vé a tovabbi adatgytijtést, és az FMEA-t nem szabélyozzak
testiiletek vagy az tigyfelek.

Roviden az RPN (Risk Priority Number) hasznalatarol

Hogyan hasznaljuk rendeltetésszertien az RPN-t? Tudjuk, hogy az RPN segit a prioritdsok meg-
hatarozasaban, az intézkedések meghozatalakor. Altaldnos gyakorlat az RPN kiiszobértékének be-
allitasa, példaul 125-re. Ha az RPN a kiiszobérték folé emelkedik, akkor intézkedésre van sziikség
(megjegyzendd, hogy a 125 megfelel annak, hogy minden kockézati ¢sszetev6 a kozéps6 6tddben
van). Amennyiben az RPN-t elsédlegesen erre hasznéljuk, akkor a tizfokozatt skala hasznalata sziik-
ségtelen vagy néha tilz6 is lehet, ha nincsenek adatok. Akkor ugyanis a lényeg annak az azonositasa
lesz, hogy egy kockézat a kiiszobérték felett van-e vagy sem. A 10 fokozatu skalazas elénye, hogy
mélyebb szintli vizsgalatot és a problémdk Osszetettebb megértését teszi lehet6vé, mintha alacso-
nyabb felbontdst skalat hasznalnank. Ez akkor igaz, ha a csapat rendelkezik adatokkal és elegend6
rafordithat6 id6vel a mélyebb szintli elemzésre.

Ha az adatok és az id6hidny nem tdmogatja a mélyebb értékelést, akkor a tapasztalatra (vagy
a megérzésre) hagyatkozhatunk a becslésben. Ilyen esetekben a nagyobb felbontas val6jaban tobb
»zajt” okozhat mint értéket, és tsszezavarhatja az adatokat, ahogy azt az 1. abra is szemlélteti. Az
1. abran a heti szintt felbontés csak a trendet mutatja, a napi felbontds a trend és némi , zaj” keveré-
két, mig az érankénti felbontasban mar f6ként a ,,zaj” dominal, és a trend mar egyaltaldn nem latha-
t6. Hasonl6 jelenség allhat fenn a 10-es szint(i kockazati felbontés és a kevesebb szint relaciéja kozott.

Mik az RPN korlatai? Egyesek azzal érvelnek, hogy az RPN énmagaban nem elegendé az intéz-
kedések iranyitasahoz. A kockazati 6sszetevok (S, O és D) kiilonb6z6 kombinaciéi ugyanazon RPN
esetében kiilonboz6 szinttiek is: egyesek intézkedéseket igényelnek, masok nem.
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Az FMEA-szabvanyok zaszl6vivéje, az Automotive Industry Action Group 6j k6zos gyakorlatot
alakitott ki a Német Autoipari Szovetséggel, a VDA-val. [4,5] Szamos valtoztatas mellett az Gj gya-
korlat az attérés a jellegzetes RPN-indexrdl egy kifinomultabb és atfogébb cselekvési prioritdsi mat-
rixra, abbél a célbol, hogy az RPN néhdny hianyossagat orvosolja. A korabbi FMEA-gyakorlat egyik
nem szandékolt kovetkezménye, hogy gyakran tévesen az RPN-t tekintik az FMEA fékuszanak [6,7].
Vegytik azonban észre, hogy az RPN-t csak annak eldontésére hasznaljuk, hogy megtegyiik-e az in-
tézkedést vagy sem. Ettdl fliggetleniil intézkedni mindig lehet, ez csak lehet&séget jelent az elemzés
egyszertlsitésére, amikor nem all rendelkezésre elegend6 adat, hogy csokkentse a terheket, tovabba
az FMEA-t id6 és tudés szempontjabdl megfizethet6bbé tegye.

Egyszertisitett kockazatelemzési gyakorlatok

Az egyszer(ibb kockazatelemzés tipikusan kevesebb kockazati 6sszetev6t tartalmaz, mint példdul
a 4. tablazatban szerepld példa. Ezt a fajta kockazatértékelést széles korben alkalmazzak a projekt-
menedzsmentben.

4. tablazat: A projektmenedzsmentben alkalmazott tipikus kockazatértékelés

Kockazatmindsités Valasz
(kritikussag) (intézkedések)

Kockazat Valészintiség

o Az értékelési szintek sokkal egyszertibbek, jellemz6éen harom (magas-kézepes-alacsony vagy
H-M-L) szintre oszlanak, mint ahogy az a 2. abran szerepl6 példén is lathato.

e A kockézati sszetevSkre val6 lebontas helyett egy alacsonyabb 1éptéki valtozat is hasznalhato
egyetlen kockazatértékeléshez.

Sulyossag
Kritikus: 3 Mérsékelt: 2 Marginalis: 1
T - -

=]
R
7]
=1

‘N Alkalmi: 2 Alacsony - 2
(1)}
©
(L]
>

Valésziniitlen: 1 - Alacsony - 2 Alacsony - 1

2. dbra: Példa a 3 x 3 kockazati matrixra

Az ilyen tipusu értékelés egyik f6 elénye a hatékonysag. Sokkal konnyebb harom helyre kiilon-
valogatni a dolgokat tiz helyett - kiillonosen akkor, ha csak kevés adat 4ll a rendelkezéstinkre. S6t,
a nagyobb hatékonysag miatt ez az eljaras célravezet&bb is lehet. Amint azt kordbban kifejtettiik,
adatok nélkiil a 10 szintes tipust értékelések tulzott feldolgozasnak mindsiilnek, amelyek zajkelt6é
jeleket eredményezhetnek. A ,The Paradox of Choice - Why More Is Less” [8] cimti kényvben a
szerz6 elmagyardzza annak a pszicholégiai hatterét, hogy hogyan csokkenthet6 a vasarléi szorongéas
a fogyasztok vélasztasi lehet6ségeinek kizarasaval. Egyesek szdmara a kevesebb szintti felbontas,

260 MM 2025/3



ADATELEMZES

mint példaul a H-M-L, természetes és egyszerti lehet. Mas szituaciokbol mar ismerés szamukra és
megszokott, mig masok szaméara ez szokatlan és elfogadhatatlan. Ok szinte valldsos médon ragasz-
kodnak a bevett FMEA-gyakorlathoz, vagyis a nagyra becsiilt, érinthetetlen megkozelitéstsl valo
barmilyen eltérést a kanyarok levagaséra irdnyul6 torekvésnek tekintik. Ezt a cikket az ilyen felhasz-
nalokkal valo kozelmaultbeli taldlkozéasok ihlették, és reméljiik, hogy sikeriil meggy6znie vagy meg-
téritenie néhany szkeptikust és a cikkben javasolt gyakorlatot ellenz6t, vagy legalabbis megmutatni
nekik az ilyen tipust alternativ gyakorlatok pozitivumait.

Szamomra az igy kialakitott gyakorlat a legjobb az FMEA hatdsanak maximalizalasa érdekében.
Amikor mar teljesitette kiildetését, azaz nem szolgdlja a sziikségleteket, a fejlesztések (vagy eltéré-
sek) valhatnak a kovetkez6 legjobb gyakorlatta.

Hogyan alkalmazzuk?

Tekintstink egy altalam ,FMEA-light”-nak nevezett megoldasra. A kezdeti kockézatértékelésnél a
csapatnak a két legtobb értéket ado6 elemre kell 6sszpontositania [9,10]:

1. a kockazatra (meghibasodasi modra) és

2. az intézkedésekre (ellenintézkedésekre).

Altaldban a kezdeti értékelés az FMEA legidSigényesebb és legkevésbé hatékony része, mivel az
Osszes potencialis kockdzat (hibamoéd) sztirését végzi. Ennek lépései a kovetkezok:

1. Brainstorming a kockazati 6sszetevékr6l. Beszéljiik at, és tisztazzuk az egyes Osszetevok jelen-
legi allapotat és hidnyosséagait.

2. Gyorsan értékeljiik az egyes dsszetevék kockazati szintjét (H-M-L).

e Ha konnyen konszenzusra jutunk, akkor lehet, hogy nem is kell lebontani olyan kockazati
OsszetevOkre, példaul a valészintiségre vagy a hatédsra.

e Ha kérdéses vagy vitds az eredmény, akkor értékeljiik a val6szintiséget és a hatast H-M-L
segitségével.

o Lehet6ségként vegyiik figyelembe a jelenlegi ellenérzési szintet (D).
o Altalaban a hatas az S és a D kombinaciéjanak tekinthets.

e Egyesek a H-M-L meghatarozasahoz inkabb konkrét kritériumokat részesitenek elényben:
példaul azt, amit a hagyomanyos 10 fokozatt skalaval tesznek. Az 1-3. online tablazatok pél-
dakat tartalmaznak a hdromszintti értékelési kritériumokra, amelyek referenciaként vagy le-
het6ségként hasznalhatok.

3. A csapat dontse el, hogy akar-e tenni valamit a kockéazattal.

e Az altaldnos szabaly a kovetkezé:

o H-intézkedés sziikséges.

o M-intézkedés opciondlis vagy mérlegelési lehet6ség.

o L-intézkedés nem sziikséges.

e Ha a csapat agresszivebb kockdzatcsokkentést akar, az M szint is megkovetelhet intézkedése-
ket. Gyakran el6fordulhat, hogy a csapat mégis tigy dont, hogy inkabb néhdny alacsonyabb
kockéazatt elemmel kapcsolatban hoz intézkedést, tobbnyire kényelmi szempontokbdl, vagy
az alacsony koltségek miatt.

o A jelenlegi FMEA- és kockazatelemzési modszerek egyik hidnyossdga, hogy az intézkedé-
sek koltsége nem része a mérlegelésnek, mikozben a koltségeket soha nem lehet figyelmen
kiviil hagyni az tizleti dontésekben.

o A gyakorlat azt mutatja, hogy amig elegend megtériilés van, a csapat még akkor is intéz-
kedhet, ha a kockazati szint alacsony.

o Az alacsony kockazata dsszetev6kkel kapcsolatos intézkedések oka részben az adatok hia-
nyossagaban gyokerez6, az értékeléssel kapcsolatos bizalmatlansagbdl fakad. Az els6 el6-
forduldsa utan egy alacsony kockazatt tétel mér nem biztos, hogy alacsony, ahogyan azt az
els6 esettanulmanyban is lathattuk.
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4. Miutan a kockazatok listdjanak a végére értiink, a csapat vezetdje (esetlegesen a csapattagok
segitségével) felviheti az eredményeket az FMEA trlapra. A hatékonysag érdekében csak a cse-
lekvést igényl6 osszetevket rogzitsiik a kovetkezSk szerint:

e Kockézati elem a hiba médjahoz.
e Kockézati besorolas az RPN-hez. Hasznaljuk példaként a kovetkez6 egyszerti atalakitast:

o Ha tgy donttink, hogy nem bontjuk le az RPN-t: -H: 300, M: 125 és L: 50.

o Ha az RPN-t a hatas (S) és a valoszintiség (O) szerint bontjuk le, akkor H: 8, M: 5 és L: 3.

o Ha az észlelést is hozzarendeljiik, az egyszertisités érdekében hasznaljunk 5-6t.

¢ Intézkedési pont a beavatkozéashoz.
e Toltsiik ki a maradék mez6t sziikség szerint (vagy ha kotelezo):

o Vegyiik figyelembe, hogy a fennmaradé mezd6k altalaban tamogaté szerepet toltenek be,
hogy segitsék a megalapozottabb dontések meghozatalat [11,12]. Példaul a hatas és az ok
segit jobban megérteni a nem nyilvanvalé helyzeteket is.

o Sok esetben az azonositott kockdzat meglehetésen egyszerti és magatol értet6ds, ami nem
feltétlentil teszi sziikségessé a hatds és az ok kiilon-kiilon torténé leirasat.

o A tdmogaté mez6k egyik értéke, hogy segitenek a kiviilalloknak kovetni a bennfentesek
gondolatmenetét. Ha nem ez a hasznalatuk célja, akkor a timogat6é mezdéket nem feltétlentil
kell kitolteni.

o Mivel a fennmaradé mezdk kitdltése nagy valoszintiséggel nem valtoztatja meg a cselekvé-
seket, kihagynam oket, kivéve, ha masképp kérik, vagy a kiviilallokkal valé megosztasra
szanjak.

Az FMEA karbantartasa

Mivel az FMEA €16 dokumentum, feliilvizsgalata és frissitése is rendszeres legyen. Egyes tevé-
kenységek folyamatosak, mig masoknak esedékességiik van: 4j adatok kertilhetnek felszinre a koc-
kazati szintek finomitasdhoz. A kockazatokat az intézkedés utani kockazati szintek tekintetében is
djra kell értékelni, ami két okbdl is praktikusabb lehet a hagyomanyos FMEA kockazatértékelési
gyakorlat (S, O és D) kovetése esetén:

1. Tobb referenciaadatnak kell most rendelkezésre dllnia a konkrét intézkedésekkel.

2. A lista most sokkal rovidebb, és jobban kezelhets. Csak a magas és kozepes kockazatokat kell

djraértékelni. Ha egy intézkedés utdn a kockdzat még mindig magas, akkor tovabbi intézkedé-
seket kell meghatarozni és végrehajtani.

A hatékonysag osszehasonlitasa

Egy mésodik esettanulmany: az évek sordn egyediilallé gyakorlatot alakitottunk ki a termékfej-
lesztés sordn [13,14] azaltal, hogy egy kozos kaizent hasznalunk tobb, egymassal 6sszeftiggd, hason-
16 céla tevékenység kezelésére, mint a:

e tervezési feliilvizsgalat,

o gyarthatdsagi és dsszeszerelési tervezés,
moduléris felépités (vagy alkatrészek tjrafelhasznalasa),

Lean gyartas és dsszeszerelés,
helyszini telepités és karbantartas,

e FMEA-lite (tervezés, folyamat és alkalmazas).

Egy ilyen eseményre jellemz6en az els6 nagyobb prototipus elkésziilését kovetéen keriil sor a
fejlesztési szakaszban. Nyilvanvalo, hogy a termék ekkor még nem érett és hidanyoznak a finomitott
FMEA kockazati pontozast timogat6 adatok. Az ebben a cikkben javasolt gyakorlatot ilyen esetben
a kockazatok értékelésére hasznaljuk. A hatékonysag és eredményesség jelentés novekedése figyel-
het6 meg; értékelésem szerint legalabb négyszeresére.
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Ez a ko6z0s esemény egy dijnyertes Lean Six Sigma program egyik legjel-
lemz&bb tevékenysége, a programban kifejlesztett termékkel egytitt. A to-
vabbiakban néhany részletet és szamot kozliink egy ilyen eseményrél.

Az 1. képen lathato egy 1j generécios szaloptikai elosztokeret (ODF) ki-
fejlesztése, mely az adatkozpontok épitéséhez sziikséges infrastruktara
alapvet6 osszetevéje. Az ebben a szakaszban ismertetett k6zos eseményre
az els6 nagy prototipus elkészitése utdn kertilt sor a problémék azonositasa
és a tervezés finomitasa érdekében. Az 5. tdblazatban foglaltuk 6ssze a tevé-
kenységeket és az titemtervet. A hdromnapos rendezvény sordn a csapat a
kovetkezoket végezte el:

e Azonositotta a 141 mindsitett bizonytalansagot (kockézatot).

o Tervezés sordn: 81, hét kategoriaban.
o Folyamat soran: 32, nyolc kategoéridban.
o Alkalmazasok sordn: 28, négy kategoriaban.

o 08 értékelt fejlesztési otlettel allt elo. 1. kép: Egy adatkozpon-
o 48-at vazlatokkal vagy rajzokkal. tok altal hasznalt ODF
o 20-at szoveges formaban. (széloptikai elosztdkeret)

5. tabldzat: 3 napos k6zos kaizen a DFMEA és FMEA témajaban

0. fazis: P
A T 12 El6zetes
elGkeészités és QFD2
inditas
Vevéi el-
1. fazis: varasok
Iy o frissitése,
a jelenlegi s
konstrukcié prototitus
iilvi lebontasa,
feltilvizsgalata Ontdsa
tapintas es
érzékelés
2. fazis: A teljes Villam
brair{storrr{ing csapat meeting:
a dokumen- ’ brainstor- az FMEA
tumokkal mingol, altal feltart
kapcsolatos észrevéte- | bizonytalan-
észp;evételek lek rangso- | sagok doku-
roldsa mentalasa.

Itt jegyezziik meg, hogy az esemény inkabb a tényleges fejlesztésekre dsszpontositott, mint a koc-
kazatok azonositasara. Az eseményt kovetd, a tanulsdgok levondsaval kapcsolatos értékelés sordn a
csapat tilnyomo része ezt a megkozelitést tamogatta. A csapat arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ha
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a hagyomanyos FMEA-gyakorlatot alkalmazta volna a kockazatok és az azokat csokkentd intézkedé-
sek FMEA-formanyomtatvanyon keresztiil torténé azonositdsara, akkor kozel sem tudott volna ilyen
széles korti és mélységti fejlesztéseket elérni, tovabba a feladat elvégzése honapokig tartott volna.

Miért az FMEA-lite?

Nevezziik nevén a problémat: miért kell az FMEA formatumot hasznalnunk, még egy ilyen ,fel-
higitott” formédban is? Csak az FMEA az egyetlen lehet6ség? Egyaltalan nem. De kiilonb6z6 okokbdl
ez lehet a kijelolt formatum. Néha:

1. Az emberek azt hiszik, hogy a divatos szavak (mint példaul az FMEA) magikus erével birnak,
varazspalcaként valéra valtjak a kivansagaikat, egy csapdsra megsziintetve ezzel a felmeriil
problémakat.

2. Az FMEA-t pusztan a megszokds vagy a biirokratikus rugalmatlansdg miatt hasznaljak.

3. Az emberek egyszertien nem tudnak mas valasztéasi lehet6ségekrol vagy eljarasokrol.

A hagyoméanyos FMEA-gyakorlat tigy jellemezhets, mint amely egyforman megfelel mindenki-
nek, de a val6sag a gyakorlatban szintenként valé haladést kovetel, ilyen pl. az osztélyozés gyakor-
lata, melyet sokszor informélisan végeznek. Ez segit a korlatozott er6forrasok jobb elosztasaban és a
legtobb érték hozzaadasaban fliggetlentil att6l, hogy van-e adathidny vagy sem. Az orvosi gyakorlat-
ban a betegek osztalyozésa (tridzs) a kockazatértékelés egy fajtaja, de a tridzst nem csak orvosi vagy
kockazati alkalmazasokban hasznaljak. Az FMEA-lite kezdetben tortén6, majd a késébbi szakasz-
ban mélyebb FMEA-t alkalmaz6, tobbszintli megkozelités mas alkalmazasokban is megfigyelheto.
A szekvencialis kisérlettervezés (Design of Experiments - DoE) egy j6 példa erre: ahelyett, hogy
egyetlen, mindent atfog6é DoE-t végeznénk, az altalanosabb gyakorlat az, hogy el6szor atfogoan te-
kintstink a problémara, és a kovetkez6 lépésekben sziikitsiik a figyelmiinket a konkrét, mélyebb
rétegekre [15], amint azt a 3. dbra is szemlélteti:

1. Egy sztir6 DoE, amely lesztikiti az értékelend6 valtozok korét.

2. Egy teljes faktoros DoE, amely a sztikitett tényezék és tényezészintek minden egyes kombina-
cidjanak valaszat vizsgélja, és kisérletet tesz egy régio vagy ,idedlis pont” (sweet spot) megha-
tarozasara.

3. Valaszfeliilet DoE a vélasz optimalizélasara a sztikitett idealis pontban.

Sziirés
Széleskori
és felilletes

Teljes modell

Szlkebb és
alaposabb
Teljes
teriilet
Potforras

Olyan teriiletrdl, ahol
nem valoszind, hogy
jo eredményeket ériink el

Valaszfeliilet
Mélyen az ,idealis ponton”

3. dbra: Szekvencidlis kisérlettervezés
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Az FMEA-lite-ot kiilonb6z6 médokon alkalmaztak mar - néhanyan az itt lefrtakhoz hasonlé mé-
don [16]. Megjegyzendd, hogy az FMEA legfontosabb tartalma az FMEA trlapokon kiviil is azono-
sithat6. Ebben az esetben az FMEA-(rlap csak a dokumentacio és a kommunikacié formatuma lehet.
Ha lehet6ség van méas formatumok valasztasara, és nem all rendelkezésre elegend6 adat vagy id6 a
mélyrehat6 értékelésre, akkor (a sajat megnyugtatasunkra) az FMEA-lite helyett hasznalhatunk egy
alternativ kockdzatelemzési formatumot - példaul kockazati nyilvantartast [17].

Egyszertibb elemzés

Az FMEA-lite egyszer(ibb kockazatelemzési technikaként hasznalhat6, ha a kortilmények nem
tdmogatjak a mélyrehat6 kockazatértékelést. Az FMEA-lite segithet egy kezdeti kockazatelemzés el-
végzésében a hatékonysag novelése érdekében, az eredményeknek az FMEA-formanyomtatvanyba
torténd bevitelével anélkiil, hogy feltétlentil az 6sszes mez&t hasznalnank, és az intézkedés utani
kockazatértékeléshez visszatérhetiink a hagyomanyos FMEA-gyakorlathoz. Ezt a tobblépcsés meg-
kozelitést tobb szervezetnél is sikeresen alkalmaztak, ami novelte az FMEA mint kockazatértékelési
és kockéazatcsokkentési formatum elfogadottsagat.
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Intuitiv elorejelzések

Az emberi agy eredendden képes ésszeril jovdbeli eseményeket korlitozott adatok és informdcié alapjin
is eldre jelezni. A természetben és a tarsadalomban el6forduld kézds mintizatok megértésével fejleszthet;iik
intuicionkat, igy eredményesebben jelezhetiink el6re szdmos mindennapi helyzetben vagy akdr az ipari
mindségrigyi gyakorlatokban. EQy szisztematikus, négylépcsds terv segit gyors, megbizhato intuitiv eldre-
jelzéseket késziteni, ami — gyakorldssal - javitja a mintdk felismerését, aktivilja a relevins eldzetes tuddst,
és mentdlis modellként épit az eqyszerii, de megbizhato statisztikai elvekre.

A mindennapi életben kiilonboz6 okokbol készitiink el6rejelzéseket vagy becsléseket kiilonbozd je-
lenségekkel kapcsolatban - még akkor is, ha korlatozott informaciéval rendelkeziink. Megprobaljuk
kitalalni péld4ul, mennyi ideig fog tartani a varakozas egy hosszu sorban, vagy hogyan fog alakulni egy
jaték kimenete. J6slataink segitik az események értelmezését, a dontéshozatalt, tervek kidolgozasat és a
problémdk megoldasat. Ezek lehetnek pontosak [1], de elfogultak vagy tévesek is [2]. A cikk azzal fog-
lalkozik, hogyan lehet j6 intuitiv el6rejelzéseket késziteni kevés adat alapjan. Osszefoglalja a minéségi
el6rejelzésekkel kapcsolatos kutatasi eredményeket, valés példakat mutat az ésszerti dontésekre és tip-
peket ad arra, hogy bizonytalan helyzetekben hogyan lehet jobb, érvényesebb el6rejelzéseket késziteni.

A logikat és bolcsességet hasznal6 természetes el6rejelzé képességek megértése - az altalanos
hibak elkeriilése mellett - javithatja a dontéshozatalt ismeretlen helyzetben. Célunk, hogy ravila-
gitsunk azokra a mindségiigyi gyakorlatokra, amelyekkel az emberek novelhetik intuitiv sejtéseik
pontossagat és hasznossagat. Az intuitiv el6rejelzések koriiltekintéssel iranyt mutatnak a megfelel
at kijeloléséhez, amikor a konkrétumok hianyoznak.

El6rejelzések készitése

Amikor 6j vagy kihivast jelent6 helyzeteket figyeltink meg, elménk két 1épést tesz meg a dontés-
hozatal soran az elérejelzések készitéséhez [3]:

1. Visszakeresés: Felidézi a helyzet szempontjabél relevans kordbbi ismereteket és tapasztalato-
kat. Ez egy kezdeti el6rejelzést vagy , bazist” biztosit.

2. Ertékelés: Felméri, hogy a kezdeti el6rejelzéseink megfeleléek-e a korlatozott Gj informaciok
ismeretében.

E két 1épés ismétlédésével iterativ modon finomodnak az elérejelzések. A megfigyelt jelenségek

megértéséhez kétféle tanuldst hasznalunk a visszanyerési folyamatban:

e Strukturalt tanulas: a vizsgélt helyzet 0sszefliggéseir6l vagy mintair6l szol6 absztrakt tudas
felhasznalasa. Ez a visszakeresés modellalapt, rugalmas, és lehetévé teszi az alaptételek altala-
nositasat Gj helyzetekre.

e Asszociativ tanulas: az emlékezetben tarsitott konkrét példék felidézése. Ez az el6hivas auto-
matikusabb, de kevésbé rugalmas az 1j helyzetekre.

Kulon-kiilon a tanulasi tipusok hézagokat hagynanak az informécié el6hivasa soran, de egytitt-

miikddve, és eredményiiket az Gj ismeretekkel kombinalva elérejelzési tereket hoznak 1étre.

Pontos el6rejelzések készitése

Kisérleteken alapulé kutatdsok kimutattak, hogy az olyan jelenségekre vonatkozé el6rejelzése-
ink, amelyekrdél explicit ismereteink vannak, gyakran nagymértékben megegyeznek a statisztikai
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szempontbol optimélis elérejelzésekkel [1] [4]. Amikor egy témat ismeriink, agyunk gond nélkil
integrélja a korabbi fogalmi megértést akar csekély mennyiségli Gj informaciéval is, pontos kovet-
keztetéseket adva. Ez azt jelenti, hogy eredend6en rendelkeziink a ,Bayesi érvelés” képességével,
ahhoz hasonléan, ahogyan a bayesi statisztikai modellek alaptételeken és bizonyitékokon alapul6
elérejelzéseket tesznek. Ez a figyelemre mélt6 képesség ravilagit arra a tényre, hogy a tobb adat nem
mindig eredményez jobb dontéseket [5].

A Bayesi érvelés lehet6vé teszi az el6zetes tudas integralt haszndlatat, és annak 4j bizonyitékok-
kal valo frissitését a Bayes-tétel' segitségével, hogy a frissitett tudast el6rejelzésekként reprezental6
utdlagos valdszintiségeket kapjunk [6]. Az el6rejelzések valoszintisége tehat a kiindul6 értékek és a
bizonyitékok valészintiségeinek fliggvénye.

Ha azonban el6re meghatarozott lehet6ségek nélkiil, a semmibdl kell el6rejelzéseket generdlnunk,
akkor hajlamosabbak lesziink az elfogultsdgra vagy irracionalitasra [3]. Ilyen esetekben agyunk
hajlamos az asszociativ tanulasbol ered6 egyszertsitésekre, ami szisztematikus hibdkhoz vezet [7]:
elhanyagolhatjuk a kiindulési értékeket vagy figyelmen kiviil hagyhatjuk a 1ényeges bizonyitékokat
[8].

Pontosabb kezdeti el6rejelzéseket tehetiink a strukturalt ismeretek birtokdban, viszont az asszo-
ciativ emlékezet tobb kreativ talalgatast igényel, ami idénként hibadkhoz vezet. Néha csak egy-egy
donté fontossdgt informdciéra van sziikségiink ahhoz, hogy elérejelzéseinket pontosabba tegytik.

A meglévé ismeretek kihasznalasa

Agyunk folyamatosan gydjt informaciét a kortilottiink 1évé vilagbol, ismereteket szerezve arrol,
hogyan mtikodnek a dolgok [9] [10] [11]. Olyan kulcsfogalmakat, osszefliggéseket és mintakat tanu-
lunk, amelyek kevésbé ismert helyzetekben el6rejelzések alapjat képezik. Amikor korladtozott meny-
nyiségt 4j informéacioval talaljuk szemben magunkat, a strukturalt tudds jarul hozza a megalapozott
joslatokhoz. Akar a fizikai alapelvek megértésérdl van sz6 a targyak mozgasanak elérelatdsahoz,
akédr a késziilékek miikodésének megismerésérél a problémak diagnosztizalasahoz, a strukturalt tu-
das irdnyitja az el6rejelzéseket.

A kutatasok azt mutatjak, hogy a megfigyelt mintdkban létez6 kozos fogalmak altalanosithato tu-
dast nyujtanak az Gj helyzetek felismeréséhez és elérejelzéséhez [1]. Harom elterjedt minta az atlag-
szabaly, a multiplikativ szabély és az additiv szabaly. E mintdk alapelveinek megragadasa lehetévé
teszi, hogy rugalmas keretként és gyorsan alkalmazzuk 6ket, hogy intuitiv elérejelzéseket tegytink
kiilonboz6 valds esetekben.

1. Atlagszabaly normal mintikra: A természetes stabil folyamatok, mint példaul az élettartam,
egy normal szérodést mutatnak egy haranggorbe mintéjara, ami egy csticspontig emelkedik és szim-
metrikusan csokken. Ezekre a mintazatokra intuitiv modon egy atlagszabalyt hasznalunk, feltéte-
lezve, hogy az értékek az atlag felé huznak. Ha valami az atlaghoz képest koran bekovetkezik (atlag
alatti), azt varjuk, hogy végiil eléri az atlagot, ha pedig kés6bb (atlag folotti), akkor arra szamitunk,
hogy hamarosan véget ér. Ha példaul ismert egy személy jelenlegi életkora, akkor pontosan meg
tudjuk becstilni a hatralév6 varhato élettartaméat. Ismerve, hogy az amerikai varhato élettartam az
adatok alapjan, normalis élettartam-eloszlast feltételezve, 80 év kortili [12], akkor egy 30 évesnél
még kortilbeliil 50 évet josolunk. Ha viszont 70 éves korara mondjak, akkor mar csak kortilbeliil 10
évet josolunk. Egyetlen adatpont egy teljes haranggorbére vonatkoztatott kovetkeztetést indit el. A
normalis vagy természetes eloszlas szerinti sz6rodas jellemz6i a kovetkezok:

o Az értékek egy kozponti érték koriil csoportosulnak: A folyamatnak van egy tipikus kézponti

értéke, ehhez a legtobb megfigyelés kozel esik, nem pedig elszortan. Egy gyartasi folyamatban
a gyartosoron elkésziilt palackok atlagos vastagsagat vizsgélva, az példaul 9,8 mm koriil marad
legaldbbis mindaddig, amig a folyamat irdnyitott.

! A Bayes-tétel multbeli tapasztalati adatokbél szarmazoé valészintiségek segitségével képes kovetkeztetni egy jovében
bekovetkez6 esemény valdszintiségére.
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o Az értékek szimmetrikusan valtozéak: A folyamatnak nagyjabél ugyanannyi megfigyelése
lesz az atlagérték felett és alatt, az eloszlas nem ferde egyik iranyba sem. Igy viselkednek példa-
ul a mérési hibak.

e Ritka széls6értékek: Nagyon magas vagy alacsony értékek el6forduldsa nem valészinti. 110
évig élni példéaul - az atlaghoz képest - rendkiviil ritka.

2. Multiplikativ szabaly ,hossza farka” mintakra: Egyes jelenségek, példaul a jovedelmek vagy
a kozosségi médiaban valo szereplés, hatvanyeloszlast mutatnak, egy elnytlé, an. ,hosszt farka”
mint4zatot, amelyben az alacsony értékdi el6forduldsok gyakoriak, mig a magas értéktiek ritkak.
Ezekre a helyzetekre intuitiv médon egy multiplikativ szabélyt hasznalunk: azt feltételezziik, hogy
a hosszabb trendek még tovabb tartanak. Azaz, minél hosszabb ideje tart valami, anndl hosszabb
ideig varjuk, hogy folytatédni fog. Vegyiik példaul a kozosségi média befolyasat, ahol néhany fel-
hasznélonak oriasi kovet6tabora van, mig a legtobbnek csupdn egy maroknyi. Implicit médon felté-
telezziik, hogy az el6fordulasok a jelenlegi méretiikkel ardnyosan fognak tovabb novekedni, vagyis
minél nagyobb a mar bekovetkezett elkotelez6dés, anndl valészintibb, hogy a novekedés - a virusok
terjedéséhez hasonléan - multiplikativ moédon folytatodik [13].

Az elnyul6 eloszlas jellemz6i a kovetkezok:

e A gyakorisag gyorsan csokken: Ahogy a fliggetlen valtozo6 értékének novekedésével az el6for-
dulasi gyakorisdg meredeken csokken, igy csak néhany magas, de sokkal tobb alacsony érték
lesz. Néhany internetes fioknak példaul tobb milli6 kovetsje van, mig a legtobbnek 100 alatti.

e Extrém nagy értékek fordulnak el6: A normal eloszlassal ellentétben a hatvanytorvény sze-
rintinek nehéz ,farka” van, és nagyobb az esélye a felttin6en nagy értékek el6fordulasanak. A
biztositasi kockdzatok modellezésében példdul a legtobb ember évente kis 6sszegii biztositasi
karigényeket nyujt be, de néhéany tigyfél sajnos hatalmas veszteségeket szenved el olyan ese-
mények miatt, mint példaul egy lakastliz, amelyek alakitjadk az aktudlis el6rejelzéseket és a
dijarazast.

e ,Hossza farka” eloszlasminta: A foldrengés-elemzés soran a legtobb szeizmikus esemény kis
rengés, de idénként hatalmas rengések is el6fordulnak. A hosszu jobb oldali ,farok” azt jelzi,
hogy mig a mérsékelt rengések gyakoriak, a Richter-skéla szerinti nyolcas és annal nagyobb
erésségti katasztrofalis rengések ritkan fordulnak el6.

3. Additiv szabaly fiiggetlen mintakra: Olyan helyzetekre, amelyekben az események fligget-
lentil, a multbeli események befolyésa nélkiil kovetkeznek be, intuitiv médon egy additiv szabalyt
hasznélunk, feltételezve, hogy a jovébeli valoszintiségek idében alland6éak maradnak. Ez az Erlang-
eloszlasnak nevezett mintdzat olyan folyamatokat reprezental, amelyeknek nincsenek kumulativ
hatéasai.

Ha példaul valakinek a munkahelyi megbizatdsarol vagy egy politikus hivatali idejének id6tarta-
marol értestiliink, e szabaly segitségével megbecsiilhetjiik, hogy meddig marad még. Mintha minden
év vagy minden egyes 4j ciklus egyenl6 és dlland6 esélyt hozna a valtozasra, fliggetlentil a mar eltelt
id6tol. Az eddigi hivatali id6 minimélis informdciét ad arrél, hogy mikor érhet véget. A befolyasos
tanulmany bizonyitékot szolgéltat arra, hogy az emberek intuitiv médon a részleges mandatumok-
bol szarmazo teljes politikai ciklusok el6rejelzésére a historikus atlagot hasznéljak béazisként [14].
A fiiggetlen mintak jellemzéi:

e A jovébeli valoszintiségek allandéak maradnak: Az, hogy valamilyen esemény a jovében be-
kovetkezik, nem fiigg attol vagy nem véltozik azzal, hogy mennyi ideig tartott el6tte. Példaul
egy villanykorte kiégésének valoszintisége nem novekszik azzal, hogy tovabb miikodik.

e Az események fiiggetlenek: Azt, ami torténik, nem befolyasoljdk a korabbi események. Egy
pénzfeldobas példaul nem befolyasolja a kovetkezé feldobas kimenetelét.

e Nincsenek halmoz6dé hatasok: A multiplikativ novekedéssel ellentétben nincs halmoz6doé
vagy hoélabda-hatds az id6 mulasaval. Példaul az egy munkahelyen eltoltott id6 nem noveli a
kilépés val6szintiségét.
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Az intuitiv eldrejelzé képességek fejlesztésének 1épései

Szisztematikus lépésekre van sziikség a pontos eredményeket ad6 folyamat felgyorsitdsara. Te-
gyiik fel, hogy olyan helyzetben vagyunk, amely el6rejelzést igényel. A pontos kulcsa az el6rejelzé-
sek viszonylag rovid idén beliil torténé elkészitésében az, hogy a megfelel6 Bayesi elvet valasszuk
ki, amely megfelel a helyzet jellemz6 mintazatanak.

Helyzet

!

Relevins adatok Gsszegyiijtése -

'

Minta felismerése

Allando
Erlang eloszlis
(emlekezet nelkiili
események)

Tenmeészetes
Nomnal eloszlas
(haranggirbe)

Novekedés

Hatvanytorvény
(egyenldtlen eléfordulis)
Kiindulasi érték:
historikus dtlag
Alkalmazni: Alkalmazni: Alkalmazni:
atlag szabaly Multiplikativ szabily additiv szabily

-

/

Elérejelzés -

1. abra: Folyamatabra az intuitiv el6rejelzési képességek fokozasara
kiilonboz6 helyzetekben a Bayesi elvek mentén

Az 1. abra gyakorlati lépéseket mutat be egy helyzetbdl kiindulva, hogy intuitiv, mégis pontos

eredményekhez jussunk:

1. Relevins adatok gytjtése: Alaposan meg kell figyelni a helyzetet, és 0sszegydjteni a relevans
adatokat.

2. Mintazat felismerése: Meg kell hatdrozni a szitudciéban érintett folyamat jellegét. A folyamat
eredetére jellemz6 vonasok felismerése segithet az el6rejelzések készitéséhez hasznalando6 kiin-
dulési értékek meghatarozasaban.
¢ Ha a folyamatot atlag és szimmetrikus ingadozasok jellemzik, a széls6ségesen kiugroé értékek

pedig ritkdk, akkor természetes mintarol van sz6. A normalis minta természetes stabilitast és
egyensulyt tiikroz.

e Ha a folyamat ferde, széls6séges magas értékii kimenetekkel és hosszt jobb oldali , farokkal”
rendelkezik, akkor additiv mintdzatrél van sz6. Az aszimmetria a , gazdagok gazdagabbak
lesznek” dinamikéjat tiikrozi.

¢ Ha a folyamat a mult 4ltal nem befolyasolt dlland6 jovobeli valdszintiségekkel, fiiggetlen ese-
ményekkel és kumulativ hatdsok nélkiil zajlik, akkor ez egy fuiggetlen mintazat. A minta vé-
letlenszerd, fliggetlen esélyeket tiikroz.

3. Vilasszuk ki a megfelel6 kiindulasi értékeket a mintahoz: A folyamat alapvet6 jellegének
megismerése alapjan keressiik meg a Bayes-féle el6zményeket: az 1. tablazat a mindennapi élet-
b6l szarmaz6 tipikus példédkat mutat az el6zetes ismeretekre, amelyek az dtlagos, a multiplikativ
és az additiv szabalyok alkalmazasanak kiindulasi pontjaként hasznalhatok.

o Az atlagértékek természetes mintdzatra vonatkoznak.

e A novekedési ratak egy novekedési mintara vonatkoznak.

e A historikus atlagok egy dllandé mintara vonatkoznak.
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4. A megfelel6 el6rejelzési szabaly alkalmazasa: Alkalmazza az intuitiv Bayesi szabalyokat a

valasztott kiindulasi értékek alapjan:

o Atlagszabaly a természetes folyamatokra, ha a jovébeli értékek hajlamosak az tlag felé moz-
dulni.

e Multiplikativ szabaly a novekedési folyamatokra, ha a trendek val6szintileg fennmaradnak, a
hosszabb novekedési id6szakok pedig nagyobb novekedést eredményeznek.

o Additiv szabaly fliggetlen helyzetekre, ha az események egyforman valészintsithet6ek, hogy
véget érnek, fliggetlentil a multbeli id6tartamtol.

1. tablazat. Mindennapi példék tipikus el6zetes ismeretekre az étlag,
a multiplikativ és az additiv szabalyok alaptételeinek hasznalatahoz

Szabaly Teriilet Példa Tipikus értékek
Atlag Természetes hémérséklet napi atlagos maximum 20 fok,
folyamatok ingazasi id6 minimum 7,2 fok, 30 perces ingazas,
teszteredmények 75-80%-0s teszteredmény
Mérési hiba, minéség | skalahiba, hémérd mérési hiba 2 kg, h6méré hibdja 2 fok
hibéaja
Multiplikativ | Technolégiai fejlédés | feldolgozasi teljesitmény | a szdmitasi teljesitmény kétévente
internet sebessége megduplazodik, az internet sebessége
évi 30-40%-kal n6
Uzleti teljesitmény bevétel novekedése 10-20% éves novekedés
Beruhazas részvény- és 7-10%-os részvényhozam, 3-5%-0s
kotvényhozamok kotvényhozam
Populacié fajok populaciéi a populacié néhany hénap vagy év
alatt megduplazodik
Fert6zések betegségek terjedése RO réta 2-3 kozott
Additiv Munkavallalas hivatali id6 4-5 év hivatalban toltott id6
Termékek élettartama | htit6szekrény, mosogép, | htitészekrény 10-15 év, mosoégép 10 év
email fiok atlagosan, atlagosan 5 évig hasznalt
email fiokok
Politika politikai terminusok képvisel6k 2 év, szenétorok 6 év
Termékek telefon, laptop, auté telefon 2-3 év, laptop 4-5 év,
megbizhatdsdga aut6 6-10 év

Az 4j bizonyitékok integralasa iterativ médon képes finomitani az elérejelzéseket. Ezt az eljarast
kovetve gyorsan készithet6k megbizhat6 intuitiv el6rejelzések, akar nagy bizonytalansag mellett is.
A szisztematikus megkozelités - gyakorlassal - képessé tesz a mintak felismerésére, segit el6hivni
a relevans el6zetes tudast, és mentalis modellként hasznositja az egyszer(, de robusztus statisztikai
elveket.

Ajanlasok

A kutatasok azt mutatjak, hogy az emberi agy eredend6en képes el6re jelezni a jovEbeli eseménye-
ket, még korlatozott informaciok birtokaban is. A természetben és a tarsadalomban el6fordulé ko-
z0s mintazatok megértésével fejleszthetjiik az intuicionkat, hogy jobb pontosabban jelezziink el6re a
mindennapi helyzetekben vagy akér az ipari min6ségi gyakorlatokban.

A kules az, hogy a multbeli tapasztalatainkat és az alapstatisztikdkra vonatkoz6 ismereteinket
egyszer( becslési szabalyok segitségével ontudatlanul integraljuk az Gj szituaciés bizonyitékokkal.
Bar a tokéletesség elérhetetlen, néhany bevalt gyakorlat kdvetése olyan el6rejelzéseket eredményez,
amelyek bizonytalansag és korlatozott adatok mellett is , elég jok” a megalapozott dontéshozatalhoz
(2. tablazat).
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2. tabldzat: Az atlag, multiplikativ és additiv szabalyok f&bb jellemz6i

Jellemzg Atlag szabaly Multiplikativ szabaly | Additiv szabaly

Minta tipusa normal eloszlas hatvanytorvény szerinti | Erlang-eloszlds (emlékezet
(haranggorbe) eloszlas (egyenl6tlen nélkiili események)

el6fordulas)

Problémafelvetés Jovébeli értékek Jelenségek jovobeli Fuggetlen események kozotti
elérejelzése jelenlegi értékek az egyenl6tlen | intervallumok becslése
megfigyelések alapjan | el6fordulasok alapjan

F6 feltételezés az események az a hosszua tendenciak az események emlékezet
atlaghoz kozelitenek tovabb folytatédnak nélkiiliek és fuiggetlenek

Bayesi elv a jovobeli | jelen értékek atlaga jelen értékek historikus atlag

értékekre [1] novekedése [1]

Tipikus alkalmazasi | stabil folyamatok és jelenségek magas olyan helyzetek, amire a mult

tertilet mérések esetén értékek ritka nem hat

el6fordulasaval

Példak élettartam elGrejelzése, | rbevétel, jovedelem hivatali id6, rakos megbetegedés
mérési hibak, alakulésa, kozosségi el6fordulasa, halézat
részvényhozamok média hasznalata teljesitménye

Eredmény kozponti tendencia folyamatos novekedés | az esemény végének egyenl6
el6rejelzése el6rejelzése valészintiségét josolja meg

A jobb intuitiv el6rejelzések készitése megtanulhat6 készség, amely tudatos gyakorléssal fejleszt-

het6. Néhany tipp:

e Meg kell tanulni, hogy a helyzetek alapos megfigyelése és adatgytjtés megel6zi a kimenetek
talalgatasat.

e Meg kell tudni 4llapitani, hogy a jelenségek természetes, novekedési vagy véletlenszerti minta-
kat és valtozasokat kovetnek-e.

o Az ismeretek kozotti osszeftiggéseket fel kell tarni, kiindul6 statisztikakat kell késziteni.

o A megfigyelt mintdkhoz hozza kell rendelni a megfelel6 becslési szabélyt (atlag, multipilikativ,
additiv).

o Az el6rejelzések készitésekor a megfelel6 szabélyt kell alkalmazni.

e A kiegyensulyozott elérejelzésekhez a statisztikakat és a személyes tapasztalatok 6tvozni kell.

Bar az el6rejelzési folyamat analitikus gondolkodast igényel, rendszeres haszndlattal jol automatizal-

hato eltér6 helyzetekre is. A valdszint jovoképek , megalapozott kitaldlasara” valé képességiink fino-
mitésa javithatja a dontéshozatalt a személyes és szakmai életiinkben. A cél a veliink sziiletett kognitiv
képességek kihaszndlasa, eszkoztarra formaldsa a pontosabb el6rejelzésekhez, gordiilékeny intuicids
szokésok kialakitasan keresztiil. Osszehangolt ersfeszitésekkel a dedukcio elérhets kozelségbe keriil.
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Intelligens varosok: fenntarthatdsag és rugalmassag

A fenntarthatésag és a rugalmassag koncepcidjat messzemenden figyelembe kell venni az intelligens
varosok megtervezésénél és felépitésénél. Itt egy kett6s szempontot kell érvényesiteni: a fenntarthatésag
ugyanis azt jelenti, hogy igyeksziink megdérizni a vildgunk egyenstlyat, mig a rugalmassag ezzel ellentétes
iranyt jelol: meg kell talalni egy alland6an kiegyenstlyozatlan vilag helyes menedzselésének modjat. Az
intelligens varosok terveiben a human szempont van az els6 helyen, vagyis lehet6vé kell tenni, hogy az
emberek valoban embernek érezhessék magukat. A rugalmassdg sziikségességére olyan események vila-
gitottak ra, mint a COVID-19 vilagjarvany, a Katrina hurrikan, valamint a kinai foldrengés és a nagy por-
viharok, illetve az emberek 4ltal elkovetett terrorcselekmények. A varosi kozosségeknek ilyen esetekben is
fenn kell maradniuk, a kiilonleges sebezhet6ség ellenére. A rugalmassag lényege éppen az, hogy varatlan
eseményekre is fel kell késziilni, mig ezek elmulta utdn a fenntarthatésdg biztositja az egyenstly normalis
kerékvagasaba valo visszatérést. Ilyen esetekben kiilonos sziikség van a kommunikacids halézatok és az
energiaszolgaltat6 infrastruktdra biztositdsara és miel6bbi helyreallitdsdra. A rendszerek és a folyamatok
jelenleg egy linearis, a kiils6 energiaszolgéltatokra éptil6 halézatot alkotnak, ezzel szemben ki kell épiteni
a helyi energiaforrasokat, amelyek olyan fenntarthat6 forrdsokbol, mint a varosi hulladékok és a szennyviz
képesek energiat el64llitani, majd gondoskodni annak helyi elosztasarél. A rugalmas, intelligens varosok a
katasztrofdk és mas krizishelyzetek utdn képesek mihamarabb djra talpra allni, mivel a hatékony és meg-
bizhat6 forrasokra tdmaszkodd, robusztus infrastruktardval rendelkeznek. A rugalmas technolégidk és
adathal6zatok krizishelyzetekben is képesek stabilizalni a kritikus rendszerek mtikodését. Az intelligens
varosok tulajdonképpen olyanok, mint egy szervezet: szamtalan, egymassal kooperalé dkoszisztémabol
tevédnek Ossze, igy biztositva a lakossag sziikségleteinek kielégitését. Az egymashoz kapcsolodé oko-
szisztémak megtervezésekor nagy szerepet kap a technolégia és az innovacié, de az intelligens varosok
létezésének végsé célja az emberi szellem sokoldald kibontakoztatdsa. Korlatlan lehet6ségek éllnak az in-
telligens varosok el6tt, amelyeket a jovében valészintileg egyszertien csak ,varosoknak” fognak nevezni.

Paul Doherty: Solid Foundation. Quality Progress, May 2023, 16-23
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Kiilonboz6 kivalésagi megkozelitések
osszehasonlitasa

A kivdlosigi modellek hatékony eszkdzdk lehetnek a menedzsmentrendszer fejlesztésére dsszpontosito
vezetdk szamdra, mivel segitenek eldre ldtni, mérni és nyomon kdvetni az érdekelt felek igényeit és sziik-
ségleteit, valamint figyelni mdsok teljesitményét. A tanulmdny célja a kivdldsigi modellek dttekintése,
elemzése és értelmezése 5 dimenzio mentén: szervezeti kivildsag, innovdcios kivildsdg, operdcids kivd-
losdg, szolgdltatdskivilosig és K+F kivilosdg. A kutatds eredménye hozzdsegit a kiilonbézd kivdldosagi
struktiirdk megértéséhez és felvizoldsihoz. A kivildsigi eszkdzok nemcsak a vdllalati szinten torténd
fejlesztésekhez jarulnak hozzd, hanem szélesebb értelemben is alkalmazhatok a gazdasigi és innovdcios
Okoszisztémik tamogatdsdra. Kiilondsen relevansak azokban a kérnyezetekben, amelyek célja a tuddsala-
pu gazdasdg elomozditisa és a régiok versenyképességének erdsitése. Kevés kutato végzett a kivdldsigi
modellekkel kapcsolatos témdban dtfogo kutatist, igy a jelen elemzés hozzdjarul a szakteriilet ilyen jelle-
gl tuddsdnak bovitéséhez.

Bevezetés

A szervezetek szamadra a kivalosag elérése egy olyan célkittizés, kiilonosen a gyorsan valtozé gaz-
daségi és technologiai kornyezetben, amely hozzajarul a versenyképességhez és a hosszatava fejlo-
déshez. A szakirodalomban és a vallalati gyakorlatban fellelhet6 kival6sagi modellek és modszer-
tanok sokszintisége teszi lehet6vé a vallalatok szamara, hogy a stratégidkat és a bels¢ folyamataikat
a szamukra leghatékonyabb menedzsmentgyakorlatok szerint alakitsdk. A kiilonbozé kivéalosagi
modellek nem mindig konzisztensek, kiilonboz6 fokusztak. A tanulmany célja, hogy attekintést ad-
jon a kiilonbdz6é modellek és modszertanok lényegérdl, hogy a szervezetek a szdmukra megfelel6t
konnyen ki tudjak valasztani.

Vizsgalati dimenzidk

A jelen cikkben 5 tertilet kivalosagat vizsgaljuk, amelyek kapcsolédnak egymashoz. Ezen , kiva-
l6sagok” bér szorosan dsszeftiggenek, mégis egyedi dimenzidkat képviselnek egy szervezet teljesit-
ményében:

— A szervezeti kival6sag a legatfogobb értelmezésti kivalosagmegkozelités, hiszen a véllalati szer-
vezet egészére vonatkozik. Ez a kivalosag azt méri, hogy egy szervezet mennyire eredményesen
és hatékonyan mikodik, képes-e alkalmazkodni a valtozasokhoz, és hosszttavon hogyan fenn-
tarthato.

— Az innovécios kivalosag arra utal, hogy a szervezet képes az 4j otletek generalasara, ezek fej-
lesztésére és piaci bevezetésére. Ennek részét képezi példaul a kivald innovécios teljesitmény
mellett a termékfejlesztés és az 1j tizleti modellek kialakitasa.

— Az operacids kivalosag a szervezetek, vallalatok operativ miikodésére vonatkozik. Ezen azt ért-
jik, hogy a szervezet hatékonyan és eredményesen elvégzi a kozponti értékteremt6 feladatait,
optimalizélja a folyamatait és minimalizélja a hibakat.
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— A szolgaltataskivalosag a szervezet tigyfeleivel
valé kapcsolatra, az tgyfél-interakciéra Ossz-
pontosit. Magas szinvonalt szolgaltatdsok meg-
alapozédsahoz nyujt segitséget, amelyek megfe-
lelnek az tigyfelek igényeinek és elvarasainak
vagy képesek tilhaladni azokat.

— A kutatas-fejlesztés terén elért eredményekre
pedig a K+F kivéalésag utal. Magaban foglalja az
4j tudas megszerzését, a magas szinti tudoma-
nyos aktivitast, az Gj technolégiak kifejlesztését,
tovabba a tudasépités és tudasterjesztés tamo- ®
gatasat.

=

Innovacidés

Kivélosag

&

Osszességében elmondhato, hogy az 5 kivalosagi

£ DIV IR P! . Szolgéltatas
tertilet egymast erdsiti és jol kiegésziti (lasd 1. abra). y

Operacids
1. abra: Kivalésagi nézépontok (sajat szerkesztés) »

EFQM kivalésagi modell bemutatasa

Az Eurépai Mindségiranyitdsi Alapitvany (EFQM) modellje egy vilagszerte elismert keret-
rendszer, amely a szervezeteket a teljesitmény javitasara és a fenntarthatésag elémozditasara
irdnyitja. Az EFQM, nonprofit szervezetként tdmogatja a vezet6ket a kulturalis valtozasok és
atalakulasok kezelésében a szervezeti teljesitmény és az érdekelt felek haszndnak javitdsa érde-
kében. Az EFQM modellt, mint a legalapvet6bb kivalosagi modellt azért fejlesztették ki, hogy
segitsen a szervezeteknek fejléd6képesnek maradni, és azok képesek legyenek a hosszutava,
fenntarthat6 menedzsmentcélok elérésére. A létrehozasa 6ta rendszeresen tovabbfejlesztett mo-
dell 3 £6 részbél all: irdnymutatas, megvalositas és eredmények [1]. Az EFQM Modell 6nértéke-
lési folyamata lehetévé teszi a szervezetek szamadra, hogy a modell, illetve a hozza kapcsol6dé
RADAR értékel6 rendszer segitségével értékeljék a teljesitményiiket és azonositsak a fejlesztési
lehet6ségeiket [2].

Az EFQM kival6sagi modell alkalmazasa szorosan ¢sszekapcsolodik a szervezeti kivalosag
koncepcidjaval, hiszen célja a szerveztek teljesitményének javitasa és a fenntarthat6 fejlédés biz-
tositasa.

Szervezeti kivdlosdg

A szervezeti kivalosag egy holisztikus megkozelités, amely a folyamatos fejlesztés iranti elkotele-
zettséget és az tigyfelek elégedettségére valo dsszpontositast 6tvozi. A koncepcié tobb dimenziét is
magaban foglal, tobbek kozott a teljesitményt, az innovéaciot, a vezetést, a stratégiat, a kultarat és az
tugyfélkozpontt gondolkodast [3]. A szervezeti kivalosag elérésére az egyik leggyakrabban hasznalt
eszkoz az EFQM modell.

A szervezeti kivalosag és az innovacios kivalosag fogalma erésen sszekapcsolddnak, mivel mind-
kett6 a folyamatos fejl6dés és a versenyképesség novelésére 6sszpontosit. A két tertilet kozotti kap-
csolat abban is megnyilvanul, hogy napjainkban az innovéacié elémozditasa elengedhetetlen része a
szervezeti kivalosag elérésének, hiszen a folyamatos megtjulés és a valtozasokhoz val6 alkalmazko-
das képessége a szervezeti sikeresség lételeme.

Innovdciés kivdlosdg
Az innovéci6 olyan Gj vagy tovabbfejlesztett termék vagy folyamat, amely jelent6sen kiilonbozik

a szervezet kordbbi termékeit6l vagy folyamatait6l, és amelyet a szervezet a gyakorlatban hasznal,
vagy a potencialis felhaszndloknak kindl. Az innovaciéra 6sszpontositéd szervezetek vildgosan meg-
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hatarozott és folyamatosan feliilvizsgélt folyamatokkal rendelkeznek az innovativ 6tletek kivélasz-
tasara, fejlesztésére és megvalositasara [4].

Az innovaciés kivalosag és a mitikodési kivalosag egymast kiegészité elemekként miikodnek
egy szervezet sikerének a biztositasaban. Mig az innovaci6 el6segiti az Gj tovabbfejlesztett ter-
mékek és folyamatok bevezetését, addig a mtikodési kivalosag biztositja, hogy ezek az tjitdsok
hatékonyan és magas szintli min&séget biztositva keriiljenek alkalmazésra a szervezet mindennapi
tevékenységében.

Miikodési kivilésdg

A versenykornyezetben a miikodési kivalosag elérése kulcsfontossagu tényezé egy szervezet fo-
lyamatos fejlédéséhez. A minéségiranyitasi rendszerek pedig olyan szervezeti struktarédk és intézke-
dések, amelyek biztositjak a termékek és szolgaltatasok dllandé mindségét és tamogatjak a folyama-
tos fejlesztést. A mindségiranyitasi rendszer f6bb Gsszetevsi a mindségszervezés, mindségellendrzés,
mindségtantsitas és a mindségfejlesztés [5].

A szolgaltataskivéalosag a miikodési kivalésaghoz hasonléan, szintén alapvet6 fontossagu a valla-
latok sikeres mtikodéséhez és versenyképességéhez. Mig a miikodési kivalosag a bels6 folyamatok
optimalizalasara fokuszal, a szolgaltataskivalosag az tigyfélélményre helyezi a hangsulyt. A két ki-
valésag kozotti kapcsolat abban all, hogy a hatékonyan, eredményesen mtikodé és magas minéségti
folyamatok lehet6séget adnak a vallalatok szamara, hogy az tigyfelek szamara kiemelked$ mindsé-
gl kimenetet nydjtsanak.

Szolgdltatds kivilésdga

A novekvo és valtoz6 tigyféligények, a globalizacid, valamint a digitalizaci6 mind-mind megko-
vetelik a vallalatoktél, hogy versenyképességiik érdekében tigyfélkozponti médon pozicionalnaljak
magukat ebben az Gsszetett piaci kdrnyezetben. Az tigyfelek igényeinek kielégitése méar nem ele-
gendd, hanem inkabb az elvarasokat meghaladé elégedettséget kell szerezni az tigyfelek szamara.
Ehhez folyamatosan javitani kell a szolgaltatast azéltal, hogy tart6s vagy tartésan fejl6dé élményt
nytjtanak az tigyfeleiknek [6].

A véllalatok sikeressége akkor biztositott, ha a szolgdltatds és a K+F kivéalosdga egymast erdsi-
tik, amivel hozzajarulnak a versenyképesség fenntartasahoz és noveléséhez. A K+F kivalosaga altal
létrehozott ajszerti tuddsgyarapodas, az Gj technolégidk és korszerti megoldasok lehet6vé teszik a
vallalatok szamara, hogy olyan kiemelked6 szolgaltatdsokat hozzanak létre, majd nydjtsanak, ame-
lyek nemcsak megfelelnek az tigyféligényeknek, hanem tal is szarnyaljak azokat, s ezéltal gyakran
4j piacot képesek teremteni.

Kivilosdg a K+F teriileten

A K+F kivalésaganak meghatarozasa: ,az innovativ technoldgiai fejlesztésekhez hozzajarulé ku-
tatasi adatok el6allitasanak képessége”. Ez 6tvozi, kombinalja a kutatasi eredményeket és a legma-
gasabb szintli miszaki raforditdsokat. A ,K+F kivalésdaganak” mérése moédszertani kihivast jelent,
mivel az dsszetettsége okan és az adatok hidnya miatt nem mindig allnak rendelkezésre teljeskortien
a sziikséges feltételek és adatok [7].

A kivalésagi modellek részletes bemutatasa

Széleskorti szakirodalmi attekintés eredményeként mutatjuk be a kiilonboz6 kivalésagi tertile-
tekhez kapcsolod6é modelleket azzal a céllal, hogy atlathato és lényegre toré informaciok alljanak
rendelkezésre az egyes modellekkel kapcsolatban (1-5. tabldzat). A bemutatasra keriil6 modellek
kivéalasztdsanak szempontja elsésorban a gyakorlati alkalmazhatosag, valamint a széles korben el-
érhet6 tapasztalatok figyelembevétele volt. Az attekintés szandéka egy atfogoé kivalosagi eszkoztar
Osszefoglal6 leirasara iranyult.
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1. tablazat. Kivalosagi modellek attekintése a szervezeti kivalésdgra vonatkozéan

Forrasa / Szerzdje

Modell hivatkozas Lényege
Szervezeti kivalosag
EFQM Modell EFQM A modell egy elismert keretrendszer, amely segiti a véllalato-
kat a valtozasok kezelésében és a teljesitmények novelésében.
A hérom {6 teriilete az iranymutatas, a megvaldsités és az ered-
mények [8].
COVA Szervezeti Dr. Dwayne A munkakornyezetek és az ott foly6 tevékenységek elemzésére
Modell Harapnuik - szolgal. A modell két szerkezeti részbdl 4ll: a szervezeti miiko-
Lamar University | dés leirasa és az életciklus-modell. Harom perspektivabél mu-
Digital Learning | tatja be a szervezeti mtikddést: tdvess, szabadszem, mikroszkép
and Leading [9].
program
Beckhard-Harris féle | Richard A valtozés bekovetkezéséhez sziikséges feltételeket vazolja fel,
valtozasmodell Beckhard, Rubin | valamint meghatadrozza, hogy a szervezetek akkor valtozzanak,
Harris amikor:
-nem elégedettek a jelenlegi dllapotukkal (D)
-van kozos vizidjuk a jovorsl (V)
-van utemterviik az elsé 1épésekrél (F)
-a D*V*F szorzata nagyobb, mint a valtozassal szemben meglé-
v§ ellenallas [10].
Business Model Alexander Egy tizleti tervezé dokumentum, amely képes egyetlen oldal-
Canvas Osterwalder ban a vallalkozas minden kérdésére valaszt adni. Egy vallalko-

zas atlatdsahoz és mtikodéséhez is kulcsfontossagu lehet [11].

Jim Collins
Kivalésagi Modellje

Jim Collins

A modell arra dsszpontosit, hogy hogyan lehet elérni az tizleti
kivaloségot, és azt fenntartani hossza tavon. Harom dimenzié
meggértésére alapszik: Mi az, amiben a legjobbak lehetiink? Mi
hajtja a gazdaséagi teljesitményiinket? Mi az, amiért lelkese-
diink? [12]

BCG Matrix Bruce D. Olyan stratégiaelemzési moédszer, amely a vallalat termékeinek
Henderson és szolgéltatasainak elemzésére szolgal, de egy egész tizletag
- Boston elemzésére is alkalmazhaté. Az elemzést a piaci novekedés mér-
Consulting téke és a relativ piaci részesedés alapjan végzik [13].
Group
Malcolm Baldrige Dij | USA kormédnya | Amerikai keretrendszer, amelynek a kozéppontjaban allnak:
Modell 1987-ben - szervezeti agilitas és innovéacio,
- kockéazatkezelés,
- fenntarthat6sag és tarsadalmi hozzéjarulas,
- sziikségletek valtozo jellege,
- sokszintiség [14].
Total Quality W. Edwards Célja a vevéi elégedettségen keresztiil hossza tava sikerre ve-
Management (TQM) | Deming, Joseph | zet§, atfogé menedzsmentmegkozelités, valamint a szervezet
M. Juran minden szintjén a minség és teljesitmény javitasa [15].
Ford Business Model | Ford Corporation | Célja a minéségi autok el6allitdsara és a hatékony gyartasra, va-

lamint az értékesitésre és kiszallitasra iranyul. Kiemelten foku-
szal a koltség csokkentésére és a termelékenység novelésére [16].

EY Excellence
Framework

Ernst & Young

Olyan keretrendszer, amelynek segitségével a vallalatok haté-
konyabban mtikodhetnek. A teljesitmények javitasara és a stra-
tégiai célok elérésére fokuszal [17].

Sustainable Business
Model

Stuart L. Hart,
Micheal E. Porter

A modell gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti szempontokat
szem el6tt tartva hosszt tava értéket teremtve kindl egy fenn-
tarthat6 tizleti mtikodést [18].
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2. tablazat. Kivalésagi modellek attekintése az innovacioés kivélésagra vonatkozéan

Modell

Forrasa / Szerzdje
hivatkozas

Lényege

Innovaciés kivalosag

Design Thinking
Moédszertan

Herbert A.
Simon, Robert
McKim

A modszertan az innovaciét a felhasznalok szemszogébdl ko-
zeliti meg, mig kozéppontjaban az ember all. Uj technolégidkat
és tervezOi eszkoztarat haszndl a felhasznaldk szempontjainak
figyelembevételére. A designgondolkodas egy 1j és megoldas-
kozpontt megkozelités, mivel a megszokottol eltéré nézépont-
bél vizsgalja a problémakat, majd ezekre keres megoldast [19].

Lean Startup

Eric Ries

Gyors kisérletezésre és tanuldsra 0sszpontosit, valamint tudo-
manyosan kozeliti meg a startupok felépitését és a termékek
ugyfelekhez val6 gyors eljuttatdsat. Ezzel a moédszerrel végzett
termékfejlesztések eredményeképpen sok id6 és pénz takarit-
hat6 meg a startupok felépitése soran. Torekszik a folyamatos
fejlesztésre és az alkalmazottak bevonasara is [20].

Innovation
Management Self-
Assessment Tool
(IMSAT)

Oslo Manual

Egy onértékelési eszkoz, amelyet az EFQM Modell alapjan dol-
goztak ki kimondottan a kutat6-fejleszté szervezetek szamara.
Az innovaciémenedzsment legfontosabb tertiletein felméri a
szervezet er6sségeit és gyengeségeit az [21].

Stage-Gate Modell

Robert G. Cooper

Egy értékteremt6 és kockazatkezel6 modell. A projektmene-
dzserek hasznaljdk az 4j termékek kifejlesztésénél. A modell
célja, hogy a szervezetek, vallalatok Gj 6tleteit minél gyorsabban
és minél nyereségesebben 1j termékekké lehessen alakitani [22].

Blue Ocean Strategy | W. Chan Egy keretrendszer, amely segit a szervezeteknek tj és elényos
Kim, Renée piacokat talalni. A vords és a kék 6cean kifejezések a piaci uni-
Mauborgne verzumokra utalnak. Voros 6cedanok: a ma létez6 dsszes iparag,
piactér. Kék 6cednok: az dsszes, ma még nem létezé iparag [23].
Scrum Modszertan Ken Schwaber, Egy projektmenedzsment-keretrendszer, amely a csapatmunka-
Jeff Sutherland ra helyezi a hangstalyt. A Scrum keretrendszer az agilis szoft-
verfejlesztés része. Akkor érdemes hasznélni, ha egy csapat egy
végtermék el6allitasdn dolgozik [24].
Crowdsourcing Jeff Howe A modell a kozdsségi médian valt népszertivé, és hozzdjarul az
Business Model innovaciés folyamatok fejlesztéséhez. Lehet6vé teszi a vallalat
szdmadra, hogy informacikat szerezzen barhol a vilagon. Ezt
anélkiil teszi, hogy barkit alkalmazna ehhez, ezért ezeket a kolt-
ségeket megtakaritja [25].
Open Innovation Henry A megkozelités a kiils6 forrasokbol szarmazé otleteket és tu-
Chesbrough dast 6tvozi a bels6 innovacidval. Célja az dtletek, eréforrasok és

szakértelem szélesebb koréhez val6 hozzéférés biztositasa [26].

3. tablazat.

Kivalésagi modellek attekintése a mtikodési kivalosdgra vonatkozéan

Modell

Forrasa / Szerzdje
hivatkozas

Lényege

Miikodési kivalosag

Just-In-Time (JIT)

Taiichi Ohno

Id6takarékossag és koltséghatékonysag az operativ miikodés-
ben. Célja, hogy optimélisan haszndlja fel az er6forrasokat. Ma-
ximalizdlja a gyartasi hatékonysagot és az eréforrdsok kihasz-
naltsdgat. Minimalizalja a koltségeket és a varakozasi idSket [27].

Six Sigma

Walter Shewhart

MinGségszemlélet és médszer, amely a hatékonysag novelésére
és a hibak minimalizéalasara 6sszpontosit. Alkalmazza a DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve, Control) ciklust a problé-
mak azonositdsara és azok megoldasara [28].
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Forrasa / Szerzdje

Modell hivatkozas Lényege

Miikodési kivalosag

Lean Manufactoring | Taiichi Ohno Egy olyan termelési rendszer, amelynek célja a felesleges tevé-
kenységek és veszteségek kikiiszobolése a termelési folyama-
tokbol. Alapelvei: érték meghatarozésa, értékfolyam-leképezés,
értékdramlas, hizo rendszerek létrehozasa, folyamatos fejlesz-
tés [29].

Theory of Constraints | Eliyahu M. Egy tizleti menedzsment-keretrendszer, amely arra 6sszponto-

(TOC) Goldratt sit, hogy azonositsa és kezelje a szervezet korlatait. A korlatok

azonositasara és kikiiszobolésére 6t 1épésbdl allo fokuszalasi fo-
lyamatot alkalmaz [30].

Business Process

Michael Hammer

Ez egy atalakito stratégia, amely radikalisan megvaltoztatja az

Reengineering (BPR) tizleti mtikodést. A célja a termelékenység, a ciklusidék és a mi-
néség javitdsa, valamint az alkalmazottak és az tigyfelek elége-
dettségének jelentés novelése.[31].

Agile Operation Jeff Sutherland, Lehet6vé teszi a szervezetek szdmadra, hogy gyorsabban és ha-

Model Ken Schwaber, tékonyabban reagaljanak, mint a versenytarsaik. A zavarokat

Mike Cohn, Brian | lehet&ségnek tekinti, ezaltal segiti a gyors alkalmazkodast a val-
L. Joiner toz6 piacokon.[32].
Enterprise Resource | Tommy M. K, Egy olyan szoftvermegoldas, amit az iizleti tevékenységek keze-
Planning (ERP) CIM lésére alkalmaznak (beszerzés, pénziigy, készletkezelés, anyag-

tervezés, rendeléskovetés, ellatasi lanc kezelése) [33].

Total Productive

Seiichi Nakajima

A gépek és berendezések folyamatos, megel6z6 karbantarta-

Management (TPM) séra és hatékonysaguk maximalizalasara 6sszpontosit. Elényei
kozott szerepel a tiszta munkakornyezet, az tigyfélpanaszok
csokkenése, a gyartasi koltségek csokkenése tovabba a termékek
mindségének javitasa [34].

Operational Risk Bézel Bizottsag A belsé folyamatok, emberek, rendszerek, illetve a kiils6 esemé-

Management (OMR) nyek hibaibdl ad6dé veszteségek megel6zésének lehetSségeit
tarja fel, amelyek pénziigyi vagy reputdciés karok elkertilését
jelenthetik a vallalatok szamara. A szervezeti miikodés szaba-
lyozasaval és a folyamatok menedzsmentjének ellenérzésével, a
stratégiai, pénziigyi és piaci kockdzatok kizarhatok [35].

Operational Shiegeo Shingo Felméri a vallalkozas helyzetét, értékeli a folyamatok mtikodé-

Excellence Model sét és a teljesitményt, kimutatva az erésségeket és gyengesége-

(OpEX) ket. Ennek alapjan dolgozhatok ki az optimélis mtikddés 1épései
és intézkedései [36].

Total Cost Ownership | Egyesiilt Allamok | Ennek a koltségnek a felmérése azt jelenti, hogy atfogé képet

(TCO) Minisztériuma kell kapni arrél, hogy mi a termék valodi koltsége és hogyan

formalizalta alakul az értéke az id6 muléasaval [37].

Root Cause Analysis
(RCA)

Kaoru Ishikawa

A probléma azonositdsa mellett annak valédi okaira fokuszalva
tobb iteracion keresztiil eljutni a tényleges gyokérokhoz. Mivel
a modszer sokiranytan alkalmazhat6, ezért barmely szervezet
felhasznélhatja a problémak megolddsara [38].

Failure Modes and

Amerikai katonai

A modszer a potencialis hibakra, azok a hatasaira és értékelé-

Effects Analysis eljaras siikre fokuszal. A termék- és folyamatfejlesztések korai szaka-

(FMEA) széban alkalmazzdk annak érdekében, hogy a hibak bekovetke-
zését elkeriiljék vagy minimalizéljdk azok negativ hatasait [39].

Hosin Kanri (Policy | Yoji Akao Célja 6sszehangolni a vallalat stratégiai céljait a mindennapi te-

Deployment) vékenységekkel és a teljes szervezet miikodésével. Kezdetekben
gyarto és technoldgiai cégek alkalmaztak, de alkalmas barmely
vallalat fels6bb szint( elvardsainak lebontasara az operativ szin-
tek irdnyaba [40].
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Forrasa / Szerzdje

Modell hivatkozas Lényege
Miikodési kivalosag
Single-Minute Shigeo Shingo Célja csokkenteni az eszkozcserékhez sziikséges id6t, ezért kez-
Exchange of Die detben szerszdmcserék idejének csokkentésére hasznaltak. A
(SMED) beallitasi folyamatokat segit optimalizalni és a lehet6 legrovi-
debb id6 alatt végrehajtani. Alacsonyabb gyartasi koltségeket és
kisebb tételdarab-szdmokat eredményez [41].
Andon System Taiichi Ohno Egy gyartasi informdciés rendszer, amelynek segitségével a dol-
gozok azonnal jelezhetik, ha probléma mertil fel. Ez dltal a prob-
lémamegoldo csapat id6ben be tud avatkozni [42].
PDCA Cycle Walter A. Egy olyan éltaldnosan hasznalhat6 fejlesztési eszkoz, amelyet
Shewhart a vallalkozésok a fokozatos valtozasok tervezésére és nyomon
kovetésére hasznélnak, a tervezéstél kezdve a végrehajtason és
ellendrzésen at a standardizalasig [43].
Kanban médszer Taiichi Ohno Egy vizualis gyéartasi menedzsmenteszkoz, amely segit a mun-

kafolyamatok sordn az anyagaramlés javitdsidban. Lathatéva
teszi az esetleges anyaghianyokat, illetve anyagtobbleteket a fo-
lyamat soran [44].

Balanced Scorecard

Robert S. Kaplan,
David P. Norton

Egy stratégiai tervezési és iranyitasi keretrendszer. A szerveze-
tek hasznaljak tobbek kozott arra is, hogy kommunikaljék az el-
érend§ célokat és a napi miikodést 6sszhangba hozzak a stratégi-
aval, tovabba mérhet6vé teszi a stratégiai célok felé haladast [45].

Toyota Production
System (TPS)

Toyota Motor
Corporation,
Taiichi Ohno

Hatékonyan optimalizélja a termelési folyamatokat és javitja a
mindséget a gyartasban. Alacsonyabb koltségeket, rovidebb at-
futasi id6t eredményez, és a veszteségek kikiiszobolésére foku-
szal [46].

4. tablazat. Kivalosagi modellek attekintése a szolgéltatas kivalosdga vonatkozdsaban

Forrasa / Szerzdje

Modell hivatkozas Lényege
Szolgaltatas kivalosag
SERVQUAL Model A. Parasuraman, | Arra szolgal, hogy a kozponti médszere legyen egy dontésta-
Valarie Zeithaml, | mogaté rendszernek. Széles korben hasznaljak a szolgaltatasok
Leonard Berry mindségének értékelésére és mérésére [47].

Kano Modell Dr. Noriaki Kano | Egy 4j termék kifejlesztésénél vagy egy meglévé termék atter-
vezésénél alkalmazhaté. A modell segitségével megvaldsithatd
az tgyfelek termékre vonatkozo6 elvart és elbtivolésiiket okoz6
igényeinek kielégitése [48].

Customer Atfog6 koncep- A modell az tigyfél mélyrehat6 elvarasait teszi lathatéva annak

Relationship ci6 - szamos szak- | érdekében, hogy azokat minél magasabb szinten és részleteiben

Management (CRM) | ember és szervezet | megértse és kielégitse a szervezet. Célja, hogy javitsa a vallalat

Model kozremtikodésé- | és az tigyfelek kozott a kapcsolatot a nyereségesség és a maxi-

vel alakult ki. malis tigyfélérték biztositasa érdekében [49].

Service Blueprint
Model

G. Lynn Shostack

A vallalkozas eréforrasainak tervezését és megszervezését segi-
ti. Célja, hogy javitsa az alkalmazottak és az tigyfelek elégedett-
ségét [50].

Customer Journey
Mapping Model

Morris Holbrook
és Elizabeth
Hirschman
munkai alapvet6
szerepet jatszottak
a fejlesztésében.

A modell az tigyfelek észlelését elemzi és probadlja azokat meg-
érteni a magas szintli tigyfélszolgéltatds érdekében. Vizsgalat
targyava teszi az Osszes kapcsolattartasi pontot is, amelyek az
ugyfelek elvérdsainak feltdrdsdhoz vezetnek [51].
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Forrasa / Szerzéje

Modell hivatkozas Lényege
Szolgaltatas kivalésag
Services Profit Chain | Harvard Egyetem | Osszekapcsolja a dolgozok elégedettségét, az tigyfélszolgaltatas
Model kutatécsoportja mindségét és a vallalat eredményességét [52].
Gap Model of Service | Zeithaml, Berry, |Ez a szolgaltatdisminéség-modell az tigyfél-elégedettség és az
Quality Parasuraman elvarasok kozotti osszefliggéseket elemzi. Célja, hogy javitsa a
szolgaltatds minéségét [53].
SOSTAC Model for | Paul R. Smith Egy tervezési modell, amit az tigyfélszolgaltatashoz hasznalnak.

Services Marketing

Ot Iépése: helyzet, célok, stratégia, taktika, akcio, irdnyités [54].

Service Recovery
Model

Parasuraman,
Berry, Zeithaml

A modell az uigyfélszolgaltatasi hibak megoldasat segiti el6. Ha-
rom stratégiaja létezik:

- az elégedett tigyfelek elérésének szandéka,

- a folyamat helyreallitasdnak célja, az eljarasok javitasa,

- az alkalmazottak onbizalméanak helyreallitasa, mivel segiti
6ket a kudarcok kezelése soran [55].

Custom Experience
Management (CEM)

Joseph Pine 1,
James Gilmore,
Bruce Temkin,
Don Peppers,
Martha Rogers,
Gartner, Forrester
Research

Egy olyan stratégiai megkozelités, amelyet a vallalatok alkal-
maznak az tigyfélélmény javitdsara. A modell segitségével a
vallalatok atfogé modszert kapnak kézhez, amely hozzajarulhat
az ugyfélteljesitmény fejlesztéséhez, a vevéi lojalitas novelésé-
hez és a piaci versenyelény megszerzéséhez [56].

Service-Dominant
Logic

Stephen L. Vargo,
Robert F. Lusch

Egy elméleti megkozelités a gazdasag és az értékteremtés ketts-
se szempontjabol, amely a szolgaltatasokra és az tigyfélkdzpon-
ta értékekre helyezi a hangsulyt [57].

Service Process
Innovation Model

Joe Tidd, John
Bessant, David J.
Teece

A megkozelités a szolgéltatasok folyamatainak és mtikodési
modelljeinek innovacidjat helyezi a kozéppontba, azért, hogy ja-
vitsa a szolgaltatdsok hatékonysagat és mindségét. Figyelembe
veszi az ligyfél igényeit és elvarasait, valamint a véllalat bels6
miikodését [58].

OEM Supplier Taiichi Ohno, Az autégyérto véllalatok alkalmazzak annak érdekében, hogy
Development Shigeo Shingo javitsak és fejlesszék az alkatrészeket vagy szolgaltatasokat szal-
lité beszallitoik teljesitményét [59].
RATER Model Parasuraman, Egy szolgaltatasmindség-mérési modell, amely a szolgéltatasmi-
Zeithaml, Berry | nség konkrét dimenziéit hatdrozza meg. Az 6t kulcsdimenzidja:
R - megbizhat6sag, A- biztositas, T - targyi eszkozok, E - empatia,
R - érzékenység [60].
7P Marketing Mix Philip Kotler Ez a modell a hagyomanyos 4P modellt egésziti ki tovabbi 3
Model dimenziéval. A modell célja a marketingstratégia komplexita-

sanak jobb meggértése és kezelése. Segit a vallalkozdsoknak a tel-
jes korti marketing stratégia kialakitasaban és végrehajtasaban.
Dimenzi6i: Product, Price, Place, Promotion, People, Process,
Physical evidence [61].

5. tabldzat. Kivalosagi modellek attekintése a K+F kivalosdga vonatkozasaban

Modell

Forrasa / Szerzéje
hivatkozas

Lényege

K+F kivalosag

TRIZ

Genrich
Altshuller

Egy innovativ problémamegold6é médszer, amely a korabbi ta-
lalméanyokban rejl6 mintazatokat vizsgalja, és ezeket felhasznal-
va segit 4j, kreativ megoldédsokat talalni az adott kihivasokra.
A moédszer lényege, hogy azonositsa a problémékban rejlé el-
lentmondasokat és olyan megoldasokat keres, amelyek egyszer-
re elégitik ki az ellentmond6 kovetelményeket is [62].
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Forrasa/ Szerzéje

Modell hivatkozas Lényege
K+F kivalosag
System Thinking (The | Jay W. Forrester | A rendszeralapti gondolkodas egy gyakorlati eszkoze a szerve-
Iceberg Model) zetek menedzselése soran. A modell a problémamegoldést szol-

gdlja, tizenete, hogy nem elegend¢ a felszini jelenségekre kon-
centrdlni, hanem a mélyebb okokat is meg kell érteni és kezelni
tudni[63].

The Solow-Swan
Model of Economic
Growth

Robert Solow,
Trevor Swan

A hosszu tava novekedés egyik kozgazdasagi modellje. Magya-
razza, hogy a t6kefelhalmozas, a munkaerd vagy a népesség no-
vekedése és a termelékenység emelkedése hogyan fligg 6ssze a
technoldgiai fejlédéssel [64].

Cradle-to-Grave William A modell egy termék teljes életutjat irja le. Mikozben a terméket
Model McDonough eléallitjak, szallitjak, felhasznaljak és végiil hulladékka valik,
életciklus-szakaszok talalhatok a koztes folyamatokban, melyek
ismerete fontos {izenetet tartalmazhat [65].
Powertrain Model Dr. Donald A modell a jarm{ivek hajtaslancat, motorjat, sebességvaltojat és
Malen, Michigani | hajtasrendszerét vizsgdlja, elemzi és optimalizélja. A cél a telje-
Egyetem, Dr. sitmény és a hatékonysag novelése [66].
Roland Geyer,
Kaliforniai Egye-
tem, Santa Barbara
Waterfall Model Winston W. Egy hagyomanyos fejlesztési modell, amely a fejlesztési folya-
Royce matot szigortan lineéris sorrendben koveti. Egyszerti és atlat-

hat6é a hasznalata, viszont az a hatranya, hogy nem alkalmas
gyakran valtoz6 projektekhez [67].

A tablazatokban bemutatott gytijtemény tobb kiillonbozé modellt és keretrendszert érint, amelyek
a szervezeti, innovacios, szolgaltatasi, mtikodési és K+F kivalosag elérését célozzak meg és 6sztonzik
azok hasznalatat. A felsorolt keretrendszerek és moédszertanok szamos tertiletet fednek le, beleért-
ve a stratégiai tervezést, a mindségirdnyitast, az innovacids folyamatokat és szolgéltatasfejlesztést.
Mindegyik modell egy bizonyos problémateriilet megoldasara vagy fejlesztésére specializdléodott,
mint példaul az tigyfélélmény novelése, az innovacios folyamatok javitdsa vagy a termelékenység
fokozasa. Szamos modell kiemelten kezeli az innovéaci6 és a fenntarthatésag szempontjait, mivel
ezek a szempontok ma mér dont6é fontossagtiak a versenyképesség szempontjabol. A bemutatott
modellek attekintése alapjan megéllapithat6 az is, hogy bar a kiilonb6z6 kivalésagi eszkozok és mo-
dellek eltérd fokuszokat tartalmaznak, de egymast szinergikusan kiegészitve is képesek tdamogatni
a szervezetek hossza tava sikerét. A modellek alkalmazhat6saga természetesen az iparagtol, a szer-
vezet méretétdl és céljaitdl, valamint a tevékenység jellegétdl is fligg. A kiilonb6z6 modelleknek a
vallalatok sajat kornyezetében 6nall6é adaptacidja vagy tovabbfejlesztett forméja is elképzelhets, ami
a kival6sag még magasabb szintjét eredményezheti.

Osszegzés

Az elemzés 5 kivalosagi teriileten, kiilonboz6 kivalosagi megkozelitéseket foglalt 6ssze, bemu-
tatva az egyes modellek és modszertanok lényegét, f6bb jellemz6it, elényeit. Vannak atfedések a
modellek és moédszertanok kozott, de fokuszuk altalaban jol elkiilonithet6k. Alapveté kiilonbség
a modellek és a mddszertanok kozott, hogy a modelleknél a végrehajtds modja szabalyozatlan, a
modszertanoknal ugyanakkor egy ttmutat6 irja le, hogyan kell végrehajtani az azokhoz kapcsolodé
folyamatokat. A modellek és médszertanok tehat kolcsonosen kiegészitik egymast. A modellek tehat
koncepcionalis alapot nydjtanak, mig a médszertanok konkrét atmutatét adnak a megvalésitashoz.
A jelen 6sszedllitasnak nem volt célja a modellek és moédszerek részletes szembe &llitasa, de egy ilyen
attekintés tovabbi elemzési irany lehet.
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A tanulmanyban bemutatott menedzsmenteszkdzok alkalmazasa el6segitheti a véllalatok folya-
matainak jobbitdsat, az tigyfélkozpontisag novelését és egy olyan kulttra kialakitasat, amely fo-
lyamatos fejlesztésre és innovaciora épiil. A kiilonféle kivalosagi megkozelitések egymas mellett és
egymast kiegészitve is alkalmazhatok, hozzajarulva a szervezetek hosszt tava sikeres mtikodéséhez
és piaci versenyképességiik erésitéséhez. Jovébeni kutatdsok sordn érdemes lehet mélyebb vizsga-
latokat végezni annak megértése érdekében, hogy a kiilonb6z6 modellek, médszerek hogyan kap-
csolédnak egymashoz a maximalis eredményesség és hatékonysag elérése érdekében, illetve, hogy
melyik eszkoz milyen kornyezetben alkalmazhat6 a leginkabb.
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Kulcs a sikeres és magasabb minoségii teljesitéshez:
az agilis projektmenedzsment elonyei és kihivasai

Az agilis projektmenedzsment megkdzelitések egyre népszeriibbé viltak az utébbi iddben, és sokszor
mdr dltaldnos elvdrds, hogy részben vagy egészben az adott szervezet — biztositva a sikeres, magas mi-
ndségii teljesitést — alkalmazza projektjeinek meguvaldsitisa sordn. Az agilis megkozelités tehdt komoly
elénnyel jarhat, ugyanakkor bevezetése és megfeleld alkalmazdsa koriiltekintést és komoly vezetdi elkdte-
lezettséget igényel. A dolgozat ezért azt vizsgilja, hogy milyen lehetséges el6nyei és hatrdnyai lehetnek
ennek, valamint a bevezetés és megualdsitds sordn milyen mddszerekkel érhetd el az, hogy a szervezet
maximadlisan ki tudja haszndlni az agilitdsban rejld lehetdségeket.

A projektmenedzsment minden cég szamara létfontossagu, fiiggetleniil a cég méretétsl, tulajdo-
nosi struktarajatol és tevékenységi korétdl [1] [2]. Ennek okai elsésorban a megvaltozott kornyezeti
feltételekhez val6 alkalmazkodas el6segitésében, a fenntarthaté versenyelény biztositasdban, vala-
mint a profitabilitas novelésében keresend6k. Megéllapithaté ugyanakkor az is, hogy a sikerességi
rata elmaradt az ezek alapjan elvarhaté mértéktsl: még az optimista becslések szerint is csupén a
projektek mintegy 70%-a fejez6dik be tgy, hogy a projektharomszog paraméterei teljesiilnek és/
vagy a projekt alapjaul szolgalo stratégiai cél megfelel6 mértékben tdmogatasra kertil [2] [3].

Az okokat szamos kutaté elemezte, akik altaldnossdgban arra a megallapitasra jutottak, hogy a
megfelel6 tervezés [1], az ugyfél [2], az egyéb érintettek és a projektcsapat hatékony és hatasos me-
nedzsmentje [4] [5], a kompetens és felkésziilt projektvezetd, tovabba a team [6] [7], valamint a szerve-
zeti keretek és a hatékony kivitelezés [8] jatszanak kulcsszerepet. Jellegéb6l fakaddan ezek mindegyi-
ke Osszetett tényezd, részekre bontasuk, majd a szervezet vagy a projektmenedzsment-kérnyezetre/
folyamatra torténé adaptacidja komplex tevékenység, amely onmagaban is szamos kihivast rejt.

SzakértSk felhivtak arra is a figyelmet, hogy a szervezeti jellemz6k tdlmutathatnak a projekt-
menedzser hataskorén, ugyanakkor puha eszkozokkel képesek rdhatast gyakorolni arra [9] [10].
Ebbe a kategoridba tartozik - tobbek kozott — a megfelel6 szervezeti kultara, a projektmenedzsment
érettsége, a jol kialakitott projektmenedzsment-iroda (Project Management Office, PMO), a projekt-
menedzsmentet timogat6 hatékony bels6 folyamati rendszer, valamint a projekthez és szervezethez
illeszked6 projektmenedzsment-modszertan alkalmazésa. Szakért6k arra is felhivjdk a figyelmet,
hogy bar mindegyik jelent6sen tudja novelni a projektsiker esélyét [11], koriiltekinté beépitésiik és
alkalmazasuk javasolt.

Az utébbi idében ugyanis a PMO, az érettségi modellek alkalmazasa és a tervezéscentrikus mod-
szertanoktol valo eltérés egyre népszertibb lett, és kezdetben kiemelked6 eredményeket értek el a
cégek ezekkel. Ugyanakkor szamos esetben nem hozta a kivant eredményt [11]. A megfelel6 adapta-
ci6 és miikodtetés mindegyik esetben kiemelten fontos, de kiillonosen akkor, ha nemcsak szervezeti
igények, hanem ipardgi vagy piaci nyomas is van a cégen annak bevezetésére.

A tervezéscentrikus modszertanoktol valo eltérés napjainkban egyre inkdbb elvarasnak tekinthe-
t6, ezért szdmos cég valasztja ezt akkor is, ha a tervezett projekt jellemz&je nem kivanja meg. Fontos
megjegyezni, hogy a tervezéscentrikus médszerek a szakirodalomban szamos elnevezéssel jelennek
meg, példaul prediktiv, tradicionalis, ,vizesés(es)” vagy ,waterfall”. Ezek tartalmilag megegyez6
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fogalmak, ezért a cikkben a vallalati életben leginkabb elterjedt vizesés kifejezést hasznaljuk. A Pro-
ject Management Institute [12] felhivja a figyelmet arra, hogy hdrom masik megkdozelités koziil is
valaszthat egy szervezet:

— inkrementélis megkozelités: a projekteredmény kisebb részenként keriil megval6sitasra,

— iterativ megkozelités: a projekteredmény folyamatosan keriil finomitasra (pl. egy prototipus

esetén)

— adaptiv megkdozelités: a kett6 kombinacidja valosul meg, azaz a projektet kisebb részekre bont-

jak, majd ezt folyamatosan finomitjak és adjak at. Ide tartozik az agilis megkozelités is.

A Project Management Institute [12] megéallapitja tovabba azt is, hogy az agilis és a , vizesés” kom-
binécidja, az an. hibrid projektmenedzsment eljardsok alkalmazasa is lehetséges, egyszerre biztosit-
va a rugalmasséagot és stabilitast.

Sziikségesnek tartjuk felhivni a figyelmet arra, hogy az agilis megkozelités nem tjkeletti [13]. Tob-
bek kozott Royce [14] mar 1970-ben felhivta a figyelmet a vizesés tipust projektmenedzsment-eljara-
sok elégtelenségére, azonban a kiszamithato kornyezet és a vevék alkuerejének alacsonyabb szintje
miatt ez az Gj megkozelités sokdig nem valt népszertivé. Az Gj évezred hajnalaval bekdszond kisza-
mithatatlansag, komplexitas és a folyamatok egymasra hatdsdnak nagyobb mértéke miatt Royce [14]
felhivasa egyre inkabb taptalajra lelt, igy a valtozascentrikus projektmenedzsment a sikeres teljesités
egyik hajtoereje lett [15]. Ezt némiképp arnyalja Wysocki [16]: ha a projekteredmény sztenderdnek te-
kinthet6, és ismert a megval6sitas modja, akkor tovabbra is a , vizesés” megkozelités a célravezets. Az
agilitas valtozo kornyezetben tudja biztositani a hatékony végeredményt. Napjainkban a szervezetek
egyre gyakran szembestilnek a projektjeik soran valtozé kornyezettel (pl. a vevéi igények folyamatos
valtozasa), ezért érdemes megfontolniuk az agilis projektvezetési eljaras alkalmazasat. Figyelembe
kell venni azonban azt is, hogy az agilis projektmenedzsment-médszertan bevezetése a szervezetnél
(an. agilis atallas), illetve az agilis médszertan alkalmazasa komoly kihivasokat jelenthet.

Az agilitas eldnyei, hatranyai és kihivasai vezetdi szemmel

Vezet6ként szamos elénye van annak, ha az agilis moédszertanok szerint vezetjiik le a projektjein-
ket (azaz ,felugrunk az agilis vonatra”). Mivel nem 1j jelenségrél van sz6, az elényok kis és nagy val-
lalatok ezreinek tapasztalatan alapulnak. Az tizleti szempontbdl leglényegesebb el6nyok, amelyeket
az elmalt 5 évben megfigyelhettiink, a kovetkezSkben foglaltuk dssze:

— Az uizleti tevékenységgel valo szoros dsszehangolas a rossz iranyok korai korrekciéjat és ezéltal
csokkentett veszteséget eredményez. Példaul egy pénziigyi szakért6 egy forradalmian aj banki
terméket talal ki, amelyet egy informatikai programozo fejleszt. Két nagyon kiilonb6z6 szakmai
profilrél van sz6. Minél hamarabb tudja a programozé megmutatni a prototipust vagy a félkész
terméket a pénziigyi szakértének, annal hamarabb tudja a pénziigyi szakérté megmondani,
hogy jo-e a termékfejlesztés iranya. Komoly megtakaritas érhet6 el a téves irany korai felismeré-
sével.

— Az agilis projektben nem biintetik, ha a projekt megrendelje meggondolja magat: a valtozta-
tasokat inkabb tdvozlik, ha azok a lehet6 legnagyobb érték el6allitdsahoz jarulnak hozza. Nem
kell fajdalmas véltozaskezelési folyamaton keresztiilmenniink, csak annyit kell mondani, hogy
,fejezd be, amin ebben az iteraciéban dolgozol, de utdna koncentralj erre az 1j elemre, mivel
szamomra most ez a legfontosabb és leghasznosabb”. Mindez elfogadott az agilis megkozelités-
ben.

— Gyorsabb piacra jutés: fontos alapelv, hogy a lehet6 leghamarabb mtikod6 megoldést juttassunk
el az tigyfelekhez, hogy az el6nydket minél hamarabb kihasznalhassuk és validadlhassuk a ter-
méktervezést. Ez a minimalisan életképes termék (minimum viable product, MVP). Sok esetben
a korlatozott funkcionalitdst korai termékverzid is képes értéket teremteni az tigyfél szdmaéra és
bevételt generalni. Ha megvarjuk, amig a végleges termék elkésziil, elveszitjiik ezt az értéket és
bevételt. Raadédsul a korai verziérdl kapott visszajelzések lehet6vé teszik, hogy jobb , végleges”
verziot készitstink.
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— Az agilis médszerek ,csapattagbaratok”: az agilis modszereket legtobbszor olyan programozok
fejlesztették ki, akik nem akartak a projektet szorosan iranyit6 és kontrollalé projektmenedzse-
rek alatt dolgozni. Azt allitottdk, hogy képesek onszervezdédni, igy nincs sziikségiik fénokre,
aki naponta vagy hetente ellen6rzi az el6érehaladasukat. Azt is szerették volna, ha maguk dont-
hetik el, hogy mekkora az a munkaterhelés, amit kényelmesen, kiégés nélkiil el tudnak viselni.
Ne legyenek illtziéink: nem kénnyi megtanitani a csapatoknak az 6nszervez6dést és 6nmene-
dzselést, de nem is lehetetlen az elvek alkalmazédsa a munkavallalék megtartasa érdekében. Az
agilitasnak ezt az emberi oldalat gyakran alabecstilik.

Az agilis megkozelités el6nyei meggy6z6ek, ezért sok véllalat dontott gy, hogy erre az ttra 1ép. Na-
gyon kevés olyan véllalat van mégis, amely sikeresen végrehajtotta az agilis atallast. A f6bb kihivasok
a kovetkezdk lehetnek:

— Jelentdsen nagyobb iizleti részvétel: Az tizlet és az agilis projektcsapat kozotti szoros egytittmi-
kodésnek van egy gyakran elfelejtett ara. Az tizletnek tobb id6t és energiat kell befektetnie a
projektbe. Nem elég a folyamat elején meghatarozni a kovetelményeket és megvarni, amig a ter-
méket tesztelni lehet. Az agilis rovid ciklusoknak koszonhetSen az 1j termékjellemz&k részletes
tervezésére és felhasznaloi tesztelésére néha kéthetente kertil sor. Az agilis alkalmazasahoz tobb
tizleti er6forrdsra van sziikség, amelyet a jelenlegi tizleti csapat nem biztos, hogy egyszertien fel
tud venni, és igy b6viteni kell az tizletoldali csapatot.

— T6bb projekten parhuzamosan dolgozo csapattagok: A legtobb agilis moédszertan, példaul a Scrum, ers-
sen strukturalt megkozelitéssel és szdmos kotelezd szertartdssal dolgozik. Ha egy szokasos 4 hetes
sprintciklust néziink: 3 6ra a sprint megtervezésére, minden reggel 15 perces taldlkoz6, 2-4 6ra az
eredmények attekintése az tigyféllel, és 2-3 6ra a csapat munkamodszerének javitdsara a végén.
Ezek a szertartasok a csapattagok idejének koriilbeliil 10-20%-at veszik el, ha egyetlen projekten
dolgoznak. Ha a szakembernek 5 projektben kell részt vennie, akkor meg kell szoroznunk ezeket
a termékfejlesztésre kozvetleniil fel nem hasznalt ,rezsidrakat” ottel: nem sok id6 marad kozvet-
leniil a termékre. Olyan kornyezetben, ahol a csapattagok egyszerre tobb projekten dolgoznak
parhuzamosan, az agilis megkozelités nem (vagy csak csokkentett hatasfokkal) fog miikodni.

-, Adjik meg a sziikséges erdforrisokat, majd meglitjuk, meddig jutunk vele”: A bizonytalansag az agi-
lis megkozelités jellegzetessége. Akkor hasznalunk agilis médszert, ha nem tudjuk, hogy ponto-
san mit akarunk fejleszteni, vagy nincs kiprobalt megoldas arra, hogy hogyan fogjuk el6allitani
a kért terméket, illetve szolgaltatast [16]. Ezért nincs hatarozott elkotelezettség a projektharom-
sz0g harom f6 elemének (id6, koltségvetés és terjedelem) szemszogébdl. Ha nincs elkotelezett-
ség a hatokorrel kapcsolatban, akkor nincs felel8s (rosszabb esetben btinbak), akin szamon le-
hetne kérni, ha a projekt félresiklik. Agilis atallas elinditasa el6tt fel kell tenni a kérdést, hogy
elfogadhatbak-e a vezet6ség szamara a homalyos célok és a felel6sség esetleges hianya!

— Az agilis technikak nem jarnak egydiitt az agilis gondolkodasmoddal. A projektmenedzserek és
csapatvezetSk scrum masterekkel és product ownerekkel val6 helyettesitése, vagy a havi sprint
ciklusok alkalmazasa a vallalat 6sszes csapatdban nem fog automatikusan agilis gondolkodés-
modot plantélni a fejekbe. Vegytink két elemet az agilis gondolkodasmod listajardl: , tekintstink
a kudarcra tanulasi lehet6ségként” vagy , atlathatosag”. Ezeket az ajanlasokat a ,, vizesés” mod-
szertant hasznal6 projektekben is lehet alkalmazni, illetve agilis modszertannal is figyelmen
kivil lehet hagyni. Ha agilis gondolkoddsmod bevezetésére van sziikség, az egy kulturdlis val-
tozast igényel, amit ne keverjiink 6ssze egy 1j projektmédszertan bevezetésével!

— A Scrumot maximum 10 {6s csapatokra tervezték: Ha ezt a csapatméretet tallépjiik, szamos
agilis alapelv nem fog mtikodni, példaul nehezebb kialakitani a csapat teljesitményéért valo
felel6sségérzetet a csapattagok esetén, vagy a fejlesztécsapat nehezebben lesz képes az 6nme-
nedzselése. 10 csapattag felett skalazott agilis modszerre van sziikség, ami igazan nagy kihivast
jelenthet egy olyan véllalat szdmara, amely még nem rendelkezik tapasztalattal az agilis mod-
szerek terén.

Természetesen az agilis atdllds nem konnyti, komoly nehézségekkel szembesiilhettink. Fontos,

hogy szem el6tt tartsuk a kovetkez6 szempontokat:
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— Valasszunk ki néhany olyan projektet, amely tisztan agilis lehet: valasszunk kisebb csapatokat,
ahol a csapattagok teljes mértékben a projekthez vannak rendelve, valamint részesitsiik elényben
a bizonytalan hat6kord projekteket, ami indokolja a klasszikus ,, vizesés” modszer felvaltasat.

— Vizsgéljuk meg, hogy mely projektek lehetnek hibridek: tartsuk meg a klasszikus, ,a projekt
hatalyat id6ben, a koltségvetésen beliil teljesiteni” megkozelitést, és kombindljuk azt agilis tech-
nikdk alkalmazasaval a projektek napi szintti mtikodésében. Kezdjiik el hasznélni az agilis napi
rutinokat, an. szertartasokat, péld4dul a napi scrumot, valamint a retrospektiv és a backlog hasz-
nélatat. Mindent csak akkor csinaljunk, ha kiprobaltuk és bizonyossa valt, hogy van értelme.
Hosszt tavon nem elég erés indok az, hogy “a mddszertan ezt irta el6”.

— Szamos tapasztalt projektmenedzser, aki , vizesés” médszertanon nétt fel, konnyen szkeptikus
lehet az agilis projektekkel kapcsolatban, 6k a tipikus ,késéi elfogadok”. Ez azonban kezelhet6
a modszertan mélyebb megismerésével és fokozatos bevezetésével.

— Kezdjtink el kisérletezni az agilis projektmenedzsment eszkozeivel: a csapatoknak id6re lesz
sziikségiik, hogy megszokjak az Gj megoldasokat. Sok agilis projektmenedzsment-eszkoz képes
kezelni a ,,vizesés” projekteket is, ami megkonnyiti, hogy egy eszkozt hasznaljunk mindenféle
projekthez egy id6 utan.

— Inditsunk kampanyt az agilis gondolkoddasméddal kapcsolatos soft-készségek oktatasara a szer-
vezet minden szintjén, a vezet6ségtdl a junior elemzdi szintig. A tapasztalat azt mutatja, hogy
ez nem agilis projektkdrnyezetben is el6nyos lehet. Ugyanakkor késziiljiink fel arra is, hogy ez
tulajdonképpen a véllalati kultara fejlesztése, igy tobb id6t vesz igénybe a lehetséges elényock
realizalasa, és nem biztos, hogy konnyi mérni azokat - f6leg nem az elején.

— Vegytink igénybe kiils6 tandcsaddkat, és alkalmazzunk néhany tapasztalt scrum mastert. A ku-
darcokbdl tanulni nem rossz, &m még jobb, ha mas vallalatok kudarcaibél vagy sikereibdl tanu-
lunk. Ezt a tudast agilis atallasi tanacsadok bevonasaval is megszerezhetjiik, nem kell feltétlentil
sajat magunknak kikisérletezni. Sziikségiink van néhany sikertorténetre is, ezért vegytink fel
néhany tapasztalt scrum mastert, akik vezethetik a kisérleti agilis projektjeinket, és bebizonyit-
hatjak, hogy a médszer valéban jol mtikodik. Tapasztalt Product Ownereket felvenni nehéz,
mivel nekik alaposan értenitik kell az {izleti kornyezetet, és ilyen készség kifejlesztése évekig is
eltarthat egy kiviilrél érkezé Gj kolléganak.

Sziikséges ugyanakkor leszogezni, hogy az agilitds nem titkos fegyver, és nem illik minden kor-
nyezetbe. Ezért hasznaljuk 4j szerszamként az eszkoztarunkban anélkiil, hogy sietve eldobnank a
klasszikus projektmenedzsment-médszertant. Valdszintisithet6, hogy a klasszikus , vizesés” mod-
szer velink marad. Az igazi nyertesek azok lesznek, akik a két médszert az igényeiknek megfelelGen
tudjak kombindlni.

Az agilitas eldnyei, hatranyai és nehézségei a projektcsapat szintjén

Egy véltozaskezel$ szakember szemének nem jelent kihivast feltérképezni a tadvolsagot és a beja-
rand¢ utat a szervezet aktudlis helyzetétSl egy médszertan alkalmazésaig; a sikerességhez pedig az
alapossag sokszor jobb tandcsad6 mint az igény. Amint agilis filoz6fidrdl vagy azon beliili valamelyik
modszertanrol esik sz6, a kovetelmények szem el6l tévesztése a kivant eredmény elmaradasaval fog
kéz a kézben jarni. A kiemelked? szintli tizemeltetéshez érdemes tekintettel lenni a megvaldsithato-
sag mikéntjére, és val6ban biztositani a sziikséges er6forrdsokat, beleértve a vezetéség tdmogatasat.

Sajnos tul sokszor talalkozunk azzal a torekvéssel, hogy , mindenki agilist haszndl, természetesen
mi is atallunk ra!”, és ez hiven tiikrozi a ,szirén-hatast”, amint félreviszi a vallalkozasokat. Nem
targyalva az olyan int6 jeleket, mint a szuperlativ kifejezés, a feltételezett egyezés és a valds elényok
nélkiili elkotelez6dés, ennek ellenére is tobb problémat felvet ez a megkozelités, és szinte természe-
tesnek vessziik ezeket a frazisokat a legtobb vallalkozas folyoséin hallani. Negativumként lehetne
hozni azt, amikor példdul egy szervezet mtiszaki igazgatdja bejelenti, hogy a skalazhatésag okan
kozvetleniil skdlazott agilitas (Scaled Agile) kertil bevezetésre, annak ellenére, hogy az ajanlott fej-
leszt6k szaméatol a szervezet jelentésen elmaradt. Raaddsul ez nem csak Magyarorszagra, hanem
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projektmenedzsment tertiletén komolyabb multtal rendelkez6 orszagokra (Németorszag, Egyestilt
Allamok) is jellemz6 lehet.

Amennyiben a szervezet stratégiaja érvényesithet6 az azt kivitelez6 csapatoknal, érdemlegesen
itélhetjiik a szervezet miikodését kovetkezetesnek és a stratégiat megvalosithatonak (a targyalt té-
mank keretein beliil). Ugyanakkor ehhez a kdzbensé 1épcséfokoknak kellen atlathaténak kell len-
nitik, és nem szabad takarékoskodni az ehhez sziikséges eréfeszitéseken: nagyon sok kérdést mar
ez a tulajdonsag meg tud elézni. Gyakran taldlkozhatunk azzal, hogy ellentétes mddszertanok és
gyakorlatok titkoznek. Példaul a fejleszt6 csapatok mar atélltak agilis munkavégzésre, viszont a pro-
jektiroda megtartotta a , vizesés” modell gyakorlatat, annak eredeti forméjaban.

Ez a kornyezeti tényez6 praktikusan jelentéktelenné teheti pl. a fejleszt6 csapatok kétheti ered-
ményeit. A helyzet ugyanis magaval vonhatja, hogy a projektvezetési poziciok (kezdve a Product
Ownertdl, egészen a program Directorig) nem gyakorolnak érdekl¢dést a megjelené teljesitmény
irant - eltekintve a negyedéves célok elérésétdl -, és azok el nem érése esetén egyszertien atcstisznak
a kovetkez6 id6szakra. Ilyen koriilmények nem hatnak motivél6an a fejleszt6 csapatokra, és érdem-
telenné tesznek minden olyan lépést, amely a folyamat vagy a termék rovidebb tavu fejlesztésére
iranyul (pedig éppen ez az agilitas {6 el6nye). A csapat helyzetét tovabb ronthatja az a tény, hogy
a hozzajuk rendelt Product Owner nem rendelkezik a sziikséges ismeretekkel, példaul nemrég he-
lyezték &t mas tertiletr6l az ott szerzett eredményei révén, és dontéshozasi készséggel sem, illetve
kiemelked6 eréfeszitésekkel sem jarul hozza a csapat eredményeihez.

Tovabbi gyakorlatként megfigyelhet6, hogy amennyiben akut probléméval szembesiil a szervezet,
rendkiviili gyorsasdggal alakitanak egy vélsagkezel6 csapatot a helyzet orvosldsara, és par héten
beliil fenomenédlis teljesitménnyel, a termék szdméra kielégit6 fejlesztést tudnak leszallitani. Minden-
képpen hatékonynak tekinthet eredményeiben a 1épés, ugyanakkor a fenntarthatosag terén komoly
aggalyokat tamaszt: tobbek kozott ez id6 alatt a szervezet tobbi hasonlé projektje felfiiggesztésre
keriilhet. A helyzet orvoslasa megkovetelte volna a fels6vezet6i szintli tamogatast, &m ez a tdmo-
gatds kimertilhet az tizletdgvezetd részérdl a Product Owner feltétel nélkiili timogatasaban, a fej-
leszt6 csapatok kompetenciandvelését célz6 tréningek ledllitasdban, illetve fejleszt6-fejleszté kozott
feladatvégrehajtasi feltilellenérzések bevezetésének megkovetelésében.

Startup véllalkozasokndl kiilondsen jelent6s eredményeket érhetiink el agilis moédszertannal,
hiszen a pragmatikus hozzaallas és eredményorientdlt tevékenység ilyen kornyezetben altalaban
nagyobb jelentéséggel bir. Sziikséges tovabba, hogy a szervezeti szintli timogatast minden vezet6
atérezze. Figyelni kell arra, hogy a keresztfunkcionalis csapat ne azt jelentse, hogy mindenkinek min-
denhez kell értenie, raadasul mindenki utasithatja 6ket, hanem azt, hogy a csapat az 6sszes sziikséges
kompetenciaval rendelkezzen a termék fejlesztésével kapcsolatban. Ne kelljen példaul az tigyvezet6
igazgato6 figyelmét felhivni arra, hogy szofverfejleszt6inek nem a mtszaki laborban kell teljesiteni,
vagy az épiilet f6falara kijelzéket helyezni, amelyek majd a globalisan elterjedt termékeink aktudlis
allapotat hivatottak mutatni, rdadasul mindezt a foly6 hét végéig kivitelezve. Arra a felvetésre, hogy
~Sziikséges lenne projektirodat létrehozni, akér csak digitalisan?”, ne az legyen egyik vezet6 részérol
sem a valasz, hogy ,, Annak mégis mi haszna lenne?”.

Az emlitett helyzetek els6sorban kertilend6 példdkat mutatnak, amelyekre alapozva lathat6, hogy a
mindennapi tevékenységek hatékony végzéséhez nagyban hozzajarulnak egyes iranyelvek megérzése.
A jol megvalasztott szerszamaink htien szolgélnak, ha gondosan hasznaljuk Sket. A kiilonb6z6 nagyne-
vii projektvezetési modszerek bevezetése b6nmagaban nem teszi kivaléva az alkalmazasukat: nem odaz-
hatéak el az tizemelési feltételeik. Az elért eredmény egyenesen fiigg a felhasznélt hozzavaloktol, és a
rossz rendelkezés negativ hatdsat nem teszi semmissé a vezet6i feliilbiralds. Amennyiben felvetédik a
valtozaskezelés témaja, érdemes megfontolni PDCA-ciklus alkalmazasat, ami révén elsésorban transz-
parens és jol dokumentalhat6 informdcidkat lehet megismerni. Természetesen, ha az el¢bbi elénydk nem
képviselnek értéket a vezetés el6tt, kifejezetten nehéz lesz a modszert hatékonyan alkalmazni. A megol-
das bizonyitott eléréséig legaldbb egy ciklust sziikséges elvégezni. A kapcsolodé 1épések a kovetkezok:

— Tervezés: meghatérozasra kertilnek az elérend6 célok

— Kivitelezés: kisérlet torténik a célok elérésére
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— Ellen6rzés: felmérésre keriil a megvalosulas

— Valaszlépés: megfogalmazasra kertilnek a tanulsagok, eredmények

Az eredeti cél elérése nem teszi mell6zhetévé a tanulsagok elemzését, habar célorientalt torekvés-
ként a cél elérése volt a legfontosabb szempont. Kifejezetten nyitott és fejlédésre igényes gondolko-
dasra vall a cél elérése utan is elemezni a tanulsagokat. Ezt jol tiikrozi a Scrum modszertan retros-
pektiv eleme, hozzajarulva a csapatok folyamatos fejlédéséhez.

Tobbszor emlitettiik, hogy az agilitas tnmagaban nem old meg minden problémat, alkalmazott
eszkdzként érdemes inkabb gondolni ra. A vallalatot hasonlithatjuk egy eleven biol6giai szervezet-
hez, aminek a létezéshez bizonyos dolgokra sziiksége van. Ha a napi mtikodés folyamatainak nem
szerves része a fontos informacié kozlése, a gyenge minéségi teljesitésre pedig nem szigorral vagy
elmarasztalassal reagal a szervezet, a nevel6 szandékkal felirt gyogyszer nem fog hasznalni. Fontos
lépés a problémas jelenség megfelel leirdsa, ezt az ok-okozati dsszefiiggések feltérképezése koveti,
majd johetnek a beavatkozésok.

A véllalati rendszer egyes részeinek javitdsa az egészben is titkr6z6dni fog. A legelsé dolog ennek
eléréséhez figyelni a jelzésekre, felfedezni a cselekvés és valtozas sziikségességét. Elodazni jelzése-
ket - legyen az pozitiv vagy negativ -, sztikiteni fogja a lehetséges latokort, ami kertilend6 jelenség.
Ugyanakkor ért6 fiilek szamara tud kozolni fontos informacidkat azzal kapcsolatban is, hogy meny-
nyire sikeres egy médszertan alkalmazasa. A cél érdekében igazitani kell a kapcsolodé teriileteket,
s6t akar az egész szervezetet is. Ezért érdemes feltenni a kérdést, mikozben a fénylé dolgokkal teli
agilis ,,szerszamoslada” el6tt allunk: képes-e a szervezet hasznélatba venni és hajland6-e a megfelel6
tizemeltetésére? Ehhez sziikség van a termelési egységeken tul a velik egytittmikodé részlegekre,
tehat e teriiletek vezetdit be kell vonni.

Az agilis atallas lehetséges megkozelitése és eszkozrendszere

Miel6tt a részleteket attekintenénk, mélyebben meg kell érteni, hogy a ,vizesés” megkozelités
miben kiilonbozik az agilistél. Ezt legkonnyebben egy olyan szervezet példajan keresztiil lehet be-
mutatni, ahol a vizesésrdl hibridre vagy agilisra val6 attérés mar megtortént. Az atallas egy teljesen
4j szemléletmodot, alapvetd valtast igényel, ami egy idSigényes folyamat. A szervezet érettségétol és
valtozésra val6 hajlandésagatol figgden akar tobb évig is eltarthat, és folyamatosan igényli a szak-
mai és vezetdsagi tamogatdst. Mint minden szervezeti valtozas, itt is tobb fazist kiilonboztethettink
meg;:

— Az agilisra val6 atallas otletének megfogalmazasa és kidolgozasa, ez legtobbszor a menedzs-

ment oldalarol jové kezdeményezés.

— A tervezési szakaszban a fontosabb aktivitisok megtervezése, pl. agilis tréningek, el6adasok

sikeres bevezetésekrdl, kisérleti (pilot) projekt inditasa.

— A megval6sitas soran a kulcsemberek és a szervezet tobbi részének bevonasa és megnyerése.

— Folyamatos, gyors visszajelzés, és a munkafolyamatok allandé finomhangolasa.

A gyors atalakulas {6 akadélyai legtobbszor a vezet6ség oldalarél a hianyzé bizalom és a talzott
kontrollra val6 torekvés, valamint az atalakulasban résztvevé kulcsemberek részérél a tdmogatés
hidnya. A tdmogatast lekonnyebben tgy érhetjiik el, hogy a kulcspozicioban 1év6 szakembereket
aktivan bevonjuk a bevezetéshez sziikséges dontési folyamatokba, igy a szervezet tobbi részében
hatékonyabban tudjék kezelni a valtozas soran felmertil aggalyokat és a problémdak megoldasat.

Nem egyszer( arra a kérdésre valaszolni, hogy melyek azok az eszkozok és modszerek, amelyek egy
projektmenedzser munkéjat megkonnyitik és a projektek sikeréhez is jelent6sen hozzajarulnak. Az agilis
vagy hibrid médszerek bevezetése nem minden esetben jelent egyet a biztos sikerrel. Azokban a projek-
tekben, ahol a hatarid6 feszes, a koltségvetés jol meghatarozott, és rengeteg el6re nem lathaté bizonytalan-
sagot lehet prognosztizalni, valamint ahol egyediili megoldasként a projekt terjedelmén és a minéségen
lehet médositani, ott mindenképpen érdemes megfontolni az agilis moédszerek és eszkozok hasznalatat.

A projekt terjedelmének (scope) leghatékonyabb megvaltoztatasara el6szor is dssze kell allitani
egy priorizalt backlogot, ami az elmaradt, elvégzend¢ feladatok listdjat jelenti, azok prioritasat is
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megjelenitve. A teend6k rangsoroldsanal érdemes a megrendel6 prioritdsait szem el6tt tartani, kezd-
ve azzal, hogy mely feladatok elengedhetetlenek a projekt idébeni befejezéséhez, és azokat milyen
logikus sorrendben kell végrehajtani. A backlog 6sszeéllitdsa soran minden feladathoz érdemes hoz-
zarendelni egy koltségbecslést és a lehetséges befejezési datumot. Ha egy feladat elvégzéséhez nem
all rendelkezésre pontos adat, akkor is érdemes becslést késziteni, amelyet a projekt el6rehaladtaval
és az Gjabb részletek tisztdzdsa soran folyamatosan finomitani lehet.

A prioritdasok meghatarozasahoz és nyomon kovetéséhez tobb modszer is hasznélhato:

— kell6en nagy szamtartomanyt kell kijel6Ini, hogy ne torlédjanak 6ssze a fontos és kevésbe fontos
elemek (pl. 1-1000, ahol 1 a legmagasabb prioritasa elem, 1000 pedig a legkisebb prioritast elem,
amivel utoljara kell foglalkozni),

— olyan szoftver hasznalataval (példaul a JIRA), ami rugalmasan tud beépitett rangosorlasi méd-
szerekkel prioritasokat képezni.

Miutan meghataroztuk a prioritasi sorrendbe rendezett backlogunkat, kovetkez6 1épésként érde-
mes az {igyféllel kozosen meghtzni a ,, vonalat”, azaz meghatarozni a legkisebb értékelhet6 produk-
tumot (MVP). Ennek meghatarozéasa segit a projektmenedzsereknek és a megrendel6knek abban,
hogy vildgosan lassédk, mi az a minimalis funkcionalitds vagy minimélisan leszallithato, az tigyfél
altal mar értékelhet6 egység, amit mindenképpen be kell fejezni. Ezzel mind a megrendel$, mind
pedig a projektszervezet j6l jar. Az tigyfél a leszallithatova valt részegységet a projekt teljes lezarasa
el6tt kiprobélhatja és visszajelzést adhat, ugyanakkor a projektszervezet a folyamatos visszajelzések
alapjan kevesebb, a megrendel$ szamara nem elfogadhaté elemet (waste) general, valamint a leg-
sziikségesebb elemek kijelolésével elkertilheti a projekt dltal hasznosnak gondolt, de a megrendel6
szdmara érdektelen elemek minimalizal4sat.

Az MVP meghatérozasa a minimalisan sziikséges feladatok beazonositdsan tal is hasznélhaté. To-
vabbi lehet6ség, hogy el6zetes koltség- és idSbecsléseket készitsiink az MVP-hez tartozé tevékenysé-
gekre, ezzel segitve a projekt folyamatainak hatékonyabb kezelését, illetve a tervezési fazist. A pro-
jektmenedzser szdmara ez azért elényos, mert a j6l definialt MVP alapjan konnyen megallapithato:

— mi az a legkorabbi id6pont, amelyre biztosan elkésziilhet az els6, hasznélhat6 rész.

— mi az a minimalis koltség, ami alatt a projekt nem kivitelezheto.

Fontos megjegyezni, hogy az MVP tartalmat folyamatosan feliil lehet vizsgalni. Ha a projekt el6re-
haladésa soran nem vart nehézségek adédnak - példaul késés a szallitassal - a projektmenedzser java-
solhatja a megrendelének az MVP tovabbi csokkentését vagy finomhangolaséat. A cél minden esetben
az, hogy a megrendel6 hataridére vagy mar el6tte mindenképpen ,hasznalhaté” terméket kapjon, amit
kiprébalhat, és amikrél gyorsan visszajelzést tud adni. Ez sokkal jobb helyzet, mint amikor a megrende-
16 hosszti ideig semmit nem kap, és bizonytalansagban marad. Az agilis megkozelités egyik eréssége,
hogy ilyen kompromisszumos megoldasokkal is biztositani lehet az tigyfél elégedettségét, am ehhez
elengedhetetlen a transzparens kommunikaci6 fenntartasa és a folyamatos elérehaladas demonstralésa.

A projektmenedzser és a megrendel6 kozotti folyamatos egyeztetés kulcsfontossaga. Egy jol meg-
tervezett MVP segit abban, hogy a projekt sordn felmeriil6 valtozasokat rugalmasan tudjak kezelni
és biztositja, hogy a végfelhasznal6 a lehet6 leggyorsabban hasznélatba vehesse a késztermék azon
részeit, amelyek nélkiilozhetetlenek a szdméra. Ez a megkozelités hosszt tdvon erdsiti a megrendel6
és a projektcsapat kozotti bizalmat és garantdlja a sikeres projektlezarast még akkor is, ha a teljes
megval6sitds kompromisszumokat igényel.

Felmertilhet a kérdés, mi torténik azokkal az aktivitdsokkal, amelyek nem keriiltek be az MVP-be.
Ha a koltségvetés engedi, akkor a prioritds sorrendjének megfelel6en, az MVP elkésziiltét kovetSen,
lehet haladni tovabb a tobbi elemmel ugyanabban és/vagy egy kovetkezé projektben. Ha tul sok
elemet tartalmaz a backlog, akkor érdemes azt harom nagyobb részre felosztani:

— kotelezd, top prioritast elemek (, must have” elemek, lényegében az MVP),

— ajanlott és sziikséges magas prioritds6 elemek (,,should have” elemek),

— alacsony prioritast elemek (,nice-to-have” elemek).

A, nice-to-have” elemekre altaldban kevesebb figyelmet kapnak, kevesebb id6 és ertforrés jut
rajuk, ennek kovetkeztében pedig sokaig a backlogban maradhatnak. Ezeket egy id6 utan célszert
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attekinteni ajbol és ha mér nincs rdjuk megrendel6i igény, akkor megoldas nélkiil le lehet zarni az
tigyet torolve a backlogbdl.

A mai dinamikusan valtozo6 tizleti kornyezetben elengedhetetlen, hogy a vallalatok rugalmasan,
gyorsan és hatékonyan kezeljék a projektjeik soran felmeriil6 1j elemeket és prioritdsokat. Ameny-
nyiben egy el6re nem latott feladat vagy igény keriil be a backlogba, fontos, hogy a priorizalds soran
a koltségkeret figyelembevételével torténjen a backlog modositasa. Ez azt jelenti, hogy amennyiben
a koltségek nem novekedhetnek, feliil kell vizsgélni, hogy melyek azok a mar backlogban szereplé
elemek, amelyeknek a prioritdsat az 4j feladat megel6zheti. Ennek egyik kovetkezménye lehet, hogy

— vagy az MVP-bdl kell kivenni a megrendelével torténé egyeztetés utan a legkisebb prioritasa

elemet,

— vagy backlog végérdl kell kihtzni egy vagy tobb elemet a koltségkorlat szem el6tt tartasaval.

A backlog els¢ valtozatanak kialakitdsa utan a feladatok sorrendjében, prioritdsok mentén halad-
nak tovabb a munkak.

Miutan elkezd6dott a tényleges munka a csapatokban, projektmanagement oldalrdl felmertil,
hogy miként tudjuk a projekt el6rehaladasat nyomon kovetni mikromenedzselés nélkiil, illetve ho-
gyan biztosithatjuk, hogy a végtermék a megrendel6 elvérdsainak megfelel6 legyen. Az agilis mod-
szertan erre a kihivasra is kinal hatékony megoldast. A , vizesés” modellhez képest - ahol a termék
atadasdra tipikusan a projekt végén kertil sor - az agilis szemlélet az inkrementalis (részletekben tor-
ténd) szallitason, a folyamatos egyeztetéseken és az id6ben torténd visszajelzéseken alapul. Az agilis
projektek esetén rendszeres (altaldban 2-3 hetente) bemutatokat tartanak (demok) a csapat aktudlis
eredményeir6l, és a megrendel6vel kozosen tisztazzak a felmeriil6 kérdéseket.

Az ugyféllel valo sikeres egyiittmiikodést a kozvetlen kommunikéci6 teszi lehetévé. Célszert ke-
riilni kozvetiték (, middle man”) bevonasat - kiilonosen a demok sordn -, mert igy elkertiljiik a félre-
értéseket, és nem vesznek el 1ényeges informéciok a megrendel6 és a csapat kozott.

Ha a projekt sordn minden jelentésebb szakasz utan torténik bemutat6, a megrendel$ gyors és fo-
lyamatos visszajelzéseinek koszonhetSen konnyen javithatoak az esetleges félreértések, igy minima-
lizalhatoak a tobbletkoltségek és id6veszteségek. Az egyik gyakran felmertil6 kérdés a megrendel
részér6l, hogy mikor varhaté az MVP-ben és a backlogban szereplé tsszes elem befejezése. Mivel
viszont a prioritasok folyamatosan valtoznak, és egy részletes terv elkészitése id6- és er6forrds-igé-
nyes: nem mindig célszerl a projekt minden részletének el6re torténd részletes megtervezése. Ehe-
lyett érdemes egy tdjékoztaté jellegii, magasszintti tervet késziteni, ami szigoran tajékoztato jellegti a
bizonytalansagok miatt. A részletes terveket javasolt a kovetkez6 leszallithat6 egységre vagy demora
fokuszalni, mivel ehhez kapcsolédodan a részletes elvarasok konnyebben megismerheték. Ez nagy-
foka rugalmassagot igényel a megrendel6t6l, valamint bizalmat a csapat felé, amelyet rendszeres
demok segithetnek megerdsiteni.

A hatékonysag folyamatos novelése érdekében a backlog elemek kivitelezése soran érdemes rend-
szeresen visszatekinteni (legkésébb a demoék utén), és értékelni az elmalt id6szak eredményeit, kii-
16n0s tekintettel a kovetkez6 szempontok figyelembevételével:

— Mi miiksdstt jo1?

— Mi az, amit legkozelebb el lehetne hagyni/érdemes lenne elhagyni?

— Hogyan lehetne tovabb javitani a folyamatokat/hatékonysagot?

Ezt az értékel6 folyamatot visszatekintésnek (retrospektiv) hivjuk. Célja a folyamatos tanulas és
a hatékonysag javitdsa, viszont nem célja a felel6sok keresése és masok hibaztatasa. Ez a hozzaallas
segit a csapattagoknak egy kreativ kornyezetet létrehozni, ahol az 6tleteik segitségével folyamatosan
tud a csapat fejlédni. A retrospektivek sordn olyan fontos szempontok is el6keriilhetnek, amelyeket
csak a folyamatban aktivan résztvevék tudnak felvetni, ezért is célszerti minél szélesebb korben al-
kalmazni, mert rengeteg hasznos 6tletet lehet meriteni ahhoz, hogy a kovetkez6 szallitds még sike-
resebb legyen. Ezen kiviil az aktiv bevonas noveli a csapat motivacidjat és elkotelezettségét is, ami
hossza tavon hatékonyabb és jobb mindségli munkavégzést eredményez. Projektszinten is javasolt
a projekt lezarasat kovet6en a projektben résztvevé kulcsemberek bevonasaval hasonlé kérdések
mentén retrospektiv megtartasa.
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Osszességében elmondhato, hogy napjaink gyorsan valtozoé vilagéban a projektmenedzsment si-
kerének kulcsa a helyzethez val6 gyors alkalmazkodas, a transzparens kommunikaci6, a kis egysé-
gekben torténd leszallitas, valamint a visszajelzések folyamatos biztositdsa. Az agilitds nem csoda-
szer, de kivalo segédeszkoz, amely segiti a szervezet hatékonysdganak novelését és a megrendel6i
elvarasok magas szint( kielégitését. Mivel ez egy komplex, a teljes munkafolyamatot magéba foglal6
valtozas is lehet a szervezeti kultaraban, ezért érdemes a minél hatékonyabb bevezetés elérése célja-
bol kiils6s segitséget is igénybe venni.

Zarszo

Az agilis projektvezetés szamos el6nyt képes biztositani a szervezetek szaméra (gyorsabb reakci6 a
valtozasokra, novekvo tigyfélelégedettség, sikeresség), azonban ezeket realizalni nem lehet révidtava
folyamat keretében. Komoly erdfeszitést igényel a szervezet minden szerepl&je részérél. A vezeto-
ségnek (tobbek kozott) sziikséges megadni a felhatalmazast, és inkabb a hatékony szervezeti keretek
kialakitasara érdemes fokuszalnia. A kozépvezetSk feladata a - fels6vezetSk altal meghatérozott cé-
lok alapjan - a prioritasok kivélasztdsa, valamint a hatékony tigyfélmenedzsment. A csapatoknak pe-
dig az onszervezést és hatékony megvalositast kell hogy a fokuszba helyezzék. Mindezek hidnydban
konnyen el6fordulhat, hogy az agilis projektvezetés nem éri el a kivant hatast, amely annak is koszon-
het6, hogy szamos , vizesés” vagy klasszikus menedzsmentelemet alkalmazunk, és nem sajétitjuk el
az j filozofiat. Ennek athidalaséra érdemes lehet tudatos felkésziilést és sziikség esetén kiilsé bevo-
nast alkalmazni. Ugyanakkor azt se felejtsiik el, hogy az agilis projektmenedzsment nem csodaszer,
onmagéaban még nem garantalja, hogy sikeresek lesznek a projektjeink. Inkabb csak gyogyszer, ami j6l
alkalmazva segithet dthidalni azokat a hibakat, amelyek eddig a sikeresség gatjai voltak.
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(

Hogyan tudja egy vallalat bizonyitani, hogy a fenntarthato fejlédéshez hozzajarul? Ugyanis mindig

N
A fenntarthatosag nehéz bizonyitasa

csak azt mérjiik, hogy a szervezetbdél mi keriil ki a nagyvilagba, anélkiil, hogy tudnank, hogy az mit
befolyasol. Hogyan tud egy vallalat az ENSZ 17 fenntarthatésagi céljanak eléréséhez szisztematikusan
hozzajarulni? Ehhez mindenképpen tovabbterjed6 mérésekre van sziikség. Tovabba meg kell vizsgalni
a véllalati tevékenység 3 alapvetd tevékenységi szintjét: a vallalaton beliili hatdsokat, a meghatarozo
érdekelt felekre gyakorolt hatdsokat, a tdrsadalomra gyakorolt hatdsokat. A cikkben az Acker elneve-
zésti szocialis véllalkozas tevékenységét és annak hatésait vizsgéltdk a kovetkez6k szerint: bels6 fo-
lyamatok kimenetei; termékek és szolgdltatdsok kihatdsai; a meghatarozoé érdekelt felek elégedettsége;
a meghatdroz6 érdekelt felek viselkedése; a tarsadalom hozzaallasdnak és viselkedésének valtozasa.
Alapvet6en nem meglepd, hogy a legtobb véllalat nehezen tudja szisztematikusan, atfogéan és bizo-
nyithatéan kimutatni fenntarthatésagi eredményességét. Az eredmény piramis részelemei egy hasznos
keretbe foglaljak a fenntarthatésagra gyakorolt hatasokat, amely j6 alapot nytijt a vallalati tevékenység
fenntarthatésagra gyakorolt hatdsainak elemzésére, amennyiben a megfelel6 mérési eredmények ren-
delkezésre allnak.

Christopher Oppermann és Patricia Adam: Der schwierige Nachweis von Nachhaltigkeit
Qualitit und Zuverlissigkeit 67 (2022) 12, 32-35
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SZEPLAKI, IMRE, okleveles kbzgazdasz, mindségiranyitasi szakember, képviseld,
Cement és Mész Munkacsoport, Magyar Szabvanyugyi Testllet Nemzeti M{iszaki
Bizottsag

A cementkotéanyagu habarcsok trilemmaja

A mindségbiztositds feladatkire sokrétii, ide tartozhat példaul eqy villalat fenntarthatdésagi torekvéseinek
tamogatdsa is. A CO, emisszio redukcids folyamata kornyezetvédelmi, fenntarthatosagi kérdés, de elérni
csak a termékek és folyamatok tijragondoldsdval és szabdlyozdsdval lehetséges. A javulist 1igy kell elérni,
hogy az a vevdknél ne okozzon problémit vagy elégedetlenséget, mert az kedvezdtleniil hat vissza a vdlla-
lat fenntarthatosdgira és sikerére. A kapcsolodo mindségellendrzési és mindségbiztositdsi feladatok gondos
mérndki munkdt és jo szervezést igényelnek egyszerre. A cikk a cementkdtéanyagu habarcsok példdjin
keresztiil mutatja be a kihivdsok gazdasigi, miiszaki és fenntarthatosagi trilemmadjdanak kérdéseit, kiemelve
a termékmindség fenntartdsinak fontossigat. A miiszaki tartalom téma specifikus, de a megkozelités és a
kapcsolodo mindségiigyi folyamatok dltaldnos érvényiiek.

Az Eurépai Unids fenntarthatésagi célok elérése érdeké-
ben, amelyet a nagyvallalatok mar atvettek, a cementkots-
anyagu habarcsokat is érinti a CO, emisszi6 redukci6s folya-
mata, amely 1épések szembe keriilnek a manapsag jellem-
z6en koltségvezérelt gondolkodassal, valamint a mindség-
koltség kozotti ellentétet tovabb eszkaldlja, igy megteremtve
egy gazdasagi-miiszaki-fenntarthatosagi trilemmat (1. abra).
A gyartast vezérl6 termékosszetételben, mas néven recepta-
raban rejlik a megoldas, azon beliil is a megfelel fokuszon,
vagyis mely alapanyagok felelnek a koltségek, minGség és
fenntarthatdsag egészséges egyensulyban tartasaért.

Onkoltség

1. dbra: Az 6nkoltség, a mindség és a fenntarthatosag trilemmaja

A hazai épitéanyag-gyartason beliil a cementkotésti habarcsok eléallitasa tobb mint fél évszazados
multra tekint vissza, amin beliil a legnagyobb szerepldk jellemzéen a termékek meghatarozo részét
magyar dsvanykincsekbdl hozzak létre, ezaltal a mai napig hatast tudnak gyakorolni a végtermékek
koltségeire, mindségére és kornyezeti hatasaira.

A habarcsgyartas jellemz&en sziirke portlandcementtel torténik, ezaltal a manapsag jellemz6 tur-
bulens gazdasag jelent6s befolyassal bir a gyartasra, mind piaci oldalrél, mind a gyartéi szabalyozas
oldalarol. A felvevé piac az utébbi par évben [1] nem volt tal aktiv, valamint a fenntarthatésagot
tdmogat6 uniés szabalyozasok is kihivasok elé allitjdk az alapanyaggyartkat és ezen alapanyagok
felhasznal6it. Az egyre novekvd CO, kvotak miatt az Eurépai Union belill mikod6 cementgyartok
megsziintetik a magas minéségti, és ez altal magas CO, emisszidval rendelkez6 termékeik gyartasat
annak érdekében, hogy csokkentsék koltségeiket [2] [3] [4]. E magas koltségeket a piaci szereplék
mar nem tudjak atharitani a vasarlékra, ezért a magas min6ség és jellemzéen f6ként habarcsgyartok
szamara sziikséges cementek gyartasat leallitottak, igy a probléma megoldasanak terhét atvezették
a technikai felhasznalékra [5]. A probléma gyokere abban rejlik, hogy a jelenlegi cementkotéanyagu
épitéanyag-gyartas sziiklatokord, mivel csupan koltségoldalt onkoltségszamitasokat alkalmaz, ami-
hez a ,gombhoz a kabatot” elv alapjan a mindséget igazitjdk hozz4, igy tartva egyenstlyban a toré-
keny idealis mtikodést, amiben tartalék méar csak alig taldlhato, valamint a fenntarthatésagi torekvé-
seket szem el6tt tartva, és azokat tisztelve sem éli meg a mindennapjait
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A primer cél, mint profitszerzés, illetve tovabbi sziikségszertiség, a minéség szintjének megtar-
tdsa parhuzamosan a fenntarthat6 el6allitas igéretével megteremti a trilemmat, amivel el6bb vagy
utébb minden ezen teriileten tevékenykedé vallalkozas szembestilni kényszertil. A trilemma alap-
vetSen az Eurdpai Uni6 stratégidjdban is visszakdszon, mivel gazdasagi, tdrsadalmi és kornyezeti
szempontokat vesz figyelembe, s ezéltal tarsithatjuk a szempontokat a kiemelt célokkal, gazda-
sagi = onkoltség, tarsadalmi = mindség, kornyezeti = fenntarthatésag. A kérdés az, hogy ki lat
ebben az elkeriilhetetlen feladatban lehet6séget, hiszen a szervezetek rezilienciaja mindig kulcssze-
repet tolt be, f6leg a klimavaltozés tekintetében [6]. Cementkotbanyagt épitéanyag-gyartds, azon
beliil is a technikai habarcsok gyartasa, mint hidegburkolati termékek, aljzatképzés, alapvakolat és
a hészigetel6 rendszer lapragasztoi els6sorban koltségalapti, nem veszi figyelembe szamos esetben
a mindségi kovetelményeket és/vagy a vevo igényeit, illetve a fenntarthatésagi célokat. Az opti-
malizalasi folyamatok nem tdmogatjak a magasabb minéség és/vagy CO, csokkentett formulédkat,
amennyiben azok nem koéltséghatékonyabbak, valamint valtozatlan nkoltség esetén is elmarad a
pozitiv elbirdlds. A kialakult helyzet gyokéroka, hogy a médositasok esetében minden tsszetevot
egy kalap ald vesznek, tekintet nélkiil az adott alapanyag onkoltségért, min6ségért vagy éppen a
fenntarthat6sagért felel6s szerepétdl.

A Pareto-elv [7] alapjan kiemelhet6 a rendszerbdl azon par alapanyag, amelyek felel6sek az em-
litett harom paraméterért, vagyis a tisztabb latdismodban megvalésithaté, hogy magas minéségt,
koltséghatékony és egyben kornyezetbarét termékek sziilethessenek meg. Természetesen az elemzés
késébbiekben nem alkalmazhat6, amennyiben a beérkez6 adatok pontatlanok vagy éppen nem atgon-
doltak, vagyis, ha az alapanyagarak és igy a beszerz6k megrekednek az ajanlatok talajan, és mtiszaki
hatteret nem vizsgalnak, ha a min6ségi kovetelmények hatdrait nem ismerik kell6képpen, illetve, ha a
CO, emisszio mértékével és hatasaval nincsenek tisztdban, megrekednek a fejlédési folyamatok.

Abban az esetben, ha a sztirt alapanyagokra minden paraméter ismert és alkalmazasuk nem fit-
kozik akadéalyba, felallithat6 egy olyan szamitasi médszer, amely valos id6ben adatot szolgéltat az
adott termék aktudlis 6nkoltségérdl, az aktualis CO, emisszi6jardl, a minéségi szintjérdl, illetve a
kulcsfontossagti alapanyagok biidzsében meghatédrozott éves fogyasarol és koltéségérsl. Tovabba
a modszer a receptira modositdsa esetén - fliggetlentil attél, hogy hasznalatban 1év6 vagy 6j alap-
anyagot érintiink - megadja, hogy milyen koltségoptimalizalds varhat6, ami milyen iranyba moz-
ditja el a mindségligyi mutatokat és a nem kondenzélhat6 tiveghazhatast gaz mértékét, tovabba a
tervezhet6 hatasat az adott alapanyag éves koltségére és a hozza tartoz6 karbonintenzitasara.

A CO, kvoéta gazdasagi hatasai a hazai cement- és habarcsgyartasban

A CO, kvota rendszerért az Eurépai Uni6 altal megalkotott 2003/87/EC 2003-as rendelet tartal-
mazza [5]. Az Eurépai Unié CO, kvoéta rendszere a 2003/87/EC rendelet az Eurépai Uni¢ altal be-
vezetett stratégiai intézkedés az tiveghazhatdsti gazok kibocsatasanak csokkentése érdekében. A
rendelet célja a véllalatok kibocsatasi szintjének csokkentése, és a kibocsatasi jogok kereskedelmén
alapul6 piaci folyamat bevezetése az Eurépai Gazdaséagi Térségben. Az eljaras célja, hogy 6sztonozze
a vallalatokat az alacsony CO, emisszi6 technologiak és gyakorlatok felé halad6 lépésekben [8].

Az Burépai Uni6 szamara ez a megkozelités a piac felé a CO, emisszi6 csokkentésére az egyik leg-
hatékonyabb modszerének bizonyult. A targyalt kvétarendszer célja, hogy hozzajaruljon az Eurépai
Uni6 altal kittizott klimacélok torekvésihez, ami tobbek kozott az tiveghazhatdst gazok kibocsata-
sanak 2050-ig torténé netté nulldra redukéldsa [9]. A rendszer motivalja a szereplSket a csokkentett
CO, emisszioval jaré technol6gidk, valamint tizleti gyakorlatok iranyaba, timogatva ezaltal a fenn-
tarthat6 gazdasagi fejlédést, tovabba az éghajlatvaltozas elleni kiizdelmet.

Az éves beszamolok kiegészité mellékleteibdl lathato, hogy a gyartokat jelentds teher érinti a CO,
kvoéta [5] kapcsan, ami megfelel6 indok arra, hogy médositsanak az energiaigényiikon, a ftitési elja-
rason [10], a ftit6anyagon, ledllitsanak magas min6ségti termékeket, amelyeknek magasabb a a CO,
kibocsétésa is, igy bevezetve a piacra az alacsonyabb minéséget, ami mar az énmagéban visszafor-
gatott melléktermékekkel egyiitt jobban kihasznalt végtermék [2].
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A profitszerzés mint primer cél, illetve a minéségi szint sziikségszerti megtartdsaval parhuzamo-
san a kornyezetbarat-el6éllitas igérete teremti meg a trilemmat, ami elkertilhetetlen a szervezetek
szamara. A szervezetek szempontjabol kulcsfontossagu kérdés, hogy hatékony rezilienciaval allja-
nak a feladat elé, és lehet6séget lasson a kialakult veszélyes helyzetben. Ugyanis atgondolt straté-
gidval még vissza is fordithat6 a t6keardnyos adézott eredménye, amennyiben a harom paramétert
szinkronizalni tudja. Megfelel6 1épésekkel a hazai habarcsgyartas vezetd fenntarthat6 vallalkozasa-
va n6heti ki magat, vagyis olyan vallalkozéassa, amely a gazdaségi céljain feliil a tarsadalmi, illetve
kornyezeti szempontokkal is szamol, valamint e szempontok problémaira kell6 érzékenységgel rea-
gél, megoldast keres, mikozben parhuzamosan a sajat fejlédését is el6segiti [11].

A mindség vonatkoz6 jogi szabalyozasa

Az épitési termékek, hogy megfeleljenek az Eurdpai Unié négy alapelve koziil annak, ami az aruk
biztositott szabad dramlésat segiti el6, a torvényhozoknak az egyenl6 értékelési feltételekre, vala-
mint a tagorszagok sziikséges mozgasterére kellett kielégit6 valaszt adniuk, emiatt az Eurépai Uni6
1988-ban bevezette a 89/106/ EGK Epitési Irdnyelvet [12] (Construction Product Directive, CPD), és
ezaltal meghatarozasra kertiltek az épitési termékekre vonatkozé harmonizalt el6irasok. A CPD-t a
tagallamoknak jogszaballyal kellett beintegralniuk a jogrendjiikbe. Kés6bb az Eurépai Unié felil-
vizsgélta a CPD-t és egy teljesebb korti, valamint egy tovabbfejlesztett, igy korszertibb rendeletet
vezetett be 2011-ben, a 305/2011/EU Epitésitermék-rendeletet (Construction Products Regulation,
CPR), ami hatélyon kiviil helyezte a CPD-t [13].

Az 1j rendelet definidlja az alapvet6 fogalmakat, egyszertsitett eljarasokat vezet be, illetve elése-
giti az Eurépai Megfelel6ség, vagyis CE (Conformité Européenne) [14] jelolés hasznélatat. Ami az
épitési termékeket illeti a CE jelolés tanusitja, hogy az épitési termék megfelel egy vagy tobb arra vo-
natkoz6 harmonizalt szabvanynak, és/vagy rendelkezik eur6pai mtiszaki engedéllyel. A CE jelolésti
termék gyartéja pedig kotelezSen lefolytatja az el6irt megfelel6ségértékeléshez sziikséges eljarast.
Az eljaras altal a termék teljesitményallanddsagat értékeli, és folyamatosan ellenérzi azt, tovabba a
gyart6 a termékhez teljesitménynyilatkozatot allit ki. A teljesitménynyilatkozatban a gyarto6 felelSs-
séget véllal, hogy az épitési termék minden pontban megfelel a rogzitett teljesitményértékeknek. Ez-
zel a 1épéssel a szallit6i megfelel6ségi nyilatkozat megsziint. A teljesitménynyilatkozatokat 2013-as
év kozepétdl irtak el kotelezéen, amit minden termékhez mellékelni sziikséges, illetve a gyartonak
magyar nyelven elérhetévé kell tenni a hazai piac szamaéra [15].

Az épitési termék teljesitményallandésdganak folyamatos ellenérzésére olykor kiilsé kijelolt ter-
méktanasito szervnek is be kell kapcsolodnia attol fiiggéen, hogy az adott termék milyen besorolést
kapott az értékelést kovetSen. A teljesitményélland6sag ellen6rzését a besorolasok alapjan az 1. és 2.
tablazatok foglaljak ossze.

1. tablazat: Teljesitményallanddsag ellenérzés besorolas a gyarto és a bejelentett-kijelolt szerv szerint
(sajat szerkesztés az CLP alapjan)

1+ rendszer | 1. rendszer | 2+ rendszer | 3. rendszer | 4. rendszer
A X X X X X
B X X
Gyarto C X
D X
E X
AA X X X
BB X X
A bejelentett és a kijelolt Sg N X X
terméktanusito szerv X X X
EE X
FF X
GG X
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2. tablazat: Teljesitményélland6sag-ellen6rzés besoroldsa a gyarto és a bejelentett-kijelolt szerv szerint
(sajat szerkesztés az CLP alapjan)

A | Az izemi gyartasellenérzést.

A gyart6 tizemben a gyarto altal vett mintak meghatdrozott vizsgdlati terv szerint torténd

o B PN
S tovabbi vizsgalatat.
= Az épitési termék teljesitményének értékelését vizsgélatok (tobbek kozott mintavétel),
£ C | szamitasok, tablazatba foglalt értékek vagy a szoban forgé termék leir6 dokumentacidja
‘ga alapjan.
< D A gyartétizemben a gyarto altal vett mintdk meghatdrozott vizsgalati terv szerint torténd
vizsgalatat.
I Az épitési termék teljesitményének értékelését vizsgéalatok, szamitasok, tdblazatba foglalt

értékek vagy a szoban forgé termék leir6 dokumentacidja alapjan.

A bejelentett terméktantisit6 szerv az épitési termék teljesitményének értékelését
AA | vizsgalatok (tobbek kozott mintavétel), szamitasok, tablazatba foglalt értékek vagy a
termék leir6 dokumentécidja alapjan hatdrozza meg.

Az épitési termék teljesitményének értékelését vizsgalatok (tobbek kozott mintavétel),

BB szamitasok, tdblazatba foglalt értékek vagy a termék leiré dokumentécidja alapjan végzik.

CC | A gyarto6 tizem és az tizemi gyartasellen6rzés alapvizsgalata.

DD | Az tizemi gyartasellen6rzés folytatolagos feliigyelete, vizsgalata és értékelése.

A gyartétizemben vagy a gyarto raktarhelyiségeiben vett mintak sztroprobaszert

vizsgalata a bejelentett terméktantsit6 szerv éltal.

A bejelentett vizsgal6laboratorium végzi a teljesitmény értékelését vizsgalatok (tobbek
FF | kozott a gyarto altal végrehajtott mintavétel), szamitasok, tdblazatba foglalt értékek vagy
az épitési termék leiré6 dokumentacidja alapjan.

A bejelentett és a kijelolt terméktantsit6 szerv *

GG | A bejelentett szerveknek ebben az esetben nincsen feladatuk.

* A bejelentett terméktaniisito szerv az épitési termék teljesitményének allandosigdra vonatkozo tantisitvany kidllitdsdrol,
korldtozdsarol, felfiiggesztésérdl, illetve visszavondsirol az dltala elvégzett aldbbi értékelések és ellendrzések eredménye
alapjdn hatdroz.

A fentieken tul 4ltalanosabb forrasokat is ki kell emelni:

e Az ETA (European Technical Assessment) az eurépai miiszaki engedély, ami minden Eurdpai
Unids tag szdmara kotelez6 értékd, illetve igy a CE jeloléssel ellatott termékek szabadon for-
galmazhatok, viszont épitményekben kizarélag olyan helyre épithetSk be, ahol teljesitménytik
alapjan kielégitik az épitményekre vonatkozé kovetelményeket [16]. Az ETA tartalmazza a rele-
vans adatokat, mint példdul a gyarto és a gyartohely megnevezését, a termék leirasat, tervezett
felhasznalasi tertiletét, a rendeltetés céljara nyilatkozatba foglalandé alapvet6 jellemzket, ame-
lyekre a gyarto6 teljesitménynyilatkozatot allit ki.

e EAD (European Assessment Document) esetében a kordbban emlitett 2+ rendszerrél beszéliik,
aminek kovetelményeit és ezzel a minéségre vonatkozatott mérhet6 adatokat pontos értékekkel
meghatédrozzak, vagyis a gyarténak nincsen szabadsaga a médositdsra a kategoriak és értékek
tekintetében, mint a 4. rendszer esetében. A véllalat tevékenységénél fogva, illetve a relevans
koltségoptimalizalas, valamint potencialis CO, csokkentés figyelembevételével az EAD el6ira-
sokbol a hoszigetel6-rendszer lapragasztok fejlesztésében és gyartasaban rejlik a lehet6ség a
cement felhasznélasbol kifolyolag [17].
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e Tovébbi - nem szektorspecifikus - kovetelményeket fogalmaznak meg a szervezetek szdmara
az irdnyitasi rendszerek kovetelményszabvanyai. Az ISO 9001:2015 tekinthet6 a tovabbi rend-
szerek alapjanak, mint az ISO 50001 energiagazdalkodasi, illetve az ISO 14001 kérnyezetkoz-
pontt irdnyitasi rendszerek szabvanyainak. A fenntarthat6sagi torekvések 2024 6ta mindentitt
megjelennek, az IAF (International Accreditation Forum) és az ISO (International Organization
for Standardization) 2024 februar végén egy kozos kozleményt adott ki az iranyitasi rendszer-
szabvanyokban elvégzett valtoztatasokrol [18]. A valtoztatas célja: az éghajlatvaltozas fontossa-
géanak figyelembevétele, mint az iranyitdsi rendszer szabvanyok ,Szervezet és kornyezete” feje-
zetén beliili Gj szempont. A tantsitott vallalatoknak/szervezeteknek bizonyitaniuk sziikséges,
hogy figyelembe vették az éghajlatvéltozas szempontjait, valamint kockazatait sajat iranyitasi
rendszereik fejlesztése, hatékonysaga és karbantartasa soran [19].

A vizsgalt termék

A termékfajta volumenterméknek szamit, mivel jellemz&en megtalalhato az épitési projekten, ami
allami és magan beruhazasokat is érint, illetve difftiz, vagyis csaladihazas-piacon, valamint a barkacs
(DIY) aruhézakban is. A MEVSZ (Magyar EpitSkémia és Vakolat Szovetség) sajat szamitasai alap-
jan 2022. évben a hazai forgalom 208 000 000 kg kortil volt [20]. A benne rejlé potencidl nem csupan
abbol adodik, amit a termék képes szolgaltatni szamunkra a koltségek csokkentése és/vagy CO,
kibocsatés karcsusitasa kapcsan, hanem a termék a fenntarthat6sagi folyamatok fontos alkotdeleme,
mivel az épiiletek hészigetelése szamara elengedhetetlen hozzavaldja, igy direkt és indirekt médon
is tdimogatja a karbonintenzitas redukéldsat. A hészigetel6rendszer lapragaszt6 termékek tovabbi
rendszerelemek altal hozzak létre a szigetelés elényeit, ezt nevezziik THR-nek, vagyis (homlokza-
ti) Teljes H6szigetel6 Rendszernek. Magyarorszédgon el6allitott alkotéelemekbdl sszeallitott THR
az 1970-es évek elején kertilt el6szor forgalomba és beépitésre, ami el6szor csupan EPS (expandalt
polisztirol) hészigetel6rendszer-lapok ragasztéval valé rogzitésével valésult meg, habar akkor még
vodros ragasztopaszta és helyszinen hozzaadott cement volt az eljaras. A szaraz zsédkos ragasztok
késtbb jelentek meg, és ezekkel egyiitt az tivegszélszovetes erdsités, illetve az 1980-as években mar
kiegésziilt mtigyantas vékonyvakolat fed6réteggel a klasszikus képoros vakolattok mellett [21].

A kivalasztott hészigetel6rendszer-lapragaszté osszetétele, vagyis a receptiiraja nemcsak a termék
szemszOgébol egy eklatans példa, hanem az Osszetétel elemzése szdmara is kival6, mivel jellemz&en
se nem alul, se nem tul fejlesztett termékroél beszéltink. A terméktulajdonsagok médositésa a legna-
gyobb volumenti kemikalidkkal torténik, mivel a habarcsgyartas soran minden 6sszetevéje forgas-
ban van a tobbi termékkel egytitt, igy generalva jelent6s fogyast, ami magaban hordozza a koltségek
optimalizalasara és a CO, kibocsatas szamottevé csokkentésére iranyul6 potencialt. A hészigetels-
rendszer-lapragaszt6 dsszetevéi [22]:

e sziirke cement
dolomit frakciok
folyami mosott homok
cellul6z-éter, vagyis hidroxipropil-cellul6z
RDP (redispersible polymer), més néven diszperzié
kalcium-formiét

Természetesen ezeken feliil lehet tovabbi alapanyagokat felhasznalni specialis tulajdonsagok el-
érése érdekében, mint példaul konnyitett terméksuly [23], csokkentett kiporzas, fehér szin stb., vi-
szont jelen munkaban csupan az alapesetet vizsgaljuk.

A trilemma vizsgalata Pareto-elemzéssel

A 80/20 szabaly, vagyis a Pareto-elv mentén a hibakat és a veszteségforrasokat lehet csokkente-
ni. Az elvet Vilfredo Federico Damaso Pareto olasz kdzgazdasz alkotta meg a 1900-as évek elején,
amely szerint a kovetkezmények 80%-a az okok mindossze 20%-ara vezethet6 vissza [24]. Ez az elv
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eredetileg a szakember kutatdsa alapjan az aranytalan vagyonelosztasra mutatott ra, ahol tetten ér-
het6, hogy a megtermelt javak 80%-a a tarsadalom csupan 20%-nal talalhat6é meg [25]. Az évek soran
kulonboz6 iparagak vizsgaltak és hasznélték az elvet, igy példaul az értékesiték 20%-a bonyolitja le a
forgalom 80%-at, a vasarlok 20%-a generalja a profit 80%-at, a szoftverhibak 20%-a okozza az opera-
cids rendszer dsszeomldsanak 80%-at, valamint a betegek 20%-a idézi el6 az egészségiigyi kiadasok
80%-at [7]. A Pareto-elv vizsgalatat és minél szélesebb korben val6 alkalmazasat folyamatosan bévi-
tik, tobbek kozott akar az osszetett fenntarthatosagi indexek Gj paradigmajat is kutatjak [26].

A termékosszetétel kapcsan, vagyis a korabban emlitett receptiravazban szintén megtalalhato a
Pareto-elv a trilemma mindharom eleménél, igy kiemelhet6ek azon alapanyagok a rendszerb¢l, ame-
lyek 20%-a felel a koltségek, a CO, kibocsatas és a mindség 80%-ért. A receptiirdaban megjelend 6sszete-
vOk eloszlasa (3. tablazat) a végs6 terméktulajdonsdgok elérése érdekében valosul meg, igy az emlitett
alapanyagok szerepe és hatasuk a kiilonb6z6 volumenektdl és azok kombinacigjatol fiigg (2. abra).

3. tablazat: Tomegszazalékos Osszetétel - Hészigetel6rendszer-lapragaszt6
(Sajat szerkesztés a ShinEtsu SE Tylose GmbH & Co. adatbazisa alapjan [22])

Alapanyag Arany [%]
sziirke cement 18,20
dolomit frakciok 70,40
folyami mosott homok 10,00
cellul6z-éter 0,15
polimer 0,75
kalcium-formiat 0,50
100,00
Teljesitményt befolyasolé dsszetevék 19,60
Toltéanyagok 80,40
100,00
celluldz- polimer[KAT kalcium-
folyami éter[KATEG EG formiat[KAT

E
mosott homok

10%

2. dbra: Tomegszazalékos 0sszetétel - Hoszigetel6rendszer-lapragaszto
(sajat szerkesztés a ShinEtsu SE Tylose GmbH & Co. adatbazisa alapjan [22])
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Lathat6, hogy azon 0sszetevSk hanyada, amelyek a termék teljesitményét befolyasoljak 19,6%-at
teszik ki a teljes formulénak, illetve a toltéanyagok pedig 80,4%-at, vagyis az alapanyagok kozel
19,6% felel a termék teljesitményéllandosagaért, mas szoval a termék mindségéért (3. abra).

WETicr Lo
S dndoat frekorick
1 [y meen hoqued

 pedaner
* Lbcimm-foouese

3. dbra: Koltségaranyos Osszetétel - Hészigetel6rendszer-lapragaszt6
(sajat szerkesztés a CB Chemie Hungary Kft. adatbazisa alapjan [27])

A koltségaranyos Osszetétel alatdmasztja azt az elméletet, mely szerint a tolt6anyagok az onkolt-
ség csupan 18,2%-aért felelnek, ellenben azon dsszetevSk hanyada, amelyek a termék teljesitményét
befolyasoljak a koltségek 81,8%-at teszik ki (4. abra).

[KATEGORIA
NEVE]
[SZAZALEK]
celluléz-éter
2,65%

folyami mosott
homok
1,54%

olomit frakcié
17,39%

ziirke cement
65,14%

4. abra: CO, kibocsatas aranya - Hészigetel6rendszer-lapragaszt6
(sajat szerkesztés a lenyilatkozott gyart6i adatok alapjan)
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Az alapanyagok CO, emisszié aranyat a gyartok altal elérhetévé tett dokumentacio alapjan sza-
molva a 80-20 szabaly ebben az esetben is miikodik, hiszen a termékosszetétel 19,10%-a felel a CO,
kibocsatés 80,90 %-ért.

A szamitasok bizonyitjak, hogy a fejlesztések sordn 4 alapanyagra korlatozodik azon dsszetevék
szama, amivel érdemben foglalkozni érdemes. Az igy fennmarad¢ alapanyagokat, vagyis a recepta-
ra 20%-at tovabbi vizsgalatok ald vetve megkapjuk és lathat6 valik, hogy alapvet6en két alapanyag
hatdrozza meg a termék onkoltségét, minéségét és fenntarthatésagat. A cement, mint a termék ,lel-
ke” a koltségek feléért, valamint a CO, emisszi6 80%-ért felels, a polimer pedig, amely a tényleges
hozzaadott értéket, igy a minGséget biztositja, a koltségek tobb mint negyedét teszi ki. A CO, emisz-
szi6, bar a polimer gyartdsa a cement-el6allitds haromszorosat teszi ki, ennek ellenére a fajlagos fel-
hasznalas miatt egyel6re elhanyagolhat6. Viszont amennyiben a cementek teljesitményének , csok-
kentése” folytatodik, a kemikalidk javité hatdsa felértékel6dik, és szerepiik nem csak a koltségek
terén valhat meghatarozéva.

Tovébb folytatva a gondolatot - a korabban mér emlitett cementgyartdsi atalakuldst szamitas-
ba véve - els6 latasra tgy ttinhet, hogy a feladat megoldodik kiilondsebb beavatkozés nélkiil [2].
A gyartok a koltségek védelme érdekében az Gj generaciés cementeket nem csak olcsébban tudjak
legyartani, hanem emisszié szempontjabdl is kedvez&bbek, mivel ezek az dsvanyi kotéanyagok mar
kozel 18%-ban mészkével dusitottak, plusz erémi-pernyével vannak megtamogatva. Hazank szem-
pontjabol a termék egyel6re Gjgeneracios cementtipus, ezzel kapcsolatban csekély tapasztalattal ren-
delkeziink. Az Eurépai Unios felhasznalasa viszont 1999-2004 kozott mar 15%-r6l 30%-ra emelke-
dett, némi bizonyitékot nydjtva a megbizhatosag szamaéra [2]. Ugyanakkor az adatok talnyomoérészt
a betoniparra értelmezhetéek, szemben a technikai habarcsok tizletdggal, ahol a hozzdadott érték a
betontechnologidval ellentétben tobb specidlis technikai tulajdonsagokat kovetel meg. A kialakult
helyzetben a veszély abban rejlik, hogy bér az 1j elérhet6 forrasok koltséghatékonyabban allithatok
el6, nem feltétlentil jelenti azt, hogy szamottev6 kedvezménnyel adjak tovabb a felhasznalok szama-
ra. Tovabba a sok szempontbdl hatékonyabb alapanyag nem szerepel tul fényesen a technikai habar-
csok tertileten, igy fordulhat az el6, hogy a termék volumennovekedést ér el a csokkentés ellenére.

Alternativ alapanyagok hasznalata: a kornyezeti hatasok javitasa a mingség megtartasa
mellett

Relevéns alternativ megoldds, amit a cement- és betonipar is régéta haszndl, a leginkabb készéntii-
zelésti erémiiben keletkez6 pernye [28], illetve acélgyartasbol visszamaradé kohosalak [29]. Mindkét
anyag reaktivitisa magas, extrém esetben hasznalatuk 6nmagaban is elégséges. Természetesen le-
szamitva a klasszikus megoldasokat, vannak elérhet6 egyéb forrasok, amelyek egyel6re még gyerek-
cip6ben jarnak, mint példaul a biomassza-pernye és/vagy az autégumi-6rlemény hasznélata [30].
A kreativ gondolkodés aktivélasa elengedhetetlen, hogy érdemben tudjunk 1épést tartani, esetleg
javitani a jelenlegi helyzeten. A cementgyartas 6nmagéaban a globalis antropogén CO, emisszi6 kozel
8%-ért felel6s [31], ami kicsivel tobb, mint 3 millidrd tonnét jelent. Nem véletlen, hogy a cementgyar-
tas is folyamatosan keresi a leghatékonyabb eljarasokat, ahogy azt mar korabban emlitettem és a
lehet6ségek folyamatosan felbukkannak a szakméban [32].

4. tablizat: Tomegszazalékos dsszetétel - Fejlesztett h6szigetel6rendszer-lapragasztok
(sajét szerkesztés a CB Chemie Hungary Kft. adatbazisa alapjan [27])

Arany [%]
Alapanyag MKO MKS5 MKS8 MK13
sziirke cement 18,20 14,56
sziirke cement - CO, csokkentett 18,00 14,00
pernye 3,64 4,20
dolomit frakciok 70,40 70,30 70,55 73,30
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Arény [%]

folyami mosott homok 10,00 10,00 9,75 6,70
cellul6z-éter 0,15 0,15 0,15 0,15
polimer 0,75 0,85 0,80 0,85
kalcium-formiat 0,50 0,50 0,75 0,80

100,00 100,000 100,000 100,000
Teljesitményt befolyasolé dsszetevok 19,60 19,70 19,70 20,00
Tolt6anyagok 80,40 80,30 80,30 80,00

100,00 100,00 100,00 100,00

A hészigetel6 rendszer lapragasztéjanak fejlesztett receptjein (4. tablazat) mar lathato, hogy a
cement alternativaként haszndlatba allitott pernye mind az eredeti, mind a CO, csokkentett ce-
menttel [2], vagyis amelyek mar kozel 18%-ban mészk&vel dusitottak és er6mtvi pernyével van-
nak kiegészitve, jol haszndlhat6. Annak ellenére, hogy a cement mér pernyével kombinalt, tovabbi
kiaknazatlan lehet6ségek rejlenek benne; csupan a megfelel6 osszetétel kialakitasara van sziikség.
Tovabba fuigg a pernye reaktivitasatél, ami pedig a f6elemek jelenlétére vezethet6 vissza, mint
példaul SiO,, ALO,, Fe,0,, MgO és CaO [28]. Vagyis elmondhat6, hogy minél valtozatosabb és
elérhet6bb tavolsagu, illetve arral ellatott forrasokat tudunk felfedni és hasznalatba allitani, annal
nagyobb az esélye a hatékonyabb ¢sszetétel elérésére.

Az osszetétel vizsgalatdban az emlitett Osszeftiggésen feliil felismerhetiink még egy érdekes je-
lenséget. A teljesitményt befolyadsold 6sszetev6k (cement, pernye, polimer, cellul6z-éter, kalcium-
formait) és toltGanyagok aranyat figyelve felismerhets, ahogy az optimalizalas fejlédik a Pareto-elv
egyre pontosabba vélik (5. tablazat).

5. tablazat: Tomegszazalékos Osszetétel - Fejlesztett h6szigetel6rendszer-lapragasztok
(sajat szerkesztés)

Aréany [%]
Alapanyag MKO MK5 MKS MK13
Teljesitményt befolyasolé 6sszetevék 19,60 19,70 19,70 20,00
Tolt6anyagok 80,40 80,30 80,30 80,00
100,00 100,00 100,00 100,00

6. tablazat: Konklazié - Hészigetel6rendszer-lapragaszto fejlesztési eredmények osszegzése
(sajat szerkesztés)

Tomegszazalékos osszetétel [%o] Anyagkoltség [%o] CO, [%]
MKO 19,6 100,00 80,9
MK5 19,7 97,01 79,29
MKS8 19,7 99,62 77,63
MK13 20 94,98 76,13

Az bsszegzésben (6. tablazat) kirajzolodik a folyamatos javulas, ahogy az onkoltség csokkenése
parhuzamosan tud mozogni a CO, emisszié mértékével. Az eddigi legjobb eredményt elért MK13-
as minta megtakaritasi értékei 1 kg hészigetelérendszer-lapragaszté végtermékére leképezve meg-
kapjuk, hogy 1 kg termék 6noltsége 5,01%-kal optimalisabb, illetve 1000 kg termék CO, emisszidja
4,77 %-0s nem kondenzalhat¢ tiveghdzhatdst gaz redukcidjaval egyenértékd.
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Mivel a gyartok egymastol fliggetlen szervezetek, igy természetesen az dsszetételek nagy valoszi-
niiséggel nem egyezhetnek meg egymadssal, illetve volumenardnyosan és egyéb forgalmi tényezoket,
valamint beszerzési feltételeket tekintve az drak eltérhetnek, nem mondhatjuk ki teljes biztonsaggal
és pontossaggal, hogy a fejlesztés milyen hatassal lenne a hazai piacra.

Zarszo

A gazdasagi-mtszaki-fenntarthatosagi trilemma megoldhat6, egy fenntarthaté egyensulyi alla-
pot elérhet6. Bizonyitott, hogy a Pareto-elv segitségével a fokuszpontok megvélaszthatok, illetve
minden relevans habarcs tekintetében az elv alkalmazhatova valik. A médszerben jelent&s potencial
rejlik, ami altal ténylegesen olyan fenntarthaté vallalatok alakulhatnak ki, ahol a gazdaséagi haszon
parhuzamosan elérhet6 a klimavédelem altal. Az médszer nem csupdn tovdbbi termékek esetében
okozhat gyokeres valtozast, hanem egyéb, a kornyezetiinket terhel6 teriileteken is, mint a kordbban
emlitett csomagoldanyag kérdése, amely szintén magaban hordozza a harmas problémat, ugyanak-
kor hangstlyt fektetve a kihivasra, hasonl¢ eljarassal kizarhat6 a kornyezetiink hossza tava terhelé-
se profitabilis megoldasokkal.

Azon feliil, hogy kritikus fontossagt a kiillonb6z6 nem szokvanyos forrasok felkutatédsa, tesztelése
és lekotése, fontos lenne figyelmet forditani a benchmarking médszerére, ezaltal feltérképezve, hogy
a piacnak valéban arra van sziiksége, amit biztosit a hazai habarcsgyértas szamara. Kérdés tovab-
ba, hogy a vevéi igények valoban megfelel6 médon vannak-e jelenleg kezelve, vagy ha termékek
talbiztositottak, az értékesitésben az ésszerti gazdasagi szempontok, illetve fenntarthatésagi célok
érdekében érdemes-e optimalizalni.

Azonban a trilemmat tekintve a minség kérdése hordozza magaban a legnehezebb tertiletet, mi-
vel ahhoz, hogy megtalaljuk a legjobb megoldast, a termékfejlesztés soran valdszintileg sok olyat is
meg kell prébélni, amelyek nem jelentések. Ezért fontosak az el6rejelzések, tesztek és szimulaciok, a
torvényszertiségek felkutatasa, illetve a hozzé kapcsolhat6 szamitasi moédszertan kialakitdsa, mivel
ezek globalis szinten mar stlyos tényezoként pozitivan tudndk elmozditani a fenntarthatésagi célo-
kat az épit6ipari cement-kotéanyagu habarcsok tekintetében. A minéségtiigy feladatai kozott kiemelt
fontossagu a megfelel6 partnerek és szallitok felkutatdsa, a terméktesztek mindségellen6rzési tamo-
gatasa, mikdzben meg kell taldlni az egyensulyt a jogszabélyi kovetelmények és a vevéi elvarasok
kozott.
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SZEPLAKI IMRE okleveles kizgazddsz, MBA diplomdjit a Budapesti Miiszaki Egyetemen szerezte,
mindségiranyitdssal kapcsolatos tanulmanyait a Dunaiijodrosi EQyetem miiszaki menedzser szakdn vé-
gezte. 2003 dta hazai, de francia tulajdonu épitéanyag-gydrto vdllalat alkalmazdsdban dll, ahol a mind-
 ségellendrzés vezetését 2007-ben kapta meg, 2012-ig a gydrtis WCM rendszerének referensi feladatait
| is elldtta. 2012-ben a K+F és mindségirdnyitds vezetésére kérték fel. Evek ota a Magyar Szabvdnyiigyi
Testiilet Nemzeti Miiszaki Bizottsdg képuviseldje a Cement és mész munkacsoportban. A vdllalat belsd
edukdcids rendszerének nemzetkozi oktatdja a K+F fenntarthatosdgot tamogato teriiletén.
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A Balanced Scorecard bemutatasa
(konyvismerteto)

A Balanced Scorecard (kiegyensulyozott statisztikai mutatészamrendszer) azon mértékek soroza-
ta, amelyek gyors betekintést nytjtanak egy szervezet vagy szervezeti egység teljesitményébe. Ezek
a mértékek négy perspektivaba nyernek besorolast: vevo, bels6 tizlet, innovacioé és tanulas, vala-
mint pénziigyek. A szervezet dltal valasztott mutatészamok mindegyik perspektivan beliil az tizleti
stratégidra vonatkoznak. A szervezet minden szintjén olyan mérészamok, célok és akciok kertilnek
kivalasztasra, amelyek tAmogatjak az atfogd szervezeti mutatészamrendszert. Ennek megfelel6en a
Balanced Scorecard mindenki szdméra lehet&vé teszi a szervezeti siker szempontjabdl legfontosabb
témak megtervezését, illetve a javitas figyelemmel kisérését.

Mikor hasznalhat6?

A vezet6 menedzserek részére:

A szervezet kiildetésének és stratégiajanak kialakitdsakor.

A kiildetés és a stratégia kommunikalasa sordn az egész szervezetben.

A szervezeti célok megvalositasat szolgalé programok és kezdeményezések tervezésekor.
A kés6bbiekben a szervezeti teljesitmény rutinszert feliilvizsgalatakor.

Mindenki részére a szervezetnél:

e Csak miutdn mdr kialakitottak a Balanced Scorecardot az egész szervezetre vagy szervezeti egységre

e Ajavitast igényld teriiletek kijelolésénél.

e Annak attekintésekor, hogy a jelenlegi folyamatok mennyiben felelnek meg a vevéi, illetve a
szervezeti igényeknek.

e Ajavitasi vagy fejlesztési célok kijelolésénél és azok megvalositasi modjanak megtervezésekor.

e Annak tervezésekor, hogy milyen mérészamokat lehet felhasznalni a javitast célz6 eréfeszitések mo-
nitorozasahoz, akar valamely Gj megoldas kezdeti kisérleti stddiumdban, akar a szabvanyositas soran.

Eljaras

A Balance Scorecard kialakitasanak teljes folyamata meghaladja ennek a kiadvanynak a kereteit.
Az éltalanos koncepciokat egy egyszertsitett példan keresztiil mutatjuk be.

A legfelsd vezetés részére:

1. Konszenzus elérése a szervezet jovoképe és stratégidja targyaban.

2. Annak meghatarozasa, hogy mit jelent a szervezet szempontjabodl a kovetkez6 négy perspektiva:
e Vevo e Innovécio6 és tanulés
o Belso tizlet e Pénziigyek
El kell donteni, hogy sziikség van-e a fenti elnevezések megvaltoztatasara, hogy azok még tobb je-
lentést hordozzanak a szervezet szdmara, illetve, hogy indokolt-e Gjabb perspektivak hozzaadasa.

3. Maximum 6t mérészam kivalasztasa az egyes perspektivakhoz, amelyek jelzik a haladast a szer-
vezeti stratégia elérése felé vezet6 tton.

4. Ambiciézus célok hozzarendelése az egyes mérészamokhoz, amelyeknek a megvaldsuldsa ko-
zelebb hozza a szervezetet a kival6sagi vizidja eléréséhez.

A folyamat nagyon hasonl6 a szervezet minden - csoport vagy egyén - szintjén:

1. A kiegyensulyozott statisztikai mutatoszamokat feliil kell vizsgélni az egész szervezetre és az
adott szervezeti egységre nézve. Alaposan meg kell érteni, hogy mi kertil mérésre, és hogy mit
jeleznek ezek a mérészamok, ami fontos a szervezet szempontjabol.

2. Maximum 6t mérészam kivéalasztdsa az adott szinten az egyes perspektivakon beliil, amelyek
jelzik az tizemegység hozzéjarulasat a szervezeti mérészamokhoz.

3. Ambiciézus célok hozzarendelése a mérészamokhoz. Ez lesz az adott szint Balanced Scorecardja.
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A kovetkez6 1épések segitségével mindenki miikodésbe hozhatja a Balanced Scorecardot a szer-
vezeten beliil:
1. A célok eléréséhez sziikséges akciok meghatarozasa. Minden egyes akciéra meg kell hatarozni
azt is, hogy milyen mér6szamok fogjak jelezni a sikert.
2. Kozbeest mérfoldkovek felallitdsa a mérészamok javuldsahoz. A numerikus cél mellett hataroz-
zuk meg azt is, hogy mikor kertil elérésre az adott mérfoldkeé.
3. A Scorecard mérészamok rendszeres feliilvizsgalatot igényelnek. Sziikség esetén ki kell igazita-
ni az akcidkat, a mérfoldkoveket, a célokat, s6t még a mérészamokat, illetve a stratégiat is.

Példa

A Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ségdij 2003. évi nyertese, a Medrad, Inc. a Balanced Scorecard
segitségével biztositja, hogy az egész szervezet tartsa szem el6tt a stratégiat és a jovoképet, tovabba
a dontéshozatal iranyitasat és az eréforrasok prioritasi sorrendjének felallitasat. Atnevezték a pers-
pektivakat oly médon, hogy azok még jelentéségteljesebbek legyenek a szervezet szempontjabol, és
a szabvanyos négy perspektiva mellé egy otodiket is hozzaadtak. Ezek a perspektivak a kovetkezok:
a pénziigyi teljesitmény feltilmuldsa (pénziigyek), a véllalat novekedése (innovéci6 és képzés), a
mindség és a termelékenység javitasa (belsé tizlet), a vevéi elégedettség fokozasa (vevo), valamint a
munkavallal6i névekedés és elégedettség javitasa.

Az 1. dbra bemutatja a szervezeti mutatészamrendszert. Az 6t cél mindegyikéhez tartozik egy
mérési modszer és egy cél. A hosszatavu célok csak ritkan valtoznak évenként. A stratégiai terve-
zés folyamataban a fels6 vezetés minden évben véglegesiti a mutatészamrendszer céljait, valamint
a 12 véllalati célkittizést (Top 12). Ez utébbiak koziil kett6 - a pénziigyi célok elérése és a mutato-
szamrendszer céljainak megvaldsuldsa - sohasem valtozik; a tobbiek egytél harom évig terjedd, a
mutatészamrendszer teljestilése szempontjabdl kritikus programok. A CEO minden hénapban az
alkalmazottak tudomésara hozza a mutatészadmrendszer céljainak véllalati teljestilését, a pénziigyi
osztély pedig havonta publikdlja az eredményeket az intraneten.

Az egyes részlegek, a teamek és a munkavéllalok a mutatészamrendszer céljai és a Top 12 alapjan
meghatarozzak a sajat célkittizéseiket. Ezt a folyamatot nevezik , vizesésnek”. Szamos részleg a sajat
mutatészamrendszere segitségével kiséri figyelemmel a meghatarozott céljait. A keresztfunkcionalis
projektek kivélasztdsa esetén az egyik kritérium a mutatészamrendszer céljaira gyakorolt hatas.
A 2. 4bra azt szemlélteti, hogyan kapcsolddnak a fuvarozas javitasat célz6 team célkittizései a Medrad
vallalati céljainak sordba. A teamtagok egyéni éves célkittizései magukban foglaltak ezt a projektet,
igy kapcsolodik a tagok teljesitményértékelése a szervezeti prioritasokhoz.

Szervezeti cél Célkittizés Vallalati cél | Prioritas

A pénziigyi mutatok CMB (profit) novekedés > az arbevétel novekedése 1
talteljesitése

C 2
A vallalat novekedése Arbevétel novekedés >évi 15% o 3

N 4

F 6

I 7

D 8

E 12
A mindség és a Az 1 6 alkalmazottra es6 CMB (profit) novekedése N 5
termelékenység javitdsa > évil0% T 10
A vevéi elégedettség A Top Box osztalyzatok folyamatos javulasa I 9
javitasa A 11
A munkavéllal6i novekedés| Az alkalmazotti elégedettség folyamatos javitdsa a L lasd #5
és elégedettség javitasa Hay benchmarkon feliil

1. abra: Balanced Scorecard példa
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Pénziigyi célok
talteljesitése

A vallalat
novekedése

A mindség és a
termelékenység
javitasa

A dolgozoi
elégedettség javitasa

A belsé munka
csokkentése

®

®

®

A folyamatok
robusztusabba tétele

®

®

Folyamatjavitasi

®

®

eszkozok

2. dbra: Projektcélok a Balanced Scorecard céljainak tdimogatasara

Megfontoliasok

e A négy perspektiva a szervezeti siker négy legfontosabb szempontjara utal:
— Vevéi perspektiva: Mit tartanak a vevéink fontosnak? Mit gondolnak rélunk?
— Bels6 tizleti perspektiva: Mely tizleti folyamatokban kell jeleskedniink a vevéink és a részvé-
nyeseink kielégitése érdekében?
— Innovécios és tanulasi perspektiva: Tisztdban vagyunk a valtozas és a javitas modjaval a val-
tozo6 vilagban?
— Pénziigyi perspektiva: Az altalunk végrehajtott valtozasok befolyasoljak-e az alapszintet?
El6fordul, hogy a mutatoszdmrendszert alkalmazo szervezetek megvéltoztatjak a neveket vagy
egy Uj perspektivat adnak hozza a sajat egyedi igényeiknek megfeleléen. Igy példaul a 2003. évi
Baldrige Dij nyertese, a St. Luke’s Kérhaz (Kansas City) a kovetkez6 célkittizések teljestilését ko-
veti figyelemmel: vevéi elégedettség, klinikai és adminisztrativ minéség, novekedés és fejlédés,
pénziigyek és emberek.
A szervezetek hagyomanyosan csak a pénziigyi mutaték alakulasat kisérik nyomon. A ma-
sik harom operativ mérészam atfogobb képet ad a pénziigyi eredmények fenntarthatésaga-
rol.
A Balanced Scorecard akkor a legsikeresebb, amikor a mérészdmok a szervezeti siker szempont-
jabol ténylegesen kritikus tényezdkre vonatkoznak. Ebben az esetben a mérészamokat érint6
intézkedések val6ban szamitanak. Tekintettel arra, hogy a rendelkezésre all6 id6 és munkaerd
minden szervezetnél korlatozott, a mutatészamrendszernek csak a leginkabb kritikus mutato-
kat és intézkedéseket kell reprezentalnia.
A mutatészamrendszer azért kiegyenstulyozott, mert megévja a szervezetet attdl, hogy az egyik
teriileten végrehajtott javitasok sértsék mas teriiletek érdekit, célkittizéseit. Igy példaul ha csak
a pénziigyi mutatékra koncentralunk, azok negativ hatast gyakorolhatnak a termékminéségre
és az id6ben val6 ataddsra a vevéknek, ami viszont vevdi elégedetlenséget és piacvesztést ered-
ményezhet.
A Balanced Scorecard el6segiti tovabba a gondolkodast csoportszinten arrél, hogy az egész szer-
vezet szempontjabol mi lehet a célok teljesitésének optimalis médja. Milyen hatassal lehetnek az
egyes megoldasok a mutatészdmrendszer négy perspektivajara?
»~Azzal rendelkezhetsz, amit mérni tudsz” - a Balance Scorecardot egyre szélesebb korben al-
kalmazzak menedzsmentrendszerként, mivel a mér6szamok kialakitasdnak folyamata hatasos
eszkozt ad a keztinkbe ahhoz, hogy a stratégiara koncentraljunk. A fels6 vezetés kidolgozza a
sajat jovoképét és stratégidjat, korlatozott szamu kritikus célt dllapit meg a szervezet szama-
ra és cselekvési prioritasokat hatdroz meg a célok teljesitéséhez. Azok a szervezetek, amelyek
menedzsmentrendszerként alkalmazzdk a Balance Scorecardot, jéval nagyobb eredményeket
érhetnek el, mint azok, amelyek csak a teljesitmény mérésére hasznaljék azt.
A mérészamokat , vizesésszertien” kell alkalmazni az egész szervezetben. Minden szinten egy
csoportnak meg kell vélasztania a mérészamokat, a célokat és azokat az akcidkat, amelyek hoz-
zajarulnak a szervezet altal megkivéant valtozasokhoz.
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A Balanced Scorecard egy feliilrél lefelé irdnyulé megkozelités a célok megéllapitasdhoz, ame-
lyek biztositjdk az 0sszehangolt tevékenységet. A célok ellenkezé irdnyban torténé meghata-
rozésa - amely a mthelybeli dolgoz6ktdl indul ki, és a fels¢ vezetés felé tart - egymédssal nem
Osszhangban levé, s6t egymasnak ellentmondé szervezeti célokat eredményez.

Mindenkinek tisztaban kell lennie azzal, hogy mit jelentenek a mutatészdmrendszer kifejezései.
Kritikus fontossaggal bir az egész szervezetre kiterjed6 kommunikacié a mutatészamrendszer
céljarol, jelentésérol és adatairdl.

A mutatészamrendszer alapjdul szolgélo feltételezéseket és dontéseket gyakran feliil kell vizs-
gélni. Valéban rendelkezésre 4llnak a pontos adatok? A mutatészamok valoban megtestesitik
a jovkép valamennyi vonatkozasat, amit a szervezet el szeretne érni? Osszhangban van-e a
stratégia a jovoképpel? A megvaltozott kortilmények sziikségessé teszik-e a mutatészamok, az
akcidk vagy a célok valtozasat? A Balanced Scorecard nincs kébe vésve. Ahogyan a szervezet
megtanulja, hogy milyen mutatoék illenek legjobban a stratégiajahoz és milyen stratégiak vezet-
nek sikerre, tigy moédositani kell a Balance Scorecardot is.

Forditotta: Varkonyi Gdbor

Eredeti kozlemény
Balance Scorecard. Konyvismertets, ASQ, 2024

. N
8 milliard ember és a fenntarthatésag

Ujabb mérfoldkshoz érkezett az emberiség, ugyanis 2022. november 15-én Foldiink népessége elérte
a 8 milliardos létszamot. Maga a novekedési ciklus nem az elmult évtizedekben kezd6dott, csupan ek-
kor kertilt igazan reflektorfénybe, mint a fenntarthatosag egyik legf6bb gatja. A Fold népessége az ipari
forradalom 6ta exponencialisan novekszik. A gyors novekedés egyik Osszetevsje az atlagos élettartam
fokozatos emelkedése, mig a masik Osszetevé a szamos orszagban fennmaradt magas termelékenységi
szint. Az ENSZ el6rejelzése alapjan 2037-ig el fogjuk érni a 9 milliardos lélekszdmot, majd a népesség 2100
kortil tet6zni fog. nagyjabol 10,5 millidrd emberrel a Foldon, ezt kovet6en viszont egy csokkend trend veszi
majd kezdetét a népesség szamat illetéen. A népesség megugrasanak szempontjabol a Fekete-Afrika régio
lesz a leginkabb érintett az elkovetkezendd id6szakban. Latva az emlitett trendeket, felmertil benniink a
kérdés: mennyit bir még el a Foldiink? Egyre tobb az ember, ezért egyre tobb helyre van sziikségiink, ami
fokozza az erddirtést és a biodiverzitds csokkenését. Mivel egyre tobb élelmiszert kell el6allitanunk, a mo-
nokulttaras termesztés, valamint a ttlzott miitragya- és peszticid hasznalat kovetkeztében a talaj minésége
folyamatosan romlik, ami csokkenti a term6képességet. Az tiveghazhatast gazok kibocsatasanak noveke-
dését, és ezéltal a klimavaltozas feler6sodését is elsGsorban a népességnovekedés okozza. Az biztos, hogy
egy csokkend novekedési titem elérése kulcsfontossagt a fenntarthaté tarsadalom kialakitdsahoz. A fenn-
tarthatosag elérésének nem az a legnagyobb gatja, hogy mennyien vagyunk, hanem az, ahogyan éliink.
A jelenlegi fogyasztds és er6forras-felhasznalas tarthatatlan, és stlyosan veszélyezteti a jovo generacidinak
hozzaférését ezekhez a javakhoz. A mai vilagban minden a fogyasztasra épiil: a technolégiai fejlesztéseink
is arra iranyulnak, hogy minél gyorsabban és nagyobb mennyiségben tudjuk kihasznalni a rendelkezé-
stinkre all6 er6forrasokat, s ennek kovetkeztében a f6ldi er6forrasok 60%-at fenntarthatatlanul haszno-
sitjuk. A bolygé mar a jelenlegi népességet sem képes eltartani amellett a fogyasztasi szinvonal mellett,
amivel éliink. Arra kell tehat figyeljiink, hogy milyen médon kezeljiik a rendelkezésre all6 eréforrasainkat,
és arra, hogy ezeket milyen egyenl6en osztjuk el a vilag népessége korében. Enélkiil a fenntarthatosag csak
alom marad.

Bogoly Gabor: 8 milliard ember — Hogy lesz igy fenntarthatosig?
Leépések, 27. évfolyam 3. szam (87), 2022 marcius, 18-19. oldal
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Hozzaszdlas, A vallalati kultura valtozasa” témakorhoz
A vevoi elégedettség és a mindség kapcsolata

Cikkhozzaszoldsom irdsara tobb mint htisz honapja jelentkeztem, megirdsaban azonban tobb aka-
dallyal is szembestiltem. A cikk témaja szinte egész szakmai karrierem soran foglalkoztatott, azonban
a kérdések megvélaszolasat nem éreztem tudomanyosan megalapozottnak részemrol. A ,Min6ség
és Megbizhat6sag” szakfolyodirat 2024/2 szamaban azonban felkeltette figyelmem Dr. Németh Balazs
irdsa: ,Mindség, versenyképesség, értékrend” cimmel. Felfedeztem, hogy szakmai tarsaim, kollégaim
valdszintileg hasonléan gondolkodnak ezekrél a koriilményekrél, a megoldas megvaldsithatosaga vi-
szont talan rajtunk kiviilall6 tényez6.

Bizonyara mindenki szamara ismerds helyzet lehet az életben, amikor az ember példaul j televiziot
vasarol, vagy lakasfeltjitasba kezd, vagy egészségiigyi szolgaltatohoz fordul, esetleg wellness szalloda-
ba utazik. Az élet eltérd tertiletein kiillonb6z6 gyakorisaggal taldlkozunk azzal a helyzettel, hogy min-
den tertileten, minden szempontbdl van egy kozos cél: a vevoi elégedettség elérése és megélése.

Cikkemet azzal a szandékkal irom, hogy egy vasutipari alkatrészeket gyart6 véllalatnal toltott mind-
ségirdnyitasi munkam soran tapasztalt nehézségekre és kérdésekre tobbfajta megkozelitésti értelmezé-
seket vessek fel, amelyek talan dltalanos igazsagként régota kozismert tények, de egy kissé megfogha-
tatlan, idealista gondolatként léteznek. Talan a témakor mér-mar tarsadalmi, és kulturélis kérdéseket
is érinthet, ezért egyértelmii valaszokat, megoldasokat nehezen talalhatok, inkabb stratégiak, szemlé-
letmédok azonositasa vetédik fel bennem.

Mi a minéség? Miért sziikséges a mindséget elérni?

A vallalatok és maganszemélyek ,miikodésének” célja is a MINOSEG elérése kell hogy legyen.
A min6ség definicidja talan magatdl értet6d6, ugyanakkor szdmos kivéld, a minéségelmélet és gya-
korlat kérdéseivel foglalkozé szakember ezt mar definialta. Ertelmezhet6 hétkznapi médon is, ma-
ganemberekre vonatkozéan, de vallalatok stratégidjaként is. A szertedgazo értelmezések kozott kivalo
definiciok hatarozzak meg a fogalmat, ezt nem is kivanom sajat értelmezésemben megfogalmazni, de
talan annyit batorkodhatok leirni, hogy a ,josdg mértékét” jelzi minden esetben. Ez a ,j6sag” lehet
elvart, rejtett, talzott, elérhetetlen.

Ebbél kiindulva tehét ez egyértelmt, de mégis megfoghatatlan cél a vallalatok és a tarsadalmi szer-
vez6dés kiilonboz6 szintjein, hogy ez hogyan valésithaté meg. Hogyan fiigg 0ssze a mindség a vevoi
elégedettséggel?

Mikor elégedett a vev§?

Ha veve6krol van sz, szintén egyértelmiien azonositott, de az élet kiilonboz6 tertiletein eltérd értel-
mezéseket nyerhet. Ugyfél, megrendeld, vasarlo, turista, paciens, beteg, kolléga, tarsadalom, allam,
emberiség, csaladtag. Nem véllalkoznék az ezzel kapcsolatos filozéfiai mélységti kérdések elemzésére,
ezért cikkemet szakmai tapasztalataim alapjan egy vasutipari tarsasag miikodésére fokuszalva, eseten-
ként az emlitett felvetésekre kitekintve irom.

Egy XXI. sz.-i profitorientalt, min6ségiranyitasi rendszert mtikodtets vallalat els6dleges célja a fenntart-
hat6, nyereséges miikodés. Ehhez nyilvanvaléan arbevétel sziikséges, pontosabban miikodési kiadésait
meghalad¢ bevételeket kell biztositani hénaprol-hénapra. Eltekintve a kbzgazdasagtani folyamatok rész-
leteitSl, bizonyos, hogy a vevok megszerzése, megtartasa és a termékek iranti igény novelése a tarsasag
minden tagjanak feladata. Igaz ez szolgaltatok tevékenységére, s6t még a nonprofit véllalatok miikodésére,
illetve a csaladi kasszara tekintve is (vevéje a munkaltatd, aki a jol elvégzett munkaért ad fizetést).

Fontos tehat tisztan latni és nem szem el6l téveszteni, hogy mi a vevoéi elégedettség? Mi sziikséges a
vevli elégedettség megvaldsitasahoz? Valéban erre van sziikség a sikeres mtikodéshez? Vevdéi elégedett-
ség egyszerl értelmezése szerintem: az a mutatészdm, ami megmutatja, hogy a megrendel6k mennyire
elégedettek a termékkel, a szolgéltatassal, a vallalat mtikodésével, képességeivel. Mekkora bizalommal
fordulnanak tajra a szervezethez? Milyen mértékben ajanlanak masoknak a terméket vagy szolgaltatast?
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A definici6 talan épp olyan széleskortien értelmezhets, mint a minéség definicidja, jelentése pedig
lehet egyenl6 a mindséggel? Szerintem nem. Hiszen a magas min&ség, elvarasoknak megfelel6 miko-
dés egyaltalan nem biztos, hogy fenntarthaté miikodést garantal, s6t hosszt tavon akar veszteségeket
is okozhat minden érintett félnek. Tekintsiik példaul azt a csalddi véllalkozast, amely - tegytik fel {ilés-
huzatokat gyart - megrendelSik azonban ragaszkodnak az autéipari beszallitéi mindsitéshez.

Nyilvanvalodan ilyen tandsitvanyok/bizonyitvanyok megszerzése rengeteg energiaraforditast je-
lent, ami mtikodésképtelenné teheti a csalddi vallalkozast. Természetesen e nélkiil viszont megbizha-
tatlannak tekinthet6 a teljesitésiik, a megrendel6 jogos igénye tehat a tantsitvany megszerzése. Hany
olyan termék vagy tevékenység van/volt ami rendkiviil kozkedvelt, sikeres, mégsem kaphaté mar,
megsziint!? Lehet, hogy csak azért, mert a célok vagy az iranyitas atlathatatlan volt.

Annak megvalaszoldsahoz pedig, hogy mit kell tenni a vevéi elégedettség megvaldsulasaért, talan
el6szor gondolkodjunk azon: Hogyan nem valésulhat meg biztosan a vevéi elégedettség? Nyilvanva-
l6an, ha a folyamatok eredménye nem a vevét szolgalja. Ugyanakkor a vevé megfogalmazott elvarasa
gyakran nem alapos, nem teljes kor.

Ugy gondolom, hogy sokaig tulsdgosan leegyszertisitve tekintettem a ,minségre” és a , vevéi elége-
dettségre”. Talan a binaris rendszerekhez hasonl6an, megprobalja az ember ,,0” és ,1” ként értelmezni
a kovetkez6 kérdéseket: Elégedett a vevs? Megfelel6 a minéség? Holott ezek annyira sszetett, teljes
szervezeteket és az egész tarsadalmat atfogo, egymasra hatéast gyakorlé fogalmak, melyek ,elérése” le-
hetetlen, csak egyes részeik remélhet6en egyre magasabb szint( teljesitése val6sulhat meg. Ezek alapjan
pedig tgy gondolom, hogy e célok megkozelitésére a legfontosabb, ha ezekre stratégiai célként tekin-
tink, hiszen ennek magatol értet6dé célnak kellene lenni minden szerepl$ szdmadra.

Sokkal fontosabbnak gondolom az élet minden teriiletén, ahol ezekkel a témékkal foglalkozunk,
hogy cselekvéseink bizonyitékai legyenek az elkotelezettségiinknek. Tegytink meg mindent azért,
hogy a mindennapok sordn minden résztvevé a lehet6 legtobbet hozza ki magébél. Ehhez tapasztala-
tom szerint a kulcs: a felkésziiltség és a kommunikacio.

Mivel szakmai folyéiratban megjelené cikkben értekezek a témardl, igy a minéségiranyitasi rendsze-
rek igényét és értelmét, alapveto céljat fogalmazom meg. Ezeknek a mtikodési rendszereknek alappillére
a lehet6ségek és a kockazatok kezelése. Amikor egy véllalkozés a fejlédésre és céljaira koncentral, at-
vizsgalja mtikodését, kiemelt fontossagu tényezo, hogy ne csak szakmai részletek szertedgazo vildgaban
elemezze a tevékenységét, eredményeit és vevdi elégedettségét, hanem mérje fel kornyezetét, aktualis
helyzetét, lehet6ségeit annak érdekében, hogy merre haladjon. Mint amikor az ember GPS navigacios ké-
sziilékkel tervez titvonalat, gyakran el6fordul az atvonal Gjratervezése a kiillonboz6 kornyezeti hatasok
miatt. Esetleg nem tervezett pihené6t, kertil6t kell beiktatni, amivel a késziilék el6re nem tud kalkulélni.
Ilyen esetekben fontos, hogy legyen egy tudatos iranyitd, aki batran feliilbiralja a bizonyéara megalapo-
zott szamitasokat, és a kockazatok, veszteségek ellenére is felel6sséggel dontést tud hozni.

Egy masik nem egészen ide tartozé példat felhozva: Mi tortént volna, ha 1984-ben Michael Jordan
nem kot szerz6dést a Nike-val, és nem sziiletik meg az , Air Jordan” marka? Ennek értékesitéseibol
Michael Jordan évente 330 milli6 USD bevételre tesz szert, tovabba atirédnak a sportoldk és sportmar-
kak szerz6déskotéseinek alapjai is. Ez az esemény is valészintileg egyszeri és megismételhetetlen a
sporttorténelemben, mint ahogy szamtalan ilyen példat lehetne emliteni, amelyek mind azt igazoljak,
hogy a kockazatvallalds nem elimindlhat6 az tizleti életbdl, hidba szeretnénk robotként teljes bizton-
saggal dontéseket hozni.

A vevdi elégedettség és a mindség kolcsonhatasa

A minGség és a vevoi elégedettség kozotti kapcsolat komplex és dinamikus. A magas min6ségt
termékek és szolgaltatasok el6segitik a vevéi elégedettség novelését, ugyanakkor a vevéi elégedettség
visszajelzései irdnyitjak a mindségfejlesztési torekvéseket. Az elégedett vevSk hiiségesebbek, és haj-
landéak magasabb arat fizetni a magasabb minéségti termékekért, ami hossza tdvon noveli a vallalat
nyereségét és versenyképességét.

A minGségiranyitasi rendszerek bevezetése és fenntartdsa szamos kihivéssal jarhat, beleértve a szer-
vezeti kultara véltozasait, a munkatarsak képzését és a folyamatos fejlesztés fenntartasat. Ugyanakkor
ezek a rendszerek hatalmas lehet6ségeket kindlnak a vallalatok szdméra a versenyképesség novelésé-
re, a vevli elégedettség javitasara és a piaci részesedés bovitésére.
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Szervezeti kultara

A min6ségiranyitasi rendszerek sikeres bevezetéséhez elengedhetetlen a megfelel6 szervezeti kulta-
ra kialakitdsa. Ez magaban foglalja a vezetés elkotelezettségét, a munkatdrsak bevonasat és a mindség-
re val6 fokuszélast minden szinten. A szervezeti kultara valtozasai gyakran hosszt idét, folyamatos
tdmogatast és kommunikaciét igényel.

A min6ségiranyitasi rendszerek hatékony miikodtetéséhez elengedhetetlen a munkatarsak folya-
matos képzése és fejlesztése. Ez biztositja, hogy minden munkatars rendelkezzen a sziikséges ismere-
tekkel és készségekkel a mindségi kovetelmények teljesitéséhez. A képzési programok legyenek rend-
szeresek és célzottak, hogy hatékonyan fejlesszék a munkatarsak kompetencidit.

A mindségiranyitasi rendszerek alapelve a folyamatos fejlesztés, amelynek célja a folyamatok és a ter-
mékek dlland6 javitdsa. Ez magaban foglalja a rendszeres auditokat, a visszajelzések gytijtését és elemzé-
sét, valamint a fejlesztési intézkedések végrehajtasat. A folyamatos fejlesztés kultaraja el6segiti a véllala-
tok szamara, hogy alkalmazkodjanak a valtozo piaci kortilményekhez és noveljék versenyképességtiket.

Példak mas iparagakbol

- Szolgaltatasi szektor: A szolgaltatasi szektorban, példaul egy wellness szallodaban, a vevéi elégedett-
ség mérésére kiilondsen nagy hangsulyt kell fekteti. A visszajelzések alapjan fejlesztik szolgaltatasa-
ikat, javitjak a létesitmények allapotat és személyre szabott élményeket kinalnak a vendégeiknek.

- Egészségligyi szektor: Az egészségligyi szektorban a vevoi elégedettség kritikus fontossagt, mi-
vel kozvetleniil jelzik a betegek jolétét és egész életiik szinvonalat, amit az egészségiigyi szolgal-
tatds mindsége eredményez.

Kovetkeztetések

A vevdi elégedettség és a mindségiranyitasi rendszerek kozotti kapcsolat kulcsfontossagt a véllala-
tok sikeréhez. A vevéi igények folyamatos figyelemmel kisérése, a visszajelzések alapjan torténé fej-
lesztések és a mindségiranyitasi rendszerek kovetkezetes alkalmazasa biztositja a fenntarthaté és nye-
reséges miikodést. A vallalatoknak torekednitik kell arra, hogy a vevéi elégedettséget stratégiai célként
kezeljék, és minden tevékenységiiket ennek szolgalatdba allitsak. A mindség és a vevoi elégedettség
szinergidja biztositja a hosszu tavon sikeres és versenyképes véllalatok 1étrehozasat és miikodtetését.

A munkatarsak folyamatos képzése és fejlesztése elengedhetetlen a mindségiranyitasi rendszerek
hatékony miikodtetéséhez. A vallalatoknak rendszeres és célzott képzési programokat kell kialakita-
niuk, hogy biztositsak a munkatarsak megfelel6 felkésziiltségét.

A folyamatos fejlesztés kulttrajanak kialakitasa el6segiti a vallalatokat abban, hogy alkalmazkodja-
nak a valtozo6 piaci kortilményekhez, és noveljék versenyképességiiket. A rendszeres auditok, a visz-
szajelzések gytjtése és elemzése, valamint a fejlesztési intézkedések végrehajtdsa kulcsfontossdgu a
folyamatos fejlédés megalapozasahoz és folyamatos fenntartasahoz.

Az innovaci6 és a technolégiai fejlesztések teszik lehet6vé, hogy a vallalatok tudjak javitani terméke-
ik és szolgéltatdsaik mindségét, s ezaltal novelni a vevéi elégedettséget. A vallalatoknak folyamatosan
figyelemmel kell kisérni az iparagukban bekovetkez6 technoldgiai valtozasokat és bevezetni azokat a
folyamataikba.

A vev6kozpontiasag nem csupdn a kereskedelem-marketing osztély feladata, hanem a vallalat minden
szintjén jelen kell lennie. A munkatarsakat arra kell 6sztonozni, hogy tevékenységiik soran a vevok és
a bels6 vevdk igényeit is tartsdk szem el6tt, és tegyenek meg mindent a vevdi elégedettség eléréséért.
Ezt az életszemléletet azonban csak akkor lehetséges elérniiik, ha mar kisgyermekkorban, ,az anyatej-
jel” egytitt szivjuk magunkba a minéség irdnti elkotelezettséget a generacidkon keresztiil, hogy magétol
értet6do legyen szamunkra, hogy mi is a mindség, mi is a ,vev6i” elégedettség és mi is a miikodési cél.

Cikkem folytatodhatna a Japanra jellemz6 tarsadalomkultaraval, miszerint ott van példa arra, hogy
példéaul az iskoldkban nincs is személyzet egyszerli takaritasi feladatokra, hanem a gyerekek kozos
munkaval tartjak rendben, tisztasagban kornyezetiiket. Ott vezet a tarsadalmi nevelés az altaldnos
mindségszemlélethez.

Balogh Andras
Jarmtiszerelvényt Gyarto6 Zrt.
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A minéség szerepe a fenntarthato fejlodésben

A jelentési kotelezettségek és a taniisitvanyok nagy jelentdséggel birnak a nyilvanosan miitkédo vallalatok szem-
pontjabdl olyan tekintetben, hogy a kornyezeti, tarsadalmi és iranyitisi (ESG), valamint a fenntarthatdsigi indexek
szerint sorrendet dllapithatnak meg a befektetdik kozott, ami viltozdssal van az értéklanc és a tamogato partnerkap-
csolatok alakuldsdra. A legnagyobb szallitok ezt a valtozast a teljesitményre és az atlathatoségra, valamint
a masod- és harmadrendi széllitokra gyakorolt novekvé nyomads altal fogjak megérezni. Még a kisebb
szervezeteknek is meg kell kezdeniiik az adatszolgéltatast és az adatok nyomon kovetését, a nagyobb
vallalatok pedig szolgéltat6i tréningprogramokat vagy hozzaférési portalokat allithatnak fel az atmenet
megkonnyitése céljabol.

A Bakuban (Azerbajdzsan) megrendezett ENSZ konferencian a Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet
(ISO) uj alapelveket vezetett be az ESG megvaltoztatasdhoz, amelyek egységesithetik az ESG gyakorla-
tokat az egész vilagon, segitve ezzel a szervezeteket méretiiktdl fiiggetleniil. Ezek az alapelvek az olyan
er6feszitések jegyében sziilettek, mint a jelentési kotelezettségek egységesitése és a fenntarthatdsagi cé-
lok egyértelm vildgméretti kommunikalasa. A kidolgozasukban tobb mint 1900 szakért6 vett részt 128
orszagbol, 6sszhangban az ENSZ Fenntarthat6 Fejlesztési Céljaival.

Izgalmas id6ket élnek a minGségiigyi szakemberek és azok a szervezetek, amelyek a fenntarthatosag
érdekében mar megvaldsitottak olyan ISO szabvanyokat, mint példaul az ISO 9001 (minéségmenedzs-
ment-rendszerek), az ISO 14001 (kdrnyezetkézpontu iranyitasi rendszerek) és az ISO 26000 (tarsadalmi
felel6sségvallalas). Ezek az 4j ISO ESG alapelvek ugyancsak alkalmazhaték barmilyen tipusu szervezet-
re. Azaltal, hogy holisztikusan kozelitik meg a fenntarthat6sag kérdését, a kornyezeti hatdsok, a tarsa-
dalmi megfontoldsok és az irdnyitasi gyakorlatok szem el6tt tartdsaval elémozditjak az ESG integralasat
a szervezeti kultarédba.

Nem konnyti dolog kiismerni magunkat 2025-ben a korményzati szabalyozas és torvényhozas tekin-
tetében. Ennek ellenére minden iparédgra, illetve orszagra tovabbra is fennall a levegd- és a vizmindség,
a tarsadalmi igazsagossag, illetve a tisztességes kormanyzati gyakorlatok figyelemmel kisérésének ko-
telezettsége.

1 tablazat: Az ESG kritériumokkal kapcsolatos 3 legfontosabb gazdasagi aggodalom

A 3 legfontosabb 2022 2023 2024 2022-24
Befektet6i osztalyzatok és a vagyon osztalyozéasa 25%* 21%* 35% 27%
Karbonldbnyom 31% 28% 15%* 25%
Kereskedelmi politikak és szabalyozok 26%* 23% 19%* 23%

2022-2024 évi felmérésben 1605 vilaszado, 20 szelekciobol, azon vdlaszaddk kizdrdsdval, akik nem rendelkeznek
ESG stratégidval, tovdbbi beruhdzdisokat terveznek, vagy nem ismerik a sajdt szervezeteik jelenlegi ESG
kezdeményezéseit.

Az oktatés és a tovabbképzés iranti igény - példaul a Lean vagy az auditdlds - novelni fogja az ESG
teamek teljesitményét, lehet6vé téve, hogy még pontosabb jelentéseket és kockazat csokkentési terveket
készitsenek. A tovabbiakban is fennmarad a kedvez6tlen id6jaras okozta kockazat, és a szervezeteknek
pénziigyi és fizikai terhet kell vallalniuk az éghajlatvaltozas kovetkezményeinek enyhitése, és az azokra
val6 felkésziilés érdekében.

Az ESG el6irasok szama globalisan jelent6sen novekedett az elmult évtizedben. Az Gj ISO iranyelvek
(IWA 48) megkonnyitik a kozottiik valo eligazodast.

ASQE Inside on Excellence (IoE): Quality’s Role in Sustainable Development. Quality Progress, April 2025,
22-23
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Mennyire magabiztos On a becsléseiben?

Hogyan méri fel, hogy mennyit tud val6jaban, amikor olyan sok az ismeretlen? A valasz a
konfidenciaintervallumokban rejlik. Ehhez nyjt segitséget a népszert trivia quiz vetélkedd, ame-
lyen akkor is j6l szerepelhet valaki, ha egyetlen kérdésre sem tudja a pontos vélaszt. Mindegyik
kérdésre lehet adni egy magasabb és egy alacsonyabb foku taldlgatéast, ahol a jatékos 90%-ig biztos
benne, hogy a helyes vélasz a két érték kozé esik. Sikerrdl akkor beszéliink, ha 10 kérdés esetén
kilenc helyes mellett csak egyetlen rossz vélasz talalhato, azaz a valaszok 90%-ban helyesnek bizo-
nyulnak. A trividlis kérdések ugyanis azt mérik fel, hogy milyen jol tudja valaki azt, amit nem tud.
Ha valaki sokat tud az egyik kérdésben szereplé targybol, akkor a 90%-os konfidenciaintervallum
szlik lesz, ha viszont csak keveset tud, akkor szélesebb konfidenciaintervallummal lehet szamolni.
Barhogyan all is a dolog, a definici6 szerint a 90%-o0s konfidenciaintervallumnak a helyes vélaszok
90%-at kell tartalmaznia.

A konfidenciaintervallumok lehet&vé teszik a népességi paraméterek (példaul kozépérték, szoras
és aranyok) becslését adott szignifikancia szinten. Ha valaki nem biztos a dontésében, helyesebb
egy konfidenciaintervallumot, mint egyetlen becsiilt értéket megadni. A konfidenciaintervallum
egy also6 és egy felsé hatarérték kozé esik, amelyet az adott paraméterrel kapcsolatos helytelen
kovetkeztetés kockazata hataroz meg. Ezt alfa kockdzatnak hivjak, és valoszintiségi kifejezésekkel
nevezik meg.

Egy 95%-os konfidenciaintervallum példdul megfelel 0,05, illetve 5% alfa kockdzatnak (1 minusz
konfidenciaintervallum). Egy 95%-os konfidenciaintervallum esetében minden rekesz (,,farok”) tertile-
te 0,05:2=0,025 (lasd: 1. online 4dbra). Normadl eloszlast feltételezve az empirikus szabély értelmében az
értékek 68%-a az atlagtol egy szorasnyira, 95%-a két szérasnyira, illetve 99,73%-a harom szérasnyira
helyezkedik el (2. online 4bra).

/o le— 68%—»

- 95% ——\p\
- 9973 % | S,
T T _‘i
; p-30 p-20 p-o n u+G  p+2c  u+3o
mean mean mean mean mean mean mean
\ mean \
-3sd -2sd -1sd +1sd +2sd +3sd
lower upper
limit limit sd = standard deviation
1. online dbra: 95%-o0s konfidenciaintervallum 2. online dbra: Normal eloszlas

A konfidenciatartomanyok kiszamitdsanak 5 lépése van:

1. Gyfijtsiik 6ssze a torténelmi adatokat (n).

2. Szamitsuk ki az atlagot (X). Ehhez az Excel formula: , =average(A1:A10).”

3. Szamitsuk ki a standard eltérést (szoérés, s). Ehhez az Excel formula: ,=stdev(A1:A10).”

4. Vélasszuk ki a megfelel6 Z értéket (a szorasok szama) az alkalmazott konfidenciaintervallum alap-
jan (lasd: 1. online tdblazat).

5. A konfidenciaintervallumok kiszdmitdsa a kovetkez6 képlet alapjan torténik:
Lower range Lower range
— s i, g
X-Z (%) ; X+Z ()
X

- J
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1. online tibldzat: Empirikus szabalytabla

Standard deviations (Z) Probability confidence level
+[- 1 standard deviation around the mean 68%
+-13 80%
+[-1.645 90%
+-2 95%
+[-3 99.73%

//////

tudjuk a pontos értéket, a teljes sokasag felmérése igen draga dolog. A konfidenciaintervallum adott
szignifikancia szinten: a becstilt valtozo als6 és felsé korlatja. A konfidenciaintervallum olyan becslést
ad egy paraméterre, hogy az valdszintileg ezek kozé a korlatok kozé esik. Ez sok esetben jobb, mint
egyetlen becstilt értéket adni.

Peter Sherman: Are you Confident? Quality Progress, March 2021, 64. oldal
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Az energiahatékonysag novelése

elosegiti a klimavaltozas elleni kilizdelmet

Amilyen mértékben novekszik a szervezetekre nehezed6 nyomas a kornyezeti, tarsadalmi és iranyi-
tasi (ESG) szerepiik javitasa érdekében, a nehézipar dgazatai egyre nagyobb felelésséget viselnek az
olyan kezdeményezések felkarolasa érdekében, mint az tiveghazhatasa gazok (GHG) kibocsatasanak
csokkentése, illetve a karbonsemlegesség elérése. A szerz6 egyrészt vizsgalja az ipari energiafogyasz-
tas csokkentésének lehet6ségeit, masrészt meghatdrozza az tizemi megbizhatésagi mérnok szerepét a
karos surlodasi veszteségek, valamint a difftz kibocsatési és az elektromos ftitési veszteségek csok-
kentésében. Vilagszerte novekszik az éghajlatvaltozassal kapcsolatos aggodalom, ami elsésorban a
banyaszat, a gyartasi folyamatok és a fémiparok felé iranyul, de kiilonos figyelmet forditanak a GHG
kibocsétasra is, amit a talélés érdekében feltétleniil csokkenteni kell. Az Egyesiilt Allamok Energiatigyi
Minisztériuma (DOE) szerint nem hatékony az ipari szektorok energiafogyasztisa. Ezért a szervezeti
célok megvalositasa érdekében rendkiviil fontos az érintett iparagak energiahatékonysaganak javitasa,
ami lehet6vé teszi a megtakaritasok elérését, a GHG kibocsatés csokkentését, és ezzel osszeftiggésben a
biztonsag novelését. Sziikséges csokkenteni emellett a kiilonféle energidk egymasba torténd atalakula-
sat kiséré veszteségeket, példdul az elektromos és a bels6 égésti motorok esetében. Hasonl6an csdkken-
tésre szorulnak a sarlédasbol ered6 veszteségek, és javitani kell az elektromos energia felhasznalasa-
nak hatékonysagat is. Ez lehetséges egyrészt az aramkorok hétermelésének minimalizalasaval, illetve
az elektromos motorok hatékonysaganak emelésével. Az energiaforrasok helyes megvalasztasa mellett
a keresleti oldalon a fogyasztas csokkentésével sokat tehetiink a klimavaltozas ellen. Az Egyesiilt Alla-
mokban az ipari energia menedzsmentjével osszefiiggé gyakorlatok legaldbb 6%-al jarulhatnak hozza
az energiafogyasztas és a GHG emisszi6 csokkentéséhez. Az energiahatékony technoldgidkba val6 be-
fektetéssel ez az arany elérheti a 15%-ot is. A kiilonféle veszteségek csokkentése vagy elkeriilése nagy
lehet&ségeket kinal a szervezetek energiafogyasztasanak, valamint a karbonlabnyomanak csokkentését
illetGen. A termelési biztonsag novelésével parhuzamosan rendszerint csokken a gépek elhasznaléda-
sanak mértéke is.

Drew D. Troyer: Confronting Climate Change. Quality Progress, May 2023, 36-43.

241/3/2025 VG
(& J




Utmutaté a Minéség és Megbizhatosdg szerzdi szamara

A Mindség és Megbizhatdsig a mindségiigy elméleti és gyakorlati kérdéseivel foglalkoz6 - a hazai és kiilfoldi
szakért6k tollabol szarmazo elemzések, tanulmanyok, modszerek, technikdk, valamint esetleirasok és mas gya-
korlati tapasztalatok kozzétételének szakfolyoirata.

Szerkesztdség:
EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b
A szerkeszt6bizottsag elndke: Dr. Molnar Pal, tel: 06 1 2128863; e-mail: info@eoq.hu

Kérjiik, hogy a kézirat elkészitésénél a kovetkezbket vegyék figyelembe:

Cim:

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

A kézirat elején szerepeljen egy 6sszefoglal6é (maximum 1000 letités). Ezt személytelen stilusban célszerti meg-
irni, mint pl. ,bemutatasra kerl...”, ,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 tulléphetd).
— Bettitipus és nagysag: Times New Roman 12
—Sortavolsag: 1,5
—Szerz6 neve, munkahelye és e-mail cime
—Fécim
— Osszefoglal6
Hivatkozas a szovegen beliil:
— A szovegen beliili hivatkozasnal hivatkozas sorszamat kérjiik feltiintetni szogletes zaré6jelben: [1]... [4]
vagy a szerz6 nevét a megjelenés évszamaval szintén szogletes zardjelben, pl. [Balogh, 2008].
Idézés:
— Az idézeteket kérjiik idézGjelbe tenni.
Hivatkozas az irodalomjegyzékben (a cikk végén):
— Az 6sszes felhasznalt mii megadésa a kézirat végén szerepeljen a szovegben megadott sorrendben.
— A Referenciak (irodalomjegyzék) csak azokat a szerzéket tartalmazza, akikre a szovegben utalas tortént,
abc sorrendben vagy szogletes zardjel [1] segitségével a kovetkezs példak szerint:
Konyvek:
1. Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory, Methods and Applications. (Terminology and Lexicography Rese-
arch and Practice 1) Amsterdam/Philadelphia: John Benjamins
2. Domany G. (szerk.) 2007. A kohdszat modernizicidja. A XVIL SIDER Kongresszus el6adésai. Budapest.
2006. aprilis 24-26. (A SIDER Kongresszusok el6adésai 3.) Vol 1-3
Folyéiratcikkek:
Balogh A. 2008. Mindsitéses mintavételi eljardsok. Mindség és Megbizhatdsig. 42 (2), 99-110 vagy
[1] Balogh A. Minésitéses mintavételi eljarasok. Mindség és Megbizhatosig. 42 (2008) 2, 99-110
Honlapok:
—Honlapokra val6 hivatkozés esetén a honlap elérhet6sége mellett a hivatkozas id&pontjat is kérjiik meg-
adni.

Abrak, tablazatok:

— Az abrakat és tablazatokat folyamatosan kérjiik szamozni (1. bra, 1. tdblazat), és mindegyiket lassak el
6nallé 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 dbrak csak fekete-fehér, vagy sziirkearnyalatos formdban adhatok meg.

— Az abrakat kérjiik a cikkbe besztrni, de mindenképpen csatolni kell az eredeti fajlt is.

— A folyamatabrakat vagy diagramokat Excel ill. PowerPoint formatumban kérjitk megkiildeni, ha mas
programban késziiltek akkor Windows Metafdjl vagy vektoros ,eps” formatumban kérjiik.

- Fényképeket min. 300 dpi felbontasu jpg fajlban mellékeljék.

Kérjiikk még az elsé helyen szereplé szerzé fényképét, valamint rovid (3-5 soros) szakmai onéletrajzat 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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DXR™xi Raman képalkc
mikroszkoép

Nagytelesitményd, integr:

Raman képalkotd rendsz

Thermo Scientific
OMNIC™xi Raman
képfeldolgoz6 szoftve
Teliesen vizudlisan kezelhe
gyors, Raman spektroszkoy
alapuld képalkotas
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Kizarolagos képviselet:
UNICAM Magyarorszag Kft., 1144 Budapest, Készeg utca 27. | N l @M

Telefon: +36 1 221 5536 ® Fax: +36 1 221 5543
E-mail: unicam@unicam.hu ® Web: www.unicam.hu Magyarorsz a g Kft
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