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A tudasérték meghatarozasa minéségugyi szempontbol, halézatelemzési médszerekkel @
@ Csiszér Tamas - Cziraki Jozsef @

A minbségugy egyik kulcsfeladata, hogy azonositsa az
ertékteremtés szempontjabdl kritikus tényezéket, meg-
hatarozza ezek értékét, valamint intézkedjen negativ
hatasuk megel6zése és csOkkentése érdekében. Az ér-
tékteremtés sok esetben folyamatokon keresztul torténik,
amelyek tevékenységekbdl, elvégzendd feladatokbdl
allnak. Ezekhez megfeleld munkatarsak kellenek, akik-
nek az egyik legfontosabb jellemzdje az altaluk birtokolt
tudas. Mindezek alapjan a feladat-tudas-eréforras kap-
csolatrendszer ismerete és kezelése mindségugyi feladat
is. A komplex rendszerek elemzésével foglalkozé halo-
zatkutatas eszkozt biztosithat ehhez, ezért indokolt a
mindségugyi teruleten torténd alkalmazhatosaganak
vizsgalata. Az alkalmazasi lehet6ségek rendszerezése
érdekében a szerz6k kategorizaltdk a minéségugyi halé-
zatokat az élek (kapcsolatok) és a csucsok (halozati
pontok) tipusai alapjan. Ezt kovetéen definialtak a
multimodalis (tébb kilonb6zd csucstipusbdl allo) tudas-
halézatot, amely a feladatokbdl, az eréforrasokbdl, a tu-
daselemekbdl és a kdzottlk 1évé kapcsolatokbdl éplil fel.
A halbézat segitségével kategoriakba soroltak a tudas-
elemeket, valamint a fokszamok alapjan meghataroztak
ertékuket. A multimodalis halézatbdl képzett tudaselem-
halézatban megadtak az dsszefliggd csoportok jelenté-
sét, majd megfogalmaztak egy Osszefluiggést a tudas-
elem-elvesztés kockazatanak meghatarozasara.

Kulcsszavak: halézatkutatas, mindségfejlesztés, folya-
matfejlesztés, tudasmenedzsment, kockazatkezelés
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Scientia potentia est — a tudas hatalom, sz6l a minden-
napi életben is sokszor elhangz6é k6zmondas. Minél na-
gyobb tudassal rendelkeziunk, annal tobb mindenre va-
gyunk képesek, annal tobb dolgot tudunk befolyasolni,
szandékaiknak megfeleléen iranyitani. Ezt ugy is értel-
mezhetjuk, hogy a tudas nem egy onalléan, mindentdl
fuggetlendl létezd entitds, hanem adott kdrilmények ko-
zOtt, valaki altal birtokolt képesség, amellyel manipulal-
hatja a kornyezetét. Ha ezt a megkodzelitést megvizsgal-
juk a minéségugy szemuvegen keresztul, amelynél a cél
a folyamatokon keresztuli értékteremtés, akkor a tudas
az értékek optimalis elballitasat lehetévé tevd (egyik)
mindségtényezd, amelyet a termelést végz6 munkatar-
sak birtokolnak és hasznalnak fel, a termelési kortilmé-
nyek, ez esetben az alkalmazott folyamatok végrehajtasa
érdekében. A tudas tehat a birtokl6 eréforras és a végre-
hajtott feladat kontextusaban értelmezhetd, azokkal szo-
ros kapcsolatban van. Ennek a harmasnak az ismereté-
ben tudjuk megmondani, hogy mit, kinek, hogyan kell
tennie annak érdekében, hogy értéket teremtsink. Ha
elfogadjuk ezt a gondolatmenetet, akkor természetsze-
rGen adodik a kovetkeztetés, hogy a tudaseréforras- fel-
adat harmas kezelése fontos minéségugyi kérdés, érté-
kelésuk alapja pedig a kozottuk 1évé kapcsolatrendszer
tulajdonsagainak ismerete. Akkor valik értékessé, azaz
pozitiv hatasu minéségtényezéveé egy tudas a szervezet
szamara, ha azt adott feladat elvégzését végzd eréforras
birtokolja. Hasonléan, akkor értékes egy erdforras, ha
olyan tudassal rendelkezik, amely szikséges a feladata
végrehajtasahoz, valamint akkor (lehet) értékteremté egy
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tevékenység, ha azt megfelel6 tudassal rendelkezé eré-
forras végzi el.

Azok a rendszerek, amelyekben az elemek kozotti kap-
csolat a meghatarozo, a halézatelemzés eszkozeivel is
vizsgalhatok. Ennek elénye, hogy olyan 6sszefuggéseket
képes feltarni a rendszerelemek kozott, amelyek egyéb
modon csak nehezen, vagy egyaltalan nem azonositha-
tok. A halozatkutatas olyan modszereket fejlesztett ki,
amelyek a halézat elemeinek tulajdonsagaitol fuggetlenal
megmutatjak a rendszer strukturajat, az elemek kozotti
kapcsolodasok jellemzéit, a halézatban 1évé csoporto-
sulasok tulajdonsagait, ugyanakkor éppen a fliggetlen-
ségnek koszonhetéen az eredmények nem ftrividlisak,
azokat minden esetben értelmezni kell. A tudasérték
meghatarozasa ilyen értelmezési folyamat soran szulet-
het meg. A tudas értékébdl kovetkezik egy masik, mind-
ségugyi szempontbdl fontos jellemzé, a tudas elveszté-
sének kockazata. A kockazatelemzés hagyomanyos
megkozelitése szerint egy esemény kockazata aranyos a
bekovetkezésének valoszinlségével és az altala okozott
veszteség nagysagaval. A halézatos megkozelités al-
kalmazasaval mindkét tényez6t meghatarozhatjuk az
adott tudas rendszerben elfoglalt helyének ismeretében.

A cikkben azt vizsgaljuk, hogy a fenti 6sszefuggések fi-
gyelembevételével milyen modon lehet meghatarozni a
tudas értekét és elvesztésének kockazatat az elvég-
zendd feladatok és a tudast birtokld eréforrasok segitsé-
geével, a hal6zatelemzés modszereinek alkalmazasaval.

Roviden a halézatkutatasrol

A halozatkutatas a nagymeéretl hal6zatok azonositasaval
és jellemzésével foglalkozik. Ebben az értelmezésben a
halézatok a valos rendszerek olyan modelljei, amelyek-
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ben a haldzati elemeket csucsok, a kozottuk Iévé kap-
csolatokat élek helyettesitik. Matematikai eszkodztara a
grafelméleten és a valdszinliség-szamitason alapul,
onallé tudomanyteruletként a XX. szazad végétdl jegyzik.
Korabban a statisztikus fizika és a szociometria foglalko-
zott — mas-mas indittatasbol és eszkdztarral — a komplex
rendszerek ilyen tipusu modellezésével.

Az alapkutatasok a kulonb6z6 halézati modellek és sa-
jatossagaik azonositasara fokuszalnak. Napjainkra sza-
mos modell készllt, az Erdés-Rényi-féle random gra-
foktél az egyik legismertebb, szintén magyar kutato,
Barabasi-Albert Laszl6 nevéhez koéthetd skala-fliggetlen
halozatokig. A kuldonbség a modellek kozott a halozatok
felépitésében és valtozasi (pl. ndvekedési) folyamataiban
van. A struktura jellemzésére hasznalt egyik legelterjed-
tebb paraméter a fokszam, illetve ennek valdszinlségi
eloszlasa, amely azt mutatja meg, hogy az élek mennyire
egyenletesen vannak elosztva a csucsok kozott. Ez
alapvetéen meghatarozza, hogy a hal6ézat hogyan visel-
kedik egy véletlenszerlien kivalasztott csucs vagy él el-
tavolitasara, milyen alcsoportokra esik szét, vagy kulsé
beavatkozasra hogyan valtozik a csucsok kozotti tavol-
sag (Barabasi, 2003).

Az elméleti modellek segitségével az alkalmazott tudo-
many gyakorlati felhasznalasi lehetéségeket azonosit.
llyen kutatasok vezettek oda, hogy képesek vagyunk
hal6zatként leirni a biokémiai reakciokat (Csermely,
2004), a taplalkozasi lancokat (Drossel et al., 2003), a
telefonalasi szokasainkat (Palla, 2008), vagy a kozleke-
dési halézatokat (Nagel, 2003). A gyakorlati haszna
ezeknek a kutatasoknak még nem minden esetben bizo-
nyitott. Vitatott az a nézet is, hogy az ennyire kulonb6z6
rendszerek jellemezheték-e egyaltalan ugyanazon mo-
dellekkel (Hain, 2005). A mellette érvel6k azt hangsu-
5/43 oldal



lyozzak, hogy funkciétdl fuggetlenul beazonosithatdk a
halézatok kulcsszerepl6i, amelyek az egymastol tavol
es6 részek dsszekotéséért felelnek. Hasonlé médon ta-
lalhatunk olyan alcsoportokat, amelyek tagjai egymassal
szorosabb kapcsolatban vannak, mint a tobbi csuccsal.
Ha ezek a kdnnyen belathat6 érvek igazak, ugy mindegy,
hogy molekulakrol, emberekrdl vagy tudaselemekrél be-
szélunk, a halézatok ugyanazon mechanizmusok mentén
,muikodhetnek”.

Minéségugyi halézatok

A halézatelemzés lehetségeinek vizsgalata minden te-
ruleten a csucsok és élek értelmezésével kezdddik. Lat-
szolag egyszerli a feladat, mert elméletiieg majdnem
minden rendszer felfoghat6 haldézatként, ennek gyakorlati
haszna azonban sok esetben kérdéses. Annak érdeke-
ben, hogy rendszerben lassuk a minéségugy szempont-
jabal relevans haldzati modelleket, érdemes csoportosi-
tani ezeket a csucsok és az élek tipusai szerint.

Egy lehetséges elméleti felosztas szerint Iétezik aramlas,
attributum és preferencia tipusu élek altal dsszetartott
halozat (az egyszerliség kedvéért hivjuk ezeket a tovab-
biakban aramlas-, attributum- vagy preferenciahalézat-
nak). Az aramlashalézatok jellemzdi, hogy a csucsok
kozott anyag-, energia- vagy informaciéaramias torténik,
azaz valos folyamatok jatszodnak le. A kapcsolatot jel-
lemzi az aramlas iranya, az aramlo entitas mennyisége,
gyakorisaga, valamint minésége. Az attributum-halozat-
ban ezzel szemben nincs tényleges folyamat, adott eset-
ben egymassal egyaltalan nem egyuttmikodé csucsok
kozott is Iétezik kapcsolat, amely a hasonlésagukat rep-
rezentalja. A kapcsolat er6ssége a hasonlosag mértéke-
vel aranyos. A preferenciahalézatban a csucsok maguk
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jelolik ki — valamilyen, esetenként indirekt médon — azo-
kat a csucsokat, amelyekhez kapcsolodnak. Az 1. tabla-
zat az él-tipusok jellemzéit foglalja 6ssze.

A masik csoportositasi méd a csucsok tipusa szerinti
felosztas. Ebben az esetben beszélhetink esemeény,
eréforras és fogalom tipusu csucsok alkotta halézatokrol.
Az eseményhaldzatokban pl. folyamatok, tevékenységek
torténnek, jelenségek jatszédnak le a csucsokban.

Az eré6forras-haldézatokban pl. gépek, berendezések és
munkatarsak alkotjak a csucsokat. A fogalomhalézatok-
ban pl. az eréforrasok altal birtokolt kompetenciak és az
altaluk betoltott szerepek jelennek meg. A 2. tablazat a
csucstipusok jellemzéit foglalja 6ssze.

Egy halézat tipusat az hatarozza meg, hogy milyen csu-
csokbdl és élekbdl all, azaz milyen rendszer modellezé-
sére alkalmas. A 3. tablazat az él-tipusok és csucstipu-
sok kombinacioira mutat néhany — a minéségugy szem-
pontjabol meghatarozé — példat.
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Aramlas tipusu él

Attributum tipusu él

Preferencia tipusu él

Definicio

A csucsok kozétti anyag-, ener-
gia- vagy informacidaramlast
reprezentalja.

A csucsok tulajdonsagai kozotti
hasonldsagot reprezentalja.

A csucsok altal valamilyen
szempontbdl megtett csucs-
valasztast reprezentalja.

El iranyitottsaga

Iranyitott élek, a kezd6pont az
aramlas elinditéja, a végpont az
aramlas cimzettje.

Altalaban nem iranyitott élek, csak
abban az esetben, ha a tulajdon-
sag felvétel idébeli sorrendjének
van jelent6sége. Ebben az esetben
a kezd6pont az a csucs, amelyik
korabban rendelkezett a vizsgalt
jellemzével.

Iranyitott élek, a kezd6pont a
masik csucsot valaszto, a
végpont a valasztott. Ertel-
mezett a kétiranyu él, amely
a kolcsonos valasztast mu-
tatja.

El sulya

Az aramolt entitas valamely fizikai
jellemzdje (pl. mennyiség), diszk-
rét eseménynél az atadas gyako-
risaga (pl. 6ranként).

A hasonldsag mértéke, azaz a két
csuics megegyez6 attributumainak
szama, vagy egy jellemz&héz hoz-
zarendelt hasonléséagi skala értéke
(pl. %-ban meghatarozva).

A valasztas er6ssége, azaz
egyértelmiiségének mértéke
(pl. egy er6sségi skalan
mérve), vagy tébbszoros
valasztas esetén a sorrend.

El el6jele( mindsége)

Az atadott entitds mindsitése(pl.
megfeleld-nem megfeleld) vala-
milyen szempont szerint.

A hasonldsag eljele. A kilénbdz6-
ség a negativ hasonlésag mértéke.

A pozitiv és a negativ va-
lasztas (értékelés) megkii-
I0nboztetése.

Hurokél

A csucs belsé miikédésének
jellemzéje, a halézatban torténd
aramlas 6sszmennyiségének
szamitasakor figyelembe kell
venni.

Az dnhasonloség trivialitdsa miatt
nem értelmezett.

Bizonyos esetekben a csucs
6nmaga altali valasztasa
jellemzése.,

Parhuzamos élek (t6bbszoros él)

Tébb entitas parhuzamos, vagy
egy-egy entitas tObbszords atada-
sakor. Az els6 esetben tébb k-
16nb6z6 haldzatrol beszéllink. A
masodik esetben az él-szam él-
sullya konvertalhato.

Toébb szempontu hasonlésag, az él-
szam él-sullya konvertalhatoé.

Tobbszoros valasztas, sok
valasztasi szempont esetén
érdemes csoportositani

az éleket, és az él-szamot él-
sullya konvertalni.

Sorba kapcsolt élek

Egy entitéas aramlasi utja.

A kapcsolat paros jellegénél fogva
nincs jelentésége, kivéve abban az
esetben, ha az id6beliséget figye-
lembe vessziik. Ekkor a tulajdon-
sag haldzaton bellili terjedését
mutatja.

A kapcsolat paros jellegénél
fogva nincs jelentésége.

Osszefiiggé alcsoport

Szorosan egyuttm{ikddé csucsok.

Egymashoz nagymértékben ha-
sonlitd csucsok.

Egymast preferal6 vagy
elutasito csucsok.

1. tablazat Elek tipusai és jellemzéik
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Esemény tipusu csucs

Eréforras tipusu csucs | Fogalom tipusu cstcs

Tulajdonsagok atfutasi és ciklusidé stb

Bekovetkezési valdsziniliség, hibaarany,

Nehezen altalanosithat6 foga-
lomfliggé mennyiségi és miné-
ségi jellemzdk.,

Fizikai jellemz&k, kapacitas,
rendelkezésre allas stb.

Aggregalasi lehetéség

Tulajdonsdgazonossag alapjan.

Osszefiigg6 alcsoport vetkez8 események

Pl. egylttesen vagy egymas utén bekd-

Pl. azonos felhasznalasi jel-
lemz&kkel rendelkez6 eré-
forrasok.

Pl. azonos er6forrasok altal
birtokolt kompetenciak.

2. tablazat Csucsok tipusai és jellemzéi

Aramlas tipusu él

Attribatum tipusu él Preferencia tipusu él

Esemény tipusu csucs input-output kapcsolatok (é).

Folyamatlépések (cs) és a kozottik Iévd

Id6ben egymas utan bekdvetkezd
(é) kockazati események (cs),
amely jelenség ok-okozati
Osszefiiggésre utalhat.

Azonos kritikus minéségjellemzével
(é) rendelkezé feladatok (cs).

Eréforras tipusu csucs (cs) kozbtt.

Adatatadas (€) két informatikai alkalmazas

Azonos munkaallomason (é)
dolgozé munkatarsak (cs).

Egymas teljesitményét (é) érté-
kel6 munkatarsak (cs)

Fogalom tipusu csucs zettség (6).

Két munkakor (cs) kdzotti jelentési kotele-

Azonos kompetenciakat (é) igénylé
munkakoérok (cs).

Egy munkatars (é) altal birtokolt
kompetenciak (cs) csoportja.

3. tablazat A kulonb6z6 tipusu csucsok és élek alkotta halézatok
A roviditések jelentése: (cs) — a halézat csucsai, (€) — a halézat élei

A tudashalézat definialasa

A bevezetbben ismertetett gondolatmenet alapjan a
szervezetben meglévé tudas elemek mint mindségté-
nyez6k kozotti kapcsolatrendszert is modellezhetjuk ha-
|6zattal (a tovabbiakban tudashalézat). A komplex,
multimodalis tudashalézat harom kulonb6z6 tipusu
csucsbadl all: az elvégzendd feladatokbdl, a szikséges
er6forrasokbdl, valamint a szervezetben meglévé tudas-
elemekbdl. Multimodalitasa miatt a 3. tablazatban be-
mutatott csoportositast nem alkalmazhatjuk ra, azonban
a késébbiekben latni fogjuk, hogy az ebbdl szarmaztatott
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masodrendl haldézatok mar egyértelmien besorolhatdk
valamely kategoriaba.

A halézat definialasanak elsé feladata a csucsok meg-
hatarozasa. Alighanem minden szervezetben létezik egy
eréforraslista, amely tartalmazza az 6sszes munkatarsat,
igy ezt adottnak tekinthetjuk. Ahogy a minéségugyi halo-
zatok csoportositasanal korabban lattuk, er&forrasok
nemcsak emberek, hanem gépek, berendezések, szoft-
verek, de akar alapanyagok, épuletek is lehetnek. Mdd-
szertani okokbdl itt most az emberi eréforrasra koncent-
ralunk, azonban a megallapitasok — az értelemszeri kui-
Ionbségek  kezelésével —  értelmezhetéek mas
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er6forrastipusokra is. A feladatlista 6sszeadllitasa mar
nehezebb feladatnak igérkezik. Ehhez is altalaban ren-
delkezésre allnak informaciok pl. munkakori leirasok
vagy szabalyzatok formajaban, de ezek az esetek dont6
tobbségében felllvizsgalatot igényelnek. Célszerlii meg-
oldas lehet az, ha feltérképezzik a tudashaldézatba be-
vonni kivant értékteremté folyamatokat ugy, hogy azono-
sitjuk a tevékenységeket és a végrehajtasuk korulmé-
nyeit. A tudaselemek listdjanak elkészitésénél
kiindulhatunk a munkatarsak meglévé kompetenciaibdl,
az adott iparagra jellemzd képzeési kinalatnal meghataro-
zott képzési célokbdl, vagy a kapcsolédd tudomanyteri-
letre jellemzb kompetencialistabdl. Tudaselemként per-
sze igen sokféle kompetenciaelem kezelhet6 aszerint,
hogy mit tekintink az értékteremtés szempontjabdl
kulcstényezbnek. A dolgozatban a tanulassal megsze-
rezhetd készségeket és jartassagokat, a velunk szuletett
képességeket, illetve a betoltott szerepbdl és beosztas-
bol adddod hataskori jellemzbket tekintjuk tudaselemnek,
de az ettdl eltérdé értelmezés esetén is alkalmazhat6 az
elemzési eszkoztar.

Az elemekbdl akkor lesz halézat, ha a kozottuk 1évé kap-
csolatokat is definialjuk, majd azonositjuk. A komplex
tudashalézatban barmelyik két csucstipus kozott értel-
mezhetlink kapcsolatot, az eréforras birtokolja a tudast
(tudasbirtoklas), amely szikséges a feladat elvégzésé-
hez (tudaselvaras), amelyet az eréforrasok végeznek el
(végrehajtas). A kapcsolatokat élekkel modellezzik,
amelyek nem iranyitottak és nem sulyozottak, azaz min-
den kapcsolat kolcsonos és egyenlé nagysagu. A csu-
csok és a kapcsolatok altal alkotott haldézat strukturajat
erzekelteti az 1. abra.
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EROFORRASOK

TUDASELEMER

FELADATOR

TUDAS ELVARAS TUDAS RIRTOKLAS

1. dbra A tudashalézat strukturaja

A halozati elemek fenti médszerrel torténd azonositasa
statikus allapotot rogzit. Annak érdekében, hogy a szer-
vezeti tanulasnak, a kornyezeti tényez6k modosulasa-
nak, vagy az eltérd elvarasoknak a hatasat is detektalni
tudjuk, folyamatosan fenn kell tartani a hal6zat aktualita-
sat, vagy rendszeres id6kdzonként meg kell ismételni a
halozati elemek vizsgalatat.

A tudaselemek kategorizalasa, értékelése

A komplex tudashalézat alapjan kategorizalni lehet a tu-
daselemeket. Ennek egy lehetséges mddja:
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e egyeni tudas: egy (vagy kevés) eréforras altal birto-
kolt tudas,

e kulcstudas: tobb feladat elvégzéséhez szikséges,
kiesése tobb tevékenységet vagy folyamatot érint,

e csoportos tudas: tobb erdforras altal birtokolt tudas,

e meglévl, szukségtelen tudas: a feladatok elvégzésé-
hez nem szukséges,

e szukseéges, hianyzo tudas: valamely feladat elvégzeé-
séhez szlkséges.

Egyeni tudas

-~

Kulcs tudds o

Csoportos tudas

.....
......

hignyzd ludas

Meglevl, szlkseglelen
fudés

2. abra A tudashaldzat elemeinek kategorizalasa
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A 2. abra a kategoriakra mutat egy-egy példat a tudas-
halézat egy részletében.

A csoportositas gyakorlati jelentésége a kritikus miné-
ségtényezbk azonositasaban, a minéségerték meghata-
rozasaban keresendd. Alapja a halézatban elfoglalt hely,
amelyet a tényez6t reprezentald csucs fokszama jelle-
mez. Minden csucsnak két kulonb6z6 fokszama lehet
ebben a haldézatban. Témank szempontjabdl a tudas-
elemnek van kiemelt jelentésége, ezért foglalkozzunk
ezzel. A tudaselemeknek van birtoklasi és elvarasi fok-
szama. A birtoklasi fokszam azt mutatja meg, hogy az
adott tudassal hany eréforras rendelkezik, mig az elva-
rasi fokszam megegyezik azoknak a tevékenységeknek
vagy feladatoknak a szamaval, amelyek elvégzéséhez
az adott tudas szukséges. Minél nagyobb a birtoklasi
fokszam, annadl elterjedtebb a szervezetben az adott tu-
das. Ehhez hasonléan minél nagyobb az elvarasi fok-
szam, annal tobb feladathoz szikséges a tudas. Ez
alapjan a tudaselem-kategoriak jelentése a kovetkezo:

e egyeéni tudas: kis birtoklasi fokszam,
e kulcstudas: magas elvarasi fokszam,
e csoportos tudas: magas birtoklasi fokszam,

e meglévd, szukseégtelen tudas: kis elvarasi fokszam
(nem nulla birtoklasi fokszammal),

e szlUkséges, hianyzo tudas: magas elvarasi fokszam
(nulla birtoklasi fokszammal).
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BIRTOKLAST FORSEAA

MAGAS
ERTEK(
TUDAS

P e LA

ALACSONY
ERTEKU
TUDAS

3. abra A tudas értékének meghatarozasa

A két fokszam egyuttes értékelése alapjan meghataroz-
hatjuk a tudaselem értékét. A 3. abran lathaté mddon,
alacsony elvarasi fokszam esetében alacsony eértéki
tudasrél, magas fokszamok esetén magas értékl tudas-
rol, mig magas elvarasi és alacsony birtoklasi fokszam
esetén kritikus tudasrol beszélink. Az dbran demonstra-
cios céllal abrazolt terlleteket a tudasérték meghataro-
zasa érdekében fel kell osztanunk kisebb részekre. Ezt
ugy tehetjuk meg, hogy skalazzuk a tengelyeket és konk-
rét fokszam értékeket rendellink az egyes skalaértékek-
hez. Az igy kapott kétdimenzidos matrixban minden pontot
(tudaselemet) két skalaérték, azaz két fokszam jellemez,
amely lehetévé teszi az 0sszehasonlitasukat. A mindsi-
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téshez sziukséges hatarértékeket a fokszam-eloszlas
jellemzdi alapjan érdemes meghatarozni.

A tudas-kategoriak és-értékek ismeretében lehet meg-
hatarozni a szikséges intézkedéseket. A kritikus tudas-
elemek esetében egy szik kor altal birtokolt tudasrél be-
szélunk, ezért célszer( a tudassal rendelkez6 munkatar-
sak szamat novelni. A magas értékl tudaselemeknél
azok megtartasa, fejlesztése a cél. Az alacsony értéki
tudas fejlesztése nem indokolt, megtartasa — a magasan
kvalifikalt munkaer6 magasabb koltségeinek kdszonhe-
téen — adott esetben szukseégtelen. Ez utdbbira tipikus
példa a nyelvtudassal rendelkezé§ munkatarsak alkalma-
zasa olyan poziciokban, ahol a feladatok ezt nem indo-
koljak.

Szarmaztatott masodrendi haldzatok

A halézatos megkdzelités elénye, hogy kdnnyen meghata-
rozhatjuk azokat a tevékenységeket, eréforrasokat és tu-
daselemeket, amelyek egymashoz nagymeértékben hason-
litanak. Ennek mddja az, ha a tudashalét atalakitjuk és
felbontjuk szarmaztatott masodrendi alhalézatokra. Az
atalakitas kulonb6zé maodon torténhet. Az egyik esetben
csak a tudaselemeket hagyjuk meg a halézatban, minden
mast eltavolitunk, majd egyszer azokat a tudaselemeket
kotjuk Ossze, amelyek azonos feladat(ok) elvégzéséhez
szukségesek, masszor azokat, amelyek azonos eréfor-
rasok altal birtokoltak. Minél tobb ilyen feladat vagy eréfor-
ras van, annal szorosabb a kapcsolat két tudaselem kdzott.
Ennek a halézatnak az elemzésével azokat a tudaselem-
parokat és -csoportokat tudjuk meghatarozni, amelyek jel-
lemzéen egyutt szukségesek a tevékenységekhez, vagy
egyutt vannak jelen az eréforrasokban. A hal6zat atalakita-
sanak masik médja, ha vagy a feladatokat, vagy az eréfor-
rasokat hagyjuk meg. Ezek kodzott akkor van kapcsolat, ha
azonos tudaselemek szukségesek a veégrehajtasukhoz,
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vagy azonos tudas birtokaban vannak (a feladatok eréfor-
ras-azonossag, az erdforrasok feladatazonossag alapjan is
csoportosithatok, de ezekkel itt nem foglalkozunk). A szar-
maztatott alhalézatok mar unimodalisak, igy besorolhatoak
a 3. tablazatban szereplé csoportok valamelyikébe. Mind-
harom esetében attributum tipusu élrél beszélink, a fel-
adatok eseménycsucsnak, az eréforrasok eréforrascsucs-
nak, a tudaselemek pedig fogalomcsucsnak mindsulnek.

A kapcsolatokat az 1. tablazat alapjan értelmezhetjuk. Az
alhalézatokban azonositott csucscsoportok un. Ossze-
flugg6 alcsoportokat alkotnak. Ezek a csoportok a halézat
nagy slr(ségl teruletei, amelyben az élek tényleges
szamanak és elméleti maximumanak hanyadosa maga-
sabb, mint a teljes hal6zatban. Meghatarozasuk tobb
modon is lehetséges, ebbdl nézzik a harom talan legel-
terjedtebbet. Az egyik esetben megkeressuk az un. erds
eés gyenge komponenseket, amelyekben a csucsok ko-
z0Ott 1étezik olyan él-sorozat, amely minden csucsot csak
egyszer érint. A masik, un. K-core eljarasban azokat a
csoportokat azonositjuk, amelyben a csucsok legalabb K
masik csucshoz kapcsolodnak a csoporton belll, azaz
belsé fokszamuk legalabb K. A harmadik mddszer az un.
klikkperkolacios metddus, amellyel azokat a csoportokat
keressuk meg, amelyekben barmelyik két csucsot él kot
Ossze. Ebben az esetben atfedd csoportosulasok is ke-
letkeznek, amelyeknek kdzds csucsaik vannak (Nooy et
al., 2005).

A 4. abra mindharom esetre mutat egy-egy példat.
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a) b} c)

4. abra Osszefliggd alcsoportok meghatarozasanak
lehetdségei,
a) — komponensek modszere, b) — K-core modszer,
c) — klikkperkolacios médszer

A tudashalézat elemzésében a harom modszer kozul a
klikkperkolaciés modszernek van a legnagyobb gyakor-
lati jelentésége. Ennek segitségével kapjuk meg azokat
a tudaselem-csoportokat (matematikai értelemben teljes
grafokat), amelyek egyuttesen vannak jelen a haldzat-
ban, vagy a birtoklas, vagy a felhasznalas szempontja-
bol. A halézatok felosztasa alhalézatokka a feladatok és
az er6forrasok parositasaban, valamint a szikséges fej-
lesztések kijelolésében hasznosithaté. Példaként téte-
lezzik fel, hogy munkakdroket szeretnénk kialakitani,
illetve atalakitani. Ennek a modja lehet a kovetkez6:

e azonos feladathoz tartozé tudaselemek meghataro-
zasa: itt az els6 atalakitas soran nyert tudaselem-ha-
I6ban keressuk meg azokat a tudaselemeket, amely
jellemzden egyutt szikségesek a kulonb6zd feladatok
végrehajtasahoz,

e szerepek meghatarozasa: az dsszefliggd tudaselem-
csoportokbdl lIétrehozzuk a szerepkoroket,
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e eroforrasok keresése: megkeressiuk azokat az eréfor-
rasokat, amelyek rendelkeznek az elvart tudaselem-
csoporttal,

e munkakorok kialakitasa: a szerepekhez és az eréfor-
rasokhoz tartoz6é tudaselem-csoport egyezésének
mértékétdl fuggben kialakitjuk a munkakoroket. Az
Osszerendelés logikaja: egy munkakor tobb szerepet
is ellat, egy munkakort tobb er6forras is betolthet.
Azokat a szerepeket érdemes egy munkakdrbe szer-
vezni, amelyek tudaselem-elvarasa atfedést mutat, és
léteznek olyan er6forrasok, amelyek az atfedés vala-
mennyi tudaselemét birtokoljak, valamint rendelkez-
nek a szerep-specifikus tudaselemek minél nagyobb
részével is.

A fenti Iépéssorozatot szemlélteti az 5. abra.
E S ﬁ;
Azonos feladathoz tartozo Azonos erbforrashoz
tudaselemek tartozé tudaselemek

Ezekbdl akalithatoak ki a
szerepek, mint tudaselemek
csoportok

?

5. abra A szarmaztatott masodrendl halézatok felhasz-
nalasa a munkakorok kialakitasaban

Az azonos
tudaselemcsoporthoz
tartozé szerepekbdl és
eroforrasokbol
munkakorsk
kialakitésa

A csak feladatokat tartalmazé halézatban azonositott
Osszefuggd, azaz hasonld tudaselem elvarasu feladatok
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O0sszevonhatdk, vagy folosleges redundancia esetén
egyikiuk megszintethetd. Az eréforrasokat tartalmazo
halézatban pedig az egymast helyettesitd, illetve az
egyedi tudassal rendelkez6 kulcseréforrasok azonosit-
hatok.

A tudasvesztés kockazatanak meghatarozasa

A korabban emlitett kategorizalas megfelel§ alapot nyuijt
ahhoz, hogy csOkkentsik a tudasvesztés miatt kialakult
problémak kockazatat. Azonban ha szamszer(ien is meg
akarjuk hatarozni, hogy mekkora kockazatot jelent ebbél
a szempontbdl egy tudaselem elvesztése, érdemes a
kockazatelemzési modszerekhez fordulnunk. A hagyo-
manyos megkozelités, amely a bekdvetkezési valdszinl-
ség és az okozott kar mértékének szorzataként értelmezi
a kockazatot, tul altalanos az azonnali hasznalathoz,
ezért értelmeznunk kell a tényezbket a tudasértékelés
szempontjabol. Az egyik ilyen lehetéség, hogy — a ko-
rabban létrehozott halézatok segitségével — meghata-
rozzuk a tudaselemek fokszamat, azaz azt az értéket,
amely jellemzi a feladatokhoz és az er6forrasokhoz ko-
tédés szorossagat. Ezek alapjan az alabbi 6sszefiiggés
segitségével meghatarozhato6 a kockazat:

ahal:

R — atudd=zelvesztés kockazatanak méréke,

P — az erdforrdsok azon aranya, amely birtokolja sz

adott tudaselem et, azaz & tudéselem -hirtokl4s fokszdma,

T — a feladatok (tevékenyzagek, folyamatok) szon

aranya, amelvher szlkséges az adott tudas, azaz s tudaselem - elvéras fokszama,

W — az ezen feladatok &ltal termelt dték ménéke, vagy az értékteramtd tevékenyaéget
aranya.
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Az utolsé tényezb az elsd értelmezés esetében az eldal-
litott termékek vagy szolgaltatasok tevékenységre jutd
ertékével aranyos, mig a masodik esetben a tudaselem-
hez kapcsoldédd értékteremtd és Osszes tevékenység
szamanak hanyadosaval egyenld. Az eréforras elveszté-
sének kockazata meghatarozhatdé az eréforrashoz tar-
toz6 tudaselemek kockazatainak 6sszegzésébdl (k6zép-
erték-szamitas, 0sszeadas). Hasonld logikaval egy-egy
tevékenység kockazatossaganak vagy kritikussaganak a
mértéke is kiszamithato.

Osszegzés

A halézatelemzés nemcsak egy Uj eszkdzt biztosit a tu-
daseérték és -kockazat meghatarozasahoz, hanem ezen
tulmenden a haldzati szemlélet bevezetése értékes gya-
korlati eredményekkel kecsegtet a mindségfejlesztés
egyéb teruletein is. A 3. tablazatban megadott példak is
mutatjak, hogy a minéségugyi rendszerek elemei kozaotti
kapcsolatok értelmezheték és modellezheték haldzat-
ként, az ezzel kapcsolatos kutatasi és fejlesztési felada-
tok fékuszaban ezeknek a halézatoknak az értelmezése,
valamint a gyakorlati kovetkeztetések levonasa allhat.
Minél komplexebb, azaz minél nagyobb szamu csucsbol
és élbdl allo rendszerrél beszeélunk, annal inkabb latszik
a halézatos megkozelités elénye. Ugyanakkor minél
szabalyosabb egy haldzat (ilyenek pl. az automatizalt,
azaz a veégrehajtasukat tekintve kevés szabadsagfokkal
rendelkezd folyamatok), annal kevésbé tudunk kulénb-
séget tenni az egyes csucsok kozott a halézatban betdl-
tott szerepUk alapjan, ezért ezek optimalizalasahoz mas
modszerekre van szukseg.
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A lean adminisztracio lehetoségei,
avagy mit tanulhatunk a sikeres alkalmazasokbol?
2.rész
@Borsos Tunde Petra - Losonci David Istvan @

3.4. Alkalmazott eszkozok

Az alkalmazott eszk0zOk részletezése elbtt érdemes ki-
emelni, hogy egyértelml kulénbség van a lean beveze-
tésben a termeldi hattérrel rendelkez6 és a csupan szol-
galtatasokkal foglalkozé vallalatok kdzott. A termelé cé-
geknél a felllrdl inditvanyozott lean terjeszkedés és a
belsd ,mozgolddas” (egyes lean elemek atvétele, melyek
eljutottak valamilyen csatornan az irodai teruletre is)
egyarant megtalalhatdéak. A csak szolgaltatd profillal ren-
delkez6 vallalatoknal minden esetben egy felllrél meg-
hozott déntésrél van sz6.

Az esetekben az eszkdzok két csoportja kuldnboztethetd
meg: az alapozo és a kisérletez6 eszkozok. A 4. tabla-
zatban jol lathatd, melyik vallalatnal milyen eszkdzoket
alkalmaznak.

1. Alapoz6 eszkozok

Az alapoz6 eszkdzOk széles korld megjelenése mogott
minden bizonnyal az all, hogy ezek kis adaptaciot igényld
eszk6zok lehetnek. A termelésben bevett modszertant
kovetve kezdhetlink neki a standardizalasnak vagy a
layout atalakitasanak. A logikus gondolkodas is azt ko-
veteli meg, hogy ezen eszkdzokkel kezdjunk az atalaki-
tasba, hiszen ezek feltételezik, hogy alaposan atgondol-
juk/elemezzik a korabbi folyamatokat és meghatarozzuk
a valtozas iranyat, céljat. Az alapozé eszkozok alkalma-

zasa egyuttal atlathatébba teszi a folyamatot, igy fény
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derulhet olyan dolgokra, melyeket ezek alkalmazasa el6tt
nem vehettlink észre.

Az alapozo eszk6zOkhoz 6sszesen hat eszkoz kerllt. Ez
a korlatozott eszkoztar nagyban konnyiti a lean admi-
nisztracidban gondolkoddé vallalatok elsé lépéseit — hi-
szen adott, hogy mivel kell kezdeni. Masfelél arra utal,
hogy az alapok elsajatitasa utan a tovabbi épitkezés ira-
nyat és eszkdzeit mar alaposan at kell gondolni. Az
esetek alapjan annyit mondhatunk, hogy a lean admi-
nisztracibban rendelkezésre all egy szik eszkoztar,
amely kdnnyen adaptalhaté. A tovabbi épitkezés nagy-
mértékben a szervezeti sajatossagoktol fugghet — de itt
mar altalanos iranymutatas nem adhato.

2. Kisérletez6 eszkozok

A ritkabban alkalmazott eszk6zdk csoportjdban olyan
eszkozoOket talalunk, melyek alkalmazasa egyaltalan nem
trivialis — legalabbis erre utal, hogy a cégek nagyon el-
téré utakat jarnak. Ezek az eszk6zok (még) komolyabb
utanagondolast igényelnek és alkalmanként igen koltsé-
gesek is lehetnek.

A kapacitashiany, a szervezeti kultura, vagy az adott te-
rulet specidlis volta jelent akadalyt egy-egy, ebbe a cso-
portba tartoz6 eszkdz alkalmazasanal. Jol lathato pél-
daul, hogy a Kaizen Blitz eszkdzt egészen sok vallalatnal
alkalmazzak, ez azonban csak ,kampanyszer(”, egy-egy

koncentralt, par napos fejlesztéssel jar. A rutinszerd,
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naprél napra zajlé folyamatos kaizen tevékenység (mint
amilyen értelemben azt Kiss Katalin, 2012 is hasznalja),
mely tablazatunkban folyamatos fejlesztésként tiinik fel,
nagyon kevés esetben tud megvaldsulni. Nem mindenhol
kedvez a folyamatos fejlesztésnek a vallalati kultura. A
kereszt-funkcionalis munkaeré alkalmazasara pedig pél-
daul nem igazan van lehetéség IT teruleten, ugyanis
olyan specialis tudast igényel egy-egy munkakor betdl-
tése, hogy nem tudjak egyértelmien helyettesiteni egy-
mast a munkajukban a hasonlo teruleten dolgozok sem.
A Kkoltséges megoldasoknal gondolhatunk a nagyobb
rendszer-atalakitasokra, amelyek jarhatnak példaul in-
tegralt szoftverek bevezetésével (ujragondolasaval).
Kérdés, hogy mennyi t6ke all ehhez rendelkezésre, és
mennyi id6 alatt térul meg.

Természetesen figyelembe kell vennink, hogy az esetek
nem mindig voltak olyan részlet-gazdagok vagy eszkoz-
fékuszuak, hogy minden egyes alkalmazott eszk6z kide-
rulhessen beldlik. Legalabb ennyire fontos torzitd hatas,
hogy nem feltétlendl irjak le, ha egy-egy eszkdz beve-
zetése kudarcba fulladt.

Erdekes 6sszevetni a gyakorlatban tapasztaltakat az el-
méleti ajanlasokkal. Az 1. fejezet végén talalhaté abra
Osszefoglalta a szakirodalom 4altal lean irodara adaptal-
hato, termelésbél mar ismert eszkézoket (1. abra). A 4.
abran zolddel vannak jeldlve azok az eszk6zok, melyeket
a feldolgozott esetek nagy részében alkalmaznak (ala-
poz0), naranccsal azok, melyeket néhany esetben meg-
talalunk (kisérletezd), kék maradt minden olyan eszkdz,
melyek alkalmazasara az esetekb6l nem derul ki példa.

A 4. abra legals6 soraban talalunk ,ujonnan” felmerult
lean irodai eszkdzoket is. Ezek kdzul a Kaizen Blitz, mely
alatt célzott, kisebb, alkalmanként megvalésuld villam-
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fejlesztések értenddek, a gyakran alkalmazott eszk6zok
kozé tartozik. Mint ahogyan a 4. tablazatban lattuk,
gembat és kanbant mar egy-egy esetben hasznalnak. Az
andon és a TPM (teljes korG hatékony karbantartas)
azért kerllt az abrara, mert legalabb egy helyen felme-
rult, hogy érdemes lenne irodai kornyezetre értelmezni
ezeket, mert hasznosan alkalmazhatdak lennének.

Kovetkeztetésként levonhatd, hogy az elméleti ajanla-
soktol jelentésen eltér a vallalati gyakorlat. Egyik fontos
megallapitas, hogy a gyakorlat az eszkoztar néhany
elemére koncentral, az eszkdz tobbsége csak szorva-
nyosan van jelen. A lean adminisztracioban gondolko-
doknak segithet a bemutatott csoportositas (alapozé és
kisérletez6). A meglévd tapasztalatok arrdl is arulkodnak,
hogy éppen a sikeres kisérletek miatt a lean admin. esz-
koztar folyamatosan bévdl.
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Eszkozok

Company
Anonymus
biztosité
tarsasag
Flextronics
MMConta
PROCERGS
ipro
Technologie
National
Instruments
Hungary Kft.

R-Pro

L
o
=

4. tablazat A bemutatott vallalatoknal alkalmazott eszk6zok
Forras: az esetek alapjan sajat készitési abra

Folyamatos fejlesztés

kentess

s

rendszer

{ rtkepze Sklentios
Szabvanyositott oye :. e POUS Takt-time
munka erhelé

Vizudlis
menedzsment

4. abra A gyakorlatban alkalmazott lean eszkdzok
Forras: az esetek alapjan sajat készitési abra
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3.5. Szakértok szerepe

A cégek a lean szemléletl atalakitdas megvaldsitasahoz
szakeértok segitségét vettek igénybe. Tobb esetben még
akkor is tanacsért fordultak kulsé szakértékhoz, ha
egyébként rendelkeztek bels6 lean felelésdkkel. Ezek a
lean felel6sok a termelés terlletén mar tapasztalatot sze-
reztek. A kllsé szakért6 felé fordulas talan annak is tu-
lajdonithatd, hogy a sikeres, megvaldsult esetekbél, me-
lyek mintaul szolgalhatnanak, kevés van és nehezen
fellelhet6ek.

Hosszu tavon a legtobb esetben arra torekedtek, hogy
bels6 szakembereket képezzenek ki, akik tovabb tudjak
vinni a megkezdett munkat, esetenként megtartva a kon-
zultacios lehetéségeket a kulsé tanacsaddkkal. Mindezt
figyelembe véve a szakérték szerepe fontos, am arra kell
torekedni, hogy egy lehetdség szerint ,0njard”, fenntarthatd
rendszer kiépitéséhez jaruljanak hozza. (5. tablazat).

Felmerll a kérdés, hogy a szakeérték igénybevételének
szikségessége nem jelent-e sziirét? Egy kisebb méreti
vagy kisebb profitrataval rendelkezé vallalat kevésbé tud
aldozni arra, hogy medfizesse a kulsé szakértdket. A
hazai eset alapjan merult fel élesen, hogy a sza-
bad/bevezetésre fordithaté kapacitasoknak nagyon fon-
tos a szerepe a sikeres lean bevezetésben. Azaz a lean
menedzsment ugyan agazattél fuggetlentl alkalmazhato,
ugyanakkor befolyast képes gyakorolni a lean me-
nedzsment (akar irodai, akar termelési) alkalmazasara
az adott iparagban elérhetd profitrata mértéke.

3.6. Buktatok

Az akadalyozé tényezOk szisztematikus Osszegyljtésé-
hez segitséget nyujt a 6. tablazat. A buktatokrél elmond-
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hatd, hogy az esetek tobbségében a szakeérték jelenléte
ellenére elmulasztjak ezek megfelel6 azonositasat, tul
altalanosan fogalmazzak meg ezeket. Az esetek tdbbsé-
gében is a dolgozdi ellenallasra, az elkotelezettség hia-
nyara és a szkeptikusok karos hatasara hivjak fel a fi-
gyelmet.

Talalkozhatunk j6 példakkal is: a JPF-nél a dolgozdi lean
ismeretek hianyat képzések segitségével orvosoltak,
vagy a National Instruments Hungary Kft-nél a vallalat
belsd lean szakemberei az egyes irodai tertlet képvise-
I6ivel kdzOsen gondoltak at, hogyan adaptalhaté adott
eszkdz hasznalata éppen arra a teruletre.

Fontos emellett a vallalat-, illetve terulet-specifikus buk-
tatdk dsszegydjtése. llyen lehet példaul annak vizsga-
lata, mennyire képes egy vallalat id6t, energiat, pénzt és
emberi er6forrast a lean atalakitasok szolgalataba alli-
tani. Ha pedig az egyes teruletekrdl beszélunk: IT teru-
leten a szembesités azzal, hogy egyes eszkdzok alkal-
mazasa akadalyba Utkdzik (példaul a kereszt-funkciona-
lis munkaer6 alkalmazasa a tul specifikus ismeretek
kovetelménye miatt).

A buktatok felkutatasat azonban ugy fordithatja egy val-
lalat a hasznara, ha nemcsak az dsszegydijtésre fordit
figyelmet, hanem ezeket a buktatokat rangsorolja is és a
legnagyobb kockazatot jelentbk elkerulése vagy enyhi-
tése érdekében pontos akcidtervet dolgoz ki.
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Szakértok szerepe a

Vallalat Szakértdk szerepe a bevezetéskor .
fenntartasban
- bevezetés kuls6 szakértbk - tovabbi terjeszkedés szakértdi
Jefferson Pilot Financial segitsegevel tamogatag.sall
- munkavallalék leanes
tovabbképzése

- bels6 szakérték, mivel a vallalat

- bels6 szakérték

Wipro Technologies

menedzserei, am igénybe vették egy
kllsé lean guru segitségét is

- bels6leg dolgoztak ki a lean-es
elvek adaptalasat a vallalat szamara

R-PRO Consultancy | sajat maga is tanacsadassal
Company foglalkozik, ilyen  terlleten is
tevékenykedik
Anonymus biztosito | - bevezetés szakérték segitségével - belsé lean csapat kiképzése a
tarsasag fenntarthatosag érdekében
- el6készités szakérték bevonasaval, | - belsé lean szakemberek fontos
Flextronics kivitelezés valdszinileg belsé lean | szerepben, am idérél id6re
felel6sok segitségével konzultacio kilsé szakértékkel
MMConta -a bevezetés szakértdk segitségével | - N/A
zajlott
PROCERGS - ,be)/e,zetés ’e.se’tén szakérték | - N/A
segitségét vennék igénybe
- az atalakitas el6tt jelentds | - bels6 szakértok
felkészllési  munkaval  belséleg
képezték magukat a  vallalat

National
Hungary Kft.

Instruments

- bevezetés szakért§ segitségével
tortént, ezt kovetden aktivan mikodd
bels6é lean szakembereket képeztek
és képeznek folyamatosan, &k
koordinaljak és segitik a valtozasokat

- bels6 szakértdk, leannel foglalkozo
rendezvényeken rendszeres kép-
viselet, aktiv szerep

5. tablazat A folyamatos fejlédés megvaldsulasa a vallalatoknal
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Vallalat

Azonositott buktatok

Jefferson Pilot Financial

- dolgoz6i lean ismeretek hianya
- szkeptikus vezeték

R-PRO Consultancy Company

- alkalmazottak szembenallasa
- tudasmegosztas nehézsége
- ellendrizhetéség korlatai

- valédi tdbmegszeriiség hianya

Anonymus biztosité tarsasag

- kezdetben a menedzsment elkdtelezettségének
hianya

- anticipalt buktatok: feszitett munkatempd, kapaci-

Flextronics Y s
tashiany
MMConta - N/A
PROCERGS - anticipalt: alkalmazhatdésaganak kételye a terile-

ten, szkepticizmus

Wipro Technologies

- munkavallaléi ellenallas

National Instruments Hungary Kft.

- szisztematikusan azonositottak a buktatokat

- irodai terlletek sajatossagaibdl adédé akadalyok:
pl. irodai dolgozék bevonasi nehézsége, megfelel
motivacié alkalmazasanak nehézsége,eszkbzok
adaptalasa, alkalmazas vilagossa tétele

6. tablazat A vallalatoknal azonositott buktatok

3.7. Eredmények

A szakkdnyvek nagy szerepet tulajdonitanak az eredmé-
nyeknek. Ez az esettanulmanyokban ugy tukrozodik,
hogy rendre olyan teruletet ajanlottak bevonni a lean
szemléletl atalakitasba, amelyeken viszonylag gyorsan
latvanyos eredmények varhatdéak — az igy megszerzett
tamogatottsag és elkotelez6dés segitségével aztan foko-
zatosan kell kiterjeszteni a szemléletet egyre
tobb/nagyobb teruletre.
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Az elért eredmények konkretizalasa az egyes
esettanulmanyokban hianyoznak. Igaz, ennek ellenére
ugy gondoljak a vallalatok, hogy sok pozitivumot hozott
szamukra a lean szemlélet(i atalakitas (7. tablazat).
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Vallalat Eredmények

Jefferson Pilot Financial

- felez8dott varakozasi id6

- 26%-0s munkabérkdltség csdkkenés

- ismételt kitoltési arany 40%-os csdkkenése

- 60%-0s arbevétel ndvekedés (Uj biztositasok teruletén)

R-PRO Consultancy - nem szamszerdsitett
Company - problémak felszinre kerilése, azonositasanak sikere

Anonymus biztosité

- termelékenység 51%-kal valé névekedése
- minéségrata 33%-rol 77%-ra valé javulasa
- atlagos feldolgozasi id6 79%-kal val6 javulasa

tarsasag - telefonos szolgalat min6ségének 31%-kal javult
- dolgozéi elégedettségben bekdvetkezett 26%-0s névekedés
Flextronics - N/A

- valaszidd jelentds javulasa
MMConta - dokumentumarchivalassal tolt6tt idé 15%-0s csdkkenése
- dokumentumrendszerezéssel elvesztegetett idd csdkkentése

PROCERGS - N/A

Wipro Technologies

- minéségi szempontokbdl ugyanolyan szinvonalt munka, am idé- és
koltséghatékonyabb

- atlagosan 5%-kal kevesebb id6 a projekteknél

- atlagosan 7%-kal alacsonyabb kdltség

National Instruments | - tobb fejlesztésnél kimutatott (tdbbnyire) ,soft” saving, pl.: munkaiddé meg-

Hungary Kift. takaritasa altal, duplikacio megszintetése altal

- t6bb helyen kimutathaté a department célok fejlesztése

- f6 szempont a bevezetési szakaszban: a folyamatos fejlesztési tevékeny-
ség lehet6ségének megmutatdsa a dolgozdk szamara, a kapocs
megteremtése a stratégiai célok és mindennapi tevékenységek kozott

7. tablazat A vallalatoknal tapasztalt eredmények

Az igeéretes lehet6ségeket ki is tudjak majd hasznalni,
amennyiben tovabbra is kitartéan energiat fektetnek a
fenntartasba és tovabbi fejlesztésekbe. (Az eredmé-
nyekkel kapcsolatban igazan élesen felmertlhet az olva-
séban, hogy vajon tényleg minden Uresen vagy homa-
lyosan maradt rubrikanal hianyoznak-e az adatok, vagy
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csak (még) nem szeretnék azokat a kulvilag felé egyér-
telmdvé tenni.)

A lean szemléletl atalakitast kovetéen az idével kap-
csolatos mérészamok szinte minden esetben javultak.
Szintén csokkentek a koltségek, am erre mar kisebb
meértékben és csupan az esetek negyedében kerult sor
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kimutathatéan. Nagy varakozasokkal indultak a minéség-
és rugalmassagbeli javulast illetben: az esetek kb. har-
madaban mar rovid idén is attor6 vagy biztatd javulas
kovetkezett be.

Nem szabad ugyanakkor elfeledkezni arrdl, hogy a lean
egy hosszu tavu szemlélet: el6fordulhat, hogy az igazan
meggy6z6 eredmények az alapozé munka beértével
lesznek lathatoak (Losonci-Demeter, 2012). Az esetta-
nulmanyok alapjan ugy tinik, el6szor az iddvel kapcso-
latos, majd a koltségeket és minéséget, egyéb pénzigyi
adatokat érinté6 eredmények jonnek. Természetesen az
eredmények elmaradasa nem mindig csak idé kérdése,
hanem azt is jelezheti, hogy nem j6 uton haladnak.

3.8. Folyamatos fejlesztés

A lean eszkdztarnal mar roviden szoba kerilt a folya-
matos fejlesztés. A folyamatos fejlesztés kiemelése azért
indokolt, mert a lean menedzsment egyik kulcseleme, 5.
alapelve.

Az esettanulmanyokban sok cégnél nem derul ki, hogy
jelen van-e a folyamatos fejlesztés. A 8. tablazat arra is
ravilagit, hogy csak néhany cégnél kap prioritast. Az ara-
nyokat latva megallapithato, hogy a folyamatos fejlesztés
a lean adminisztracioban gondolkod6 cégeknél esetle-
ges. A folyamatos fejlesztés azért fontos ,indikator”, mert
éppen emiatt tdbb ez a moédszer, mint egy egyszerl fo-
lyamat ujratervezés: nem (csak) utdlag korrigal, hanem a
folyamatos figyelemnek és torekvésnek kdszonhetden
megel6zi a problémak kialakulasat.
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Megvalésul-e a folyamatos

Vallalat fejlesztés?

Jefferson Pilot Financial - N/A

R-PRO Consultancy Company | - workshopok keretében

Anonymus biztosité tarsasag | - N/A
Flextronics - feltételezhet6
MMConta -N/A
PROCERGS -N/A

Wipro Technologies - alapvet6 fontossagunak tartjak

National Instruments Hungary | - alapvet6 fontossagunak tartjak,
Kft. kulcsszerepet szannak neki

8. tablazat A folyamatos fejlesztés szerepe a
vallalatoknal

A folyamatos fejlesztés jelenléte garantalna a lean rend-
szer fenntarthatésagat. Ugy tlnik, hogy a kevés adaptalt
eszkO6z mar bizonyos fokig eldre is jelezte, hogy a lean
szemlélet adminisztracioban torténé megjelenésére még
varni kell.

Osszefoglalas

A cikk nyolc eset szisztematikus feldolgozasaval mutatta
be, hogy ma a gyakorlatban hogyan valésul meg a lean
iroda. Az esetek nagy része a versenyszférabdl kerult ki,
egy vallalat volt (a braziliai PROCERGS), mely tdbbségi
allami tulajdonnal rendelkezik. Elképzelhetd, hogy ha a
vallalatok mas kornyezetbdl kerulnek ki, mas konkluziora
jutunk. igy azonban a legfontosabb tapasztalatok négy
pontban 0sszegezhetjuk:

1. Bar a lean menedzsment agazattol és mérettél fug-
getlenul alkalmazhatd, mégis érdemes ezekre a té-
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nyezékre odafigyelni. igy ugyan nem jelent kizaré
okot, de a vallalat mérete, a mikddési terulet és fo-
lyamatainak  tOmegszerlisége meghatarozhatjak,
hogy konnyebb vagy nehezebb helyzetben van-e a
lean menedzsment alkalmazasa szempontjabdl.

2. Mivel a lean szemlélet hosszu tavu elkotelez6dést
feltételez (példaul megmutatkozhat ez az eredmé-
nyeken, a valtas kifizetédésén), szikség van a beve-
zetésnél lekothetd, szabad kapacitasokra. Erdemes
kils6 (és belsd) szakértb6k segitségét igénybe venni
és a késobbiekben vallalaton belul biztositani a rend-
szer fenntarthatéosagat. Ez pénzben, idében és em-
beri eréforrast tekintve is igényli a szabad kapacita-
sokat.

3. A széles lean eszkozhalmazbol a lean adminiszt-
racioban egy szlk eszkoztarral talalkozunk. Az ala-
pozd eszkOzOk a szlk eszkoztar azon elemei, ame-
lyekkel szinte mindenhol hasznalhaténak tlnnek,
elterjedtséguk talan konnyl adaptalhatosagukra is
utal. Minden bizonnyal a szervezeti sajatossagok és a
nehezebb adaptalhatésag jelenik meg abban, hogy
ezeken tul csak néhany tovabbi lean eszkoz jelenik
meg az adminisztracidoban. A kisérletez6 eszkozok
arra utalnak, hogy a lean eréfeszitések meértéketdl és
iranyatél figgbéen szamos tovabbi atlltetheté gya-
korlat elérhet6 (és ez a kor bdvil). A tovabbgondol-
kodas iranya is adottnak tlnik: alapvet6 eszkozok
(TPM) és elvek (folyamatos fejlesztés) meggyoOkere-
zése varat még magara. Ez, azzal a ténnyel egyutt,
hogy ma még szik lean eszkoztarral is ki lehet tlnni
az adminisztracio teruletén arra utal, hogy a lean
szemlélet megjelenése esetleges.

4. A lean szellemiségl atalakitasok eredményekre
gyakorolt hatasarol kevés adat van. Az elérhet6 in-
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formaciok alapjan elmondhatd, hogy a klasszikus fo-
lyamatmenedzsment mérdészamok (id6, mindséq)
jellemzéen javulast mutatnak. A pénzugyi mutatdkrol
vagy egyéb mutatokrol (pl. munkavallalok elégedett-
sége, ugyfelek elégedettsége) kevesen szamolnak
be. Bar minden mutaténal szisztematikusabb méré-
sekre lenne szikség, az emberi eréforras irodai kor-
nyezetben jatszott kulcsfontossagu szerepe miatt
kléndsen fontos lenne nagyobb figyelmet forditani a
szoft eredményekre. Az eredmények fenntarthatd-
saga is kulcskérdés: a cégek ugyanis tobbnyire az
alacsonyan csungd gyumolcsoket szedték le az elsé
projektjeikkel, igy tovabbi eredményjavitasok nagy-
sagrendje varhatdan kisebb lesz. Mik6zben azt is el
kell ismerni, hogy az els6 projektek céljai kdzott fon-
tos szerepet kap a lean megismertetése is.
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A National Instruments a beszallitokeért
Radai Katalin @

A mult évi ,Mikulas is benchmarkol” el6éadassorozaton
elhangzott beszamolémat kovetéen kaptam felkérést,
hogy cikk formajaban is mutassam be cégunk beszallito-
fejlesztéssel kapcsolatos szemléletmodjat. Nagy Oro-
momre szolgal, hogy err6l a témardl irhatok, mert na-
gyon fontosnak tartom a beszallitok szamara érdemleges
informaciok megosztasat, ami megkonnyitheti a KKV-k
dolgat a multinacionalis cégekkel valé egyuttmikodés
létrehozasaban és fenntartasaban.

Amikor jelenlegi vagy leendd beszallitd partnerekkel
szoktam beszélgetni, mindig harom iranyvonalat préba-
lok nekik elmagyarazni, melyeken keresztll végig- gon-
dolhatjak, hogy mi szukséges szamukra ahhoz, hogy
bekerllhessenek vagy hosszu tavon sikeresen tudjanak
helyt allni vevéjiknél.

Harom kdévetelmény

Az elsé ilyen szempont a leendd partner cég jellemzéi és
ebbdl fakado kihivasok. Fontos megérteni, hogy milyen
piacon van jelen partnerlink, az adott piac milyen kihiva-
sokat rejthet magaban, melynek vevénk szeretne meg-
felelni. Erdemes tovabba informéaciot szerezni arrél, hogy
milyen tipusu, hany féle és mekkora darabszamu terme-
ket vagy szolgaltatast nyujt leendd partneriink a piacon,
e€s ez mivel jar a beszallitora nézve az egyuttmikodés
soran.

A masodik nagyon fontos aspektus a cég partnereivel
kapcsolatos elvarasainak megeértése. Tudnom kell, hogy
mi alapjan értékelnek majd engem, mint beszallité part-
Magyar Mindség XXIII. évfolyam 02. 2014. februar

nert, mely terlleteken, milyen szinten kell megfelelnem a
jovében.

Ehhez szUkséges megismerni partner cégem beszallitoi
ertékelésének szempontrendszerét, pontozasi ,struktu-
rajat” és veégig kell gondolnom, hogy hogyan tudok meg-
felelni ezeknek az elvarasoknak. Hogyan tudom majd
elérni, hogy cégem minden évben olyan eredményeket
produkaljon, melyekkel biztositani tudom a partnerkap-
csolat fenntartasat, vevém elégedettségét.

Harmadjara, nagyon fontos végiggondolni, hogy hogyan
tudok egyre jobb és jobb eredményeket produkalni, fo-
lyamatosan fejleszteni, tudjam és akarjam sajat teljesit-
ményemet mérni, és proaktivan, folyamatosan hozzam
azokat az otleteket, amelyek révén, kulon kérés nélkll is
tudjam vevémet egyre magasabb és magasabb szinvo-
nalon kiszolgalni.

Prezentaciomban e harmas gondolatcsokron keresztil
mutatom be cégunket és cégunk beszallitokkal kapcso-
latos fejlesztési munkajat.

Az NI néhany ismérve

A National Instruments texasi székhelyl multinacionalis
vallalat, tobb mint 7000 kollégaval, kézel 50 orszagban
van jelen. Az NI innovativ cég, a teszt, mérés és iranyi-
tas-automatizalas teruletén piacvezetd vallalat,. A grafi-
kus programozast lehetévé tevd szoftverliinket, a
LabVIEW-t és hardver termékeinket vilagszerte mérno-
kok, kutatdk és gyartdvallalatok hasznaljak, kulénb6zé
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iparagakban, az autégyartastol az orvostudomanyon ke-
resztul az Grkutatasig.

Magyarorszagon Debrecenben 2001 6ta van jelen,
gyartévallalatként indultunk, de késdbb szamos, mas
funkciot is atvettink, igy mara az anyavallalat legna-
gyobb leanyvallalatava valtunk és tobb mint 1200 mun-
kavallalét foglalkoztatunk 13 tertleten. Debrecenben
torténik a hardvergyartas tulnyomo része, és innen ta-
mogatjuk csoportunkkal az NI irodakat vilagszerte: 100
fés, Pénzlgyi Szolgaltaté Kézpontunkkal, Service Cente-
runkkel és Eurdpai Jogi Osztalyunkkal. A gyartast szak-
képzett mérndkeink tamogatjak, 100 f6s Kutatas-fejlesz-
tés mérnokségi csoportunk mikddésével pedig igazi tu-
daskozpontta néttunk.

Az NI Hungary Kft nem csak a munkavallal6i Iétszam, de
arbevétel alapjan is a 100 legnagyobb vallalat kdzott sze-
repel. Magyarorszagon.

Cégunket az ugynevezett high mix — low volume tipusu
termelési modell jellemzi, tobb mint 8600 féle kiilénb6z6
terméket gyartunk, az iparagon belll kiemelked6en ala-
csony szallitasi hataridékkel. Vannak termékeink, melyek
kiszallitasat 24 o6ran belul vallaljuk, de a leghosszabb
szallitasi idénk sem tesz ki 6-8 hétnél tobbet, ami a mé-
rés- és iranyitas automatizalas piacan rovid hataridének
szamit.

Milyen kihivasokat tartogathat ez a tipusu modell a be-
szallitd partnerek szamara? Varhatéan sokféle alkatrészt
vasarol és igényel, viszonylag kis mennyiségekben, tehat
a beszallitonak is erre kell felkészulni. Ez a sokféleség
eés nehezebb kiszamithatésag varhatdéan nagyobb ru-
galmassagot fog igényelni a beszallitétdl is, tehat érde-
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mes olyan megoldasokat kidolgozni, amelyek ezen a
téren segithetik a vevémet.

A National Instruments fontosnak tartja beszallitéi kap-
csolatait, sajat hosszu tavu sikeressége egyik alappillér-
ének tartja a beszallitok sikerességét, a vevék, a dolgo-
z6ik és tulajdonosok sikeressége mellett.

Az értékelési rendszer

Mi is jellemzi cégunk beszallitokkal kapcsolatos értéke-
Iési rendszerét? A National Instruments &szintén és
nyiltan kommunikal beszallitoival értékelési rendszerével
és elvarasaival kapcsolatban. Ezt barki letoltheti honla-
punkrél, megnézheti és fel tud készulni azzal kapcsolat-
ban, hogy mi is szukséges a velunk torténd egyuttmiko-
dés sikerességéhez.

Beszallitoi értékelési rendszerunk elemei négy kategori-
aba sorolhatéak: az anyagellatas biztonsaga, a teljes
koltség, a mindség és a vevdszolgalat. Mérjuk a beszal-
litéi szallitas id6beli és mennyiségi pontossagat, valamint
figyeljuk a szallitasi hataridék trendjét. Alapanyagkdltség
kapcsan természetesen a teljes koltséget elemezzuk és
pontozzuk, a fejlesztéseket is figyelembe véve. Legfon-
tosabb minéségi mutaténk - a defected parts per million
mutatdé mellett - a SCAR és NCMR-ok szamanak mé-
rése, amelyek a beszallitoink felé inditott nem megfelel6-
ségi riportok és korrektiv akcidk kérésének mennyiségét
mutatjak. Ezen kivll fontosnak tartjuk a beszerzési és
mas tarsosztalyok visszajelzését is, beszallitdé partnerink
vev@szolgalatanak szinvonalaval kapcsolatban is.

A csokor utolsé gondolata a beszallitokkal egyutt torténd
folyamatos fejlesztés, mely abban segit minket, hogy a
valtozo Uzleti kornyezethez megfelel6 mdédon és gyorsan
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alkalmazkodjunk. Ehhez az ugynevezett, NI KATA mo-
dellt dolgoztuk ki, mely tobbféle lean mddszer 6sszeol-
vasztasaval szilletett. Eves célokat hatarozunk meg,
melyeket 90 napos feladatok formajaban allitunk Ossze,
majd ezeket 30 napi részfeladatokra tagoljuk. A modszer
lényege, hogy 30 naponként csinaljuk meg a PDCA kort,
amely biztositja azt, hogy 30 naponként tudunk beavat-
kozni és valtoztatni, azaz amennyiben valtozik a kdrnye-
zet, illetve latjuk az el6z6 30 napos cél eredményeit,
vagy a felmerllé nehézségeket, ugy rugalmasan tudjuk
modositani a kovetkez6 30 napos vagy 90 napos célun-
kat is.

Hisszuk, hogy folyamatos fejlesztési tevékenységink a
beszerzésen belul nem tud megvaldsulni a beszallito-
inktél és belsé vevéinktél fuggetlendl. Amennyiben fo-
lyamatot szeretnénk valtoztatni, ugy elengedhetetlen,
hogy az uj folyamatunk illeszkedjen a belsd vevéink és
beszallitoink folyamatahoz is. Ez a harom partnercso-
port, mint harom fogaskerék kapcsolodik egymashoz és
tud ugy mozdulni egyutt, hogy az hatékonyabb, még ru-
galmasabb megoldasok eléréséhez vezessen.

A beszallitok fejlesztése soran is a PDCA elvei szerint
jarunk el. Trend analizisek alapjan keressuk meg a be-
szallitok ama folyamatait, amelyekben hianyossagokat
latunk, tehat amelyek fejlesztését szeretnénk végrehaj-
tani. Cl (folyamatos fejlesztési) eszkdzOk segitségével
tudunk olyan akcidépontokat kidolgozni, melyek ezeket a
hianyossagokat meg tudjak szintetni. A beszallitéval
torténd egyuttes munkank ezen hianyossagok okainak
felderitése kapcsan jobb eredményeket hoznak cégunk
kulcs eredménymutaté szamaiban. Ez a hatas terme-
szetesen emellett a partner cég score card- jaban, azaz
beszallitoi értékelési pontszamaiban is megmutatkozik.

Ezen tevékenységet folytatva az eredmények egyre job-
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bak lesznek, viszont ehhez feltétlenll szikséges a be-
szallitd egyuttmikodése is.

llyen konkrét példank volt fém alkatrészeink egy cso-
portjanak mindéségi problémaja, amelyet a fent leirt fo-
lyamat szerint azonositottunk be, mint problematikus
anyag- és beszallitdé csoportot. A gyokér ok elemzést
kovetéen beszallitéi minbségbiztositasi mérnokink ja-
vaslatot tett az érintett beszallitoknak gyartasi folyamatuk
modositasara, melynek bevezetése utan kovetkezé két
negyedévben két szinttel ugrott az 6sszes eredmény és
ez altal ez az anyagcsoport, kdszonhetéen a beszallitd-
val végzett kozos munkanak, a kitlzott célszintet nem-
csak elérte, hanem meghaladta.

Ehhez hasonld sok jo példat latunk, melyek soran kozos
fejlesztési egyuttmikodés hoz jobb és jobb eredményeket.

Ami nélkiilozhetetlen

Nagyon fontosnak tartom a beszallito-fejlesztés kapcsan
a beszallitdo cégek nyitottsagat, egyuttmikodo készségét
és rugalmassagat hangsulyozni. Ezek a tulajdonsagok
alapvetéen szukséges pillérei a hosszu tavu sikeres
egyuttmikodés kiépitésének, amely soran aztan egyut-
tes erbvel, a folyamatos fejlesztésen keresztul tudunk
egyre tobbet és tobbet nyujtani a vevénknek.
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Tényeken alapulé beszallité fejlesztés a Continental Automotive Hungary Kit.-né =
|Hortobagyi Csaba - Kovécs Edit=Harazin Tibor ()

Continental Automotive Hungary Kft., Veszprém

A Continental Automotive Hungary Kft. a Continental AG
leanyvallalata, amely vilagszinten megkozelitdleg
170.000 munkatarssal, 46 orszagban mintegy 300 gyar-
ral képviselteti magat. Magyarorszagon, 6 telephelyen
megkozelitbleg 6.000 munkatarsat foglalkoztat. A
Continental AG az elmult évszazad soran a beolvadd
cégcsoportokkal egydtt igen jelentdés autdipari rendszer-
beszallitova valt. Jelenleg a Continental AG vilagszinten
az elsé harom autodipari beszallitok egyike a piaci és
technolégiai vezetd szerep tekintetében. A Continental
AG a megalakulasa ota eltelt szaznegyvenharom év alatt
a komplett futomad-, fék-, és menetdinamikai szabalyo-
zasi rendszerek technoldgiajanak kutatasaval, valamint
tobb muszaki terlletet atfedd megoldasok kifejlesztésé-
vel valt az autdipar jél ismert és elismert szerepléjévé.

A Continental Automotive Hungary Kft. Veszprémben
1993-ban kezdte meg termeld tevékenységét. F6 profilja
a mechanikus gépjarmui-alkatrészek és kapcsolok gyar-
tasa volt, amelyet 1994-ben kiegészitett az elektronikus
fékrendszerekhez hasznalt mozgasérzékel6 kerékszen-
zorok gyartasa. Komoly elismerést jelentett a hazai
szakemberek szamara, hogy 2001-ben elkezdte miko-
dését a Fejlesztési Kdozpont, hiszen itt Eurdpa meghata-
roz6 geépkocsi-markaihoz fejlesztenek elektronikai biz-
tonsagi berendezéseket. 2002-t61 folyamatos bdvilé
termékpaletta hatasara jelenleg az alabbi termékek
gyartasa és (hardver és szoftver) fejlesztése torténik
Veszprémben: kerék, motor, sebességvaltd, alvaz, nyo-
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maték, karosszéria pozicié, pedal szdgelfordulas, intelli-
gens akkumulator és perdilet érzékel6 szenzorok. A
veszprémi telephelyen dolgozé 1800 munkatars az elekt-
ronikai, mechanikai, mechatronikai technoldégiai kompe-
tenciak teruletén elért sikerei mellett a vallalat a magyar-
orszagi Continental vallalatok pénziugyi szolgaltatdo koz-
pontjia. A termékfejlesztési és szoftverfejlesztési
tevékenység valamint a kozvetlen és a kozvetett vevéi
elégedettség hatasara a vallalatcsoport vezetésének
dontése értelmében 2008-ban Veszprémben épult fel
Kelet Eurdépaban egyedulallé gépjarmi teszt palyat. A
Continental AG a veszprémi gyarat stratégiai jelentéség
termelési és kutatas-fejlesztési kozpontként kezeli, igy a
veszprémi gyar tevékenységi kore a beruhazasok altal a
jovében is tovabb szélesedik. Az ellatasi lancban a
Continetal Automotive Hungary Kft. - a legtobb esetben -
Tier 1-es beszallitoként, kozvetlenul szallit a vilag vala-
mennyi autogyaranak. (kiemelten a BMW, Daimler, GM,
VW, PSA, Ford, Toyota) 2009-6ta. A vallalat fejlesztési
és tovabbképzeési feladataival kapcsolatban egyuttmiko-
dési megallapodast kotétt a Pannon Egyetemmel (2000-
ben), 2013-ban pedig Stratégiai megallapodast irt ala a
kormannyal. A vallalat integralt minéségiranyitasi rend-
szerét és mindsegtudatossagat megyei és regionalis mi-
ndségi dijjal is tuntették ki, szamos vevéi elismerés mel-
lett (Ford World Excellence Silver Award; Jaguar & Land
Rover Kivalésag elismerés; General Motors Supplier
Quality Kivalésag Elismerés).
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Integrált vállalatirányítási rendszerfejlesztés, auditok és KTME csoportvezető, Continental Automotive Hungary Kft.


A beszallitoi kor

A vallalatnak a lehet6 legjobb beszallitokkal kell egyutt
dolgoznia, annak érdekében, hogy kivaldé minésegu ter-
mékeket allithasson el6 a jelenleg megkozelitéleg 1 PPM
nagysagu vevlreklamacios ratak mellett (ppm = parts
per million, azaz 1 millié6 darabbdl a hibas darabok
mennyisége). A mintegy 250 beszallité kdzel 900 be-
épulé komponenst allit elé a vallalat szamara. A beszal-
litok 70%-a eurdpai, 25%-a amerikai és 5%-a tavol keleti
orszagok telephelyein mikodik. A beszallitok kivalaszta-
sat, fejlesztését, a gazdasagosabb, kérnyezettudatosabb
tevékenységének 0Osztonzését a vezetés kiemelten ke-
zeli, miutan 2014-ben megkozelitéleg 1200-ra emelkedik
a beépulé komponensek szama az uj projektek megva-
|6sitasanak hatasara. A beszallitott termékek alapvetben
fém-, mianyag-, elektronikai-, gumi-, kabel-, elektrome-
chanikai csoportokba sorolhatoak.

A beszallitok kivalasztasa

Az Uj beszallitok kivalasztasat az anyavallalat kdozponti
beszerzési csoportja koordinalja a leanyvallalat beszer-
zési és SQM csoportjaval egylttmikddve (1 abra).
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Uj beszallité Uj alkatrész SQM a széria
kivalasztasa bevezetése gyartasban

P

APQP

Eszkalacio

8D >
> CsL 1/2 >>NBH>
PPAP

! > Eltérések jévahagyasa

b vatozssezees )

——

1. abra A beszallitok kivalasztasi és fejlesztési folyamata

A beszallitdk kivalasztasakor elsédleges szempont a
hosszu tavu egyuttmikodés biztositasa, melynek tény-
szer( alapjait a beszallitoi értékel6 rendszer alkalmazasa
adja, amely a beszallitok teljesitményét folyamatosan
felugyeli és értékeli.

Az U] beszallitdk kivalasztasanak kdvetelményeit a GQA
(General Quality Agreement) foglalja 6ssze.

Az alabbi minimum kdvetelmények és tovabbi gazdasagi
elvarasok teljesitésével lehetnek a potencialis beszallitok
az SSL lista szerepldi (SSL: Strategic Supplier List)

1. A beszallitoi pénzugyi kockazat elemzés pozitiv ered-
meénnyel zarult;

2. A beszallité utolsé 6 hénapjanak PPM atlaga az el-
vart értéken belll van és fokozatosan javulé tenden-
ciat mutat;
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3. Ertékesitésének nagysaga meghaladja a 10milli¢ €-t;
4. Forgalmanak 5%-az autdiparbdl szarmazik;

5. Ertékesitésének kevesebb, mint 30%-a szarmazik a
Continental vallalatcsoporttdl

6. Képes biztositani az angol nyelvii kommunikaciot

7. Rendelkezik a szukséges logisztikai és problémake-
zelési rendszerekkel (EDI és SupplyOn)

8. Rendelkezik 3. fél altal igazolt ISO TS 16949 tanusit-
vannyal

9. A legutébbi VDA 6.3 szerinti folyamatauditon A vagy
B minésitést szerzett

10.Vallalja, hogy al-beszallitéit VDA 6.3 szerint auditalja
11.Elfogadja és alairja a GQA nyilatkozat tartalmat

Az uj alkatrészek APQP tevékenységét és a szériater-
mékek beszerzésének folyamatat mar a helyi logisztika
€s beszerzés terlletek tamogatasaval a beszallitéi miné-
ségbiztositasi (Supplier Quality Management, SQM)
csoport latja el.

Beszallitok teljesitményének értékelése

A beszallitéi teljesitmény kdvetése, értékelése a mar ko-

rabban emlitett beszallitoi értékeld rendszeren torténik

(Supplier Rating System, SRS). Ezen atfogd rendszer

kiemelt mutatészamai az alabbiak:

- aktualis beszallitéi PPM

- beszallitdi hibara visszavezethet6 vevoi PPM

- safe launch és széria incidensek szama (safe launch
= szigoritott ellendrzés, példaul felfutasi fazisban)
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- Ujra- el6forduld incidensek szama
- abeszallitdé altal készitett 8D-k minésége

- 8D intézkedés hatarid6re torténd teljesitése (elvaras
a D5 akcidra definidlasara a 14 napos hataridd)

A helyi SQM csoport az adatok kiértékelését komplex
riport rendszer keretein belll elemzi és eszkalalja. A hie-
rarchikusan felépulé riportrendszer biztositja az idében
torténé eszkalaciét valamint a gyors és hatékony beavat-
kozast. A belséd riportrendszer a mérnoki, napi, heti és
havi megbeszélésektdl a top menedzsment bevonasaval
megvaldsulo egyeztetésekig kiterjed.

Beszallitoi tevékenységek kezelése, eszkalacid

Amennyiben a beszallitok altal biztositott termékek és
szolgaltatasok szinvonala romlik, azonnali intézkedések
kezdeményez6dnek az elvart szint visszaallitasa érde-
kében. Az eszkalacio folyamata szerves részét képezi a
beszallito fejlesztési folyamatnak. A korabban bemutatott
adatelemzés alapjan a beszallitok eltér6 statuszokba
kerulhetnek teljesitményuk szerint, melynek hatasara
kUlonbdz6 akcidkkal és tevékenységeik fejlesztésével
kell biztositaniuk a hibamentes alkatrészellatast.

A beszallitékkal kapcsolatot tart6 munkatarsak rendsze-
res felllvizsgalatokkal (auditok) fényt deritenek a beszal-
litdk kulcskompetenciaira, képességeire és iranyt mutatd
fejlesztéseket inditanak (2. abra).
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2. abra Eszkalacios folyamatok

A beszallitok 4 statuszban szerepelhetnek a vallalat
stratégiai beszallitéi listajaban (SSL = Strategic Supplier
List)

1. LA’ mindsitésit beszallitd

2. Ellenérzott szallitéi szint (CSL1 = Controlled
Shipment Level)
3. Ellenérzott szallitoi szint (CSL2 = Controlled

Shipment Level)

4. Uj megbizas aldl felfiggesztett (NBH = New Busi-
ness on Hold)

Beszallitasa felfuggesztett (CoH = Company on
Hold)

Minden egyes beszallitott alkatrészhez kapcsolddo inci-
dens esetén, a beszallitbknak 8D problémamegoldo
modszer alkalmazasaval kell kivizsgalniuk a probléma
okat. Sikertelen probléma-megoldas(ok), a PPM (foko-
zatosan romld) teljesitmény, az éves beszallitéi audit
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(VDA 6.3 szerinti C-s eredmény), vagy romlo / negativ
eves beszallito értékelés megitélése alapjan a beszalli-
tok lefokozasa és szigorubb fellgyelete veszi kezdetét.

CSL1 és CSL2 statuszban a beszallitd minéségfejlesz-
tési tervet koteles késziteni a fennallé probléma kijavita-
sara és hosszu tavu megoldasara melyet heti szinten
egyeztet a vallalat-felelés SQM mérndkével. CSL1 sta-
tuszban a beszallitonak tovabbi 100%-os ellenérzést kell
bevezetnie az érintett termékre vonatkozéan a kiszalli-
tast megel6z6en. CSL2 statuszban a beszallitd koteles
egy fuggetlen valogatocéggel (amely a Continentalnak is
jelent) végrehajtatnia a tovabbi 100%-os végellenérzést.
Az elért statuszbdl 3 illetve 6 honap elteltével lehet egy
szinttel feljebb kerilni, abban az esetben, ha sikeresen
teliestlnek a beszallitokkal szemben tamasztott elvara-
sok és biztositottak a hibamentes szallitas korulményei.

Amennyiben a beszallitd a meglévé tamogatasok és a
fels6 vezetés bevonasa utan sem képes megoldani a
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problémat, a beszallitd nem részesulhet ujabb megbiza-
sokban Continental részérél (NBH). Abban az esetben,
ha nem torténik valtozas a beszallitott alkatrészek meg-
felel6ségeében, végsé Iépésként a felelds menedzsment
team kezdeményezi a beszallito torlesét a stratégia be-
szallitoi listarol és a vallalat felfliggeszti az alkatrészekre
vonatkoz6 megrendeléseit.

Beszallito fejlesztés és 6sztonzés

A beszallitok fejlesztésnek és dsztonzésének két bevalt
modszere a vallalat SQM tevékenységeinek gyakorlata-
ban a rendszeresen megvalosulé beszallitdéi napok szer-
vezeése. A beszallitoéi napok célja és témakaoruk alapjan
két csoportba sorolhatdak, az év legjobb beszallitéjanak
elismerése és a fejlesztésre szoruld beszalliték felzar-
koztatasa valamint

Evente egy alkalommal keriil atadasra a Continental
,Best of Supplier Award” dij, melyet az évben a legjob-
ban teljesité beszallitd menedzsmentje vehet at a vallalat
ugyvezetd igazgatojatol. A legjobb beszallitd kivalaszta-
sat célzo értékelési szempontrendszer alapjat a min6-
ségugyi (Cél: 0 ppm), logisztikai (Szallitasi teljesitmény:
100%), beszerzési (pozitiv értékelés) szempontok, a vo-
lumen adatok (> 10 millié / év) és a két vallalat kozott
lévé partneri egyuttmikodeés (> 5 év) képezi.

A fejlesztésre szoruld beszallitok felzarkéztatasa kapcsan
évente minimum 2 alkalommal az érintett beszallitok me-
nedzsmentjének és mérndkeinek részvételével kerll meg-
szervezésre ezen esemény. A 1-2 napos megbeszélés
alkalmaval a SQM csoport aktualis statuszjelentést készit a
beszallito cég fejlesztend6 teruleteirdl és a beszallitoi rek-
lamaciok hatterének okairdl. Ezt kdvetéen minéségfejlesz-
tési akciotervet fogadnak el, amely tartalmazza a fennallé
problémak rendszerszintli megoldasait. Ezen megbeszélé-
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seken lehetéség nyilik mindéségugyi-problémamegoldé-
eszkdzok bemutatasara és Continetnal Best Practice meg-
oldasok atadasara egyarant, parhuzamos szakmai
workshopok megvalésitasa altal.

A beszallité fejlesztés kovetkezé szintjét jelenti a 2014-
ben bevezetésre kerulé tovabbfejlesztett, tényeken ala-
puld beszallitéi monitoring rendszer, amelynek célja a
megelbzés és az eszkalalasi folyamatok felgyorsitasa és
a reagalasi id6 csOkkentése. A strukturalt indikator alapu
elérejelzd rendszer alapvetéen SQM és logisztikai mu-
tatészamok alapjan folyamatosan rangsorolja a beszal-
litdkat, ezaltal priorizalja és a beavatkozasi teruleteket.

A 2013-ban meghatarozott 3 évre szdélé mindségugyi
stratégia terv beszallito fejlesztési alpontjaba 6t stratégia
akcid kerilt definialasra. Ezen stratégia elemek a legjobb
beszallitok kivalasztasi folyamatanak fejlesztésére, a
beszallitoi korben torténd jidoka (automatikus hibafelis-
merd rendszer) mddszertan bevezetését, a beszallitok
folyamatos fejlesztését, szisztematikus min&séglgyi
eszkdzOok atadasat elésegité workshopok szervezését, a
deklaralt tébbfokozatu beszallitéi kivalésag dij tovabb-
fejlesztését kivanjak megvalositani.

A Continental Automotive Hungary Kft. altal alkalmazott
és bemutatott beszallité fejlesztési tevékenységekben
egyuttesen jelentkezik a tényeken alapulo elbrejelzés és
idében torténd beavatkozas akarata. Ezen folyamatosan
fejl6dé és tevékenységekkel kivanjuk elérni, hogy a teljes
beszallitoi korben biztositani tudjuk a pontos és problé-
mamentes alkatrészellatast és fenn tudjuk tartani a
hosszu tavu kdlcsondsen elényds partnerkapcsolatot.
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Jok a legjobbak kozul
Beszélgetés Harazin Tiborral

Sz6di Sandor | )

- Szeretnék kérni Téled egy rovid szakmai életrajzot.

- A Dunaujvarosi Féiskolan miszaki menedzserként majd
pedig a Miskolci Egyetemen kohémérnokként végeztem.
Mar f6iskolai tanulmanyom soran felkeltette az érdekl6-
désemet a mindségbiztositas és iranyitas témakore, igy
az egyetemen is a Mindségiranyitasi szakiranyt valasz-
tottam.

A féiskolai tanulmanyok befejezését kdvetéen a Foiskolan
megalakult mindségiranyitasi irodaban kezdtem dolgozni
az intézmény 1S0O9001-es mindségiranyitasi rendszeré-
nek bevezetésén. Ezt kdvetben tobb nemzeti és regiona-
lis fejlesztési programban vettem részt projektkoordina-
torként, projekt- vagy szakmai vezetbként, szakértékeént.
A HEFOP, TAMOP és ROP projektek megvaldsitasa
kapcsan szamos mindség-, rendszer-, és szervezetfej-
lesztési teruleten szerezhettem tapasztalatokat.

2007-t61 a féiskola min&ségiranyitasi vezetdjeként, ora-
add oktatoként és a mindségiranyitasi szakmeérnok szak-
feleléseként dolgoztam a pélyazati tevékenységek mel-
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»e..Véleményem szerint a mindség az a
hozzaadott érték és allandoan jelenlévo

szemléletmod, amivel termék,

szolgaltatas vagy mi magunk is egyre

jobbak és jobbak lehetiink.”
Harazin Tibor

lett. Az alapszakos és a tovabbképzésben tanuld hallga-
ték minbségugyi alapok, minéségiranyitasi rendszerfej-
lesztés, mindségiranyitasi eszkézok és a TQM
targykoreibe tartozé kurzusokat hallgathatnak nalam.
Nagy kihivast jelentett szamomra ez az idészak, hiszen a
jové szakembereinek képzése és szemléletik formalasa
felel6sségteljes feladat. Tovabba, ebben az idészakban
leginkabb a fels6oktatas minéségugyi kérdéseivel, rend-
szerfejlesztéssel, minéségdijakkal és minéségligyi eszko-
zokkel foglalkoztam.

2011-ben egy szamomra teljesen uj terulet felé vitt a
szakmai kihivas, elnyertem a lehet6séget, hogy bizonyit-
hassak Veszprémben a Continental Automotive Hungary
Kft-nél, ahol jelenleg az Integralt vallalatiranyitasi rend-
szerfejlesztés, auditok és KTME csoportnak vagyok a ve-
zetdje. A rendszerfejlesztés mellett az oktatas ma is fon-
tos terllete maradt az életemnek és a jov6ben is nagy
hangsulyt szeretnék ra forditani vallalaton belll és kivul.
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Jegyzet
Minőségügyi és oktatási vezető, IFKA Iparfejlesztési Közhasznú Nonprofit Kft.


- A Continental Automotive Hungary Kft. minéségiranyitasi
rendszerfejlesztés, auditok és KTME csoportvezetéje
vagy. Mit takar ez a beosztas, mi a feladatod?

2012 év eleje ota vezetem a csoportot, melynek a ne-
vébdl is jol lathatdé hogy meghataroz6 szerepe van a val-
lalat alapvetd mikodésében. A csoport tevékenységének
hat f6 terllete van. A csoportom fejleszti és kezeli a val-
lalat integralt (ISO/TS és 1SO14001) vallalatiranyitasi
rendszerét és a tovabbi szabalyozdé dokumentumokat,
elbirasokat. Tovabba koordindljuk az oOsszes vallalati
belsd projekt, folyamat és rendszer és egyéb specialis
auditok tervezését és megvalodsitasat és az esetleges el-
térések, fejlesztési lehet6ségek megvalositasat és azok
nyomon kovetését. A vallalati auditori team-nek vala-
mennyi munkatarsam és én magam is tagja vagyok. A
KTME egy mozaikszd, ami a Kornyezetvédelem, Tlzvé-
delem, Munkavédelem és Egészségmenedzsment teru-
leteket foglalja 0ssze. Az ezen terlletekhez kapcsoldédd
feladatokat is a csoportom latja el, koordinalja.

»A Mikulas is benchmarkol-7.” konferencian tartott el6-
adasodbdl megtudtuk, hogy a legjobb beszallitok elisme-
résére Continental ,Best of Supplier Award” dijat alapi-
tottak. Pontosan mirél is van sz4?

A Continental szamara kiemelten fontosak a beszallitok,
hiszen nagymértékben befolyasoljak termékeink minésé-
gét. A ,Best of Supplier Award” 2012-ben kertilt elsé al-
kalommal atadasra. Ezen vallalati elismerésnek a célja,
hogy konkrét tényszerli mutatoszamok alapjan az adott
évben legjobban teljesité beszallitot kitlntesse és vezetd-
ségét egy unnepélyes talalkozé keretein belll jutalmazza.
A kitinteté cim megszerzésének feltételeit a beszallito-
inkkal ismertetjuk, ezaltal szeretnénk motivalni és tamo-
gatni 6ket abban, hogy torekedjenek a dij elnyerésre. Be-
szallitoink korében el kivanjuk érni, hogy a dij valéban el-
ismerést és presztizst jelentsen szamukra.
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- A napokban kaptam kézhez a VSL Kft. benchmarking

konferenciankat értékelé6 anyagat. A kozonség Téged
valasztott a legjobb el6éadonak. Els6ként szeretnék neked
gratulalni. Mi az elsé reakciod?

Kdsz6ndm szépen az elismerést, ami ugy gondolom, nem
csupan az én érdemem. Bevallom, hogy nem szamitot-
tam ra, mert a konferencian eléadott beszallité fejlesztés-
hez kapcsolodd eredmények nem az én csoportom mun-
kajahoz kétédnek elsésorban. En csupan a vallalat és az
SQM csoport nevében adtam el és mutattam be a k6zo6-
sen elkészitett prezentacio tartalmat, megfliszerezve a
szemeélyes rendszerszemléleti meglatasaimmal. De an-
nak nagyon Orulok, hogy a konferencia résztvevéinek el-
nyerte tetszését az a program és az a tudatos beszallitd
fejlesztési tevékenység melyet Veszprémben végeznek a
kollégak.

Allandé kérdésemet Te sem keriilheted el. Mit jelent sza-
modra a minéség?

A minbéségnek szamos meghatarozasa létezik, és egy
rendkivul Osszetett, sokszinl fogalom, raadasul relativ és
szubjektiv kategoria is egyben. A hallgatoimtél altalaban a
szabvany szerinti meghatarozast szoktam kérni, de véle-
ményem szerint a minéség az a hozzaadott érték és al-
landéan jelenlévd szemléletmdd, amivel termék, szolgal-
tatds vagy mi magunk is egyre jobbak és jobbak lehetlnk.

Tobbszor futottunk dssze kilonbdzd konferenciakon. Sok-
szor hallottam Téled el6adast. Ezek a rendezvények adnak
szamodra értéket, vagy masért hasznosak?

A konferenciakon és min&ségugyi rendezvényeken valo
aktiv jelenlétet tobb szempontbdl is hasznosnak tartom.
Egy szakmai rendezvényen mindig bizom abban, hogy
sikerll dsszeszedegetni egy két jo Otletet, best practice-t
ami adaptalhaté vagy testre szabas utan bevezethet6 a
munkamban vagy a munkahelyemen.
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Fontosnak tartom a személyes kapcsolattartast, hiszen a
mindennapi munkavégzés mellett ezek azok a rendezve-
nyek ahol hasonlo teruleten - de mas vallalatnal - dolgozé
kollégakkal, ismerésokkel van lehetéség talalkozni, esz-
mét cserélni és olyan Uj gondolatokat felvetni vagy at-
venni, amelyek segitséget jelenthetnek a felmerulé fel-
adatok megoldasaban.

Szerinted mit kellene tenni azért, hogy a mindség
presztizse Ujra ndvekedjék?

Szerintem nem olyan rossz a helyzet, mint ahogy arrdl egy-
egy konferencian lehet hallani. Valtoztatni, fejleszteni persze
barhol lehet és kell is. Biztos vagyok benne, hogy a min6-
ségugy teruletén nagyon sok hozzaért6 szakember dolgo-
zik, azonban 6k nem jutnak el az ismert rendezvényekre.
Tovabba egyre csokken a fiatal minéségugyi mérnok, szak-
ember vagy akar felsGoktatasban minéségugyi terulet utan
érdekl6dé hallgato jelenléte a rendezvényeken. Ennek oka
anyagi, vagy elfoglaltsagbdl, vagy informaciéhianybdl fa-
kadhat. S miutan minden min&ségugyi teruleten dolgozd
szakembernek zsigereiben van a folyamatos fejlesztés utani
igénye, ugy gondolom, hogy a bevonas és a részvétel le-
het6ségét kell fokozottabban biztositani azok szamara, akik
jelenleg még nem mozgolédnak ebben a korben.

Jol érzed magad Veszprémben? Milyen tovabbi terveid
vannak munkahelyeden?

Kozel harom éve vagyok mar Veszprémben és mostanra
mar sikerult beilleszkednem, megszerettem a varost és a
Balaton kozelségét. Fontos, hogy j6 kapcsolatban vagyok
a kollégakkal, barati kapcsolataim is kialakultak. Osszes-
ségében jol érzem magam és a kozeljovében nem terve-
zek valtozast ezen a tertleten. A munkahelyemen a min-
dennapi feladatok mellett a koézeljovében az 0j QMS
(Quality Management System) bevezetése a legfonto-
sabb és legnagyobb kihivast jelent6 feladat a szamomra.
Szeretnék egy atlathatébb, egyszeriibb, pontosabb rend-
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szert kialakitani, ami egyutt él és valtozik a szervezettel
és tamogatni tudja a minéségtudatossag fejlesztését a
vallalaton belll. Ennek tovabbi részleteit és az eredmé-
nyeit majd egy kovetkezd konferencian osztanam meg az
érdekl6ddkkel.

Miként szerzel ujabb szakmai ismereteket? Hogy allsz az
Onképzés teruletén?

Az Uj ismeretek megszerzése altalaban tréningeken,
workshopokon, konferencidkon valé aktiv részvétellel
torténik és természetesen az 6nallé kutatdsok, informa-
cioszerzések megvalositasa réven. Az elmult 2 év soran
rengeteg Uj ismeretet szereztem, hiszen az autoipari aga-
zat kvazi teljesen uj terulet volt a szamomra. Talan mos-
tanra sikerllt egyértelmiien beazonositanom azokat a
specialis tertleteket, amelyekben még jobban el kell mé-
lyednem az elkdvetkezendd években.

Mi a kedvenc hobbid? Mi az ami leginkabb pihentet, vagy
regeneral?

- A szabadidémet igyekszem jol beosztani magam és a

széleskorl barati tarsasagaim kozott, idét szakitva a
rendszeres sportolasra, olvasasra, film nézésére. Kimon-
dottan kedvelem a fantasy és sci-fi témaju filmeket és
konyveket. Miutan szinte Iételemem az ujitasok keresése
€s a problémak megoldasan val6 toprengés a hobbijaim
is logikai, vagy stratégiai jellegl jatékok, fejtorék gydijtése
és hasznalata leginkdbb barati dsszejovetelek soran.

- MegkdOszonve valaszaidat, kivanok tovabbi munkasikereket!
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A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

> Minoséq Szakemberek talalkozodja
2014. marcius 21. péntek

> A Magyar Minoséq Tarsasaq éves kozqyulése
2014. aprilis 9. szerda

= 2013. év beszamolodja
= 2014. év tervezete

» XXII. Magyar Minoséqg Hét
2014. november 4-6.

Tervezett palyazatok:
» Magyar MinGség Haza Dij 2014.
» Magyar Minéség Szakirodalmi Dij 2014.
= Az Ev (szakteriilet megnevezése) Iranyitasi Rendszermenedzsere 2014.
» Magyar Min6ség e-Oktatas Dij 2014.
= Magyar Minéség Portal Dij 2014.
Tervezett eseménysorozat:
Konferencia-sorozat a minéség aktualis kérdéseirdl

Palyazati Dijak és a Magyar Minéség elektronikus folyairat legjobb szerzéinek Dij Unnepélyes
atadasa
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Minéség és innovacioé

Olvasoink szamara nem szorul magyarazatra, hogy a
minéség és az innovacio ko6zott milyen szoros kapcsolat
all fenn. A témakor bdséges irodalmabol most csak az
egyik legfrissebbet emelem ki: a Min6ség és Megbizha-
tosag 2013. 6. szamat. Ennek egyik cikke pl. megalla-
pitja, hogy a vallalkozasok nem képesek hosszu tavon
életben maradni piacképes és profitot termel6 innovacidk
nélkul, sét fenntarthatd kivalésag csak nagy valtozaso-
kon és nagyaranyu innovaciokon keresztul érheté el.

Ezért tanulsagos az alabbi rovid ismertetés, melyet - a
Népszabadsag januar 9. szamaban megjelent cikk kivo-
nataként — kozlunk.

A cikk arrél szamol be, hogy a Szellemi Tulajdon Nem-
zeti Hivatala legfrissebb szamanak cimlapjan tanulsagos
tablazatot tett kozzé: a Vilaggazdasagi Férum verseny-
képességi rangsorara (Global Competitiveness Index,
GCl) tamaszkodo 6sszeallitas szerint 2010 6ta Magyar-
orszag az 6sszes innovacios mutatdja romlott — némelyik
tobb mint 50 szazalékos meértékben — aminek nyilvan-
valéan komoly szerepe volt abban, hogy a versenyké-
pessegunk visszaesett.

Tavaly szeptember elején az egész magyar sajtdo be-
szamolt a Global Competitiveness Report publikalasardl,
vagyis arrol, hogy a legutébbi jelentés megjelenése o6ta
Magyarorszag pozicidja harom hellyel romlott, és mar
csak a 63. poziciot foglaljuk el a vilagranglistan. Az okok-
rol kevesebb szd esett, az pedig egyaltalan nem kerult
be a hirekbe, hogy az innovacidés terlleten az dsszes
meérhetd kritériumot tekintve egyértelmd a visszaesés, és
alapvetbéen ez felelés a versenyképességunk megren-
duléséért. (Errél a lap el6szor tavaly, a legnagyobb me-
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ritési nemzetkozi innovaciés rangsor megjelenése kap-
csan irt.)

A GCI nyolcféle nézbpontbdl vizsgalja egy-egy orszag
innovacios teljesitményét, és Magyarorszag esetében a
kormanyvaltas 6ta mind a nyolc mutaté romlott. A kor-
many fenekestul felforgatta az innovacios szektort: a ta-
mogatasi rendszert teljesen atalakitotta (ami a gyakorlat-
ban a kifizetések két évig tarté befagyasztasaval és a
keret jelentds csOkkenésével jart), megvaltoztatta a
szellemi tulajdonvédelem jogszabalyi és intézményi kor-
nyezetét, nem mellékesen pedig drasztikus elvonokurara
itélte a fels6oktatast, igy kozvetve az egyetemi K+F-et is.

A legfontosabb intézményi valtozas a Magyar Szaba-
dalmi Hivatal atalakitéasa volt: az intézmény 2011-t4l
Szellemi Tulajdon Nemzeti Hivatala néven miikddik to-
vabb a koézigazgatasi és igazsagugyi miniszter fellgye-
lete alatt, az innovacidés tamogatasokat kezel6 Innova-
cios Alap viszont egyfajta ,k6zos l6ként” ide-oda vando-
roo az NGM és az NFM kozott. Az atalakitas
folyomanyaként a szellemi tulajdonvédelemben a 2009-
ben mért 48. helyezésunk 2013-ra az 58-ra csokkent.

A kulféldi téke bearamlasa és a technoldgiai transzfer
tertletén a 12.-r6l a 15. helyre léptlink vissza — ez a cikk
szerint nemcsak az innovacio-politika kovetkezménye,
hanem példaul a gazdasagpolitikaé, illetve a kulféldi t6-
keellenes kommunikacids és jogi ,kdrnyezetvaltozasé” is.

A rendelkezésre allé kutatok és meérnokok szamaban
szignifikans a visszaesés — a korabbi 50. hely helyett
most csak a 60.-t csiptUk meg —, ami a gyorsuld utemben
folytatddd agyelszivassal és szakember-elvandorlassal

37/43 oldal



flugghet 6ssze: egy nyelveket beszél6 fejleszté- vagy la-
bormérnok szamara semmilyen elhelyezkedési problé-
mat nem jelent, ha Magyarorszag helyett mondjuk Neé-
metorszagban vagy Anglidban szeretné folytatni a pa-
lyafutasat.

Az egymillio lakosra jutd PCT (azaz nemzetkozi szaba-
dalmi bejelentések) terén is visszaestink, bar csak jel-
képes mértékben: a négy évvel ezelbtti 27. hely helyett
most a 28.-ak vagyunk.

Ahol igazan dramai a poziciéromlas, az az innovacios
teljesitmény: itt négy esztendd alatt a 45. helyrdl a 97-re
zuhantunk. Ez a mutaté azt méri, hogy mekkora szerepet
jatszik az innovacio egy-egy allam nemzetgazdasaga-
ban, példaul a tudas-intenziv tevékenységekhez kap-
csolodé munkahelyek aranyat, vagy az innovativ agaza-
tok gyorsan novekv6 vallalkozasaiban foglalkoztatottak
szamat tekintve. Ebbdl a néz6pontbdl nézve Magyaror-
szag mara egyeértelmien az EU periférigjara kerult. Tény
ugyanakkor, hogy az innovaciés mutaték onmagukban is
donté jelentéségiliek a tékevonzas szempontjabdl: ahol
ezek a mér6szamok rosszak, illetve tendenciaszer(ien
romlanak, onnan a mindségi téke jellemzéen menekulni
szokott.

Az egyes mutatdk valtozasat az alabbi tablazat szemlél-
teti.
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Magyarorszag helyezése

A vizsgalat szempontja 2009 2013
szellemi tulajdonvédelem 48 58
kulfoldi téke bearamlas 12 15
tudomanyos kutatéhelyek minésége 20 21
egyetemi-vallalkozasi K+F-egyuttmiko- | 37 41
dések

rendelkezésre all6 kutatok és mérndkok | 50 60
szama

egymillié lakosra jutdé PCT (nemzetkozi | 27 28
szabadalmi bejelentések)

az innovacios teljesitmény 45 57

A Global Competitiveness Report innovacios fejezetének
a fentieken tul két, Magyarorszagra nézve jelentdés (és
aggaszto) tanulsaga van: a versenyképességi rangsor
élbolyaban kizardlag olyan allamok tanyaznak, ahol ki-
emelten er6s az innovacios aktivitas és a kapcsoldédo
intézményrendszer, a mezbény masodik felében pedig
jellemzéen azokat az orszagokat talaljuk, amelyek nem
tudnak gazdasagi elényt, illetve vonzerét kovacsolni az
orszag mar létrejott, vagy potencialis innovacios kapaci-
tasabdl. Magyarorszag — amelynek egy 2010-es nemzet-
kozi 6sszehasonlitdé tanulmany (Verseny és szabalyozas
— A gyenge hazai innovacios teljesitmény intézmeényi
magyarazatdhoz, Kozgazdasagi Szemle, LVII. évf.,
2010. oktdber) szerint a kormanyvaltas el6tt sem volt
erdssége az innovacios politika — a GCI innovaciés mu-
tatdi alapjan most beszorulni latszik ebbe a leszakado
pozicidba.

Fészerkeszt6
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Gabor Dénes-dij atadas
2013. december 19.

A tarsadalmi fejl6dés csak magas szinten képzett alkoto
emberek kozremikodésével biztosithatd, ezért tarsadalmi
erdek a kutatd, fejlesztd, feltalalod, oktaté szakemberek
kiemelked6 teljesitményének elismerése és sikereik
példaként allitasa. Ezt célozzdak a kulonb6zé szakmai
elismerések, melyek sordban fontosak a  civil
kezdeményezéssel létrejott dijak. llyen a Gabor Dénes-dij
is, melyet 1989-ben alapitott a NOVOFER Alapitvany, s
napjainkig 165-en részesultek ezen elismerésben.

A Gabor Dénestél szarmazé ,Talaljuk fel a jovét” jelmondat
Uzenete napjainkban kulondsen aktualissa valt az élet
minden terlletén (fenntarthaté fejlédés, nyersanyag-,
energia- és hulladék-gazdalkodas, foglalkoztatottsag,
gazdasag, stb.), azaz csak a tudatosan alakitott jové hozhat
megoldast gondjainkra.

A 2013. évi Gabor Dénes-dijazottak

Dr. Gyenge Csaba gépészmérndk, a Kolozsvari Miszaki
Egyetem emeritusz professzora; a gépipari technoldgiak,
nevezetesen a korszer(i fogaskerékgyartas és -geometria
optimalizalasa, a nagypontossagu csavarfellletek ultra-
precizids megmunkalasa, a szerelési automatizalas terén
elért eredményeiért, a kockazatalapu karbantartasi maod-
szer és a gyors prototipizalasi technolégiak széleskori
alkalmazasaért, a versenyképes termékfejlesztési modsze-
rek bevezetéséért, a kornyezetbarat fogazasi technolégiak
fejlesztéséért, és a felsGoktatasban és a doktorandusz-
képzésben vallalt tobb évtizedes tevékenységéért

Dr. Madarasz Laszlo villamosmérnok, a Kassai Mulszaki
Egyetem professzora és az egyetem magyarorszagi
kapcsolatainak koordinatora; a bonyolult, hierarchikus
felépitésl rendszerek iranyitasi modszereinek vizsgalata,
modellezése, diagnosztizalasa és tervezése soran elért
Magyar Mindség XXIII. évfolyam 02. 2014. februar

eredmeényeiért, nevezetesen a szituacids iranyitas el-
méletének kifejtéséért, a modszer alkalmazasahoz szik-
séges globalis stratégia, ill. algoritmus kidolgozasaért, és a
szituacios iranyitas konkrét alkalmazasaért a kulonb6zé
ipari €s nem ipari agazatokban.

Dr. Csernatony Zoltan orvos, a Debreceni Egyetem egye-
temi docense, az Ortopédiai Klinika igazgatdja; tobb évti-
zedes, kiemelked6 szinvonalu kutatas és orvosi eszkoz-
fejlesztési tevékenységéért, kulondsen az Uj gerinc-implan-
tatum rendszer, az Uj elven mikddd gerincsebészeti mits-
asztal, térd-tornaztaté készilék, az Uj koncepcion alapuld
reoperacios modularis csip6-izuleti vapa, az alsévégtagi
tehermentesitést betanitdé és kontrollalé segédeszkdz, az
onpozicionalé mitélampa kidolgozasa és bevezetése terén
nyujtott alkotd munkajaért, a tudomanyos-szakmai kozelet-
ben vallalt szerepéért.

Dr. Dinnyés Andras Aallatorvos, a Szent Istvan Egyetem
egyetemi tanara, a BioTalentum Kft. Ggyvezetéje; a testi
sejtek genetikai Ujraprogramozasaban elért tudomanyos
munkassagaért, a sejtmag-atlltetéses klonozas hazai
modszerének meghonositasaért, a beteg-specifikus &s-
sejtek, szivizomsejtek és idegsejtek elballitasi technolo-
gigjanak kidolgozasaban nyujtott alkotd kdzremikodéséért,
Magyarorszag egyetlen sejtmag-atultetéses klébnoz6 cso-
portjanak megszervezéséért. A pre-klinikai orvosi/gyogy-
szer- kutatasokhoz szikséges allat és sejtes modellek
korszer(i elballitasat végzé BioTalentum Kft. Létrehoza-
saban és a technoldgia folyamatos fejlesztésében vallalt
meghatarozé tevékenységéért, a tudomanyos utanpétlas
nevelésben elért sikereiért.

Dr. Gyimothy Tibor informatikus, a Szegedi Tudomany-
egyetem tanszékvezetd egyetemi tanaraja szoftverkar-
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bantartas teriletén a minéségi mutatdkon alapulé szoft-
verelemzési modszer kidolgozasaért, a gyakorlatban al-
kalmazhaté dinamikus programszeletelési algoritmus
fejlesztéséért valamint a nemzetkdzi partnerekkel meg-
valositott kutatas-fejlesztési projektek iranyitasaért.

Dr. Pavelka Tibor fizikus, a Semilab Zrt. vezérigazgatoja; a
félvezet6- és napelem-iparban alkalmazott, elektromos és
optikai elveket egyarant felhasznalé anyagvizsgalé és
folyamatellen6rzé berendezések fejlesztésében nyujtott
kozrem(Ukodésért; az agazat uj technoldgiainak hazai
meghonositasaért; tovabba sikeres vezetbi tevékenysé-
geéeért, amelynek eredményeképp a cég a recesszidban is
stabil eredményt és komoly miszaki fejlesztéseket tudott
felmutatni, és a vilag félvezet6-méréstechnikai ipardban az
5. legnagyobb szerepléveé valt.

Dr. Toth Miklos biolégia-kémia szakos kodzeépiskolai tanar,
az MTA ATK Novényvédelmi Intézet kutatd professzora; az
Uj, szelektiv novényvédelmi iranyzatok kidolgozasaban, a
kémiai 6koldgia kutatasaban elért eredményeiért, az MTA
ATK Novényvédelmi Intézet feromon-csapda csaladjanak
kialakitasaban, a lepkék feromon adatait tartalmazé inter-
netes adatbazis létrehozasaban vallalt alkoté kozrem(ko-
déséért, a kuldondsen hatékony bioldgiai védekezeést bizto-
sitd fatyolkak populacidjanak novelését eredményezé
talalmanyok kidolgozasaban nyuijtott szerepéért.

Dr. Matyus Péter vegyészmérnok, a Semmelweis Egyetem
egyetemi tanara, a Szerves Vegytani Intézet igazgatdja;
kimagasléan innovativ gyogyszerkutatasi tevékenységeert,
nevezetesen a piridazin vegyuletek szintetikus és gyogy-
szerkémiaja, az alfa-adrenoreceptor gatlék és amin-oxidaz
enzimek kutatasa tertletén elért eredményeiért, a Parkin-
son betegség gyodgyszeres kezelése szempontjabdl igére-
tes molekulacsoport kifejlesztésében tanusitott alkotdé koz-
remikodéséért, a magyar gyoégyszerkutatd szakemberek
nemzetkdzi hirnevének dregbitéséért, a Bionikai Innovacios
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Centrum szervezésében vallalt szerepéért, a doktorandusz-
képzésben nyujtott munkassagaért.
Gabor Dénes Eletmiidijban részesiilt

Dr. Szab6 Ervin Jézsef gépészmérndk, a Szent Istvan
Egyetem cimzetes egyetemi docense, a kulonb6zd me-
z6gazdasagi gépek, kiemelten a magajaré csavazéd és
kertészeti betakaritd gépek, a tdpanyag visszapotldo gépek
és berendezések, a termény és takarmany betakaritok, a
rotaciés kasza- és szarzuzoé gépek kialakitasa és
fejlesztése terén nyujtott, tobb mint fél évszazados sikeres
alkotd tevékenységéért. Mindezeket fémjelzd, sza-
badalmazott talalmanyaiért, a fiatalok oktatasaban, az
egyetemi jegyzetek, tervezeési segédletek és tankonyvek
kidolgozasaban vallalt szerepéért.

In Memoriam Gabor Dénes elismerésben részesilt

Dr. Erol Gelenbe egyetemi tanar, az Imperial College
London professzora, az MTA tiszteleti tagja; Erol Gelenbe,
a londoni Imperial College "Dennis Gabor Chair"
professzora nemzetkozileg is meghatarozé szerepet tolt be
a szamitastudomanyi algoritmusok és a szamitégépes, tav-
kozl6 halozatok modellezése, illetve analizise teruletén.
Mint Gabor Dénes tanszéki utdda, kiemelkedé munkassa-
gaval érdemelte ki az egyetem elismerését.

Gabor Dénes Tudomanyos Diakkori osztondijban
részesult

Toéth Réka egyetemi hallgatd; aki 2011-ben, varosfejleszto-
ként szerzett diplomat a Gazdasag és Tarsadalom-tudomanyi
Karon. GTK-s tanulmanyaival parhuzamosan 2008-t6l beirat-
kozott az Epitész-mémndki Karra, amelynek ma hallgatdja.
Opponense értékelése szerint ,A dolgozat témavalasztasa és
kidolgozasanak modszertana példaértéki. A felvett téma ta-
lan meg is haladja egy TDK dolgozat kereteit, de mindenkép-
pen egy nagyobb lélegzetli kutatas/tudomanyos témavazlat
kezdeteit jelentheti. A személyes adatgylijtés alapossaga és
kiértékelése pedig lenylig6z6.”
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Konyvismertetés

Demeter Krisztina és Szigetvari Csenge: A globalis
termelés kihivasai
Kiadé: Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasagtan
Tanszék, 2013

(csak elektronikus formaban elérhetd)

A globalis vallalatok egyik legnagyobb ereje haldzatos jel-
legikbél fakad, melynek révén képesek az orszaghatar-
okon tulnyulé szinergidk kihasznalasara, valamint az egyes
leanyvallalatoknal kifejlesztett tudas megosztasara és
hasznositasara. A kdnyvben azokat a tényezOket igyek-
szunk Osszeszedni, amelyek a globalis vallalatok verseny-
képesseget a termelés oldalardl tamogatjak.

A kovetkez6 kérdéseket érintjik:

1) A halézati mikodés torténelmi fejlédése;

2) A termelés nemzetkdzivé valasanak néhany altalanos
jellemzéje, a nemzetkozi termelési haldézatok stratégiaja;

3) A létesitmények halozatabdl fakadd elénydk és a léte-
sitmények elhelyezésének szempontjai;

4) A tudasmegosztas lehetéségei, eszkbdzei és eredményei

a termelési halézatokban, a technoldgiatranszfer né-
hany jellemzdje.

A konyv rovid hazai példakkal, a Grundfos Magyarorszag
Gyarté Kft. hosszabb lélegzetl esettanulmanyaval és nem-
zetkozi adatokkal tamasztja ala az elméleti kutatasok meg-
allapitasait.

Ajanljuk a kdnyvet mindenkinek, aki a nemzetkozi vallalatok
kérdéseivel foglalkozik, illetve azoknak, akik a termelés, a
mindennapi megvaldsitas terén dolgoznak, vagy kutatnak.
Vélemeényunk szerint mindannyian talalnak a konyvben
ertékes gondolatokat. JO olvasast kivanunk és szivesen
fogadunk minden véleményt!

Az IFKA lparfejlesztési Kozhasznu Nonprofit
Kft. 2014. évi oktatasi tervébdl ajanlunk
kedves olvaséinknak:

Onértékelési szakértd képzés |I.

Megnevezés Id6pont
B PP . 4-5., 11-12., 18-19.,
Onértékelési szakeértd képzés |I. 25-26.. IV. 1-2.
Mindségugy — 11.20
Kérnyezettudatossag - Logisztika T
Versenyképességet javito . 27.
min&ségtechnikak
?? napos nyl!t slzelrvezetl V. 5-6-7.
onértékelési tréning
Vallalatfejlesztés Uj logisztikai V. 12-13.
rendszerekkel
Az elektr’onlkys gzletwtelt V. 26-27.
tamogato logisztika

IX. 16-17., 23-24.,

IX.30.-X.1.,7-8., 14-15.

3 napos nyilt szervezeti
Onértékelési tréning

X. 27-28-29.

Vallalatfejlesztés Uj logisztikai
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min&ségtechnikak

rendszerekkel Xl 11-12.
Az elektrpnlkys L_leetwtelt XI|. 24-25.
tdmogato logisztika

Mindségugy — X2
Kdrnyezettudatossag - Logisztika T
Versenyképesseéget javitd X.9

Helyszin: IFKA oktatéterem (1063 Budapest, Munkacsy u.
16.). A képzéseket minimum 10 f6 jelentkezése esetén

inditjak.

Tovabbi informaciok az IFKA honlapon: www.ifka.hu, illetve

Sz8di Sandor minéséguigyi és oktatasi vezeténél
(tel.: 06-1-332 0362, e-mail: szodi@ifka.hu ).
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MAGYAR SZABVANYUGYI TESTULET - MSZT

Tanusitasi szolgaltatasok

Az MSZT az IQNet (Nemzetk6zi Tanusitd Haldzat) teljes jogu tagja, ezért az altala tanusitott cégek
az MSZT tanusitvanyaval egytt a vilag tébb, mint 60 orszagaban elismert
IQNet-tanusitvanyt is megkapjak. Az MSZT-t az iranyitasi rendszerek tandsitasa teriiletén a
NAT (Nemzeti Akkredital6 Testillet)akkreditalta.

Rendszertanusitas

e Minbségiranyitasi rendszerek tanusitdasa az MSZ EN I1SO 9001-es szabvany szerint;

o Kodrnyezetkdzpontu iranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ EN I1SO 14001-es szabvany
szerint;

¢ A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszerének (MEBIR) tanusitasa az
MSZ 28001-es (BS OHSAS 18001) szabvany szerint;

o Elelmiszer-biztonsagi iranyitasi rendszerek tanusitdsa az MSZ ISO 22000-es szabvany
szerint;

o Magyar Egészségulgyi Ellatasi Standardok (MEES) szerint végzett tanusitas;

Informacidbiztonsagi-iranyitasi rendszerek tanusitasa az MSZ ISO/IEC 27001-es szabvany

szerint;

Informatikai szolgaltatas iranyitasanak tanusitasa az MSZ ISO/IEC 20000-1 szerint;

Forditasi szolgaltatasok MSZ EN 15038 szerinti tanusitasa;

Energiairanyitasi rendszerek tanusitasa MSZ EN ISO 50001 szerint;

Kozmetikai termékek helyes gyartasi gyakorlatanak (GMP: Good Manufacturing Practice)

MSZ EN ISO 22716 szerinti igazolasa;

IQNet SR 10 —Tarsadalmi felel6sségvallalas iranyitasi rendszerének tanusitasa;

e Kornyezetvédelmi adatok hitelesitése;

e Integralt rendszerek tanusitasa (mindség-, kornyezetkdzpontd, munkahelyi
egészségvédelem és biztonsag, élelmiszer-biztonsagi, informacidbiztonsagi stb. iranyitasi
rendszerek).

Terméktanusitas

o Termékek és szolgaltatasok szabvanynak valé megfelel6ségének tanusitasa;
e Normativ dokumentumok szerinti terméktanusitas;
o Jatszotéri eszk6zok megfeleléségének tanusitasa, ellendrzése;

TANUSITASI TITKARSAG
1082 Budapest, Horvath Mihaly tér 1.
Tel.: 456-6928 Fax: 456-6940

e-mail: cert@mszt.hu

www.mszt.hu

IRANYITASIRENDSZER
TANUSITO
NAT-4-0044/2010
NAT-4-0046/2010
NAT-4-0050/2010
NAT-4-0082/2010
NAT-4-0086/2010

LEGYEN TAGJA AZ IQNET NEMZETKOZI ELIT-KLUBNAK!
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