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Tisztelt Olvaso!

Ebben a szadmunkban folytatjuk a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Menedzsment és Vallalat-

gazdasagtan Tanszék munkatarsai cikkeinek kozlését.

Foszerkeszt6

Folyamatmodellezési lehetéségek a felsdoktatasban
Bedzsula Balint ()

1. Folyamatmenedzsment alapok
1.1. Folyamatszemlélet

A folyamatmenedzsment megkdzelités alapvetd kérdése
az uzleti/szervezeti folyamatok definicidjanak tisztazasa.
A folyamatszemlélet és a kapcsoldédd fogalom kozel szaz
eves multra tekint vissza. Alapotlete, hogy a szervezet
tevékenységeire fokuszalva teremtsenek értéket a vevé-
nek, és valositsak meg a szervezeti stratégiakat. A fo-
lyamatok menedzsment szemszogl definiciéja ugyan
valtozott az id6k soran az aktualis trendeknek, meghata-
rozé iranyzatoknak megfeleléen, ennek ellenére egy al-
talanos érvényl meghatarozast megfogalmazhatunk: a
folyamat olyan koordinalt tevékenységek sorozata, mely
ertéket novel egy termek elballitasaval vagy egy szol-
galtatas nyujtasaval a vevé, felhasznald vagy egy masik
folyamat szamara. E cél elérése soran transzformacié
megy végbe: inputokbdl outputok lesznek, mikozben
eréforrasok kerllnek felhasznalasra.
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Tevékenység 2

Tevékenység 3 ]
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1. dbra Egyszeri folyamatmodell
Forras: sajat szerkesztés Gardner (2004) alapjan

Az 1. abra jol szemlélteti a folyamatokban valé gondolkodas
alapgondolatat: a folyamat meghatarozza a munkavégzést,
a felhasznalt eréforrasokat, ill. a teljesitendd celt.
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A folyamatszemlélet kialakulasa a korabbi vertikalis, hie-
rarchikus szervezeten bellili gondolkodast valtotta fel, a
horizontélis kapcsolatokra fokuszal, mely a szervezete-
ken belll lezajlo folyamatok jobb megértését, hatéko-
nyabb fejlesztését eredményezi. (2. abra)

1.2. BPM (Business Process Management)

A folyamatmenedzsment a szervezetet, mint folyamatok
rendszerét, halézatat tekinti, mely magaba foglalja a ja-
vitds 0Osszehangolt torekvéseit. (Benner & Tushman,
2003) Napjaink elterjedt folyamatmenedzsment szemilé-
lete a BPM (Business Process Management), mely a ko-
rabbi Kaizen alapu CPI (Continous Process Improve-
ment) és a BPR (Business Process Reengeneering) ti-
pusu folyamatfejlesztést egyesiti. Ezaltal egy olyan szer-
vezetfejlesztési megkozelitésként definialhatd, melyre
stratégiai és operativ célok is hatassal vannak, modern
modszereket és eszkozoket alkalmaz, épit az emberek
bevonasara, és a vevdi igények optimalis kielégitésére a
szervezet ,horizontalis” vizsgalataval fokuszal. (Zairi,
1997) Eredményes alkalmazasa szempontjabol nagyon
lényeges az egyes tevékenységekhez, eréforrasokhoz
kapcsolodd informaciok  kortltekinté  kézbentartasa,
kUlonos tekintettel a vevok altal megfogalmazott igé-
nyekre. (Bedzsula, 2012)
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Gabriel Pall hat tevékenységet azonosit, mely feltétlentl
szukséges a folyamatmenedzseléshez (Kovesi & Topar,
2006):

e A gazda kijelolése: ki kell nevezni egy személyt vagy
csoportot, aki, vagy amely felel6s a folyamat megter-
vezéséeért, mikodtetéséért és javitasaért.

e Tervezés: olyan strukturalt és fegyelmezett megkoze-
littsmdd kialakitasa, mely segit megérteni, definialni
és dokumentalni a folyamat valamennyi alkotéelemét
€s azok egymasra gyakorolt hatasat.

e Ellen6rzés: biztositani kell a folyamatok hatékony mu-
kodését, annak érdekében, hogy valamennyi termék
a vevo elvarasainak megfeleléen keriljon eléallitasra.

o Meérés: teljesitménytulajdonsagok valamint a mérési
és ellen6rzési adatok beszerzésére, pontossagara és
gyakorisagara vonatkozoé kritériumrendszer meghata-
rozasa.

e Javitas: hatékonysagnovelés az azonositott folyamat-
javitasi javaslatok beépitésével.

Optimalizalas: termelékenység és hatékonysagnove-
Iés a javitasok végleges beépitésével.

Ezen tevékenységek hosszu tavon sikeres alkalmazasa-
hoz széleskdrli megkdzelitésre van szikség. A folya-
matmenedzsment hat alapveté elemét, teruletét, és a
hozza kapcsolodo létfontossagu képességeket az alab-
biak szerint foglalhatjuk 06ssze (Rosemann & vom
Brocke, 2010):

e stratégiai megkozelités, 0sszehangolas: szoros kap-
csolat a szervezeti prioritasok és a folyamatok kozott;
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e iranyitas: megfelel6 és atlathatdo dontési és felelds-
ségi korok a folyamatmenedzsmenthez kapcsolddo
intézkedésekkel kapcsolatban;

e modszerek: eszk0zok és technikak, melyek tamogat-
jak és lehetévé teszik a folyamatmenedzsment tevé-
kenységeket a folyamatok életciklusa alatt (pl.: mo-
dellezés, folyamatfejlesztés);

e informatika: IT-alapu megoldasok, melyek egyre in-
kabb a hagyomanyos folyamatmodellezéstél és fo-
lyamatelemzéstél a ,folyamat-tudatos informacids
rendszerek” (process-aware information system) ki-
alakitasa felé mutatnak;

o alkalmazottak: egyének és csoportok, akik elhivatot-
tan alkalmazzak folyamatmenedzsment ismereteiket
a szervezeti teljesitmény novelése érdekében (hu-
man téke);

e kultura: a folyamatmenedzsment értékeknek és tevé-
kenységeknek a szervezeti kultura részévé kell val-
niuk, ez hosszu tavon nélkildzhetetlen tamogatast
jelent a kovetkezetes alkalmazashoz.

Zairi (1997) megfogalmaz hét, az ért6 alkalmazast jel-
lemz6 ismérvet:

e a tevékenységeket megfelelGen feltérképezi és doku-
mentalja,

e avevlbkre fokuszal a kulcsfontossagu tevékenységek-
kel, ill. a kdztlk lev6 kapcsolat segitségével,

e rendszerekre és dokumentalt eljarasokra tamaszko-
dik,

e mérésekre alapozza a teljesitmény értékeléseét,

e allandé alkalmazast kovetel,
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o figyelembe veszi a ,legjobb gyakorlatok” eredményeit,

o alkalmazasa szervezeti kulturavaltast eredmeényez (ill.
kell eredményeznie).

Ezen tevékenységek és jellemz6k hatékony alkalmazasa
olyannyira elterjedté tette a folyamatszemléletet, hogy
napjainkban egyetlen minéségmenedzsment rendszer
sem képzelhet6 el nélkile. Fontos azonban kiemelni,
hogy a sikeres és hatékony folyamatmenedzsmenthez
nem elég egy-két elemet, tevékenységet alkalmazni, az
el6z6ekben felsoroltak széleskorl adaptalasara szikseg
van.

1.3. Folyamatmodellezés

A definialt, szabalyozott folyamatstruktura a tovabbi me-
nedzsment tevékenyseégek kiindulopontja flggetlenul
attol, hogy milyen folyamatmenedzsment megkozelitést,
folyamatfejlesztési elvet alkalmazunk. Megkerulhetetlen
feladat a folyamatok részletes feltérképezése, mivel ez
altal ismerjuk, értjuk meg a vallalat/szervezet mikodéseét.
(Megjegyzendb: a kapcsolodd képességek, feladatok az
el6z6ekben bemutatott hat alapvet6 elem kozul csak
egy-egy részét képezik, a sikeres folyamatmenedzs-
menthez ez nem elég.)

A folyamatok rdgzitésének szervezeti megvaldsitasa is
szamos elénnyel jarhat:

e nem kell ,kitalalni” a folyamat lefutasat, gyorsul a
munkavégzés;

e mindenki szamara egyértelmlek a felelésségek, egy-
szer(is6dik a nyomon kovetés;

o a feladatokat — korultekinté alkalmazas esetén — opti-
malizaltan hajtjak végre, novekszik a hatékonysag.
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A nem megfeleléen, korlltekintéen el6készitett valtozas-
sal szemben gyakran komoly ellenallas bontakozik ki a
szervezetekben, de az alkalmazottak bevonasa az atala-
kitasokba, az Uj rendszerek kialakitasaba ekkor is
visszdjara tudja forditani ezeket a helyzeteket (Hung,
2006).

A szervezeten belll definialt tevékenységeket tobb szin-
ten, tobb Iépésben lehet és érdemes folyamatokka
O0sszegezni. A folyamatok nagyobb egységeit a szerve-
zet makro szintjén f6folyamatoknak nevezziuk. Ezek
részfolyamatokbdl tevédnek ossze. A legalsé szinten
elhelyezkedd folyamatok részei a lépések, tevékenysé-
gek. A folyamatok lehetséges részletezését a 3. abra
szemlélteti egy fels6oktatasi példa segitségeével.

Alap-

folyamatok

— o

OKTATASI OKTATASI -
IDGSZAK Ixzt’;:: FOLYAMAT n =
ELOKESZITESE LEBONYOLITASA p———
[

OKTATAS )) KUTATAS

KuRrzusok ORAREND-

MEGHIRDETESE KESZITES LENTKEZESEK

LEBONYOLITASA

3. abra Folyamatok tagozodasa
Forras: Bedzsula (2012)

A folyamatok kdzponti elemei az alabbiak (Deak, 2000):

o tevékenységek: a folyamatokat egymastdl elkulonulé
lépések lancolata alkotja,
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D = Kurzusfelvétel
p— — véglegesitése
KURZUSJE- =

e dolgozdk: az egyes tevékenységeket kulonbozd sze-
mélyek valésitjak meg,

e eljarasok: a folyamatok bizonyos Iépései meghataro-
zott algoritmus szerint mennek végbe,

e informacié: a folyamat lebonyolitasat hatarozza meg
(— vevdi igények, visszajelzések).

A szervezeti folyamatok rogzitésére alapvetéen 4 meg-
kozelitésmaod kinalkozik: tisztan szoveges folyamatleiras,
tablazatos forma, grafikus abrazolas, illetve modszer- és
adatbankok altal tdmogatott folyamatmodellek. (4. abra)
Ez utdbbi segitségével tudjuk a lehet6 legtdbb informa-
ciot jol strukturaltan, konnyen kezelhetéen, napjaink
szamitastechnikai lehetéségeinek és menedzsment elva-
rasainak megfeleléen dokumentalni. Szamos folyamat-
modellezési modszer ismert, melyeket rendszerint egy-
egy specifikus folyamatmenedzsment nyelv, ill. szoftver
tamogat.

SZOVEGES FORMA:

Ha a vizsgaeredmények véglegesitve lettek, az Oktato rogziti az eredményeket az
Oktatasi adminisztraciés rendszerben a Vizsgalap alapjan.

TABLAZATOS FORMA:

Oktatasi Funkcié
adminisztracios|

rendszer

Esemény Funkcio Szervezeti elem| Relacié Input adat | Tamogato rendszer
Vizsgaeredmények . P . . . . Oktatasi adminisztraciés
véglegesitve Eredmény régzitése Oktaté Végrehajt Vizsgalap rendszer
GRAFIKUS FORMA: Esemény FOLYAMATMODELL:
L
Input adat =
Szervezeti elem -
=
" [Cow ] .=
v >
» végrehajt E) L -
Y L
rogzitése L L
- C3—
-
[ |
-

Tamogaté rendszer

4. abra Folyamatok rogzitési lehetéségei
Forras: Bedzsula (2012)
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A folyamatmenedzsment legujabb hullama az informati-
kai fejl6édésnek koszonhet6en eredendben nyitott a szer-
vezeti valtozasokra: egyrészt a résztvevok és a kozottuk
lévé kommunikaciot, masrészt a résztvevék és a kdrnye-
zet kapcsolatat is tekintve (Smith, 2003). A szamitdgeé-
pes rendszerek és halézatok uj informacios vilaga, az
internet és a hozza kapcsolddé kommunikacios és auto-
matizalasi lehetéségek mar mind athatjak a szervezeti
folyamatokat, melyre szerencsés valasz lehet a BPMN
(Business Process Model and Notation) modellezési
nyelv és a kapcsoldédd programozasi nyelv (Business
Process Execution Language).

A BPMN altal hasznalt modellezési megkozelités specialis
folyamatabrai a BPD (Business Process Diagram) abrak
(5. abra), melyek jellegzetes eleme a ,medence” (Pool),
amely a folyamat kulénb6zé résztvevdinek megjelenitését
segiti. Ehhez illeszkednek a ,hagyomanyos” elemek: a te-
vékenységek, mlveletek téglalapjai és azok logikai lefuta-
sat jelzd nyilak és elagazasok (atjarok, kapuk).

Iﬂ Falyamat )

Beosztas- Beosztas-2

Start

i drvelet-1

M Creelet-2

I’ Logik.ai kapu

5. abra Business Process Diagram medence savokkal @

Forras: sajat szerkesztés
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2. Felsooktatas

A felsboktatas a kozszféra egyik jellegzetes terllete, igy
megismeréseét érdemes ezen altalanos jellemzéivel kez-
deni. A kozintézmények olyan specialis szervezetek,
melyek feladata a koéz érdekében vald cselekvés. A
Browling — Singelmann szektorialis osztalyzas szerint a
feladatkorik a tercier szektor tarsadalmi szolgaltatasko-
rébe tartozik (oktatas, egészseégugy, kormanyzas). Mi-
kodésuk nonprofit, jellemzéen olyan feladatokat latnak el,
ahol a piaci mechanizmusok nem, vagy nem szerencse-
sen mikodnének a tarsadalom egészének szempontja-
bol. A terlletet — részben vagy teljes egészében — az
allampolgarok addja tartja fenn, melyért cserébe szol-
galtatasokat kapnak. Ugyanakkor fontos megemliteni,
hogy mikodésuket jelentdsen befolyasol(hat)jak a politi-
kai hatasok is, melyek ohatatlanul is az eredeti céljuktol
eltéré iranyba terelhetik 6ket. A kbézszféra tehat bonyo-
lult, 0sszetett tertlet, nem kdnnyl helyszin a szervezeti
mikodés fejlesztésére.

A felsboktatas a tarsadalmi szolgaltatasok kategoériajaba
tartozik, egyéni és tarsadalmi igények kozosségi kielé-
gitését latja el. Bergquist szerint a fels6oktatasi szerve-
zetek a legtagabb értelemben vett kultura ataddi, igy
fontos tarsadalmi szerepet toltenek be a fiatal felnéttek
(hallgatok), ezaltal a tarsadalom legdinamikusabb rétege
szamara.

A felsboktatas egy kulonleges technoldgiara épulé szol-
galtatas: ,A technoldgia targya a hallgatd, a technolégiat
végrehajté pedig az oktatd...” (Veress, 1999, old.: 62) A
tobbéves oktatasi folyamat végeredményeképpen a fel-
vett hallgatokbdl képzett szakemberek valnak. Napjaink
legelterjedtebb megkozelitései a fels6oktatasi vevd defi-
nialasa soran az alabbi harom csoportot kilonitik el:
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Jegyzet
A BPMN modellezési nyelv jellemzőit, sajátosságait a terjedelmi korlátok miatt nem részletezem.


e az allam (a tarsadalom), mint fizetd,
e a hallgatd, mint igénybevevo és fizet6,
e a munkaer§piac, mint igénybevevé.

A felsboktatast harom — torténelmi fejlédési sorrendet
mutaté — modellel jellemezhetjik (Szintay, 2007): hagyo-
manyos (humboldti), piacorientalt, menedzsment vezé-
relt. A menedzsment vezérelt egyetem az informacios
tarsadalom fejlédésével parhuzamosan alakult ki, a XXI.
szazad meghatarozé modelljének josoljak. A felséokta-
tasi folyamatok kdzéppontjaban a tanulas all, a kozponti
szerepl6 a diak. Filozéfidja szerint a teljesitmény elérése
céljabol vilagos szerepekre, szabalyokra és min6ségme-
nedzsmentre van szukség. Ezt hatékonyan csak jol mad-
kod6 adminisztracio segitségével tudja elérni a me-
nedzsment. Ezek alapjan is indokoltta valik a folyamat-
menedzsment felsGoktatasi alkalmazasa.

3. Folyamatmenedzsment a fels6oktatasban

A folyamatkoézpontusag és a folyamatmenedzsment fel-
s@oktatasi alkalmazasanak vizsgalatakor sajnos meg kell
allapitanunk, még igen ritka az érté6 és hatékony alkal-
mazas hazankban. (Nem egyértelmiien elfogadott a me-
nedzsment vezérelt intézményi megkozelités sem intéz-
ményi, sem kormanyzati szinten.) A megkdzelités elter-
jedtségének hianya annak tukrében meglepd és kimon-
dottan sajnalatos, hogy a 2005-ben elfogadott Felséok-
tatasi Torvény még elbirta a fels6oktatasi intézmények
bels6 és kuls6 mindségmenedzsment rendszerének
meglétét, sét a ,Fels6oktatasi Intézmeények Mindségkul-
tura Valtasanak Pilot Programja” projekt (HEFOP-3.3.1-
P.-2004-09-0129/1.0) keretében az alap- és tamogatd
tevékenységek mintamodelljei is elkészultek. Az uj,
2012-ben életbe 1épett fels6oktatasi torvény, a ,2011. évi
CCIV. térvény a nemzeti felséoktatasrol” szamos tertle-
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ten Uj iranyelveket, elképzeléseket fogalmaz meg: az
eddigi fels6oktatasi minéségbiztositas sem része mar;
nem meglep6, hogy folyamatokra, ill. azok menedzs-
mentjére vonatkozé részek sincsenek, ami véleményem
szerint komoly hianyossag az el6zbéekben bemutatott
hattérismeretek tukrében.

A kulféldi fels6oktatasi intézmények példai, ill. a kapcso-
6dé hazai és nemzetkdzi tanulmanyok azonban meg-
erdsitik az intézményi minéség- és folyamatmenedzs-
ment kornyezet szikségességét. (Csizmadia, 2006) ,A
felsGoktatasi intézményeknek min&ségbiztositasi rend-
szeruket a sajat poziciojuk, stratégiai céljaik és szerve-
zeti kultarajuk figyelembevételével indokolt kialakitaniuk.”
(Topar, 2008, old.: 81) Mind a szakirodalomban, mind a
gyakorlatban szamos megoldassal talalkozhatunk. Az
altalanosan hasznalhaté min6ségmenedzsment rendszer
modellek koézul az ISO szabvanyban megfogalmazott
altalanos kovetelmények, a TQM vezetési filozéfia alap-
jai, ill. az EFQM o6nértékelési modell vehetd figyelembe,
ugyanakkor érdemes megemliteni az Eurdpai Fels6ok-
tatasi Térség szakminiszterei altal elfogadott ENQA
(European Network for Quality Assurance in Higher
Education) sztenderdeket és iranyelveket is (Topar,
2008). Az intézmények tobbsége ezen alapok mentén
kezdett bele a sajat rendszer kialakitasaba — tobb-keve-
sebb sikerrel.

Fontos kiemelni, hogy a megnevezett rendszer modellek
mind elvarjak a folyamatszemléletet, a folyamatok me-
nedzselését:

e |SO 9000 szabvanynak megfelel6 rendszer: alapel-
vek kozott megjelenik a ,Folyamatalapu és rendszer
megkozelités”;
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e TQM filozéfia: ,Folyamatok folyamatos javitasa” alap-
elv;

o EFQM o6nértékelési modell: ,Folyamatok” fékritérium;

e ENQA iranyelvek: ,Informaciok gydljtése, elemzése és
felhasznalasa a folyamatok fejlesztésében.”

Tekintettel a fels6oktatasi intézményekben megfigyelhetd
jellegzetességekre az el6zbekben roviden attekintett
rendszerektdl fuggetlenul is lehetéség nyilik a folyamat-
menedzsment megkozelités ért6 alkalmazasara:

e a szlkos finanszirozas eredményeként megjelend
hatékony szervezeti munkara iranyulé igény,

e a sz(kul6 piac miatt még jobban elbtérbe kerlld
vevOkodzpontusag (pl.: vilagos, atlathatd, kovetkeze-
tes adminisztracios eljarasok), vagy

e az intézményi fejlesztéseknek koszonhetben kiala-
kulé tamogato informatikai rendszerek elterjedése.

A pozitiv érvek és lehet6ségek mellett szo6t kell ejteni a
folyamatkdzpontusag fels6oktatasi alkalmazhatésaganak
gyakran emlegetett problémajardl. Vazzana et al. (2000)
értelmezése szerint példaul a nevelés-oktatas és a ku-
tatds — mint a fels6oktatasi intézmény alapvetd feladatai
— nem tekinthetéek folyamatként, a rendszer nem kezeli
azokat. Ennek okan is az oktatas kulonleges tarsadalmi
szolgaltatasi jellemzéire hangsulyt helyez6 hazai véle-
ményformalok élesen kritizaljak a bemutatott minéség-,
ill. folyamat-megkozelitést. Csoma Gyula ,Kilonvéle-
mény az oktatasi-képzési minéség biztositasardl (és a
mindseégrél). Avagy bemegy a tanuld az inputon, és kijon
az outputon, mint a Herz-szalami analdgiaja(?)” cimi
irasa jo példazza ezt. Véleménye szerint ,a minéségbiz-
tositas szemlélete és »filozéfidja« (...) eréltetetten egyol-
dalu”, ugyanis a minéség szempontjabdl tulhangsulyozza
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a szervezést és az adminisztraciét. Arra a végkovetkez-
tetésre jut, hogy ,... fogalmi apparatusa kevés és sajatos
természetli, nem alkalmas az oktatasi-képzési intézmé-
nyek és az oktatasi-képzési tevékenység leirasara, mi-
ndéséguk meghatarozasara, midkodési szabalyaik kidol-
gozasara. A minbségbiztositasi szemlélet »csdlatasra«
kényszerit...”. (Balint, Polényi, & Siklés, 2006, old.: 15)

A kritikdk valdsak, véleményem szerint azonban csak
részben jogosak, és egyaltalan nem szektor specifiku-
sak. Az oktatast és kutatast tévesen és feleslegesen
akarjak folyamatként értelmezni, tehat az elébbi Vazzana
megfogalmazas helytalld, de nem jelent igazi problémat.
A valoban Osszetett, egyéni szakértelmen alapul6 fel-
adatokat tevékenységekként definidlva, és az intézmé-
nyek tamogatd, adminisztrativ folyamataiba illesztve
maris egyszer(isddik a helyzet. igy az oktatds megmarad
az oktatd, a kutatas a kutatdé autondm feladatanak, an-
nak csak a hatarait, elhelyezkedését, idébeli lefutasat,
ellen6rzését érinti a kialakitott folyamatstruktura. Az ere-
deti értelmezés a folyamatmenedzsment fels6oktatasi
szerepét, hasznat tévesen definialja, igy a végeredmény
sem lehet sikeres: ezekkel a menedzsment eszko6zokkel
nem javithatéak (esetenként elemezhet6ek) az altalam
tevékenységeknek nevezett feladatok; ehhez oktatas-, ill.
kutatas-moddszertani szakismeretek kellenek. Az altala-
nos abrazolasi modellek folyamatrogzitési megkdzelité-
sének szlklatokorl — olykor csak geometriai alakzatokra
és rogzitési szabalyokra fokuszald — alkalmazasa jelenti
a modellezés masik komoly problémajat a felsGoktatas-
ban, azonban ez mddszertani, alkalmazasi hiba, mely —
sajnos — barmelyik Uzleti projektben eléfordulhat. Erre
megoldast a hat alapveté elem stratégiara, kulturara,
alkalmazottakra fokuszalo teruleteinek értdé alkalmazasa
jelenthet. (Jelen publikacio fokusza és a terjedelmi kor-

latok miatt ezt nem részletezem, azonban nagyon Iénye-
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ges a szervezet megfeleld el6készitése, a projekt alkal-
mazotti tdmogatasanak biztositasa az eredményesség
szempontjabal.)

A fels6oktatasi alkalmazhatésaggal kapcsolatban ta-
masztott alapvet6, el6bbi probléma altalanos bemutata-
sat — és véleményem szerint megoldasat — Harmon
(2006) modellje segiti a 6. abra: a modellalkotas szintjét
és a feladat Osszetettségét vizsgalva ad iranymutatast a
folyamatok kézbentartasara.

FELADATOSSZETETTSEG

Nagyon egyszeri | Kézepesen gsszetett, | Nagyon 6sszetett
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(fébb folyamatok)
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(folyamatok)

MODELLEZES SZINTJE
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6. abra A modellezési szint és a tevékenység Osszetett-
sége
Forras: Harmon (2006) alapjan sajat készités
A vizszintes tengely az atlagos folyamat komplexitasat
mutatja: baloldalon az egyszer(, ismétlod6é feladatok,
kozépen a tobb készséget és rugalmassagot igénylok,
jobb oldalon pedig a nagyon 0Osszetett és komoly kreati-
vitast igényld munkak allnak. A fuggdleges tengelyen a
modellezés szintje, részletezettsége talalhato: fent a tel-
jesen attekinté folyamat-modellezések, mig lent egészen
konkrét tevékenység-abrazolasok talalhatéak. Az abra
sotét hattérrel jelolt eseteiben a modell szerint megfelel
megkozelités a munkafolyamat abrazolasa, a részlete-
zett folyamatabra hasznalata. Azonban a ,fehér esetek-
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ben” a tevékenység tul osszetett, tul valtozatos ahhoz,
hogy részletekbe mendéen dokumentalni lehessen. Eze-
ken a teruleteken Harmon szerint az ad biztositékot a
teljesitményszint elérésére, ha ,szakértoket” alkalma-
zunk. Biznunk kell eddigi tapasztalatukban és szaktuda-
sukban, mely megfelel6 felhatalmazas mellett garancia
lesz arra, hogy a végeredmény a kivant szinvonalu le-
gyen. Neklnk ,csak” a legfelsébb szint sikerkritériumait
kell meghataroznunk, és szabad kezet adnunk a szak-
ertbknek azok elérésére. Tehat itt nem az a cél, hogy
mindent lemodellezzunk, és ezaltal rogzitsunk, csupan a
fejlesztési, automatizalasi lehet6ségeket kell keresnunk.

Megitélésem szerint a modellt alkalmazva biztosithato,
hogy a felsboktatasi folyamatok kapcsan az Osszetett
oktatasi, kutatasi tevékenységeket végz6k szabad moz-
gasteret kapjanak anélkul, hogy részletekbe menden,
tulszabalyozottan megprobalnank régziteni a feladatukat.
Ugyanakkor az oktatasi, kutatasi tevékenységet kiséro,
elékészitd, tamogatd folyamatok kapcsan megvaldsul-
hatnak a folyamatmenedzsment altalanos megkozelite-
sei: esetlkben a pontosan definialt folyamatok nagy-
mértékben nodvelhetik az atlathatosagot és a hatékony-
sagot, valamint j6 kiindulasi alapot biztositanak a miko-
désfejlesztés kulonb6zd modszerei szamara.

4. MEGA Process

A MEGA Suite az egyik piacvezet6 vallalati architektura
eszkdz, mely napjaink Osszetett Uzleti vilagaban kinal a
folyamatmenedzsmenten tulmutatd, komplex, a szerve-
zetek miikddésének Osszetettségét sokrétlien kezelni
képes megoldast partnerei szamara. A Budapesti MG-
szaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Menedzsment és
Vallalatgazdasagtan Tanszéke a BPM Solutions Tanacs
adoé Kft. (BPMS) egyuttmikodésének kdszonhetbe
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hasznalja oktatasi és kutatasi tevékenységeihez a szoft-
vercsaladot.

A MEGA Suite négy termékkategoriabdl all: modellezé
eszkodzok, iranyitast segité eszkdzok, valtozasmenedzs-
mentet segitd eszkdzok és mindezek kommunikaciojat
seqitd eszkozok. (Modularis felépitésld, igy mindegyik
modul alkalmazhat6 onalléan vagy masikkal kombinalva,
fuggben az adott szervezet igényeitél.) A szoftvercsalad
adatbazis-alapu folyamatmodellezé eszkéze a MEGA
Process, mely a folyamatelemzésen at, a kockazat és
iranyitas feltérképezésén keresztlil az alkalmazaselem-
zést és -tervezést is tdmogatja. Aktualis verzidjanak ne-
vében is benne van a ,BPMN” rovidités, ezzel is utalva a
folyamatmodellezési nyelvvel valé szoros egyuttmiko-
désre. Hasznalataval tobbek kozott lehetbve valik:

e a szervezeti folyamatok végrehajtasahoz szikséges
miveletek felépitésének leirasa,

e a szervezet folyamatai altal nyujtott termékek és szol-
galtatasok leirasa,

e avallalat értéklancainak megjelenitése,
e avallalat szervezeti abrajanak elkészitése,

e a folyamatok alkalmazasaban érintett informatikai
rendszer részletes leirasa.

A MEGA Process-hez kapcsolodo sajatos modellezési
keretrendszer nem része a BPMN-nek, azonban sokol-
dalu megkozelitést biztosit: lényeges kulonbséget defi-
nial az Gzleti (business), a szervezeti (organisational), a
funkcionalis (functional) és a rendszer (system) folya-
matok kodzott. Az Uzleti folyamat terméket vagy szolgal-
tatast nyujt egy belsé vagy egy kulsé felhasznaldnak.
Alapvetéen a folyamatok strukturajat és kategorizalasat
abrazoljak, melyek lebonthatéak mas folyamatokra. A
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szervezeti folyamatokkal valé kapcsolata megmutatja az
Uzleti folyamatok szervezeti implementacidjat. A szerve-
zeti folyamat szervezeti egységek, alkalmazottak altal
végzett tevékenységek sorozata, azaz a ,hagyomanyos”
folyamat-megkdzelitést jeleniti meg. Tevékenységek so-
rozataként abrazoljuk, események és feltételek altal
kontrollalva. A funkcionalis folyamat egy értéklanc, mely
megadja, hogy a szervezet kulonbozé Uzleti funkcioi ho-
gyan jarulnak hozza a hozzaadott érték megteremtése-
hez. A rendszer folyamat diagram leirja, hogy a kulon-
bo6zb rendszerek vagy szervezeti elemek hogyan mi-
kodnek egyutt az értékteremtésben. (MEGA Process
(BPMN) - User Guide, 2011)
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7. abra MEGA Process BPMN képernydkép
Forras: sajat szerkesztés

A MEGA folyamatmodellez6 szoftvere jol atlathato, fel-
hasznalébarat felllettel rendelkezik, mely segitségével
konnyen (ki)hasznalhaté az adatbazis hattér altal bizto-
sitott funkciégazdagsag. (7. abra)
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5. Gyakorlati lehet6ségek a felséoktatasban

A szervezetekben a folyamatok modellezését célszer(
egy elbére definialt, korultekinté modszer szerint sziszte-
matikusan végrehaijtani, mivel ezzel nagyban ndvelhet6 a
projekt sikeressége, a végeredmény hasznalhatésaga. A
modellezés folyamatanak kezd6 Iépése a tervezés,
melyre érdemes id6t szanni: a megfontolt és elbrelatd
tervezés a késdbbiek soran hamar megtérul. Fontos pon-
tosan rogziteni a modellezési szabalyokat, hiszen a nél-
kal kdnnyen megkérddjelezhetd a késdbbiekben elvég-
zett munka értelme. A tényleges modellezést minden
esetben alapos informaciogyijtésnek kell megel6znie: a
vonatkozo elbirasok, szabalyozasok, dokumentumok
megismerésén tul altalaban elkerulhetetlen az érintettek-
kel valo interjukészités, ill. a folyamat valés medgfigyelé-
se. A minél jobb folyamat modell kidolgozasa érdekében
célszerl csoportmunkaban dolgozni, és tobb forduldban
pontositani a részleteket. Végul az elkészult modelleket
ellendrizni kell az érintettek minél szélesebb bevonasa-
val, majd a vonatkozd szervezeti szabalyzatokat érde-
mes felllvizsgalni az elkészilt folyamat tlikrében.

A Budapesti Mlszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Karan (GTK) a fo-
lyamatok MEGA Process BPMN szoftverrel torténé rog-
zitése még kezdeti fazisban van. A modellezési nyelvnek
— élve a BPMS egyuttmikodés lehetéségeivel — a MEGA
Process BPMN szoftvert valasztottam. A dontést poziti-
van befolyasolta, hogy ez a piacvezetd vallalati archi-
tektura szoftver; konnyen épithetd és teljes értéklien ki-
hasznalhaté a hattéradatbazisa; rendelkezésre allnak
magyar és nemzetkdzi referenciak; illetve szinvonalas a
hazai kapcsolodo tamogatas.

A folyamatok kivalasztasa és azonositasa soran prioritast
élveznek a hallgatok részvételével megvalosulok, mivel a
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szervezeti midkodés olykor nem teljesen egyértelm( at-
lathatésagabaol gyakran 6k kerllnek ki karvallottként.

Az egyes folyamatok felméréséhez a kdvetkez6 mod-
szertant rogzitettem:

e a feltérképezendd folyamatok kivalasztasa, pontos
meghatarozasa,

e a folyamatok mikddésének felmérése kapcsoldédd
szabalyozasok és/vagy interjuk alapjan,

o folyamatok szoftveres modellezése,

e az elkészult folyamatmodellek tobbszori ellenérzése,
pontositasa az interjualannyal és/vagy szabalyzattal;
folyamatkapcsolatok feltlvizsgalata,

e a folyamatok jellegzetességeinek, optimalasi lehetd-
ségeinek vizsgalata,

e publikalas.

Az elkészulé folyamatabrak alapjat képezhetik a folya-
matokra vonatkozé egyetemi szabalyozas megalkotasa-
nak, ill. kiegészithetik és szintetizalhatjak a meglévé szo-
veges leirasokat. Ugyanakkor mivel egy karon belul
szuletnek meg, normativ megoldasként nem, de a célo-
kat és a valésagot figyelembevevé tampontokként tekint-
heték. (El6bbi a felsGoktatasi autonomiat figyelembe
véve nem is lehet valos cél.) A mar feltart folyamatok
vizsgalatat néhany alapvetébb jellemzéjiuk vizsgalataval
folytattam, a teljesség igénye nélkll. A vizsgalt tulajdon-
sagok a kovetkez6k:

e érdekeltek és elvarasaik: a végeredménnyel kapcso-
latos lehetséges kritériumok;

o folyamat-kritikussag: a lehetséges folyamatoptimali-
zalas céljat tikrozi;
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e veszélyes (kritikus) pontok: a hibazas nagy valészinU-
ségl és bekodvetkezte jelentds hatasu;

e problémak: a folyamat kapcsan feltart, megfogalma-
zott észrevételek;

e indikatorok, ellenérzési lehetéségek: a folyamat rele-
vans mérészamai, ill. az elvarasok teljesulésének
vizsgalata.

Mivel adatbazis alapu folyamatmodellez§ szoftver all a
rendelkezésunkre, szamtalan gyakorlati problémat tu-
dunk ,néhany kattintas” segitségével megoldani. A ko-
vetkez6kben csak par egyszerl példat emlitek az adat-
bazis hattér sokoldalu felhasznalasara.

Vizualizacio

Amellett, hogy a folyamatabrak attekinthetévé és nyo-
mon kovethetévé teszik a folyamatokat, a rendszerbdl
tetszdlegesen kigydjtott adatok nagyban megkonnyitik a
részletekben, de meégis egészben valdé gondolkodast.
Kifejezetten szerencsés az oktatast tamogatd, adminiszt-
rativ folyamatok ilyen megjelenitése, hiszen a hallgatok

€s az oktatok szamara megkonnyiti a ,burokratikus buk-
tatok” szem el6tt tartasat. (8. abra)
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8. abra Adminisztrativ folyamat modellje
Forras: sajat készités
Alkalmazasfejlesztés és -hasznalat

Ha a szervezet mikodését tamogatd szoftvert szeret-
nénk fejleszteni, a fejlesztési pontok megtalalasat meg-
konnyiti, ha egy lista all a rendelkezésunkre azokrol a
tevékenységekrdl, ill. beosztottakrél, akik a jdovében fog-
jak, vagy mar most is hasznaljak a rendszert. igy a fej-
lesztési projektbe olyan személyeket, felelésoket tudunk
delegalni, akik valoban alkalmazzak az adott kompo-
nenst. A projektfeladatok, szakdolgozatok, tudomanyos
diakkori munkak irasat, beadasat és értékelését kulon-
b6z6 webes megoldasokkal érdemes segiteni (ezek
mindegyikével rendelkezik a kar), de természetesen az
egyetemszint(i tanulmanyi rendszerek (Neptun, ETR) is
megjelenithetbek.
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Munkakori leiras

Egy j6l mikodd, szabalyozott szervezet nem képzelhetd
el egyértelmld munkakori leirasok nélkul. Amellett, hogy a
beosztottak elszamoltathatok lesznek azokkal a folyama-
tokkal/tevékenységekkel, amelyekért 6k felelnek, az Uj
munkatarsak betanitasa is egyszer(iibbé valik (szemben
az ad-hoc megoldasokkal, szokasjogokkal). Ezt joI atte-
kinthetdéen tlukrozi a felel6sségi (RACI — Felelés, Szamon
kérhetd, Bevonando, Tajékoztatandd) matrix. Az oktatasi
munkat lezaré adminisztrativ feladatok pontos és idében
torténd elvégzéseét, valamint a nem oktatd, adminisztrativ
alkalmazottak munkakdri leirasat is segitheti.

Szabalyzatok, folyamatleirasok

Ha sikerul részletes folyamatleirasokat Iétrehozni a tevé-
kenységek pontos leirasaval, ill. a vonatkozé szabalyok
OsszegyUjtésével, akkor mindenki szamara atlathatéva
valik a folyamatok lefutasa. Ezaltal a munkavégzés pon-
tosabb és gyorsabb lesz, ill. csOkkenthetd a hibak, mu-
lasztasok szama. Az adott tevékenységekhez rogzithe-
téek a rajuk vonatkozé szabalyozasok (akar dokumen-
tumként) is egy helyen, igy azok kénnyebben érthetévé
vallnak. A 8. abra példajan az érdemjegyek Neptun-
rendszerben torténd rogzitéséhez Osszegydjthetbek az
egyetemi TVSz (Tanulmanyi és Vizsgaszabalyzat), a
vonatkozo rektori utasitasok, és a Kozponti Tanulmanyi
Hivatal altal kiadott segédletek megfelel6 részei.

Webes publikalas

Tovabbi jelentés elénye a MEGA Process szoftvernek,
hogy az elkészllt folyamatrdgzitéseket konnyen publi-
kalhatjuk a webre, ezaltal megkonnyitve annak elérését
és attekintését az érintettek szamara. Ezaltal nemcsak
az elvégzendd tevékenységek logikai lefutasa tehetd
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kozzé, hanem az egyes tevékenysegek elvégzéséhez
kapcsolodo konkrét informacidk, szabalyzatok.

Funkcionalis kompetenciafejlesztés

Amennyiben sikerul a folyamatok modellezését széles
korben elterjeszteni és hasznositani a karon, ugy a hall-
gatok kuldndsebb faradtsag nélkll megbaratkozhatnak a
szervezeti folyamatok ilyen tipusu rogzitési maodjaval:
képesek lesznek értelmezni az abrakat, hasznalni a fo-
lyamatmenedzsment szoftver nyujtotta lehetéségeket. Ez
pedig elényt jelenthet a munkaerépiacon, hiszen a ko-
zép- és nagyvallalkozasok mindennapjai nem képzelhe-
téek el ezen feladatok, lehet6ségek nélkul.

5.1. Folyamatmodellezés a tehetséggondozasban

A hazai fels6oktatasi intézmények kiemelt feladata a te-
hetséggondozas, ez kulondsen igaz a Mulegyetemre,
mint a magyar felséoktatas egyik zaszléshajéjara.

LA tudomanyos és muiveészeti diakkor a kotelez6 tan-
anyaggal kapcsolatos ismeretek elmélyitését, a képzesi
kovetelményeket, a tantervi tananyagot meghalado isme-
retek elsajatitasat, a hallgatéi kutatomunkat, illetve a ma-
vészeti alkototevékenyseget eléseqgitd, ennek nyilvanos-
sagot is biztositd dnképzdkori forma. A tudomanyos és
mivészeti diakkori tevékenység az egyetemi, fbiskolai
tanulmanyok kezdeti id6szakaban indulé vagy az alsébb
évfolyamokon kezd6ddé, folyamatos tutorialis (mentor)
jellegt hallgaté-tanar mihelymunka, szakmai kapcsolat,
séggondozas legfontosabb és legjelentésebb formaja a
hazai felséoktatasban. (...) A TDK-munka vallalasa sze-
mélyes dontés, amely a tudomanyos munka iranti ala-
zattal, szorgos, kitart6 munkaval jar. A kolcsdnds
egyuttmikodésen alapuld6 mihelymunka tanarnak, diak-
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nak egyforman nagy lehetéség.” (Koosné Torok &
Baranyainé Réti, 2009)

Az elbbbi idézet jol mutatja, hogy autondm és Onkéntes, a
korabbiakban a folyamatmenedzsment aldl felmentett ku-
tatashoz hasonl6 tevékenység all a tehetséggondozas ko-
zéppontjaban. Azonban ezen a terlleten is azonosithatéak
olyan folyamatok, mely a kapcsol6dd adminisztrativ fel-
adatokat latjak el, és segitik a tehetséggondozast.

A miegyetemi Tudomanyos Diakkori Szabalyzat a Kari
Tudomanyos Diakkori Bizottsag szamara szamos fel-
adatot ir el6 — felsorolasszeriien. Az egyik, talan a leg-
nagyobb szervezdi munkat megkovetel§ feladat a kari
tudomanyos diakkori konferencia megszervezése. A fo-
lyamatot minden év 6szén megvalodsitja a bizottsag a kari
titkar operativ vezetésével. A GTK-n kb. 150 hallgaté
nevezését kell adminisztralni a konferencia kapcsan, és
kb. 100 oktatd részvételét kell biztositani konzulensi, bi-
raloi, bizottsagi szerepkorokben. A folyamat kapcsan, az
6sz soran tobb feladatot kell teljesitenilik a hallgatoknak
kllonboz6 hataridbkkel az érvényes nevezéshez. A fo-
lyamat automatizalasa érdekében egyetemi szinten be-
vezetésre kerllt egy webes felllet, ahol az érdemi re-
gisztracio, az dsszefoglald, illetve a dolgozat feltdltése,
majd értékelése torténik. (A rendszer bevezetése korant-
sem volt zOkkenémentes, azonban a problémak jelentés
része megeldzhetd lett volna a folyamat ért és alapos
feltérképezésével.) A nagyszamu érintett, a szoros ha-
taridék, valamint a szervezdk sz(kdos er6forrasai miatt
lényeges, hogy vildgosan legyenek megfogalmazva az
elvégzendd feladatok.

Az eddigi gyakorlat a folyamat ,hatékony” lebonyolita-
sara egy A4d-es méretl, régi és pontatlan, aktualitasokat
nem tartalmazo 6sszefoglald, illetve szamos — az elvég-
zendd feladatok el6tt kikuldott — e-mail volt. Az emlitett
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Osszefoglald zaré6 mondata: ,Ha a fentiek felkeltették ér-
dekl6dését a TDK irant, keresse fel ez ugyben oktatéjat
vagy a TDK-felel6st.” Kutatasi, szakmai kérdésekben a
konzulensek megfeleld valasszal tudtak szolgalni, azon-
ban a jelentkezési folyamat részleteivel kapcsolatban
nem mindig, igy szamtalan — tartalmaban gyakran meg-
egyezd — kérdeés érkezett a szervez6khoz. Ezekbdl sze-
mezgetve |étrejott egy Gyakran Ismételt Kérdések (GylK)
weboldal, azonban ez nem, ill. nem csak a kérdéses fo-
lyamatra fékuszal, és egyaltalan nem folyamatszem-
pontu bemutatas. (pl. nem ad kdnnyen attekintdé képet a
hallgatonak az el6tte all6 feladatokrol és azok aktualis
Utemezésérdl)

Az el6zbekben felvazolt folyamathoz elkészult folyamat-
modell kapcsan eredményesen lehet alkalmazni a be-
mutatott szoftveres lehet6ségeket:

e Vizualizacié: egyértelmive valik, kinek milyen fel-
adata van a jelentkezés soran, és az milyen kapcso-
latban van egyéb tevékenységekkel (9. abra);

o Alkalmazasfejlesztés és -hasznalat: a fejlesztés
lehetéségeit esetinkben kissé elkésett emliteni,
azonban a jelenlegi allapot rogzitéséhez, valamint a
jovébeni moédositasok elékészitéséhez mindenképp
érdemes feltuntetni a tevékenységek weboldallal valo
kapcsolatat;

e Munkakori leirds: a részletesen elkészitett folyamat-
abra, ill. a bel6le generalt felel6sség-tevékenység le-
kérdezés hasznos alapja lehet a kapcsolodo oktatoi
feladatok tisztazasaban, ill. segithetik a hallgatokat is;

e Szabalyzatok, folyamatleirasok: a javaslatokkal, tana-
csokkal, vonatkozo6 el6irasokkal, kapcsolodd doku-
mentumokkal kiegészitett tevékenységsor egyarant
segitségeére lehet a résztvevd oktatoknak és hallga-
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téknak (pl.: mire érdemes figyelni az egyes lépések
végrehajtasakor);

e Webes publikalas: a meglévé TDK weboldalon elhe-
lyezheté a folyamatmodell képe, ill. integralhaté a
MEGA Process altal generalt statikus oldal, mellyel
szinte a teljes, adatbazisban rogzitett informacio
strukturalt formaban kdzzétehetd.

@ TDK Ielﬂl'lthZés Eves TDK Konferencia
felhivasa
(=)
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9. abra A TDK jelentkezés folyamatanak részlete
Forras: sajat készités
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5.2. Folyamatmodellezés tantargy teljesitése kap-
csan

A GTK alapképzései esetében a tdmegoktatas jellegze-
tességeit tapasztalhatja meg oktato és hallgatd egyarant.
Szinte minden tantargy esetében kihivast jelent a nagy
hallgatéi 1étszam ellenére a szinvonalas tudasatadas, a
lehet6ségekhez mérten kozvetlen kapcsolat megterem-
tése. Az alapszakok esetében a hallgatoknak kotelezben
teljesiteni kell tobb félévnyi projektfeladatot, melyek
komplex jellegl, egymasra épuld, félévenként egy-egy
dolgozat elkészitését jelentd gyakorlatorientalt feladatok.
A dolgozatok segitségével megkezdett munka végul a
szakdolgozatban kerul Osszegzésre, lezarasra. A fel-
adatokat a hallgatok tipikusan onalléan teljesitik, mun-
kajukat egy-egy oktatd konzulensként segiti, ill. értékeli.
Ezen tantargyak kapcsan az évfolyamok teljes létszama
szetoszlik a tanszékek oktatoi kozott, igy lehetbség nyilik
szorosabb, személyesebb mentoralasra.

A kar Uzleti Tudomanyok Intézete egy kilonallo, webes
hallgatéi adminisztraciés rendszert hasznal a Projektfel-
adat (1,11, ill. 1ll.), a Szakdolgozat, valamint a Szakmai
gyakorlat tantargyakkal kapcsolatos feladatok nyomon
kovetésére, mely a BSc adminisztracios rendszer (BAR)
nevet kapta. A rendszer az oktatdk és hallgatok kozotti
parbeszéd szoftveres tamogatasat, a kd6z6s munka sza-
balyozott keretek kdzotti bonyolitasat hivatott biztositani.
Az egyes tantargyakat felvett hallgaték adatai a félév
elejen kerllnek attoltésre a rendszerbe, mellyel
egyidelileg egyéni hozzaférési adatokat is kapnak. Az
oktatonak és a hallgatoknak kulonb6zd feladatokat kell
teljesitenilk meghatarozott hataridékkel, melyrdl tajé-
koztatast az alabbi tablazat mintajara kapnak (10. abra),
emelett egy tobb oldalas, részletes leiras is segiti a
pontos megértést.
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Feladatok:

ID Tipus Elvégzési hataridd Allapot  |[Kiadd6 ICimzett
39178 [Témacsoport valasztas 2013.02.16. 23:59:59 [Elvégzett [Adminisztrator |Hallgaté
40300 |Feladatkiiras 2013.03.14. 23:59:59 |Elvégzett |Adminisztrator |[Bedzsula Balint
42513 |Feladatkiiras atvetel 2013.03.22. 23:59:59 |Elvégzett [Adminisztrator |Hallgats

42627 |Dolgozat feltéltés

2013.05.24. 23:59:59

Elvégzett

Adminisztrator

Hallgats

44192 |Dolgozat elfogadas

2013.06.07. 23:59:59

Elvégzett

Adminisztrator

Bedzsula Balint

44316 [Szébeli beszamold feltsltés

2013.05.20. 23:59:59

Elvégzett

Adminisztrator

Hallgats

10. abra Féléves feladatok listaja a Projektfeladat I. tantargy kapcsan
Forras: BAR

A rendszer figyelmeztetést is kiuld a kdzelgd hataridékrdl,
ezaltal segitve a problémamentes teljesitést. A teljes fo-
lyamat részletes tevékenységeit az adott hallgatora vo-
natkozo informacidkkal egy ujabb, folyamatosan bévulé
tablazat tartalmazza (pl.: ,id6bélyeg”, megjegyzés). Ez
nem mas, mint a folyamatok rogzitésének tablazatos
maodja.

Ennél a viszonylag egyszer(, linearis lefutasu tantargy-
teljesitési folyamatnal is kihasznalhatoak a szoftveres
lehetbéségek:

e Vizualizacio: egyertelmlvé valik, hogy a hallgatonak
és az oktatonak milyen feladatai vannak a félév so-
ran, és azokhoz hogyan kapcsolédnak egyéb teveé-
kenységek (11.abra);

e Alkalmazasfejlesztés és -hasznalat: a BAR weboldal
funkcidinak kialakitdsakor a folyamat lépéseit szem
el6tt tartottak, a hasznalatot és a tovabbfejlesztést
segitheti a kapcsolédasi pontok megjelenitése;

e Szabalyzatok, folyamatleirasok: a tantargy sikeres
teljesitéséhez kapcsoldédd konkrét feladatokkal, ja-
vaslatokkal, tanacsokkal kiegészitett tevékenységsor
megkonnyitheti a hallgatok munkajat (pl.: mire érde-
mes figyelni az egyes 1épések végrehajtasakor);
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e Webes publikalas: a tantargyhoz kapcsolédd ismer-
tet6 weboldalra elhelyezhet6 az elkészitett folyamat-
abra, de a MEGA Process altal generalt informacios
oldalak is elérhetévé tehetbek.

=T Projekfeladat |. )

Hallgaté Oktatd

Feladatkiiras

szerkesztése
(Feladatiiras | &)
\szerkesztese )
Munk.alap
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L-si_églegesitéfy
Munk.alap

Feladatkiiras
atvétele

( Feladatkiias i
. atvétele
Munk.alap

11. &bra A Projektfeladat |. tantargy teljesitése folyama-

tanak részlete
Forras: BAR
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A tantargy és a tamogat6 weboldal j6 bizonyitéka annak,
hogy folyamatmodellezésre szikség van a mai fels6ok-
tatasban, a MEGA Process szoftver pedig ehhez széles-
korld tamogatast biztosithat.

6. Osszegzés

Tanulmanyomban roviden bemutattam a folyamatszem-
lélet meghatarozé jellemzéit, ill. a napjainkban alkalma-
zott megkozelitésmodot. Megvizsgaltam a folyamatme-
nedzsment lehetéségét a felsoktatasban, és a gyakorta
megfogalmazott ellenvéleményekkel szemben igyekez-
tem bizonyitani, hogy ért6 és korultekinté alkalmazassal
a fels6oktatasi intézményekben is eredményesen hasz-
nalhatd ez a szemlélet. Fels6oktatasi lehetbségeiket
bemutatva kijelenthet6, hogy napjaink vezet§ folyamat-
menedzsment szoftverei altal biztositott lehetéségek
beilleszthetbéek az intézmények mindennapjaiba, miko-
désfejlesztésébe. A Mlegyetem Gazdasag- és Tarsada-
lomtudomanyi Karanak példaja is alatdmasztja, hogy
kivaléan alkalmazhatéak olyan terlleteken is, melyek
szorosan kotédnek a kutatas, az oktatas vagy éppen a
mentoralas feladatahoz.
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Minéséget a szolgaltatasok teruletén is!
Uj megkozelitések, lehetéségek és megoldasok a hazai szolgaltatasok minéségmenedzsmentje

gyakorlataban
@Hete Gabriella - Dr. Sipos Gertruc

Az allampolgarok altalanos ,életminéségét”, kdzérzetét a
nagy ellatd rendszerek (allamigazgatas, egészséegugy,
oktatas, kodzlekedés stb.) szolgaltatasainak szinvonala,
korrektsége, ,vevOkdzpontusaga”, a tevékenységek egy-
értelm( atlathatésaga — tehat a rendszer egésze — je-
lentés mértékben befolyasolja.

A kovetelmény tehat az, hogy az allampolgarral kapcso-
latban lévé minden egyes ugyféllel foglalkozo vezet6,
ugyintéz6, munkatars valdban a rendszerben leirt, és az
allampolgar szamara is ismert (vagy megismerhet6), és
ugyanazon maédon jarjon el. Ez bizalmat kelt a tarsada-
lomban, és fokozatosan meg lehet forditani a kozvéleke-
dést, a mai allamigazgatasrdl kialakult burokratikus, ,hi-
vatali” képet. A Hivatalokkal szembeni ellenallast le lehet
klzdeni, és az allampolgarok ez esetben aktivan fogjak
segiteni ezen szervezetek tevékenységét (lasd: példaul
Ausztraliaban és az USA-ban a hazai beliigyi szerveknek
megfeleld szervezetek és az allampolgarok viszonyat).

A minéségugyi rendszerek korabbi szigoru ,ellen6rzés-
sel”, utdlagos beszamoltatassal, jegyz6konyvek irasaval
stb. foglalkoz6 passziv tevékenységével szemben az
utobbi 15-20 év mindségrendszerei - igy az elébbi szol-
galtatasok teruletén leggyakrabban alkalmazott 1SO
9001:2008 és a TQM, is- két lényeges dologban kulon-
bdéznek. Az egyik, hogy a folyamatokat (vagy a teljes
rendszert) helyezik a kdzéppontba, a masik pedig hogy a
teljes rendszert, és els6sorban a vezetést, a menedzs-
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mentet teszik felel6ssé az egyes feladatokért, a szerve-
zet altal nyujtott szolgaltatasok min6ségéeért, jogszerise-
géért, szakszerliségéért, a mikodés megbizhatosagaért.

Cikkunkben a klasszikus termel6rendszerek és a szol-
galtatd rendszerek kozotti eltéréseket gyakorlati példa-
kon is bemutatva vazolunk fel néhany konkrét megkoze-
litést az ilyen teruletek minéségrendszereinek sajatossa-
gaira és mikodtetési gyakorlatara.

A XXI. szazad a vilag fejlett tarsadalmi-gazdasagi-politi-
kai térségeiben valoban a min6ség évszazada
lett?/lesz?/kell legyen?. Ugy tinik egyre inkabb, hogy
Juran mult szazad kozepi jovendolése beigazolodik.

Viszont jogosan tettlk oda — ugy véljuk — az eldéntendé
allitasok mogé a kérddjeleket, mert a szikséges attorés
a nyerség-orientaltsag fel6l a minéség iranyaba ellen-
mondasosan bontakozik ki. Pedig a jelenlegi valsagbol
(is) kivezetd egyik lehetséges hosszu-tavu, jelentés si-
ker-esélyl kibontakozas - mint erre az elmult fél évsza-
zadban sokan felhivtak a figyelmet — éppen a mindség.

A minbség évszazadaban azok az orszagok, cégek,
szervezetek, amelyek nem MINOSEG-ben gondolkodnak
és cselekszenek, nem tudnak versenyképesek maradni,
nem tudnak megujulni, innovacidékat megvaldsitani.

Az Eurdépaban preferalt szabvanyos rendszerek ,merev-
ségét” tobb iranyban prébalkozunk évtizedek ota, féként
a szolgaltatasok, és az egyedi gyartasok tertletén (pl.
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TQM, CAF, EFQM) feloldani. Ezeknek a modelleknek,
utaknak ugyan tobb ko6zds elemik van, de lényeges elté-
rések is megfigyelheték. Kézelednek egymashoz a mo-
dellek, rendszerek és a mddszerek. Integralt rendszere-
ket kisérlunk meg alkalmazni, és kezdenek kialakulni
modszer-rendszerek. Vélemeénylnk szerint az egyik leg-
fontosabb kdzos kdvetelmény a folyamatos javitas az
egész rendszer szintjén, ezért ennek modellje és megol-
dasai alapvetbek.

Miutan a mai kdvetelmények elsédlegesen a szolgaltata-
sok teruletén jelentenek kihivast, a szabalyozottsag és
képesség vonatkozasaban a ,multat” jelentd ter-
mék/szolgaltatas szintrél, minimalisan el kell jutnunk a
.Jelen” folyamat szabalyozottsag-szintjére, de tudatosan
torekedni kell a harmadik generacié, a ,jové™. a rend-
szerszintl szabalyozottsag és képesseg felé/1,2,6/. Cik-
kinkben ennek a kihivasnak egyes kérdéseivel szeret-
nénk foglalkozni.

1. A megkozelités néhany elvi alapja

Meggy6zddésunk, hogy a minéségrendszer és a miné-
ségmodszerek annak fliggvényei, hogy milyen a
piac/vevé/ugyfél/paciens elvarasa - és egy ennek meg-
felel6 min6ségrendszer kidolgozasa, bevezetése és mi-
kodtetése sziukséges. Az alkalmazandé modszere-
ket/mdodszer-rendszereket ehhez a kivalasztott rendszer-
hez kell igazitanunk, ami nem minden esetben felel meg
a hazai modszerkdézpontu felfogasu minéségmenedzs-
ment/menedzsment megkozelitésnek.

Ugyanakkor ugy véljuk, hogy a mennyiség-gazdasagos-
sag-mindség harmast/3/ stabilan, hosszutavon kielégité
rendszereknek egy megbizhatdé minéségallapotot kell
megcélozniuk, amely viszont mast jelent minéségmo-
dellben, minéségstratégiaban, mdédszerekben, és a sza-
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balyozott-képes allapotban, amiért is értelmeztik néhany
korabbi publikaciénkban/1, ,6, 7,/ a minéség megbizha-
tésaganak harom eltérd helyzetét, harom generaciojat.

Egy nagy egységes eurdpai, piaci alapon mikodé tér-
séghez tartozo kis nemzetgazdasagnak egyetlen racio-
nalis utja pedig csupan ez lehet: minbéség a gazdasag-
ban, minéség a tarsadalomban, minéség a politikaban.
Cikkinkben nem kivanunk foglalkozni e harom terep vi-
szonyaval, a sorrenddel, csupan a vallalkozasok, valla-
latok, szervezetek oldalarol kivanunk néhany fontosabb,
a hazai gyakorlat szamara figyelemre mélté tendenciat,
Uj utat, lehetéséget felvazolni, dontéen a szolgaltatasok
oldalat elemezve.

Egy korszerl min6ségmenedzsmentnek meg kell talalni
a sajat szervezetére leghatékonyabb megkozelitéseket.

Ehhez azonban atgondolt stratégiakra, modellekre és
modszerekre is szukség van. Meggy6zddésunk, hogy
egy minéségtudatos menedzsment rendszer és mikodeés
végso allapota - ,minéség megbizhatdésaga” - egy szaba-
lyozott termék/szolgaltatas, folyamat vagy rendszer. Az-
az a szabalyozott mikodésnek harom szintje, ,generaci-
0ja” van: az elsé generacié (a ,mult’) a szabalyozott ter-
mék vagy szolgaltatas, a masodik (a ,jelen”) a szabalyo-
zott folyamat, mig a harmadik generacidé (bar ez még
csak a ,jov6”) a szabalyozott rendszer/1,2,6/. Az ilyen mi-
néségtudatos rendszerek mikodtetésének kodzponti te-
repe a folyamatos javitas-fejlesztés, amely dinamikus al-
kalmazas esetén képes elérni a megbizhatdé minéség e

ey

Miutan a fejlett térségek vevéi strukturaja mar erésen a
szolgaltatasok felé tolodott el (a harmadik évezred elején
mar az europai fogyasztok is jovedelmuik tobb mint 50 %-
at szolgaltatasokra koltotték), igy egyre nagyobb a fon-
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tossaga a helyes és hatékony megkozelitésnek ezen a
terlleten. Azonban itt az értelmezés, de kulondsen a
gyakorlat Iényegesen nehezebb (még a klasszikus miné-
ségmodellek és moddszerek esetében is!!), figyeljuk ezt
meg Garvin és Berry 6sszehasonlitasaban/3,6,17/.

a minéség nyolc dimen-
zidja (Garvin) rozéja (Berry)

a szolgaltatasok tiz meghata-

teljesitmény megbizhatdsag

kulonleges tulajdonsagok | alkalmazkodoképesség

megbizhatdsag hozzaértés

egyezes hozzaférhetfség, elérhetéség
tartdssag udvariassag

szervizelhetdség kommunikacio

esztétika hitelesség

a min6ség észlelése biztonsag

a vevO megértése

kézzelfoghato tényezok

A vevd gyorsabb, jobb, olcsébb terméket, szolgaltatast
var el/3/. De ez a harom tényezd csak részben tud egy-
massal pozitiv kapcsolatban allni (1. abra). Az 1. vevéi
igény egy kozepes elvarast fogalmazott meg mindharom
szempontbdl, mig a 2. egy mindharombdl magasat /5/.
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| Mit kivan a vev? Gyorsabb-jobb-olcsobb!

5:2:? = magas min6ség/koltség/gyorsasiag
/ I ‘
"

S

{ti% = kozepes mindség/koltség/gyorsasag

1. abra A gyorsabb-jobb-olcsébb ,harmasa”/3/

Sok esetben kedvez6, ha kidolgozzuk min6ségi jellem-
z6k gyljteményét eme harmas, és a Garvin, illetve Berry
féle dimenzidk dsszevetésével. igy a vevéi igény-kielé-
gitések variacioi kdnnyebben kezelheték (1. tablazat).

szempont | termék
gyorsabb | leszallithaté dolgok

szolgaltatas
Kolcsonhatasok

hozzéaférhetbség reagalaskészség
kényelem megkdzelithetbseg
jobb teljesitmény megbizhatésag
extra tulajdonsagok biztonsag
megbizhatosag hozzaértés
szabvanyszer(iség hitelesség
szervizelhetéség empatia

esztétikai megjelenés | kommunikacio
észlelt minéség stilus
ar/koltség ar

olcsébb

1. tablazat A minéségi jellemzék kombinalt gyljtemeé-
nye/3,5/

A termék és a szolgaltatas minésége is mérhet6, legfel-
jebb a szolgaltatasoké nehezebben, és tobbnyire szub-
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jektivebben /2.,3. tablazat, 3,5/. Sokszor a kett6 dssze-
keveredik. Példaul egy személyautonak szamos egyér-
telmien mérhetd jellemzéje van (pl.: méret, a motor 16-
ereje, gyorsulas, tomeg, CO kibocsatas), de nem ugyan-
ilyen fontos a karosszéria formaja, a kényelem, az Ulés-
huzat szine, harmonidja a kocsiszinnel, a vev6 vélemeény
egy masik markaval valé 0sszehasonlitasban. Marpedig
ezek szubjektiven, vagy szubjektivebben mérheték.
Ugyanakkor egy vendégl6ben kiszolgalt ételnek, italnak
pontosan mérhetd méret-jellegi tulajdonsagai vannak (a
bor hémérséklete, mennyisége, alkoholfoka. A hus to-
mege, a kdret mennyisége), mig az alapvetd szolgalta-
tasi tulajdonsagok szubjektivek (kényelem, a kiszolgalas
minésége, a személyzet viselkedése, a kdrnyezet han-
gulata, tisztasag stb.).

termék szolgaltatas

kritérium/ objektiv szubjektiv
tulajdonsag | kézzelfoghatd nem kézzel foghato,
abszolut fizikai vagy | nem 0&sszehasonlit-
kémiai hato kategériakban
kategoriakkal mérhetd figyelhetd meg, ame-
tulajdonsagok lyeket korabbi ta-
pasztalatok vagy ez
elvarasokhoz viszo-

nyitanak
példak méret, tdmeg, térfogat magatartas

anyag udvariassag
szamszer( mennyiség figyelmesség
szin egyuttmikddeés
a szallitas id6pontja hirnév

megbizhatosag

baratsagossag

2. tablazat A mindség tipikus mérési kritériumainak
O0sszehasonlitasa
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A szolgaltatasok felé fordulni tehat a klasszikus termékek
helyett nem koénnyl feladat még TQM felé torés nélkull
sem: itt az értelmezés, de kuldndsen a gyakorlati meg-
valositas Iényegesen nehezebb (még a klasszikus miné-
ségmodellek és modszerek esetében is!).

A szolgaltatasok minéségének mar emlitett Berry szerinti
10 meghatarozojanak rovid tartalma is érzékelteti, hogy
miért sokkal nehezebb a dolgunk a szolgaltatasoknal:

1. Megbizhatoésag: a teljesitmény allandd, és az ugy-
fél/lvevd bizalmat biztositd szintje. ,Elsére megfele-
I6t!”. Az igéretek betartasa; pontossag.

2. Alkalmazkoddképesség: a munkatarsak hajlandosaga,
készsége a szolgaltatas nyujtasara. |d6ében torténd
érkezés és munkavégzeés.

3. Hozzaértés: a szolgaltatas nyujtasahoz szikséges jar-
tassagok és tudas birtoklasa.

4. Hozzaférhet6ség: megkdzelithetéség és kdnnyl hoz-
zaférhet6ség. Rovid varakozasi id6; elfogadhaté mi-
kodési id6tartam.

5. Udvariassag: a vevével kapcsolatba kerulé6 munkatar-
sak illedelmes és tisztelettudd viselkedése, figyelmes-
sége és baratsagossaga (,a vevo a kiraly!!”).

6. Kommunikacio: a vevok folyamatos informalasa, olyan
nyelven, amelyet megértenek. Figyelés a ,vevl sza-
vara”; a hasznalt nyelvezet hozzaigazitasa a vevok
klldénbozé csoportjainoz és szukseégleteihez.

7. Hiteleség: becsuletesség, szavahihetdség, tisztesség; a
cég hirneve; a személyzet személyes tulajdonsagai.

8. Biztonsag: minden kockazattdl, kételytdl, veszélytél
valo mentesség; fizikai biztonsag; pénzugyi bizton-
sag; diszkrécio.
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9. A vevO megértése: teljes erdvel torténd igyekezet a
vevl elvarasainak, szikségleteinek megértésére; a
vevd kulonleges igényeinek kipuhatolasa; személyre
sz0l6 figyelmesség; a kulonleges vevdigények felis-
merése.

10. Kézzelfoghatd tényezék: a szolgaltatas fizikai meg-
jelenésmddja; a szolgaltatasi helyiségek kulsé képe;
a személyzet tagjainak megjelenése; a szolgaltatas
nyujtasahoz hasznalt eszkdzok, berendezések, szer-
szamok, segédeszk6zOk mindsége és képe; mas ve-
vok jelenléte a szolgaltatasi helyiségben./5,17/.

a két terilet folyamatainak eltéré tulajdonsagai néhany kulcs elem oldalardl

szempont

gyarto, termeld folyamatok-

a gyartas, termelés nem
termel6 folyamataiban;
a szolgaltatasoknal

1. vevBkapcsolatok

kézéppontban az eladas és

megoszlik az alkalmazottak

csolat

a marketing kozott
2. a rendszer fokuszaban a folyamat hatékonysaga a vevbBkapcsolatok
3. a folyamat eredményei kézzelfoghatéak nagyrészt nem kézzelfog-
hatbak
4. folyamat kompetenciak vilagosan definialtak tobbszorosek, atfednek
5. a folyamat definicioja dokumentalt nem vilagos
6. a folyamat hatarai definialtak nem vildgosak
7. a termelés-szallitas kap- kulén-kalon integraltan

8. ellendrzépontok

pontosan meghatarozottak

nincsenek, vagy nehezen
hatarozhaték meg

9. min6éségmérések

bevett szabalyok szerinti és
objektiv tiv

egyedi, és dontben szubjek-

10. a folyamatjavitas jellege

megeldzé jellegl

reagalé jellegl

11. visszacsatolas

a folyamaton keresztill

a vevokon keresztil

3. tablazat A klasszikus termel6/gyarto és a szolgaltato, ill. a termelési rendszerek nem termel6 folyamatainak eltérései a
TQM egyes fontosabb tényezbi szempontjabol/s/.

Az els6 feladat lehet ezért ilyen esetekben egy mind6-
ségtudatos rendszer bevezetése soran, hogy ezeket a
szempontokat, tényez6ket az adott esetben értelmezzuk,
konkretizaljuk sajat rendszerlinkre, szervezetlinkre, fo-
lyamatainkra, szolgéaltatasainkra. igy példaul a vevékoz-
pontusag megalapozasa érdekében tisztazzuk a felels-
ségeket ezen a teruleten, azt az alapelvet szem el6tt
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tartva, hogy minél szélesebb korre ,teritsuk”™ a vevékkel
(valamint a beszallitékkal, egyéb érdekelt felekkel) kap-
csolatos tevékenységeket (a klasszikus szervezetben
nagy valoszinliséggel a marketing- és a minéségme-
nedzsment foglalkozott ilyen feladatokkal).

Adhatunk Uj, a rendszerfejlesztéssel Osszefiiggd felada-
tokat a logisztikanak, és a termelés-, technologia me-
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nedzsmentnek (pl.: a beszallitok mindsitése, auditjai te-
ruletén), a dizdjnmenedzsmentnek a vevék fejlesztésbe
vald bekapcsolasa vonatkozasaban (pl.: QFD-k, FMEA-K),
a stratégiai menedzsmentnek a stratégiai partnerek, az
érdekeltek (pl. allami szervek, énkormanyzatok, tulajdono-
sok-részvényesek) felé folytatand6 vevékapcsolatokban.

A termelés-/technoldgia- és projektmenedzsment jelen-
tés feladatokat kell kapjon a folyamatok, és a folyamatok
eredményeinek minél egzaktabb leirasaban, meghataro-
zasaban, a folyamatkompetenciak minél egyértelmibb
definialasaban. A min6ségmenedzsmenttel egyutt pedig
a megel6z6 jellegl folyamatjavitas kialakitdsaban az ad-
digi (esetleg dontéen reklamaciokra, panaszokra) rea-
galo jellegl folyamatjavitas helyett.

Ha a szolgaltatasi terlleten  sikeres  (miné-
ség)rendszerben akarunk gondolkozni, ezek vonatkoza-
saban értelmeznink kell a fenti szempontokat, tanulma-
nyoznunk kell termel6-gyarté folyamatok ezen tapaszta-
latait, folyamatleirasait, kompetenciait, kritériumait, és
arra kell torekedjunk, hogy példaul a nagyrészt nem kéz-
zelfoghaté szolgaltatasi folyamat (rendszer?) ered-
mény(mindség?)-mutatoit/-jellemzabit meghatarozzuk,
majd egyre ,kézzelfoghatobba”, egyértelmibben értel-
mezhetévé, mérhetévé, de legalabb értékelhetéveé (pél-
daul néhany fokozatu rangskalakon) tegyuk.

Egy projekt esetében ehhez példaként vették az egyik
megrendeléjuk altaluk alaposan megismert klasszikus
termelési folyamatat, ill. annak teljesitménymutatoit.
Adaptalasi lehet6ségeket kerestek, és meglepve ta-
pasztaltak, hogy szamos mutatdé hasonléan, vagy telje-
sen azonosan értelmezhetd, elfogadhatd sajat folyama-
tukra (4. tablazat.)/5/.
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a példaként valasztott
termeld folyamat meg-
itélési mutatoi

az adott szolgaltatasi kulcs-
folyamat javasolt adaptalt meg-
itélési mutatoi

bruttd arbevétel (belsé
elszamolé aron)

netté bevétel az adott szolgal-
tatassal

gyartott darabszam

a megtartott tanfolyamok szama

kbzvetlen koltségek

a tanfolyamok kdzvetlen koltségei

az adott gyartasban koz-
remlkddé kézvetlen gyar-
tésori létszam

az adott szolgaltatasban koz-
rem(ikddé kdzvetlen oktatolét-
szam

hibakoltségek

a nemmegfelelések miatti tdbblet-
koltségek

termelékenység

a tanfolyam hallgaté/oktaté muta-

(db./miiszak) téja

0 km hibak a szolgaltatasnyujtas lezarasa
utani nemmegfelelések/ pana-
szok/reklamacidk
2272277

kapacitaskihasznalas

a tanfolyam végén sikertelendil
vizsgazok szama (aranya??)

a tanfolyam végén sikeresen vizs-
gazok/a tanfolyamot elkezd6k
aranya

a vizsgas tanfolyamok vizsga el6t-
ti utolso prébatesztije nem megfe-
lel6 eredménye miatti tdbbletok-
tatas mennyisége és tdébblet-
kéltségei

a tanfolyam végi hallgatéi véle-
ményezés eredménye

a hallgatéi ill. tanari/munkatarsi
realis javito/fejlesztd javaslatok
szama

4. tablazat Az eredményértékelési tényezédk adapta-
lasa egy szolgaltatasi folyamatra/5/
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A TQM-mel torténd integralasra négy ut ajanlihato/5/:

1. A klasszikus (a min6ségmenedzsment rendszerek
szerves fejl6édése) oldalu megkdzelités

2. A menedzsment tudomanyok fejlédése oldalarol tor-
ténd megkozelités

3. ATQM ,teljes korlG” menedzsment megkdozelitései
(,9M”, a ,12 pont”, EFQM)

4. A TQM Tenner-DeToro féle alapmodellje.

A TQM felé t6rd, és éppen ezért szilardabb, és hosszabb
tavu, atfogobb megalapozasat biztositd, ,harmadik di-
menzids” menedzsment kornyezet kialakitand6 temati-
kus kulcselemei a legtobb szerzé szerint (a TQM ,12
pontja”):

- Accounting-, pénzugyi-, controllingmenedzsment

- Dizajnmenedzsment

- Problémamegoldas menedzsmentje

- Human menedzsment

- Informaciés menedzsment

- Kvantitativ modszerek menedzsmentje

- Marketing menedzsment

- Min6ség- és megbizhatésag menedzsment

- Termelés- és/vagy technoldégiamenedzsment

- Teamunka (projektmenedzsment)

- Stratégiai menedzsment

- Vezetéselmélet, altalanos menedzsment kultura,
dontési rendszer.

A felsorolas nem fontossagi sorrend. Az elsé |épés ép-
pen az — miutan a teljes-koriség csak ugy valosithato
meg, ha minden emlitett menedzsment terilet felveszi a
,TQM keszty(t” a maga teruletén —, hogy hatarozzuk
meg az egyes menedzsment elemek (tertletek) helyze-
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tét, menedzsmentink gyenge pontjait (természetesen
mas felsorolas is elképzelhet6)/1,5,7/.

Amerikai tapasztalatok azt mutatjak, hogy ott tobbnyire a
problémamegoldas-, a team munka (projektmenedzs-
ment)-, a human menedzsment és — altalaban a kisebb
szervezetekbe, cégeknél, és a szolgaltatd rendszerek-
ben — a kvantitativ moédszerek menedzsmentje voltak a
gyenge pontok. Szikséges megjegyeznink, hogy az
egyes konkrét szervezetekben, cégeknél ezekben is elté-
rések voltak tapasztalhatok. Ritkan volt viszont gyenge-
pont példaul a stratégiai-, a marketing- és a pénzugyi
menedzsment, valamint az altalanos menedzsment kul-
tura, és a dontési rendszer/5/.

A hazai gyakorlatban — véleményunk és tapasztalataink
szerint — altalaban gyenge pont a stratégiai-, a marke-
ting-, a human-menedzsment, és az altalanos me-
nedzsment kultura. De itt is megfigyelhet6, hogy ettdl
eltéré helyzetek is el6fordulhatnak. Ezért az els6 lépés
tehat az egyes menedzsment elemek helyzetének felmé-
rése, ,mindsitése” (pl. SWOT elemzés, gyengeségek-
er8sségek vizsgalata, benchmarking, vagy egy EFQM
modell elemeire kiterjed6, és mddszerét hasznald, de
teljes egészében onértékels felmérés segitségével).

Meglepd, hogy ehhez az amerikai felfogashoz mennyire
kozel all a — szerintunk inkabb — eurdpai, német alapu
5M-7M-9M felfogas, mely szerint egy jol menedzselt,
minéségtudatos rendszer kulcselemei: Men, Manage-
ment, Method, Material, Machine, Milieu, Motivation,
Maintenance, Money.

Definialjuk példaul Men tényez6 tartalmat:

Valamennyi, az emberi tényezbvel (itt alapvetéen a nem
menedzsment/vezetdi korrél van szd) 6sszefuggd kérdes:
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a képesség; a készség; a begyakorlottsag; a hoz-
zaallas; a motivacio-0sztonzés-bérezés; az oktatas-
képzeés; a kreativitas-aktivitas-kezdemeényezd kész-
ség; az el6bbre lépés, fejlédés lehetbsége; a mun-
kahelyi |égkdr; a kapcsolat az ugyfelekkel, megbi-
zb6kkal, vevbkkel; az emberi kommunikacié a szer-
vezeten belll, és a szervezet tagjai és a vevok ko-
z06tt. Szolgaltatasoknal a Berry féle 10 meghatarozé
valamennyi emberi vonatkozasa; a teljesitmény-
allandd, és az ugyfél/vevd bizalmat biztositd szintje
(pl. egy amerikai- vagy eurdpai futballt jatszé csapat
esetében!); az igéretek betartdsa; pontossag; a
munkatarsak hajlanddsaga, készsege a szolgaltatas
nyujtasara; idében torténd érkezés és munkaveg-
zés; a szolgaltatas nyujtasahoz szukséges jartas-
sagok és tudas birtoklasa. A vevével kapcsolatba
/kertlé munkatarsak illedelmes és tisztelettudd vi-
selkedése, figyelmessége és baratsagossaga; a ve-
vk folyamatos informalasa, olyan nyelven, amelyet
megértenek; figyelés a ,vev6 szavara”; a hasznalt
nyelvezet hozzaigazitasa a vevdk kulonbozd cso-
portjaihoz és szikségleteihez; becsuletesség, sza-
vahihetOség, tisztesség; a cég hirneve. A személy-
zet személyes tulajdonsagai; diszkrécio; teljes erd-
vel torténd igyekezet a vevl elvarasainak, szukség-
leteinek megeértésére; a vevd kildnleges igényeinek
kipuhatolasa; személyre szél6 figyelmesség; a ku-
Ionleges vevdigények felismerése. A szolgaltatas
fizikai megjelenésmaodija; a szolgaltatasi helyiségek
kuls6 képe; a személyzet tagjainak megjelenése;
mas vevok jelenléte személyre sz6l6 szolgaltatasok
esetében a szolgaltatasi helyiségben (pl. bank,
orvosi ellatas)/5/.

Az a véleménylnk, hogy a szolgaltatasok — igy az al-
lamigazgatasi és egészségugyi rendszerek szolgaltata-
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sai — esetében az emlitett 3 szabalyozottsag-szint kozul
minimum a folyamat szintre el kell jussunk! Csak ezen a
szinten lehet hatékonyan uralni, kézben tartani minéség
szempontjabol a szolgaltatast, a rendszert. Innen lehet
tovabblépni a harmadik generacié: a rendszer szintjére.
A természetes és mesterséges jelenségek komplex, bo-
nyolult jellege a (tavolabbi?) jovében azt fogja megkd-
vetelni, hogy a folyamatot kornyezete (a rendszer?) nél-
kdl mar nem lehet uralni, kockazataival nem lehet reali-
san, ,békésen egymas mellett élni”, ha nem emeljuk te-
vékenységunket a harmadik generacio, a rendszer
szintjére. Természetes, hogy ez a kezelés, uralas (ural-
kodas?) legnehezebb szintje, barmely eddig targyalt
harmasunkban gondolkozunk, de mar a 25. 6raban va-
gyunk abbdl a szempontbdl, hogy legalabb — az adott
jelenség szintje fuggvényében — a belathatd jové folya-
matait ebbe az iranyba vezéreljuk. Ennek pedig jelenlegi
kovetelménye a minimalis célok kozott megfogalmazott
erre vonatkozé megallapitasunk: el kell jutnunk a maso-
dik generacid, a folyamatszintl jelenségkezelés szintre,
hogy a tavolabbi jovd jelenségkovetelményei ne ndvekvé
(esetleg visszafordithatatlan nagy ingadozasu), hanem
csOkkend kockazatok, egyre jobban uralt folyamatok,
rendszerek felé kozeledjenek/1,2,6/.

A mai kovetelmények megbizhatdé mindségszintl kielé-
gitéséhez a mindségrendszernek tehat el kell (kellene)
jutnia szolgaltatadsok esetében a megbizhaté mindség
allapotahoz, amely alatt a szabalyozott (stabil, azonos
szinvonalu, egyenletes) szolgaltatast, szabalyozott szol-
galtatasnyujté folyamatokat, illetve a szabalyozott szol-
galtatd rendszert értjuk.

Azt allitjuk tehat, hogy a min6ségrendszerek lehetnek
termék/szolgaltatas kozpontuak, illetve folyamatkoz-
pontu, vagy rendszerkozpontu felfogasuak, mikodésiek
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es mukodtetésliek. Mindharom esetre egyeértelmien ér-
telmezhet6 a ,megbizhaté allapot’/2,5,6,7/.

Olyan minéségmenedzsment rendszert, modellt kell te-
hat valasszunk egy allamigazgatasi, vagy egészségugyi
rendszer kézben-tarthatésagara is, amely minimum fo-
lyamat szinten uralja a mindséget.

A jol kivalasztott, hatékony mindségtudatos rendszer és
a végs6é megbizhato allapot kozott a mikodtetés gya-
korlati kulcsterepe helyezkedik el: a mdédszerek hatékony
alkalmazasa. A legfontosabb ezen a ,terepen” alkalmaz-
hat6 modszereket a 2. abraban foglaltuk 6ssze, bar az
utébbi 1-2 évtized tapasztalatai azt mutatjak, hogy az
egyedi modszerek modszer-rendszerekké alltak Ossze
(pl.: PDCA, Lean, 8D. DIMAIC, 6lépés, s6t Lean-Six
Sigma)/1,2,5,18/. Véleménylnk szerint ebbdl a fejlédési
vonulatbél a CAF modellbe a folyamatos javitas alap-
elvét és gyakorlatat, és a modszereket célszerl a haté-
konysag javitasa érdekében integraini.

az alkalmazott legfontosabb médszerek:
- projekt tervezés, folyamatdiagramok,

-atvilagitasok, kérdéslistas (pl. EFQM)
felmérések, otletroham,

- SWOT elemzés, benchmarking,
- ok-okozati és Pareto elemzések,
-ergsségek/gyengeségek elemzése,

- PDCA, SW+1H, TIPHIB, egyéb folyamatos
javitas-fejlesztési technikak.

2. abra A legfontosabb TQM-szerlii médszerek (17, 5)
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2. Egy kozigazgatasi/allamigazgatasi terilet vizs-
galati tapasztalatai /7,8,9,18,19/

2.1 A CAF kialakulasa és alkalmazasanak hazai helyzete

A Kozds Ertékelési Keretrendszer (CAF) teljes kori mi-
néségiranyitasi eszkdz, amelynek |étrehozasat az Euro-
pai Min6ségiranyitasi Alapitvany (EFQM) Kivalésag Mo-
dellje és a németorszagi Speyer Kozigazgatas-tudoma-
nyi Egyetemének modellje ihletette. Azon a feltevésen
alapul, hogy a szervezeti teljesitmény, az allampol-
garok/tgyfelek, az emberek és a tarsadalom vonatkoza-
saban mutatkoz6 kivalé eredményeket a vezetés altal
muikodtetett stratégian és tervezésen, a munkatarsakon,
a partneri kapcsolatokon és az eréforrasokon, valamint a
folyamatokon keresztil lehet elérni.

A CAF az EU koézigazgataseért felelés miniszterei kozotti
egyuttmikodés eredménye. Tovabbfejlesztése kdzdsen
folyik a Kozszolgalati Innovacios Munkacsoport égisze
alatt, amely a féigazgatok altal az EU tagorszagainak
nemzeti szakért6kbdl allé munkacsoportja.

A CAF Kkisérleti valtozatat 2000 majusaban mutattak be,
az elsé modositott valtozatot 2002-ben inditottak el.

2000. és 2005. kozott kb. 900 eurdpai kodzigazgatasi
szerv hasznalta a CAF-ot sajat intézménye hatékonysa-
ganak javitasara. Europan kivulrél is, pl. Kinabdl, a Ko-
zel-Keletrél, a Dominikai Koztarsasagbol és Braziliabol
nagy érdekl6dés mutatkozik az mddszertan hasznalata
irdant. Tobb mint 300 CAF felhasznald vett részt az 1. és
a 2. CAF Szakert6i Konferencian, 2003-ban Rémaban,
2005-ben Luxemburgban.

Az Eurdpai Unid kozigazgatasért felelés miniszterei a lu-
xemburgi elndkségi periédus vegen, 2005. junius 8-an ki-
fejezték nagyrabecsulésiket az EU tagorszagok koézigaz-
gatasi szervei kozott az Eurdpai Kozigazgatasi Haldzat
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keretein belll folytatott, az elképzelések, tapasztalatok és
j6llegjobb gyakorlati megoldasok gyumolcséz6 cseréjét
erintd egyuttmikodés irant, valamint az olyan eszkozok
kifejlesztése és alkalmazasa irant, mint a Kézos Ertékelési
Keretrendszer. Azt a kérést fogalmaztak meg, hogy na-
gyobb mértékben integraljak a mindéség-kdzpontu meg-
kozelitést a Lisszaboni Programhoz. A CAF 2006. évi felll-
vizsgalata ezt az igényt figyelembe vette.

A CAF koénnyen hasznalhaté eszkdéz ahhoz, hogy Eu-
ropa-szerte hozzasegitse a kozigazgatasi szervezeteket
a minéségiranyitasi modszerek és folyamatok alkalma-
zasahoz a teljesitmény javitasa érdekében. A CAF olyan
onértékelési keretet nyujt, ami koncepciodjat tekintve ha-
sonlé6 a nagyobb TQM (teljes korl mindségiranyitas)
modellekhez, kulonésen az EFQM modelljéhez, de sa-
jatosan a kozigazgatasi szervezetekre tervezték, figye-
lemmel a koztuk 1évé kuldnbségekre.

A CAF négy alapvet6 célja:

1. A TQM elveinek megismertetése a kdzigazgatas sza-
mara és a kodzigazgatasi szervek fokozatos atiranyitasa,
az onértékelés megeértéseén és alkalmazasan keresztul, a
jelenlegi “Tervezés-megvalositas” tevékenységi sorrend-
rél a teljes mértékben onallé “PDCA” [Tervezés-Megva-
|6sitas-Ellenérzés-Beavatkozas] ciklusra;

2. A szervezeti onértékelés elésegitése a helyzetkép (di-
agnozis) megismeréseének és a javitast célzo intézkedé-
sek meghozatalanak céljabdl;

3. A minéségiranyitasban alkalmazott kilénb6z6 model-
lek kdzotti hid szerepének betdltése;

4. A kozigazgatas szervezetei kozotti “benchlearning”
elésegitése.

E célok tdmogatasara a CAF moddszertani anyagok-
ban12,13 szamos részelemet kidolgoztak: a strukturat a
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9 kritériummal, a 28 alkritériumot példakkal; az adottsa-
gok és az eredmények értékelési tablat, onértékelési ut-
mutatot, a fejlesztési intézkedéseket, a benchlearning
projekteket.

A CAF-ot arra tervezték, hogy a koézszektor minden ré-
szében hasznaljak, alkalmazhatdé a kozszektor szerve-
zeteire a nemzeti/szovetségi, regionalis és helyi szinte-
ken. A korulmények széles valtozatossaga kozepette is
lehet hasznalni, pl. szisztematikus reform-program ré-
szeként, vagy konkrét szervezeten belil a (tovabb) fej-
lesztésre iranyuldé munka kiindulasi alapjaként. Egyes
esetekben, kulonésen a nagyon nagymeéretll szerveze-
tekben az onértékelést a szervezet egy részén belll is el
lehet végezni, pl. egy kivalasztott igazgatdésagon belul.

Mivel a CAF altalanos eszkodz, alkalmazasanak az
egyéni igényekhez torténd igazitasa javasolhatd, de
alapelemeit kotelez6 megtartani: a 9 kritériumot, a 28
alkritériumot és az értékelési rendszert/7,8,9/.

A CAF atfogd alapmodelljét — amely felépitésében, tar-
talmaban nagy-mértékben hasonlé az EFQM kivalosagi
modellhez — a 3. abra mutatja.

| A CAF modell |

| adottsagok ” eredmények |

munkatarsi
elégedettség|

human hiva-
erdforrasok| | tali a
fo- | [4llampolgarok,|| teljesit-

ve- stratégia és lya- iigyfelek mény
o tervezés ma- | |_elégedettsége ||eredmé-
nyessége

tés ||partnerkap- | | tok tarsadalmi,
csolatok és kornyezeti
eréforrasok hatas

| innovacio, fejlesztés €s tanulas |

3. abra a CAF atfogé modellje és elemei/5,7/

29/89 oldal



A kilenc részes felépités azokat a f6 szempontokat hata-
rozza meg, amelyeket figyelembe kell venni barmely
szervezeti elemzés/atvilagitas soran.

Az 1.-5. kritérium a szervezet adottsagaival foglalkozik.
Ezek hatarozzak meg, hogy mit tesz a szervezet, és ho-
gyan kozeliti meg feladatait a kivant eredmény elérése
erdekében. A 6.-9. kritériumokban, az allampol-
garok/ugyfelek, munkatarsak, a tarsadalom és a kulcs-
fontossagu teljesitmény terén elért eredményeket mérjuk
érzékelési mérésekkel, és a bels6 mutatdkat értékeljuk.
Minden egyes kritérium tovabb bonthatd az alkritériumok
listajara. A 28 alkritérium meghatarozza azokat a f6 kér-
déskoroket, amelyeket figyelembe kell venni a szervezet
eértékelésekor.

A CAF alkalmazasa a szervezetnek megfeleld keretet
nyujt az allando fejlesztési folyamat beinditasahoz.

A CAF az alabbiakat nyuijtja:

- bizonyitékokon alapuld értékelés, az eurdpai orsza-
gok kdzszféraiban széles korben elfogadott kritérium-
készlet alapjan;

- az el6rehaladas és a teljesitmény kimagaslo szintjei
megallapitasanak lehet6sége;

- az iranyitas kovetkezetességének kialakitasat, vala-
mint a szervezetfejlesztéshez szukséges tennivalokra
vonatkozo konszenzus elérését szolgalo eszkoz;

- az elérni kivant kalonb6zb eredmények és a tamo-
gaté gyakorlati megoldasok vagy adottsagok kozotti
kapcsolat;

- a munkatarsak korében a fejlesztési folyamatba tor-
tén6 bevonasuk révén lelkesedést kivaltd eszkoz;

Magyar Mindség XXIII. évfolyam 04. 2014. aprilis

- a jo gyakorlati megoldasok elémozditasanak, és e
megoldasok szervezeten bellli kulonb6zd teruletek
kozatti, illetve mas szervezetekkel torténd, megoszta-
sanak lehetdségei;

- a kulonb6zé mindsegugyi kezdeményezeéseknek a
hétkdznapi munkafolyamatokba torténd integralasa-
nak eszkoze;

- a haladas id6beni mérésének eszkdze az idészakos
onértékelések révén.

A teljes korl mindségiranyitas eszkdzeként a CAF a ki-
valésagnak az EFQM altal meghatarozott alapvet6 kon-
cepcidjat vallja: eredmény-iranyultsag, ugyfélkdzpontu-
sag, vezetés és a cél allandésaga, folyamatokon és té-
nyeken alapul6 vezetés-iranyitas, az emberek bevonasa,
folyamatos fejlesztés és innovacio, koélcsdndsen elényds
partneri kapcsolatok és felelésség. A CAF a kozigazga-
tasi szervezetek teljesitményének javitasat célozza a
fenti fogalmak alapjan.

A maganszféraval torténé Osszevetés alapjan, a kozszfé-
ran beluli vezetés-iranyitas és a kdzszféraban jelentkezé
minésegugy szamos egyedi tulajdonsaggal rendelkezik.
Olyan alapvet6 el&feltételek meglétét tételezik fel, ame-
lyek kdozosek a mi eurdpai szocialis, politikai és igazga-
tasi kulturankban: legitimacio (demokratikus, parlamenti),
az olyan kozos elveken és értékeken alapuld jogallami-
sag és etikus magatartas, mint a nyiltsag, elszamoltat-
hatésag, részvétel, sokszinliség, méltanyossag, tarsa-
dalmi igazsagossag, szolidaritas, egyuttmikodeés.

Bar a CAF els6dlegesen a teljesitmény menedzsment
ertékelésére, annak szervezeti okai meghatarozasara
Osszpontosit a fejlesztés lehetbvé tétele érdekében, a
végsoé cél a jo kormanyzashoz torténd hozzajarulas.
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A teljesitmény értékelése a kdézszférahoz tartozo szerve-
zet kdvetkezd 6 jellemzdbit vizsgalja:

- ademokracia iranti fogékonysag /elszamoltathatésag;

- a torvényhozoi, jogi és szabalyozasi keretek kozotti
mikodeés;

- a politikai szinttel torténd kommunikacio;

- az érdekeltek bevonasa és az érdekeltek igényeinek
kiegyensulyozasa;

- kivalésag a szolgaltatasok nyujtasa terén;
- 6 ar-érték arany;
- a célkitizések megvaldsitasa;

- a korszerlsités, az innovaci6 és a valtozas
menedzselése.

A TQM és a CAF altal alkalmazott holisztikus megkoze-
lités nem csupan azt jelenti, hogy valamely szervezet
mikodéseének valamennyi vetuletét gondosan felmérjuk,
hanem azt is, hogy a szervezet valamennyi alkotéeleme
kolcsonhatast gyakorol egymasra. Kulonbséget kell tenni
a

- modell baloldali része (az adottsagok — okok) és annak
jobboldali része (eredmények — okozatok) kozotti ok-
okozati viszony, és - az okok (adottsagok) kozti holiszti-
kus viszony kozott. Csak ez utdbbiakra alkalmazhaté a
holisztikus jelleg.

A kdzszektor szervezeteinek onértékelése és fejlesztése
nagyon nehéz a szervezet kulonbozé funkcidira vonat-
kozd megbizhaté informacié nélkil. A CAF arra 6sztdnzi
a szervezeteket, hogy gyUljtsék 0ssze és hasznaljak fel
az informaciét, de nagyon gyakran ez az informacié nem
all rendelkezésre az els6 onértékeléskor. Ezért a CAF-ot
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gyakran un. zéro-bazisu meérésnek tekintik. Ez jelzi azo-
kat a terUleteket, ahol alapvetéen fontos a mérés elkez-
dése. Minél inkabb a folyamatos fejlesztés felé halad az
adminisztracio, annal inkabb rendszerezettebb és prog-
resszivebb médon gyljti és kezeli az informaciét, mind
kils6é, mind belsé viszonylatban.

A CAF egyik kotelez6 eleme az értékelési rendszer. Bar
az er6sségek és fejlesztésre szoruld teruletek feltarasa
és az ehhez kapcsolddo fejlesztési intézkedések az on-
értékelés legfontosabb kimenetelei, a szervezetek néha
tulsagosan az értékelésre Osszpontositanak. Az értéke-
Iési rendszert a CAF 2006. évi uj valtozata megdrizte, de
tovabbfejlesztette.

A CAF modell szerinti onértékelés lehetbséget ad a
szervezet részére, hogy tobbet tudjon meg 6nmagarol.
Osszehasonlitva egy teljes kéri mindségiranyitasi mo-
dellel, a CAF-ot kifejezetten felhasznalobarat modellnek
terveztuk. Feltételezhetd, hogy barmely szervezet, amely
ennél tovabb akar lépni, a részletesebb modellek egyikét
valasztja ki. A CAF-nak megvan az az elénye, hogy
kompatibilis ezekkel a modellekkel, és ennél fogva elsé
Iépés lehet egy, a mindségiranyitas terén tovabbhaladni
szandékozo szervezet szamara.

Az 1SO 9001, a TQM, illetve az Uzleti Kivalésag Modell-
jének (EFQM) viszonyat a 2.8. abra érzékelteti. Ezzel
Osszevethet6 a CAF 4. abran lathaté modellje, igy a 3
modell kdzds és eltér6 elemei, tartalma &sszevet-
het6/5,7/.
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az SO 9001 és az EFQM Kivalosag Modell kapcsolata
munkatarsak folyamatok munkatarsak megha-
vezetes || | | véleménye tarozé
— e
I | menyel
stratégia vevik
véleménye —]
|
az eréforrasok a tarsadalmi
— -
[

adottsagok eredmények

a—
| 2z I1SO 9001:94 altal lefedett [ 1 | azISO 9001:2008 altal lefedett ‘

4. abra Az ISO 9001 és az EFQM Kival6sag Modell kap-
csolata/17,5/

Néhany gyakorlati tapasztalatot hasonl6 szervezetekben
a CAF rendszer hazai alkalmazasarol értékellnk.

A /7/ munka a CAF hazai tapasztalatainak elemzését
hasonlo szervezeteknél elvégzett személyes interjuk és
dokumentumok elemzése segitségével hajtotta végre a
valasztott Megyei Jogu Varos CAF rendszerének elem-
zése és javaslatok készitése el6tt. 3 dunantuli Kozigaz-
gatasi Hivatal, és 3 varos Polgarmesteri Hivatalanak
CAF rendszerét tanulmanyozta, és ezen fejezetben ezek
kozul két-két, a dolgozat ,gyakorlati terepéhez” hasonlo
kivalasztott szervezet tapasztalatait teljes mélységben
elemezte (7).

A legfontosabb sok  teruleten hasznosithato

,benchlearning” tapasztalatok az alabbiak.
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Az 1. benchmark szervezettdl:

- az allampolgarokkal valé kapcsolatok er6sitésében
kiemelt jelentéséget tulajdonitani a CAF Onértékelési
rendszerben tortént tudatos mindségfejlesztésnek és
ugyfél elégedettség mérésnek;

- nagy hangsulyt forditani a bels6 kommunikaciéra, a
minden munkatars szamara hozzaférhetd informacio-
bazisra (e-CAF konyvtar);

- az eredmények, intézkedések, folyamatok, feladatok
rendszeres megbeszélése, ismertetése;

- rendszeres képzések, tajékoztatasok, megbeszéle-
sek. Az uj munkatarsak részletes oktatasa, tajékoz-
tatasa.

A 2. benchmark szervezettol:

- fontos az olyan informatikai hattér is, ami mar lehe-
tévé teszi a szamszerl eredményeken tul az egyéni
kérdbivek szoveges részeinek, azaz a kiemelkedd
eredményeknek és a fejlesztend6 terlleteknek az
Osszesitését is;

- mddszertani szerep a CAF alkalmazasaban (projekt-
szerl mUkodés, eértekel6 csoport, on-line kérddives
rendszer az onértékelésre, ugyfél-elégedettségi fel-
mérés modszertana, SWOT);

- az onértékelésben résztvevok reprezentativ kivalasz-
tasi modszere;

- akllsé kommunikacid, sajtdé kapcsolatok fejlesztése;

- a honlap fejlesztése, informativva tétele a lakossag
szamara.
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A 3. benchmark szervezettdl:

- a CAF felmérés rendszeres évenkénti azonos, 6ssze-
hasonlithatosagot biztosito megismétlése;

- akulldetés és a jovokép megfogalmazasa;

- az ISO 9001 és CAF egyuttes alkalmazasanak ta-
pasztalatai;

- erBsség-gyengeseg elemzes;

- az eredmények, visszaesések kommunikalasa, elem-
zése;

- ugyfél-elégedettség mérése, értékelése; ,z0ld szam”
rendszer;

- Internetes Ontanul6 Rendszer,

- ugyintézési ,lranytl” a lakossag részere;

- a honlap aktiv rendszere, és kozvetlen lakossagi ugy-
intézési szolgaltatasai.

A 4. benchmark szervezettél:

- a Hivatali szervezet mikodésének hatékonysaga no-
velése érdekében nem elegendd csak a szlikséges
intézkedéseket megfogalmazni, hanem azok végre-
hajtasat, illetve megvalodsitasat folyamatosan figye-
lemmel kell kisérni. Fontos a visszacsatolas az elért
eredményekrdl, illetve amennyiben valamely célkiti-

zés nem valdsul meg, ugy annak okat is vizsgalni
szukséges;

- a CAF és az ISO 9001integralt, célszoftverrel
tamogatott értékelési rendszere;

- integralt menedzsment rendszer (ISO 9001, CAF,
TER, a tervezett EMAS bevezetés);
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- az integralt rendszer operativ iranyitasa (CAF koordi-
nator, minéségugyi vezetd);

- a CAF és az ISO 9001 integralt mikodtetésének ta-
pasztalatai;

- a CAF modell elemenkénti értékelése;
- Ugyfélszolgalati Karta.

A vizsgalt Polgarmesteri Hivatal minéségpolitikaja szerint
[20/ a jogszeril, eredményes, hatékony mikdodés elen-
gedhetetlen feltétele a minéség. A min6éség biztositasa a
feladat-és hataskor ellatdsahoz szikséges dontési és
eljarasi rendszer mikodésének megfelelé szinvonalon
torténé ellatasat jelenti. A mindennapi munkafolyamatok-
ban érvényesulnie kell a mindségi szempontoknak. A
feladatok teljesitése kozben a Polgarmesteri Hivatal
szolgaltatast nyujt az Ugyfelek szamara, akiknek egyre
novekvd igényeit és elvarasait a lehetd legmagasabb
minéségi szinten kell kielégiteni. A vezetés felel6s a
megfeleld szinvonalu mindéség biztositasaért, annak fo-
lyamatos ellen6rzéséért. Mindezen kovetelmények meg-
valositasa érdekében a Polgarmesteri Hivatalnal 2000.
november 28. napi hatallyal bevezetésre kertlt az 1ISO
9001:2000 mindségiranyitasi rendszer18. A minéségira-
nyitasi rendszert leir6 alapdokumentum a Min&ségugyi
Kézikonyv. Meghatarozasra kerultek a kovetelmények
teljesitéséhez, a folyamatos fejlédéshez szikséges, a
mindségpolitikaval 0sszhangban all6 mindségcélok. A
minéségcélok mérheté formaban az évente aktualiza-
lasra kerulé6 minéségprogramban jelennek meg. Elsédle-
ges mindségcélként fogalmazdodott meg a torvényesség
betartasa, az ugyfél elégedettség, a szakmai ismeretek
folyamatos bdvitése, a hatdésagi munka szinvonalanak
folyamatos javitasa, a hatésagi munkavégzés hatékony-
saga (gyorsasag, megbizhatésag, rendelkezésre allas).
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A minbségcélok mérésének moddszerei a hatésagi mun-
kavégzés eredményeinek kibocsatas el6tti megfelels-
sége, a hataridék betartasa, elintézési idétartam, tgyfél-
felmérések adatai, a mindségiranyitasi rendszer belsé
felllvizsgalatanak eredményei és a kulsé min&ségugyi
auditok eredményei. A Polgarmesteri Hivatal vezet6sége
elkotelezett a mindségiranyitasi rendszer mikodtetése
és folyamatos javitdasa irant. Ennek keretében
valamennyi alkalmazottban tudatositotta a jogszabalyok-
nak valé megfelelés és az Ugyfelek elvarasainak fontos-
sagat. A vezetés meghatarozott id6kozonkeént atvizsgalja
a mindségiranyitasi rendszer mikodeését, és biztositja a
mikodés személyi és targyi feltételeit, a sziukséges er6-
forrasok rendelkezésre allasat/7/.

A Polgarmesteri Hivatal minéségiranyitasi rendszer vizs-
galati szempontjabdl legfontosabb folyamatai a koltség-
vetés elOkészitése, végrehajtasa, a zarszamadas, a va-
gyongazdalkodas, az intézményiranyitas, a varosuze-
meltetési tevékenység szervezése és végrehajtasa és az
allamigazgatasi, hatésagi ugyintézés. A Polgarmesteri
Hivatal ezen folyamatok szabalyozasi hatterének bizto-
sitasat, feltételrendszerének megteremtését, iranyitasat,
ellen6rzését, mérését, elemzését és folyamatos tokéle-
tesitését mindségiranyitasi rendszer az ISO 9001 szab-
vany el6irasai alapjan végzi.

A valasztott szervezet tovabbfejlesztési lehetéségeinek
vizsgalata érdekében helyzetelemzést is elvégeztink
CAF kérdéslistas mddszerrel.

Bar az elsé min6ségtudatos lépések tobb mint 10 évre
tehetOk vissza, a jelenlegi helyzetben egy célzott hely-
zetfelmérést lattunk szikségesnek/7/.

A felméréshez a CAF standard kérdeslistat alkalmaz-
tuk/7,8/, amelyet elhelyezve az Onkormanyzat elektroni-

Magyar Mindség XXIII. évfolyam 04. 2014. aprilis

kus rendszerére a felkért vezet6knek és munkatarsaknak
on-line mdédon volt lehetéségik a kérdések megvala-
szolasara.

A felmérés két célt szolgalt:

- egyrészt a jelenlegi helyzetkép alapjan a gyengeseé-
gek-erésségek felmérését,

- masrészt azt kivantuk vizsgalni, hogy van-e szignifi-
kans kulonbség a vezetbi kor és a munkatarsak meg-
itélése kdzott.

A kérdéslista kitoltésére 25 vezetdi beosztasu és 50 nem
vezetbi beosztasu munkatarsat kértink fel, akiket igye-
keztunk ,tudatos reprezentativitassal” (életkor, nem,
végzettség, az Onkormanyzatnal eltdltott id6, terilet stb.)
kivalasztani.

A vezet6i korbdl 15 érkezett vissza. Ezek kozul egy hia-
nyosan, egy pedig helytelenul kerdlt kitoltésre. A helye-
sen Kitoltott kérdéslistak kozul a legjobb és a leg-
rosszabb eredményleket nem vettuk figyelembe, igy az
ertékelésbe végul 11 vezetdi szintl kérddbiv kerul be. A
nem vezetdi szintrél 27 kérdbiv érkezett vissza. Ezek
kozul egy hianyosan, Ot pedig helytelenul kerult Kitol-
tésre. A helyesen kitoltott kérdéslistak kozul a legjobb és
a legrosszabb eredményilieket nem vettik figyelembe,
igy az értékelésbe végul 19 nem vezetdi szintl kérddiv
kerul be.

A 30 kérdbiv Osszértéke: 59230 %, ennek egy kérdésre
(28 kérdés szerepel a kérdéslistan) esé atlaga 30 fére:
2115, igy az atlagok atlaga: 70,5 %.

A vezet6i 0sszérték: 25557 %, ennek 28 kérdésre, és 11
kitoltére vonatkozo atlagos megitélési értéke: 83 %, azaz
a vezetdk szerint a rendszer a PDCA ,Beavatkozas=Act”
fazisaban van.
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A nem vezetdi dsszérték: 33673 %, ennek 28 kérdésre,
és 19 kitoltére vonatkozd atlagos megitélési értéke: 63
%, azaz a nem vezetbk szerint a rendszer még csak a
PDCA ,Ellen6rzés=Check” fazisaban van.

A kérdéslista 9 értékelési tényezbjének 28 kérdésére
adott valaszeredmények 0sszegezését egy Osszefoglalo
tablazatban mutattuk be egymas melletti oszlopokban a
vezetbi és a nem vezetbi értékeket, igy dsszehasonlit-
hatova valnak a véleményeltérések/7/.

A két csoport egyéni véleményei egyedileg azonos meér-
tékben ,szdérnak”. mindkét csoport terjedelme az egyes
CAF értékelési tényez6k atlagértékét tekintve 10 % .A
vezetbinél: max=86 %, 2. = stratégia és tervezés, mini-
mum=76 %, 6.= allampolgar/ugyfél-kdzpontu eredmeé-
nyek. Ugyanezen értéekek a nem vezetbi csoportra:
max=68 %, 4. = egyuttmikddés és erdforrasok,, mini-
mum=58 %, 8.= tarsadalmi koérnyezetre gyakorolt hata-
sokkal kapcsolatos eredménye, és a 9.=az alapvet6 tel-
jesitménycélokkal kapcsolatos eredmények

Az egyedi kérdésekre adott valaszok ,szérodasa” a nem
vezetdi csoport esetében valamivel nagyobb: R = 75%
(4.6.=Milyen intézkedések biztositjak, hogy a vagyontar-
gyakat megfeleléen kezeljék?) — 50% (1.4.=Mit tesz a
vezetés annak érdekében, hogy a politikai dontéshozok-
kal és mas érdekeltekkel fennallé6 kapcsolatokat az osz-
tott hataskoroknek megfeleléen kezelje?) = 25 %.
Ugyanez a vezet6i csoportnal: : R = 93% (2.1. Mit tesz a
szervezet annak érdekében, hogy gyUljtse az érdekeltek
jelenlegi és jovébeni elvarasaira, igényeire vonatkozo
informaciokat=?) — 73% (1.2.=Mit tesz a vezetés annak
érdekében, hogy kialakitson és folyamatosan tovabbfej-
lesszen egy, a szervezet, a teljesitmény és a valtozas
menedzselésére szolgald rendszert?) = 20 %.
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Az értékelési skala (% arany, és szubjektiv megitélés)
miatt statisztikai probaként a chi négyzet (x? ) homoge-
nitas vizsgalatra vonatkozé verziodjat alkalmaztuk.

Homogenitas-vizsgalat segitségével eldonthetjuk, hogy
két valoszinlségi valtozé azonos eloszlasunak tekint-
het6-e. A kdzOsnek feltételezett eloszlasfuggvény a pro-
baban nem szerepel, s annak jellegére vonatkozéan
semmilyen kikotésunk nincs. A null-hipotézisunk termé-
szetesen az, hogy a valdszinliségi valtozé két sokasa-
gon beluli eloszlasa azonos, s az alternativ hipotézisunk
ennek ellentéte, hogy a két széban forgd eloszlas nem
azonos.

A prébastatisztika: (1.)

2 NN fy‘_Fy‘z
X =ZZ( - )

i=l j=1 i

ahol: F. =

i

az elméleti gyakorisag

f;'- ’ f._/
N

r: a sorok szama

fi. : i-edik sor peremgyakorisaga (sorosszege)

f,j : j-edik oszlop peremgyakorisaga (oszlopdsszege)

N : mintaszam

DF=(r-1)-(s-1), am mivel s=2 minden esetben, igy DF=r-1
Az eredmeényeket az 5. tablazat mutatja/7
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Jellemzo VEZETOI nem vezetéi | OSSZESEN
gyak. ELM gyak. ELM

0 0 0 0
0 0 0

P 1 5 6
2 4

D 9 138 147
54 93

C 48 247 295
108 187

A 173 116 289
106 183

PDCA 73 22 95
35 60

OSSZESEN | 304 528 832

5. tablazat A CAF kérdéslista kontingencia tablazata

Hipotézis: a két csoport véleménye homogén sokasagbol
szarmazik

a=5%,DF=5 —> y2 =117
A szamitott érték meghatarozasa:
12 szam=(1-2)%/2 +(5-4)%5 +.......... +(73-35)%/35 + (22-

60)%/60 =220
A szamitott és a kritikus érték 6sszehasonlitasa:
%2 s22m=220 > % =117

Doéntés a null-hipotézisrél: Miutan a szamitott érték na-
gyobb a kritikus értéknél, az eltérés szignifikans, a két
minta nem szarmazik homogén (azonos) sokasagbol.
Azaz a vezetdi megitélés szignifikansan eltér a nem ve-
zet6itdl: a munkatarsak szerint a rendszer még csak az
ellen6rzés (,C”) PDCA, érettségi” szinten van, szemben a
vezetbik szerinti magasabb beavatkozas (,A”) PDCA
szinttel.
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Mindezek figyelembe vételével ugy véljuk, hogy a Varos
Onkormanyzat Polgarmesteri Hivatalanak egy olyan in-
tegralt menedzsment rendszert lenne célszeri kidolgozni
és mikodtetni, amely magaban foglalja rendszer és mo-
dell oldalarél az ISO 9001:2008, valamint a CAF 2006.
évi verziojat, tovabba megfontolandé — miutan ennek
szerkezete és tartalma nagyrészt 6sszehangolt és atfedd
az 1ISO 9001-es rendszerrel- a ISO 14001:2007 rend-
szerrel is torténd 6sszehangolasa.

A vezetdi, illetve menedzsment stilus és a mikodtetés
oldalarol a TQM-szer( felfogas és mikodtetés, valamint
a CAF-nal (is) alkalmazott modszertani hattér beveze-
tése javasolt. Miutan az Polgarmesteri Hivatal rendelke-
zik ISO 9001-es rendszertapasztalatokkal és ennek do-
kumentaciés hatterével, a TQM-szeri mikodést ebbdl
kiindulva célszerl integralni.

A integralt menedzsment rendszer bevezetésére, ezért a
kovetkezd javaslatokat tesszik:

- a Véaros Onkormanyzat Polgarmesteri Hivatala, vala-
mint a dokumentumelemzéssel és személyen, inter-
jun alapulé két kozigazgatasi hivatal és dunantuli va-
ros polgarmesteri hivatalanak CAF és ISO 9001-es
tapasztalatai alapjan els6 lépésként a CAF és TQM-
szerll mindéségtudatos operativ mikddtetés rendsze-
rét kell kidolgozni és bevezetni.

Ennek kulcselemei:

- a folyamatos javitas-fejlesztés, folyamatkoézpontu,
CIP alapu, a /7/ megdfelel6 fejezetében részletesen
bemutatott modell segitségével,

- a mobdszerek kozul az oOtletrohnamra épulé és PDA
logikaju folyamatos team munkat, a folyamatleira-
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sokra és diagramokra épulé kulcsfolyamatok attekin-
tését és dokumentalt kidolgozasat,

- a hibakezelési és megel6zési moédszerek kozul az ok-
okozati tipusu elemzéseket és az ABC Pareto tipusu
feldolgozasokat javasoljuk.

A TQM hatékony alkalmazasahoz elsé lépésként a ta-
mogato elemek fels6 vezetdi szintrél torténd szisztemati-
kus kiépitését kell végrehajtani, majd ezek utan a harom
alapelv referenciaja a kovetkezd lehet: a folyamatos ja-
vitas-fejlesztés, mivel ez gyakorlatilag a meglévé hely-
zetbdl kiindulva az eléz6ekben emlitett PDCA logikara
épulve képes a tervezett és ténylegesen megvalosult
tevékenységek kozotti eltérések csokkentésére és igy a
folyamatok és a TQM teljes korl alkalmazasaval az 6n-
kormanyzat teljes rendszerének tokéletesitésére. Maso-
dik lépésként az onkormanyzat munkatarsainak minél
szélesebb korl felhatalmazasat és a dontési folyamatok-
ban torténé minél szélesebb korl bevonasat javasoljuk,
miutan ez a folyamatos fejlesztés-javitas eszkozével 6t-
vozve képes tartalékok hatékony feltarasara.

Az a véleményunk tehat, hogy a vevé/lgyfél kézpontu-
sag alapelvének gyakorlati megvalésitasa a Varos On-
kormanyzat Polgarmesteri Hivatala mikodésében csak
az utan lehetséges, hogy a TQM alapelveinek belsé fel-
tételeit kialakitottuk.

Az ISO 9000:2005 nyolc alapelve kozul a CAF-hoz és a
TQM-hez valé kozeledés érdekében a kdvetkezd négy
alapelv kiemelését és integralt kezelését javasoljuk:

- folyamatos javitas-fejlesztés
- acégmenedzsment kiemeltebb szerepvallalasa
- a munkatarsak szélesebb korli bevonasa
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- vevo/ugyfél orientaltabb szervezet és mikodés kidol-
gozasa és bevezetése.

Miutan ugy véljuk, hogy ritkan kerulhet sor BPR tipusu
110/, gyodkeresen Uj szolgaltatasi feladatok, illetve szer-
vezeti rendszer-valtozasra, a végs6 cél egy ISO 9001 és
14001 rendszerek szabatos dokumentaltsagat megtarto,
de mikddésében a CAF és TQM felé mutatdé rendszer
kidolgozasa.

Meggy6z&désunk, hogy a varos orszagos szerepéhez
méltban egy min6éségtudatos menedzsment rendszer
kidolgozasa az elvaras valamennyi érdekelt fél oldalarol
€s a minimalisan szukséges megcélzandd szint a jog-
szabalyi rendelkezéseknek valé megfelelés, valamint a
vevok/ugyfelek/allampolgarok nyilvanvalé igényeinek
valé megfelelés szintjeinek keveréke kell, hogy legyen.
Ez tehat a folyamatkdzpontu ISO 9001:2008, illetve az
ezzel 6sszehangolt ISO 14001:2007 rendszer elemeibdl,
valamint a teljes koriségben gondolkozé6 TQM és az
egész rendszer miikddését rendszeresen elemzé CAF
integralasa.

Mivel az alkalmazott konkrét mddszerek vonatkozasaban
a szabvanyos 1SO 9001:2008 és ISO 14001:2007 rend-
szerek nem adnak utmutatast, itt a korabbiakban mar
javasolt a TQM-ben és CAF-ban nagyrészt k6zds mod-
szerek modszerrendszeré torténd, a Varos Onkormany-
zat Polgarmesteri Hivatal sajatossagait és lehet6ségeit
figyelembe vevé integralasat javasoljuk (példaul egy sa-
jat modszertani utmutato kidolgozasa).

Osszefoglalva ugy véljik, hogy az emlitett négy oldalrol
tortén6é megkdzelités (1ISO 9001. ISO 14001, TQM, CAF)
egyes elemei Gyér Megyei Jogu Véaros Onkormanyzat
Polgarmesteri Hivatalanak dokumentacios és menedzs-
ment mikodtetési rendszerében, gyakorlatdban tobb
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vonatkozasban, elemeiben kiépultek, azonban ezek egy-
séges rendszerré torténd integraldsa — menedzsment
oldalrél a TQM-szerl mikddést, moédszertani oldalrdl a
CAF-ot alapul véve — jelentésen javithatja a Polgarmes-
teri Hivatal minéségtudatos mikodését és ezen keresztul
az érdekelt felek elégedettségét.

3. [Egy egészségligyi szervezet vizsgalati tapaszta-
latai /1,11,12,13,14,15,16/

Napjainkban leggyakrabban alkalmazott min&ségugyi
rendszerek, modellek, mint példaul MSZ EN ISO
9001:2009, TQM, EFQM, PDCA, Lean, hat szigma,
HACCP, MEES koz0s jellemzdbi a kdvetkezbk:

1. VevOkozpontusag

Vezetés szerepe és feladata
Intézmény kildetése, feladata
Elkotelezettség
Min&ségpolitika

Stratégia

Célok

Rendszerértékelés (kontrolling, auditok, mutaté-
szamok, reklamaciok)

© N o o bk Wb

9. Folyamatos fejlesztés /1/.

Ha egy egészségugyi szolgaltatd példajat vesszuk, akkor
szembetliné kérdés lehet szamunkra az, hogy milyen
formaban jelenik meg a minéség. Feltehetjik a kérdést,
egy fekvébeteg vagy egy jar6 beteg ellatd intézmény ak-
kor allit el6 minéséget, ha a beteg gyogyultan tavozik,
vagy akkor, ha csodalatos koértermekben, vardtermek-
ben, udvarias kiszolgalasban részesitik a betegeiket?
Ezek a kérdések tul egyszerliek lennének ahhoz, hogy
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azokat egyszerlien lehessen megvalaszolni. Az egész-
ségugyben a vilagon mindenhol felmerultek mar ezek a
kérdések, és szamos kivaldo szakember ma is azon szor-
goskodik, hogy mérhetéveé, 6sszehasonlithatova tegyék
az egészsegugyi szolgaltatasok minésegét.

Amennyiben a szolgaltatdé cégek, intézmények és a
gyarto, termelé cégek mindségugyi rendszereit szeret-
nénk 6sszehasonlitani, akkor az dsszehasonlitas alapjat
adhatja a kulonb6zé mindéségugyi rendszerek O0sszeha-
sonlitasabol szarmazd kozos jellemzék attekintése.

Vev6kozpontusag

Az egészségugy esetében a vevOkdzpontusag, nem
mas, mint a betegkdzpontusag vagy ugyfélkézpontusag
fogalomkore. Tekintsuk at, hogy a vevékdzpontusag mi-
lyen formaban van jelen az egészségugyben.

Az egészségugyi torvény kotelezdveé teszi az egészség-
ugyi intézmények szamara a mindségugyi rendszerek
kiépitését, vagyis jelen pillanatban az egészségugyi in-
tézmények tobbsége 1SO 9001:2008, vagy MEES miné-
ségligyi rendszerrel rendelkeznek. Eppen ezért az
egészsegugyi intézmények tobbsége kimondhatja azt,
hogy betegkdzpontuan miikddik, mivel az intézmények
altal mikodtetett minéségugyi rendszereknek egyik alap-
kovetelménye a vevOkdzpontusag, az-az egészségugy
nyelvére forditva a betegkézpontusag.

A TQM egyik alapelve a vev6kdzpontusag, mely szerint:
,a mindéségi szolgaltatas nyujtdsa azon a koncepcion
alapszik, hogy a vevok igényeit, szukségleteit és elvara-
sait mindenkor és minden alkalommal ki kell elégiteni
ahhoz, hogy a szervezet, mint egész, ugyanazt a célt
megvalosithassa.” Vagyis a vev6kodzpontusag a szerve-
zet egészre vonatkozdan, a szervezet minden szintjén
elsajatitott érték. A vevbkodzpontusag elsbdleges célja a
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vevOk azonositasa, majd a vevdi igények, elvarasok
azonositasa és kielégitése a szervezet képességeinek
megfeleléen.

Egy piackutato cég felmérése szerint az orvosok korében
jelentés valtozas figyelhetd meg az elmult években a
betegkdzpontusag megkozelitésében. A felmérés szerint
az ezredforduldn az orvosok legnagyobb része ugy gon-
dolta, hogy pontosan tudja, mire van szuksége a beteg-
nek, és a tevékenységének minden eleme a betegért
van, de a felmérés szerint akkoriban az orvosok csupan
egyharmada volt betegkdzpontu. Ma mar ez az arany
jéval nagyobb, igaz még nem beszélhetlink tobbségrél. A
felmérés szerint az egészséglgyi intézményi vezetdk
kozott is egyre tobben valljak azt, hogy a betegkézpontu-
sag erdsitése az a valddi tényezd, amellyel uralni lehet
az egészsegugyi anomaliakat. /11/.

Vezetés szerepe és feladata, elkdtelezettség

A minéségugyi rendszerek mikodtetésében, fenntarta-
saban és fejlesztésében, jelentds szerepe, feladata van
a vezetésnek. A vezetés tamogatasa, elkotelezettsége
nélkul nem mikodhet zokkenémentesen a bevezetett
min&ségugyi rendszer.

Az egészségugyi peéldanal maradva, a vezetést talan
érdemesebb globalisabb szinten értelmezni, mivel az
egészsegugyi intézmények a kozponti iranyitasnak
megfeleléen alakithatjak ki szervezetuket és ehhez
mérten mikodtethetik intézményeiket. igy meghatarozo
kérdéskor lehet az, ha vezetés szerepét és feladatat az
egészségugy iranyitd, ellenbérzé szerveivel elemezzuk.
Eppen azért, mert ezeknek a szervezeteknek az elkéte-
lezettsége és hozzaallasa jelentés befolyassal birhat a
teljes egészségugy és ezen belll az egyes egészsegugyi
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intézmények mindségiranyitas iranti elkotelezettségében,
min&ségtudatos gondolkodasaban.

2008-ban végeztiink egy felmérést az egykori ANTSZ
telies szervezetére kiterjedéen. A vizsgalat felmérte a
szervezetek mindségtudatos gondolkodasat egy miné-
ségugyi helyzetfelmérés formajaban. Osszesen 7 regio-
nalis intézet és 81 kistérségi intézet és 10 orszagos inté-
zetet vizsgaltunk. (Hete, 2008).

A felmérés soran a kérddivek 70%-a érkezett vissza,
amibdl arra lehetett kdvetkeztetni, hogy az intézetek
30%-a nem tartotta fontosnak a valaszadast, vagyis
ezeknek az intézeteknek a vezetdi nem voltak elkotele-
zettek a muikodtetett minéségugyi rendszereik irant, a
mindség értelmezésében és motivacios téren alltak fenn
hianyossagok. (Hete, 2008)*

Osszesen az intézetek 43%-a rendelkezett ISO szerinti
tanusitassal és/ vagy akkreditalassal.

Az intézetek 11 %, illetve a regionalis intézetek 14 %-a
szeretett volna, illetve tervezte valamilyen minéségugyi
rendszer bevezetését/12/.

Intézmény kildetése, feladata, stratégia és célok

Egy intézmény nem tud elballitani minéséget, illetve nem
muikodhet hatékonyan, ha nem rendelkezik jovéképpel,
ha nem dolgoz ki stratégiat, illetve redlis a stratégianak
megfeleld célkitizéseket/12/.

Az egészségugyi intézmények tobbsége rendelkezik kil-
detéssel, vagy misszids nyilatkozattal, amelyben szinte
egysegesen megfogalmazzak, hogy érdekeltek betegeik
legmagasabb szinvonalon torténé ellatasaban, gyogyita-
saban, egészséges életmodra nevelésében. Itt fontos
megemliteni a Magyar Kdérhazak és Rendelbintézetek
Szovetségének Misszios Nyilatkozatat, amely példaérte-
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klien megfogalmazza azt, hogy ,a Szdvetség tagjai so-
raba hiv minden szolgaltatét, aki a magyar népesség
egészsegi allapotanak javitasaéert, a betegek biztonsa-
gos, szinvonalas és etikus ellatasaert, az egészségugy-
ben tisztességesen dolgozdék megbecsuléséért és a
kozforrasok hatékony, kdzjoval dsszhangban torténd fel-
hasznalasaért, a nemzet emberi eréforrasanak biztosita-
saért hosszu tavon elkotelezett/13/.

A SzoOvetség célja, hogy Magyarorszagnak miel6bb
nemzetkdzi 0sszehasonlitasban is j6 egészségi allapotu
es eletminéségl lakossaga és az ellatandok bizalmara
méltd, az egészségugyi hivatasok gyakorldi szamara
vonzo, a tarsadalom, a gazdasag és a kornyezet sza-
mara hosszu tavon kolcsondsen elényosen mikodo, a
nemzeti érdekeket szolgalni képes, nemzetkozi elismert-
ségre erdemes egészseégugyi ellatérendszere legyen.”
/13/. A stratégia, és célok meghatarozasa szintén na-
gyon fontos szerepet tolt be a min6ségbiztositasban,
ugyanakkor az egyes egészségugyi intézmények eseté-
ben problémat jelenthet az, hogy a stratégidjuk é€s miné-
ségcéljaik teljesitéséhez eréforrasok sziikségesek, igy a
megvalositasukhoz kdzponti jovahagyas és tamogatas
szlkséges. Példaértékiien van megfogalmazva az egyik
egeészségugyi honlapon, hogy a minéségugyi rendszer
fejlesztése az egészségligyben nem az egészseégpoliti-
kusok, a szervezetek vezetbinek érdeke, hanem minden
egészségugyi dolgozé, sét az egész tarsadalom ugye.
Az egészsegugyi ellatérendszer forrasszikében van. A
korlatozott finanszirozasi lehetéségek miatt fontos fel-
adat a rendelkezésre allé pénzugyi, technikai €s human
er6forras hatékony felhasznalasa/14/.

Min&ségpolitika

Elmondhatd, hogy napjainkban az egészségugyi intéz-
mények mindegyike rendelkezik mindségpolitikaval, mi-
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néségugyi nyilatkozattal, amelyben megfogalmazzak a
minéség és a betegek iranti elkotelezettségiket. Ezek a
nyilatkozatok rendszerint megtalalhatéak az intézmeények
folyosdin, minden latogato, beteg és érdekl6d6 szamara
elolvashatdak, hozzaférhetok.

A nyilatkozatokkal kapcsolatban tehat nem az a prob-
Iéma, hogy megfogalmaztak-e, hanem az, hogy a szer-
vezet minden szintjén elsajatitottak-e a minéségpolitikat.

Ebben szintén fontos szerepe van a vezetésének, akik a
mar emlitett 2011-es felmérés szerint azt valljak, hogy a
gyakorlatban azért joval kevesebbet tesznek, mint amit
elvileg lehetne tenni. Véleményuk szerint a mikodésért
folyd mindennapos kiizdelem tul sok energiat vesz le az
egeészségugyben dolgozoktol/11/.

Rendszerértékelés (kontrolling, auditok, mutatészamok,
reklamaciok)

A rendszer folyamatos értékelése, az adatok elemzése
objektiv informaciok sorozatat szolgaltatia a szervezet
mikodésére vonatkozoan. A rendszer folyamatos érté-
kelése tehat a dontéshozatalt, a dontés-el6készitést, az
Ujabb stratégiai iranyok megvalasztasat alapozhatja
meg, segit annak elddntésében, hogy a meglévé rend-
szer mikodését finomitsak-e tovabb, vagy egy teljesen
Uj rendszert épitsenek-e ki/1/.

Napjainkban egy egészségugyi intézmény meghatarozé
terllete folyamatinak, szolgaltatasainak megfigyelése és
mérése, e nélkul nem tudja megvaldsitani mikodésének
objektiv értékelését, nem tudja meghatarozni hasonlo
strukturaju intézményekhez viszonyitott helyzetét, mind a
mellet, hogy adatok gydjtése, illetve értékelése nélkil
egy szervezet nem tlzheti ki legfébb torekvését, a fo-
lyamatos fejl6dést. Ezért egy egészségugyi intézmeény,
legyen az, szakrendel6 vagy kérhaz, f6 és egyben meg-
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hataroz6 eleme folyamatinak és szolgaltatasainak medfi-
gyelése illetve mérése.

Az egészségugyben az betegellatasi folyamatok miné-
ségének meérésére rendszerint indikatorokat alkalmaz-
nak. Definicio szerint az indikator a szervezet tevékeny-
ségének, funkcidjanak, folyamatainak és outcome-janak
a mérésére szolgald eszkdz/15/. Az indikatorok éppen
ezért igen kulonbozdek lehetnek az adatgylijtés célja,
moddszerei, gyakorisaga és az adatok kére szerint. igy az
adatok kore alapjan beszélhetink példaul gazdasagi,
demografiai, népegészséglgyi, tarsadalmi mutatészam-
okrol/16/.

Mivel az egészseégugyi intézmeények rendelkeznek vala-
milyen minéségugyi rendszerrel, ezért ki lehet azt jelen-
teni, hogy az intézmények tobbsége foglalkozik objektiv
bizonyitékok gyuUjtésével, ahhoz, hogy mérjék a folya-
mataik teljesitményét, minéségét. Sajat tapasztalatra
hagyatkozva azt lathattuk egy févarosi korhazban, hogy
a betegelégedettségi vizsgalatok, dolgozoi elégedettség
vizsgalatok, bels6 auditok, és az indikatorok mérése fo-
lyamatosan megtorténik és rendben zajlik. Az adatok
feldolgozasa negyedéves gyakorissaggal tortént, ugyan-
akkor az adatok elemzése, illetve az eredmények
visszacsatolasa nem tortént meg, illetve csak abban az
esetben, ha mar ,tlzoltasra” volt szikség. Pedig ezek a
mérések tobb ember mindennapi erbéfeszitésével,
Osszefogasaval, a lehet6 legigényesebb maodon lettek
végrehajtva, mivel az adatgyijtést szigoruan megkove-
telték. Vajon a tdbbi egészséglgyi intézmény esetében
is ez a helyzet? A kérdés mindig az, mi értelme ekkora
felesleges energia befektetésnek? Mar csak azért is,
mert az emlitett esetben mar kis energia befektetéssel
nagyon értékes informaciok, trendek lehettek volna meg-
figyelhetOk a kulcsfontossagu folyamatok értékelésekor.
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Folyamatos fejlesztés/1/

A folyamatos fejlesztés, alapkdvetelmény, vagy ugy is fo-
galmazhatjuk alapelvaras a minéségugyi rendszereknél.

A folyamatos fejlesztés megvalositasanak elsé Iépése a
min&seégugyi stratégia megvalasztasa.

A vezetés meghatarozé szerepet tolt be egy adott szer-
vezet, intézmény mikodése, mikodtetése szempontja-
bol, ezért a vezetés minéség iranti elkotelezettsége nél-
kil nem lehetséges az adott szervezetnek a mindség
megvalositasa iranti igénye.

Egy intézmény nem tud elballitani minéséget, illetve nem
mikodhet hatékonyan, ha nem rendelkezik jovéképpel,
ha nem dolgoz ki stratégiat, ha nem fogalmaz meg miné-
ségpolitikat, és nem rendelkezik célkitizésekkel.

A rendszer folyamatos értékelése, az adatok elemzése
objektiv informaciok sorozatat szolgaltatia a szervezet
mikodésére vonatkozoan. A rendszer folyamatos érté-
kelése igy a dontéshozatalt, a dontés-el6készitést, az
Ujabb stratégiai iranyok megvalasztasat alapozhatja
meg, segit annak elddntésében, hogy a meglévé rend-
szer mikodését finomitsak-e tovabb, vagy egy teljesen
Uj rendszert épitsenek-e ki.

Ha a fenti alapkdvetelmények teljestinek, akkor azt
mondhatjuk, hogy az egész szervezet szintjén megvalo-
sul a folyamatos fejl6dés.

Tehat objektiv, mérés, elemzés, értékelés nélkul a szer-
vezetek nem kaphatnak realis képet arra vonatkozoan,
hogy milyen teruleten képesek javitani, fejleszteni szol-
galtatdi vagy termeldi folyamataikat.

Abban az esetben, ha egész szervezet szintjén sikerul
mikodtetni a minéségugyi rendszert, tehat maga a szer-
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vezet nem tesz kulonbséget a szervezet és a mindség-
ugyi rendszer kozott, akkor az alkalmazott minéségugyi
rendszer azt mondhatjuk, hogy:

— kovetelményeknek megfelel6 miikddést biztosit,

— megalapozza és segitséget nyujt a dontés elbkészi-
tésben (vezetés tajékoztatasa, objektiv informaciok
szolgaltatasa),

— a szervezetben megel6z6 tevékenység van és nem
Lt0zoltd” munka,

— segit a problémak feltarasaban, megoldasaban,

— javitja egész szervezet szintjén a kuls6 és belsé kom-
munikaciot,

— segiti a munkatarsak elkotelezettségét a szervezet
minden szintjén,

— piaci elényszerzést eredményezhet,
— a szervezet a folyamatos fejl6dés spiraljan mikodik.

Az egészségugyi példanal maradva az egészségugyi
intézmények tehat, ha megfelel6 elkotelezettséggel,
megfontoltsaggal, és korultekintéssel mikdodtetik a miné-
ségugyi rendszereiket, és a fenti fejezetekben részlete-
zett egymassal 0sszefuggésben allé minéséglgyi kdve-
telményeket teljesitik, akkor az adott intézményben |ét-
rejon a folyamatos fejl6dés, és mindséget allitanak elé az
egeszségugyi ellatasban.

Cikklinkben elemeztik a mai szolgaltaté rendszerekkel
szembeni kovetelményeknek megfelel6 minéségtudatos
szervezetek klasszikus termel6rendszerektél eltérd leg-
fontosabb sajatossagait, majd az ilyen rendszerek miné-
ségtudatosabb menedzselésére, folyamatos javitas-fej-
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lesztésére két nagy rendszer terulet néhany rendelke-
zésre allo tapasztalatat elemeztik.

Ennek, és az irodalomjegyzékben is szereplé néhany
korabbi publikacionk, ill. a meghivatkozott nem sajat for-
rasok elemzései, tapasztalatai, ajanlasai figyelembevé-
telével tesszlik meg alabbi 6sszefoglald, zaré ajanlasun-
kat egy szolgaltaté szervezet minéségfejlesztési projektje
kdzéptavu vizidjanak alapelveire és menetére.

Zaro ajanlas: mit és hogyan tegyunk/tehetink (e két
példa alapjan is) a szolgaltatdé rendszer mindsége és a
szolgaltatasminbség javitasa, folyamatos fejlesztése ér-
dekében?

e doOntsunk: tényleg a minéség az elsé!?

e hatarozzuk meg mik a minéségunk kritériu-
mai/jellemzéi (termék/szolgaltatas-folyamat-rendszer-
szinten)!

e kezdjuk el rendszerfejlesztést a folyamatos javitas-
fejlesztéssel, tdmaszkodva az ismert bench-learning
tapasztalatokra is!

e keressUk meg sajatossagainkat, és dolgozzuk ki a
nekunk megfelel6 modellt/rendszert, az ennek mene-
dzselése soran legnagyobb hatékonysaggal alkal-
mazhat6é mdédszereket ezek figyelembevételével.

Osszefoglalé

A fejlett tarsadalmi, gazdasagi térségekben (Japan és
néhany azsiai, 6ceaniai kdvetdje, Eszak Amerika, az Eu-
répai Unid orszagai és térsége) az allampolgarok altala-
nos ,életminéségét’, kozérzetét ma mar elsédlegesen a
nagy ellatdé rendszerek,ugy mint az allamigazgatas (kor-
manyzati munka?), egészségugy, oktatas, turizmus,
kozlekedés stb. szolgaltatasainak szinvonala, min6sége,
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korrektsége, ,vevokozpontusaga®, a tevékenysegek egy-
ertelm( atlathatésaga,.tehat jelentés mértékben a rend-
szer egésze hatarozza meg.

A kovetelmény tehat az, hogy az allampolgarral, ugyfe-
lekkel kapcsolatba keruld, minden vezetd, ugyintézé,
munkatars valéban a rendszerben leirt, és az allampol-
gar, Ugyfél szamara is ismert (vagy megismerhetd), és
ugyanazon maodon jarjon el.

A minbség-rendszerek korabbi szigoru ,ellenérzéssel”,
utdlagos beszamoltatassal, jegyz6kdnyvek irasaval stb.
foglalkoz6 passziv tevékenységével szemben viszont az
utébbi 15-20 év mindségrendszerei - igy a szolgaltatasok
terlletén is leggyakrabban alkalmazott ISO 9001:2008,
CAF VAGY a TQM, is- két lényeges dologban kulonbdz-
nek. Az egyik, hogy a kulcsfolyamatokat (ISO 9001),
vagy a teljes rendszert (CAF, TQM) helyezik a kdzép-
pontba, A masik pedig, hogy a teljes rendszert, és els6-
sorban a vezetést, a menedzsmentet teszik felel6ssé az
egyes feladatokért, a minéségi munkavégzés feltételei-
nek megteremtéséért (,a menedzsment klima”), a szer-
vezet altal nyujtott szolgaltatasok minéségéeért, jogszeri-
ségéért, szakszerlségeert, a mikodés és a szolgaltatas
megbizhatdésagaért. A minéseg tehat ma mar legkevésbé
a formalizalt, funkcionalis minéségszervezet ,lugye”

Cikkinkben a klasszikus termel6rendszerek és a szol-
galtatd rendszerek kozotti eltéréseket gyakorlati példa-
kon is bemutatva vazolunk fel néhany konkrét lehetséges
megkozelitést szolgaltato-rendszerek mindségrendsze-
reinek sajatossagaira és menedzselési gyakorlatara.
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Karcsusitott problémak
A Lean és a TQM egyes elemeinek 6tvozése a QRQC koncepcidban

" |Balint Kornélia - Dr. Bérces Rolané=thy Edit|{

Abstract:

A termék és folyamat nem megfelel6ségekre vald rea-
galas hatékonysaga, a problémak altal okozott koltségek
nagysaga, a vevli elégedettség szintje nagymértékben
fugg a problémak fellépése és megoldasuk kozott eltelt
id6 mértékétdl. A japan mindségkordk mintajara kialaki-
tott QRQC (Quick Response Quality Control) ereje ab-
ban rejlik, hogy a fejlesztéseket és javitasokat a problé-
maban érintett egyének bevonasaval, a teljes szervezet
rendszeres és szoros egyuttmikodésével valdsitia meg,
relevans informaciok alapjan torténé gyors reagalast al-
kalmazva. A vev6kdzpontusag, a folyamat /értékaram
fokusz, a munkatarsak bevonasa, a vezet6ség elkotele-
zettsége, a rendszeres és aktiv kommunikacio és a fo-
lyamatos fejlesztés, olyan alapelvek, melyekre mind a
TQM, mind a LEAN menedzsment filozofia épit. Cik-
kinkben azt mutatjuk be, hogy e két vezetési filozofia
mely elemeinek Otvozése szikséges ahhoz, hogy egy
szervezet hatékonyan alkalmazhassa a QRQC-t. Néhany
vallalati példan keresztil bemutatjuk a QRQC alkalma-
zasa segitségével elért eredményeket is.

Kulcsszavak: Lean, TQM, QRQC, folyamatos fejlesztés,
minéségmenedzsment, minéségkorok, gyors reagalas,
Valeo

1. Bevezetés

A TQM és Lean filozéfiak kialakuldsanak utja, kezdve az
azokat életre hivo kornyezeti és gazdasagi hatasoktol, a
rendszerek kilonb6z6 kulturakban térténé adoptalasan
at a TQM és Lean szemlélet széleskorl elterjedéseéig jol
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ismertek a Lean és mindségmenedzsment szakemberek
el6tt. Cikkunkben roviden ismertetjuk e filozéfiak alapel-
veit, a min6ségkorok mibenlétét, 6sszehasonlitjuk azok
nemzetkdzi alkalmazasanak sikereit és kudarcait. A Lean
és a TQM kulénbozbseégeik ellenére sem hatarolhatéak
el élesen egymastdl. A legsikeresebb vallalatok - a To-
yotaval az élen - a két filozéfia egészséges 6tvozésével
(gyakran kiegészitve azokat a SixSigma elemeivel) érik
el hosszutavon fenntarthato sikereiket.

F6 célunk a két jol ismert menedzsment filozofia elemeit
otvozé QRQC, Quick Response Quality Control (gyors
reagalasu mindség ellenérzés) koncepcio és az eredmé-
nyes alkalmazasahoz elengedhetetlen alapelvek bemu-
tatasa. A QRQC gyors, egyszer(, logikus problémameg-
oldas mely a "Gemba" (valds hely), "Genbutsu" (valds
darab) "Genjitsu" (valédi adat) harmasara épul. Valoja-
ban ennél azonban sokkal tobb. A QRQC nem a megol-
das a problémak hatékony kezelésre, hanem szintén egy
filozofia, megkozelités, szemlélet és elkotelezbdés a
szervezet minden szintjén, mely széles eszkbdzrendszer-
rel rendelkezik. A Leanhez és a TQM-hez hasonléan a
QRQC is csak akkor mikoddhet sikeresen, ha az azt al-
kalmazo vallalat a kozos és egyedi alapelvek és értékek
mentén mikodik, melyek a megfelel6 eszkdzok alkalma-
zasaval kiegészllve, a versenyképesség, profitabilitas
ndveléséhez, az Uzleti eredmények fejlesztéséhez és
teljes korl vevdi elégedettséghez vezetnek.

A folyamatos, napi fejlesztéseknek és a hatékony prob-
lemamegoldasnak keretet ado QRQC megkozelitést a
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Valeo cégcsoport tobb mint tiz éve alkalmazza nagy si-
kerrel. A szamszer(U sikerek ellenére elterjedtsége jel-
lemz6en nem mutat tul a bevezetésben uttoré szerepet
jatszé nagyvallalatok beszallitéi lancolatan, ugyanakkor
elmondhatd, hogy mara sok vallalat alakitotta ki sajat, a
QRQC alapelveit felvonultatd gyakorlatat a napi szintd
problémamegoldasra.

2. Teljes korii min6ségmenedzsment

2.1. Alapelvek és elemek (Arthur R. Tenner, et.al,
1996)

A min&séget nagyon sokan, nagyon sokféleképpen irjak
le, a definiciok hagyomanyostdl a stratégia jelleglig ter-
jednek. Egy valami k6z0s bennuk, mégpedig hogy vala-
mennyi a vevéi igény kielégitése kore rendezédik. ,Juran
leirasa szerint a minéség annyi, mint ,hasznalhatésag”,
(Arthur R. Tenner, et.al, 1996, pp 40.) Deming a vezetéi
feladatok legfontosabbikaként rogziti, hogy ,ki kell elégi-
tenink a vevdk szukségleteit” (Arthur R. Tenner, et.al,
1996, pp 40.) Crosby a maga min6éségabszolutumaiban
ugy definialja a minéséget, hogy az a (vevd) kivanalmai-
hoz valé alkalmazkodas” (Arthur R. Tenner, et.al, 1996,
pp 40.). A mindségmenedzsment fejlédését végigkdvetve
elmondhatd, hogy a mindséget csak részben befolya-
solja mit és hogyan tesznek a dolgozok és alkalmazottak
munkajuk végzése soran. A mindséget alapvetéen min-
dig a menedzsment hatarozza meg: azzal, hogy eldontik
a vallalat piaci jelenlétét, elosztjdk a rendelkezésre allo
forrasokat, meghatarozzak a vallalat vezetési kulturajat
és szemléletmaodjat, kialakitjak és folyamatosan biztosit-
jak azon feltételeket melyek lehetbvé teszik a ceélkitlizé-
sek operativ megvalésitasat.

"A mindségguruk kulonb6zd tanitasait a gyakorlati ta-
pasztalattal 6tvozve kifejl6dott az egyszeri, de hatékony
modell a teljes korl minédségmenedzsment (TQM) Kivi-
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telezésére. Ez a modell a teljes korid minédség harom
alapveté6 elvére, valamint hat kiegészit§ elemre
épil”(Arthur R. Tenner, et.al, 1996, pp 41.). Attekintésiil
a TQM alapelvei:

= Vevd kozpontusag (érdekeltkozpontu mikodeés kiala-
kitasa és fenntartasa)

= Folyamatok (tényeken alapuld, szisztematikus és fo-
lyamatos) fejlesztése

= Teljes elkotelezettség és felhatalmazas (a vevokoz-
pontu fejlesztések végrehajtasahoz).

A TQM alapelveinek sikeres megvalositasahoz kulturalis

valtozasok szukségesek, ezekhez pedig a 6 alapelv ko-

vetkezetes végrehajtasa szlikséges.

> Vezetbi szerep és részvétel elengedhetetlen, a mun-
katarsak szempontjabdl a legfontosabb a vezetéi ta-
mogatas, a rendszer mikodtetése szempontjabol a
folyamatos iranyitas és példamutatas.

» Az oktatas és képzés szerepe meghatarozo, hiszen a
mindség az alkalmazottak képességén és hozzaérté-
sen alapszik. A vallalaton bellli k6z0s célok elérésé-
hez kozds nyelven megfogalmazott, atadott és
egyeztetett informacidkra/ismeretekre van szukség.

» Tamogato strukturak. A menedzsment teljes elkotele-
zettsége mellett is el6fordulhat, hogy kulsé tamoga-
tasra is szukségeltetik a minéségkozpontu stratégiak
bevezetéséhez, atlltetéséhez.

» Kommunikacio a szervezeten belll akkor optimalis,
ha az minél tobb kdzvetlen csatornat kinal a dolgozok
és fels6 vezetés kodzott. A vallalat kommunikacios
kultaraja nagyban novelheti az eredményességet.

» Jutalmazas és elismerés: A mindség fejlesztésében
élenjaro dolgozokat, csapatokat elismerésben kell ré-
szesiteni, megerésitve ezzel, hogy az egyén tevé-
kenysége mennyire fontos a vallalat eredményessége
szempontjabal.
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» Mérés: Adatokon, tényeken alapulé minéségmene-
dzselés a vevdi elégedettség mértékére ad pontos
valaszt. A vevd altal megfogalmazott értékek/kiva-
nalmak teljesitésének mérése ravilagit a szervezet
szamara elsészamu valddi problémakra. A piaci sike-
rek zaloga a folyamatosan valtozé piaci igények fi-
gyelése és lereagalasa, mely mara a minéségme-
nedzsment rendszerek tudatos és elkotelezett mi-
kodtetése nélkul nagyon nehezen valdsithaté meg.

2.2 A minéségkorok szerepe a TQM-ben

A QRQC megkdzelités kialakulasanak és a koncepcid
alapjainak megértéséhez érdemes tanulmanyozni az
alapelveiben és mikddési mechanizmusukban hasonlé-
sagot mutatdo minéségkoroket.

A minéségmenedzsment tokéletesitésében Japan meg-
hataroz6 szerepet vallalt az 1960-as és 1970-es évek-
ben. A japan menedzserek tudatosan és nagy eréfeszi-
téseket téve tették magukéva a mindség javitasanak
tigyét. Uj, hatékonyabb gyartasszemlélettel épitették fel
gyaraikat ahol a rugalmassag és a vevok igényeinek
pontos megértése szolgalt alapul a versenyképes, mind-
ségi termékek gyartasahoz. Mindemellett biztositottak
azt is, hogy a minéségkozpontusag ne csak kampany-
jellegl fellangolas, hanem egy folyamatos, minden al-
kalmazottat bevond kulturava valjon a vallalatoknal. Or-
szagszerte képzéseket és el6adasokat tartottak, a tajé-
koztatasba a médiat is bevonva. Olyan mechanizmuso-
kat hozta létre, mint példaul a valamennyi alkalmazottat
bevondé minéségkordok. (Arthur R. Tenner, et.al, 1996).

A min&ség fejlesztésének alapjai az Egyesiilt Allamokbdl
indultak, az ellen6rzés megkozelitést felvaltdo megel6zés
elvét képvisel6 legjelentdsebb képviseldi Shewart,
Deming, Juran, Feigenbaum, Crosby altal. Megkozeli-
tésmaodjuk felismeri, hogy a nem megfelel6 mindség
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minden el6fordulasa koéltséges melyre a vallalatoknak
alapvet6 folyamataik javitasaval kell reagalni. Japannak
meghatarozé szerepe volt ezen alapok tovabbfejleszté-
sében és tokéletesitésében.

Deming és Juran latogatasai és tanitasai utan Japant
nagymeértékli minéségkultura fejlédés jellemezte (Fukui
R. et.al.,2003). A vallalati hierarchia als6 szintjein allo
dolgozdk bevonasanak jelentéségét a minéségszemlélet
vallalati szintl terjedése kapcsan észlelték. Rajottek,
hogy a dolgozok napi szintl egyuttmikodése nélkil a
megfeleld mindségl termékek gyartasa nem biztositott.
1956-ban a dolgozék minéséggel kapcsolatos képzésére
egy radio sorozat indult utjara, mely egészen 1962-ig
folytatédott illetve parhuzamosan 1959-ben egy televi-
zios sorozatot is inditottak a témaban. A radio és téve-
adasok anyaga elérhet6 lett az ujsagarusoknal, a dolgo-
zOk és sorvezetdk ily modon torténd oktatasa nagyon
fontos alapul szolgalt a minéségkdrok megsziletésében.
Az 1962-ben a JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers) altal kiadott havi magazin (Gemba —to —QC)
mar célul tizte ki a min6ségkorok kialakitasat - a lapot
olvasé dolgozok és sorvezetbk az ujsag tanitasait hasz-
nalva kialakitottak a min6ségkorok muakodésének kere-
teit. Az els6 minéségkort 1962-ben jegyezte be a JUSE,
kezdetben lassubb majd egyre gyorsabb utemben bd-
vilve. 2001-ben mar tébb mint 400.000 minéségkort re-
gisztraltak Japanban. (Fukui R. et.al.,2003)

A mindségkorokrdl altalanossagban elmondhatd, hogy a
TQM vagy vallalati min6ségmenedzsment szerves ré-
szeként mikodnek, célkitizései kozott pedig megtalal-
haté a kellemes munkahelyi kdrnyezet kialakitasa, az
ellenérzott allapot létrehozasa épp ugy mint az emberi
kapcsolatok javitdsa és a min8ségbiztositasi rendszer
fejlesztése.
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A mindségkorok célja a sajat tertleten torténé mindség-
fejlesztés és dnképzés, a problémaknak a fellépés he-
lyén térténé megoldasaval melyet 3-10 f6bdl allé dolgo-
z0i csoport, ill. a kor vezetdje (miszak vagy sorvezetd)
végez. A mindségkorokben a termelésben kozvetlenul
résztvevé munkatarsaké a f6szerep, akik ez altal fele-
|6ssé vallnak a minéségert. A korok atlagos létszama 6-8
f6, akik sajat teruletik fejlesztése okan onként talalkoz-
nak rendszeres megbeszélések keretében. A f6 cél a
normal mikodés javitasa és nem a rossz minéség gyo-
gyitgatasa. A koérok a PDCA (Plan, Do, Check, Act) filo-
zoéfiat alkalmazva folyamatosan keresik a fejlesztés le-
het6seget, mihelyt egy problémat megoldanak, kijeldlik a
kovetkez6t. A megbeszélések szervezettek, levezetésik
iranyitott. A témakat a kor valasztja ki, de fejlesztési ja-
vaslat érkezhet a vezetés, a minéségbiztositas, esetleg
mas korok részeérdl is. A kor tagjai dontenek a probléma
feldolgozasahoz szukséges adatgyljtés maodjardl, az
alkalmazott problémamegoldé modszerekrdl és a leg-
jobbnak itélt megoldas bevezetéseérdl is. Munkajuk soran
statisztikai eszkdzoket (grafikonok, Pareto, hisztogram),
illetve kulonb6zd problémamegolddé mddszereket (pl.
5W1H 4M1E), valamint a Muda, Muri, Mura (3Mu) meg-
kozelitést is hasznaljak. Azon javaslatokat, melyeket a
korok sajat maguk nem tudnak megvaldsitani a vezetd-
ség felé tovabbitjdk. A megbeszéléseken részt vesznek
esetenként a mérndkak, ill. a felsé szintl vezetdk is lato-
gatjak a kor megbeszéléseit. A mindségkorok |étrejotte
bévitette a dolgozdk ismereteit, fejlesztette képességei-
ket és megndtt a munkajuk iranti motivaciojuk is.

A min6ségkorokben elért eredmények prezentalasa a
PDCA logika mentén felépitett un. "QC Story"-kal, 7 6
lépésben tortént. Célja, hogy a csoport eredményeit a
terllettel kdzvetlenul nem érintkezdk is megismerhessék,
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az informacidok cseréjével bévithessék tudasuk és ta-
pasztalatuk.

A tapasztatok és kompetenciak bovulésével a minéség-
kordk fokusza kiterjedt a koltségcsokkentésre, balesetek
megel6zésére, szallitasi pontossagra és a gyartas fo-
lyamatos ellenérzésére. (Fukui R. et.al.,2003) A miné-
ségkorok kezdetben a nagy gyartévallalatoknal voltak
elterjedtek, de hamarosan kdzepes és kicsi vallalkozasok
is csatlakoztak a min6ségkor mozgalomhoz. Az 1970-es
évekre a minésegkorok tulnéttek a termelésen, a rakta-
rakban, irodakban és szolgaltatd iparban is elterjedtek,
majd 1982-ben a kdérhazakban is megjelentek.

A 2000-res évek elejére, tobb mint 40 év elteltével a mi-
néségkorok szamtalan iparagban megtalalhatok. Olyan
ujonnan kialakul6 agazatok is, mint munkaerd foglalkoz-
tatassal foglalkoz6 irodak, vagy allami vallalatok és kor-
manyzati szervek is probaljak kihasznalni a minéségko-
rok tevékenységeit a vallalati min6ségmenedzsment
rendszeruk keretében.

Onmiikédd mivoltuk ellenére, a minéségkorok miikddtetése
a menedzsmentnek is folyamatos elfoglaltsagot jelent. (J.M
Juran, et.al. 1998) Mivel a résztvevék hataskore tobbnyire a
,SOK hasznos” napi probléma szintjen maradt, attorést a mi-
néségben a menedzsment altal iranyitott rendszer problé-
mak kezelése jelentette. A menedzsment altal felallitott
kereszt funkciondlis csapatok (Mindségjavitd csoportok)
feladata a min&ségkorok hataskoérén tulmutatd krénikus
problémak megoldasa. Ha Japan minéségfejlddésébe a
minGségkorok megjelenését és munkajat csupan 10%al
tudjunk is be, kétségtelenul jelent6s indirekt hatassal voltak
a menedzsment altal irdnyitott atfogd, rendszer szintl prob-
I[émakezelés fejlédésére.

A Japan minta utan a mindségkorok bevezetése meg-
tortént az Egyesult Allamokban is a 1970-es évek elsé
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felétdl, majd Franciaorszagban és Eurdpa tébb allama-
ban az 1980-as évektdl.

3. A LEAN kultura alapelvei

Manapsag egyre tobb termel§ és szolgaltaté cég allitja,
hogy a lean gondolkodast, filozofiat, “menedzsmentet” al-
kalmazzak. Kozuluk valdban sokan hasznalnak kilonb6zd
lean eszkozoket, de a Iényeget, a Toyota és masok sikeré-
nek titkat csak igazan kevésnek sikerult teljes mértékben
elsajatitania.

A Lean elnevezés meglehetésen uj, viszont mindaz, amit
magaba foglal, egy nagyon hosszu, a mai napig tarté sok-
szerepl6s fejlédés eredményeképpen jott létre. Sokan azt
gondoljak, hogy a Lean gondolkodas, filozéfia Japanbdl, a
Toyota alapitoitdl ered, ez azonban nem egészen igy van,
hiszen példaul a folyamatos anyagaram elsé jeleit mar
1574-ben, Velencében megfigyelhetjuk, amikor is a velen-
ceiek Ill. Henrik, francia kiraly szérakoztatasara dsszesze-
reltek, felfegyvereztek és vizre bocsajtottak egy galyat
mindosszesen 1 6ra alatt (Gemba Academy, 2002)

A Lean filozofia és eszkdzok kialakulasahoz nagy-mérték-
ben hozzgjarult talalmanyaival és ujitasaival Eli Whitney,
Fred Winslow Taylor, Henry Ford a Toyoda csaladbdl
Sakiichi, Kiichiro, valamint Taichi Ohno és Shigeo Shingo.
Az utébbiak ontotték formaba a harminc (1940-1970) éven
keresztul folyamatosan fejlesztett TPS (Toyota Production
System) néven ismertté valt koncepciét és eszkdzrend-
szert, (Liker J.K. et. al., 2007) mely alapjan James Womack
és tarsai a 1990-ben megalkotta a Lean elnevezést.

A Lean ugyan az autdiparban alakult ki, viszont barmilyen
szektorban sikerrel alkalmazhatd, hiszen egy a megszo-
kottdl merében eltéré vallalati iranyitasi koncepcidé, melynek
elsajatitdsahoz elengedhetetlen egyfajta kultura, életmaod-
valtas. A lean nem egy program, hanem inkabb egy véget
nem erd utazas, mivel nem ad hoc médon, a napi munka
mellett csinaljuk, mert nincs olyan, hogy leant csinaltunk és
készen vagyunk, hanem allandéan és folyamatosan, min-
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dennapi életiink, munkavégzésiink részeként folyamatosan
fejlesztjik folyamatainkat, eredményeinket a tokéletességre
torekedve. Hosszu tavu stratégiai gondolkodast igényel,
hiszen elemeinek rendszeres, egyuttes alkalmazasaval
érhetlnk el hosszutavon fenntarthaté sikereket.

A konnyebb érthetb6ség kedvéért és terjedelmi okokbaol J.P.
Womack et al., (1996) és D.Mann (2010) alapjan, altaluk
szerkesztett 1. tablazatban mutatjuk be a hagyomanyos és
a lean termelés kozaotti 6 kulonbségeket:

A lean kifejezés azt jelenti karcsu. “A lean gondolkodas,
megmutatja és lehetévé teszi, hogy hogyan csinaljunk tob-
bet kevesebbel: kevesebb emberi raforditassal, kevesebb
géppel, kevesebb id6 alatt, kisebb helyen-mikozben minél
kozelebb kerulunk ahhoz, hogy a vevének pontosan azt
adjuk, amit kért “ (J.P. Womack et al., 1996, pp.15.).

A Leanben nincsenek szabalyok, barmire rahuzhaté sablo-
nok, hanem alapelvekre épul, melyeket eszkdzok széles
tarhaza tamogat. A kulcsfontossagu alapelveket James P.
Womack és Daniel T. Jones fogalmazta meg Lean Thinking
(1996) cimi koényvében:

1. Hatarozzuk meg az ERTEKet (value) - a vevd szem-
pontjabdl

2. Hatarozzuk meg az ERTEK-ARAMot (Value Stream) -
erték teremtés folyamata

3. FOLYAMATOS, megszakitas nélkuli anyagaram kia-
lakitasa (flow) - készletek csokkentése, hatékonysag,
kapacitas-novelés, problémamegoldas.

4. Ahol folyamatos anyagaram kialakitdsa nem lehetsé-
ges, ott alkalmazzuk a HUZO elvet (pull) - csak azt,
csak akkor és csak abban a mennyiségben csinalni,
amit a vevo kért és amiért fizet.

5. FOLYAMATOS FEJLESZTES (=Kaizen), tokéletesités -
Munkatarsaink, folyamataink, médszereink, stratégiank
folyamatos fejlesztése
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Hagyomanyos termelés

Lean termelés

Arképzés

Koltség+Profit=Eladasi ar

Eladasi ar - Kéltség=Profit

Uzleti stratégia

Termelékenység;
Termékre fokuszal.

Gazdasagossag;
Vevore fokuszal.

Vevéi elégedettség

Nagy mennyiségben, statisztikailag elfogadhaté minéségben
gyart.

Zéro6 hibaval gyartja azt, abban a mennyiségben, amit a vevé
kér éppen akkor, amikor arra sziiksége van (JIT).

Iranyitas, vezetés

Fels6bb utasitas szerint.

JovEképnek megfeleld, nagyfoku vezetéi részvétellel.

Szervezeti felépités

Hierarchikus, utasitasok kovetése.

Egyszer(, matrixos rendszer.

Vallalati Kultura

Hiiség, engedelmesség, pozicidharc.

Hosszu tava emberi eréforras fejlesztés, a munkatarsak teljes
bevonasa, részvétele.

Munkatarsak szerepe

Csekély;
Problémamegoldoé képességek nem fejlesztettek.

Nagyon Fontos — felelésség.

Tervezés, Mérnokség

Egyéni munka, nincs felelés, hosszu jovahagyasi id6.

Dedikalt, vegyes, dontésképes csapat.

Termelési terv

El6rejelzés alapjan — ha kell, ha nem (Push), raktarra.

\Vevsi megrendelés alapjan — "Takt Time" / Utemidé szerint
(Pull), azonnali kiszallitas vevéhoz.

Termelési id6

Hét / hdnap.

Ora / nap.

Termelési mennyiségek

Nagy tételek, sorozatok.

Kis mennyiségek, egy darabos, folyamatos anyagaram.

Eszk6zok, berendezések

Massziv, automatizalt, komplex — Leegyszerisitett miivele-
tek.

Egyszer(, pontos — "Takt Time"-hoz igazithatd, standardizalt
munka.

Elrendezés, layout

Funkcidk, technoldgiak szerinti gyartdszigetek.

Termék-, termékcsalad szerinti cella, sor elrendezés.

Munka kiosztasa

Gépenként egy munkatars.

Egy munkatars tébb gép.

Min&ség-biztositas

Mintavételezéssel, ha kész.

100%-ban a feldolgozasi helyen.

Karbantartas

Karbantarté szakemberek végzik.

Termelésben dolgozdk, karbantartdk, mérndkok kozésen.

Készletek

Magasak — nagy raktarak.

IAlacsonyak — gyakori kiszallitasok.

Készletek forgasi sebes-
sége

Alacsony — 6-9 forgas évente vagy kevesebb.

Magas — 20+ forgas évente.

Adatok, jelentések

Hianyos, tulsagosan komplikalt, nem megbizhato.

Megbizhato, vizualis.

Termelési koltségek

Novekednek, nehezen nyomon kévethetdk.

Stabilak, csokkennek, mérhetéek, nyomon kdvethetok.

Partner kapcsolatok

Arfliggs.

Hosszu-tava.

1. tablazat Hagyomanyos és Lean termelés 6sszehasonlitasa
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4. A TQM és Lean kozos elemei

A fentiekben roviden jellemzett Lean és TQM filozofiak
az id6 folyaman kdlcsbndsen hatassal voltak egymasra,
formaltak, fejlesztették egymast és a mai napig is teszik
azt. A hatarok mar annyira elmosodtak a két filozofia ko-
z06tt, hogy szinte lehetetlenség megmondani, ki tanult
kitl. A lényeg azt gondoljuk nem is ez, hanem hogy a
Lean és a TQM kulonb6zéségeik ellenére sem hatarol-
hatoak el élesen egymastal.

Mind a TQM, mind a Lean kdzponti, kulcsfontossagu
eleme a vevd, a vevli érték, a vevdi igény kielégitése.
Csak ennek pontos megismerése utan kezdédhet a me-
nedzselés, ami sokféle format olthet. Az azonban biztos,
hogy folyamatra /értékaramra fokuszal, elengedhetetlen
része a vezetbseg elkotelezettsége, részveétele, a mun-
katarsak bevonasa, elkotelezettsége, felhatalmazasa, a
folyamatos és aktiv kommunikacié. Erre utal Finna és
Krajcsak (2011) is, az alkalmazotti elkotelezettség és
teljesitmény kozotti 6sszefiiggések feltarasaval.

Mindkét rendszer tekintetében minden a gemban torté-
nik, legyen az a termelés, egy m{t6, vagy ugyfélfogado
hely. Itt megdfigyeljiuk a folyamatot, kézbe vessuk a ter-
meket, adatokat gyUjtink, tényeken alapulva hozunk
dontéseket. A mérés, megfigyelés, - hogy minden pilla-
natban tudjuk, hogyan teljesit a folyamatunk - szintén
mindkét filozéfia l1ételeme. Minden probléma egy lehet6-
ség, melyet a mindennapi mikddés szerves részeként
folyamatos és rendszeres fejlesztéssel szintet meg
mindketté. A két rendszerre egyarant jellemzé folyama-
tos javitas, folyamat javitdas nem csak a hagyomanyos
termeld és szolgaltatdé vallalatok életében valt mara el-
engedhetetlenné. Gyakran alkalmazzak ezeket az elve-
ket és a kapcsolédd modszertant tobbek kozott a felsé-
oktatas teruletén is. (Bedzsula, 2012)
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A TQM és a Lean is problémamegoldd, tanul6 szervezet
létrehozasara torekszik on-the-job “képzésekkel”’, a leg-
jobb gyakorlatok megosztasaval. A kereszt funkcionalis
csoportmunkat tdmogatjak, a folyamatot, fejlesztéseket,
és - féként a Lean- a munkatarsakat is méri. Mivel kulcs-
figura az ember, a munkatarsak jélétébe, a munkahelyi
ergonomiaba sokat fektet mindkét filozéfia. A jutalmazas
és elismerés rendszere is fontos része mindkettének.

A Lean minéség kovetelménye a "ne fogadj el, ne gyarts,
ne adj tovabb hibas terméket" alapelv. (Shook J., 2009)
Kiemelked6en magas hangsulyt fektet a TQM - mel
egyetemben az dnellenérzés és a beépitett minéségel-
len6rzés fontossagara, hiszen mindkett§ célja a "zérd
hiba" elérése.

A fejlesztések folyamatosak, véget nem érnek és a
PDCA ciklusanak megfeleléen zajlanak, min6ségkorok,
vagy a leanben inkabb "gemba jaras" (gemba walk) vagy
"napi nyomon kovetés" (daily accountability) keretében.
A gemba jaras mindig ugyanabban az idében torténik,
elére meghatarozott utvonal mentén, meghatarozott na-
pirendet kdvetve. A gembat sosem egymagunkban jar-
juk, hanem a tanar (sensei) és egy vagy tobb tanulé.

Az autéipari beszallitoként tevékenykedé Delphi Calsonic
Magyarorszag Kft.-nél példaul minden reggel nyolckor a
gyarigazgatd vezetésével a menedzsment minden tagja
(beleértve a HR-t, pénzugyet stb.) egy meghatarozott
utvonalon végigjarja a termelést, megnézi, megérti és
megkérddjelezi az el6z6 napi eredményeket, selejtet, A3
problémamegoldd vagy egyéb riportokat. Veszteségekre,
fejlesztési lehet6ségekre mutat ra, illetve a vezetdseg
szintjén megoldast igényld problémakat meg is oldjak.

Az Eaton Electric elektronikai cégnél a napi nyomon ko-
vetés keretében termelésfigyel§ tablakat hasznalnak,
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ahol a profiljuknak megfeleléen éranként kovetik a gyar-
tasban az aktualis kimenetet, 6sszehasonlitva azt a min-
denkori cél értékkel. Amennyiben az aktualis eredmeény
eltér a céltdl, az okot az operatoroknak kell megmagya-
razniuk. Az operatorok kozvetlen felettese naponta tobb-
szOr (szintén meghatarozott idében és terv szerint) leel-
lenérzi a tablakat, megoldasokat keres az operatorokkal
kozdsen. Mlszak végén egy vegyes csapat (operator,
karbantartd, minéségi mérnok, terlletvezetd stb.) atbe-
széli a miszak eredményeit, problémait, és kdzosen
megoldast talal a miszak soran még meg nem oldott
problémakra. A szerveztet fels6bb szintjei ritkabban, heti
1-2 alkalommal szintén atnézik az eredmeényeket, orvo-
soljak a sajat vezetési szintjukre tartozé problémakat.

Mindkét filozéfia célja a piaci versenyképesség novelése,
a profit maximalizalasa, a koltségek csoOkkentése, az el-
ért eredmények megszilarditasa és fenntartasa, a folya-
matos fejlesztés. A Lean azonban ezeket a célokat nem
csupan a minéség fejlesztésével kivanja elérni, hanem a
veszteségek megszuntetésére, atfutasi id6 csokkenté-
sére is torekszik és nemcsak a termelésben, hanem a
szervezet egészén, illetve egy bizonyos stabilitast, fej-
lettségi szintet elérve tovabblép beszallitéi és vevéi felé
is, hogy a teljes ellatasi lancot optimalizalja. (Wiegand B.
et. al., 2008)

A koz6s pontok taglalasat a végtelenségig folytathat-
nank. Csak az alapelveket vettlk figyelembe, mivel eze-
ket eszkozOk végellathatatlan sokasaga tamogatja. Az
eszk0zok kozds halmaza a két vezetési filozéfiat nézve
elég jelentds. Az eszk6zOk azonban csak dnmagunkban
alkalmazva gatat szabnak a fenntarthaté fejl6édésnek,
mig az alapelvekkel integraltan hasznalva a folyamatos
fejlédés mozgatorugodiva valnak.
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5. A Lean és a TQM elemeinek megjelenése a QRQC
rendszerben

5.1. A QRQC kialakulasa, filozéfiaja

A QRQC (Quick Response Quality Control - gyors rea-
galasu min6éség ellenérzés) a minéségmenedzsment
teriletén jelent6s innovacionak szamité koncepcio,
melynek létrejottét a Lean, a Toyota Production System
és a TQM egyarant inspiralta. Alapelveiben, felhasznala-
saban, eszkozrendszerében szamos hasonlésagot mutat
mind a Lean, mind a TQM bizonyos elemeivel.(Liker J.K.
et. al. 2012) A QRQC -t eurdpai koérnyezetben valé fel-
hasznalasra a Valeo adaptalta és 2002-ben foglalta
rendszerbe. Cikklnk jelen alfejezete a Valeo “Perfect
QRQC the basics" (Aoudia H. et.al., 2012) cim{ konyvét
hasznalja legfébb forrasmunkaként, kiegészitve azt sajat
tapasztalatainkkal.

A QRQC a Leanhez hasonléan két iranybdl, feltrél le-
felé, illetve alurdl felfelé épitkezik. Céljat tekintve a vevadi
elégedettséget, a problémakra torténd gyors, hatasos
reagalast jeldli meg, melyet a San Gen Shugi megkoze-
litéssel valdsit meg csOkkentve a problémak (elsésorban
mindségugyi problémak) okozta mindennem vesztesé-
get, javitva a folyamatok és a vallalat egészének muta-
toit.

A QRQC betlisz6 mar maga is igen jol kifejezi a mod-
szertan Iényegét:

Quick response — Gyors reagalas:

A hiba fellépésekor az egyik legnagyobb ellenség az idé.
A problémakezelés milyensége (kulturaja) a vallalati
kulturaktol, vevdi elvarasoktol, vezetbi képessegektdl, az
eltérd iparagi sajatossagoktol, a piaci helyzettdl fuggden
széles spektrumon mozog. Vannak vallalatok, akik még
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napjainkban is elegendének tartjak hetente, esetleg ha-
vonta kiértékelni (minéségi) teljesitménylket a mult
adatainak elemzésével. Tapasztalataink szerint ilyen
esetekben gyakran el6fordul, hogy nem a valds, hanem
a vélt/feltételezett hiba okok kapcsan definialnak intéz-
kedéseket, melyek egy tuneti kezelésben merllnek ki,
nem fokuszalnak a probléma gyokér okanak megszin-
tetésére és igy az ismételt elé6fordulas megakadalyoza-
sara. Az eredménytelen intézkedések hatasara bizonyos
id6 eltelte utdn mar nem toérekszenek a megoldasra, a
folyamat velejaréjaként konyvelik el a problémat névelve
a mindséggel kapcsolatos veszteségkoltségeket, csok-
kentve a szervezet eredményességét, illetve gyakran
vevli elégedettségét is.

Az autoiparban a kdzvetlen gyartésorra torténd beszalli-
tasok, az alacsony készletszintek, a horribilis sorallasi
koltségek, a folyamatos arverseny és novekvd vevéi el-
varasok természetesen ennél sokkal gyorsabb reagalast
varnak el a beszallitoi lanc minden szintjén. Minden perc,
ora, nap mely a probléma azonositasa, megértése és
megoldasa nélkul telik el oriasi veszteségeket tud okozni
a beszalliténak és a vevének is.

Quality Control - Minéség ellenérzés:

A minéség ellenérzése a QRQC-ban a kovetkezetesen
€s szigoruan betartott keretekre, és a minéségkodzpontu
mikodés folyamatos ellendrzésére utal. A klasszikus
végellendrzés ideje régen lealdozott, ahogy a TQM és a
Lean attekintésénél is lattuk, helyét atvette az onellendr-
zés, a folyamatba beépitett minéségellenérzés.

5.2 A QRQC alapelvei

A Valeo a San Gen Shugi megkodzelitést és a menedzs-
ment aktivitasat (az észlelés, kommunikacio, elemzés és
ellen6rzés dimenzidiban) nevezi meg f6 alapelvekként.
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Mas alkalmazék (pl. a Faurecia) 6 pontba szedik a
QRQC alapelveit. Mi az 1. abran lathaté csoportositas
szerint targyaljuk 6ket:

( SAN GEN SHUGI megkézelités ]

Genjitsy.

Valos
adat

Logikus Gyors Vezetoi
gondolkodas reagalas tamogatas

1. abra A QRQC alapelvek

A QRQC mikodtetésének alapveté feltétele a San Gen
Shugi harmasanak a vallalat minden szintjén torténé el-
fogadasa és alkalmazasa. Sokunknak nem ismeretlen a
problémamegoldas azon tipusa, amikor egy irodai meg-
beszélés keretében a problémakrol orakig folyik a be-
szeélgetés, feltételezve annak okait és el6idézdit. A Lean,
Genchi Genbutsu (Menj és nézd meg!) megkozelitést
alkalmazva a QRQC keretében megvaldsult probléma-
megoldd tevékenységek is a Gemban (a probléma valds
helyszinén) torténnek, valdés darabok, adatok és tények
birtokaban a probléma mibenlétével, kialakulasanak ko-
rulményeivel leginkabb tisztaban levé munkatarsak, a
problémamegoldas kulcsszerepléinek bevonasaval.

1. A tetthely (Gemba): ahol az érték teremtédik (terme-
Iés, egy baleset helyszine, lUgyfélfogadé iroda, bank-
fiok pénztara stb.), ahol a probléma felmerult. A
problémanak a keletkezés és észlelés helyén torténd
felismerése, az eltérést okozd valos korulmények
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azonnali idébeni torténé megismerése és a problé-
maval kozvetlenul érintkez6k megkérdezése egyszeri
lehetéséget biztosit a probléma megértésehez, illetve
késébbi megoldasahoz. Alig par 6ra elteltével vagy a
kovetkez6 milszakban mar nem csak a problémat
észlel6 személyek, de jellemzbéen az azt eredmé-
nyez6 egyeb korulmeények is teljesen kicserélédnek —
a probléma megértése igy nagysagrendekkel tobb idé
es energiaigénnyel jar, tobb részletre egyaltalan nem
deritve fényt — nem emlitve az eltelt id§ alatt gyartott
termékekkel felvallalt rizikot és tovabbi veszteség
faktorokat. Valos id6ben, valés koriimények kozott
vizsgalddunk.

. A valés darab (Genbutsu): ha mar a Gemban va-
gyunk, vegyuk kézbe, tapogassuk meg a problémas
darabot (termék, dokumentum, szituacio stb.), vizs-
galjuk meg sajat szemunkkel. Ahhoz, hogy megalla-
pithassuk, valéban problémaval allunk-e szemben,
szlkséglink van egy szabvanyra, specifikaciora, egy
j6 termékre, etalonra, minek segitségével az Ossze-
hasonlitas elvégezhetd. A Genbutsu segit megérteni
a jo és rossz, a normalis és aktualis kozti kulonbsé-
get, az eltérések, valtozasok mibenlétét.

. A valds adat (Genjitsu): a problémat pontosan, egyér-
telmien és objektiven azonosité szamok, adatok, teé-
nyek begyljtése jellemzben kisebb-nagyobb eréfe-
szitésbe kerul, azonban meghatarozé jelentéséggel
bir. Megérzések, talalgatasok, korulbellli informaciok
alapjan, szubjektivan leirhaté probléma nem oldhat6
meg. A Genjitsu modszeres és pontos. Feljegyzések,
tervek, specifikaciok, tesztek, mérési eredmények,
azaz valos adatok birtokaban nem kevés id6t és csa-
paton beldli tobblet motivaciét nyerhetlink a probléma
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megoldasanak folyamataban. Biztosra menjlink, kér-
dezzlk az operatort!

4. A logikus gondolkodas: arra a képességre utal, mely
segit egyszerlen, logikusan kezelni a problémameg-
oldas folyamatat. Azt a problémat lehet j6I megoldani,
melyet konnyld elmagyarazni/leirni. Ehhez a PDCA
ciklusat kovetve problémamegoldd Iépéseket hasz-
nalunk.

5. Gyors reagalas: amilyen gyorsan csak lehetséges
reagalas a problémara - a fellépés helyén, idejében, a
hibas terméket/szolgaltatast analizalva a hiba-ok
megallapitasaval. Legfontosabb az azonnali intézke-
dés meghozatala, mellyel elkertlheték pl. a vevénél
torténd fennakadasok. A javito intézkedés meghoza-
talat azonban nem szabad elsietni: els6é prioritas a
gyokér-ok megtalalasa és validalasa.

A QRQC az alabbi id6kereteket rogziti a problémameg-
oldas fazisaihoz (Aoudia H. et.al., 2012, pp18.):

0-4 6ra - azonnali reakcio, amig a korulmények meg
nem valtoznak. Az operatoroknak képesnek kell len-
nilk azonnal reagalniuk a problémara, miutan megal-
litottak a termelést.

24 ora - biztonsagi intézkedések bevezetése, megvé-
deni a vevét. Valogatas, a valdszinisithetéen hibas
termékek elkulonitése a beszallitonal, vevénél, rakta-
rakban, szallitas kdzbeni készleteknél. Ebben az in-
tervallumban nagyon fontos a megfelel6 kommunika-
cio és koordinacio.

5 nap - elemzés, javitd intézkedések bevezetése,
probléma reprodukalasa: faktor-fa elemzés. (FTA)
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10 nap - javitd és megel6zd intézkedések beveze-
tése. A probléma ismételt el6fordulasanak, ill. mas te-
ruleten valo felbukkanasanak megakadalyozasa.

30 nap - tanulas és audit. Eljarasok, utasitasok,
FMEA, stb. aktualizalasa, auditja.

Jové - multbéli hibakbol tanulva jovébeni projektek
tervezésénél, bevezetésénél figyelembe venni (pl. a
Leanben hasznalt 3P, DFx mintajara).

6. A vezetdi coaching és tamogatas: a csapatok teljesit-
ményének napi szintli nyomonkodvetése, segitése, az
eredmények elismerése, a Gemban tartott munkakoézi
("on the job") oktatasok, egyéb csapatok tamogatasa,
rendelkezésre allas pl. problémak eszkalalasahoz. A
vezetbk nap, mint nap folyamatosan tanulnak és ta-
nitanak gemban szerzett tapasztalataikbol. Megkér-
ddjelezik minden bizonyiték létjogosultsagat, megértik
és segitenek megérteni mi tortént, kinek mi a fel-
adata. El6segitik a csapat logikus gondolkodasanak
kialakulasat, példat mutatnak, batoritanak,
megkonnyitik a kulonb6zd szintli dontések megho-
zatalat. A sikereket és kudarcokat is egyutt élik at a
dolgozdkkal. A személyes jelenlétik ndveli a munka-
tarsak motivaciojat, munkamoralt, fegyelmet.

A QRQC ugyan napi tébbszori személyes kihivast jelent
a vezetbsegnek, ugyanakkor kulcsszerepet ruhaz rajuk a
San Gen Shugi elsajatitasaban, terjesztésében, fenntar-
tasaban s igy a QRQC sikerének megalapozasaban.

5.3 A QRQC miikodése a PDCA megkozelitéssel
(Aoudia H. et.al., 2012)

A QRQC mikddeési kereteit a (TQM, Leanhez hasonl6an)
folyamatos fejlesztést szimbolizald6 PDCA ciklus elemei
adjak. A QRQC mindségellenérzési, problémamegoldo
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alapelve ebben a megkozelitésben a 2. abran bemuta-
tottak szerint alakul:

QRQC

Quick Response
Quality Control

Verifikalas,

Ellentrzés Kommunikacié

2. abra A QRQC 4 lépéses ciklusa

1. Eszlelés: Ebben a szakaszban torténik a probléma
elsé jelentkezése és a nem megfelel6 termékek gydjtése
(,piros doboz”), a probléma rogzitése (tablan és dara-

bon), az “els6” meghibasodasnal torténd (gyartas) meg-
allitasa.|.

Az észlelésnek egyik jelentésége az, hogy észrevegyuk
a problémat, a masik pedig, hogy mar meglevé gyakor-
latot fejlesszlink. Csak akkor vagyunk képesek felismerni
a problémat, ha tudjuk mit keressink, mire figyeljlnk,
illetve ha képesek vagyunk az eléallitasi korulményeket
is megfigyelni. Mindezekhez eljarasok szlkségesek,
melyek leirjak, hogyan észleljuk a problémat, mit teszlink
a problémas termékkel stb. Nagyon sok cég a nem
megfelelé termékek gyljtésére piros dobozokat hasznal,
melyek jelenléte vizualis szempontbdl is kivaloé. Fontos,
hogy a vezet6k meghatarozott rendszerességgel atnéz-
zék a piros dobozokat, hiszen csak igy erésithetik meg a
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Jegyzet
Az első meghibásodás jelenthet egy beavatkozási határértéket pl. PPM, 8 darab. Jellemző pl. zárt rendszerű technológiát, automatizált berendezéseket használó gyártási környezetben.


dolgozékban a nem megfeleléségek észlelésének, a
problémamegoldasnak a fontossagat.

Miutan kiszlrtlk a problémat, rogzitenunk kell azt. A hi-
bat azonositjuk a terméken (pl. egy piros filccel bekari-
kadzzuk), majd rogzitjuk a QRQC tablan is. A tablara ke-
rilé informaciok: pl. datum, idépont, miiszak, operator
neve, aki felfedezte a problémat, a probléma rovid le-
irasa stb. A termék jellegétdl fuggéen nem hasznalha-
tunk minden esetben piros dobozt, vagy nem tudjuk min-
dig megjeldlni a terméken hol a hiba. llyenkor lefényké-
pezhetjuk vagy lerajzoljuk azt.

A TQM/Lean alapelveit kovetd vallalatok szamara termé-
szetesen nem ismeretlen sem a nem megfelelé darabok
gyljtése és azonositdsa, sem a mindségi problémak
esetén bekovetkez6 termelés ledllitas. A QRQC kereté-
ben a probléma észlelése utani tevékenységek minden
esetben kiegészllnek a vizualizalassal és valamennyi
munkatars aktiv bevonasaval. Az azonnali hibaazonosi-
tas dolgozobi szinten torténik és ugyancsak a problémat
megtalalo munkatars feladata a hiba korulményeinek
minél pontosabb leirasa, ill. az adatgydijtés is.

A hiba észlelésekor torténd leallas elkerllésére majd
minden szervezetnél van magyarazat: a technologiabdl
adodoan a leallitas utani ujraindulas magas id6 és kolt-
ségvonzattal jar, a leallas okozta kies6 idOk mennyiségi,
szallitasi problémat okoznak, gyorsabb és olcsobb a hi-
bas darabok utdlagos kivalogatasa, mint a folyamat ujra-
hangolasanak raforditasai stb.

Ezek az indokok bizonyara valés hatranyokat fogalmaz-
nak meg, alapvetéen azonban a hozzaallas arra enged
kovetkeztetni, hogy e vallalatok (vezeti) nem kivanjak
feltétlen a hiba azonnali megallapitasat és a problémaval
valé foglalkozast.
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A Lean altal megfogalmazott minéségkritérium a ,Ne fo-
gadj el, ne gyarts, ne adj tovabb selejtet” ugyanigy meg-
koveteli a hiba bekovetkeztekor torténé “azonnali” leal-
last. A hiba els6 megjelenésének figyelmen kivul ha-
gyasa ugyanakkor a tovabbi folyamatlépéseken at egyre
novekvd koltségekkel terheli a terméket, ami a profitma-
ximalizalas ellen dolgozik. Az azonnali leallas elszigeteli
a problémas egységet, megakadalyozva a kovetkezd
Iépések soran rarakdédd anyag és munkakoltségeket,
szallitasi, valogatasi és reklamacios koltségeket. A me-
nedzsmentnek, a miszakvezetdknek egyértelmien
deklaralni kell az operatorok felé a hiba esetére vonat-
kozo leallitasi jogosultsaguk és kotelezettséguket.

A ledllitas utani teendbket és az ujrainditas feltételeit
szintén vilagosan definialni kell: hiba okok feljegyzése,
végrehaijtott intézkedések, helyreallitas utani ellenérzés.

2. Kommunikacio: A hiba észlelése és rogzitése utani
teend6 a problémakdrben érintettek informalasa. A Valeo
a QRQC rendszerében minden problémahoz egy kijeldlt
felel6st rendel az erre rendszeresitett dokumentumon. A
dokumentum az altalanos informacidkon tul (datum, id6)
tartalmazza a megbizott nevét és alairasat, a probléma
rovid leirasat és az azt magyarazé képet vagy rajzot.
Természetesen a problémamegoldas soran nem egy
személy felelés a feladatok végrehajtasaért, a munka
csapattagok kozott oszlik meg. A problémamegoldas
lebontasa és szétosztasa egyszerl feladatokra lehetévé
teszi, hogy azokon tobb személy dolgozzon egyidejlleg
felgyorsitva ezzel a folyamatot.

A kommunikacié masik meghatarozo formaja a max. 30
perces QRQC megbeszélés. Napi rendszerességgel, fix
idében, pontos Utemterv szerint zajlik. Célja a problémak
kezelésének, elemzésének és nyomon kovetésének ve-
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zetés altali aktiv tamogatasa/ellenérzése, nem pedig a
problémak megoldasa.

3. Elemzés: a ciklus kovetkez6 lépése a gyokér ok elem-
zés az ismételt el6fordulas megakadalyozasa érdeké-
ben. A probléma-elemzésre és -megoldasra rengeteg jol
hasznalhatd eszkoz létezik, melyek kozil a TQM és a
Lean is el6szeretettel valogat. A problémamegoldas ke-
reteit mindharom filozéfiaban a PDCA tevékenységei
adjak. Eszkdzok tekintetében a Valeo példaul a faktor-fa
elemzés (FTA) két fajtajat (problématdl fuggéen mind-
kett6t vagy egyiket) hasznalja: egyiket a probléma nem
észlelésére (miért nem vettuk észre), a masikat pedig az
eléfordulasara (mik azok a tényezék, melyek miatt kiala-
kulhatott a probléma).

Az elemzés soran meghatarozzuk a befolyasold, kulcs-
fontossagu tényezdket, olyan termék vagy folyamat jel-
lemzbket, paramétereket, melyek hozzajarultak a prob-
léma el6forduldsahoz vagy nem észleléséhez. A San
Gen Shugi harmasaval ez nagyon egyszeriien elvégez-
het6. Az FTA a tényezbket a 4M, 6M, 8P, 4S kategori-
akba osztva jeleniti meg, majd ezeket 6sszehasonlitja a
szabvanyos eljarasokkal. FTA-val a potencialis okok be-
azonositasa torténik, majd a gyokér-ok elemzése, kovet-
kezik a Valeo esetében "5 Miért" modszerrel. Mas valla-
latok a 8D, vagy az A3 probléma-megoldasi modszertant
alkalmazzak.

4 Verifikalas, ellenérzés: a QRQC tevékenység utolsé
lépéseként a definialt intézkedések, kitlzott célok gya-
korlati megvaldsulasanak, bevezetésének, azok hatasai-
nak ellen6rzése torténik szigoruian a Gemban a prob-
|éma észlelését kdvetd 5 napon belll.

Ekkor kerul sor a problémamegoldas folyamata soran a
hibakbdl levont tanulsagok Osszesitésére azzal a céllal,
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hogy hasonlé problémak ne forduljanak el ismételten
mas teruleteken. Ez a minéségkorok bemutatasanal em-
litett "QC Story", a Leanben a “Best Practice” a QRQC-
ban pedig a "Legjobb Gyakorlat kartya/Lesson Learned
Card" formajaban valosul meg.

6. A QRQC alkalmazasa

A QRQC ,pulzusat” a napi rendszerességgel ismétl6dé
QRQC megbeszélések adjak, melyek a vallalat kulon-
b6zb szintjein, kulonbozd célok mentén valdésulnak meg.

Ebben az alfejezetben a termelési kornyezetben alkal-
mazott gyartosori, termelési egység szintd, illetve a val-
lalati QRQC-t mutatjuk be, Aoudia H. et.al., (2012) alap-
jan, ismert azonban a QRQC logisztikaban, beszallitéi
halézatban vagy tamogaté funkciokban torténé alkalma-
zasa is. Bar alkalmazasi helyei igen valtozatosak lehet-
nek, mindendtt a mar ismertetett alapelvekre épullnek a
PDCA ciklusat kdvetve. A 3. abran, egy 3 szinten mu-
kodé QRQC-t vazoltunk, az adott szintekhez rendelt té-
mak, felel6sok feltiintetésével.

Folyamatgazda

Vallalati
QRQC
Megbeszélés
—Gyarvezetd Naponta

Vevdi reklamaciok & eszkalalt WO,
problémék 2

Termelési egység
QRQC Megbeszélés

—Termelési egység vezetd Naponta

Wewdi reklaméciok & TOP 3 gyartdsor
altal nem megoldott probléma

Gyartosori
QRQC Megbeszélées

Naponta
Gyartdsor altal rogzitett problémék

—Sorvezetd

3. abra Példa a QRQC Meeting felépitésre
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6.1 A Gyartésori QRQC

Célja a gyartosoron/cellaban fellépé egyszeri problémak
dolgozoék altal kezelése a PDCA ciklusanak megfeleléen.
Az “els6” hibas termék észlelésekor a dolgozé feladata a
sor megallitasa. A hiba azonositasa az utols6 megfelelé
termékkel (amennyiben ez nem lehetséges az elsé jova-
hagyott darabbal) torténd Osszehasonlitassal torténik.
Fontos, hogy az adatok, a hiba koérulményeivel 6ssze-
fuggdé informaciok begylijtése a fellépés helyszinén és
idejében megtorténjenek. Valamennyi informacio feljegy-
zése a QRQC tablara a dolgozoék altal, kézzel torténik. A
QRQC tablan valé adatrogzités biztositja a probléma
visszakovethet6ségét, valamennyi rendelkezésre allo in-
formacié azonnali idében torténé meglétét. Az informa-
CiOk csoportositasa az 5W+2H mindségtechnika kovet-
kezetes kérdéseinek megvalaszolasaval torténik.

A termelési sorok teljesitményét orankénti/miiszakon-
kénti/napi/heti bontasban rogzitik, a trendeket 6 havi
eredményeken keresztul tekintik at. A hibas termékeket a
hiba helyén azonositva az erre kijelolt taroloba helyezik.

A hiba észlelése utani kommunikacié magaba foglalja a
dolgozok kozotti informaciocserét, az informaciok meg-
osztasat a QRQC tablan, illetve a fels6 vezetés felé tor-
téné kommunikaciot.

A dolgozok kozotti megbeszélés a probléma korulmé-
nyeinek egyeztetésén kivul kitér az ujbdli sorinditas fel-
tételeinek rogzitésére, valamint a kdvetkezé miiszakok
informalasara is. Azon problémak, melyek hatassal le-
hetnek a biztonsagra, vagy a meglevd el6irasok nem
megfelelésébdl adodnak, ill. ismétlédé fellépésik vagy
komplexitasuk okan a sor kompetenciajan tulmutatoé ké-
pességeket igényelnek a sorvezet felé kerllnek tovab-
bitasra. Ezek a problémak egy magasabb szintli megbe-
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szélés, a Termelési egység QRQC keretében kertlnek
megoldasra.

A sor altal feljegyezett problémakra hozott intézkedések
végrehajtasat, eredményességét a vezetés vizsgalja
felul. A sorvezetd folyamatosan figyelemmel kiséri, hogy
a dolgozék megfeleléen végzik-e a QRQC tevékenysé-
geket. A napi korbejarasok alkalmaval az (Uzem/teruleti)
vezetd szerepe a munkatarsak elismerésében és tovabbi
motivalasaban is jelentss.

6.2 Termelési egység (APU, VS) szintli QRQC

A Valeonal hasznalt APU (Autonomous Production Unit),
illetve mas cégeknél hasznalt VS (Value Stream) meg-
nevezes ebben a kontextusban rendszerint egy nagyobb,
tobb hasonl6 terméket elballitd gyartosort, gyartd cellakat
magaba foglal6é egységet jelent.

A Termelési egység QRQC célja azon problémak gyors
és hatékony megoldasa, melyeket a gyartésori QRQC
sajat hataskorén belul nem tud kezelni. Ennek megfele-
I6en ezeket a problémakat 3 kategoriaba lehet sorolni:

1. Biztonsagot érintd problémak,

2. Napi mikodést jelentdsen befolyasold vagy leallast
okozé problémak,

3. Visszatérd, ismetlédd hibak.

A megbeszéléseket egy erre dedikalt, vizualis eszkdzok-
ben bévelkedd helyen tartjak. A kommunikacié napi
rendszerességgel ismétlddé megbeszélések keretében
torténik, melynek résztvevdi az egység vezetbje, a sor-
vezetbk (akik a sorok problémait jelentik) ill. a teruletet
tamogatd funkciok képviseldi pl. minéségbiztositas, mér-
nokseg, logisztika stb.
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A megbeszélések altalaban 30 percesek, a témak érintik
a biztonsagi problémakat, vevéi reklamaciokat, ill. soron-
ként maximum 3 jelentds vagy ismétlédé problémat.

A termelési egység hataskorét tullépd problémakat a
vallalati QRQC felé tovabbitjak. Annak érdekében, hogy
a megoldand6 problémak mennyisége kézben tarthato
legyen, a megbeszélés levezetéséneél szabalyokat alkal-
maznak, mint: max. 3 megbeszélend6 probléma, beleért-
ve az ujonnan fellépetteket és a még le nem zartakat is
ill. a problémamegoldas Iépéseihez elbirt idOkeretek szi-
goru betartatasa.

A hibakra hozott intézkedések megvaldsulasat a terme-
lési helyszinen a dolgozok megkérdezéseével, illetve a
mutatészamok figyelésével ellenérzik. Az ellenbrzés a
gyarigazgatd és minfseégiranyitasi vezetd altal torténik,
oly mdédon hogy valamennyi terulet legalabb hetente
egyszer latogatasra keruljon.

6.3.Vallalati QRQC

A vallalati QRQC célja alapvetéen a vevdi reklamaciok
és azon jelentés problémak feldolgozasa, melyeket a
termelési egység QRQC-k tovabbitottak. A napi megbe-
szélés a szervezet valamennyi menedzserének bevona-
saval zajlik, igy a vezetdk a gyartosorra latogatva elsd
kézbdl értesllnek a vevéi reklamacidkrél, a munkabiz-
tonsaggal kapcsolatos problémakrdl és legjelentésebb
gyartasi hibakrol. A megbeszélések itt is 30 percesek, a
gyarvezet6 altal kivalasztott 3 f6 problémara fékuszalnak.
A potencialis hiba okokat ezen a szinten is FTA eszkdz-
zel hatarozzak meg, melyeket a téma felelése ismertet.
Miutan a vallalati QRQC-ra felterjesztett problémak meg-
oldasra kerllnek az el6fordulas helyszinén térténik az
intézkedések bevezetésnek és hatékonysaganak vizs-
galata.
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7. A QRQC eredményei
7.1. A QRQC nemzetkozi alkalmazasa és eredményei

A QRQC elterjedésében alapvetéen a Valeo, illetve mas
francia gyokerekkel bird autdipari nagyvallalatok jatsza-
nak vezetd szerepet, akik a beszallitéi kor szamara ko-
telez6en kovetendd elvarasként definialjak annak beve-
zetését. Hasznalata jellemzben az autdipari beszallitoi
lancban elterjedt, iparagtol és foldrajzi elhelyezkedéstél
fuggetlenll azonban vilagszerte sok multinacionalis és
kisebb szervezet alkalmazza sikerrel.

A QRQC-val kapcsolatosan elérhetd, szamszerisitett
eredmények ismertetésénél a nyilvanosan elérhet6 ada-
tokra tamaszkodtunk. A lenti adatok a témakorben tobb-
éves muikodtetést maga mogott tudd nagyvallalatokra
vonatkoznak ezért természetesen nem egy atlagot rep-
rezentalnak.

A Valeo csoport a vilag tiz legnagyobb autdipari beszal-
litéjanak egyike 29 orszagban 125 gyarral, 21 kutaté-, 40
fejleszt6- és 10 eloszté kozponttal van jelen
(www.valeo.com, 2013).

A vallalatcsoportnal a QRQC 2002 februarjaban tortént
bevezetése mar egy éven belll latvanyos és kozvetlen
eredményeket hozott, szamszerlien a kdvetkezéket: 72%
vevli PPM csokkenés a kdzvetlen autégyari visszajelzé-
seknél, 50%-s csdkkenés a garancialis reklamacioknal.

2007-ben, mikor elérték az addigi legalacsonyabb, 10
PPM-es szintet, az értékelés mutatdészamat ppm-rél
(parts per million) ppb-re (parts per billion) valtoztattak.

2010-ben a vevéi reklamaciok tekintetében az eredmény
5000 PPB, a kiindulasi (2002-es) mutatészam megkoze-
litbleg 1/50-ed értéke volt. Az eredményeket a 4. abra
szemlélteti.
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Vevé PPM / PPB értékek alakulasa
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4. dbra Vevoi PPM/PPB értékek alakulasa a Valeo cégcsoportnal
(Aoudia H. et.al., 2012, pp.85)

A PSA Peugeot Citroén SA (Franciaorszag) iranyitasa
ala tartoz6 Faurecia SA a vilag hatodik, Eurépa harmadik
legnagyobb autdipari beszallitdja, 33 orszagban, 203
telephellyel van jelen.

A Faurecia Excelent System keretein belll tortént QRQC
megkozelités 2006-os bevezetésével a vevdi reklama-
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bevezetése

102

35
B =

cios szint 3 éven belul 102-r6l 15 ppm-re csokkent (6
honapos atlagban). Az 5. abran a vev6i PPM értékek
alakulasat szemléltetjik a Faurecianal 2004-2012 kozotti
id6északban.
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5. abra Vevoi PPM értékek alakulasa a Faurecia
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2009 2010 o mz2

cégcsoportnal (www.faurecia.com, 2013)
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A QRQC-t a vallalat minden meglevd és uj telephelyén
egysegesen alkalmazzak. A 2010-es eredmények jol
mutatjak, hogy egy mas kulturahoz szokott vallalat ese-
tében a problémamegoldas ezen megkozelitésének el-
sajatitasahoz és az elvart szinvonalon torténé mikodte-
téséhez természetesen némi id6 szukseégeltetik. 2010-
ben a Faureciahoz csatlakoz6 két autdipari alkatrész-
gyartd cégcsoport belépésével a vevoi ppm értéke az
addig folyamatos csdkkenés helyett harom ppm-el emel-
kedett. 2011-ben és 2012-ben tortént tovabbi gyarak fel-
vasarlasat kovetden is sikerllt a PPM szintet stabilan
tartani. A célkitizés természetesen a folyamatos javulas
iranyaba mutat.

7.2. A QRQC hazai alkalmazasa és eredményei

Hazai vallalatoknal tett rovid felmérésink azt mutatta,
hogy jellemz&en a Valeo beszallitéi kdrében talalkozha-
tunk a rendszert a fentiekben bemutatott formaban ma-
kodtetd vallalkozasokkal. A QRQC hazai uttorbire a te-
maban megjelent nyilatkozatok és az interneten elérhet6
informaciok alapjan is kaphatunk némi ralatast. Mivel
jelen cikkiinknek nem célja a teljes korl bemutatas, csu-
pan kiragadott példakat emlitink.

A veszprémi Valeo Auto-Electric Magyarorszag Kft.-nél a
QRQC a vallalati kultura szerves része, melyet a beszal-
litok felé is kovetendd elvarasként fogalmaznak meg. A
QRQC-t sikerrel alkalmazé egyik hazai beszallitéjuk, a
Jabil Circuit Magyarorszag Kft. 2009-ben a QRQC kon-
cepcioval elnyerte az [IASA-Shiba dijat. Ennek koszon-
hetéen a QRQC sajtonyilvanossagot kapott, a szakma-
beliek kulonb6z6 forumokon szerezhettek kodzelebbi in-
formaciokat és tapasztalatokat. A vallalatnal 2007 aprili-
saban vevéi elvaras eredményeként dontottek a QRQC
bevezetésérdl. Az eredmények nagyon révid idén beldl
pozitivnak bizonyultak, a QRQC vallalati szintl kiterjesz-
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tése kovetkezett. A dij kapcsan tett nyilatkozataban a
vallalat UgyvezetSje a kdvetkezd eldnyoket emelte ki
“...a rendszer, amely a gyors és hatékony problémameg-
oldast hivatott segiteni, gyakorlatilag a szervezet minden
szintjén és minden pontjan alkalmazhaté. Els6dlegesen
a termék mindségével kapcsolatos folyamatokra lett
raillesztve, de maga a modszertan olyan, hogy képes
kezelni barmilyen problémat. igy ma mar a legtébb 6 és
tamogatd folyamatra alkalmazzuk ezt a logikat.”
(www.haon.hu, 2013)

Az elért eredmények tekintetében ugyan konkrét szamok
nem kertultek a nyilvanossag elé, azonban a QRQC-nak
tulajdonitott selejt tendencia mindenképp meggy6z6nek
bizonyul: “.korabban a selejt értékink egy bizonyos szint
ala sehogy se tudott sullyedni, akarmilyen modszert is
alkalmaztunk. Jelenleg viszont ennek a selejt szintnek a
harmadan uzemellnk, és még mindig javul6 a tendencia”
(www.haon.hu, 2013)

Az Ajkai Elektronikai Kft. is a QRQC-t alkalmazza a be-
szallitott termékek vonatkozasaban, a sikerek lattan a
fels6 vezetés elkotelezett hive lett ennek a koncepcio-
nak. (www.veszpremikamara.hu, 2013)

A Dana Hungary Kft (szintén Valeo beszallitd) képvise-
I6je a tudasmenedzsment eszkdzeként emliti a vallala-
tuknal rovidtavu célkitizésként bevezetendé QRQC-t.
(www.slideshare.net,2012).

A Knorr Bremse Fékrendszerek Kft. Mindségiranyitasi
lgazgatdja egy szakmai forumon szamolt be a QRQC
alkalmazasardl, mint a Vevéi elégedettség ndvelésének
egyik fontos alappillérérél. (www.isoforum.hu, 2013.)

A fent emlitett cégeken kivll tapasztalataink szerint sok
mas hazai cég is hasznalja a QRQC alapelveit, mecha-
nizmusat, bizonyos elemeit. Természetesen a helyi
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adottsagokra szabva vallalatonként eltérések lehetnek a
problémamegoldas folyamataban, az alkalmazott eszko-
z0k, vizualizalas, megvaldsulas formaiban igy a megko-
zelités elnevezésében is. A fegyelem, a sztenderdek, a
vezetdi iranyitas, a vezetdi és munkavallaloi részvétel, a
rendszeresseég, a gyors reagalas, a napi rutin a problé-
mak kezelésében kétségtelenul megkulonbozteti, ver-
senyelényhoz juttatja e vallalatokat.

8. Osszefoglalas, kovetkeztetések

A cikk kapcsan érintett mindharom témakorben (TQM,
Lean, QRQC) sajat, hazai, illetve nemzetkozi oktatoi és
tanacsadéi tapasztalatainkbol meritettink. A QRQC-val
kapcsolatos informaciogylijtés soran toébb fogalmi kate-
goriaval is talalkoztunk: a QRQC megtalalhatd az esz-
k6z, mddszer, rendszer, megkozelités, koncepcid szo-
kapcsolattal is. Véleményink szerint a QRQC nem egy,
a lehetségesen kiprobalandd eszkozok, modszerek ko-
zul, hanem egy hosszutavon megvalositando és ered-
meényt hozd stratégiai dontés a vezetés részeérdl, amely
szemléletvaltast, illetve szakadatlan nyomon-kovetést,
ellen6rzést igényel. Ennek megfeleléen a megkozelités,
koncepcio-jelzék jellemzik leginkabb.

A TQM és a Lean kulturak bemutatasa soran egyértel-
mden megallapitottuk, hogy azok kdlcsondsen hatassal
voltak egymasra, illetve feltartuk az el6z6 ketté QRQC-ra
gyakorolt szerepét is. Az attekintés soran meggy6z6d-
tunk arrél, hogy mind a TQM, mind a Lean, illetve a
QRQC kulcsfontossagu eleme a vezet6ség elkotelezett-
sége, részvétele, a munkatarsak bevonasa, elkotelezett-
sége, felhatalmazasa, a folyamatos és aktiv kommunika-
cio, a mérés, medfigyelés, a San Gen Shugi megkozeli-
tés. Azaz, hogy minden a gemban torténik, ahol medfi-
gyeljuk a folyamatot, kézbe vesszik a terméket, adatokat
gydjtink, a feltart tényeken alapulva hozunk dontéseket.
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Szintén mindharom koncepcié egy problémamegoldo,
tanuld szervezet létrehozasara torekszik munkakozi ("on-
the-job") képzésekkel, a legjobb gyakorlatok megoszta-
saval, kereszt funkcionalis csoportmunka keretében.

A Lean "ne fogadj el, ne gyarts, ne adj tovabb hibas ter-
méket" alapelve a TQM-mel egyetemben kiemelkedben
magas hangsulyt fektet az dnellenérzés és a beépitett
mindségellenérzés fontossagara, a "zérd hiba" elérése.
Ehhez vallvetve csatlakozik a QRQC, melynek keretében
a problémamegoldas a Lean és TQM-hez hasonldéan a
PDCA ciklusanak megfelel6en torténik.

A QRQC eredményes mikdodtetéséhez és fenntartasa-
hoz alapul szolgalé kommunikaciés rendszer az ismer-
tetett formaban sem a TQM-nek sem a Leannek nem
sajatja ugyan, de sok hasonldésagot mutat a min6éségko-
rokkel, illetve a Leanben ismert napi szamonkérés, vagy
A3 menedzsmenttel is.

A bemutatott QRQC egy hatékony koncepcio, de termé-
szetesen nem az egyeduli lehet6ség. A vezetbség aktiv
tamogatasa, vevéi érték kozpontu szemléletvaltas, eset-
leges szervezeti struktura atalakitasa nélkll azonban
eredménytelen minden probalkozas, nevezzuk azt bar-
hogyan is.

Ha elvonatkoztatunk a QRQC eredeti definicidjatodl - ter-
melésben fellépd mindséglgyi problémak azonnali meg-
oldasa -, mindenféle problémak megoldasara, minden-
féle terlleten kivaldan hasznalhatjuk nagymértékben
fejlesztve ezzel a szervezet problémamegoldd képessé-
gét, tamogatva a TQM és a Lean bizonyos célkitlizéseit.

Osszegezve elmondhatd, hogy a szervezetek eredmé-
nyességének és versenyképességének fenntartasa és
novelése eérdekében kialakult menedzsment kulturak
ugyan némileg mas prioritasok mellett szavaznak, mind-
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egyik bevezetésének és meggyoOkereztetésének elbfel-
tétele azonban egyfajta szemlélet és kulturavaltas, elko-
telezettseg.

Szandékunk e cikkel nem volt tdbb, mint felhivni a fi-
gyelmet a lehet6ségekre, a rendelkezésre all6 me-
nedzsment kulturakra, koncepcidkra és az azokat tamo-
gaté eszkodzokre. A QRQC-t a fenti ismertetés alapjan
tekinthetjuk kovetend6 példanak, torténjen is bevezetése
akar a menedzsment sajat elhatarozasabol vagy vevéi
elvarasra.

Megitélésink szerint a TQM és Lean kulturak megléte
mindenképpen elényds lehet a QRQC bevezetéséhez,
ugyanugy, ahogy egy mikédé QRQC rendszer felkészit-
heti a szervezetet a Lean befogadasara. Csak a QRQC
megléte azonban nem elegendé a hosszutavon fenntart-
hat6, mindenre kiterjed6 versenyképesség noveléséhez,
profitmaximalizalas eléréséhez. Véleménylnk és ta-
pasztalataink szerint egy vallalat hosszutavu sikereket
leginkabb a Lean alkalmazasaval érhet el.
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Minéséggel kapcsolatos informaciés aszimmetria és vevoi dontések
Pélya Zsuzsanna Malna @

1. Bevezetés

Tokéletes piacok mikrookondmiai koncepcidja gyakran
nem megfelelé modell a valés gazdasagi élet folyamatai-
nak leirasara, mivel még csak jo kozelitésként is igen
ritkan teljesulnek a tokéletes verseny feltételei. Dolgo-
zatomban a tokéletes informaltsag hianyat vizsgalom
meg, a figyelmet azokra a piacokra forditva, ahol a ter-
mék mindségét illetben aszimmetrikusak az informaciok
a gyarté/forgalmazé-vevd kapcsolataban.

A vizsgalatom elméleti keretét egy az informacié koz-
gazdasagtanabodl szarmazo modellel — Akerlof tragacspi-
acaval — alapozom meg és kitérek az ilyen tipusu piaci
kudarcok jélétre gyakorolt hatasara, majd arra, hogy ezt
a helyzetet hogyan lehet feloldani kilonbdzé szignalok
hasznalataval.

A dolgozat masodik felében egy valds, kdznapi életbél
vett példan — a gombelemek piacan — bemutatom az el-
méleti modell alkalmazasat, a gombelemek élettartal-
mara vonatkozé sajat mérésekkel és kutatasokkal alata-
masztva azt. Dolgozatomban megvizsgalom a fogyasztoi
dontések hatterét ebben az esetben. Részletes elemzést
végzek a - TQM vezetési filozofia elveinek megfeleléen -
a kilénb6zé minéségi dimenzidk relativ fontossagarol a
tényleges vevdi igények figyelembe vételével. Végul ki-
tekintés gyanant szabalyozasi javaslatokat dolgozok ki
arra vonatkozéan, hogyan lehetne csokkenteni az
aszimmetrikus informaltsag mértékét és ezaltal a joléti
veszteséget a vizsgalthoz hasonlé piacok esetében.
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2. Informaciés aszimmetria
2.1. A tokéletes versenytdl a piaci kudarcokig

A mikrookonomia keretein belul modellezett tokéletes
verseny modelljében szamos feltételnek kell teljesulnie,
amik valoés piaci korulmények kozott altalaban nem
adottak. Emiatt a piacokon medgdfigyelhet6 események
elég gyakran nem esnek egybe a modell altal josolt ki-
menetekkel. Ezekben az esetekben beszélink piaci ku-
darcokrol, amik altalaban joléti veszteségekkel jarnak
egyutt. Dolgozatomban az informacios kdzgazdasagtan
legfontosabb vizsgalddasi terlletét, a tokéletes informalt-
sag hianyat kivanom megvizsgalni, azokra az esetekre
fokuszalva, amikor a vevd és eladé aszimmetrikusan
informaltak, és az elado6 rendelkezik informacios elénnyel
a termékérdl vagy szolgaltatasardl. Erre a valos életbdl is
szamos példat tudunk hozni, és amint latni fogjuk, sulyos
jOléti veszteségeket vonhat maga utan, a modellezett
legszélsGségesebb esetben akar az adott piac létét is
megszintetheti.

2.2. Az aszimmetrikus informacié modellje — Akerlof
tragacspiaca

Az aszimmetrikusan informalt eladd-vevdé kapcsolatot
Akerlof vizsgalta meg tragacspiac modelljében (Akerlof,
1970), ahol a hasznaltautok piacan mutatta be a min6é-
séggel kapcsolatos bizonytalansag, illetve informacios
aszimmetria hatasat a kereskedésre.

Akerlof modelljében az egyszeriiség kedvéért kétfajta

hasznaltautd kereskedése folyik: a j6 és a rossz allapo-

tuaké. A feltevés az, hogy az eladé tisztaban van a ko-
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csija allapotaval, tehat azzal, hogy az melyik csoportba
tartozik, mig a vevé ezt nem tudja megallapitani, csak
annyit tud, hogy q valoszinlséggel j6 autét kap, amieért
Xy 0sszeget hajlandé fizetni, 1-q valdszinliséggel pedig
rossz autot, amiért X, dsszeget hajlando fizetni. Az el-
adok a jo autdt Yy, a rossz autét Y, Osszegért adnak el,
ahol Y{>Yo.

Tegyuk fel, hogy szimmetrikus informacié esetén meg-
valdésulna a csere, tehat X;>Y; és X;>Y,, tehat mind a j6
min6éségl, mind a rossz mindségl autdk gazdara talal-
nanak.

A vasarldé a szamara elérhetd statisztika alapjan megha-
tarozza a megvasarolt auté varhato értékét, ami ese-
tunkben:

X = g*X1+(1-q)* X2, ahol X{>X>X;

Ezek alapjan a vevd tovabbi informacié hianyaban, fug-
getlendl attdl, hogy az auto j6 vagy rossz minéségd, mind-
egyik autdéért X dsszeget hajlando fizetni. Ha Y>X, a j6
minéségl autok eladdi kivonulnak a piacrdl, hiszen az
0sszeg, amit a tokéletlenul informalt vevok egy hasznalt-
autéért ajanlani tudnak alacsonyabb a j6 autdk eladdinak
rezervacios aranal, igy vegul csak rossz minéségl autot
lehet majd kapni. Az informaciés aszimmetria kdvetkezté-
ben a joléti veszteség nemcsak abbdl adadik, hogy a vevé-
ket becsapjak, és rosszabb mindségl arut kapnak, mint
amilyet szeretnének, hanem elsésorban abbdl, hogy a ma-
sik piac teljesen meg is szlinik, nem folyik j6 minéségi au-
tok kereskedése, pedig ezekre lennének vevok és eladok
is szimmetrikus esetben. Ezt a jelenséget hivjuk kontra-
szelekcionak, amikor is a rossz min6ségl termékek kiszo-
ritiak a j6 mindségl termékeket.
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2.3. Tovabbi példak aszimmetrikus informaltsagra

Akerlof ,tragacsmodelljének” |étezését és hatasait az élet
tovabbi teruletein is megfigyelhetjik, és hasonlé kovet-
keztetéseket tudunk levonni. A kontraszelekcié megjele-
nik példaul az amerikai biztositasi piacon is (Arrow,
1963), ahol az egyre dragulé dijakat csak az egyre
rosszabb egészségugyi allapotban lévd paciensek haj-
landdéak medgfizetni. Ebben az esetben az analdgia ugy
all fenn, hogy a biztositott inkabb tisztaban van a sajat
egészsegeével, tehat 6felé billen az informaltsag meérlege.
Ha a biztosité az el6z6 példahoz hasonléan az atlagos
rizikofaktor alapjan arazza a biztositast, akkor ezt a biz-
tositast az atlag alatti rizikéfaktoru biztositottak nem fog-
jak igénybe venni, csak a magas rizikoju esetek, akiknek
meég magas arak mellett is megérheti a biztositast meg-
kotni. It is megfigyelhetd tehat az Akerlof altal leirt kont-
raszelekcio.

Ezzel analég eset a munkat keres6 munkavallaldk hely-
zete (Spence, 1973), akik kdzott sok j6 munkaerd van.
Ok nem fogjak elfogadni az allasajanlatot, amennyiben
az ajanlott fizetést a munkaltatdé a munkavallalék varhato
képességeinek a fuggvényében adja, hisz ez tul ala-
csony lehet nekik.

2.4. Az aszimmetrikussag csokkentése a két érdekelt
fél altal, szignalok hasznalata

Felmerll a kérdés, hogy van-e lehet6ség ilyen és ehhez
hasonld esetekben a probléma megoldasara. Lathato,
hogy ehhez tobb félnek is érdeke fiz6dhet, a tragacspiac
modell alapjan a veviknek és a j6 autok eladdinak is ér-
dekikben all, hogy az informacio mindkét fél szamara
nyilvanos legyen.

A vev6, mint kimondtuk, dontéseit a varhatdé hasznossag
alapjan hozza, ami kockazat-semleges fogyaszté esetén
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megegyezik a kulonb6zé minéségekre vonatkozo rezer-
vaciés arak varhatd értékével. Eszerint, ha egy adott
termék min&ségeérdl kisebb bizonytalansaggal rendelke-
zik, akkor jobban meg tudja becsulni a varhaté minésé-
gét, ami két okbdl is noveli a jolétét (Vigvari, 2002). Egy-
részt a kockazatkeril§ fogyasztd részére Gnmagaban
novekszik az észlelt hasznossag, ha a varhatd kimene-
telek szorasa kisebb, vagyis kisebb a kockazata, hogy a
vart tulajdonsagoktdl tul nagy lesz az eltérés. A masik ok,
amiért a fogyaszt6 szamara hasznos az informacio, az a
varhatd hasznossag értékének fentebb emlitett finomi-
tasa, pontositasa.

A masik oldalrdl a j6 mindéségil termék eladdja is érdekelt
lehet abban, hogy megmutassa a sajat termékének mi-
ndséget, hiszen igy megkuldnboztetheti azt a rossz mi-
néségl termékektdl, tehat magasabb arat szabhat ki
erte. Ha a tragacsmodell széls6séges esetére gondo-
lunk, akkor ezzel érheti el a j6 autd eladdja, hogy a fo-
gyasztok altal ajanlott ar az 6 rezervaciés ara felett le-
gyen, vagyis hogy egyaltalan el tudja adni a termékét.

Ezeket a hatékonysagi problémakat legalabb részlege-
sen fel lehet oldani egyes piaci és nem piaci modszerek-
kel, intézményekkel (Vincze, 2010). A ,t6bb informacio
mindig hasznos, vagy legfeljebb felesleges” elvre ala-
pozva kerilt kidolgozasra szamos modszer az informa-
cios aszimmetria csOkkentésére, megvizsgalva a lehet6-
ségeket vevéi, gyartdi és allami beavatkozasok szem-
pontjabdl is. A ,tobb informacio jobb” elv a viselkedési
kézgazdasagtan elmélete alapjan azonban egyes ese-
tekben nem mindig igaz, ezt a szempontot az allami be-
avatkozasok szukségességének vizsgalatakor kell fel-
tétlenul szem el6tt tartani. Azt is fontos megjegyezni,
hogy az informaciéért mindaddig érdemes fizetni, amig
az informaciészerzés koltsége nem haladja meg az igy
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szerzett tobblet 6sszegét. Ezen tobblet kiaknazasabdl
egy harmadik piaci szerepld tud profitalni, ha elmozditja
az Uzletkotés eldl az akadalyokat (Cowen, Crampton,
2002, 13. 0.).

A legegyszeriibb mddja annak, hogy a vevd novelje a
rendelkezésére allé informacié mennyiségét, ha egy job-
ban informalt, hozzaért6 ,szakértét” hiv, aki megvizsgalja
a terméket és seqiti a vevét a mindéség felbecsulésében.

Az eladdi oldal is szamos eréfeszitést tehet annak érde-
kében, hogy csokkentse az aszimmetriat. Ennek a
modja, ha az elado ,felfedi”, hogy milyen terméket arul,
tehat a fent emlitett moédon térekszik arra, hogy a vevd
megismerje az 6 termékének minbéséget. Azonban az
informacio felfedése koltséges, a vevdk figyelme korlato-
zott, valamint a min6éség altalaban nem egy dimenzios, a
mindségi dimenzidk relativ fontossaga vevénként eltéro,
tehat a legtobb esetben nem lehet megallapitani, hogy
melyik marka a ,jobb”, igy jutunk vissza a tokéletlen in-
formacio problémajahoz.

Az eladd tehat erdfeszitéseket tehet az aszimmetria
csOkkentése érdekében azaltal, hogy jelzi - szignalozza -,
hogy az 6 terméke jobb mindségl, aminek szamtalan
modja van.

Az eladdi/gyartéi garanciavallalassal az eladd elkotele-
zettséget vallal arra, hogy a terméke j6 mindségd, 6 is
bizik benne, ellenkez6 esetben a vevd visszavi-
heti/megszereltetheti, igy Iényegében a vevé altal érzé-
kelt kockazat mértéke csokken. Ez a modszer viszont
bizonyos tekintetben aggalyos is lehet, hisz a kockazat-
kerul6 fogyasztd szamara a megvasarlas pillanataban az
adott veszteség elkerllése a fontos, és a garanciavalla-
las kovetkeztében ugy érzi, hogy a veszteség felmerulé-
sének az esélyét minimalisra csdkkentette. Amikor vi-
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szont arra kerulne a sor, hogy visszavigye a hibas ter-
méket, akkor ez mar nem a veszteség elkeruléseként
merul fel, hanem egy lehetséges ,nyereségként”. A koc-
kazatkerul6 fogyasztok szamara az el6bbi nagyobb fon-
tossaggal bir, mint az utdbbi, ezért elképzelhetd, hogy
végul nem viszi vissza a megvasarolt terméket. Ezen
viselkedést az eladok nagyon gyakran ki is hasznaljak,
ami egyrészt felfoghatd félrevezetésként, masrészt vi-
szont a tudatos, racionalis fogyaszto jol jar vele, hiszen
visszaviheti a terméket, amire lehet, hogy nem lenne le-
hetbésége abban az esetben, ha ezt mindenki megtenné.
igy ha mas eszkozzel lenne kikényszeritve a garancia-
vallalas, nem feltétlenll jelentene Pareto-javitast, hiszen
a tudatos fogyaszt6 rosszabbul jarna (Vincze, 2010).

Erkolcsi kockazat is felmerllhet a garanciavallalassal
kapcsolatban, ebben az esetben tulajdonképpen az,
hogy a vevd cselekedetei nem figyelheték meg, és ha
garancia van a termékre, a vevé kevésbé fog vigyazni ra,
mintha azt maganak kellene majd javitani.

A rekldmkiadasok és a ,marka” épitése is hatékony
modja lehet az informaciés aszimmetria csokkentésének.
A marka akkor lesz hatékony jelzéje a minéségnek, ha
hihetéen és tisztan mutatja meg a fogyaszténak a cég al-
tal képviselt min6ség-értekeket (Erdem, Swait, 1998), ez-
zel a bizonytalansag csOkkentésén keresztlil megnove-
kedhet az észlelt minéség, valamint csdkkenhet a vevd
szamara felmeruld idé-, pénz- és pszichés koltség, amit
egyébkeént 6 az informacié keresésére forditott volna.

A fent emlitett szignalozasi elmélet alapjan viszont a hi-
het6ség és konzisztencia miatt értékeli a vevé a markat,
épp ezeért lesz neki értékes a markanév, ezért lesz hozza
hiséges, emiatt éri meg a cégnek a marka épitésébe
befektetni.
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Ha a cég hihetben tudja atadni a minéseégi célkitizéseit,
és jOo a hirneve, akkor ,csalas” esetén az ismételt vasar-
lasok léte kerul veszélybe, valamint mar tobbé nem lesz
a cég kommunikacidja hihet6. Emiatt is feltételezi a vevd
azt, hogy az eladé nem fogja elrontani a sajat befekteté-
sét azzal, hogy rossz minéségl terméket ad el neki, emi-
att lesz hiiséges a vevé, ami ismételt vasarlasok forma-
jaban térul meg a cég szamara.

Nem feltétlenll csak a magas minéséget gyartd cégnek
éri meg a marka-imazst kialakitani, egy kdozepes min6-
séget konzisztensen gyarté cég is el tudja érni, hogy a
vevl 6t valassza, hiszen a vevé értékeli azt, hogy ala-
csony a bizonytalansag ennek a terméknek a megva-
sarlasakor (Erdem, Swait, 1998).

Az informacios kbzgazdasagtan elmélete a reklamok
szerepét egy Ujabbal bdvitette. Eszerint a magas rek-
lamkiadasok miatt a fogyaszté tudja, hogy a cég mar
nagy Osszeget beleinvesztalt a markanév és reputacio
kialakitasaba, ezért arra kovetkeztet, hogy valoszintlen,
hogy ezt elvesztegetné azzal, hogy rossz minéségu ter-
meéket ad el. Ismét az adja a reklamkiadasok hozzaadott
értékét is, hogy a fogyasztéban csdkken a bizonytalan-
sag a gyarto 6szinteségével szemben.

A magas ar is j6 szignal lehet arra vonatkozéan, hogy
milyen a minéség. A vevd arra asszocialhat, hogy a ma-
gas ar valdszinlleg a kereslet-kinalat torvénye alapjan a
nagy kereslet kdvetkezménye, és ebbdl kovetkeztet a jo
minéségre, valamint persze az is megfordul a fejében,
hogy a magas el6allitasi koltségek indokolhatjak a nagy
arat.

Ezek a szignalok azonban mind akkor hasznalhatok
csak, ha nem éri meg ,csalni”. Erre szolgal j6 modszer-
ként, ha a kilénbdz6 szignal elemek nem egyedil, ha-
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nem egy mix elemeiként, a markaval O0sszekapcsolva
kerllnek felhasznalasra.

Viszont abban az esetben, ha a rossz és j6 min6ségl
terméket forgalmazé eladdénak is ugyanaz a szignalozas
a legjobb stratégiaja, nem lehet megkulonboztetni a ket-
tét, ismét eljutunk az eredeti, aszimmetrikus informacié
problémajahoz.

A fent emlitett informacios példakat is meg lehet oldani a
legtobb esetben szignalok hasznalataval. Erre példa az
Akerlof tragacspiac modelljében a szignalok hasznalata,
példaul a garanciavallalas.

2.5. Aszimmetria csokkentése harmadik fél kozremdi-
kodésével

Az informacié aszimmetria csokkentésének egy masik
moddja, ha az egy harmadik fél kézbeavatkozasaval tor-
ténik. Mint mar emlitettem, a joléti veszteségeket kiak-
nazhatja egy harmadik fél, aki segit a helyzet szimmetri-
kusabba tételében. Szamos olyan piaci és allami szerepld
van, aki ezekben a helyzetekben segitségre siethet.

A piaci kudarc életre hivta a minéségi szakemberek |étét,
akik fuggetlen félként jelenlétikkel és mikddéstkkel se-
githetik a dontést, lefolozve az ebbdl jutd haszon egy
részét. Ehhez a tanusito fél kiallit egy tanusité okiratot,
aminek a léte 6nmagaban csokkenti a vevé szamara a
bizonytalansagot a mindséget illetéen, ezzel csokkentve
az informacidszerzés koltéségét, novelheti a vasarlasok
szamat és annak a gyakorisagat, amivel a fogyaszté az
adott céget valasztja, ami végeredményben ndvelheti a
cég profitjat.

Azonban az ilyen min6séget bizonyitd cégek esetében
gyakran az informalt fél fizet, ezért a tanusité cégnek
nem all érdekében a tul szigoru kritériumok felallitasa,
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hiszen akkor elvesziti fizetképes Ugyfélkorét. Ezt sza-
balyozassal, atlathatosaggal, fogyasztéi tudatossaggal at
lehet hidalni, valamint a pénzugyi figg6éség csokkenté-
sével, illetve megszintetésével is el lehet érni hatékony-
sagnovekedeést.

2.6. A kormanyzati beavatkozas lehetéségének
elemzése

Veégul elérkeztink a kormanyzati beavatkozas lehetGsé-
gehez. A kormany érdekelt abban, hogy a jolétet novelje,
ezert beavatkozhat annak érdekében, hogy az informacios
aszimmetria csokkenjen, vagy akar megszinjon. Azonban
a kormanyzati beavatkozasok modszerének kidolgozasa-
kor nagyon korultekintének kell lenni, hiszen egy félresike-
rult beavatkozas tobb kart okozhat, mint hasznot. A meg-
felel6 joléti ajanlas olyan, ami alkalmas valami jél koérilhata-
rolhatd dontési hiba kijavitasara. Ehhez esetlnkben
ismerni kell azt, hogy mire vonatkozik az aszimmetrikus
informacid, valamint szikségunk van olyan tudasra is, hogy
az egyes beavatkozasok milyen hatassal lehetnek a fo-
gyasztéi dontésekre, mivel egy rosszul megtervezett be-
avatkozas akar forditva is elslilhet, csOkkenhet a jolét.
Gyakran a megtervezett modszer a hagyomanyos kbézgaz-
dasagtani elméletek alapjan megfelel6 lenne, viszont a
dontéshozo esetleg nem veszi szamba a viselkedési koz-
gazdasagtan eredményeit, nem szamol azzal, hogy a fo-
gyaszté nem feltétlenil a hagyomanyosan értelmezett
racionalitas alapjan dont, olyan javaslatokat dolgoz ki, amit
konnyen ki lehet jatszani, stb. Ezért nagyon fontos figye-
lembe venni tobbek kozott a viselkedési kbzgazdasagtan
(Vincze, 2010) eredményeit is.

Mint emlitettem tehat, a fogyaszt6 viselkedése nem min-
dig ,racionalis” a hagyomanyos értelmezés szerint, kvazi
.korlatozottan racionalis”. Példaul a ,tobb informacio
jobb” elv nem mindig teljesul, ugyanis az adatok versen-
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genek a fogyaszto figyelméért, és a korlatozott figyelem-
nek és feldolgozasi kapacitasnak koszonhetéen nem
mindegyik jut el a tudatig, emiatt félrevezethet6 a fo-
gyaszté tul sok informacidval.

Egy szabalyozasi modell Iényege lehet az, hogy az allam
kotelezi az eladdt arra, hogy bizonyos informaciokat
megosszon. Nagy hangsulyt kell viszont fektetni a sza-
balyozas kidolgozasakor nemcsak arra, hogy mit kell
k6zolni a vevével, hanem arra is, hogy azt hogyan kell
kezelni, a fentebb leirt kognitiv problémak miatt. Fontos
kidolgozni azt is, hogy ténylegesen melyik az a miné-
ségjelzd, ami segitheti a fogyasztét a dontésben, hiszen
a min6ség tobbdimenziés, nem lehet egyértelmien
megallapitani, hogy melyik dimenzié kinyilvanitasaval
tudjuk csokkenteni a joléti veszteséget, a tul sok infor-
macio kognitiv hibakhoz vezethet, amivel tobbet arthat a
szabalyozd, mint amennyit hasznal.

A szabalyozénak tehat figyelni kell arra, hogy a fo-
gyasztonak melyik minéségdimenzié a legfontosabb —
aminek az elemzését a dolgozatom kdvetkez6 részében
fogom elvégezni —, hogy ezek alapjan is hatékonyabban
lehessen kezelni a torzult dontési hibakat.

Végul a kormanyzati beavatkozasok tervezésekor nagy
hangsulyt kell arra is fektetni, hogy az eredményességi
jelz6ket mérjék, és ezt visszacsatoljak a folyamatra. El
kell kerulni az olyan latszdlag j6 dontéseket, amikor a
kinalat min6sége nem javul, netalantan a szabalyozas
kovetkeztében megsziinik a piac egyes fogyasztoi réte-
gek szamara. llyenre példa (Chassin és szerzétarsai,
1996) a bypassmitétek halalozasi statisztikainak napvi-
lagra hozasa egyes korhazakban. Az adott szabalyozas
bevezetése utan csOkkent ugyan ezekben a korhazak-
ban a haldlozasok szama, viszont nagyon is elképzel-
het6, hogy minden azért tortént, mert a korhaz az objek-
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tiv mér6szamokat a figyelem kozéppontjaba allitva in-
kabb nem vallalta a kockazatosabb mdutéteket, hiszen
azzal rontotta volna a sajat statisztikajat. Ezen példa
alapjan tehat elképzelhet6, hogy az intézkedés megho-
zatalanak negativ kovetkezménye lesz, megszinik a
szolgaltatas egy bizonyos réteg részére.

Az allami szabalyozas feladataihoz tartozhat annak a
megallapitasa is, hogy ki van tulajdonképpen informacios
hatranyban (Vincze, 2010). A klasszikus hitelezési prob-
léma az egyik legszemléletesebb példa erre. Els6re ugy
tinhet, hogy a fogyasztéi hitelfelvételnél a bank van in-
formaciés hatranyban, az allami szabalyozas 6t ,véd-
hetné”. A subprime hitelezési valsag azonban ramutatott,
hogy ezt az ugyet nem lehet ilyen konnyedén kezelni,
hiszen ha sok hitel beddl, azt az egész tOkepiac meg-
sinyli. Az ujfajta gondolkodas szerint a hitelezésnél gyak-
ran a fogyasztdé nem tudja felmérni 6nmaga kockazati
kategorigjat, nem érti a szerz6dések szovegét, esetleg
tulzott magabiztossaggal vag bele a hitelfelvételbe, emi-
att az 6 informalasa — a megadott iranyelveket figye-
lembe véve — lehet az allam egyik legfontosabb feladata.

2.7. Tapasztalati és bizalmi jészagok

Egy késébbiekben fontos felosztast érdemes még beve-
zetni az informaciéhianyos helyzetekre (Vincze, 2010). A
tapasztalati javak esetében a fogyaszté a vasarlas pilla-
nataban még nincs tisztdban az adott j6szag tulajdonsa-
gaival, de utdlag ellendrizni tudja azokat, ezzel szemben
a bizalmi javak vasarlasakor a vevd utolag sem lesz
tisztdban a megvasarolt termék/szolgaltatas tulajdonsa-
gaival. A gyakorlati életbél hozott jellemzd példak a ta-
pasztalati j6szagra a fogyasztoi hitelek, mig a bizalmi ja-
vakra az orvosi, oktatasi szolgaltatasok nyujtasa.
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A felosztas azért is lényeges, mert befolyasolja a helyzet
megoldasanak valdszinliségét és képességét. A ta-
pasztalati joszagoknal a garanciavallalas, az informalt
vasarlo jelenléte, ismételt vevdbi-eladoi kapcsolatok meg-
oldast nyujthatnak az informaciés problémakra, itt els6-
sorban az informacionyilvanossag és a termékfelel6sség
vallalasan keresztul lehet elérni azt, hogy a piac hatéko-
nyabban mikodjon.

Ezzel szemben a bizalmi jészagok piacan a verseny al-
talaban nem oldja meg az informaciés aszimmetria
problémajat, hiszen hianyzik az utélagos ellendrzés le-
hetésége, ami miatt a tapasztalati javaknal hatékonyan
tudott mikodni a garanciavallalas, a visszajelzés. Itt a
fogyasztovédelem els6sorban az informacionyilvanossag
elbirasaval és szakmai kontroll alkalmazasaval oldhatja
meg a helyzetet.

3. A modell gyakorlati alkalmazasa

3.1. A gyakorlati alkalmazas lehetésége és jelent6-
sége

A masodik fejezetben targyalt piaci kudarc, a tokéletes

informaltsag hianya nem csak a felsorolt pénzigyi, mun-

kapiaci és autopiaci példakon figyelheté meg, hanem

hétkdznapibb, mindennaposabb aruk vasarlasakor is.

A nagyobb mértékben aszimmetrikus piacok koézul dol-
gozatomban az elemek-gombelemek piacat vizsgalom
meg, elemezve azt, alkalmazva ra a masodik fejezetben
targyalt informaciés modellt, majd ezeket figyelembe
véve szabalyozasi tanacsot dolgozok ki.

A gyakorlati példak elemzésének sok szempontbdl rend-
kivul nagy jelent6ésége lehet a mindennapi életben. Egy-
részt szabalyozdi oldalrdl, ahol az elsédleges figyelembe
vett szempont a jolét csOkkenésének meérséklése, egy
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olyan szabalyozas kidolgozasa, ami a lehetd leghatéko-
nyabban tudja novelni a jolétet.

Nagy hangsulyt kap ez a téma a gyartok és forgalmazok
oldalardl is, akiknek fontos tisztaban lennilk azzal, hogy
mik a tényleges vevéi igények ahhoz, hogy azokat minél
teljesebb mértékben ki tudjak elégiteni. A vevékdzpontu-
sag a TQM vezetési filozéfia egyik alapelve (Kdvesi,
Topar, 2006, 55.0.), ehhez elengedhetetlen a tényleges
vevli igények meghatarozasa, hisz ezeknek a figyelem-
bevételével lehetséges a megfelel6 tulajdonsagokkal
rendelkezd termékeket gyartani illetve eladni.

3.2. Az elemek piacanak bemutatasa

Az informacids aszimmetria egyik szemléletes példaja az
elemek piaca. A vizsgalatom targya a piacra jellemzd
rendkivali aszimmetrikus informacié.

A korabbi besorolast figyelembe véve, az elemeket a
tapasztalati jészagok kozé lehetne besorolni, ez egy
olyan termék, ahol a vevd nincs tisztaban a minéséggel,
viszont ez a kulonbozéd gyartoktdl megvasarolt elemek
hasznalati tapasztalata és a vasarlas ismétlédése miatt
elébb-utébb kiderll szamara, és végul csokken az infor-
maciohiany, és a bizonytalansag.

A dolgozatom egyik f6 célja bemutatni, hogy ez a valds
életben nem igy zajlik, az elemet nem tekinthetjuk ta-
pasztalati j0szagnak, és a piac mikdédése nem megfe-
lel6, a szignalok alapjan dontdé fogyasztok helytelendl
dontenek, lehetéség van a csalasra, a szignalokkal valo
visszaélésre.

Az elem egyik legfontosabb jellemzdje az élettartama,
kilonb6z6 termeékek kozotti mérlegeléskor ez lehet az
egyik kulcsjellemz6, ami meghatarozza a dontést, ez
befolyasolja azt, hogy milyen gyakran kell uj elemet
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venni a készulékbe, igy azt is, hogy az idéegységre vo-
natkozo pénzkdltés melyik esetben a legkisebb.

A fogyasztdé szamara azonban nem mindig kézzelfog-
hatd, hogy mitél lesz j6 egy adott termék, szamara nem
adottak a lehetéségek a min6éség tesztelésére, erre fizi-
kai és szellemi korlatai vannak. Fizikai korlat alatt egy-
részrél azt értem, hogy a gyakorlati tesztelésre tul sok
idére lenne sziksége a fogyaszténak, ami késlelteti a
visszacsatolast, valamint a fogyasztd6 szamara megter-
hel6vé, koltségessé teszi a tajékozodast, illetve gyorsabb
tajékozodasi formara nincs lehetésége a fogyasztonak,
ehhez megfelel6 eszkozre illetve tudasra van szukség,
ami pénzugyileg is koltségessé teszi a tajekozodast. A
szellemi korlat arra utal, hogy az atlagos fogyaszté sza-
mara az elektromossag, aram, feszlltség, kapacitas és
egyéb elemekkel kapcsolatosan hasznalt fogalmak je-
lentése nem vilagos, leginkabb a kozépiskolai fizikadrak
kellemetlen emléke idéz6dik fel bennlk, viszont nincse-
nek tisztaban azzal, hogy ezek a mérészamok hogyan
fugghetnek 6ssze a mindséggel. Ezen tulajdonsagok
miatt bar az elem tapasztalati j0szag, nagyon sok hason-
l6sagot mutat a bizalmi jészagokkal is.

igy tehat a fogyasztd, mikor vasarlasra keriil a sor, az
esetek legnagyobb részében nincs tisztaban azzal, hogy
a felhozatalbdl milyen minéségliek az egyes termékek. A
vevok oldalardl nem jellemzé, hogy szakértéhoz fordulja-
nak, hiszen az informalédas koltsége nagyobb lenne,
mint a vart haszon. Ez megnyitja a teret az gyartoknak
arra, hogy kulénb6z6 modszerekkel prébaljak ravenni a
vevoket a vasarlasra.

A kovetkez6kben az itt kiemelt elempiaci tulajdonsagok
jelenlétét kivanom leirni, a Total Quality Management
elveivel 0sszhangban részletes elemzést végzek a fo-
gyasztéi igényekrdl, a dontést befolyasold tényezékrél,
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valamint az elemekkel kapcsolatban felmertlé minéség-
dimenziok relativ fontossagarol. Ezeket onall6é kérdbives
vizsgalattal tamasztom ala, amibél kovetkeztetéseket
lehet levonni a szabalyozas szikségessegeérdl, és a piac
jelenlegi allapotardl.

3.3. A fogyasztéi dontések vizsgalata

Az elméleti modell felallitasa megalapozta azt a keretet,
amire a gyakorlatban lehet épiteni a vizsgalatainkat. Az
eredményt, a fogyasztok dontéseinek tényleges gyakor-
latat ezutan lehetséges dsszehasonlitani a kidolgozott
elmélettel.

A fogyaszt6i dontések vizsgalatat a Total Quality Mana-
gement vezetési filozéfia elveivel 6sszhangban kivanom
megvizsgalni. Eszerint tehat a vev6i igényeket a
gyartonak mindenkor ki kell elégiteni, aminek nagyon
fontos része a vevéi igények feltérképezése, az hogy a
vallalat tisztaban legyen a vevdk elvarasaival és elége-
dettségével. (Kovesi, Topar, 2006, 65. 0.) Ehhez szuk-
séges a vevOk azonositasa, majd az 6 elvarasaik meg-
értése, valamint nagyon fontos az is, hogy az elégedett-
ségrél is informaciot szerezzink, arrél hogy az eladott
termékek mennyire elégitették ki a vevok igényeit.

A vevéi igények vizsgalata kérdbives mddszerrel zajlott,
a kérdésekre 327 ember valaszolt. A kérd6ivben kulon-
bozd allitasok igazsagat kellett pontozni 1-7 skalan. A
kérdések négy csoportba sorolhatdék. Egy kérdés vonat-
kozott arra, hogy milyen gyakran vasarol az adott fel-
hasznalé elemet, ez megkonnyiti azt, hogy a kulonb6z6
gyakorisaggal elemet vasarlok véleményét megkulon-
boztessuk egymastdl, és igy vizsgalni lehessen azt, hogy
mi az atlag kérddiv kitolté véleménye, és mit gondol az a
réteg, aki jellemzbéen vasarol.
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Az els6 kategoria kérdéseivel azt kivantam vizsgalni,
hogy a vasarlok mennyire vannak tudataban az informa-
cios aszimmetria jelenlétének, milyen mértékben zavarja
Oket ez a helyzet, mennyire érzik magukat tajékozottnak,
illetve a tajékoztatas milyen mértékben befolyasolna a
dontéseiket, hogyan reagalnanak arra, ha szabalyozot-
tan kotelez6 lenne a mindségre vonatkozd informaciok
megosztasa.

A masodik csoport kérdései azt vizsgaljak, hogy mi
alapjan dont az informacidhianyos fogyaszté a piacon. Itt
arrél gydjtéttem informaciot, hogy a kilénb6z6 szignalo-
zasi technikak kozul melyik a leghatasosabb. E kérdések
eredményei fontos utmutatoként szolgalhatnak egy ter-
mékét eladni kivand gyartonak/forgalmazdnak.

A harmadik szekcié a fogyasztdé szamara fontos miné-
ségi dimenziokat vizsgalja, a minéség nyolc dimenzioja-
hoz hasonlé felosztasban.

Az utolsé szekcidban kérdéseket tettem fel a hat, késéb-
biekben vizsgalt elemmel kapcsolatban. Arra voltam ki-
vancsi, hogy a fogyasztok milyen minéséginek talaljak
az adott markat, annak érdekében, hogy ezt a kovetkezd
fejezetben az arakkal és a tényleges minéséggel 0ssze-
hasonlitsam.

”wr

3.4. A kérdoiv kiértékelése, fontosabb kovetkezteté-
sek

A kérddiv els6 részébdl fontosabb tanulsagokat tudunk
levonni a fogyasztéi tudatossag tekintetében. A fo-
gyasztok altalaban kd6zombosen tekintenek arra, hogy
meddig fogja birni az elem a terhelést, nincsenek tiszta-
ban az elem minéségével (2. abra), de ez nem zavarja
Oket, ahogy az sem, hogy nincs megosztva informacié a
min&ségrél.
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Erdekes eredmény az, hogy a fogyasztokban lenne
igény arra, hogy a minéséget kdzzétegyék, hiszen nagy
pontszamot kapott (5,5/7) az allitas, miszerint a feltlinte-
tett min6ség alapjan dontenének a vasarlaskor (1. abra).

100

30 m _tisztaban vagy ok vele, hogy
melyik elem milyen mindségi.
60

40 7 0..hard lenneirvaa
csomagolasra, hogy mennyiaz
adott elem élettartama, az

0 alapjan dontenck.
1 2 3 4 5 [ 7

Valaszok szima

1. bra A fogyasztok véleménye sajat tajékozottsagukrol,
a megosztott informacioé befolyasa

A legsikeresebb szignalozasi technikak megitélésében
nem volt kulonbség az atlagos keérdéiv kitoltd, és a na-
gyobb mértékben elemet vasarldk koézott. Az elbzetes
tapasztalat, az ar és a marka szamitanak a legfontosabb
tényez6knek az elem kivalasztasakor (2. abra).

g 150 BElSzetestapasztalat
E 100 alapjan

e Ofarkanéy alapjan
§ 50 i |— -

= ; ;

= 0 __ﬂ—_,_Iﬂ-_,ih_,_ e 2 ., WAralapjan

g 1 2 3 4 5 6 1

2. abra Sikeres szignalozasi technikak

Felmerul viszont a kérdés, hogy az atlag alatt tudatos
fogyasztok mi alapjan szirik le az el6zetes tapasztalatai-
kat, hiszen az elem élettartamanak megjegyzése nem
jellemzé (2,5).

A magyarazat vélhetéen az, hogy az emberek a kérdbiv
kitoltésekor inkabb a vagyott sajat viselkedésuket, mint a
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valddi viselkedést vallottak be, és emiatt — bar sziviuk
szerint az el6zetes tapasztalat alapjan dontenének, mint
ahogy ez egy tapasztalati j6szag esetében logikus lenne
— ezek a tapasztalatok sajnos naluk hianyzanak. igy az
ar és marka lesz szamukra a legfontosabb olyan jel-
lemz8, ami alapjan donteni fognak a termék megvasarla-
sakor.

A min6ségi dimenzidk vizsgalatakor a David Garvin
(Kovesi, Topar, 2006, 68. o.) altal definialt 8 minéségi
dimenziot vettem alapul, és ezt egészitettem ki az
elemre specifikusan jellemzé tovabbi dimenzidkkal. Az
eredeti dimenzidk a teljesitmény, kulonleges tulajdonsa-
gok, megbizhatésag, egyezés, tartossag, szervizelhetd-
ség, esztétika és markanév. Az elem esetében az egye-
zés szabvanyban eldirt, emiatt ennek vizsgalatat nem
végeztem el.

Az elem teljesitményét azt jelzi, hogy mennyi aramot tud
leadni, és hogy mennyi ideig tudja leadni ezt az aramot.
Erre a két jellemzére utal az a két allitas, amelyek azt
vizsgaljak, hogy a fogyaszt6 szamara mennyire fontos,
hogy ,megfeleld fényességgel vilagitson a lampa” illetve,
hogy ,hany o6raig mikodik téle az eszk6z”. Mindkét allitas
az egyik legmagasabb pontszamot érte el (5,8 és 6), ami
azt jelzi, hogy ezen két jellemz6 a kérdbiv atlagos kitoltéi
szamara nagyon fontos (3. abra).

—
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B megfeleld fényessépgel
vilagitson tdlea lampam,
amibebeleteszem

—
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Valaszok szama
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3. abra A teljesitmény fontossaga
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Hasonl6 fontossaggal bir az, hogy ,az adott markaju elem
mindig konzisztensen ugyanazt a minéséget adja”, hiszen
ez 5,5-0s sullyal szamit, mig az elemet gyakran vasarlok
ezt az élettartammal azonosan fontosnak itélik meg.

Ennek az oka valdészinlleg abban keresendd, hogy a
fogyasztok félnek attol, hogy nem hiteles az adott marka
kommunikaciéja, nem megbizhaté az elem, bizonytala-
nok a minéség eldontésének maodijardl, és nagyon fon-
tosnak tartjak azt, hogy a marka alapjan tudjanak meg-
bizhatéan tajékozddni, hisz mar az el6bb is sikeresen
megallapitottuk, hogy a marka nagyban befolyasolja a
donteést.

Azt lathatjuk tehat a minéségi dimenziok vizsgalatakor,
hogy a hangsuly els6sorban a miszaki specifikaciok ol-
dalan van, kevésbé a kiegészité szolgaltatasok terén var
a fogyaszto sokat, inkabb az a fontos neki, hogy az elem
teljesitse a teljesitményi kovetelményeket.

Az kérdbiv utolsd részében a késdbb megvizsgalt hat
elem értékelését végeztem el, a fogyasztoknak a felso-
rolt hat elemrél kellett eldontenitk, hogy szerintik milyen
minésegu. Ezt az eredményt a kovetkezd részben elvég-
zett mérés kiértékelésekor fel fogom hasznalni, ezzel
Ossze lehet hasonlitani azt, hogy a piaci arak milyen
mértékben alakulnak annak a flggvényében, hogy a fo-
gyaszté hogyan értékeli az adott elemet. A vart kapcsolat
egy szoros pozitiv korrelacié.

A kérdbiv egy allitasa vizsgalja azt, hogy az adott fo-
gyasztdé szamara milyen mértékben vonzo6 a piacon lévé
draga elem. Az atlagos kérddivkitoltd kozepes alatti
mértékben hajlandé megvenni a draga elemet (3,1/7)

(4. abra).
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4. abra A magas ar értékelése

Ez az eredmény azt mutatja, hogy a fogyaszté szamara
kétséges minéség miatt a rezervaciés ar viszonylag ala-
csony, a piac mikodése az elsé fejezetben leirtak szerint
afelé tendal, hogy az alacsony varhaté hasznossag miatt
a fogyasztd6 nem hajlandé medfizetni a mindséget, ami
miatt az igazan j6 mindéséget gyartd termeldk kivonulhat-
nak a piacrol, vagy ugy donthetnek, hogy romboljak a
termékeik mindéségét. Ez dnmagaban is indokolhatja a
szabalyozasi beavatkozas szukségességét.

4. Az elemek élettartamanak gyakorlati vizsgalata
4.1 A kisérlet célja, elérni kivant eredmények

A kovetkez6 fejezetben egy gyakorlati kisérlettel kiva-
nom megvizsgalni, hogy ha a vevd az altala fontosnak
tartott gyartoi jelzések alapjan dont, milyen mértékben
fogja azt a minéséget kapni, amit elvar.

A kérdbives kutatas egyik legfontosabb tapasztalata az,
hogy az elemek min6ségének értékelésekor kulcsfontos-
sagu szerepet jatszik az élettartam valamint a toltésle-
adas intenzitdsa, a leadott toltésmennyiség. Ezeket az
adatok a fogyasztd altal nehezen mérhetbek, ellendriz-
hetbek, ezért a vevé szamara bizonytalan tényezdk.

A nagykereskedelmi arak (Armin Impex honlapja) profit-
maximalizald mddon kerulnek kialakitasra (Személyes
interju az Armin Impex export vezetéjével), a piac hata-
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rozza meg az arakat, minél markasabb az adott termek,
annal magasabb aron lehet eladni azt.

Az arak és az elvart minéség tehat pozitivan korrelalnak
egymassal. Egy olyan piacon, ahol a szignalok haszna-
lataval nem lehet visszaélni, nincs lehetbség a csalasra,
az elvart és a valodi mindség is pozitiv kapcsolatban van
egymassal, tehat a dragabb elem jobb szinten teljesit.

A fent leirtak szerint megvizsgalom tehat, hogy a valos
kordlmények kozott van-e dsszefliggés az ar és a tény-
leges min6éség kozott. Ha az 6sszefuggés pozitiv, abban
az esetben azt mondhatjuk, hogy a szignalozas jol m{-
kodik, a csalasra nincs lehet6ség. A feltételezések sze-
rint ez az Osszefliggés nem fog teljesulni, a csalast
visszafogo tényez6k hianya miatt, és a termék nehezen
megismerhetd tulajdonsagai miatt.

A vizsgalatot hatféle, a piacot jol reprezentald (Szemé-
lyes interju az Armin Impex export vezetbjével) gomb-
elemen viszem véghez. Az elemek ugyanolyan tipusu,
eltéré markaju AG13-as alkali gombelemek. Ahhoz, hogy
az 0sszehasonlitast elvégezzem, kétféle adatsorra van
szUukség. A nagykereskedelmi arakrol viszonylag konny(
tajékozodni, az Armin Impex 2012. oktoberi arait véve a-
lapul egy realis képet kaphatunk a piaci arak viszonyarol.

A fogyaszté szamara nehézséget nyujtoé vizsgalat targya
a gombelemek minéségi jellemzéje. Altalanossagban azt
lehet mondani, hogy a legnagyobb hangsulyt az kapja,
hogy milyen az elem élettartama az adott terhelés hata-
sara.

Ahhoz, hogy megfelel6 utmutatast lehessen adni, hogy
melyik elem milyen min6ségi, a legkivanatosabb a ku-
I6nb6z6 eszkozok mikodési paramétereit tokéletesen
szimulalé berendezést épiteni, ahol a mikoddés kezdete
€s a még éppen elfogadhatd szinvonalu mikddés kozott
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eltelt id6t mérve meg lehet allapitani egy minéségi para-
métert. Ennek a kisérletnek azonban tobb fizikai korlatja
is van, példaul a kisérlet hosszu id6tartama.

Ami a vizsgalat szempontjabdl a legfontosabb: egy ke-
vésbé j6 szimulacio is tud olyan eredmeényt szolgaltatni,
ami a dolgozat céljanak megfelel, aranyaiban helyes ko-
vetkeztetéseket tudunk levonni beléle arra vonatkozoéan,
hogy valds korilmények kozott a vizsgalt elem hogy tel-
jesitene.

A kérddiv alapjan is a fogyasztdk szamara leginkabb ér-
tékelt és egyeértelmien mérheté mindségi dimenziok ko-
zul kett6 az igazan fontos: az élettartam és a toltésle-
adas, éppen ezeért, kisérletemben ezt a két jellemzét, az
élettartamot és a toltésleadast vizsgalom.

4.2 A kisérlet megvalésitasa, eredmények

Elérkeztink ahhoz, hogy definialjuk a kisérlet elvégzése-
nek maodjat. A kisérletben a 6 kulonb6zé gombelem le-
merulését ugy vizsgaljuk, hogy a két végpontjukra adott
ellenallast kotunk, és ezzel parhuzamosan kotve meérjuk
az ellenallason esé feszlltséget. A gombelemek pontos
markajat dolgozatomban nem tlintetem fel, dolgozatom
célja nem az, hogy bemutassam az egyes elemek tulaj-
donsagait, hanem hogy megvizsgaljam az adott elemre
jellemzd teljesitmény-vevdi értékelés-ar viszonyt és eb-
b&l kdvetkeztessek a piac mikddésére. igy a kiildbnbdzd
gombelemekre ELEM 1-ként, ELEM 2-ként, stb. hivatko-
zok.

A feszlltség mérésére analdg-digitalis konvertert hasz-
naltam. Az aramkort forrasztassal allitottam 6ssze. Hogy
elkertliem a mérési hibakbol és az egyedi gyartasi hi-
bakbdl eredd eltérést, minden elemfajtabdl két elemet
mértem ugyanolyan korulmények kozott, adott ellenalla-
son..
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Az ellenallasok kivalasztasanal tébb szempontot is fi-
gyelembe kellett venni. Egyfelél cél az, hogy a gomb-
elemek valddi felhasznalasi tertleteihez minél hasonlobb
terhelési szinten végezzem el a mérést, hiszen ez ad
valés képet arrdl, hogy az adott készulék hasznalatanal
hogyan zajlik a lemerulés. Masfeldl figyelembe kell venni
az id6korlatot, hiszen a valos élet szimulacidja akar tobb
napig is eltarthatna. A két szempont ellentétes iranyban
hatarozza meg a kivanatos terhelés nagysagot, mind-
kettét figyelembe véve hataroztam meg az ellenallasok
nagysagat.

A valasztott két ellenallas
R4=270Q és R,=100Q

ertékl. A kétféle ellendllas hasznalata orientalhat ben-
ninket abban, hogy kulénb6z6 aramfelvétellel jard fo-
lyamatok esetében melyik elemnek van komparativ el6-
nye a masikkal szemben. A vart eredmény az, hogy
egymashoz képest a kulonb6zé elemek relative mindkét
meérésnél ugyanugy teljesitsenek.

A mért és a kiértékeléshez felhasznalt adatok a fentiek-
nek megfeleléen a lemertilésig eltelt id6 és az ekdzben
leadott toltésmennyiség. A lemerulési id6t kétszeresen
mértem, az 1 V szintig és a 0,8 V szintig torténd feszilt-
ségcsokkenésig eltelt idoként. A toltésmennyiség az
aramerdsség idd szerinti integralja a 0,8 V feszlltség-
szintig eltelt id&intervallumon.

A koénnyebb 6sszehasonlithatésag érdekében egy olyan
mutatot definialok, ami az elemek egymashoz képesti
relativ ,minéségét” mutatja, amit elnevezek jésagi ténye-
z6nek (J). Mind a hat mutaténal kiszamolva az adott
elem adott értékének a relativ nagysagat, és ezeket az
eredményeket atlagolva megkapjuk az elem jésagi té-
nyezéjét. Az kapott J’' legnagyobb értékét 7-re normalva
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(hogy nagysagrendekben megegyezzen a fogyasztoi
ertékelés skalajaval) all el6 a J josagi tényez6k sorozata.
A lemerullés id6tartama kétszeres sullyal szamit bele,
hiszen a 0,8 V és 1 V lemerllési id6 is beleszamit az
atlagba, viszont ezt elfogadhaté abbdl a szempontbdl,
hogy a gombelemek minéségének megitélésekor na-
gyobb hangsulyt kap az élettartam, mint a leadott toltés-
mennyiség. A hasznalt képlet:

Ji'zATLAG( O, ’_ Ty, ; Tig0,5 ; O ; Ty, ; T270/0,8,t)
Y00 XTwon XTwons 20w XTaon XTa0ns

A j6sagi tényezdk szamitasanak eredményét és az el6z6
fejezet fontos mutatojat, a vevéi ertekeléseket grafikonon
az 5. abran lathatjuk.
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5. abra Jésagi tényezd, fogyasztoi értékelés és ar
viszonya

Amit az abrardl is lathatd az ar és a minéség kdzott kozel
sincs pozitiv aranyossagi kapcsolat, kiszamolva a két
adatsor kozotti korrelaciot, a korrelaciés egyutthato
0,046.

Tovabb vizsgalva az eredményeket a fogyasztéi értéke-
lés és az ar lathatéan egyltt mozognak, a két érték ko-
z6tt 0,96-0s korrelaciés egyutthaté van. Megvizsgalva
azt, hogy az elemet leginkabb fogyasztd vasarlok érté-
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kelése és az ar kozott mekkora a korrelacio, meég na-
gyobb, 0,97-es korrelaciét talalunk.

Ez azt jelenti, hogy a fogyaszt6 feltételezése, miszerint
az ar megfeleléen mutatja a minéséget hibas, az ar, mint
szignal nem hiteles, csalasra ad lehet6séget az, ha a
hiszékeny fogyaszté ez alapjan dont vasarlasairol. Az ar
€s marka alapjan dontését meghozo fogyaszté hibasan
dont, a beavatkozas szukségessége megalapozhaté.

Az eredmények alatamasztjak azt, hogy a gyar-
toéi/forgalmazdi oldalrdl elsésorban a vevék észlelésének
megfeleléen toérténik az arazas, a vevli észlelés pedig
hibas, az 6 altal minéséginek értékelt termékhez alacso-
nyabb aron is hozza tudna jutni.

5. A szabalyozas lehetdsége

A fenti vizsgalatot alapul véve kijelenthetjik, hogy az
elempiac esetén a szabalyozas bevezetése indokolt, a
fogyasztoi bizonytalansag miatt olyan aron cserélnek
gazdat a termékek, amik kizarhatjak az igazan jo min6-
ségl termékek cseréjét. Emellett irasom nagyon fontos
megallapitasa, hogy az elempiacon jelenlévé informacio-
hianyt a piaci mechanizmusok nem oldjak meg, a szig-
nalozassal lehetéség nyilik a csalasra, a fogyasztoi érté-
kelések és a valodi teljesitményjellemz6k nem esnek
egybe, igy fogyasztévédelmi szempontbdl is indokolt a
beavatkozas.

Az allami beavatkozasnak olyannak kell lennie, hogy az
informaciohianyos allapotot csdokkentse vagy megszln-
tesse. Egy vilagos, mindenkire vonatkozo, félrevezeté-
sekre lehetéséget nem nyujté szabalyozas erre alkalmat
nyujt. Az elméleti modellt kifejtd fejezetben leirt viselke-
dés kozgazdasagtani felismeréseket fontos figyelembe
venni, el kell kerulni példaul azt, hogy a fogyaszt6t infor-
maciokkal tulterheljék.
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Mindezeket a szempontokat figyelembe véve az elem-
piac helyzetére megoldast nyujté szabalyozas az lenne,
ha a teljesitményre vonatkozé informacidkat szamsze-
rien, objektivan és Osszehasonlithatéan ravezetnék az
adott elem csomagolasara, ezzel is orientalva a fo-
gyasztét a dontése meghozatalakor.

Kérdés az, hogy mik azok a teljesitményjellemzék, amik
objektivan mérheték, és jdl jellemzik az elem minéségét.
Erre a problémara nyujt megoldast az, ha a legfontosabb
hasznalati teruleteket O0sszegyUjtve, azokat szimulalva,
méréstechnikailag helyes modon, fuggetlen szakembe-
rek végeznek pontos méréseket. Ennek az eréforras igé-
nye a cserébe varhaté haszonhoz képest elenyészé, a
technikai fejlettség és a hozzaérté embergarda létezik,
csak mozgositani kell 6ket a cél érdekében. A feltlintetett
mutatok szamat korlatozni kell annak érdekében, hogy
ne lehessen visszaélni azzal, hogy a fogyaszté nem tud
mindegyikre figyelni. Fontos 0Osszeegyeztetni a minél
szélesebb és pontosabb tajékoztatas igényét azzal a
korlattal, hogy a fogyaszté figyelme korlatozott, és ezért
a kevesebb informaciét hatékonyabban be tudja fogadni

Mindezeket figyelembe véve, a konkrét szabalyozasi ta-
nacs a kovetkezd: a kulonbdz6 felhasznalasi terlleteken
a toltésnagysagot és az élettartamot kimérve két mutatot
képzink a fentebb mar hasznalt jésagi tényez6hodz ha-
sonléan. Az egyik mutaté az élettartam mutatd, a masik
a kikapcsolasi biras. Az EM élettartam mutaté a szamos
szimulalt esetben a piacot leginkabb meghatarozé ele-
mek korében a fenti J joésagi tényez6h6z hasonldéan kép-
zend6, az élettartam és toltésleadas informaciokat sdriti,
az adott elem relativ helyzetét mutatja be a tébbi elem-
hez képest. Az olyan gombelemek esetében, amik nem
tartoznak a piac meghatarozé elemek kézé, az EM
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konnyen kiszamolhaté egy meghataroz6 elemhez viszo-
nyitva annak tulajdonsagait.

A KB kikapcsolas birdas az EM élettartam mutatéval
analég médon képzendd, annyi kuldonbséggel, hogy eb-
ben az esetben azon szimulaciok eredményét kell csak
figyelembe venni a mutatd képzésekor, ahol a terhelés
nem folytonos, hanem szakaszos (példaul elemlampak,
szamologépek). Ezt a szamot az EM-mel ésszehason-
litva arrél kap a vasarlo tajékoztatast, hogy az elem in-
kabb folytonos terhelésre alkalmas, vagy a szakaszos
terhelésnél hasznalhat6 jobban.

Nagyon fontos hangsulyozni, hogy a tanusité szervezetnek
lehetbleg gazdasagilag fuggetlennek kell lennie a tanusi-
tandod cégektdl, igy lehet elkertlni a harmadik feles tanusi-
tasok felmertld problémait. Ha viszont a tanusittatast koz-
pontilag megbizott tanusité cég vagy szakembergarda
végzi, ez a fajta szabalyozasi kudarc elkerulhetd.

A Kkotelezdvé tett teljesitményjelzés reményeink szerint
azt eredményezi, hogy az ar, fogyasztoi értékelés és a
tényleges mindség kozotti kapcsolat szorosabb lesz. A
fogyaszt6 ez alapjan pontosabban fogja tudni behatarolni
az adott termék min6ségét, és ebben a kevésbé bizony-
talan helyzetben a megnovekedett rezervaciés arak miatt
a gyartoknak is meg fogja érni jobb minéségl elemeket
gyartani.

6. Osszefoglalas

Dolgozatomban olyan piacokat vizsgaltam meg, ahol a
teljes informaltsag nincs jelen, a kulonb6z6 szerepl6k
aszimmetrikusan informaltak. A probléma elméleti hatte-
rét Akerlof tragacspiaci modelljével alapoztam meg, majd
kilonb6z6 példakon keresztlil mutattam be az informa-
cios aszimmetria modelljének gyakorlati megvalosulasat.
Megallapitottam, hogy az informaciés kudarc megolda-
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sahoz tobb félnek is érdeke fliz6dhet, akik kilonb6zé
modokon tehetnek kisérletet a helyzet szimmetrikusabba
tételére. A vallalati oldalrdl torténd szignalozas az egyik
leghatékonyabb mddja az aszimmetrikussag csokkente-
sének, viszont ezzel az eszkbzzel gyakran vissza lehet
élni. Harmadik fél is beavatkozhat a folyamatba, egy fug-
getlen tanusito fél, illetve egy allami szabalyozasi rend-
szer is lehet6séget nyujt az informacié megosztasara, és
igy a jolét novelésére. Mieldtt azonban beleavatkoznank
a piaci mechanizmusokba, fontos megvizsgalni ennek a
nem vart hatasait is, a viselkedési kdzgazdasagtan elvei-
vel 0sszhangban szukséges meghozni a szabalyozoi
dontést annak érdekében, hogy a prébalkozas ne fullad-
jon szabalyozéi kudarcba. A helyzet megoldasahoz fon-
tos ismernunk a szabalyozandd piac milyensegét, a ter-
mékek bizalmi illetve tapasztalati j6szagok jellegét.

Az elmélet ismertetése utan az elmélet gyakorlati hasz-
nalhatésagat vizsgaltam meg, felismerve azt, hogy va-
sarlas soran a hétkdznapi életben lépten-nyomon talal-
kozhatunk olyan helyzetekkel, ahol informacios hatrany-
ban van a vev6 az eladoval szemben. Erre tipikus példa
a gombelemek piaca. A piacrél szamos jellemzét felté-
telezve, kérdbives vizsgalathoz fordultam a feltételezé-
sek alatamasztasara. A kérdéiv kiértékelésekor megalla-
pithatd, hogy a feltételezéseink helyesek, a fogyasztok
bar tajékozottnak érzik magukat nem azok, az el6zetes
tapasztalataik alapjan szeretnének objektivan dénteni,
viszont nem tudnak, és van igényuk arra, hogy objektiv
tajékoztatast kapjanak, ez befolyasolna a dontéseiket.
Megismerhettuk a minéségi dimenziok relativ fontossa-
gat, és megallapithattuk, hogy a mUiiszaki teljesitmény a
fogyasztok altal leginkabb értékelt tulajdonsag.

Hogy megvizsgaljuk az elempiac pontos helyzetét, szuk-
ségunk van arra, hogy a piacon lév6 termékek mindsé-
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gérdl informacidkat kapjunk. Ennek érdekében végeztem
el az elemek teljesitményének osszehasonlitasat ugy,
hogy egyszerl ohmos terheléssel szimulaltam az elem
lemerulésének folyamatat. A kiulonb6zd élettartam és
toltésleadasi jellemzOkbdl egy teljesitmeényt jol leird mu-
tatét, a j6sagi tényez6t definidltam. Ez a mutaté alkalmas
arra, hogy az arakkal és az egyes elemek fogyasztéi ér-
tékelésével dsszehasonlitva képet kapjunk a piac hely-
zetérdl. Az eredmény alapjan az elem tényleges miné-
sége és az ar illetve a fogyasztoi értékelés kozott nincs
korrelacid, a fogyasztok rosszul dontenek. Erdekes meg-
figyelés viszont az, hogy az ar és a fogyasztoi értékelés
kozott rendkivul nagy a korrelacio, igy arra lehet kovet-
keztetni, hogy a fogyasztok véleményével a forgalmazok
teljesen tisztaban vannak.

A helyzetet megoldandé egy szabalyozasi tanacs korvo-
nalait dolgoztam ki irasomban, ahol is azt talaltam, hogy
a piac mikodésébe indokolt a szabalyozé beavatkozas,
€s hogy a szabalyozas hangsulya els6sorban az objektiv
informaciokozlésre kell keruljon. Ezzel lehet elérni azt,
hogy a joléti veszteség és az informacios aszimmetria
csokkenjen és a vevOk dontéseiket kisebb bizonytalan-
saggal, a minéséget ismerve hozhassak meg.

Fontosnak tartom kiemelni a fent kifejtett gondolatok al-
talanos alkalmazhatésagat. A gombelemek piaca
konnyen, megfeleld modszertannal vizsgalhatd terulet,
azonban hasonlé gondolatmenet alkalmazhaté mas pia-
con is, amit feltehetdleg aszimmetrikus informaltsag jel-
lemez. Dolgozatom céljai k6zé tartozott tehat tdbbek ko-
z0tt egy altalanosithaté moédszertan kifejtése az aszim-
metrikussag felfedezésére és a dontési hibak kijavi-
tasara.
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Jok a legjobbak kozul
Beszélgetés Dr. Szabé Gabor Csabaval
Szédi Sandor |~

»e+.Ma is meggyozédésem, hogy a
mindségé a jovo, és ezen beliil egy TQM
felfogasu miikodésé. Az viszont egy
kicsit elkeserit, hogy ez mar 50 éve

- Szeretném, ha a bemutatast ezuttal is egy révid szak-
mai Onéletrajzzal kezdenénk!

1959-ben érettségiztem a matyasféldi Corvin Matyas
Gimnaziumban human tagozaton, majd azon év au-
gusztusatdl 1960 juliusaig a Ruggyantaarugyar Mély-
furétomlé Gyaregységében dolgoztam felépitékeént,
majd gyartosori minéségellendrként, végul a Fizikai
Laboratériumban segédmunkasként. 1960-ban nyertem
felvételt a BME Vegyészmérndki Karara, ahol a mia-
nyag- €s gumiipari szakon szereztem okleveles ve-
gyészmernoki diplomat 1965-ben. 1965. julius 1-tél dol-
gozom a BME Menedzsment és Vallalatgazdasagtan
(illetve el6d-) Tanszékén, gyakornokként, 1967-t6l ta-
narsegédként, 1972-t61 adjunktusként, 1984 o6ta do-
censként. 1971-benszereztem vegyipari gazdasagi
meérnoki masod-diplomat, 1972.-ben mdiszaki doktori
cimet szereztem,1983-ban lettem a Kdzgazdasagtudo-
many kandidatusa. 1999-ben szereztem auditori okle-
velet. A BME-n eltoltott 49 év alatt tobb mint 600
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»JOVO”, és kevésbe jelen.”
Dr. Szab6 Gabor Csaba

cégnél, szervezetnél, vallalatnal, vallalkozasnal dolgoz-
tam és dolgozom ma is kollégaimmal, tanitvanyaimmal,
tanszéki munkatarsaimmal egyutt, hosszabb-révidebb
ideju szakért6i munkakon, tanacsadasokon, kihelyezett
vallalti szervezési-vezetési, menedzsment és minbség
oktatasokon. Az auditori oklevél megszerzése ota 236
auditori napot teljesitettem. 1969-t61 1995-ig kulonb6z6
vezetbi beosztasokban is tevékenykedtem az egyete-
men, 1987-t6l 95-ig az ujonnan megalakult Természet
és Tarsadalomtudomanyi Kar altalanos és gazdasagi
dékan-helyettese voltam. Oktattam a Konnytipari Féis-
kolan, a Veszprémi Vegyipari egyetemen, a Soproni
Erdémérnoki Egyetemen, jelenleg oktatok a Zsigmond
Kiraly Féiskolan és a Wekerle Sandor Uzleti Féiskola
TQM szakirdnyan is. Kdzel 250 publikaciom, jegyze-
tem, cikkem, konferencia eléadasom jelent meg nyom-
tatasban. Tobb mint 50 miszaki doktori, és 9 PhD hall-
gatdé munkajat iranyitottam és iranyitom ma is. Palya-
futdsom alatt kdzel 50 000 hallgatét oktattam a jelzett
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egyetemeken, féiskolakon, vallalati képzéseken. 1972-
t6l 1982-ig a MTESZ KSZMB vezet6ségi tagja voltam,
1983-t6l az EOQC (késdébb EOQ) Oktatasi Bizottsaga
tagja, 1989-t61 2002-ig az EOQ MNB Oktatasi
Bizottsaga elnoke voltam. Ez id6 alatt tobb izben
valasztottak meg az EOQC ill. az EOQ, a Magyar
Min6ség Tarsasag, a GTE Min&ségellenbrzési Szak-
osztaly vezet6ségi tagjanak. 5 évig voltam tagja a Mi-
néségert Alapitvany Kuratoriumanak.

1965-ben végzett a BME-n. Tobb mint fél évszazad egy
intézménynél. Azt gondolom manapsag ez a hiség is
példa értékd! Mi van a vonzalom mogott?

Hallgaté koromban tobbszor és hosszabb idészakokon
keresztul dolgoztam szervezési, gazdasagtani terulete-
ken részben késébbi kollégaim, tanaraim megbizasa-
bdl, és igy kerultem, a vegyészmeérnoki diplomahoz ké-
pest akkor mindenképpen profil-idegennek tekintett
Uzemgazdasagtan Tanszékre. Ekkor dr. Kindler Jozsef
(akkor adjunktus) kollégam éppen egy éves angliai ta-
nulmanyutra ment, és megbizott a Matematikai statisz-
tika jegyzete kéziratanak javitasaval, ami annyit jelen-
tett, hogy meg kellett tanulnom — csaknem "nullarél”, és
mérnoki oldalrdl kozelitve -, rengeteg minéségellenér-
zési, minésegbiztositasi példaval bemutatva az ipari al-
kalmazott matematikai statisztikat. Ez az ,élmény” vitt
el nagyon hamar a vezetés-szervezés ,mernokibb” te-
repeire, a mai menedzsmentnek: a kvantitativ modsze-
rek és a mindéségszabalyozas (ma - menedzsment
felé). A rendkivul direkt hallgatoi és vallalati kapcsola-
tok (szervezd vegyész szakiranyos tankoreink, a gaz-
dasagi mérndk évfolyamok, a minéség szakmeérnoki
szakok, a koran - mar 1967.-ben elkezdett vallalati
projektek, termelési gyakorlatok, gyarakban végzett
diplomamunkak) tovabbi impulzusokat jelentettek, és
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jelentenek ma is. Igen nagy sikerélmény volt az is,
hogy az emlitett egyetemi vezetéi tevékenységem so-
ran kozvetlen tudtam alkalmazni a megszerzett szerve-
zési, vezetési ismereteket és rutint. Az Egyetemhez
mas vonalak is kozvetlenul kapcsoltak: 12 évig aktivan
fociztam a Labdarugé Szakosztalyban, ahol a jaték ab-
bahagyasa utan kozel 30 éven at a szakosztaly tanar-
elndke is voltam.

Sokiranyu végzettségei kozul melyik a ,legkedvesebb”?

En ma is mérndknek, ha nem is csupan a vegyészmér-
noki teruletre lekorlatozodott vegyészmérnoknek tartom
magam. A szervezeési-vezetési, menedzsment ismere-
tek gyakorlati alkalmazasaban, az egyik kedvenc okta-
tasi és kutatasi tertletem, a kvantitativ modszerek, a
matematikai statisztika oktatdsaban egészen mas
megoldasokat ad ez a mérnoki, nagyon gyakorlati ol-
dalrol torténé megkozelités, és ezzel dsszeflggésben
az, hogy — nyugodtam allithatom — nincs olyan ipari,
mez8gazdasagi, szolgaltatasi, kdzszféra terllet, ahol
ne tudtam volna tapasztalatot szerezni, és ez is igen
nagy biztonsagot ad a ,katedran”.

Oktatasi teruletei kozott jelentés helyen all a min6-
ségiranyitas és a minéségmenedzsment. Oktatasi tevé-
kenységéért IIASA-Shiba Dijat kapott. Mikor és miért
valt a mindség elkotelezettjeévé?

Mint mar emlitettem, részben az Uzemgazdasagi, szer-
vezési-vezetési terlleten (akkor 1965-68 kornyékén igy
nevezték a mai menedzsment tudomanyt) a ,megfog-
hat6, kemény”, mérnoki teruleteket kerestem, és ismét
szerencsém volt abban, hogy a Tanszék szamomra
meghatarozo egyéniségei (Kindler Joskan kivul példaul
Marias Antal, Brody Andras, Csagoly Ferenc, Fugedi
Tamas, Kocsis Joska) ennek a kvantitativ iranynak az
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erdsitését plantaltak belém. Amikor az 5S bejott hoz-
zank, eszembe jutott, hogy 1959-ben a norvég mély-
furé-tdmlé soron a miszak utols6 félorajaban olyan
rendet kellett tenni a kdvetkez6 miszak elejére - aho-
gyan Herskovits Janos (vele egyutt jatszottam a gumi-
gyari csapatban, ezért vett maga mellé és jaratta velem
végig az emlitett tanulé-iskolat) eligazitotta a kemény
fizikai munkat végzd sori embereit: ,hogy a felépitd sor-
huzé asztalan abrosz nélkil is enni lehessen!” (ez ak-
kor egy mai 5S és HACCP volt egydtt).

A vallalati projektek soran lattuk, a minéség - ahogy Ju-
ran irta, ,egy aranybanya” Ezért er6sodott meg ben-
nem, és kollégaimban, hogy jo terepen kezdtunk ,ba-
nyaszni’.

Ugy érzem, hogy az elkdtelezettséget sikeriilt atadni
tanitvanyaimnak, akik kozul tobben ma is kollégaim,
Koézuluk tobben ma mar tultettek egykori ,mesterikon”.
Erre még buszkébb vagyok, idézve egy okori bolcs
mondasat: ,a tanar palyajanak csucseredménye, ha ta-
nitvanyai tulnének rajta”. Hogy csak néhany nevet em-
litsek: Sugar Karolina, Haimann Péterné, Tatai Klara,
Kovesi Janos, Topar Jézsef, Papp Laszld, Erdei Janos,
Valkai Sandor, Gal Zoltan, Vecsenyi Janos, Kucher
Gyorgy, Toth Laszlo Péter, Bernath Lajos, Kalman Al-
bert, Sencz Jézsef, Agg Géza, Nagy Imre, Varga Lajos,
Badi Ferenc.

Az oktatas mellett vezetd auditorként is szert tett gya-
korlati ismeretekre? Mennyire tudta ezt oktatéi munka-
jaban hasznositani?

Szerintem az audit az ellenérzésnek — igy a minéség-
audit a minéségellendrzésnek egy eleme, pontosabban
az iranyitasi, menedzsment tevékenységnek egy igen
aktiv eleme. Ha jol alkalmazzuk, akkor nagyon sok
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megrendeldi, vevdi és tanusitasi kellemetlen pillanatot
meg tudunk elbzni vele. Példaul, ha az audit-fajtakat a
helyére tesszik: messze legfontosabb a sajat belsé
audit-rendszerink és annak hatékony mikddtetése,
ahol szerintem fontosabb, hogy az auditor javaslatokat
is tegyen a megoldasra az els6 szamu vezetd, a fels6
vezetés felé, mint az, hogy annyira fliggetlen legyen,
hogy ne értsen kell6 mélységben az auditalt tertlethez.
Tudni kell azt is, hogy mikor célszer(i, érdemes maso-
dik feles, ismét csak félig fuggetlen auditort hivnunk
(pl.: rendszerauditoknal, tanusité auditok el6tt, amikor a
rendszer bevezetés el6tt all). Az oktatéi munkaban ez
pedig elbnyt jelent abban is, hogy latom mindharom ol-
dalt: a felkészit6ét, a tanusitéét, és az auditalando cé-
gét. Ennek ellenére egy kicsit mas a felfogasom az at-
lagosnal az audit szerepérdl, és féként szempontjairdl:
inkabb el tudnék képzelni egy ISO 9001 auditot a 8
alapelv mentén, vagy a TQM 3 alapelve, és 5 tamogaté
terllete atvizsgalasaval, mint a jelenlegi szabvanypon-
tokon torténd ,végiggyalogolassal’.

Hogyan latja manapsag a minéség presztizsét? Altala-
ban mit gondol a min&ségrél,- milyen mindség felfo-
gasa van?

Ma is meggy6z6désem, hogy a mindsége a jovo, és
ezen belll egy TQM felfogasu mikodésé. Az viszont
egy kicsit elkeserit, hogy ez mar 50 éve ,jovGo”, és ke-
vésbe jelen. Persze az is igaz, hogy a célok nem lehet-
nek csak mindségiek. Kell, hogy egy embernek, egy
csaladnak, egy csaladi vallalkozasnak, egy korhaznak,
egy egyetemnek, egy 30 vagy 300 ezer f6s cégnek le-
gyenek sulyozott mennyiségi és gazdasagi céljai.

Mindezt ma is tapasztaljuk, ha felulunk egy kozlekedési
eszkbzre, bemegylunk egy pénzintézet, vagy polgar-
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mesteri hivatal, vagy egy rendeldintézet Ugyfélterébe,
bekerllink egy korhazba, egy 4 csillagos szalloda
wellness részlegébe, beulunk egy kulturalis intéz-
ménybe, netan kimegyiink egy Fradi - Ujpest rangadé-
ra, amelyet 10 évestél 30 éves koromig ritkan hagytam
ki, de azutan kifejezetten a min6ség globalis hianya
rettentett és rettent el, még ma is. Pedig a sport és a
kultura, az egészségugyi intézmények, az utazas stb.
életelemink. Szerintem, itt nagyobb attorést kellene
elérnink a minéségben, hogy az alapvet6 terlleten, az
életminéségben javulast érjunk el.

A BME fiatal szakemberei mennyire felkészultek a mai
gazdasagpolitikai elvarasok teljesitésére? Mennyire tud
az egyetem megfelelni a cégek elvarasainak?

Véleményem szerint a mai BME komplexebben késziti
fel a hallgatokat azokra a gazdasagi, tarsadalmi valto-
zasokra is, amelyeket egy piaci, versenyes tarsadalmi,
politikai, gazdasagi térség mozgasai okoznak/o-
kozhatnak. A tapasztalat bebizonyitotta, hogy mérnoki-
miszaki szakmai alaprol kdzelitve konnyebb befogadni
a ma mar minden vezet6tél, menedzsertél joggal elvart
.professzionalis” iranyitast, mint mas alaprol kozelitve,
a miszaki-szakmai tartalmat elsajatitani. Kitél varjuk el,
hogy ,menedzselje” az orszagot, a telepuléseinket, a
cégeinket, szervezeteinket — ha nem a diplomas értel-
miségtél? Ugy vélem, hogy a BME-nek ma is meg van
az a presztizse, amely tobb mint 230 éves multja alatt
folyamatosan meg volt, és remélhetéleg meg is marad.
Ha megnézzik a felvételiz6ink pontszamait, az elhe-
lyezkedési lehetbéségeket a mai korulmények kozatt,
ezt tények is igazoljak. Nyugodtan ki merem jelenteni,
hogy a Mldegyetem mindig — rovid nevével ellentétben
— lgazi Egyetem volt, van és lesz, mind az oktatas,
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mind a kutatas, a tudomanyos munka, mind a gya-
korlati tanacsadas vonatkozasaban.

Az egyetemi docens szerint milyen ismérveknek kell,
hogy megfeleljen egy friss diplomas palyakezd?

Szerintem ma mar az egyetemi képzés ,kész” szakem-
bert nem tud kibocsatani. Az egyes szakteruleteken
megoldandd problémak annyira komplexek, olyan sok-
rétl ismeretet, tapasztalatot kovetelnek, hogy a megol-
das csakis az ,universitas” jelleg erdsitése jelentheti.
Hiszen példaul egy kivalé orvosnak, egy villamosmér-
noknek is komoly kihivast jelent6 diagnosztikai eszko-
zOkkel kell birkdznia, és kozben menedzselnie kell az
osztalyat, intézményét — és sokszor egy kivalé pedago-
gusnal is jobban kell ismernie a pacienseivel val6 egye-
ni (human?) megoldasi lehetéségeket, mikdzben ter-
mészetesen folyamatosan |épést kell tartania a szak-
mai fejlédéssel is. Ez mindezen nehézségek kozepette
csak ,csapatban” oldhatdé meg — azaz a megfeleld
vezetési stilust, és a megfelel6 embereket is meg kell
talalnia.

Napjainkban milyen szakmai kérdések foglalkoztatjak?

A legnagyobb problémanak azt latom, hogy a diplomas
ertelmiség nem képviseli, nyilvanitja ki erdteljesebben
sajat szakmai véleményét. Mint emlitettem, dolgoztam
én is vezet6i szinteken is, és elfogadom, hogy tobb féle
modell |étezhet egy orszag, egy nagyobb, vagy kisebb
szervezet menedzselésére, dontéshozatali mechaniz-
musara. Mondjuk alapvetéen kett6: a dontést a politikai
dontéshozé testuletek hozzak — de akkor ezek tamasz-
kodjanak hozzaérté szakértbkre az adott terlleteken,
legyen ez ipar, kdzigazgatas, kozlekedés, jogi szaba-
lyozas, kultura vagy sport. Vagy a ddntéshozatali foru-
mokban legyen kell6 szamu hozzaértd szakember, aki
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befolyasolhatja, vagy akar tdbbségével eldontheti a rileg, mind minéség-szakmailag igen sok ujat kaptam a
szakmai alapu alternativakat, a végsé megoldasokat. vilag legszegényebb orszagaban.

Ebben a diplomas szakembereknek nagyobb felelbs-
séget és batorsagot, a szakmai érvek mellett torténé
keményebb kiallast — politikusainknak meg szakmai
kérdésekben Iényegesen nagyobb vissza-fogottsagot
kellene vallalniuk.

Teniszezek volt sporttarsaimmal, egyetemi kollégaim-
mal, Uszni jarok a Zsigmondi kartyaval a Gellértbe vagy
a Széchenyibe, bridzsezek, rengeteget olvasok. Ta-
vasztdl 6szig a suranyi csaladi hazam 2000 m2-én
hobbizom.

- Hogyan tud szakmailag ,naprakész” maradni? Mi kell a

folyamatos meguijulashoz? Van négy gyermekem — kozuluk harom rég ota kul-

foldon él és dolgozik -, 6t unokam, és anyam 99 éves

- Sokat jartam és jarok kulféldon, és mindig ,koérbené- koraban tortént halala 6ta nagy csaladi bulikat szerve-
zek”, megszerzem a legujabb mindség-forrasokat, in- zek - addig 6 volt az dsszetart6 er6 - a 25-30 f6s, szi-
kabb szélesitd, mint mélyité tudasra torekszem — de a kebb NAGYSZABO csaladnak Laszlé nap kérnyékén
legfontosabb életelem egy Uj kurzus, egy uj évfolyam, Suranyban.

egy Uj tanterv. Minden uj évfolyam, targy, vallalat, val-
lalkozas, cég olyan, mint Casanovanak egy uj né: vajon
mennyire lesz mas, hol kell/tud az ember ujat hozni
egy-egy megszokott targy eléadasi féliain, az oktatasi -
aranyokon, modszereken? En szeretek oktatni, szere-
tek Uj anyagokat aktualizaltan beépiteni egy-egy kur-

- Valaszait megkoszonve kivanok tovabbi munkasikere-
ket és nagyon j6 egészseget!

zusba — és sajnos az élet (mint Hofinak) egy-egy meg-

szokott kurzushoz (neki a Hoféliahoz) naponta hoz ne-
gativ vagy pozitiv példakat a min6éségre vonatkozoan.

- Jut-e ideje kikapcsolddasra? Mi a kedvenc idétoltése,
hobbija? .

- Mikor betoltottem a 60-at, eldontottem, hogy intenziv A A SVA R BSE {ncackce
kikapcsolodasi idészakokat iktatok be élettarsammal, MAGYAR MINGSEG TARSASAG
barathémmel, még az oktatasi id6szakban is: 3-4 na- HUNGARIAN SOCIETY FOR QUH\L|T\'

pos wellnesseket, egy hetes — vagy 6 hetes kulfoldi
utakat, USA-ba, Ausztraliaba, Ciprusra — barhova, ahol

még nem jartam, vagy éppen azért, mert mar jartam.

2012 decemberében példaul 2 hetet Etiopiaban voltam
egy ottani cég munkatarsainak oktatasan. Mind embe-
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Recenzié a Menedzsment és Vallalatgazdasagtan tanszék

» A muszaki menedzsment aktualis kérdései”
cimi tanulmanykotetrol

Veresné Somosi Mariann@

A tanulmanykotet egy egyedi fejlédési palyat befutott
Tanszék torténetével, kutatasi eredményeivel és oktatasi
tevékenységével ismerteti meg az olvasot, egyszerre
olvasmanyosan és szakmai igényességgel. A konyv ki-
forrott, egy Kkicsit ,lelkesit6-tanacsadd”, egyszersmind
objektiv stilusban irédott. Valojaban azoknak szél, akiket
a szerz8k munkajukkal megcéloztak. Hasznosan forgat-
hatjak e tanulmanykotetet a miszaki menedzsment irant
elkotelezettek, a termelés és szolgaltatas teruletén dol-
gozd meérnokok, miszaki menedzserek és a felsGoktatasi
intézmények mulszaki és gazdasagi képzeési terlletein
tanulé hallgaték. Miért éppen Ok? Erre a kérdésre a va-
laszt a Tanszék torténetében talalhatjuk meg. A Mlegye-
temen 1949 o6ta tevékenykedd Tanszék profiljat megha-
tarozta az a tény, hogy a menedzsment és gazdasagtan
oktatasa szerves része a mérnokképzésnek, s a diszcip-
linak fejlddésével ma is meghatarozéan jellemzé az
»Industrial Engineering” jelleg.

Egy iskola — a 65 éve létrejott Tanszék- nem a falak, a
padok, a tablak, hanem a szellemiség, ami a napokka,
évekké Osszefolyd pillanatok mulé egymasutanisagaban
tukrozodik, de valdjaban csak a multba visszatekintve
lathato, illetve leginkabb a lélekben és az agyban érzé-
kelhet6. F6ként a nyugalom és a kiszamithatésag hiany-
zik a mostani korbdl, az emberi értékek kozul szamos
veszni latszik, €és mindannyian megszenvedjuk mindezek
hatasat. Pedig az eredményes kutato- és alkoté munka-
nak pontosan ezek lennének az alapvetd feltételei. Ep-
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pen ilyenkor a legfontosabb, hogy egy ,iskolanak”, Tan-
széknek legyen szellemisége, értékrendje és legyenek
hagyomanyai. A gyakran valtozé szabalyozasok, divatok
esetleges karos kovetkezményeit csak ezekkel lehet
kompenzalni vagy kivédeni. Ez nem a Tanszék bezarko-
zasat, hanem a nyitottsagat erdsitette minden uGjra, ami
el6re viszi a vilagot, s amire tamaszkodhatunk, sét amire
tamaszkodnunk kell az id6t all6 értékekre.

Egy dolog allando: jonnek az Uj generaciok, akiknek ok-
tatasardl és nevelésérdl gondoskodni kell. Bar valtoznak
a szokasok, a tarsadalmi elvarasok, a kornyezet, de
vannak szakmai és emberi értékek, amelyek a fejlédés
alapkoveit jelentik. Ezeket az értékeket kozvetiti a Tan-
szék folytonos megujulas mellett!

A kotet elsé irasa méltdé emléket allit mindazon elhunyt
kivalé tuddsoknak, professzoroknak, akik szellemiséguk-
kel szilard alapot hoztak az eddigi sikerek szamara.
Nyomon kovethetjuk azt a rogos fejlédési folyamatot is,
amely a kutatott tertleteket és a képzési paletta valtoza-
sait szemlélteti. A Tanszék Egyetemen bellli szakmai
elismertségét, kisugarzasat mutatja az a tény, hogy te-
vékenységuk jelentés meértékben hozzajarult a Gazda-
sag- és Tarsadalomtudomanyi Kar 1998-as megalakula-
sahoz majd az Egyetem névvaltoztatasahoz.

A kotet masodik irasa nagyon szellemesen foglalja 6ssze
a Tanszék min6séggel valo foglalkozasanak korszakait,
az uralkodo tanszéki hozzaallas sajatossagait, esetleges
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bizonytalansagait, megkozelitéseit és az ebbdl kialakuld
hazai és nemzetkdzi elismertségét. Az iras jOl illusztralja a
kutatdi nyitottsag nehézségeit, és az eredmények okta-
tasba torténd integralasanak sajatossagait. A minéség-
menedzsment és Uzleti statisztika szakcsoport kutatdinak
tolldabdl szarmazd minéségmenedzsmenttel foglalkozé
tovabbi irasok trendekkel, mddszertani megkozelitések-
kel, egyedi alkalmazasi lehetéségekkel ismertetik meg az
olvasét, arnyaltan érzékeltetve a témakorben végzett
kutatasok sokszinlségét. A tanulmanyok hasznos olvas-
manyai a gyakorld vezetdknek és szakembereknek, mert
talaléan vilagitanak ra a vallalati alkalmazasi problémakra,
és azok feloldasi lehetéségeire.

A termelésmenedzsment témakdrében (169-227 oldalak)
megjelent tanuimanyok a termel6- és szolgaltaté rend-
szerek gazdasagos mukodésének aktudlis tervezési és
iranyitasi kérdéseivel foglalkoznak elsésorban médszer-
tani megkozelitésben és esetleirasok formajaban. Kulcs-
szavak: a hatékonysag, a modellezés, a projektsiker, a
lean...mind-mind relevanciaval birnak valamennyi szer-
vezetben.

A menedzsment szakcsoport altal mivelt teriletek kozul
csak izelitét talalhatunk a koétetben (227-323 oldalak),
mégis atutben illusztralja azt, hogy a menedzsment puha
tényezbinek szamos diszciplinajaval foglalkoznak a ku-
tatdk. A szervezeti és egyéni kompetenciak, képességek
hangsulyosabba valasa a szervezetek sikeres mikddé-
sében rairanyitotta a figyelmet a kompetenciak elemzé-
sére, a dontéshozatal sajatossagaira, a motivaciés le-
het6ségek novelésére, valamint az emberi eréforras me-
nedzsment aktualis kihivasaira.

A marketing szakcsoport jelenlegi kutatasi témaibol sze-
mezget az utolso rész (323-), amely a haztartasi energia
megtakaritasi beruhazasok érintettjeit vizsgalja egy sa-
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jatos rendszerszemléleti megkozelitésben, tovabba
elemzi az innovaciés klasztereket, mint az innovaciok
megoldasait s végezetlul a for- és nonprofit szektor ko-
z0Otti egyuttmiikddés egyre fontosabba vald terlletét —a
finanszirozo vallalat marketing kommunikaciéjanak ele-
meként- a szponzoraciét és a tamogatast.

Osszefoglalva e tanulmanykotet a BME Menedzsment és
Vallalatgazdasagtan Tanszék munkatarsainak legujabb
kutatasi eredményeit teszi k6zzé a muiszaki menedzs-
ment aktualis kérdéseir6l. A megjelenitett témak jol
szemléltetik azt a valtozasi folyamatot, hogy e terulet ma
mar nem csupan a termeld teruletekre, hanem a szol-
galtatasokra is fokuszal. Az egyes terlleteken megfo-
galmazodo kritikai értékelések jol segitik az olvaso teé-
maban val6 ismeretinek objektiv rendszerezését.

A BME GTK Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tan-
széke az elmult évtizedekben a miszaki menedzsment
képzés és kutatas zaszldéshajoja lett, s ezen tevékenyseé-
glk napjainkra teljesedett ki. E tanulmanykotet szerzéi
az elmult évtizedek alatt mérnok- és kdzgazdasz hallga-
tok generacioit vezették be a gazdasagtan és menedzs-
ment rejtelmeibe, tanitvanyaik élvezhették a mindig
pontos, preciz és szabatos el6adasokat. Hallgatéik biz-
ton szamithattak és szamithatnak a kivalé szakirodalmi
tajékozottsagon alapuld segitségre, az egyéni hangvé-
tell tanacsokra.

A mult el6tt tisztelegve ajanlom e tanulmanykotetet a
miszaki menedzsment aktualis kérdései irant érdekl6dék
szamaral!
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» XXIIl. Magyar Minoséqg Hét
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» Magyar Min6ség e-Oktatas Dij 2014.
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