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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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Emlékét megdrizzlk, nyugodjék békében.

S

Oszinte megrendiiléssel bucstzunk a 86. életévében, 2025. augusztus 30-an varatlanul
elhunyt, tagtarsunktol, kolléganktél, Prof. Dr. Biacs Pétertdl, aki tobb mint fél évszaza-
don &t formadlta a magyar élelmiszertudomanyt, a biotechnolégidt és felsGoktatast.
Dr. Biacs Péter az EOQ MNB K&zhasznu Egyesiilet 6rokds tagja, a Kérnyezetvédelmi és
Fenntarthat6sagi Szakbizottsagdnak elndke, annak Elismert tagja (2021), és EOQ MNB
+Minéségért” kitlintetésekben részesiilt (2017). Szakmai igényessége, kozszolgalati elhiva-
tottsdga, a mindség iranti elkdtelezettsége és tanari aldzata nemzedékek munkajaban él

Az EOQ MNB Egyesiilet EIn6ksége

Vg

(A kovetkezo fiizet tervezett sulyponti témdja: A min6ségmenedzsment jovéje; Szabvanyositas )
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AUDITALAS

Mi az auditalas?

Az auditot 1igy definidljdk, mint egy folyamat vagy mindségbiztositisi rendszer helyszini ellendrzési
tevékenységeét, feliilvizsgdlatdt a kdvetelményeknek valo megfelelés érdekében. Az audit alkalmazhato egy
egész szervezetre, vagy egy adott szervezeti funkciora, folyamatra vagy gydrtdsi lépésre. EQyes auditok kii-
lonleges adminisztrativ célokat szolgdlnak, ilyenek példaul a dokumentumok, kockdzatok vagy teljesitmény
auditdldsa, vagy a befejezett korrekcios intézkedések nyomon kdvetése.

A harom kiilonbozé tipusa audit

Az ISO 19011:2018 az auditot ,szisztematikus, fliggetlen és dokumentalt folyamatnak” definial-
ja, amelynek célja ,auditbizonyitékok [relevans és ellendérizhet nyilvantartasok, tényallasok vagy
egyéb informdcidk] beszerzése, és azok objektiv értékelése annak megéllapitasa érdekében, hogy
az auditkritériumok [egy sor irdnyelv, eljards vagy kovetelmény] milyen mértékben teljestilnek”.
Az auditoknak harom f6 tipusa van:

o Folyamataudit (vagy eljarasaudit): Ez a tipust audit azt ellenérzi, hogy a folyamatok a megal-
lapitott hatarokon beliil mtikodnek-e. Az adott miiveletet vagy médszert értékeli az el6re meg-
hatarozott szabalyozasok vagy szabvanyok alapjan, méri annak a szabvanyoknak val6é megfele-
lését és a munkautasitdsok hatékonysagat. A folyamataudit:

o Ellen6rzi a meghatédrozott kovetelményeknek val6é megfelelést, példaul az id6, a pontossag,
a hémérséklet, a nyomads, az Osszetétel, a reakcioképesség, az aramerdsség és az alkatrészek
tekintetében.

o Vizsgalja a bemeneti adatok kimeneti adatokka alakitdsahoz felhasznélt er6forrdsokat (beren-
dezések, anyagok, emberek), a kornyezetet, a kovetett médszereket (eljarasok, utasitasok), és
a folyamat teljesitményének meghatérozasahoz gytijtott mérészamokat.

o Ellenérzi az eljarasok, munkavégzési utasitdsok, folyamatabrak, képzések és folyamatleira-
sok altal létrehozott folyamatellen6rzések megfelel6ségét és hatékonysagat.

o Termékaudit: Ez a tipust ellenérzés egy adott termék vagy szolgéltatds, példaul hardver, fel-
dolgozott anyag vagy szoftver vizsgalata annak értékelése céljabol, hogy megfelel-e a kovetel-
ményeknek (azaz a specifikacioknak, teljesitmény-el6irdsoknak és tigyfél-igényeknek).

e Rendszeraudit: A menedzsmentrendszeren végzett audit. Leirhat6 tigy, mint egy dokumentalt
tevékenység, amelyet objektiv bizonyitékok vizsgélataval és értékelésével végeznek annak el-
lenérzésére, hogy a rendszer alkalmazandoé elemei megfelel6ek és hatékonyak-e, valamint hogy
azokat a meghatérozott kovetelményeknek megfelel6en és valéban azokra fejlesztették-e ki, do-
kumentaltdk-e és valositottak-e meg.

0 A mindségirdanyitdsi rendszer auditja egy meglévé mindségiranyitasi programot értékel,
megallapitva annak megfelel6ségét a vallalati mindségpolitikdkhoz, a szerz6déses kotelezett-
ségvallalasokhoz és a szabalyozasi kovetelményekhez viszonyitva.

o Hasonloképpen, a kornyezetvédelmi rendszer auditja a kornyezetvédelmi irdnyitdsi rend-
szert, az élelmiszer-biztonsdgi rendszer auditja az élelmiszer-biztonsagi iranyitasi rendszert,
a biztonsdgi rendszer auditja pedig a biztonsagi iranyitasi rendszert vizsgalja.

Auditalasi szempontok

Mas moédszerek, példaul a dokumentum-attekint6 audit, 6nalléan vagy a harom altalanos audit-
tipus kiegészitéseként alkalmazhat6k. Egyes auditok céljuk vagy hatdlyuk szerint kapnak nevet.
A részleg- vagy funkcidaudit hatdlya egy adott részlegre vagy funkciora irdnyul. A vezet6i audit
célja a vezetés érdekkoréhez kapcsolodik, példaul a tertilet teljesitményének vagy hatékonysaganak
értékeléséhez.
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Az auditok a résztvevék kozotti kapesolatoktol figgéen belsé vagy kiils6é auditokként is besorol-
hatok. A bels6 auditokat a szervezet alkalmazottai végzik. A kiils6 auditokat kiils6 auditorok végzik.
A bels6 auditokat gyakran els6 fél altali auditoknak nevezik, mig a kiils6 auditok lehetnek masodik
vagy harmadik fél 4ltali auditok.

Mik az els6, masodik és harmadik fél altali auditok?

o Azelsé fél altali auditot a szervezeten beliil végzik el, hogy felmérjék annak erésségeit és gyen-
geségeit a sajat eljarasaikhoz vagy médszereihez és/vagy a szervezet altal (6nkéntesen) elfoga-
dott vagy (kotelez6en) ra vonatkozo kiils6 szabvanyokhoz viszonyitva. Az elsé fél éltali audit
mas néven a bels6 audit, amelyet az auditalt szervezet alkalmazaséban 4ll6, de az auditalt terti-
let auditjanak eredményeiben nem érdekelt auditorok végeznek.

o A masodik fél altali audit egy kiils6 audit, amelyet egy vev6 vagy egy szerzédéses szervezet
végez egy beszallitén, a vevé nevében. Szerz6dés van érvényben, és az aruk vagy szolgaltata-
sok mar szallitasra kertiltek (vagy kertilnek). A masodik fél altali auditokra a szerzédéses jog
szabalyai vonatkoznak, mivel azok a vevé éltal a beszallité szdmara szerz6déses iranymutatast
nyujtanak. A masodik fél altali auditok altalaban formalisabbak, mint az els¢ fél altali auditok,
mivel az audit eredményei befolyasolhatjak a vevé beszerzési dontéseit.

e A harmadik fél altali auditot a vev-beszallité kapcsolattdl fliggetlen, érdek-kiilonbségektol
mentes auditalé szervezet végzi. Az auditalo szervezet fliggetlensége a harmadik fél altal vég-
zett audit egyik legfontosabb eleme. A harmadik fél altal végzett audit eredményeként a har-
madik fél szervezet vagy egy érdekelt fél tantsitast, regisztraciét, elismerést, dijat, engedélyt,
idézést, birsagot vagy biintetést adhat ki.

Ipari tanasitas auditalas atjan

Azok a vallalatok, amelyek bizonyos magas kockézatt kategoridkba tartoznak - példaul jatékok,
nyomastarté edények, liftek, gazkésziilékek, elektromos és orvosi eszkozok gyartoi -, és Eurdpa-
ban szeretnének tizleti tevékenységet folytatni, meg kell felelnitik a Conformité Européenne Mark
(CE jelolés) kovetelményeinek. A szervezetek egyik modja ennek a megfelelésnek az, hogy irdnyitasi
rendszeriiket egy harmadik fél altal végzett audittal kiils6 szervezet tantsitja az iranyitasi rendszer
kovetelményeire (példaul ISO 9001) fokuszalva.

Az tigyfelek javasolhatjdk vagy megkovetelhetik, hogy beszéllitoik megfeleljenek az ISO 9001,
ISO 14001 vagy mas biztonsagi kritériumoknak. A harmadik fél altali audit eredményeként altalaban
olyan tanusitvanyt allitanak ki, amely igazolja, hogy az auditalt szervezet iranyitasi rendszere meg-
felel a vonatkozo szabvéany vagy el6iras kovetelményeinek.

A rendszer tantsitasara iranyulé harmadik fél altali auditokat olyan szervezeteknek kell elvé-
gezniiik, amelyeket egy elismert akkreditalo testiilet, példaul az ANSI-ASQ National Accreditation
Board (ANAB) értékelt és akkreditalt.

Teljesitményellendrzések kontra megfelel6ségi és konformitasellendrzések

A hozzaadott érték auditja, a menedzsmentaudit, a hozzdadott érték ellen6rzése és a folyamatos
fejlesztés értékelése olyan kifejezések, amelyek a megfelelésen és a konformitdson talmutaté auditok
céljait irjak le, mivel ezen auditok célja a szervezet teljesitményéhez kapcsolodik. A megfelelést és a
konformitast meghatarozo6 auditok még nem a j6 vagy rossz teljesitményre koncentralnak. A teljesit-
mény a legtobb szervezet szamara fontos kérdés.

A megfelel6ségi audit, a konformitasaudit és a fejlesztésaudit kozotti legfontosabb kiilonbség az,
hogy az el6bbiek a szervezet teljesitményével kapcsolatos bizonyitékokat gytjtenek, mig az utébbiak
a szabvanynak vagy eljardsnak val6 megfelelést vagy konformitast igazol6 bizonyitékokat. Egy szer-
vezet betarthatja a megrendelések felvételére vonatkoz6 eljarasait, de ha minden megrendelést utélag
két-hdrom alkalommal médositanak, a vezetésnek felttinhet a hatékonyséag hianya, amin javitani kell.
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Feliilvizsgalati auditok

Egy termék, folyamat vagy rendszer auditja olyan eredményeket hozhat, amelyek javitadsokat és kor-
rekcios intézkedéseket igényelnek. Mivel a legtobb korrekcids intézkedés nem hajthaté végre az audit
id6tartama alatt, az auditprogram-menedzser feltilvizsgalati auditot kérhet annak ellenérzésére, hogy
a javitdsok megtorténtek-e, és a korrekcids intézkedéseket végrehajtottak-e. Az egycélu feltulvizsgalati
audit magas koltségei miatt ezt a tipust dltaldban a tertilet kovetkez6 id6pontra betitemezett auditjaval
kombindljak. Ezt a dontést azonban a korrekci6 fontossaga és kockazata alapjan kell meghozni.

A szervezetek feliilvizsgalati auditokat is végezhetnek annak ellenérzésére, hogy a teljesitmény
terén jelentkez6 problémadkra vonatkozéan meghoztdk-e a megel6z6 intézkedéseket, amelyeket javi-
tasi intézkedésként jelenthetnek. Mas esetekben a szervezetek a feltart teljesitménybeli problémakat
felterjeszthetik a vezetés részére nyomon kovetés céljabol.

Melyek az auditciklus négy fazisa?

1. Az audit tervezése és el6készitése: Az audit el6készitése magaban foglalja az érdekelt felek, pél-
daul az auditor, a vezet6 auditor, az tigyfél és az auditprogram-menedzser altal el6re elvégzett
Osszes tervezési feladatot, hogy az audit megfeleljen az tigyfél célkitizésének. Az audit e szakasza
az auditmegbizasrol szol6 dontéssel kezd6dik és az audit megkezdésével ér véget.

2. Az audit végrehajtasa: Az audit végrehajtasi szakaszat gyakran terepmunkinak nevezik. Ez az au-
dit adatgyfijtési része, és az audit helyszinére valé megérkezéstdl a zard megbeszélésig tart6 id6-
szakot fedi le. Tobb tevékenységbdl 4ll, beleértve a helyszini auditot, a vizsgalt féllel valé talalko-
z6t, a folyamatok és a rendszer ellenérzéseinek megértését, és azok miikodésének ellenérzését, a
csapat tagjai kozotti kommunikaciét, valamint a vizsgalt féllel valé kommunikéciot.

3. Auditjelentés: Az auditjelentés célja a vizsgalat eredményeinek kozlése. A jelentésnek helyes és
egyértelm(i adatokat kell tartalmaznia, amelyek hatékonyan segithetik a vezetést a fontos szer-
vezeti kérdések kezelésében. Az auditfolyamat a vezet$ auditor jelentésének kiadasaval vagy a
nyomon kovetési intézkedések befejezésével zarul.

4. Az audit nyomon kovetése és lezarasa: Az ISO 19011 6.6. pontja szerint , Az audit akkor fejez6dik
be, amikor az 0sszes tervezett audittevékenységet elvégezték, de err6l masképpen is megallapod-
hatnak az auditalt tigyféllel.” Az ISO 19011 6.7. pontja tovabbd kimondja, hogy a nyomonkdovetési
intézkedések ellen6rzése része lehet egy késébbi auditnak is.

1. abra: Az auditciklus négy fazisa
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Megjegyzés: Az auditok sordn nagyon gyakoriak a nem-megfelel6ségek vagy megallapitasok kija-
vitasara irdnyulo kérések.

o A korrekcios intézkedés olyan 1épés, amelyet a meglév6 nem-megfelel6ség, hiba vagy mas nem-
kivanatos helyzet okainak kikiiszobolése érdekében hoznak, hogy megakadélyozzdk azok ismé-
telt el6forduldsat. A korrekcioés intézkedés a problémak okainak kikiiszobolésére iranyul és nem
csupan egy sor problémamegoldé 1épés végrehajtasat jelenti.

e A megel6z6 intézkedés olyan intézkedés, amelyet a potencialis nem-megfelel6ség, hiba vagy
mas nem kivanatos helyzet okainak kikiiszobolése érdekében hoznak, hogy proaktiv médon
megakadalyozzak azok el6fordulédsat.

Forrasok az auditrol

Az American Society for Quality (ASQ) szamos kiadvanyt jelentetett meg az auditalasrol, melyek
az asq.org weboldalon érhetdk el, rendelhet6k meg.

Konyvek

Az ASQ mindsitett mindségiigyi auditor kézikényve (The ASQ Certified Quality Auditor Handbook)
Belsdé mindségaudit (Internal Quality Auditing)
Fejlett mindségaudit (Advanced Quality Auditing)

Cikkek

Auditalas: minden a megkozelitésen mulik

A folyamatszemléletti megkozelités hatékony alkalmazasdhoz a szervezeteknek és az auditoroknak egy-
arant meg kell értenitik a kiilonbséget a részlegek és az abban alkalmazott mingségiranyitasi rendszerek (QMS)
kozott; az auditoroknak jartasnak kell lennitik az dltaluk auditalt folyamatokban.

Teljes cikk: Reid, R. Dan: Standard Issues: It's All in the Approach. Quality Progress, 2019. 04., 54-57

Csillaghalak és tekndsok

Az iparagtol fliggetlentil egy tipikus min&ségbiztositasi program tobb elembdl all, beleértve a belsé audi-
tokat is. A folyamatracs-modell egy belsé auditkezdeményezés, amely onfenntarté onellenérzési moédszert
alkalmaz, ellendrizheté eredményekkel és minimalis mtikodési koltségekkel.

Teljes cikk: Bautista Smith, Janet: Back to Basics: Starfish and Turtles. Quality Progress, 2019. 03., 64

Auditalasi stratégia az ISO 9001:2015 szabvanyhoz

A szervezetek ISO-szabvanyoknak valé megfelelésének auditéldsa két részbol all: megfelel6ségi auditok és
teljesitményauditok.

Teljes cikk: Kymal, Chad: Auditing Strategy for ISO 9001:2015. Journal for Quality and Participation, 2016.
10., 25-28

A bizonyitékok és a kovetkeztetések osszefiiggései

A szabvanyok szakért6i és az amerikai TAG 176 tagjai kifejtik, hogy ha az audit célja a folyamatok haté-
konysagénak értékelése a kovetelményekhez viszonyitva, akkor az auditoroknak nyitottnak kell lennitik arra,
hogy a folyamatot a bemenetek, kimenetek és egyéb hozzdjarulé tényezok, példaul a célok vagy a kapcsol6déd
infrastruktudra tekintetében is auditaljak.

Teljes cikk: Freeman, Robert and Drown, Jennifer: Relating Evidence to Conclusions. Asq.org, 2016. 01.

Az ASQ Auditing Handbook, ASQ Quality Press alapjan.
Forditotta: Galla Zoltdn

Eredeti kozlemény:
Learn About Quality. Adapted from The ASQ Auditing Handbook, ASQ Quality Press. https://asq.org/
quality-resources/auditing
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RAMU, GOVIND, vezetd kutatd, Stanford Uzleti Féiskola, Kalifornia, USA

Alapos, értéknovelo folyamataudit-keretrendszer

Annak ellenére, hogy a folyamatauditokat nem haszniljdk széles kérben, nagy hasznot hozhatnak a szer-
vezet szamdra azdltal, hogy feltirjik a folyamattervezés gyengeségeit, és azonositjdk a szoba johetd lehe-
tdségeket. Ha megadjuk a folyamatauditnak a sziikséges szigort, és szisztematikus megkizelitést alkalma-
zunk, demonstralhatjuk a fels6 vezetés szamdra a hozzdadott értéket. A szerzd részletes keretet mutat be a
folyamatauditok lebonyolitdsihoz, beleértve egy segédletet, amely megkonnyiti a folyamataudit-kérdések
megfogalmazisat.

Kézzelfoghat6 elényei ellenére a folyamataudit nem annyira ismert [1,2], mint a rendszer- vagy
termékaudit, részben azért, mert erés kiils6 tényezék hatnak ez utébbiak lefolytatasdhoz. A rend-
szeraudit kozvetlen szerz6déses kovetelmény azoknak a szervezeteknek, amelyek meg akarjak tar-
hatédssal van az tigyfelekre. Termékellen6rzés nélkiil ugyanis a nem megfelel6 anyagokat ki lehet
szallitani az tigyfeleknek. Ezen kiviil a vasarlo sok estben azt kéri, hogy a termékaudit eredményeit
csatoljak az arukhoz.

A folyamataudit bels6é tAmogatdsa ugyanakkor kihivast jelenthet. A folyamatauditok legtobbszor
tobb targyismeretet [3], szigort és er6forrast igényelnek, mint a rendszer- vagy termékauditok. Mivel
a folyamataudit megéallapitdsai valoszintileg feltarjak a folyamattervezési gyengeségeket és a folya-
mat robusztussdgaval kapcsolatos problémakat, a hibaztatasi kultarat elényben részesit6 szerveze-
tek mérnokcsapatai vonakodhatnak tdmogatni az auditot.

Annak ellenére, hogy a folyamatauditokat nem hasznaljak széles korben, nagy hasznot hozhatnak
a szervezet szamara. A folyamataudit segit megérteni a megfelel6séget, feltarja a hianyossagokat,
amelyeket orvosolni kell, és azonositja a varhato lehetéségeket [4]. A folyamataudit végrehajtasa egy
4j folyamat kisérleti szakaszaban kockazatokat, hibalehetéségeket és més skalazhatésagi probléma-
kat fedhet fel, miel6tt a folyamat nagy volument gyartasba keriilne. Egy jelent6s véltoztatas végre-
hajtasa utdn a folyamataudit segit megérteni a teljes folyamatra gyakorolt nemkivanatos hatasokat.

Mas szoval: egy gondosan megtervezett és lefolytatott folyamataudit a valédi megel6z6 cselekvés
példéja. A folyamatauditnak megadva a sziikséges szigort és szisztematikus megkozelitést alkal-
mazva, biztositott, hogy a vezetés felismerje a hozzaadott értékét.

A folyamataudital6 gondolkodasméd lényege

A rendszer- és folyamatauditok szandéka és fokusza kozotti kiilonbség a kovetkezéképpen ma-
gyarazhat6: A rendszeraudit egy mérfold széles és egy hiivelyk mély, mig a folyamataudit egy hii-
velyk széles és egy mérfold mély.

Azok a rendszerauditorok, akiknek alkalmazkodniuk kell a folyamat auditdldsahoz, sokkal nehe-
zebb feladat elé nézhetnek, mint azt el6szor vartdk. Az ISO 9001 kovetelményeinek szakértSjeként a
rendszerellen6rok hozzaszoktak ahhoz, hogy a szervezeten beliil feliilvizsgaljak a szabalyzatoknak
és eljarasoknak valé megfelelést. Amikor azonban a folyamatauditor szerepében talaljak magukat,
nagyobb felkésziiltséget kell felmutatniuk, tovabba tobb id6t kell forditaniuk a tervezésre és a felké-
sziilésre, hogy mélyebbre tudjanak menni.

A rendszerauditokndl példaul az auditornak pontosan ismerni és helyesen kell értelmezni a vo-
natkoz6 iparagi szabvanyokat, az tigyfélkovetelményeket, az egészségiigyi és biztonsagi kovetelmé-
nyeket és mds specidlis el6irasokat, illetve az azoknak valé megfelelést. A folyamatauditok viszont
egy kivalasztott folyamatra 6sszpontositanak, és sokkal mélyebben belemennek olyan kérdésekbe,
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hogy miért, mikor, hol és hogyan val6sul meg a folyamat, hogy az alkalmas-e, az azt végz6 szemé-

lyek hozzaért6k-e, és hogy a folyamat céljai megvaldsulnak-e.

Az 1. tablazat részletez néhany gyakorlati kiilonbséget a rendszer- és folyamatauditok kozott. Ez
a részletezés segit abban, hogy a folyamataudit sordn sziikséges szigorusagra tsszpontositson. A
megoldéds nagymértékben egy tamogato segédletre (2. tabldzat) timaszkodik, amelyet azért hoztam
létre, hogy kérdéseket fogalmazzak meg a folyamatauditokhoz.

1. tabldzat: Rendszeraudit kontra folyamataudit

Kritériumok Rendszeraudit Folyamataudit
Cél Valamely rendszerszabvanynak A folyamatcélok elérésének biztositasa
(altalaban az ISO 9001) valo
megfelelés biztositdsa és a szervezeti
dokumentacié
Hataskor A szervezet teljes mingségiranyitasi Egy speciélis folyamat vagy
rendszere vagy egyes kivalasztott folyamatcsoport
funkcidk
Lefedettség Altalaban ugy irjak le, mint ,egy Altalaban gy irjak le, mint ,egy
mérfold széles és egy hiivelyk mély”. hiivelyk széles és egy mérfold mély”
Kozéppontba helyezi a
folyamatvaltozokat és a-feltételeket,
valamint az eredményeket befolyasolo
tényezdket
Hangsuly Hatasossag A hatasossagon kiviil példaul
a hatékonysag, a képesség és a
termelékenység
Eréforrasok Az adott rendszerszabvanyokra és Képzett auditorok a folyamat szakért6i
ellenérzésre kiképzett, elsésorban ipari tdmogatoival, vagy az auditalasra
tapasztalatokkal rendelkez6 auditorok kiképzett folyamatszakértsk
A szabvanyt lefed6 standardizalt Folyamatspecifikus, testre szabott
ellen6rzé lista (altalanosan hasznalt) ellen6rzé lista kimondottan az audit
céljara
Audit Altalaban hivatalos, amely tartalmazza Leginkabb nem hivatalos, formélis
jegyz6konyv a nyito és a zaro értekezletet, valamint jelentéssel az audit soran
a jelentést
Az audit tipusa Bels6 és kiilsé Tobbnyire bels6

Kilsé auditok a regisztralo szerv és a
veve részérol

Lefedheti a globalis elhelyezkedést is a
szervezeten beliil

Meghatérozott helyzetekben kiils6
folyamatauditok

Az audit tartama

Auditonként két-két nap - a teljes tizleti
folyamat funkciéit lefedi (belsé)
A kiils6 audit tartama sok tényez6tél

figg

Két 6ratol egy napig tizleti
folyamatonként

Gyakorisag e Legaldbb évente egyszer funkciénként Az tj folyamat betizemelése és minden
e Gyakrabban a kritikussag jelent&sebb valtoztatds utdn
figgvényében Legalabb évente egyszer, ha nincs
nagyobb valtozas a folyamatban
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2. tablazat: Segédlet folyamataudithoz (gyartasi folyamat)

Inputok

Folyamat

Outputok

Személy

Jartassag

Tudas

Oktatéas
Képesités/atképzés

2

Gép
(H/W és
S/W)

Szelekcids kritériumok
Képesség

Mindsités

A H/W ésaS/W integracidja
Karbantartas

Kalibracio

Biztonsag

Anyag

Kezdeti mindsités

Bejov6 mindségkontroll
Térolas/lejarat

Anyag stabilitdsa

Fontos felhasznélhato
Kozvetlen és kozvetett anyagok

Modszer

Munkautasitas

Nem dokumentalt utasitasok
Kezelés, hibaelharitas
Beallitas, hangolas, mérés
Folyamatallapot

A folyamat lépései, és a
kontrollfolyamat (SPC,
OCAP) véltozéasok

Kozbees6 és végtermékek,
jellemzok (informécio),

a folyamat eredményei,
atmendg teljesitmény,
ciklusidé, a folyamat
id6tartama (adatok, elemzés)

Kornyezet

Hémérséklet

Paratartalom

Ergonémia

Tiszta terek részecskeszam adatai
Elektrosztatikus kisiilés
Veszélyes anyagok

A mér6eszkozok kivalasztasi
kritériumai

A mérési rendszer elemzése és
stabilitasa

Visszajelzés az outputbodl

Mérési sorrend

H/W = hardver

OCAP = akciéterv a kontroll megsztinése esetére
SPC = statisztikai folyamatszabélyozas

S/W = szoftver

Természetesen az eszkozok csak annyira hatékonyak, amennyire alkalmazzak 6ket. A folyamat-
audit segédlete mellett ez a cikk is ad tippeket a hatékonysaghoz az audit megkezdése el6tt sziiksé-
ges tervezéstol és el6készitéstdl az audit lefolytatasdig és az azt koveté nyomon kovetésig [5].

A kovetkez6 1épések nyujtanak segitséget a folyamatauditok elvégzéséhez:

A folyamat megértése

Tudjon meg minél tobbet a folyamatkovetelményekr6l, miel6tt elindulna az audit helyszinére.
e Ellendrizze az auditéltak bevondsaval, hogy a folyamatra vonatkozoé szabvanyos mtikddési elja-
rasok (SOP) elérhet6ek-e az auditor altal ismert nyelven.
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o Ha lehetséges, tekintse &t és beszélje meg a SOP-ot egy folyamatszakértével.

e Legyen hajland¢ elvégezni néhany el6zetes feladatot a folyamatdokumentaci6 alapjan:
0 A belsé és a kiils6 folyamatbeszallitok azonositasa.
o Hatarozzon meg mas folyamatbemeneteket és -kimeneteket.
o A folyamat bels¢ és kiils6 vevéinek azonositasa.
o Tervezze meg a beszallitok, a bemenetek, a folyamat, a kimenetek és a vev6k (SIPOC) dia-

gramjat [6].

e Menjen le a gembira. A bels6 folyamatauditok soran tervezzen meg egy latogatast az audit hely-
szinén - ha ez lehetséges -, és legyen szemtantja a folyamatnak, hogy megértse a miikodési
sorrendet. A folyamat els¢ kézb6l tortén6 megfigyelése segit abban, hogy a SOP-ban leirtakat

kiegészitse.

Az 1. dbra a végso Osszeszerelés tesztelési folyamatahoz késziilt SIPOC-ra mutat példat.

S I P O C
Szalliték Inputok Folyamat Outputok Vevék
. A késztermék . Késztermék . A termék 1. A végtermék, 1. Csomagolasi
végsd Ossze- . A felszerelés beszerelése illetve a ladéazott és Szallitasi
szerelése tesztje . A termék befejezett Osztaly
. Az alkatrész-for- . Az alkatrész kiigazitasa termék 2. Raktar
galmazo tesztje tesztje . Tesztsorrend széllitasa 3. A szerel6-
. A szoftver-for- . A szoftver . A tesztered- . A tesztriport miihely
galmazo tesztje tesztje a korrekt mények ellen- elkiséri a kovetkez6
. A felszerelés valtozattal Orzése terméket szintje
forgalmazdéjanak . Szakképzett . A tesztjelentés . Elektronikus fajl
tesztje személyzet megirasa a teszteredmé-
. A kalibraci6s . Ellen6rzott . Elektronikus nyekrol
és a fenntartasi teszt- jelentés kiildése
szolgaltatasok dokumentaci6 az adatbézisba
szallitoja . A kornyezeti . A termék
feltételek kiszerelése.
tesztelése. . A termék
. A képességi megfelel6 ladaba
dokumentaci6 helyezése
tesztje.

SIPOC = szallitok, inputok, folyamat, outputok és vevék

1. abra: SIPOC példa a végs6 dsszeszerelés vizsgélati folyamatahoz
Az audit megtervezése

Az audit titemezése el6tt beszélje meg az audit id6zitését a folyamatgazdaval, hogy megtalalja a
mindkett&jiik szamara megfelel6 id6pontot. Ha proaktiv kérdéseket tesz fel az id6zitésrél a tobbi
érintett személynek, tovabba a folyamattal és a berendezéssel kapcsolatban, akkor elkertilheti az
utols6 pillanatban torténd attitemezést.

 FEl6fordulhat, hogy a folyamat vagy a berendezés egy napig vagy egy hétig all karbantartas, ke-
reslethiany vagy tobbletkészlet miatt. A nem miikod6 folyamat auditdldsa nem hatékony.

e Ne feledkezziink meg az olyan eréforrasokrél sem, mint a mérnokok, technikusok és kezelSk,
akiknek szerepiik van a folyamatban. Ha a kulcsfontossagti személyzet nem elérhetd, jobb, ha
atutemezziik az auditot, mintsem olyanokkal hajtsuk azt végre, akik csak periférikus ismeretek-
kel rendelkeznek a folyamatrél. A megfelel6 er6forrasok megléte hozzaadott értéket jelent az
audithoz.
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Az alapos tervezés magaban foglalja az audit kornyezetének figyelembevételét is az id6zitésen
talmenden:

o Ha afolyamat tiszta helyiségben vagy elektrosztatikus kistilést6] mentes kornyezetben torténik,

vegyen részt a sziikséges képzésen és vigye magaval a megfelel6 késziiléket vagy tartozékokat.

o Védofelszerelések sziikségesek az olyan folyamatokhoz, amelyek 1ézersugarzassal, rontgensu-
garzéssal, nagy hangeré6vel (decibel), illetve savas vagy vegyi expoziciéval jarnak.

e Gondoskodjon arrél, hogy a folyamat tertiletén tovabbi védé6felszerelések legyenek a latogatok
szamara. Ezen kiviil vegye figyelembe a sajat, valamint a kisér¢ szakért6 egészségi allapotat,
miel6tt veszélyes folyamatteriiletre 1épne.

Végiil tdjékoztassa az auditalt személyt el6re, ha kiils6 folyamatszakértd csatlakozik az audit cso-
porthoz, hogy targyi vagy iparagi ismereteket nydjtson. Még akkor is, ha a folyamatauditokat bels6
szakértok segitségével végzik el. Fontos, hogy a korményzati szabalyozasok miatt bizonyos folyama-
toknal a részvétel nem engedélyezett kiilfoldiek szamara. Ugyeljen erre, amikor auditorokra, illetve
kis- és kozépvallalatokra tervez.

A szellemi tulajdonhoz val6 hozzéaféréssel kapcsolatos konfliktusokat vagy az informécié megosz-
tasaval kapcsolatos egyéb problémakat el6zetesen meg kell oldani.

Felkésziilés az auditra

A folyamataudit szigortsagara valé megfelel6 felkésziilés azt jelenti, hogy 6ssze kell gytijteni min-
den olyan informdciét, amelyre az alapos munka elvégzéséhez sziikség lesz.

* Gytjtse a folyamatteljesitmény-ellen6rzési adatokat, példaul a folyamatképesség (C és C )
mérdészadmait, a rendszerre vonatkoz6 feljegyzéseket, mint a nem-megfelel6ségi és a javitasi/
tjra-megmunkalasi jelentéseket, a meghibasodasi karbantartasi hibakat, a kivéalto gyokérokokra
vonatkozo vizsgalati jelentéseket és az tigyfelek visszajelzéseit.

e Szintén megfontolando, hogy kutassuk fel a kiilonféle hibamédok miatti nem-megfelel6ség
koltségeit és tartsuk kéznél az informacidkat.

Néha a folyamathoz kozelebb allé6 emberek bizonyos kovetelményeket vagy kérdéseket lényegtelen-

nek tekintenek. Haszndlja az 6sszegyfijtott adatokat, hogy az ilyen kérdéseket kontextusba helyezze.

e Az olyan elemek, mint a folyamat-hibamdd és hataselemzési dokumentum vagy a kontrollterv,
hasznosak a folyamataudit soran.

e Azt is fontos megvizsgélni, hogy vannak-e az adott folyamatra vonatkozé kornyezetvédelmi,
egészségligyi és biztonsagi (EH&S) el6irasok.

Nagy kihivast jelenthet a folyamataudit ellen6rz¢ listajanak elkészitése a semmibdl vagy akar a
korabbi auditdokumentacié alapjan. A 2. tablazatban talalhato folyamataudit-segédlet magas szint
leirast ad az audit el6készitéséhez. A folyamatauditor attekinti az SOP-ot és a tdblazatban szerepl6
vazlat szerint felsorolja a kérdéseket.

Az audit elvégzése

Szervezzen hivatalos nyit6tilést, hogy tisztdzza az ellendrzés hatokorét és célkittizéseit. Mivel ez
a taladlkozo valészintileg meghatdrozza az audit alaphangjat és a tovabbi munkakapcsolatokat, ezért
ez megér néhany tovabbi 1épést:
 Talalkozzon a folyamat tulajdonoséval (tulajdonosaival), tovabba mutassa be magat és a folya-
mat szakért6jét. (A folyamatszakértd a folyamatauditort kisér6 SME, ha sziikséges.) Ha aznap
mas talalkozojuk is van, probalja meg figyelembe venni az elérhet6ségeket.
o Irdnyitsa tapintatosan a folyamatszakért6 részvételét, hogy az audit ne fajuljon heves vitava.
o A folyamatszakeért6 azért van, hogy Onnel egyiitt megfigyeljen és targyilagosan valaszoljon a
kérdéseire, nem pedig azért, hogy levezesse az auditot On helyett.
e Adjon hozza némi humort, hogy leszerelje a folyamatszakért6 és a folyamatgazda kozotti heves
eszmecserét.
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Annak ellenére, hogy a folyamataudit céljai és mélysége eltér a rendszeraudittol, a két audit sordn
hasznélt technikdk hasonléak [7]:

o Legyenek a kérdések rovidek és nyitottak.

o Tartsa kézben az auditalasi folyamatot. Az auditélt valoszintileg egy szakért6, mérnok, helyi
szakember vagy a tulajdonos lesz, aki tobb éves tapasztalattal és specidlis tudassal rendelke-
zik és hosszti tudomanyos valaszokat kivan adni egyszerti kérdésekre. Amikor ez a helyzet,
tisztelettel és tapintatosan csoportositsa at kérdéseit mtikodési szempontbél, hogy a lényeggel
torédhessen.

e Ne véltoztassa az ellen6rzélista megbeszélését gyorstiizel6s kihallgatassa. Ha lehetséges, rovid
sziinetekben jegyzeteljen.

e Igazolja bizonyitékokkal az interjara adott valaszokat.

e Miel6tt barmilyen fényképet készitene a folyamatrol, kérjen engedélyt, és kdszonje meg az
egyuttmiikodést az auditalt csoportnak az audit végén, miel6tt elhagyja az audit helyszinét.

Jelentse az auditmegallapitisokat az audit hatékonysaganak bizonyitasa érdekében

Tartson formdlis zaré megbeszélést a folyamatcsoportért felelés vezet6i teammel, hogy elmagya-
razza a megallapitasokat - azaz a nem-megfelel6ségeket, a megfigyeléseket, a fejlesztési lehet6sé-
geket (OFI) és az audit eredményét. Mivel az ilyen jellegli és nagysagrendi auditok megtervezése,
el6készitése és lebonyolitdsa sok id6t vesz igénybe (az auditor és az auditalt szdmara egyarant),
gy6z6djon meg arrdl, hogy be tudja bizonyitani a menedzsmentnek az ilyen mélyrehat6 folyamat-
auditok elvégzésének értékét.

e A jelentésnek részletes tsszefoglalot kell tartalmaznia a megallapitasokrol, észrevételekrol és
az OFI-rol. A megallapitasok kozott szerepelhet példaul az ISO 9001, a folyamat SOP, az EH&S
el6irasainak vagy a vevéi kovetelményeknek valé meg nem felelés. A megfigyelések tartalmaz-
hatnak olyan folyamatproblémakat, amelyek negativan befolyasoljak a folyamat eredményeit
és hatékonysagat.

e A menedzsment értéket fog latni az OFI-ban is. Kapcsolja 6ssze az OFI-t a monetéris profitabili-
tassal, a koltségcsokkentéssel, egy meglévé stratégiai kezdeményezéssel vagy mds, a menedzs-
ment szamara kiemelt témaval. A pénziigyi alapszintre valé hivatkozashoz hasznélja az audit
el6készitése sordn Osszegyijtott multbeli adatokat.

e Mutassa be a korabbi folyamatauditok felhalmozott megéllapitasait és megfigyeléseit Pareto-
analizissel vagy kategoridkkal, példaul személy, gép, médszer, anyag, berendezés és kornyezet.
Ez segit kiemelni a rendszerszint(i problémakat a folyamat soran.

o Szerezzen kotelezettségvallalast az auditalttol és az tizem vezetésétdl, hogy hataridét biztosit-
son a tevékenységek nyomon kovetésére. Hasznédlja fel a szervezet hivatalos rendszerprotokoll-
jat az auditmegallapitasok, valamint a korrekciés és megel6z6 intézkedések (CAPA) kezdemé-
nyezésére.

Nyomonkdovetési intézkedések és lezaras

Az auditciklus mindaddig nem ér véget, amig a tevékenységeket le nem zarjak és nem ellendriz-
ték azokat a hatékonysag szempontjabol. Ez olyan teriilet, ahol sok szervezet kiizd, és sziiksége lesz
a folyamatcsoport vezet6i timogatasara. A napi miikodési prioritasok, az eréforrasok korlatai és a
vezet6i tdimogatdas hidnya lehet az oka annak, hogy az audittevékenységek tovabbra is nyitottak vagy
hatédstalanok maradnak.

Az audit sikeres lezarasat el6segit6 intézkedések a kovetkezok:

e Még az intézkedések végrehajtasa el6tt ellendrizze a CAPA-terv megfelel6ségét. A kivalto

gyokéroknak elég mélynek és értelmesnek kell lennie. A kivalté okok megsziintetésére irdnyulé
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intézkedéseket a vezet6ség ellendrzése alatt kell végrehajtani. A teljesitési hataridok legyenek
realisak és feleljenek meg a megallapitasok kritikussaganak.

e A rendszerszintl fejlesztésekhez fontolja meg a valtozasmenedzsment szerinti megkozeli-
tést.

e Miutdn a mtveletek befejezédtek, és a fejlesztések érvénybe 1épnek, 6sztondzze a folyamatgaz-
dakat, hogy dokumentaljdk a folyamatteljesitmény javuldsat és mutassanak be a fels6 vezet6i
attekintéshez egy audit el6tti és utani 6sszehasonlitast a meghibasodasi koltségesokkentést, va-
lamint a profitabilitas javulasat bizonyité grafikon formajaban.

Folyamatos fejlesztés

Ha tudja, hogy olyan szervezeti kornyezetben dolgozik, amely megérti és értékeli az alapos
folyamatauditalast, akkor azaltal tarthatja fenn ezt az érdeklédést, hogy folyamatosan javitja az au-
ditalas hatékonysagat és lehetéséget teremt masoknak is a kozremtikodésre. Példaul ahelyett, hogy
egy tulajdonos kisérné Ont az ellen6rzés soran a hatékonysag érdekében, mérnskokbsl vagy mas
személyekbdl 4116 csoportot képezhet ki az auditalasi készségekre és kijelolheti ket a felelsségiiktSl
fuggetlen folyamatteriiletekre. Ugyanakkor gy6z6djon meg arrél, hogy miel6tt barmilyen auditalasi
feladat elvégzésére mozgositja Sket, megfelel6 képzésben részestiltek az auditélasi készségekkel és
protokollokkal kapcsolatban, a jelen cikkben leirtak szerint. Az ASQ min&ségtigyi auditori tantsit-
vany példaul segithet a kompetencia biztositdsaban.

On és csapata minden tagja szamaéra egyetlen elem sem lehet trivilis, amikor a folyamataudit-
rél van sz6. Az egyes folyamatlépések barmelyike megallithatja az audit el6rehaladasat, félreértést
okozhat az auditor és az auditalt kozott, illetve befolyasolhatja az egész audit hatékonysagét.

Az auditmegallapitasok pusztan kockédzati szinttel torténé bemutatasa nem biztos, hogy vissz-
hangra talal a vezetés és a kulcsfontossagu érdekelt felek részér6l. Tal elvontnak taldlhatjak ugyanis
a kockézati hozzarendelést. Ha azonban az auditmenedzsment teamje az auditeredményeket és lehe-
téségeket a profitabilitasra gyakorolt hatdshoz kapcsolja, illetve az el6tti és utani, pénzben kifejezett
javulast 8sszehasonlitva mutatja be a szervezet vezetésének, ez segithet fenntartani az auditprogram
atlathatésagat és megakadalyozni, hogy az auditot csupan a megfelel6ség ritudléjanak tekintsék.
Végtére is, az tizletmenedzsment-folyamatokat a pénziigyi és gazdasagi elényok realizélasara hoz-
tak létre.

Testre szabott megkozelités

Nem lehet szemet hunyni afelett, hogy a folyamataudit egyénre szabottabb feladat, mint a rend-
szeraudit. Nem hasznélhat6 ugyanaz a standard ellenérzélista minden 4j folyamatauditnal. A fo-
lyamat megértésének els6 lépéseitdl és az auditra valo felkésziiléstol kezdve az audit lefolytatdsaig,
az audit lezarasdig és a megallapitdsok jelentéséig készen kell allni arra, hogy eréfeszitéseinket a fo-
lyamat igényeihez igazitsuk. Az egyéni audit-ellen6rz6 lista kidolgozasara forditott eréfeszités soha
nem id6pazarlas. A lista Gjra felhaszndlhat6 az idészakos folyamatauditokhoz. Ha egy szervezet
kiszervezi az auditalasi folyamatot, az ellen6rzé lista hasznos lehet abbél a szempontbdl is, hogy a
folyamat megfelel6 atadasat biztositsa.

Ahelyett, hogy minden 4j auditot tires lappal kezdenénk, tdmaszkodhatunk olyan eszkozdkre és
technikdkra, amelyek szigort és megismételhet6séget biztositanak a folyamatban. A 2. tdblazatban
szerepl6 segédlet és az ebben a cikkben ismertetett Iépésenkénti tippek alkalmazasa biztositja a kon-
zisztencia megfelel§ szintjét.

Ahogyan az ismert ellenérz6 listdk és egyéb eszkozok hasznalata a rendszerauditoroknal megszo-
kott, ugyantgy az itt bemutatott megoldas viszont az alapos és értéknovel6 folyamataudit keretévé
valhat.
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. N
Az ASQ tanusitott mindségiigyi auditor 5. kiadasu kézikonyve

(konyvismerteto)

A konyv a bels6 és kiils6 audit elméletét és gyakorlatat részletekbe menden mutatja be, gyakorlati at-
mutatast nydjt a rendszer- és folyamatauditorok szamara is. Szamos aktudlis témakorrel béviilt, amely
tukrozi az auditalasi gyakorlat 2012 6ta bekovetkezett valtozasait, az ISO 19011 nemrégiben, 2017-ben
frissitett valtozatanak Gtmutatasaval. Emellett az olvasok auditpéldakat, esettanulméanyokat és sok-sok
megjegyzést taldlnak a konyben, melyek a tertilet jobb megismerését szolgaljak.

A targyalt témak kozott szerepelnek a rendszer- és folyamatauditok valamennyi tipusanak (mindség-,
kornyezetvédelmi, biztonsagi és egészségiigyi) kozos elemei:

* Az auditalas alapjai, beleértve a mindségtigyi auditok tipusait, az auditok céljait és hatokoreit, az alap-

fogalmakat és meghatarozéasokat, a résztvevok szerepét és felel6sségét, valamint a szakmai magatartast.

* Az auditfolyamat bemutatasa az el6készitéstdl és tervezéstdl a végrehajtason és a jelentéstételen at a

nyomon kovetésig és a lezarasig.

* Az auditorok kompetencidinak ismertetése, beleértve az eréforras-gazdélkodast, a konfliktusok meg-

oldasat, a kommunikaciot, az interjikészitést és a csapatdinamikat.

* Az auditprogram iranyitdsa és a kapcsol6do tizleti alkalmazasok, beleértve a személyzeti alloményt,

a képzést és fejlesztést, a programértékelést, a szervezeti kockazatkezelést és a , best practice”-ek al-
kalmazasat.

* Minéségiigyi eszkozok és technikak ismertetése, beleértve a problémamegoldé eszkozoket, a folya-

matfejlesztési technikakat, az alapvetd statisztikai moédszereket, az ellen6rzést és a hitelesitést.

Eredeti kozlemény: Lance B. Coleman Sr.: The ASQ Certified Quality Auditor Handbook, Fifth Edition. ASQ Quality
Press. https.//asq.org/quality-press/display-item ?item=H1570
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A digitalis folyamatok auditalasa

1. Bevezetés

Az audit definici6ja a kovetkez6: ,rendszeres, fliggetlen és dokumentalt folyamat, amely objektiv
bizonyitékok megszerzésére és azok objektiv értékelésére irdnyul annak meghatdrozasahoz, hogy
milyen mértékben teljestilnek az auditkritériumok” (lasd: ISO 9000:2015). Az auditkritériumok ,azon
politikak, eljarasok, illetve kdvetelmények 6sszessége, amelyeket referenciaként hasznédlnak az objektiv
bizonyitékok viszonyitdsahoz” [ISO 9000:2015].

Az objektiv és verifikalhato bizonyitékok gyfijtése az audit folyamata soran gondolatban gyakran
felidézi az interjakat, az egyes létesitményekben dolgozé személyek megfigyelését, tovabba az infra-
struktura, a berendezések és a felszerelések vizsgélatat, a feljegyzések és a dokumentumok elemzé-
sét, a ktillonb6z6 informéciods forrdsok osszehasonlitasat, valamint a folyamatok helyszinen torténé
figyelemmel kisérését.

Az ISO 9001:2015 esetében az auditot rendszerint a folyamatok mentén vezetjiik le, figyelembe
véve olyan tényezdket, mint az inputok és az outputok, a sorrend és a kolcsonhatasok, a médszerek,
a kritériumok, a monitoring, az er6forrasok, a felel6sségi korok és a felhatalmazasok, a kockdzatok
és a lehet6ségek, illetve az értékelés modja és a javitas.

Mi torténik akkor, ha a folyamatokat elrejti a berendezés, illetve, ha magéban foglalja azokat a
szoftver és az automatizalds? A szokdsos auditmegkozelités ilyenkor csak tobbnyire korlatozott be-
tekintést és lehet6séget ad a kovetelményeknek valé megfelel6ség értékelésére. Gyakorlatilag a leg-
tobb tényezd, igy az inputok és az outputok, a sorrend és a kolcsonhatasok, a médszerek, a kritériu-
mok, a monitoring, az er6forrdsok, a felel6sségi korok és a felhatalmazasok elére meghatérozottak.
A mi klasszikus megkozelitésiink az egyiittmiikodés az emberekkel, és a célok figyelemmel kisérése.
Digitélis kornyezetben behatébban kell foglalkoznunk a szoftverrel és a hardverrel.

Az automatizalt, a szoftverbe és a hardverbe belefoglalt, nyilvanvalé emberi beavatkozas nélkiil
kivitelezett folyamatok esetében az auditalas nagy kihivassal keriil szembe. El6szor is meg kell érteni
azt a virtuélis kornyezetet, amelyben lezajlik a digitalis és a hagyoményos folyamatok kolcsonhata-
sa. A digitalis vildgban egyre tobb folyamat, kiilonosen a min6séggel 6sszeftiggd folyamatok auto-
matizalt, s6t autondm rendszerekben kertiilnek kivitelezésre.

Néhany példa az oriasi méretti, de rendkiviil kevés munkaer6t foglalkoztaté véllalatokra: nagy
energia-el6allité tizemek, a szamos helyszinnel és vagyoni eszkdzzel rendelkez6 forgalmazé val-
lalatok, tovabba a kiterjedt cs6vezeték-halozatok. Ilyen kortilményeket figyelembe véve a legtobb
folyamat digitalis monitoring, vizsgalat és feltigyelet alatt fut, s6t, maguk a folyamatok is ezeken
az eszkozokon keresztiil mennek végbe. Az adatok feldolgozasa és elemzése kiilonb6z6 képletek
és algoritmusok alkalmazésaval valésul meg. Az auditor ilyenkor egy virtudlis kornyezetben talalja
magéat, ahol az adatok feldolgozasa és a dontések meghozatala, valamint a programokon alapul6
akciok digitalis eszk6zokon keresztiil megy végbe.

Az auditalas sorédn fel kell ismerniink azokat a kihivasokat, amelyeket az ilyen kornyezetek és
folyamatok tdmasztanak az auditfolyamattal szemben. A folyamatok kézben tartdsat régebben ce-
ruzaval és papiron, jegyzetfiizetekkel, telefonhivasokkal és szakértelemmel, valamint az anyagok
atvételi jegyz6konyveibdl és a szallitassal kapcsolatos feljegyzésekb6l szdrmazo6 adatok segitségével
végezték. Ma viszont az emlitett folyamatok méar emberi beavatkozas nélkiil mennek végbe, az adott
folyamatokon beliili feltételek, szabalyok, adatok és azok alapjan hozott dontések szerint.

Vegytik példdul a dokumentélt informéciot, ami a minéségmenedzsment-rendszer alapkoncepci-
6jat képezi. Fontos annak megértése, hogy a korabban széveges dokumentumokban és kézzel frott
jelentésekben foglalt informaciok most egyre nagyobb mértékben digitalizalasra kertilnek. Ez nem
meriil ki a papiralapt fajlok PDF formatumba val6 atalakitasdban vagy az adatok elektronikus tab-
lazatokba torténd bevitelében. A dokumentélt informaciokat jelenleg szoftver-programokban, ERP
vallalati er6forrastervezési rendszerekben és munkafolyamatokban, e-kereskedelmi portalokban,

MM 2025/4 331



AUDITALAS

mesterséges intelligencidban és még szdmos egyéb formatumban taroljak. A kovetelmények és az
inputok a szoftver programokba vannak beintegrélva. Ennél fogva ,,...a folyamatok mtikodését ta-
mogat6 dokumentalt informaci6 és a tarolt egyéb informaci6 aldtdmasztja a folyamatok terv szerinti
lefutdsaval kapcsolatos bizalmat” (ISO 9001:2015, 4.4.2 bekezdés), és mindezeket gyakran beépitik az
elektronikus infrastrukttraba.

A virtudlis és az anal6g folyamatok kozotti kolesonhatést egy hamburgert kinal6 étterem egyszeri
példajan keresztiil mutatjuk be, amely a hamburgerek kinalata mellett gyorsétkezési szolgaltatést is
nyujt. A hamburgert kinal6 éttermet a kovetkez6k jellemezhetik:

e Az alkalmazott a rendelés felvételekor parbeszédet folytat a vevével.

e Digitélis rendelésfelvétel a szoftver segitségével.

o A szoftver elfogadja az 6sszetevket, kivéve, ha mas jelzést kap. A rendelést tovabbitja a konyha

felé, a listat pedig a beszerzésnek.

e A konyhai miveletek sorrendjének meghatdrozasa, a szoftver éltal regisztralt megrendelések

alapjan.

o A siitéssel 0sszeftigg6 elektronikus folyamatok nem kapcsolédnak a szoftverhez, de automati-

kusan megjelennek a szdmos siit6 adatainal.

o A szakacs kivélasztja az 6sszetevket és hozzaadja azokat a hamburgerhez.

e Az alkalmazott a vizualis segédeszkozok, és a szoftvertdl érkez6 riasztas alapjan koordinalja a

megrendelés teljesitését.

¢ A megrendelés 0sszeallitasa és kiszerelése (stilt hiis, sz6daviz, hamburger, desszert).

e Az alkalmazott atadja a megrendelt terméket.

Az els6 néhany elem alkotja a virtualis kornyezetet a stitéssel tsszefligg6 elektronikus folyama-
tokkal bezaroan; ezzel szemben az utols6é 3 pont mar hagyomanyos tevékenységet jelol. Az audit
tervezése soran - részben vagy egészben - figyelembe kell venni a virtudlis és a ,hagyomanyos”
tevékenységek kozotti kolcsonhatasokat. A digitdlis és az analog tevékenységek - kiilonb6z6 moé-
dokon és osszeéllitdsban - mindenkor kolcsonhatasban dllnak egymaéssal a szervezeteknél. Ezért a
hatékony audit megtervezésekor alapvet6 fontossagu az Osszefliggések és a kornyezet megértése,
ahol az emlitett tevékenységek végbemennek és folyamatokka allnak 6ssze.

Ez a dolgozat a virtualis folyamatokkal foglalkozik. Azok a folyamatok tartoznak ide, amelyek f&-
leg automatikusan, kevés emberi beavatkozassal mennek végbe, és ahol operativ szinten nincs koz-
vetlen humén dontéshozatal, hanem a termék és a folyamat jellemz6inek meghatarozasa a fejlesztés,
illetve a tervezési fazis soran valosul meg. A szoftver-programokba digitalizalt formaban beépitésre
kertil a dokumentélt informécio, ami meghatarozza és kontrollélja a folyamatot.

Az egységes megkozelités érdekében a kovetkez6 szakkifejezéseket hasznaljuk a dolgozatban: A
,virtuélis folyamatok” automatizalva vannak, beépitve a szoftverbe és a hardverbe, és nyilvanval6
emberi beavatkozas nélkiil mtikodnek. Ezzel szemben a ,,hagyomanyos folyamatok” kézzelfogha-
toak, konkrétak, és kozvetlen emberi beavatkozés segitségével mennek végbe. Hivatkoznak rdjuk
agy is, mint »tégla és habarcs«, tovdbba mint »analég«, »szemt&l szembe« vagy »fizikai« folyama-
tok.

2. A virtualis folyamatok figyelemmel kisérése az audittervezésben

Az auditornak lehet6ség szerint megfelel¢ ismeretekkel kell rendelkeznie arrél, hogy milyen di-
gitalis tevékenységek mennek végbe és hol; ezéltal az audittervezés soran elegend6 id6 lesz a digi-
talis program-applikéciok és kovetkezésképpen a virtualis kornyezet megértésére. Amennyiben a
virtudlis kornyezetekr6l nem &ll rendelkezésre elézetes informécié, ami miatt az auditor varatlanul
jelent6s virtualis folyamattal talalja szemben magat. Ekkor az auditornak ki kell igazitania a meglev6
audit-tervet és id6t kell szannia a folyamatok megértésére, majd auditalasara.

A tervezés soran a virtudlis kornyezet és a hagyomanyos tevékenységek kozotti kolcsonhatésokat
a folyamatok perspektivédjabol kell értelmezni. Az 1. 4bra bemutatja a digitalis és a hagyomanyos
tevékenységek kozotti kolesonhatast a folyamatokon beliil.
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Adatok a hasznalatban levo termékrol

CAX-modell
Folyamatadatok
ERP folyamatkontroll CAXmodell
Folyamat

/\ N A /i Digitalis informacié

1§ //_, és modellek

') N / "Hagyomanyos' termelési
folyamatok

Termék
Megjegyzés: CAX - Szamitégépes technolégia; ERP - Vallalati er6forras-tervezés

1. abra: A digitalis és a hagyomanyos tevékenységek kozotti kolcsonhatasok a folyamatokon beliil

A digitalis reprezentacio rdiranyithatja a figyelmet egynél tobb folyamat kolcsonhatasaira. Az au-
dittervezéshez készitett térkép hasznos lehet a virtualis modellel 6sszefliggé dontések és kontrollok
megértéséhez. A kiilonféle program-applikaciok, illetve a virtualis modellek kozotti folyamat-inter-
tészek gyakran hajlamosak a hibakra. Mivel ezeket sziikséges definidlni és kontroll alatt tartani, az
audit alkalmaval a kovetkez6 kérdések feltevésével az auditor megvizsgalhatja, hogy biztositott-e a
virtualis folyamatok megfelel6 kontrollja:

e Egyértelmli meghatdrozasra kertilt-e, hogy mely digitélis program-applikdciokat hasznaljak a

szervezetnél?

e Egyértelmtien meghataroztak-e az egyes programok hatokorét és azok feladatait?

e Mely témadkat és célokat (a szoftver altal felhasznalt adatok tipusa, példaul a vevékre és a ter-

mékre vonatkozé adatok, pénziigyi adatok stb.) reprezentaljak az emlitett modellek?

e Milyen kolcsonhatasban allnak egymassal a kiilonb6z6 programok?

e Mennyire koherensek a modellek: biztositott-e az adatok automatikus atvitele (ellentétben a

manudlis médszerrel), vagy ez a mtvelet kiegészité formatumokat igényel?

e Konzisztensek az adatstruktarak?

Hogyan tortént a modell verifikalasa a kovetelményekkel szemben, és hogyan tesztelték azt a

konzisztencia szempontjabo6l?

Hogyan és milyen eredménnyel tortént a modell validalasa?

Hol mutatkoztak a val6sagtol valo eltérések, illetve az alkalmazhat6saggal kapcsolatos korlatok?

Hogyan hasznaljék fel a modell eredményeit?

Mely adatok kertilnek visszacsatoldsra a termék, illetve a szolgaltatas felhasznalasaval dssze-

figgésben az egész életciklus folyaman a termékek, a szolgaltatdsok és a folyamatok javitasa

érdekében?

e Hogyan torténik a modell megvaltoztatasa?

e Rendelkezik-e a szervezet egy vészhelyzeti forgatokonyvvel arra az esetre, ha a modell nem
végzi megfelelGen a feladatat?
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Az auditornak gondoskodnia kell arrél, hogy valéban a folyamat emlitett mozzanataiért felel6s
személlyel torténjen az interja; altalanossdgban szélva, megfelel$ interjialany-e a gépkezel vagy
az operativ szinten dolgoz6 munkés. Mér az audit tervezése soran elegend6 id6t kell biztositani az
algoritmusok kidolgozéival, valamint a dontési kritériumokat meghatarozo, illetve a validaciés app-
likaciokkal foglalkoz6 személyek interjaira.

3. Az audit lebonyolitasa

A virtualis kornyezet megfigyelésekor el6fordulhat, hogy az auditor bizonyos elfogultsaggal alla-
pitjia meg, hogy ténylegesen a kontrollhelyiségben dolgoz6 személyzet hozza meg a folyamattal kap-
csolatos valamennyi dontést. El6fordulhat az is, hogy az auditorok a felszerelésre, a szenzorokra és a
digitalis interfészekre, illetve azok kontrolljara 6sszpontositjak a figyelmiiket. Azonban a felszerelés,
illetve az azt miikodtets személyzet csak egy részét képezi az auditélasi folyamatnak. Az auditornak
tisztdban kell lennie a virtualis folyamat elvart eredményeivel, valamint a tényleges dontéshozatal
modjaval. Néhany példa talalhat6 erre az 1. tablazatban.

1. tablazat: Példak a folyamat elvérhat6 eredményeire és a program dontési kritériumaira

A virtualis folyamat elvart eredményei Virtualisan meghozott dontések
Cél a folyamat elvart kimenetele. A digitalis program altal végzett feladatok és akciok.
"A hasonl6 témak kiszlirése a webhelyen "Milyen algoritmus vagy egyenlet all a sziird
beliil" mogott?"
"Az anyagbetaplald berendezés aktivalasa a "Hogyan torténik a berendezés aktivalasa?
paraméterek teljesiilésekor" Milyen paraméterek fennallasa esetén?"

U U

"A vizualis riasztds bemutatasa valamennyi "Milyen kdlesonhatasban allnak egymassal
szenzoron mitkédés kézben” a szenzorok, ¢s hol jelentkezik a riasztas?

Milyen kritériumok mellett?"

A virtudlis kornyezet megfelel6 auditmodellje tartalmazza a folyamat célzott eredményeinek megértését.

/ DONTESI KRITERIUMOK AKTIVAK \

A folyamat célzott
eredményeinek és az egyéb
folyamatokkal valé
kolesonhatasainak
megértése

\ KOMPETENCIAK ADATOK J

2. dbra: A virtualis kdrnyezet értelmezésének auditmodellje
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A programok, a miszaki aktivdk, valamint a kapcsolodé dontési kritériumok és kompetencidk
kozotti kolcsonhatasok értelmezésével ez a modell megteremti az alapot a kovetelményeknek valé
megfelel6ség verifikdlasdhoz.

4. Gyakorlati esettanulmanyok

1. esettanulmany: A hamburgert arusito iizlet
A 2. dbran lathato modell és a bevezetésben emlitett hamburgeriizlet példdjan keresztiil bemutat-
juk az auditmodell megvalésitasanak gyakorlati alkalmazasat az tizlet virtudlis kornyezetében.

A FOLYAMAT CELJANAK ES A MAS FOLYAMATOKKAL VALO
KOLCSONHATASANAK MEGERTESE
A folyamat célja: Hamburger és a gyorsétkezés biztositasa
e Hogyan torténik a cél monitorozéasa? A rendelés feladéasa és a szolgaltatas kozott eltelt idg, illet-
ve a megtériilés mindsége.
e Sziikség van er6forrasokra? A szoftver, a siit6k, a szédaviz-automatak megrendelése.
e Kockazatok és lehet6ségek? El6fordulnak kedvezétlen vevéi visszajelzések és késések a megrende-
lések teljesitésében? Milyen fejlesztések vannak? Péld4ul: 4j avocado hamburger a téli id6szakra.

DONTESI KRITERIUMOK (DC)
A dontések meghozatala digitalis és automata késziilékek segitségével valosul meg.
e Melyek a dontési kritériumok? A hamburger tartalmédnak megvalasztasa a rendelés leadasakor
a pénztarnal.
¢ Ki hatarozza meg a dontési kritériumokat? A szoftver programozoi.
e Mikor hataroztak meg a dontési kritériumokat? Frissités minden negyedévben.
e Hol kertil sor a dontési kritériumok meghatarozédsara? Vallalati szinten, a szoftver értékesit6jé-
vel kbzosen.
e A dontési kritériumok validalasat negyedévente végzik el.
e Melyek az elfogadasi, elutasitasi és a monitoring kritériumok? OK a programban. A validalassal
kapcsolatos feljegyzések.

VIRTUALIS AKTIVAK, A DONTESEK MEGHOZATALA
e Milyen infrastrukttra sziikséges? Arubemutatas, input késziilék, programozhaté logikai vezér-
16 (PLC) a stit6kon.

e Hogyan és mikor torténik a szoftver validalasa? Ismételt validalas? Ellen6rzés a vallalati IT és az
értékesit6 bevonasaval. Annak atvizsgalasa, hogyan tortént az id6szakos j avocado hamburger
szoftveres menedzselése egy bizonyos id6szakban, beleértve MOC (valtozasmenedzsment).
Hardver? A szamitégépek és a monitorok tesztelésének modja az egyes helyszineken.
Kalibralas és verifikalas? Ellen6rzés az IT bevonasaval.

Karbantartas? Ellen6rzés az IT és a bels6 karbantartdsi program bevonaséaval.
Kiberbiztonsag? A fenyegetések attekintése az IT bevonasaval.

ADATOK

e Milyen adatokra van sziikség? Vevoi preferencidk.

e Kihatdrozza meg a sziikséges adatokat és azok gyakorisagat? Vallalati szinten torténik.

e Mikor torténik az adatok gytjtése és validdlasa? A feltételeket tartalmazza a szoftverdizajn, a
hamburger-preferencidk megismerése pedig a vevékkel folytatott konzultacié révén torténik.

e Hol taldlhatok az adatok? A rendelések felvételénél és a szoftver programozéasanal.

e Hogyan torténik az adatok figyelembe vétele a hamburgerek 6sszeallitasanal? Opcidk az dssze-
tevok jegyzékében és a kiszerelésben, valamint kivételek.

KOMPETENCIAK
e Kompetensek-e az operatorok a dontési kritériumok megértésében, illetve az eszk6zok tizemel-
tetését és kontrolljat tekintve? A pénztarosokkal és a szakdcsokkal folytatott interjak.
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o Frtik vajon a programozok az adatokat és a dontési kritériumokat? A programozok megkérde-
zése.
e Hogyan hatdrozzak meg a kompetencia hatékonysagat?

2. esettanulmany: A beszerzési funkci6 auditalasa

A beszerzési funkcié kontrolljahoz olyan komplex algoritmusokra lehet sziikség, amelyek meg-
hatarozzak a raktarkészlet értékét és mozgasat, a szallitéi megrendelések atfutasi idejét, az évsza-
kos cstcsokat az értékesitésben, az avulést, az Gj termékek kibocsatdsat, a termékek eltarthatosagat
és a piaci trendeket. A szamitasok eredménye olyan nagymértékben automatizalt lehet, hogy ha
valamely termék mennyisége az el6re meghatarozott készlet szintje ala esik, akkor az EDI elektro-
nikus adatcserén keresztiil a szallit6hoz vasarlasi kovetelés érkezik, minden emberi kozremtikodés
nélkil.

Ha az adott termék megérkezik, kézi szkennerek segitségével vonalkddot kap, ami egy halézat
révén beépiil az ERP adatbazisba. Kinyomtatnak egy atvételi cimkét, amely tartalmazza a raktari
vonalkoédot, majd ezt kovetSen a termék bekertil a készletalloméanyba. Nincs semmilyen ellendr-
zés, mivel a rendszer minden beérkezé terméket zéré hiba mellett megjelol a megel6z6 szallitas
(~dock-to-stock”) el6re meghatarozott szamdval. Ez azt jelenti, hogy az objektiv adatok alapjan
értékelést végeztek, melynek soran megéllapitasra keriilt, hogy a termék nem igényel bejové el-
lenérzést vagy verifikalast. A folyamat teljes mértékben automatizélt, kivéve a termékek egyedi
beérkezését. Ez a 1épés még nagyobb mértékben is automatizalhat6, ha a robotok eljuttatjak a ter-
méket a raktarbol a kijelolt polcra. Hogyan tudja az auditor felmérni ezeket az egymadssal szorosan
Osszeftigg6 folyamatokat annak megéllapitasara, hogy azok mennyire felelnek meg a 8.4 A kiilsé
forrdsbol szdrmazo folyamatok, termékek és szolgaltatisok kontrollja cim( fejezetben foglalt kovetelmé-
nyeknek?

Az auditor mintakat kérhet az ERP-re feltoltott és a dock-to-stock programot vezérls ellen6rzé
jelentésekbdl. A készletezési program hatékonysdganak vizsgalatdhoz kiilonféle kérdéseket lehet
feltenni azzal 6sszeftiggésben, hogy volt-e olyan vevéi megrendelés, amely késedelmet szenvedett
a raktari hidny miatt. A beszerzésekért, illetve az ERP rendszer minimaélis és maximalis paramétere-
inek meghatarozasaért felel6s személyekkel folytatott interja révén megtudhato, hogy a beszerzési
folyamat képes-e teljesiteni a pénziigyi célokkal 6sszhangban 4116 raktéri készletek fenntartasat. Egy
mérnokot meg kell kérdezni arrol, hogy miképpen toltik fel az ERP rendszerre a teljes és megfelel6,
a kijelolt szallitokra vonatkoz6 részletes adatokat.

Hasonl6 kérdések tehet6k fel az ISO 9000 szabvany egyéb fejezeteivel kapcsolatban is.

3. esettanulmany: A gépi tanulas auditja

A megfelel6ség értékelése soran az auditor olyan moédszerekkel is taldlkozhat a vizsgalt szervezet-
nél, mint a gépi tanulas, amellyel kapcsolatban szdmos koncepci¢ létezik, mint példaul a mesterséges
intelligencia, az adatbanydaszat és igy tovabb. Ezek relativ fogalmak, melyek alkalmazésa és értelme-
zése kozvetlentiil a szervezettdl fligg.

Mivel a gépi tanulés a tapasztalatokon keresztil torténd javitast jelent, az auditornak tudnia kell,
hogy az auditalt folyamat milyen médon alkalmazta a szamitégépes algoritmusokat. Minden forga-
tokonyv kiilonbozé perspektivakat kinalhat, ilyenforman valtozik a megértés tervezésének fontos-
sdga is a gépi tanulassal 0sszefiigg alkalmazasok vonatkozasaban. A gépi tanulds moédszereit olyan
programokban lehet felhasznalni, mint
Az alkalmazottak hangja.

Csevegd robotok (chat bots).

Szamos adatelemzési és el6rejelz6 program.

A kiilonféle mechanizmusok emberi kozremtikodés nélkiili vagy korlatozott emberi kozremd-
kodés mellett torténé kontrollja stb.

Az auditornak minden esetben objektiv bizonyitékokat kell gytjtenie a kovetkezs témakban:

e Milyen gépi tanuldsi médszert vagy modellt haszndlnak (példaul Neural Network, Random

Forest, KNeighbours stb.)?
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Hogyan adaptaltak azt az adott alkalmazashoz?

Hogyan tortént a médszer, illetve modell oktatdsa (amennyiben ez a kérdés alkalmazhat6)?
Hogyan tortént a teljesitmény verifikalasa és validalasa?

Amennyiben lehet6ség van ra: milyen kortilmények kozott tartozik a moédszer vagy modell

transzferje egy humdén operator ala? Hogyan hajtjdk végre az ilyen transzfert, és az mennyire
megbizhat6?

5. Példak a szabvany fejezetei alapjan

Itt az ISO 9001:2015 szabvany fejezetei és bekezdései szerint alkalmazasi példak talalhatok az elekt-
ronikus adatok és a digitalizalt folyamatok kiilonb6z6 szintjeire, valamint a timogato er6forrasokra.
Ezek a példak nem teljes kortiek, és kiindulési alapul szolgalhatnak a tovabbi feldolgozashoz. Annak
ellenére, hogy a példék a szabvany megfelel6 fejezeteire vonatkoznak, feltétleniil emlékeztetni kell
arra, hogy az auditalas a folyamatok szerint torténik.

Fejezet / Alfejezet

Folyamat/Tevékenység

4.4 Minéségmenedzsment- | e A virtualis folyamatok kozotti kapcsolat definidlasa
rendszer és annak o A megkozelités, a tervezés, a végrehajtas és a valtozasok auditdlasa a
folyamatai virtudlis folyamatokon beliil
53 Szervezeti szerepek, o A hozzaférhet6ségek és a felhatalmazasi szintek megallapitasa
tovabba felelGsségi és | ® A programozok felelGssége
hatésagi jogkorok e A program-operatorok felel6ssége
6.1 A kockazatok és a o A kockazat szamszertisitése az algoritmusok felhasznalasaval
lehet6ségek kezelése
713 | Infrastruktara o A termel6 berendezések karbantartasi programjai, mint a gépészet
szerves része
e A preventiv karbantartas szoftver programjai (nmagukban) vagy
beintegralva az ERP termelési el6iranyzatba
o A programok frissitése
o A szoftver és a hardver kompatibilitasa
715 | A monitoring és a e A monitoring és a mérés forrasainak megvalasztasa
mérés forrasai e Az algoritmusok és mas, elektronikus tton kontrollalt monitoring
modszerek (példdul valds idejti SPC) integritasanak biztositasa
e A szoftver segitségével menedzselt kalibraciés programok, beleértve a
gyakorisdgok és a visszahivas meghatarozasat és figyelemmel kisérését
e A kalibrécios szolgaltatasokat nytjté harmadik fél hozzaférése a
kalibraci¢s feljegyzésekhez
7.2 Kompetencia ¢ A kompetencia 0sszefliggése az agilitassal, a digitalizalt média
megértéséhez és hatékony hasznalatdhoz
o Az 6nall6 online oktatés elérhet&sége
¢ A programozék kompetencidja
¢ A program-operatorok kompetenciaja
74 Kommunikacié e A programozott riasztasokkal kapcsolatos kommunikacié

megbizhatosaga

e A helyileg mashol elhelyezked6 szervezeti részlegek felé iranyulo
kommunikacié

e A vevikkel, a szallitokkal és méas érdekelt felekkel az elektronikus
portalokon keresztiil folytatott kommunikaci6
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Fejezet / Alfejezet Folyamat/Tevékenység
7.5 Dokumentalt o Az elektronikus infrastrukttra kontrollja, beleértve a biztonsagi
informacio kérdéseket és az egyéb kockédzatokat
¢ A honlap kontrollja és fenntartasa
e Megfelel6 folyamatok helyi biztositdsa az azonositashoz, a lefrashoz,
a formatumhoz, a feliilvizsgélathoz és a jévahagyashoz, valamint a
hozzaférések visszakereséséhez és taroldsahoz
e A véltozasok kontrollja
8.1 Operativ tervezés és ¢ A termelés tervezése (beleértve a rendelkezésre all6 forrasok
kontroll meghatdrozasat)
e Szolgéltatastervezés
e Hogyan torténik a termékek és a szolgaltatasok, tovabba a folyamatok
elfogadasi kritériumainak integraldsa az alkalmazésba?
e Milyen kapcsolat all fenn a kontroll és az SW kozott?
8.2 A termékek és e Hozzaférés a portalokon keresztiil a termékekkel és a mindség-
a szolgaltatasok menedzsmentrendszerrel (QMS) kapcsolatos kovetelményekhez
kovetelményei ¢ A rendelések tovabbitasa az elektronikus adatcsere (EDI), illetve a
vevdi portalok segitségével
o E-kereskedelem
o A vevdkkel folytatott kommunikdcié: panaszok, korrekcios lépések,
rendszeres jelentések
8.3 A termékek és e Minden dizédjnszoftver, példdul CAD/CAM, Solid Works, Gerber files
a szolgaltatasok stb.
tervezése és fejlesztése | o A programdizdjn inputjai
o A programdizajn valtozasainak kontrollja
8.4 A kiils6 forrasbol o ERP rendszer.
szarmaz6 folyamatok, |e Az EDI rendelések tovabbitésa.
termékek és szolgalta- | e A termékek eltarthatésaganak monitoringja stb.
tasok kontrollja
8.5 A termékek és ¢ Az automatizélt folyamatok monitoringja és kontrollja - sebesség, id6,
szolgaltatasok hémérséklet, stly, viszkozités stb.
biztositasa e A folyamatok tavoli monitoringja és kontrollja mint a szallit6 és a vevd
kozos felel6ssége
8.5.6 | Avaltozasok kontrollja | e A véltozas automatikus feljegyzése datumokkal és jogkorokkel
9.1 Monitoring, mérés, o Teljesitményértékelés - a folyamatok monitoringja elektronikus
elemzés és értékelés eszkozok segitségével, illetve az adatok elemzésének képessége a
hatékony dontéshozatalhoz
e Az adatok, az input és az output validalasa
10.2 | Nemmegfelel6ség és ¢ A nem megfelel6 kimenetek és a korrekcios lépések dsszekapcsolasanak
korrekcibs 1épés képessége
o Az egyéb folyamatok mint az engineering és a dizajn valtozasainak
Osszeftiggései

Eredeti kozlemény:
Auditing Digital Processes. Az ISO/TC 176 Bizottsag ,ISO 9001 auditja a gyakorlatban” tamogaté kiad-

vanya

Forditotta: Viarkonyi Gdabor
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DRLJACA, MIROSLAV, elndk, Nemzetkozi Min&ségugyi Akadémia (IAQ),
»,Mindség az ellatasi lancban” Gondolkodé Mihely

Valtozasok az ellatasi lancban

1. Bevezetés

Az utébbi évtizedek folyaman gyakoriak voltak a globalis véltozasok [1]. Ennek szamos oka van,
tobbek kozott a természeti katasztrofak, a jarvanyok, a terrorizmus, a habortk, a kibertamadasok
[2]. Ezek a koriilmények megvaltoztatjak azokat az osszefiiggéseket, amelyek befolyassal vannak az
ellatasi lancok fejlédésének zavaraira és toréseire (a tovdbbiakban: diszrupciok), illetve megszaka-
déséra [1].

Anélkiil, hogy mélyebbre asnank a multba, a 21. szazad kezdete 6ta szamos ilyen koriilmény volt.
Ezek a kovetkezo6k: a terrorista timadéds New Yorkban 2001-ben [3] egy titokzatos betegség, a SARS
felbukkandsa 2002 és 2004 kozott, az iraki habort 2003-ban, a 2008. évi gazdasagi vélsag, az izlandi
Ejafjalajokull vulkan kitorése és a COVID-19 jarvany 2019-2020-ban.

Az utoébbi id6k valtozasait més tényezdk is befolyasoltdk, amelyek jelentés diszrupcidkat hoztak
a globdlis ellatasi lancok fejlédésében, nevezetesen a Szuezi csatorna blokddja az Ever Given hajé
megfeneklése miatt 2021-ben és az ukrdn hadbort, ami 2022-ben vette kezdetét. Ezek a tényezok sa-
jatos médon befolyasoltdk a kortilmények véltozasat, ami Gj perspektivat és a 40-50 évvel ezel6tti-
hez viszonyitva forditott folyamatokat eredményezett az ellatasi lancok fejlédésében [4], felvetve
bizonyos mindségi koncepciok rugalmasabb értelmezésének sziikségességét. A valtozasok jelentds
mértékiiek, és az ellatasi lancok fejlédésének 1j paradigmdjahoz vezettek. Mindezek kovetkeztében
az ellatasi lancok rugalmassaga életbevago stratégiai prioritassa lépett el6 a kormanyok és az tizletek
szamara a diszrupciok minimalizalasa szempontjabél, és hogy instabil feltételek mellett is biztositha-
t6 legyen a munka folyamatossadganak, illetve az életminéségnek a fenntartasa.

A fenti kortilmények mindegyike befolyassal volt a kornyezet valtozasaira, amelyek kisebb-na-
gyobb mértékben akadélyoztdk az ellatasi lancok miikodését [5]. Az ellatasi lancok, kiilondsen a
globdlis ellatasi lancok diszrupcidi vagy szakadésai a kereslet és a kinalat kiegyensulyozatlansa-
gaihoz vezetnek. A piac bizonytalansagai és illékonysaga el6segiti az ellatasi lancok véltozasait
és modosulasait, konnyen alkalmazkodva a kereslet és a kinalat gyorsan valtozé szintjeihez és
struktardjahoz [6,7]. Ezek a kockézati tényezdk kiilonboz6 tipust diszrupcidkat okozhatnak az
ellatasi lancban, igy példédul ellatasi diszrupciét [8], dizajn diszrupciét [9], keresleti diszrupciot
[10], szallitasi diszrupciét [11], kommunikéciés diszrupciot [12] és termelési diszrupciét [13]. Ha a
diszrupcidk hosszu ideig tartanak, azok termékhidnyhoz, aremelkedéshez és inflaciohoz vezetnek,
tovabba konfliktusok alakulnak ki, megjelenik az illegélis piac és a blinozés, s6t extrém esetekben,
ha stratégiai termékekrol és er6forrasokrol (élelem, viz, gydgyszerek, energia) van sz6, még regio-
nalis habortk is kitorhetnek.

Az ellatasi lanc rugalmassagat egyre nagyobb mértékben ismerik el a gazdasagi stabilitas, a no-
vekedés, a fejlédés és a fenntarthatésag alapjaul, kiilondsen azokban a konnyen sebezhet6 régiok-
ban, ahol politikai instabilitassal, gazdasagi figg6séggel és infrastrukturdlis kiilonbségekkel lehet
szamolni. Az ellatasi lanc diszrupcioi és rugalmassaga jol meghatdrozott kutatasi tertiletet képez,
gazdag akadémiai kimenettel [14,15]. Az ellatasi lanc rugalmassaga az ellatasi lanc azon képességére
vonatkozik, hogy képes el6re jelezni a diszrupciokat, alkalmazkodni hozzajuk és kigy6gyulni azok-
bol, fenntartva a miikodési folytonossagot [16],

Ebben a tanulmanyban a szerz6k harom kozelmultbeli esetet véalasztottak ki az ellatasi lancok
diszrupcidit és szakadasait befolydsold tényez6k bemutatdséra. Itt olyan friss példakrol van szo,
amelyek hatdsa még ma is érezhets. Nevezetesen a COVID-19 jarvany [2], az Ever-Given hajé meg-
feneklése a Szuezi csatornaban, valamint az ukrajnai haborda.

MM 2025/4 339



ELLATASI LANC

A fenti harom eset ugyanakkor demonstralja a specidlis ellatdsi lancokra gyakorolt hatast.
A COVID-19esettanulmany j6 példat szolgéaltat valamennyi ellatasilanc szakadasaira és diszrupciodira,
kiilonos tekintettel a specidlis ellatasi lancokra, mint példaul a vakcindk és az orvosi eszkdzok. Az
Ever-Given hajo esete szintén torést okozott azokban az ellatdsi lancokban, amelyek a Szuezi csa-
tornan atvezets tengeri ttvonalat hasznéljdk a Kelet-Azsidbol Nyugat-Eurépaba iranyulé aruszalli-
tdsokhoz. Az ukrdn habora kiilonosen kéros hatast gyakorolt az energia (olaj, gdz) és az élelmiszer
(gabona) ellatasi lancokra.

A COVID-19 pandémia az egyik olyan koriilmény, ami megvéltoztatta a globélis kornyezetet,
diszrupcidkat és szakaddsokat okozva a globalis ellatasi lancokban [17]. Ez 2019 végén és 2020 elején
volt. A jarvany teljes mértékben meglepte a globalis piac résztvevdit. Elkésett, fejvesztett és radikalis
otletek sziilettek oly médon, hogy egy bizonyos ponton teljesen betiltottdk az utasok és a javak moz-
gasat. Az egyes orszagok az egész vildgon ndvekvé biztonsagi intézkedéseket fogadtak el, beleértve
a hatdrok és a repiil6terek lezarasat, az utazasok és a mozgas korlatozasat, valamint az onelkiiloni-
tést és a karantént a fert6zott személyek szamara.

A vilag egyaltalan nem volt felkésziilve erre a helyzetre [18]. Diszrupciok és egyenstlyhiany 1é-
pett fel a globélis kindlat és kereslet kozott, ami nagy pénziigyi veszteségeket okozott a globdlis piac
résztvevoinek és az egyes orszagoknak. A Vilagbank elemzése szerint a brutt6é hazai termék (GDP)
alapjan végzett elemzés azt mutatta, hogy csokkent a munkaer6 és a tékejavak kihasznaltsdga, no-
vekedtek a nemzetkozi kereskedelem koltségei, visszaestek az utazasi szolgaltatasok, valamint a
kereslet elmozdult azokrél a tevékenységekrdl, amelyek megkovetelik az emberek szoros egytitt-
létét. A globalis GDP véarhatéan 2,09%-al csokken, ezen beliil a fejl6dé orszagok GDP-je 2,49%-al, a
magas jovedelemmel rendelkez6 orszagoké pedig 1,84%-al. A csokkenés 3,86% a globalis szintjelz6
(benchmark) alatt egy kibovitett jarvanytigyi forgatokonyv esetén, amikor is a bezartsdg hosszabb
ideig tart, ami most valészintibbnek latszik [19].

A megszakitas nélkiili novekedés évtizede utan a globalis gazdasag egy hirtelen leallassal néz
szembe a COVID-19 jarvany miatt. Most nem az a kérdés, hogy lesz-e globélis recesszi6, hanem hogy
milyen mély lesz az, és hogy az orszagok milyen gyorsan tudnak trra lenni az egészségligyi valsag-
helyzeten, tovabba kikovezni az utat a gazdasag helyreallitasa felé [20].

A vaéllalat ellatési stratégia iranti igénye két tényez6tdl fligg: (1) a beszerzés stratégiai fontossaga a
termelési vonal altal hozzaadott érték, a nyersanyagok szazalékos ardnya az dsszes koltségen beliil,
azok jovedelmezdségre gyakorolt hatasa fliggvényében; és (2) az ellatasi piac komplexitasa az ellatas
szlikossége szerint értékelve, a technoldgia sebessége és/vagy az anyagok helyettesitése, a belépé-
si korlatok, a logisztikai koltség illetve az Osszetettség, valamint a monopoélium vagy oligopdlium
feltételek. A vallalati helyzet felmérése az emlitett két valtozo szerint lehet6vé teszi, hogy a legfels6
vezetés és a rangid6s beszerzési felel6s meghatdrozza a vallalat altal igényelt ellatasi stratégia tipu-
sat, kihasznalva mas beszerzési lehet6ségeket a fontos szallitokkal szemben, és az elfogadhaté mini-
mumra csokkentve annak kockazatét [7].

Alapjaban véve a fenntarthat6sag a jobb kockdzatmenedzsment mechanizmusa, ami magaban fog-
lalja az ellatasi lancok diszrupcidit. Az ellatasi lanc valsaga mar néhany év 6ta, a COVID-19 jarvany
kezdetétdl jelen van; ezzel parhuzamosan az EU, valamint szdmos mds orszdg is energiavalsaggal
kiiszkodik, ami tobbnyire az ukrajnai habort 2022-es kezdetére vezethet6 vissza. Az olaj és a gaz,
illetve mas energiaforrasok dragulasa ugyanakkor valasz a megnovekedett keresletre, melynek oka
a gyorsabb gazdasagi novekedés, a csokkentett kindlat és a legyengitett készletek.

Az ukrajnai habort 2022-es kezdete az élelmiszerek ellatasi lancdra is hatdssal volt. Ismeretes,
hogy Ukrajna a harmadik legnagyobb buazatermel6 és btizaexportér a vilagon. Ukrajna leallitot-
ta a buzaexportot, mivel nem volt mas valasztdsa [21]. Mas orszagok szintén ledllitottak vagy
korlatoztak a szallitasokat. India megtiltotta a btiza exportjat. Tovabbi 26 orszag korldtozta a
btzaexportot, hogy sajat igényeiket fedezzék. Mindez befolydssal van a btuzadrak jelent6s emel-
kedésére a globalis piacon és fenyegetést jelent a vilag legszegényebb orszagai részére. Az indiai
exporttilalom egymaga a buizaarak 6%-os emelkedését okozta a globalis piacon. Elkezdték ecse-
telni egy globélis megallapodas elérésének sziikségességét, hogy ilyen helyzetekben a felesleggel
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rendelkez6 orszagok segitsék a bajba jutottakat [22]. Az a tény, hogy sohasem létezett sikeres
globalis védelmi rendszer vagy feleslegelosztasi megallapodés, nem lehet ok arra, hogy az most
se johessen létre.

Ez a probléma nem csupan az élelmiszerekre vonatkozik. Ugyanez a dolog fordult el6 a vakcindk-
kal a COVID-19 jarvéany idején. Egyes orszdgok tobb vakcinat kaptak és vasaroltak, mint amennyire
sziikségiik volt, hogy elejét vegyék az esetleges jovobeli hidanynak. Ez a helyzet egytttal rdiranyitja a
figyelmet a fennall6 globalis egyensulyhianyra és az egyenl6tlenségekre a stratégiai eréforrasokhoz
és termékekhez valo hozzéférést illetéen. Ez az an. , készletfelhalmozasi pszichol6gia” jelensége, ami
a rendszer funkciondlasaba vetett bizalomhidny kovetkezménye [23].

Az hamarosan nyilvanvaléva valt, hogy az ellatasi lancok diszrupciéja nem allhat fenn hosszu ide-
ig, mivel annak jelent6s negativ kovetkezményei lehetnek a globalis gazdasagra nézve, ami a gazda-
sadg valamennyi szektorat és a vilag minden részét érintené [24]. Rovid id6én beliil nemzetkozi szintt
egyezményeket kotottek arrél, hogyan lehet kontroll alatt tartani az druk és a javak mozgasat oly
moédon, hogy az ellatasi lancok tovabbra is mtikddhessenek a nehéz feltételek kozott is, mégis bizto-
sitva az aruk, az emberek és a pénz aramlédsat [25]. Ugyanakkor a karosodds mar bekovetkezett [26].
Az ellatasi lancok normalizéldsa hosszua id6t vesz igénybe.

Véltozas kovetkezett be bizonyos minéségmenedzsment-koncepcidkat illetéen is, mint példaul az
Eppen id6ben (JIT) és a vevéi fokusz [27,28]. Ezek a koncepciok még mindig léteznek ugyan, de kez-
detét vette azok rugalmasabb értelmezése, alkalmazkodva a megvaltozott kortilményekhez. Intenziv
gondolkodas kezd6dott arrdl, hogyan lehet elkertilni a hasonlé helyzeteket és megel6zni az ellatasi
lancok diszrupciéjabol ered nagyobb karokat a jovébeli valsdgok esetén.

A kutatdsi célok és a forrdsok

E tanulmény targya a probléma megoldésara vonatkozo lehet6ségek meghatarozasa, tovabba a
globalis piac résztvevdinek tdmogatédsa a jovobeli valsdghelyzetekre valo felkésziilésben. A jelenlegi
kutatas célja viszonylag egyszerti, a gyakorlati szakemberek és az kutatok altal a vildigon mindentitt
konnyen értheté6 modellek megtervezése, amelyek olyan médszereket, intézkedéseket és minGség-
tgyi eszkozoket tartalmaznak, amelyek segitségével fokozhaté a menedzsmentrendszerek rugal-
massaga az irdnyitds mindhdrom szintjén az ellatasi lancok diszrupciéibodl ered6 karok mérséklésére
a jovobeli valsaghelyzetekben. Tovabbi céljat képezi a kutatdsnak a mutatészamok olyan rendszeré-
nek kidolgozasa, ami jelzi az aktiv beavatkozas sziikségességét a megfelel intézkedések végrehajta-
sa irdnyaban, ezaltal biztositva az akciok automatizmusat.

A kutatémunka eredményeként harom modell keriil meghatarozéasra, amelyek kialakitasa és
alkalmazdsa noveli az egyes szervezetek, orszdgok valamint a globalis kozosség rugalmassagat
azon krizisek veszélyes hatasait illet6en, amelyek az ellatasi lancok diszrupciéit vagy szaka-
dasait idézhetik el6 a jovében. A kutaték harom modell alkalmazéasat dolgoztak ki és ajanljak:
(1) az egyedi szervezetek modellje, (2) a nemzetgazdasagok vagy orszagok modellje, valamint
(3) egy globalis modell. A kutatok kidolgoztdk az emlitett hArom modell kovetelményeit is, ame-
lyek megléte esetén a modellek képesek funkcionalni és pozitiv hatdsokat generalni. A kutato-
munka eredményei azért fontosak, mert hozzasegithetik a globalis piac résztvevdit az ellatési
lancok jovobeli diszrupcidira és szakadésaira, amelyek nagy valészintiséggel el6 fognak for-
dulni.

A tanulmanyban a kovetkezé munkahipotézis keriilt felallitasra: , A modell teljes alkalmazasa
megel6zi az ellatasi lancban keletkezett diszrupcidk hatésat a jovébeli valsagok soran, hozzajarulva
az egyéni szervezetek, az dllamok, valamint a globalis k6zosség rugalmassaganak erdsitéséhez, ezal-
tal csokkentve a karokat, és fenntartva az dllampolgarok életminségét.”

A tanulmany olymoédon kertilt strukturdldsra, hogy a Bevezetést koveti a 2. fejezet, Anyagok és
modszerek, ahol a tudomanyos kognitiv médszer alkalmazasa kertil bemutatdsra. A 3. fejezet cime:
Esettanulmanyok, ahol hdrom esettanulmany elemzése talalhatd, ami az ellatasi lancok diszrupciéira
vezethet® vissza, nevezetesen (1) a COVID-19 jarvéany, (2) az Ever-Given haj6é megfeneklése a Szuezi
csatorndban, és (3) az ukran hdbora. A 4. fejezet az ellatasi lanc modern megkozelitésének grafikus
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abrazolasat és elemzését tartalmazza, ami fontos a jelenlegi kutatomunka megértése szempontja-
bol, mert a diszrupcio, illetve a szakadés f6 oka az ellatasi lancban keresendd. A 4. fejezetet koveto
5. fejezet a tanulmany legfontosabb része, ahol megtaldlhatok az eredmények, vagyis harom eredeti
modell a mutatészamok rendszerével: (1) az egyéni szervezetek modellje, (2) a nemzetgazdasagok,
illetve az allamok modellje, illetve (3) egy globalis modell. A 6. fejezet az Ertelmezés, a 7. fejezet pedig
a kutatds Kovetkeztetéseit tartalmazza. A tanulmany végén talalhatok a Referencidk, amelyek a kutatés
és a tanulmany elkészitése soran felhasznalt forrasokat soroljak fel.

2. Anyagok és modszerek

Az analitikus modszert alkalmaztuk azon dsszefliggések elemzésére, amelyek a kdzelmultban az
ellatasi lancok fejlédésének diszrupcidit és szakadasait okoztak, mint példdul a COVID-19 jarvany,
az Ever-Given haj6é megfeneklése a Szuezi csatornaban, illetve az ukrajnai habort. Az elemzésen
talmenden az esettanulmany-modszert alkalmaztuk annak bemutatdsara a mult realis példain ke-
resztiil, hogy milyen negativ hatésai voltak az egyes szervezetek, allamok és a globalis kozosség me-
nedzsmentrendszerei felkésziiletlenségének az ellatasi lancok fejlédésének diszrupcioi és szakaddasai
kialakulasaban. A komparativ médszer keriilt alkalmazésra a jelen tanulmanyban kutatott harom
kilonféle modell egyedi kovetelményeinek sszehasonlitasdara. A kovetkeztetések levonasara az
egyes modellekbdl a szintetikus médszert alkalmaztuk. A modell kifejlesztése az indukcidés modszer
segitségével tortént, mert a modell az egy egyedi szervezetbdl a nemzetgazdasagon, vagyis az élla-
mon keresztiil lett tovabbfejlesztve globalis modellé. A jelen tanulméanyban bemutatott modellek az
IAQ Gondolkod6 Mihely résztvevé tagjainak eredeti munkéjat képezik.

3. Esettanulmanyok

Az elmélet és a gyakorlat 6sszekapcsoldsdhoz az esettanulmany-kutatdst és annak torténelmi hat-
terét hasznositottuk gyakorlati szinten. Amikor a folyamatokat gondos elemzés ala vetjiik, a poten-
cidlis eredmény egy j6 mindségii esettanulmany lehet [28].

3.1. A COVID-19 jarviny

2019 vége és 2022 kozepe kozott jelentds valtozas ment végbe abban a kornyezetben, ahol a globa-
lis ellatasi lancok mtikodnek. 2019 végén és 2020 elején a koronavirus (COVID-19) jarvany uralkodott
[29]. A virus gyorsan terjedt az egész vilagon, és a tuddsok és az egészségiigyi szakemberek abban
az id6ben nem rendelkeztek elegend6 ismerettel és megértéssel a jarvany hatékony lektizdéséhez.
A vilag egyes orszéagai és régioi kiilonboz6 megkozelitésekkel éltek: voltak, ahol teljesen lezartak
a hatarokat megszakitva az emberek és az druk mozgasat, de voltak olyan helyek is, ahol nem sok
minden tortént. Az emberek és az druk mozgésanak korlatozasa ugyanakkor - a tengeri kikotok
lezardsa vagy forgalmuk erés visszafogdsa miatt — globdlis szinten veszélyeztette az ellatasi lancok
stabilitasat. Kovetkezésképpen a lezarasi intézkedések megallitottak és korlatoztdk az emberek és
a javak mozgasat, befolyasolva a globélis rendszerek kiilonboz6 tarsadalmi és térbeli aspektusait.
Az orszagok a globalis gazdasagon beliil hangstlyosan kezelik a nemzetek kolcsonos fliggéségét az
emberek, az druk, a szolgaltatasok, az energia, a tudés és az informacié folyamatos aramlasan ke-
resztil [17]. A tengeri forgalom lezérédsa vagy jelent6s korlatozésa kiilonosen Kinaban, de mashol is
a kovetkez6 szempontokra volt visszavezethet [30,31]:

1. A logisztikai folyamatok dolgozéinak hidnya betegség vagy izolacié kovetkeztében

2. Az orszaghatérok lezarésa, illetve az emberek és az aruk mozgasanak jelent6s korlatozasa

3. Szigorubb eljarasok alkalmazasa az emberek és az daruk mozgasédban

E kortilmények kovetkezményei és a kdrnyezet valtozasai globalis szinten a kovetkez6 tényezok-
ben jelentkeztek [32,33]:

1. A termelés csokkenése

2. Bizonyos termékek hidnyai
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3. A termékek ujrafelhasznalasa a sziikséges alapok és a jarvany elleni harchoz sziikséges orvosi
eszkozok javara

. A szallit6 konténerek hidnya, amelyek a lezart kikot6kben maradtak

. A szallit6 kapacitasok hianya

. A tengeri és méas fuvarozasi relaciok novekedése

. Aremelkedés, vagyis inflacio

. A kereslet és a kinalat kozotti egyensuly sériilése globélis szinten [33,34]

O N O U1

3.2. Az Ever Given hajo megfeneklése a Szuezi csatorndban

Egy masik esemény az emlitett id6szakban, ami jelent6s hatast gyakorolt a kornyezet megvéltoza-
sdra, a Szuezi csatorna lezarasa volt. Mint ismeretes, a Szuezi csatorna sz egyik leggyakoribb tengeri
aruszallitasi atvonal a viladgon [33,34]. 2021 méarciusdban a Shoei Kisen japan vallalat 400 méter hosz-
szd, 59 méter széles és 14,5 méter meriilési mélységli konténer hajoja elzérta a Szuezi csatornat. Ez
a haj6 a legnagyobb teherhajok kozé tartozik a vildgon. A Szuezi csatorna teljes blokddja miatt, ami
minden 4thaladast lehetetlenné tett, a legtsbb szallitmany, kiilonosen az Azsiabol Eurépaba irdnyuld
széllitmanyok drasztikus késedelmet szenvedtek. Egy ponton tobb mint 300 hajé varakozott arra,
hogy beléphessen a csatornaba. Ha Eurépa vagy Azsia felé megkeriilik Afrikat, az mintegy 9000 ki-
lométerrel hosszabb tut. A Szuezi csatorna kb. 10 nappal megroviditi az utazasi id6t, ami a szallitasi
id6 leroviditésével és pénzmegtakaritdssal jar annak ellenére, hogy az atkelés dija mintegy 250 000
USA dollart tesz ki.

A 193 km hosszt Szuezi csatorna, ami 6sszekoti a Foldkozi és a Voros tengert, a legrovidebb vizi
at Azsia és Eurépa kozott. Evente tobb mint 18 000 hajé halad 4t a Szuezi csatornan. A lezaras 6
napja - bizonyos becslések szerint - 6 és 10 milliard USD kozotti kart okozott a vildggazdasagnak.
Az is megallapitast nyert, hogy a legnagyobb kart az eurdpai autdalkatrész-szallitok szenvedték el.
Ilyen kortilmények kozott ugyanis lehetetlen volt a JIT minéségkoncepcioé alkalmazasa az ellatasi
lanc menedzsmentjében. A Szuezi Csatorna Hatésdg 900 milli6 USA dollarnal nagyobb kompen-
z&ciot kért a csatorna jarhatova tételéért és mas veszteségekért, amit késébb 550 millié dollarra
mérsékeltek. Az Ever Given esete felhivta a figyelmet a nemzetkozi hajozas néhdny éget6 kérdésére
a modern korban [20]. Ezek a koriilmények és valtozasok az alabbi kovetkezményekkel jartak glo-
balis szinten [35]:

1. Mintegy 10 nappal meghosszabbodott az utazas Azsiabol Eurépaba és viszont [35].

2. Leallt a hajoforgalom [37], és hajok szazai varakoztak arra, hogy atkeljenek a csatornan [38].

3. A széllitmanyok megnovekedett id6tartama késedelmet okozott a nyersanyag- és alkatrészella-

tasban a késztermékek el6allitasat illetGen.

4. A szerz6déses kotelezettségek és a hataridok betartasanak lehetetlensége a vevok felé.

5. A gyenge min6ség koltségeinek atharitasa az ellatasi lancok szdmos résztvevdéje szamara.

6. Az aremelkedések (inflacio) bizonytalansagi érzést valtottak ki.

7. Globélis szinten sértilt a kereslet és kinalat egyenstlya.

3.3. Habori Ukrajndban

A harmadik esemény az emlitett id6szakban, ami jelent6s befolyast gyakorol a globalis ellata-
si lancokra, Oroszorszag katonai agresszidja Ukrajna ellen [39]. Az orosz-ukrdn habort nem csak
diszrupcidkat okozott a nemzetkozi logisztikdban és ellatasi lancban, hanem megvaltoztatta a ki-
nalatot és a keresletet a nemzetkozi ellatasi lancon beliil. Ukrajna invaziéjanak kezdete 6ta tobb
mint 1000 nemzetkozi véllalat - koztik kinai is - csokkentette az Oroszorszdgban kifejtett tizleti
aktivitast. A nemzetkozi szankciok tovabb médositjak a nemzetkozi ellatasi lancokat [21]. Az ukran
habora 2022 els6 félévében vette kezdetét, pontosan akkor, amikor a COVID-19 jarvany kezdett
jelentésen alabbhagyni és mar nem jelentett komoly akadalyt az emberek és az aruk mozgésat ille-
téen, mivel szamos orszag elkezdte feloldani a restrikciés intézkedések legnagyobb részét [40]. Ez
a kortilmény tovabbi diszrupciot hozott a globalis ellatasi lancokat illetéen, ami a kovetkez6 ténye-
z6kben jelent meg:

MM 2025/4 343



ELLATASI LANC

—_

Bizonytalansag, ami nem tesz jot a gazdasdgnak

Szakadas bizonyos ellatasi lancokban és stratégiai termékekben, mint példaul a gabona-

féelek

Az ellatasi lancok szokasos fejlesztési irdnyainak megsziintetése

A stratégiai aruk (pl. élelmiszer. olaj, gaz stb.) hidnya a piacokon.

Nagyardnyt migraci6 és tarsadalmi problémak

A menekiiltek orvosi ellatdsanak novekvd koltségei szamos orszdgban

A termelési folyamatok input-koltségeinek novekedése pl. az energiadrak emelkedése

miatt

8. Altalanos aremelkedés, ami noveli az inflaciot

9. Az ellatasi lancok 4j fejlesztési iranyainak keresése

10. Az egyetlen domindans szallit6 (vev) koncepcidjanak feladasa

11. A kordbbi politikai és gazdasagi egytittmiikodések helyett Gjak alakulasa

12. A vilag 4j blokkokra val6 felosztasa

13. A vilag geopolitikai médosuldsa

14. A pénziigyi eszkozok moédositott allokdlasa a védelmi szektor erdsitésének sziikségessége
miatt

15. A nemzeti szuverenitas Gjfajta értelmezése

16. A nemzetkozi szabélyok és alapelvek megszegése

17. A globalis szint(i kereslet és kinalat egyensalyanak sértilése

N

N

4. Az ellatasi lanc modern megkozelitése

Az ellatasi lanc fogalmara sokféle definici6 létezik. Ezek koziil tobb a nemzetkozi szabvanyokban,
példaul az ISO (Nemzetkozi Szabvanytigyi Szervezet) szabvanyaiban szerepel. A nemzetkozi szab-
vanyok a tudasbazis fontos részét képezik minden tertileten: ezek ugyanis a tudomanyon, a kutaté-
son, az egyuttmiikodésen és a sokéves tapasztalaton alapulnak. Nagyszabasu, kiterjedt nemzetkozi
egytttmiikodés all mogottik, ilyenforman nagy hatast gyakorolnak a nemzetkozi tevékenységekre.
Az ellatasi lanc kutatasa terén nemzetkozi szabvanyok ezreit tekintettiik at. Az ellatasi lanc téma-
ja kiilonb6z6 szempontokbol 2062 szabvanyban kertil megkozelitésre. Az ellatasi lanc koncepcidja
ugyancsak szdmos szabvanyban szerepel. Ezek legtobbje eset-specifikus, de itt csak néhanyat ve-
sztink figyelembe.

ISO 28001:2007 - 3.24 cikkely: Az ellatasi lanc (SC) a forrasok és a folyamatok dsszekapcsoldsa, ami
a megrendelések alapjan a nyersanyagok beszerzésével veszi kezdetét, majd a gyartassal, feldolgo-
zéssal és kezeléssel, valamint a javak és a kapcsol6do szolgéltatdsok vevé szamara torténé atadasa-
val folytatédik. Megjegyzés: Az ellatasi lanc korébe tartozhatnak az eladdk, a gyarté létesitmények,
a logisztikaszolgaltatok, a bels¢ elosztasi kozpontok, az elosztok és a nagykeresked6k, tovabba maés
olyan entitasok, amelyeket bevonnak a gyartasba, a feldolgozasba, a kezelésbe, illetve a javak és a
kapcsolodo szolgéltatasok atadaséba [41].

ISO 22136:2017: Az SC a szervezetek, emberek, tevékenységek, informacio és er6forrasok olyan
rendszere, amely bevondsra keriil az anyagok és a tudas termékké vagy szolgaltatassa torténé atala-
kitdsdba a vevs szamara [42].

ISO 10377:2013: az SC a dizdjnok, a gyartasok, az importok, az elosztasok és a termékértékesitések
halézata.

Az ellatasi lanc egyes definicioi kifejezetten emlitik a logisztikai folyamatokat. fme az ISO
13065:2015 - 3.47 cikkely meghatarozédsa: Az ellatasi lanc (SC) a forrasok és a folyamatok dsszekap-
csoldsa, ami a nyersanyagok beszerzésével veszi kezdetét, majd a szallitassal és a termékek tarolasa-
val folytatodik a végsé felhasznal6 szamara [44].

ISO 20333:2017: Az SC a forrdsok és a folyamatok dsszekapcsoldsa, ami a nyersanyagok beszerzé-
sével veszi kezdetét, majd a termékeknek és a szolgaltatdsoknak a végsé felhasznald részére torténd
atadasaban csucsosodik ki, a széllitasi médozatokon keresztiil [45].

344 MM 2025/4



ELLATASI LANC

ISO 22300:2021 - 3.1.271 cikkely: Az SC a szervezetek, emberek, folyamatok, logisztikak, infor-
macidk, technoldgidk és eréforrasok kétiranyd kapcsolata, amelyek a kifejtett tevékenységeken ke-
resztiil a kiindulasi anyagokbol értéket hoznak létre a termékek, illetve a szolgaltatasok szallitdsa
(atadasa) révén [46].

Mindezek alapjan az a kovetkeztetés vonhat6 le, hogy az ellatasi lanc az aruk, a szolgaltatasok és
az informdci6 aramlasabol all a szallitoktol a végso vevo felé a széllitdson, a gyartokon, a nagykeres-
ked6kon és a kiskeresked6kon keresztiil. Az ellatasi lanc a szallitok, a gyartok, az elosztok, valamint
a nagykereskeddk és a kiskeresked6k komplex integraciés rendszere az aruk és a szolgaltatasok ter-
melése és elosztasa érdekében, a kereslet és a kinalat kiegyensulyozasa céljabol. Az idealis helyzet az,
amikor a kereslet és a kinalat teljes egyenstlyban van. A gyakorlat szerint azonban valamely termék
vagy szolgéltatas kereslete és kindlata rendszerint bizonyos egyensulytalansag allapotdban van, ami
kihat az arvaltozasokra.

Kulcstényez6 az ellatasi lancok stabilitasa, ami lehet6vé teszi a szdmunkra a kereslet és a kinalat
egyensulyanak megvalositasat egy adott id6pontban. Ilyen koriilmények kozott az ellatasi lancok
betolthetik az alapvet6 feladatukat, ami nem mas, mint az aruk és a javak megtermelése és elosztdsa
a piac felé, a kovetkez6 pontok figyelembe vételével [47]:

1. megfelel6 termék
. megfelel6 vevo
. megfelel6 mennyiség
. megfeleld allapot
. megfelel6 hely
. megfelel6 id6
. megfelel6 koltség

Ha az ellatasi lancok fejl6désének stabilitasat illet6en diszrupci6 1ép fel, a fenti feladatok teljesitése
nem teljesen lehetséges, ami piaci diszrupciét von maga utan az 6sszes negativ kovetkezménnyel. Az
ellatasi lanc menedzsmentje - komplex jellegénél fogva - olyan szakképzett embereket kivan, akik a
sajat kompetencidjukkal képesek menedzselni ezt a komplex jelenséget.

Mikdzben a hagyomanyos logisztika elsésorban a raktarozason és a széllitasi tevékenységeken
nyugszik, az ellatasi lanc magéaban foglalja az informacidaramlast is szdmos résztvevé kozott, mint
példaul a nyersanyagellatok, a szallitasi szervezetek, a termékgyéartok illetve a szolgéltatas nyujtoi,
a termékek elosztdi és a kiskereskedelmi lancok, amelyek lehet6vé teszik a végs6 veve elérését, ami-
nek a fogyasztas a célja. Az ellatasi lancnak, mint szamos résztvevé komplex struktirdjanak megér-
tése sziikségessé teszi az ellatasi lanc modern alkalmazasat, ahogyan az 1. dbra szemlélteti azt.

N O Ul W

PIAC (Kereslet és kinalat egyensulya) Lo |
Informaciédramlas

Anyag- és pénz daramlas

Nylerlsa’myag Beszerzés Termelés Raktar Elosztas Ve- Hulladék
szallitok v6k
Tradicionalis megkozelités
Hulladék

Szelektiv hulladék
gyljtés

Modern megkozelités  Eletciklus szerinti megkozelités

1. abra: Az ellatasi lanc modern megkozelitése
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A tradiciondlis modellek, folyamatok és gyakorlatok tobbé mar nem felelnek meg a célnak, ezért
a vallalatok visszatéréen feliilvizsgéljak az ellatasi lancokra hat6 tényezoket, igy az tizleti model-
leket, az érdekelt felek szerepét, a miiszaki és az informacios rendszereket, valamint a kiegészit6
képességeket és folyamatokat [48]. Az ellatasi lanc modern megkozelitése a kovetkezd jellemzokkel
irhatok le:

e szamos résztvevo kiilonbozé érdekekkel, mindségkultaraval és szervezettel;

e visszacsatolds: az ellatasi lanc nem ér véget a termék vagy a szolgéltatas vevd altali hasznalata-

val, illetve elfogyasztasaval;

e az Un. linearis gazdaséag atalakitasa korkoros gazdasagga;

e az ellatasi lanc nem képes mtikddni korszert logisztika nélkiil;

¢ azinformdciok és az anyagok dramlésa kétiranyt folyamat, ami érinti az ellatasi lanc valameny-

nyi résztvevdjét;

e atermék kovetése és megértése egész életciklusaban.

Alogisztikai elosztasi kozpontok (LDC) specialis helyet foglalnak el az 1. 4bran, ami hangsulyozza
az ellatasi lancon beliil betoltott pozicidjukat és stratégiai szerepiiket a termelés és a piac, vagyis a
végs6 felhasznalok és a fogyasztas dsszekapesolasa altal. Uzleti szempontb6l vizsgélva a kérdést az
érdekelt felek egyre nagyobb mértékben elszamoltathatonak tartjak a vallalatokat az egész ellata-
si lanc fenntarthat6 teljesitményéért. Ilyen megkozelitésbdl a fenntarthaté ellatasi lancnak egydittes
gazdasagi és kornyezeti feltételek mellett kell mtikodnie [49].

A globalis ellatasi lancok olyan halézatok, amelyek szamos kontinensen és orszagon atnytlnak a
kindlat és készletezés 4ltal. A globalis ellatasi lancok magukban foglaljak az informaciédramlést, a
folyamatokat és az er6forrasokat az egész vilagon [50]. Az elmélet szerint a globalis ellatasi lancok
kihasznéljak az alacsonyabb koltségfekvésti orszagok eréforrasait, illetve olyan orszagokbol szerez-
nek be termékeket és szolgdltatasokat, ahol azok el6allitasa kisebb munkaréaforditds és alacsonyabb
termelési koltségek mellett val6sul meg, mint sajat hazdjukban. A globalis ellatasi lancokkal kapcso-
latban pozitiv és negativ szempontok egyarant felmeriilnek, mivel a teljes koltséget mindig a valosa-
gos koltségekhez kell viszonyitani.

Uj folyamatként jelentkezik a kiszervezés folyamata, ami az ellatési lancok kiterjesztését jelenti. Az
ellatasi lancok kezdeti fazisa, mint a nyersanyagok beszerzése a termeléshez, sokszor a vilag tavoli
piacain vette a kezdetét, ahol ezek a nyersanyagok versenyképes dron dllnak rendelkezésre. Ugyan-
ez vonatkozik a tobbi er6forrdsra is, mint példaul az emberi munka.

Amint az 1. abran lathato, az ellatasi lanc a kiilonboz6 gazdasagi szektorok és tevékenységek részt-
vevdinek és gazdasagi entitdsainak a komplex struktardja. Az emlitett entitdisok mindegyike egy
bizonyos valtozé mindségi szinttel rendelkezik, amit a menedzsmentrendszeriikon keresztiil értek
el. Ugyanakkor mindegyikiik hatdssal van az ellatasi lanc eredményére és min6ségére. Emellett az
ellatasi lanc barmikor torést szenvedhet és megszakadhat a résztvevék gyenge teljesitménye miatt,
a nyersanyag termelésétél egészen a kiskereskedelemig és a hulladékok kezeléséig. Sziikséges tehat
a rendszer szabalyozasa az ellatasi lancok rugalmassdganak fokozasa érdekében, ami fiiggetleniti
azokat a jovébeli valsdgok okozta diszrupcidktol és torésektol.

5. Eredmények

Az ellatasi lancok diszrupciéi és szakadasai harom szinten okoznak problémaékat. Az els6 a
mikroszint, vagyis a piaci résztvevéként miikods egyedi szervezet. A masodik, magasabb szint a
nemzetgazdasagi vagy orszdgos (allami) szint. A legmagasabb szint, ahol problémak fordulnak el6,
a globalis szint. A problémak minden szintje az emberek egy bizonyos csoportjat érinti, amint azt az
1. tdblazat mutatja.

Az emlitett zavarok a globalis szintr6l indulnak ki és az egyes orszagok nemzetgazdasagi szintjein
keresztiil elérik az egyedi szervezeteket. Ekkor az ellatasi lancok diszrupciéi el6szor a multinacioné-
lis vallalatokra fejtik ki a hatasukat, és kozvetve érintik azok szamos kiilonb6z6 méretti alvallalko-
z0jat szerte a vilagon.
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1. tablazat. Az ellatasi lanc diszrupciés problémdinak szintjei és azok hatasa

Probléma szintje

A lehetséges hatasok tipusa

Frintett csoport

Mikroszint - az egyedi szervezet

értékesités csokkenése
arbevétel csokkenés
fizetésképtelenség

a profit csokkenése
eladésodés novekedése
probléma a bérek kifizetésével
a versenyképesség hianya
piacvesztés

cégesokkenés és elbocsatasok
atstrukturalds sziikségessége
cs6d

felszamolas

az életmingség csokkenése

tulajdonosok

partnerek (szallitok, alvallalkozok
stb.

alkalmazottak

a helyi kozosség

vevok

szélesebb tarsadalmi kozosség
(opcionalis)

Nemzetgazdasag - dllam

GDP novekedési titemének
csokkenése

a vallalati bevételek csokkenése
adobevételek csokkenése
korlatozott koltségvetés

a versenyképesség hidanya
piacvesztés

az allami eladésodas novekedése
munkanélkiiliség novekedése

a lakossagi vasarloer6 csokken
kevesebb befizetés a
nyugdijalapokba

termékhiany

e inflaci6
o a feketepiac és a blinozés

novekedése

e politikai instabilitas
e konfliktusok, extrém esetben

haboruk
az életmingség csokkenése

szervezetek (vallalatok

a gazdasag minden
szektordban)

partner szervezetek

partner orszéagok

allam

a lokalis és regionalis kozosség
népesség

Globalis

o termelés csokkenése
o gazdasagi tevékenységek

besztikiilése

o termékhiany
e GDP csokkenés

a feketepiac és a btinozés
novekedése

a népesség elszegényedése

a gazdagok és a szegények kozotti
szakadék novekedése
jarvanyok

inflacié

politikai instabilitas
konfliktusok, extrém esetben
haborak

az életmindség csokkenése

e allamok
o szervezetek (vallalatok

a gazdasag minden
szektoraban)

nemzetkozi intézmények
népesség
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Az ellatasi lancok, kiilonosen a globdlis ellatasi lancok hosszatdva diszrupciéi vagy szakadéasai
szamos problémét okoznak a gazdasdgban és a tarsadalmi infrastruktira fejlédésében, azon kiviil
negativ kdvetkezményekkel jarnak az egész tarsadalomra nézve. Az 1. tablazat felttinteti az egyes
probléma szintjein felmeriil6 lehetséges egyedi hatdsokat, valamint a kovetkezmények altal érintett
tarsadalmi csoportokat [28].

Kiilonosen jelent6s problémédk meriilnek fel minden szinten, ha az olyan stratégiai termékek el-
latasi lancaiban fordulnak el diszrupcidk vagy szakadasok, mint az élelmiszerek, a gyogyszerek,
az orvosi miiszerek és az energia. A hdbort kezdete Ukrajndban és a Kozel-Keleten j6l példazza a
stratégiai termékek elldtasi ldncaiban beéllt diszrupcidkat, amelyek hatdsa érinti valamennyi, az 1.
tablazatban bemutatott tdrsadalmi csoportot [26].

A kereslet és a kindlat egyenstlyat a globalis és a nemzeti piacokon szamos tényezé befolyasolja.
Ezen tényez6k kozé tartoznak tobbek kozott a természeti katasztrofak, a terrorizmus, a jarvanyok, a
globdlis folyamatok nem kell6 menedzselése és a balesetek.

Mindezek eredményeként az ellatasi lanc rugalmassaga életbevago stratégiai prioritassa lépett el6
a kormanyok és az {izleti élet szdmadra a diszrupciok minimalizaldsa és az tizlet folytonossaganak
fenntartasa érdekében a valtozo és labilis kortilmények kozott [51]. Az ellatasi lanc rugalmassaga
egyre inkabb elismertté vélik, mint a gazdasagi stabilitas, a novekedés, a fejlédés és a fenntarthatésag
alapja, kiilonosen azokban a régiokban, ahol a politikai instabilitds, a gazdaséagi fliggdség és az infra-
strukturalis egyenl6tlenségek egyediilallo sebezhet6séget okoznak [52]. Az ellatasi lanc rugalmassa-
ga az a képesség, hogy képes el6re jelezni a diszrupcidkat, alkalmazkodni hozzajuk és kigy6gyulni
azokbdl, fenntartva a miikodés folyamatossagat. A globdlis ellatasi lancok, valamint a logisztikai
rendszerek és alrendszerek novekv6 komplexitdsa azt eredményezi, hogy a valamely teriileten be-
kovetkez6 diszrupciok globalis kovetkezményekkel jarhatnak.

A valtoz6 kortilmények és az ellatasi lancok diszrupcidi ellenére a vevék és mas érdekelt felek
nehéznek talaljak, hogy lemondjanak a termékek és a szolgaltatdsok mindsége iranti szokasos kove-
telményeikrél. Ez olyan jelent6s probléma, amellyel minden orszag vezetésének szembe kell néznie.

Feltétlentil szamithatunk arra, hogy tjra és Gjra olyan kornyezeti valtozasok allnak be, amelyek
hatéssal lesznek az ellatasi lancok diszrupciéira és szakadasaira. Az Gj krizishelyzetek ciklikusan
jelennek meg, de rovidebb id6kozonként [53,54].

A jovébeli valsagokat nem lehet megel6zni, kiillondsen nem mikro-szinten az egyes szervezetek-
nél, illetve nemzetgazdasagi vagy allami szinten. A globalis kozosség gyakran képtelen sikeresen
megoldani a konfliktusokat, kiilonosen megel6zni a habortkat, vagy rovid idén belil leallitani azo-
kat. Ebbél kifolyodlag a szerz6k harom modellt dolgoztak ki az ellatasi lancok diszrupciéi hatasainak
megel6zésére a jovibeli valsagokban, ami az ellatasi lancok 4j filozéfiai megkozelitését reprezentalja,
és ami a kovetkezok elérésére torekszik: (1) proaktiv cselekvés, (2) megel6zés, (3) a tudatossag ki-
alakitdsa, valamint (4) az automatikus reakci6 feltételeinek megteremtése. Ezek min6éségmodellek
(1) az egyéni szervezetek, (2) a nemzetgazdasagok, illetve az allamok részére, tovabba egy (3) globa-
lis modell.

Tekintet nélkiil az ellatasi lancok diszrupciéinak kiilonféle okaira a tanulmény elején emlitett ha-
rom esettanulmanyban, ugyanazokat a problémakat hozzak magukkal az ellatasi lancok fejl6désé-
ben: a szallitasi hatarid6k késedelme, bizonyos nyersanyagok hidnya, félkész termékek és leallasok
a termelésben, aremelkedés és az illegdlis piac kialakulasa, amellett még mas egyéb problémak is.
Mindez a kereslet és a kindlat felboruldsanak a kovetkezménye. Ezért a javasolt modelleknek mind-
harom szinten az a feladatuk, hogy enyhitsék a kereslet és a kindlat egyenstlyhidnydnak kovetkez-
ményeit.

5.1. Mindségi modellek az elldtdsi lanc diszrupciék hatdsdnak megel6zésére a jovdbeli vilsdaghely-
zetekben

A modellek kifejlesztése a dolgozat elején leirt 3 esettanulmanybdl szerzett ismereteken alapul.
Ezek az esettanulmanyok megmutattdk, hogy az ellatasi lancok diszrupciéja mindharom esetben
olyan kiilonféle tényezdékre volt visszavezethets, amelyeknek k6zos okai voltak: (1) a menedzsment-
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ismeretek hidnya, (2) a preventiv akciok hidnya, (3) a minéségiigyi eszkozok targyilagos alkalmaza-
sanak hidnya, (4) emberi tévedések (5) gyenge kockdzatmenedzsment, (6) azon intézkedések hianya,
amelyek rovid tavon megel6zhették volna a kart, és javithattak volna a helyzetet, végiil (7) a me-
nedzsmentrendszer gyengesége, amely nem tanusitott elegendd rezisztenciat a zavaré tényezskkel
szemben. Ezek az okok egyfajtaképpen megszabtdk a modell kidolgozasanak az iranyat. Az auto-
matikus reakcié hidnydnak koszonhetéen a kovetelmények négy csoportja létezik: (1) modszerek, (2)
intézkedések, (3) mindségiigyi eszkozok és (4) jelz6szamok (indikéatorok). Van egy sziikebb és egy
szélesebb Osszefiiggésiik is, mivel a PDCA vagy a Deming-ciklus elvén mtikodnek.

5.1.1. Minéségiigyi modell az egyes szervezetek részére

Ebben a modellben (2. abra) a kdvetkez6 kovetelményeket kell teljesiteniiik a szervezeteknek ah-
hoz, hogy ellenall6 képességre tegyenek szert az ellatasi lancok diszrupciéjaval szemben a jovébeli
krizishelyzetek alkalmaval.

Mddszerek:
. IMS
. HRM
. lizletmenet egyszerdsitése
. a mindség mint stratégia

Intézkedések:

’ L, Mindgségligyi eszkozok:
. alternativ SC iranyok

SZERVEZET e 1SO 10009 — Min&ség-

s alternativ szallitok menedzsment — Utmutaté
. alternativ vev6k a mingségiigyi
. alternativ terméktervezés eszkéz6khéz és azok
. virtualis logisztikamenedzsment alkalmazasahoz
Jelz6szamok:
. modellindikatorok
. naturalis indikatorok
. pénzigyi indikatorok
2. dbra. A kdrmegel6zés modellje az ellatasi lancok diszrupcidja okozta jovébeli
valsagok esetén az egyéni szervezetek szempontjabol
Moédszerek

IMS - Integralt menedzsmentrendszer: Tekintet nélkiil a menedzsmentismeretek szintjére, minden
menedzsmentrendszer rétegek szerint strukturalt. Ez azt jelenti, hogy sokféle menedzsmentrend-
szer elemeit tartalmazza (mindségiigyi, kornyezeti, biztonsagi, tarsadalmi felel¢sségvallalasi stb.).
Az IMS-nek nincs feltétlentil sziiksége tantsitdsra, de akkor is létezik. Ebb¢l kifolydlag a vezetésnek
minden szinten képesnek kell lennie az integrélt rendszer menedzselésére. A menedzselt allapot
eléréséhez a rendszert ki kell épiteni, be kell vezetni és dokumentalni kell, amellett a munkatarsakat
ki kell képezni a komplex struktiira menedzselésére.

HRM - Humdn erdforrds menedzsment: Fontos, hogy a menedzserek minden szinten, az tizleti folya-
matmenedzserek és az operativ személyzet megfelelSen fel legyen készitve az IMS menedzselésére,
valamint az ellatasi lancok menedzselésére véalsaghelyzetben, vagyis, ha diszrupcié vagy szakadas
lép fel. Alapvets fontossagu, hogy felismerjék, ha a mérészamok kozelgs valsaghelyzetre utalnak, és
hogy megtegyék a megfelel6 intézkedéseket a kovetkezmények enyhitésére.
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Az iizletmenet egyszeriisitése: Ez a menedzsment egyik alapelve a szervezet minden szintjén. Az
irasbeli eljardsok, a munkautasitdsok, a folyamatdokumentaci6, a szabalyzatok, a médszertanok
stb. a lehet6 legegyszertibbek legyenek. A lehet6ség szerint mindig torekedni kell az egyszert-
sitésre és az egyszerliségre. Bizonyos problémakat a vezetés lehet6 legalsé szintjén kell megol-
dani.

A mindség mint stratégia: A mindség mint a f6 tervezési stratégia, a kovetendd legfébb atvonal, a
szervezet jovOképe (vizio) elérésének és a kiildetés (misszid) megvaldsitasdnak legfontosabb mod-
szere. Ez magaban foglalja a min6ségmenedzsment elvei materializalasdnak magasabb fokat minden
soron kovetkezé folyamatciklusban [55].

Intézkedések

Alternativ elldtdsi lanc irdnyok: Folyamatosan keresni kell az ellatasi lancok alternativ atvonalait,
amelyek a szokasos ttvonalak diszrupcidja vagy megszakadésa esetén keriilnek aktivalasra [56].

Alternativ szallitok: Amennyiben lehetséges, folyamatosan keresni kell tobb sz&llitét ugyanarra a
termékre. A j6 partnerkapcsolatok kifejlesztése keretében id6rél idére megrendelésekkel kell ellat-
ni azokat, hogy a szokasos ellatasi lancok diszrupciéja vagy megszakaddsa esetén teljes mértékben
aktivalhatok legyenek. Erre azért van sziikség, mert nagy kockazatot jelent az egyetlen szallit6tol
valé dominéns fliggés, kiilonosen, ha stratégiai termékrél (élelmiszer, gyogyszerek, orvosi mtiszer
és energiaforrasok) van szo [57].

Alternativ vevdk: Itt ugyanazt a logikat kell kdvetni, mint az alternativ szilliték esetében. A domi-
nans fliggéség valamely termék egyetlen vasarléjatél nagy kockazatot jelent a szervezet szamara.

Alternativ terméktervezés: Alternativ termelést és termékeket kell kifejleszteni, amivel a szervezet
akkor is a piacon maradhat, ha a szokdsos dominans termék ellatdsi lanca diszrupciét vagy szaka-
dast szenved. A piacot fel kell késziteni az ilyen helyzetekre.

Virtudlis logisztika menedzsment: A logisztikamenedzsment tjfajta megkozelitésének 1ényege, hogy
a termelés biztositasdhoz az ellatasi lancok diszrupcidja vagy megszakadasa esetén sem feltétlentil
sziikséges fizikailag feltoltott raktar nyersanyaggal vagy félkész termékkel rendelkezni. Informaécios
rendszert kell kialakitani a sziikséges nyersanyagok és félkész termékek helyérdl, tovabba, hogy
milyen feltételek mellett és milyen id6kereteken beliil szerezhet6k azok be, valamint, hogy a beszer-
zéstikhoz az ellatasi lancokat milyen iranyban kell modositani. A rendszeresen frissitett informaciét
a szervezet dontéshozoinak rendelkezésére kell bocséatani [58].

Mindségiigyi eszkozok

A mindségiigyi eszkozok alkalmazasa sziikséges a menedzsmentrendszeren beliil. Az {izleti élet-
ben felmeriilt problémak komplex jellegtiek, és nem lehet azokat egyforman megoldani. Ez vonatko-
zik az ellatasi lancok diszrupciéjaval vagy szakadasaval kapcsolatos problémakra is. Mivel minden
egyes szervezet egy specidlis entitas, amely bizonyos sajatossadgokkal rendelkezik, nem lehet el6irni
a szervezet szamara, hogy hany és konkrétan milyen min6ségtigyi eszkozoket alkalmazzon a prob-
lémamegoldésra, ha diszrupciék kdvetkeznek be az ellatasi lancok tertiletén. Ezért a szervezet me-
nedzsmentjére és szakértSire van bizva, hogy mely mindségiigyi eszkozoket alkalmazzak bizonyos
problémék megoldasara. Kialakitottuk a , min6ségiigyi eszkozok tarhazat” (2. tablazat), amely 16
csoportban dsszesen 65 mindségligyi eszkozt tartalmaz. A gytjtemény a nemzetkozi ISO 10009:2024
szabvany: Minéségmenedzsment - Utmutaté a mindségiigyi eszk6zokhoz és azok alkalmazésdhoz
altal emlitett mindséguigyi eszk6zokbdl all [59].
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2. tablazat. A minéségiigyi eszkozok tarhaza [59]

5.3. Porter’s five or six
forces

5.4. Vision and mission
statements

5.5. Other relevant tools

6.3. Control plant

6.4. Flow diagram /
swim lane diagram /
cross-functional flow
chart

6.5. Authority matrix /
RACI / RASCI

6.6. Other relevant tools

7.3. Failure mode and
effects analysis -
FMEA

7.4. Traffic light / heat
map

7.5. Other relevant tools

3 Strat 6 Process Approach 7 Risk and 8 Objectives and
ategy and Planning Opportunity Objective Management
6.1. SIPOC/COPIS
(useful for identyfing 71 SWIFT
5.1. SWOT analysis 6.2 griiessfs) am 7.2. Risk register / risk 8.1. Kaizen
5.2. PESTLE analysis o ure dlag assessment 8.2. Hoshin Kanri

(also known as the
“X-matrix”)
8.3. Management by
objectives (MBO)
8.4. Other relevant tools

11 Inventory

9.3. Kano model

9.4. Pugh matrix /
Decision matrix

9.5. Other relevant tools

10.5. Spaghetti diagram

10.6. 55

10.7. Overall equipment
effectiveness (OEE)

10.8. Production leveling
(Heijunka)

10.9. Other relevant tools

11.3. Other relevant tools

9 Customer focus / ¢ 12 Detection and
rception 10. Process performance management / prevention
pe preservation
10.1. Theory of
constraints
10.2. Value stream
9.1. Quality function 103 Eirgzsg:rxg:e(sv/SM)
deployment (QFD) o muda 12.1. Error proofing /
92 I\li;elgspsromoter SCOT€ " 110.4. Work breakdown [ 11.1. Kanban 129 {)/?ﬁg:ik;
( structure (WBS) 11.2. Just-in-time (JIT) N

12.3. Cost of quality

(COQ)
12.4. Other relevant tools

13 Process controll tools

14 Corrective action /
problem analysis

15 Improvement

16 Families of
management tools

13.1. General

13.2. Box plot

13.3. Pie chart

13.4. Radar chart /
spider diagram

13.5. Pre-control

13.6. Critical to quality
(CTQ) trees

13.7. Pareto chart

13.8. Gage repeatability
and reproducibility
(GR&R)

13.9. Other relevant tools

14.1. Root cause analysis
(RCA)

14.2. Decision tree

14.3. Fault tree analysis
(FTA)

14.4. Five whys analysis

14.5. Fishbone /
Ishikawa diagrams

14.6. Is/is not analysis

14.7. Other relevant tools

15.1. Benchmarking

15.2. Affinity diagram

15.3. Quality circles / QC
circles

15.4. Brainstorming

15.5. Six Thinking Hats

15.6. Other relevant tools

16.1. Six Sigma program

16.2. Total quality
management (TQM)

16.3. Other relevant tools

Annex A: Overwiev of Plan-Do-Check-Act Techniques. Annex B: Storyboard examples for quality tool application.
Annex C: Summary of the attributes of quality tools.
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Ez a dokumentum rovid lefrast ad mindegyik kivélasztott mindségtigyi eszkozrdl, igy segitve a
felhasznal6t annak meghatarozasaban, hogy az adott eszkoz mennyire el6ny6s applikacié egy bizo-
nyos helyzetben. A dokumentum az eszkdz alkalmazasahoz is segitséget nyjt [59].

A 2. tablazatban felsoroltakon kiviil egyéb eszkozok hasznalata is lehetséges. Ilyen példaul a
SCRAM, ami az ellatasi ldncok rugalmasséganak felmérésére és menedzselésére szolgald eszkoz, és
amelyet a The Ohio State kutatdi fejlesztettek ki az U.S. Air force, a Dow Chemical, az L Brands és
szamos mas vallalat kozremtkodésével [39].

Az emlitett min6ségligyi eszkozok alkalmazasahoz kompetens személyzetre van sziikség. Magan
az alkalmazdason kiviil azt is fel kell tudni mérni, hogy melyik minéségiigyi eszkoz hasznalhato a
gyakorlatban bizonyos specialis problémak megolddsahoz. Mindez feltételezi a minéségmenedzs-
ment folyamatos oktatdsat.

A 7 min&ségligyi eszkdz és a 7 G1j menedzsmenteszkoz eltérd, de egymast kiegészitd célt szol-
gal. Mikozben a mindségkontroll eszkdzei els6sorban a probléma azonositasat, az adatelemzést és
a folyamatjavitast helyezik a kozéppontba, az Gj menedzsmenteszkozok a stratégiai tervezéshez, a
dontéshozatalhoz és a projektmenedzsmenthez nyujtanak keretet. A szervezetek hasznot huzhatnak
abbdl, ha mindkét eszkdzkészletet integraljak a mindségmenedzsment gyakorlataikba.

Jelzészamok

Az indikatorokat harom csoportba soroljak: (1) modellindikatorok, ami az egyedi szervezetekre
vonatkozik; (2) naturalis indikatorok és (3) pénziigyi indikatorok. Amint a 3. tdbldzatban lathato,
mindegyik csoportban szamos indikator szerepel. A ,Szamitasi moédszer” és az ,Ertelmezés” mel-
lett - ha az indikator elér egy bizonyos értéket - a tdblazat jelzi a szervezeti menedzsment sziikséges
reakcigjat is. Az indikatorok ilyen rendszere mellett a szervezet készen 4ll a reagalasra, ami alatt a
sziikséges dontések meghozatala értend6 az ellatasi lancok diszrupcidja vagy szakadasa esetén fellé-
p6 negativ kovetkezmények enyhitésére. Az akcidk automatizmusat kell megvalésitani.

3. tabldzat. Az egyedi szervezeti modell indikatorai

Reakcio

Szamitasi modszer Ertelmezés |
Modell indikatorok
A szallitotol vald beszerzés
mennyisége X
Teljes mennyiség) x 100
Ertékesités a vevé szamara X/

Indikator |

Szerz6dés alternativ szal-
litokkal

A dominéns szallit6tol

valo fliggbség foka Ha az érték = 50%

A dominéns vev6tol valod

fligg6ség foka

Teljes értékesitési volumen x 100

Ha az érték = 50%

Tovabbi vevok keresése

Rendelési ciklusid6

Aktualis rendelési ciklusid6/
Normal (atlagos) rendelési
ciklusidé x 100

Ha az érték > 30%,
és ha az ismétlodik

Biztonsagi tartalék (kész-
let)

Vészhelyzeti beszerzés
aranya

Vészhelyzeti beszerzés meny-
nyisége/Normal (atlagos)
beszerzés x 100

Ha az érték > 30%,
és ha az ismétl6dik

Biztonsagi tartalék (kész-
let)

A készletek kora

A készlet kora napokban/A
készlet szokasos atlagos kora
x 100

Ha a készlet kora >
50%, mint rendesen

A beszerzése és az értéke-
sitések dinamika-janak és
volumenének vizsgalata,
és az okok elemzése

A készletek forgasi sebes-
sége

A készlet helyzete/ Az értéke-
sitett javak koltsége x 365

Ha az érték > 30%,
mint rendesen

Kutatasi volumen olyan
nagy, amilyen csak lehet,
és id6ben lehet8ség szerint
a legrovidebb

Késedelmes szallitas

A késedelmes szallitdsok szé-
ma/ Osszes széllitdsok szdma
x 100

Ha az érték = 20%,
és ha az ismétl6dik

Elemzések elvégzése, a
gyenge mindség koltségé-
nek kiszamitasa
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Indikator Szamitasi modszer | Ertelmezés Reakcid

Naturalis indikatorok

A beszerzések mennyisége az
A beszerzések mennyisé- |adott id6szakban/ A beszerzé- | Ha az érték <30%, | Az okok elemzése
ge az adott id6szakban  |sek tervezett mennyisége az | mint rendesen
adott id6szakban x 100

Az értékesitések mennyisége
Az értékesitések mennyi- |az adott id6szakban/ Az érté- |Ha az érték <30%, |Az okok elemzése
sége az adott id6szakban |kesitések tervezett mennyisé- | mint rendesen
ge az adott id6szakban x 100

A termelés mennyisége az
A termelés mennyisége |adott idészakban/A termelés |Ha az érték <30%, |Az okok elemzése

az adott id6szakban tervezett mennyisége az adott | mint rendesen
id6szakban x 100
Pénziigyi indikdtorok
A realizalt arbevételek kisza-
Realizalt arbevételek mitésa a terv és a megel6z6 Ha az érték < 30%, Az okok elemzése
id6szak alapjan torténik mint rendesen
Jelenlegi vagyon/Révidtava |Ha az érték <1%,
Jelenlegi likviditas passzivak x 100 vagy kevesebb mint | Az okok elemzése
a megel6z6 idészak-
ban
Teljes arbevétel / Teljes koltség | Ha az érték <1%,
Gazdasagi mutato x 100 vagy kevesebb, mint | Az okok elemzése
a megel6z6 id6szak-
ban
A lehet6 legmaga-
Haszonkulcs Brutté profit/ Teljes arbevétel |sabbnak kell lennie. | Az okok elemzése
x 100 Ha csokken a meg-
el6z6 id6szakhoz
képest
Jovedelmez6ségi mutaté |Netto profit/ Teljes arbevétel |Ha az érték <0,05%, | Az okok elemzése
x 100 vagy kevesebb, mint
a megel6z6 idészak-
ban

A 3. tablazat , Ertelmezés” oszlopanak értékei nem véletlenszertien keriiltek megallapitasra. Ezek
a gazdaséagi elméletben és gyakorlatban kiiszobértékek, amikor bizonyos intézkedések megtételé-
re van sziikség a szervezeti menedzsmentrendszer rugalmassagénak biztositdsara. Ezek az értékek
rugalmasan értelmezhetSk, de a 3. tabldzatban jelzett szintek egyértelmtien sziikségessé teszik a be-
avatkozast. A rendszert oly médon kell kialakitani, hogy jelezze valamennyi indikdtor mozgasat,
ami fontos a krizismenedzsment elérejelzése szempontjabol.

Integralt menedzsmentrendszer (IMS)

Az integraci6 a kiilonbozé menedzsmentrendszerek elemeibdl tevédhet 6ssze. A 2. dbra példat
szemléltet két menedzsmentrendszer integracidjara (ISO 9001 - Mindségmenedzsment Rendszerek. —
Kévetelmények és ISO 31000 - Kockdzatmenedzsment — Irinyelvek), de lehetséges szamos mas egyéb
kombinéaci6 és IMS struktira is.

Az integrélt menedzsmentrendszeren beliil létezhet menedzsmentrendszer a kovetkez6 nemzet-
kozi szabvany kovetelményei szerint is (ISO 28001:2007 - Az elldtdsi lanc biztonsigi menedzsmentrend-
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szerei — Az elldtdsi lanc biztonsdga, az értékelés és a tervek legjobb gyakorlatai — Kovetelmények és titmutato),
ami kiegésziti az ellatasi lancok rugalmassaganak megerdsitését, 1évén fontos az egyes szervezetek
szamara.

PDCA

A 2. abran bemutatott PDCA vagy Deming ciklus az egyik fontos menedzsmentalapelvet rep-
rezentalja és szerves részét képezi mind a hadrom, ebben a tanulmanyban bemutatott modellnek.
A PDCA ciklus alkalmazésa garantalja a menedzsment dinamizmusat, és el6feltételét képezi a szer-
vezet proaktiv akcidjanak [61]. A 2. abran szereplé modell alkalmazédsa az egyedi szervezet me-
nedzsmentrendszere rugalmassagédnak megteremtésére iranyul, hogy az ellenall6 legyen a jovobeli
krizishelyzetekkel kapcsolatban, amelyek diszrupcitkat, illetve szakadasokat idéznek el6 az ellatasi
lancok fejlédésében. Ennek jelent6s pénziigyi, szocidlis és politikai pozitiv hatdsai vannak, nemcsak
valamely specialis szervezetre nézve, hanem arra a helyi kozosségre is, amelyben az elhelyezkedik
és miikodik.

A modell feltételezi, hogy minden szinti menedzsmenttevékenység tervezett. Miutdn a terveket
kidolgoztdk és intézményesitették a menedzsment dontésein keresztiil, az ellen6rz¢ testiiletek, a tu-
lajdonosok stb. munkéja e tervek megvaldsitasara iranyul. A megtervezett tevékenységek végrehaj-
tdsa soran ellendrzésre is sziikség van annak vizsgalatahoz, hogy az tizleti folyamatok val6ban a
tervezett mederben folynak-e; a sziikséges korrekciokat idében kell végrehajtani, még miel6tt a nem
megfelel6 termék vagy szolgéltatas dtadasra kertilne. A tevékenységek végrehajtasat kovetden - a
ciklus tapasztalatai alapjan - a javitast célzo6 terveket és programokat kell elfogadni, mivel az egész
modell 1ényege a ciklusrodl ciklusra torténd folyamatos javitas.

5.1.2. Nemzetgazdasdgi mindségiigyi modell

A 3. abra bemutatja a nemzetgazdasagi vagy allami modellt és jelzi azokat a modellkovetelménye-
ket, amelyek kiilonboznek az egyéni szervezetek modelljétél (2. abra). A nemzetgazdasagi, vagyis az
allami modellben a kovetkez6 kovetelmények teljesitésével érhet6 el rezisztencia az ellatasi lancok
diszrupcidival szemben, amit majd a jovébeli valsagok okoznak.

Médszerek:

e az Onellatottsag magasabb foka
o stratégiai szovetségek

e az lizlet egyszer(sitése

e a mindség mint stratégia

Intézkedések: Minéségiigyi eszkozok:
e alternativ SC iranyok e ISO I%O(g)g )
. A11it6 NEMZET- B .
¢ altemat{V szal}ltok GAZDASAG Mindségmenedzsment — Utmutatd
: iiﬁzg :/eer\rlr(l)é(ktervezés @ min0segliey) eszk0z0khoz &
azok alkalmazasahoz
o virtualis logisztikamenedzsment

Indikatorok:

e modellindikatorok

e naturalis indikatorok

e makrookondmiai indikatorok

3. dbra. A kdrmegel6zés modellje az ellatasi lancok diszrupciéja okozta jovébeli valsagok esetén
a nemzetgazdasag szempontjabol
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Moédszerek

Az onellatottsig magasabb foka: Minden orszag szamara létfontossdgu a sajat sziikségletek kielégi-
tésének minél magasabb lehetséges szintjére valo torekvés bizonyos terméktipusokbdl, elsésorban
élelmiszerekbdl és energiabol, valamint mas létfontossdga termékekbdl. Szamos gazdasagi, termé-
szeti, torténelmi, foldrajzi és egyéb ok miatt nem lehetséges, hogy az egyes orszédgok onellatoak le-
gyenek ezekbdl és més termékekbdl, de torekedni kell a rendelkezésre all6 természeti, termelési és
egyéb er6forrdsok maximalis kihasznaldsara. Az ellatasi lancok diszrupcidja vagy megszakadasa
esetén kedvez&bb pozicidban vannak azok az orszagok, amelyek magas szinten onellatéak a stra-
tégiai termékekbol. Extrém esetekben ez akdr a szuverenitést érint6 kérdés is lehet. Az egyes orsza-
gok kormanyainak stratégidjat és politikajat az onellatottsag lehet legmagasabb szintje felé kell
terelni a termékekbdl és a szolgaltatasokbol még akkor is, ha ez nem mindig jelent optimalizalast
a pénziigyi eredmények szempontjabol. Azok az orszagok, amelyek magasabb szinten képesek
kielégiteni a sajat sziikségleteiket a termékek és a szolgaltatasok irant, ellenallébbak az ellatasi Ian-
cok fejlédése soran bekovetkezett valsaghelyzetek és diszrupciok hatasaival szemben. Az import
termékektdl és szolgéltatasoktodl valé talzott fliggdség krizishelyzetekben negativ hatast gyakorol
a gazdasagra.

Tekintet nélkiil a méretekre, illetve a természeti és egyéb eréforrasok rendelkezésre allasdra nem
létezik olyan orszag, amely vélsaghelyzetekben minden problémét képes egymaga megoldani. Ep-
pen ezért helyénvald, hogy az egyes orszdgok kossenek gazdasagi, politikai, védelmi és egyéb meg-
allapodasokat mas orszagokkal az egyenl6ség, a kolcsonos tisztelet, és a kozos érdekek elérésére
iranyul6 egytuttmtikodés jegyében. Az ellatasi lancok krizise és diszrupciéja esetén az egytittmiko-
do orszagok kozos eréfeszitéseket tehetnek a valsag negativ kovetkezményeinek enyhitésére. Példa
erre az oltéanyagok kozos beszerzése a COVID-19 jarvany idején, amit az EU a tagallamai szdmara
intézett.

A ,Mobdszerek” csoporton beliil tovabbi két kovetelmény megegyezik az egyéni szervezetek ko-
rabbi modelljében foglaltakkal a nemzetgazdasagra, vagyis az dllamra vonatkoztatva.

Intézkedések

Itt ugyanazok a kovetelmények szerepelnek, mint az egyéni szervezetek el6z6 modelljében, azzal
a kiilonbséggel, hogy azokat a nemzetgazdasagnak, vagyis az allamnak megfelel6 médon kell alkal-
mazni.

Mindéségiigyi eszkozok

Ebben a modellben a minéségtigyi eszkozok alkalmazasanak feltételei talalhatok, akarcsak az
egyedi szervezetek kordbbi modelljében. Tekintetbe kell venni azonban az alkalmazas sajatsaga-
it, amikor az allami hatalom harmas szintjén - végrehajtoi, torvényhozoi és igazsagszolgaltatasi
hatalom - kertil sor dontéshozatalra. A min6ségiigyi eszkdzok az Eszkoztarban talalhatok (lasd
2. tablazat).

Jelz6szamok
Hasonldan az egyedi szervezetek modelljéhez, itt is az els6 két kovetelmény az irdnyadé a modell-

indikatorokra és a naturalis indikatorokra. A 4. tdblazat szerint azonban itt teljesen mas indikatorok-
rél van sz6.

MM 2025/4 355



ELLATASI LANC

4. tablazat. A nemzetgazdasagi modell indikatorai

ciklusideje

Normal (atlagos) rendelési
ciklusid6) x 100

és ha az ismétlédik

Indikator | Szamitasi modszer | Ertelmezés Reakcio
Modellindikatorok
A stratégiai termékek (A szallitotol valo beszerzés Szerz6dés alternativ
dominans szallit6itél valé | mennyisége X/ Teljes Ha az érték > 50% szallitokkal
fligg6ség foka mennyiség) x 100
A stratégiai termékek (Ertékesités a vevs szaméra
dominéns vevéitdl valo X/ Teljes értékesitési Ha az érték > 50% Tovabbi vevok keresése
fligg6ség foka volumen) x 100
A stratégiai termék rendelési | (Aktualis rendelési ciklusidé/ |Ha az érték > 30%, |Biztonsagi tartalék

(készlet)

A stratégiai nyersanyagok,
félkész és késztermékek
vészhelyzeti beszerzésének
aranya

(Vészhelyzeti beszerzés
mennyisége/Normal
(atlagos) beszerzés) x 100

Ha az érték = 30%,
és ha az ismétlédik

Biztonsagi tartalék
(készlet)

A stratégiai nyersanyagok,
félkész és késztermékek
késedelmes szallitasa

(A késedelmes szallitasok
szama/Osszes szallitadsok
szama) x 100

Ha az érték = 30%,
és ha az ismétlédik

Elemzések elvégzése,
a gyenge mindség
koltségé-nek

(villanyaram, gaz, olaj)

kiszamitasa

Naturalis indikatorok
A dominans energia
(villanyaram, gaz, olaj) (A beszerzések mennyisége / |Ha az érték = 60% Szerz6déskotés
szallitotol valo fliggdség Teljes mennyiség) x 100 alternativ széllitokkal
foka
Onellatas a termelésben (A termék ontermelése/ Teljes | Ha az érték < 60% Stratégiavaltas, az
(élelmiszer, gabonafélék) sziikséglet) x 100 ontermelés novelése
Onellatas az (Eves ontermelés/ Teljes éves Az okok elemzése,
energiatermelésben sziikséglet) x 100 Ha az érték <70% szerz&déskotés

alternativ szallitokkal

Nemzeti makroskondmiai indikatorok

Munkanélkiiliségi rata

A munkanélkiiliek szama /
Dolgozéi kontingens) x 100

Ha az érték =212%

Az okok elemzése

importja a GDP-n beliil

értéke/GDP) x 100

Az éves GDP novekedés (Az adott évi GDP/EImult Ha a novekedés zéro | Az okok elemzése,

aranya évi GDP) x 100 vagy negativ az ellatasi lancok
ellenérzése

Az import fedezése (Export/Import) x 100 Ha az érték < 80% Az okok elemzése

exporttal

Brutto kiilfoldi adéssag a (Brutto kulfoldi adéssag / Ha az érték > 90% Az okok elemzése

GDP %-aban GDP) x 100 Stratégiavaltas

Aruk és szolgaltatdsok (Az éru és szolgaltatas import | Ha az érték = 70% Az okok elemzése

A harmadik csoport a makrookonoémiai indikatorok csoportja, ami a konkrét nemzetgazdasag (al-
lam) makrockonémiai kereteire vonatkozik. A 4. tablazatban felsorolt ,Nemzeti makroskondmiai
indikatorok” mozgasat kovetve lehetévé valik a makrookonomiai fejlédések és trendek nyomon ko-
vetése, tovdbba a valsag eldrejelzése. A rendszert agy kell kiépiteni, hogy a 4. tdblazatban szerepl6
értékek elérésekor automatikus akcié kovetkezzék be.

A 4. tablazat , Ertelmezés” oszlopaban lathatok a nemzetgazdasag makrookonémiai indikatorai-
nak hatarértékei, amikor a kdzgazdasagi elmélet és gyakorlat szerint bizonyos intézkedéseket kell
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tenni a nemzetgazdasag rugalmassaganak biztositdsa érdekében. Ezek az értékek rugalmasan értel-
mezhetdk, de a 4. tabldzatban bemutatott szint elérésekor intézkedésre van sziikség.

Az allami szervek bevonasa

Ez a fejezet a kozigazgatési (4llami) intézmények bevondsara vonatkozik, amelyeknek nagyobb
mértékben kell segitenitik az allampolgarokat, megoldést kinalva az élethelyzeteikre, tovabba el6-
mozditva a vallalkozoéi tevékenységet [62,63]. Ha az allami intézmények nagyobb mértékben vesz-
nek részt az allampolgérok és a gazdasag tdmogatasdban, akkor azok konnyebben trra lesznek az
ellatasi lancok diszrupcidja altal okozott valsaghelyzeteken. A lehetséges megoldédsok egyike, amely
szamos EU tagallamban j6l mtikodik a kozigazgatas atalakitasa a Kozos Frtékelési Keretrendszer
(CAF) segitségével [63].

A CAF az eurépai Kozos Ertékelési Keretrendszer a kozigazgatas jobb mindségének biztositasara.
A CAF az onértékelésen keresztiil javitja a kozigazgatasi szervezeteket és hozzdjarul a j6 kormany-
zashoz. A CAF alapelve, hogy minden kozigazgatési szervezetnek kivéal6é eredményeket kell elérnie
a vevok, a polgéarok és a tarsadalom javara. Ilyenek példaul: ,gyors és hibatlan tizleti engedélyek”,
Jtiszta vizzel val6 ellatas”, ,jol képzett hallgatésag”, ,magas életmindség biztositasa az egészség-
tgyi szolgéltatdsokon keresztiil”, ,jol értelmezheté informacié a szervezetek honlapjan”, ,az al-
lampolgarok atfogé szolgalata”, ,fenntarthaté modon menedzselt infrastruktara”, ,nagymértékben
motivalt alkalmazottak” és ,elégedett vevok” [64]. Azok az orszédgok, amelyek nem rendelkeznek a
CAF alapelvei szerint megszervezett kozigazgatassal, nem kielégité moédon veszik figyelembe a sajét
allampolgaraikat és gazdasagukat, hanem a kormanyzo elitre koncentralnak és kevésbé rugalmasak
az ellatasi lancok diszrupcidira és dltalaban a valsaghelyzetekre [62].

Geopolitikai helyzet

A nemzetgazdaséagra, illetve az dllamra tett hatasnal szélesebb korben a modell szerint a geopolitikai
helyzetet is folyamatosan figyelemmel kell kisérni és értelmezni kell. Az utébbi évek és hénapok soran
olyan jelent6s valtozasok mennek végbe a geopolitikai helyzet terén, amelyek valdszintileg hatassal
lesznek az ellatasi lancok fejlédésére is. Nem létezik olyan orszag, amely - tekintet nélkiil a méretére és
a gazdasagi erejére - képes volna biztositani a stabilitast és nagyobb rugalmassagot anélkiil, hogy meg-
értené a geopolitikai helyzetet és alkalmazkodna a valtozasokhoz. Ez a megallapitas kiilondsen fontos
a kis orszagok szaméra, amelyek képtelenek jelentés mértékben befolyasolni a geopolitikai helyzetet,
ezért allandodan figyelemmel kisérik és értelmezik azt, ugyanakkor megteszik a sziikséges kiigazitaso-
kat, hogy képesek legyenek miikodni és fejlédni a megvaltozott geopolitikai helyzetekben.

PDCA

Ebben a modellben a PDCA vagy Deming-ciklus - hasonléan az egyedi szervezetek kordbbi mo-
delljéhez - az egyik fontos menedzsmentalapelvet képviseli, és szerves része a nemzetgazdasagi (al-
lami) modellnek. A 3. dbran bemutatott modell alkalmazasaval megteremthet6 a nemzetgazdasag,
illetve az allam menedzsmentrendszerének a lehet6 legnagyobb mértékii rugalmassaga a jovobeli
valsdghelyzetekben, amelyek diszrupcidkat vagy szakadasokat idéznek el6 az ellatasi lancok fejls-
désében. Ennek jelentés pénziigyi, tarsadalmi és pozitiv politikai kihatdsai vannak mind az adott
nemzetgazdasagra (dllamra), illetve annak szovetségeseire, partnereire és allampolgéraira nézve.

5.1.3. Globadlis modell

A 4. 4bran bemutatott globalis modell az el6z6 két modelltsl (2. és 3. abra) eltéré kovetelményei
dolt bettikkel vannak jelolve. A globalis modell segitségével (4. abra) az egész emberiség, vagyis a
globalis gazdasag rugalmassagra tesz szert az ellatasi lancok fejlédésében bekovetkezett, a jovébeli
valsagok altal okozott diszrupcidkkal szemben.
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Moédszerek:

o egylttmikodés

o nemzetkozi egyezmények
e az lizlet egyszeriisitése

e a mindség mint stratégia

Intézkedések: Minéségiigyi eszkozok:

e alternativ SC iranyok e [SO 10009 —

e alternativ szallitok GLOBALIS Minéségmenedzsment — Utmutaté
e alternativ vevok a mindségligyi eszk6zokhoz és

e alternativ terméktervezés azok alkalmazasahoz

o virtualis logisztikamenedzsment

Indikatorok:

o modellindikatorok

e naturalis indikatorok

e globalis makrotkonémiai
indikatorok

4. dbra. A kdrmegel6zés modellje az ellatasi lancok diszrupciéja okozta jovébeli valsagok
esetén globalis szempontbol

Moédszerek

Egyiittmiikidés: A globalis 6konomiai, politikai és tarsadalmi stabilitds minden ember torekvése
a Fold-bolygon. A vilagot azonban szdmos egyensulytalansag és ellentét jellemzi: (1) gazdagok és
szegények, (2) képzett és képzetlen emberek, (3) egészségesek és azok, akik nem jutnak hozza a j6
mindségli egészségligyi szolgaltatdsokhoz, (4) vannak, akik meg tudjak védeni magukat és vannak,
akik nem, és igy tovabb. Ezek az egyensulytalansagok csak az egyiittmiikodés révén enyhithetok.
Azonban szabalyként fogadhatjuk el, hogy az egyes csoportok vagy egyének részletes érdekei za-
varjak ezt az egyensulyt. A dontéshozoknak globdlis szinten egytitt kell mtikodnitik minden érdekelt
ember javara. Ezaltal a vildg egyre rugalmasabba valik az ellatasi lancok diszrupciéi vagy szakadésai
altal okozott karos kovetkezményekkel szemben.

J6 példa erre a COVID-19 jarvany 2019 és 2022 kozott. Eléfordult ugyan, hogy egyes orszagok
masok rovéasara akartak vakcinat biztositani a sajat sziikségleteikre, de hamarosan ra kellett jonnitik,
hogy ajarvany globélis probléma és mint ilyen, globalis megoldasokat kivan. Egytittmtikodés nélkiil
a jarvany nem érhetett volna véget, mert a virust a vildg minden részén ki kellett irtani a jarvany
megsziinése érdekében [65].

Nemzetkozi eqyezmények: Az egytittmiikodés megalapitasa és intézményesitése a kiilonb6zé nem-
zetkozi egyezményeken keresztiil torténik. Az évtizedek sordn bizonyos szovetségek jottek 1étre a vi-
lagban a nemzetkozi egyezmények alapjan, mint példaul az ENSZ - Egyesiilt Nemzetek Szervezete,
a NATO - az Eszak-Atlanti Szerz6dés Szervezete, az EU - Eurépai Unié, az OPEC - K6olaj-exportald
Orszagok Szervezete és sok mas; ez azonban nem jelenti a probléma sikeres megoldasét. Eppen el-
lenkezéleg: azt tapasztaljuk, hogy az ENSZ és a NATO fennélldsa ellenére valahol a vildgban napon-
ta van hdbora nagy emberveszteséggel sebesiiltekben és halottakban, valamint az infrastruktara és
a kdrnyezet lerombolasaval.

Ugyanakkor a nemzetkozi egyezmények nagyon fontosak a nemzetkozi kapcsolatok altalanosan
elfogadott szabdlyai alkalmazédsahoz, a globalis tarsadalom valamennyi témajanak egyenld alapra
helyezésével. Ugyanez vonatkozik az ellatasi lancok diszrupciéi vagy szakadésai karos kovetkezmé-
nyeinek enyhitésére is [66].

A 4. dbran bemutatott globalis modell ,Mddszerek” csoportjdnak egyéb kovetelményei megegyez-
nek az el6z6 két modellben foglaltakkal, azzal a kiegészitéssel, hogy megfelelen kell értelmezni és
megvalositani azokat a globalis modell jellege szerint.

358 MM 2025/4



ELLATASI LANC

Intézkedések

A globalis modellben szereplé kovetelménycsoportok azonosak a megel6z6 két modellével, de
azokat az ellatasi lancok diszrupciéi vagy szakadasai kdros kovetkezményeinek megel6zésének
szempontjabol kell értelmezni. Az alapvetd érdek a globalis ellatasi lancok funkcionalasanak biz-
tositasa minden kortilmények kozott, kiilonosen, ha olyan stratégiai termékekrél van sz6, mint az
élelmiszer, a viz, a gyogyszerek és orvosi mtiszerek, az energiaforrdsok és igy tovabb. Ezt meg kell
fontolniuk a nemzetkozi szervezeteknek és a globélis dontéshozoknak, mivel 6k dominans befolyéas-
sal rendelkeznek a globalis tsszefliggések megvaltoztatasa terén és kell6 forrasokkal rendelkeznek a
globélis megoldasok azonositdsahoz és keresztiilviteléhez.

Mindéségiigyi eszkozok

Az el6z6 két modellhez hasonléan megtalalhaték ebben a csoportban a ,Min6ségiigyi eszkdzok”
alkalmazasédnak feltételei, kiilonos tekintettel azok felhaszndalasara a globalis szinti dontéshozatal-
ban, ami azt teszi sziikségessé, hogy a nemzetkozi szervezetek szakértéi és a globalis hatokorrel ren-
delkez6 dontéshozok alkalmazzak is azokat. A ,Min6ségiigyi eszkozok” a 2. tAblazatban bemutatott
~Minéségiigyi eszkozok tarhdzaban” kertiltek leirasra.

Jelz6szamok (indikatorok)

Az el6z6 két modellhez hasonldan itt is vannak ,,Modellindikatorok” és ,,Naturalis indikatorok”,
azzal a kulonbséggel, hogy teljesen kiilonb6z6 a ,Szamitasi modszerrel”, Ertelmezéssel” és ,Re-
akcioval” rendelkeznek. Ezek a globalis gazdasagra jellemz6 indikatorok, amelyek az olyan t6zsdei
arukra vonatkoznak, mint az olaj, a gaz, az arany (5. tdblazat). Itt célszerti megemliteni, hogy az olaj
és az arany ara hosszabb tavon ugyanabban az iranyban mozog. Ezek az aruk kiegészithet6k mas
t6zsdei arukkal, mint példaul baza, egyes ércek stb. Jellemzé a t6zsdei drukra, hogy azok ara - ami a
rendelkezésre allast jelenti - nagymértékben fiigg a globalis koriilményektdl, vagyis a globélis keres-
letért és kinalatért felel6s globalis ellatasi lancok stabilitasatol. Ezek az druk azonnali vélaszt adnak
a globélis Osszefliggések véltozédsaira és az ellatasi lancok diszrupciodira.

5. tablazat. A globalis modell indikétorai

Indikator Szamitasi modszer Ertelmezés Reakcid
Modellindikatorok
North Sea Brent (Brent) Haaz ar<15% A kereslet és a kinalat
Olajar a vilagpiacon WTI-West Texas Intermediate |Ha az &r > 15% kiegyenstulyozéasa
Dubai Crude
Aranydér a vilagpiacon | Vildgpiac Haaz ar<15% A Kereslet és a kinalat
Haaz ar>15% kiegyenstulyozasa

Naturalis indikatorok

Olajmennyiségek a North Sea Brent (Brent) Ha a mennyiség <15% | A kereslet és a kinalat
vilagpiacon WTI-West Texas Intermediate |Ha a mennyiség >15% | kiegyenstulyozasa
Dubai Crude
Globalis makrookonémiai indikatorok
Inflacios rata Inflacios rata az USA-ban, Ha az inflaci6é = 4,45% A Kkereslet és a kinalat
Japanban, az EU-ban, Kindban | Ha az inflacié < 0% kiegyenstulyozasa
(Globalis inflacio) (deflacio)
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Az 5. tablazat ,Ertelmezés” rovataban szerepld értékeket a kozgazdasagi elmélet és gyakorlat a
globélis kozgazdasagi trendek makrookonémiai indikatorai kiiszobértékeinek tartja, amikor bizo-
nyos intézkedések megtételére van sziikség a vildggazdasag rugalmassaganak biztositdsahoz. Ezeket
az értékeket rugalmasan lehet értelmezni, de az 5. tabldzatban bemutatott szinteken vildgos jelzést
adnak a beavatkozasra (reakciok). A vildg értékt6zsdéin szerepl6 aruk kertiltek kivalasztasra, hogy
az indikatorok a lehet6 legobjektivebbek legyenek, ugyanis ezen aruk arvaltozédsai egyértelmtien
jelzik a globalis gazdasag trendjeit.

Az értéktézsdéken eladott druk ,Naturalis indikatorai” is meghatarozo jelent6ségtiek, amelyek
szinte valamennyi termék és szolgaltatas inputjat adjak kozvetleniil vagy kozvetve: nevezetesen itt
az olajrdl van sz6. Az olajarak gyakran valtoznak szdmos tényez6 fliggvényében, tobbek kozott:
(1) a kereslet és a kinalat dinamikaja, (2) geopolitikai események, (3) id6jarasi feltételek, és (4) a koz-
gazdaséagi indikéatorok.

Ami a , Globélis makrooskonémiai indikatorokat” illeti, azok jellemz&ek a vildgpiacra és a globélis
gazdasagra. Az ,Inflacios rata” indikator nagy hatast gyakorol a vilagpiac gazdasagaira, mint példa-
ul az USA, Japén, az EU és Kina, mivel az inflacids rata alakuldsa ezekben az orszdgokban domindans
hatassal bir az atlagos globdlis inflaciéra. Az ,Inflacios rata” a globalis kereslet és kindlat egyenstly-
hianyanak fokat jelzi. Az olajar emelkedésének minden 10 szdzalékpontja egy atlagos orszdgban
0,4 - 0,6% kozotti inflacié novekedéssel jar egyditt, attol fliggden, hogy az adott orszag gazdasaga
mennyire fligg az olajszarmazékoktdl. Ha az atlagos inflacio 3,7% koriil mozog, az olajar emelkedé-
sének minden 10%-a utan 0,5% inflacié adodik ahhoz hozza (ha az olajar 15%-kal n6: 1,5 x 0,5 =0,75
+ 3,7 = 4,45), amint az az 5. tdblazatban jol lathato.

Eletmindség

A globalis stratégiai cél a Fold-bolygé minden lakéjanak a megfelel6 életmindsége. Az életminéség
szamos tényez6bdl tevédik Ossze, beleértve tobbek kozott az egészséget, a kornyezetet, az anyagi
jolétet, a biztonsagot, az egyenléséget, az informécioét, és a demokracia szintjét. Ez a stratégiai cél
sziikségessé teszi a globalis ellatasi lancok folyamatos fejlesztését, Az ellatasi lancok diszrupcidja
vagy szakadésa kozvetett fenyegetést jelent az életmindségre nézve.

Fenntarthato fejlodes

A fenntarthat6 fejl6dés szélesebb értelemben jelenik meg a globalis modellben. Amellett, hogy az
egész Fold-bolygora vonatkozik, kiterjed az univerzumnak a Folddel hatdros részére is. A fenntart-
hat6 fejlédés elvének alkalmazédsa nagyon fontos az ellatasi lancok nyugodt fejlédése szempontjabol.
A Kklimavaltozasnak tulajdonithat6 id6jarasi problémak szerte a vildgon jelent6s diszrupciét okozhat-
nak az ellatasi lancok fejlédésében, s6t azok megszakadasat is eredményezhetik. Bizonyos értelemben
tonkreteszik a természeti er6forrasokat, az infrastruktarat, a kommunikaciét, a mezégazdasagi ter-
mékeket és az emberi életeket. Egyensulytalansdgot hoznak létre a globélis kereslet és kinalat kozott
annak minden, az életmindségre gyakorolt negativ kovetkezményével egyiitt a Fold-bolygon [67].

PDCA

A 4. abran és a megel6z6 két modellben bemutatott PDCA vagy Deming-ciklus egy fontos
menedzsmentalapelvet jelenit meg a modellben, és szerves részét képezi a globalis modellnek.
A 4. dbran jelolt modell alkalmazasénak célja a globélis gazdasagi rendszer rugalmassaganak megte-
remtése, azaz a lehet8ség szerint a legnagyobb rugalmassaganak biztositdsa a jovbeli valsaghelyzetek-
ben, amelyek diszrupcidkat vagy szakadasokat idézhetnek el6 a globalis ellatasi lancok fejlédésében.

6. Ertékelés

Szinte minden nap jelentkeznek olyan koriilmények, amelyek diszrupciékat vagy szakadasokat
idézhetnek el6 az ellatasi lancokban. Gyakran olyan intenzitassal jelentkeznek, ami vélsdghelyzeteket
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okoz. Biztosra vehetd, hogy az emlitett kortilmények, diszrupciok vagy szakadasok az ellatasi lancok-
ban, illetve vélsdgok a jovSben is el6 fognak fordulni. A szervezetek felel6s vezetésének, az orszagok
felel6s korményainak, a felel6s nemzetkozi szervezeteknek és a globalis befolyassal rendelkez6 don-
téshozoknak oly modon kell felkészitenitik a menedzsmentrendszereiket, hogy azok a lehet6 legki-
sebb mértékben legyenek kitéve a jovobeli krizishelyzetek hatasainak. Mas szavakkal ez azt jelenti,
hogy a rendszereknek nagyobb rugalmassagot kell mutatniuk a jovébeli valsagokkal szemben.

Az ellatasi lancok jovébeli valsaghelyzetekben el6allo diszrupcidinak és szakadasainak a hatasait
megel6zni képes alabbi mindségiligyi modellek bemutatasa tortént meg ebben a tanulmanyban: (1)
egyedi szervezetek modellje, (2) a nemzetgazdasagok, vagyis az dllamok modellje, valamint (3) a
globélis modell. Strukturalasuk szerint ezek a modellek tartalmazzak (1) az alkalmazand6é modsze-
reket, (2) az elfogadasra kertil6 és végrehajtand6 intézkedéseket, (3) az tizleti problémak megoldé-
sara szolgalo mindségiigyi eszkozoket, illetve (4) a krizis jelenlétére figyelmeztet6 indikatorok rend-
szerét. Ezen modellek kialakitasa és alkalmazasa a szervezet, az dllam, vagy a globalis tarsadalom
menedzsmentrendszerének szerves részeként, jelentds elényokkel jar a kovetkezSk szerint:

* Preventiv akcio

* Proaktiv akci6

* Rugalmassag

* Biztonsagérzet
Tudatosséag

* Tervezett akci6

* Automatizmus a reaktiv indikatorok rendszere alapjan

Az el6z6ek a jelentésebb pénziigyi és egyéb karok megelézésére irdnyulnak az egyedi szervezetek,
az orszagok és a globalis kozosség esetében. A kidolgozott modellek teljes végrehajtasa rugalma-
sabba teszi a szervezeteket, az orszagokat és a globalis kozosséget az ellatasi lancoknak a jovobeli
valsagok altal okozott diszrupciéival, illetve szakadasaival szemben, hozzdjarulva a lakossag életmi-
néségének megdrzéséhez.

A jelen tanulmanyban prezentélt kutatdsi eredmények azt mutatjdk, hogy az ellatasi lanc
diszrupciok hatdsanak megel6zésére szolgalé modell teljes alkalmazasa a jovbeli valsaghelyzetek-
ben hozzajarul az egyedi szervezetek, az dllamok és a globélis kozosség rugalmassagéanak erdsitésé-
hez, a kdrok mérsékléséhez és az emberek életmindségének megdérzéséhez. Ez annak tulajdonithato,
hogy a bemutatott modellek végrehajtdsa és alkalmazasa lehet6vé teszi az tizleti folyamatok mene-
dzselését a spontan cselekvés helyett.

A prezentélt modellek alkalmazdsa, ami magéban foglalja a kovetelmények négy csoportjaban
leirt 0sszes kovetelmény teljesitését, tudatossagot kdlcsondz az egyedi szervezetek, a nemzetgaz-
dasagok, illetve az &llamok, valamint a globdlis kozosség szamara a valsdghelyzetek kezelését és a
dontéshozatalt illetéen. Tovabba ellenallébba teszi azokat az ellatasi lancok diszrupcidival és szaka-
dasaival szemben, mint ha nem alkalmaznék a jelen tanulményban ismertetett modelleket.

A modell alkalmazaséaval az egyes orszagok vezet6i felismerik az onellatas leheté legmagasabb
szintre emelésének sziikségességét az élelmiszerek és az energiatermelés vonatkozdsaban. A jovbeli
valsdghelyzetekben stratégiai partnerségeket hoznak létre, igy egytittmiikodve a partnereikkel kony-
nyebben tudjak kezelni a problémakat. Megértve az , tizlet egyszertisitésének” igényét egyszertsitik
a torvényeket és az el6irasokat, és sajat fejlesztési stratégidjuk gyanant fogjak alkalmazni a minGséget
a mindségmenedzsment elvének fokozottabb szem el6tt tartasdval. Id6ben megteszik a sziikséges
intézkedéseket az alternativ ellatasi lanc irdnyokat illetéen, fliggetlenitik magukat a dominans szal-
lit6 vagy felvasarl6 befolydsatol, és alternativ termékeket alakitanak ki magas mindségi szinten. Op-
timalizaljak a logisztikai folyamataikat. Jol kialakitott indikatorokkal fognak rendelkezni, amelyek
képesek eldre jelezni a kozelg6 valsaghelyzeteket, és biztositjadk hozza az automatikus reakciot. Az
allampolgérok és a gazdasag igényeinek legmagasabb szint(i kielégitésére inkluziv intézkedéseket
dolgoznak ki. Az osszefliggések megértésén fognak munkalkodni. Az igy kialakitott kormanyzasi
rendszer a jovébeli valsaghelyzetekben biztositja a nemzetgazdasag rugalmasséagat az ellatasi lancok
diszrupcidival szemben.
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Ez a tanulméany elméleti szempontbol 3 min6ségi modell kidolgozasat tartalmazza az ellatasi
lancban keletkezé diszrupcidk hatdsanak megel6zésére a jovobeli valsaghelyzetekben. Amellett a
tanulmany meghatarozza a kovetelmények 4 csoportjat, amelyeket az egyedi szervezetek, a nem-
zetgazdasag vagy az allam szintjén, illetve globalis szinten a menedzsmentrendszereknek teljesite-
nitik kell ahhoz, hogy vélsaghelyzetekben nagyobb rugalmassdgot tantsitsanak az ellatasi lancok
diszrupcidival és szakadéasaival szemben. Kifejlesztésre kertilt tovabba a szamszersitett indikatorok
rendszere, ami a modellek mindhdrom szintjén biztositja, hogy a dontéshozoék a tényekre alapozott
dontéseket hozzanak, ami a minéségmenedzsment egyik alapelve.

A gyakorlati jelent6ség és hozzajarulas abban érhet6 tetten, hogy - amennyiben mindharom mo-
dell koveti a leirt metodikat, és az indikatorokat is alkalmazzdk - a menedzsmentrendszer mind-
harom szinten megerdsodik és a jovébeli valsdghelyzetekben rugalmasabbé valik az ellatasi lancok
diszrupcidinak karos hatdsaival szemben, mindez pedig jelent6s pénziigyi megtakaritasokat ered-
ményez és megdbrzi a kordbban elért életmindséget.

Az ellatéasi lancok kortilmények 4ltal okozott diszrupciéi - amelyek esettanulméanyként szerepel-
nek a jelen munkaban - még mindig fennéllnak, és ez egyfajta limitet képez a kutatdsban. A zavarok
még nem kertiltek kikiiszobolésre, kiillonosen nem a COVID-19 jarvany kovetkezményei, de még tart
a habora Ukrajndban is. A globalis ellatasi lancok nehéz helyzetben vannak a globdlis szinten jelen-
leg - de leginkabb az utébbi idészakban - tapasztalhaté geopolitikai atrendezddés kovetkeztében.

Tovabbi kutatasra és a javasolt modellek tovabbfejlesztésére van sziikség a modszerek, a kiegészi-
t6 intézkedések és az indikatorrendszerek tekintetében. Az indikatorrendszer oly médon fejleszthet6
tovabb, hogy a reakcié automatizmusat magaban foglal6é szdmszer(sités tegye lehet6vé a trendek
megfigyelését, jelentds mértékben hozzajarulva ezaltal az elérelaté krizismenedzsmenthez. Igy min-
denféle meglepetés elkertilhetévé vélik, ami annyira jellemzé volt a COVID-19 jarvany id6szakara,
amikor az ellatasi lancok diszrupcidi és szakadasai meglepetést jelentettek a globalis piac minden
résztvevoje szamara akar egyedi szervezetekrol, akar orszagokrol vagy a globalis szintrél volt sz6,
ami jelent6s negativ hatast gyakorolt mindenki életminéségére a bolygon.

A szerz6 cikkesitett formaban bocsatotta rendelkezésre e tanulmanyt, amelyben a felsorolt refe-
rencidk kozvetlentil a szerz6t6l szerezhet6k be (mdrljaca2024@gmail.com).

Forditotta: Vdrkonyi Gdbor

. R
ISO 9001: a legnagyobb kihivasok

A legnagyobb kihivasokat az ISO 9001 szabvany vonatkozasaban a 7. fejezet , Tamogatas” és a 8. fejezet
,Uzem” esetében tapasztaljuk. Az auditélt szervezetek mintegy 56%-a kap ,megéllapitast” e két fejezetre
vonatkozoéan. 20% ezek koziil , eltérést” jelent. A 7. fejezetben els6sorban a forrasok teriiletén jelentkeznek
a vallalatok szdmara a kihivasok. Mintegy 32% esetében kertil ,megéllapitdsokra” sor. Ezek mindenekel&tt
a ,feltigyelet és mérés” (7.1.5.) vonatkozasaban jelentkeznek, hogy a termékek és szolgaltatasok kovetel-
ményeknek eleget tév6 megfelel6ségét bizonyitsak. Ugyanez érvényes az infrastruktdrara (7.1.3.), ami a
szervezet folyamatainak végrehajtdsahoz sziikséges. Ezeken ttlmenden javitasi lehet6ségek mutathatok
ki a kompetencia és a dokumentélt informéciok vonatkozasaban. Tébb mint minden masodik vallalat kap
»~megallapitast” a 8. fejezetben foglalt kovetelményekre, amelyek az ISO 9001 kozponti elemét képezik.
Alegtobb ,megéllapitas” a 8.4. fejezetben a (kiilsé fél altal rendelkezésre bocsatott folyamatok, termékek és
szolgéltatasok) és a 8.5. fejezetben (Gyartas és szolgaltatas) foglalt kovetelmények teljesitését érintik. A 7.
és 8. fejezeten tul a 6. fejezet ,tervezés” és a 9. fejezet , A teljesitmény értékelése” kivan nagyobb figyelmet.
A DNV sokéves elemzése szerint a vallalatok 45%-a a 9. fejezet, és 36%-a a 6. fejezet altal érintett. A fentiek
bazisat tobb mint 100 000 auditmegallapitas képezi, amelyek vildgszerte tobb mint 25 000 tigyféltsl szar-
maznak. A teljes jelentés téritésmentesen a kdvetkezd linken érhet6 el: www.dnv.de/ Analyse_ISO9001

ISO 9001: die grofiten Herausforderungen. Qualitit und Zuverlissigkeit 67 (2022) 9, 6-7. oldal
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SIKDER, JAHAN, vezeté minéségugyi mérnok, Jabil Inc. Kentucky, USA

Az ellatasi lanc kihivasai

Az ellatési lanc kozvetlen és kozvetett beszallitok, szerz6déses gyartok, forgalmazok, szallitok és
raktdrozasi létesitmények Osszetett hal6zata, amelyek részt vesznek és aktiv szerepet jatszanak egy
termék vagy szolgaltatas el¢allitdsaban, szallitasdban és értékesitésében a fogyaszté szdmara. Napja-
inkban az ellatasi lanc menedzsmentje az tizleti élet szerves része, amely elengedhetetlen az tigyfelek
elégedettségéhez és barmely szervezet sikeréhez [1].

Amikor drukra vagy szolgdltatasokra van sziikség, el6szor meg kell érteni a vevének eladott vég-
termék vagy szolgaltatds mindségi és szabalyozasi kovetelményeit. Az ar nem az egyetlen tényez6
a beszallit6 kivélasztasaban. A teljes értéket vagy a birtoklasi koltséget - beleértve az id6ben torté-
né széllitast, a szallitott alkatrészek mindségét, az innovéaciét és a szabalyozasi kovetelményeket -
ugyancsak figyelembe kell venni.

17 A potencialis Szallito
Szallito . Szallito Szallito
iksé szallit6 kiva- < rtékeld > S »  folyamatos
SZUKScges lasztisa értékelése mindsitése megtartasa és
értékelése

1. abra: A szallitéi kapcsolatok folyamatabraja

Az ellatasi lanc menedzsmentjében résztvevo osztalyok és felel6sségi koreik a kovetkezok:
e Beszerzés
— A beszallitok azonositasa és kivalasztasa; a beszallit6i mindségképesség megéallapitasa és bizto-
sitasa.
— A piaci trendek és dinamika kovetése, megértése és figyelembevétele, amelyek alapjan torténik
arovid vagy hosszu tava beszallitoi stratégidk kidolgozésa.
— A beszallitéi megallapodas kritériumainak és feltételeinek el¢készitése és egyeztetése, majd a
szerz6dés megtargyaldsa és el6készitése aldirdsra.
— A kritikus tételek alternativ beszerzési forrasainak azonositasa.
o Termelésiranyitas és logisztika/anyagok
— A gyartasi terv, az el6rejelzés és az atfutési id6 elkészitése és rendelkezésre bocsatasa.
— A beszallitok teljesitményének nyomon kovetése; kommunikacié a beszerzési vezettvel.
— Kozremiikodés a nem megfelel6 beszéllitott anyaggal kapcsolatos problémak megoldasaban.
o Beszallitoi mindségképesség
— Vezet6 beszallitok fejlesztése a mindség, a koltségek és a szallitds minden teriiletén.
— A beszallitok teljesitményének értékelése és nyomon kovetése felmérések, auditok, a beszéllitott
termékek mindségértékelésének és a végtermék mindségének figyelemmel kisérése alapjan.
— A jovéahagyott beszallitok listdjanak vezetése; egytittmiikodés a beszerzési osztalyokkal a be-
szallitoi értékelések frissitése érdekében.
— A konfliktusok hatdsainak ellenstilyozédsa érdekében a problémak egyeztetése és megoldasa a
pazarlas csokkentése érdekében.
Egy Osszetett ellatasi lancban, ami elromolhat, az gyakran el is romlik. Ennek tiikrében nézziik
meg a globalis ellatasi lancok néhany buktatojat:
o Készlet: A felesleges készlet meg6rzése pénzkiesést és kockazatot okoz, mivel a termék id6kozben
elavulhat. Ez a Lean gyartas nyolc pazarlasdnak egyike [2]. Az alacsony készletszint viszont meg-
zavarhatja, késleltetheti az 6sszeszerelést.
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o Beszillitok: Ha egy beszallité nem teljesit, az a vev6 Osszeszerel6 operdtorat érinti hatranyosan,
kiilondsen, ha nincs tartalék. Egy masik probléma a tal sok beszallité, mikro-menedzselésiik
ugyanis mindenki szdmara nehézkes.

o Kommunikacié: Az ellatasi lanc szintjei kozotti kiilonbségek és a gyenge atlathatosag az ossze-
szerelési folyamatok ledllasdhoz vagy erételjes lelassuldsahoz vezethetnek, kiilonosen ha a sztik
keresztmetszeteket nem kommunikaljak egyértelmten.

o Atfutasi id6: A széllitasi id6 helytelen becslése - vagy egyeztetésének teljes elmulasztasa - sz4l-
litasi problémékat okozhat, kiilonosen akkor, ha az alkatrészek kiilonboz6 foldrajzi tertileteken
talalhato beszallitoktol szarmaznak.

o Alkatrészek Osszeszerelése: Karos lehet, ha nem vessziik megfelel6en figyelembe az 6sszesze-
reléshez sziikséges Osszes alkatrész szerepének fontossagat. Példdul egy reptil6gép motorjanak
Osszeszerelése félbeszakadhat, ha egy kis alatét nem idében érkezik meg.

o Figyelmeztet6 jelek: A korai figyelmeztet6 jelek figyelmen kiviil hagyasa megzavarhatja az 6sz-
szeszerelési mtiveleteket. A kritikus beszallitok idSben torténo teljesitését és az egymillié darabra
juté darabszamot kiilonos figyelemmel kell kisérni.

o Egyéb. Minden egyéb tényez6t, amely megszakithatja az ellatasi lancot - példdul az id6zonakat, a
nyelvi akadalyokat és a geopolitikai kérdéseket - mar a tervezési szakaszban alaposan figyelembe
kell venni.

A folyamatos ellenérzések és a korabbi korrekciés intézkedések el6zményeinek figyelembevétele
minimalizalhatja vagy kikiiszobolheti a globélis ellatasi lanc mtikodtetésének buktatait.

Egy esettanulmany rovid dsszefoglaléja

A 2008-as globalis pénztigyi valsag idején egy Beauvais-i (Franciaorszag) jarmi kézifékbowden-
beszallito leallitotta a termelést a vezetSség és a helyi szakszervezet kozotti targyalasok sikertelen-
sége miatt.

Az eredeti berendezést gyarté (OEM) Osszeszerel6 tizemnek nem volt mas kézifékbowden-
beszallitoja, és az OEM tizem a leallas veszélyének volt kitéve, amig nem taldlnak egy masik, min6-
sitett beszallitot.

Hat michigani és ontari6i szakember repiilt Franciaorszagba 24 éran beliil, hogy atvegyék a kabel-
gyarto tizemet, majd néhany helyi termelési operator segitségével fenntartottak a termelést.
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A folyamatvezérelt megbizhatosag megvalésitasa

A megbizhatosig a mindségnek az a szempontja, amely a leginkabb befolydsolja az tigyfeleket. Nem hi-
vatalosan a megbizhatosigot a ,, meghibdsoddsok elkeriilésének” és ,,idotdllo mindségnek” szoktik nevezni.
Altaldnos a konszenzus, hogy ey megbizhatatlan termék nem tekinthetd kivdld mindségiinek. Az eldreld-
to szervezetek arra torekszenek, hogy termékeikbe magas mindséget és megbizhatosigot épitsenek be, igy
ellenalloakkd vilnak a vdltozdsokkal szemben, és a gydrtdsi problémdkat mdr a terméktervezési fazisban
proaktivan tudjdk kezelni. Sajnos azonban nem lehet minden gydrtdsi problémit eldre ldatni.

A termék min&sége elmaradhat a varakozasoktol olyan tényez6k miatt, mint a gyértasi kornyezet
valtozékonysaga (példaul a kornyezeti hémérséklet és paratartalom ingadozasa), a nyersanyagok
vagy alkatrészek minségének romlédsa, a berendezések vagy szerszamok kopasa, a kezel6k fluk-
tudcidja, az Gj kezel6k nem megfelel6 képzése vagy a beszéllitok vagy gyartok koltségcsokkento
intézkedései.

A gyartas megbizhatosdganak biztositasa azért jelent kihivast, mert gyakran id6beli eltérés van a
termék létrehozasa és a gyakorlati megbizhatésagi adatok rendelkezésre alldsa kozott. A modern ter-
mékektdl elvarjak, hogy sok évig, akér évtizedekig is miikodjenek. Ha ez az eltérés hosszu a termék
gyartasi ciklusdhoz képest, akkor nagyszamu egység gyarthato le, mire a megbizhat6sagi problémak
felmeriilnek. Ezért nagyon fontos a gyértds sordn felmeriil6 potencialis megbizhatoségi problémak
korai jelzése.

A multban a gyartas utani ellenérzések és a gyartas kozbeni termékvizsgalatok voltak a hibés
termékek azonositdsanak és selejtezésének els6dleges moédszerei. Jelent6s er6forrdsokat forditottak
a krizisekre val6 reagéldsra és a mar bekovetkezett karokért felel6s problémak megoldasara. Egyes
gyartasi tételek hajlamosabbak lehetnek a meghibasoddsra, vagy a meghibasodasok bizonyos te-
repi kortlmények kozott valoszintibbek lehetnek. Példaul a védébevonat elégtelen felvitele miatt
egy termék magas hémérsékleti és paratartalmt kornyezetben - vagy bizonyos hasznalati feltéte-
lek mellett - hajlamosabb lehet a meghibasoddasra. A statisztikak &ltal gyakran feltett kérdések kozé
tartozott: ,Sziikséges-e a termék visszahivasa?” és ha igen, , A termékéallomany melyik szegmensét
kell visszahivni?” Ehhez a probléma szamszertsitése, a hibas termékek azonositasa és elkiilonitése,
valamint a kar minimalizaldsara szolgél6 alternativ megoldasok értékelése volt sziikséges.

A modern megbizhatosdg megvalositasdnak fejlédése a gyartasban tiikrozi a gyartott termékek
mindségbiztositasdnak altalanos fejlédését. Mindkét esetben a reaktiv megkozelitésrol attértek a
proaktiv megkozelitésre, ami jelent6sen befolyasolta a statisztika szerepét a gyartasban. Ma alta-
lanos a konszenzus abban, hogy a megbizhat6sagot a termékek és folyamatok tervezésébe mér a
kezdetektdl be kell épiteni. A hangsuly a termékek elfogadédsara (vagy elutasitdsara) szolgal6 végso
tesztelésrdl a gyartasi folyamat egészére kiterjed6 mindségbiztositasra helyez6dott at. Mindazon-
altal a termékek tesztelése bizonyos mértékben tovébbra is sziikséges egy atfogdé megbizhatésagi
program részeként.

Jelen frdsunkban attekintjiik a gyartasban dltaldnosan alkalmazott megbizhatésagi tesztek tipusa-
it. Emellett megyvitatjuk azokat a modern megkdozelitéseket, amelyek a megbizhatésag szempontja-
bol kritikus folyamatvéltozok statisztikai figyelemmel kisérését helyezik el6térbe.
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Megbizhatosagi audit

Ez az audit egy folyamatos megbizhat6sagi tesztelési program, amelyet a legutoljara gyartott ter-
mékek véletlenszerti mintain végeznek, igy az id6ben figyelmeztethet a potencialis megbizhatosagi
problémdkra. A tesztelés elsédleges célja nem az egyes termékek vagy tételek mindGsitése, hanem a
potencialis hibamédok azonositasa és kiktiiszobolése - idedlis esetben még miel6tt azok kihatndnak
a vevOknek szallitand6 termékekre. Gyakran ez egy vagy tobb, statisztikailag kivélasztott, gyorsitott
terhelési feltételek mellett végzett élettartam-tesztelést jelent, hogy gyorsabban felfedezhet6ek legye-
nek a potencialis problémak.

Vegyiik példaul egy kenyérpirité gyartasi folyamatat. A termék tervezési fazisdban 8 f6 meghibaso-
dasi modot azonositottak, és a kenyérpiritot gy tervezték, hogy ezek hatasa minimalis legyen. A nagy
volument gyartas sordn azonban 1j megbizhatdsagi problémak meriilhetnek fel olyan tényez6k miatt,
mint a kisebb tervezési valtoztatasok, beszallitok véltozdsa vagy egyéb gyartasi valtoztatasok esetén.

Az audit soran a mintavételi terv szerint minden héten hat kenyérpiritot kell véletlenszertien,
szisztematikus médon kivalasztani. Ezek koziil 6tot egy héten at automatikus, gyors ciklust teszt-
nek vetnek alg, a ciklusok kozott elegend6 lehtlési id6t hagyva. A hatodik kenyérpiritot 10 héten at
ugyanazon gyors ciklust eljarassal tesztelik. Egy korabbi tanulméany megallapitotta, hogy a tipikus
fogyasztok évente kortilbeliil 400-szor hasznéljak a kenyérpiritéjukat, ami négy napos gyors ciklust
teszteléssel reprodukélhaté. Igy az egyhetes és a tizhetes mintdk élettartam-tesztelési adatai statisz-
tikai becsléseket adnak az egyéves, illetve a tizéves megbizhat6sagrol.

A legtobb megbizhatdsagi teszteléshez hasonloan itt is az egyik legfontosabb kihivas egy olyan
tesztelési modszer megtalédldsa, amely a lehet6 leggyorsabban szolgaltatja a sziikséges informaciokat
anélkiil, hogy olyan 4j meghibasodasi médokat generalna, amelyek a termék tényleges hasznalata
sordan nem fordulnanak el6. A kenyérpirité példajaban ezt gyors ciklusokkal érik el. Hasonl6 tesz-
telési mod alkalmazhaté mas termékekre is, példaul akkumuladtorokra, mosogatogépekre és elekt-
romos szerszamokra. Ha azonban a termékeket éjjel-nappal vagy szinte folyamatosan haszndljak, a
gyors ciklusok nem feltétleniil alkalmazhatok. Ilyen esetekben stresszgyorsit6 tesztelés vagy termék-
romlasi tesztelés alkalmazhato, példaul:

e Az aramtermel6 berendezések gyartéi sokszor aggddnak a generator armatara-rudakon hasz-
nalt dielektromos szigetelés megbizhatosdga miatt. Bar ez egy kiforrott technolégia, amelynek
névleges élettartama tobb évtized, a gyartdsi- vagy nyersanyag-feltételek varatlan valtozasai
korai meghibdsodashoz vezethetnek. Az ilyen problémak korai felismerése érdekében rend-
szeresen kis szdmu rudat vesznek mintaként - a kis gyartdsi mennyiség miatt dltalaban hetente
egyet vagy kett6t - és nagyfesziiltségli fesziiltségallosagi élettartam-tesztnek vetik ald. Az igy
kapott meghibasodasi id6adatokat (amelyeket a meghibdsoddsmentes egységek miatt gyakran
cenzurazzak) osszehasonlitjak a gyartasi idészakok kozott, hogy felismerjék a meghibasodasok
eloszlasaban bekovetkezett valtozasokat.

e A hoére lagyul6 mtianyagokat gyartok figyelemmel kisérik a termékeikbdl ontott autékarosz-
széria-elemek szinallosdgat. A kiilonboz6 id6pontokban gyértott mianyagbol ontdtt mintada-
rabokat erés ultraibolya fénynek teszik ki, hogy felismerjék a szinben bekovetkezé esetleges
valtozasokat vagy degradaciot. Ha az ellen6rz6 laboratériumban meghibasodasok vagy a mi-
anyag vdaratlan viselkedése fordul el6, a tervezé és gyarté6 mérnckok gondosan elemezhetik az
adatokat a kivalto okok meghatdrozasa érdekében. Az ellenérz6 laboratérium adatainak atgon-
dolt felhasznéldsa segithet megel6zni tobb milli6 dollarnyi termék szervizelési és cserekoltséget,
valamint enyhitheti a fogyaszt6i elégedettség és a marka hirnevének romlasat, amely egy stlyos
piaci probléma kovetkeztében jelentkezhet.

Termék bejaratas

z

A, bejaratas” olyan modszer, amelynek célja a gyartasi hibak miatt korai meghibasodasra hajla-
mos termékek megbizhatésdganak ,javitdsa”. Ezt a folyamatot gyakran , csecseméhalandésagnak”
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is nevezik. A folyamat sordn az dsszes gyartott egységet egy meghatarozott (altalaban rovid) ideig
a gyarto telephelyén tesztelik, miel6tt leszallitjdk az tgyfeleknek, tgy, hogy a lehet6 legtobb korai
meghibasodast kikiiszoboljék - az eljaras 1ényege az, hogy a gyenge egységek a gyarto telephelyén
hib4dsodjanak meg, ne a felhasznalas soran.

A bejaratasi program kidolgozasanak lényeges része az egyes egységek bejaratasi optimalis id6-
tartaménak, valamint a miikodési feltételeknek a meghatarozasa, hogy minimalis koltségekkel és a
termék késSbbi élettartaméra gyakorolt minimaélis hatassal a lehet6 legtobb korai meghibasodast ki-
kiiszoboljék. Statisztikai moédszerekkel megéllapithatok az optimélis bejaratasi id6tartamok és tesz-
telési feltételek, igy biztositva a hibds egységek eltavolitasat, mikozben a tesztelési koltségek és az
elfogadott egységek élettartamat minimalisra csokkentik.

A bejératas kiilonosen fontos a kritikus alkatrészek és az Gjonnan tervezett termékek esetében.
Példaul a félvezet6gydrtas utolsoé szakaszaban altalaban bejaratasi tesztelést végeznek. Ez magaban
foglalja a kész félvezet6k ho- és fesziiltségterhelésének alkalmazasat a kezdeti hibak azonositdsa
érdekében.

A bejaratas altalaban utols6 lehet6ség, amelyet akkor alkalmaznak, ha a proaktivabb intézkedések
nem csokkentették kell6képpen a meghibdsodasi médokat, ami korai meghibdsoddsokhoz vezet.
A termék érettségével és a megbizhat6sag javulasaval a bejaratds fokozatosan kivezethet6.

Gyartasi folyamatokra 6sszpontosité megbizhatosagi megvalodsitas

A megbizhatosagi megvaldsitds modern megkozelitése a megbizhatosagot befolydsolé upstream
folyamatok tulajdonsagainak azonositasan, ellenérzésén és hatékony monitorozasan alapul. A ,fo-
lyamat” kifejezés itt tag értelemben haszndlatos, és magaban foglalja a gyartéasi folyamatba bevitt
Osszes olyan tényez6t, amely potencialisan befolyasolhatja a termék megbizhat6sagat. Ezek a ténye-
z6k a kovetkezok:

e A nyersanyagok tulajdonségai (példdul tisztasag és viszkozitas)

e A berendezések beéllitasai (példaul sebesség, sajtoloerd és hémérséklet)

o A kornyezeti feltételek (példaul paratartalom és tisztasag)

e Az alkatrészek tulajdonsagai és jellemz6i (példaul méretek, 6sszetétel és teljesitmény)

A gyértasban a folyamatkozpontd megbizhatésagi megvalositds hatékonységa a kovetkezSket
igényli:

¢ A megbizhatésagot befolyasolo legfontosabb termékjellemzdk és folyamatvaltozok azonositasa

e Az azonositott legfontosabb termékjellemzdk és folyamatvaltozok pontos mérésére szolgalo ké-

pesség kialakitasa

e Azegyes legfontosabb valtozok mtikodési tartomanyanak (vagy folyamatablakanak) megértése

és szamszerUsitése

e A gyértas stabilitasdnak és a kivant folyamatablakokon beltili mtikod6képességének biztositasa

A mérési képesség értékeléséhez sziikséges mérdeszkozok ismételhetSségének és reprodukal-
hatésaganak vizsgalata, a folyamatablakok meghatdrozasdhoz sziikséges kisérletek statisztikai
tervezése, a folyamat képességének mérdszamai (példaul C, és C) és a folyamat stabilitdsanak
figyelemmel kiséréséhez sziikséges statisztikai iranyitas jol ismertek a min6ségbiztositasi szakem-
berek korében. Ezért a mindség szempontjabol kritikus megbizhatésagi valtozok azonositasara kell
Osszpontositani.

A megbizhatdsagot befolyasolé legfontosabb folyamatvaltozok azonositasa

A termék megbizhat6sagat befolyasolo legfontosabb termékjellemzoék és folyamatvaltozok a ter-
mék tervezési fazisdban kertilnek azonositasra miiszaki modelleket alkalmazva, figyelembe véve a
tervezés miszaki alapjait, a meghibasodasok fizikai torvényeinek ismereteit. Statisztikailag tervezett
kisérleteket alkalmazunk a feldolgozasi feltételek megbizhatésag szempontjabol kritikus termékjel-
lemz&kre gyakorolt hatdsdnak vizsgalatara és szamszertGsitésére.
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1. példa: Mdanyag alkatrész faradasi meghibasodasa

e Megbizhatésagi probléma: Az autékban hasznalatos gyermekiiléseknél a megbizhatésagot leg-
inkabb a bepattinthat6 alkatrészek repedése veszélyezteti. Az alkatrészek tervezdinek figyelem-
be kell venniiik a gyermekiilés dsszeszerelése soran és az auté tiléséhez torténd rogzitésekor
fellép6 terheléseket. A meghibdsodas egyik oka az ismétl6d6 igénybevételbdl ered6 faradas. Az
oregedés is hozzdjarulhat a mtianyag torékenységéhez és meghibasodasédhoz.

¢ A megbizhatésadgot befolyasol6 termékjellemzok: Az autéiilést nagy teljesitményti mtianyagok
froccsontésével gyartjak. A kivant szildrdsagi és faradasi tulajdonsagokat specidlis mindségti
gumi miianyagba torténé beépitésével érik el.

e F6bb gyartasi folyamatvaltozok: A gumi tdl alacsony mennyisége rontja a miianyag szilardsa-
gat, igy az hajlamosabb a faradési torésre. A gumi tilzott mennyisége megvaltoztatja a froccs-
Ontés sordn a mtianyag folyasi tulajdonsagait, ami befolyasolja a gyarthatésagot. A gumi kémiai
és fizikai tulajdonsagainak allanddsdga szintén kritikus fontossdgu. Ezért a gyartas soran elen-
gedhetetlen a megfelel6 mennyiségti és mindségli gumi hasznalata.

2. példa: Dielektromos szigetelés meghibasodasa az elektronikaban

e Megbizhat6ésagi probléma: A félvezet6 eszkdzokben sziliciumot hasznélnak hordozéanyagként,
mert egyarant vezetéként és szigetel6ként is miikodhet. A sziliciumhordozoé és a tranzisztor
kapu kozott egy oxidréteg kertil felvitelre, amely dielektrikumként (szigetel6ként) miikodik. Ez
az oxidréteg integritdsa elengedhetetlen az eszkdz hossza tava megbizhatésdgahoz.

¢ A megbizhat6sagot befolyasolo termékjellemzsk: A hordozé oxidréteg vastagsaganak a célszin-
ten tartasa elengedhetetlen a hosszt tdvi megbizhatésaghoz. Ezenkiviil az oxidréteg szennye-
z6dése vagy nem megfelel§ tisztasaga korai meghibasoddsokhoz vezethetnek.

e F6 gyartasi folyamatvaltozok: Az oxidréteg felvitelének folyamata soran a gyartékemence belsé
kortulményeit gondosan ellenérizni és figyelni kell. A kemence tisztasaga szintén kritikus fon-
tossagu.

3. példa: Mosé6gép motorjanak meghibasodasa

e Megbizhatésagi probléma: A motor meghibasodasa az egyik leggyakoribb hibaok a moségé-
peknél.

¢ A megbizhatosagot befolydsol6 termékjellemzsk: A sériilt tengelycsapagyak talzott terhelést
gyakorolhatnak a motorra, ami korai meghibasodashoz vezethet.

e A gyartési folyamat legfontosabb valtozoéi: A csapagyalkatrészek megfelel6 megmunkélésa, va-
lamint a gyartds soran torténd beszerelésiik és kenésiik dont6 szerepet jatszik a csapagy megbiz-
hatésdganak meghatérozasaban.

Osszefoglalas

A megbizhatésdg megvaldsitisanak modern megkozelitése a megbizhatosagot befolyasold
upstream folyamatok jellemz&inek azonositasan, hatékony ellenérzésén és figyelemmel kisérésén
alapul. A 6 cél a min6ség és a megbizhatdsag javitasa a folyamatok variabilitdsanak csokkentésével.
A statisztika és a min6ségbiztositasi eszkozok fontos szerepet jatszanak e cél elérésében. A folyamat-
ra helyezett hangsuly ellenére egy atfogé megbizhatdsagi programban mindig szerepel valamilyen
termékmegbizhatdsagi tesztelés. A gyartasi megbizhatdsag tesztelésének leggyakoribb tipusai a be-
jaratas és az audit.

DR. NECIP DOGANAKSQY professzor, a Siena College School of Business tizleti elemzési program-
janak igazgatoja a Loudonville-ben (New York) taldlhato Siena College School of Businessben. Karrierje
sordn foként a General Electricnél dolgozott. A New York dllambeli Schenectadyben taldlhato Union
College-ban kozigazgatdsi és mérndki rendszerekbdl doktordlt. Doganaksoy az ASQ és az Amerikai Sta-
tisztikai Szovetség (ASA) tagja.
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A miszaki innovacio segiti az auditorok munkajat

Minden szervezetnek auditokkal és ellendrzésekkel kell szembe néznie, amelyek koltsége folyamato-
san emelkedik, de bizonyos ,kimeriiltség” vagy ,faradtsag” is jelentkezik. Az auditokkal kapcsolatban is
felmeriil az innovaci6 sziikségessége az emlitett problémaék kezelésére. A szerzéparos a cikkben hét olyan
innovaciét emlit, amelyek radikdlisan megvaltoztathatjdk az auditok lefolytatéasat.

1. Szemkovet6 technolégiak és mesterséges intelligencia a megtévesztések észlelésére

A kutatasok azt mutatjak, hogy a szamitégépek valdjaban sokkal jobbak a megtévesztés észlelésében,
mint az emberek. A szemkovets technolégia példaul nagyobb pontossaggal tarhat fel egy megbizha-
tatlan menedzsert. Ehhez kapcsoléddan a gépi tanulas és a mesterséges intelligencia egyre pontosabb a
mikrokifejezések azonositdsaban, valamint a val6di és a megtéveszto kijelentések megkiilonboztetésében.
2. Digitalis érzéktechnologiak

Példaul a digitalis érzékelési technolégia (és a szaglds-reprezentdcid) mér elérheté. Ennek ellenére a
digitalis érzékelési technologiakat ritkan alkalmazzédk az auditédlasi folyamatokban.
3. Plagium szoftver

Az iranyitasi rendszerek tantsitasanak egyik gyakran emlegetett probléméja, hogy a cégek az internetrél
letoltott hamis eljardsokat alkalmazzak. A plagiumszoftver a tobbszorosen felhasznélt dokumentumok észle-
lésére szolgdl. Ezenkiviil olcs6, konnyen hasznalhato, és kulcsfontossagti kiindulépont lehet az auditalasban.
4. Webes vonoéhalo

Az internet gazdag forrast biztosit szimos audittal kapcsolatos héttér-informaciohoz. Az amerikai vam-
tugynokok példaul a vildg minden tajarél nyilvanosan elérheté nyilvantartasokat hasznalnak a csaldsra
utal6 szokatlan kereskedelmi minték kisztirésére.
5. Viselhet6 szamitogépek és virtudlis valosag

Modellkoérnyezetek hozhatok létre az auditorok képzésére, kitéve ket a helyszini auditalds soran fel-
meriil6 mindennapi kihivasoknak, amelyekkel az auditor a valé vilagban szembesiil. Az auditort el lehet
latni példaul egy szemiiveg-szamitégéppel, mikdzben a gyakornok megfigyeli az audit folyamatat és az
auditor tevékenységét.
6. DNS-vizsgalat

A termékek eredetének és nyomon kovethetdségének biztositasa olyan Gj technolégiakkal, mint a DNS-teszt
és a kémiai labnyomtatés, egyre inkabb lehetséges, és id6t takarithat meg, mikézben néveli a megbizhatésagot.
7. Forr6 drétok és mobiltelefonok

A mobiltelefonokra telepitett dolgozéi hangalkalmazasok lehet6séget biztositanak a munkavallal6k
szamadra, hogy egyszerti webes feliileten vagy szoveges tizeneten keresztiil megosszak a munkakorilmé-
nyeikkel kapcsolatos aggalyaikat. Ha ezeket az alkalmazasokat mas érdekelt felek, példaul nem kormany-
zati szervezetek is timogatjak, erés kiindulé6pontot és inputot jelenthetnek, ami drdmai médon javithatja a
létesitmények és az ellatasi lancok auditjait.

Hangstulyoznunk kell, hogy a technolégia soha sem helyettesitheti teljesen a humaén ellenéroket és
auditorokat. Tovabbra is sziikség van az emberi intuicidra, mert csak a technikara val6 hagyatkozas hamis
biztonsagérzetet nytjthat, példaul a problémak hianyat illetGen.

Pavel Castka and Cory Searcy: Advanced and Supercharged. Quality Progress, September 2024, 16-21. oldal
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DEW, JOHN egyetemi oktato, Alabama Egyetem doktori programja, USA,
a Nemzetkozi Minéséguligyi Akadémia (IAQ) tagja

A mindségtudomany elfeledett alakja

Mary Parker Follett viszonylag ismeretlen mindségtigyi szakember. Az 1920-as és az 1930-as években
nagymértékben hozzdjdarult ahhoz, hogy Nagy-Britannidban és az Egyesiilt Allamokban egyre jobban meg-
értsék a menedzsmentet, mint szakmdt. Mds mindségiigyi vezetok, mint Walter Shewhart, W. Edwards
Deming és Joseph Juran Follett munkdjabol meritettek a mindség diszciplina alapjainak lefektetéséhez.
Follett megérdemli, hogy a mindségmozgalom egyik alapitojaként ismerjék el, akinek munkdja a késobbi
mindséguigyi szakértoket inspirdlta és a mindségiigyi szakma létrejottéhez vezetett.

A korai minéségiigyi gondolkoddk, mint példaul Walter Shewhart, W. Edwards Deming és Joseph
Juran nem fejtették ki részletesen gondolataikat és vadkuumban fektették le a minéség diszciplina
alapjait. Munkassagukra a 20. szdzad els6 felének szamos kulcsfontossagti gondolkoddja hatott, koz-
tiik Mary Parker Follett munkassaga. Juran példaul Follett gondolataibol meritett szdmos fontos tertile-
ten mérfoldkének szamité munkdjaban, a , Menedzsment dttorés”’-ben. Konkrétan harom £6 teriileten
hivatkozott Follettre:

rendszerelméletnek neveznek az iizletvezetésben [2].

2. A ,helyzet torvénye”, amelyben a szervezeteknek tudatosan kell ellenériznitik azokat a sze-
mélytelen valésagokat, amelyekben miikodnitik kell, mint példaul a verseny, a piaci drak
és a gazdasagi feltételek. Follett munkaja betekintést nyujtott a kontroll fogalménak jelenté-
sébe [3].

3. Az alkalmazottak bevondasaval kapcsolatos munkdja - az ,érdekek integracidjanak” kiterjeszté-
se a munkavallal6i és vezet6i kapcsolatokra, ami segitett megalapozni Jurannak a tobbfunkcios
csapatokra és a min6ségi korokre vald osszpontositasat [4].

Follett nagy hatast irasaival a menedzsment professzionalizalasanak korai bajnokaként, tovabba a
menedzseri tudasgytijtemény kialakitdsanak, valamint a menedzsment, mint tudomanyag elémoz-
ditdsat szolgaloé tudomanyos programok és szakmai szervezetek létrehozasdnak szészolojaként is
befolyésolta a mindségiigy mint szakma fejlédését.

Az érdekek integracidja

Follett akkor végezte munkajat, amikor Nagy-Britannia, Nyugat-Eurépa és Amerika felépiilt az
els6 vilaghdbora és a nagy gazdasagi vilagvalsag romjaibol. A nagy problémadkat, mint példaul az
1930-as évek vilagméretli gazdasagi valsagat, csak a Follett dltal az integracié elvének nevezett elmé-
letével tudta értelmezni és tobbé-kevésbé megoldani.

Mikozben Follett az tizleti életen és a kormdanyzaton belili siker korlatait vizsgalta, gy talélta,
hogy az , érdekek integracidja” a siker kulcstényezd&je. Az érdekek integréacioja Follett szerint a cselek-
vésekért felel6s személyek kozvetlen koordindcidjaval, a tervezés legkorabbi szakaszatol kezd6d6
koordinaciéval, a helyzet 6sszes tényez&jének Osszehangoldsaval és a koordinacié folyamataként
val6sul meg [5].

Follett szerint, ami gyakran az emberek kozos tervezésének és koordinacidjanak utjdban &ll, az a
,mitikus szabadsdg” elvesztése miatti aggodalom. A szakszervezetek és a menedzsment koordi-
naldsara iranyul6 eréfeszitések példdul gyakran vélsagba kertiiltek, mert mindkét fél tiigy gondolta,
hogy ha egyiittmiikodne, elveszitené a szabadsagat. Follett megfigyelte, hogy az tigynevezett fligget-
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len gazda mitikus szabadsaga el6segitette az 1930-as évek mez6gazdasagi valsdgat, amelyet csak az
agrarkutatés, oktatds, mezdgazdasagi technolégia, klimaelemzés és farmgazdalkodas nagyszabast
koordinaci¢janak megjelenésekor sikertilt lekiizdeni. Meglatdsai jellemzik Amerika mai mez6gazda-
sagi sikereit [6].

Az integracié koncepcidja megkoveteli a szervezetek szervez6désének vizsgalatat. Az integ-
raci6é kulcsfontossagt 1épései a kiilonbségek nyilvanossagra hozataldval kezd6dtek és vezettek
el a résztvevok elvarasainak, vagyainak megértéséhez. A szervezeteknek ,meg kell taldlniuk a
vita meghataroz6, de ugyanakkor nem dramai jellemz6it”, hogy megoldast taldljanak. Ahogy az
interakciok gondolatat magyarazta, Follett azzal érvelt, hogy a szervezeteken beliili interakciok li-
nedrisak és korkorosek. Megfigyelései segitettek inspirdlni a rendszerelmélet néven ismertté valt
teoriat.

Arra is felhivta a szervezeteket, hogy legyenek nagyon tisztaban a nyelvhasznalati méddal a szer-
vezeteken beliil, kiillonos tekintettel a , problémas szakemberek” kifejezés hasznalatdnak arnyolda-
laira a Ford Motor Co. gyartéiizemeiben, amikor a mindségi problémakkal foglalkoz6 emberekre
utalnak [7]. Follett hatarozottan kiallt az iizleti szervezetek szisztematikus értékelése mellett, és azt
javasolta, hogy az integracié kérdése legyen az els6 és legfontosabb szempont.

Az tizleti adminisztracié elsé probéja az legyen, hogy a véllalkozas minden része j6l dsszehan-
golt, szorosan 6sszefon6do, egymashoz igazodo tevékenységeik olyannyira egytitt mozognak-e, any-
nyira dsszekapcsolddnak, sszefonddnak, 6sszeftiggenek-e, hogy egy miikodés egységet képezzenek.
Ugyanis nem kiilonall6 darabok sszességét, hanem azt, amit funkcionalis egésznek vagyis integralo
egységnek neveztem [8].

Follett nézeteit megerdsitette, hogy hivatkozott kordnak mas kulcsfontossagti gondolkodéira, kii-
16nosen Alfred North Whiteheadre és a rendszerek egységérdl alkotott nézeteire, valamint Bronislaw
Malinowski antropolégusra és a kultarakrol alkotott nézeteire, amelyekben ,nem lehet megvaltoz-
tatni egyetlen jellemz6t sem anélkiil, hogy az egészet megvaltoztaté visszhangokat ne keltsen”, irta
Follett [9].

Ez a szervezeteken beliili egymasra épiilé és egymashoz kapcsolodé egység elérésére iranyuld
torekvés biztositja a Baldrige-kritériumok fogalmi alapjat. Ennek az egységnek a hianya gyakran a
kivalt6é oka a minGség- és egészségiigyi, valamint a biztonsagi teljesitmény szamos jelentés kudar-
canak [10].

A helyzet torvénye és az ellendrzés (kontroll) megértése

Juranra jelent6s hatdst gyakorolt Follett ,,a helyzet torvényének” fogalma és annak megértése,
hogy miként valésul meg az ellen6rzés a szervezeteken beliil. A helyzet torvénye azt sugallja, hogy
az adott helyzettdl fiigg, hogyan menedzseljiik és irdnyitjuk a dolgokat. Ez magéban foglalja azt is,
hogy miképpen reagalunk a munkahely olyan személytelen kérdéseire, mint a gazdasag helyzete,
a piaci arak és a versenytarsaink intézkedései. Ezekre vonatkozoan Follett két 1ényeges megjegy-
zést tesz:

1. Az ellen6rzés eléréséhez proaktivnak kell lenntink az tizleti helyzetet illet6en. A vezetés fe-
lel6ssége, hogy egyértelmtien meghatdrozza a szervezet céljat, 6sszpontositson az ellenér-
zést biztosito forrdsok koordinaldsara, a problémék el6rejelzésére és a szervezet jovéképének
elémozditasara [11]. Ez meglehetSsen ismer6sen hangzik a kortars olvasoknak, mert Follett
1920-as évekbeli munkassagat az elmult 100 év sordn alaposan magaéva tette az tizleti szak-
irodalom.

2. Follett kijelentette: , A szervezet f6 problémaja az, hogy egység nélkiil nem lehet iranyitani [12].”
A vezetés altal biztositott célt és jovEképet a szervezet integralt cselekvéseként mindenkinek
tdmogatnia kell. Follett egyértelmtien azt allitja, hogy az irdnyitast csak a szervezetben lev6 cso-
portok és emberek kozotti kooperativ interakcidk révén érhetjiik el, és hogy ,,az interakcié maga
az iranyitas [13]”.
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Kooperativ interakcidk eldsegitése

Follett kutatasai alapjan sok tanulmény késziilt a munkatigyi és vezet6i kapcsolatokrol, valamint
a szakszervezeti és vezet6i egytittm(ikodés népszerti , izemi tanacsi” megkozelitésérol, amely az 1.
vilaghabora koriil alakult ki. Az 1980-as években az alkalmazottak bevonasa, a munkavallaléi felha-
talmazas és a munkavallaldi részvétel néven ismertté valt dolgok nagy része Follett kutatasaiban és
irasaiban gyokerezik, amely a szervezeti integracio koncepciéjanak kiterjesztése volt.

Follett szerint az alkalmazottaknak teljes mértékben be kell épiilnitik a munkahelyi helyzetiikbe.
Ez fontos szempont lett Juran szamara, mivel elémozditotta az alkalmazottak bevonasat a , di-
agnosztikai utazasba”, amely késébb Hat Szigmava fejlodott [14]. Nem talzas azt allitani, hogy
a min6ségi korok korai alkalmazasa és a munkavallal6i bevonasi mozgalom az 1980-as években
egyértelmtiien Follett megfigyeléseire éptilt a munkavallalok szervezetbe valé integralasaval kap-
csolatban.

Follett ajanlasai a szervezeten beliili kooperativ interakciok létrehozésara a vezetés és az alkalma-
zottak egytittmtikodésének sziikségességével kezdddtek, amikor eldontésre kertil, hogyan mérjék
és jelentsék a szervezet teljesitményét és kiterjesztsék a munkarendszerek és a munkafolyamatok
javitasara iranyul6 egyiittmiikodés sziikségességét is [15]. Follett gy gondolta, hogy a szervezetek
mesterséges megosztast hoztak létre a menedzsment és a munkavallalok kozott a munkatervezéssel
kapcsolatosan, ami megalapozta az nalldan irdnyitott munkacsoportok koncepcidjat [16].

A mindség, mint szakma

Follett idejében az egyetemek éppen csak elkezdték létrehozni az tizleti iskolakat, aminek sordn
Follett segitett lektizdeni azok ellenallasét, akik tgy érezték, hogy az tizlet és a menedzsment nem
az akadémiai tanulmanyok legitim teriilete. Sokat dolgozott azért, hogy a menedzsment eszméjét
olyan tényleges hivatdsként alakitsa ki, amely kielégiti a tarsadalom elvarhat6 sziikségleteit, és
amely olyan tuddsanyaggal rendelkezik, ami ,a tudomény és a szolgaltatas kettSs alapjain nyug-
szik [17]”.

Az ASQ-hoz hasonlé szakmai szervezetek célja - érvelt Follett -, hogy szabvanyokat dolgozza-
nak ki és tartsanak fenn, folyamatosan javitva ezeken, majd a tagokat a szabvanyoknak megfelel6en
képezzék, tovabba vilagositsak fel a kozvéleményt is a szakma szabvanyairol. Follett azzal is érvelt,
hogy a szakember szerepe nemcsak a gyakorlati alkalmazas, hanem a szakma tudasanyaganak bo-
vitése is [18].

Ha visszatekinttink az elmult 100 évre, lathatjuk, hogy Follett korai kozremtikodésének koszon-
het6en a mindséggel kapcsolatos feléledé tudas hogyan valt szakmava. Follett megérdemli, hogy
elismerjék - Shewhart mellett - a min6ségmozgalom egyik alapitdjaként, akinek munkaja inspirélta
a késébbi mindséggurukat, mint példaul Deming és Juran, mivel ez a mindségi szakma megalapita-
sahoz vezetett.

Follett gondolatainak megvaldsitasa

A min6ségi szakemberek sokféleképpen merithetnek Mary Parker Follett gondolataibol az érdekek
integraciojaval és a helyzet torvényével kapcsolatban.

Egy meglev6 folyamat javitasara, Gj folyamat tervezésére vagy egy meglevé miikodés problémai-
nak kijavitasara torekedve az egytittmtikodésre kotelezett szervezetek érdekei integracidjanak vizs-
gélata alapvet6 - de néha figyelmen kiviil hagyott - diagnosztikai médszer. Ha egy gyarto, szolgal-
tato vagy egészségligyi szervezet munkaja egy részét alvallalkozéasba adja egy masik szervezetnek,
létfontossagu annak biztositasa, hogy a vallalkozé osztozzon a szervezettel a min6ség tekintetében
is. Ellenkez6 esetben a beszallit6 érdekei a koltségmegtakaritasra és a szigoru titemezési kvetelmé-
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nyekre dsszpontosulhatnak, amelyek végiil csokkentik a termékek min&ségét, és koltséges meghiba-
sodasokhoz vezethetnek.

Manapsdg a befektetési tarsasdgok, amelyek egy szervezet eszkozei értékének megteremtésében
érdekeltek, gyakran olyan érdekeket képviselnek, amelyek titk6znek a szervezet vezetésével, alkal-
mazottjaival, beszallitéival és vasarloival, akik mindannyian a fenntarthat6 {izleti szolgaltatdsok
fenntartdsara torekednek. A minéségiigyi szakemberek felismerhetik ezeket, és hidat képezhet ezen
ellentétes érdekek lehetséges negativ kovetkezményeinek elharitdsdhoz.

Mig a min6ségi szakemberek gyakran konkrét projektek és folyamatok mérésére és ellendrzésére
Osszpontositanak, Follett megjegyezte, hogy ,egység nélkiil nem lehet irdnyitani”, ami a szervezet
céljan és vizidjan alapul. Néha, amikor egy szervezetet a multbeli sikerei, hirneve vagy sebezhetet-
lenségébe vetett hite miatt hamis biztonsagérzet altat el, akkor a minéségiigyi szakembereknek lele-
ményesen ra kell vennitik a szervezetet, hogy vizsgalja feliil a kinyilvanitott céljait annak biztositdsa
érdekében, hogy azok relevansak maradjanak. A minéségiigyi szakembereknek el6 kell segitenitik
az adatokon alapul6 tervezést és dontéshozatalt, valamint kiemelt figyelmet kell forditaniuk az tigy-
felek igényeire.

Mivel egyetlen szervezet sem mentes az entropiatél, néha sziikség van egy naprakész jovokép
kidolgozaséra, amely megakadélyozza a sikeres szervezetek elsodrédasat, és segiti a kiiszkod6 szer-
vezeteket, hogy kritikusan értékeljék az dltaluk vezetett iranyt.
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DOZSA, ZOLTAN, trainer and consultant of quality methodologies

Reliability of Visual Inspections

Everything we do or do not do in a factory has business implications. We may want to review the
inspector’s skills when realizing the extent of losses due to the unreliability of the visual inspections. We
discovered that the available methods (AIAG: MSA Manual, VDAS5 and VDA16) are either incomplete,
not supporting the practice enough, or just simply not good. A practical solution is presented in this paper
to evaluate the capability of visual inspections and control its influencing factors, such as sample size,
composition, difficulty and asymmetry, as well as the reliability of reference decisions. WSR% (Weighted
Summary Result), a single qualifying metric is introduced, which is derived from known and relevant
statistical characteristics. The development of the method and the first practical tests took place at NOKIA's
Komdrom plant and at one of IKEA’s Hungarian suppliers in 2010. This method is not limited to human
visual inspections only, but can also be used for the capability assessment of camera-based qualification
tests or attribute gauges. This VQI method is applicable for binary as well as ordinal (ranking) statistics.
“VQI” (Acronym: Visual Quality Inspection).

Introduction

We calibrate calipers regularly and perform GRR (Gauge Repeatability and Reproducibility) study
to understand the capability of the instrument and the reliability of its measurements; however, al-
most no usable information is available on the real capability of the attribute measurement systems,
not to mention the visual inspections. How reliable the inspection results are it is an open question.

Uncertainty of product inspection eventuates mistrust in the supply chain, the internal customer-
supplier relationships, and the staff of the different shifts and departments. A sharp contrast tends
to develop, especially between inspectors of the quality organization and production workers. Fur-
thermore, the wrong decisions lead to serious business losses. During visual inspections, typically
several types of defects need to be detected, and ultimately a single decision needs to be made: the
product is either “GOOD” or “BAD”. The standard used is mostly a defect catalog and a collection
of limit samples, not providing clear guidance for all practical cases.

I would like to give a schematic overview of the methods currently used, mostly in the automotive
industry, and to show a way to assess and control the capability of visual inspections.

In my opinion, the methods written in the manuals can be sufficient and appropriate for attribute
measurements using gauge, like “go-no go” gauge (reference decisions are supported by measure-
ment), but not for subjective inspections. This article focuses on the analysis of attribute measure-
ment systems in which the tests can be repeated and reproduced, the reference decisions cannot be
supported by measurement, and the test result is binary or ranked. Of course, the method described
here can be applied to gauge, camera and tester study as well. The term “VQI” will be used for all
types of attribute study, especially human sensory evaluations.

Variables and attributes

We are talking about two separate qualifications: the adequacy of each measuring equipment in-
dividually and the reliability of similar measurement systems, in general.

The equipment, as a very important part of the measurement system is controlled by calibration.
The followings are examined: resolution, bias, equipment variation (EV), gauge capability (Cg; Cgk)
and, if possible, linearity and stability also.

The measurement system is evaluated by ‘GGRR’ and ‘ndc’ [1]. According to the German Automo-
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tive Methodology Manual (VDAS) the capability of the measurement system and the measurement
process are separately examined and rated based on the variance components of the measurement
uncertainty [4]. The measurement system analysis is based on a representative sample, both for the
product sample and the study participants. The participants perform two or more trials on each part
of the sample.

There are common and even completely different evaluation methods as well in customer-specific
methodologies [5]. Regarding attributes, the study (AGRR) perform of attribute measurement sys-
tem analysis is similar to variables. There are two differences:

e Each inspector shall perform the study individually, a representative sample of inspectors is not

enough. [1][2][3]
e The AGRR test is also a calibration. Not only the repeatability (within appraiser), but also the
correct decision (appraiser vs. standard) must be examined. [1][2][3]

In visual inspections, the inspector includes both the person performing the measurement and
the measuring equipment itself, so it is absolutely necessary to prove all the individual abilities. So
as a conclusion, it is not enough to qualify the ability of visual inspections by a sample-based study,
generally.

VQI issues

The methodological manuals and guides, books, and studies [1, 2, 3, 4, 5, 6] are available for in-
dustrial use (sort of industry and customer-specific as well) focusing on the statistical solution of the
evaluation; however, they provide insufficient support for the practical application of the method.

e Who is a “good inspector”? When is the inspection reliable enough?

Mistakes and incompleteness of the specification
Sample (size, composition, difficulty, stability)
Number of trials

Reliability of the reference decisions

Evaluation method

Who is a “good inspector”?

When assessing inspectors” competence, first the features of the “good inspector” need to be de-
fined. For example:
¢ Consistent (analog to repeatability “within-variance”). This is characterized by
0 Repeatability (Within Appraiser): sample-based statistic
0 Repeatability* (Within Appraiser*): judgement-based statistics (not in use)
0 Kappa (Within Appraiser): Hypothesis Test Analysis - Cross-Tab Method
e Decides correctly, matches the reference (analog to bias from calibration). It’s not that simple
anymore. It could be:
0 Right decision (Appraiser vs. Standard): sample-based statistic
o Effectiveness: Right decision as a judgement-based statistic (defined in AIAG: MSA 4%, but
not used in the case study) [1]
o Kappa (Op. vs. Standard): Hypothesis Test Analysis - Cross-Tab Method [1]
e An inspector rarely makes the kind of decision error that is particularly painful in the given
company’s situation. For example:
0 significant loss due to the high number of customer complaints: the unfavorable factor is the
Type IL. error
0 significant loss due to the causeless internal scrap and rework (overreaction): the unfavorable
factor is the Type L. error
The agreement within the inspection team might also be required, which is also included in the
VDA and AIAG evaluation (analog to reproducibility as “between-variance”) [1] [2]. However, this
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is not relevant information for the reliability of the decisions, in my opinion. The product/sample
is always inspected and qualified by a single person in practice. The decision of whether to release
the product or not to the customer is made by a single person. Therefore, if an inspector is consistent
and correct enough in the decisions, it is irrelevant that such decisions are in perfect match with the
decisions of another (also good enough) inspector on each part in the sample. The alignment can be
achieved by training the inspectors. The first major problem in capability assessment could be the
specification:

e Incomplete

e Uncertain. For example: difficult to interpret, ambiguous

e Too complicated. For example: different ratings for each customer for the same product defect.

These problems are very common, but need to be resolved in the factory and with the customers.

Other factors that may affect the result include

Sample size: The AIAG MSA Manual says “be enough”. This is absolutely correct, but it does not
provide guidance for factory engineering in practical applications. VDA16 says “minimum 10 parts”.
The exam sample size (number of parts inspected) in the Case Study in the AIAG Manual is 50, and
in the VDA16 guide is 30.

Figure 1. Memory as a function of sample size:
How does sample size affect the independence of decisions?

Based on my experience at Nokia Hungary Factory (experience of examining approximately 370
inspectors):
e Sample size: 20 pcs (the VQI-project was started with this sample size)
Almost every appraiser remembers every piece
e Sample size: 30 pcs
Many appraisers remember more than half of the sample parts
e Sample size: 50 pcs
Few appraisers remember about 10% of the sample parts
e Sample size: 100 pcs
Few appraisers remember 2-5% of the pieces, especially due to distinctive defects (see Figure 1.)

Composition of the sample for exam (proportion of OK-NOK parts in the sample): According to
the AIAG Manual, the samples for the study should be “representative”. This means that, preferably,
the sample should contain “OK” and “NOK” parts in proportion to the production and all significant
and typical defects, in proportion to their occurrence in the production.

The above principle is acceptable as a guideline, but due to the huge sample size, it proves imprac-
tical. There is no practical guide in the manuals. 68% are OK and 32% are NOK parts in the case study
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of the AIAG manual. There are 77% OK and 23% NOK parts in the case study of the VDA16 guide.
If the composition of the sample is significantly skewed in one direction, the result of the assessment
will be unrealistic. For example, if a sample contains 85% NOK parts and the inspector consistently
rejects each part, that will result in 100% repeatability and an 85% correct decision rate. Based on
these, the inspector is qualified as “good”, even if he/she failed to rate any OK parts correctly?! Obvi-
ously, he/she is not a good inspector, but he/she takes the exam “smartly” on this sample.

Difficulty of the sample: None of the manuals specifies guidelines for the “difficulty” of the sam-
ple. The AIAG MSA manual suggests 25-25% of the parts to fall at or close to the lower and the upper
tolerances. [1] This example relates to a measurement-supported attribute gauge study with two-
sided tolerance.

Stability of the sample: There is no general method available for this. Storage, preservation, re-
placement of the sample parts must be solved in the factory, depending on the product and the
conditions.

Number of replicates: There is no definite suggestion in the manuals. In the AIAG Manual case
study, there are 50 parts and 3 trials, in the VDA16 guide 30 parts and 2 trials. In the study of Emese
Véago6 and Sandor Kemény [3] two (or three) trials are the best in terms of the reliability of the esti-
mate.

Reliability of reference decisions: The AIAG MSA Manual doesn’t provide any guidance in this
regard. VDA16 uses MTP samples (‘Maximum Tolerable Processing’) as a defined quality limit level.
The suggested classification of the MTP samples [2]:

e MTP samples Class A: Agreed by the n-tier with the OEM

e MTP samples Class B: Agreed by the supplier of the surface part with the n-tier in the supply

chain

e MTP samples Class C: Agreed by the direct buyer with the original surface process supplier

e VDAI16 is pointing in the right direction. The involvement and approval of the representative of

the customer (SQE) and especially the OEM representative is extremely important, but unfortu-
nately not always possible in real life.

Reference decisions may be required on a weekly or even daily basis. Such frequent involvement
of the customer and especially the OEM is impossible. However, sample approval occasionally can
certainly be resolved, for example, during customer visits. Factory operation between customer ap-
provals may also require internally approved samples.

There is another potential issue with the approval by the representative of the customer and/or
OEM!: they are not perfect inspectors either, so they are unlikely to be able to decide on samples with
100% consistency. A one-person reference decision brings too much uncertainty into the evaluation.

Evaluation method: The attribute agreement analysis method provides too many results, it is dif-
ficult to decide what the final conclusion is. There is no single, simple result qualifying the inspector
assessed. Here is a summary for the clear compliance (maybe not complete) [1][2]:

o Kappa Within Appraiser (%) (AIAG: 275%)

e Kappa Appraiser vs. Standard (%) (AIAG: 275%)

e Kappa Between Appraisers (%) (AIAG: 275%)

o Kappa Within Appraiser Group (%) (AIAG: 275%)

o Within Appraise r(%) Individually (VDA16:280%)
o Appraiser vs. Standard (%) Individually  (VDA16:280%)
e Screen (%) Effective Score (VDA16:280%)
e Screen (%) Effective Score vs. Standard ~ (VDA16:280%)
e Effectiveness (%) (AIAG: 290%)

e Type L. failure (False Alarm Rate %) (AIAG: <2%)

o Type II. failure (Miss Rate %) (AIAG: <5%)

The AIAG (Cross-Tab Method) on Kappa-family consistently states that >75% is acceptable, <40%
is not acceptable, and between 40% and 75% is marginal. The AIAG requirement for Effectiveness,
Miss Rate, and False Alarm Rate are shown in Table 1 [1].
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Table 1. AIAG-requirements: Attribute measurement systems study,
example effectiveness criteria guidelines (Table I1I-C 6) [1]

Decision Effectiveness | Miss Rate False Alarm
Measurement system Rate
Acceptable for the appraiser >90% <2% <5%
Margmall}f acceptable for the appraiser - >80% <59 <10%
may need improvement
Unacceptable for the appraiser - needs <80% > 59 >10%

improvement

Evaluation methods in use: AIAG uses the Kappa family to assess VQI competence. The metrics
used are the following: Kappa for the “consistency”, Kappa and Effectiveness for the “correct deci-
sion”, Kappa for the agreement between the inspectors, furthermore, the Type 1. (‘False alarm rate”)
and Type IL failure (‘Miss Rate’). Each inspector must meet the specified requirements.

It is nice to see that no member of the Kappa family is included in the methods in VDA16. The VQI-
competency is characterized by four metrics, the requirement for each being 80%. It rates individual
abilities based on repeatability (“% Appraiser” = Within Appraiser) and correct decision rate (“%
Score vs. Attribute” = Appraiser vs. Standard).

Moreover, it rates common, consistent agreement between all inspectors (“Screen% Effective
Score”) and common correct decisions (“Screen% Effective Score vs. Attribute”). Here, all indicators
are sample-based statistics, and the possible sample asymmetry is not considered (the proportion of
OK or NOK parts in the sample is overrepresented). Due to the application of sample-based statis-
tics, in the case of more than two trials, valuable information is lost in the mixed decisions. It would
be better to use the “effectiveness” indicator, which is a judgement-based statistic.

In addition to describing the method, the VDA16 provides several useful and practical guidelines
for the method of visual inspection (e.g., lighting conditions, colour temperature, time length of the
observation based on the surface as an evaluation zone), and the acceptance conditions of certain
type of defects.

The requirement is a minimum 80% for both the individuals and the group. Training is recom-
mended if the score is less than this and also discuss and agree on the method with the customer.
The VDA16 manual also does not consider the priority of Type L. or Type II. errors as a potential
organization-specific factor. Data and evaluation results are from the case study of VDA16 (see Ap-
pendix). (*2)

Thoughts about the evaluation methods in general

Repeatability can be sample-based statistic as well as judgement-based statistic. In the case of
binary attribute with 2 trials, the sample-based statistic is same as the judgement-based statisitic. In
every other case (ordinal attribute, and/or more than 2 trials) the judgement-based statistic is differ-
ent from sample-based statistic (see Appendix).

Correct decision: Applying sample-based statistic (Appraiser vs. Standard), only the consistent
decisions are considered, mixed decisions are excluded from the evaluation. In the case of two tri-
als, the correct and false decisions are lost in equal proportions in the mixed decisions. However, in
the case of more than two trials, we lose valuable information by omitting the mixed decisions. This
sample-based statistic does not differentiate between two inspectors who made the same number of
mixed decisions, but one made predominantly correct decisions in his/her mixed decisions and the
other made predominantly incorrect decisions in his/her mixed decisions.

Another indicator characterizing the correct decision is the judgement-based statistical indicator,
the so-called “effectiveness”. That shows the correct decisions to the total opportunities for a deci-
sion (sample size x number of trials) in percentage [1]. So mixed decisions are not excluded, which
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is important for more than two trials. This indicator differentiates between candidates who made
the same number of mixed decisions but made false decisions in their mixed decisions in varying
degrees. The “effectiveness” measure is not used by VDA16.

It should be noted here that the MSA 4™ manual defines “effectiveness” as a judgement-based
statistic and states it as a requirement, but does not actually apply it! In the case study, only sample-
based statistics are prepared to show the correct decision, but judgement-based statistics are not vis-
ible in the analysis. Unfortunately, VDA16 exactly adopts the MSA 4th evaluation method, including
the errors and contradictions therein.

Author’s proposal for VQI-competency assessment

All the methods use the same approach in evaluating inspector competence, similarly to GR&R:
every appraiser makes several decisions on each part of a sample. However, it may be different how
to prepare and conduct and evaluate this study. Let’s start with the factors influencing the result:

Sample size and the number of trials: The exam sample size should preferably be 70-100 pieces,
but at least 50 pieces. (See Figure 1.) The number of trials should be two or at most three. Also con-
sider the cost side beyond the statistical correctness (reliability of the estimates), when developing a
study.

Resource need is well characterized by the “Sample Size x Number of Trials” and the standard in-
spection time. The part-size, weight, manageability of the samples and of course, the resources avail-
able (number of inspectors, number of conductors) can strongly influence how to plan the study.
The tiredness of the inspectors and the time breaks must be taken into account when planning the
study. I think a study of 50x3 or 80x2 is good for a start, and the study 50x2 is a lower limit. In terms
of resource allocation, any inspector’s exam time should not exceed one or maximum two hours. If
the exam is longer than one hour, it is advisable to introduce a break. Of course, this should be in line
with the practice in production control.

Composition of the sample: be symmetrical, preferably. The sample is symmetrical if the propor-
tion of OK/NOK pieces in either direction is not more than 1.5 (60% - 40%). For evaluation, select the
automatic sample asymmetry correction in all cases. This is a proportional correction, which will be
zero if the sample is perfectly symmetrical. The ratio of OK-NOK parts should in no case exceed the
ratio of 75% - 25%, in either direction!

The degree of difficulty of the sample: The difficulty of the study is determined by the ratio of the
parts at or close to the tolerance limit(s). Furthermore, defects that are hard to detect contribute to the
difficulty of the sample, too.

Proportion of “Limit” parts Difficulty level
5%-15% Easy
15%-25% Medium
25%-50% Difficult
above 50% Very difficult

The difficulty level of sample for exam always be “‘medium’, which means that the proportion of
parts with defects difficult to detect and/or difficult to judge, should be between 15% and 25%, pref-
erably in the middle of the range for every set of samples for exam.

The difficulty level of sample for training should be “very difficult’.

The difficulty level of the sample and the inspector qualification levels of the result are related
together. How high do we set the bar? The qualification levels and the sample difficulty level are
correctly set if the inspectors falling into the two extreme categories (master level and failed) is not
significantly more than 15% in case of a group of a significant number of experienced members. In
addition to the same evaluation method, the comparability of the results of the different studies is en-
sured by practically the same sample size, composition and the same level of difficulty. (For example
of a sample registration see the Figure 2.)
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Figure 2. (Example of Sample registration)

The metric of competency and the qualification levels:
Combine one, single Weighted Summary Result (WSR) of the relevant metrics:
e Repeatability (consistency = within appraiser)
e Correct decision: suggested the judgement-based statistic (effectiveness), because this can be
used for both two and more trials.
e Optional: correction of the result for Type I. or Type II. error.
It is recommended to use three or a maximum of four levels to
rank competence. (See Figure 3.)
The inspectors with the highest level of competence are the “VQI
masters”. They could train the inspectors and contribute to refer-
ence-related decisions. They would be the “final court” in every
shift if there is a disagreement on product classification. An all-day
creative workshop should be organized at least annually with the
participation of the VQI masters and master-candidates to decide
on defects together, learn about new types of defects and customer
requirements. Such workshops are also key in aligning the different
directions of decision-making about defects, and the VQI masters
will transfer this agreed, common approach to every shifts and or- ,
ganizational units at the trainings. Figure 3. Levels of competency

Reliability of the reference decisions

Excellent conditions shall be provided for the reference decisions and no time limit is allowed.
Reference decisions are made unanimously by a group of VQI masters (typically 3 people) on every
sample. In such cases, they also determine whether the classification of the particular sample was a
difficult or easy. The customer representative (SQE: Supplier Quality Engineer) and/or OEM repre-
sentative should be involved in the reference decision-making, but at least his/her approval should
be obtained to the sample classification as a standard. It would be lucky if customer and OEM repre-
sentatives had a VQI competency exam as well.
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The masters are “calibrated” on the creative workshop. The participation of SQE is strongly re-
commended. The common decision-making process in the creative workshop ensures that the mas-
ters are “calibrated” to each other. The inspectors are calibrated on the VQI trainings (recommended
in every six months) by the masters. Inspector certification exams can only be taken after training. An
inspector who failed the exam should have the opportunity to repeat it.

The exam and the review of the reference decisions

A qualified conductor controls the exam, informs the candidates on the process and the rules of
the exam. His/her responsibility also includes ensuring that the decisions are made free of any influ-
ences, the condition of the samples is protected, and the time limit for the exam is not exceeded. The
exam time is limited in accordance with the available inspection time in the production.

Before announcing the WSR results of a competency assessment (WSR: Weighted Summary Re-
sult), the reliability of reference decisions should be reviewed, where appropriate. The sample parts
may have been changed during storage, transport, and/or examination. In case of a particular part,
if several candidates disagreed with the reference decision, a review should be considered. For exam-
ple: mandatory review below 40% agreement, recommended review between 40% -60%, no review
required above 60%.

In the case study of VDA16 (see Appendix), the reference decision on part No.6 should be re-
viewed because all the decisions of all the three candidates disagreed with the reference (zero match).
Finally, the WSR needs to be calculated for each candidate individually, and the competency rank is
based on the specified qualification levels. It is recommended to introduce some symbolic reward to
motivate inspectors to achieve/develop competency. For example, a black belt title for VQI-Masters
or a green belt for VQI-Inspectors and/or some kind of badge or ribbon.

Calculation of VQI competency (WSR)

A VQI competency assessment strategy should be developed in each factory, considering how
factory losses are related to the visual defects and faulty inspection decisions, as well as taking into
account the composition of the sample available and the number of trials planned. Alternatives to
the WSR calculation strategy:

e S1 - Sample-based statistics. There is no correction for sample asymmetry

e J1 - Judgement-based statistics. There is no correction for sample asymmetry

e 52 - Sample-based statistics. There is an asymmetry correction for both indicators (repeatability

and correct decision)

¢ ]2 -Judgement-based statistics. There is an asymmetry correction for both indicators (repeat-

ability and efficiency). Highly recommended.

The assessment is made using the selected strategy only, so there will be a single WSR-metric for
VQI competence. The WSR-metric provides a real picture of the inspector’s competence, if it was cal-
culated in line with the actual factory conditions. To make it simple, the ]2 strategy could be selected
always, then decide whether or not some customer or business focus has precedence (Figure 4).

WSR calculation algorithm on strategy branch ‘J2":

This evaluation strategy can be used generally in any situation: symmetrical and asymmetrical
samples, as well as two or more trials. Notation:
e WA - Within Appraiser (repeatability: characteristic of the consistent decision, judgement-based
statistic. In case of 2 trials, the sample-based statistic is equal to judgement-based)
e AS - Appraiser vs. Standard (consistent and correct decisions: sample-based statistic)
o EFF - Effectiveness (to characterize the correct decision, judgement-based statistic)
e OK - Number of “OK” parts in the sample
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Figure 4. Variants of evaluation strategies

NOK - Number of “NOK” parts in the sample

ok = OK/(OK+NOK) - The proportion of “OK” parts in the sample

nok = NOK/(OK+NOK) - The proportion of “NOK” parts in the sample

(OK) or (NOK) subscript means that the value is calculated for the OK or the NOK sample parts
separately

e k, - weighting coefficient for the “OK” parts statistics due to sample asymmetry

o k. - weighting coefficient for the “NOK” parts statistics due to sample asymmetry

The basic statistical characteristics are corrected due to the sample asymmetry. Statistics needs to
be calculated first for the OK and the NOK parts separately, then the weighted combination of these
using the coefficients are taken to get the corrected value for that statistic.

The correction would be zero if the actual OK-NOK ratios in the sample are used as coefficients in the
weighted combination, so the result is the same as when the statistics (WA and EFF) are calculated for the
whole sample. In contrast, the correction would give full compensation if the statistics of the OK and NOK
parts were weighted equally (k. = k,,, = 0,5). This is not correct either, because, using the numbers from the
example below, the statistics of the 7 NOK samples are considered with the same weight as the statistics of the
23 OK samples.

Set the weighting up between zero and total equalization (Figure 5). Data used from the example
of VDA16 (see Appendix).
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Figure 5. Correction due to sample asymmetry

Statistical characteristics corrected for sample asymmetry:
e Consistency (Repeatability): WA =KkOK*WA , + KNOK*WA
e Correct decisions (Effectiveness): EFF = kOK *EFF , + k., “EFF

(NOK)

The major part of WSR comes from two factors, and in the case of neutral focus, these two are
included only:
e Consistency (metric: WA), weight: 1
e Correct decisions (metric in J2: EFF), weight: 2
WSRNEUTRAL = (2*EFF + 1*WA)/3

For quality focus, the neutral WSR is corrected for the observed proportion of the Type II. error not
made (1-P, _ ), and its weight is 0,2:
WSRQUALITY = (WSRNEUTRAL + 0,2*(1-P,_ ))/1,2
For business focus, the neutral WSR is correcteé for the observed proportion of the Type I. error
not made (1-P, ), and its weight is 0,2:
WSRBUSIf\TESS (WSRNEUTRAL + 0,2*(1-P, ))/1,2

Using the Op.3 inspector data from the VDA 16 case study (See Appendix):

KOK = 0,633 and  kNOK = 0,367 (Figure 5.)
WA, =20/23 = 0,870 and WA =5/7=0714
WA = 0,870 0,633 + 0,714 *0,367 = 0,551 + 0,262 = 0,813

EFF(OK)= 43/46 = 0,935 and EFF(NOK) =10/14=0,714

EFF = 0,633%0,935 + 0,367*0,714 = 0,592 + 0,262 = 0,854

Proportion of Type I. and Type II. error in the example (Table 2):
P er= 0,065 and P, =0,286
WSRNEUTRAL = (20,854 + 1%0 ,813)/3 = 0,840 (=> 84,0%)
WSRQUALITY = (0,840 + 0,2%(1-0,286))/1,2 = 0,819 (=> 81,9%)

WSRBUSINESS = (0,840 + 0,2*(1-0,065))/1,2 = 0,856 (=> 85,6%)

One may ask, why to use these particular weight coefficients to calculate the WSR? My answer
is simple: it has worked well in the practice, and all parties involved considered the result realistic.
Below is an Excel spreadsheet (Table 2) processing the VDA16 example, by different evaluation strat-
egies (Datasheet in Appendix):
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Table 2. Statistics of the data of VDA16 case study

WSR result with different focuses using the “J2" strategy is shown in Table 3.

Table 3. WSR-result (]2 strategy)

In the case of a “Neutral” evaluation, both decision errors are equally important:
Neutral Y op.1 Op.2 Op.3
WSR 12 34,0%

“Quality-focus” evaluation, several customer complaints on visual quality defects: |
QualityFocus h Op.1 Op.2 Op.3
w2 BB BEEEl 0 suo

“Business-focus” evaluation, significant loss due to unjustified scrapping (overscreening): |
BusinessFocus. Op.1 Op.2 Op.3
WSR J2 [ 97,19

Only one of these evaluations focuses should be applied in a factory, at the discretion of the man-
agement.
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What about ordinal statistics?

When the inspectors’ decision is not binary, but rather defects or defective pieces are classified by ranking.

For both repeatability and correctness, matches are identified. For binary decisions, this is either 1
(match) or 0 (no match). For ranking, the match can have a value between 1 and 0. Let’s take a 5-level
ranking as an example, where the rank indicates the degree of defect or defectiveness:

Table 4. Five-level ranking

Rank | Comment Judgement
0 There is no noticeable defect OK
There is /are noticeable defect(s), but it is still below the permissible limit. “
1 . ” OK
Limit OK
There is /are noticeable defect(s), but it is already above the permissible limit.
2 " . : 7 NOK
Limit NOK
There is a gross, dangerous defect, definitely above the permissible limit, or more
3 “” 7 NOK
not acceptable” defects
There is a very gross, very dangerous defect, definitely above the permissible
4 o 7 P NOK
limit, or more “not acceptable” critical defects

I do not use the ‘Kendall” coefficient, but instead the following solution is suggested:

e The degree of agreement depends on how much the current defect rating differs from the refer-
ence. If there is no difference, the agreement value is: 1.

e The further the rating is from the reference, the lower the agreement value. The difference
is discrete data and is expressed as a % value compared to the maximum possible deviation.
For a 5-level ranking, the maximum possible deviation is 4 levels, so a one-level deviation is

25%, a two-level deviation is 50%, a three-level deviation is 75% and a four-level deviation
is 100%.

e For a 4-level ranking, the possible deviations are: 33%, 67% and 100%.

e In the VQI-projects implemented so far, the managers and quality specialists expect that if the
deviation is definitely greater than 50% (it should be 55%), then the match value should be
zero.

The value of the match is shown in Table 5 and Figure 6, based on the principle of Taguchi’s quad-
ratic loss function (y=1-a*x? where a=3,306, so the value of match is zero at 55%).

Table 5. Value of match

Deviation |Value of match

0% 1,00

25% 0,79

33% 0,63

50% 0,17
67% 0
75% 0
100% 0
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Figure 6. Metric of aggreement based on Taguchi

In the case of two trials, the repeatability (WA) is very simple, the deviation between the two
decisions must be determined and the value of the match assigned. The sum of the matches is
compared to the value of the best match available (for a 50-element sample this is: 50x1=50). In the
case of the correct decision (EFF), each decision is evaluated against the reference, and the sum of
these is compared to the value of the best match available (for a 50-element sample and two trials,
this is: 50x2=100).

It is not recommended, but it is possible to use three trials as well. Choose the judgment-based sta-
tistics: To evaluate repeatability (WA) and correct decisions (EFF), the pairwise matches are summed
and compared to the sum of the best possible matches (for both WA and EFF: 50x3=150).

From here on, all calculations, including correction for sample asymmetry, can be performed using
the binary method.

Something about the confidence interval: The confidence interval of WSR as a range of uncer-
tainty in a given probability level (e.g. 95%CI) can be calculated, but in my opinion, it is useful and
relevant information for experts in statistics only. The VQI-stakeholders in a factory can do abso-
lutely nothing with it, but they can be confused by this.

Summary

1. The VQI specification should be very clear, complete and usable. The boundary samples should
be approved by the customer (Tier#n+1) and preferably by the OEM representative.

2. All inspectors must pass a VQI examination, including external inspectors. The examination
must be repeated at least annually. The qualification of products and lots may only be carried
out by qualified inspectors.

3. The exam sample.
a. The size should preferably be 70-100 pieces, but at least 50 pieces
b. The composition of the exam sample should be nearly symmetrical: the OK/NOK ratio
should preferably be between 40-60%, maximum 25-75%, in both directions
c. The difficulty level of the exam sample should always be ‘medium’ (proportion of borderline
samples: 20£5%)

4. The number of trials should be 2, or at most 3

5. Reference decisions should be made based on the consensus of at least three master inspec-
tors selected based on their VQI expertise. The customer and OEM representatives should be
involved in the process whenever possible.
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6.

Reference decisions must be reviewed based on VQI exam results if the match is less than
40%.

Exams should always be preceded by training given by VQI-master inspectors.

8. There should be a VQI alignment workshop at least once a year to ‘calibrate” master inspec-

10.

11.

12.

13.

14.

tors. Use training samples with a lot of borderline samples (limit ‘OK’, and limit ‘NOK’ parts).
Customer and OEM representatives should be involved, if it is possible.

The conditions of the exam should be similar to those of inspections in the factory. The exam
should have a time frame that is consistent with the standard time frame for visual inspection.
Provide feedback on the use of the time frame halfway through the exam.

The VQI exam result should be a weighted average (WSR%) of repeatability (WA) and effec-
tiveness as the right decision (EFF), which should be calculated according to the ‘J2" strategy
(Judgement-based statistics, with sample asymmetry correction).

VQI-competence requirement: WSR<70% - unsuitable for visual inspection, WSR370% - self-
inspector only, WSR380% - qualified inspector, WSR®*90% - master inspector.

Management should provide appropriate incentives and motivation to VQI inspectors with
passed exam.

The organization should have a VQI procedure that records responsibilities and authorities,
the collection, qualification, approval, and preservation of samples, the organization and per-
formance of trainings and examinations, the registration of competence, and the reference to
the methods used.

When conducting an examination, be mindful of the examinee’s mental state. Do not examine
an inspector who is visibly under extreme stress (for example, if they are going through a di-
vorce or their child is currently in the hospital). Leaders should not put pressure on the candi-
date while he/she is taking the exam.

Afterword

I believe that I could point out that assessing the reliability of visual inspections does not depend
solely on a suitable method. Of course, it is also necessary, but the relevant factors that affect the
outcome need to be explored and kept under control. This creates a system that can ensure a realistic
assessment of inspection competency in a sustainable way, makes reference decisions more reliable

and

uniform, unifies examination samples, determines qualification levels, and makes the results

comparable. That can provide a single and realistic answer to the question if the inspector met the
expected VQI competence.

Introducing this method/system to the customer representative (SQE) and inviting them to par-
ticipate on a study could improve mutual trust and the customer-supplier relationship.

Of course, there are pitfalls in implementing and operating such a system. For example:

Low level of company culture, a lack of the system and process approach
Lack of internal resources
High fluctuation among both inspectors and VQI core team members

Inspectors are not motivated, undervalued, and unrecognized employees of the factory (neces-
sary bad)

Finally, an example (Figure 7) of the project result of the VQI method in a foundry with the same
group of 40 inspectors. You can see the initial state versus the state after the implementation of the
method and system.
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Figure 7. WSR results before vs. after VQI project implementation
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Appendix

VDA16 (3" edition) Case study datasheet
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Evaluation of VDA16 3" case study data
by WSR-calculation with J2-strategy
(judgement-based statistics and correction
for sample-asymmetry)

ATAG: MSA manual (4" edition) Case Study, Datasheet:
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ATAG: MSA manual (4" edition) Case Study, Evaluation [1]
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Evaluation of MSA4™ case study data
by WSR-calculation with J2-strategy
(judgement-based statistics and
correction for sample-asymmetry)
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Ordinal Statistics Case Study Data Sheet (5 ranks)
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Ordinal Statistics Case Study Evaluation with ‘WSR’ (5 ranks)

4 A . h
A Tullovés Napja”

Az idei évben julius 24-re esett az an. Earth Overshoot Day, vagyis a ,Ttullovés Napja”. Ez a nap
minden évben egy fordulépont, innentél kezdve az emberiség kollektiv médon mar olyan dkolégiai tar-
talékokat haszndl, amelyeket a F6ld ebben az évben mar nem képes regeneralni. Az év hatralévé hénap-
jai okologiai értelemben hidnyban telnek, ugyanis a globadlis tarsadalom ekkor mar a jové eréforrasait
hasznalja el, azaz hitelbdl éliink. A Tulfogyasztds Napja a Global Footprint Network éltal meghatarozott
indikator, amely két 6 mutat6 - az 6koldgiai labnyom és a biokapacitas — 0sszevetésébdl szarmazik. Ez
a mutaté azt méri, mekkora biolégiailag produktiv f6ld- és vizfeliilet sziikséges ahhoz, hogy eléallitsuk
mindazt, amit elfogyasztunk, pl. élelmet, energiat, alapanyagokat, tovabba elnyeljiik a keletkezé hulla-
dékokat, kibocsatasokat. Ezt a kapacitast ,globalis hektarban” (gha) fejezik ki, amely egy standardizalt
mérészam (overshoot. footprintnetwork.org). Ezzel szemben a biokapacitas azt mutatja meg, hogy mek-
kora mennyiségben képes a Fold vagy egy adott orszag regeneralni ezeket az er6forrdsokat. Ha az 6ko-
l6giai labnyom meghaladja a biokapacitast, akkor 6kolégiai deficit keletkezik. Ekkor beszéliink ttlfo-
gyasztasrol, amelynek az id6pontja a Ttllovés Napja. A legfrissebb adatok szerint az emberiség jelenlegi
miikodéséhez évente 1,8 Fold biokapacitasra lenne sziikség, vagyis 80%-kal tobbet hasznalunk fel, mint
amennyi megujulhatna. A globélis szdimok mogott természetesen nagy térbeli kiilonbségek vannak.

Csupor Zsombor: Te is hitelbdl élsz / a Tillovés Napja. Lépések Hirlevél, 2025. jiilius 24.

329/4/2025 MP
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A ,Z" generacio nyitottsaga
a vallalati tudastranszfer-folyamatokban

Ma mdr nem kérdés, hogy a villalati tuddsmenedzsment-folyamatok sikeressége fontos tényezdként
szerepel a tekintetben, hogy mennyire jol és hatékonyan tud mitkodni egy szervezet. A sikeres tuddsme-
nedzsment-rendszer nagyon fontos feltétele, hogy a cégeknél dolgozok minél szélesebb kore legyen aktivan
bevonva, és résztvevdje legyen a folyamatoknak, legyen szo akdr tobbek kozott a tuddscélok meghatirozad-
sdrol, a tudds azonositdsdrol, fejlesztésérdl, felhaszndldsdrol, a tuddselemek megdrzésérdl, illetve a tudds-
transzferrdl. Jelen tanulmdny egy hdaroméves kutatds néhdny eredményét mutatja be, amely vizsgalatnak az
alapvetd célja az volt, hogy elemezze, hogy a Z generdcié mennyire nyitott a tuddsdnak megosztdsira egy
munkahelyen, miképpen értékeli sajdt képességeit és az dtadott ismeretekért cserébe mit vir el a kollegditol.
480 vidlaszado vett részt a kutatok dltal lefolytatott vizsgdlatban. Az elemzési eredmények tobbek kozott azt
mutatjdk, hogy a 30 évnél fiatalabb korosztily nyitott a tuddstranszferre a munkaerdpiacon, alapvetden Ok
is a kozvetlen kollegdiktol vdrjik el a tuddst, és ha megosztanak ismereteket, nem feltétleniil anyagi juttatdst
vdrnak érte cserébe.

Bevezetés

Bencsik [4] tanulmanydaban arrél ir, hogy a tuddsmenedzsment egyik fontos tertilete a megfelel6
tudéassal rendelkezé humén eréforrassal torténd gazdéalkodas. Ez azonban csak akkor lehet sikeres,
ha a Probst [16] alkotta, nyolc alkotéelembdl all6 modell minden egyes folyamatara a dolgozok nyi-
tottak, motivéaltak és értik az egyes elemek tartalmat is. Ez a nyolc elem a kovetkezd: a tudascélok
azonositdsa, a tudas azonositasa, a tudas megszerzése, a tudas fejlesztése, a tudas megosztasa, a tudas
megdrzése, a tudas felhasznalasa és a tudds mérése. Ezek a folyamatok egy nagyon Osszetett kiils6 és
bels6 folyamatokra épiilé egységet alkotnak. A mostani tanulmanyban ezen elemekbdl alapvetéen a
tudasmegosztds, és megszerzés néhany kérdésére keressiik a vélaszt egy olyan munkavallal6i csoport
korében, akik jelenleg a legfiatalabbnak mondhatéak a munkaerépiacon, vagyis 6k a Z generacio.

A szerz6k egy tobbéves vizsgalat néhany érdekes eredményét publikaljak ebben a tanulmanyuk-
ban, amelynek alapvet6 célja az, hogy ezek a 30 évnél fiatalabb dolgozék miképpen latjdk szerepii-
ket, motivacidjukat a tuddsmenedzsment néhany folyamataban. Milyen képességekkel rendelkez-
nek, hogy 6k is aktiv szerepl6i legyenek a tudaskozpontt tevékenységeknek, milyen informaciokat
kivel osztanak meg, és varnak-e barmilyen ellentételezést a tudéasért cserébe. Els6ként a témaban
megjelent néhdny irodalmat mutatjak be a szerzék a teljesség igénye nélkiil, majd a 2022 és 2025 ko-
z6tt e kérdéskort targyald kutatasi eredményeiket tekintik at.

Irodalmi feldolgozas

A kutatas kozéppontjdban a Z generaci6 véleményének felmérése 4ll. Ahogy Téth Baldzs Szabolcs
irta a 2023-ban megjelent tanulményaban, napjainkban egyre tobb generacié dolgozik egytitt egy
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munkahelyen, tekintve, hogy a nyugdijkorhatar egyre inkdbb kitolodik f21]. Emiatt a kutatashoz
elengedhetetlen a Z generaci6, valamint a munkaer&piacon veliik egyiitt dolgoz6 Y és X generaci6
tagjainak altalanos bemutatasa.

A Z generacioba azok a fiatalok tartoznak, akik 1995 és 2009 kozott sziilettek, és jelenleg 16-30
évesek. Rugalmassag, batorsag, praktikussag jellemzi 6ket. A vildgon barhova utazva képesek a fel-
adataik elvégzésére, a technolégiai valtozdsokhoz gyorsan adaptalédnak [7]. A X és Y generéci¢ is
meglepetten tapasztalja a munkahelyén, hogy a Z generaciés munkavéllalok gyakran valasztjak a
virtualis kommunikéaciot a kollégaikkal, ahelyett, hogy azt kozvetlentil, személyesen tennék meg [2].

Id6ben visszafelé haladva a Z generaciét megel6z6en az Y generacio kovetkezik, akik tagjai 1985
és 1994 kozott sziilettek, 6k jelenleg 31-40 év kozé tehetSk [9]. Ezen generacioba tartozok a digitalis
kultaranak rohamos fejlédésével egyidejtileg néttek fel, nekik nem okoz gondot az internet, digité-
lis eszk6zok hasznalata. A szamukra sziikséges ismereteket gyorsan képesek megszerezni, a valto-
zasokhoz konnyen alkalmazkodnak. Preferaljdk a rugalmas munkaid6t és az otthonrol végezhet6
munkét. A munkahelyi tuddsmegosztasra az Y generaci6 tagjai gyakran varatlanul reagalnak, a ve-
zet6ik a generaciods kiilonbségek miatt olykor nehezen toleralhaténak, kezelhetének érzik ¢ket [18].

Az X generéacio tagjai 1965 és 1984 kozott sziilettek, 6k jelenleg azok a 41 és 60 év kozottiek, akik
kell6 onismerettel és tobb évtizedes tapasztalattal rendelkeznek [9]. Esetiikben gyakran a munkabér
a motivécios tényezé, mely a lojalitasukkal all kapcsolatban. Altaldban 6k kevésbé ambiciézusak a
technikai djitasokkal val6 lépéstartasban, emiatt a digitalis készségeik nem mérheték 6ssze mun-
kaer6piacon jelenlévé legfiatalabb generciééval, a Z generaciéval. Munkahelytikon terhelhetSk, a
munka-maganélet hatarvonala gyakran elmosodik az esetiikben [11].

A generacios felsoroldsunkat a Baby-boom idején sziiletettek zérjak, akik az 1940-50-es években
lattdk meg a napvilagot. Az ezen generacioba tartozok jelentds része mar a nyugdijas éveiben jar [9].

A kutatok az aldbbi tdblazatban foglaltak 6ssze roviden, hogy az egyes életkorokra milyen karri-
erpalya jellemz6.

1. tabldzat: Generaciok - Eletpélya-jellemz6k

Fletkor | Generaci6 Eletpalya Jellemzdk
16-23 Z Karrierdontések Az érdeklddés fokuszélasa a tovabbtanuléds, a munkaba
allas, illetve a vallalkozoi lét felé.
24-30 V4 Karrier-el6készités Tanulas esetén a szakmahoz sziikséges elméleti alapok
megszerzése, személyes kapcsolatok kiépitése.
31-33 Y Kezdeti karrier A munka megtanulédsa
34-36 Y Karrierépités Igazi 6nallé munkafeladat ellatasa/vezet6i beosztas
megszerzése.

37-40 Y Karrier csticsa Elismertség, sikeresség a szakmai teriileten, a csalad
fenntartasanak felel6ssége, ekkor még konny valtani.

41-60 X Mego6rzés Mar kevesebb munkahelyi valtas, cél a jelenlegi helyzet

megorzése. Tanitas, a felhalmozott tapasztalatok
atadasa.
61-65 | Baby-boom Nyugdij el6tt Felkésziilés a pihenés szakaszara.

Forras: [14] alapjan a szerz6k sajat forditasa.

A Z generaci6 az Y generdciéval 6sszehasonlitva nem ismeri a kiizdelem fogalmat. Az Y generaci-
6hoz képest a Z generaci6 agilisabb és tiirelmesebb, 4dlland¢ jelleggel keresi az Gj kihivasokat akkor
is, ha ezek teljesitése nagy valtozassal jar. Batorsdguknak koszonhetSen szeretnek vezet6 szerepet
elvéllalni, betolteni [19]. Bencsik [5] kutatasaban vizsgélta a kiilonb6z6 generacios jellemzdket a csa-
patmunka és a tuddsmegosztas szempontjabol. Az X generécio a csapatmunkat természetes kornye-
zetben, a csapattagok személyes jelenlétével végzi. Szerintiik a munkahelyen a tudasmegosztast a
kolcsonosség jellemzi, és az egytittmtikodésen alapul. Az Y generaci6 tagjai szerint a csapatmunkat
a kozos erofeszités sikerébe vetett hit jellemi legf6képp. A tuddsmegosztasrol alkotott képiikkel kap-
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csolatban jelent6sen eltér a véleménytik az X generaciéétol, ugyanis szerintiik az kizarolag onérdek-
bdl vagy kényszerités esetén valésulhat meg. A munkaer&piac legfiatalabb tagjai nem rajonganak a
csapatmunka irdnt, ezt virtualis kozegben végzik, akkor, ha kényszeritve vannak ra. A tuddsmegosz-
tashoz pozitivabban éllnak hozza, mint az el6ttiik 1év6 generécio. A tuddsmegosztasukra jellemz6
az, hogy virtudlis kornyezetben torténik, konnyen, gyorsan, tét nélkiil és nyilvanosan [5].

Az egyén tudasmegosztdshoz val6 hozzaélldsa a tuddsmegosztas élményével kapcsolatos pozitiv
érzéseket testesiti meg. A tuddsmegosztas, tudasatadas el6segiti azoknak a feladatoknak, informaci-
6knak, ismereteknek az dtadasat, amelyek segitségével Gj 6tletek sziilethetnek, kiilonb6z6 akadalyok
kiizdhet6k le, eljarasok végrehajtasa, illetve masokkal torténé egyiittmiikodés valésulhat meg [20].
A tudasmenedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalom é&ltaldban kétféleképpen osztélyozza a tudasmeg-
osztas eszkozeit, amelyek lehetnek hagyomanyosak és nem hagyomanyosak. A hagyomanyos tu-
dasmegosztéasi csatorna a személyes kommunikaciét jelenti, mig a nem hagyomanyos csatornakat
azok a kommunikéacios eszkdzok jellemzik, mint példaul a telefon, internetes tizenetkiild6 platfor-
mok és a kozosségi média [13]. A digitalis technologia gyors fejlédése és a COVID-19 jarvany okozta
mobilitasi korlatozasok kovetkeztében a tudasmegosztds gyakran torténik videdplatformokon és vi-
deokonferencidkon keresztiil, amelyeket kozkedvelten hasznalja a Z és Y generaci6 is [10].

A generéciok kozotti tudasatadast Bajka [3] intergeneracios tanulasnak hivja. , Az intergeneracios
tanulas az, amikor kiilonboz6 életkortt emberek egytitt és egymastdl tanulhatnak, tipikusan a csalé-
don beliil jellemz6, ahol a tudast atadjak a kovetkezé nemzedékeknek. Az utébbi id6ben azonban a
csaladon kiviil, szélesebb tarsadalmi csoportokban is szorgalmazzak” [3].

Toéth Balazs Szabolcs tanulményaban utal arra, hogy a kiilonb6zé generaciok kiilonboz6 kom-
petencidkkal rendelkeznek. A szervezetek nem fektetnek megfelel6 hangsulyt arra, hogy a tudas-
atadas megvaldsuljon a generaciok kozott. Ugyanakkor spontan médon megvaldsul a tudasatadas
[21]. Minden korosztaly méas és mas kompetenciaval rendelkezik. Igy példaul az id6sebb generacio
tuddsatadasa a kovetkez6i témakorokben lehetséges:

— Flettapasztalat

— Kommunikécios készségek

— Tudas

— Munkamoral

— Specialis ismeret az adott témdban - tapasztalat révén
— Kreativitas [12].

Garaj Erika szerint a bizalom az egyik fontos tényez6, hogy sikeres legyen a tudasatadés, de emel-
lett meghatarozo a felek kozotti kommunikécio és a megfelel informaciéfeldolgozas is [8].

Toéth [21] azon a véleményen van, hogy a Z generacié agy gondolja, hogy bizonyos készségek
életkorhoz kotottek. Interjai soran a Z generdcio tagjai koziil paran kiemelték, hogy nagyon fontos a
tapasztalat, a kudarcok kezelése, amit az id6sebb kollégaikt6l tudnak megszerezni agy, hogy mellet-
tuk, veltik egytitt dolgoznak, fokozatosan egyre tobb feladatot atvallalva [5]. Kiemelték azt is, hogy
allandoan rohannak, kevésbé koncentraltak, ezeket meg kell tanulniuk, le kell lassulniuk egy-egy
munkafeladat elvégzéséhez. A valaszolok koziil tobben is agy vélték, hogy a nyitott, kozos irodak
el6segitik a tudasatadast, a kozos munkat [21].

Fodor, Jackel és Nagy szerint a Z generaci6é olyan munkahelyre vagyik, ahol segitik a munkéjat,
ahol a fiatalok a tobbiekkel egy csapatban tudnak dolgozni, ahol tdmogat6 a légkor, segitik Sket és
nem kell félniiik a vezetSktdl [6].

A kutatas bemutatasa

A szerz6k 2022-t0l 2025-ig vizsgaltak azt, hogy a Z generaci6é miképpen vélekedik arrél, hogy mely
korosztallyal tud sikeresen egytittm(ikodni a munkaer&piacon. A vizsgéalatban résztvevé fiataloknak
arrol kellett nyilatkozniuk, hogy miképpen latjak egyrészt a Z generacio jellemzéit a munkaerdpia-
con, milyen a tudasatadasi hajland6saguk, és hogyan vesznek részt a munkahelyen a tudastranszfer
folyamatokban.
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A kutatds harom évet vett igénybe. A tanuldk egy, az interneten elérhetd kérdéivet toltottek ki,
amely kérdéseinek megvélaszoldsa anonim, onkéntes volt, és a szerzék hangsulyoztdk, hogy az
eredmények kimondottan csak kutatdsra lesznek felhasznalva. A kutatok a vizsgalat sordn betartot-
tdk a GDPR el6irasokat. A kérd6iv kitoltésére a kozosségi médiafeliileteket hasznéltdk a tanulméany
iréi, igy a vélaszadasi hajland6sagot nem tudtak mérni. A kérdéivet, miel6tt azt feltették az internet-
re a kutatast végrehajtok, el6tte 10 fével kitoltették, azaz agynevezett proba-kérddivezést hajtottak
végre, amely soran arra voltak els6sorban kivancsiak, hogy minden kérdés érthet6-e a kitolt6k sza-
mara. Miutan a vélaszolok nem emeltek kifogast a kérd6iv értelmezhet6ségével kapcsolatosan, igy
a szerzok valtozatlan formaban kiildték ki a kérdéseket. A vizsgélatban a kovetkez6 célok mentén
elemezték a visszakiildott valaszokat a szerzok:

Miképpen értékelik a megkérdezettek a sajat generacidjuk tulajdonségait, és ebben a megitélésben
van-e kiilonbség a nem és az iskolai végzettség szerint?

Miképpen latjdk a Z generaciohoz tartozo fiatalok a sajat tudasatadasi hajlandésagukat a munka-
helyen, és 6k kikhez fordulnak tudasért?

Mit varnak el az dtadott tuddsért cserébe egy adott munkahelyen a fiatalok?

A kérdoiv 34 kérdését kellett megvalaszolniuk a megkérdezetteknek, amelybdl 1 kérdés volt
nyitott, a tobbi zart. A zart kérdések alapvetéen nomindlis és metrikus skéldkra éptiltek, amelyek
5 fokozatt Likert-skaldkbol alltak. A Likert-skalak esetében az egyes értéken a leggyengébbet vagy
a legkevésbé jellemzét értették a kutatok, mig az 6tds értéken a legerésebbet, avagy a leginkabb jel-
lemzo6bbet. A kérdéiv a kovetkez6i kérdéscsoportokbol allt:

2. tabldzat: A kérd6iv struktiraja

A valaszadék specifikus jellemz6i | A Z generacié kompetenciai Tudastranszfer a szervezetben
Nem Miképpen értékelik a Miképpen értékelik a tudasatadasi
Eletkor sajat kompetenciajukat a hajlandésagukat a fiatalok a

Lakohely megkérdezett fiatalok? munkahelyen?

Iskolai végzettség Kihez fordulnak informéciéért?

Munkahely mérete Mit véarnak el a tudasért cserébe?

Cég tulajdonviszonyai

Beosztasa

480-an vettek részt a felmérésben, és valamennyi valaszadé altal kitoltott kérd6iv hasznalhaté volt
a kutatas soran. Az adatokat egy- és tobbvaltozos elemzéssel értékelték szerzok, azaz gyakorisagi,
atlag- és szordsvizsgdlatok voltak, kereszttabla-, fliggetlen mintas T-préoba, ANOVA, korrelacio, fak-
tor- és klaszterelemzés. A mintaval kapcsolatos jellemzéket a 3. tablazat foglalja 6ssze:

3. tabldzat: A minta jellemz6i (N: 480 £6)

Jellemzdk N (f6) %
Nem Férfi: 202 N6: 278 Férfi: 42.1 N6: 57.9
Legmagasabb iskolai Alapfoku: 13 Alapfokua: 2.7
végzettség Kozépfoku érettségi nélkiil: 14 Kozépfoku érettségi nélkiil: 2.9
Kozépfoku érettségivel: 348 Kozépfoku érettségivel: 72.5
OKJ: 45 OKJ: 9.4
Fels6fok: 60 Fels6foku: 12.5
A cég tulajdonviszonya, | Kizardélag magyar tulajdonban van: Kizérdlag magyar tulajdonban van:
ahol dolgozik 144 30.0
Vegyes véllalat: 113 Vegyes vallalat: 23.5
Teljes egészében kuilfodi Teljes egészében kiilfodi
tulajdonban van: 79 tulajdonban van: 16.5
A vizsgalat idején nem dolgozott: 144 | A vizsgalat idején nem dolgozott: 30.0
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A megkérdezettek atlagos életkora: 21,44 év, a kor szorasa: 2,86 év volt. A nemek és az iskolai vég-
zettség alapjan szignifikéns kiilonbséget lehetett a mintdban azonositani (Pearson-féle Khi-négyzet
proba: 21.798 df: 4 szign.: 0.000 p<0.05). A beosztés és a nemek alapjan nem volt igazolhat6 a szigni-
fikans eltérés (Pearson-féle Khi-négyzet proba: 7.620 df: 4 szign.: 0.107 p>0.05).

A tovéabbiakban a szerz6k a kovetkez6 hipotézisek bizonyitasat végezték el:

Hipotézis 1.

A vizsgalt mintdban a Z generaci6 fiataljai a sajat kompetencidjuk megitélésben kiilonboznek ne-
menként és az iskolai végzettség alapjan.
Hipotézis 2.

A vizsgalt mintaban a Z generacio fiataljai er6snek itélik meg a sajat tuddsatadési hajlanddsagukat
a munkahelyen, és jellemz&en a kozvetlen kollegdjukhoz fordulnak tudasért a munkdjuk sorén.
Hipotézis 3.

A vizsgélt mintdban a Z generécio fiataljai az atadott tudasért cserébe egy adott munkahelyen
jellemz&en pénzt varnak el.

Kutatasi eredmények

A vizsgalat sordn az els6 hipotézis bizonyitdsahoz a szerzék szamos kompetenciat soroltak fel,
amelyeket a kutatasban résztvevéknek egy dtfokozatt Likert-skélan kellett értékelnitik, hogy az adott
kompetencidaban mennyire erések. Az egyes az egyaltaldn nem-et, mig az 6tos a teljes mértékben-t
jelenti. A felsorolt tulajdonsagokat ezek utan a kutatok faktorokba tomoritették. Valamennyi véltozo
alkalmas volt a faktorképzésre. A KMO Bartlett-teszt eredményei: 0,907 Khi-négyzet: 3610,083 df:
136 szign.: 0.000 p<0.05. Varimax rotalassal késziiltek a faktorok és a magyarazott variancia hanyad:
63,247 % volt. Négy faktor kertilt kialakitasra, amelyek elnevezését a faktorsulyok alapjan kaptak a
faktorok. A harmas tablazat mutatja az atlag, a szoras, a faktorsuly és a megbizhatésagi Cronbach
alpha értékeket (0,7 felett j6 az érték).

4. tablazat: Hogyan latja, mennyire rendelkezik a megnevezett tulajdonsagokkal?
(atlag, szorés, faktorsuly, Cronbach alpha)

Faktor Tulajdonsagok M SD Faktorsaly Cron.
1 2 3 4 alpha

Onkép—, valaminta | Magabiztossag | 3,59 1,022 0,790 0,858

kon‘textushoz és Kritikus 3,86 0,897 0,738
a teljesitményhez szemlélet

kapcsolodé faktor ;
Kezdeti 6nallé | 3,66 0,985 0,708
dontéshozatal

Vezet6i 3,49 1,009 0,660
képességek
Lehet6ségek 3,82 0,876 0,652
feltarasa

Probléma- 3,96 0,821 0,594
megoldasi
készség
Hatékony 3,78 0,950 0,531
kommunika-
cios készség
szOban, irdsban
sziik korben és
nyilvanosan
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Faktor Tulajdonsagok M SD Faktorsuly Cron.
2 3 4 alpha
Munka iranti Munka- 3,98 0,909 0,828 0,826
elkotelezettséghez fegyelem
kapesolodo faktor | ponossag, | 4,06 | 0,909 0,796
precizitas
Elhivatottsag, | 4,00 0,935 0,641
elkotelezettség
A tanulas 3,98 0,869 0,576
képessége
FelelGsség- 4,07 0,932 0,521
tudat
Egyuttmtikodési Csapatjatékos | 3,92 0,965 0,831 0,779
készséghez A csapatmunka | 4,01 0,941 0,768
kapcsol6do faktor és a Kozos
célokért valo
egytttmtikodés
készsége
Cselekvo- 3,98 0,926 0,548
képesség
Hely- Lakhely 3,25 1,226 0,815 0,614
valtoztatasra valtoztatasi
nyitottsagot leiré hajlandésag
faktor Nemzetkozi | 296 | 1,317 0,792
tapasztalat

Egy faktor esetében volt alacsonyabb a Cronbach-alpha érték, mint a limit, de miutan fontos fak-
tornak értékelték a szerzék, ezért nem vették ki a vizsgalatbol. Altalanossagban elmondhato, hogy
jellemz&en elfogadhaténak és jonak itélik meg sajat magukat az adott tulajdonsagok tekintetében a
valaszadok. A felsorolt valtozok koziil igen er6snek gondoljék a fiatalok magukat a munka iranti el-
kotelezettséggel kapcsolatos faktorban, ami igen fontos a szervezeti tuddsmenedzsment-folyamatok
szdmadra is. Ugyanakkor a fiatalok kevésbé rugalmasak a koltozéssel kapcsolatban és ezzel 6sszhang-
ban kevesebb is a nemzetkozi tapasztalatuk. Kiilonosen e két tulajdonsag tekintetében az igen magas
szorasértékek azt igazoljak, hogy az adott valtozékat vizsgélva nincsenek egyontetti véleményen a
valaszadok.

A tovéabbi elemzések céljdbol a szerz6k az adott faktorok segitségével klasztereket képeztek, és
arra voltak kivancsiak, hogy ezen faktorok segitségével milyen homogén csoportok képezhettek
a mintabol. A K-kozép eljardssal hdrom klasztert alkottak. A klaszterkozéppontokat az 5. tablazat
tartalmazza:

5. tablazat: Végs6 klaszterkozéppontok

Faktorok Klaszter
1 2 3
Onkép—, valamint a kontextushoz és a teljesitményhez -0,24159 0,14529 0,11987
kapcsolodé faktor
Munka irdnti elkotelezettséghez kapcsolddé faktor 0,03561 0,16124 -0,09932
Egyiittm(ikodési készséghez kapcsolddé faktor 0,63426 -1,43956 0,15829
Helyvaltoztatasra nyitottsagot leiré faktor -0,81222 -0,42173 0,80985

Forras: sajat tablazat
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A Kklaszterkozéppontok alapjan a klaszterek a kovetkez6 jellemzékkel rendelkeznek:
1.klaszter: Az ide tartozé egyéneknek erds az egyiittmiikodési készségiik. 166 személy tartozik
ide.
2 klaszter: Az Onképfaktor és a munka iranti elkotelezettség erételjes az ebben a csoportban 1évék
esetében. 97 {6 talalhat6 ebben a klaszterben
3.klaszter: Az itt 1év6 egyének nyitottak a helyvaltoztatasra, koltozésre, az egytittmiikodésre és
er6s az onképfaktorjuk is. 217 vélaszadot lehet ide sorolni.

Az elemzés kitért arra is, hogy a nem és az iskolai végzettség alapjan lehet-e kiilonbségeket latni az
vizsgélt faktorok tekintetében. A nemek szerinti vizsgalatot a szerz6k fliggetlen mintas t-probaval,
az iskolai végzettség mentén torténd elemzést ANOV A-val végezték el. A hatos tdblazatban azoknél
a relacioknal, ahol igazolhat6 volt a szignifikdns kiilonbség, ott a szerzék az eredményeket is bemu-
tattak, illetve jelolték azt a valtozot, ahol legerésebb volt az adott faktorérték:

6. tablazat: KillonbozGségvizsgalat a faktorok esetében a nem és az iskolai végzettség alapjan (p=0.05)

Faktorok Nemek Iskolai végzettség
Onkép-, valamint a kontextushoz és a teljesitményhez t:3,09 df: 478 szign.: . 1o
.y 0.002 Nincs kiilonbség
kapcsolodo faktor P
Férfiak
t: -4,69 df: 478 szign.: F:9,132 szign.: 0,000
Munka irénti elkotelezettséghez kapcsol6do faktor 0.002 Kozépfoku végzettségtiek,
Férfiak érettségi nélkiil
t: -2,040 df: 478 szign.: ) L
Egytittmiikodési készséghez kapcsol6dé faktor 0,048 F’2’41.9 SZIBIL: 0,048
pom Diplomasok
Férfiak
Helyvaltoztatasra nyitottsagot leiré faktor Nincs kiilonbség Nincs kiilonbség

A tablazat azt mutatja, hogy a nemek szerint 3 faktor, mig az iskolai végzettség szerint 2 faktor
esetében volt bizonyithato a szignifikdns kiillonbség. Alapvet6en a férfiak er6sebbnek érzik magukat
a 3 faktorban, mig az iskolai végzettség szerint a kozépfoku végzettségti, érettségi nélkiili valaszo-
l6kban a leger6sebb a munka iranti elkotelez6dés, mig a diplomasoknal az egytittmiikodési készség.

A fenti eredmények alapjan a szerz6k az els6 hipotézisiiket, miszerint a vizsgalt mintdban a
Z generécio fiataljai a sajat kompetencidjuk megitélésben kiilonboznek nemenként és az iskolai vég-
zettség alapjan, csak részben tudjak elfogadni.

A 2. hipotézis bizonyitasdhoz 2 kérdéskort elemeztek a szerzék. Egyrészt azt vizsgaltdk meg,
hogy a vélaszadok milyennek értékelik a sajat tudasatadasi hajlandésagukat, masrészt azt, ha infor-
macidra van sziikségiik a munkéjuk sordn kihez vagy mihez fordulnak segitségért.

7. tablazat: Kiillonbozbségvizsgalat a faktorok esetében a nem és az iskolai végzettség alapjan (p=0,05)

Allitasok Kod M SD
Szivesen osztok meg szakmai tudast a nalam Tudasfiatal 4,05 0,895
fiatalabb kollégakkal.
Szivesen osztok meg szakmai tudast a nalam Tudasidoés 3,80 1,039
id6sebb kollégakkal.
Szivesen osztok meg szakmai tudast a velem Tudas-egyid6s 4,03 0,870
egyid6s kollégakkal.
Szivesen segitek a szakmai problémakban a nalam Problémafiatal 4,06 0,952
fiatalabb kollégaknak.
Szivesen segitek a szakmai problémakban a ndlam Problémaidés 3,89 0,980
id6sebb kollégdknak.
Szivesen segitek a szakmai problémakban a velem Probléma-egyidés 4,07 1,002
egyidds kollégaknak.
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A tablazat adatai azt mutatjak, hogy leginkdbb a fiatalabb és egyidds kollégaknak hajlandéak a
megkérdezettek a szakmai tuddsukat dtadni, és hasonlé eredményt mutat a segitségnyujtas is a szak-
mai problémak esetében. A szérasok alacsony értéke azt igazolja, hogy viszonylag hasonlé vélemé-
nyen vannak e kérdésben a valaszadok. Valoszintileg a Z generacio egy kicsit tart a tudastranszfert
illetéen az id6sebb generacioktol mind az dtadds, mind a problémamegoldas terén.

A szerz6k azt is megvizsgaltak, hogy a tudasatadas, valamint a problémak megoldasa kapcsan
van-e barmilyen szignifikans Osszefliggés az egyes korosztalyok esetében. Ennek a kérdésnek a
megvalaszolasédra az irok korreldciés vizsgalatokat végeztek. Az elemzés eredményeit a 8. tablazat
mutatja, amelyben a 7. tdblazat 4allitasait, az ugyanebben a tdblazatban lathato kédokkal jelolték a
kutatok. A csillaggal szerepl6 értékek szignifikans osszefliggést mutatnak a 0,01-es szignifikancia
szinten.

8. tabldzat: A kutatdsban résztvevd fiatalok tudasatadasi hajlanddésaganak osszefiiggései (p=0,01)

Tudas Tudas Tudés- Probléma | Probléma | Probléma-
fiatal idés egyidds fiatal idés egyidds
Tudas Pearson Korr. 1 526" 711" .660™ 587" 581"
fiatal
Tudas Pearson Korr. 526" 1 505" 439" 533" 429"
id6s
Tudas- Pearson Korr. 711" 505" 1 734" 596" 613"
egyid6s
Probléma Pearson Korr. .660™ 439" 734" 1 668" 702"
fiatal
Probléma Pearson Korr. 587" 533" 596" .668" 1 .670™
id6s
Probléma- Pearson Korr. 581" 429" 613" 702" 670" 1
egyidGs

Jol lathato a tablazat adataibél, hogy valamennyi valtozoé erds, pozitiv korrelacioban van egymas-
sal. Igy példdul minél inkabb atadja valaki a fiatalabbnak a tudasat, annal inkabb jellemz6, hogy az
illet6 az id6sebb korosztallyal is hasonl6képpen jar el. Hasonloan, a Z generécié minél inkabb meg-
osztja a tudésat valakivel, legyen az akar fiatal, akar egyid6s, akar id6s, annal ink&bb jellemzd, hogy
a problémak soran is segit a kollegdinak.

Felmertilt tovabbi kérdésként az is, hogy egy munkahelyen kihez fordulnak a munkaval kapcso-
latban leggyakrabban informécidért a kutatasban részt vevo 30 évnél fiatalabbak. A felsorolt katego-
ridk koziil a megkérdezettek 49,3 %-a a kozvetlen kollégajahoz, a 34,6 %-uk a kozvetlen felettesiikhoz,
a 3,6 %-uk a mas osztalyon dolgoz6 kollégahoz, a 1,3%-uk az internethez, mig a 11,3 %-uk egyéb sze-
mélyekhez, vagy eszkozokhoz. E kérdés tekintetében a n6k és a férfiak szignifikansan kiilonboztek
egymastol (Khi-négyzet proba: 15,567 df: 4 szign.: 0,004 p[10,05). Ez azt jelenti, hogy példaul mig a
térfiak 43,2%-a, addig a n6k 53,6 %-a keresi meg ilyen esetben a kozvetlen munkatarsat, és mig a fér-
tiak 6%-a, addig a n6k 1.8%-a megy at masik osztalyra kérdezni.

Osszességében tehat elmondhaté, hogy a vizsgélt mintdban a Z generécio fiataljai nyitottnak ér-
zik magukat a tudastranszferre egy munkahelyen, és els6sorban a munkatarsaiktdl szerzik meg a
munkajukhoz sziikséges esetleges informdciékat. Ezen eredmények tiikrében a szerz6k elfogadjak a
2. hipotézisiiket.

Az utols6 kérdéskor a kérdSivben azzal foglalkozott, hogy a megkérdezett Z generacié tagjai a
megosztott tudasért cserébe mit varnak el. A szerzék e kérdésben 3 kiilonboz6 esetet targyaltak,
attol fiiggden, hogy kitél varja el a valaszad6 az ellentételezést. Igy a 3 személy, akit6l viszonzast
varhat a valaszad6: egy szinten 1év6 barati kolléga, egy szinten 1év6 nem barati kolléga és a felettese.
A 9. tablazat osszefoglalja a 3 személytSl kaphat6 viszonzési tipusok gyakorisagat:

402 MM 2025/4



MINOSEGUGYITRENDEK, RENDSZEREK, MODSZEREK ES MINOSEGTECHNIKAK

9. tablizat: Elvart ellentételezés a tudasért cserébe (db)

Viszonzasi lehetdségek Egy szinten 1évG barati | Egy szinten 1év6 nem barati Felettes
kolléga kolléga
Magasabb bért 78 75 231
Viszont tudast 233 210 191
Karrierlehetséget, el6léptetést 90 76 248
Kihivasokkal teli munkét 54 65 91
Utazasi lehet6séget a munkaval 56 44 107
kapcsolatban
J6 munkatarsi kapcsolatot 302 267 234
Kafetéria-tamogatast 38 34 100
Munkafeltétel javulasat 89 86 143
Felel6sségvallalas javulasat 81 82 95
Tanulasi lehet&séget 160 143 177
Semmit 71 73 52
Egyiket sem 15 17 12

A 9. tablazat azt mutatja, hogy az egy szinten dolgozé munkatarsaktol jellemzéen inkabb tudast és
jo munkatarsi kapcsolatot varnak el a megkérdezettek, azaz a pénzbeli kompenzacié hattérbe szorul.
Ezzel szemben viszont a vezet6kkel torténd tudastranszfer kapcsan a bérezés mar a 2. helyen van a
karrierlehet6ség és a j6 munkatarsi kapcsolat mellett. Ezek a tényez6k valoszintileg azért is jelennek
meg gyakrabban a fénokokkel kapcsolatban, mert nekik ezekre a véltozokra nagyobb hatasuk lehet,
mint példaul a fiatalokkal egy szinten dolgozé munkatérsaknak. Erdekes, hogy viszonylag kicsi an-
nak a vélasznak az ardnya, hogy nem vérnak el semmit a tudasért cserébe a fiatalok, vagyis kozel
majdnem minden 7. valaszad6 vélekedett csak igy.

Az eredmények alapjan megéllapithat6, hogy a szerzék a 3. hipotézisiiket, amely arrél szol, hogy
a vizsgalt mintaban a Z generaci¢ fiataljai az dtadott tudédsért cserébe egy adott munkahelyen jellem-
z6en pénzt varnak el, elutasitjak.

Az elemzések alapjan a kovetkezé hipotézis-tézis tdblat tudjak megalkotni a kutatok a vizsgalt
mintara:

10. tabldzat: Hipotézis-tézis tabla

Hipotézis Dontés a Tézis
hipotézissel
kapcsolatban
A vizsgalt mintdban a Z generdci6 fiataljai Részben A vizsgélt mintaban a Z generéacio fiatal-
a sajat kompetencidjuk megitélésben kiilon- elfogadas jai a sajat kompetencidjuk megitélésben
boznek nemenként és az iskolai végzettség nem minden vizsgalt kompetencia eseté-
alapjan. ben kiilonb6znek nemenként és az iskolai
végzettség alapjan.
A vizsgélt mintdban a Z generaci6 fiataljai Elfogadas A vizsgalt mintdban a Z generdcio fiatal-
er6snek itélik meg a sajat tuddsatadasi haj- jai erésnek itélik meg a sajat tudasatadasi
landésagukat a munkahelyen, és jellemzéen hajlandésagukat a munkahelyen, és jel-
a kozvetlen kollegajukhoz fordulnak tuda- lemz6en a kozvetlen kollegajukhoz for-
sért a munkajuk soran. dulnak tudasért a munkéjuk soran.
A vizsgélt mintdban a Z generaci6 fiataljai Elutasités A vizsgalt mintdban a Z generdci¢ fiatal-
az atadott tuddsért cserébe egy adott mun- jai az atadott tudasért cserébe egy adott
kahelyen jellemz&en pénzt varnak el. munkahelyen jellemzéen nem pénzt var-
nak el.
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Zar6 gondolatok

A szerz6k tanulmanya egy olyan kutatds néhdny eredményét mutatta be, amelynek f6 célja volt
a Z generdaci6 tudastranszfer hajlandosagat vizsgalni a munkahelyeken. A téma aktualitasat abban
latjak a szerzok, hogy ez a korosztaly az elkdvetkezend6 id6ben nagy létszamban lesz jelen a mun-
kaer6piacon, ezért a munkaltatéknak tisztaban kell azzal lennitik, hogy e kérdésben milyen az elva-
rasaik vannak, és ami még fontosabb, milyen a hozzaallasuk a 30 év alatti fiataloknak.

A szerz6k mar a bevezetSben is utaltak rd, hogy csak azok a vallalatok tudnak tartésan sikeresek
lenni, amelyek a humaneré6forras-tuddsukat sikeresen, és a véllalati céloknak megfelelen tudjak
menedzselni. Ennek a folyamatnak pedig alaposszetevéje, hogy a dolgozok miképpen tudnak és
akarnak részt vallalni a szervezeti tuddsmenedzsment- folyamatokban.

A kutatéds szamos pozitiv tizenetet hordoz a véllalati vezet6k szamara. Egyrészt a Z generacio tag-
jainak megvannak azok a soft skilljei, amelyekkel sikeresen be tudnak illeszkedni a szervezeti tudas-
menedzsment-folyamatokba. Masrészt nyitottak az informaciok megosztasara és a tudason alapul6
segitségnyujtasra. Végezetiil a tudasért cserébe pozitivan dllnak hozzé az Gjabb tudas megszerzésé-
hez és a j6 munkakapcsolat erésitéséhez.

A kutatas tovabbi iranyaként a szerz6k hasonlé témaja kutatést terveznek végezni kiilfoldon is a
Z generaci6é dimenziéjaban, abbdl a célbdl, hogy az egyes orszagok eredményét dssze tudjak majd
hasonlitani a kiilonbségek és a hasonlésagok vonatkozaséban.
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A feljovo aj technolagiak és a klasszikus mindségligyi eszk6zok
integralasa az ellatasi lanc miiveletek kivalosaga érdekében

Ez a kutatas az Ipar 4.0 altal j6l megalapozott mindségiigyi megkozelitések alkalmazasara iranyult
egy stratégiai terv kialakitasahoz az ellatasi lancok magas teljesitményének elérése érdekében. Az els-
adas feltarta az olyan kibontakozé 4j technolégiak, mint a mesterséges intelligencia (Al), a gépi tanulas
és az adattudomany ellatasi lancokra gyakorolt hatasat, bemutatva azt, hogy a bonyolult adatelem-
zés hogyan segiti el6 az informacidra alapozott dontéshozatalt és a minéségi probléméak megoldasahoz
sziikséges azonnali betekintést. Emellett a kutatas feltarta az olyan leleményes, invenciézus technolégi-
ak transzformativ, atalakité hatasat, mint az IoT, a CPS, a RFID, a felh6 rendszerek és az 6nszabélyozé
robotok, tovabba a megnovelt, kiterjedt és virtualis valésag, a blockchain, valamint a kiberbiztonsag.
A folyamatos monitoring és az atlathatésag segitségével ezek a technolégiak tjraalakitjak az ellatasi
lancok min@ségiigyi vonatkozasait. Az el6éadas nyomatékosan hangstlyozta az olyan programozasi
nyelveknek a szakmailag magas szintti adatfeldolgozéasban és az algoritmusok létrehozasaban betoltott
jelent8s szerepét, mint a Python, az R és a MATLAB. Ezek végs6 soron jobban megalapozzak a dontés-
hozatalt és az ellatasi lancok atfogo teljesitményét, beleértve a statisztikai folyamatszabélyozas mind-
ségellen6rzési célt alkalmazasat. Valdjaban ez a kutatas egy holisztikus stratégiat szolgaltat a mtiveleti
kivalésag eléréséhez a mar jol megalapozott mindségiigyi médszertanok és a kialakulé 4j technolégiai
eredmények 6sszekapcsolasaval az ellatasilanc-menedzsment tertiletén

Alper Senol, University of Central Florida eldaddsanak dsszefoglaloja
World Conference on Quality and Improvement, San Diego, USA, 2024. mdjus 12-15.
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Friss unids rangsor jelent meg a digitalizaciorél

Az Eurostat friss jelentése részletesen elemzi az egyes orszagok digitalizaltsagi eredményeit. A ta-
nulmény az EU atlagos teljesitménye alapjan arra figyelmeztet, hogy bar az EU-s cél az, hogy 2030-ra
a lakossag 80%-a rendelkezzék legalabb alapvet6 digitalis képességekkel, ez az érték 2023-ban még
csak 56%. Legjobban a hollandok (83%) és a finnek (82%) allnak, de a csehek értéke sem rossz (69%).
A magyar érték 58,9%, ami kissé jobb, mint az EU &tlag, ami a 15. poziciét jelenti.

Tovabbi EU-s cél, hogy 2030-ra a munkavallalok 10%-a dolgozzon infokommunikécios tertileten.
2027-ben ez az érték EU-s szinten még csak 5% volt. A magyar érték 4,5%, ezzel a 22. helyen va-
gyunk. Vezet Svédorszag 9%-os és Finnorszag 8%-os infokommunikacios foglalkoztatassal.

Lényeges kérdés az is, hogy a cégek mennyire tartjak fontosnak a munkavallalok digitélis tovabb-
képzését. Ez az arany 2024-ben az EU-ban atlagosan 22%, a magyar érték 18,9%, ami a 19. helyre elég. A
mesterséges intelligenciat a cégek 13,5%-a hasznalja, a magyar érték 7,4%, ezzel a 24. helyre kertilttink.

Végiil érdekes mutat6 az tn. digitélis intenzitasi index, ami azt méri, hogy a cégek a 12 legfonto-
sabb globalis technol6giabdl atlagosan hanyat alkalmaznak. Ha csak 3-at, akkor nagyon alacsony, ha
4-6-ot, akkor alacsony, ha 7-9-et, akkor magas, és ha 10-12-6t, akkor nagyon magas a digitalis inten-
zitasi index értéke. A legnagyobb gond az, ha nagy az alacsony digitélis intenzitasa cégek aranya. Az
EU-ban ez az arany 26,4%, Magyarorszagon viszont 41,5%. Ezzel az értékkel a 25. helyen vagyunk,
csak Bulgaridnal és Gorogorszagnal volt jobb az indexértékiink 2024-ben.

Jol allunk viszont az internetet hasznalok csoportjan beliil a valamilyen &llami digitélis szolgalta-
tast hasznalok aranya tekintetében, f6leg a fiatal, 16-24 éves korcsoport esetén. Ez az érték 73,2%, az
orszagos atlag viszont csak 57,5%. Az alacsonyabb orszagos érték oka az, hogy az id6ésebb korosz-
taly sokkal kevéssé veszi igénybe - még azok kozott is, akik egyébként rendszeresen hasznaljak az
internetet - a digitalis allami szolgaltatasokat. A 25-64 éves korcsoportban ez az érték csak 57,7%, és
a 65-74 éves korcsoportban 40,5%. Erdemes ezeket az adatokat a danokéval 6sszevetni. Az 6 esetiik-
ben ugyanis alig van kiilonbség a korosztalyok digitalis allami szolgaltatas hasznalati adatai kozott.
A 16-24 éves internet hasznal6k korében 76,5%, a 25-64 éves korcsoportban 80,7% és a 65-74 éves
korcsoportban 71,8% vesz igénybe online allami szolgaltatasokat. Hasonl6 a helyzet a finnek és a
svédek esetén is. Fel kell azért figyelntink arra, hogy hidba n6 a lakossag szdméara nyujtott digitélis
szolgéltatasok kore, ha abbdl az id6s korosztaly nagy aranyban marad ki.

Végiil érdekességként a tanulmany bemutatja a kozosségi hdlézatok hasznélatara vonatkoz6 ada-
tokat is. A magyarok itt az élbolyban, 86,4%-kal a harmadik helyen vannak. Meglep6 a németek
utolsé helye 62,1%-kal, és az EU-s atlag is csak 70%. Ebb6l az adatbél valészintileg a szociologusok
tudnanak nagyon fontos tarsadalmi kovetkeztetéseket levonni.

Frdemes megnézni a magyar adatokat néhany konkrét mutatéra Vi-es és osztrak dsszehasonlitds-
ban, bemutatva az EU-s atlagértékeket is.

Digitalis jellemzék: V4-ek, Ausztria és EU-s atlag 2024

Digitalis mutatok Magyar- Cseh- Lengyel- | Szlovakia | Ausztria | EU atlag
orszag orszag orszag

Alapvet6 digitalis képességek- 58,9* 69,1 443 51,3 64,7 55,6

kel rendelkez6k lakossagi aré-

nya (%)

Infokommunikécios foglalkoz- 45 4,5 4,5 4,6 53 5,0

tattak az osszes foglalkoztatott

aranyaban (%)

A munkavdéllaloknak digitélis 18,9 26,7 31,4 18,5 19,9 22,3

tovabbképzést nytjto vallalko-

zasok aranya (%)
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MI-t hasznal6 cégek aranya (%) 7,4 11,3 5,9 10,8 20,3 13,5

A cégek digitalis intenzitasi szintje

e nagyon alacsony 41,5 28,1 30,0 35,8 27,0 -
e alacsony 34,6 37,1 36,8 35,5 36,9 -
* magas 19,7 27,5 27,3 23,8 28,2 -
® nagyon magas 42 7,3 5,9 49 7,9 -

Forrds: Digitalisation in Europe — 2025 edition (*A digitalis képességekkel kapcsolatos adatok 2023 éviek)

A tablazatban nagyon nagy eltéréseket elsGsorban a mesterséges intelligencia hasznélatanak el-
terjedtségénél latunk. Erre a mutatéra nézve Ausztria jelentSs elényben van. Az alapvet6 digitalis
képességekben pedig Csehorszag vezet. A cégek Csehorszagban és Lengyelorszdgban képezik leg-
inkabb tovabb digitalis tertileteken a munkavallaléikat.

A magyar adatok kozott a nagyon alacsony digitalis intenzitast cégek magas ardnya a legfeltt-
nébb. Az EU-s atlaghoz képest az MI-t hasznalo cégek ardnya is nagyon alacsony.

Az adatbézis tovabbi elemzésekre is lehetdséget kinal. Erdekesek a cégméret szerinti kiilonbségek,
de az olyan mutaték értékei is, amelyekre a korcsoportok szerinti bontéds rendelkezésre 4ll.

Beszédesek a kiilonb6z6 szintli problémamegoldési képességgel rendelkezék korcsoport, vég-
zettség és foglalkoztatasi statusz szerinti ardnyat mutaté adatok is. Ezekb6l Magyarorszag esetén
azt latjuk, hogy az alapszintnél magasabb problémamegold¢ és digitalis képességekkel a magasabb
végzettségliek, illetve a fiatalabb korcsoportokba tartozok nagyobb aranyban rendelkeznek. A kii-
lonbségek a fejlettebb gazdasagt orszagok esetén altalaban sokkal kisebbek. Erdekesek lennének a
regiondlis kiilonbségek is, de ezekre ebben a jelentésben nincsenek adatok.

A digitalis technolégiak altalanos alkalmazasa fontos eszkdz a versenyképesség és a termelékeny-
ség javitdsa szempontjabdl egyarant. Ehhez azonban emelni kell a képzettségi szintet minden kor-
osztélyban és valészintileg regionalisan is. Altaldnossé kell tenni tovabba a cégek szintjén a munka-
vallalok digitalis tovdbbképzését, mert enélkiil nem lesz emelhet6 a gazdasag digitélis intenzitasa.

Prof. Dr. Csath Magdolna el6addsanak didi alapjan
Osszeallitotta Vdrkonyi Gdbor

/ L] L] V4 Vé L] ry o L] L] \
Mindenki szamit - Tanuljunk meg (ajra) hinni a csapatokban!
HVG Kiadd, 125x175 mm, 248 oldal, ISBN 9789635654819

A mai bizonytalan gazdasagi helyzet, a tivmunka széleskord elterjedése és a folyamatos elbocsata-
sok destabilizalhatjdk a munkahelyi kozosségeket. Valaszként a vezetSk gyakran szigort ellenérzéssel
és erbteljes iranyitassal probaljak fenntartani a rendet. Ennek kovetkeztében a munkatéarsak gyakran tgy
érzik, hogy csak a szakmai tuddsukra, képességeikre van sziikség, és nem értékelik 6ket teljes emberként.
Ez sokakat arra késztet, hogy a ,csendes felmondast” valasszak, vagyis lelkileg kivonuljanak az étéket
teremt6 munkabol, és csak a minimalis eréfeszitést tegyék bele a feladataik elvégzésébe. Azonban ez nem
sziikségszerti, s6t ennek nem igy kell torténnie!

Seth W. Godin észak-amerikai ir¢, tizleti tandcsad6, minden id6k egyik legnagyobb hatast marketing
szakembere, a HVG Kiad6 gondozasaban kozreadott Mindenki szamit - Tanuljunk meg (Gjra) hinni a csa-
patokban! cimet visel6 kotetében megvildgitja, mi is htizodik meg e fdjdalmas tendenciak mogott. A szerzé
immaron a magyar olvasoit is arra 6szténozi, hogy értelmezzék tjra a munkavégzést és a vezetést egy em-
berkézpontd, kozos bizalmon alapulé megkozelitésben. Ne feledjiik, a vélasztas mindig a mi keztinkben
van. A kényelemszeretetiink altal vezetve beletor6dink az ipari kapitalizmus kiabrandité kovetkezmé-
nyeibe, ahol az embereket eldobhaté eszkozokként kezelik, és igy vakon rohanunk a mesterséges intelli-
gencia altal gerjesztett versenyben? Vagy inkabb 6sszefogunk, és megbizunk egymésban, valamint olyan
szervezeteket épitiink, ahol a kozosség javara végzett, testhezall6 munkaval érhetjiik el a legjobb eredmé-
nyeket? Seth W. Godin - a Yahoo! korabbi marketingigazgatdja és szamos sikeres startup, az altMBA, a
Squidoo, a Yoyodyne, valamint a TheMarketingSeminar.com workshop alapitéja - szerint nem kétséges,
hogy az utobbi Gt az, mely hosszu tavon sikerhez és valodi elégedettséghez vezet.
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Az EOQ MNB Egyesiilet uj jogi és egyéni tagjai

Becz Gabor Dreher Sorgyarak Zrt. Budapest
Bényi Zoltan Péapai Hus Kift. Papa

Gallik Csilla Méaria Rosenberger Magyarorszag Kft. Jaszarokszallas
Németh Jozsef PhD.r.ezredes Orszagos Rend6r-fékapitanysag Remetesz616s
Pélfi Laszlo Szatymaz
Papista Eva Dreher Sorgyarak Zrt. Budapest
Varga Zsolt Laszlo Rosenberger Magyarorszag Kft. Jaszarokszallas
Uj jogi tagok

PannonWatt Zrt. Gyor

Uj vagy megujitott EOQ MNB tanusitvannyal
rendelkezo szakemberek

EOQ MNB Mindéségiigyi Auditor

Klatyik Zsolt Albert Weber Hungaria Kft. Esztergom
Nehézy Sandor Robert Bosch Energy and Body Systems Kft. Miskolc

EOQ MNB Minéségiigyi Rendszermenedzser

Berger Bernadett XII. kertileti Egészségligyi Szolgélat Budapest
Fazerkas Anna Orsolya Amphenol Sincere Industrial Product Kft. Cserkut

Dr. Horvath Zsolt Infobiz Kft. Budapest
Jancsurak Roland Robert Bosch Energy and Body Systems Kft. Miskolc
Kecskés Luca Réackeve
Némethné Hoffmann Eva Resideo Kft. Nagykanizsa
Vasné Sandor Zsuzsanna Resideo Kft. Nagykanizsa

EOQ MNB Informaciébiztonsagi Auditor
Dr. Horvath Zsolt Infobiz Kft. Budapest

EOQ MNB Mindgségiigyi Szakért6
Dr. Horvath Zsolt Infobiz Kft. Budapest
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Mellar Titusz Audi Hunggaria Zrt. Vérpalota

Az EOQ MNB regisztraciéval rendelkez6 mindségiigyi szakemberek elérhet6ségének aktualis adatai
megtalalhatok https:/eoq.hu/regisztralt-szakemberek/ honlapon.
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Fenntarthatosag: A digitalis termékutlevél és a
korforgasos gazdasag
2025/3 230-233

Dew, John
A kivalésag felé vezetd ut
2025/2 181-183
A mindségtudomany elfeledett alakja
2025/4 370-373

Dew, John és Rokhgireh, Somayeh
A minéségiigyi szakemberek hozzajarulasa az
energiakoltségek csokkentéséhez
2025/1 19-23

Digitalis folyamatok auditalasa

(Az ISO/TC 176 Bizottsag kiadvanya)
2025/4 331-338

Doganaksoy, Necip, Hahn, Gerald és Meeker, William
A folyamatvezérelt megbizhatosag
megvaldsitiasa
2025/4 365

Dézsa Zoltan
Reliability of Visual Inspections
(angol nyelvii cikk)
2025/4

Drljaca, Miroslav
Viltozasok az ellatasi lancban
2025/4 339-362

Eles Barna Attila
Hallgato6i motivacié fejlesztése a
felsGoktatasban innovativ modszerekkel
2025/2 128-136

Ferryanto, Liem és Ferryanto, Ananta
Intuitiv elérejelzések
2025/3 266-272

Ferryanto, Liem, Ferryanto, Ananta és Ferryanto, Ersta
Gyokérok-elemzés a Bayes-tétel
felhasznalasaval
2025/1

Harrington, James
Modszer a vevdi kapcsolatok javitasara
2025/2 120-127

Hoerl, Roger és Snee, Ronald
A problémamegoldas sikerének elGsegitése
2025/2 190-194

Jing, Gary
Az FMEA lépcsézetes, tobbszintd alkalmaza-
sanak lehetGsége az adathidny kezelésére
2025/3 256-265

374-394

51-58
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Merrill, Peter
Az innovéacio6 tanasitasa

2025/2 115-119
Az Gj ISO 56001:2024 szabvany
2025/2 107-110

Mi az auditalas?

(ASQ Quality Press kiadvanya)
2025/4 319-322

Molnar Pal
A 11. Tudomanyos Vilagférum Kialtvanya
2025/1 76-77
A ,Minéség-Innovacié 2024” nemzeti és
nemzetkozi palyazat eredménye
2025/2 137-140

Munro, Roderick
Az éghajlatvaltozas kezelésének lehetSségei
az ISO rendszerszabvanyokban
2025/3 234-238

Olah Viktéria és munkatarsai
Kiilonbo6z6 kivalésagi megkozelitések
Osszehasonlitasa
2025/3

Pruitt, Frazier
Mesterséges intelligencia és
mindségmenedzsment

273-284

2025/2 156-158

Radziwill, Nicole
A megbizhaté chatbot
2025/2 169-171
Mesterséges intelligencia és mingség
2025/2 145-148

Ramu, Govind
5 1épés a j6 mindségiigyi vezetdvé

valashoz
2025/1 3-7
Alapos, értéknovel folyamataudit-
keretrendszer
2025/4 323-330
Rana, Imran
Az ISO szabvanyok 6sszehangolasa az Ipar 4.0
sikeréhez
2025/1 67-71

Robitaille, Denise
Az ISO 9000 feliilvizsgalata
2025/1 64-66
Seaman, Julia és Allen, Elaine
Kiilonb6z6 adatkimeneti tipusok

Sheps, Isaac
A jovébeli mindségmenedzsment-rendszer
épitékovei
2025/2
Sherman, Peter
ElGretekinté allasinterja mindségiigyi
szakemberek felvételéhez

165-168

2025/1 8-14
Sikder, Jahan

Az ellatasi lanc kihivasai

2025/4 363-364

SCAR dokumentum a problémak elharitasara
és a beszallitoi kapcsolatok javitasara
2025/2 184-189

Singh, Harnek
Az iizleti kivalosag kibontakoztatasa a
fenntarthatosag megerdgsitéséhez
2025/1 74-75

Sipos Johanna, Juhasz Timea és Inczédy Krisztina
A Z generaci6 nyitottsaga a vallalati
tudastranszfer folyamatokban
2025/4 395-405

Snee, Ronald
A Shewhart-féle szabalyozo6 kartya kiallta az
idék probajat
2025/1 42-46

Sorqvist, Emil és Sorqvist, Lars
Az adatmingség-menedzsment kutatasanak

kritikus teriiletei
2025/3 247-255

Stanleigh, Michael
Az innovacié 7 kulcsfontossagu trendje
2025/2 111-114

Széplaki Imre
A cementkoétSanyagi habarcsok trilemmaja
2025/3 295-305

Thaller, Elisabeth és Carreiio, Jorge Bravo
A mesterséges intelligencia széles kord
elterjedésének lehetGségei és kihivasai
2025/2 141-144

Trott, Dereck
Hogyan legyenek a mingségiigyi
szakemberek az ESG szervezeti
katalizatorai?
2025/1 15-18

Venczel Tamas Bence, Hriczo Krisztian és Berényi Laszlé
Agilitas az autbéiparban: gyakorlati

Osszehasonlitasa megfontolasok
2025/1 47-50 2025/2 172-180
Sedlock, Ron Whitacre, Teresa
Minéségiigyi karrier szamokban Karrier Coach: Ugras a mélybe!
2025/1 37-38 2025/1 39-41
410 MM 2025/4



EOQ MNB KOZLEMENYEK

EOQ MNB KOZLEMENYEK

Az EOQ MNB Egyesiilet 1j jogi és egyéni tagjai
2025/1 103
Az EOQ MNB Egyesiilet Gj jogi és egyéni tagjai
2025/2 210
Az EOQ MNB Egyesiilet Gj jogi és egyéni tagjai
2025/3 314
Az EOQ MNB Egyesiilet 1j jogi és egyéni tagjai
2025/4 408
Beszamol6 az ,,ESG, RBC és CSR a fenntarthat6
gazdasagért” konferenciarol
(Dr. Molndr Pdl és Vdrkonyi Gdabor)
2025/2 205-209
Friss unids rangsor jelent meg
a digitalizaci6rol
(Csath Magdolna)
2025/4 406-407
Hozzaszolas ,, A vallalati kultara valtozasa”
témakorhoz. A vevdi elégedettség és a mingség
kapcsolata
(Balogh Andrds)
2025/3 310-313
Hozzaszé6las a ,Mingségkultarahoz”:
A vallalati kulttra valtozasa
(Dr. Zachdr Jdnos)
2025/1 102
»Mingség és versenyképesség a gyogyszeriparban”
konferencia-beszamol6
(Vitdnyiné Dr. Morvai Magdolna)
2025/1 89-96
Quo vadis mindség az egészségiigyben és a
szocidlis dgazatban Magyarorszagon?
(Dr. Godeny Sandor)
2025/1 78-88
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tantsitvannyal
rendelkez6 szakemberek
2025/1 103
Uj vagy megajitott EOQ MNB tanasitvannyal
rendelkez6 szakemberek
2025/2 210-211
Uj vagy megtjitott EOQ MNB tantsitvannyal
rendelkez6 szakemberek
2025/3 314
Uj vagy megajitott EOQ MNB tandsitvannyal
rendelkez6 szakemberek
2025/4 408
»XX. Mindségmenedzsment az
élelmiszergazdasagban 2024” konferencia-
beszamolo
(Dr. Molndr Pdil és Dr. Kisérdi Imola)
2025/1 97-101

HIREK, REFERATUMOK

8 milliard ember és a fenntarthatosag

2025/3 309
A ,Tallovés Napja”
2025/4 394

A feljové aj technolégidk és a klasszikus
mindségiigyi eszkozok integralasa az ellatasi lanc
miiveletek kivalosaga érdekében
2025/4 405
A fenntarthatosag nehéz bizonyitasa
2025/3 294
A keresztfunkcionalis mingség
2025/1 38
A klimavaltozas kérdéseinek beépitése a szervezeti
menedzsmentrendszerekbe
2025/2 136
A Minéség 4.0 vezetési kulturajanak kialakitasa
2025/2 155
A mindség altal alatamasztott MI: a digitalis
kivalésag tj korszakanak elé6mozditasa

2025/3 238
A mindség szerepe a fenntarthaté fejlédésben
2025/3 313

A minéségmenedzsment elGtt all6 Gj kihivas: a
Toyota kezdeményezései a valtozo tarsadalmi és
vevdi igényekkel 6sszhangban
2025/1 75
A miiszaki innovacié segiti az auditorok munkajat
2025/4 369
A vezetGségi feliilvizsgalatok lefolytatasa és
eredményei
2025/2 118
A vizek élete - A vizmingség valtozasainak fizikai,
kémiai és bioldgiai alapjai

2025/2 194
Az Al gazdagitja a mingségbiztositast

2025/1 73
Az ASQ tanusitott mingségiigyi auditor 5. kiadast
kézikonyve

2025/4 330

Az energiahatékonysag novelése elGsegiti a
klimavaltozas elleni kiizdelmet

2025/3 316
Az ISO 9001 reviziéjarol egy tj id6rendet hoztak
nyilvanossagra
2025/1 23
Az 6sszes jo szokasunk elfér egy taskaban
2025/2 212

Douglas Stone, Sheila Heen: Koszonom a
visszajelzést. Hogyan fogadd jél, épitsd be és
fejlédj téle

2025/1 63
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Elektromosipari szakemberek kézikényve -
Bévitett, atdolgozott kiadas 2024

2025/2 189
Fenntarthat6 gyartas az energiamenedzsment
segitségével

2025/2 148
Fenntarthat6sag, tarsadalmi felelGsség és
energiamenedzsment

2025/3 246

Hatékony megfelel6ség-menedzsment

(Compliance Management) a digitalis korszakban
2025/1 96

Imai Maszaaki: KAIZEN™ stratégia -

A miikodési teljesitmény mérése és megerdsitése

az aramlas, szinkronizalas és kiegyenlités (FSL™)

értékelésével

2025/1 46
Influencer modell a vallalatoknal

2025/2 140
Intelligens varosok: fenntarthat6sag és
rugalmassag

2025/3 272

Ipari gépek CE jelolése és biztonsaga az EU-s
szabalyozas tiikrében

2025/2 127
ISO 9001: a legnagyobb kihivasok
2025/4 362

Jim Collins - Bill Lazier: BE 2.0 Tart6san kivalé -
A kis- és kozépvallalkozasok hossza tavia tizleti
sikere

2025,/1 58

Kibdl lehet j6 vezets?

2025/1 7
Mennyire magabiztos On a becsléseiben?
2025/3 315

Méretezés tlizteherre az Eurocode szerint -
Vasbeton, acél-, fa-, falazott és 6szvérszerkezetek
tervezése

2025/2 114
Mesterséges intelligencia a mingségiigy teriiletén
2025/2 171
Mindenki szamit - Tanuljunk meg (Gjra) hinni a
csapatokban!
2025/4 407
Mindség a fenntarthatdsagi jelentésben
2025/1 14
Mingségiigyi vezetd, mint CE-koordinator
2025/1 36
Novekvé mingségproblémak az autégyartasban
2025/1 41
Nuklearis teriileten elvart megfelel6ség biztositasa
2025/1 50
Ontanulé hibamenedzsment
2025/1 66
Rovid osszefoglaléo a DGQ 8. Mingségiigyi
Napjarol
2025/2 158
Szervezeti reziliencia
2025/2 180

Tanulméany a mindségmenedzsment jelentdségérél
valsagok idején

2025/1 71

t } + +
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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 hivatkozéasnal hivatkozas sorszamat kérjiik feltiintetni szogletes zaréjelben: [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 kovetkezd 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 Metafajl 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 mikroszkopia
Al

A Raman képalkotas korabban specialistak mikodési terllete 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 fokuszalni.

DXR™xi Raman képalkc
mikroszkép

Nagytelesitményd, integr:

Raman képalkotd rendsz

Thermo Scientific
OMNIC™xi Raman
képfeldolgoz6 szoftve
Teliesen vizudlisan kezelhe
gyors, Raman spektroszkoy
alapuld képalkotas

. ‘et DXBu
Kizarolagos képviselet:
UNICAM Magyarorszag Kft., 1144 Budapest, Készeg utca 27. l N

ICAM

Telefon: +36 1 221 5536 ® Fax: +36 1 221 5543
E-mail: unicam@unicam.hu ® Web: www.unicam.hu Mag y% rorszd g Kft





