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El6szd

A minéség tanulasat
az ovodaban kell elkezdeni,
de még most sem késo.

A konyv harmadik, bdvitett, atdolgozott kiadasat tartja kezében az Olvaso, ami azt je-
lenti, hogy elsé megjelenése (1998) ota folyamatosan a piacon van, hasznaljak, olvassak
¢és tanulnak beldle. A mii harom valtozata a mindségfejlesztésrdl alkotott mindenkori
elképzeléseimet is tiikkrozi:

1. valtozat: Tanuljuk és tanitsuk (Miiszaki Konyvkiadd, Budapest, 1998, 2000, 161.
old.). El6szor tanulnunk kell, majd a tudasunkat tovabb kell adnunk, hogy a kérnyezetiink-
ben lévok is fejlddjenek. Ez azért is 1ényeges, mert a mindség megvalositasa csapatmunka.
Barmilyen kivalo képességekkel és tudassal is rendelkezik valaki, egymagaban nem fog
tudni létrehozni sem kivalo mindségii terméket, sem szolgaltatast, példaul épiiletet, okta-
tast. Még egy konyvet sem —amirdl pedig azt gondolnank, hogy egyéni teljesitmény — lehet
l1étrehozni a lektor, a szerkesztd, a tordeld és a kiadd kivald egytittmiikodése nélkiil.

2. valtozat: Tanuljuk, tanitsuk és valositsuk meg (TERC, Budapest, 2001, 2004, 231.
old.). Ha mar kell6 szamti munkatars elsajatitotta a sziikséges tudnivalokat, akkor neki-
lathatunk a mindségiranyitasi rendszer kiépitésének, bevezetésének és mikodtetésének.
E munka soran rengeteg tapasztalatot és tudast szereztiink, a legtobbet ez alatt az id6szak
alatt tanultuk.

3. valtozat: Tanuljuk, tanitsuk valdsitsuk meg és fejlessziik tovabb (TERC, Budapest,
2006, 375. old.). Ha azt gondoljuk, hogy most mar til vagyunk a nehezén és hatraddl-
hetiink, alaposan tévediink. A rendszert folyamatosan miikodtetni kell, az elért szintet
meg kell tartani (a kezdeti lelkesedés utan hajlamosak vagyunk elengedni magunkat,
¢és ennek kovetkeztében az elért szinvonal siillyedni kezd), a tapasztalt hianyossagokat
ki kell javitani és (1j, magasabb célokat kell kit{izni. Es ennek a fejlesztésnek soha sincs
vége.

A konyv masodik valtozatanak megirasat az is sziikségessé tette, hogy sok minden
valtozott a mindségiranyitas teriiletén: koncepcionalisan megvaltoztattak és atdolgoztak
az ISO 9000 szabvanycsaladot, nagyobb jelentésége lett az onértékelési modszereknek,
illetve a minéségdijaknak és az eurdpai modell is valtozott; a hazai oktatasban kidol-
goztak és kiprobaltak az oktatds mindségbiztositasi modelljét, ezért a tanarok komoly
felhasznaloi lettek a konyvnek, igy sziikségessé valt az oktatds mindségiranyitasanak
szempontjaival is boviteni.



A harmadik valtozat jelentosen boviilt az el6z0khoz képest. Mivel tigy tiinik, hogy a
legtobb nehézséget az onértékelés és a folyamatkdzpontiisag megértése ¢s megvaldsitasa
jelenti, ezért targyalasuk sokkal részletesebb. Ugyancsak részletesebbek lettek a rendszerek
alkalmazasaval, bevezetésével, valamint az EFQM Kivalosagi Modellel kapcsolatos feje-
zetek. Az oktatas mellett az épitdipar minéségiranyitasanak szempontjai is megjelentek.
Ezt egyrészt az indokolta, hogy az épitdiparban a mindség kérdései is jelentésen valtoztak
az eurdpai unios csatlakozasunk kovetkeztében, valamint az oktatas mellett az épitdipar
is komoly hasznal6ja a konyvnek. Masrészt a bemutatott két példa mindnyajunkat érintd
teriiletekrdl szol, és mas agazatok szamara is tanulsagokkal szolgalhat.

Napjainkban a mindségiranyitasi rendszerek elterjedését a szolgaltatasok teriiletén je-
lent6sen hatraltatja az a koriilmény, hogy a szolgaltatasok nagyon kiilonboznek egymastol,
és — bar a mindségiranyitas elvei ugyanugy érvényesek, mint az iparra — a kovetelmények
értelmezését minden egyes tertiletre kiilon kell elvégezni.

A harmadik valtozat megirdsara a miikodo rendszerek javitasanak és tovabbfejleszté-
sének sziikségessége motivalt. Egyre tobben latjak ma mar, hogy maga a tantsitas nem
lehet végcél, legfeljebb a minimalis piaci igények kielégitésének egyik eszkoze. Ha egy
szervezet tartosan sikeres szeretne lenni, akkor azon is el kell gondolkoznia, hogy milyen
irdnyban fejlodjon tovabb.

Koszonet illeti mindazokat, akik a konyv eldzd valtozatait hasznos tanacsaikkal
segitették és akikkel azota is termékeny eszmecseréket lehet folytatni, az oktatasok és
képzések hallgatoit, akiken ki Iehetett probalni az egyes részek elmagyarazasanak, meg-
értetésének legjobb maodjat, a cégeket és intézményeket, amelyek lehetdvé tették a leirtak
gyakorlatban valo kiprobalasat. Koszonet illeti a konyv lektorat Foldesi Tamast, aki igazi
alkot6 lektorként miikddott kozre, valamint a kiadé munkatarsait a gondos munkaért és
a jo egylittmiikodésért.

A szerzo



Bevezetés

A mindség vezetési stilus és szervezeti kultura.
Crosby

A mindség életfilozofia és életmod.
A mindség filozdfidja a valtozas és valtoztatas filozofidja.

Altalanos tapasztalat, hogy tiil sokat hasznaljuk a ,,minéség” kifejezést, aminek az a veszé-
lye, hogy elcsépeltté, unalmassa és féleg tartalmatlanna valik. Altalanossagokrél beszéliink
ahelyett, hogy mérhet6 és szamon kérheté konkrét jellemzdéket, mutatdkat hataroznank
meg, szamon kérheto célokat illetve az elérésiikhoz sziikséges fejlesztéseket fogalmaznank
meg, amelyek megvalositasaval eldsegithetjiik a szervezeti kivalosag elérését, fokozhatjuk
termékeink és szolgaltatasaink versenyképességét €s vevoink elégedettségét.

A mindségiranyitasi rendszer modellek mintakat, szabalyokat, eszk6zoket ¢s mod-
szereket adhatnak a szervezet iranyitasanak legjobb megvaldsitasahoz, a torekvések
eléréséhez.

Az onértékelés ezenkiviil a kivalosag eléréséhez vezetheti a szervezetet, ha nemcsak a
szervezet jelenlegi allapotanak felmérésére, hanem a szervezet iranyitasaba beépiilt rendsze-
res, atfogd menedzsmenteszkdzként alkalmazzak. Az dnértékelési modellek ilyen szemlélett
alkalmazasa vezethet az lizleti sikerekhez. Ezen tal és tdgabb értelemben e modellek segit-
hetik megteremteni a lehetdségét az életmindség javitasanak, a szakértelem és a jo munka
elismerésének és tamogatasanak, valamint annak, hogy kialakuljon a szervezetekben és az
egyénekben a mindség, a kdrnyezet €s a tarsadalom irant érzett felel0sség.

Ha kozelebbrol vizsgaljuk, észrevehetjiik, hogy egy szervezet iranyitasa akkor lesz iga-
zan sikeres, ha az emberek egyetértésével miikddik: ha egyetértés van abban, hogy milyen
koz0s célokat tlizzenek ki és hogyan dolgozzanak egylitt; ha a vezet6 figyelembe veszi az
emberi természetet: az emberi gyarlosagot és tévedéseket, ha kompromisszumokat keres
¢és konszenzusra torekszik; szamol az emberi torekvésekkel: az Gnmegvalositas vagyaval,
az elismerés iranti igénnyel és a poziciok megszerzésére vald torekvéssel.

Barmelyik rendszert is valositjuk meg, a kulcskérdés az emberek mindségkozponti
gondolkodésa, aminek kialakulasa hosszl folyamat. Ahhoz, hogy a fejekben kialakult
mindségkozpontli gondolkodas és szemlélet cselekedetekben valosuljon meg ugyancsak
hosszt 1d6 sziikséges. A mindségkdzpontu cselekedetek tovabb erdsitik a mindségkdz-
pontl gondolkodast, ami e cselekedetek napi gyakorlatta valasahoz, a minéségkdzponti
mukodés kialakulasahoz vezet. Ennek eléréséhez azonban hosszu idd, folyamatos tanulas
és tlirelem kell.



Vannak, akik azt gondoljak, a min6ségkdzponti mitkodés azt jelenti, hogy egyesek a
mindséggel foglalkoznak, masok pedig dolgoznak: szerelnek, tanitanak, épiiletet terveznek,
épitenek stb. Ez persze nem igy van, mert azt jelenti, hogy természetessé valnak azok a
tevékenységek, amelyek eredményeképpen csak olyan termék vagy szolgaltatas keriil ki
a keziinkbdl — legyen az egy megjavitott mosogép, megtartott tanfolyam vagy megépitett
lakas —, amitdl a megrendeld elégedett lesz, és amire biiszkék lehetiink. Valahogy tgy,
mint a mesteremberek koraban.



A minéség alapjai
és értelmezésének fejlédése

Ez a fejezet a mindséggel kapcsolatos fogalmakkal ismerteti meg az olvasot. Nem
definiciokat ad — amelyek gépies betanulasanak amugy sincs sok értelme —, hanem
a fogalmak megértetése a célja. A szovegben taldalhato példak, torténetek is ezt se-
gitik eld. A fogalmak megértésén kiviil sziikség van a szakmai nyelv elsajatitasdra
is, hiszen a minoségszakma a tébbi tudomdanyhoz hasonloan sajat kifejezéseket
hasznal. A tovabbiak megértéséhez a fejezet gondos elolvasasan kiviil sziikség lehet
az idonkénti visszalapozasra.

1.1. A minéség értelmezése

Koronként is és a foldrajzi, tdrsadalmi és gazdasagi helyzet fliggvényében is valtozo
a mennyiség vagy a mindség elsobbsége. J6 példa erre, hogy példaul a hazai épitdipar
torténetében meghatarozé volt az 50-es évek mennyiségi szemlélete, amelynek hatasa
mind a mai napig érezhet6 nemcsak a mindség hattérbe szorulasa kovetkeztében eléallo
problémak miatt, hanem az emberek gondolkodasmodjara és a mindségkulturara gyakorolt
hatasa miatt is. Megfigyelhet6 az is, hogy amikor a tarsadalomban a jovedelmek kozotti
differencialodas jelentds, akkor a draga €s minden igényt kielégitd termékek iranti keres-
let is megnd. Hogy mindez mennyire jelent hivalkodasmentes funkcionalitast, esztétikai
igényességet, mindséget a vevonek, a megrendeldnek és a megvaldsitasban szerepet jat-
szoknak is, sok tényezo altal befolyasolt gondolkodasmod és mindségkultira kérdése is.
Azaz a minéség megvalositasa egy befogadoképes kornyezetet is igényel, ami tilmutat
az egyes cégek, intézmények szintjén, de nélkiiliikk nem valoésulhat meg.

A 70-es évek végeén és a 80-as évek elején megkezd6dott a mindség megujitasa, ugyanis
a vallalatok szamara nem volt mas Ut az elvesztett piacok és vevdi lojalitas visszaszerzé-
sére, mivel a mindség megvalodsitasanak hagyomanyos utjai mar nem voltak hatasosak.
Erdemes attekinteni, hogyan ment mindez végbe.

Az 1950-es években a f6 fegyver a mindségszabalyozas volt, amely az aktualis
helyzet tudomanyos felmérésén, az elfogadhatd mindségi szintek és a javitast célzd be-
avatkozdsok meghatarozasan alapult. Ennek az volt az eredménye, hogy a vallalatok a
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termékeikben €s a szolgaltatasaikban elfogadtak egy minimalis nemmegfeleldségi aranyt.
A hangsulyt a nemmegfelel6ség értékelésére helyeztek, hogy csak az igazén ,,jelentéktelen
mértékii” hibat adjak at a vevonek. A gyartasban az anyagvizsgalo részleg volt ennek a
tevékenységnek a kdzpontja. A jo és a rossz termékek szétvalasztasa f6 tevékenységgé
valt. A javitd beavatkozas 1ényeges és mindennapos tigy volt, amit a vevOszolgalattal
egyiitt végeztek, hogy kijavitsanak minden nem megfelel6 szolgaltatast vagy terméket,
ami beérkezett. Mindenki eladhatott barmit, amit készitett, a vevok pedig hozzaszoktak
a problémakhoz.

A mindségbiztositas az 1960-as években alakult ki. A mindségbiztositast mint do-
kumentalast végezték, és az eredmény az eljarasi utasitas (technoldgiai eldiras), vala-
mint az ellenérzési és mindségszabalyozasi tevékenység értékelése volt. A termékek
¢és szolgaltatasok megfeleldsége ugyan nem javult, de a szervezet megértobb volt a
rosszul mend dolgokkal szemben. A {6 helyesbitd intézkedés az volt, hogy atirtdk az
eljarast. Nagyon kevés oktatas és képzés folyt, az 0j alkalmazottakat egyaltalan nem
tajékoztattak a mindségrol vagy annak sziikségességérdl. A hibamentesség (nulla hiba,
azaz ,elsére helyesen végezni a munkat”) elvét a szakmai korok naiv, s6t romantikus
gondolatként fogadtak.

A 1970-es években mindségiranyitasrol, mindségmenedzsmentrél beszéltek, de
sohasem hataroztak meg pontosan, hogy ez alatt mit értenek, holott a gyartovallalatok
rohamosan elvesztették piaci részesedésiiket az olyan kiilfoldi szallitokkal szemben,
akik megbizhat6 terméket allitottak eld. Crosby el6adasok tucatjat tartotta, és kdnyve-
ket, cikkeket irt arrdl, hogy a mindség a kdvetelményeknek valdé megfelelést jelenti,
de emellett sziikség van a megel6zés alkalmazasara is. Tovabba a mérések és eljarasok
alkalmazasa mindaddig nem segit senkinek, amig a megeldzés a vezetdk iranyitasi
filozofidjava nem valik.

Az 1980-as években az idézett ,,A mindség ingyen van” c. kdnyv azon vezetok népszert
kézikdnyve lett, akik rajottek: tehetnének valamit azért, hogy a termékeket és szolgalta-
tasokat olyanokka tegyék, amilyeneket a vevoknek igértek. Vezetok szazait és dolgozok
tizezreit képezték ki ehhez. Ezeknek az embereknek kdzos mindségiranyitasi nyelveze-
tiik lett, és gyakorlottak lettek a fejlesztésben. Az eredmény az volt, hogy elvetették az
,elfogadhatdé mindségszint” elvet, és azon faradoztak, hogy megtanuljak, hogyan lehet a
dolgokat elsore jol végezni. Ez vilagos kdvetelmények kidolgozasat és oktatasi részlegek
létesitését igényelte. A gondolkodas teljesen megvaltozott, és a vilagszinvonalu teljesi-
tés mindennapossa valt. A mindség ,,a kovetelményeknek vald megfelelést” jelentette.
A hibamenteségre valo torekvés tovabbi oka az tirhajozas és az atomerémiivek fokozott
miuszaki és biztonsagi kovetelményei iranti igénye volt.

Az 1990-es évekre a mindség a vezetok gondolkodasanak részéve valt, és elkezdték
keresni megvaldsitasanak lehetoségeit. Ennek eredményeként a mindségszabalyozas
divatosabb alakban tért vissza. Ebben az idében még volt ,,elfogadhatd mindségszint”,
de az 1950-es évekhez képest lényegesen szigorubb. Uj hangsulyt kaptak a helyesbit és
megeldz6 intézkedések. A mindségbiztositast az ISO kovetelményszabvany-rendszerré
fejlesztette, €s a mindségiranyitas ezeknek az egységes, atfogd tevékenységeknek a
megnevezeséve valt.
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Egy masik felfogas szerint, a mindség értelmezése a kovetkezo négy fejlodésszinten
ment keresztiil az évtizedek soran':

a) A szabvanyoknak valo megfelelés azt a minGséget definialja, amit a tervezo akar. Az,
hogy a termék valoban megfelel-e a szabvanynak, kizarolag ellendrzés kérdése: atmegy-e
a termék egy szliron vagy nem? (1.1. abra)

SZARAZ Frt g

Sivatagok

1.1. dbra. A sziré

A szabvanynak valo megfelelés elérésére a menedzserek és a mérnokok meghatarozzak

a gyartassal kapcsolatos 0sszes feladatot, és meghatarozzak az ellendrzési eljarasokat.

A szabvanyoknak vald megfelelés elérésére a cégek foleg a statisztikai mindségszaba-

lyozas modszerét hasznaljak (1. késobb). A szabvanyoknak valé megfelelés egyediili

hasznalatanak a mindség meghatarozasara harom gyenge pontja van:

1. A mindséget nem lehet ellenérzéssel elérni. Ebben az esetben ugyanis a szabvanyos
mindséget a gyartasi folyamat végtermékének ellendrzésével szeretnék elérni, illetve a
hibas termékek kisziirésével. A mindség tehat az ellendrok éberségén mulik, valamint
azon, hogy mennyire érdekeltek a hibas termékek megtalalasaban, és mennyire sikertil
Oket kijatszani a gyartoknak, akik az ellendroket ellenségnek tekintik.

2. A végtermék ellendrzése és a hibas termékek kiszlirése majd kidobasa vagy javitasa
igen koltséges.

! A négy szint értelmezéséhez felhasznaltam Shiba munkajat. Shiba, S. et al. (1993): A New American TQM. Cambridge, Massachusetts,
Center for QM.
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3. Nem veszi figyelembe a piac igényeit. A szabvanyoknak val6é megfelelés vizsgalata
soran a termékre Osszpontositanak, azt nézik meg, hogy valoban az-e a termék, aminek
tervezték, nem pedig azt, hogy kielégiti-e a vevo igényeit.

b) A haszndlatra valo alkalmassag a piac tobbféle igényének a kielégitését jelenti.
Valdban hasznalhat6-e a termék gy, ahogyan azt a vevo hasznalni akarja? Példaul ha-
nyan vannak, akik a csavarhuzot valoban csak csavarokhoz hasznaljak, és nem akarnak
vele mondjuk egy doboztetdt meglazitani? Ha a doboz felnyitasa kdzben a csavarhtizo
kicsorbul vagy eltorik, akkor ki a hibas?

A hasznalatra valo alkalmassag a vevd igényeinek és elvarasainak a kielégitését je-
lenti, nem pedig a gyart6 altal megalkotott szabvanyoknak valo megfelelést. Akarcsak
a szabvanyoknak valé megfelelés esetében, a hasznalatra vald alkalmassagot is ellenor-
z¢s segitségével valositjak meg. Azonban sziikséges a vevoi visszajelzések gytiijtése és
elemzése is.

Ahasznalatra valo alkalmassag elvének is vannak gyenge pontjai. Ha a cég valoban az
elvart tulajdonsagti termékeket akarja eldallitani, akkor igen szigoru ellendrzésre volna
szlikség, sok terméket kellene visszautasitani, ami a kdltségek novekedéséhez vezetne.
Tovabba konfliktusok keletkeznének a vezetdség és az ellendrzés, valamint az ellenérzés
¢és a gyartas kozott. Ezért ez a modszer 6nmagéaban nem lehet optimalis megoldas.

c) A vevok jelenlegi igényeinek valo megfelelés jo mindséget €s alacsony arat jelent.
Ez az 6sszes vevo két legaltalanosabb kovetelménye akar termékrol, akar szolgaltatasrol
van szo0.

A cégek a koltségesokkentést a j6 mindség megtartdsa mellett ugy tudjak elérni, hogy
csokkentik a gyartasi folyamat valtozékonysagat, azaz vagy minden gyartott termék a
megadott szabalyozasi hatarok koz¢ esik, vagy csak nagyon kis szdzalékuk esik kiviil. Ez
visszacsatolast és javitast igényel minden egyes 1épésnél, és nem a gyartasi folyamat vé-
gén. Ahhoz, hogy elérjék ezt a mindségi szintet, tokéletesen meg kell valtoztatni a gyartasi
rendszert. El kell mozdulni a végtermék mindségének ellenérzésen keresztiili — a selejt
kiszlirésével valo — megvaldsitasatdl maganak a folyamatnak a szabalyozasa felé.

Azonban ennek is vannak gyenge pontjai. Azok a cégek, amelyek elérték a mindség-
nek ezt a szintjét, azaz a koltségeknek valo megfelelést, igen megbizhatd, funkcionalisan
megfeleld termékeket gyartanak alacsony koltségek mellett. Ugyanakkor a versenytarsak
is képesek lesznek a hasonloan megbizhatd és nem draga termékek eldallitasara. Az
ujonnan iparosodo orszagok lemasoljak a szabvanyoknak valo megfelelés képességét, a
hasznalatra valé alkalmassag elérésének modjat, de sokkal olecsébb munkaerével és igy
alacsonyabb koltségekkel érik el ezt.

Ez tortént Japannal a 80-as években, amikor Korea, Hongkong, és Taiwan atvette a
japan technologiat, de az eldallitas koltsége fele-harmada volt a japan koltségeknek, és
ezt latjuk napjainkban Kina és India vonatkozasaban is.

d) Megfelelés a latens igenyeknek. Ez annyit jelent, hogy kielégiteni a vevok igényeit,
még mieldtt tudataban lennének igényeiknek. Ha egy cég képes megtalalni a piac latens
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igényeit, monopolhelyzetbe juthat egy kis idore. Magasabb arat kérhet, ami igen jove-
delmez0 lehet. A latens igények példaja volt a Sony cég walkmanje. Ez valoban olyan
termék, amir6l nem tudtuk, hogy sziikségiink van ra, de latjuk, hogy a gyerekeink mar el
sem tudjak képzelni nélkiile az életiiket. Es hamar belattuk, hogy a walkman hasznosan
kitolti azt az id6t, amit sorban allassal, utazassal, kocogassal toltiink.

A latens igények kielégitésének is vannak gyenge pontjai. Azok a cégek, amelyek
rendszeresen kielégitik vasarloik latens igényeit, nem mindig megfelelden valasztjak meg
a javitasok, valtoztatasok, fejlesztések sebességét. Sok cég azért megy tonkre, mert nem
képes az ugyanolyan gyors javulasra, mint a versenytarsai. A latens igények kielégitésé-
re vald torekvés gyakran mesterséges igényeket gerjeszt, €s arra 0sztondz, hogy minél
gyakrabban cseréljiik haztartasi eszkozeinket, szamitogépiinket, autonkat.

A piaci versenyben az elsé harom (a, b, ¢) megfeleldségnek mindenképpen telje-
siilnie kell, a negyedik (d) versenyelonyt jelent. Ezért a cégeknek egyidejlileg kell
bevezetniiilk mind a négy megfeleldséget: a termékfejlesztésben figyelembe kell
venniiik a szabvanyoknak vald megfeleldséget, a hasznalatra valé alkalmassagot és a
koltségeknek vald megfeleloséget is. Ugyancsak sziikséges, hogy néhany latens igényt
is megcélozzanak.

e) Tovabbi megfeleldségek jelentkeznek egyre erésebben az els6 négy kiegészitéseként.
Ezek
* megfelelés a vallalati kultiranak;

* megfelelés a tarsadalmi méretii kdzos tanulas igényének;
* megfelelés a tarsadalmi és kornyezeti elvarasoknak, a fenntarthaté fejlodés elosegité-
sének.

Mar napjainkban is tapasztalhatd, hogy a fejlodés jeleként a mindség értelmezésének
tovabbi dimenzidi is megjelennek. llyen példaul a vallalati 6ntudat és kultara kialakulasa
bizonyos vallalatoknal. Megjelenik a munkakdriilmények javitasanak igénye, €s a dolgozok
ilyeniranyu igényeinek figyelembevétele. Igaz, ebben nagyok a kiilonbségek, €s egyes
cégeknél a koltségek leszoritasa érdekében éppen ennek ellenkezdje tapasztalhato.

A vallalati kulttira egyik eleme a vevoi kapcsolatok menedzselése is, ami fontos eszkdz
a cég szamara, és valodi parbeszédet eredményez a cég és vevoi — partneri kore — kdzott.
A vevok egyre igényesebbek, igényeik egyre szertedgazobbak, és egyre inkabb hajlandok
kifejezni az igényeiket. Ahhoz, hogy ezeket a gyartd vagy szolgaltatd megtudja, fontos
a cég és a vevoi kozotti megfeleld kapcsolattartas.

A koz0s tanulas igénye egyrészt azt jelenti, hogy az egyes cégek ne kovessék el
ugyanazokat a hibakat. A versenytarsakat partnernek tekintsék, hiszen a futo is csak jo
mezdonyben tud igazdn eredményt elérni (1.2. dbra). Egyes helyeken mar terjed az a nézet,
amely szerint, ha egy cég olyan modszereket fejleszt ki, amelyek jol miikddnek nala,
azokat terjesztenie kell, hogy masok is hasznalhassak oket.

Masrészt egy cég képtelen magas mindségi szinvonali munkat végezni alacsony
mindségi szinvonalil kérnyezetben. Ha a cég gyenge versenytarsak kozott és rosszul
képzett vagy képzetlen munkaerdvel rendelkezé nemzeti vagy helyi kdrnyezetben van,
rossz mindségii termékeket elfogadod €s alacsony szinvonalu szolgaltatasokba belenyugvo
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vevokkel kortilvéve, akkor kevéssé valoszinii, hogy jo mindségli termékeket képes majd
eléallitani, és kevésbé lesz 0sztondzve vagy kényszeritve a fejlodésre.

Egy cég nem tud mindséget eldallitani mindségi beszallitok nélkiil. A beszallitok mi-
ndségét fejleszteni kell, és ez konnyebben megy egy iparagon beliil vagy egy foldrajzi
mindségkultaran beliil.

1.2. dbra. A futé is csak j6 mezényben tud igazén eredményt elérni

A ko6z06s tanulas feltételezi a tudas-menedzsmentrendszer mikodtetését, azonban
a cégek és intézmények nagy részénél gyakorlatilag nincsen szervezett tudas-me-
nedzsmentrendszer, s6t még az ilyen rendszerek mibenlétének megértése is hianyzik.
Vannak azonban j6 példai is annak, hogy hogyan alakitjak ki a tudas-menedzsment-
rendszer koncepciodjat, hogyan biztositjak a hozzaférés lehetdségeit és hasznalatat. Az
ilyen hozzaférhetdség a legjobb gyakorlatok megismerését és terjesztését jelenti, és a
termékek és szolgaltatdsok mindségének javulasat eredményezi. Lehetové teszi az 1j
eredmények megismerését.

A kutatas egyik forrasa a meglévo szakirodalom. Az internet alapvetdéen meg-
valtoztatta, bovitette a hozzajutas lehetdségeit. Ugyanakkor nagy feleldsséggel jar
a hasznalata: a szlirés, a valogatas, a megfeleld helyre és idoben valo eljuttatas, és
féleg a kritikus alkalmazas sokszor allitja megoldhatatlan nehézségek elé a cégeket
¢és az egyéneket.

A tudasmenedzsment folyamataban a legkeményebb feladat a tudas megosztasa. Ezen
beliil az, hogy elérjék azt a szintet, amikor a munkatarsak szivesen osztjak meg a tuda-
sukat. Ha a vezetés nem motivalja a tudas megosztasat, a tudas-menedzsmentrendszer
akadozni fog.

A tudas megosztasaban az egyiittmiikodés ugyancsak kulcselem. A projekteken valo
k6z6s munka csoportmunkat és egyiittmiikodést igényel. A modern vallalati mikodés
szervezésének alapja a csoportmunka, az e-mail kezelése, az adatbazisokhoz val6 hozza-
férés, elektronikus formaban bonyolitott virtualis értekezletek, megbeszélések, e-mail-en
keresztiili kapcsolattartas a k6zos munkak soran.
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Ugyancsak megjelenik a tarsadalom (pl. helyi kdzosségek) igényeinek és a kor-
nyezetvédelmi kérdéseknek az eldtérbe keriilése és figyelembevétele a folyamatok

tervezésénél.

Mindezek eldsegitik azt a globalis szemléletet €s annak helyi megvalositasat, ami a
mindség és a fenntarthatosag kezeléséhez sziikséges a cégeknél és intézményeknél. Ezzel
a kérdéssel az 1.2. alfejezetben foglalkozunk. A mindség értelmezésének fejlodését az

1.3. abra szemlélteti.

Megfelelés
a szervezeti
kulturanak,
a tarsadalmi
méret(
tanulasnak,
a tarsadalmi
és koérnyezeti
elvarasoknak,
a fenntarthat6
fejlédésnek

Megfelelés
a vevék
latens
igényeinek

Megfelelés
a koltségeknek,
a vevok jelen-
legi igényeinek

Hasznalatra
valé alkal-
massag

Megfelelés
a szabvanyoknak

1990

1.3. dbra. A mindség értelmezésének fejlédése



1.2. A minéség és a fenntarthatésag kapcesolata

1987-ben a Kornyezet és Fejlodés Vilagbizottsag (World Comission on Environment
and Development) vagy mas néven Brundtland Bizottsag jelentést publikalt ,,K6z0s
jovonk” cimmel, ami altaldban Brundtland-jelentés cimen ismert. Ez volt az els6é do-
kumentum, amelyik definialta a fenntarthat6 fejlédés fogalmat. A bizottsag definicioja
szerint, amelyet azdta sok intézmény és szervezet elfogadott (bar a forditasokban van
némi kiilonbség): a fenntarthato fejlédés olyan fejlodés, amely kielégiti a jelenlegi
sziikségleteket anélkiil, hogy veszélyeztetné a jovO generacidinak képességeit sziik-
ségleteik kielégitésére.

A fenntarthat6 fejlodés kifejezés mar korabbi szakirodalmakban és kutatasokban is
megjelent, tobbnyire a fenntarthatd tarsadalom szodsszetételben, és tigy tiinik, hogy
eloszor Lester R. Brown publikalta 1981-ben ,,Building a Sustainable Society” cimi
konyvében.

A kifejezés értelmezése koriil sok a vita, jelentOs eltérések is vannak a gazdasagi
fejlodés és a novekedés értelmezése koriil a fejlodo orszagok és az iparilag fejlett orsza-
gok, valamint a kornyezetvédelmi mozgalmak és a tudomanyos élet képviseldi kozott.
Ugyanakkor egyetértés van a takarékosabb és a kevesebb anyag- és energiafelhasz-
nalassal foly6 termelésben, illetve az infrastruktirak miikddtetésében, tovabba abban,
hogy minimalizalni kell a kdrnyezet szennyezését, és hangstlyozni kell a szennyezés
megeldzésének fontossagat.

A fenntarthat6 fejlodés kapcsolodik a katasztrofak elleni védekezéshez is. A természeti
katasztrofak szamanak ndvekedése és az okozott kar még gyorsabb emelkedése azonban
Osszefligg a nem fenntarthaté miikodéssel. Sok kedvezotlen valtozas abbdl kovetkezik,
hogy nem fenntarthaté modon szervezddik az ipar, a mezdgazdasag, a kdzlekedés, a ke-
reskedelem. A természeti €s az ember okozta katasztrofak egy része elkertiilhetd, és a min-
denképpen bekovetkezo katasztrofak (foldrengés, arviz, aszaly, erdétiizek, napkitorések
utani magneses zavarok stb.) kartétele jelentdsen csokkentheté megfeleld felkésziiléssel
és elovigyazatossaggal.

Az utdbbi évtizedekben egyetértés alakult ki abban, hogy a fenntarthaté fejlodés vagy
a fenntarthatosadg harom alappillére a kovetkezo:
¢ akornyezet és a természeti eréforrasok megorzése;

* a gazdasag (ipar, mezOgazdasag, energetika, kozlekedés) fenntarthatdé miikodtetése;
+ atarsadalmi viszonyok (politikai rendszerek, nemzetkozi jogi és gazdasagi rendszerek)
elfogadhatod, rugalmas és onkorrekciora képes formainak megvaldsitasa.

A fenntarthat6 fejlodés az élet mindségére dsszpontosit mindharom teriileten, a cél az
emberhez mélto élet biztositasa minden egyes polgar szdmara anélkiil, hogy a természeti
eréforrasok hasznalatat a kornyezet teljesitoképessége f6lé emelné.

A fenntarthat6 fejlédés dinamikus, allandoan valtozo6 fogalom, szorosan dsszefiigg a
helyi kdrnyezettel, elvarasokkal és sziikségletekkel. A fogalom 1987-es meghatarozasa
utan szamos olyan esemény zajlott, amelyek tovabbfejlesztették a fogalom értelmezését,
hasznélatat.



Figyelemre méltéo Konrad Saur munkaja?, mert a fenntarthatosag és az iizleti kivalosag
megvalOsitasat egylittesen vizsgalja, méghozza a teljes életciklus figyelembevételével.
Az életciklus-értékelés és a menedzsment holisztikus megkdzelitése 1ényeges alap a
fenntarthatosag felé valo elmozdulas szamara, mivel a fenntarthato fejlédés érinti az
Osszes gazdasagi-kereskedelmi szektort, és az emberi tevékenység minden teriiletét.
Minden egyes dontést, amely a kdrnyezeti, gazdasagi és technikai fejlesztés céljat
szolgalja, értékelni kell a szoban forgo termék, folyamat vagy tevékenység teljes kort,
rendszerszintl tulajdonsagait illetden. Ez az életciklus-kozpontl szemlélet képessé teszi
a dontéshozokat, hogy meghatarozzak a potencialis tevékenységeket a nyersanyag-fel-
hasznalas, a gyartas, a felhasznalas és az élettartam végén sziikséges megsemmisités
miiveletei soran.

Az életciklus-menedzsment fejleszti a dontéshozatalt azaltal, hogy jobb informaciokat
tesz a dontéshozok elé. Tovabba a fenntarthato iizleti gyakorlatok felé valo elmozdulas
szlikséges feltétellé valik a hosszu tavu tizleti sikerek elérésére. Akar belsdleg, akar kiil-
sOleg kezdeményezik, az életciklus-menedzsment elkdtelezetté teszi az 0sszes szervezeti
egységet, és a szlk latokorli szemlélet helyett kitagitja a perspektivakat a cégkapukon
tulra. A szervezeti egységek ilyen felsorakoztatasa a kozos szemlélet mogé segiteni fog-
ja az egész szervezetet, hogy megvalositsa lehetOségeit a hozzaadott érték és az iizleti
kivalosag terén. Uj szemléletet tiikroz az életciklus alatti koltségek becslése is. Az egyes
koltségek — beszerzés, karosanyag-kibocsatasok az eldallitas soran, véletlen veszteségek
— meghatarozasa helyett, amint az eddig szokasos volt a kornyezetmenedzsmentben, az
¢letciklus koltségeinek meghatarozasa az eldallitassal, hasznalattal és az ¢lettartam végi
megsemmisitéssel kapcsolatos teljes folyamatot figyelembe veszi. A fenntarthatosag
csak akkor érhetd el, ha a javasolt megoldasok, a kornyezeti és tarsadalmi fejlesztések
gazdasagilag és egyben mindségileg is ¢letképesek.

2002 decemberében az Egyestil Nemzetek elfogadta az 57/254-es hatarozatot, amelyben
a 2005-2014 kozotti idészakot az Egyesiilt Nemzetek az ,,oktatas a fenntarthat6 fejlo-
désért” évtizedének nevezi, és ennek feleldsévé az UNESCO-t tette meg. Ez a jelentds
esemény egy hatalmas megmozdulas kezdetét jelzi mindazoknak az dsszefogasaval, akik
torédnek az oktatdssal, az emberiség fejlédésével, a természetes kdrnyezettel és a jovo
generacidinak jolétével. Az 6t fo célkitlizés az oktatas minden szintjére és formajara
vonatkozik:

1. Az oktatas és a tanulas kozponti szerepének megerdsitése a fenntarthatd fejlodés
megvalositasanak altalanos folyamataban.

2. Kapcsolatok, halozatok és egyiittmiikddések 1étrehozasa az oktatas kiillonbozo érdekelt
felei kozott.

3. Lehetdségek biztositasa a fenntarthato fejlodésbe vald atmenet és a fenntarthatosag
jovoképe tudatositasanak eldsegitésére, felhasznalva a lakossag tudatossaga novelé-
sének minden lehetséges formajat.

2 Curran, M. A. and James S. C. 2003. Sustainability and Life Cycle Concept: International and Interdisciplinary Perspectives. Environmental
Progress Vol. 22. No. 4.
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4. A fenntarthato fejlodés érdekében végzett tanitas-tanulas mindségfejlesztésének elo-
segitése.

5. Stratégia kialakitasa minden szinten, a fenntarthato fejlodés érdekében végzett oktatas
eredményességének fokozasara.

Az UNESCO a fenntarthatosaggal kapcsolatos oktatasi torekvéseibe beleérti a mindség
kérdéseit is, és a fenntarthatosag megvalodsitasaban kiemelt szerepet szannak az oktatas min-
den szintjének és a pedagogusképzésnek. Emlitésre mélto az egyik legutolso, felsdoktatassal
foglalkozo6 kiadvanyuk, amely szerint az egyetemek szdmos modon tudnak hozzéjarulni a
fenntarthato fejlédéshez. ElGszor is meg kell jeleniteniiik a fenntarthatosag témakorét az
egész egyetemen, az oktatasi és a kutatasi programokban. Masodszor helyi tudaskézpontok-
ként fontos szerepet kell jatszaniuk a fenntarthato fejlédésben. Harmadszor a sajat logiszti-
kajukban és iranyitasi folyamataikban helyt kell adniuk a fenntarthat6 fejlodésnek.

Osszefoglaloan megallapithatjuk: az orszag fenntarthato fejlddése szempontjabol fon-
tos, hogy a globdlis versenyben eredményesen vegyiink részt, ehhez azonban sziikséges
¢és elengedhetetlen a mindség kézbentartasa, ugyanis megfigyelhet6 tendencia vilagszerte
az innovacio és a mindségiranyitas er6s6doé kapcsolata. Az innovacioé csak akkor lehet
a fejlédés mozgatdrugodja, ha vevokdzpont — beleértve ebbe a taradalom fenntarthato-
saggal kapcsolatos igényeinek figyelembevételét is — és mindségkdzponti. Az innovativ
fejlesztés dinamizmust kovetel meg a szervezettdl és az egyénektdl is. Ezért van kiemelt
szerepe a mindségfejlesztésnek, ami lehetové teszi a szervezetek €s az egyének szamara
ennek a dinamizmusnak az elérését.

A mindség és a fenntarthato fejlodés elveinek alkalmazasa széles latokort igényel a
tevékenységeink teriiletén. A legnehezebb a cégek, az intézmények és az egyének meg-
szolitasa helyi szinten. A feladat az, hogy megtalaljuk a szervezeti struktarak megvaltoz-
tatasanak és az egyéni viselkedésre vald hatas gyakorlasanak innovativ modszereit. Azaz
¢épiiljon be a fenntarthato fejlodés gyakorlata a szervezetek, az otthonok és az egyének
napi mitkodésébe, cselekvéseibe. A mindségiranyitasi rendszer kiépitésével teremtsiik meg
ennek a szervezeti kereteit, a mindségfejlesztés modszereivel és eszkoztaraval segitsiik
ezt a tevékenységet.

1.3. A minéséggel kapcsolatos fogalmak
1.3.1. A minéség értelmezése

Hétkoznapi értelemben a ,,mindség” kifejezést sokféleképpen értelmezik, illetve hasz-
naljak. Ha megkérdeziink néhany embert, hogy szamukra mit jelent a mindség, annyi
kiilonboz6 valaszt kapunk, ahany embernek feltettiik a kérdést:

¢ megbizhatosag,

tartossag,

megfeleld paraméterek,

megfelelés a torvényeknek, rendeleteknek, szabvanyoknak,

jO szervizhalozat,
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kényelem,

udvariassag,

szaktudas, kedvesség (orvos, novér),

gyors kiszolgalas,

esztétikai megjelenés, csomagolas,

divat,

versenyképesség,

jO hirnéyv,

birtoklas, statuszszimbolumok pl. (miitargyak, régiségek),
energiatakarékossag,

kdrnyezetbarat alkalmazas,

gazdasagossag,

megfelel? ar,

rendelkezésre allas id6ben, hataridore, mindig,

Suzuki, Volkswagen, Rolls Roys, Mc Donald’s.

A valaszok 1ényegét a kdvetkezo allitasok foglaljak ossze:
a mindség a kiillonbozé embereknek kiilonb6zd dolgokat jelent,
mindség az, amikor a vevok mindig elégedettek,

mindség az, amit a vevo annak tart,

a mindség a kovetelményeknek valoé megfelelés,

a mindség hasznalatra vald alkalmassag,

az ar d)nmagaban nem hatarozza meg a mindséget.

A mindség sokféle értelmezése koziil legismertebbek az ismert minéségguruk (elmé-

letek megalkotdi €s tanitomesterei) megfogalmazasai:

*
*

Crosby, Philip: megfelelés a kovetelményeknek. Vezetési stilus és szervezeti kultara.
Deming, W. Edwards. az egyenletesség és megbizhatdsag elére meghatarozott mértéke,
a piacnak megfeleld alacsony ar mellett.

¢ Feigenbaum, Arnold V.: a teljes vevoi megelégedettség.
* Juran, Joseph M.: hasznalatra val6 alkalmassag, a felhasznalé megitélésének megfe-

lelGen.
Vannak sokkol¢ és tréfas megfogalmazasok is:

¢ Mindség? Nem kell térédniink vele. Hiszen a talélés nem kotelezo.
¢ Haavevd jon vissza és nem a termék.

A hétkdznapok soran azt is tapasztaljuk, hogy vannak emberek, akiknek az a legfon-

tosabb, hogy amit kiadnak a keziikbdl, az j6 mindségii legyen: ne legyenek hibak egy
megirt levélben, az elkésziilt lakasban ne talaljon a legkritikusabb szem sem kifogasolni
valdt, vasarlas utan otthon se talaljunk a zacskoban hibas gyiimdlcsot, mindig friss legyen
a boltban a péksiitmény, a megigért idépontban érkezzen a szereld stb. Szamukra ugyanis
a mindség ¢letfilozofia és életmod. Az a legfontosabb, hogy azt nyujtsak a vevdjiiknek,
amit az akar, amikor és ahol akarja, folyamatosan és megfeleld arért.

A gyartok, szolgaltatok azt is tudjak, hogy a szerintiik tokéletes termék vagy szolgal-

tatas is a nyakunkon maradhat, ha nincs ra vevéi igény, illetve nem ott és nem akkor,
vagy nem azért az arért van.
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Azun. elad6i vagy hianypiac esetében, amikor a valasztasi lehetdség az, hogy viszem
vagy ott hagyom, mindségrol nem lehet beszélni. Szerencsére ezen mar a fogyasztasi
javak teriiletén tal vagyunk, de a munkaerépiacon, a rosszul fizetett munkaknal, a nem
divatos szakmakban ma is ez a helyzet. A gazdasag fejlédésével azonban ez a helyzet
gyorsan eltlinik, és az olyan cégek, amelyek komolyan vették a vevoiket, lathatok az
eredmények.

A nem termeld dgazatokndl gyakran nincs lehetdség a visszautasitasra. Ez a helyzet az
oktatasban, az egészségligyben, hacsak nincsenek olyan pénziigyi lehetdségeink, hogy az
allam altal felkinaltnal jobbat vegyiink igénybe. De az thalozat, a viz, gaz, elektromos
energia esetében is valasztasi lehet6ség nélkiil kell elfogadni a felkinaltakat. Ezekben az
esetekben a mindséget a gyartd vagy szolgaltato diktalja. Es mivel nincs vev6i nyomas
(mert nincs mas valasztasi lehetdség) a mindség javitasara, egyediil a termelékenység
javitasara Gsszpontositanak, és arra, hogy ezt minél egyszeriibb szervezettel és minél
olcsobban érjék el.

Ezt a helyzetet tiikrozi sok bank, étterem vagy iizlet szolgaltatasa is, vagy ez az az eset,
ha elromlik valami a lakasban és nem talalunk senkit, aki hozzaértéen megjavitana, és
amikor nehéz olyan kivitelezot talalni, akire rabizhatjuk az épitkezésiinket. Nem konnyi
megérteni a haztartasi gépeink hasznalati itmutatdjat, boldogulni a tévé, DVD beprogra-
mozasaval. Ezekben a helyzetekben a vevd enyhén szdlva nincs elragadtatva. De vannak
jO példék is, mint amilyen a telefon-szolgaltatas, ahol a versenyhelyzet megjelenésével
ugrasszertien javult a vevok kiszolgalasa.

A min6ség szabvanyos megfogalmazdsa az 1ISO 9000:2005, a mindséggel kapcsolatos
fogalmak meghatarozasat is tartalmazé szabvany szerint: a mindség annak a mértéke,
hogy mennyire teljesiti a sajat jellemzok Osszessége a kovetelményeket.

Ez azt jelenti, hogy az igények és elvarasok teljesitésének a meértéke jelenti a mind-
séget. Ez a megfogalmazas arra 6sztondz, hogy a hétkdznapi nyelvben elterjedt moédon
kivalod, jo vagy rossz mindségrol beszéljiink. Azt is jelenti tovabba, hogy a mindség
fogalmaba kifejezetten a sajat jellemzok tartoznak bele, példaul valaminek a szine, mé-
rete, tartdssaga, az ar mint hozzarendelt jellemz6 viszont nem. A gyakorlatban szokasos
értelmezéEs szerint azonban az ar is a mindség egyik meghatarozdja: ha valami tulsagosan
olcso, nem valodszinii, hogy mindséget képvisel; ugyanakkor attol, hogy valami draga,
még nem biztos, hogy kivald, és sokszor ami olcso, az is lehet j6 mindségi.

Altalaban az a tapasztalat, hogy til sokat hasznaljuk a ,,mindség” kifejezést, és ennek
az a veszélye, hogy elcsépeltté, unalmassé, és foleg tartalmatlanna valik. Altalanossa-
gokrol beszéliink, ahelyett, hogy konkrét jellemzdket, mutatokat fogalmaznank meg.
Példaul beszéliink a felsdoktatas mindségérdl (manapsag ez kiillondsen divatos kérdés)
ahelyett, hogy dgazati szinten, majd intézmény, kar, szak, tanszék szintjén fogalmaznank
meg azokat a mérhet6 célokat, amelyeket ki kell tiizni, meg kell valositani, és amelyek
elérését értékelni kell.

Masik helyzet, hogy olyan esetekben is, amikor a tulajdonsagok jellemzdirdl, mutato-
irél van szo, akkor is a mindség szot hasznaljak a kiillonb6z6 szakmakban is. Példaul jo
mindségli burkoldlaprdl beszélnek ahelyett, hogy a fagyallosaganak, kopasallésaganak
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jellemz&irdl, jellemzé értékeirdl beszélnének. Es akkor vilagos lenne, hogy példaul a
fiirdészoba burkolasara alkalmas — jo mindséglinek nevezett — termék alkalmatlan a
szabadban 1év¢ terasz burkolasara.

Az angol nyelvii szakirodalomban sokkal ritkdbban hasznaljak a minéség kifejezést,
helyette példaul sokszor a performance sz6 szerepel, amit sz6 szerint teljesitményszintre
forditani csak ritkan szabad, helyette mindig az adott kornyezetnek megfeleld kifejezést
kell megtalalni. Es mivel sokszor a minSség vagy mindségszint a legmegfelelébb, ez is
noveli a ,,mindség” kifejezés hasznalatanak gyakorisagat.

A szervezet helyi — sajat — mindségfogalma azt fejezi ki, hogy az adott gyartd vagy
szolgaltato (szervezet) megtalalja és megfogalmazza, hogy miben tud kiilonleges, egyedi
és kivalo lenni. frasban is célszerii ezt rogzitenie, és fontos, hogy a vevok, megrendel 5k
tudomast szerezzenek rola. A munkatarsaknak is egyet kell érteniiik cégiik sajat mino-
ségfogalmaval, szem el6tt kell tartaniuk, hiszen 6k valositjadk meg azokat a termékeket
¢s szolgaltatasokat, amelyek kiilonlegesek és kivaloak.

A kivalosagra, egyediségre valo torekvés nem az egyéni érdekek vagy egyedi vevoi
igények felel6tlen kielégitését célozza, hanem a vevok, megrendeldk, fogyasztok igényei-
nek priorizalasat, az igények kozotti dinamikus egyensuly megteremtését, figyelembe véve
a szervezet kdrnyezetét és belsd adottsagait, dolgozoinak igényeit, valamint a szervezet
érdekeit is.

A mindség altalanos hangoztatasa helyett tehat konkrét, mérhetd és szamon kérhetd
célokat, illetve az elérésiikhoz sziikséges fejlesztéseket sziikséges megfogalmazni, ame-
lyek megvalositasaval a szervezet elésegiti kivalosaganak elérését, fokozza termékei €s
szolgaltatasai versenyképességét és a vevok elégedettségét.

Az tizletember fontos targyalasra utazik a sivatagban, amikor ledll az autoja. Eloveszi
mobiljat, hivja az autoszervizt, ahol 3 éve vette és ahol szervizelik az autojat. 10 perc
mulva leereszkedik mellette egy helikopter, kiugrik két szereld, 10 percig matatnak
az autoban, majd koszonnek, jo utat kivannak és tavoznak. Az iizletember hazatér
és varja az érzése szerint borsos szamlat, ami azonban nem jon. Vir még egy kicsit,
majd 2 honap elteltével felhivia a szervizt, beszamol a torténtekrdl és jelzi: szeretné
kiegyenliteni a javitas koltségeit. Mire a valasz: uram on téved, a mi autdink nem
szoktak elromlani. (Példa egy cég sajat mindségfogalmara.)

Szbdval mit is takar a mindség kifejezés? Atfogo fogalom, amelynek szamos szubjektiv
¢s objektiv eleme van.

1.3.2. A minéséget befolydsolé legfontosabb tényezék

Gyakran meriil fol a kérdés: mitdl fiigg a mindség? A kovetkezokben ezen legfontosabb
tényezok egy részét tekintjiik at:

* avevo, aki az igényeket és elvarasokat megfogalmazza;

* aszervezet (cég, intézmény), ami a termékeket, szolgaltatasokat eldallitja, nytjtja;
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* az emberek, akik a szervezetben a termékeket és szolgaltatasokat eldallitjak, nyajtjak;
¢ a folyamatok ¢és az er6forrasok;
¢ avallalati kdrnyezet és a szervezeti kultira.

A vevé megfogalmazza igényeit és elvarja, hogy teljesitsék. Az eléallitd cég, intéz-
mény teljesiti ezeket az igényeket, ha rendelkezik a megfeleld er6forrasokkal és folya-
matokkal, valamint biztositott szamara az a kornyezet, amely lehetévé teszi a mindség
elérését. Es végiil: az eléallitd emberek, akik a legfontosabb szerepet jatsszak a mindség
megvalositasaban. A mindség legnagyobb mértékben az embereken mulik! Arra kérni
az embereket, hogy tokéletes mindséget allitsanak eld, falra hanyt borsé. Fiiggetleniil
attol, hogy mennyire értenek egyet ezzel a kéréssel, nem sok figyelmet fognak szentelni
neki, ha nem rendelkeznek a megfeleld eszkdzokkel, és nem biztositjak szamukra azt a
kornyezetet, amelyik lehetové teszi a mindség elérését.

A vevé

Vevonek nevezik a szervezetet vagy személyt, ami vagy aki kapja a terméket. Nevezik
vasarlonak, megrendeldnek, tigyfélnek is, illetve érdekelt félnek, az oktatasban pedig
partnernek.

Altalaban egy terméknek vagy szolgaltatasnak egyszerre tobb vevé vagy vevéi csoport
igényeit kell kielégitenie. Oket nevezik vevdi kornek, érdekelt feleknek, vagy a szolgal-
tatasoknal érintetteknek. A vevok igényeinek kielégitéséhez eldszor tudnunk kell: kik a
vevoink?

A piackutatas egyik célja, hogy meghatarozza, kik vagy milyen csoportok lesznek az
adott termék vagy szolgaltatas els6 szamu kozvetlen vevoi, és melyek az igényeik. Ez
nem is mindig olyan egyszerii. P¢ldaul kik a rendérség, a tarsadalombiztositas, az dnkor-
manyzatok vagy az oktatas vevoi, és melyek az igényeik?

Példaul az oktatas vevoi — érdekelt felei, partnerei — és néhany elvarasuk:

+ ahallgatok, diakok: érezziik magunkat jol, legyenek érdekesek az orak, a leheto legke-
vesebb erdfeszitéssel menjiink at a vizsgan, legyenek jo munkalehetdségeink a végzés
utan;

* asziilok: toltsenek a gyerekem fejébe minél tobbet, ez ne keriiljon sokba, vegyek fel
a kovetkezd szintll intézménybe, legyenek jo munkalehetdségei a végzés utan;

¢ amunkatarsak (tanarok és nem oktatod dolgozok, 6k a bels6 vevok): jol tanithato didkok,
jo munkakoriilmények;

¢ a fenntarto: hatékony és atlathatoé pénzkdoltés, minél olcsobb oktatas;

+ akovetkezo szintii oktatas vagy a munkaerdpiac: a képzésiinkhoz vagy a feladatainkhoz
megfelelden felkészitett, jol képezhetd ember;

¢ a tarsadalom: a tarsadalom etikai normadit kdvetni tudo, a tarsadalom problémaira
érzékenyen reagalo, segiteni kész tagok.

A gyerekeknek, a sziiloknek, a tanaroknak, a vallalatoknak, a fenntartonak és a tarsada-
lomnak, mas vevoi csoportokhoz hasonloan mas és mas, sokszor egymasnak ellentmondo
igényeik vannak (1.4. dbra).
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Ok mind termékeket - szolgdltatd-
sokat - nytjtanak!

1.4. dbra. De kapnak is!

25



Lassuk most egy cégnek a vevokrol (megrendeldkrol) alkotott elképzeléseit!
KI A MEGRENDELO?

A MEGRENDELO fontos személy, fiiggetleniil attél, hogy személyesen van jelen,
levelet ir vagy telefonal.

A MEGRENDELQO nem t6link fiigg, hanem mi fiiggiink téle.

A MEGRENDELQO nem zaklat benniinket a munkdban, hanem O ad annak célt és
értelmet. Nem mi tesziink szivességet neki avval, hogy kiszolgaljuk, hanem O tesz nekiink
szivességet: lehetdséget teremt arra, hogy ezt megtegyiik.

A MEGRENDELOnek a vitiban mindig igaza van.

AMEGRENDELO olyan valaki, aki a kivinsdgait ismerteti. Legfontosabb feladatunk,
hogy ezeknek a kivansagoknak megfeleljiink.

A vevéknek tébb fajtdja kilénbéztetheté meg.

Kozvetlen (direkt) vevé az, aki fogyaszt, hasznal és/vagy fizet. Van, amikor a hasznalo
¢és fizetd ugyanaz, van, amikor kiilonb6z6. Példaul megveszi és olvassa a kdnyvet, meg-
veszi és utazik a repiilojeggyel; a sziild megveszi a csokoladét, a jatékot, a hamburgert
a gyereknek ¢és kifizeti a nyelvorajat; a cég megveszi a jegyet a dolgozdjanak, amivel az
elutazik, hogy elvégezze a feladatot, amivel megbiztak.

Az igények kiilonbdzhetnek a fizetd és a nem fizetd vevo esetében. A Mc Donald’s
vagy a benzinkutak az autdspihenékben — utdbbindl nem fizetd vevé példaul a gyerek,
aki miatt jatékot is arulnak — kitliné példak mind a fizetd, mind pedig a nem fizet6 vevok
igényeinek a kielégitésére. Az igények litkozhetnek is, mint példaul a tandijat fizetd sziild
¢és az orakrol 16g0, a vizsgakat ismétlo hallgato esetében.

A kozvetett (indirekt) vevot kétféleképpen lehet értelmezni. Az egyik értelmezés
szerint kdzvetett vevo az, aki nem kozvetlentil all a szervezettel kapcsolatban, hanem
példaul a kereskedelmi haldzaton keresztiil. Egy masik értelmezés szerint azonban — és
mi itt ezt kivanjuk hasznalni — a kozvetett vevok kore ennél bévebb, mert beletartoznak
mindazok az egyének, csoportok vagy szervezetek, akikre hatnak vagy potencidlisan hat-
hatnak a szallito tevékenységei. Példaul, ha valaki egy épitkezés kdzelében lakik, akkor
akar akarja, akar nem, részesiil a zajabol, porabdl és egyéb megprobaltatasaibol.

A kiilonb6z6 tevékenységek hozzak 1étre a kozvetlen és a kdzvetett vevok haldzatat.
Kozvetlen és kozvetett vevoi haldzata ugyaniugy van egy korhaznak, mint egy mozinak
vagy egy aruhaznak. Hiszen példaul a korhaz veszélyes hulladékat el kell helyezni, és
lehet, hogy a hulladékégetdt olyan telepiilés kozelében kivanjak felépiteni, amelynek
lakoi sohasem fogjak az adott korhazat igénybe venni.

Ha nem vessziik figyelembe a kdzvetett vevoket, akkor veszélybe keriilhet a cégiink,
a tevékenységiink, esetleg sok kellemetlenségnek tessziik ki magunkat.

Példaul a XI. keriiletben megnyitotta iizletét egy pék. Csodalatos kenyere volt, ezért
mindig tele volt az iizlete. Néhany hét mulva azonban bezarta az iizletét. Ugyanis a
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hazban a lakok nem tiirték a gépek zajat hajnali 3-kor, és panaszt tettek az dnkormany-
zatnal. Az iizlet azota is zarva van.

Megkiilonboztetiink kiilsé €s belsd vevoket.
Kiilsé vevék:
* avégso vasarlo, aki megveszi, akinek nytjtjuk, aki hasznalja a terméket vagy szolgal-
tatast,
* az alvallalkozo, a beszallito,
* az elosztd, a kiskereskedd, az elado,
* aszallitok, akik a jarmiviikkel elszallitjak a terméket a gyarbol, miihelybdl az tizlet-
be,
* mindazok a személyek vagy csoportok, amelyek finanszirozzak, ill. részestilnek a
termék vagy szolgaltatas eredményébdl, hasznabol (a tulajdonosok, a részvényesek,
a partnerek ¢és a tarsadalom).
A vevok ezen tagabb korét érdekelt feleknek nevezziik.
Fontos szemléletre utal, hogy a szervezet alkalmazottait, akik a termékek vagy szolgal-
tatasok eldallitoi, megvalositoi, szintén a cég vagy intézmény vevoinek — belsé vevoknek
— tekintjiik, akiknek igényeire és elégedettségére figyelni kell.

A vevé igényei és elvardsai
Megkiilonboztetiink igényeket és elvarasokat.

Az igények azok, amelyeket a terméknek vagy szolgaltatasnak ki kell elégitenie, és
amelyeket altalaban szerz6désben rogzitenek. Méret, szin, teljesitmény, csomagolas, a
szallitds modja és hatarideje, az igénybe vehetd szolgaltatasok fajtaja és szinvonala, az
ar ¢s a fizetési feltételek stb.

Az elvarasok azok, amelyeket a vevd elvarhat a cég részérdl, és amelyek megléte
vagy hianya a j6 vagy rossz benyomast keltik benne. Ezeket tobbnyire nem fogalmazzak
meg. Koziiliik néhany:

* udvariasan €s gyorsan valaszoljanak telefonhivaskor, rovid id6 alatt legyen elérhet6 a
keresett személy;

+ kedvesen fogadjak a vevét, esetleg kinaljak meg egy
kavéval vagy iditével,;

¢ tisztak és jol karbantartottak legyenek a helyiségek,
kiilondsen a mellékhelyiségek;

* gyorsan valaszoljanak a levelekre, érdeklddésekre;

* ne legyenek hibak, érthetetlen és félreérthetd mon-
datok a tajékoztatéanyagokban, kiadvanyokban;

* az értekezletek, megbeszélések legyenek megfele-
16en elokészitve, idében kapjak kézhez a meghivot,
idében és felkészﬁlten érkezzenek a munkatarsak. 1.5. bra. A kévé: melyek

Gondolkodjunk el azon, hogy kiilonb6z6 helyzetek- g vevs meghatérozott igényei
ben, mondjuk egy kavéhazban mi is az, amit vilagosan és elvarésai?
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megfogalmazunk (ez az igénylink), és mi az, amit ugyan nem fogalmazunk meg, de
elvarjuk, hogy teljesitsék (1.5. abra).

Megkiilonboztethetiink kimondott vagy jelenlegi és latens (rejtett, nem tudatos)
igényeket.

Latens igények azok, amelyeknek a vevé nincs tudataban. Fel kell hivni a figyelmét,
hogy ezek fontosak a szamara, megkonnyitik az életét, munkajat.

Az egyik leghiresebb példa erre a polaroid-fényképezégép. 1944-ben Santa Fé-ben
Edwin Land lefényképezte a kislanyat, aki megkérdezte, hogy miért kell annyit varnia
ahhoz, hogy meglassa magarol a képet. Land hamarosan megoldotta a kérdésben rejlo
problémat, és megsziiletett a polaroid-fényképezeés.

A min0dség a piackutatassal kezdddik. A cél a vevok igényeinek a felmérése a termék
vagy szolgaltatas jellemzdinek meghatarozasa céljabol. A piac felmérése is fontos a ve-
vOk elvarasainak megallapitasara. A piackutatasnak ugyancsak fontos feladata a vevok
megelégedettségének mérése: mi a véleményiik arrol, amit vesznek toliink, vagy amit
nyUjtunk szamukra?

A latens igények felkutatasara a piackutatas legaktivabb modszerei sem mindig alkal-
masak. Ezért ilyen iranyu kutatast a kutatds-fejlesztés fazisaban is célszerti végezni.

A vev0 azt akarja, hogy a megrendelt termék kielégitse igényeit és elvardsait, a jel-
lemzok, a hasznalhatosag, a szallitasi hataridok és az ar tekintetében. Ez mas szoval azt
jelenti, hogy biztos akar lenni abban, hogy
¢ azt kapja, amit akar,

+ akkor kapja, amikor akarja, ahol akarja, és mindig megkapja,
* megfeleld arért kapja.

A szervezetnek (gyartonak, szolgaltatonak) biztositania kell, hogy a vevo az igényeinek
megfeleld mindségli terméket kapjon. Gyakran keriil azonban olyan helyzetbe, hogy a
kovetkezo két kérdésre kell valaszt talalnia:

— Mit tegyen a gyartd vagy szolgaltato, ha a vevo rossz mindséget akar vagy elfogadja
azt?

Példaul a piacon veszi a hifit, hajszaritot stb., elfogadja a késedelmesen leszallitott
terméket és a goromba kiszolgalast, nem tudast akar szerezni csak bizonyitvanyt, és azt
minél kevesebb munkaval.

— Mit tegyen a gyarto vagy szolgaltato, ha a vevd nem tudja megitélni, hogy szamara
minoség-e, amit kap, illetve nem tud valasztani a felajanlott lehetoségek koziil?

Példaul aki lakast vagy hazat épittet és nem varhat6 el tdéle, hogy jaratos legyen a
kiilonb6z0 épitdanyagok kivalasztasanak mindségi €s arbeli kovetkezményeiben; vagy a
beteg a korhazban, aki szeretné tudni, hogy melyik gy6gymaodtol mit varhat vagy akinek
kiilonboz6 tanfolyamok, iskolak vagy tantargyak kinalatabol kell valasztania.

A mindséget eldallito és szolgaltatd cégeknek és intézményeknek nem lehet mas valasza,
mint az, hogy a vevot nevelni és képezni kell arra, hogy igénye legyen a mindségre, illetve
korrektiil kell tdjékoztatni valasztasi lehetdségeirdl és valasztasanak kovetkezményeirol;
a vevot partnernek kell tekinteni, hogy aktivan kozremiikddjon a minél eredményesebb
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szolgaltatas elérésében. Aktiv résztvevoje legyen az oktatdsnak a piacon jol hasznosithato

ismeretek megszerzésében, az orvosi kezelésnek a minél gyorsabb gyogyulashoz, partnere

a tanarnak, orvosnak ¢és ne elszenveddje az oktatasnak, gyogyitasnak. Partner legyen az

¢épitkezés alvallalkozoja, és a cég dolgozoja a minél jobb mindségi, a vevok igényeinek

¢és elvarasainak megfeleld lakasok létrehozasaban.
Az tigyfél kiszolgdlasdval kapcsolatos tények:?
Tudja e, hogy:

* Ha 20 tigyfél elégedetlen a szolgaltatasaval, ebbol 19 nem mondja meg onnek, és 20-

bol 14 mashol kot iizletet.

Az elégedetlen tigyfél atlag 10 masik embernek panaszkodik.

Az elégedett tigyfelek atlag 6t masik embernek mesélik el pozitiv tapasztalataikat.

Otszor annyi pénzbe keriil megnyerni egy 1j iigyfelelet, mint megtartani egy régit.

Az elégedetlen tigyfelek 90%-a nem fog ismét ontél vasarolni, és nem mondja meg

miért.

¢ Jo néhany teriileten a szolgaltatas mindsege egyike azon kevés tényezonek, amely
megkiilonbozteti a céget a versenytarsaitol.

* A mindségi szolgaltatdas pénzt takarit meg a cég szamara. Ugyanazok a tényezok,
amelyek az tigyfél elégedettségének névekedésehez vezetnek, az alkalmazottak terme-
lékenységenek novekedését is eloidézik.

* Az iigyfelek hajlandok tobbet fizetni a jobb szolgaltatdasert.

* Az elégedetlen iigyfelek 95%-a ismét lojalis lesz, ha panaszukat megfeleloen és gyorsan
orvosoljak.

* ¢ o o

Az igényeket a kovetelmények fejezik ki, teszik megvaldsithatdva és vizsgalhatova.

A kovetelmény kinyilvanitott igény vagy elvaras, amely altalaban magatol értetddo
vagy kotelezd (ISO 9000:2005). A kdvetelmény vonatkozhat termékre, szolgaltatasra,
mindségiranyitasra, vagy lehet a vevo altal megfogalmazott kdvetelmény.

A megfeleloség az eldirt kovetelményeknek a teljesiilését, azoknak valo megfelelést
jelenti. A megfeleloség teljesitéséhez sziikséges az egyértelmiien és mérhetéen megfogal-
mazott kdvetelmény, a kovetelmény ismertetése, a megvalositas feltételeinek biztositasa,
valamint a szlikséges eszk6zok €s megfelelden felkésziilt személyek, akik a kovetelmény
teljestilését objektiven és érdek nélkil képesek mérni és megallapitani.

Vannak esetek, amikor a kdvetelmény meghatarozasanak, a vizsgalando jellemz6k mé-
résének, a megfelelés megallapitasanak sziikségességét konnyen belatjuk, maskor viszont
észre sem vesszilk az ezek hianyaban keletkezett karokat és kiszamithatatlansagot. Az
elsore példa a kovetkez6: ahhoz, hogy a burkololapunkat a télen fagynak kitett teraszunk
burkoldsédhoz hasznalhassuk anélkiil, hogy szétfagyna, az sziikséges, hogy megfeleljen a
fagyallosag kovetelményének, ami a vonatkoz6 szabvanyban van rogzitve. Teljestilését
vizsgaljak és a gyartonak, forgalmazonak nyilatkoznia kell a termék megfeleldségérol
fagyallosag és egyéb tulajdonsagok tekintetében. A nyilatkozat birtokaban nyugodtak

3 Forras: Amerikai cégek adataibol a Mattson és Associates éllitotta dssze.
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lehetiink, hogy teraszunk karosodas nélkiil fogja elviselni a teleket. Nyilatkozat hidnyaban
viszont nem lehetiink biztosak abban, hogy jol valasztottunk, nem ér-e kéar benniinket.

Azonban sokkal kevésbé magatdl értet6dd, hogy a munkatarsak elismerésének, elo-
menetelének is elfogadott és ismertetetett kovetelmények alapjan kell torténnie. Ez azt
jelenti, hogy a vezetonek a kovetelmények teljesitése és nem a szubjektiv benyomasok
alapjan kell dontenie.

A mindséget nem szabad osszetéveszteni a megfeleléséggel. A mindség atfogo
fogalom, a kovetelményeknek valé megfelelést, (megfeleloséget) és még sok mas
egyéb dolgot is bele kell érteni, példaul a vevo megelégedettségét, a hasznalhatosagot
stb. A minéség nem abszolut, hanem fiigg az egyén megitélésétol, a latott mintaktol,
a kornyezettdl, a divattol stb. A megfeleléség egyértelmiien definialt, teljesiilésére
igennel vagy nemmel lehet valaszolni. Példaul: a szakdolgozat terjedelme 40 + 5 oldal
lehet. Ha tehat 42 oldal, akkor megfeleld, ha viszont 21 oldal, akkor nem megfeleld.
A megfeleldségre a valasz tehat igen vagy nem, megallapitdsa pedig vizsgalattal,
az oldalak megszamolasaval végezhetd. Viszont a boritdlap szine, a betiilk formaja
az egyik embernek tetszik, a masiknak nem, és ha erre nem volt eldirt kovetelmény,
akkor megitélése szubjektiv.

Arrél sem szabad megfeledkezni, hogy a megfeleldség vagy nemmegfeleldség megal-
lapitasanak kdvetkezménye van: dontés és intézkedés kovetkezik. Példaul az adott termék
nem felel meg az ilyen és ilyen rendelet kovetelményeinek, nem hozhato forgalomba, a
gyartonak kara keletkezik; vagy a felvételre jelentkezé dolgozoé megfelel az adott mun-
kakorre eloirt kovetelményeknek, tehat alkalmazhatd, munkahoz jut.

Az is fontos, hogy az adott gyartd vagy szolgaltato ne alljon meg a nemmegfeleldség
megallapitasanal €s a hiba kijavitasanal. Tegye fel a kérdést: mi az oka annak, hogy
a termékiink, szolgaltatasunk nem megfelel6? Mit kell tenni annak érdekében, hogy ez
a helyzet javuljon?

A szervezet

A szervezet emberek csoportja és feltételrendszere, a kapcsolatok, a felelosségi korok és
a hataskorok meghatarozott elrendezésével. A szervezet — gyar, posta, iskola, tizlet — a
vevo rendelkezésére bocsatja a terméket vagy szolgaltatast.

Mi mindannyian vesziink és rendelkezésre bocsatunk, kapunk és nyujtunk, illetve
atadunk termékeket vagy szolgaltatasokat. Példaul a tanar atadja a tananyagot azaltal,
hogy megtanitja azt a didkjainak, akik a vevdi (partnerei), de, ha nem ¢ irta a konyvet,
amibdl tanit, akkor vevdje annak, aki irta. Az orvos szolgaltatast nyujt, amikor gyogyitja
a beteget, és vevo, amikor vasarol nala az iizletben. Ez az in. szallitéi lanc lathat6 az
1.6. abran.

A szervezeten keresztiil akar gyartordl, akar szolgaltatorol van szo, az un. vevéi—szallitoi
lancok, azaz kiils6 és bels6 vevoi—szallitoi kapcsolatok sorozata mitkodik. A szervezeten
beliil a bels6 vevok és a szallitok lanca miitkodik. Mindenki vevéje az eldz6 folyamatnak
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Szallité Szervezet - ) Vevé
(beszallits, alvallalkoz) (gyarté, szolgaltato) ” (érdekelt felek)

Y

1.6. abra. A szallitéi lanc

¢s szallitoja a kdvetkezonek. Példaul a telefon mellett dolgozo felveszi a rendelést, to-
vabbadja valakinek, aki teljesiti, majd egy harmadik személy a teljesitéshez felhasznalt
anyagok és id0 alapjan kiallitja a szamlat. Ezt a szervezeten beliil mitk6dé lancot sokszor
minoséglancnak is nevezik:

+ minden egyes dolgozo6 a masik dolgozo vevdje,

+ minden egyes folyamat a masik folyamat vevdje,

¢ minden egyes részleg a masik részleg vevdje.

A lanc elszakadhat egy olyan ember, egy olyan alkatrész, egy anyag hibaja miatt, ame-
lyik nem elégiti ki belsd vagy kiilsd vevéjének az igényeit. Altalaban a hiba a szervezet
¢s a kiils6 vevo talalkozasanal, érintkezési feliiletén valik nyilvanvalova.

Az elébbi példanal maradva hibas lehet a teljesités, ha a megrendelést a felvevo hibasan
adja tovabb, igy a vevl nem azt kapja, amit megrendelt; ha a repiildjegy rendelésénél
rosszul veszik {0l az utazas idopontjat, vagy rosszul toltik ki a jegyet, az utas esetleg nem
tud elutazni, vagy csak izgalmas varakozas utan; ha az érarend készitésénél a tanulma-
nyi osztalyon dolgozoé elirja a terem szamat, a tanar iires terembe megy be Orat tartani,
hallgat6i pedig hiaba varjak.

A vevéi lanc az 1.7. abran lathato.

1.7. dbra. A vevéi ldnc
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1.4. Folyamatok

A vevadi igények kielégitésében dontd szerepe van annak, hogy miképpen hatarozzuk meg,
¢és hogyan mitkodtetjiik és fejlesztjiik a folyamatainkat. A vevok igényeit csak a szervezet
belsé folyamatainak megfeleld6 miikodése esetén lehet kielégiteni.

A folyamat az ismert s legteljesebb meghatarozas szerint: egy vagy tobb meghatarozott
sorrendben elvégzendd 1épés (tevékenység), ami tigy novel értéket, hogy a bemenetek
egy csoportjat atalakitja a kimenetek egy csoportjava egy masik személy (a vevd) vagy
egy masik folyamat szamara, mikozben eréforrasokat (embereket, eszkdzoket, anyagokat,
modszereket) hasznal fel.

Bemenetet képeznek mindazok az anyagok, eszk6zok, informaciok, amelyeket
felhasznalunk; mindazon emberek tudésa, képzettsége, tapasztalata, hozzaallasa, akik
miukodtetik a folyamatot; mindazon eljarasok, mddszerek, amelyek szerint végezziik
a tevékenységeket, megvalositjuk a folyamatot, az a kdrnyezet, amelyben dolgozunk,
beleértve az épiiletet, a helyiségeket, a berendezést.

Kimenet mindazok a termékek, szolgaltatasok, informaciok, dokumentaciok, tudas
és képzettség, amelyeket masok, a vevok, tigyfelek, partnerek szamara nyujtunk, ame-
lyekkel kapcsolatosan elvarasaik lehetnek, amelyeknek 6k a felhasznaloi, fogyasztoi,
megrendeloi.

Az intézményekben, cégeknél szamos tevékenység folyik, egymas mellett és egymashoz
kapcsolodva. Azon tevékenységek, 1épések csoportjat, amelyek egy cél elérése érdeké-
ben Osszetartoznak, folyamatnak tekintjikk. Az egyes tevékenységek, 1épések egymassal
kapcsolatban allnak, sorrendjiiket a folyamat célja hatarozza meg. A cél megfogalmazasa
meghatarozza, hogy mely tevékenységeket sorolhatunk egy folyamatba.

Osszefoglalva megallapithatjuk tehét, a folyamat jellemzdje, hogy:

valamilyen cél elérésére iranyul,

bemenetekbdl kimeneteket hoz 1étre,

meghatarozott 1épéssorozattal — algoritmussal — rendelkezik,

er6forrasokat hasznal,

értéktdbblettel bird végeredményt hoz 1étre.

Minden szervezet tevékenysége folyamatokbél all. Altaldban van egy alapfolyamat,
amely koriil, alatt, mellett szamtalan kisebb folyamat létezik. Példaul egy étteremben
a fofolyamat az ebéd elkészitése, de ennek léteznek alfolyamatai és tamogato, segitd
folyamatai: az alapanyagok beszerzése, a terités, a mosogatas, a vendégek kiszolgalasa
stb. Hibak keletkezhetnek ezen folyamatok mindegyikében. Azért, hogy minél kevesebb
hiba fordulhasson el6, sziikség van a folyamatok leirasara, ezeket nevezziik eljarasoknak.
Példaul, ha a konyhafondknek szabadnapja van, vagy 1j szakacsot vesznek fel, akkor
is el tudjak késziteni ugyanazt az ételt, ugyanabban a min6ségben. Ha az embereknek
a kreativitasukat arra kell hasznalniuk, hogy mindig ujra kitalaljak, amit mar egyszer
megoldottak (példaul mindig Gjbol ki kell talalni a husleves vagy az almasrétes elkészi-
tésének modjat), akkor nem marad energidjuk a valoban kreativ tevékenységekre, pél-
daul tjfajta levesek és siitemények kitalaldsara. Es ha a vendég mindig ugyanazokat az
ételeket kapja és nem lesz modja Gjabbakat megkdstolni, akkor elébb-utobb elégedetlen

* 6 6 o o
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lesz és mas vendéglobe fog menni. Mindezeken érdemes elgondolkodni, és barmilyen
mas szolgaltatasra alkalmazni.

Az 1.8. abra folyamatmodelljén lathatok a kovetelmények formajaban megjelend
vevoi igények az eldallitott termékre vagy a nyujtott szolgaltatasra vonatkozoan. Ezek
a kovetelmények tovabbi kovetelményeket timasztanak a folyamatokkal, a bemene-
tekkel, a beszallitokkal, az alvallalkozokkal szemben. A beszallitok, alvallalkozok altal
nyujtott termékek és szolgaltatasok, a bemenetek, a folyamatok €s a kimenetek —a vevd
szamara eldallitott termék vagy szolgaltatds — mérési, ellendrzési eredményeinek, az
elégedettség, észrevételek és panaszok formajaban megjelend vevoi visszajelzéseknek
a figyelembevétele, felhasznalasa — visszacsatolasa — a beszallitokhoz, a bemenetek-
hez, a folyamatokhoz és a termékek szolgaltatasok jellemzoihez vezet a javitasokhoz
¢s fejlesztésekhez.

A folyamat tovabbi jellemzdi:

¢ mérési, ellendrzési lehetdségekkel rendelkezik,
¢ visszacsatolasokat tartalmaz, amelyek a javitasokat, fejlesztéseket teszik lehet6ve,
¢ credményességmutatodi meghatarozhatok,
+ felelése (folyamatgazdéja) van.
Kdvetelmények
Y
Y
Y
FOLYAMAT
Bemenetek Ki K
szallitok imenete )
anyagok rermekek Vevék
alvallalkozok eszk6zok ormexe
A([fva épliletek . o szolgaltatasok @ @
beszallitok » err;berek résztvevék informécifﬁk »
képzettség N képzettség
E informéaciok dokumen-
dokumen- taciok
taciok er6forrasok
A

Visszajelzések,
elégedettség, panaszok

1.8. dbra. Folyamatmodell
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Meérni lehet:
¢ abemenetet: alapanyagokat, alapadatokat stb.,
¢ a folyamatot: a felhasznalt er6forrasokat a lehetséges minimumhoz képest, azaz a

hatékonysagot,

* a kimenetet: terméket, szolgaltatast stb., azaz a folyamat képességét a meghatarozott
eldirt termék 1étrehozasara, azaz az eredményességet,

¢ avevok, partnerek elégedettségét: a termék képességét a vevoi, partneri igények ki-
elégitésére.

A folyamat lépéseit, a 1épések sorrendjét, a méréseket, ellendrzéseket, a visszacsa-
tolasokat, a sziikséges eréforrasokat leirhatjuk, tablazatos formaban rogzithetjiik vagy
abrazolhatjuk folyamatabra, esetleg nyildiagram segitségével.

A folyamatokat kezelésiik megkdnnyitése céljabol osztalyozzuk, rangsoroljuk, vagy
rangsorolas tobbféle szempont alapjan végezheto.

El6szor is észrevehetjiik, hogy nem minden folyamat egyenld értékd. A folyamatok
egy szervezetben kiillonboz6 fontossaguak, ala-, illetve folérendeltségi kapcsolat van
kozottiik. gy beszélhetiink fé-, illetve (alarendelt) alfolyamatokrél.

Féfolyamatok az alaptevékenységhez, a vevoi igények kielégitéséhez kapcsolodo
magas szintli folyamatok, amelyek jelent6sen hozzajarulnak a szervezet céljainak
megvalositasahoz. Féfolyamatok pl. egy épitdipari cégnél az épiiletek kivitelezésének
folyamatai, egy oktatassal vagy képzéssel foglalkozé intézménynél az oktatas, illetve
a képzés folyamatai. Az alfolyamatok a fofolyamatok megvaldsulasat segitik, eloké-
szitik, esetleg értékelik, vagy bemeneteket szolgaltatnak a féfolyamatok miikodéséhez.
Alfolyamat példaul az alvallalkozok kivalasztdsa, a munkatarsak tevékenységének
értékelése.

Egy masik folyamatosztalyozas szerint a folyamatokat funkciojuk szerint osztalyozzuk
¢és megkiilonboztetjiik a vezetési, a f6 tevékenységhez kapcsolodo stb. folyamatokat és a
meghatarozasaval és megvalositasaval kapcsolatos folyamatok. A f6 tevékenységhez
kapcsolddo folyamatok (eldbbi példaknal maradva) az épiiletek vagy az oktatas, képzés
megvalositasanak folyamatai. A tdmogato, kiegészitd folyamatok a féfolyamatokat kisé-
rik, adatokat, informaciokat, miikodési feltételeket szolgaltatnak. E folyamatok nélkiil az
alapvetd funkciok hatékony ellatasa nem lehetséges. Példaul idesorolhatok a munkaerd
nyilvantartasaval, tovabbképzésével, az eszk6zok beszerzésével, az épiilet karbantartasa-
val, takaritasaval kapcsolatos tevékenységek. De egy karbantartassal foglalkozo, vagy egy
takaritocég szamara a karbantartdsok végzése vagy a takaritas lesz a f6 tevékenységhez
tartozo folyamat.

Azokat a folyamatokat, amelyek értéke, jelentésége, fontossaga a cég, intézmény ¢€s a
vevoi szempontjabol is nagy, kiemelhetjiik, kiilon kezelhetjiik. Ezeket a cég sikerességét
alapvet6en befolyasolo folyamatokat kulcsfolyamatoknak nevezziik. Nem csak a f6fo-
lyamatok koziil keriilhetnek ki, és eltéréek lehetnek az egyes cégeknél a cég jellegének,
céljainak megfelelden. Példaul egy két tannyelvii iskoldban a nyelvoktatassal kapcsolatos
folyamatok koziil keriilhetnek ki a kulcsfolyamatok.
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A folyamatok gytijt6helyét szokas teriiletnek nevezni. Beszélhetiink példaul a vezetés
terliletérol, a kozvetlen megvalodsitas (oktatas, kivitelezés stb.) terliletérol, az adminiszt-
racios teriletrdl, a gazdasagi teriiletrdl. Itt helyezkednek el a folyamatok, amelyeket
fontossag, alarendeltség szempontjabol f6- és alfolyamatokra bonthatunk.

A folyamatok tehat osztalyozhatok:

* hierarchia szerint: féfolyamatok, folyamatok, alfolyamatok,

+ fontossag szerint: kulcs(fontossagu) és egyéb folyamatok,

¢ a folyamat tipusa szerint: vezetési folyamatok, {6 tevékenységhez kapcsolodo folya-
matok, tamogatd folyamatok vagy kiegészitd (mellék-) folyamatok.

Meg kell jegyezni, hogy az egyes szakirodalmak kiilonbdz6képen nevezik és defini-
aljak az egyes folyamattipusokat. Példaul a teriiletet sokszor fofolyamatnak nevezik, a
kulcsfolyamatot kiilonbdzoképpen definialjak vagy egyaltalan nem emlitik stb. Ezért az
a fontos, hogy az adott szervezet kovetkezetesen, és céljainak megfeleléen hasznalja és
definialja e fogalmakat.

A folyamatok rendszerében valé gondolkodast folyamat-kézpontasagnak nevezzik.
Megvaloésitasanak elsé 1épése a folyamatok azonositasa és a kozottiik 1évo kapcesolatok-
nak a meghatarozasa. A folyamatok azonositasa alatt folyamataink meghatdrozasdt és
rangsorolasat értjiik. Ezt egy adott cég, intézmény tobbféleképpen, sokszor egymastol
eltérd logikdk szerint végezheti. A 1ényeg az, hogy megtalaljak vagy kialakitsak a folya-
matoknak azt a logikus sorrendjét, rangsorat és kapcsolatrendszerét, amely a szervezet
mikodését jelenti.

A cég, intézmény dontésétol, mikodésének sajatossagaitol fiigg, hogy milyen mély-
ségig bontja le folyamatait, mit tekint 1épésnek vagy tevékenységek sorozatanak. Példaul
a rendezvények szervezését tekinti folyamatnak, amit nem érdemes kiilon folyamatokra
bontani, de lehet egy fontos, kiemelten kezelt esemény a rendezvények soraban, egy
rendszeresen ismétlodé nemzetkodzi konferencia szervezése, amelyet folyamatként kell
kezelni, és amelynek a 1épéseit pontosan meg kell hatarozni.

A folyamatlista vagy leltar a folyamatok felsorolasat jelenti, a folyamattérkép a folya-
matok helyének, a kapcsolodasi pontoknak, a rangsorolasnak, az ala- és mellérendelésnek
a bemutatasara szolgal.

A folyamat-kdzpontiusag megvalositasanak kovetkezo lépése a folyamatok szabalyozasa.

A folyamatszabalyozads egy adott tevékenységsorozat megvaldsitasi modjanak és
megvalositasi feltételeinek megtervezését, jelenti, vagyis
* alépések,
¢ asziikséges er6forrasok (személyek, eszkdzok, pénz),
az iddsziikséglet, hataridok,

a feleldsségek €s hataskorok,

az ellendrzési, beavatkozasi pontok, modszerek és felelosségek,

a visszajelzési lehetdségek,

a szitkséges dokumentumok és feljegyzések

meghatarozasat.

A folyamatszabalyozas tehat megfogalmazhaté igy mint a mikodés feltételeinek
biztositasa, szabalyainak 6sszefoglaldsa. Tekinthet6 egy megallapodasnak, egy tevékeny-

* 6 ¢ o o
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ségsor elvégzésének a legjobb gyakorlatara, amit legtobbszor irasban, ritkabban szoban
rogzitenek.

A folyamatok egy része jol meghatarozott szabalyok szerint mitkodik, a 1épések végre-
hajtasanak feltételei biztositva vannak, tehat mondhatjuk: szabalyozott. Ezek a szabalyok
frott vagy iratlan formaban jelennek meg. Altaldban az tapasztalhatd, hogy a szabalyok
egy része kiilonb6z6 dokumentumokban talalhato irott formaban, nagy része azonban
iratlan: mindenki tudja!

Az iratlan szabalyok altalaban kis, csaladias szervezetekben, felkésziilt, motivalt és
felhatalmazott munkatarsak esetén miikddnek jol. Az iratlan szabalyok jellegzetessége,
hogy hatékony miikodésiik (mindenki betartja!) a szervezeti kultira magas szintjét tételezi
fel. A legtobb esetben azonban fesziiltséget, bizonytalansagot okoznak és a kiszamitha-
tatlansag érzetét keltik. Kiilonosen az ellendrzés, szamonkérés, felelosségre vonds, jutal-
mazas teriiletén veszélyes az alkalmazésuk. Ilyen eset példaul, ha a munkatarsak értéke-
lésének szempontsora vagy az értékelés felhasznalasi modjanak meghatarozasa hianyzik.
A munkatarsak az értékeld vezetd személyétdl fliggd, esetleg egymasnak ellentmondé vé-
leményeket hallanak, ami szubjektivva teszi az értékelést és a bizonytalansag érzetét kelti
(vajon tetszik neki, amit csinalok; miért nem tetszik neki, amit csinalok?), esetleg a vezet6i
ellenSrzés leértékeléséhez vezet. (Ugy sem torténik semmi!). Még konnyebb elképzelni ezt
a helyzetet az oktatasban: ha nincsenek rogzitve és ismertetve a tanuldi, hallgatoi teljesités
szamonkérésének, értekelésének szempontjai, modszerei, romlik a hallgatok teljesitménye.
(Nem érdemes megtanulni, hiszen ugyis a tanar hangulatatol, személyétol fligg az eredmény).

A folyamatok masik része ma is szabalyozott a cégek, intézmények dokumentumai-
ban, és a vonatkozo, hatalyos jogszabalyok szerinti mitkddést célozza. frasban rogzitett
szabalyok talalhatok az SzMSz-ben, a vezetdi utasitasokban, és a munkakori leirasokban
szabalyozva van az alapvetd feladatok és feleldsségek személyi hattere. Minden cégnél és
intézményben megtalalhaté a miikodés szabalyozasanak bizonyos kialakult gyakorlata,
amelynek példai a pénzkezelési, leltarozasi, iratkezelési, érdekeltségi szabalyzat, a hazirend,
a technologiai utasitasok, a felsdoktatasban a tanulmanyi €s vizsgaszabalyzat stb.

Ezek a szabalyok altalaban kiilonb6z6 mélységliek, részletességiiek, és gyakori jellem-
z0jlik a koherencia hianya: egymdasnak ellentmonddan, kiilonb6z6 helyeken szerepelnek,
vagy éppen hianyoznak.

A folyamatok rendszerében valé gondolkodas 1ényege az, hogy e szabalyozasok:

* egységes rendszert alkotnak és nem egymastol fiiggetlen szabalyzatok, az ellentmon-
dasokat, felesleges ismétléseket kikiiszobolik;

¢ vevo- és partnerkozpontiak, azaz segitik a miikodést, beleértve a munkatarsak mun-
kajanak segitését, konnyitését;

¢ tamogatjak a vezetoket a rendezettebb, atlathaté miikodés megvalodsitasaval, példaul

a feladatok, felelosségek és hataskorok egyértelmt szabalyozasaval, az er6forrasok

hatékonyabb felhasznalasanak eldsegitésével;

* amikodés fejlodését segitik eld, ezért sziikség szerint modositandok és fejlesztendok.

A folyamatok szabalyozasa minden olyan folyamatra értendd, amely befolyasolja a cég,
intézmény tevékenységének szinvonalat és mindségét, valamint vevoinek elégedettségét.
Mivel ezeket minden folyamat kisebb vagy nagyobb mértékben befolyasolja, ezért azokat
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a folyamatokat célszerii részletesen szabalyozni, amelyekt6l nagymértékben, kdzvetlentil
fligg a tevékenység mindsége. A folyamatok szabalyozasat a vevdi elvarasok alapjan kell
végezni. Azt is szoktuk mondani, hogy vevokdzpontuan kell szabalyozni.

A szabalyozas soran meg kell valosulnia a folyamatszabalyozasi, -értékelési, -fejlesztési
képességek kifejlesztésének. Ezt a munkatarsak bevonasaval, a javitasok, fejlesztések
delegalasaval segitheti a vezetés, és sziikség lehet a megfeleld képzésekre is.

Fontos a segitd, timogatd szolgaltatasok, pl. az adminisztracio, az épiiletfenntartés, a
miukodtetés stb. folyamatainak szabalyozasaval is foglalkozni. Ennek igen nagy a hatésa,
mert mindenki észreveszi a nagyobb rendbdl szarmazo elonydket.

Sziikséges meghatarozni az adott folyamat eredményességének a mutatoit, majd meg-
vizsgalni teljesiilésiiket, illetve modositani a folyamatot, ha sziikséges.

Fentiek alapjan meg kell hatarozni és szabalyozni kell:

+ mindazokat a folyamatokat, amelyek a vevo igényeinek kielégitésében szerepet jat-
szanak;

* az alapvet6 feladatokat és felelosségeket és az ehhez tartozd szervezeti kérdéseket;

¢ asziikséges eréforrasok miikodtetését;

¢ ateljesitménymutatok meghatarozasat és mérését.

Sok cégre, intézményre jellemzo, hogy hidnyzik a folyamatszemlélet: mindenki csak
a sajat feladatat, a részfolyamatot tekinti; vagyis altalaban nincsenek 6nall6 felelosségek,
illetve csak bizonyos tevékenységekért vallalt felelosség 1étezik. Erre igen jo példa a fel-
sOoktatas: a szaktanarok, tanszékek mindegyike a sajat tantargya minél jobb elsajatitasaért
minél nagyobb mennyiségii tananyag leadasaért, minél nagyobb oraszamért kiizd. Nincs
felelGse a hallgatoi terhelés figyelemmel kisérésének, az egyes tantargyak dsszhangjat, az
atfedéseket senki sem kiséri figyelemmel. Vagy az épitdiparban: csak a sajat munkajara
figyel, nem gondol arra, hogy ne tegye tonkre az addig elvégzett munkat.

Sokat bosszankodunk, amikor az 0ij vagy felujitott lakdsunkban alapvetd hidnyossagokat
talalunk. Ezek oka legtobbszor a szabalyozasok, technologiai utasitasok hianya vagy be nem
tartasa, a részletes kiviteli tervek hianya és ezek kovetkeztében a helyszini rogtonzések ott,
ahol a jol kialakitott megoldasokat (szabalyozasokat) kellene alkalmazni.

Felmertil a kérdés, hogy a folyamatok elvégzésének mddjat milyen részletességgel kell
leirni? Ez fiigg azoknak a képzettségétol, tudasatol akik hasznalni fogjak. Egy szamito-
gépen elvégzendd munka leirasat nem sziikséges azzal kezdeni, hogy hogyan kapcsoljuk
be a gépet. Hiszen aki tud vele dolgozni, az tudja ezt is. A hosszl, bonyolultan megfogal-
mazott eljarasokat senki sem fogja olvasni. Es mi legyen ott, ahol olvasni alig tudé vagy
az orszag nyelvét nem ismeré munkaerd dolgozik? Példaul egyes nagy kiilfoldi cégeknél
kotelezé a munkasok anyanyelvén is rendelkezésre bocsatani a folyamatok leirasat, az
eljarasokat vagy eljarasi utasitasokat.

A szabdlyozas céljai a kovetkezokben foglalhatok dssze:

* avevok igényeinek teljesitése,

* avevok elégedettsége,

¢ arend és a kiszamithatosag,

* a lepusztulas megakadalyozasa (mar senki sem tartja be, mert elfelejtették, masok
végzik),
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ne kelljen mindig 0jra kitalalni azt, amit mar el6zdleg vagy masok mar kitalaltak,
a javitas, fejlesztés.
A folyamatszabalyozas megvalositasaval részletesen a 6. fejezet foglalkozik.

Ne gondoljuk, hogy a szabalyozott és a szabdlyozatlan miikodésre csak a cégek, intéz-
mények életebol vehetiink péeldakat. Mindennapjainkat is tobbé-kevésbé szabalyozott
modon éljiik. Hasonlitsuk dssze a szabalyozatlanul és a szabalyozottan miikodo csalad
mindennapjait. Melyik a szimpatikusabb? (1.9. dbra)

1. csalad reggelei: Mar megint senki sem vitte le este a szemetet! Mdar megint nincs
itthon tej a reggelihez! Elfogyott a kavé, hat senki sem vette észre? Na és ki fog
bedagyazni, talan mar megint én? Vigye mar le valaki a kutyat sétalni! (A csalad
boldogtalanul iil az asztalnal és mindenki elégedetleniil morog.)

2. csalad reggelei: A szemetet ezen a héten Pistike viszi le. A bevasarlas a papa dolga.
Mindenki a sajat agyat teszi rendbe. A kutyat ezen a héten Kato sétaltatja, és hetente
cserélnek Pistikével. A mama beosztja és ellendrzi a feladatokat, késziti a reggelit.
(Mindenki mosolyogva végzi a dolgdat)

Ugyelni kell arra, hogy ne szabdlyozzunk til: példaul ne szabjuk meg, hogy milyen

utvonalon és hany percig kell sétalni a kutyaval. Ennek ugyanis nagyobb a kdra, mint

a haszna. Feltehetoleg senki sem fogja betartani, vagy ismét kezdodnek a vitak: ki

viszi el a kutyat sétalni?
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A termék

A termék folyamat(ok) eredménye. A termék lehet hardver, szoftver, szolgaltatasok, fel-
dolgozott anyagok. Lehet kézzelfoghatd és nem kézzelfoghat6. Példaul:

gyarban, mihelyben eléallitott termék, (tégla, butor, ruha),

az étterem altal ny(jtott vacsora,

bank altal végzett miivelet,

orvosi tevékenység,

oktatas altal kialakitott tudas, tanulasi kompetencia,

szoftverfejlesztd altal elkészitett program.

Mint latjuk, a mindséggel kapcsolatos szaknyelv a termék kifejezést tagabban értelmezi,
mint a hétkdznapi nyelv, és a szolgaltatasokat is terméknek nevezi.

* & 6 O 0 o

1.5. A folyamatos fejlesztés

Foleg eleinte folyamatos javitasnak nevezték (az angol kifejezés szo szerinti forditasa-
val), majd a folyamatos fejlesztés hasznalata terjedt el, néha a tokéletesités kifejezést is
hasznaljak.

A mindség megvalositasanak egyik legfontosabb elve. Azt fejezi ki, hogy tanuljunk
a tegnap elkovetett hibainkbol és csinaljuk jobban, mint tegnap, majd tanuljunk megint,
¢s holnap csinaljuk jobban, mint ma. Ez egy nagyon fontos, kdvetendd elv a mindennapi
¢letlinkben és munkankban, és a legtobb embernek alaptermészetében van a tevékenysé-
gének valtoztatasara, javitasara valo torekvés. A kdzmondas is igaz, amely szerint, ,,aki
mindig ugyanazt csinalja, mindig ugyanazt kapja”. Es mi mindannyian szeretnénk holnap
tobbet kapni annal, amit ma kapunk.

A folyamatos fejlesztés alapmodellje a W. A. Shewart altal bevezetett, W. E. Deming
altal hasznalt és sokak altal tovabbfejlesztett PDCA-ciklus (1.10. abra). Eszerint barmely
tevékenység lebonthatd négy lépésre
¢ P (plan) Tervezd meg! — Meghatarozzuk, melyek a kulcs problémai a meglévé folya-

matnak vagy barmilyen tevékenységnek, és hogyan lehet 0ket kijavitani.
¢ D (do) Cselekedj! — Megvalositjuk a tervet.
¢ ((check) Ellenérizd! — Ellendrizziik és elemezziik, hogy amit megterveztiink, mikodik,

¢s jobb tulajdonsagokat ad.
¢ A (act) Avatkozz be! — Beavatkozunk és modositjuk a folyamatot, majd alkalmazzuk
a javitott, fejlesztett folyamatot.

Egy ciklus végére a javitds eredményeképpen jobb mindséget érhetiink el, majd a
négy kovetkezd 1épés nem ugyanazon a szinvonalon halad, hanem kilépve a sikbol egyre
magasabb szinvonalon. Vagyis egy spiral szerint haladunk, ami lehetové teszi az egyre
valtozo, egyre magasabb (belso és kiils6) vevoi igényeknek vald megfelelést.

Barmely tevékenység javithato, fejleszthetd, ha szisztematikusan megtervezziik a javi-
tast, fejlesztést. Megértjiik a folyamat elvégzésének jelenlegi gyakorlatat, megtervezziik
amegoldasokat és végrehajtjuk dket, elemezziik az eredményt (tapasztalhato-e javulas?),
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Tervezd

meg!
) 5
"

Avatkozz

bel! Ellendrizd!

A C

Jobb minéség

1.10. dbra. A PDCA-ciklus

bevezetjlik az (ij megoldast, és 1jbol elolrdl kezdiink mindent, azaz a kdvetkezo probléma
fel¢é fordulunk.

A vevok megelégedettségének gylijtése €s a vélemények elemzése alapjan tudunk
javitasokat és fejlesztéseket tervezni.

A PDCA-elv nem ijdonsag, hiszen minden cselekedetiinkben benne szokott lenni az,
hogy azokat elére megtervezziik, akkor is, ha ezt nem tekintjiik kiilén fazisnak, majd a
tervet végrehajtjuk. Az elv Iényege abban all, hogy a folyamatainkat ellenérizziik, keressiik
a hibait — gyengeségeit — azért, hogy kijavithassuk, é¢s nem a hibakat elkovetd embereket,
blindsoket akarjuk megtaldlni és megbiintetni. Tovabba a folyamat végrehajtasa utdn ne
feledkezziink meg az eredményt ellendrizni, hogy valdban elértiik-e a kivant eredményt,
¢s ha igen, gondoskodunk-e arrol, hogy a javitott, fejlesztett folyamat allandosuljon, illetve
bevezetjiik-¢ a sziikséges javitasokat, fejlesztéseket.

A mindennapi munkaban a PDCA-elv, ha nem is tudatosan, de sok esetben érvényesiil.
Ugyanakkor azt tapasztaljuk, hogy a beavatkozasra, modositasra, javitasra csak ritkan kertil
sor. A vevok igényeinek felmérése, észrevételeinek, reklamacioinak gytijtése rendszersze-
rlien, beavatkozasok ¢és fejlesztések céljabol, csak néhany esetben valosul meg.

A PDCA-ciklus szimbolizalja az ismétlés elvét a problémamegoldasban. A javitast
Iépésenként végezzik, és sokszor ismételjiik a javitasi ciklust. Az ismétlédo javitasok
mindig egy magasabb szintre, egy jobb mindséghez juttatnak.

Minden fejlesztési munka, és igy a mindségfejlesztés is akkor eredményes, ha az ered-
mény a kés6bbiek soran beépiil a napi tevékenységbe — azaz a napi tevékenység magasabb
szinten folyik mint korabban —, ¢és igy a kdvetkez0 fejlesztés inditasakor mar magasabb
szintrdl indulhatunk. (Errdl szol a PDCA-elv alkalmazasa). Ha a fejlesztés eredményét
nem sikeriilt beépiteni a napi tevékenységek rutinjaba, akkor a fejlesztési munka egyfeldl
nem érte el céljat — tehat a szervezet szempontjabol meg nem tériilé befektetés volt —,
masrészt a folyamatok nem fejlodtek, tehat ugyanazokkal a problémakkal kell szembe-
nézni a mindennapi tevékenységek soran, mint annak elotte.
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A PDCA-elv részletes kifejtésével talalkozunk késobb is.

Amikor a haziasszony a vasarnapi ebédhez keésziilodik, ha nem is tudatosan, de
a PDCA-elv szerint jar el. Végiggondolja, hogy kiknek késziti az ebédet: csak a
csalad részere, vagy vendégeket is varnak, hany fore kell szamitania, és igyekszik
megtudni, hogy ki mit szeretne enni. Ezutan megtervezi a fogasokat, majd megnézi,
hogy mi van otthon, és mit kell vasarolnia. Beszerzi a sziikséges alapanyagokat,
majd elkésziti az ebédet. Kozben ellendriz, vagyis megkostolja a késziilo ételeket.
Majd feltalalja és gyiijti a véleményeket. Mi izlik és mit kifogasolnak. Példaul nem
elég sos a leves, tulsiilt a hus, jol sikeriilt a torta. Legkozelebb figyelembe veszi
ezeket az észrevételeket.

1.6. A minéség és az emberek

Nyertes-nyertes helyzet

Ugy kell napi kapcsolatainkat alakitani, iizletet kotni, céget vezetni, hogy a vevé, az egyén
¢és a szervezet, azaz a masik is nyertes legyen. Nyertes—nyertes helyzetet kell teremteni
az lizleti kapcsolatokban (kiilonben a vevo nem jon vissza) és a szervezet—egyén kapcso-
latokban. (Ha vesztes vagyok, mashova megyek.) (1.11. abra.)

Nézziink erre a helyzetre tobb valosagos példat! A legjellemzdbbeket a kornyezet-
szennyezés teriiletérél vehetjiik: a 1égkdr, folyoink, tavaink, f6ldjeink szennyezésének
példait.

Jelenleg sok olyan géaz szennyezi a leveg6t, amelyek az 6zonréteget karositjak, tiveg-
hazhatast okoznak a F6ldon. Ha ezt igy folytatjuk, veszélyeztetjiik a fo1di Iétet. Ezeknek a
gazoknak a kibocsatasat csokkenteni draga, de ha senki sem tesz semmit, akkor mindenki
vesztes lesz, tehat a kimenetel vesztes—vesztes.

Ha az iparilag fejlett orszagok csokkentik a veszélyes gazok kibocsatasat, akkor az
Osszes orszag nyerni fog, a kimenetel nyertes—nyertes.

Azonban, ha néhany 6nz0 orszag nem fogja csdkkenteni a kibocsatasat, mig masok, a
tobbség megteszi, akkor elébbiek rovid tavon eldényre tesznek szert. E16szor azért, mert
nem verik magukat koltségbe a sajat kibocsatasuk csokkentésére, masodszor pedig azért,
mert részesiilnek masok onzetlen cselekedetébdl, ami az iiveghazhatas csokkentését
eredményezi. A kimenetel nyertes—vesztes.

A masik oldalon all6 orszagok szamara ez vesztes—nyertes helyzet.

Az azonban vilagos, hogy ezek a hasznok mind rovid tavuak. Ha a cég nem csdkkenti a
karos gaz kibocsatasat, a vizek €s talajok szennyezését, ez csak elhalasztja azt az idopon-
tot, amikor mindez mar nem halaszthato tovabb, raadasul a nemzetkdzi rossz vélemény
tobbe keriilhet, mint amit megtakaritottak.

Ugyanez a helyzet példaul a cég képzési és fejlesztési lehetdségeinek megvalositasa-
kor. Mindegyik esetben lehetdsége van a rdvid tava haszon nyerésére azzal, hogy a jovO
szamara nem fektet be. Ha nem képezi a dolgozéit, akkor rovid td&vi haszonra tesz szert
azokkal a vetélytarsakkal szemben, akik ebbe nagy koltségeket fektetnek.
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nyertes vesztes

nyertes

TE

vesztes

1.11. dbra. Nyertes-nyertes, nyertes-vesztes,
vesztes—nyertes, vesztes-vesztes helyzet

Teljes kéri részvétel

A

mindség azt is jelenti, hogy megvalositasaban mindenkinek részt kell vennie. Nem

lehetnek potyautasok! Ez nem jelenti azt, hogy tele legyiink hiperaktiv megszallottakkal.
Az sem varhato, hogy a klasszikus japan munkaerd legyen a kovetendo példa, aki a cég
érdekeit a személyes €s a csaladja sziikségletei elé helyezi.

A személyes felelGsségvdllalds a minség sarokkove. Es ez aldl senki sem lehet kivétel.

Ugyancsak senki sem lehet kivétel, ami az elkotelezettséget és a részvételt illeti.
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A mindség helyzete a cégek legtobbjénél a kévetkezé (amerikai cégek tapasztalatai):
Az emberek kb. egyharmada valamilyen mértékben a mindség elvei szerint dolgozik. Ezek
azok, akik tart karokkal tidvozlik a mindségprogram megvalositasat a cégnél, hiszen ez
tudatossa teszi és megmagyarazza szamukra azt, amit mar eddig is 6sztonosen tettek.

A masodik harmad az ,, egyeldre varjunk és majd meglatjuk” csoport. Ha a vezetés meg
tudja ket gyozni arrol, hogy valoban elkételezett a mindség irant, és nemcsak egy uj
Jelszot hirdetett meg, akkor rovid ido alatt az elsd csoporthoz csatlakoznak.

A harmadik harmadot a kézombésok adjak. Ok azok, akik a legnagyobb veszélyt
Jelentik a mindségprogram sikerére. Ok azok, akik igyekeznek majd megéini minden
kezdeményezést, és a kozombosségtol a nyilt vagy burkolt ellendllasig terjed a visel-
kedeésiik. Ezt tudomdasul kell vennie a felso vezetésnek. Ugyanis a minéségprogram
bevezetése a dolgozék e részének szamdra nem jé vjsag. Ok azok, akik az vn. belsé
munkanélkiiliek, vagy a kiskapukat keresék. Oket a felsé vezetéségnek el kell szigetelnie,
és azokra kell tamaszkodnia, akik észintén elkotelezettek. Ugyanakkor meg kell adni a
lehetdseget ezeknek az embereknek, hogy barmikor megvdaltoztathassak véleményiiket
és csatlakozhassanak. Veégiil is sziikségesé valhat a ,, ha nem tudod megvaltoztatni az
embereket, cseréeld le oket” elv alkalmazasa.



Motivaltsag és felkésziltség

A mindség fontos alappillére az egyéni kompetencia. Mit jelent az egyén kompetencidja?
Az egyik értelmezés szerint a
kompetencia = motivaltsag + felkésziiltség,
ahol a motivaltsag meghatarozasa: a munka jo elvégzésének kivansaga, a
felkésziiltség = jartassag + tudas.

Egy személy akkor kompetens, ha megfelelden motivalt és megfeleld felkésziiltsége
van a munka megkovetelt elvégzéséhez.

Erdekes osszefiiggés van a motivaltsag és a felkésziiltség kozott. Ez ugy vilagithato
meg, hogy ha feltennék a kérdést: ez az ember el tudna végezni ezt a munkat, ha az €lete
fliggene t6le? Ha a valasz igen, akkor hidnyzik a motivaltsag. Ha a valasz nem, akkor
hianyos a felkésziiltség. Az els6 esetben a teendd a motivaldsa fokozasa, a masodik eset-
ben pedig a képzése.

A vezetbéség és a minéség

A vezetOség fontos feladata a mindség iranti elkotelezettségének kinyilvanitasan kiviil a
dolgozok motivalasa és a felkésziiltségének fejlesztése, illetve a lehetdségek biztositasa
ahhoz, hogy felkésziiltségiiket fejlesszék. Ezek a lehetdségek egyben motivalo tényezot
is jelentenek a legtobb ember szamara, fokozzak bevonodasukat a célok megvaldsitasaba.

A vezetdség tovabbi feladata, hogy sikerre vigye a szervezetet. A siker kiils6 és belso
formaban jelentkezhet: eldbbi piaci eredményként és tarsadalmi elismerésként, utobbi
a szervezeti és az egyéni célok Osszehangolasaként. A szervezeti és az egyéni célok
Osszeegyeztetése nem kis feladat, de sikere esetén ugyancsak fokozodik a munkatarsak
motivaltsaga és bevonodasa a célok teljesitésébe.

Ahhoz, hogy a vezetOség sikerre vihesse a szervezetet, vilaigosan megfogalmazott és
mindenki altal — a szervezet és az egyén altal is — elfogadott szervezeti célok (amelyek
megvaldsitasat a megfeleld vezetési folyamatok biztositjak) és a célokat megvaldsito
emberek szlikségesek. A munkatarsak akkor fognak munkalkodni a siker érdekében, ha
megvaldsul a motivalasuk, bevonasuk, képzésiik, és olyan feladatokat és felelosségeket
kapnak amelyeknek értelmét latjak.

Egy szervezet a céljait a kiildetésnyilatkozataban és a mindségpolitikajaban fogalmazza
meg. Ezek a célok a vevok és az érdekelt felek igényeinek a kielégitésére vonatkoznak,
amelyek prioritasai valtozhatnak — lehetnek olyan id6északok példaul, amikor a nyereség
ndvelését és a technologiai fejlesztéseket vagy a szolgaltatas fejlesztését kell az elso helyre tenni,
maskor a munkatarsakkal kell inkabb foglalkozni —, de mindig 6sszhangban kell lennitik, és
nem szabad megfeledkezni a tobbirdl, példaul a kornyezeti kérdésekrol. A célok:

* Vevoéi igények kielégitése (kiilonben nem tud eladni, nincs, akinek szolgaltasson).

¢ Gazdasagi eredmények elérése (nyereség, fejlesztés; ha nincs, tonkremegy).

* Abelso vevok igényeinek kielégitése (munkatarsak igényei; ha nem sikertil kielégiteni,
elmennek).

* A kornyezet, a tarsadalom igényeinek kielégitése.
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A minéség és a kultira

Emléksziink Crosby ,,mindség”-meghatarozasara? Eszerint a mindség: vezetési stilus és
szervezeti kultura.

A szervezeti kultira a szervezet tagjai altal elfogadott, k6zosen értelmezett elofeltevések,
értékek, meggydzddések hiedelmek és szokasok rendszere. A szervezeti kultira kialakitdsaban
¢s fenntartdsaban a vezetoknek igen nagy szerepiik van: viselkedésiik modellként kozvetiti
az alapvetd értékeket. Mérésére kérdoives modszerek, személyes interjuk hasznalatosak.
Meghatarozoé szerepe van a szervezeti célok elérésében, illetve a szervezet elott allo felada-
tok megoldasaban, példaul a mindségiranyitasi rendszer bevezetésében, miikddtetésében.

A szervezeti kultira az, ahogyan, amilyennek a szervezet tagjai a szervezetet megélik,
latjak. Az, ami sokszor megfoghatatlan, de szembetiinik, amikor eldszor vagyunk 1j
munkahelyiinkon, vagy amikor eldszor keriiliink kapcsolatba egy céggel, intézménnyel.
Es ami kellemes vagy éppen kellemetlen benyomast kelt.

A szervezeti célok és igy a mindség megvalositasa is egy€b tényezok mellett szintén a
szervezeti kultara fliggvénye. Ezalatt a szervezet olyan kérdésekre valo valaszadasanak
modjat értjiik, mint példaul:

* hogyan kell a céget, intézményt, ,,lizletet” vezetni, hogyan reagéljanak a kiils6 kornyezet
valtozasaira,

+ melyek a szervezet értékei, alapelvei arra vonatkozoan, hogy mit tekintenek fontosnak,
példaul hogyan értelmezik a szocialis és a kornyezeti feleldsségeket,

¢ azalkalmazottaknak hogyan kell viselkedniiik, és hogyan kell 6ket a cégnek kezelnie,
melyek az elérejutas, jutalmazas jatékszabalyai,

* milyen az informacidaramlas, -megosztas modja,

¢ mennyire elvart a munkatarsaktol az innovativ, kockéazatvallalo, ramends magatartas,

¢ stb.

Ahhoz, hogy a mindségprogramunk sikeres legyen, az egyének €s csoportok 0 kultira-
janak kifejlesztésére van sziikség, ennek alapelve: megel6ézni azokat a dolgokat, amelyek
a hibakat okozzak, és nem a ,,tlizet oltani”, amikor rosszul mennek a dolgok.

A megelozés mas képzettséget és gondolkodasmodot igényel, de leginkabb valtoz-
tatast, amit6l az emberek félnek. Ezért segitséget és timogatast igényelnek az atmeneti
idészakban.

A szervezeti kultirarol késobbi részletesen szo lesz.

1.7. A minéség megvalésitasanak fejlédése.
A mindség-ellenérzéstél a minéségirdnyitasi rendszerekig

Az iparositas fejlddésének kezdetén, foleg a 20. szazad elsd felében a kis mithelyekben
a teljes személyzet egyazon helyiségben volt. A gyartas és az ellendrzés funkcioja egylitt
volt. Hiszen aki elvégzett egy munkat, rogton ellendrizte is. Ezek a kis miihelyek hatéko-
nyan tudtak eléallitani néhdny terméket. Beldlik fejlodtek ki a nagyvallalatok, amelyek
kiilonbo6zo részlegek egyiitteseként miikodtek. Megalakultak a vallalati miiszaki ellendrzési
részlegek, mindség-ellendrzési osztalyok (MEO).
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Korszak Jellemzok

1900 el6tt Mesteremberek kora: minden darabot 6 maga megvizsgal; a hibasat keresi
meg és nem az okot. A termelés és az ellenérzés nem valik szét

20. szazad elsé fele Miivezet6i ellenérzés, MEO. Szétvalik a termelés és a mindség-ellendrzés.
Megtalalni a biindst €s megbiintetni

20. szdzad masodik fele Statisztikai mindség-ellendrzés, majd statisztikai folyamatszabalyozas
(SPC). Meg kell keresni az okot, hogy a folyamatot vissza tudjuk hozni
a hatarok kozé

20. szézad utolsé harmada Teljes korti mindségszabalyozas, TQC Japanban.
Teljes kort mindségiranyitas, TQM. Szabvanyos rendszer elterjedése.
Onértékelési modszerek, EFQM-modell alkalmazasa

21. szazad A szabvanyos rendszer, a TQM és az EFQM-modell kozeledése.
Agazati és specialis kérdések figyelembevételének segitése.
A minéség és a fenntarthatosag kozos kezelése

A szabvanyoknak valo megfelelés igényének teljesitése a mérnoki tevékenység in-
a mindség szabalyozasa. Mindségszabalyozasi feladatokat lattak el példaul a MEO-val
szorosan egyiittmiikodé vagy sokszor annak a keretében miikodo fejlesztérészlegek. A
szabalyozas, ami a vezetés és a mérnokok tevékenysége volt, valamint a termelés, ami a
munkasok napi munkaja, szigoruan kiilonvalasztodott.

A haszndlatra valo alkalmassdag megkovetelte a tervezéssel és a gyartassal kapcsolatos
funkciok integralasat. Sziikség volt a piackutatds eredményeinek figyelembevételére,
mivel a tervezésnek ezekre az adatokra kell alapozddnia, a gyartas a tervezéstol kapja az
adatokat, és az eladas a vevonek szallitja a terméket.

Hogy a szervezet elnyerje a vevok bizalmat abban a tekintetben, hogy képes mindezek
biztositasara, elengedhetetlen, hogy bizonyitani tudja: eléallitasi és szolgaltatasi folyamatai,
valamint szervezeti rendszere megfeleloek, képesek teljesiteni a vevo igényeit. Ez a szabva-
nyos mindségiranyitasi rendszer kiépitésével és kiilso elismertetésével valosul meg.

A koltségeknek valo megfeleléssel a hangsuly a koltségesokkentési célokra terelodott,
ehhez viszont sziikséges volt a termelés és a javito, fejlesztd tevékenység integracioja a
szervezet minden szintjén.

A latens igények kielégitése megkdveteli nemcsak a folyamatok, hanem a vevéi
kornyezet integralasat is, a vevo életstilusanak, szokasainak megismerését és az ezzel
kapcsolatos informacioknak a felhasznalasat.

A teljes koril mindségiranyitas (TQM) az Osszes folyamat iranyitasat és az osszes
vallalati részleg, beleértve a pénziigyet, a vevoszolgalatot, az oktatast, a marketinget stb.
bevonasat jelenti, amelynek célja, hogy mindenki a vevéi megelégedettség pénziigyileg
is hatékony eléréséért dolgozzon.

A min6ség megvalositasanak tovabbi dimenzioi sziikségessé teszik a vallalati kultira
figyelembevételét, a tanuld szervezetek kialakulasahoz sziikséges informacios rendszerek
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alkalmazasat, és a fenntarthato fejlodés kérdéseinek figyelembevételét az érdekelt felek
igényeinek teljesitésénél. Ez leginkabb a mindségdijak altal alkalmazott, pl. az EFQM-
modell alapa onértékelési modszerek, a benchmarking és a TQM-elveken alapulo
mindségiranyitasi, illetve mas iranyitasi rendszerek egyiittes, integralt alkalmazasaval
valosulhat meg (1.12. abra). Ezekr6l bovebben késébb lesz sz0.

TQM elveken alapul6 és
mas iranyitasi rendszerek,
az EFQM modell integralasa

Az Onértékelés,
benchmarking, reengeniring
stb. médszereinek alkalmazasa

/ A
Integralt
iranyitasi rendszer

ISO 9001
1ISO 14 001
1ISO xxx
Kérnyezet-
kézpontu
iranyitas
/ Onértékelés Teljes kori
Min&ség- rjni’n(’is'é’g-
iranyitas iranyitas
/ (TQm)
Min&ség-
szabalyozas
Mindség-
ellenérzés

1.12. dbra. A minéség megvalésitdsanak fejlédése
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A minéség-ellenérzés

Az ellendrzés soran tulajdonképpen nem a mindséget ellendrizziik, hanem jellemzdket
hatarozunk meg mérések, vizsgalatok segitségével azért, hogy az eredményeket 0ssze-
hasonlithassuk a meghatarozott kvetelményekkel, majd itéletet alkossunk — ezt mindsi-
tésnek szoktak nevezni — a megfeleldség vagy nemmegfeleldség megallapitasa céljabol.
Ez atevékenység az ipari termékek eldallitasaval kapcsolatban nagy multra tekint vissza,
¢s célja a termékek megfeleloseégének a megallapitasa. A termékek megfelelosége az a
tulajdonsag, hogy jellemzdik mennyire felelnek meg a vonatkozo szabvanyok, szerz6dé-
sek, ellendrzési utasitasok vagy mas dokumentaciok kovetelményeinek. Egy terméknek
nagyon sok tulajdonsaga van, ezek koziil ki kell valasztani azokat, amelyeket vizsgalni
kell. Az ellen6rzés a kdvetkezo 1épésekbdl all:

a tétel kijelolése,

mintavétel (probavétel),

a minta elokészitése,

a vizsgalat végrehajtasa,

a vizsgalati eredmények értékelése,

itéletalkotas, mindsités.

Tételnek nevezziik a terméknek valamilyen eldiras szerint meghatarozott, mindsitésre
bocsatott mennyiségét.

A tétel minden darabjanak minden tulajdonsagat nem lehet vizsgalni. Korlatozza
ezt részben a mérést végzok 1étszama, illetve a vizsgaldeszkdzok szdma, valamint az
a tény, hogy ha egy homogénnek tekintett terméksokasagon bizonyos szami mérésnél
tobbet végziink, nem biztos, hogy Gjabb informaciokat kapunk. Ezért csak a mintat,
a tétel elkiilonitett reprezentativ részét vizsgaljuk, és ennek alapjan mindsitjiik a ter-
meéksokasagot megfelelonek vagy nem megfelelonek. A mintat prébanak is nevezik.
A tétel tobb helyérdl vessziik a részmintat, és ezekbdl készitiink az egész tételre jel-
lemz0 atlagmintat.

A vizsgalatokat altalaban a vonatkozé eléirasok, szabvanyok szerint célszerii
végezni. A vizsgalat végzoje lehet maga az eldallito vagy kiilso fliggetlen szervezet,
amelynek az adott vizsgalat elvégzésére valo felkésziiltségét megvizsgaltak és elis-
merték. A vizsgalati eredmények objektivitasa és partatlansaga csak utobbi esetben
biztosithato.

Az értékelés a mutatok (jellemzok, indikatorok) meghatarozasa, a vizsgalati ered-
mények altalaban statisztikai modszerek alapjan végzett feldolgozasa. Példaul atlagok,
szorasok, minimum- vagy maximumértékek, trendek meghatarozasa.

A minésités az, hogy a termék vizsgalt jellemzd6i, illetve az értékelés utan kapott
mutatok megfelelnek-e a vonatkozo jogszabalyok, szabvanyok, szerzddések, ellenor-
z¢si utasitasok, szabalyzatok vagy mas dokumentaciok kovetelményeinek, illetve az
azokban eldirt értékeknek. A vizsgalat, értékelés, mindsités nemcsak termékre vonat-
kozhat, hanem folyamatra vagy rendszerre is. A min6sités eredménye a megallapitas:
igen vagy nem.

A vizsgalatot €s a min0sitést végezhetik az eldallitok — belsé ellendrzés — vagy kiilsé
szervezetek. Utobbi esetben a vizsgalatot €s az eredmények értékelése utan végzett mi-

* 6 6 o o o
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nositést altalaban nem ugyanaz a szervezet végzi. A kiilonvalasztast a mindsités fokozott
szakszertiségének, objektivitasanak és partatlansaganak biztositasa indokolja.

A vizsgalat eredményeinek hasznositasa fontos a dontéshozatalban és a javitasra,
fejlesztésre vonatkozo intézkedések meghozatalanal. A kovetelmények teljesiilésére vo-
natkoz6 megallapitasoknak javitasokhoz és fejlesztésekhez kell vezetniiik.

A termékek jellemzdinek ellenérzése torténhet mindendarabos vizsgalattal, amit
100%-o0s ellendrzésnek is neveznek, statisztikai modszerek alkalmazasaval, ami a tételbdl
statisztikai megfontolasok alapjan vett mintak vizsgalatat jelenti, és a folyamatos gyartas
elsd darabjainak ellendrzésével, amit tipusvizsgalatnak neveznek.

A 100%-os ellendrzés a tétel valamennyi darabjanak az atvizsgalasat jelenti. Ez rend-
kiviil koltséges, és az ellendrzés soha sem azt jelenti, hogy a termék Osszes jellemzojét
teljeskoriien megvizsgaljak, hanem csak bizonyos jellemzéket vizsgalnak. igy az ellen-
Orzés eredményezheti néhany nem megfeleld termék atvételét, illetve néhany megfeleld
visszautasitasat, és a gyakorlatban sokszor el sem végezhetd, ha roncsoldsos vizsgalatra
van sziikség. A 100%-os vizsgalat a legkoltségesebb és elnevezése ellenére sem ad teljes
biztonsagot.

Mi van akkor, ha az ellenér néhany percre elhagyta a helyét? Vagy kihagyott néhany
darabot és pont nem azt nézte meg, amelyik hibas volt? Ha tudjak, hogy van ellendrzés,
a dolgozok kevésbé figyelnek sajat munkajukra. Az ellendron kiviil senki sem torddik a
mindséggel. Raadasul, ha valami mar be van szerelve vagy be van épitve, akkor senki
sem tudja megallapitani a jellemzdit.

A statisztikai modszerek alkalmazasanal statisztikai mintavételt alkalmaznak, amikor
viszonylag kis szamu mintabol vonnak le kovetkeztetéseket a matematikai statisztika se-
gitségével a nagyszamu sokasagra (tételre) vonatkozodan. A statisztikai modszerek olyan
mintavételi és értékelési eljarasokat jelentenek, amelyek rendszerint a tételnagysaggal,
a mintanagysaggal és az atvételi kritériummal Osszefiiggd mintavételt tartalmaznak,
valamint eldirjak a kockazat mértékét is, amit a hibas termékek esetleges atvétele vagy a
megfeleld termékek esetleges visszautasitasa jelent. A mintavételi és értékelési eljarasokat
a megfelel6 szabvanyok tartalmazzak.

Az ellendrzésen kiviil a vallalatnal, a gyarté cégnél rendszeresen gytijtik a szamada-
tokat statisztikai értékelésekhez, értékelik az adatokat egyrészt az adatok attekinthetd
csoportositasaval, masrészt a statisztikai jellemzok megallapitasaval. Ezaltal felhasznal-
hatobba teszik a gyartasi tapasztalatokat, valamint kisérleti modszereket dolgoznak ki az
lizemi problémak kivizsgalasara és megoldasara tgy, hogy minél kevesebb adatbol minél
altalanosabb kovetkeztetéseket lehessen levonni.

A statisztikai eljarasok médot adnak az ellenérzések hatékonyabba tételére, az ellen-
Orzés gazdasagossaganak fokozasara, lehetdvé teszik, hogy ugyanolyan létszamu ellendr
nagyobb volumenti termelést jobban ellendrizzen, modszert adnak a technologiai eljarasok
¢és berendezések feliilbiralasara €s fejlesztésére.

A statisztikai modszerek sok esetben a gyartasmenet tendencidjanak a felismerésére
is modot nyujtanak, lehetévé teszik, hogy a gyartas menetébe idejében beavatkozzanak,
¢és a selejt bekovetkezését megeldzzek.
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A folyamatosan gyartott termékek ellendrizhetok tipusvizsgalattal, vagyis az elsé
darab(ok) vizsgalataval. llyenkor ligyelnek arra, hogy a folyamatos eldallitas soran a
termék a paramétereit megorizze.

Egy masik szempont szerint vizsgalva, a mindség-ellendrzés lehet idegendru- vagy
alapanyag-ellendrzés, gyartaskozi ellendrzés és végellendrzeés.

Idegenaru-ellenérzés, alapanyag-ellendérzés. E tevékenység feladata gondoskodni
arrol, hogy csak olyan termékek keriiljenek atvételre és raktarba, amelyek megfelelnek az
eléirasokban rogzitett kovetelményeknek. Az idegenaru-ellenérzésnek két teriilete van:
* a kiils6 forrasokbol beszerzett termékek, anyagok és alkatrészek ellenérzése, vala-

mint
¢ azugyanazon vallalat mas lizemeiben vagy mas lizemrészlegeiben késziilt alkatrészek

ellendrzése.

A munka kézéppontjaban az ellendrzési tevékenység all. Sokszor nagy teriileten fel-
allitott, draga ellendrzd berendezések mellett dolgozo, jelentds szamu ellendr munkéja
igazolja, hogy a vallalatnal ellenérz6 tevékenység folyik.

Az idegenaru-ellendrzéskor eleinte 100%-o0s ellendrzést, illetve a tételeknek egy
viszonylag dnkényesen valasztott mintavételét alkalmaztak. A modszer fejlesztéseként
késobb bevezették a statisztikai modszerek alkalmazasat.

Egyre inkdbb megvalosul a jogszabalyok altal eldirt, a gyartd vagy a forgalmazo
megfeleloségigazolasa alapjan torténd atvétel. Ilyenkor a helyszini mintavétel lehet a
megfeleldségigazolas kovetelménye, de erre vitas esetekben, esetleg hibas teljesités
gyanujanak felmeriilése esetén is sor kertilhet.

Gyartaskozi ellenorzés. A gyartaskozi ellendrzés feladata a késziilo terméknek a
gyartas folyamata kdzben valo ellenérzése, a veszteségek, a selejt minél korabbi felisme-
rése. A gyartaskozi ellenorzés az elsé darab ellendrzésébol — tipusvizsgalatnak is nevezik
—, miveleten beliili ellenérzésbél, miiveletek kozotti ellendrzésbdl és miveletek utani
ellen6rzésbol allhat. Ezek lehetnek a termék vagy elem folyamatkozi, részfolyamatok
kozotti illetve folyamatvégi ellendrzései.

Az elsé darab ellendrzésének sorozatgyartas valamint tomeggyartas esetén van jelen-
tdsége. A sorozat inditasakor az elsé darabot vagy az els6 néhany darabot a mindség-el-
lendrzés részletesen megvizsgalja, és jovahagyas utan lehet a gyartast inditani. Az elsd
darab ellendrzését akkor is el kell végezni, ha a gépet 0jbol beallitjak, vagy uj, illetve
javitott szerszamot alkalmaznak.

A miiveleten beliili ellendrzést vagy maguk a miveleteket végzo dolgozok, vagy
szakszemélyzet végzi. Egyedi gyartas és kissorozatgyartas esetén altalaban a mive-
leteket végz6 dolgozok ellendriznek, mig sorozatgyartas vagy tomeggyartas esetén
képzett ellendrok.

A miiveletek kozotti ellendrzést vagy minden miivelet utan, vagy csak egy-egy
kiemelt mvelet utan végzik. Az ellenérzés soran megallapitjak, hogy az adott mi-
veletnél milyen mértékben teljesitették a megtervezett kdvetelményeket. A vizsgalt
tulajdonsagok altalaban olyanok, amelyek a megel6z6 munkafolyamatok hibatlan
kivitelezésére utalnak.
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Miiveletek utani ellendrzést akkor végeznek, ha a munkadarab mar a technolédgiai
miveleteken végighaladt €s beépitésre vagy tovabbi felhasznalasra kész allapotba kertilt.
Itt allapitjak meg, hogy az elkésziilt munkadarab megfelel-e az eldirt kovetelményeknek
¢és alkalmas-e a tovabbi felhasznalasra.

A gyartaskozi ellendrzéshez sokszor ellenérzé diagramokat hasznalnak, vagyis az
ellenérzés soran nyert adatokat a diagramokon vezetik. Az ehhez alkalmazott ellen6rzo
kartya a gépi feldolgozasra is lehetdséget nytjt, illetve az ellenérzés adatai kozvetleniil
elektronikus formaban rogzithetok.

Az ellen6rzott mintak szemléletes és maradandé modon rogzitett adatait, példaul a di-
agramokat, felhasznalhatjak a tervezok, a gyartok, az ellenérok az esetleges vitas kérdések
rendezésére, illetve 0j gyartoberendezés, 0j technoldgiai eljaras, Uj vizsgalati modszer
bevezetésekor. A diagramok felhasznalhatok a termékek atadasakor is a mindségi szint
igazoldsara. Jelentdségiik lehet a gyartoberendezések mindségi teljesitoképességének
meghatarozasakor, a gépek helyes beallitasakor is.

Végellendrzés. A végellenérzés soran a mintabol nagy valoszintiséggel helyes kovet-
keztetést kell levonni a vizsgalt termékmennyiség — a tétel — mindségére vonatkozoan.
Erre az ellendrzésre akkor keriil sor, ha a termék valamely gazdasagi egység birtokabol
atkertl a vevo birtokaba.

A tétel vizsgalatara a 100%-os vizsgélat, valamint a statisztikai mintavételen és érté-
kelésen alapuld vizsgalat alkalmazhato.

A jogszabalyok eldirjak, hogy a vizsgalt jellemzok €s a gyartas-ellenérzési rendszer
megfeleldsége esetén a gyartonak vagy forgalmazonak megfeleldségigazolast — ezt régen
mindségi bizonyitvanynak, bizonylatnak nevezték — kell adnia a termékérdl, amelyben
a vonatkozé adatokat, eldirt jellemzoket rogziti. Ennek betartasa, illetve szamonkérése
egyre inkabb megvalosul. Lényeges, hogy a megfeleléségigazolas alapja a szabalyos
mintavétel, a mintahoz tartoz6 tétel pontos meghatarozasa és azonosithatésaga, valamint
az eldirt, a gyartd €s a legtobb esetben kiilso szervezet altal elvégzett vizsgalatok, ellen-
Orzések megléte. A felhasznalas helyén torténé mintavétel lehet a megfeleléségigazolasi
rendszer kdvetelménye, vagy vitas esetekben, esetleg hibas teljesités gyantijanak felme-
rtilése esetén kertil ra sor.

Sziikséges meghatarozni, hogy a vizsgalati eredmények nemmegfeleldsége esetén
milyen intézkedések sziilessenek, ki és hogyan rendelkezhet a tétel — esetleg mas célokra
val6 — felhasznalasarol vagy selejtezésérol, javitasarol.

Ha a gyartd nem végzi vagy nem végezteti el az el6irt vizsgalatokat és ellendrzése-
ket, vagy ismeretlen, hogy az arusitani, megvasarolni, felhasznalni kivant termék abbol
a tételbol szarmazik-e, amire a megfelel0ségigazolds vonatkozik, a terméket bizonyos
tertileteken szigortian tilos forgalomba hozni és felhaszndlni.

Arégi felfogas szerint a mindség biztositasanak egyediili modja a mindség ellendrzése,
amelynek célja, hogy hibas termékek ne keriiljenek ki a cégtdl, €s ne a vevd, a felhasznalod
vegye észre a hibakat. A hibas termékek nagy részét még a gyarban és nem a kiszallitas
utan tarjak fel, de az ezek kimutatasahoz sziikséges eljarasok tobbnyire rendkiviil kolt-
ségesek €s pazarlok. Egyes esetekben eldfordul, hogy nem is mindig tudjak az tizemben
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kiszlirni azokat a termékeket, amelyek roviddel az izembe helyezés utan felmondjak a
szolgalatot.

Az ellendrzési tevékenység egyediili alkalmazasanak szamos hibaja van:
¢ az eljaras mindig tokéletlen, mert a hibak, a hibas termékek nem mindig lelhetok fel,
¢ ahibasan kikeriilt termékek rontjak a gyartd, forgalmazo piaci imazsat, javitasuk vagy

cseréjiik sokba kertil, esetleg veszélyesek lehetnek az emberek egészségére, szennyez-

hetik a kornyezetet,
* a visszautasitott termékek — a selejt — koltségei nagyok, mivel mar a gyartas vagy

Osszeszerelés legutolso stadiumaban keriilnek kisziirésre,
¢ az ellendrzés nem kezdeményez lényeges javitast,

* atul fejlett végellendrzési rendszer hatraltathatja a termelés novekedését,
+ avégellenérzés nem foglalkozik a termékkel a megvasarlasa vagy leszallitasa utan.

A termékekkel szemben tamasztott fokozott kovetelmények €s az ellenérzési koltségek
novekedése ramutattak arra, hogy a mindség-ellenérzés nem ad megfelel6 megoldast a
hibaokok feltarasara és megelzésére.

A mindségi kovetelmények teljesitése érdekében tehat a mindséggel kapcsolatos
tevékenységet ki kell terjeszteni az egész eldallitasi folyamatra, az ellendrzés mellett a
folyamatok szabalyozasat, a keletkezett hibak okainak feltarasat és elemzését kell alkal-
mazni.

Az ezen is tilmutatd uj megkdozelités szerint elsore kell jol megesinalni. A hangsuly
tehat a hiba megel6zésén van, hogy nagymértéki ellenérzésekre a jovoben ne legyen
sziikség. A mindség megvaldsitasa tehat mar nem féleg az ellendrzésen mulik, hanem
azokon, akik a termék minéségéhez hozzajarulnak: a tervezon, a beszalliton, a gyarton,
az értékesitést megszervezon stb.

Nem mindig gondolunk bele abba, hogy a mindség ellenérzése, a hibak okainak
feltarasa ¢és a hibak megel6zése nemcsak a gyari eldallitast, hanem a legkiilonb6zébb
termékek és szolgaltatasok esetében is fontos. Az elsé darab ellendrzése, kiprobalasa
példaul kitdltendé nyomtatvanyok, szerzédések, kérdéivek, szabalyzatok készitésénél is
alkalmazando6. Tovabba hajlamosak vagyunk arrdl is megfeledkezni, hogy a kiindulasi
adatok ellendrzésére, vizsgalatara egy projektnél vagy barmilyen fejlesztési feladatnal
ugyanugy gondolni kell, mint egy legyartand6 termék esetében az alapanyagokéra. Hibas
adatokbol ugyanugy nem sziilethet meg a vart eredmény, mint ahogy a hibas alapanyag-
okbol sem lesz megfeleld termék. Az eldallitas kozbeni ellenérzéssel tovabbi hibakat
szlrhetiink ki és eldzhetiink meg, barmilyen termék és szolgaltatas esetében. A cél az,
hogy csokkenteni lehessen a végellendrzéssel kiszirt hibas termékek mennyiségét. Ezzel
pedig koltségeket takaritunk meg, és csokkenthetjiik az ellenérzésen atcsuszott hibas
termékek miatti vevdi reklamaciok szamat.

Mint lattuk, az ellenérzés célja a torvényeknek, jogszabalyoknak és egyéb rogzitett
kovetelményeknek, szempontoknak vald megfelelés vizsgalata. Ellenérzéssel megtalaljuk
a termékek hibait. A hibat mar elkovettiik, a feltaras, kijavitas altalaban elpazarolt 1d6
¢és pénz, valamint sok felesleges bosszisag. Ezért a hangsulyt a hibak keletkezését meg-
akadalyozo, megel6z6 intézkedések és tevékenységek lancolatara kell helyezni. Ekkor
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1.13. dbra. A megelézés a fontos

az ellendrzés a szervezet teljes egészét atfogd mindségiranyitasi rendszer egyik eleméveé
valik. Ennek a jelentdsége ott a legnagyobb, ahol a hiba kovetkeztében igen nagy kar
keletkezik, példaul az oktatasban elpazarolt id6, a nem hasznosithato tudas, az épitési
tevékenységben hatalmas anyagi kar keletkezése vagy esetleg az emberek biztonsaganak
veszélyeztetése.

Az igények tjabb mddszereket hoztak 1étre: a mindségszabalyozast, a mindségbiztosi-
tast és a mindségiranyitast. Tekintsiik at ezeket a fogalmakat, amelyeket az ISO 9000:2005
Alapok és szotar szabvany meghatarozasai alapjan értelmeziink.

A mindségszabalyozast (Quality control) eredetileg mindség-ellendrzésnek nevez-
ték, mert a helytelen forditas kovetkeztében, és igy ment at a kdztudatba. Az ellendrzés
(inspection) azonban egészen mas, ugyanis mint lattuk, nem a mindséget ellendrizziik,
hanem jellemzoéket hatdrozunk meg mérések, vizsgalatok segitségével azért, hogy az
eredményeket O6sszehasonlithassuk a meghatarozott kovetelményekkel, a megfeleloség
meghatarozasa céljabol. (Az ellendrzésrol és lehetdségeirdl mar volt sz6 az elézokben.)

A min6ség szabalyozasa eszkdzok (példaul folyamatszabalyozas a folyamatok valtozé-
konysaganak csokkentésére), modszerek és tevékenységek alkalmazasat jelenti, amelyek
amindségi kovetelmények teljesitését szolgaljak, azaz a vevo igényeinek és elvarasainak
a kielégitését.

A minéségbiztositas — az ISO 9000:2005 szabvany meghatarozasa szerint — a mind-
ségiranyitasnak az a része, amely a bizalomkeltés megteremtésére 0sszpontosit abban a
tekintetben, hogy a mindségi kovetelmények teljestilni fognak.

A mindségbiztositas alatt tehat a mindségiranyitasi rendszer egyes elemeit értjiik, egyes
folyamatokkal kapcsolatos, olyan tervezett és modszeres mindségbiztositasi tevékeny-
ségeket, amelyek célja a bizalomkeltés mind a vezetéségben, mind pedig a vevokben a
kovetelmények teljesitését illetden.
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Példaul egy iskolaban a folyosoi tigyeletek szervezésénél a feladatok és felelosségek
meghatarozasa mindségbiztositasi tevékenység, ami erdsiti a sziilok bizalmat gyermekeik
biztonsagat illetéen. Mindségbiztositasi tevékenység pl. az épitdiparban az épitési naplo
vezetése, ami nemcsak jogszabalyi kotelezettség, hanem az épittetd bizalmat is erdsiti:
rogzitik és tudomasara hozzak, hogy mi torténik az épitkezésen.

A mindségiranyitas vagy minéségmenedzsment — az ISO 9000:2005 szabvany
meghatarozasa szerint — 0sszehangolt tevékenységek egy szervezet vezetésére €s szaba-
lyozasara a mindség szempontjabol. A mindségiranyitas altalaban tartalmazza a min6-
ségpolitika és a mindségcélok meghatarozasat, a mindségtervezeést, a mindségbiztositast
¢s a mindségfejlesztést.

A mindségbiztositas, mindségiranyitas és mindségfejlesztés kifejezések hasznalata
sokszor keveredik, €és a mindségiranyitas helyett mindségbiztositast, illetve mindségira-
nyitasi rendszer helyett mindségbiztositasi rendszert hasznalnak a napi szohasznalatban
¢s az oktatas esetében a vonatkozo jogi dokumentumokban is. A mindségfejlesztés ki-
fejezést sokszor a minéségiranyitas szinonimajaként hasznaljak. A minéségiranyitas és
mindségmenedzsment kifejezések hasznalata idonként nagy vitakat valt ki. A hivatko-
zott szabvany el6z6 valtozatanak magyar forditasa ota, és ennek alapjan a szakemberek
egy része az angol ,,quality management” kifejezést mindségiranyitasként hasznalja.
Ugyanakkor tobben tigy vélik, hogy az iranyitas a menedzsmentfunkciok egyike, ezért
a forditas lesziikiti a menedzsmenttevékenységet. Konyviinkben a mindségiranyitas és
minéségmenedzsment kifejezéseket szinonimaként értelmezi, ¢s mindkett6 alatt az angol
»quality management” kifejezés magyar megfelel6jét értjik.

A mingséget ellenérzéssel nem lehet megvaldsitani, bele kell épiteni a termelésbe vagy el6-
allitasba és ezen keresztiil a termékbe. A minéségiranyitasi rendszer az, amivel betervezziik
¢s beépitjiik a mindséget a termékiinkbe. A mindség a termékre, a mindségiranyitas pedig
a rendszerre vonatkozik, illetve a mindségiranyitasi rendszer segitségével valosul meg.

A mindségiranyitasi rendszerek altalanos ismérvei: a szervezet mitkodésének mindség-
kdzpontl iranyitasat biztositd szervezeti rendszer, amelynek feladata a miikddés feltét-
eleinek biztositasa, a szabalyozott folyamatok miikddtetése, az eréforrasok megteremtése
és mitkodtetése, a feladatok, feleldsségek €s hataskorok meghatarozasa, a munkatarsak
képzési és 0sztonzési rendszerének mikddtetése, a mérések, ellendrzések és visszacsato-
lasok kialakitasa. A visszacsatolas azt jelenti, hogy a feltart hibak és hianyossagok okai-
nak vizsgalata, elemzése ¢és a fejlesztotevékenységek megvalositasa Gtjan javul, fejlodik
a szervezet. A vizsgalatok és elemzések kiterjednek a folyamatokra, a termékekre és a
vevoi véleményekre.

A mindség fejlesztése kifejezés hasznalata a mindség iranyitasa helyett azt is hangsu-
lyozza, hogy a meglévo elemek Osszehangolasarol és a miikodés tudatos fejlesztésérol
van sz0, nem pedig szabvany vagy modell kdvetelményeinek gépies alkalmazasarol.

A mindségiranyitasi rendszer szerepe:
. biztositani a minéségre vonatkozo célkitiizések teljesitését;
2. bizonyitani a vevOknek, hogy képesek vagyunk a mindségre vonatkozo igényeiket
teljesiteni, és tilszarnyalni;
3. fejleszteni a mindséget.

[
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Egyszertien fogalmazva a mindségiranyitasi rendszer egy nyitott ajtd a vevd szama-
ra, amin belathat, és megbizonyosodhat rola, hogy az adott cég képes az igényeinek a
teljesitésére, azaz:
¢ ameghatarozott tulajdonsagu termék eldallitasara, illetve szolgaltatas nyujtasara,
¢ meghatarozott hataridore és helyen,
¢ folyamatosan ¢€s
¢ avart aron.

A mindségiranyitasi rendszer minimalisra csokkenti annak kockézatat, hogy a munka-
veégzes, a teljesités hibas legyen és megakadalyozza a hibak ismétlodését. Ennek kiilonds
jelentésége van ott, ahol a hibak nagy anyagi veszteséget okoznak és tobbnyire nem ja-
vithatok teljes értékiien, vagy ahol a hibas teljesitésbol adodo idoveszteség nem nyerhetd
vissza. Példaul az épitéskivitelezésben nagy az érték és nehezen javithato a hiba, a fejeket
nem lehet kimosni és tjratolteni, ha nem piacképes a tanfolyamon megszerzett tudas, és
a meghiusult utazas vagy rosszul sikeriilt nyaralas ideje nem nyerhet6 vissza.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetése segitséget jelent a szervezeteknek, eszkdznek
tekintendd a vevdi €s a jogszabalyokban el6irt kovetelmények kielégitésében, a tarsada-
lom egészének veliik szemben tamasztott elvarasainak valo megfelelésben, tovabba sajat
maguk ¢és a kornyezetiik fenntarthato fejlesztésében.

A minOségiranyitasi rendszer bevezetése soran az a cél, hogy a folyamatos fejlesztés-
sel minden egyes szervezeti egységben kettds funkciod kialakitasat segitsiik eld: a napi
miikddés szabalyozasat és az innovativ javitast, fejlesztést; j6jjon 1étre a menedzsment,
az innovacid és a mindség kapcsolata; az innovacio legyen vevokdzponti €s mindségkdz-
pontl; teremtédjon meg a lehetdsége az életmindség javitasanak, a szakértelem és a jo
munka elismerésének €s tiamogatasanak, alakuljon ki a szervezetekben és az egyénekben
a mindség, a kornyezet és a tarsadalom irant érzett feleldsség. A késobbi fejezetekben
latni fogjuk, hogy a kiilonb6z6 mindségmodellek alkalmazasaval ezek a célok kiilonbozo
mértékben és modon valosithatok meg.

Az ISO 9000:2005 szabvany mindségiranyitadsi rendszer alatt a mindségpolitika és a
mindségeélok megvalositasa €s elérése érdekében létrehozott szervezeti rendszert érti.
Ezt a rendszert roviden szabvanyos rendszernek nevezziik. A mindségpolitika a fels6
vezetésnek a mindségi célkitlizésekrdl alkotott koncepcioja, amelyet mérhetd és szamon
kérhetd formaban a mindségcélok fogalmaznak meg.

A masik nagy minéségiranyitasi rendszer, a teljes korii mindségiranyitas (Total Quality
Management, TOM) leginkabb abban kiilonbozik a szabvanyos rendszertdl, hogy a hang-
sulyt a humanszempontokra helyezi: a munkatarsak bevonasara, motivalasara, képzésére,
felhatalmazasara, a vezetok példamutatasara. Ezaltal éri el az elnevezésében is szerepld
teljeskortiséget (Total): mindenki részt vesz a rendszer kialakitasaban, miikodtetésében
¢és folyamatos fejlesztésében. A teljeskoriiség azt is jelenti, hogy a rendszer a szervezet
minden tevékenységére, példaul pénziigyi folyamataira is vonatkozik.

A TQM tovabbi sajatossaga, hogy eszkoztaraval és modszereivel segiti, tamogatja a rendszer
bevezetését, mikodtetését és fejlesztését. (Ezekrdl az eszk6zokrol a 6. fejezetben lesz s20.)

A rendszer megvalositasa és fejlesztése mind a szabvanyos, mind pedig a teljes kora
mindségiranyitasi rendszerben elsédleges kérdés. A bizonyitds mindkét rendszernél a
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kiils6 elismerés utjan valosithaté meg. A szabvanyos rendszert bevezetd intézmények al-
talaban nagy hangsulyt helyeznek a tanusitasra, sajnos sokszor nagyobbat, mint a rendszer
megvalositasara, miikodtetésére €s fejlesztésére. A teljes korii mindségiranyitasi rendszert
(TQM-et) bevezetd intézményeknél a kiils6 elismerés lehetésége az EFQM Kivalosagi Dij
(vagy nemzeti valtozatai) szerinti rendszeres onértékelés és fejlesztés, valamint a dijra valo
palyazas. E modell sajatossaga, hogy lehet6vé teszi a mas szervezetekkel valo dsszehason-
litast, €s az Osszehasonlitas eredményének felhasznalasat a fejlesztéshez.

Azt szoktdk mondani, hogy semmi sem 0j a Nap alatt. Egy zenekar irdnyitasanak rendszeré-
hez ad itmutatast Francis Bacon. Ugy tartjak, hogy ez a minéségiranyitasi rendszerek Gse.

Francis Bacon (1561-1626)
angol filozofus, iro és allamférfi

Jo tandcsok karmestereknek:

Hatarozd meg, mit kell tenni!

Alakitsd at ezt vilagos és egyértelmii utasitasokra!

Gyozodj meg arrdl, hogy mindenki, aki a végrehajtasban érintett, megérti, mit

varnak téle!

4. Ellendrizd, hogy mindenkinek megvan-e a sziikséges tuddasa és képessége, hogy
hibatlanul végezze a munkdjat, és képezi-e magat, ha sziikséges!

5. Bocsass rendelkezésre berendezést és eljarast, hogy lehetové tedd a munka hibatlan
és hatékony elvégzését!

6. Ellendrizd, hogy a munkdt hibatlanul elvégezték-e!

w o~

1.8. Mingségmodellek

A modellek a valosagot egyszerisitik. Csokkentik a valtozok szamat és csak az adott
célok elérése szempontjabol fontosakat targyaljak, elemzik. (A mindség megvalositasara
¢s fejlesztésére kidolgozott modelleket a késébbi fejezetek részletesen ismertetik.)

A mindségmodellekben a célok kiillonbdzok lehetnek:

+ annak bizonyitasa, hogy a szervezet képes a vevok kdvetelményeit teljesiteni: ISO

9001,
¢ aversenyképesség fokozasa: TQM, ISO 9004, és bizonyos mértékben az ISO 9001 is,
¢ akivalosag elérése és bizonyitasa: EFQM-modell, és nemzeti mindségdij modellek,
¢ Jagazatspecifikus sajatossagok figyelembevétele egy altalanos modell alkalmazasa-

hoz: kozigazgatasi onértékelési modell (CAF), Kozoktatasi Mindségéért Dij (KMD),

COMENIUS 2000 (kozoktatas) stb.

A kiilonbozé modellek a mindségiranyitasi rendszer kiépitéséhez adnak kiilonb6zo
mintakat, valamint kdvetelményeket mint az ISO 9001 szerinti szabvanyos rendszer, vagy
kritériumokat mint az EFQM kivalosagi modell, utmutatasokat mint az ISO 9004 rendszer,
elveket, eszkdzoket és modszereket mint a TQM. Meg kell jegyezni, hogy az EFQM-modellt
a szervezet adott vagy elért helyzetének onértékelésére is hasznalhatjak, azonban a cél az,
hogy tovabblépjenek és szervezetfejlesztési eszkozként alkalmazzak. A szabvanyos rend-
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szer kiilso elismerésének lehetdsége a tanusitas, az EFQM-modell alkalmazasanak pedig a
mindségdijak. Ugyanakkor az EFQM-modellel, illetve a mindségdijakkal a TQM megva-
l6sitasa is értékelhetd. Az ISO 9004 rendszer alkalmazasa pedig lehetové teszi a 9001-es
szabvanyos rendszer tovabbfejlesztését a TQM, illetve az EFQM-modell felé.

Felmeriil a kérdés: akkor most melyiket hasznalja az adott szervezet, honnan induljon
¢és merre haladjon?

Nincs univerzalis vagy legjobb modell valamely szervezet szamara. Az elérendd célok
¢és a kiilonféle szervezetek egyedi sajatossagai, szervezeti kulturdja szabja meg a kezdetet
¢és a fejlodés iranyat. Nem szabad azonban elfelejteni, hogy minden szervezethez sziikség
van a modellek alkalmazasanak testre szabasara, ami a legjobb modszerek és a haladasi
sebesség megvalasztasat jelenti, valamint barmelyik modell alkalmazasa megfelel6 tudast,
tapasztalatot, tiirelmet és nagy empatiat igénylo feladat.

Sohasem szabad megfeledkezni arr6l sem, hogy barmilyen mindségfejleszto tevékeny-
ség megkezdése eldtt tegyiik fel a kérdést: milyenek vagyunk? Melyek az erdsségeink
és mely teriileteken van sziikség fejlesztésre? Ahhoz, hogy ezt megtudjuk, kiilonb6zo
modszerek és technikak allnak rendelkezésiinkre. A jelenlegi helyzetiink meghatarozasat
helyzetfelmérésnek vagy onértékelésnek nevezziik aszerint, hogy mi a modszere és ki
végzi: kiilsé személy vagy a szervezet, sajat emberei segitségével.

Onértékelést célszerii végezni a mindségfejlesztd tevékenység soran is, hogy megtudjuk,
hova jutottunk. Ez alatt mikddésiink és elért eredményeink objektiv, onkritikus elemzését
és értékelését értjiikk egy adott idészakra vonatkozoan.

Mind a helyzetfelmérés, mind pedig az onértékelés végezhetd erre a célra dsszeallitott
kérdoivek segitségével, interjukkal, SWOT-elemzéssel. Ajanlhaté az EFQM Kivaldsagi
Modell (1. késébb) kritériumrendszerének alkalmazasa, amelynek legfontosabb eredménye,
hogy mélyrehato, alapos értékelés segitségével bemutatja a szervezet helyzetét a vizsgalt
tertileteken, lehetdve teszi a szervezet fejlodésének figyelemmel kisérését, objektiv alapokra
helyezi az er6sségeinek ¢és fejlesztenddinek meghatarozasat és 6sztonzi a fejlesztést.

Ennek a modellnek az alkalmazasa soran, konkrét mérészamaink, mutatdink alapjan,
illetve ezeknek a mutatoknak mas szervezetek hasonldé mutatdival vald dsszehasonlitasa
alapjan tudjuk meghatarozni, hogy milyenek vagyunk. Ezutan megkérdezziik a vevoinket,
az érdekelt feleket, dolgozoinkat, hogy 6k milyennek latnak minket, mennyire vannak
megelégedve vellink. Ennek a két tevékenységnek az eredményei, ill. elemzésiik alapjan
hatarozhatok meg a fejlesztendo teriiletek.

Olyan ez, mint amikor egy esti program el6tt reggel tiikrot tartunk magunk elé, amiben
megnézziik magunkat, és megallapitjuk a tennivalokat — fodrasz, kozmetikus, egy kis
torna vagy pihenés —, de azért tanacsos az érdekelt felek, mondjuk a férjiink, partneriink,
baratunk, baratnénk véleményét is meghallgatni a dontés elott.

Osszefoglalds

A mindség fogalmanak értelmezése fejlodésen ment keresztiil az évtizedek soran és ennek
megfelelden valtozott, médosult a meghatarozasa. A kiilonbozo felfogasok kdzos vona-
sa, hogy a mindséget tobb tényezd és jellemzo egyiittesének tekinti. E szamos tényez6
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koziil napjainkban a vevoéi igények kielégitését és az elégedettségének elérését tekintik
meghatarozonak.

Altalanos az a tapasztalat, hogy tal sokat hasznéljuk a ,,min3ség” kifejezést, aminek az a
veszélye, hogy elcsépeltté, unalmassa €s foleg tartalmatlanna valik. A mindség altalanos
hangoztatasa helyett konkrét, mérhetd és szamon kérhet6 célokat, illetve az elérésiikhoz
sziikséges fejlesztéseket szlikséges megfogalmazni, amelyek megvaldsitasaval a szervezet
elosegiti kivalosaganak elérését, fokozza termékei €s szolgaltatasai versenyképességét
¢és a vevok elégedettségét.

A mindség atfogo fogalom, amelynek szamos szubjektiv és objektiv eleme van. 4 megfe-
leldség a mindség objektiv, szamon kérhetd és mérhetd eleme: az eldirt kovetelményeknek
a teljesiilését, azoknak vald megfelelést jelenti. A megfeleldség teljesitéséhez sziikséges
az egyértelmiien és mérhetéen megfogalmazott kovetelmény, a kdvetelmény ismertetése,
a megvalositas feltételeinek biztositasa, valamint a sziikséges eszkdzok és a megfelelden
felkésziilt személyek, akik a kovetelmény teljesiilését objektiven és érdek nélkiil képesek
mérni és megallapitani.

Avevoiigények kielégitésében dontd szerepe van annak, hogy miképpen hatarozzuk meg
¢s hogyan miikodtetjiik és fejlesztjiik a folyamatainkat. A folyamatok rendszerében valo
gondolkodast folyamat-kozpontusagnak nevezzik.

A folyamat-kozpontusag megvalositdsanak fontos lépése a folyamatok és a kozottiik
1év6 kapcsolatok meghatarozasa, valamint a folyamatok szabalyozasa, amibe beleértjiik
a fejlesztésiiket is. A folyamatszabalyozas megvalositasaval részletesen a 6. fejezet fog-
lalkozik.

A mindség megvaldsitasanak egyik legfontosabb elve a folyamatos fejlesztés, amelynek
alapmodellje a PDCA-cikius. A PDCA-elv azt jelenti, hogy a folyamatunkat megter-
vezziik, P (plan), majd a tervet végrehajtjuk, D (do), majd a folyamat végrehajtasa utan
ellendrizziik az eredményt, C (check), és ha a kivant eredményt elértiik, gondoskodunk
arrol, hogy a javitott, fejlesztett folyamat allandosuljon, 4 (act).

A min6ség az emberekrdl szol. Arrdl, hogy a megvaldsitasaban mindenkinek részt kell
vennie, hogy a munkatarsaknak motivaltaknak és felkésziilteknek kell lenniiik, hogy a
vezetOség elkotelezettsége elsdrendl fontossagu, és a szervezeti kultira meghatarozo a
mindség megvaldsitasaban.

A mindség megvalositdsanak egyik eleme a mindség-ellendrzés, amelynek célja a termékek
megfeleléségének a megallapitasa.

A termékek jellemzdinek ellenérzése torténhet mindendarabos vizsgalattal, amit 100%-o0s
ellendrzésnek is neveznek, statisztikai modszerek alkalmazasaval, ami a tételbdl statisztikai
megfontolasok alapjan vett mintak vizsgalatat jelenti, és az elsé darab(ok) ellendrzésével,
amit tipusvizsgalatnak neveznek.

A korszert felfogas szerint a hangstlyt a hibak keletkezését megakadalyozd, megel6z6
intézkedések €s tevékenységek lancolatara kell helyezni. Ekkor az ellendrzés a szervezet
teljes egészét atfogd mindségiranyitasi rendszer egyik elemévé valik.
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A szabvdnyos mindségirdnyitdsi
rendszer

A bukas oka, ha csak az érzelmek uralkodnak rendszer
nélkiil, vagy csak a rendszer érzelmek nélkiil.

Tom Peters

A fejezet a vilagon legelterjedtebben hasznalt mindségiranyitasi modellel, az ISO
9001 nemzetkézi szabvany szerinti mindségiranyitasi rendszerrel foglalkozik.
A szabvany kovetelményeinek megismerése azért fontos, mert jo utmutatast adnak
egy szervezet iranyitdasdhoz, a megfelelo belsé miikédés kialakitasahoz. A szabvany
kovetelményeinek megfeleld rendszer elismertetésével — tanusitasaval — a szervezet
piaci elonyhoz juthat.

A szabvany 2000-ben koncepciondalis valtozason esett at. A fejezet ezt az atdolgozott
valtozatot ismerteti. Ismerteti tovabba a rendszer bevezetésének lépéseit, és a szab-
vany nem megfelel6 értelmezésének és alkalmazasanak veszélyeit.

2.1. Minéségiranyitési rendszerek és szabvanyaik

Mara vilagossa valt, hogy a szervezetek, legyenek ipari, kereskedelmi vagy a kdzszféraba tar-
tozok, termékeket és szolgaltatasokat nyujtanak a megrendeldk igényeinek és sziikségleteinek
kielégitése céljabol. A konkurencia vilagméretiivé valasa, globalizacioja vezetett el oda, hogy
sziikségessé valt a vevok elvarasainak pontos és részletes meghatarozasa a mindség aspektusabol
is. A versenyképesség biztositdsa a megfelel gazdasagi eredmények elérése mellett a cégek
szémara azt jelenti, hogy alkalmas és eredményes rendszereket kell alkalmazniuk. Az ilyen
rendszereknek folyamatos javulast, valamint a vevok és az 0sszes érdekelt fél elégedettségének
anovekedését kell eredményezniiik. Ez vezetett az olyan szabvanyok elterjedéséhez, amelyek
leirjak a mindségiranyitasi rendszerek kovetelményeit és alkalmazasanak utmutatasait.

A mindségmenedzsment legfontosabb célja, hogy a rendszert és a folyamatokat és
ezaltal a termék vagy szolgaltatds mindségét is javitsa, az érdekelt felek igényeinek és
elvarasainak megfelel6en. Minden szervezetnek tobb célja is van: a ndvekedés, a finanszi-
rozas, a nyereség, a munka kornyezetének és biztonsaganak a javitasa. A mindségiranyitasi
rendszer igy az altalanos iranyitasi rendszer része lehet.

A mindségmenedzsment megvalositasa Ggy is értelmezhetd, hogy egy mindségbiz-
tositasi szerzodés Osszekoti a szervezetet és a megrendeldt a kotelezettségek teljesitése
tekintetében, az ISO 9001 szabvanynak megfelelden.
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A vizsgalatok azt mutattak, hogy a cégek hatalmas 6sszegeket koltenek a nem meg-
felelo dokumentalas kovetkeztében, példaul a nem megfelelden jelzett dokumentumok
keresésére. A becslések szerint a fejlett ipari orszagokban a felhasznalt papir mennyisége
1978-1987 kozott, tehat az ISO 9001 vagy 9002 szabvany bevezetése elott 50%-kal
novekedett.!

A mindségiranyitasi szabvanyok bevezetése sok cégnél jo kiindulasi alapot teremtett:

a munka hatékonysagéanak a novelésére,

a meglévo munkafolyamatok attekintésére,

a dokumentumok megfeleld kezelésére, nyilvantartasara,

egy alkalmasabb, strukturalt dokumentacids rendszer kifejlesztésére, ami id6- és mun-

kamegtakaritast eredményezett.

A jol strukturalt és megfelelden kialakitott dokumentacids rendszer lehet6vé tette mind

a vezetés, mind pedig az alkalmazottak szamara a cég tevékenységének jobb megismerését

¢s attekinthetoségét. Ez pedig a motivaltsag ndovekedését, valamint a kiilonbozo részlegek

kozotti jobb egyiittmiikddést eredményezte.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetése segitség a szervezetek szdmara, eszkdznek
tekintendd a vevdi €s a jogszabalyokban eldirt kovetelmények kielégitéséhez, a tarsada-
lom egészének veliik szemben tdmasztott elvarasainak vald megfeleléshez, tovabba sajat
magunk és a kdrnyezetiink fenntarthato fejlesztéséhez.

Az egyik eszkdz a mindség megvalositasara a szabvanyos mindségiranyitasi rendszer
kifejlesztése, bevezetése és mitkodtetése.

Tulajdonképpen 4 £6 eleme van:

1. Tervezziik meg, hogy mit szandékozunk csinalni! Ez azt jelenti, hogy irjuk le: hogyan
akarjuk megvalositani az adott termék eldallitasat (egy tégla eldallitasat, egy motor
Osszeszerelését, egy tanfolyam megszervezését stb.).

2. Csinaljuk a feladatot, a munkat a leirtak szerint! Ugyeljiink arra, hogy mindenki a
leirtak szerint végezze munkajat. Ehhez a dolgozdkat folyamatosan képezni kell arra,
hogy el tudjak végezni a munkajukat, mindig a legijabb munkautasitasok szerint.

3. Ellenérizziik, amit csinaltunk! Ez azt jelenti, hogy feljegyzéseket készitiink az elvégzett
munkardl, és megdrizziik oket. Ezek alapjan tudjuk ellendrizni és bizonyitani, hogy
mit csinaltunk.

4. Avatkozzunk be, azaz ha j6 az, amit csinalunk, akkor csinaljuk ugyantigy, ha viszont
hibat kovettiink el, akkor keressiik meg a hiba keletkezésének helyét és okat, és tegylink
intézkedéseket a kijavitasara.

Tervezziik meg, hogy mit szandékozunk csindlni... Ismerds? Hiszen ismét az els6
pontnal tartunk, amit természetesen kovet a 2., 3. és a 4. és igy tovabb.

A szabvanyos mindségiranyitasi rendszer biztositja a két legfontosabb igény teljesiilését:
+ avevok igényeinek teljesiilését: a bizalmat arra vonatkozoan, hogy a szervezet képes

a kivant terméket vagy szolgaltatast folyamatosan el6allitani;
¢ a szervezet igényeinek teljesiilését: mind a kiilsé, mind pedig a belsé igényekét, a

rendelkezésre allo er6forrasok hatékony felhasznalasaval.

* & o o

! Jensen, P. B. (2002): Guide d’interpretation des normes ISO 9000. AFNOR. Saint-Denis.
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A szabvanyos rendszert dokumentalt rendszernek is nevezik. A dokumentumok azért
jentdsek, mert biztositjak és bizonyitjak, hogy a munka minden fazisa szabalyozott felté-
telek kozott folyik, csokken a varatlan, gyors improvizaciot igényl6 helyszini események
szama, igy a mindség, a koltség és a hataridé jobban kézben tarthat6é. A dokumentumok
egyben a rendszer 1étezésének, megfeleloségének és mikddésének bizonyitékai, tehat a
rendszer csak ezen dokumentumok alapjan tanusithato.

Az ilyen dokumentalt mindségiranyitasi rendszer kifejlesztéséhez, bevezetéséhez és
miukodtetéséhez ad mintat az ISO 9000 szabvanycsalad.

Az ISO 9000 térténete

A modern mindségiranyitasi szabvanyok a 20. szazad sziilottei, és — mint az 1j dolgok
nagy része — a hadiiparban keletkeztek. Az amerikai hadseregben 1étrehoztak egy min6-
ségszabalyozasi szabvanyt, amelynek betartasat megkoveteltek a civil beszallitoktol is.
Igy keletkezett az 1968-as NATO szabvany. Azutdn 1974-ben a brit Szabvanyiigyi Intézet
elkészitette a BS 5719, nem a hadsereg szamara késziilt mindségbiztositasi iranyelveket.
Ez volt az alapja a BS 5750 1979-ben megjelent elsé, mindségiranyitasi rendszerekre
vonatkozd szabvanynak, amit az 1979 utani években sok orszag adaptalt.

Ennek kovetkeztében a Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO) elkezdte ki-
dolgozni és 1987-ben megjelentette az ISO 9000 szabvanysorozatot. Europaban a
CEN nemzeti szabvanytiigyi szervezetei elfogadtak, ¢s EN 29000:1987 jelzéssel meg
is jelentették.

A kovetkez6 valtozatot 1994-ben EN ISO 9000 jelzéssel adtak ki, némi modositassal
az el0z6 valtozathoz képest. Ezt vették at az egyes orszagok, majd leforditottak és nemzeti
szabvanykeént ki adtdk. Nalunk MSZ EN ISO 9000:1996 jelzéssel (2.1. abra).

Az ISO 9000 csalad kovetkezod, atdolgozott kiadasa 2000 végén jelent meg, és
koncepcionalis valtoztatasokat tartalmazott az el6z6 valtozathoz képest. Ezek koziil a
legfontosabb a teljes folyamatiranyitasi rendszer kiépitése, a vevoi igények felmérésétol
kezdve a vevoi megelégedettség figyelemmel kiséréséig, rugalmasabb alkalmazkodas a
rendszert bevezetd szervezet adottsagaihoz, kisebb a stagnalas veszélye, mert kdvetel-
ményként tartalmazza a folyamatos fejlesztést, elmozdult a TQM iranyaba, €s felépitése
logikusabb, a PDCA-elvet kdveti.

A mindségiranyitasi szabvanyok csaladot alkotnak. A sziikebb csalad harom szab-
vanybol all, az ISO 9000, 9001 és 9004-bol. A tagabb csaladot a 2.2. abra mutatja be. A
Iényeges kiilonbség az ISO 9001 ¢és a csalad 6sszes tobbi szabvanya kdzott az, hogy mig
az el6bbi a cég mindségiranyitasi rendszerének kialakitdsahoz és tantsitasahoz szolgaltatja
a kovetelményeket, azaz egy cég mindségiranyitasi rendszere tantsithatd az ISO 9001
szabvany (modellnek is nevezik) alapjan, addig az 0sszes tobbi szabvany utmutato, amely
magyarazatokat, ajanlasokat tartalmaz.

A tanusitassal egy késébbi fejezetben részletesen foglalkozunk. Most alljon itt egy rovid
magyarazat: a tanusitas azt jelenti, hogy egy — az el6allitotol és a vevoktol is — fliggetlen
fél atvizsgalja a mindségiranyitasi rendszert, ¢s megfelelés esetén irasban kijelenti, hogy
az kielégiti az ISO 9001:2000 szabvany kovetelményeit.
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nemzeti
szabvanyok
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Az ISO
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2000 atdolgozasa,
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A
1ISO 9000
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szabvanyok
EN 29000 majd
1987 >
08 I1SO 9000 EN 1SO 9000
Angol
1979 szabvany
BS 5750
Angol
1974 szabvany
BS 5719
NATO
1968 szabvany
US szabvany
a hadsereg
szamara

2.1. dbra. Az ISO 9000 t6rténete

Aki kézbe veszi az ISO 9001-es szabvanyt, és elgondolkozik azon, hogy miképpen tudna
azt bevezetni, tobbnyire csalodast érez, mert a szabvany csak azt mondja, hogy legyen a
vallalatnak mindségpolitikdja. Nem mondja meg, hogy az milyen legyen. Megkoveteli,
hogy legyenek meghatarozva a hataskorok, de nem mondja meg, ezt hogyan kell csinalni;
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eldirja, hogy a fels6 vezetdség idonként végezzen atvizsgalast, de nem részletezi, hogy
ez milyen tartalommal, milyen gyakran és milyen mélységig torténjen stb.

A szabvany alkalmazdinak meg kell baratkozniuk azzal, hogy ez a szabvany kovetelmé-
nyeket tartalmaz, és a szervezetre bizza az alkalmazas modjat, amit minden szervezetnek
egyénileg kell kitalalni. A csalad tobbi tagja és els6sorban az ISO 9004-es szabvany ad
ehhez segitséget. Ez utébbi szabvany utmutatasokat ad arra nézve, hogyan célszeri a
szabvanyos rendszert bevezetni és tovabbfejleszteni, hogyan lehet tovabblépni a minimalis
kovetelmények teljesitésén.

Az ISO 9001 és 9004 szabvanyok 2000 évi atdolgozott kiadasa, mint mar emlitettiik,
koncepcionalis valtoztatasokat tartalmaz az el6z6 valtozathoz képest. Ezen tulmenden az
atdolgozas soran az eredetileg harom szabvanybol — ISO 9001, 9002 és 9003 — egy lett,
ISO 9001, amit az adott alkalmazas eseteire a megengedett kizarasok tesznek alkalmassa,
azaz a kovetelmények koziil kizarhatok példaul a tervezésre €s fejlesztésre vonatkozo
kovetelmények, amennyiben a szervezet ilyen tevékenységet nem végez.

Az ISO 9001 szabvany a kovetkezok szerint alkalmazhato:
¢ a gyartok és a szolgaltatok eligazitasara a mindségiranyitasi rendszeriik kialakitasara

vonatkozoan,

ISO 9000:2005 Mindségiranyitdsi rendszerek. Alapok és szétar
MSZ EN ISO 9000:2005 ISO 9000
csalad:
ISO 9001:2000 Mindségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények 4gazattdl,
MSZ EN ISO 9001:2001 teriiletts] fiiggetlen
1SO 9004:2000 Mindségiranyitési rendszerek. Utmutaté a mitkédés 1f°‘fetelm“}ye11:
MSZ EN ISO 9001:2001 fejlesztéséhez €s utmutataso
ISO 10006:2003 Mindségiranyitasi rendszerek. Utmutaté a projekt 1SO 10000
mindségirdnyitasahoz csalad:
,,,,,, . . i ttmutatésok
ISO 10007:2003 Mindségiranyitasi rendszerek. Utmutat6 (4lis kérdések
L specidlis kérdése
konfiguracidiranyitashoz figyelembe-
ISO 10012:2003 Meérésirdnyitési rendszerek. A mérési folyamatokra vételéhez
MSZ EN ISO 10012:2003 és a mérdberendezésekre vonatkozd kévetelmények
ISO/TR 10013:2001 Utmutatd a mindségiranyitdsi rendszerek dokumentélisihoz

MSZ ISO/TR 10013:2003

ISO/TR 10014:1998

ISO/TR 10015:1999 ,
Utmutatd az ISO 9001:2000-hez alkalmazhatd

ISO/TR 10017:2003 statisztikai mddszerekhez
MSZ ISO/TR 10017:2004

ISO 10019:2005 kivalasztasahoz és szolgéltatdsaik igénybevételéhez

ISO 19011:2002 irdnyitasi rendszerek auditjahoz
MSZ EN ISO 19011:2003

2.2. ébra. A minéségirdanyitas fébb szabvanyai
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¢ abeszallitok értékelésére és egymassal vald sszehasonlitasara,
* mint szerz6déses dokumentumok a szervezet €s a vevdje vagy beszallitoja kdzott,
¢ harmadik fél altali tanusitas céljara.

2.2. Minéségiranyitési rendszerek.
Kévetelmények - ISO 9001:2000.
Utmutaté a mikoédés fejlesztéséhez - 1ISO 9004:2000

Az ISO (International Organization for Standardization, Nemzetkdzi szabvanyiigyi
Szervezet) a vilag legnagyobb szabvanyfejlesztdje. 2005-re 15250 szabvanyt adott ki,
koziiliik az ISO 9000 mindségiranyitasi rendszerek és az ISO 14000 kornyezetkdzpont
iranyitasi rendszerek csalad a legismertebbek és a legszélesebb korben hasznalatosak.
(Utobbirol az 5. fejezetben lesz sz0.) Vilagszerte hasznaljak a kis és a nagy szervezetek,
a koz- és a maganszektor, a gyartok és szolgaltatok minden agazatban. A tanusitas nem
kdvetelménye a szabvanynak, mégis sok felhasznalé dont mellette, mivel azt tapasztalja,
hogy a kiils6 fél altali auditalas és tanusitas piaci elonyoket jelent.

Az ISO nem foglalkozik a rendszerek tanusitasaval, de felmérést végez a rendszerek
szdmanak alakuldsarol. Az ISO Central Secretariat 2004-es allapotot tiikr6z6, 2005-ben
publikalt felmérése szerint 2004-ben a tantisitott ISO 9001:2000 rendszerek szdma a vilag
154 orszagaban tobb, mint 670 000 volt, ami 35%-o0s novekedést jelent az el6z6 évhez
képest, és mintegy 64%-o0st 2000-hez képest. Az ISO 14 000:2000 rendszerek szama tobb,
mint 90 000 volt ugyancsak 2004-ben, és a ndvekedés az el6z6 évihez képest mintegy
27% volt. A legnagyobb mennyiségben a szolgéltatoszervezetek rendelkeznek tanusitott
rendszerrel, és ez igaz a 14000-es rendszerre is, a teljes mennyiség 31%-aval mind a két
rendszer esetében. A rendszerek legnagyobb szamban Eurdpaban vannak, az ISO 9001
esetében csaknem 50% ¢és az ISO 14001 esetében is hasonlo, 44% ez az arany.

A rendszerek szamat tekintve a vezetd 10 orszag az ISO 9001 rendszer bevezetésé-
ben Kina, Olaszorszag, Egyesiilt Kiralysag, Japan, Spanyolorszag, USA, Franciaorszag,
Németorszag, Ausztralia és India; az ISO 14001 rendszer bevezetésében pedig Japan,
Kina, Spanyolorszag, Egyesiilt Kirdlysag, Olaszorszag, USA, Németorszag, Svédorszag,
Franciaorszag ¢és a Koreai Koztarsasag.”

Az ISO 9000 rendszer elterjedése a vilagban nem volt egyenletes, és mint latjuk,
ma sem az. A legnagyobb volt az alkalmazé vallalatok szama Nagy-Britannidban, 6k
ma is vezetd helyen allnak. Ez nem véletlen, hiszen onnan indult el a mindségiranyitasi
rendszerek gondolata. Utana kdvetkeznek Eurdpa orszagai, és viszonylag csekély volt a
térhoditas az USA-ban és Japanban.

Az USA ¢s Japan eleinte nem is kivanta bevezetni az ISO 9000-es sorozatot, mert
mindkét orszag enclkiil is valoban szép sikerekkel dicsekedhetett a gazdasagi fejlodés,
a piaci térhoditas €s a mindség terén, és inkabb a TQM és a mindségdijak alkalmazasat
0sztonozték. Az utobbi idében ez megvaltozott, mert a vilagkereskedelem és a gazdasagi

2 ISO Central Secretariat Genéve (2005): The ISO Survey — 2004.
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Osszefonddottsagok korében egyre gyakrabban jelentik ki a beszerzok, hogy csak olya-
noktdl kivannak vésarolni, akiknek mindségiranyitasi rendszere van. Ehhez jarul még,
hogy az amerikai kdzpontl, nagy multinacionalis vallalatok rajottek: nekik is kényelme-
sebb az alkatrészeket olyan beszallitoktol beszerezni, akik minéségiranyitasi rendszerrel
rendelkeznek. Erdekes megfigyelni a parhuzamossagot a gazdasagi fejlédés és az ISO-
rendszerek alkalmazasa k6zott, amit Kina és India esetében lathatunk. Kina vezeto helyre
¢és India is az els¢ tiz kozé kertilt a rendszerbevezetések szamat tekintve. Igaz, az adatok
akkor lennének igazan értékelhetdk, ha az orszagok nagysagat és a szervezetek teljes
szamat is figyelembe vették volna.

2.2.1. Altaldnos ismertetés

Az ISO 9001 és az ISO 9004 a mindségiranyitasi rendszerekre vonatkozd egyiittesen
alkalmazando szabvanypar. Az egyiittes bevezetés esetén a szervezet haszna valoszinii-
leg nagyobb lesz, mintha csak az egyiket alkalmazna. Mindkét szabvany hasznalhato
azonban kiilon-kiilon is. A két szabvany targykdre kiilonboz6, de az egyiittes hasznalat
megkonnyitésére altalanos felépitésiik hasonlo.

Az ISO 9001 célja, hogy meghatarozza a mindségiranyitasi rendszer azon minimdlis
kovetelményeit, amelyek teljesitése a vevd megelégedettségének eléréséhez sziikségesek.
AzISO 9001-nek valo megfelelést egy szervezet tehat arra is hasznalhatja, hogy bizonyitsa
képességét a vevoi kovetelmények teljesitésére.

Az ISO 9004 célja az, hogy utmutatast adjon a vezetéségnek a mindségiranyitasi
rendszer bevezetéséhez és tovabbfejlesztéséhez és ezzel javitsa a szervezet altalanos
eredményességét. Az itmutatas kevésbé vonatkozik a mindségiranyitasi rendszer kiala-
kitasara és mukodtetésére, a hangsuly a folyamatos fejlesztésen van. Az igy kialakitott
rendszer varhatdan eredményesen és hatékonyan fog hozzajarulni a szervezet vevdinek
elégedettségéhez, ugyanakkor hasznara lesz mas érdekelt feleknek is.

Az ISO 9004 tehat utmutatasként ajanlott olyan szervezetek szamara, amelyek veze-
tésége tul kivan 1épni az ISO 9001 minimalis kdvetelményein, és eredményességének
tovabbi fejlesztése felé akar haladni.

A szabvanypar sajatossagai

Az ISO 9001:2000 legfontosabb sajatossagai a kdvetkezdkben foglalhatok ossze:
Felépitése a PDCA-ciklus szerinti.

Kozéppontjaban a folyamatszemléletii megkozelités all.

Kiilon foglalkozik az eréforrasokkal és ezen beliil az emberi er6forrasokkal.
Kovetelményként emliti a rendszer folyamatos fejlesztését.

crcr

SNk PN

valamint a személyzet kompetenciajanak fiiggvényében kell meghatarozni; nem cél a
mindségiranyitasi rendszer szerkezetének vagy dokumentacios rendszerének egysé-
gesitse.

6. Lehet6vé teszi olyan kovetelmények kizarasat, amelyek nem befolyésoljak a vevo és
a vonatkoz6 jogszabalyok kdvetelményeinek kielégitését.
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Az ISO 9004:2000 legfontosabb sajatossagai a kovetkezok:

1. Koveti a 9001 felépitését.

2. Kozéppontjaban a folyamatos fejlesztés sziikségessége van.

3. Azeredményesség és a hatékonysag kettds kdvetelményét emliti ott, ahol az ISO 9001
csak eredményességet kovetel meg. Azt ajanlja, hogy vizsgalni kell az elért eredmény
¢és a raforditasok viszonyat (hatékonysag) is.

4. Avevokozpontusag helyett az 6sszes érdekelt fél (munkatarsak, tulajdonosok, beszal-
litok ¢és a tarsadalom igényei) igényeinek kielégitését tlizi ki célul.

5. A vevok és a tobbi érdekelt fél igényeinek kielégitéséhez célszeriinek tartja meg-
fontolni a termék megfeleléségén kiviil a hasznalhatosagat, a megbizhatosagat, a
szallitas feltételeit, a vevOszolgalati ellatottsagot és a teljes életciklus alatti kolt-
ségeket.

6. A melléklete utmutatast és mintakérdéseket ad a rendszer fejlettségi szintjének
onértékelésehez, amelyek hasznalata egyszer(, kiilondsebb eloképzettséget nem
igényel, az erdsségek és gyengeségek — fejlesztenddk — meghatarozasara szolgal.
Ezek alapjan a sziikséges intézkedések, ezek varhatd haszna és a prioritasok
meghatarozhatok.

B. melléklete a folyamatos fejlesztés két alapveté modszerét mutatja be: a stratégiai atto-
rési projektek alkalmazasat és a kis 1épésekben megvaldsithato folyamatos fejlesztést.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetésének egyik kulcskérdése a folyamatkdzpontt
megkozelités és a folyamatok megfeleld mértékii szabalyozasa. A folyamatkdézponth
megkdzelités azt jelenti, hogy a szervezeten beliil egymassal Gsszefiiggd folyamatok
rendszerét iranyitjak. Gyakran az egyik folyamat kimenete a kdvetkez6 folyamat beme-
netét képezi.

A folyamatkdzpontisag tehat annak végiggondolasara késztet, hogy milyen folyama-
tokat és alfolyamatokat érdemes és sziikséges meghatarozni. Tovabba meg kell hatarozni
ezeknek a folyamatoknak az egymashoz valo illeszkedését, mikdzben a folyamatok
athuzodhatnak az egyes szervezeti egységeken. Azt is meg kell hatarozni, hogy mit kell
figyelemmel kisérni az egyes folyamatok mutatdi koziil. A folyamatos fejlesztés a mi-
noségiranyitasi rendszer, a termékek és a folyamatok fejlesztésére is vonatkozik. Utdbbi
esetében részét képezi a folyamat-kdzpontisagnak és a PDCA-elv alkalmazdsanak a
folyamatok miikodtetésében. A mindségcélok — amelyek meghatarozasat a szabvany
megkoveteli — teszik a fejlesztéseket mérhetové. A rendszerszemléletii iranyitas pedig
annak a megértését jelenti, hogy a mindségiranyitas nem egy kiilonleges, a napi munkatol
elvalasztott feladat, hanem része a mindennapi miikodésnek, a vezetés szamara pedig a
mindennapi iranyitasnak.

A folyamatkdzpontii megkdzelités megvalositasaval kapcsolatosan az a tapasztalat,
hogy a folyamatok meghatarozasa ¢s a kozottiik 1évo kapcsolatok megtalalasa nehézsé-
gekbe titkozik az olyan szervezeteknél, ahol eddig ezzel a kérdéssel nem foglalkoztak,
mikddésiiket nem a folyamatok mentén vizsgaltak. Ahhoz, hogy folyamatkozponti, a
szervezet minden igényének megfeleld, a vevok és lehetbleg mas érdekelt felek, beleértve
a tarsadalmat is kovetelményeit és elvarasait is kielégitd rendszert alakitson ki a szerve-
zet, minden folyamatba bele kell épiteni a PDCA-elv érvényesiilését, aminek f6 kérdése:
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megtorténik-e a beavatkozas, ha hianyossagokat, megoldandé problémakat, fejlesztési
lehetOségeket tartak fel, és vizsgaljak-e a beavatkozas sikerességét?

A 2.3. abra a szabvanyok alapkoncepcidjanak, a folyamatszemléletli megkdzelités
modelljét mutatja, az ISO 9000 szabvany abraja alapjan. (Az ISO 9001-ben és 9004-ben
kozolt abra ezzel azonos, a kiilonbség csak annyi, hogy a vevok, illetve az 6sszes érdekelt
fél szerepelnek rajta).

A minéségiranyitasi rendszer
folyamatos fejlesztése

Vevok g _____ A vezetdseg Vevok
(és mas feleléssége (és mas
érdekelt érdekelt

felek) felek)

Eréforras- Mérés, elemzés, g\ - - - - - »
gazdalkodas fejlesztés Meg-
elége-
dettsége
Kovetel- Atermék @ Termék >
menyel 11 Bemenet elGallitasa Kimenet

Jelmagyarazat:
——» Ertéknovels tevékenységek

————-%» Informacidaramlas

2.3. dbra. A folyamatszemléletG megkézelités modellje
(1SO 9000:2005)

Megjegyzés: a zarojeles kifejezések nem vonatkoznak az ISO 9001-re

Az abran lathato, hogy a folyamatlanc a vevok és mas érdekelt felek igényeinek fel-
mérésével kezdddik. A bal oldali szaggatott nyil azt mutatja, hogy ennek megvalositasa
a vezetOség felelOssége. Az is lathatd, hogy az érdekelt feleknek jelentds szerepe van a
bemeneti kovetelmények meghatarozasaban a szervezet szamara.

Az abra jobb oldalan helyezkedik el a vevok megelégedettségének mérése, amelynek
a mérés, elemzés, fejlesztés alrendszerbe valo visszacsatolasat a szaggatott nyil mutatja.
Az érdekelt felek elégedettségének vizsgalata azt jelenti, hogy értékelik az informacidkat
az érdekelt felek vélekedésérol arra vonatkozdan, hogy igényeik €s elvarasaik mennyire
teljesiiltek.
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Az abraban a korben elhelyezkedd négy alrendszer — a vezetdség felelssége, a gaz-
dalkodas az eréforrasokkal, a termék eldallitasa, valamint a mérés, elemzés, fejlesztés —a
mindségiranyitasi rendszer f6 elemeit mutatja. Ezek az elemek a PDCA-ciklus szerint
kovetkeznek. A termék és szolgaltatas eldallitasahoz sziikséges erdforrasokkal vald
gazdalkodas a vezetdség feladata. Ez a tervezés fazisa (P). Az abra alsé részén a termék-
eloallitas folyamata lathato (D). Ennek bemenete a vevok kovetelményei, kimenete pedig
az eldallitott termék, illetve a szolgaltatas. A folyamatok miikodését mérni kell, majd
a mérések eredményeinek elemzése kdvetkezik, amelyek alapjan végezhetd javito- és
fejlesztétevékenység (C és A). Ennek megtervezése €s az ehhez sziikséges eréforrasok
biztositasa ugyancsak a vezetdség felelssége. Az atvizsgalas és a hibakbol vald tanulas
—ami szintén a felso vezetés felel0ssége — vezet a mindségiranyitasi rendszer folyamatos
fejlesztéséhez. Ezt mutatja a folyamatos fejlesztéshez vezeto vastag nyil.

A 2.4, abra az elvi megkozelitésnek megfeleld konkrét fejezeteket €s a PDCA-ciklus
szerinti helytliket mutatja.

A szabvanyos rendszer hivei inkabb a tulszabalyozottsagot tekintik kdvetendének,
mig a teljes korli mindségiranyitasi rendszert — TQM-et — alkalmazok a kisebb mértéki
szabalyozottsagot a fejlesztések eszkoztaranak alkalmazasaval és az emberi tényezok
javitasaval ellenstulyozzak. Ezért is ajanlhato kiilondsen a TQM megvalositdsa minden
olyan szervezetben, ahol az emberi tényezok kiillondsen nagy szerepet jatszanak, igy a

A fejezet szama A fejezet cime PDCA
1.,2.,3. Alkalmazasi teriilet, hivatkozésok, szakkifejezések
4. Mindségiranyitdsi rendszer P
5. A vezetGség felel6sségi kore
6. Gazdalkodas az eréforrasokkal
7. A termék el6allitasa D
8. Mérés, elemzés és fejlesztés C A

2.4. &bra. A fejezetek és a PDCA-ciklus szerinti helyik

szolgaltatasoknal altalaban, és példaul az oktatasi intézményeknél. Tény, hogy a megfe-
lelé mértékii szabalyozottsag eltalalasa és kialakitdsa minden mindségiranyitasi rendszer
megvaldsitasanak legnehezebb és ugyanakkor egyik kulcseleme. F6 kérdés az is, hogy
tud-e €lni a szervezet a dontési feleldsséggel a szabalyozasok és a dokumentumok kiala-
kitasa tekintetében.

A megfelelé szabalyozottsag hianyaban a mitkodés hatékonysaga, a vevoi igények-
nek valé megfelelés jelentdsen csokken, de a talzott mértékii szabalyozottsag ugyanide
vezethet. A japan Shiba abraja latvanyosan mutatja ezt (2.5. abra).

A mindségiranyitasi rendszer kialakitasa és bevezetése bizonyos szisztematikussagot
¢és formalizalast igényel a tevékenységek elvégzésekor. A megvalositas és a miikddtetés
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Optimalis szabalyozottsag

A miikédés hatékonysaga [ \

A

\/

N N J \ J

A folyamatok: tul kis szabalyozottsag merey, tulszabalyozas

2.5. dbra. A szabdlyozottsdg mértékének hatasa a miGkédés hatékonysagara®

realitasait figyelembe kell venniink, a megengedhetd rugalmassagot is lehetové kell
tenniink.

2.2.2. Az 1SO 9001:2000 és az ISO 9004:2000 (hazankban: MSZ EN ISO
9001:2001 és MSZ EN ISO 9004:2001) fejezeteinek ismertetése

A kovetkezOk az ISO 9001 szabvany kdvetelményeit ismertetik (zardjelben a szabvany
szakaszszamaval és eltéré betitipussal) és kiegészitik az ISO 9004 utmutatasaival ott, ahol
fel kell hivni a figyelmet a tovabbfejlesztés lehetOségeire, valamint a kdvetelményeket
értelmezik és magyarazzak. Az értelmezést épitdipari €s oktatasi példak egészitik ki, ezek
azonban mas agazatoknak is segitséget adhatnak.

(1.) Alkalmazasi teriilet

(1.1.) Altalanos rész

Az alkalmazasrol szol altalaban: arra az esetre hatdrozza meg a minéségiranyitdsi rend-

szerre vonatkozé kdvetelményeket, amikor egy szervezetnek:

¢ bizonyitani kell, hogy képes folyamatosan a vevé és az alkalmazandé jogszabélyok
kévetelményeinek megfeleld terméket szolgdltatni, és

3 Shiba, S., Graham, A., Walden, D. (1993): A New American TQM, Cambridge, Massachusetts: Center for QM.
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¢ aza céljg, hogy fokozza a vevé megelégedettségét a rendszer eredményes alkalmazé-
sa 0tjan, beleértve ebbe a rendszer folyamatos fejlesztésének a folyamatait, valamint a
bizalmat a vevéi és a targyra vonatkozd jogszabdlyi kdvetelmények teljesilése irdnt.

(1.2.) Alkalmazas
Akovetelmények, ill. utmutatasok altalanosak, és minden szervezetre alkalmazhatok azok
tipusatol, méretétdl €s az altaluk eldallitott termékfajtaktol fiiggetleniil.

Egyes konkrét helyzetekben bizonyos kovetelmények kizarhatok, de csak a 7. fejezetben
szerepld kovetelményekbdl. Példaul, ha a szervezet nem végez tervezést és fejlesztést,
akkor az erre vonatkoz6 kdvetelmények.

A 2. és a 3. fejezet a hivatkozasokat és a szakkifejezéseket tartalmazza.

“.) Mindségiranyitdsi rendszer
(4.1.) Altalanos kovetelmények
Ez a szakasz foglalja 6ssze a rendszer [ényegét és alapkovetelményeit.

A szervezetnek létre kell hoznia, dokumentdlnia kell, be kell vezetnie, fenn kell tartania egy
min&ségirdnyitdsi rendszert, valamint folyamatosan fejlesztenie kell annak eredményességét
e nemzetkdzi szabvény kdvetelményeinek megfelelen.

Ez arra szolgal, hogy a mindségcélok ne csak jambor fogadalmak legyenek, hanem
konkrét 1épéseket dolgozzanak ki és valositsanak meg. Ennek érdekében a szervezet-
nek:

* meg kell hatdroznia, hogy milyen folyamatokra van szilkség a min8ségiranyitasi rend-
szerhez, valamint ezek sorrendjét és kdlcsdnhatésait,

* meg kell hatdrozni az eredményes mikédéshez és szabdlyozdshoz szikséges kritériumokat
és médszereket,

¢ gondoskodni kell arrél, hogy rendelkezésre dlljanak az eréforrasok és informacidk a
folyamatok mik&édésének figyelemmel kiséréséhez,

* afolyamatokat figyelemmel kell kisérni, valamint mérni, elemezni és folyamatosan fejlesz-
teni kell,

¢ azalvéllalkozdsba kiadott folyamatok kézbentartasat biztositani kell, és szabdlyozasukat
be kell mutatni.

Utobbi kovetelmény vezet oda, hogy a cégek tobbsége — feladatainak egyszertisitésére
—csak olyan alvallalkozokkal hajlandé dolgozni, amelyek szintén rendelkeznek ISO 9001
szerinti mindségiranyitasi rendszerrel.

AzISO 9004 itt fejezi ki a mindség mint vezetési filozofia alkalmazasat: egy szervezet
sikeres vezetéséhez és miikodtetéséhez az sziikséges, hogy olyan iranyitasi rendszert vezes-
senek be és miikodtessenek, amelyet a mitkodés eredményességének és hatékonysaganak
folyamatos fejlesztésével alakitottak ki, figyelembe véve az érdekelt felek igényeit.

(4.2.) A dokumentalas kovetelményei

crer

kumentacioval kapcsolatos kovetelmény ebben a szakaszban van.
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A min8ségirdnyitdsi rendszer dokumentécidjanak tartalmaznia kell:

dokumentdlt nyilatkozatot a minéségpolitikardl és a minéségcélokrdl,

min8ségirdnyitdsi kézikényvet,

a megkévetelt dokumentdlt eljarasokat,

azokat a dokumentumokat, amelyekre a szervezetnek - folyamatai eredményes
tervezésének, miksdtetésének és szabdlyozdsdnak biztositdsa céljabél - sziksége
van,

* a megkévetelt feliegyzéseket.

* ¢ o o

A szervezetnek mindségiranyitasi kézikonyvet kell készitenie, amely a rendszer alap-
elveit foglalja 6ssze. Ez a minéségiranyitasi rendszer alkalmazasi teriiletét, beleértve az
esetleges kizarasok részleteit és indokolasat, a dokumentalt eljarasokat vagy az azokra
valo hivatkozast — beleértve a szervezet altal meghatarozottakat is —, valamint a mindség-
iranyitasi rendszer folyamatait és a folyamatok kozti kolesonhatasok leirasat tartalmazza.
Fontos elem a folyamatok kapcsolatanak és kdlcsonhatasainak bemutatisa a szervezet
rendszerként valo miikodésének bizonyitasara. A vallalat mindségpolitikaja, szervezeti
felépitése is belekertil.

A kézikdnyv célja kettds: egyrészt tartalmazza a mindségiranyitds vezet6i szinten
rogzitett szabalyait, masrészt bemutatja, deklaralja, hogy a szervezet miikodése a szab-
vany-kovetelményeknek megfelel.

Projekteket bonyolité cégek esetében a mindségiranyitdasi kézikényv a vallalati szer-
vezetre, az ott érvényes felelosségekre €s hataskorokre vonatkozik, de szintén célszert
rogziteni a projektek szervezetét az egyes szereplok — pl. projektvezetd, mindségiranyitasi
vezetd — legfontosabb munkakori feladataival, hataskorével, felelosségével egyiitt.

A szabvany altal megkovetelt dokumentalt eljarasok szama hat, ezek:

a dokumentumok kezelése,

a feljegyzések kezelése,

a bels¢ feliilvizsgalat (audit),

a nem megfeleld termék kezelése,

a helyesbit6 tevékenységek,

a megelozo tevékenységek.

Azonban ez nem jelenti azt, hogy nincs szlikség tovabbi dokumentalt eljarasokra.
Azt jelenti, hogy a szervezetnek lehetdsége van az 6nalld dontésre a dokumentumok
kialakitasa tekintetében. Ezért nagy a veszélye a ,,mindent leirunk” €s ,,ami mar megvan,
azon nem valtoztatunk” elvek alkalmazasanak. A dokumentalt eljaras megkovetelése
vagy sziikségessége nem jelenti azt, hogy feltétlentil kiilon eljarast kell késziteni min-
den szabalyozando teriiletre, hanem azt jelenti, hogy a szabalyozas fellelhetd legyen
egy eljarasban.

Ebben a szabvanypontban az 1. megjegyzés magyarazza el, hogy a dokumentdlt eljards
azt jelenti, hogy az eljdrdst létre hoztdk, dokumentdltdk, bevezették és fenntartjak.

Ugyancsak lényeges a 2. megjegyzés, amely szerint a dokumentalas mértéke szerve-
zetenként kiilonb6zo lehet, tovabba a szervezet nagysaga és tevékenységének tipusa, a
folyamatok bonyolultsaga ¢és a személyzet felkésziiltsége alapjan kell meghatarozni. Ez
azt jelenti, hogy az eljarasok és munkautasitasok elkészitésénél figyelembe kell venni

* ¢ 6 6 o o
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az adott teriileten dolgozok kiillonb6z6 szakmai képzettségét €s iskolazottsagat, az adott
szakma altal hasznalt nyelvezetet. Ugyanis hosszl, bonyolult, érthetetlen nyelven megirt
eljarasokat senki sem fog elolvasni €s betartani. A taldokumentaltsag, a sziikségtelen
papirhalmazok gyartasa elkeriilhetd!

A szabvany lehetéséget ad a dokumentumok barmilyen adathordozon valé elkészité-
sére, azaz lehetség van a papirkimél6 vagy akar a papirmentes rendszerekre is. Ezért
nem szabad megfeledkezni a szamitastechnikai rendszer kezelésének szabalyozasarol:
rendszergazda, hozzaférhetoségek, dokumentumok mentése, e-mailek kiildése €s fo-
gadasa.

A dokumentumok informaciokat, kovetelményeket, ajanlasokat tartalmaznak. Johetnek
kiviilrél, vagy késziilhetnek a szervezetben. Példaul rendeletek, szabvanyok, tervdoku-
mentaciok, eljarasi és munkautasitasok. Szoktak eldird jelleglicknek is nevezni Oket.

Dokumentalt eljarast kell bevezetni a dokumentumok jovahagyasara kiadas elott, at-
vizsgalasara, naprakésszé tételére, érvényes kiadasi allapotanak azonositasara. Biztositani
kell, hogy a modositasok és érvényes valtozatok azonositva legyenek, az alkalmazando
dokumentumok megfeleld valtozatai alljanak rendelkezésre az alkalmazasi helyeken, a
dokumentumok olvashatdk, kdnnyen azonosithatok és kikereshetdk legyenek, a kiilsé
dokumentumok is azonositva legyenek, és elosztasuk ellendrzétt legyen, valamint annak
megakadalyozasat, hogy elavult dokumentumokat véletleniil alkalmazzanak. A dokumen-
tumok moédositasat szabalyozni kell.

Ez azt jelenti példaul, hogy a sziikséges rendeletek, szabvanyok érvényes valtozatai
alljanak rendelkezésre, és biztositva legyen, hogy eljussanak ahhoz, akinek alkalmaznia
kell ezeket, vagy meg lehessen allapitani, hogy példaul egy rendeletnek vagy egy sza-
balyzatnak melyik a legutolsé mddositott valtozata, hogy a tovabbiakban mindenki csak
azt hasznalhassa. Ki kell kiiszobolni a kalozkiadvanyokat, a sziikségtelen masolasokat
¢s mindenfajta sziikségtelen biirokraciat. Sok bosszlisag keriilhetd el egy személy vagy
csoport kinevezésével, akinek a feladata a dokumentumok kiadas eldtti atvizsgalasa
(z6ldségmentesités!).

Afeliegyzések a dokumentumok egy fajtajat jelentik. A feljegyzések regisztrald jellegiiek,
példaul vizsgalati bizonyitvanyok, atvizsgalasok dokumentumai. A szabvany meghata-
rozza, hogy mely tevékenységek elvégzését, megtorténtét kell feljegyzésben rogziteni.
Ezeket az adott kovetelménypontnal tiintetjiik fel.

A szikséges feljegyzéseket el kell késziteni és meg kell 8rizni, hogy bizonyitékul szolgdl-
janak a min&ségirdnyitdsi rendszer kdvetelményeknek valé megfeleléségére és eredményes
mikddésére.

Dokumentalt eljarast kell bevezetni a mindségiranyitasi feljegyzések azonositasanak,
tarolasanak, kikeresésének védelmére, megorzési idejének és selejtezésének szabalyoza-
sara. A modositasra vonatkozo szabalyozas hidnyzik, hiszen a feljegyzéseket utolag tilos
modositani! A feljegyzések bizonyitjak példaul egy munkavédelmi oktatas megtorténtét,
aminek egy baleset esetén nagy jelentsége lehet, vagy példaul egy termék megfeleldségét
¢s forgalomba hozhatdsagat az elvégzett vizsgalatok eredménye alapjan.

Ugyelni kell arra, hogy a kiilonbdzd feljegyzésekhez csak akkor késziiljenek forma-
nyomtatvanyok, ha az egységesités a célnak valdé megfeleldséget szolgalja. A forma-
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nyomtatvanyok egyszertiek, konnyen érthetok, az adott munkahelyi koriilmények kozott
kitolthetdk legyenek, és csak a valoban sziikséges kérdéseket tartalmazzak.

Egy adott céghez kiviilr6l érkezo €s a cégnél keletkez6 dokumentumok és feljegyzések
alkotjak a cég dokumentacigjat. Célszerli egy meghatarozott format és egy rendszert —
dokumentacioés rendszert — kialakitani a dokumentumok szamara. A mindségiranyitasi
rendszer 3-szintii dokumentacios rendszerének strukturajat a 2.6. dbra szerint lehet ér-
telmezni. A 3-szintii helyett a szervezet sajatossagainak megfelelé 1-4-szintli rendszer
is alkalmazhato.

A dokumentumok és a dokumentacios rendszer kialakitasanal ne feledkezziink meg a
vevOkozpontusag elvének betartasarol, azaz szolgalja a vevok — a dokumentumok hasz-
naldi — elégedettségét.

Az ISO 9004 tartalmazza a 4.3. szakaszt, a minOségiranyitas alapelveirdl. A nyolc
alapelvre épiil az ISO 9000 sorozat: az ISO 9000:2000, illetve atdolgozott valtozata, az
ISO 9000:2005, ¢és az ISO 9004:2000 is tartalmazza. Az alapelveket a fels6 vezetdség
szamara fogalmaztak meg, hogy keretrendszerként hasznalhassak szervezetiik iranyita-
sahoz és ez a fejlettebb mikddés felé vezessen.

Az alapelvek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a szervezet sikeres miikddése az ira-
nyitason mulik, tovabba azt is sugalljak, hogy a szervezeti kultura fejlesztése ugyancsak
vezetdi feladat. A nyolc alapelv a kdvetkezo:

1. Vevokozpontusag: a szervezetek vevoiktol figgenek, ezért meg kell érteniiik a jelenlegi
¢és jovobeli vevai igényeket, teljesiteniiik kell a vevok kovetelményeit, és igyekezniiik
kell feliilmulni a vevok elvarasait.

1. szint Stratégiai szint
Altalénos leiras A cég mindségpolitikai

koncepcidja, a min8ségcélok,
A rendszer alapja a vezetbség felel8ssége és
Az egész szervezetet érinti hatdskére, a rendszer ismertetése
2. szint Taktikai szint
Eljarasok Folyamatszabdlyozasok.
Az egyiittmGkddés alapja A rendszer mGkddését érinté

minden egyes munkaké&rre
Az egyes munkakaroket felel8sségek és hataskarok.
és szolgdltatdsokat érinti Ki mit, mikor és hogyan visz

véghez? .

2. szint
3. szint MGkodési szint
Utasitdsok eszkszsk, Részletes leirdsok a folyamatokat
kévetelmények megvalésité személyek széméra.
Feliegyzések
Az egyes emberek munkdjanak Részletes kévetelmények, ha
alapja szitkséges.
Az egyes emberek munkdjat érinti
3. szint

2.6. dbra. A minéségirdanyitési rendszer dokumentéciéjanak struktirdja
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Legfontosabb elonyok:

megnovekedett beveételek és piaci részesedes, amelyeket a piaci lehetéségekre valo
rugalmas és gyors valaszadas révén érnek el;

megnovekedett eredményesség a szervezeti forrasok hasznalata tekintetében a vevik
elégedettségenek a novelésére;

megnovekedett vevoi lojalitds.

A vevokdzpontisag elvének alkalmazéasa rendszerint a kdvetkezdket eredményezi:

a vevok igényeinek és elvarasainak kutatasa és megertése;

annak biztositasa, hogy a szervezet céljai kapcsolatban vannak a vevdi igényekkel és
elvarasokkal;

a vevoi igenyek és elvarasok kommunikdlasa az egész szervezetben,

a vevok elégedettségének mérése és akciok az eredményekre valo reagalaskent;

a vevdi kapcsolatok szisztematikus menedzselése;

a vevok és mas érdekelt felek (tulajdonosok, alkalmazottak, beszallitok, finanszirozok,
helyi kozosségek és a tarsadalom egésze) igényei teljesitésének. kiegyensulyozott
megkozelitése.

Vezetés: a vezetok gondoskodnak a szervezet céljainak és iranyitdsanak egységérol.
Hozzanak létre és tartsanak fenn olyan belsé kdrnyezetet, amelyben a munkatarsak
teljes mértékig részt vesznek a szervezet céljainak elérésében.

Legfontosabb elényok:

az emberek megértik a szervezeti célokat és motivaltak lesznek a teljesitésiikre;

a tevékenységeket értéekelik, 6sszhangba hozzak és egységesen bevezetik;

a szervezeti szintek kozotti nem megfelelo kommunikacio minimalisra csékken.

A vezetés elvének alkalmazasa rendszerint a kdvetkezoket eredményezi:

az osszes érdekelt fél igényeinek figyelembevétele;

a szervezet jovijére vonatkozo vilagos jovokép megfogalmazasa;,

kihivasokat jelento célok meghatdrozasa,

fenntarthato kozos értékek, a korrektség és etikus magatartas szabdlyainak kialakitdsa
a szervezet minden szintjén,

a bizalom légkorének kialakitdasa és a félelem megsziintetése,

a sziikséges forrasok, a képzés, valamint a felelos és elszamoltathato cselekvés sza-
badsaganak biztositasa a munkatarsak szamara;

a munkatarsak kozremiikodésének osztonzése, batoritasa és elismerése.

A munkatarsak bevonasa: a szervezet [ényegét minden szinten az emberek jelentik,
¢és az 0 teljes mértékii bevonasuk teszi lehetdveé képességeik kihasznalasat a szervezet
javara.

Legfontosabb elényok:

motivalt, elkotelezett és bevont munkatarsak a szervezetben,

innovdcio és kreativitdas a szervezeti célok teljesitésében,

elszamoltathatosag a munkatarsak teljesitésének szinvonalat illetéen;
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* a munkatarsak térekszenek a folyamatos fejlesztésben valo részvételre és kozremiiko-
désre.
A munkatarsak bevonasa elvének alkalmazasa rendszerint a kdvetkezéket eredmé-

nyezi:

* a munkatarsak megértik kézremiikodésiik fontossagat, és szerepiiket a szervezetben;

* a munkatarsak meghatdarozzak a teljesitésiik szinvonalara hato hianyossagaikat;

* a munkatarsak sajatjukként tekintenek a problémakra és vallaljik a felelosséget a
megoldasukert;

* a munkatdrsak a teljesitésiik szinvonalat az egyéni céljaikhoz képest értékelik;

* a munkatarsak aktivan keresik a lehetdségeket a kompetencidjuk, tuddasuk és tapasz-
talatuk fejlesztésére;

* a munkatarsak szabadon osztjak meg egymas kézott a tudasukat és tapasztalatukat,

* a munkatdrsak nyitottak a problémdak és a kiilonbozo témak megvitatasara.

b

Folyamatszemléletii megkozelités: a kivant eredményt hatékonyabban lehet elémi, ha

a tevékenységeket és a veliik kapcsolatos er6forrasokat folyamatokként iranyitjak.

Legfontosabb elényok:

* alacsonyabb kéltségek és rovidebb ciklusidok az erdforrasok eredményes hasznalata
kovetkeztében;

¢ javulo, konzisztens és elore meghatarozhato eredmények;

* q fejlesztési lehetoségekre valo dsszpontositas és a priorizalasuk.
A folyamatszemléletii megkdzelités elvének alkalmazasa rendszerint a kovetkezoket

eredményezi:

* a folyamatok szisztematikus meghatdrozasa,

* a kulcsfolyamatok menedzseléséhez sziikséges vilagos felelosségek és elszamoltatha-
tosag meghatarozasa,

* a kulcsfolyamatok képességének elemzése és mérése;

* a kulcsfolyamatok kézotti kapesolodasok meghatarozasa a szervezeti funkciokon beliil
és kozottiik;

* Jsszpontositas az olyan tényezokre, mint amilyenek az erdforrasok, modszerek és
anyagok, amelyek javitani fogjak a szervezet kulcsfolyamatait;

* a vevokkel, beszallitokkal és mas érdekelt felekkel kapcsolatos tevékenységek kocka-

zatainak, kévetkezményeinek és hatasanak az elemzése.

5. Rendszerszemlélet az iranyitasban: az egymassal &sszefiiggd folyamatok rend-
szerként vald azonositasa, megértése €s iranyitasa hozzajarul ahhoz, hogy a szervezet
eredményesen és hatékonyan érje el céljait.

Legfontosabb elényok:

* a folyamatok integralasa, osszhangba hozasa, amivel a legjobban érhetd el a kivant
eredmeény;

* az erdforrdsok kulcsfolyamatokhoz valo osszpontositasanak a képessége;

* az érdekelt felek bizalmanak erdsitése a szervezet konzisztensségének, eredményessé-
gének, hatékonysaganak tekintetében.
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A rendszerszemlélet az iranyitasban elvének alkalmazasa rendszerint a kovetkezdket

eredményezi:

*

a rendszer strukturdlasa a szervezeti célok legeredményesebb és leghatékonyabb modon
valo elérésére;
a rendszer folyamatai kézotti 6sszefiiggések megeértése;

* strukturalt megkozelités a folyamatok harmonizalasara és integralasara;

ba

VAR

a szerepeknek és felelosségeknek a jobb megértetése, ami sziikséges a kozos célok
elérésére és a szervezeti egységek kozotti korlatok csokkentésére;

a szervezeti képességek megértése és az erdforrds-sziiksegletek megallapitasa a tevé-
kenységek megvalositasa elott;

annak meghatdrozasa, hogy a specifikus tevékenységek hogyan fognak miikédni a
szervezeten belliil;

a rendszer folyamatos fejlesztése a mérések és értékelések segitségevel.

Folyamatos fejlesztés: a szervezet miikodésének atfogo, folyamatos fejlesztése legyen
a szervezet allando célja.

Legfontosabb elényok:

a teljesités javuldsa, a fejlesztett szervezeti képességek kovetkeztében;

a fejlesztési tevékenységek osszehangolasa a szervezet minden szintjén a szervezet
stratégiai céljaival;

rugalmassag a lehetéségekre valo gyors valaszaddasban.

A folyamatos fejlesztés elvének alkalmazasa rendszerint a kdvetkezoket eredménye-

konzisztens, a teljes szervezetet atfogo megkozelités alkalmazasa a szervezet szinvo-
nalanak folyamatos fejlesztéséhez,

tréningek biztositasa a munkatarsak szamara a folyamatos fejlesztés modszereinek és
eszkozeinek megismertetésére;

a termékek, a folyamatok és a rendszerek folyamatos fejlesztése célla valik minden
egyén szamara a szervezetben;

celok kitiizése és mérések meghatarozasa a folyamatos fejlesztések iranyitdasdhoz,
illetve nyomon kévetéséhez;

a javulas felismerése és elismerése.

Tényeken alapulé dontéshozatal: az eredményes dontések az adatok és egyéb infor-
maci6 elemzésén alapulnak.

Legfontosabb elényok:

informaciokon alapulo dontések;

a képesség javulasa az elozo dontések eredményességének kimutatasara a referenciak
és tenyszerii adatok alapjan,

a képesség javulasa vélemények és dontések dttekintésére és megvaltoztatasara.

A tényeken alapuld dontéshozatal elvének alkalmazasa rendszerint a kovetkezoket

eredményezi:

*

biztositott, hogy az adatok és informaciok elegendok, pontosak és valodiak;
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* az adatok rendelkezésre dllnak azok szamara, akiknek sziikségiik van ra;

* az adatok és informdaciok elemzése érvényes modszerekkel torténik;

* adontéshozas és az intézkedések a tapasztalatokkal és intuiciokkal egyensulyba hozott,
tényszerii elemzéseken alapulnak,

8. Kolesonosen elonyds kapcsolatok a (be)szallitokkal: a szervezet és (be)szallitoi
kolesonosen fliggnek egymastol, és egy kolesondsen elényds kapcsolat fokozza mind-
kettejiik értékteremtd képességét.

Legfontosabb elényok:

* megndvekedett képességek az értékteremtésre mindkét félnél;

* rugalmassdg és sebesség az egyiittes valaszadds tekintetében a valtozo piaci vagy vevoi
igenyekre és elvarasokra,

* a koltségek és erdforrasok optimalizalasa.

A kolesondsen elonyds kapcsolatok a beszallitokkal elvének alkalmazasa rendszerint

a kovetkezoket eredményezi:

¢ olyan kapcsolatok kialakitasa, amelyek egyensulyba hozzak a révid tavu nyereségeket

a hosszu tavu szempontokkal,

a tapasztalatok és erdforrasok terén egyiittmiikodés a partnerekkel;

a kulesbeszallitok azonositasa és kivalasztasa;

vilagos és nyilt kommunikadcio,

az informdcio és a jovobeli tervek megosztasa;

a kozos fejlesztési és javitasi tevékenységek meghatarozasa;

a beszallitok fejlesztésének és eredményeinek inspiraldasa, bdatoritdsa és felismerése.

* & ¢ O o o

Ezek az elvek alapjai lehetnek a miikddés javitasanak és a szervezeti kivaldsagnak. Az
elvek kiilonbozoképpen alkalmazhatok, a szervezet fajtajatol €s azoktol a specialis kihiva-
soktol fiiggden, amelyekkel a szervezetnek szembe kell néznie. Sok szervezet hasznosnak
talalja, ha a mindségiranyitasi rendszerét ezekre az elvekre alapozva épiti ki.

(.) A vezetiség felelosségi kore

(5.1.) A vezet6ség elkotelezettsége

Ot kovetelmény van a vezetéség elkdtelezettségének bizonyitdsara, a mindségiranyitasi
rendszer 1étrehozasa ¢s fejlesztése, valamint eredményességének folyamatos névelése
irant:

¢ nyilvénvalévé teszi a szervezet szdmdra a vevdi, valamint a jogszabdlyokban és szabé-
lyzatokban el&irt kévetelmények teljesitésének fontossagat,

meghatdrozza a mindségpolitikat,

gondoskodik a min&ségcélok meghatdrozdsardl,

vezet8ségi Givizsgdldsokat végez,

gondoskodik az eréforrasokrél.

Az ISO 9004 ebben a fejezetben kihangsulyozza a felsé vezetéség magatartasanak,
elkotelezettségének, részvételének és példamutatasanak fontossagat, valamint altalanos
utmutatast ad arra, hogy mire vonatkozik a felso vezetoség feleldsségi kore:

* & o o
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¢ aszervezet céljaival 6sszhangban allo jovokép és a stratégiai célok megallapitasa;

¢ példamutatds a munkatarsak bizalmanak elnyerése céljabol, valamint a mindséggel
kapcsolatos értékrend ismertetése (megjelenik a vezetdség példamutatasanak sziiksé-
gessége!);

* részvétel a fejlesztési projektekben, Gj modszerek, megoldasok és termékek kutatasa-
ban;

* kozvetlen visszacsatolas megszervezése a mindségiranyitasi rendszer eredményessé-
gérol és hatékonysagarol (A rendszer tehat nemcsak eredményes, hanem hatékony is
legyen!);

* atermék-elballitd és -tamogato folyamatok meghatarozasa. El6bbiek hozzaadott értéket
allitanak el0 a szervezet szamara, utdbbiak pedig e folyamatok eredményességét és
hatékonysagat befolyasoljak;

¢ olyan kornyezet kialakitasa, amely 0sztonzi a munkatarsak aktiv részvételét és fejlo-
dését;

¢ olyan szervezeti felépités és olyan eréforrasok biztositasa, amelyekkel a stratégiai
tervek tamogathatok.

Ugyancsak a fels6 vezet6ség feladata a szervezet miikodésének méréséhez alkalmazhato
modszerek meghatarozasa is, a tervezett célok elérésének ellenérzésére.

(5.2.) Vevokozpontusag
A felss vezetéségnek gondoskodnia kell arrél, hogy a vevéi kévetelményeket maghatdroz-
zdk és teljesitsék.

Ez a szakasz a vevOi kdvetelmények — igények és elvarasok — meghatarozasardl és
teljesitésérol szol a vevo megelégedettségének fokozasa céljabol. Nemcsak biztositani,
hanem fokozni is kell a vevé megelégedettségét! Mindez a felso vezetdség feladata.

Noveli a szervezet felelosségét, hiszen a felsé vezetoség felelds a vevoi kdvetelmények
meghatarozasaért, nem pedig a vevo. Késobb, a 7.2. szakaszban majd latjuk, hogy nem
elég csak arra figyelni, amit a vevé meghatarozott.

A szabvanynak ez a szakasza elég sziikszavu, ezért tanacsolhaté az ISO 9004 Gitmuta-
tasait is figyelembe venni. Ezek koziil a legfontosabbakat a kovetkezok tartalmazzak.

Az ISO 9004 a vevok szélesebb korével, az 6sszes érdekelt féllel foglalkozik, ezért
itt ismerteti, hogy mindségiranyitas szempontjabol kik vagy mik lehetnek az érdekelt
felek, tovabba az igényeik kielégitésén tul az elényds partnerkapcsolatok kialakitasaval
is foglalkozik. Az érdekelt felek:

* vevék és végsé felhasznaldk,

* a szervezet munkatdrsai,

* tulajdonosok/befekteték, (pl. részvényesek, egyének vagy csoportok, kdztik a kézésségi
szektor is, mindazok, akik a szervezet dolgaiban konkrétan érdekelve vannak),

¢ (be)szdllitdk és partnerek,

¢ a tdrsadalom mint kdz&sség és a nagykdzénség, amelyet érintenek a szervezet tgyei
vagy termékei.

Annak érdekében, hogy ki lehessen elégiteni az 6sszes érdekelt fél igényeit és elvarasait,
a szervezetnek meg kell ezeket ismernie, értenie, és kiegyensulyozottan kell reagélnia
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rajuk. A kiegyensulyozott reagalés azt jelenti, hogy elemeznie kell ezeket az igényeket, és
meg kell hataroznia a prioritasokat a kdrnyezet és a cég belsé helyzetének az ismeretében.
Majd at kell alakitania az igényeket és az elvarasokat kdvetelményekkeé, ismertetnie kell
ezeket a kovetelményeket a szervezet minden szintjén, €s folyamatosan fejlesztenie kell
a folyamatait, hogy értékeket hozzanak 1étre az érdekelt felek részére.

A szervezet sikere attol fiigg, hogy megérti-e €s kielégiti-e a vevOk és mas érdekelt
felek mai és jovobeli (latens) igényeit és elvarasait, valamint torekszik-e ezen elvarasok
feliilmulasara.

A szervezetnek meg kell ismernie munkatarsainak — bels6 vevéinek —igényeit és elvara-
sait az elismerés, a munkaval val6 megelégedettség és az egyéni fejlédés lehetdsége irant.
Ez segit abban, hogy a munkatarsak részvétele ¢s motivaltsaga a lehet6 legerdsebb legyen.

A szervezetnek meg kell hataroznia azokat a pénziigyi és egyéb eredményeket is, ame-
lyek kielégitik a tulajdonosok és a befektetok megfogalmazott igényeit és elvarasait.

Avezetdségnek meg kell fontolnia a mindkét fél szamara értéket 1étrehozo partnerkap-
csolatok létesitését a beszallitoival. A partnerkapcsolat olyan kozos stratégia kialakitasat
jelenti, ami a tudas, a haszon ¢s a veszteségek megosztasaval jar.

Ugyancsak megemliti a szervezet feladataként a gondoskodast a torvények és szabaly-
zatok kovetelményeinek megismerésérol.

Az IS0 9004-ben megjelenik a tarsadalmi hatés €s feleldsség figyelembevétele is: az
egészségvédelem, a biztonsag, a kdrnyezeti hatasok, valamint az energiaval és a természeti
eréforrasokkal valo takarékossag; valamint az az igény, hogy a szervezet allapitsa meg
tevékenységének a tarsadalomra és a helyi kdzosségekre gyakorolt jelenlegi és késobbi
hatasat.

(5.3.) Mindségpolitika

A mindségpolitikaval kapcsolatban a felsé vezetdségnek 6t kovetelményt kell kielégite-

nie.

Gondoskodnia kell arrél, hogy a mindségpolitika:

* megfelelien a szervezet céljainak,

¢ tartalmazzon a kévetelmények teljesitése és a minéségirdnyitdsi rendszer eredményessé-
gének folyamatos fokozdsa irdnti elkdtelezettséget,

keretet adjon a minéségcélok kitizéséhez és dtvizsgdlasdhoz,

megismerjék, megértsék és alkalmazzdk a szervezeten belil,

* vizsgdligk meg a folyamatos alkalmassagat.

Az utolsé kovetelmény a mindségpolitika folyamatos fejlesztésének sziikségességét
irja elo.

A mindségpolitikai nyilatkozat a szervezetnek a felsd vezetdség altal kinyilvanitott
altalanos koncepcidja a mindségre vonatkozoan. A mindségpolitikai nyilatkozat altalanos
modon megfogalmazza azt, amiben a szervezet kiilonleges, kivalo, egyedi és elonydsen
kiilonbozik masoktol; meggy6z0, bizalomkeltd; a szervezet imazsat, piaci megitélését
noveld; rovid és konnyen érthetd; a vevok szamara késziil mint marketingeszkoz; a dol-
gozok szamara késziil, azért, hogy részt vegyenek a megvalositasaban, betartasaban és
folyamatos fejlesztésében.
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A mindségcel a mindséggel kapcsolatos célkitlizés, amire a szervezet torekszik, vagy
amit el akar érni. Tételesen és mérhetéen megfogalmazza a mindségpolitika megvalo-
sitasat célzo tevékenységeket egy adott idoszakra. Példaul: a burkolatokkal kapcsolatos
megrendeldi reklamaciok mennyiségét ebben az évben 10%-kal csokkentjiik.

Nem szabad 0sszetéveszteni a mindségpolitikat a mindségcélokkal! A mindségpolitika:
koncepcid —az ISO 9004 megfogalmazasa szerint szandéknyilatkozat — keretet ad a mind-
ségcéloknak, amelyek mérhetd és szamon kérhetd formaban tételesen megfogalmazzak,
hogy milyen konkrét célokat kell teljesiteni a politika megvalositasara.

Az IS0 9004 felhivja a figyelmet arra, hogy a mindségpolitikat a felsé vezetés hasznalja
a szervezet miikodésének fejlesztésére, valamint arra, hogy a minéségpolitika legyen a

Ha el akarjuk kertilni azt a gyakran elkovetett hibat, hogy a mindségpolitika semmit-
mondo kozhelyek halmaza legyen, és valoban a fejlesztést szolgalja, akkor olvassuk el
figyelmesen, és alkalmazzuk az ISO 9004 vonatkoz6 ajanlasait!

(5.4.) Tervezés

A szabvanyban tobb helyen fordul el6 tobbféle tervezés. Itt talalkozunk az elsé terve-
zéssel, ami magaban foglalja a minéségcélok kitGzését, és a min8ségirdnyitdsi rendszer
tervezését.

A mingségcélok egyrészt a termékekre vonatkozo kdvetelmények teljesiiléséhez sziiksége-
sek, masrészt a mindségpolitika megvalositasat célozzak. A kovetelmény mérhetd mindség-
célok megfogalmazasat jelenti, amirdl a felsé vezetdségnek kell gondoskodnia. Azt is jelenti,
hogy a mindségcélok tartalmazzak a folyamatos fejlesztés iranti elkotelezettséget is.

A mindségiranyitasi rendszer tervezésére két kovetelmény van: a mindségiranyitasi
rendszert meg kell tervezni és a mitkodoképességét fenn kell tartani.

Meg kell jegyezni, hogy a rendszer mindségtervezése ebben a szakaszban jelenik meg,
a termék-eldallitasi folyamatok minéségtervezése a 7.1. szakaszban, végiil pedig a termék
mindségtervezése a 7.5.1. szakaszban.

AzIS0 9004 felhivja a figyelmet arra, hogy amikor a minéségcélokat meghatarozzak, a
vezetOség vegye figyelembe a szervezet €s az altala kiszolgalt piacok jelenlegi és jovobeli
igényeit, a vezetdségi atvizsgalasok ezzel kapcsolatos eredményeit, a termékek és eljarasok
jelenlegi mindségét, az érdekelt felek megelégedettségét, az onértékelés eredményeit, a
benchmarking (szint-0sszehasonlitas) és a versenytarsak elemzését, valamint a fejlesztési
lehetéségeket és a célok eléréséhez sziikséges erdforrasokat.

Hasznos utmutatast tartalmaz arra vonatkozoéan, hogy mire térjen ki a mindségterve-
z¢és. Ez alapjan vildgossa valik, hogy a mindségtervezés a mindségcélok teljesitéséhez
sziikséges folyamatok bemenetei, a folyamatok, valamint a sziikséges eréforrasok, infrast-
ruktura, felelosségek €s hataskorok, a fejlesztési sziikségletek, a modszerek €s eszk6zok,
a dokumentaciok megtervezését jelenti.

(5.5.) Felel6sségi kor, hataskor és kommunikacio
Az alpontok a mindségiranyitasi rendszer szervezeti intézkedéseit irjak le a felel0sségi
korok és hataskorok meghatarozasa, a vezetdség képviseldjének (mindségbiztositasi
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vezetd/felelos/megbizott) kijeldlése és a belsd kommunikacido mikodtetése targya-
ban.

Afelss vezetéségnek gondoskodnia kell arrél, hogy a felel8sségi kdroket és a hatdskéroket
meghatdrozzdk és kdzzétegyék a szervezeten belil.

Ennek dokumentalasa nincs eldirva, de minden bizonnyal érdemes megvaldsitani.
Altaldban az altaldnos szervezeti alapelvek és szabalyok, a felelésségi, feladat- és hatas-
korok felosztasanak altalanos szabalyai a Szervezeti és Mikodési Szabalyzatban (SZMSZ)
keriilnek meghatarozasra. A személyekre vonatkozo pontositast az alkalmazottakkal kotott
szerzOdések vagy a munkakdri leirasok tartalmazzak. Az egyes egységek és személyek
ala- és folérendeltségi viszonyait szervezeti abra mutatja be.

A felsé vezetdségnek ki kell jeldlnie a vezetdség egy tagjat — mindségbiztositasi veze-
tot/felelost/megbizottat — azért, hogy 6rkddjon a rendszer megfelelé mitkddése felett és
akinek ehhez az alabbi feladatok teljesitésére kell felelosséget €s hataskort kapnia:
¢ gondoskodds a mindségirdnyitdsi rendszer szamdra szikséges folyamatok létrehozdsardl,

bevezetésérdl és fenntartdsdrdl,
¢ beszdmolds a felsé vezetéségnek a minéségirdnyitdsi rendszer eredményességérél és

fejlesztési szilkségleteirdl,
¢ gondoskodds a vevéi kévetelményekkel kapcsolatos tudatossag elémozditésérdl az egész
szervezetben.

A felelosségi kore kiterjedhet a kapcsolattartasra a kiilso felekkel a mindségiranyitasi
rendszer ligyeiben.

Eszrevettiik a gondoskodas sz6 jelentését? Azt jelenti, hogy nem 6 végzi a feladatot,
példaul nem 6 alakitja ki és vezeti be a mindségiranyitasi rendszert, hanem iranyitja,
szervezi, 0sszefogja ezt a munkat.

Az IS0 9004 egy fontos dologra hivja fel a figyelmet, arra, hogy a munkatarsak csak
akkor tudnak hozzajarulni a mindségcélok teljesitéséhez, ha ehhez megkapjak a sziikséges
felelosségi kort és a hataskort, és ez egyben a legjobb lehetdség bevonasukra, elkotele-
zettségiik és motivaltsaguk elérésére.

A bels6 kommunikacié tulajdonképpen a mindségiranyitasi rendszer eredményes
mukodését célzo kapcesolattartasrol szolo kovetelmény, amit a legtobb cégnél igen nehéz
jol kielégiteni. A belsé kommunikéciot szabalyozo szolgalati utakat ugyancsak az SZMSZ
rogzitheti. A rendszeres belsé kommunikacié szinterei lehetnek az adott szervezetben
szokasos vezetdségi €s egyéb értekezletek, egyeztetések stb.

Az ISO 9004 kifejti, hogy a bels6 kommunikacié a szervezet miikodésének fej-
lesztéséhez és a munkatarsak bevonasahoz elengedhetetlen kovetelmény, amelynek
megvalositasdhoz sziikséges eszkozokre a kdvetkezo példakat adja: a vezetdség altal
vezetett kommunikacid, csoporttajékoztatd és egyeb értekezletek, hirdetotablak, val-
lalati ujsadgok, audiovizualis és egyéb eszkozok (e-mail, internet-honlapok), valamint
a munkatarsakkal kapcsolatos felmérések ¢€s javaslatgytjtések. Az is fontos, hogy a
vezetdség aktivan 6sztondzze a munkatarsakat a visszajelzésekre, ami szintén a bevo-
nasukat segiti el6.
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Mindezeken kiviil jo, ha mikddik a cég egyéni adottsagait, szervezeti kultarajat figye-
lembe vevo fantazia is a belsé kommunikacio kialakitasara és folyamatos fejlesztésére!

(5.6.) Vezetoségi atvizsgalas

A felsé vezet8ségnek tervszer( idékozonként el kell végeznie a min8ségirdnyitdsi rendszer
datvizsgdldsdt, hogy eziton biztositsa a rendszer folyamatos alkalmassdgat, megfelel8ségét
és eredményességét.

Fontos, hogy az atvizsgalas kitérjen a fejlesztési lehetdségek értekelésére €s a mindség-
iranyitasi rendszerben eszkozlendo valtozasok sziikségességére, beleértve a mindségpolitikat
¢s a minéségcélokat. A mindségpolitikat és a mindségcélokat is fejleszteni kell.

AvezetGségi atvizsgalas folyamata lathatd a 2.7. abran. Az atvizsgalas kiinduldadatait,
a folyamat bemeneteit célszertien feldolgozott formaban (pl. a vevoi panaszok el6fordu-
lasanak gyakorisagat, az auditokon feltart nemmegfeleldségeket stb.) kapja meg a vezeto,
amelyet altalaban a mindségiranyitasi vezetd készit el a begyijtott adatok, felmeérések,
jelentések stb. alapjan.

Lényeges, hogy a vezetoségi atvizsgalas eredménye dontések €s intézkedések meghoza-
tala legyen a sziikséges valtoztatasokrol és fejlesztésekrdl, valamint az ezekhez sziikséges
er6forrasok biztositasarol. Ha az atvizsgalas eredményei a fiokban maradnak €s semmi
sem torténik, vagy nem biztositjak az er6forrasokat a sziikséges valtoztatasokhoz, vagy
nem jelolik ki a feleldseit, akkor az egész atvizsgalas felesleges idopazarlas, és nem jarul
hozza a mikodés fejlesztéséhez.

A vezeti atvizsgalas elvégzését feljegyzés bizonyitja, amit meg kell 6rizni.

Az ISO 9004 felhivija a figyelmet az elegendd és részletes feljegyzések készitésére,
ami alatt azt érthetjiik, hogy kitlinjon beldle az atvizsgalas folyamata, a feljegyzés tartal-
mazza a feltart hianyossagok megsziintetését és a fejlesztést szolgalo intézkedéseket, a
felelosoket, a megvalodsitasukhoz sziikséges eréforrasokat, tovabba gondoskodjanak arrol,
hogy az érintettek mindezekrdl tudomast szerezzenek.

BEMENET KIMENET

* belsS és kilso alu‘f“to:z eredményei dontések és intézkedések

* avevdi visszajelzése

+ a folyamatok miikédése VEZETO * a mindségiranyitasi rendszer

+ atermékek megfelelésége SEGI ) + folyamatai eredményességének

e a rr)egelc’iz,c’i és helyesbité ATVIZS- fejleszt{esér(jl
tevékenységek helyzete GALAS + atermékeknek a vevéi

kévetelményekkel kapcsolatos
fejlesztésérol
+ az er6forras-szlikségletekrol

+ a korabbi vezetbéségi
atvizsgalasokbol kdvetkezd
tevékenységek

+ valtoztatasok

ajanlasok a fejlesztésre

*

2.7. &bra. A vezet8ségi Givizsgdldas folyamata
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(6.) Gazddlkodas az erdforrasokkal

Az er6forrasokkal kiilon fejezet foglalkozik, ami annak a felismerését mutatja, hogy
egyrészt a sziikséges erdforrasok biztositasa és iranyitasa fontos vezetdségi feladat, ami
nélkiill a mindségpolitika csak altalanos igéretek halmaza lehet, masrészt az emberi erd-
forrasok kezelése kulcsfontossagu teriilet.

(6.1.) Gondoskodas az eréforrasokrol

A szervezetnek meg kell hatdroznia és rendelkezésre kell bocsétania azokat az eréforrdso-

kat, amelyek szikségesek

¢ a min&ségirdnyitdsi rendszer folyamatainak bevezetéséhez, fenntartdsdhoz és eredmé-
nyességik folyamatos fejlesztéséhez, valamint

¢ avevdk megelégedettségének fokozdsdhoz a vevsi kdvetelmények teljesitése dltal.

(6.2.) Emberi eréforrasok
Azok a személyek, akiknek a munkdija befolydsolja a termék min8ségét, legyenek erre fel-
készilve megfelelé oktatds, képzés, készség és gyakorlat alapijan.

Ezt 6t kovetelmény biztositja:

* Meg kell hatérozni a termék min8ségét befolydsolé munkét végz8 munkatdrsak szdmara
szikséges felkésziltséget.

¢ Gondoskodni kell a képzési szikségletek kielégitésére szolgdléd képzésrél és egyéb
tevékenységrél.

Ki kell értékelni a megvalésitott képzések eredményességét.
¢ Gondoskodni kell arrél, hogy a munkatdrsak tudatdban legyenek a tevékenységik szere-

pének és fontossdgdnak, valamint annak, hogy miképpen jarulnak hozzd a mindségcélok

eléréséhez.
* Az oktatdsrél, a képzésrdl, készségekrdl, és a gyakorlatrél feljegyzéseket kell késziteni
és a feljegyzéseket meg kell Srizni.

Kiket kell érteni a termék mindségét befolyasold személyek alatt? Mindenesetre
nem csak az ellendrzést végzoket. Gyakorlatilag a mindségre hatassal lehet barki, aki
a szervezetnél dolgozik, de nem egyforma mértékben, ezért a legbiztosabb az, ha a
kovetelményt mindenkire alkalmazzak. Azonban a képzési igények meghatarozasanal
figyelembe veszik, hogy a dolgoz6 milyen mértékben befolyasolja a mindséget, tovabba
megkiilonboztetik az uj belépdket és a régi dolgozokat. Az uj dolgozok esetében gon-
doskodjanak a dolgozo6 betanitasardl, bevezetésérdl a helyi szokasokba, ehhez esetleg
jeldljenek ki tapasztalt munkatarsa(ka)t segitd(k)ként. Az 0j dolgozdk esetében fontos
¢és kovetendo szabaly, hogy minél kisebb a kivalasztas lehetdsége, annal erdsebb legyen
a betanitas és forditva. Ez azt jelenti, hogy, ha gyengébb felkésziiltségli munkatars fel-
vételére van csak lehetdség, akkor fokozott figyelmet kell forditani a betanitasara.

A képzési igények meghatarozasa, a képzés megvalositasa és nyilvantartasa meg-
lehetésen nagy feladatot r6 az ezzel foglalkozoéra. Kiilondsen olyan esetben, amikor
a munkaerd igen eltérd képzettségli, munkakulturaju egyénekbdl all. Az egy-egy
munkara alkalomszeriien toborzott emberek, az 6sszeszokott brigadok, a nyelvet
alig ért6 szakképzetlen vagy a magasan kvalifikalt, nyelveket besz¢lé munkaerd, a
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valtozo €s egyszerre tobb helyszinen, vagy vidéken folyé munka fontos €s figyelem-
be veend¢ sajatossagok. Ebbol a szempontbol konnyebb helyzetben vannak a stabil
munkaerdgardaval rendelkezd szervezetek, amelyeknek megvan a lehetéségiik arra,
hogy rendszeresen képezzék dolgozodikat kiilondsen 0j anyagok, technologiak és
kdvetelmények megjelenésekor.

A képzési sziikséglet meghatarozasanak kovetelménye azt jelenti, hogy el0szor is meg
kell hatarozni a kdvetelményeket az egyes munkakorokre (iskolai végzettség, gyakorlati
1d0, tovabbképzések, készségek — pl. targyalokészség, fizikai adottsag —, nyelvtudas, sza-
mitastechnikai ismeret stb.), figyelembe véve a jogszabalyi eldirasokat is. Majd értékelni
kell az eltéréseket az eldirt kovetelmények és a munkakdr betdltdjének felkésziiltsége
kozott a dolgozo személyi anyaga alapjan.

A varhato6 felkésziiltségbeli sziikségleteket is 6ssze kell hasonlitani a szervezetben mar
meglévo felkésziiltséggel, hiszen gondolni kell a varhato fejlesztésekre, 0j technologiak, 1)
termékek bevezetésére is. A felkésziiltségbe bele kell érteni a tudast, annak alkalmazasat
¢s a sziikséges gyakorlatot is, tehat nemcsak a papir szamit!

A képzés eredményességének értékelése sok fejtorést okoz a cégeknek. Az értékelés
arra vonatkozik, hogy a fejekbe keriilé tudas hogyan megy at a kozvetlen munkatarsak
fejébe, majd a szervezet egészébe, és hogyan noveli a szervezet miikodésének eredményes-
ségét és hatékonysagat. Az értékelés eredményét a képzések fejlesztéséhez és a jovobeli
képzések tervezéséhez is felhasznalhatjak.

Ne feledkezziink meg arr6l, hogy a képzések soran megszerzett tudas €s tapasztalat
akkor valhat a cég hasznava, ha biztositjak kiprobalasanak, alkalmazasanak és atadasanak
lehet6ségét. Ha egy tanulmanyutrdl visszatért munkatarstol csak az uti elszamolas pontos
elkészitését kérik szamon, akkor ott a tudas szervezeti hasznosulasardl nem nagyon lehet
beszélni!

Az oktatasrol és képzésrdl készitett feljegyzés nem azonos a résztvevok névsoraval.
Tartalmaznia kell legalabb a képzés teriiletét, témajat, helyszinét €s id6pontjat, idtartamat,
a képzést tarto(k) nevét, valamint a részvételt és a képzés megtdrténtét igazold alairaso-
kat: résztvevok és képzo(k) alairasait; szamonkérés esetén a szamonkérésre vonatkozo
dokumentaciokat és feljegyzéseket.

Az ISO 9004 kiilon szakaszban foglalkozik a munkatarsak bevonasaval a szervezet
eredményességének ¢s hatékonysaganak fejlesztése céljabol.

Felsorolja a részvétel batoritdsanak eszkozeit: folyamatos képzés és elémenetel
tervezése, felelosségi korok és hataskdrok meghatarozasa, célok kitlizése az egyének és
csoportok szamara és az eredményeik értékelése, emberek bevonasa a célok kitlizésébe
¢s a dontéshozatalba, elismerés és jutalmazas, az informacidaramlas megkonnyitése,
a munkatarsak sziikségleteinek folyamatos atvizsgalasa, az innovacid batoritasa,
az eredményes csoportmunka eldsegitése, a javaslatok és vélemények kozlésének
megvalositasa, a munkatarsak megelégedettségének mérése, valamint azoknak az
okoknak a megvizsgalasa, amelyek miatt a munkatarsak belépnek a szervezetbe vagy
elhagyjak azt.

J6 példa lehet, amikor €lenjard cégeknél Gtletladat helyeznek el, és jutalmazzak a
megvaldsithato Otleteket a javaslatok és fejlesztések serkentése céljabol. Ennek egy val-
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tozata, amikor olyan Gtleteket kérnek, amelyek megvaldsitasaban az 6tletad6 hajlando
koézremiikddni.

Az IS0 9004 ugyancsak kihangsulyozza, hogy az oktatasnak és képzésnek tudatositani
kell a vev6i kovetelmények kielégitésének a fontossagat. Az ISO 9001-hez képest hozza-
teszi: tudatositania kell ezenkiviil azokat a kovetkezményeket, amelyekkel a szervezet és a
munkatarsak szembentalaljak magukat akkor, ha nem teljesitik ezeket a kovetelményeket.
Ebbe akar egy kis fenyegetést is beleérthetiink!

Az ISO 9004-bdl dtleteket is kapunk, hogy a képzések megtervezéséhez gondoljunk
példaul vezetdi és szervez6i, kommunikacids és innovativ készségekre, csoportmunkara,
problémamegoldasra, piacismeretre €s a kreativitasra is.

2.8. dbra. Biztositani kell a megfelelé eréforrasokat

(6.3.) Infrastruktira
Ez a szakasz a termék kovetelményeknek vald megfeleldségét biztositd infrastruktira
meghatarozasarol, megvaldsitasarol és fenntartasarol szol.
A szabvany felsorolja, hogy infrastruktura alatt mit is kell érteni:
¢ az épileteket, a munkahelyet és a hozzd tartozé feltételeket,
¢ a folyamatok eszkézeit, (hardvert és szoftvert), valamint
* az ezekkel kapcsolatos szolgéltatésokat (pl. szdllitast vagy kommunikéciét).
Természetesen ne feledkezziink meg az eszkdzok karbantartasarol, javitasarol, tarola-
sardl és kolcsonzésérdl, illetve mas tevékenységspecifikus feladatokrol sem.
AzISO 9004 kiegésziti a kovetelményt azzal, hogy felhivja a figyelmet: az infrastruk-
tura meghatarozasanal figyelembe kell venni az érdekelt felek igényeit és elvarasait.
Megjelennek az infrastruktara miikodtetésével kapcsolatos kornyezeti kérdések is: az
allagmegdrzés, hulladékképzodés és ujrafelhasznalas megoldasa.
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(6.4.) Munkakornyezet
A szervezetnek olyan munkakdrnyezetet kell meghatdroznia és megvalésitania, amely a
termékre vonatkozé kévetelményeknek valé megfelel8ség eléréséhez sziskséges.

A kovetelményszabvany elég sziikszav, és rank bizza a kérdés megvalaszolasat: mi-
lyen munkakdrnyezetet értsiink ezalatt? Egyértelmiinek tiinik, hogy a vilagitas, tisztasag,
homérséklet idetartozik. De a kellemes kozérzetet biztositd étkezési lehetéség, vagy a
berendezés is? Azt is érdemes figyelembe venni, hogy megfeleld kornyezet megteremté-
sével a munkaer6é mindség iranti igénye is javul.

Az ISO 9004 részletezi, hogy mit ért ezalatt: annak a munkakdrnyezetnek a biztosi-
tasat, amely kedvezden befolydsolja a munkatarsak motivéltsagdt, megelégedettségét és
teljesitményét, hogy el6mozditsa a szervezet mikddésének a fejlesztését. Felsorolja, hogy mi
tartozik ebbe: a kreativ munkamodszerek, a biztonsagi szabalyok és a véddberendezések
haszndlata, ergondmia, a munkavégzés helyének kivalasztasa, a szocialis kolcsonhatasok,
a munkakoriilmények, homérséklet, nedvesség, vilagitas, 1égaram, tisztasag, zaj, rezgés,
légszennyezés. A j6 munkakdrnyezetrol a vezetdség gondoskodjon.

Az IS0 9004 ezen tilmenden még foglalkozik az informdciéval, a beszdllitékkal és a part-
nerkapcsolatokkal, a természeti eréforrdsokkal, valamint a pénzigyekkel mint eréforrasokkal.

Az informacio a szervezet ismereteinek folyamatos fejlesztéséhez, a tényeken alapulo
dontéshozatalhoz, az innovacio 6sztonzéséhez elengedhetetlen eszkdz.

A felsorolas az informéacio kezeléséhez ad tdmpontokat: meg kell hatarozni az informa-
cios sziikségleteket, a kiilso és bels6 informacioforrasokat, az informaciot at kell alakitani
hasznalhat6 ismeretté, fel kell hasznalni az adatokat, az informaciot és az ismereteket a
adatvédelmet és a bizalmas kezelést, valamint ki kell értékelni az informacio felhaszna-
lasabol szarmazo elonydket.

A vezet8ség épitsen ki partnerkapcsolatokat a (be)szdllitéival és partnereivel. Sok-
féle lehetdséget alkalmazhat annak érdekében, hogy fejlessze az értékndveld folyamatok
eredményességét és hatékonysagat a beszallitoival és partnereivel vald egyiittmiikodés
utjan. Példaul:

* akolcsonds kommunikacid létrehozasaval megkonnyiti a problémak gyors megoldasat;
ez a koltséges késedelmek és vitak elkeriilését célozza,

+ figyelemmel kiséri a beszallitok képességét a megfeleld termek szallitasara,

¢ arra 0sztonzi a beszallitokat, hogy valositsanak meg fejlesztési programokat és vegye-
nek részt kozos fejlesztési kezdeményezésekben,

¢ bevonja a beszallitokat a tervezési és fejlesztési tevékenységeibe,

* bevonja partnereit a beszerzési igények megallapitasaba és a kozos stratégia kialaki-
tasaba,

* kiértékeli, elismeri és jutalmazza a beszallitok és a partnerek megtett eréfeszitéseit.

A természeti eréforrasokkal kapcsolatban igen dvatosan fogalmaz a szabvany:
célszer§ megfontolni azoknak a természeti eréforrdsoknak a beszerezhetségét, amelyek
befolydsolhatidk a szervezet mikédését. Ezenkiviil a szervezetnek legyenek tervei az
ilyen er6forrasok beszerzésére vagy potlasara. Mindez azt jelenti, hogy gondolkodjanak
alternativ energiahordozok keresésén, példaul nap- és szélenergia felhasznalasan.
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Az ISO 9004 tovabbi célokat fogalmaz meg a mindségiranyitasi rendszerrel kapcso-
latosan, és az eredményességhez hozzateszi a hatékonysagot is. A mindségiranyitasi
rendszer bevezetésének célja a szervezet eredményes, pénziigyi tekintetben is sikeres
mikodtetése. A mindségiranyitasi rendszer 1étrehozasanak és mikodtetésének kolt-
ségvonzatai vannak, ezért ezt gy kell kezelni, mint minden mas beruhazast, aminek
meg kell tériilnie a szervezet bels6 hatékonysaganak és a termékek piacképességének
novekedése altal.

Az er6forrasokkal vald gazdalkodas terjedjen ki a pénziigyi eréforras-sziikségletek
¢és forrasok meghatarozasara, a tényleges felhasznalas 6sszehasonlitasara a tervezettel és
a sziikséges intézkedések megtételére.

A vezetOségnek biztositania kell a pénziigyi er6forrasokat, amelyek sziikségesek az
eredményes €s hatékony mindségiranyitasi rendszer bevezetéséhez és fenntartdsdhoz,
valamint a szervezet céljainak eléréséhez. A szabvany azt ajanlja, hogy a vezetdség ve-
gye fontolora a folyamatos fejlesztés tdmogatasara és 0sztonzésére alkalmas innovativ
pénziigyi megkdzelitések kidolgozasat is.

A min&ségirdnyitdsi rendszer eredményességének és hatékonysdgdnak fejlesztése ked-
vezéen befolydsolhatja a szervezet pénziigyi eredményeit. Lényeges, hogy a szabvany a
hogyanra is ramutat, példakat adva azokra az esetekre, amelyek fejlesztési feladatokként
jelentkezhetnek:
¢ a szervezeten belil a folyamatok és termékek hibdinak vagy az anyag- és idvesztesé-

geknek csokkentése Gtjan, vagy
* Kilséleg: atermékek meghibdsoddsa, a j6téllési vagy szavatossagi kdrtalanitasi kéltségek,

vagy a vevék és a piacok elvesztésébdl szarmazé kdltségek csdkkentése Gtjén.

A szabvanynak ezt a fejezetét attekintve hianyérzetiink lehet a munkatarsakkal
kapcsolatosan. Ugyanis a motivacidjukkal az ISO 9001 kovetelményszinten egyaltalan
nem foglalkozik. Bar némileg motivalasnak tekinthetjiik a megfelel6 munkakornye-
zet kialakitasat és a munkatarsak felkésziiltségének fokozasat. Azonban csak az ISO
9004 emliti a munkakdrnyezet motivald hatasat, a képzésre azonban itt is mint az
eredményesség és hatékonysag fejlesztésének eszkozére tekintenek, nem emlitve a
benne rejlé motivacios lehetdségeket. Mint latni fogjuk, a motivalassal csak a TQM
foglalkozik.

(7.) A termék eloallitasa

7.1. Altaldnos itmutatés (ISO 9004)

Fontos az ISO 9004 altalanos utmutatasa, amely tisztazza a folyamatok és kdlcsonhatasaik,
az egész folyamatrendszer értelmezését, mukodtetésének szerepét.

Minden folyamat egymdshoz kapcsolédé tevékenységek egymdsutdnjabél vagy olyan
tevékenységbdl éll, amelynek megvan a maga bemenete és kimente. A folyamatok kélcsén-
hatdsai bonyolultak lehetnek, és folyamatrendszert alkothatnak. A szervezet eredményes és
hatékony mikddése érdekében a vezetdségnek fel kell ismernie, hogy az egyik folyamat
kimenete mds folyamat(ok) bemeneteként jelenhet meg.

Az értelmezés tartalmazza az eldallitasi és a tdmogatd folyamatok értelmezését is.
Atermék-eldallitasi folyamatok eredménye a szervezet terméke, amely hozzaadott értéket
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jelent a szervezet szamara. A tamogat6 folyamatok, beleértve az iranyitasi folyamatokat
is, sziikségesek a szervezetben, de csak kozvetve novelnek értéket. llyenek példaul az
informacio kezelése, a munkatarsak képzése, az infrastruktiira mikddtetése stb.

A folyamatok és a kimenetek igazolasanak és érvényesitésének eredményei ugyancsak
tekinthet6k egy olyan folyamat bemeneteinek, amelynek célja a folyamatos fejlesztés és
a kivalosag elémozditasa az egész szervezetben. A folyamatok fejlesztése egyben fej-
leszteni fogja a mindségiranyitasi rendszer eredményességét és hatékonysagat és ezaltal
a szervezet mikodését.

A folyamatos fejlesztésre valo torekvés kozpontjaban a folyamatok eredményességének
¢s hatékonysaganak a fejlesztése legyen. A megnovekedett haszon, a vevoi elégedettség
fokozasa, az er6forrasok jobb felhasznaldsa és a selejt csokkentése lehet példa az olyan
mérheté eredményekre, amelyeket a folyamatok fokozott eredményességével €és haté-
konysagaval lehet elérni.

(7.1.) A termék-eldallitas megtervezése

A szervezetnek meg kell terveznie és ki kell alakitania azokat a folyamatokat, amelyek a
termék el&dllitdséhoz sziskségesek. A folyamattervezésnek 8sszhangban kell lennie a miné-
ségirdnyitdsi rendszer mds folyamatainak kévetelményeivel (l. a 4.1. szakaszt).

A termék el&dllitdsi folyamatainak tervezése sordn a szervezetnek meg kell hatéroznia
a kévetkezéket:
¢ atermékre vonatkozé mindségcélokat és kdvetelményeket;
¢ folyamatok és dokumentumok kialakitdsanak szikségességét és a termékkel kapcsolatos

konkrét eréforrésok megteremtését;

* atermékkel kapcsolatos szilkséges igazoldsi, érvényesitési, figyelemmel kisérési, ellenbrzési
és vizsgdlati tevékenységeket, valamint a termék elfogaddsi kritériumait;
¢ akdvetelményeknek valé megfeleléség igazoldsahoz szikséges feliegyzéseket.

A szabvany 1. megjegyzése megvilagitja a mindségterv gyakorlatban sok gondot
okozé értelmezését, mely szerint egy konkrét termék, projekt vagy szerzédés telje-
sitéséhez sziikséges eldallitasi folyamatokat ¢és a sziikséges eréforrasokat tartalmazo
dokumentum mindség tervnek is nevezhetd. A gyakorlatban a mindségtervnek ennél
tobbet, a szakaszban felsorolt fenti elemeket is kell tartalmaznia. Feltétleniil beleértjiik
a sziikséges dokumentumok és feljegyzések felsorolasat, az ellendrzési és vizsgalati
tevékenységeket, az elfogadasi (atvételi) kovetelményeket, és a megfelel6ségigazolas
modjat.

(7.2.) Avevovel kapcsolatos folyamatok
A felsorolt folyamatok és kovetelmények Iényegében a szerzodéskotésrdl és a vevovel
valo kapcsolattartasrol szolnak.

A vevoi kovetelményeket meg kell hatarozni, at kell vizsgalni teljesithetéségiik szem-
pontjabdl, és a vevovel kapcsolatot kell tartani.

A kovetelmények négy csoportja, amelyeket a szervezetnek meg kell hataroznia, a
kovetkezd:
¢ a vevé dltal el8irt kdvetelmények, beleérive a kiszdllitési és a kiszdllitds uténi teendéket,
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¢ amelyeket a vevd nem jeldlt meg, de amelyek szikségesek az el8irt vagy a szédndék
szerinti haszndlathoz,

¢ a termékkel kapcsolatos jogszabdlyokban és szabdlyzatokban szerepls kévetelmé-
nyek,

¢ aszervezet dltal meghatdrozott barmilyen tovébbi kdvetelmény.

Ez a felsorolas azt jelenti, hogy a kovetelmények meghatarozasaért a szervezet a felelds
¢s nem elegend¢ elfogadni a vevo kdvetelményeit!

A szervezetnek at kell vizsgélnia a termékre vonatkozé kdvetelményeket. Ezt el kell
végezni a kotelezettség vallalasa — szerzodés vagy rendelés, illetve a modositasuk elfo-
gadasa — el6tt. Vigyazat: az ajanlat kikiildése is kotelezettségvallalas!

A szabvany pontosan meghatarozza, hogy mit jelent az atvizsgalas: gondoskodni kell
arrdl, hogy a kdvetelmények meg legyenek hatarozva, oldjak meg azokat az eseteket,
amelyekben a szerzddéses vagy egyeb kovetelmények eltérnek az elézetesen kinyilvani-
tottaktol, és a szervezet képes legyen a meghatarozott kovetelmények teljesitésére.

Az atvizsgalas célja az, hogy teljesithetdk és szdmon kérhetdk legyenek a kovetel-
mények, ne igérjenek feleldtlentil csillagos eget, €s tartsak be a kotelezettségeket. Sok
cégnek és vevojének kell még megtanulnia szerz6dést kotni ahhoz, hogy teljesiteni tudja
a szabvany e fontos kovetelményét. Masrészt egyes dgazatokban ugy tiinik az akarat is
hianyzik a korrekt szerz6dések megkdtésére.

A szabvany lehetdséget ad szobeli rendelések elfogadasara is, azonban, ha a vevo szo-
ban kozli kovetelményeit, a szervezetnek a rendelés elfogadasa el6tt meg kell erdsitenie
ezeket a kovetelményeket.

Egyes agazatokban lehet6ség van arra, hogy a vevo a teljesités, megvalositas kozben
valtoztasson az elképzelésein, igényein. llyen példaul az épitdipar. A szabvany ennek a
helyzetnek a kezelésére is tartalmaz kovetelményt: ha a termékre vonatkozo kovetelmények
valtoznak, a szervezetnek gondoskodnia kell a vonatkoz6 dokumentumok modositasarol
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2.9. dbra. Teljesitik az eladds utdni kotelezettségeket
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¢s arrol, hogy az érintettek tudomast szerezzenek a megvaltozott kovetelményekrol.

Bizonyos esetekben nem lehetséges minden egyes megrendelés atvizsgalasa, példaul
az interneten keresztiil vald eladasnal a katalogusokbol vagy hirdetésekbodl szarmazo
termékinformaciokat kell atvizsgalni.

A szervezetnek meg kell hataroznia és meg kell valositania a vevovel valo kapcsolat-
tartdst a termékre vonatkozé informaciora, érdeklddésekre, szerzédésekre vagy megren-
delések kezelésére, modositasokra valamint a vevoktdl érkezd visszajelzésekre nézve,
beleértve a vevok panaszait.

Az IS0 9004 olyan folyamatok kialakitasat ajanlja, amelyek lehetévé teszik a vevok
¢s mas érdekelt felek igényeinek és elvarasainak megértését és kovetelményekké valo
atalakitasat. Ezek a folyamatok tartalmazzak a targyra vonatkozé informacioforraso-
kat (piackutatas, versenytarsak elemzése, szerzodéses kovetelmények, benchmarking,
torvények és szabalyzatok kovetelményei stb.) €s a vevok és mas érdekelt felek aktiv
bevonasat.

(7.3.) Tervezés és fejlesztés
Ez a szakasz minden olyan szervezetre vonatkozik, ahol tervezést és/vagy fejlesztést
végeznek.

A szervezetnek meg kell terveznie és szabdlyoznia kell a termék tervezését és fejlesztését.
Ennek az a célja, hogy a kialakitott termék megfeleljen a vevé igényeinek és elvarasainak,
¢s hogy a tervezési és fejlesztési hataridoket betartsak. A szabvany itt sem foglalkozik a
szakmai kompetenciat érint6 kérdésekkel, példaul azzal, milyen legyen egy lakohaz vagy
egy képzési program terve.

Meg kell hatarozni a kévetkezoket:
¢ atervezés és fejlesztés szakaszait,
¢ az divizsgdldsi, az igazoldsi és az érvényesitési tevékenységeket,
¢ atervezéssel és fejlesztéssel kapcsolatos felelésségi kdroket és hatdskoroket.

Atervezésben és fejlesztésben érintett kiilonbdz6 csoportok kozotti kapesolatokat gy
kell iranyitani, hogy eredményes kommunikacié valosuljon meg, és vilagosak legyenek
a feleldsségi korok. Ezeket a legnehezebb megvalositani, pedig azt gondolhatnank, hogy
napjaink internetes és e-mail-es vilagaban ez nem okozhat problémat.

A termékkel kapcsolatos kévetelményekre vonatkozé bemené adatokat meg kell
hatdrozni, és az erre vonatkozé feliegyzéseket meg kell 8rizni. Ezek a funkcionalis és al-
kalmassagi kovetelmények a térvények és rendeletek kovetelményei, a régebbi, hasonld
miszaki tervekbdl leszarmaztatott informaciok és minden egyéb olyan kdovetelmény,
amely Iényeges.

Akovetelményeknek teljeseknek, egyértelmiieknek és ellentmondasmenteseknek kell
lenniiik.

A tervezés és fejlesztés kimené adatai elégitsék ki a tervezés és fejlesztés
bemend kdvetelményeit, szolgaltassanak megfeleld informaciot a beszerzéshez, az el6-
allitashoz ¢és a szolgaltatas nyujtasahoz, tartalmazzak a termék elfogadasi kritériumait
vagy hivatkozzanak ezekre, hatarozzak meg a terméknek azokat a jellemzoit, amelyek a
termék biztonsagos és megfeleld hasznalata szempontjabol Iényegesek.
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A tervezés és fejlesztés modszeres atvizsgaldasat a munka megfeleld szakasza-
iban el kell végezni azért, hogy kiértékeljék a kdvetelmények teljesitésének képességét,
valamint felfedjék a problémakat és javaslatot tegyenek a sziikséges intézkedésekre.
A hibakat fedezzék fel minél el6bb, és ne vigyék at a munka kdvetkezo 1épésébe!

A tervezés és fejlesztés igazoldsat azért kell elvégezni, hogy meggy6zddjenek
rola: a tervezési és fejlesztési folyamat végén kapott eredmény — kimenet — teljesiti
a tervezési folyamat elején meghatarozott — bemeneti — kovetelményeket: jol csinal-
tuk-e?

A tervezés és fejlesztés érvényesitésével kell biztositani, hogy az eldallitott
termék képes legyen kielégiteni a hasznalat vagy alkalmazas kdvetelményeit: jol
mukodik-e? Idetartoznak a hatdsagi jovahagyasok is, példaul az épités engedélyezésére
vonatkozoan.

Az atvizsgalasrol, igazolasrol és érvényesitésrol késziilt feliegyzéseket meg kell 8rizni.

A tervezésben és fejlesztésben eszk6zolt valtoztatdsokat ki kell mutatni, az erre
vonatkozé feljegyzéseket meg kell 8rizni. Igazolni és érvényesiteni kell, ha ez sziikséges,
¢s jova kell hagyni, miel6tt bevezetnék. Tehat értelemszeriien ugyanazokat a 1épéseket
kell végrehajtani, mint az eredeti tervezési folyamatnal.

A valtoztatasoknak az alkatrészekre és a mar kiszallitott termékre gyakorolt hatasat
is értékelni kell.

A 2.10. abra a tervezés €s fejlesztés szabalyozasanak legfontosabb elemeit mu-
tatja be.

Ismert, tervezett |
e «
felhasznalas

Atervezés és fej-
lesztés kiindul6 —
bemené — adatai

v

Atervezés és fej-
lesztés folyamata

¢ A
Atervezés kimend
adatai, eredménye

»i

Atvizsgalas > Igazolas Ervényesités

Y

Termék

2.10. dbra. A tervezés és fejlesztés szabdlyozdsa
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(7.4.) Beszerzés
A szervezetnek gondoskodnia kell arrél, hogy a beszerzett termékek megfelelienek az el8irt
beszerzési kdvetelményeknek. A szabdlyozdsnak a beszdllitéra és a beszerzett termékre
egyardnt kell vonatkoznia. Ne feleitsiik el, hogy ez vonatkozik az alvéllalkozék dltal nyditott
szolgdltatdsokra is!

A szabalyozas tipusanak és mértékének attol kell fliggenie, hogy a beszerzett termék
milyen hatassal van a tovabbi termék-eldallitasi folyamatokra vagy a végso termékre.

A beszallitok kiértékelésének és kivalasztasanak alapja az, hogy mennyire képesek a
szervezet kovetelményeinek megfeleld terméket szallitani.

Az értékelés kritériumait a szervezetnek kell meghataroznia. A kiértékelésrél és az
ennek alapjdn szilkségessé valt intézkedések eredményeird| készilt feliegyzéseket meg kell
6rizni. Ez azt jelenti, hogy példaul ne csak azt rogzitsék, hogy az adott alvallalkozo hibasan
teljesitett, hanem azt is, hogy ezt a problémat hogyan oldottak meg.

A beszerzési informdciénak le kell irmia a beszerzendé terméket, amibe beletar-
toznak:
¢ ajévdéhagydsi kévetelmények, a termékre, az eljgrasokra, a folyamatokra és a berende-

zésekre,
¢ a munkatdrsak képzettségére vonatkozd kévetelmények,
¢ a minéségirdnyitdsi rendszer kdvetelményei.

A beszerzett termék igazolasanak célja, hogy a kiilonboz6 alapanyagok és
beszerzett termékek kielégitsék az eldirt beszerzési kovetelményeket. Ez lehet példaul
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2.11. édbra. A beszdllitdk értékelése
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ellendrzés és végezhetd a szallitod telephelyén; 1épéseit fel kell tiintetni a beszerzeési in-
formacioban.

Az ISO 9004 ajanlasokat tartalmaz arra vonatkozoéan, hogy a beszerzési folyamatok
kialakitasanal mit vegyenek figyelembe, példaul a beszerzett termék koltségének kiér-
tékelését, szamitasba véve a mindségét, arat és szallitasi feltételeit, a kovetelményektol
eltérd beszerzett termék kezelését, a beszallito telephelyének meglatogatasi lehetdségét,
a beszallito fejlesztését stb. Figyelemre mélto az utolsé példa, ami a mindségiranyitas 8.
alapelvének alkalmazasat tiikrozi.

Ugyancsak ajanlast tartalmaz a beszallitok ellendrzési folyamatanak kialakitasara, ahol
tobbi kozott megjelenik a beszallito tudatossaga a vonatkozo torvények és szabalyzatok
kovetelményeit illetéen, és ezek teljesitése, valamint a szallito helyzete és szerepe a
kozdsségben és a rola kialakult kép a tarsadalomban. J6 lenne, ha ez megvalodsulna, és a
rossz munkat végzo, késedelmesen teljesitd, ,,.korbe tartozo”, tisztességtelen alvallalkozok
ellehetetlentilnének.

(7.5.) Eléallitas és szolgaltatas nyujtasa

A termék megvaldsitasanak szabalyozott végrehajtasat biztositdo kovetelmény.
A szabalyozott miikodés alapja az, hogy minden munkatars tisztdban legyen a szer-
vezetben betdltott szerepével és fontossagaval, pontosan ismerje feladatait, dontési
kompetenciait, hataskorét, a rendelkezésére allo erdforrasokat, a személyével és
munkajaval kapcsolatos elvarasokat, munkaja ellendrzésének és értékelésének mod;jat
és szempontjait.

Az eléallitas és a szolgaltatas szabalyozott végrehajtashoz

dlljon rendelkezésre a termék jellemzdit leiré tdjékoztatd,

dlljanak rendelkezésre munkautasitdsok szikség szerint,

alkalmazzanak megfelelé berendezéseket,

dllianak rendelkezésre méré- és megfigyel8eszkézsk és ezeket alkalmazzak,
vezessenek be figyelemmel kisérést és mérést, valamint

vezessék be a tovdbbengedést, valamint a kiszdllitési és kiszdllitds utdni tevékenységeket.
A szervezetnek érvényesitenie kell minden olyan el6allitasi és szolgaltatasi folyama-
tot, amelynek hianyossagai esetleg csak akkor valnak nyilvanvalova, amikor a terméket
hasznalatba vették, vagy a szolgaltatast teljesitették.

Az érvényesitésnek bizonyitania kell, hogy a folyamatok képesek a tervezett eredmé-
nyek elérésére.

Ilyen folyamatok példaul az épitdiparban egy épitmény megvalositasanal talalhatok,
gondoljunk egy lapos tetd vizszigetelésének elkészitésére, ahol a bedzas csak a haszna-
latbavétel utan, az els6 nagyobb esdnél jelentkezik. De ilyen szolgaltatasnak tekinthetd
az oktatas is, ahol példaul a megszerzett nyelvtudas hasznalhatosaga esetleg csak évek
mulva dertiil ki. A folyamatok érvényesitése itt annak tudatos végiggondolasat €¢s bemuta-
tasat jelentheti, hogy az adott 1épésekkel, anyagokkal, technologiaval, rendelkezése allo
személyekkel, tudassal és mas eréforrasokkal, a megfeleld ellendrzéssel az adott feladat,
szerkezet vagy részmunka a megkdvetelt mindségben megvaldsithatd, illetve a kockazati
tényezok kikiiszobdlhetok.
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Az azonositds annak ismeretét jelenti, hogy milyen termékkel allunk szemben. Ez
torténhet pl. egy azonositd szammal, egy vonalkoddal stb. A nyomonkévethetéség az
eléallitott termék el6életének és torténetének visszakereshetdségét szolgalja a kiindulasi
adatoktol — példaul az alapanyagok tulajdonsagaitol — kezdve egészen a megrendelokig
¢s a felhasznalokig.

A nyomonkovethetdség sziikségességét és mértékét gyakran elég nehéz meghata-
rozni. Kivéve, ha a termékre vonatkozo szabvany eldirja a termék jelolésének modjat
(pl. cement esetében minden egyes zsakon fel kell tiintetni a csomagolas datumat, a
mindségjelet stb.). Ezért sok esetben ajanlatos, hogy a szervezet és a vevo a szerz6dés
alairasa elott megegyezzen ebben a kérdésben. Ez azért is ajanlhato, mert a felesle-
ges mértékli nyomonkdvethetéség tobbletkoltségeket okozhat. Vannak olyan esetek,
¢és ilyen az ¢lelmiszeripar, ahol kiilonlegesen fontos, hogy a fogyasztd tudja, milyen
alapanyagokbol késziilt terméket visz haza. Ezért a sziikséges nyomon kovethetoség
torvényileg szabalyozott.

Az azonositas és nyomonkovetés a szolgaltatasok esetében is betartando kovetelmény.
Itt az adott szolgaltatas, példaul egy tanfolyam ugyantgy ellathato azonosito jellel, mint
egy termék. A nyomonkovetés pedig azt jelenti, hogy az oktatasi program, a tananyag,
az oktatok, a résztvevok és teljesitéseik, vizsgaeredményeik visszakereshetok legyenek.
A nyomonkdvethetdséget szolgald adatok kore, megdrzési ideje, a bizalmas kezelés biz-
tositasa altalaban jogilag szabalyozott.

A szervezetnek gondosan kell kezelnie a vevé tulajdondt. A szervezetnek azono-
sitania, igazolnia és védenie kell a vevé dltal dtadott, haszndlatra vagy beépitésre szant
tulajdondt, tovébba dllagét meg kell 8riznie. Ha valamely vevéi tulajdon elveszett, megsérilt
vagy mds médon haszndlhatatlannd vélt, ezt jelenteni kell a vevének, és a feljegyzéseket
meg kell 8rizni.

A vevo tulajdona példaul a megrendeld altal biztositott oktatasi terem, a szabonak
atadott ruhaanyag vagy az épitési vallalkozo rendelkezésére bocsatott burkololap. A vevo
tulajdona tartalmazhat szellemi tulajdont is, pl. rajzokat vagy olyan informaciot, amit
bizalmasan kell kezelni.

A termék dllagdnak megérzése arra vonatkozik, hogy a szervezetnek a belsé
feldolgozasi folyamatok és a rendeltetési helyre valé szdllitds alatt meg kell 8riznie a termék
megfelel8ségét. Ez az azonositasra, az anyagmozgatasra, a csomagolasra, a tarolasra és a
védelemre vonatkozik. A vonatkozo eldirasokat sok esetben a termékszabvanyok tartal-
mazzak, ha nem, akkor szabalyozando teriilet.

(7.6.) A megfigyel6- és méroeszkozok kezelése

A szervezetnek meg kell hatdroznia, hogy milyen figyelemmel kiséréseket és méréseket kell
végezni, és milyen megfigyels- és méréeszkdzskre van szikség a termék megfelel8ségének
az igazoldsdhoz.

Fontos, hogy bizalmunk legyen a mérési eredmények pontossagat illetéen. Ennek
érdekében a megfigyeld- és mérdeszkozok legyenek iddszakonként vagy hasznalat el6tt
kalibralva vagy hitelesitve €s beallitva, legyenek megvédve a karosodastdl és allaguk
romlasatol.
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A megfigyeld- és mérdeszkozok alatt nemcsak miiszereket kell érteni, ezek lehetnek
tesztek, vizsgafeladatok is.

A figyelemmel kiséréshez és méréshez hasznalt szamitdgépes szoftver alkalmassagat
meg kell erdsiteni az els6 alkalmazas el6tt, majd pedig sziikség szerint késdbb is.

(4.) Meérés, elemzés és fejlesztés
(8.1.) Altalanos rész
A szervezetnek meg kell terveznie és be kell vezetnie azokat a figyelemmel kisérési, mérési,
elemzési és fejlesztési folyamatokat, amelyek szikségesek:
¢ atermék megfeleléségének bizonyitdsdhoz,
* a min8ségirdnyitdsi rendszer megfeleléségének biztositdsdhoz, valamint
* eredményességének folyamatos fejlesztéséhez.
Meg kell hatarozni az alkalmazandé modszereket is, beleértve a statisztikai modszereket
és ezek alkalmazasdnak mértékeét.

A statisztika:

A statisztikai kimutatasok azt mutatjak, hogy a kézuti balesetek 30%-adt az ittas vezetok
okozzdk. Ez azt jelenti, magyardzza egy angol humorista, hogy a balesetek 70%- at a
jozan vezetok okozzdk.

Ez apélda azt mutatja, hogy a statisztikat nagy koriiltekintéssel és szakértelemmel kell
alkalmazni a mindség megvalositasaban.

A folyamatos fejlesztés valtoztatasokat tesz sziikségessé a szervezeten beliil. A val-
toztatdsok kiértékeléséhez mérésekre van sziikség. A mérés ne legyen 6ncélu informa-
ciogyujteés.

Meg kell allapitani, hogy milyen médszerek sziikségesek azoknak a teriileteknek a
felfedezéséhez, ahol fejleszteni lehet a mindségiranyitasi rendszer eredményességét.

(8.2.) Figyelemmel Kkisérés és mérés
A vevé megelégedettségére vonatkozo informaciok figyelése a vevokozpontisag
egyik Iényeges eleme.

A vevd benyomésaira vonatkozé informdcié a mindségiranyitasi rendszer mikddésének
egyik mértéke arrél, hogy a szervezet teljesitette-e a vevd kdvetelményeit. Meg kell hatdrozni
az ilyen informacidk gydijtésének és felhasznalasanak médszereit.

A vevo megelégedettségének mérésére vonatkozo informacio gytijtésének és felhasz-
nalasanak Iépései pl. az eredmények gytijtésének, értékelésének és felhasznalasanak ter-
vezése, beleértve a vevok szegmentalasat, interjuk és kérdoivek osszeallitasa, tesztelése,
modositasa, a valaszolok korének és 6sztonzésének meghatarozasa, az adatok feldolgozasa,
¢s a sziikséges beavatkozas meghatarozasa.

A vevoi megelégedettség mérésére alkalmazhatok kérdéivek, amelyek készitésének
fontos eleme, hogy a megelégedettségre vonatkozd kérdés mellett szerepeljen az adott
kovetelmény teljesitésének a fontossaga is. Ezzel biztosithatd, hogy a szervezet csak a
vevo szamara valoban fontos kovetelmények teljesitését fejlessze, és ne foglalkozzon a
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kevésbé fontosakkal. Ugyancsak lényeges, hogy az atlagos elégedettség mellett az egyedi
értekeket is értekeljék. Az elégedettség valtozasi trendjének romlasa vagy javulasa, fontos
mutatdja lehet a szervezet miikodésének.

Az ISO 9004 felsorolja a vevoi megelégedettségre vonatkozo informaciéforrasokat:
példaul vevoi panaszok, kozvetlen kapcsolat a vevével, kérddivek és atfogod felmérések,
alvallalkozoi megbizasbol beszerzett adatgylijtés €s elemzés, fogyasztoi szervezetek
jelentései stb.

A szervezetnek tervezett id6szakonként belso auditokat (belso feliilvizsgalatokat) kell
végeznie annak megallapitasara, hogy
¢ a min8ségirdnyitdsi rendszer megfelel-e a tervezett intézkedéseknek, ezen nemzetkdzi

szabvany kévetelményeinek és a min8ségirdnyitdsi rendszerrel kapcsolatban a szervezet

dltal kitGzott kdvetelményeknek, valamint

bevezetése és fenntartdsa eredményes-e,

* aszervezetnek auditprogramot kell megterveznie, figyelembe véve az auditélandé folyo-
matok fontossagat és dllapotdt, valamint a kordbbi auditok eredményeit,

¢ az auditorokat Ggy kell kivalasztani, és az auditot 4gy kell végezni, hogy ez biztositsa
az audit folyamatdnak objektivitdsat és partatlansédgdt. Az auditorok nem auditélhatjgk
sajat munkdjukat.

Az audit tervezését, lefolytatdsat, az eredmények kozlését és az ezzel kapcsolatos
feljegyzések megorzését, illetve az ezekkel kapcsolatos feleldsségeket és kovetelmeé-
nyeket dokumentdlt eljérésban kell szabdlyozni. (Ez egyike a hat kotelezé dokumentalt
eljarasnak.)

Az auditalt teriiletért felelds vezetéségnek idoben kell intézkedéseket tennie az audit
soran felfedett nemmegfeleléségek és ezek okainak kikiiszobdlésére. Az intézkedések
hatasat meg kell vizsgalni, hogy a sziikséges javitasokhoz, fejlesztésekhez vezettek-e.

Az audit nagyitd a keziinkben, megmutatja, amit kiillonben nem vennénk észre.
Nem szabad elfelejteni, hogy az auditornak (feliilvizsgalatot végzé személynek) nem a
megleckéztetés a feladata, hanem annak elésegitése, hogy a dolgozok atgondoljak, amit
csinalnak, javitsanak ott, ahol szlikséges. Az auditor tevékenyen részt vehet az okfeltaro,
javito, fejlesztd tevékenységekben.

Megfelel6 modszereket kell alkalmazni a mindségiranyitasi rendszer folyamatainak
figyelemmel kisérésére és, ahol lehet, ezek mérésére.

Mérni és figyelemmel kell kiséri a termék jellemz&it azért, hogy igazolni lehessen,
hogy a termékkel szemben tamasztott kovetelmények teljesiilnek. Ezt a termék eléalli-
tasi folyamata soran, annak megfelelé szakaszaiban kell végezni. Ne vigyiik tovabb a
hibakat!

Az elfogadés kritériumainak valé megfeleléség bizonyitékait meg kell Srizni. A feliegyzé-
sekben meg kell jeldIni, hogy kik azok a személyek, akik a termék tovébbitdsat engedélyezik.

A terméket csak akkor szabad tovabbengedni, ha a tervezett intézkedés (1. a 7.1. sza-
kaszt) kielégité modon befejez6dott. Ett6l csak akkor lehet eltérni, ha az erre felhatalmazott
személy, illetve ahol lehetséges, a vevo nem hagy jova ettdl eltéré dontést.

Az ISO 9004 szerint a mérés ¢s a figyelemmel kisérés elobbieken talmenden fel-
Olelheti példaul a pénziigyi intézkedéseket, mint példaul a megeldzési és értekelési,
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a nemmegfeleldségek miatti, a belsd és kiilsé meghibasodasok miatti stb. koltségek
elemzését. Meg kell jegyezni, hogy ezeknek a koltségeknek az elemzésére kevés jo pél-
dat lehet talalni, ugyanis a cégek konyvelési rendszerében meglehetdsen nehéz ezeket
elkiiloniteni.

Ugyancsak felolelheti az 6nértékelés modszereit, amire a szabvany A. melléklete ad
mintat. Az alkalmazhaté6 modszerek kozott emliti a benchmarkingot (a sajat szervezet
Osszehasonlitasat kiilsd és vilagszinvonalu szervezetekkel).

A vevok mellett az érdekelt felek elégedettségének mérését és figyelemmel kisérését
ajanlja. Utobbiak kozott a legfigyelemreméltobbak a szervezet belsd vevdi, munkatarsai,
akiknek a mérésére példakat ad: a szervezet tekintse at, mennyire elégiti ki a szervezet
az 0 igényeiket és elvarasaikat, valamint értékelje az egyének és a kollektiva teljesitéseit,
tovabba hozzajarulasukat a szervezet eredményeihez.

Figyelemre mélt6 az ISO 9000 magyarazata, amely szerint minden folyamat értéke-
lésekor négy kérdést kell feltenni:

1. Megfeleléen meghataroztak-e a folyamatot?

2. Kijelolték-e a feleldsoket?

3. Bevezették-e és fenntartjak e a folyamatot? (A fenntartas alatt a folyamatos miikodtetést
¢s fejlesztést kell érteni.)

4. Eredményes-e a folyamata a megkovetelt eredmény elérésében?

(8.3.) A nem megfelel6 termék kezelése

Ha egy termék nem felel meg a kovetelményeknek (nemmegfeleléség), akkor gondoskodni
kell a kezelésérdl ugy, hogy megakadalyozzak egy nem megfeleld termék kiszallitasat
vagy véletlen felhasznalasat!

A kezelést, valamint a nem megfelel& termék intézésével kapcsolatos felelésségi koroket
és hatdsksroket dokumentdlt eljgrasban kell meghatdrozni. (Ez a negyedik a hat kotelez6
dokumentalt eljaras koziil.)

A szervezetnek a kdvetkezd intézkedések kdzil egyet vagy tébbet kell valasztania a nem
megfeleld termék kezelésére vonatkozéan:
¢ intézkedést tesz a feltart nemmegfeleléség kikiszobolésére;
¢ engedélyezi a termék haszndlatdt, tovdbbitdsat vagy elfogaddésat az erre felhatalmazott

részlegtdl vagy ahol lehetséges, a vevétdl kapott eltérési engedély alapijan;
¢ intézkedést tesz, hogy megakaddlyozza a termék felhasznéldsat az eredeti szandéknak

vagy alkalmazdésnak megfelelSen.

Ha a terméket kijavitottdk, akkor ismételtigazoldsnak kell aldvetni, azért, hogy bizonyitsak
a megfelel8ségét.

Ha a kiszdllitds vagy felhaszndlds utdn fedezik fel a nem megfeleld terméket, akkor in-
tézkedéseket kell tenni a lehetséges hatdsokat illetéen.

A nemmegfelel8ségekrd| és a megtett intézkedésekrdl készitett feliegyzéseket meg kell
8rizni.
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2.12. dbra. A nem megfelel§ termék kezelése

(8.4.) Az adatok elemzése

A szervezetnek meg kell hataroznia, gytjtene ¢és elemeznie kell az olyan adatokat, ame-
lyek alkalmasak a mindségiranyitasi rendszer megfeleléségének, €s eredményességének
bizonyitasara ¢s annak értékelésére, hogy hol lehetséges az eredményességének folya-
matos fejlesztése.

Az elemzések soran informaciot kell nyerni:

* avevdk megelégedettségérdl,

* termékre vonatkozé kdvetelményeknek valé megfelel8ségrél,

¢ a folyamatok és a termékek jellemz8iré| és ezek trendjérél, beleértive a megeléz8 tevé-
kenységek lehetéségeit valamint

¢ a beszdllitokrdl.

Az ISO 9004 felhivja a figyelmet arra, hogy a tényeken alapuld dontésekhez érvé-
nyes elemzOmodszerekre és megfeleld statisztikai modszerekre, tovabba olyan logikai
elemzésekre van sziikség, amelyek figyelembe veszik a tapasztalatokat és az intuiciokat.
Az adatok elemzésének fontos szerepe lehet a felmertiilt vagy lehetséges problémak
okainak megtalalasaban, ami a fejlesztéshez elengedhetetlen. Ahhoz, hogy a vezetdség a
szervezet mikodésérdl atfogod képet kapjon, dsszegeznie és elemeznie kell a kiilonb6zo
informaciokat azért, hogy segitségiikkel a szervezet meghatarozhasson trendeket, a vevok
¢s mas érdekelt felek elégedettségét, a folyamatok eredményességét és hatékonysagat, a
beszallitok mukodését, a fejlesztési célok sikerességét, gazdasagossagi, pénziigyi, piaci
¢s benchmarking eredményeket, versenyképességet.
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(8.5.) Fejlesztés

A szervezetnek folyamatosan fejlesztenie kell a mingségirdnyitdsi rendszer eredmé-
nyességét. Ennek eszkdzei a mindségpolitika, a mindségcélok, az auditok eredményei,
az adatok elemzése, a helyesbitd és a megel6z8 tevékenységek, valamint a vezet8ségi
datvizsgdlds.

A helyesbité tevékenységeknek a nemmegfeleléségek atvizsgaldsara (beleértve
a vevék panaszait), a nemmegfelel8ségek okainak megdllapitdséra és megismétlédésének
megakaddlyozdsdra, valamint a szikséges tevékenység meghatdrozdsdra és bevezetésére,
az elvégzett tevékenység eredményeinek feliegyzésére, az elvégzett helyesbits tevékenység
dtvizsgdldasara kell vonatkozniuk.

A megel6z6 tevékenységeknek a lehetséges nemmegfelel8ségek és ezek okainak
megdllapitdsdra, a nemmegfeleléség bekdvetkezésének megelézésére irdnyuld tevékenység
szikségességének kiértékelésére, a szikséges tevékenység meghatdrozdsdra és bevezetésé-
re, a megtett intézkedés eredményeinek feljegyzésére, az elvégzett megelézé tevékenység
dtvizsgdldasara kell vonatkozniuk.

A helyesbitd, illetve a megeléz6 tevékenységnek aranyban kell allnia a felmertilt,
illetve a lehetséges problémak hatasaival.

Mind a helyesbitd, mind pedig a megel6z6 tevékenységet dokumentalt eljarasban kell
szabalyozni (5. és 6. kotelezd dokumentalt eljaras).

Ahelyesbitd és a megel6z0 tevékenységek célja, hogy ne talalkozzanak mindig ugyan-
azokkal a problémakkal, ezenkiviil a minéségiranyitasi rendszer eredményességének
fejlesztése. Itt 1ényegében a szervezet olyan képességének megteremtésérél van szo,
amely biztositja a meglévo és potencialis hibaforrasok felszamolasat a teljes tevékeny-
ségére nézve.

Eszrevettiik a kulcselemeket az ismertetett harom tevékenységnél? A nem megfelel6
termék kezelése a nem megfeleld termék kisziirését jelenti (ne a vevd vegye észre!), a
helyesbitd tevékenység a nemmegfeleldség okainak feltarasa és a folyamat javitasa (tobbé
ne forduljon eld!), a megel6z6 tevékenységet pedig akkor végziink, amikor a probléma
még nem kovetkezett be, tehat a lehetséges problémakkal foglalkozunk (akadalyozzuk
meg a bekovetkezést!). A 2.13. abra ezeket a kiilonbségeket szemlélteti.

A nemmegfeleloség altaldban azt jelenti hogy a cég altal nyujtott szolgaltatas a
szerzddésben foglalt kovetelményeknek részleteiben vagy egészében nem felel meg.
Nemmegfeleldség példaul a beszallitott, atvett hibas termék, a hibas alvallalkozoi tel-
jesités, vagy a hibas tarolasbol eredd karosodas, de egy nem végrehajthato eljaras vagy
utasitas szintén az.

Helyesbito tevékenység példaul az, hogy a felmeriilt nemmegfeleldségek okait a mino-
ségbiztositasi vezetd (az érintettek bevondsaval) elemzi és javaslatot tesz a megoldasra: a
feltart oktol fliggéen mas beszallitot keres, szigoritja az atvétel feltételeit, vagy képzést,
oktatast biztosit az atvétellel megbizott dolgozoknak, alvallalkozonak. A javaslatnak
tartalmaznia kell:
¢ avizsgalt nemmegfeleldséget és a kivalto okot,
¢ ajavitas javasolt modjat,

* asziikséges intézkedéseket.
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Helyzet Tevékenység Amire iranyul Megoldas

l | l l

A nem megfelel6 ——>» Termék ———» Megakadalyozom a hibas
termék kezelése termék tovabbjutasat:
javitas, eltérési engedély,
eredeti felhasznalés kizarasa:
A hiba mar pl. alacsonyabb osztalyba

megtortént \ sorolas, leselejtezés

Helyesbit6 Kijavitom a folyamat hibajat,
\ hogy a nemmegfelel6ség ne
ismétlédhessen meg:
Folyamat okok feltarasa, folyamat javitasa
Ahiba még —» Megel6z6 / \ Ne torténjen meg a hiba soha,
nem toértént meg ezért keresem a

nemmegfeleléség
keletkezésének lehetéségét,
hogy megszlintessem:
okok keresése, folyamat
javitasa

2.13. dbra. A nem megfeleld termék kezelése, a helyesbhité és a megel8z8 tevékenység

A javasolt intézkedés kiprobalasa utan fontos a hatas visszamérése: bekdvetkezett-e a
javulas? Amennyiben a végrehajtott intézkedés eredményes volt, akkor bevezethet6. Ameny-
nyiben a helyesbit6 tevékenység nem érte el a kivant célt, ismételt eljarast kezdeményez a
végleges megoldasig. A helyesbitd és a javitod tevékenységet dokumentalni kell.

A hiba keletkezésének megeldzését szolgalhatja, hogy a hiba keletkezése el6tt szigoritja
az atvétel feltételeit, elvégzi az oktatast, tajékoztatast, bevonja az érintetteket, kikéri a
véleménytiket.

Az ISO 9004 azt ajanlja a vezetoségnek: ne varja meg, hogy egy probléma felmerii-
Iése fedje fel a fejlesztési lehetdségeket. Alkalmazza a kis 1épésekben megvaldsithato
¢s a stratégiai attoréses fejlesztési projekteket, amelyek valtozasokhoz fognak vezetni
a termékekben, a folyamatokban, a szervezetben és a mindségiranyitasi rendszerben is.
A B. mellékletben ad itmutatast a megvalositashoz. A tapasztalat azt mutatja, hogy ezeket
a modszereket felvaltva célszerli alkalmazni:
¢ astratégiai attorési projekteket, amelyek a meglévo folyamatok tjratervezését vagy uj

folyamatok bevezetését jelentik. Ezt a munkat altalaban horizontalis csoportok végzik,

fiiggetleniil a rutinmiiveletekt6l. Az attord projekteket a projektmenedzsment elvei
szerint kell iranyitani;

* a kis Iépésekkel végzett folyamatos fejlesztést, amelyet a szokasos munkacsoport-
ok végeznek a meglévd folyamatokon beliil; ehhez a problémamegoldas 1épéseit

(pl. 7 1épés, . késobb) alkalmazhatjak.
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Utmutatasokat ad a helyesbité és a megel6z6 tevékenységek megvaldsitasara is.
A problémak jelentOségének értekelésénél vegyek figyelembe a miikddési koltségekre,
a nemmegfeleldségek koltségeire, a megbizhatosagra, a vevok és mas érdekelt felek
biztonsagara és megelégedettségére gyakorolt hatasat. Mind a helyesbitd tevékenysé-
gekhez, mind pedig a veszteségek megeldzéséhez Gtleteket ad arra vonatkozdan, hogy
e tevékenységek tervezéséhez milyen informacioforrasokat hasznaljanak: példaul az
onértékelést (az 4 mellékletben Gitmutatast ad a megvalositasahoz) és a megel6zéshez a
kockazatelemzést.

Figyelemre mélto, hogy a szervezet folyamatos fejlesztéséhez olyan kultara létrehozasat
ajanlja, ahol bevonjak a munkatarsakat a fejlesztésbe, felhatalmazzak oket, és felelosséget
vallalnak a miikddés fejlesztési lehetdségeinek megkeresésére.

2.3. A mindségirdnyitési rendszer bevezetése

Amint lattuk, az ISO szabvanyok mintat adnak a mindségiranyitasi rendszer megterve-
zés€hez és kiépitéséhez. Sok cég el6szor bevezeti az ISO 9001 szerinti mindségiranyitasi
rendszert, majd felismeri a miikodésének hianyossagait és a fejlesztés sziikségességét és
elkezdi a TQM-elemek tudatos alkalmazasat.

A tapasztalat azt mutatja, hogy ha TQM-elvekkel kiegészitve alkalmazzuk az ISO
9001 szabvanyt, kihasznalva a rugalmassagabol adodo lehetdségeket és megfeleléen
alkalmazzuk a kdvetelményeit, jelentds eredményeket ériink el. Ehhez nyujt segitséget
az [SO 9004 szabvany.

Azonban, ha az ISO 9004 szabvanyt a TQM fejlédésének jelenlegi allapotaként értel-
mezziik, és valamiféle TQM szabvanynak tekintjiik, akkor tévediink! Tekinthetjiik azonban
aTQM iranyaba mutat6, annak egyes elemeit részben megvaldsitod szabvanynak. A TQM-
et viszont a célja alapjan nevezhetjiik inkabb a versenyképes mindség megvalositasara
szolgalé modellnek, ami nem igényel szabvanyokat.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitése olyan, mint egy puzzle kirakasa, a meglévo
elemek kozé kell berakni a hianyzokat. Vagyis nem az a célunk, hogy mindent fel-
forgassunk, hanem az, hogy a jol miikddo dolgokat megtartsuk, és csak a hidnyzokat

2.14. dbra. A
minéségirdnyitdsi rendszer
kiépitése: egy puzzle kirakdsa
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potoljuk, illetve kiegészitsiik a szabvany kovetelményeinek megfeleld, sziikséges
elemekkel.

A mindségiranyitasi rendszer létrehozasa Osszetett, iddigényes feladat. A szervezet
szinte minden egységének, azok vezetdinek és munkatarsainak tevékenységébe bele kell
¢épiteni a rendszer elemeit tigy, hogy megfeleléen beépiiljenck a szervezet iranyitasi és
eloallitasi folyamataiba, biztositva kdzottiik a megfeleld 6sszhangot.

A rendszerfejlesztési munkat megfelel6en iranyitani kell ahhoz, hogy a kitlizott
hataridére megvalosuljon, a koltségek az eredeti elképzelések szerint alakuljanak, és a
kialakitott rendszer jol mikodjon.

A minéségiranyitasi rendszer bevezetésének elofeltétele a maximalis fels6 vezetdi
elkotelezettség, ami a munka latvanyos és tettekben megnyilvanuld tamogatasaban és a
sziikséges erdforrasok biztositdsaban — beleértve a sziikséges szakértelmet — mutatkozik
meg. Ugyancsak szilikséges a hozzaért6 €s a dolgozokat a vezetés segitségével motivalni
képes mindségiigyi vezeto.

Sok helyen azert nem sikeriil a mindségiranyitdsi rendszer megfeleld kialakitasa és
bevezetése, mert a felso vezetd nem tudja, hogy elkotelezettségét hogyan kell mindenki
szamdra latvanyossa és nyilvanvalova tennie. Azt hiszi, hogy ha hagyja, hogy dolgoz-
zanak ezen a feladaton a dolgozoi, és biztositja az erdforrasokat a szamukra, azzal mar
minden téle telhett megtett. Pedig ez kevés! Tajékoztatnia kell a dolgozokat, aktivan
részt kell vennie a képzésekben, meg kell jelennie a csoportok munkaértekezletein,
dicsérnie és jutalmaznia kell a munkaban részt veviket.

Ugyancsak fontos a kdzépvezetdok és a dolgozok tajékoztatasa arrol, hogy mi ennek a
munkdénak a célja, miért fontos a cé€g szamara és melyek a varhato elényei, valamint miért
fontos a vevoi és a jogszabalyi kovetelmények teljesitése. Tanacsos, hogy a tajékoztatast
kovetden vagy azzal egy idoben meghivott szakember ismertesse a rendszer kiépitésének
elényeit, a nehézségeket és a dolgozokra varo feladatokat.

A rendszerfejlesztési munkat segitheti kiils6 tanacsadd bevonasa. A jol kivalasztott
tanacsadd a mindségbiztositasi, szervezési modszerek és technikak gyakorlati ismere-
tével, mas vallalatoknal nyert tapasztalataival, a dokumentaciok elkészitéséhez nyujtott
hardver- ¢és szoftvertdmogatassal nagy segitséget nyujthat, ami némileg lerdviditheti a
megvalositas idosziikségletét. Ez azonban valoban csak segitség lehet és nem a munka
elvégzése. Ugyanis csak akkor juthatunk rank szabott rendszerhez, ha azt magunk szabjuk
sajat magunkra. Ha rosszul valasztunk tanacsadot, vagy vele akarjuk elkészittetni a teljes
munkat, abba a helyzetbe keriilhetiink, hogy toliink idegen rendszer guzsaba kotozve
fogjuk magunkat érezni.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetésének ideje a tanusitvany megszerzéséig a szer-
vezet allapotatol és helyzetétdl fligg: mennyire szabalyozottan mitkodnek a folyamatai,
menyire kiépitett a dokumentacios rendszere stb. Leginkabb azonban a munkatarsak
elkételezettségének, bevonhatosaganak mértéke befolyéasolja. Altalanos iranymutatasként
elfogadhat6, hogy altalaban 23 év sziikséges egy jol miikodo rendszerhez. A csak papiron
létez6 rendszerekre azonban sokszor 6—12 honap alatt sikeriil tantsitvanyt szerezni.
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A mindségiranyitasi rendszer kdvetelményeinek adott szervezetre vald értelmezéséhez,
valamint a kdvetelmények kielégitéséhez az sziikséges, hogy a megvalositas és a miikod-
tetés realitasait figyelembe vegyiik, valamint az alkalmazhat6 rugalmassagot is lehetévé
tegyiik. A szabalyozas sziikséges részletességének, mélységének meghatarozasahoz a
kovetkez0 sajatossagokat célszerii végiggondolni és meghatarozni:

+ az adott agazatra jellemz0 legfontosabb sajatossagok;
¢ az agazaton beliil, a tevékenységi teriiletbdl eredd sajatossagok;
¢ aszervezet méreteitdl fiiggd, példaul a kisvallalatokra jellemz0 sajatossagok.

Az agazati sajatossagokat mindségiranyitas szempontjabol célszerli végiggondolni.
(Késobb, a 8. fejezetben példaképpen az oktatas és az épitdipar esetére talalkozhatunk
ezekkel a sajatossagokkal.)

A tevékenységi teriiletbol eredo figyelembe veendo sajatossagok lehetnek
+ atevékenység komplexitasa;
¢ a megvalositasi technologia, modszer fejlettsége, bejaratottsaga vagy ujszerlisége,

sorozatos alkalmazasa vagy egyedisége;

* akockazat mértéke, amit a meghibasodas, a nem megfeleld megvalositas vagy alkal-
mazas jelent.

A kisvallalatokra jellemz6 sajatossagok lehetnek:
¢ aszervezeti hierarchiaszintek szama kicsi, a feladatok és feleldsségek szétosztasanak

mértéke alacsony, hianyzik az ellen6rzo szervezet, ndvekszik a kozvetlen vezetoi

ellendrzések és a munka végzdje altal folytatott ellendrzések szama és jelentsége;

¢ az altalanos dokumentaltsag mértéke alacsony, nehézségekbe iitkozik az irasbeliség
megvalodsitasa, kiilondsen az irasos bizonyitékok (pl. megallapodasok) sziikségességé-
nek elfogadtatasa. A tobbszintes dokumentacids rendszer egyszertisithetd, az eljarasok

a mindségiranyitasi kézikonyvbe keriilhetnek;
¢ adolgozok képzésére vonatkozo kdvetelmények teljesitésének szabalyozasa altalaban

nehezen valosithatd meg. Szerepe van a tapasztalatok és a tudas kdzvetlen, személyrol

személyre torténd atadasanak;
¢ abels6 kommunikaciora a szobeliség jellemzo.

Az egyes kovetelmények teljesitéséhez sziikséges szabalyozas mértéke, illetve a
dokumentum elkészitésének részletessége egyrészt az dgazat sajatossagaitol, masrészt
a vallalkozas méretétdl, tovabba a tevékenység sajatossagaitol, példaul komplexitasatol
fligg.

Fontos elérendd cél, hogy a miikddés minden teriiletén szabalyozottak legyenek a
legfontosabb folyamatok, a miikodést tudatosan és folyamatosan fejlesszék. Ennek meg-
valositasahoz a cég, intézmény:
¢ hatarozza meg a legfontosabb folyamatait és a folyamatok kozotti kapcsolatokat;
¢ vevokdzpontian szabalyozza és folyamatosan fejlessze a legfontosabb folyamatait;
¢ alakitsa ki a sziikséges mértékii €s mindségli, a mitkodését segitdé dokumentacios

rendszerét;

* képes legyen mindségiranyitasi rendszerének fenntartasara és folyamatos fejlesztésére.

Erdemes végiggondolni a vevékdzpontl szabalyozas kérdését. Ez azt jelenti, hogy
példaul az tigyfélnek a postan, onkormanyzatnal, bankban, tobbszor kell-e végigvarnia a
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sorat egy adott tigye elintézéséhez, vagy egy ligyintézo teljes koriien ki tudja szolgalni.
Elébbi esetben nem beszélhetiink vevokozponta szabalyozasrol.

Ne essiink abba a hibaba, hogy a szabvany kovetelményeinek sorrendjében készitjiik
el a szabalyozasokat, minden kdvetelményre eljarast készitve, sokszor a kovetelményeket
folyamatoknak értelmezve, mert ezzel csak a sziikségtelen szabalyozasok tomegét allitjuk
eld. Es azt se felejtsiik el, hogy egy szabalyzatban tobb kovetelményt is ki lehet elégiteni!

A mindségiranyitasi rendszer létrehozasanak leginkabb munkaigényes szakasza a
bevezetés. A sikeres bevezetés érdekében:

+ meg kell tervezni a bevezetés 1épéseit,

¢ gondoskodni kell az 01j rendszer oktatasarol, betanitasardl,

* meg kell teremteni a bevezetést tamogato feltételeket, a sziikkséges emberi és targyi
eroforrasokat,

+ szakmai segitséget kell nytjtani a begyakorlashoz, a rendszer miikodtetéséhez.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetése utan feliil kell vizsgalni, hogy a rendszer az
ISO 9001 szabvany kdvetelményeinek megfeleld-e €s eredményes-e:
¢ avalds mikddés 6sszhangban van-e a kézikonyvvel, illetve a rendszer dokumentaci-

Ojanak egyéb eldirasaival,

* abevezetett rendszer alkalmas-e a kitizott célok elérésére,
¢ a szervezet miikodésében nem allt-e be olyan valtozas, amely a kialakitott rendszer
modositasat teszi sziikségesseé.

A belsd audit (feliilvizsgalat) eredményei alapjan intézkedési tervet kell késziteni a
hianyossagok megsziintetésére, a rendszer fejlesztésére. A belsd auditot meghatarozott
rendszerességgel €s terv szerint kell ismételni. A bels6 audit soran tapasztalt hianyossa-
gokrol késziilt jelentés a vezetdségi atvizsgalasok és intézkedések alapjat adja.

A bels6 auditot belsé auditorok végzik, akik a kiilonb6z6 szakmai teriileteken, el6-
zetesen elkészitett kérdéslista alapjan vizsgaljak a rendszer miikodését. Erre a feladatra
bels6 auditorokat kell képezni.

Nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a bels6 audit célja nem a munkatarsak
megleckéztetése vagy a blindsok keresése, hanem a hianyossagok feltarasa és a javitasok,
fejlesztések kezdeményezése, amiben a belsd auditorok az adott teriilet munkatarsaival
egylitt részt vesznek. Ezért belso auditoroknak nemcsak auditalasi tapasztalattal, hanem az
adott szakmaban is jartas, a szervezetnél szakmai tekintéllyel rendelkez6 munkatarsakat
célszerl kivalasztani és képezni.

A ISO 9001:2000 szabvany szerinti, sajat minéségiranyitasi rendszeriink beve-

zetésének 1épései, feladatai

1. Afelsé vezetok meghatarozzak azokat a célokat, amelyeket a rendszer bevezetésével el
akarnak érni és meghozzak dontésiiket a rendszer bevezetésérdl. A célokat és a dontést
ismertetik a munkatarsakkal. Ezt célszerii lehet két, esetleg harom szinten végezni:
elészor a kdzépvezetdket, esetleg mas kulcsembereket tajékoztatni, megnyerni, majd a
tobbi munkatars kdvetkezhet. Igen eltéré képzettségii dolgozok esetén sziikség lehet a
dolgozokat is két csoportban tajékoztatni. Tipikus célok lehetnek példaul:

¢ legyiink hatékonyabbak és érjiink el nagyobb hasznot,
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¢ Allitsunk el olyan termékeket, amelyek folyamatosan kielégitik a vevok kovetelmé-
nyeit,

érjiik el vagy fokozzuk a vevék megelégedettségét,

tartsuk meg vagy noveljiik a piaci részesedésiinket,

javitsuk a kommunikaciot és a munkamoralt a szervezetben,

csokkentsiik a koltségeket,

noveljiik az eléallitas megbizhatosagat.

Hatasos ¢és meggy06z0 lehet a szervezet jelenlegi — nem kedvez6 vagy nehézségeket
elérevetité — helyzetébdl kiindulni.

* ¢ 6 o o

2. El kell dénteni, hogy mindségiranyitasi rendszeriinket tanusittatni akarjuk-e vagy ve-

zetési, fejlesztési eszkoznek tekintjiik, és nincs sziikség a tanusitasra, vagy a nemzeti

mindségdijra palydzunk majd a késobbiekben. Ehhez célszerii, ha a felsé vezetok

meghatarozzak, hogy kik az érdekelt felek és milyen elvarasaik vannak, illetve koziiliik

melyekre kell kiilons figyelmet forditani. Erdekelt felek lehetnek példaul:

a vevok és a végso felhasznalok,

az alkalmazottak,

a beszallitok,

a részvényesek,

a tarsadalom.

A tanusitas sziikségességének eldontéséhez tekintsiik at azokat az okokat, amelyek

miatt sziikségiink lehet a megfelel6ség bemutatasara, tantsitasara:

¢ palyazasi, szerzédéses kovetelmény,

piaci okok, a vevOk preferenciai,

szabalyozasi kdvetelmények irjak eld (pl. kozbeszerzes),

kockazatok menedzselése,

egy vilagos cél kitlizése a belsé mindségfejlesztéshez, motivalas,

Gyakran a vev0, a megrendeld kivansaga a tantsitvany, ami példaul palyazasi, szerzodé-

ses kovetelmény feltételeként jelenik meg. Azonban, ha csak ezt a célt akarjuk kielégiteni

arendszer kiépitésével, azaz nem fogalmazunk meg belsd célokat, nagy (és a tapasztalatok

azt igazoljak, hogy realis) a veszélye annak, hogy formalis rendszert fogunk kiépiteni,

amelyik csak papiron létezik, és nem hasznaljuk ki a mindségiranyitasi rendszer nyujtotta

lehetdségeket. Mas esetekben a vezetdk egy részének és a dolgozoknak is fontos a kiilsé

elismerés, hiszen motivald tényezot, presztizst jelent, ha megszerzik a tantsitvanyt.
Tanacsolhato, hogy elészor is tanulmanyozzuk és ismerjiik meg minél jobban az ISO

9000, 9001 ¢és 9004 szabvanyokat, és szerezziink minél tébb informdaciot a szabvanyok

alkalmazasarol. Ehhez olvassunk esettanulmanyokat, és tanulmanyozzuk a j6 példakat a

rendszer bevezetésérol, miikodeéseérol. Céljainknak megfelelden hasznaljuk:

¢ az[SO 9001:2000 szabvanyt a tanusitas alapjaként szolgald minimalis kdvetelmény-
ként, illetve

¢ az ISO 9004:2000 szabvanyt vezetési és fejlesztési eszkozként, illetve a nemzeti mi-
noségi dij kritériumokkal egyiitt a dijra valo felkésziiléshez.

* ¢ O o o

* ¢ o o
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3.

Ki kell nevezni a mindségiranyitasi rendszer megvaldsitasi munkait iranyito vezetot.
Mint minden fejlesztési feladat ez a rendszerépités is kezelhetd projektként, amit
projektvezetd iranyit. A projektvezetd altalaban a mindség tligye irant elkotelezett,
a vallalati miikddési folyamatokat jol ismerd, tekintéllyel rendelkez6 felsdvezetd.
Hasznalhatok a projektmenedzsment modszerei, eszkozei, kiilonos tekintettel az 1d6
¢és erbéforras tervezésére, a projekt nyomon kovetésére, az eredmények vizsgalatara. A
projekt megvalositasa soran gyiijtott tapasztalatok, a megszerzett tudas felhasznalhatok
a rendszer fejlesztéséhez.

A mindségiranyitasi szervezet felallitasa kovetkezik: €1én a mindségiranyitasi vezetd vagy
megbizott, esetleg a mindségtanacs is. A mindségiranyitasi vezeté/megbizott altalaban
a mindség irant elkotelezett, a vallalati mitkddési folyamatokat jol ismerd, tekintéllyel
rendelkezd vezetd. Ha nincs mindségiranyitasi képzettsége, akkor az elso 1épés annak
megszerzese (altalaban kiilsé képzéseken). Sziikség van néhany, a rendszerben kulcs-
feladatra szant dolgozd képzésére is. A mindségiranyitasi vezet és a projektvezetd
kiilondsen a kisebb cégeknél lehet egy és ugyanaz a személy. Kisebb cégeknél sokszor
a cég egyik vezetdje végzi a mindségiranyitasi vezetd feladatait is. Azonban a mindség-
iranyitasi vezetd nem lehet valamelyik szervezeti egységbe beosztott dolgozo.

At kell vilagitani, fel kell mérni a szervezet jelenlegi miikodésének helyzetét. Ennek
soran meg kell vizsgalni a szervezet meglévé mindségbiztositasi rendszerét (ha van),
fel kell mérni, hogy jelenleg milyen modszereket alkalmaz a minéségbiztositasra, a
vevoi kovetelmények teljesitésének helyzetét, milyen szabalyozasok alapjan végzik
a tevékenységeket, illetve tevékenységeik milyen mértékben vannak szabalyozva,
milyen er6forrasok allnak rendelkezésre, mennyire vannak meghatarozva a feladatok,
feleldsségek €s hataskorok, hogyan miikodnek az ellenérzési és visszacsatolasi folya-
matok, milyen a kommunikaci6 és a dokumentacios rendszer stb. A helyzetértékelés
kiterjedhet a szervezeti kultira vizsgalatara is. Ennek haszna, hogy felmérik azokat
a tényezoket, amelyek segithetik vagy akadalyozhatjak a mindségiranyitasi rendszer
bevezetését.

A helyzetértékelés soran meg kell hatarozni a miikodés hianyossagait és az eltéréseket

az ISO 9001 kovetelményeihez képest. A helyzetfelméréshez a kovetkez6 modszerek
koziil valaszthatunk:

L 4

onértékelés, amit a cég munkatarsai végeznek a mindségiranyitasi vezetd iranyitasaval
és koordinalasaval,

egy kiilsé személy vagy cég altal végzett értékelés. Sziikség lehet egy kiils6 szemre —
szakértd tanacsadora — is, aki jobban észreveszi a hibainkat.

A helyzetfelmérés tapasztalatait és a megoldandé feladatok megfogalmazasat ,,Alla-

potfelmérés” , Helyzetértékelés” vagy ,,Onértékelés” jelentésben rogzitik. Utdbbi esetben
is az onértékelés elemzéséhez célszeri kiilsé szakértdt hivni.

6.

A jelenlegi helyzet és az elérendd célok ismeretében meg kell fogalmazni, hogy hova
akarunk eljutni: ez lesz a kiildetésnyilatkozat és a jovokép, valamint a mindségpoli-
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tika és a mindségcélok megfogalmazasa. Ezek tobbnyire 1éteznek, de nem tudatosan
megfogalmazott formaban.

A rendszer megtervezése kovetkezik, amelynek legfontosabb Iépései: a folyamatok
azonositasa, a folyamatok kozotti kapcsolatok meghatarozasa, a szabalyozasok és a
dokumentacids rendszer megtervezése. E16szor is tekintsiik at az ISO 9001-nek termék
megvalositasaval foglalkozo fejezetének kdvetelményeit, hogy eldonthessiik, melyiket
nem sziikséges esetleg alkalmazni mindségiranyitasi rendszeriinkben. Példaul, ha nem
terveziink és fejlesztiink, mert a vevoktdl kapott rajzok alapjan gyartunk, akkor ezzel
a kovetelménnyel nem kell foglalkoznunk. Azonban ez a helyzet altalaban ritkabban
fordul el6, mint gondoljuk, ugyanis példaul egy szolgaltatas megvaldsitasat is a ter-
vezése el0zi meg, és a fejlesztésére is sziikség van.

A szabalyozasok megtervezéséhez az azonositott folyamatokat 6sszevetjiik:

+ a célokkal,
¢ a mar meglévo szabalyozasokkal, ami azt jelenti, hogy a folyamatleirasok kidolgo-

zasa eldtt gondoljuk végig, hogy mely folyamataink és hol vannak mar szabalyozva,
¢és ezeket sziikség esetén csak a hianyzo elemekkel egészitsiik ki, illetve a hianyzo
szabalyozasokat dolgozzuk ki,

¢ avonatkozo jogszabalyokkal,
¢ amodell kdvetelményeivel,
¢ ajelenlegi gyakorlattal.

Az 6sszevetés eredménye a szabalyozas megtervezése altalaban a legnehezebb feladat:

melyik folyamatot hol, milyen mélységben, milyen részletességgel, milyen formaban
kell szabalyozni. A szabalyozasok megvaldsitasat nem a szabvany kovetelményeinek
sorrendjében célszerli megtervezni, hanem az adott szervezet miikddési folyamatainak
kovetésével.

Ne feledkezziink meg az 5. 1épésben feltart hianyossagokrol! Készitsiink tervet a

megsziintetésiikre. Hatdrozzuk meg azokat a tevékenységeket, amelyek sziikségesek a
hianyossagok megsziintetéséhez, biztositsuk a sziikséges eréforrasokat, hatarozzuk meg
a felel6sségeket és a sziikséges feladatok {itemezését. Ugyanis az 1), modositott vagy
ujonnan szabalyozott folyamatokhoz mas er6forrasok, felkésziiltség és egyéb fejlesztések
lehetnek sziikségesek.

8.

*

A rendszer kiépitése és bevezetése a kdvetkezo feladatokbol all:

Felel6sségek, hataskorok meghatarozasa a rendszer kiépitésének, mikodtetésének,
atvizsgalasanak feladataihoz.

A mindségiigy alapjainak oktatasa minden dolgoz6 szamara és a mindségiranyitasi
rendszer bevezetésében felelds szerepet jatszok tovabbképzése.

A folyamatszabalyozasok — eljarasi utasitasok — elkészitése. Ehhez célszer(i csoportokat
létrehozni az érintett szakteriiletek képvisel6ibol. Az eljarasi utasitasokat feltétleniil az ké-
szitse, aki a tevékenységet végzi. Ezt akkor is célszerli megfogadni, ha a cég tanacsaddval
dolgozik, és a fogalmazasi vagy a formai hibakat a tandcsadonak kell kijavitania. A sza-
balyozas a PDCA-elv alapjan valosithatd meg: a tervezés utan elkészitjiik a szabalyozast,
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majd a kiprébalasa kdvetkezik, ezutan pedig a sziikség szerinti modositasa. [ddigényes,
de igen célravezeté modszer, ha a csoportok vagy legalabb egy-két mintacsoport nem
az eljarasok kidolgozasaval kezdi a munkat, hanem valamilyen aktualis — az 5. pontban
feltart hianyossag, a cég miikodését akadalyozo, a vevoi panaszokat okozo stb. — prob-
léma megoldasaval. Az itt jelentkezd latvanyos eredmények segitik a minéségiranyitasi
rendszer kiépitése iranti elkotelezettség kialakitasat.

* A mindségiranyitasi kézikonyv elkészitése. A mindségiranyitasi rendszert irdsba
célszerl kialakitani: mindségiranyitasi kézikonyv és eljarasok, esetleg sziikség lehet
a harmadik szintre is, a munkautasitasokra (2.15. abra). Altalaban a feljegyzések a
legalso szintre kertilnek, vagy egy tjabb negyedik szintet hoznak 1étre. Az, hogy hany
szintll a rendszer dokumentacioja, attol fligg, hogy a szervezetnek mennyire sokrétli a
tevékenysége, mennyire bonyolultak a folyamatai, és mekkora szervezetrdl van szo.
A dokumentumok kialakitasat sohasem a kézikonyv megirasaval kell kezdeni, hanem
alulrol felfelé kell épitkezni, vagyis az eljarasi utasitasokkal kezdeni és ezek 1ényegét
beépiteni a kézikonyvbe.

Minéségiranyitasi
rendszer kézikényve

/ Minéségiranyitasi eljarasok \
Munkautasitasok (ha sziikségesek)
2.15. dbra. A mindségirdnyitds

el8irds-rendszerének felépitése

¢ Arendszer miikddtetése: az Uj elemek bevezetése és begyakorlasa. Szakmai segitséget
kell nyujtani az ij megoldasok begyakorlasahoz, a rendszer miikddtetéséhez, gondos-
kodni kell az 0j rendszer oktatasarol, betanitasarol.
Ne feledkezziink meg a megtervezett javito, fejleszto tevékenységek megvaldsitasarol
sem. Sokszor ezek teszik mitkodoképessé a kiépitett rendszert, illetve ezek biztositjak
a folyamatos fejlesztését. Haladjunk az litemezésnek megfelelden, és ne siettessiik se
a rendszer bevezetését, se a fejlesztéseket.

9. Sziikséges a rendszer rendszeres belso auditja, értékelése. A belsé audit az ISO 9001
szabvany kovetelményeinek valdo megfelel6ség bizonyitékait, feljegyzéseket, tények-
re vonatkozo allitasokat és egyéb informdaciokat vizsgal, és a megfeleloséget vagy
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nemmegfelelséget, illetve a fejlesztési lehetdségeket allapitja meg. A belso feliilvizsga-
latra bels6 auditorokat kell képezni — legalabb két személyt, hogy biztositani lehessen a
vizsgalando tertilettdl valo fliggetlenségiiket — vagy, ha ez nem lehetséges, akkor kiilsé
szakértot kell megbizni a munkaval. A belsé auditot meghatarozott rendszerességgel
(altalaban évente egyszer, de nincs ra kovetelmény) és terv szerint kell lefolytatni és is-
mételni. A belso audit eredményei alapjan intézkedési tervet kell késziteni a hianyossagok
megsziintetésére, a rendszer fejlesztésére. A belso audit soran tapasztalt hidnyossagokrol
¢s ajavitasokrol késziilt jelentés a vezetdségi atvizsgalasok és intézkedések alapjat képezi.
Javasolhat6 az ISO 19011 szabvany Gtmutatasainak hasznalata az auditorok felkésziilt-
ségéhez és az auditprogram iranyitasahoz.

10. A 2. Iépésben eldontottiik, hogy sziikséglink van-e a megfeleldség bizonyitasara:
¢ haigen, akkor folytassuk a 11. 1épéssel,
¢ hanem, akkor a 12. 1épés kovetkezzen.

11. Fiiggetlen szervezet altal folytatott kiilsé audit.

Ha sziikségiink van a tanusitasra, akkor bizzunk meg egy akkreditalt tanasitd szer-
vezetet az audit lefolytatasaval, amely tanusitja, hogy a mindségiranyitasi rendszeriink
megfelel az ISO 9001:2000 kovetelményeinek. A tantsito kivalasztasa referenciak, ar, a
piac igénye ¢és az adott szakteriileten szerzett jartassag alapjan torténjen.

12. A szervezet miikddésének tovabbi fejlesztése.

Szamos 0j alkalmazd jut mérhetd elényokhoz a szabvany kovetelményei bevezetésének korai
szakaszaban. Ezek a kezdeti elonyok altalaban a szervezet és a belsé kommunikacio fejlodésé-
nek a kovetkezményei. Az elényoknek meg kell szilardulniuk az eredményes bels6 auditok és
vezetdseégi atvizsgalasok kovetkeztében. Ekkor fog kideriilni, hogy a valtozasok maradando-
ak-e, és szervezet a tartos fejlodés titjara Iépett vagy visszafejlodik és kevésbé lesz eredményes.

A fejlesztéshez segitségiil vehetjiik az ISO 9004 B. mellékletének modszereit.

Ha a mindségdijra valo palyazas a tovabbi célunk, akkor végezziink a mindségdijmodell
kritériumrendszere szerinti dnértékelést, s hatdrozzuk meg az erdsségeinket €s a fejlesz-
tenddinket.

Végul ne feledkezziink meg a kévetkezékrél:

¢ azISO 9001 szabvany kovetelményei a mindségiranyitasi rendszerre és a folyamatokra
iranyulnak. Azonban ez a kizarolag rendszer-folyamat szerinti szemléleti megkozelités
gyakran kudarcot vall, ami eldre lathat6. Ugyanis a folyamatok javitdsanak egytitt
kell jarnia az emberi tényezok javitasaval a szervezeten beliil. Csak ebben az esetben
van esélylink arra, hogy hozzajussunk azokhoz az elény6khoz, amelyeket a rendszer
bevezetése jelent, vagyis az ISO szabvanynak megfeleld mindségiranyitasi rendszert
igazan sikeresen csak TQM-elvek alkalmazasaval lehet bevezetni és miikodtetni.
Az IS0 9001 és ISO 9004 szabvanypar 2000. évi valtozatanak egyiittes alkalmazasaval
kozelediink ennek megvalositasahoz;
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* minél jobban megtanuljuk a rendszer kiépitésével és bevezetésével kapcsolatos tud-
nivalokat és minél tobb munkat végziink sajat magunk, annal testre szabottabb rend-
szerhez és tobb elonyhoz jutunk, €s annal jobban kdzelediink a rendszer fenntartasahoz
sziikséges mindségkultira megvalositasahoz.

A jol kialakitott mindségiranyitasi rendszer nem sorozatban eldallitott konfekcidaru,
hanem olyan, mint egy kivalo szabo altal méretre készitett 61tony vagy kosztiim. Azonban
ne feledkezzlink meg arr6l, hogy az ilyen igen jol elkészitett ruhadarabnak is sziiksége
van egy kis idére, amire valoban kényelmesnek és a sajatunknak érezziik! Es barmilyen
jol érezziik magunkat benne, idordl idére meg kell magunkat nézni a tiikkorben, és {6l kell
tenni a kérdéseket: még mindig hordhato? Nem kellene alakitani? Ha ezt nem tessziik
meg, akkor egyszerre csak azt vessziik észre, hogy mivel kdzben valtoztunk — példaul
fogytunk vagy hiztunk —, valamint a koriilottiink 1évo vilag, a divat is valtozott, kedvenc
ruhadarabunk hordhatatlan, nem rank szabott darabba valik.

Minéségirdnyitdsi kézikényv
A mindségiranyitasi kézikonyv a rendszer 1ényegét foglalja 6ssze. A szervezet tevékeny-
ségének ismertetése, mindségpolitikdja, szervezeti felépitése, mindségiranyitasi rendszere
¢s mindségiranyitasi folyamatainak vaza kertl bele. A kézikdnyv célja kettds: egyrészt
tartalmazza a mindségiranyitas vezetdi szinten rogzitett szabalyait, masrészt bemutatja,
deklaralja, hogy a vallalat a szabvany kovetelményeinek teljes mértékben megfelel.
A kézikonyv kidolgozasanak iranyelveit az ISO/TR 10 013:2001 miiszaki jelentés tartalmazza.
Akézikonyv elkészitésének elso 1épése a felhasznalando alapdokumentumok 6sszegytij-
tése, a cég tevékenységének €s szervezetének dokumentumai, a folyamatok rendszerének
bemutatasa, abrazolasa. Ezt koveti a mindségiranyitasi rendszer leirdsa a folyamatszaba-
lyozasok (eljarasi utasitasok) felhasznalasaval, ami azt jelenti, hogy vagy bekeriilnek a
kézikonyvbe, vagy a meglévo dokumentumokra valé utalasok keriilnek oda. Kialakitjuk
a kézikonyv végleges formajat, a modositasok és dokumentalasuk, szétosztasuk rendsze-
rét. Fontos végiggondolni, annak megvalositasat, hogy mindenkinél a legtjabb valtozat
legyen, és a modositasokat mindenki megkapja. Ne legyenek a fiokokban az eljarasok és
kiilonb6dzo formanyomtatvanyok kiilonbozo valtozatai, amelyekrdl senki sem tudja, hogy
melyik van érvényben! (Ezt nem is olyan egyszeri megoldani.)
A kézikonyvnek altalaban a kdvetkezoket kell tartalmaznia:
a) cim, cél, alkalmazasi teriilet,
b) tartalomjegyzék,
c) acég leirasa, bemutatasa, tevékenységi kore,
d) a mindségpolitika,
e) aszervezet bemutatasa, a fobb felelosségek és hataskorok, kiilonos tekintettel a ming-
ségiranyitasi szervezetre,
f) a mindségiranyitasi rendszer elemeinek leirasa vagy utalas a mingségiranyitasi elja-
rasokra,
g) targymutatd, hasznalati tajékoztato (ha sziikséges),
h) fuggelék (ha sziikséges).
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A mindségiranyitasi kézikonyv tehat tartalmazza az Gsszes 1ényeges informaciot,

megfeleld részletességgel atfogja az Osszes eljarast, amely sziikséges ahhoz, hogy meg-
hatarozzak a 1ényeges miikddési funkciokat és a felelsségi koroket, illetve ahhoz, hogy
a kézikonyv alapjan meg lehessen itélni, valoban biztositja-e a mindségiranyitasi rendszer
a mindségpolitika megvaldsitasat.

A mindségiranyitasi kézikonyv egyben a cég ismerteto- és tajékoztatdanyaga is, ezért

sok cég ennek megfelelden igen tetszetds reklamanyagként készit el egy valtoztatasra
nem kotelezett — az eljarasokat és a cég bizalmas adatait nem tartalmazo — valtozatot, és
ezt adja oda vevdinek.

Jé tandcsok a minéségirdnyitdsi rendszer bevezetéséhez

1.

Ha a dolgozok teljes részvétele és egyiittmikddése nélkiil probalunk meg bevezetni
egy mindségiranyitasi rendszert, az emberek nem lesznek lelkesek és motivaltak,
gyanakodni fognak, és ez passzivitast eredményez.

. Ha megvesziink és bevezetiink egy készre kidolgozott minéségiranyitasi rendszert,

vagy tanacsadoval készittetjiik el, valdsziniileg a kovetkezo nehézségekkel fogunk
szembekertilni:

a dolgozok nem érzik magukénak a feladatot, mert nem vettek részt a rendszer kidol-
gozasaban,

a kész anyag valosziniileg tartalmazni fog olyan pontokat, amelyekre nincs sziikség,
viszont nem fog tartalmazni olyanokat, amelyek fontosak lennének,

miutan nem a sajat céglinkre szabtak, a rendszert nehezebb és koltségesebb lesz be-
vezetni és hasznalni,

¢ korlatozhatja vagy talszabalyozhatja a munkat,

nem fogja figyelembe venni a vevdink konkrét kdvetelményeit.

. Figyelmet kell forditani arra, hogy a szabvanyban meghatarozott modellt ne gépiesen,

hanem a cég sajatossagainak megfelelden, rugalmasan és értelemszeriien alkalmaz-
zuk.

. A szabvany kart is okozhat a vallalatnak, ha rosszul alkalmazzak.
. Minél nagyobb tapasztalattal rendelkeznek a dolgozok a vallalati munkaban, annal

kevésbé kell részletezni az eljarasokat és az utasitasokat. Ne feledjiik azonban, hogy
részletesebb leirasra lehet sziikség, ha valtozik a munkat végzo személye.

. Léteznek olyan csoportos foglalkozasok, amelyeken tobb vallalat alkalmazottai Gssze-

gylilnek, és oktatasban részesiilnek a szabvanyok elveirdl és alapvetd kovetelményeirdl.
Ennek koltségeit elosztjak egymas kozott. Igy a koltség csokkenthetd.

. Az ISO 9001 bevezetése olyan vallalati beruhazasnak tekinthetd, mint egy 11j beren-

dezés vagy 11j technoldgia. Nem szabad azonban azt hinni, hogy a befektetett pénz
gyorsan és automatikusan megtériil a megnovekedett keresletbdl a cég termékei vagy
szolgaltatasai irant, vagy a fokozott hatékonysagbol szarmazo megtakaritasokbol.
Es még egy utolsé figyelmeztetés: A rendszert a szervezet sajat maganak épiti!

110



Nem is gondolndnk, hogy egy bolcsédében is lehet jol mitkodd ISO 9001 szerinti
rendszert kiépiteni. Pedig igen!

Annak az elényei, hogy a bolcsédénknek mindségiranyitasi rendszere van, tobb szem-
pontbol is teljesen nyilvanvalok. El6szor is a telephelyeink messze vannak a kozpontunk-
tol, és igy biztositani tudtuk, hogy mindeniitt azonos kovetelmények szerint dolgozzanak.
Megvalositottuk az altalunk nyujtott szolgaltatasok nyomonkévethetoséget, pontos
feljegyzéseket vezetiink, és a raktarnyilvantartas biztositja, hogy mindig meglegyenek
a sziikséges fogyoeszkozok. Az iigyfelek kérdéseire azonnal reagalunk, és a sziilok
aggalyaira vagy megjegyzéseire hatdasosan intézkediink. A személyzet dathelyezése az
egyes bolcsédék kozott egyszerii, mert a papirmunka egyforma. Es a legfontosabb:
a testre szabott iranyitasi rendszer lehetove teszi, hogy a gondozok azt tegyék, ami a
dolguk: gondozzak a gyerekeket.

IS0 9000 for Small Businesses. ISO, 1997.

Kulcskérdések az ISO 9001:2000 bevezetésekor és tanusitasakor

1. A legfontosabb az 01j gondolkoddsmod kialakitasa. Ha gépiesen alkalmazzuk a régi
és 1j szabvanypontok dsszehasonlitd matrixat, és nem az ujfajta szemléletmodnak
megfelelden alakitjuk ki az 4j rendszert, felhasznalva az alkalmazhato elemeket, akkor
nem tudjuk kihasznalni a kapott lehetdségeket.

2. A szervezet altal bemutatott kizarasok indokoltsagat alaposan meg kell vizsgalni.
Csak olyan teriilet zarhatd ki, amelyik nem befolyasolja a vevoi kdvetelmények
kielégitését

3. A vezetéség szerepének novekedése és a valodi elkotelezettség bizonyitasa fontos
feladatokat ro a vezetdségre.

4. A bevezetOknek meg kell értenie a folyamatokat és a folyamatok kdlcsonhatasait, el
kell tudni donteni a dokumentalas sziikséges mértékét. Ez vonatkozik a felkészito ta-
nacsadora is — ha alkalmaznak ilyet —, akinek ebben a cég szakembereivel egyiitt kell
miikddnie. Ehhez fontos az adott szakteriilet ismerete.

5. Aszervezetnek nagy a feleldssége a dokumentaciok kialakitasa terén, illetve a tantsi-
toknak meg kell gy6zddniiik arrol, hogy a dokumentumok elegenddek-e és biztositjak-e
a vevoi kdvetelmények teljesiilését, az elégedettséget és novelését. Ezért fontos, hogy
az auditorok ismerjék az adott szakteriiletet.

6. A jogszabalyi kovetelmények betartasa, illetve ennek vizsgalata nagy jelentOséget
kapjon.

7. A munkatarsakra vonatkozo kdvetelmények — a tudatossag, a felkésziiltség, a felkésziilt-
ség biztositasanak eredményessége — részletezése, illetve ezek meglétének vizsgalata
nagy jelentéséget kapjon.

8. Fontos, hogy megvalosuljon és bemutatasra keriiljon a fejlesztés, illetve a szervezet
képessége a folyamatos fejlédésre.

9. A tanacsadok és a tanusitok részérdl sziikséges az adott szakteriileten valo jartassag.
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2.4. A szabvénysorozat alkalmazdasanak kritikéja

Ha egy otlet divatos, az rossz eldjel, mert azt jelenti, hogy nemsokara divatjamult lesz.
George Santayana

Az ISO 9000 szabvanysorozat bevezetésének vannak megszallottjai és konok ellenz6i.
Vannak, akik divatrol beszélnek, masok a tanacsadok €s a tanusitok diktatirajarol, megint
masok a szamtalan eldnyt ismételgetik. Vannak, akik dicsérik az ,,ISO”-t, masok csak a
hibait soroljak. Mi az igazsag? A kovetkezdkben erre keresstik a valaszt.

A mingségiranyitasi rendszereket eredetileg azért hoztak létre, hogy gyakorlatilag hiba-
mentes termelést biztositsanak. Egy jol kiépitett mindségiranyitasi rendszer valoban alkalmas
arra, hogy az eldre kitlizott mindségszintet teljesitse, a gyartast stabilizalja. A rendszer azt
is biztositja, hogy a vevOszolgalaton és a piackutatason at mindig rendelkezésre alljon egy
felmérés a vevok igényeirdl, €s ezeket a tervezés soran figyelembe lehessen venni.

A tapasztalat mégis azt mutatta, hogy egyes vallalatok, amelyek mindségiranyitasi
rendszert vezettek be, a piacon nem értek el kimagasld eredményeket. A kormanyok és
a tulajdonosok azon kezdeti varakozasa, hogy az ipar kényszeritése a mindségiranyitasi
szabvanyok alkalmazasara nagyobb hatékonysagot és vevOkozpontisagot fog eredmé-
nyezni, nem igazolddott be.

Ezt azzal magyaraztak, hogy a szabvany alapvetden a hibak csokkentésével és a
folyamatok szabalyozasaval foglalkozik, aminek megvalosulasa esetén a felek szerzo-
déses kotelezettségei teljesiilnek. Ez féleg olyan vallalatok esetében igaz, amelyek a
rendszert a vevoik kovetelései miatt, nem pedig sajat meggy6z0désbdl vezették be. A
rendszer stabilizaloereje, biirokratizalo hatasa erésebb volt, mint a vevok valtozo igé-
nyeinek érvényesitése. Megfogalmazddott a mindségiranyitasi rendszerrel szemben az a
kritika, hogy az ilyen rendszer hajlamos lehet a stagnalasra, nem épiil bele kell sullyal
a mindségfejlesztés iranti igény. Ezt a 2000-es valtozat kikiiszobolte, de a sziikségtelen
biirokraciat, a csak papiron 1étez6 és a valdosagban nem miikddé rendszerek veszélyét
nem tudta elharitani. Féleg azoknak a vallalatoknak az esetében, amelyek nem gondos
elokészités és megfontolas alapjan hozzak 1étre rendszeriiket, hanem vevéik kivansagara
kényszerbdl, gyakran kell6 koriiltekintés nélkiil.

Egy masik probléma a mindség, illetve a nem megfelelé mindség koltségeivel kapcso-
latban meriilt fel. Ezek magukban foglaljak egyrészt a vizsgalati kdltségeket, a selejt- és
utanmunkalasi koltségeket, masrészt a hibamegeldzés koltségeit. Ezzel a problémakorrel az
ISO 9001, az ISO 9002 és az ISO 9003 nem foglalkozott, s az ISO 9001:2000-¢es valtozat
sem, hiszen a hatékonysag kérdését nem tartalmazza. Az ISO 9004:2000 foglalkozik a
mindség, illetve a nem megfeleld mindség koltségeivel, ami a vallalatoknal nehézségekbe
itkozik, ezért legtobbszor nem valosul meg e koltségek kiszlirése és figyelése, ugyanis a
konyvelési rendszeriiket nem ilyen szempontok szerint miikddtetik.

Egy harmadik probléma a dolgozok motivaltsaganak hidanya. A minéségiranyitasi rend-
szer szamos feladatot irt el6 a fels6 vezetdség szamara, mert helyesen ismerte fel, hogy
mindségiranyitasi rendszert csak a fels vezetdség tamogatasaval és aktiv részvételével
lehet 1étrehozni. A dolgozdk szerepét illetéen viszont megelégedett azzal, hogy megem-
litette a képzés sziikségességét. A képzésbe természetesen sok mindent bele lehet érteni,
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¢s a jo képzés bizonyos mértékii motivalast is eredményezhet. Ez azonban nem elegendd
ahhoz, hogy a vallalatnal az addigitol teljesen eltérd légkort, hozzaallast és lelkesedést
fejlesszen ki.

Egy masik kulcskérdés a bevezetés modja: a hogyan?

Ugyanis az ISO 9001 egy rugalmas vaz, amire mindenkinek fel kell épitenie a sajat
rendszerét. Be lehet vezetni hatékonyan, €s be lehet vezetni formalisan, kizarélag a ta-
nusitas megszerzésére. Azonban egy olyan cég, amelyik valoban érti, hogy miért vezeti
be a mindségiranyitasi rendszert, egy neki megfeleld, rugalmas rendszert vezethet be, és
¢lvezheti a hatékony rendszer altal nytjtott elényoket.

A szabvany csak azt hatarozza meg, hogy mit kell feltétleniil szabalyozni, de azt nem,
hogy ezenkiviil még milyen szabalyozasokra van sziiksége a cégnek, és ezeket hogyan
kell megvalositani. A szabvany igen rugalmas az egyes kovetelmények teljesitésének
modjat illetden is.

A véllalatok lehetdséget kapnak, hogy mindségiranyitasi rendszeriiket mérheto folya-
materedményekre Osszpontositsak, és ezzel kapcsolatot létesitsenek a mindségceélok és az
tizleti eredmények kozott. Az ISO 9001 olyan eszkoz, amely eldsegiti, hogy a vallalatok
iizleti nyereségre tegyenek szert. Egy vallalat mindségiranyitasi rendszere elsésorban azért
mukodik, hogy kielégitse vevoi igényeit. Ehhez sziikséges, hogy legyen folyamatorientalt,
valdsitsa meg a folyamatos fejlesztést, és hasznalja eszkdzként az iizleti eredményesség
novelésére €s fejlesztésére.

Az utdbbi években megndvekedett a tanusitott mindségiranyitasi rendszerek szama
¢s jelentOsége. Kialakult a tanusitasok mesterséges piaca. A tanacsadoi és a tanusitoi kor
egy része a gyors meggazdagodas reményében mesterségesen is gerjeszti a piacot, nem
torédve a tanusitds valos hozzaadott értékének biztositasaval. A rendszerek tantsitasanak
fontossagat gerjesztik a vevok, a nagyvallalatok, a sok beszallitoval kapcsolatban 1év6
cégek is, sOt tobb esetben a tanusitast piaci teriileten is megkivano hivatalos szervek is,
akik a tanusitvanyt biztositékként kezelik olyan esetekben is, amikor nem ez lenne a
megfeleld eszkdz. A tanusitott mindségiranyitasi rendszer erdsségeit, vallalati hasznat
a piaci tulélésben — sot érvényesiilésben — betoltdtt szerepét nem kétségbe vonva latni
kell azonban a korlatait. Nehéz dontés — kiilonosen a kis- és kozépvallalatok szamara — a
rendszer bevezetésének ¢és a tanusitas sziikségességének megallapitdsa, a rendszer illesz-
tése a vallalat iranyitasi rendszerébe. Az utobbi években tapasztalt [ISO 9001-es laz azt
sugallta, hogy ez iin. Jolly Joker, azaz gyorsan meg kell szerezni a tanGsitast s a talélés, a
piacszerzés, s6t még komoly versenyképesség is varhato magatol a tanusitastol. Erdemes
idézni az EU egyértelmii allaspontjat ebben a kérdésben, amelynek 1ényege:

Avallalatok — és elsésorban az allami vagy a magan- kis- és kozépvallalkozasok — mi-
naségiranyitasi rendszerének tanusitasa fontos eszkoz a vevoi kovetelményeknek valo
megfelelés bizonyitdsahoz, 6nmagdaban azonban nem elegendo a gazdasagi tuléléshez.
Utobbihoz mindenképpen sziikségesek a vevok megelégedettségének az elnyerését
célzo és a versenyképességet névelo mindségiigyi stratégiak. Ezek alapja a folyamatos
fejlodés, amelynek megvalositasa irant elkételezett a vallalat vezetése és dsszes alkal-
mazottja. Ezt tartalmazza példaul az Eurdpai Kivalosagi Dij kritériumrendszere is.
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Egészen mas jellegli a kis- és kozépvallalatok problémaja. Szamukra egy mindségira-
nyitasi rendszer bevezetése viszonylag koltséges, €s nehéz megtalalniuk azt a kozéputat,
amely egyrészt kellden kiépitett és dokumentalt rendszert jelent, masrészt anyagilag nem
terheli a vallalatot elviselhetetlen mértékben. Nem véletlen, hogy napjainkban egyre tobb
iras jelenik meg err6l, és egyre tobb szeminarium igyekszik hasznos tanacsokat adni az ilyen
vallalatoknak a rendszer szerény keretek kozott marado, mégis hatékony bevezetésére.

A kisvallalatok problémajat érezték a mindségiranyitasi rendszerek szabvanyainak
kidolgozoi is. Ezért dolgoztak ki az ,,ISO 9000 kisvallalatoknak™ c. kiadvanyat, ami
nem szabvany, hanem tajékoztaté dokumentum. A cél az volt, hogy tanacsokat adjanak a
kisvallalatok szamara a szabvanykovetelmények alkalmazasat illetéen. A kiadvany azon-
ban ezt a céljat kevéssé érte el, ugyanis az iparagi sajatossagok figyelembevétele nélkiil
csak olyan altalanos tanacsokat és értelmezéseket adhatott, amelyek nem sokat segitenek
az adott kisvallalat konkrét problémaira. Az ISO késobb atdolgozta a kiadvanyt az ISO
9001:2000-nek megfelelden, és ezt a masodik kiadast 2002-ben jelentette meg.

Jo otleteket ad egy kozelmultban megjelent anyag, amely Gtmutatasokat ad a minéségira-
nyitasi rendszer kialakitasara olyan kisvallalatok szamara, amelyek nem igénylik a tanusitast.*

Azutébbi években a mindséggel foglalkozo szakemberek komolyan foglalkoznak azzal
a kérdéssel, hogy mire is valo a tantsitvany, elérték-e céljukat a szabvanyos mindségira-
nyitasi rendszerek. A vezetés és a mindségiigyi szakemberek kozos felelosségére hivjak
fel a figyelmet. Egyre inkabb jelennek meg olyan vélemények, amelyek a tanusitvanyt
onmagaban sziikséges rossznak tekintik, aminek gyakran nem sok eredménye van, és
csupan egy marketingelem.

Figyelemre mélto kérdést tett fel egy szerzd: szabvanynak tekintendé-e az ISO 9000
csalad?

Ugyanis a szabvany kidolgozoinak és legnagyobb alkalmazdinak is komoly fejtorést
okoz, hogy az ISO 9001 szabvany nem érte el céljat, és vizsgaljak ennek okait. Az egyik
vélemény szerint ez f6leg a tantsitok hibaja, és ezért az ISO fotitkara mar 2001-ben figyel-
meztetett arra, hogy a rendszereket tanusito szervezetek és az 6ket akkreditalo testiiletek
jobb munkat kell, hogy végezzenek, hogy kikiiszoboljék a tantisitdsok rossz gyakorlatat
és nem tisztességes kozremuiikodoit.

A masik, a brit Mindségbiztositasi Intézet (IQA) igazgatdjanak vélemény szerint ez
ennél sokkal bonyolultabb kérdés, ezért alaposabb figyelmet érdemel. Szerinte ez a szab-
vany nem megfeleld értelmezésének és alkalmazasanak a kovetkezménye. Egy fontos
kérdésre mutatott ra: ha az ISO 9000 csaladot szabvanynak tekintjiik, azzal a régi mérndki
dogmaval fert6zédiink meg, amely szerint ez alig tobb, mint az eléallitott végtermék to-
kéletességének a biztositasa. Ezért javasolja, hogy az ISO 9000-et modellnek tekintsék és
a teljes iranyitasi rendszeren keresztiil alkalmazott alapvetd eszkdznek a mindség fejleszté-
sére. Az ISO 9000 szabvanynak vagy szabvanycsaladnak valé tekintése az alkalmazasaval
kapcsolatos kulcsproblémak elsédleges oka. Tekintsiik at ezeket a problémakat:

4 The Institut of Quality assurance, IQA. (2003) London: The small buisness standard.
> A kovetkezokhoz felhasznaltam Wade, J: Is ISO 9000 really a standard? c. cikkét is (ISO Management Systems — May—June 2002).
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1. probléma: til nagy hangsulyt kap a megfeleldség. Felnevelték, kiképezték a mind-
ISO 9000 csalad foleg a kdvetelményeknek (az ISO 90001:2001 szabvany 4-8. fejezetei)
vald megfeleldségrol szol. Csak meg kell nézni a képzési programokat, amelyek szinte
kizarélag ezekrél a kovetelménypontokrol szélnak. Es ez a szemlélet a lehetdségek
elpazarlasat jelenti. Figyelmen kiviil hagyjak, hogy a szabvanyt kidolgoz6 ISO/ TC 176
bizottsag azt ajanlja, hogy az ISO 9001 és az ISO 9004 szabvanyt egyiitt tanulmanyozzuk,
¢s ezaltal biztositsuk, hogy mindségiranyitasi rendszeriink értéket adjon hozza a szervezeti
tevékenységiikhoz. Es mit tesziink ehelyett? A rossz képzések és beidegzédések kovet-
keztében az ISO 9000 sorozat 88%-at nem vessziik figyelembe. Csak az ISO 9001:2000
kovetelményeket tartalmazo oldalaira és a tanacsadas, akkreditalas, tanusitas, képzés és
belsé audit miikodtetésének nemzeti és nemzetkozi gépezetére koncentralunk. Ez pedig
azt a hiedelmet kelti, hogy ha megfeleliink az ISO 9001 kovetelményeinek, az egyben azt
jelenti, hogy van egy olyan iranyitasi rendszeriink, amely a kivanatos mindség szintjét
biztositja. Sok cég €s sokszor a vevoik is ezt hiszik, mert elhitették veliik, hogy az ISO
90001 szerinti tantsitvany a termékek €s szolgaltatasok magas mindségi szinvonalat
garantalja. Ami egyértelmiien nem igaz!

2. probléma: az 1SO 9001 bevezetése ¢és alkalmazasa nem tiikrézi a szabvany kon-
cepciojat. Néhany cég ugy tlinik szdndékosan félre van vezetve. A tanusitas konyortelen
rekldmozasa és térnyerése az ISO 9000-¢rt feleldsok felelossége. Példaul az ISO TC 176
mar 1994-ben lefektette az ISO 9000 csaladhoz tartozé dokumentumok hasznalatanak
korrekt sorrendjét: el6szor tanulmanyozzuk az ISO-8402-t (ennek atdolgozott valtoza-
ta a jelenlegi ISO 9000:2005), majd a 9004-1-et (atdolgozott jelenlegi valtozata ISO
9004:2000), hogy megértsiik, hogyan kell megvaldsitani egy eredményesen mitkodo
mindségiranyitasi rendszert mint a folyamatos fejlesztés megalapozdjat. Roviden: az
ISO tanacsa az, hogy eldszor ki kell épiteniink egy rendszert, ami izleti eredményeink
folyamatos javuldsahoz vezet. Ezutan, ha sziikségilink van ra, valaszthatjuk azt az utat,
hogy tanusittassuk a rendszeriinket. Ehelyett mi tortént?

A tanacsadok tanacsait megfogadva a hangstlyt athelyeztiik a hatékony, a folyamatos
fejlesztést alapul vevo rendszer kiépitésérol, és vakon koncentralunk a szabvanynak valo
nemmegfeleldségek mennyiségére mint a siker mutatdjara.

3. probléma: hidnyzik az inditék a sajat mindségmutatok kitlizésére. A mindségiranyi-
tasi rendszer célja, hogy segitse a céljaink elérését. A célok alapvetéen meghatarozzak a
szervezet mindségi mutatoit. Ha azonban azt hissziik, hogy az ISO 9001 kdvetelményeinek
teljesitése egyenld a mindséggel, akkor elvész a motivacio a jelentds célok kitlizésére.
A tanusitas tulsagosan és helyteleniil a kdvetelményekre iranyitja a figyelmiinket, és a
cégeket afelé a kovetkeztetés felé vezeti, hogy a tantsitas a jobb mindséget jelenti, és
ezzel eltereli a szervezet figyelmét a sajat mindségcéljai kitlizésének sziikségességérdl. Es
vélhetden pontosan ez tortént az ISO 9001-et bevezetdk tobbségénél: a célok teljeséggel
hianyoznak. Ez azt jelenti, hogy a rendszernek nincsenek vildgosan megfogalmazott céljai
¢s a szervezetnek nincsenek vilagos mindségmutatoi, ezért nem tudja mérni, hogy ezek
javultak-e. Mindez azt is jelenti, hogy a tanusitott szervezetek tobbségénél egy Iényeges
nemmegfeleldség, a mérhetd célok hidnya mutathato ki.
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4. probléma: Gondatlansag vagy hozza nem értés? Vannak informaciok olyan esetekrol,
hogy egyes tanusitok keverik a tantsitast a tanacsadas nyutjtassal, és ezzel megkérddje-
lezik a tanusitasi folyamat fliggetlenségét. A tanusitok ¢és auditoraik kompetenciajanak
hianyossagaira is vannak tapasztalatok.

Gyakori jelenség a rendszer bevezetdinél a szabvany kdvetelményeinek nem az adott
agazat, cég, intézmény sajatossagainak megfelelo értelmezése. A rendszer bevezetését segi-
t0 tanacsadok és a rendszereket tanusitd auditorok kozott kevés az adott agazatot jol ismerd
szakember, illetve nem csak az altaluk ismert 4gazatban dolgoznak. Ezért a kovetelmények
nem megfelel6 értelmezése, az adott agazattdl, szakteriilettél idegen nyelvezet hasznalata, a
sziikségtelen és a dolgozok ellenallasat kivalto papirgyartas, a képmutatd rendszerek bevezetése
gyakori jelenség. Az agazati utmutatok és egységes értelmezések hianyaban a cégek, az 6ket
segitd tanacsadok, valamint a rendszereket elismerd tanusitok kialakitottak a sajat és sokszor
egymastol eltér elképzelésiiket e kovetelmények értelmezésére. (2.16. abra)

Fokozottan érvényes ez a kisvallalkozasokra, amelyek még érzékenyebbek minden
feleslegesen idot rablo, a hatékonysag novekedését nem jelentd tevékenységre és koltségre.
M¢ég rosszabb helyzetben vannak a vidéken miikodo és az informacioktol, képzésektol
tavolabb 1évo kisvallalkozasok.

5. probléma: arendszert bevezetd cégek hozzaallasa. Megallapithatd, hogy a mindség-
kultara igen differencialt, és sokszor az igénytelenség a jellemz6. Nehezen valdsul meg
az altalanos ¢s vilagszerte elfogadott iizleti normak elfogadasa és érvényesitése: a sajat
magunk, az egymas irant, a vevok irant, a részvényesek és lizleti partnerek irant, vala-
mint a tarsadalom egésze irant érzett felel0sség. Ez kiilondsen igaz bizonyos dgazatokra.

2.16. dbra
Melyiket?
Egyiket se!
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A ,,semmit se valtoztassunk, csak minél gyorsabban szerezziikk meg a tanusitvanyt”
szemlélet €s az Osszekacsintas ehhez a tanacsado, a tanusito és a cég kozott, vezet a csak
papiron létezd rendszerek elterjedéséhez.

Osszefoglalds

Azokban az esetekben, amelyekben biztonsagi vagy hasonld okokbol kiiléndsen fontos,
hogy a gyartasbol ne keriiljon ki hibas termék, a hagyomanyos mindség-ellendrzés helyett
a gyartas minden folyamatara és minden kiszolgalotevékenységre kiterjedd mindségiranyi-
tasi rendszerek kialakitasa kertilt elotérbe. Ezekre vonatkozik az ISO 9000-es nemzetkdzi
szabvanysorozat, amelynek szabvanyai két csoportra oszthatok: tantsitas céljara szolgalo
¢és iranyelvként alkalmazhat6 szabvanyokra.

Az ISO 9001 és az ISO 9004 a mindségiranyitasi rendszerekre vonatkozo egyiittesen
alkalmazando szabvanypar. Az egyiittes bevezetés esetén a szervezet haszna valoszintileg
nagyobb lesz, mintha csak az egyiket alkalmaznak. Mindkét szabvany hasznalhat6 azonban
kiilon-kiilon is. A két szabvany targykore kiilonboz6, de az egylittes hasznalat megkon-
nyitésére altalanos felépitése hasonlo és nagyjabol a PDCA-logikat koveti.

Az ISO 9001 célja, hogy meghatarozza a mindségiranyitasi rendszernek azokat a
minimalis kovetelményeit, amelyek teljesitése a vevd megelégedettségének eléréséhez
szlikségesek. Az ISO 9001-nek valo megfelelést egy szervezet tehat arra is hasznalhatja,
hogy bizonyitsa képességét a vevoi kdvetelmények teljesitésére.

Az ISO 9004 célja az, hogy utmutatast adjon a vezetéségnek a mindségiranyitasi
rendszer bevezetéséhez és tovabbfejlesztéséhez és ezzel javitsa a szervezet altalanos
eredményességét. Az utmutatas kevésbé vonatkozik a mindségiranyitasi rendszer ki-
alakitasara és miikodtetésére, a hangsuly a folyamatos fejlesztésen van. Az igy kialakitott
rendszer varhatéan eredményesen €s hatékonyan fog hozzajarulni a szervezet vevdinek
elégedettségéhez, ugyanakkor hasznara lesz mas érdekelt feleknek is.

A minQségiranyitasi rendszer bevezetésének egyik kulcskérdése a folyamatkézponti meg-
kozelités és a folyamatok megfelelé mérték szabalyozasa. A folyamatkdzpontii megkdzelités
azt jelenti, hogy a szervezeten beliil egymassal 6sszefliggd folyamatok rendszerét iranyitjak.

A mindségiranyitasi rendszer létrehozasa osszetett, idoigényes feladat. A szervezet
szinte minden egységének, azok vezetdinek ¢s munkatarsainak tevékenységébe bele kell
¢épiteni a rendszer elemeit ugy, hogy megfelelden beépiiljenek a szervezet iranyitasi €s
eléallitasi folyamataiba, biztositva kdzottiikk a megfeleld 6sszhangot.

A mindségiranyitasi rendszer bevezetésének eléfeltétele a maximalis felsd vezetdi
elkotelezettség, ami a munka latvanyos és tettekben megnyilvanulé tdmogatasaban €s a
sziikséges er6forrasok biztositdsaban — beleértve a sziikséges szakértelmet — mutatkozik
meg. Ugyancsak sziikséges a hozzaért6 €s a dolgozokat a vezetés segitségével motivalni
képes mindségiigyi vezeto.

Az utobbi években a mindséggel foglalkoz6 szakemberek komolyan kezdtek fogla-
lkozni azzal a kérdéssel, hogy mire is valé a tanusitvany, elérték-e céljukat a szabvanyos
mindségiranyitasi rendszerek. A cégvezetok és a mindségiigyi szakemberek kozos
felelosségére hivjak fel a figyelmet.
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Teljes kérG mindéségirdnyitds
(Total Quality Management,
TQM)

A fejezet a mindségiranyitas legtobb vitat kivalto modelljével, a TOM-mel foglal-
kozik. Azzal, amiben egyesek megszallottként hisznek, mdasok nem sokra tartjik.
Alkalmazasa egyeseknél teljes sikert hozott, masoknal tokéletes kudarcot jelentett. Az
utobbi idoben azonban egyre nagyobb mértéekben alkalmazzak elveit és modszereit a
szervezetek mindségkozpontu iranyitasaban, mivel rajottek a TOM emberkozpontu
megkozelitésének nélkiilozhetetlenségére. Ezeket az elveket nemcsak a szervezet
iranyitasban alkalmazhatjuk, hanem sajat életiink és munkank iranyitasaban is
hasznalhatjuk dket.

3.1. A teljes kérG minéségiranyitas (TQM) meghatdrozasa

A TQM elveirdl és gyakorlatarol konyvek sora jelent meg, szakirodalma oriasi, ennek
ellenére a szakemberek kozott sincs egységes allaspont arra vonatkozoéan, hogy mi is ez
valdjaban. Vannak, akik egy szép, de megvaldsithatatlan utopianak tekintik, vannak, akik
szinte vallasként tisztelik, hisznek benne, és felkent papjaiként hirdetik tanait.

A TQM-et a japan iparban alkalmaztik eldszor az 50-es években, és a 80-as évektol
kezdve valt népszeriivé a nyugati vilagban. Koncepciojat, elméletét €s gyakorlatat sok-sok
évvel ezelott fejlesztettek ki azok a cégek, amelyek keresték termékeik és szolgaltatasaik
mindségfejlesztésének lehetdségeit. Voltak kozottiik, akik mar bevezettek egy szabva-
nyos, ISO 9001 szerinti rendszert, és tovabb akartak Iépni, miutan felfedezték annak
hianyossagait és korlatait.

Sok cégnek vannak nehézségei az alkalmazasaban, €és a tanacsadd cégek felmérései
20-36%-ra teszik azon cégek aranyat, amelyeknél a TQM jelentds vagy érezhetd mi-
néségjavulast eredményezett. Ezért azutan sokan szkeptikusak vele kapcsolatban. De
ha csak a sikeres cégeket nézziik, akkor ez az arany sokkal magasabb! Kozlemények
jelennek meg — €s ugy tlinik egyre névekvo szamban — olyan cégekrodl, amelyek iizleti
sikereiket a TQM bevezetésének koszonhetik. Néha elcsodalkozunk azon, hogy olyan
cégek, amelyek életiikben nem hallottak a TQM-r6l, és olyan emberek, akik azt sem
tudjak, hogy mit jelent ez a harom betii, 6sztondsen alkalmazzak, és mintha tokéletesen
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tisztaban lennének vele, olyan magabiztossaggal hasznaljak egyes elveit és érik el piaci
sikereiket altala. Megint masoknal tokéletes cs6dot mond, és idopazarlasnak tartjak a
bevezetésére tett kisérleteket.

Ugy tiinik, hogy a TQM-re is igaz az elsé fejezetben a mindségre emlitett harmadok
szabalya, amely szerint az emberek egyharmada 0sztondsen alkalmazza a TQM elveit,
és orommel tanulja tovabb technikait, masik harmada motivalhatdé a megtanulasara és
alkalmazasara, a harmadik harmad pedig ellenséges és ellenall.

El kell fogadnunk, hogy a mindségnek érzelmi és intellektualis oldala is van, és a
TQM-program sikere — mas mindségfejleszté programokhoz hasonléan — azoktol a mod-
szerektol fiigg, ahogy bevezetik, illetve attol, hogy mennyire talaljak meg az adott szer-
vezet kulturajahoz legmegfelelébb modszereket €s iitemezést. Ugyanis az, hogy hogyan
¢és milyen sebességgel vezethetd be egy TQM-program egy szervezetnél, az alapvetoen
a kultarajatol fiigg.

Egyszoval miis a TOM?

Ha a menedzsment értelmezését a mindségiranyitasra (Quality Management, mindség-
menedzsment) adaptaljuk, akkor a kovetkez6 meghatarozast kapjuk: a szervezet minéségi
célkitiizéseinek megvalositasahoz sziikséges folyamatok tervezése és mitkddtetése, valamint
az chhez sziikséges erdforrasok biztositasa. Ehhez hozza kell tenniink a teljeskoriiséget
(Total), ami azt jelenti, hogy mindenki részt vesz benne, és a szervezet minden tevékenysé-
gére és minden egységére vonatkozik. A teljes korii részvétel csak a human szempontokra
val6 nagyon er6s Osszpontositassal valosithatd meg, ami a TQM lényege.

Az egyik régi, de ma is hasznalhaté meghatarozas szerint a TQM a szervezet olyan
iranyitéasi koncepcioja
* amelynek kdzpontjaban a mindség all,
¢ amely a humén szempontokat tekinti elsédlegesnek, és a szervezet minden tagjanak

részvételén alapszik,
¢ amely azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevo megelégedettsége révén,
¢ ¢és hasznara legyen a szervezet Osszes tagjanak €s a tarsadalomnak.

Meég fontosabb kihangsulyozni, hogy a TQM
* cgy szervezetfejlesztési eszkdz, a szervezet azon képességeinek kialakitasara és mii-

kodtetésére szolgal, amelyek lehetdvé teszik a folyamatosan valtozo kiilsé €s belsd

igények kielégitését;

* a vezetés fejlesztésére szolgal, mert olyan vezetési filozofiat €s modszereket jelent,
amelyek 0sszefogjak a szervezeti potencialt a folyamatos fejlesztés iranyaba;

¢ megvalositasaval folyamatosan fejlédik a minéségkultira;

* nemcsak filozéfia és elvek gytijteménye: modszerei és eszkoztara teszik lehetové a
megvaldsitasat.

3.2. A TQM alapelvei

A TQM alkalmazasanak szamos médja €s lehetésége van. Minden egyes cég a kulturaja-
nak és torténelmének, valamint a tarsadalmi és gazdasagi kornyezetének az ismeretében
kell, hogy kivalassza a szamara legmegfelelobbet. Azonban az alapelvek minden esetben

119



azonosak, és megkiilonboztetik a TQM-et alkalmazé szervezeteket a tobbi szervezettol.
A kovetkez0 6t alapelv tekinthet6 a legfontosabbnak:

L.

Osszpontosités a kiilsé és belsd vevokre; vevokdzpontisag. A TQM-et alkalmazé cégek
avevore és a vevok igényeinek a kielégitésére sszpontositanak. A vevo megelégedett-
sége kapja a legmagasabb prioritast, és ebbe a belsé vevoket — a munkatarsakat — is
beleértik. Ezért alaposan meg kell érteni ezeket az igényeket, gyorsan kell reagalni a
valtozo6 vevoi igényekre és az er6forrasokat a vevai igények kielégitésének a szolga-
lataba kell allitani.

Folyamatos fejlesztés. Ahogyan felismerik a kapcsolatot a termék mindsége és a
vevO megelégedettsége kozott, ugyanugy fel kell ismerni, hogy a termék minésége a
folyamatmindség eredménye. Ez a folyamatok folyamatos fejlesztéséhez fog vezetni,
amelynek a kovetkezménye a termékek mindségének a javulasa, ami a vevo elégedett-
ségét noveli. Ez a PDCA-ciklus alkalmazasaval és gyengeség-kozpontiisaggal valosul
meg. A vevoi visszajelzések alapjan, valamint a folyamatokban talalt hibak — gyen-
geségek — megsziintetésével javitjak a folyamatokat. Nem az emberi gyengeségek,
hanem a folyamatok gyengeségeinek megtalalasa és kikiiszobolése a cél! A hangsuly
a megel6zésen van a hibakeresés helyett.

. A dolgozok teljes korti részvétele. A TQM-et alkalmazd cégek a dolgozoik teljes kort

részvételére alapoznak, amit motivalassal tudnak elérni. A cég Osszes tagjanak képes-
ségeit ¢s tudasat fel akarjak hasznalni a folyamatos fejlesztés érdekében és a vevok
igényeinek kielégitéséhez. Ehhez dolgozoikat is vevdiknek — belsé vevdiknek — kell
tekintenitik.

. Részvétel a tobbi szervezettel k6zos tanulasban, tanulo szervezetté valas. A TQM-et

alkalmazé cégeknek részt kell venniiik a tarsadalmi méretii kozos tanulasban, ami
a tobbi céggel kozos tanulas kell, hogy legyen azért, hogy elkeriiljék a modszerek
ujrakitalalasat, a mindség gyakorlatat gyorsabban tudjak bevezetni, és mindségkultirat
teremtsenek meg az iizleti ¢let szamara. Tanul6 szervezetté kell valniuk, ami a kisér-
letezést, azaz 01j dolgok keresését és megvaldsitasat, a problémamegoldast, a tanulast
a sajat és a masok tapasztalataibol, valamint a megszerzett tudas és az eredmények
elterjesztését jelenti.

. Vezetés. A TQM-nek a cég ¢életformajava kell valnia. Ehhez az kell, hogy a felso ve-

zetés iranyitsa ezt a tevékenységet, és ez a kulcskérdés. A legtobb sikertelenséget az
okozza, hogy a fels6 vezetés nem elkotelezett, és nem maga végzi, hanem delegalja

crer

amibe bele kell érteni a mindségkozpontl iranyitasra valo képességet és hajlanddsagot
is. Minél jobb a vezetés mindsége, annal nagyobb a szervezet esélye a sikerre.

Az alapelvekben k6z0s az, hogy megvaldsitasukban f6 tényez6 az ember akar veze-

tonek, dolgozonak, kiilsé vagy belsé vevonek, akar érdekelt félnek nevezziik 6t. Ezért
a megvalositasuk csak az emberek motivalasaval, csoportmunkaval, valamint oktatasuk
és képzésiik segitségével érhetd el. Kozos tovabba az, hogy megvaldsitasukhoz szamos
modszer és eszkdz all rendelkezésre.
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SZERVEZETI

Osszpontositas
a kils6 és bels6
vevokre

Folyamatos
fejlesztés

Teljes kori
részvétel

tanulas

KULTURA

3.1. dbra. Egy lehetséges TQM-modell 6t f6 eleme: az alapelvek

A 3.1. abra a felsorolt alapelveket mutatja be. Az alapelvek és a TQM-re jellemzo
tobbi elem (1. késobb), amelyeket az abran a kis korok jeldlnek, a szervezeti kultiraba
van bedgyazva.

Tekintsiik at az 5 alapelvet részletesen!

1. alapelv: Osszpontositis a kiilsé és a bels vevékre.

Ennek az elvnek a megvaldsitasat tiikkrozi a kovetkezo talalé megfogalmazas: a ,,market
in (piac be)” vagy a ,,vevé a kiraly”-elv megvalositasa a régi ,,product out (termék ki)”
elv helyett.

A ,,piac be” elv Iényege az, hogy a vevl megelégedettségének elérése a munka célja
¢és nem a termék eldallitasa. A régi elv tipikus példai, amikor a gyartd szerint a vevo az,
aki ostoba és pl. nem érti meg a hasznalati utasitast, nem tudja programozni a videojat,
rosszul hasznalja a terméket és az elromlik. A ,,piac be” elv azt is jelenti, hogy minden
dolgozb veva is egyben. A hires és talaldan megfogalmazott jelszo: a kdvetkezo folyamat
az on vevoje.
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3.2. dbra. Az akvariumelv

A piacgazdasagban a siker attol fligg, mennyire tudjuk cégiink miikodését és terméke-
inket ugy alakitani, hogy folyamatosan megfeleljiink a vevok igényeinek €s elvarasainak.
Ezért alaposan meg kell értentink ezeket az igényeket, gyorsan kell reagalnunk a valtozo
vevoi igényekre és erOforrasainkat ezen igények kielégitésének szolgalataba kell allita-
nunk. Ezekkel a feladatokkal a marketing foglalkozik.

A 3.2. dbran az akvariumelvnek nevezett megkozelités értelmezése lathato két példan.
Az els6 esetben a gyartdnak, szolgaltatonak a vevok helyzetébdl nézve — az akvariumba
beugorva — célszerli az igényeiket felismerni, megtudni. A masik eset azt mutatja, hogy
bizonyos esetekben tandcsos kijonni az akvariumbol, hogy kiviilr6]l nézve jobban felis-
merjék a vevoi (példaul tanuloi, sziiloi) igényeket.

Ahhoz, hogy a vevok igényeire €s elvarasaira tudjunk dsszpontositani, tudnunk kell:
* Kik a vevéink, azaz kiknek, milyen csoportoknak akarjuk a termékeinket, szolgalta-

tasainkat ny0jtani, és hogyan tudjuk meg ezt?
¢ Melyek az igényeik, mit varnak el t6liink, és hogyan tudjuk meg ezt?
¢ Mennyire elégedettek a tevékenységiinkkel, hogyan itélik meg a teljesitménytiinket,

illetve hogyan szerezhetiink tudomast errdl?
¢ Hogyan és minek az alapjan hatarozzuk meg a teljesithetd igényeket, €s mit kell ten-
niink azért, hogy ezeket kielégitsiik, illetve talszarnyaljuk?

Az 1. fejezetben mar volt szo6 a kétféle vevorol:
* kiils6 vevo az a személy vagy szervezet, amely valamely terméket, szolgaltatast, in-
formaciot vesz kézhez, de nem tartozik az adott szervezethez;
¢ a belsé vevo az adott szervezeten belill masok vagy mas részleg termékeinek, szol-
galtatasainak, informacidinak felhasznaldja, tehat a cég Osszes dolgozodjat vevonek
tekintjik.
A TQM vevokodzpontusaganak 1ényege a vevOi—szolgaltatdi-gyartoi lanc. Ezt a lancot
mindséglancnak is szokas nevezni, és nagy jelentdséget kell tulajdonitanunk neki, mert
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ez magyarazza el a bels6 vevoi kapcsolatok Iényegét. A vevokdzpontisag azt is jelenti,
hogy minden munkatars vevo is egyben: az el6z6 folyamat vevdje.

Ezzel nagy lépést tettiink a TQM két fontos aspektusanak a megértetésében: mind-
séglanc és belso vevok.

Melyek a vevok igényei és elvarasai, és hogyan tudjuk meg ezeket? Ennek megvala-
szolasa gyakran elég nehéz feladat. Példaul milyen hosszu az a varakozas, ami még nem
irritalja a vevot a bank vagy posta ablakanal? Egy amerikai bank, hogy ezt megtudja,
videora vette a sorbanallokat, és elemezte a varakozok viselkedésérol késziilt filmet.

Becsiilhetjiik valamilyen pontossaggal, hogy jelenleg mi az, ami kielégiti a vevoink
tobbségét. Ha tudjuk, hogy a minéség a becsléssel is 0sszefliggésben van, akkor nem ér
majd csalddas, és nem hissziik azt, hogy van garantalt recept — példaul a TQM — az lizleti
sikerek eléréséhez.

Minden szervezetnek — akar terméket akar szolgaltatast nyujt — felelnie kell tudni a
kovetkezo két kérdésre:
¢ Hany 0j vevonk lett az elmult 1, 3, 6, 12 stb. honapban, és miért éppen minket valasz-

tottak?

+ Hany vevonket vesztettiik el az elmult 1, 3, 6, 12 stb. honapban, és miért hagytak el
minket?

Mivel az 6sszes terméknek és szolgaltatasnak valtozo kovetelményeknek kell megfelel-
nie, allandodan Ossze kell hasonlitanunk termékeinket €s szolgaltatasainkat a vevok valtozo
igényeivel, valamint a versenytarsak altal kinalt termékekkel és szolgaltatasokkal.

A szervezet kétféle megkozelitésben szerezhet informaciot a vevoi kovetelményekrol
¢s a megelégedettség fokardl: reaktiv (kdvetd, foleg a beérkez6 panaszok alapjan) és
proaktiv (megeldz6, kezdeményezd, elébe mend, személyes interjuk és egyeb erre a célra
kialakitott modszerek segitségével) modon. Ezt mutatja a 3.3. abra.

A vevéismeret foka

A

Tokéletes

lll. szint vevoGismeret

Magas A vevdi elvarasok teljes megértése
Személyes interju

Kuloén erre a célra kialakitott médszerek

Il. szint
Vev@szolgalat
Aktiv visszacsatolas
kezdeményezése

l. szint
Beérkezé
reklamaciok

Alacsony

v

Reaktiv Proaktiv
A megkozelités modja
3.3. dbra. Piackutatdas
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L. szint: a beérkez6 reklamaciokbol nem lehet magas szintli vevoismeretre szert tenni.
Ugyanis kevés vevo ir panaszlevelet, ha elégedetlen.

IL. szint: tobb ismeretet lehet szerezni a vevészolgalaton keresztiil forgalomelemzé-
sekkel, azaz a visszacsatolasok aktiv kezdeményezésével.

III. szint: a teljes kort vevoi igények és elvarasok megértése csak e célra kialakitott
modszerek segitségével, pl. személyes interjukkal, a helyszin, az életmdd és a szokasok
megismerésével lehetséges.

A cégeknek sokféle igényt kell egy idoben kielégiteniiik. Ezért meg kell hatarozniuk a
prioritasokat a szervezet sajat igényeinek, lehetdségeinek a figyelembevételével. A teljes
vevOi megelégedettséget sok esetben csak igen nagy koltséggel lehet elérni. Olyan nagy
koltséggel, amelyet a vevok mar nem hajlandok megfizetni. Ilyenkor célszerii lehet mas
eszkozoket keresni a vevoi elégedettség novelésére, ezért feltétleniil meg kell tudnunk,
mi az, ami a vevoknek valoban fontos és mi az, amit hajlandok megfizetni.

2. alapelv: Folyamatos javitas, fejlesztés.

A mindségiranyitasi rendszerek alkalmazasanak egyik célja a miikodés folyamatos fej-
lesztése. Az angol ,,improvement” kifejezést eleinte inkabb javitasra forditottak, ijabban
a fejlesztés kifejezés a gyakoribb. Ugyanis a javitasnak van némi pejorativ kicsengése:
azt kell javitani, ami rossz, rosszul mitkddik, mig fejleszteni a jol mitkodo dolgokat is
kell azért, hogy még jobbak legyenek. Es ez utobbi kozelebb 4ll a folyamatos fejlesztés
koncepcidjahoz.

Javitasokat ¢s fejlesztéseket a kovetkezok alapjan tudunk tervezni:

a folyamatok figyelése, gyengeségeik, hibaik megkeresése,

a vevok megelégedettségének gylijtése és a vélemények elemzése,

a termékek tulajdonsagainak figyelése és mérése,

a hibak, elégedetlenségek okainak feltarasa,

a hibak, elégedetlenségek megeldzése.

Mivel minden termék vagy szolgaltatas folyamat eredménye, ezért a mindség javita-
sanak, fejlesztésének egyik modja a folyamat javitasa. Ezalatt elsdsorban a folyamatok
folyamatos fejlesztését kell érteni, amelynek eredménye a jobb mindségii termék és
szolgéaltatas.

A folyamatok fejlesztésének egyik lehetOsége statisztikai modszerek alkalmazasa a
gyartasi folyamatok valtozékonysaganak csdkkentésére. A mindség megitélése itt mérése-
ken alapul. Ezeket a pontos méréseket elég nehéz a nem gyartd cégekre alkalmazni, ahol
a mindség nagymértékben emberi megitélésen alapul. Példaul egy tanar esetében, egy
szallodanal vagy orvosnal hogyan mérhetdk az olyan fontos elvarasok mint a nyugalom,
empatia, kornyezet stb. A mérhetd jellemzok megtalalasa azonban ezekben az esetekben is
sziikséges €s lehetséges. A mérés ugyanis igen fontos annak kimutatasara, hogy mennyire
jol végezziik az adott feladatot vagy altalaban a munkankat.

Az emberek altalaban nem boldogak attol, ha csak ugy dnmagaért csinalnak valamit,
célokat keresnek és informaciokat is akarnak kapni arrdl, hogy a célt elérték-e. A mérés
azonnali informaciokat szolgaltat arrdl, hogy most hogyan csinaljak, hol kell javitaniuk
¢és miben kell javulniuk.

* ¢ O o o
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Példaul, ha holnaptol kezdve az 0sszes tenisz- és futballmérkdzést pontozas nélkiil
jatszanak, akkor nem sokan akarnanak jatszani, és bizonyara senki sem menne el megnézni
ezeket. Természetesnek vessziik, hogy figyeljikk és mérjiik kiadasainkat, bevételeinket,
energiafogyasztasunkat stb. Mégis gyakran fordul el6 a cégeknél, hogy a dolgozd heteken,
hénapokon keresztiil nem kap visszajelzést arrol, hogy mennyire végzi jol a munkajat,
hogyan teljesit egy adott feladatot. Ezutan a vezetés panaszkodik, hogy a dolgozoi koziil
sokan nem motivaltak arra, hogy javitsak a munkdjukat. Pedig arr6l van szo, hogy az
emberek nem tudjak, hogy hol allnak most, és igy nem tudjék azt sem meghatarozni,
hogy hova akarnak eljutni.

Masrészt az emberek gyakran idegenkednek attol, hogy elfogadjak munkajuk figyelését
és mérését, ami azért furcsa, mert egész életiinkben sok dolgot mériink. Ha vilagossa valik
szamukra, hogy a mérésnek nem a szankcionalas a célja, hanem a hianyossagok feltarasa és
kijavitasa, sajat fejlodésiik eldsegitése, a vevoi elégedettség ndvelése, akkor ellenérzésiik
altalaban megszinik. Ha azt is sikerdil tudatositani benniik, hogy mindezek csak az aktiv
kozremitkodéstikkel valosulnak meg, a motivaltsaguk is fokozhato a részvételre.

A méréseknek még egy jelentds szerepiik van. Megmutatjak a sikereket, amelyeket el-
értiink akar egy kis feladat elvégzésénél, és batoritanak arra, hogy nehezebb feladatokba is
belefogjunk. A fejlodés kimutatasahoz ismerniink, ezért mérniink kell a kiinduldhelyzetet.
Es a fejlodés legaldbb olyan fontos, mint az elért eredmény.

A mérések megtervezésénél a kovetkezo kérdéseket kell végiggondolni: ki mérjen, mit
mérjen, hogyan mérjen? Es végiil: mit kezdenek az eredményekkel? Ugyancsak fontos
a kdvetelményszint és az elfogadhatatlansagi kiiszob meghatarozasa: mikor van sziikség
beavatkozasra, fejlesztésre?

A mindségjavitast altalaban a vevok kényszeritik ki. Az 1. fejezetben mar sz6 volt réla,
hogy két piaci helyzetben nincs vevdi kényszer a mindség javitasara: az in. eladoi piac
vagy hidnypiac esetében és a monopolhelyzetben 1évé nem termeld dgazatoknal.

Az eladoi piacon a termékeket és szolgaltatasokat a gyartd vagy a szolgaltato igé-
nyeinek megfelelden tervezik és nyujtjak, és nem a vevd igényei szerint. Ezekben az
esetekben a minGséget a gyartd vagy a szolgaltato diktélja. Es mivel nincs vevéi nyomas
(mert nincs mas valasztasi lehetdség) a mindség javitasara, egyediil a termelékenység
javitasara 0sszpontositanak, és arra, hogy ezt minél egyszerlibb szervezettel és minél
olcsobban érjék el.

A folyamatos fejlesztés alapelve a PDCA-elv, amelyrél az 1. fejezetben mar volt szo.
Ez azt jelenti, hogy egy ciklus végére a javitas eredményeképpen jobb mindséget érhetiink
el, majd a kovetkez6 1épések nem ugyanazon a szinvonalon haladnak, hanem kilépve a
sikbol egyre magasabb mindségszinvonalra jutnak. Vagyis egy spirdl szerint haladunk,
ami lehet6vé teszi az egyre valtozo, egyre szigorubb (belso és kiilsd) vevoi igényeknek
valé megfelelést.

A PDCA-ciklus szimbolizalja az ismétlés elvét a problémak megoldasaban, a javitasok
megvalositasaban. A javitast [épésenként végezziik, és sokszor ismételjiik a javitasi ciklust.
Az ismétl6do javitasok mindig magasabb szintre, jobb mindséghez juttatnak.

Az egész miivelet nagyon hasonlit ahhoz, amikor egy hajot navigalunk a tengeren.
Begytijtjiik a helyzetiinkre vonatkozé adatokat, a mért helyzetadatok alapjan korrigaljuk
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az iranyt, €s ezt egészen addig ismételjiik, ameddig nem érjiik el a kitiizott célt. Mivel a
koriilmények, a szélirany, a hullamok eltéritenek a helyes iranytol, mert elére nem lathato
modon folyamatosan valtoznak, a PDCA-ciklust sokszor kell ismételniink. A valésagban
ugyanez a helyzet: a beérkez6, mért adatok alapjan 0j tervet kell késziteniink, meg kell
valositanunk az 0j tervnek megfelelé megoldast, le kell ellenérizniink, hogy jo-e, majd
bevezetjiik a j6 megoldast, és beavatkozunk, ha azt ismét modositani kell. Végiil egyre
kozelebb jutunk a célhoz.

Bérmely tevékenység javithato, fejleszthetd, ha szisztematikusan megtervezziik a javi-
tast, fejlesztést. Megértjiik a folyamat elvégzésének jelenlegi gyakorlatat, megtervezziik a
megoldasokat és végrehajtjuk dket, elemezziik az eredményt, bevezetjiik és 0jbol elolrol
kezdiink mindent, azaz a kovetkezd probléma felé fordulunk. Ezt az allandoan ismétlddo
folyamatot mutatja be a 3.4. abra.

Eszerint a folyamatiranyitas alapciklusa leggyakrabban az SDCA-ciklus. Ugyanis van
egy rogzitett eldiras, eljaras vagy szint (szabvany, S), amelyet a folyamat elvégzéséhez (D)
hasznalunk. Ezutan a folyamat eredményét ellenérizziik (C), majd megtessziik a megfeleld
1épéseket (A). Ha az eredmények megegyeznek az eldirassal, akkor a megfeleld 1épés a
szabvany tovabbi hasznalata €s a ciklus megismétlése. Ha az eredmények azt mutatjak,
hogy eltérés van, vagyis nem teljesiilnek a kovetelmények, azaz a vevd igényei, akkor a
megfeleld 1épés a helyesbitdtevékenység. Ebben az esetben a PDCA-ciklust hasznaljuk
a folyamat javitasara: megtervezzik a javitast (P), végrehajtjuk a javitott folyamatot (D),
visszamériink, ellendrizziik a eredményt (C), és ha megfeleld, akkor rogzitjiik (S). A két
ciklust tehat felvaltva hasznaljuk, illetve ismételjiik:
¢ SDCA — a meglévé folyamat miikddik;

+ PDCA — megkeressiik és kikiiszoboljiik a folyamatban 1év6 hibakat, a nem szabalyo-
zott — példaul a nem megfeleléen képzett személyzet, a nem betartott eljarasi utasitas,
a nem megfeleld alapanyagok kovetkeztében létrejovo — valtozasokat;

¢ SDCA - szabvanyositjuk (rogzitjiik) és mikodtetjiik az 0j vagy a javitott folyamatot;

¢ PDCA — megkeressiik és csokkentjiik a folyamatban 1évo, nem szabalyozott valtoza-
sokat;

+ SDCA - szabvanyositjuk és mukodtetjiik az Gj vagy a javitott folyamatot €s igy to-
vabb.

Ahibék, elégedetlenségek okainak feltarasa és kikiiszobolésiik, ami a javitast, fejlesz-
tést eredményezi, tekinthet egy problémamegoldé folyamatnak, amely a kovetkezo 7
lépésbol allhat:

1. A probléma meghatarozdsa. Ennek az a célja, hogy meghatarozzuk azt a problémat,
amellyel szabad és kell foglalkozni. Azaz el tudjuk kiiloniteni a [ényegeset a 1ényeg-
telentdl.

2. Adatgyiijtés. A problémat eldidézo okok ismertek legyenek. Nagy jelentdsége van a
megfeleld adatgy(ijto lapok megtervezésének. Ne kelljen visszamenni!

3. Az adatok elemzése. A probléma sulyponti kérdéseinek a meghatarozasa. A néhany
lényeges ok meghatarozasa.

4. Okok elemzése. A probléma mint okozat meghataroz6 okanak megtalalasa.
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1. Ismerjik a szabvanyt:
(rogzitett eljarast)

4. Beavatkozunk:
javitjuk a szabvanyt
vagy a hasznalatat

5. Megtervezziik a javitast

8. Beavatkozunk:

rogzitjik
(4j vagy modositott eljaras
vagy Uj alkalmazas)

2. Elvégezziik a munkat
a szabvany szerint

3. Ellenérizziik az eredményt

6. Elvégezziik a javitast

7. Ellenérizzik a javitast

Es igy tovabb
a végtelenségig!

3.4. dbra. A PDCA- és SDCA-ciklusok véltakozdsa

5. Amegoldas: ajavito-, fejlesztétevékenység megtervezése €s a leghatékonyabb, leggaz-

dasagosabb megoldas bevezetése.

6. Az eredmények, elert hatasok értékelése. Meg kell gy6zddniink arrél, hogy a megoldas

milyen eredménnyel jar.

7. A megoldas régzitése, majd 0j probléma kivalasztasa vagy, ha a megoldas nem jart a

kivant eredménnyel, akkor visszatérés a 3. ponthoz.

Eszrevettilk a PDCA-ciklust ebben a folyamatban?

Az 1-4. 1épés a tervezés: Tervezd meg! (P)

Az 5. 1épés a végrehajtas: Cseleked;j! (D)

A 6. 1épés az eredmény értékelése: Ellendrizd! (C)
A 7. 1épés a megoldas rogzitése vagy 11j probléma kivalasztasa: Avatkozz be! (A)

A problémamegoldas 1épéseit és feladatait altalaban csoportmunkaban végezziik. A
csoport munkaja nem korlatozodik kizardlag a logikai miiveletek soranak elvégzésére.
Az eredményes megkdzelités egyidejiileg harom szinten valo kezelést jelent:
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* a gondolkodas szintjén (intellektualis szint) a tények megfigyelésére, az okok ¢€s a
kovetkezmények megértésére €s a racionalis megoldas elképzelésére,

¢ azérzelmek szintjén (pszichologiai szint), vagyis hogy felmérjiik az adott helyzet 6sz-
szes résztvevjének érzéseit, €s olyan megoldast tudjunk javasolni, amelyik mindenki
szamara elfogadhato,

+ atevékenység szintjén, ami azt jelenti, hogy az adott munkat el kell végezni, az ada-
tokat ossze kell gy(ijteni, a megoldast be kell vezetni stb. Es mindezekhez biztositani
kell a sziikséges erdforrasokat: idot, eszkozt, tudast!

(A problémamegoldassal részletesen a 6. fejezet foglalkozik.)

Hangsulyozni kell a személyes részvétel és a feleldsségvallalas sziikségességét a fej-
lesztenddk feltarasaban és a fejlesztések véghezvitelében: a folyamat fejlesztését vigyiik
le a folyamat miikddtetjének szintjére, a lehetd legnagyobb mértékben. Ez csak akkor
lehet sikeres, ha sikeriil bevonni a munkatarsakat, tovabba nemcsak megkapjak a sziik-
séges felhatalmazast, hanem megvan a sziikséges felkésziiltségiik is!

Ugyancsak fontos, hogy ismerjiink és tudjunk alkalmazni eszkdzoket és modszereket
a fejlesztések ¢€s a prioritdsok meghatarozasara, a fejlesztések megvaldsitasara, eredmé-
nyességiik értékelésére.

Lattuk, hogy a 2. fejezetben ismertetett szabvanyos rendszer — amelybe szintén be
van épitve a folyamatos fejlesztés és ennek kovetelményekben is megfogalmazott keretet
ad — a felsoroltakhoz hozzateszi a belso ¢s kiilsd auditok alapjan meghatarozott fejlesz-
téseket, a vezetGségi atvizsgalas alapjan kitizott célokat, tovabba a mindségpolitika
fejlesztésébol adodo és a mindségeélokban megfogalmazott fejlesztéseket. Viszont nem
foglalkozik sem a megvalositas eszkozeivel és modszereivel, sem pedig a munkatarsak
motivalasaval és bevonasaval a fejlesztési tevékenységbe.

3. alapelv: Teljes korii részvétel.

A hagyomanyos vallalati kultaratol a TQM felé vald haladas legsarkalatosabb pontja az
emberi er6forrasokkal valo hatékony gazdalkodas. Ez akkor érhet6 el, ha mindenki részt
vesz a TQM megvaldsitasaban.

A TQM-et alkalmazo6 szervezetek a dolgozoik teljes korti részvételére alapoznak,
ugyanis a szervezet dsszes tagjanak képességeit €s tudasat fel akarjak hasznalni a folya-
matos fejlesztéshez és a vevok igényeinek kielégitésehez. Ehhez dolgozoikat is vevoiknek
— bels6 vevoiknek — kell tekinteniiik, akiknek az igényeit és elvarasait figyelembe kell
venni ¢s a lehetdségekhez mérten teljesiteni kell.

A TQM teljeskortisége tobbi kdzott azt is jelenti, hogy senki sem lehet kivétel, ami az
elkotelezettséget €s részvételt jelenti. Mindenkinek részt kell vennie benne: nem lehetnek
potyautasok. Ez persze nem jelent olyan tulzasokat, hogy tele legylink hiperaktiv megszal-
lottakkal. Azt sem lehet elvarni, hogy a japan munkaerd klasszikus példaja legyen a ko-
vetendd, vagyis a cég érdekeit személyes és csaladja sziikségletei elé helyezé dolgozo.

Az elkotelezettséget és a részvételt az emberek motivalasaval segithetjiik eld. Ennek
egyik eszkoze a feladat és felelosség delegalasa. Ez azt jelenti, hogy az embereknek a
feladatokhoz feleldsséget is kell kapniuk, és akkor motivaltak lesznek abban, hogy a mun-
kajukat jol végezzék, folyamatosan javitsak és személyesen felelosséget vallaljanak érte.
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Nem szabad azonban megfeledkezni arrol, hogy a részvételhez és a felelosségvalla-
lashoz a megfeleld tudassal és tapasztalattal is kell rendelkezni, aminek a megszerzését
biztositani kell. Az elkotelezettséget és a részvételt a motivalatlansagon kiviil sokszor a
képzettség hianya is akadalyozza.

NE HAGYION ITT MINKET,
HisZ' TUDIA 16, HoeY I
NELUY LD ZHETETLEN o

3.5. dbra. Mindenkinek részt kell
venni benne

Feladat- és felelosségdelegalasnak nevezik azt a modszert, amikor az emberek a fel-
adatok mellé feleldsséget is kapnak a munkajuk ellenérzésére és folyamatos fejlesztésére.
A delegalas 7 fontos elve a kdvetkezo:!

1. Arra a szintre, ahova kell, és ahova lehet.

2. Képzés és kommunikacio. Ha csak szavakkal kommunikalunk és nem tettekkel, az
semmit sem ¢ér.

. Bevonas a dontéshozatalba.

. Onallé fejlesztési torekvések tamogatasa.

5. Tévedéshez vald jog megadasa: nem az a baj, ha valamit rosszul csinalunk, hanem az,

ha nem tanulunk beldle

6. ,,Bajnokcsoportok” tAmogatasa.

7. Nyertes—nyertes helyzetek lehetdségének a megteremtése.

Carlzon a kovetkez0 esetet meséli el’: Miutan atvette a céget, az elsé nyaron elment
par nap szabadsagra. Amint megérkezett, megszolalt a telefonja, €s ez igy ment minden
nap. A munkatarsai tanacsokat kértek tdle, véleményét kérték dontéseik meghozatalahoz.
Végiil megunta és hazautazott.

W

! Forras: Bodor Pal
2 Carlzon, J.: Lapitsd le a piramist.

129



A kovetkezo évben a szabadsaga el6tt egy cikket jelentetett meg a vallalati ujsagban
a tevékenységérdl, amit igy zart:

,»Ha szabadsagom alatt a telefonom nem csong, akkor sikeriilt elérnem, amit akartam,
az emberek vallaljak a felelsséget és 6nalléan dontenek. De ha a telefon megszoélal, akkor
kudarcot vallottam, vagy azért mert nem tudtam megértetni veliik, amit akarok, vagy mert
nem olyan vezetdket valasztottam ki, akik vallalni tudjak a felel0sséget.”

Ezuttal nyugodtan, telefonhivasok nélkiil nyaralhatott.

4. alapelv: Kozos tanulds. Tanulo szervezetté vdlds.

A globalis piac sziikségessé teszi, hogy a cégek kdzott egyszerre legyen jelen a verseny-
helyzet és az egyiittmiikodés. Egyre inkabb tapasztalhato a torekvés az olyan vallalatok
kozott, amelyek hasonlo termelést, szolgaltatast végeznek, hogy elért eredményeiket egy-
masnak rendelkezésre bocsassak a kdlcsondsség reményében. Ezen alapul a benchmarking,
amely az egyik legkorszeriibb fejlesztési eszkdz az amerikai és nyugat-europai vallalatok
korében (ismertetését 1. a 6. fejezetben).

Ha egy cég olyan modszereket fejleszt ki, amelyek naluk jol mitkodnek, akkor azokat
terjesztenie kell, hogy masok is hasznalhassak 6ket. Ezzel onkéntelentil is a minéségkul-
tura fejlodését segiti eld, mert a cég eleve magasabb szinvonalu teljesitésre kényszeriil
egy magasabb szinvonalt kdrnyezetben.

A TQM-et alkalmazé cégeknek részt kell venniiik a tobbi céggel kdzos tanulasban
azért, hogy elkeriiljék a modszerek ujrakitalalasat, a mindség megvaldsitasanak jo gya-
korlatat gyorsabban tudjak bevezetni, és egy mindségkultirat teremtsenek meg az tizleti
élet szamara. Ez jo lehet6ség a tapasztalatok és a tudas atadasara, megosztasara, tanulo
szervezetté valasra.

Ami a koncepciot illeti, a tanuld szervezet nem 1j. Nalunk fejlettebb orszagokban
sok cégnek van szilard politikaja és folyamatai a tanuldsra a szervezeten beliil, a tudas
megosztasara és a mitkodés javitasara. Azonban sajnos erre ma még nalunk kevés a jo
példa, bar a kisméretii, sokszor vidéken miikodo cégeknél informalis valtozatai esetenként
megfigyelhetok.

Ha a cég rosszul képzett vagy képzetlen munkaerdvel, gyenge beszallitokkal ren-
delkez6 kornyezetben van — ez lehet helyi vagy orszadgos —, rossz mindségli termékeket
elfogado vevokkel koriilvéve, valamint gyenge versenytarsak kozott, kevéssé valoszinii,
hogy jo mindségli termékeket akar vagy tud eldallitani, és szinte bizonyos, hogy kevéssé
lesz 6sztondzve a fejlédésre. Példaul a hazai épitdiparban jelenleg gyakran ez a helyzet
tapasztalhato.

Emlékezziink az 1. fejezetbol a mindség értelmezésének 5. szintjére, és a versenyfu-
tora, aki gyenge versenytarsak kozott helyi bajnok lehet, de olimpiai bajnok csak erds
mezonyben lesz beldle.

Ugyanakkor nem szabad megfeledkezni azokrdl, akik olimpiai bajnokhoz hasonlo
munkat végeznek azért, hogy tevékenységiikkel fejlesszenek egy adott kornyezetet,
kozosséget, tudva, hogy az eredményeik sohasem lesznek Gsszemérhetk a bajnoko-
kéval. Gondoljunk példaul a hatranyos helyzetli gyerekeket tanitd6 pedagdgusokra és
iskolakra!
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A cégeknek tehat a kovetkezd két jo okuk van arra, hogy részt vegyenek eredményeik

¢és igy a TQM-bevezetés gyakorlatanak €¢s modszereinek terjesztésében:

¢ hogy kialakitsak a kozos tanulast, a felfedezések és jol bevalt modszerek masokkal
valé megosztasanak gyakorlatat, és ne kelljen ujra felfedezniiik a mar ismert és meg-
valositott dolgokat, valamint

* hogy létrehozzanak egy olyan mindségkultarat, amelyben kedvezék mukodésiik és
fejlodesiik feltételei.
Ahhoz, hogy ezt megvalositsak, tanuld szervezetté kell valniuk, amit a kovetkezok

jellemeznek:

¢ Szisztematikus problémamegoldas: a PDCA-elv, tényeken alapulo vezetés, eszkdzok
hasznalata az okok feltarasara.

* Kisérletezés: uj megoldasok keresése, képzés, cselekedve tanulds csapatmunka alkal-
mazasaval, kockazatvallalas.

¢ Tanulas a mult tapasztalataibol: a sajat és masok hibaibdl, el6z6 projektek attekinté-
sébdl, esettanulmanyok.

¢ Tanulas masoktol: benchmarking: a jo gyakorlat megismerése tobb, mint csak az
eredmények felhasznalasa.

* A megszerzett tudas atadasa a szervezetben: gyorsan és hatékonyan tapasztalatatadas,
csoportmunka, tréningek, kommunikacio segitségével.

A tanulo szervezetté valasban kiemelkedd szerepe van a vezetésnek: mennyire 8sztonoz
¢s biztositja a feltételeket elobbiek 1étrehozasara.

Mind a szervezeti, mind a tarsadalmi kdzos tanulashoz sziikséges, hogy megfeleld
infrastruktura alljon rendelkezésre a terjesztéshez és megismeréshez, tamogassak a valodi
esetek és példak terjesztését, megismerésiik lehetdségét, biztositsak a szakemberek kép-
z€sét és cseréjét, akik katalizatorként miikddnek. Az egyes szervezetek tanul6 szervezetté
valasaval tarsadalmi méretii tanulas jon létre.

5. alapelv: Vezetés.

Bar a szakirodalom nem szokta az alapelvek kozé sorolni, a vezetés a kifejlesztett
modell kdzéppontjaban all, €s jelentésége meghatarozo. A vezetés — az ismert szamos
meghatarozason tilmenden — azt a képességet jelenti, hogy a vezetd a szervezet tagjait a
mindségcélok megvaldsitasara tudja mozgositani.

A mindség mint vezetési filozofia alkalmazasa azt jelenti, hogy a vezet6ség képes arra,
hogy olyan modon irdnyitsa a folyamatokat és az er6forrasokat, kiilonos tekintettel az
emberekre, hogy a termékek ¢€s szolgaltatasok mindsége megfeleljen a vevok és az 6sszes
érdekelt fél igényeinek, illetve folyamatosan javuljon és meghaladja ezeket az igényeket.
Azt is jelenti, hogy a teljes vezetési folyamatot a mindségszemlélet iranyitja a beszerzéstol
az eladasig, a marketingtdl a dolgozok iranyitasaig és a partnerkapcsolatok kialakitasaig.

Napjaink vezetéselméletei kiilonbséget tesznek a vezeté menedzser (manager) €s leader
szerepe kozott: ,, A menedzsernek beosztottai, a leadernek pedig kovetdi vannak.”

Altaldban a rend, a szervezettség és a hatékonysag biztositasa a menedzserszerepnek,
mig a kornyezet kihivasaira valaszként adott sziikséges valtoztatdsokra valoé koncentra-
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las a leaderszerepnek jut. A menedzser- és leaderszerepek egymast kiegészitik, mindkét
szerepkorben harom f6 feladat van:

¢ meghatarozni a teenddket (célok),

¢ megteremteni a megvalositas feltételeit (er6forrasok),

¢ biztositani, hogy elvégezzék a munkat (végrehajtas, ellenorzés).

A szerepkortdl fiiggden ezen feladatoknak mas-mas a megvalositasa.

A menedzser tervez, szervezéssel €s az eroforrasok iranyitasaval biztositja a feltétele-
ket, majd ellendrzi a végrehajtast. Torddik a szakértelem, az alapanyagok, a technologia
biztositasaval, a hatarid6k betartasaval ¢s a mindség kérdéseivel.

A leader jovoképet alkot, motival, kommunikal és példat mutat, hogy maga mellé
allitsa az embereket, a végrehajtaskor pedig vallalja az ,,edz0” szerepét. Az edzOszerep
vallalasa azt jelenti, hogy nem ¢ csinal mindent, hanem képessé teszi a munkatarsakat
a feladatok elvégzésére: informacioval lat el, tamogat €s képez. Hasonldan az edz6hdz,
aki nem maga ragja a labdat. ... Ugyancsak 6 biztositja, hogy az emberek elégedettek
legyenek az emberi sziikségletek kielégiilése altal: torekedjenek megvalositani 6nmagu-
kat, valami fontosat és hasznosat tenni, részt vallalni egy sikeres vallalkozasban, egy jo
csapat tagja lenni.

A gyakorlatban tobbnyire ugyanaz a személy — akit vezetonek neveznek — tolti be
mindkét funkciot.
kdzpontu irdnyitasra valo képességet €s hajlandosagot is. Minél jobb a vezetés mindsége,
annal nagyobb a szervezet esélye a sikerre. Az adott szervezet vezetése szamara a {0 kihivas
a szervezet mikodésének teljes kori fejlesztése, amelynek iranyitasa vezetdi feladat.

A valtozasokat a felsé szintii vezetoségnek kell kezdeményeznie.

Az uj dolgok és a valtozasok bevezetésénél ,,az emberek néha hibat kovetnek el, de ez
természetes. A hibakat altalaban ki lehet javitani késobb. Az amiatt elvesztegetett idd
viszont, hogy egy dontést nem hozunk meg, sohasem nyerheté vissza.”

Hivatasa: vezeto.

A legfelso vezetd feladata az idedlis kornyezet megteremtése ahhoz, hogy az alkalma-
zottak ellathassak feladataikat.

A feladata az is, hogy kommunikaljon a dolgozokkal, megismertesse veliik a vallalat
koncepciojat és meghallgassa, hogy mire van sziikségiik a koncepcio teljesitéséhez.
Koncepciot, stratégidat és informaciot nyujto, tanito és dsztonzo vezetonek kell lenni.
At kell adni a felelésséget az alkalmazottaknak a vevék igényeinek és problémdinak
kezeleséért. Hogy erre képesek legyenek, oktatni és képezni kell az alkalmazottakat.
Egy vallalaton beliil ugy kell megosztani a felelésségeket, hogy az egyes dontéseket az
adott felelosségi koron beliil hozzdak meg, nem pedig a vallalati szervezet magasabb
szintjein.

A vezetlt nem azert nevezik ki, mert mindent tud és minden déntést meg tud hozni.
Azért nevezik ki, hogy osszefogja a rendelkezésre allo tuddst, és megteremtse az elvég-
zendo munka eldfelteteleit. Megteremti azokat a rendszereket, amelyek lehetoveé teszik
szamara, hogy atruhdzza masokra a napi tevékenység felelosséget.
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A multban a legfelso vezetotol elvartik, hogy maga hozza meg az dsszes fontos dontést,
és ezért éjjel-nappal dolgozzon. A tipikus fonok egy dontéshozo gép volt. A beosztottak
bekopogtak, udvariasan koszontek és eldterjesztették az iigyet, ami tulajdonképpen
adatokat szolgaltatott egy problémardl és alternativ megoldasi javaslatokat korvona-
lazott. A fonok azutan atgondolta a javaslatokat és dontott. A fénok persze nem tudott
felelésséget vallalni a vallalat altalanos koncepciojanak teljesiiléséért. Csak azokban
az tigyekben hozott dontést, amelyeket elé helyeztek. Egyszeriien nem volt ideje min-
den kérdést alaposan megvizsgalni, igy azutan sok kérdésben nem is sziiletett dontés.
Avallalatnal senki sem tudta szem eldtt tartani az altalanos koncepcio megvalositasat:
a személyzet azért, mert nincs beavatva, a fonok pedig azért, mert nincsen ra ideje.
Az alkalmazottak passzivakka valtak: nincs értelme eldallni egy otlettel, mert ugysem
hagyjak megcsinalni.

Jan Carlzon

A vezet6ség fontos feladatai: sikerre vinni a szervezetet, kinyilvanitani a mindség
iranti elkotelezettséget, motivalni és képezni a dolgozdkat. A legfontosabb, hogy a veze-
tés megértse: a mindségiranyitas nem egy kiilonleges feladat, hanem része a mindennapi
iranyitasi munkénak. A vezetés hivatas, aminek gyakorlasdhoz a vezetének:
¢ atkell adnia a felel6sséget a dolgozdknak a vevok igényeinek és problémainak keze-

1éséért,

* oktatni és képezni kell a dolgozokat, hogy ennek a feleldsségnek a viselésére képesek
legyenek,

* aszervezeten beliil gy kell megosztani a felelGsségeket, hogy az egyes dontéseket az
adott feleldsségi koron beliil hozzak meg, nem pedig a szervezet magasabb szintjein.
Ezt hivjak feladat- és felelosségdelegalasnak (errél mar volt sz6 az eléz6kben).

A delegalas a vezetés lényeges eleme. Hiszen nem tud mindenki mindent egyediil
megvalositani vagy ellendrizni. Ugyancsak 1ényeges elem, hogy ha a vezetd a felels-
séget is delegalja egy feladatért, az egész tevékenység sikeréért mégis 6 marad felelds,
illetve felel azért az emberért, akire delegalta a felelosséget. Ezért a delegalas mindig
hordoz kockazatokat is. Sok vezetd azért nem delegélja a feladatokat, mert igy mindig
elfoglaltnak latszik és nem kell olyan 1j kihivasok felé fordulnia, amelyek meghaladjak
a képességeit. Egy masik ok, hogy nem akarja a sziikséges informaciokat a beosztottaival
megosztani, mert az informaciok birtoklasa jelenti szamara a legfontosabb hatalmat. Az
is el6fordul, hogy a vezetd sajat munkajat annyira szervezetleniil végzi, hogy nem képes
meghatarozott feladatokat megfogalmazni és kiadni a beosztottainak. Sok vezetében van
félelem is, hogy beosztottja esetleg jobban fogja elvégezni a feladatot, mint 6. Méasrészt az
is el6fordul, hogy a beosztott jobban szereti, ha a vezet6je dont mindenben és vallal minden
felel6sséget helyette, csokkentve evvel az ¢ szamara a feladat okozta stresszt.

A delegalasnak a veszélyek mellett tobb az elénye, mint a kockazata. A legnagyobb
elénye az, hogy csokkenti a vezetd mindennapi leterheltségét, igy tobb ideje marad a
kreativitast igénylo tevékenységekre, valamint a kiils6 és belso kapcsolattartasra.

Egy tovabbi nagy eredmény, hogy a munkatarsak jobban fejlddnek és ki tudjak hasz-
nalni a képességeiket, meg tudjak valositani 6nmagukat, novekszik a munkajukkal valo
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elégedettségiik, onbizalmuk és mindezeknek jelentds motivalo hatasuk van. A dolgozok
magukénak érzik a problémakat, felelosségteljesen keresik a legjobb megoldast. Mindezek
hatasara javul az egyes részlegek eredményessége, jobban képesek megoldani a varatlan
helyzeteket, valtozasokat. 1d6t takaritanak meg azzal, hogy nem kell minden 1épésiikhoz
a vezetO engedélyét, jovahagyasat kérni.

Az eredményes delegalas megkdveteli, hogy a vezetdének bizalma legyen beosztottai
irant, felismerje a képességeiket, és elkotelezett legyen e képességek fejlesztése irant,
valamint legyen meggy6zddve arrdl, hogy masok is képesek a feladatokat jol teljesiteni.
Az 1j tipusu vezetd: edzd, akinek {6 feladatai:

* jOvOkép és stratégia kialakitasa;

¢ kommunikalas a dolgozokkal, informacidk adasa és nyerése. A szervezet jovoképének,
meghallgatdsa, hogy mire van sziikség mindezek megvalositasahoz;

¢ arendelkezésre allo tudas Osszefogasa, valamint az elvégzendd munka elofeltételeinek és az
idedlis kornyezetnek a megteremtése ahhoz, hogy a dolgozok elvégezhessék feladataikat;

¢ valtozasok kezdeményezése ¢s menedzselése;

¢ képzés és Osztonzés;

+ a feleldsség delegalasa a vevok igényeinek és problémainak kezeléséért. A dolgozdk
képzése, hogy erre képesek legyenek.

A munkatarsak és a vezetok sziikséges szemléletvaltozasat mutatja a 3.6. abra.

Az 1j tipust vezetonek — és ez igaz minden kdzépvezetore is — feladatai teljesitéséhez
a szemléletvaltozasan kiviil fontos képességekre van sziiksége:
vezetési ismeretek, szaktudas és altalanos tajékozottsag,

a csoportalkotas modszereinek ismerete,

nyitottsadg, rugalmassag, empatia,

kommunikalas,

kulturaépités, értékteremtés,

etikus magatartas, viselkedéskultura,

proaktiv szemlélet,

kreativ [égkdr megteremtése,

tanuld szervezetek létrehozasa,

valtozasok kezelése,

konfliktusok kezelése,

edzOszerep vallalasa.

A jo vezetd a munkatarsak érettségi szintjének megfeleléen valtoztatja vezetdi maga-
tartasat €s stilusat, az iranyitd vezetotol az edzdi és tanacsadoi magatartason at a delegalod
vezetOig. Az érettség Osszetevoi: a beosztottak képessége az elérhetd célok megfogalmaza-
sara, valamint a sziikséges képzettség és tapasztalat a célok megvalositasara, és hajlandosag

crer

® 6 6 6 6 6 O O 0 0 o o

(vezet6centrikus magtartas): dont, végrehajtat, ellendriz. Ahogy né a beosztottak érettsé-
ge, olyan mértékben valtoztathat a vezetdi stilusan: megprobalja elfogadtatni dontéseit,
kérdez, miel6tt dont, megbeszéli a problémakat a beosztottakkal, kikéri a véleményiiket
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A munkatars

Régi szemlélet

Uj szemlélet

A fizetésemet a f6n6komtdl kapom, az a célom,
hogy a fénok elégedett legyen

A munkdmért a vevd fizet, a vevének kell
elégedettnek lennie

Azt csindlom, amit mondanak

Véllalom a problémék megoldasat

Minél tobb beosztottam van, anndl fontosabb
vagyok

Minden munka egyforman fontos

Magényos harcos vagyok

Egy csapat tagja vagyok

Holnap ugyantgy fogom csindlni, mint ma

Az éllandé tanulds hozzatartozik a munkdmhoz

Ha semmin sem valtoztatok, akkor nem csinalok bajt

Kiprébalok valami tjat, ha nem jd, tanulok beléle
és legkozelebb majd jobban csinalom

A vezet6 (menedzser és leader)

Régi szemlélet

Uj szemlélet

A vezet8 megtervezi és kiosztja a munkat

A csoportok megtervezik és szétosztjak a
feladatokat

A vezet§ utasit, jovahagy, parancsol

A vezet( informal, képessé tesz, felkészit,
tanécsot ad

A vezet6 ellendriz és feliilvizsgal

A csoportok ellendrzik az elvégzett munkdjukat

A vezet§ jutalmaz és hiba esetén biintet

A csoportok maguk hatdrozzak meg a jutalmazast
és a hibét a tanulds részének tekintik

A vezet$ kozvetleniil részt vesz a munkdban

A vezet6 nem akar mindent maga csinalni

Az elbrelépés utja a vezetdi kinevezés

A vezetés egyike a fontos feladatoknak

Aki jol csindlja a munkdjat, abbdl vezetd lesz

A vezetéshez sajatos képességek kellenek

3.6. dbra. A munkatdrsak és a vezeték szikséges szemléletvdltozésa

a lehetséges dontési valtozatokrdl, meghatarozza a kereteket, amelyek kozott a beosztot-
tak donthetnek. Végiil érett beosztottak esetén beosztottcentrikus magatartast tanusithat:
tudasaval, szakmai, emberi tulajdonsagaival segiti a beosztottak munkajat, tamogatja ket
dontéseik meghozasaban. Vallalja az edzdszerepet (3.7. abra).

Ha a vezet6 nem ismeri fel vagy nem helyesen ismeri fel a beosztottak érettségét, annak
szomoru kovetkezményei lesznek a szervezetre: érett beosztottak esetén a hatalom pozi-
ci0jabol torténd vezetéssel szembeni ellenallas és a vezetés akadalyozasa, illetve éretlen
munkatarsak esetén a beosztottcentrikus magatartas anarchidhoz vezethet.

A vezetdnek meghatarozo szerepe van a szervezeti kultara ¢s ezen belill a mindség-
kultura kialakitasaban, fejlesztésében, megvaltoztatasaban. ElsGsorban a képzéseknek és
a példamutatasnak van jelentosége.

A vezet6 példakép, viselkedési minta, aki altal rendszeresen megerésitést nyer(het)
az adott kultara. Ugyanis a vezet6 donti el, mi a helyes, a dicsérend6, mi a helytelen, az
elmarasztalast maga utan vono viselkedés és cselekedet. Hogy ez nyilvanvald legyen, sziik-
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Vezetécentrikus magatartés: dént, végrehaitat, ellendriz Eretlen munka-

a vezeté a hatalom poziciéjdbdl vezet — ——— tarsak
megprébdlia elfogadtatni déntéseit

kérdez, miel&tt dont

megbeszéli a problémdkat a munkatdrsakkal

kikéri a véleményiket a lehetséges dontési
vdltozatokrdl

meghatdrozza a kereteket, amelyek kézott
a munkatdrsak dénthetnek

Beosztottcentrikus magatartds: informdciéval és tuddsdval segiti, tdmogatia
a vezetd tuddsaval, szakmai ’ a munkatdrsakat déntéseik meghozdsdban Erett munka-
' tarsak

és emberi tulajdonsdagaival,
példamutatdsdval segiti
a munkatdrsak munkéijat.
Képes az edzé szerepet vallalni

3.7. dbra. A vezetd szerepének véaltozdsa a munkatdrsak érettségének figgvényében

ség van a szervezet tagjai altal elfogadott, jol kialakitott értékelési, 6sztonzési rendszerre.
A rendszer kdvetkezetes mikddtetése hosszi tavon megerdsiti az elvart magatartdsmo-
dokat, az elfogadott értékeket beviszi a napi gyakorlatba. Mivel a vezet6 a felel6s mas
vezetOk, felel6sok kivalasztasaért, ugyancsak a kivanatos viselkedéseket, cselekedeteket
jelzi valasztasaval. A meglévo kultarat erdsiti, ha olyan személyeket valaszt ki, akik va-
loban azonosulni tudnak a meglévd, a tamogatandé kultaraval, vagy éppen ellenkezbleg,
kulttravaltaskor az adott kultira megvaltoztatasat tdimogatjak.

A szervezeti kultira olyan megnyilvanulasai, mint az irodak, kézos helyiségek elhe-
lyezkedése, berendezésiik, a nyitott vagy csukott ajtd szokasa jelentdsen befolyésolja a
kommunikaciot, a kapcsolatteremtést, a csoportmunka lehetéségeit. Olyan gyakran elha-
nyagolt és jelentéktelennek tiind kérdések is fontosak, mint a helyiségek berendezésének
mindsége, a mellékhelyiségek allapota, az étkezési lehetdségek. Ezek javitasa is hatassal
van a szervezeti kultarara.

3.3. A TQM tovdbbi elemei

1. elem: Motivélas
Ha tudod, mi hajtia az embereket, mindent el tudsz érni!
Machiavelli

A motivacio az egyén sziikségleteinek, torekvéseinek, céljainak kielégitésérol szol.
A vezetének fel kell ismernie, mi hajtja az adott embert azért, hogy képességeit a szervezeti
célok megvalositasara tudja forditani.

A motivaltsag a célok megvalositasara akkor érhet6 el, ha felismerik az alkalmazottak
szerepét a célok elérésében, és batoritjak oket az olyan javaslatok megtételére amelyek
a jobb eredmények eléréséhez vezetnek.
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Fontos motivalasi lehet6ségek:

feladatok és felelosség adasa, az onmegvalositas segitése,

elismerés és dicséret,

ko6les6nds bizalom,

informaciok.

Mivel a TQM sikere az embereken mulik, a siker kulcsa az emberek motivalasa. Az
emberek motivalhatosaganak kérdéseivel és elméleti alapjainak lerakéasaval tobben fog-
lalkoztak, koziilik Abraham Maslow, Douglas McGregor és Fred Herzberg elméleteit
ismertetjiik roviden.

* & o o

Maslow

Az emberek motivalhatésaganak megvilagitasara Maslow Osszeallitotta a sziikségletek
hierarchidjat €s az onmegvaldsitas elméletét, ami Maslow-piramis néven valt ismertté
(3.8. abra).

ONMEG -
VALOSITA'S

EGYENI
SZUKSEGLETEK

SZOCIALIS
SZUKSEGLETEK

BI2ZTONSAG

FIZIOLOGIAl  SZUKSEGLLETEK

3.8. dbra. A Maslow-piramis

137



Maslow feltételezte, hogy az embereknél a sziikségletek hierarchikusak, amelyek adott

sorrendben elégitédnek ki. Az alsobbrendii igények legalabb részleges kielégitése esetén a
mozgatorugok felfelé miikodnek, €s a célok a magasabbrendiiek felé mozdulnak el. Ezek
a sziikségletek a kovetkezok:

1.

2.

Fiziologiai: alapvetd fizikai és biologiai sziikségletek, élelem, ital, lakas, meleg, alvas
stb.

Biztonsag: fizikai €s pszichologiai biztonsag, szeretet, ragaszkodas, veszélyek elleni
védelem, amit a csalad és a munkahely nyujt. Allandé munka és biztos jovedelem: aki
fél a munkaja elvesztésétol, aligha tud egyébre gondolni.

. Szocialis sziikségletek: emberekkel vald kapcsolatok sziikségessége, a magany-

érzés elkeriilése. Az egyén csoporthoz akar tartozni, azt akarja, hogy a csoport
értékelje.

. Egyéni sziikségletek: a stabil és jol megalapozott 6nértékeles, dnbecsiilés és a masok

altali megbecsiilés érzete. A megbecsiilés, az elismertség, a megfeleld értékelés és a
pozicid hianya kisebbrendiiségi érzetet, gyengeséget és ezeket kompenzald neurotikus
vonasokat okoz.

. Onmegvalositas: amit egy ember elérhet, azt el is kell érnie. Mindenkiben él a vagy a

személyes fejlodésre, arra, hogy azza valjon, amire képes. A fejlodési lehetdség jelentds
motivalotényezd. Az dnmegvalositas legfelso szintje az, amikor valakinek az jelenti
az dnmegvalositast, ha masokat, példaul a munkatarsait is képes eljuttatni oda, hogy
meg tudjak valdsitani énmagukat. Az ilyen ember a vezetd. Es ilyennek kell lennie
minden sziilonek és tanarnak.

Ez egy dinamikus modell, az emberek fel- és lefelé mozognak, a koriilményektol flig-

gben. A kortiilmények megvaltozasa gyorsan eredményezheti az ember feljebb jutasat vagy
visszacsuszasat az onmegvalositastol az alapvetd sziikségletek kielégitéséhez. Nagyon
fontos, hogy megértsiik és ne becsiiljiik ald az alacsonyabb rendii igények kielégitésének
a sziikségességét!

1.

2.

Maslow elméletének kovetkeztetései:

A motivalas igen komplex dolog, nem csak egy motivaldtényezdé hat ugyanabban az
idépontban vagy idészakban.

A sziikségletek hierarchiaja azt jelenti, hogy altalaban az alacsonyabb szintli igé-
nyeket elébb kell kielégiteni, miel6tt a magasabb szintliek motivaloként mitkddnek.
P¢ldaul, ha valakinek nincs ruhdja és ¢hezik, a legérdekesebb munka sem fogja 6t
motivalni.

. A kielégitett sziikséglet nem motivalotényez6. Mindig tobbet akarunk.

Sokkal tobb modja van a magasabb szintili igények kielégitésének, mint az alacsonyabb

szintiekének.

Az ember szamara fontos, hogy érezze, sziikség van ra. Minden ember azt szeretné,

ha egyénként kezelnék. Meg kell adni neki a felelosségvallalas lehet6ségét.

McGregor
Két elméletével valt ismerté, amelyeket a vezetok hasznalnak az emberek természetének,
viselkedésének megitélésére.
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X-elmélet

1.
2.

Az atlagos ember utalja a munkat, és ha csak lehet, igyekszik elkeriilni.

Ezért a legtobb embert erdltetni, iranyitani és ellendrizni kell, valamint biintetésekkel
fenyegetni azért, hogy megfeleld erdkifejtést lehessen t6liik elvarni a szervezet célja-
inak elérésére.

. Az atlagos ember azt szereti, ha iranyitjak, el akarja keriilni a feleldsséget és kevés

ambicioja van.
Az embereket a pénz vagy a biztonsaguk (munkahelyiik) iranti aggodalom motivalja.

. A legtobb emberben kevés a kreativitas, kivéve, ha azt kell kitalalni, hogy hogyan

bujjon ki az iranyitas és a munka alol.

Y-elmélet

1.

2.

A fizikai és a szellemi er6feszités a munkaban ugyanolyan természetes, mint a jaték
vagy a pihenés, és sziikséges az ember pszichologiai fejlodésehez.

A kiils6 fenyegetés vagy biintetéstol valo félelem nem egyediili eszkoz a szervezeti
c¢lok megvalositasara. Az emberek olyan célok érdekében, amelyek irant elkotelezettek,
Oniranyitast és dnellendrzést valdsitanak meg.

. A célok iranti elkotelezettség az elvarasaik teljesiilésének fliggvénye, és megfeleld

feltételek mellett az emberek élvezik a munkéjukat.

. Az atlagember folyamatosan tanul, nemcsak elfogadja, hanem keresi is a felel6sséget,

¢s iranyitja sajat magat az elfogadott cél elérése felé.

. Az emberek széles kore kreativ a szervezeti problémak megoldasara. De ez a képesség

a legtobb munkahelyen nincs kihasznalva.

. Az emberek Onfegyelmezése hatékonyabb és szigortbb, mint amit kiviilr6l alkalmaz-

nak, mivel a megfeleld feltételek mellett az emberek motivaltak a sajat képességeik
kihasznalasara.
A legtdbb vezetd a két elméletet 6tvozi, de egyikben hangsulyozottabban hisz. A j6 vezetd

az Y elmélet szerintinek tekinti a beosztottait, és evvel tudja elémni hogy az egyéni céljaik
integralddjanak a szervezeti célokkal, ezeket magukénak érezzék és megvalositsak.

Herzberg

A munkahoz valé hozzaallas tényezoivel foglalkozott. Elemezte azokat a tényezoket,
amelyek motivaljak az embereket. A megelégedettséget kivalto tényezoket motivaloknak,
mig azokat, amelyek nem okoznak megelégedettséget kozérzeti tényezdknek nevezte.
(A hazai szakirodalom az eredeti kifejezés sz6 szerinti forditasaval altaldban higiéniai
tényezokként emlegeti ezeket).

* ¢ 6 6 o o

A kozérzeti tényezok:

a cég politikaja és a vezetés,

az ellenérzés maodja,

a munkakoriilmények,

a fizetés,

az emberek kozotti kapesolatok,
a vezetokkel vald kapcsolat,
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¢ apozicio,
¢ a biztonsag.

E tényezok megléte esetén az emberek nem érzik magukat boldogtalannak, elkeriilhetd
az elégedetlenség, azonban ezek a tényezok nem motivalnak.

A motivalotényezok:
¢ az eredmények elérése,
¢ az elért eredmények elismerése,
¢ jelentds, érdekes munka,

+ afeleldsség,
* fejlodés és eldrejutas a munkaban.

E tényezO6k megléte esetén az emberek elégedettnek érzik magukat.

Herzberg a kovetkez6 megallapitasokat tette:

1. Minden munka legyen egy tanulasi folyamat. A tapasztalatok megszerzése a munka
sajatossaga.

2. Az embereket az a munka teszi boldogga és megelégedetté, €s az motivalja dket,
amelyet szivesen csinalnak.

3. Az embereket gyakran boldogtalanna teszik azok a koriilmények, amelyek kozott
dolgoznak.

Arra a kovetkeztetésre jutott, hogy ha a kozérzeti tényezdket egy elfogadhato szintre
hozzak, akkor az elégedetlenség eltiinik, de nem valnak motivalotényezévé. Példaul,
ha nem mikddik a fiités, az emberek nem vagy kevésbé jol dolgoznak. De ha miikodik,
attol még nem fognak tobbet és jobban dolgozni. S6t, szerinte a fizetés sem motival a
jobb munkara. Egy méasik kovetkeztetése: az elégedetlenség ellentettje nem a motivalas,
hanem az elégedetlenség hidnya. Az elébbi példaknal maradva: megszlinik a morgés a
hideg miatt, az alacsony fizetés miatt, de a munka nem lesz jobb.

ATQM vizsgalja a motivaltsag, képesség €s autondmia kapcsolatat. Az emberek gyak-
ran magas motivaltsaggal térnek vissza a fejlesztésrdl (oktatas, képzés, tréningek egy 1j
technologia vagy munkamiivelet, mindségiigyi ismeretek elsajatitasara), az ujonnan tanult
dolgokat szeretnék alkalmazni, és nagyobb 6nallosagot szeretnének kapni. Azonban sok
esetben erre nem kapnak lehet6séget, mert nincsenek meg a megfelelé6 munkafeltételek
a tanultak alkalmazéasahoz, kiprobalasahoz, illetve a valtoztatasokat a szokasok és a hi-
erarchiak akadalyozzak. Ennek a kdvetkezménye elére lathato. A dolgozok elvesztik a
motivaltsagukat, a szervezet és a mindség nem fejlodik.

A fontos kovetkeztetés: amilyen mértékben javitjak a dolgozok motivaltsagat és ké-
pességeit, olyan mértékben kell lehetdségeket és autondmiat kapniuk. Hogy ez milyen
mértékben valosul meg, a vezetésen mulik.

Az emberek motivalhatdsaganak vizsgalatanal azt is figyelembe kell venni, hogy
az alacsony iskolazottsagu, a kis presztizsii, betanitott munkat végzd dolgozok — akik
bizonyos iparagakban (ilyen példaul az €pitdipar) nagy szamban vannak — altalaban
alacsony, illetve atlagos motivacios szinten helyezkednek el. Szamukra elsGsorban a
kozérzeti tényezoként szamon tartott és motivaltsagot nem okozo jovedelem a fontos.
A szakképzett és képzett dolgozdk, valamint a kozépvezetdk egy része altalaban jobban
motivalhatd, és az érdekes munka, a feleldsség és az elémenetel jelenti szamukra a
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motivaciot. Altaldban csak kis hanyadot tesz ki azoknak az aranya, akiket az 6nmeg-
valositas, illetve masok dnmegvalositasdnak a segitése motival és magas motivacios
szinten vannak. Ok altalaban a fels§ vezetok, a magasan képzettek, esetleg a kozépve-
zetok koziil néhanyan.

Vannak olyan agazatok (ilyen az oktatas is), ahol a munkatarsak — a tanarok, oktatok —
nagy része magasan képzett, szamukra az érdekes munka, a feleldsség €s az elomenetel,
illetve diakjaik 6nmegvalositasanak segitése jelenti a motivaciot.

A 3.9. dbran bemutatott hierarchia dinamikus, a koriilmények megvaltozasa gyorsan
eredményezhet feljebb jutast vagy visszacstiszast az onmegvaldsitastol az alapveto sziik-
ségletek kielégitéséhez. Az abraban feltiintetett motivalasi lehet6ségeken kiviil fontosak
még: a dicséret, a kolcsonds bizalom, az informacidok megosztasa. Ezek alkalmazasa
jelentdsen javithatja a motivaltsagot, ami azt jelenti, hogy az alacsony vagy atlagos
motivaltsag embert (és gyereket!) is feljebb lehet juttatni a motivacios hierarchidban,
ami altal munkajanak mindsége javulhat.

Anagyon sok motivacios elmélet koziil a felhatalmazassal foglalkoz6 elmélet is fontos
a TQM alkalmazasahoz. Ez a feladat- és felelésségdelegalassal van rokonsagban,
¢s az alkalmazottaknak adott nagyobb hataskort jelenti. Legtobbszor a szolgaltatasok
kapcsan emlitik, és az un. frontvonalban dolgozo6 — a vevoével kozvetleniil kapcsolatba
keriil6 — alkalmazottak szdmara jelent nagyobb hataskort a problémak megoldasara.

A motivaltsag

szintje
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3.9. dbra. A motivdltsdg szintjeinek koncepciéja
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Példakeént ime egy aruhazi parbeszéd Franciaorszagbol:

Vevd: de hiszen ennek a magnonak szakadt a doboza. Kérem, adjon egy madsikat!
Elado: sajnos ebbdl a tipusbol ez az utolso darabunk. Ha meg kivanja vasarolni,
akkor tudok adni engedményt, hogy karpotoljuk a szakadt csomagolasért. (Nem kellett
a fonokétol engedélyt kérnie, sajat hataskérében megoldhatta a vevo problémajat.)

A felhatalmazasnak szamos eldnye van:
+ avevok igényeire vald gyorsabb reagalas,
* clégedettebb alkalmazottak, mivel nagyobb felel6sséget kapnak, és ehhez 11j dolgokat
tanulhatnak és kell is tanulniuk,
¢ az alkalmazottak intenzivebben foglalkozhatnak a vevokkel,
¢ arra batoritja az alkalmazottakat, hogy 1j dtleteket valdsitsanak meg a szolgaltatasok
javitasara, hiszen 6k talalkoznak a vevdkkel, 6k ismerik a problémakat,
¢ javitja az alkalmazottaknak a cég iranti hiségeét.
A felhatalmazas mértéke azzal mérhetd, hogy azok az alkalmazottak, akik kdzvetlentil
keriilnek kapcsolatba a vevokkel
+ milyen mértékben kapnak informaciokat a cég teljesitményérol,
+ milyen mértékben részesednek a cég teljesitményén alapuld jutalombol,
* mekkora tudassal rendelkeznek ahhoz, hogy hozzajaruljanak a cég teljesitményéhez,
+ mekkora dontési hataskort kapnak.

A motivaciot a vezetok az 6sztonzési rendszereken keresztiil mikodtetik. A TQM kap-
csolatba hozza a vevok elégedettségének mérését és a dolgozok Gsztonzési rendszerét.

A hatékony 0sztonzok azzal jellemezhetdk, hogy kielégitik az emberek alapveto sziik-
ségleteit, hasonloak a hasonl6 szervezetek 6sztonzdihez méltanyos és igazsagos elosztast
jelentenek, tobbszintii 6sztonzési rendszer valosul meg.

A teljesitmények mérhetdk és értékelhetdk egyéni, csoport €s szervezeti szinten.
A csoport altal végzett dnértékelésen alapuld értékelés szintén hatékony 0sztonzést
jelent.

A vezetonek az érdekeltségi rendszer miikodtetésére vonatkozo feladatai sokrétiiek:
Lényeges kiindulofeladata az elvart teljesitmény meghatarozésa és tudatositasa a beosz-
tottakban, valamint sziikséges a személyes meggydzddése arrdl, hogy a meghatarozott
teljesitményszint elérhetd. Az elvart teljesitményhez kdsse az elvart jutalmat, és talalja
ki, hogy milyen legyen a jutalom, mit értékel az adott személy. Legyen tisztaban azzal,
hogy ha komoly teljesitményt akar, komoly jutalmat kell kilatasba helyeznie. Képes
legyen felismerni és kezelni a konfliktushelyzeteket, amelyek abbdl adodhatnak, hogy
az érdekeltségi rendszer nem azt motivalja, ami a vezetdtarsak elvarasa lenne.

Legyen az érdekeltségi rendszer méltanyos és igazsagos. Ez egyrészt azt jelenti, hogy
vegye figyelembe a kiindulohelyzetet, a koriilményeket, a befektetett munka nagysagat
¢és az elért eredményeket stb., masrészt mindenki szamara legyen nyilvanvalo, hogy a jol
teljesitok nagyobb jutalmat kapnak. Tehat a méltanyossag nem jelenthet egyenlOségre
valo torekvést, ugyanis a teljesitménytol fiiggetlen jutalmak alacsonyabb teljesitményre
vezetnek.
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2. elem: Csoportmunka (teammunka)
Ha ésszejoviink az a kezdet.
Ha egyiitt maradunk, az mar haladas.
Ha egyiitt dolgozunk, az a siker.
Henry Ford

A csoportmunka a TQM egyik legfébb eleme és eszkdze a problémak megoldasahoz, a
fejlesztések megvaldsitasahoz, példaul a mindségiranyitasi rendszer kialakitdsdhoz és
fejlesztésehez, az onértékelés megvalositasahoz. Sikeresen alkalmazhato egy 1ij eljaras
leirasanak kidolgozasahoz, a hibak okainak feltarasahoz, az optimalis javitasi mddszer
kivalasztasahoz, a megel6z6 tevékenységek kialakitasahoz. Hasznalhato a dolgozok
motivalasahoz és képzéséhez. Nevezik csapatmunkanak is, ami bizonyos helyzetekben
kifejezébb.

Mig a tobbi eszkoz esetében valaszthatunk, hogy melyiket alkalmazzuk, addig a csoport-
munka a problémak megoldasanak, a szervezet és az egyén fejlesztésének nélkiilozhetetlen
eszkoze. Egy olyan szervezet- és személyiségfejlesztési lehetdség, amelynek hatdsara — ha
altalanosan alkalmazott eszk6zz¢ valik egy szervezetben — kialakul az egyiittdolgozas ké-
pessége és élménye, a konszenzusra valo torekvés Iégkore. Segitségével hatékonyabba valik
a munka, az egyének tudasat 6sszetéve kdzosen jobb megoldasok sziiletnek.

Ha a vezet6 a csoportokra bizza a problémak, feladatok megoldasat és az eredmények
értékelését, a csoportot egyéni €s csoportsikerekhez juttatja. A csoporttagok nagyobb fe-
lelésséggel viseltetnek az olyan megoldasok megvaldsitasaért, amelyek kidolgozasaban
részt vettek. Ezért a csoportmunka fontos motivalasi lehetséget ad a vezetd kezébe.

A csoportmunka megtanitja a résztvevoket arra, hogy az igazi egyiittmiikodés nem az,
ha minden helyzetbdl mi keriiliink ki nyertesen, hanem az, ha keressiik és megtalaljuk a
konszenzus lehet6ségét, ami altal javulnak az emberi kapcsolatok.

Akik megérzik a csoportban dolgozas 6romét, a munkajukban csapatjatékossa valnak.
P¢éldaul a tanarok olyan pedagogiai modszerhez jutnak, ami eldsegiti a tanitas-tanulast, €s
a tanulokbol, hallgatokbol is csapatjatékosokat nevel. Es a cégeknek elsdsorban csapatja-
tékosokra van sziikségiik és nem bajnokokra! Arrol nem is beszélve, hogy csapatjatékos
mindenkibdl lehet, de bajnok csak kevés emberbdl lesz.

A munkaértekezletek, a k6zos feladatmegoldasok az id6keret betartasara szoktatnak:
most ennyi idonk van r4, és ezalatt kell megoldani az adott feladatot. Ha tobb idénk
lenne, feltehetden jobban megoldanank, de a késedelemmel esetleg elszalasztanank egy
lehetéséget, példaul egy palyazat beadasi hataridejét. A gyorsasagbdl ad6do hibakat
majd késobb kijavitjuk, de az elszalasztott lehetdséget, a palyazat megnyerését mar nem
tudnank visszaszerezni.

A csoportmunka erdsiti a bizalmat €s javitja a kommunikaciot a csoporttagok kozott,
a csoporttagok és a vezetés kozott, valamint az egyes csoportok kozott. Mivel a problé-
mak megoldasahoz tényeket és adatokat kell gytijteni, a csoport elérehaladasarol be kell
szamolni és az eredményeket terjeszteni kell, javul az informaciok aramlasa a szervezeten
beliil, az informalis informacids csatornakbol hivatalos csatornak lesznek.

A csoport hatékonyabban tudja megoldani a feladatokat, mint az egyes emberek.
Ezt fejezi ki a 2+2<4 elv, vagyis azt, hogy két-két ember kiilon-kiilon kevesebbet ér,
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mintha egylittmiikodnek. A csoportban végzett munkanal megadatik és természetessé
valik az egymastol tanulas. Csdkken az ,,ezt csak én tudom, ehhez csak én értek”,
mivel fontosabba valik a ,,mi értiink ehhez a legjobban, és foleg mi valdsitjuk meg
legjobban”.

Olyan 1égkort teremt, amelyben az emberek fejlédhetnek, hatékonyan hasznalhatjak
az er6forrasokat a folyamatos fejlesztés érdekében. Ha a csoportmunkanak készonhetéen
az egyén fejlodik és gyarapodik, akkor a szervezet is fejlodik és gyarapodik, és foleg a
munka mindsége javul.

Akik kiprobaltak a hasznalatat, azt tapasztaljak, hogy a csoportmunka altalaban szo-
rakoztato a résztvevok szamara.

A mindség fejlesztésére létrehozott csoport emberek csoportja, akik megfeleld
tudassal, jartassaggal ¢és tapasztalattal rendelkeznek. A fels6é vezetdség azért hozza
0ssze a csoportot, hogy meghatarozott problémakat oldjanak meg. A csoportokat vagy
kiilonbo6zd funkcidju részlegek, vagy tobb szakma képviseldibdl hozhatjak 1étre, de
azonos probléma megoldasan dolgozo adott részleg azonos szakképzettségli emberei
is dolgozhatnak csoportban.

A csoportmunkanak kiilonos jelentdsége van a sok alvallalkozé kozremiikddésével
megvalosuld feladatoknal, példaul egy épitmény létrehozasanal. J6 csoportmunkaval,
az alvallalkozdk partnernek tekintésével a sikert veszélyeztetd konfliktusok nagy része
megoldhato, a pereskedések, jogvitak elkeriilhetdk, és az ezzel jard koltségek megtakarit-
hatok. A hibak okainak megtalalasara, a megoldasi és megel6zési lehetoségek feltarasara
igen alkalmasak a kiilonboz6 egységek, az alvallalkozok, a megrendel vagy képviseldje
részvételével 1étrehozott csoportok.

A csoport 6 jellemzoi:

a kiilonalld személyekbdl a kozos cél hozza létre a csoportot,

a résztvevok onként és szivesen vallaljak a csoportban vald tevékenységet,

a csoport létszama altalaban 3—12 6 kdzott valtozhat,

altalaban ugyanazt a tevékenységet végzik, de lehetnek kiilonbozo egységek tagjai,

akik az adott feladatban, problémaban érintettek,

¢ a csoport lehet allandé, amely nem egy probléma megoldasara jon 1étre és az adott
probléma megoldasa utdn nem oszlik szét, de alakulhat egy adott feladat vagy probléma
megoldasara,

¢ a megoldand6 problémat a csoport valasztja, vagy a vezetd hoz létre csoportot egy
adott feladat megoldasara.

A mindségkor a csoport egy specialis fajtaja, amelyet Japanban fejlesztettek ki. Egy
munkahelyen dolgozokbol vagy azonos munkat végzokbdl alakul a munkahelyi problémak
megoldasara, és igen nagy 6nallosagot élvez.

A csoportok szamara eléadodo feladatokra, problémakra adunk otleteket a kovetke-
zOkben a teljesség igénye nélkiil:
¢ aszervezet folyamatainak meghatarozasa és szabalyozasa,
¢ ¢értékelési modszerek, szempontok kidolgozasa,
¢ SWOT-elemzés elkészitése (1. késobb),

* Onértékelés,

* & o o
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anyagi, személyi és targyi er6forrasok, idd stb. jobb kihasznalasi lehetdségeinek ke-
resése,
a munkakoriilmények javitasa,

* a marketingtevékenység megvalositasa, fejlesztése,
* napi problémak (helyettesitések megszervezése, eszkozok potlasa, okok feltarasa stb.)

megoldasa,
kiilonb6z6 események, rendezvények szervezése.
A csoport altalaban a munkahelyen és munkaidében jon Ossze. Az Osszejove-

telek — munkaértekezletek — rendszeresek; hetente de legalabb kéthetente legyen

1—

1 alkalom, ami ne legyen hosszabb 1,5-2 oranal. A helyiség legyen kényelmes,

csendes, és jO, ha van papirtabla. Késziiljon emlékeztetd akar informalis feljegyzés
forméajaban.

A csoport ugy alakul meg, hogy egy adott szervezeti egység dolgozdi vagy a kiilonb6zo

egységekbdl az adott feladat, teriilet vagy probléma legjobb ismerdi csoportot alakitanak,
majd vezet6t valasztanak. Ez a csoport 1étrejohet a vezetés kezdeményezésére is. Egy
masik lehetdség szerint az egység vezetdje csoportot hoz létre egy adott probléma meg-
oldasara. A csoport vezetdje altalaban az érintett egység vezetdje.

ARl e

o

A csoport miikddése a kovetkezo 7 lépésbaol allhat:

A csoport Osszeallitasa, a vezetd kivalasztésa.

A célok meghatarozasa, feladat kitlizése.

Munkaértekezletek kitlizése és lefolytatasa.

Feladatok kijel6lése a csoporttagok részére.

Csoportdinamika: kreativ kornyezet 1étrehozasa, a csoporttagok batoritasa arra, hogy
kifejtsék véleményiiket, az elditéletek megsziintetése, az egyes véleményekkel szembe-
ni kritizalas kizarasa, a csoporttagok tamogatasa a kreativitasuk felszinre hozasahoz.
A csoporteredmények ¢és a haladas attekintése.

Uj feladat kitiizése.

Uj feladat kittizése,
vagy feloszlas

1. fazis: megalakulas
4. fazis: tokéletesedés, \

eredmények 2. fazis: konfliktusok

3. fazis: kooperacio 0/

3.10. dbra. A csoport fejlédése
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A csoport is fejlodik a munka sordn és a 3.10. abran lathatd kiilonb6zo fazisokon
megy keresztil. A 2. fazisban keletkezett konfliktusok a csoportszerepek ¢és a feladatok
meghatarozasabol, a kiillonbozé szakmai elképzelések egyeztetésébdl adodnak. Jelen
kell lenniiik, mert megfeleld kezelésiik esetén e konfliktusok vezetnek a legjobb ered-
ményekhez és megoldasokhoz. Ehhez a csoportmunkaban jaratos csoportvezetore vagy
moderatorra van sziikség.

A Maslow altal lefektetett elvek érvényesek a csoportban 1€vo egyénekre is, ahol igen
fontos a csoporttagok megértése €s motivalasa.

A csoport vezetdjének tudnia kell, hogy a tagok sziikségleteinek kielégitése a valahova
tartozast €s értékelést illetden erdsiti a tagok identitastudatat a csoportban és a szervezet-
ben, valamint a kapcsolatukat a tobbi csoporttaggal.

A csoportnak sziiksége van gyors sikerekre. Ezért célszerlien el6szor olyan problémaval
kezdjenek, amit konnyen meg tudnak oldani.

A csoportmunkaval kapcsolatban érdemes megemliteni John Adair nevét, aki ész-
revette, hogy egyes oktatok 1ényegesen jobb eredményeket tudnak elérni sajat képes-
ségeiknek, modszereiknek és egyéni lelkesedésiiknek koszonhetden. Ebbdl fejlesztette
ki kés6bb a csoport modelljét, amelyet ma is sokan alapnak tekintenek (3.11. abra).
Vilagossa tette, hogy barmely csoport szamara sziikséges a vilagosan megfogalmazott
feladat, és ennek megvaldsitasa szoros Osszefliiggésben van a csoport, valamint a cso-
portot alkoto egyének sziikségleteivel. Elméletét tovabbfejlesztette szocialpszicholdgiai
alapon, és megallapitott vezetd szamara harom kiilonalld, de sszefonodo kovetelményt.
Ezek:

1. Ko6z0s feladat meghatarozasa és véghezvitele. A kiilonbség a csoport és egy véletleniil

Osszeverddott csoport kozott a kdzos feladat és a cél. A csoportot valamely kdzos cél

A kdz6s feladat
és célok sziikségessége

Az egyén
szlkségletei

A csoport
szlkségletei

3.11. dbra. Adair
csoportmunkamodellje
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3.12. dbra. A csoporiszellem?®

tartja 0ssze. Ha ezt nem sikeriil elérni, frusztraltak lesznek. A vezetd feladata a célok
elérésének segitése a siker érdekében.

. A csoport Osszetartasa és koordinaldsa. A csoportot dssze kell tartani. Az embereknek

koordinaltan kell a kozos cél megvaldsitasaért dolgozniuk. A csoport biztositja, hogy
teljesiiljon a 2+2 < 4. Kezelni kell a konfliktusokat, és igy eredményt hozhatnak. A
problémak megoldasat nem a konfliktusmentesség, hanem a konfliktusok megoldasa
segiti elo.

. Ki kell elégiteni és fejleszteni kell az egyéneket. Az egyéneknek is megvannak a

maguk sziikségletei. Tudniuk kell, mi a feleldsségiik, a feladatuk, és hogy mennyire
teljesitenek jol. Meg kell adni nekik a lehetdséget az érvényesiilésre.
A csoportmunka fontos eleme az dtletroham (brainstorming), a vélemények, otle-

tek és megoldasi javaslatok generalasara és begytijtésére. Ennek alkalmazasanal néhany
betartando f6 szabaly:

*

* 6 6 o o

mindenki egyenlo,

minden vélemény tiszteletremélto,

ne kritizaljunk €s ne mindsitsiink,

hagyjunk id6t masnak is a megnyilatkozasra,
a feltett kérdésre valaszoljunk,

adjunk minél tobb otletet.

3 Droin R.: La qualité avec le sourire.
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A csoportmunka sikeres megvaldsitasaban kiilonbozo feladataik vannak a szervezet

vezetdjének, a csoportsegitonek, a csoportvezetonek és a csoporttagoknak.

Az intézmény vezetdjének szerepe:

Tevékenységével és megnyilvanulasaival mindenki szamara tegye nyilvanvalova,
hogy a csoportmunka megvaldsitasat és elterjesztését kiemelked6 fontossagunak tartja.
Példaul jol teszi, ha tobbszor meglatogatja a csoportok munkaértekezleteit, nyilvanosan
elismerden nyilatkozik a csoportok munkdjarol, és ha lehet6sége van ra, jutalmazza
a csoportokat.

A csoportmunka elterjesztésé¢hez eldszor egy mintacsoport kialakitasat javasolja olyan
feladat, probléma megoldasara, amivel viszonylag konnyen meg tudnak birkozni és
ahol az eredmény latvanyos.

crer

A csoportmunka segitojének a szerepét sokszor a mindségért felelds, csoportmunkaban

jératos személy, vezetd latja el.

*

* & o o

A segit6 felelds a fiatal csoportok ,,egészségéért”, amelyek kozott nagy a ,,gyermek-
halandosag”.

A feladatai igen sokoldaltak: javaslat a csoportok megalakulasara, a csoportok képzése,
az informaciok terjesztése a csoportokrdl, a csoportok vezetdjének a segitése és annak
eldsegitése, hogy kialakuljon az informacioterjesztés 11j strukturdja (csoportujsag,
csoport-0sszejovetelek, csoportkonferenciak).

Azon 6rkodik, hogy mind a csoport, mind pedig az egyének sziikségletei — sikerek,
fejlédés, onmegvaldsitas — megvalosuljanak.

A csoport vezet6jével egyiitt segiti és keresztiilvezeti a csoportot a fejlodésének kiilon-
boz6 fazisain: megalakulas, konfliktusok, kooperacié és tokéletesedés, eredmények.
A csoportvezetd (moderator) szerepe:

Az aranyszabdly: a csoportvezetd vezeti, de nem 6 végzi a munkat.

A vitat szervezi, azaz iranyitja a formajat, de nem iranyitja a tartalmat.

Megadja a szot, betartatja a napirendet, de nem dont a csoport helyett.

Beszélteti azokat is, akik tapasztaltabbak és jol vannak informalva és azokat is, akik
nem szeretnek nyilvanosan szerepelni.

Betartatja a csoportmunka f6 elvét: a csoportban mindenki egyenld, és minden véle-
mény tiszteletremélto.

Védi a csoporttagokat a csoporton beliili vagy a kiviilrdl jovo esetleges tamadasok-
tol, valamint védi a csoport ,,termékét”. Ebbe az is beletartozik, hogy informaciot ad
utobbirol, magyarazza a jelentdségét az informalis csatornakon keresztiil is.

A csoporttag szerepe:

Beszéljen: mondja el, amit tud, amit gondol, amit szeretne, ami foglalkoztatja, de ne
vegye el mastol a beszéd lehetdségét; gy6z6djon meg arrol, hogy figyelnek arra, amit
mond, és megértették.

Kérdezzen: kérjen szot, hogy megkérdezhesse, amit nem tud, és megkérje a csoportot,
hogy magyarazza el, amit nem ért; ne féljen attol, hogy butasagokat kérdez.
Hallgasson: hallgasson meg masokat anélkiil, hogy félbeszakitana dket, €s figyeljen
masok jo otleteire.
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¢ Alkosson: alkosson a csoporttal egyiitt; a témahoz szoljon hozza, 6sszhangban azzal, amit

a tobbi résztvevé mond; hasznalja masok otleteit ahhoz, hogy tovabb tudja fejleszteni

a sajat nézépontjat; ne sajat tudasat akarja fitogtatni, hanem a ko6zos alkotast segitse.
* Segitsen: segitse a csoport vezetdjét, hogy miikddtetni tudja a csoportot; ne térjen visz-

sza lezart témakra; kdvesse a javasolt munkamodszereket, és ha sziikséges, javasoljon

masokat is; ne kritizaljon €s ne mindsitsen, de mondja el a véleményét a hallottakrol,
ha arra felkérik. Ne felejtse el, hogy minden vélemény elmondhat6, de csak tgy, hogy

a segitd szandék érzodjon beldle.

A csoportban az emberek kiilonb6z6 szerepeket vallalnak, amire sziikség van a felada-
tok megoldasahoz, olyanokat, amelyek személyiségiik, képességeik alapjan illik rajuk.
A pszicholdgia alkalmaz olyan vizsgalatokat, teszteket, amelyekkel — hozzaérté elemzés
utan —az egyénnek legmegfelelobb szerep nagyjabdl kimutathaté: preciz feladat-végrehajtd
vagy inkabb otleteket ado, kreativ gondolkodasti, a munkat iranyit6 stb. Minden ember
képes arra, hogy csoportban masokkal egyiitt dolgozzon, de az eredményes csoportmun-
kahoz sziikséges a csoportmunkaban jartas csoportvezetd, és nem art, ha a tagoknak is
van ilyen tapasztalatuk.

Végiil ne feledkezziink meg arrél, hogy a csoportmunkardl elmondottak alkalmazhatok
barmilyen szintl értekezletekhez, tanacskozasokhoz is.

3. elem: Oktatés, képzés
A TOM oktatassal kezdddik és oktatassal folytatodik.

Ishikawa

A TQM oktatas és képzés nélkiill nem létezik. Napjainkban az oktatas és a képzés fontos-

saga egyre nagyobb jelentdségii, mert

¢ agyors valtozasok ¢s a fejlodés megkovetelik a szakmai ismeretek allando karbantar-
tasat és fejlesztését, az élethossziglani tanulast,

* aszervezetek igénylik a rugalmas, jol képezhetd és csapatban dolgozni képes munkaerot,

¢ az emberier6forrds-menedzsment szemléletvaltozason ment keresztiil: az emberi
munkaerd nem koltségtényezo, hanem befektetés, aminek meg kell tériilnie,

+ minél jobb a vezetés mindsége, annal nagyobb a szervezet esélye a sikerre, ezért a
vezetOk képzése is sziikséges.

A szervezetnek tudatosan felépitett képzési programot kell 1étrehoznia, ami kettés célt
szolgal: megsziinteti a dolgozok képzettségbeli hianyossagait, és felkésziti oket a jovO
feladataira.

A konkrét képzési célok lehetnek: a mindség fejlesztése, Uj technologia bevezetése, a
termelékenység novelése, a szervezeti kultira fejlesztése, a munkahelyi balesetek csok-
kentése, a koltségek csokkentése stb.

A képzési igények meghatarozasanak alapja a vallalati stratégia és az ahhoz kapcso-
16d6 humaneréforras-stratégia, valamint a munkakorok elemzése és a teljesitményér-
tékelés altal felszinre hozott hidnyossagok attekintése. A képzési igényeket az egyének
¢s a csoportok szintjén kell attekinteni. Mig elébbinél az egyén motivalasa, utobbinal a
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szervezeti célok elérése, a vevoi igények jobb kielégitése, a versenyképesség fokozasa
stb. keriil el6térbe.

A szervezetnek meg kell hataroznia az egyes munkakorokre azt a képzettséget és
kompetenciat, amely sziikséges a szervezeti célok eléréséhez. Ezt a személyzet kivalaszta-
sanal, alkalmazasanal, képzésénél, a képességek fejlesztésénél és a folyamatos képzésnél
figyelembe kell venni.

A politika megvalositasahoz és a célok eléréséhez sziikséges megfeleld képzést a szer-
vezet minden dolgozoja szamara biztositani kell. Az alkalmazottaknak megfeleld tudassal
kell rendelkezniiik, beleértve a modszereket és készségeket, amelyek ahhoz sziikségesek,
hogy hatékonyan és kompetensen tudjak ellatni a feladataikat és tisztaban legyenek azzal a
hatassal, amelyet a nem megfelelden végzett tevékenységiik gyakorol a szervezetre.

Az alvallalkozokra is ki kell terjednie a szervezet figyelmének ¢s a TQM alapelvei
kozott megfogalmazott kozos tanulas kiillondsen fontos kérdés a projektek mindségira-
nyitasa szempontjabol, amikor arra kell torekedni, hogy a projektben részt vevo szereplok
projektcélok iranti elkdtelezettsége, partneri egyiittmiikodése €s hasonld munkakultiraja
koz0s tanulas eredménye legyen.

A mindségbiztositasi ismeretek oktatasa jelentésen hozzajarul a vevoéi igények kielé-
gitéséhez mivel:
¢ avaltozasokra val6 gyors reagélésra,
¢ a folytonos ¢s élethosszig tartd tanulasra, fejlodésre,

a folyamatos javitasra és fejlesztésre és

a csoportmunkara tanit, valamint

vezetési eszkozoket és modszereket jelent a vezetoknek.

A TQM-et tanulési rendszernek is nevezik. A tanulds vonatkozik az egyénre, a szer-
vezetre, a partnerekre és a versenytarsakra is. Ahhoz, hogy a tanulas hatékony legyen,
rendszeresnek és folyamatosnak kell lennie, hogy a technologiai, kornyezeti és egyéb
valtozasokat kovetni tudja.

*

* o

Munkahely-
specifikus képzés

Képességek
megszerzése,
példaul mérnoki,
minéségugyi

Alapképzés: olvasas,
iras, matematika, térténelem

3.13. dbra. Az emberek képzésének szintjei
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Altalaban egy ember képzése harom szintre bonthato, amelyek egymasra épiilnek (3.13.
abra). Ezen szintek koziil az also szint viszonylag allando, a masodik szint fejlesztést
igényel, a harmadik szint pedig gyakran valtozo igények kielégitését jelenti.

Igen fontos a képzés €és oktatas a vidéken mikddo kisvallalkozasok és kiillondsen a
nagyvarosoktol tavol levok szamara, amelyek messzebb vannak a korszeri ismeretek
megszerzésének lehetdségétol. A szamitogéppel és internet-hozzaféréssel rendelkezd
vallalkozasok sem jutnak mindig elegend6 informéciohoz. Ugyancsak hianyzik a mi-
ndségbiztositasi ismeretek oktatasa, ami jelentdsen hozzéjarulhatna a vevoi igények
kielégitéséhez.

A minéségfejlesztési program kiilonbozo fazisaiban mas-mas tipusu ismeretek, kész-
ségek fejlesztésére van sziikség. A bevezetési programnak megfeleléen minden résztvevo
szamara — ¢és ez elébb-utobb a teljes szervezetet jelenti — sziikségessé valik a megfeleld
képzési programok végrehajtasa. Altaldban a programok elején kiilsé segitséggel és leg-
tobbszor kiils6 helyszinen néhany, legtobbszor egy-két f6 kapja meg azokat a sziikséges
ismereteket, amelyek az elsd 1épések megtételéhez sziikségesek. A program elérehaladasa-
val egyre nagyobb szerepet jatszanak a belsé képzések —amikor mar egy-egy folyamatot a
gyakorlatban végigesinalt belsé ember(ek) gyakorlati (,,on the job”) képzések soran adjak
at az ismereteket és tapasztalataikat. Ezek a képzések jellemzden hitelesebbek és szerve-
zetspecifikusabbak, mint a kiilsd oktatdsok. Fontosak a mindségfejlesztés eszkdzeinek
¢s modszereinek megismertetését €s begyakorlasat szolgalo, tréning jellegli képzések.
Sajnos azonban erre kevés a példa.

A képzések megtervezésénél célszerti a kovetkezokbdl kiindulni:

a képzés kiindulasi alapja a szervezet mindségpolitikdja legyen,

meg kell hatarozni a képzési célokat,

meg kell hatarozni a képzés felel6seit,

meg kell hatdrozni azokat a teriileteket, amelyek az emberek fejlesztését igénylik,

az adott munkakorre eldirt, illetve az embereknél meglévd képzettség és gyakorlat

alapjan,

* meg kell hatarozni, hogy milyen valtozasokat, j folyamatokat és eréforrasokat ter-
veznek be a jovoben.

* ¢ o o

A képzési ciklust a 3.14. abra mutatja. Eszrevessziik a PDCA-ciklust ? Hogy
ez konnyebb legyen, kiillonbozd arnyalatokkal jeloltiik a ciklus egyes fazisait. Ne
feledkezziink meg az ellendrzésrél sem, terjedjen ki a képzési sziikségletek, a kép-
zési terv, a képzési programok, a képzési anyagok ¢s az oktatok megfeleldségének
ellendrzésére is.

A 3.15. abra azt mutatja, hogy a hagyomanyos felfogas szerint a képzés értékelésére
azt hasznaltak, hogy a dolgozok milyen bizonyitvannyal jelentek meg a képzés utan. Es
ezzel mar teljesitettnek is tekintették a dolgozok tovabbképzési tervét.

A korszerl felfogas szerint azonban ez az értékelésnek csak az alsé szintje (az abran
sOtétre szinezett téglalapban), a 1ényeg az, hogy a megszerzett képességek és tudas milyen
hatast gyakorolnak a szervezet egészére, milyen mértékben valtozik a cég eredményessége.
Ebben benne van az is, hogy a szervezet hogyan tudja hasznositani az adott dolgozo 1j,
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Min&ségpolitika

Tapasztalatok
levonasa, fejlesztés

A képzés értékelése egyéni
és szervezeti szinten

A képzés
dokumentalasa

~_

Y

KEPZES

A megcélzott
munkatarsak
képzése

AN

A célok
meghatarozasa

\

A képzési szikségletek
meghatarozasa

/

Felelésségek
kijelolése

/

A képzési terv
kifejlesztése

/.

Képzési anyagok
beszerzése, elkészitése, |«
oktato biztositasa

A képzési
programok
elkészitése

3.14. dbra. A képzési ciklus

fejlesztett tudasat, képességeit, mennyire tanuld vagy felejtd a szervezet. A tanulod
szervezetek képesek arra, hogy a dolgozoik képzéseken, tanulmanyutakon stb. megszer-
zett tudasat és tapasztalatat hasznositsak, biztositsak az alkalmazasanak és atadasanak
lehet6ségét.(Errél mar volt sz6 a szabvanyos mindségiranyitasi rendszer targyalasanal). A
felejto szervezetek erre nem képesek: a dolgozok 1j tudasa, tapasztalata nem hasznosul,

feledésbe meriil, karba vész.

A képzés hatékonysaganak értekelése a kovetkezd hdrom teriiletre terjedjen ki:
¢ akiilonbozé képzések Osszehasonlitasa hatékonysag szempontjabol és a legelonydsebb

kivalasztasa,

¢ koltség—haszon elemzés viszonyitdsa mas jellegii beruhazasok mutatoihoz és a képzés

mint beruhazas megtériilése,

¢ aképzés hozzajarulasa a szervezeti eredményeinek novekedéséhez.
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Az egyén eredmény-
mutatoinak fejlesztett
szintje: jobb egyéni tudas

/ és jartassag

KEPZES

Az egyén teljesitmény-
mutatéinak jelenlegi
szintje

BEFEKTETES
A KEPZESBE

/'

A szervezet eredményes- Jobb egyéni tudas
ségének javulasa és jartassag

A

y

Minéségkultura Jobb csoportmunka

AN /

A részleg eredményes-
ségének javulasa

Jobb kommunikacio <

3.15. dbra. A képzés eredményessége. A hagyomdnyos és a korszeriG megkéozelités

Ahogy n6 a képzést értékelo teriiletek fontossaga, ugy valik nehezebbé az eredmé-
nyesség ¢és hatékonysag értékelése (3.16. abra). A legegyszeriibb a meghatarozott képzési
célok elérését a megszerzett bizonyitvanyok alapjan értékelni. A szervezetre gyakorolt
hatas azonban egyrészt késobb jelentkezik, masrészt nehezen mérhetd. Megneheziti az
értékelést az is, hogy a szervezetre gyakorolt hatast nehezen lehet kiilonvalasztani az egyéb
gazdasagi €s kornyezeti tényezok hatasatol. Vannak példak arra is, hogy a hatas viszonylag
gyorsan jelentkezik, és konnyen észlelhetd, mérhetd. Ilyen példaul a miiszaki ellendrok
rendeletben kotelezden eldirt képzése, amelynek hidnya esetén a cég nem gyakorolhatja
ezt a tevékenységet, illetve minél tobb dolgozodja szerzi meg a sziikséges képzettséget,
annal tobb ilyen munkat végezhet. Ezekben az esetekben a szervezetre gyakorolt hatas
bevételben is mérhetd. Nem mérheto ilyen egyszeriien a képzésben részt vettek szemlé-
letvaltozasa, és tudasanak megjelenése a szervezeti tudasban.
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Fontossag Ertékelends teriiletek ErtékelhetSség

Meghatarozott képzési célok elérése

Az egyéni munka eredménymutatéinak valtozasa

A részleg, csoport eredménymutatdinak valtozdsa

A szervezet eredménymutatdinak valtozasa

3.16. dbra. A képzés eredményességének és hatékonysagdanak értékelése

4. elem: Kommunikdacié

A min6ségkultura fontos dsszetevdje az informaciok aramlasanak modja. Az informacio

mindsége a kovetkezd tényezoktol fiigg:

¢ pontossag, hliség. Még akkor is, ha csak az informaciok elenyészé szazaléka hibas, az
emberek szemében gyanussa valik az sszes;

¢ iddben rendelkezésre allas. Az informdcio csak a sziikséges pillanatban hasznos, késébb
mar nincs értéke;

* megfeleld mennyiség. Ha tal sok, akkor megemészthetetlen, €s nem alkalmas arra,
hogy a dontéseket eldsegitse;

+ megfeleloség. A felhasznald személye, felelésségi kore hatdrozza meg. Masra van
sziiksége a fels6 vezetonek és egy kdzvetlen termelésiranyitd kozépvezetonek.
Masképpen fogalmazva az informacio legyen tényeken alapuld és korrekt, tovabba

gyors és naprakész, jusson el oda, ahol, amikor és amennyi sziikséges. Valosziniileg
ez utobbinak a megvalositasa a legnehezebb: eljuttatni oda, ahol a legjobban tudjak
felhasznalni, ahol valdban sziikség van ra és nem csak a papirhegyeket noveli, idében
eljuttatni oda, és az informacié aradatbol kivalasztani azt, ami valoban felhasznal-
hato.

Az informéaciok egyik embertdl a masikig terjedd kdzvetitd folyamata a kommunikéacio,
ami a vezetdi munka egyik legfontosabb eleme. A kommunikaci6 fajtai:

a vertikalis kommunikacio a vezetdk és a beosztottak kozott folyik, feliilrdl lefelé és
alulrol felfelé. Fontos szerepe van a feladatok és felelosségek delegalasanal, illetve a
vezetdi dontéshozatal elosegitésében;

a horizontalis kommunikacio a szervezet azonos szintjén dolgozok kézotti informaciok
cser¢je, amelyre a feladatok koordindlasahoz van sziikség.

A vertikalis kommunikacié nem azt jelenti, hogy az utasitasok sebesen szaguldanak
lefelé, a munkatarsak otletei, véleménye pedig lassan bukdéacsolnak folfelé, a zart 1ép-
csOhazakhoz hasonl6 hierarchiaban (3.17. abra).

A kommunikacio lehet kiilso: a szervezet és a megrendeldk, illetve a kdrnyezete kozott,
tovabba belsd: a szervezeten beliil, a munkatarsak k6zott folyo.

Az eredményes bels6 kommunikaciénak nagy szerepe van a mindségfejlesztd tevé-
kenység megvaldsitasanal: a vezetdség elkotelezettségének kinyilvanitasa, a dolgozok
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3.17. abra. A vertikélis kommunikacié
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tajékoztatasa, bevonasa, az elért eredmények ismertetése terén. A mindségfejlesztd
tevékenység legnehezebb feladata a dolgozok hozzaallasanak megvaltoztatasa: a valto-
zasok sziikségszerliségének elismerése és az azokban vald hatékony kozremiikddés. A
belsé kommunikacio a legfontosabb eszkdz ennek megvaldsitasara. A mindségfejleszto
tevékenység kiils6 kommunikaldsa pedig erdsiti a vevok és az érdekelt felek bizalmat
a szervezet irant. Végsd soron mind a belsd, mind pedig a kiils6 kommunikaci6 célja
kozos: a vevok és az érdekelt felek megelégedettségének novelése. Ez pedig visszahat a
szervezetre, erésiti a dolgozok elkdtelezettségét a mindséggel kapesolatos tevékenység
irant és noveli a vevok bizalmat a szervezet irant (3.18. abra).

Bels6 kommunikacié Kilsé kommunikacio
Y A
A minéségre vonatkozé Az érdekeltek bizalmanak
tevékenység ,eladasa’ felkeltése és erésitése
a szervezeten belll a szervezet irant
A \ / A
A végso6 cél:

A vevlk és az érdekelt felek
megelégedettségének novelése

3.18. dbra. A belsé és a
kilsé kommunikdcié hatasa

Az informaciok visszatartasa torténhet hanyagsagbol vagy szandékosan. Mindkét
esetben csokkenti a motivaltsagot: demotival. Ha egy olyan szervezeti kultirat akarunk
felépiteni, ahol mindenki a legjobbat adja a tobbiek €s az egész szervezet érdekében,
akkor mindenkinek azt kell éreznie, hogy tisztelik és megbiznak benne, alkalmasnak és
érettnek tartjak az informaciok befogadasara, megértésére és alkalmazasara.

Az informaciok kozvetitésének — a kommunikacionak — lehetséges eszkozei a cso-
portmunka, az értekezletek, de szamtalan mas moddja 1étezik, az irasbeli, szobeli vagy
elektronikus tton valo terjesztéstdl a szemléltetotablak alkalmazasaig. Lényeges, hogy a
szervezet a kultirajanak és adottsagainak megfeleld eszkdzoket alkalmazza.

A megfeleld belsé kommunikacié kialakitasa a legtobb szervezetnél gondot okoz.
Kiilondsen igaz ez a tobb és gyakran valtozo helyszinen dolgozo, sokszor funkcionalis
analfabéta, szakképzetlen dolgozokat is foglalkoztatd cégek esetén. Talan humorosnak
tlinik, de sok szervezetre igaz, hogy a folyoson elmondott informaciok jobban terjednek,
mint a hivatalos uton tovabbitottak.
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5. elem: Folyamatok

A rendszerszemléletl iranyitas, a folyamat-kozpontusag és a szervezet tevékenységének
rendszeres €s minden teriiletre kiterjedd értékelése és fejlesztése a legtobb szervezet
vezetditol és munkatarsaitol meglehetésen idegen gondolkodasmodot igényel: annak vé-
giggondolasat, megértését és tudatosulasat, hogy a folyamatkdzpontusag azt jelenti, hogy
felmérjiik, milyen folyamatokat és alfolyamatokat érdemes és sziikséges meghatarozni
¢s szabalyozni, tovabba ezek a folyamatok hogyan illeszkednek egymashoz, mikézben
athuzodhatnak az egyes szervezeti egységeken, tovabba mit kell figyelemmel kisérni az
egyes folyamatok mutatdi koziil. Végiil és nem utolsoésorban pedig, hogy a folyamatos
fejlesztésnek be kell épiilnie a folyamatok miikddtetésébe.

A folyamatok meghatarozasaval, szabalyozasaval és megfelelé miikddtetésével, mérésével
¢s tovabbfejlesztésével kapcsolatosan a szabvanyos mindségiranyitasi rendszer kovetelménye-
ket tartalmaz. A teljes korli mindségiranyitas az eszkoztaraval, a dolgozok motivalasaval és
képzésével képes hozzajarulni ezek minél eredményesebb megvalositasdhoz. Ehhez azonban
szemléletvaltozas is sziikséges, ezt a feladatot nem lehet kizardlag technikai kérdésnek tekinteni.
Fontos azonban a technikai oldal is, ami azt jelenti, hogy minden munkatarsnak meg kell sze-
reznie a folyamatok kezelésével kapcsolatos, szamara sziikséges mértékii tudast és gyakorlatot.

Akiindulépont a vevoi elvarasok megismerése. A végpont pedig ismét a vevok, hiszen
a szervezetnek meg kell tudnia és meg kell mérnie, hogy mennyire elégedettek tevékenysé-
geével a vevok. Meg kell hatarozni és szabalyozni kell mindazokat a folyamatokat, amelyek
a vevOk igényeinek kielégitésében szerepet jatszanak. Ezen tilmenden szabalyozni kell
az alapveto feladatokat és felel0sségeket, illetve az ezekhez tartozo szervezeti kérdéseket,
valamint a teljesitésiikhoz sziikséges er6forrasok miikddtetését. Ugyancsak a szabalyo-
zandok kozé tartozik a teljesitménymutatok meghatarozasa és mérése.

Ezekkel a kérdésekkel mar foglalkoztunk az 1. fejezetben, és részletesen foglalkozunk
majd a 6. fejezetben. Mivel a folyamat-kdzpontiisag a szabvanyos mindségiranyitasi
rendszernek is alapelve, ezért a szabvanyos rendszerrel foglalkozo 2. fejezetben is talal-
koztunk ezzel a kérdéssel.

6. elem: Eszk6zok és modszerek

A mindségiranyitasi rendszer miikodtetéséhez, a mindségfejlesztés megvaldsitasahoz
szamos modszert és eszkozt hasznalhatunk — egy résziik ismert mas teriiletekrél, masokat
el kell sajatitani —, amelyeket 6sszefoglaloan mindségtechnikaknak szoktak nevezni. Az
eszk6zok megismerése és alkalmazasa hozzasegit a feladatok megértéséhez, a munkatarsak
bevonasahoz, tovabba segiti a csak papiron 1étez6 rendszerek elkeriilését, a mindség valodi
megvalositasat és fejlesztését. A tapasztalatok alapjan megallapithato, hogy a legnagyobb
hidnyossagok altalaban az eszk6zok és modszerek ismerete €s hasznalata tekintetében
vannak a mindségiranyitasi rendszerek bevezetdinél és miikodtetdinél.

A TQM abban is kiilonbozik a szabvanyos rendszertdl, hogy nagy hangsulyt helyez a
kiilonb6zo eszkdzok és modszerek hasznalatara.

Az eszk6zok koziil néhany fontosat és viszonylag konnyen elsajatithatot a 6. fejezet
1smertet.
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3.4. Szervezeti (mindség-) kultdra

A szervezeti kultirdnak tobb megfogalmazésa van. Altaliban a szervezet tagjai altal elfogadott,
kozosen értelmezett elofeltevések, értékek, meggydzodések, hiedelmek és szokasok rend-
szerét értik alatta. Talan leginkabb megfoghato és megérthet6 a kovetkez6 meghatarozas:
a szervezeti kultura az, ahogyan és amilyennek a szervezet tagjai a szervezetet megélik.
Gyakran készpénznek vett értékek sorozata, amelyek a szervezet tagjait segitik abban,
hogy megértsék, mely cselekedeteik elfogadhatok és melyek nem. Ezeket az értékeket
gyakran jo sztorik, mesék vagy mas szimbolikus eszkdzok segitségével juttatjak el az
érintettekhez.

A szervezeti kultarat szoktak jéghegyhez is hasonlitani: a lathato, megfigyelhetd szint,
amit a helyi nyelvezet, a sztorik, szimbolumok és ceremoénidk jelentenek csak egy kis
rész, a lényeg a mélyben van és lathatatlan. Azonban ezek a lathatatlan elemek a mualtbol
gyokerezo értékek, feltevések, hiedelmek és attitlidok a dontoek.

A szervezeti kultura 6sszetevOihez altalaban a kovetkezdket szoktak sorolni:

* aszervezet altal elfogadott legfontosabb értékek;

* aszervezettel és a munkakorrel valdé azonosulas;

¢ az emberek (munkatdrs—munkatars, vezet6—vezetd, munkatars—vezetd) kozotti kap-
csolatok, bizalom;

¢ az egyéni vagy csoportcélok megvalositasat részesitik-e elényben;

¢ avezetés mennyire veszi figyelembe a szervezeti feladatoknak az egyénekre gyako-

rolt hatasat, példaul a talterhelését, mennyire fontos szamara a dolgozo egyetértése a

feladatok véallalasaban;

* mennyire elfogadott az egyes szervezeti egységek onalld fellépése, vagy mennyire
elvart a koordinalt cselekvés;

¢ aszervezet mennyire kontrollalja tagjainak viselkedését szabalyokkal, kozvetlen fel-

tigyelettel, példaul mennyire jellemz6 a varatlan vezetdi ellendrzés;

a dolgozdk munkakulturaja;

az emberek kozotti kapesolatok, bizalom;

az informacidok megosztasanak, dramlasanak modja;

az eldrehaladas, jutalmazas jatékszabalyai: az elorejutas, a jutalmak mennyire telje-

sitményhez kotottek, ill. mennyire fliggenek mas tényezoktol,

¢ mennyire nyilvanithatok ki nyilvanosan a kritikék és konfliktusok;

* mennyire koveti a szervezet a kiilsé kornyezet valtozasait, vagy csak sajat belsé mi-
kddésére koncentral, milyen a valtozasokra vald reagalas képessége;

* rovid vagy hosszu tavu eldretekintés: a szervezet milyen id6tavra tervezi jOvOjét;

¢ mennyire elvart a munkatarsaktdl az innovativ, kockazatvallal6 magatartas;

¢ mennyire tanul6 vagy felejtd a szervezet.

A szervezeti kultira valtozasa megfigyelhetd, illetve valtasa sziikséges azokban az
esetekben, amikor 0j szervezeti célokat tliznek ki (példaul a minéségiranyitasi rendszer
bevezetését, palyazast a mindségdijra), vagy 0j vezetot neveznek ki, kiilondsen, ha az
kiviilrdl érkezik, vagy amikor szervezeti 0sszevonast végeznek, és hirtelen megné a
szervezet.

* ¢ o o
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A szervezeti kultiravaltas altalaban ellenallast valt ki a munkatarsak tobbségébdl, kiilo-
ndsen a kell6 informaciok hidnya miatt. Egyesek a szakértelmiik elismerését, megszerzett
pozicidjukat, allasukat féltik. Sok ember rosszul toleralja a valtozasokat, a szokasainak
a rabja, ¢és fél az 0 kihivasoktol. Masok megkérddjelezik a valtozasok sziikségességét,
nem biznak a vezetokben.

Fontos, hogy a vezetés ismerje €s hasznalja az ellenallas lekiizdésének, csokkentésének
modszereit, amelyek koziil a legfontosabbak a megfeleld informalas a célokrol, az alkal-
mazott modszerekrol és a parbeszéd kialakitasa a valtozasokrol. Ugyancsak célravezetok
a vezetdi elkotelezettség és példamutatas megnyilvanuldsai. Igen hatdsos modszer az
ellenzok, kiilondsen a leghangosabbak bevonésa a feladatokba. Es itt is, mint mindig, a
kompromisszumok keresése is sziikséges.

A meglévo szervezeti kultira vizsgalata interjuk, klimavizsgalatok, kérddives fel-
mérések segitségével végezhetd. A kulturavaltasban segitséget jelentenek a csapatépitd
tréningek, a megfelel6 informacio, a kiils6 megjelenés valtoztatasa, a munkatarsi értéke-
1ési rendszer atalakitasa, a csoportmunka alkalmazasa, és végiil legfontosabb a vezetdi
elkotelezettség kinyilvanitasa.

Nem lehet eleget hangsulyozni, hogy a szervezeti kultura kialakitasaban, fejlesztésé-
ben a vezetoknek igen nagy szerepiik van: viselkedésiik modellként kdzvetiti az alapvetd

SZERVEZETI

Osszpontositas
a kiilsé és belsé
vevOkre

Teljes kori
részvétel

nikacié
tanulas

KULTURA

3.19. dbra. Egy lehetséges TQM-modell 6sszes eleme
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értekeket. A szervezeti kultiranak meghatarozo szerepe van a szervezeti célok elérésében,
illetve a szervezet el6tt all6 feladatok megoldasaban, példaul a mindségiranyitasi rendszer
bevezetésében, milkddtetésében.

A 3.19. abra a TQM elébbiekben targyalt alapelveit és Gsszes elemét mutatja. A korok
kapcsolodasai a legfontosabb kapcsolatokat tudjak abrazolni, de valojaban minden mindennel
Osszefiigg. (Nemcsak az abrazolt kapcsolatok 1éteznek.) Példaul a csoportmunka motivalasi
eszkoz és javitja a kommunikéciot, de a TQM eszkoztarahoz is sorolhato.

3.5. A TQM emberi oldala

Tulajdonképpen az el6zdk is errdl szoltak. Gyakran amikor a TQM bevezetésérdl beszél-
nek, altalaban a technikai oldalat hangstlyozzak, és kevés szo esik az emberi oldalarol.
Pedig a siker az embereken mulik!

Végs6 soron a mindség mindig az emberrdl szol. Ha beszélnek is err6l és elismerik a
gyakorlatban, a szervezet mindennapi ¢letében nem térédnek vele, vagy alig forditanak
ra figyelmet. Pedig ahhoz hogy a TQM sikeres legyen, az embereknek rengeteg dolgot
kell masképpen csinalniuk, mint azel6tt.

A mindséggel kapcsolatos kezdeményezések mindig a rendszerre és a folyamatokra
iranyulnak és a kimeneti paraméterek stabilitasat (allandosagat) célozzak. Azonban a ja-
vitasnak ez a kizarolag ,,rendszer-folyamat” szemléletli megkdzelitése gyakran kudarcot
vall, ami eldre lathatd. Ugyanis a folyamatok javitasanak egyiitt kell jarnia az emberi
tényezok javitasaval a szervezeten beliil. Csak ebben az esetben van esélyiink arra, hogy
hozzajussunk a TQM nyjtta hatalmas elényokhoz.

A TQM kihivasai elsésorban emberi kihivasok. Nem elsddlegesen technikakrol,
rendszerekrdl és folyamatokrol szolnak, hanem emberekrdl, motivalasukrol, szervezeti
és emberi értékekrdl, tizleti etikarol.

A cégek tobbségénél 1étezik egy hivatalos és egy Un. parhuzamos struktira, amit a
szabalyok, viselkedési normak, kommunikaciés csatornak és hatalmi 6sszefonddasok
jelentenek. Ez a cég struktirajanak része. A valddi iigymenet és munka ezen a parhuzamos
struktaran keresztiil bonyolodik. A parhuzamos struktura annal erésebb, minél kezdet-
legesebb a cég iranyitasi rendszere. Az egész egyiitt jelenti a cég szervezeti kultirajat,
amir6l mar volt sz6. A TQM bevezetésének sikere vagy bukdsa a parhuzamos struktiiran
beliil d6lhet el.

A TQM valdjaban nemcsak a rendszerek és folyamatok, hanem az emberek megval-
toztatasarol is sz6l. Es az emberek kiilonosen hajlamosak arra, hogy ragaszkodjanak a
kialakult szokdsokhoz. Azonban a TQM sikeréhez az kell, hogy mindenki megvaltozzon
a cégnél, egyeseknek kisebb, masoknak nagyobb mértékli valtozasra van sziikségiik.
Ezért van az, hogy nincs bevalt modszer a TQM bevezetésére. Minden egyes szervezetnél
egyedileg kell megtalalni a legalkalmasabb megvalodsitasi tervet. A TQM bevezetése
végiil is olyan befektetéseket igényel, amelyeknek hosszl tavon mutatkoznak meg az
eredményei.

Es egy fontos figyelmeztetés: mint minden minéségkezdeményezés, ha nem Gszintén
csinaljak, sok kart okozhat!

160



A motivaltsag, a felkésziiltség és az iranyitasi lehet6ség kozos modellje (3.20. abra)

A TQM két fontos alappillére az elkotelezettség és az egyéni kompetencia. Az egyén

kompetencia = motivaltsag + felkésziiltség.

Eszerint az értelmezés szerint egy személy akkor kompetens, ha megfeleléen motivalt
¢és megfeleld felkésziiltséggel rendelkezik a munka megkovetelt elvégzéséhez.

Ez a modell azonban csak az egyént veszi figyelembe. A kompetencia fogalmat azon-
ban ki kell terjeszteni, és a szervezetnél kapott hatdskort és iranyitasi lehetdséget is bele
kell érteni. Iranyitasi lehet6ség alatt itt nem feltétleniil vezetd beosztast, hanem inkabb
felhatalmazast kell érteni. Ekkor a motivalas, a felkésziiltség és az iranyitasi lehetoség
kozotti kolesonhatas fogja meghatarozni azt az Osszhatast, amit az egyén gyakorol a
szervezetre. A hatast a kovetkezo képlettel lehet kifejezni:

hatas = motivaltsag + felkésziiltség +iranyitasi lehetoség.

A hatés tehat ennek a harom tényezonek az ereddje. Ez a modell érdekes lehetdséget
nyUjt az egyén szervezetre gyakorolt hatdsanak a megértésére.
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Felkésziltség

3.20. dbra. A motivdliség, a felkésziltség és az irdnyitdsi lehetéség kozés modellje

Vegyiik szemiigyre a kovetkezo eseteket.

Egy er6sen motivalt személy gyakorlatilag korlatlan iranyitasi lehetéségekkel igen
nagy er6t jelenthet jo és rossz irdnyban is. A szervezetre gyakorolt hatasa kizarolag a
felkésziiltségétdl fligg.
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Egy er6sen motivalt zseni, ha nincs iranyitasi lehetésége, nem fog tudni pozitiv hatast
gyakorolni a szervezetre. Vilagos, hogy az iranyitasi lehet6ség a kulcstényezd. Ahol ez
igen nagy (ahol az egyén fel van hatalmazva Iényeges dontések meghozasara), ott a hatas
az egyén motivaltsaganak és felkésziiltségének lesz a fiiggvénye.

Idealis esetben az egyén iranyitasi lehetdsége egyensulyban van a motivaltsaganak
¢és felkésziiltségének szintjével. Barmilyen zavar ebben az egyenstlyban stlyos problé-
makhoz vezet az egyén €s a szervezet €letében is. Egy magas szintli motivaltsaggal és
felkésziiltséggel rendelkezd egyén frusztraltta valik, ha megfosztjak a dontések lehetdsé-
gétdl, az iranyito tevékenységtol. Vagy forditva: az egyén, akinek dontési lehetdsége és
iranyitasi jogkore van felkésziiltség hianyaban oriasi pusztitast tud végezni a szervezetben.
Els6 esetben az egyén, masodik esetben a szervezet megy tonkre.

Es végiil a felkésziiltséggel és lehetdségekkel rendelkezé egyén akkor ér el eredményt,
ha motivalasa megvalosul.

Ahhoz, hogy a modell miikddjon, az is sziikséges, hogy az egyén hajlando legyen
erdfeszitéseket tenni.

Ennek a modellnek jelentds alkalmazasi lehet6sége van az emberi eréforrasokkal valo
gazdalkodasnal. Ugyanis azt sugallja, hogy amilyen mértékben az egyének javitjak a
motivaltsagukat és felkésziiltségiiket, olyan mértékben kell autondmiat kapniuk a csele-
kedeteikhez. Az emberi er6forrasokkal valo gazdalkodas gyengesége altalaban az, hogy
ez a harom kulcseleme: motivaltsag, felkésziiltség és iranyitasi, (dontési) lehetdségek
nincsenek egyensulyban és nincsenek dsszhangban a szervezeti célokkal.

Az emberek gyakran visszatérnek egy tovabbképzés utan, motivaltan, és az jonnan
tanult dolgokat szeretnék bevezetni. Ekkor azt tapasztaljak, hogy a meglévo rendszerek
¢és a szervezet nem engedi oket, hogy kiprobaljak, megvaldsitsak a tanultakat. Ennek
a kovetkezménye elérelathatd. Az emberek elvesztik a motivaltsagukat, és a szervezet
emberekkel valo gazdalkodasanak politikaja elveszti a hitelességét.

Az ismertetett modellbdl az is kovetkezik, hogy a szervezet tulélése és sikere a veze-

ey

esélye a sikerre.

Informécié — bizalom - értékek

Az elézékben mar volt sz6 a szervezeti kultura egyes dsszetevoirdl: az informaciok aram-
lasanak modjarol, a bizalomrdl a dolgozok és a vezetdk kozott és a cég altal elfogadott
értékekrol stb. Ezek mitkodése nagyrészt emberi tényezok fiiggvénye. Nézziik meg ezt
kozelebbrol!

A szervezet szlirdként mikddik (3.22. dbra). Ez azt jelenti, hogy minden szervezetnek
nagyobb lehetdségei vannak és nagyobb eredmények elérésére képes, mint amelyeket
végiil is megvalosit. A szervezet mitkodésének olyan sajatossagai, mint a nem megfeleld
vezetés, a nem hatékony folyamatok, a sziikségtelen biirokracia, az egymast pusztitd
hadviselés (pusztuljon el a szomszéd tehene is!), az ellenallas a valtozasokkal szemben, a
motivalas nehézségei (€s a sort mindenki folytathatja tapasztalatai szerint) akadalyozzak
a lehetséges eredmények sziiletését.
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3.21. dbra. Mindenki tudjon réla

A szervezet miikodésére tovabbi tényezOként hatnak a szervezeti kultira mar is-
mertetett elemei, amelyek kedvezdéen vagy kedvezétleniil befolyasolhatjak a szervezet
eredményeit.

A bizalom a kompetenciaval van 0sszefliggésben. Valaki megbizhat a 10 éves gyere-
kében, hogy egyediil is 4t tud menni a keresztezddésen, vagy biciklizhet egyediil, de nem
adhatja oda neki az autdjat.

A bizalom mindig kétoldalu. Ha a vezetés nem bizik meg a dolgozokban, a dolgozok
sem biznak a vezetésben. A bizalom az autondmia nagysagaval mérhetd, amelyet az
egyén megkap. A bizalom novekedésével az informaciok ennek megfeleléen aramlanak.
A valddi, becstiletes és konstruktiv informaciok. A bizalom semmibe sem kertil a cégnek.
Azon az elven alapul, hogy minden Iény a szervezetben megérdemli, hogy emberhez illd
modon kezeljek és tiszteljék.

Melyek a szervezet értékei, ahol 6n dolgozik vagy tanul? Hogyan hozzak ezt a tudo-
masara? Van kiildetésnyilatkozatuk, amely a szervezeti értékeket is tartalmazza? Melyek
azok az értékek, amelyeket a szervezetnek meg kell tartania? Nyilvanvalonak kell lennie,
hogy az értékek nemcsak jelszavak, amelyeket konnyen elfelejtiink.

Nézziik meg az Osszefiiggést a cég értékei, az emberek motivaltsaga és elkotelezettsége
kozott! Milyen elvarasai vannak a cégnek az emberekkel szemben:

+ minden nap bejdjjenek dolgozni, hacsak nem betegek,

+ rendelkezzenek az adott feladataik elvégzéséhez sziikséges tudassal, vagy készek
legyenek a megszerzésére,

* visszajelzéseket szerezzenek a belso és kiilsé vevoiktol azért, hogy javithassak a nekik
nyujtott szolgaltatasaikat,
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3.22. 4dbra. A szervezeti szGré mikodése

¢ kommunikaljanak a javaslataikrol és Gtleteikrdl a gyartasi és a szolgaltatasi modszerek
javitasa, fejlesztése céljabol,

¢ a szervezet ¢és a csoport hasznat helyezzék az egyéni haszon f6lé, ha a kettd kozott
konfliktus lenne.

Ez elég sok, amit az emberektdl kérhetiink. Miért varhatjuk el, hogy az emberek mindezt
teljesiteni fogjak? Pénzért? Ez sohasem miikodott. Hossza tavia biztonsagért? Talan. De ez sem
valészinii, hiszen nem varhato el, hogy az egyének egész életiikben egy cégnél maradjanak.

A valasz kereséséhez nézziik meg a ,,McDonald’s-jelenséget”. Sok fiatal dolgozik naluk,
a legkevésbé gondolnak arra, hogy ott csinalnak karriert, és mégis, a McDonald’s-nak
sikeriilt egy hihetetlen mértéku elkotelezettséget és erdfeszitésekre vald hajlandosagot
elérnie a fiatal alkalmazottainal. Erre nem lehet kényszeriteni dket, vagyis nem lehet
mashogy elérni, csak gy, hogy az emberek is akarjak ezt. Bizalommal és tiirelemmel
vannak a szervezet irant, amelyben dolgoznak, tisztelik a vezetést. Ezt azzal érik el, hogy
a szervezet olyan értékeket kozvetit, amely szerint mindenki fontos, és mindenkit fele-
18sségteljes felndttként kezelnek. A manapsag tobb vezetd altal hangoztatott ,,mindenki
potolhatd!” nem noveli a bizalmat, elkdtelezettséget és motivaltsagot.
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A dolgozék munkakultoréja

Egy japan iizembe amerikai delegacio érkezett. Az igazgato megmutatta a gyonyorii,
modern és tiszta gyartocsarnokot. Egyszer csak odament az egyik gép mellé, folemelt
egy cigarettacsikket, majd magasra tartott kézzel — hogy mindenki jol lathassa — a
legtavolabbi szemétgyiijtohoz vitte és beledobta. A folyoson megkérdezte az egyik
amerikai szakértd, hogy miért tette ezt. ,, Azt akartam, hogy mindenki lassa. Ahol rend
van a padlon, ott rend van a fejekben” — vailaszolta.

3.6. A TQM bevezetésének elvei, hatdsai, elényei

Sok cég ugy kezdi el a mindségfejleszto tevékenységet, hogy kialakitja az ISO 9001 sze-
rinti mindségiranyitasi rendszerét, majd felismeri a fejlesztés sziikségességét €s elkezdi
a TQM-elemek tudatos alkalmazasat.

Vannak olyan szervezetek, amelyek rogton a TQM elemeit kezdik bevezetni, de hamar
felismerik, hogy a TQM rendetlenségben nem valosithatd meg, és elkezdik a folyamatok
rendbetételét. Masok természetesnek veszik, hogy a TQM-be bele kell érteni a folyama-
tok szabalyozasat, mint ahogy az itt ismertetett modell egyik eleme is a folyamatokkal
foglalkozik.

A kiindulépont mindig a vevoi elvarasok megismerése. A végpont pedig ismét a
vevok, hiszen a szervezetnek meg kell tudnia és meg kell mérnie, hogy mennyire elé-
gedettek tevékenységével a vevok. Meg kell hatarozni és szabalyozni kell mindazokat
a folyamatokat, amelyek a vevok igényeinek kielégitésében szerepet jatszanak. Ezen
tul, a vezetdségnek szabalyoznia kell az alapvet6 feladatokat és feleldsségeket, illetve
az ehhez tartozo szervezeti kérdéseket, valamint a teljesitésiikhoz sziikséges eréfor-
rasok mukodtetését. Ugyancsak a szabalyozandok kozé tartozik a teljesitménymutatok
meghatarozasa és mérése. Es ezekben nincs kiilonbség a minéségiranyitasi rendszerek
modelljei kozott.

A TQM bevezetése olyan — elsdsorban az emberekbe torténd — befektetéseket igényel,
amelyeknek naponta latszanak az apré eredményei (és a nehézségei is), de a végeredmény
csak hosszu tavon jelentkezik.

ATQM bevezetéséhez is, mint barmelyik modell alkalmazasahoz, minden egyes szer-
vezetnél egyedileg kell kitalalni a legalkalmasabb megvaldsitasi tervet €s litemezést.

Egy TQM-bevezetési programjavaslat
1. ATQM bevezetése céljanak meghatarozasa, ismertetése és elfogadtatasa a munkatar-

sakkal. K6zos dontés a bevezetés inditasarol.

2. Tamogatdcsoport felallitasa, a csoport vezetdjének kinevezése a bevezetés menedzse-
1ésére.

3. A szervezet jelenlegi helyzetének atvilagitasa, felmérése. Helyzetfelmérés, on-
értékelés, az erésségek és fejlesztendok, a lehetdségek és veszélyek feltarasaval,
elemzésével. Fejlesztendd témak lehetnek példaul a munkatarsak képzése, motiva-
lasa, a kommunikacio javitasa, a folyamatok szabalyozasa, a feleldésség delegalasa
teriileteken stb.

4. Fobb javitando, fejlesztendd teriiletek, témak rangsorolasa, kivalasztasa.
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11.
12.
13.

14.

15.
16.
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. Oktatas és képzés beinditésa.
. Csoportok (vagy egy mintacsoport) létrehozasa a kivalasztott témakra, a problémak

megoldasara.

. A csoportok modszertani képzése.
. A csoportok elérehaladasanak értékelése, tapasztalatcsere a csoportok kozott, egy-

mastdl tanulds a szervezeten beliil. Kiilsé tapasztalatcsere €s tanulasi lehetdségek
keresése.

. A csoportok megoldasainak, eredményeinek beépitése a rendszer miikodésébe. Az

Uj megoldasok hatasanak visszamérése, sziikség esetén modositasa, begyakorlasa,
mikddtetése.
Az eredmények terjesztése a szervezeten beliil és kiviil.
Ujabb témék inditasa a mitkddé és az Gjonnan létrehozott csoportokban.
Folyamatos tovabbképzés, 1j mddszerek, eszkdzok megtanulasa.
Oktatasi anyagok készitése a befejezett csoportmunkak tapasztalatainak felhasznala-
saval.
A bevezetés, elérehaladas rendszeres értékelése. Minél hamarabb az EFQM-modell
szerinti teljes onértékelés elvégzése.
A rendszer fejlesztése, a tapasztalatok €s az értékelés alapjan.
Dontés a tovabbi célokrol: a TQM megvalositasanak folytatasa vagy palyazas a
Nemzeti Min6ségi Dijra, majd az EFQM Kivalosag Dijra.
A bevezetés feltehetden sikeres lesz ott, ahol:
erds a vezetoi elkotelezettség,
er6s a munkatarsak altal nyujtott tamogatas és a munkatarsak motivaltsaga,
a vezetonek kovetdi vannak, ill. ahol képes kovetoket nevelni,
a munkatarsak szeretik a kihivasokat, nem félnek a valtozasoktol,
a munkatarsak vallaljak modszereik ¢és elért eredményeik tovabbadasat, terjesztését,
az elkotelezettséget az erds piaci kényszer, a versenyképesség fokozasa is motivalja,
sziikséges a szervezetfejlesztés, ill. a szervezeti problémak megoldasa.

A TQM bevezetésének és sikerének 7 elve:

. ATQM megvalositasa lelkes és odaadé munkat igényel.

2. ATQM kihivasai elsdsorban emberi kihivasok.

. A TQM megvalositasa kulturalis valtozas: a folyamatok javitasa egyiitt kell, hogy

jarjon az emberi tényezdk javitdsaval és az emberi kapcsolatok megvaltozasaval a
szervezeten beliil.

. ATQM bevezetésének sikere vagy bukasa a parhuzamos strukturan beliil dol el.
. Nincs bevalt modszer a TQM bevezetésére. Minden egyes cégnél egyedileg kell meg-

talalni a legalkalmasabb megvalositasi tervet és litemezést.

. ATQM bevezetése olyan befektetéseket igényel, amelyeknek hosszi tavon mutatkoz-

nak meg az eredményei.

. Mint minden mindségkezdeményezés, ha nem dszintén csinaljak, sok kart okozhat.
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A TQM bevezetésének 7 hatraltatéja:

A koncepci6 ¢s az elvek sokfélesége neheziti a kivalasztast és megértést.

A megfeleld6 TQM-technikak kivalasztasanak, elsajatitasanak és alkalmazasanak a
nehézsége.

A talbonyolitas, vagy a tulzott leegyszerisités veszélye.

A képesség hianya.

A képzettség hianya.

A motivalas hianya.

Az elkotelezettség hianya.

A szervezetben kialakul a gyors valtozasokra reagald képesség, €s a szervezeti kultara,

a struktira is ennek megfeleléen valtozik. Azonban mindezek az elénydk hosszu tavi,
kitarto, az egész szervezetet érintd TQM bevezetése soran érhetdk el tartdsan. A bevezetés
hatasara a kovetkezo elonyok varhatok:

*

a szervezet a munkatarsak és a vevok igényeit megismerve azok magasabb szintl
kielégitésére fog torekedni,

a vallalati célokkal, a kiildetéssel vald azonosulas mértéke novekszik a kozép- €s alsobb
szinteken, ami a dolgozok teljes korti részvételét eredményezi,

a folyamatok szabalyozottan mtikodnek, folyamatosan javulnak, és hatékony rendszert
eredményeznek,

¢ a funkcionalis teriiletek kozott a kommunikacio és az egyiittmiikddés javul,
* abeszallitokkal, a vevokel és az alvallalkozokkal partneri kapcsolat alakul ki,
¢ aszervezeten beliili onfejlesztés, javitas képességének kialakulasaval a fejlédés véget

nem ér0 folyamatta valik,
mindezek eredményeképpen nd a nyereség, a piaci részesedés és az Osszes érdekelt
fél elégedettsége.

Osszefoglalds

ATQM:

egy szervezetfejlesztési eszkoz, a szervezet azon képességeinek kialakitisara és mii-
kodtetésére szolgal, amelyek lehetdvé teszik a folyamatosan valtozo kiilsd és belso
igények kielégitését;

a vezetés fejlesztésére szolgal, mert olyan vezetési filozofiat és modszereket jelent,
amelyek Osszefogjak a szervezeti potencialt a folyamatos fejlesztés iranyaba;

* megvalositdsaval folyamatosan fejlodik a mindségkultira;
* nemcsak filozofia és elvek gylijteménye: modszerei €s eszkoztara teszik lehetévé a

megvaldsitasat.

A TQM 5 alapelve:

. Osszpontositas a kiilsé és belsé vevokre; vevokozpontisag. A TQM-et alkalmazo cégek

a vevore, €s a vevok igényeinek a kielégitésére dsszpontositanak.
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2. A folyamatok folyamatos fejlesztése, amelynek eredménye a jobb mindségli termék

¢s szolgaltatas.

A dolgozok teljes kora részvétele, amit motivalassal tudnak elérni.

4. Részvétel a tarsadalmi méretii tanulasban, ami a tobbi céggel kozos tanulast, a tanulo
szervezetté valast jelenti.

5. Vezetés. A TQM-nek a cég életformajava kell valnia. Ehhez az kell, hogy elkotelezett
¢és kompetens felsOvezetés iranyitsa ezt a tevékenységet.

Az alapelvekben kozos az, hogy megvalositasukban {6 tényezé az ember. Ezért meg-
valésitasuk csak az emberek motivalasaval, csoportmunkaval, valamint oktatasuk és
képzésiik segitségével érhetd el. Kozos tovabba az, hogy megvalositasukhoz szamos
modszer és eszkoz all rendelkezésre.

A vezetének meghataroz6 szerepe van a szervezeti kultira és ezen beliil a mindségkul-
tura kialakitasaban, fejlesztésében, megvaltoztatasaban. Elsdsorban a képzéseknek és
a példamutatasnak van jelentosége.

Mivel a TQM sikere az embereken mulik, az emberek motivalasa a siker kulcsa. A
motivalhatosag kérdéseivel és elméleti alapjainak lerakasaval tobben foglalkoztak. A
nagyon sok motivacios elmélet koziil a felhatalmazassal foglalkozo elmélet is fontos
a TQM alkalmazasahoz.

A csoportmunka a TQM egyik legfbb eleme és eszkoze a problémak megoldasahoz, a
fejlesztések megvalositasahoz, példaul a mindségiranyitasi rendszer kialakitasahoz és
fejlesztéséhez, az onértékelés megvalositasahoz. A TQM oktatassal kezdddik és okta-
tassal folytatodik. A mindség kultura fontos dsszetevoje az informaciok aramlasanak
modja. Az eredményes belsé kommunikacionak nagy szerepe van a mindségfejleszto
tevékenység megvaldsitasanal.

Arendszerszemléletli iranyitas, a folyamat-kézpontasag és a szervezet tevékenységenek
rendszeres és minden teriiletre kiterjedo értekelése és fejlesztése a legtobb szervezet
vezetGitol és munkatarsaitol meglehetésen idegen gondolkodasmodot igényel, aminek
kialakuldasahoz hosszu ido kell.

(98]
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Mindéségdijmodellek

Ez a fejezet a mindségdijmodelleket ismerteti, és elsosorban az EFQM Kivalosagi
Dijjal foglalkozik, de targyalja a modell hazai adaptacioit is. Az EFQM kivalosagi
modell egy olyan eszkoz, amelyet kiilonbozoképpen lehet hasznalni. A legegyszeriibb
formdja egy kizarolag a szervezet jelenlegi dllapotanak felmérésére alkalmazott esz-
koz, de lehet a szervezet iranyitasaba beépiilt rendszeres, atfogo menedzsmenteszkoz.
Az elérendd cél az utobbi, mert ez vezeti a szervezetet kivalosaghoz. A kivalosag felé
vezetd ut rendszeres onértékeléssel, fegyelmezett tervezéssel, folyamatos fejlesztéssel
és jo menedzsmentgyakorlatokkal van kikévezve. A cél az, hogy az olvasok megértsék
a modell logikdjat, és minél elobb megtapasztaljik hasznadlatanak élményet.

Elsédleges céljuk az, hogy eldsegitsék a gazdasagi fejlodést. Azzal 6sztonzik a versenyt,
hogy a jelenlegi sajat allapot és masok feliilmulasara, a kivalosag elérésére biztatnak.
Szisztematikusan kifejlesztett és rendszeresen tovabbfejlesztett keretrendszert adnak a
szervezetek atfogd értékelésére, a fejlesztendok feltarasara.

Amint az 1. fejezetben mar sz6 volt réla, amennyiben az ISO 9001 rendszert nem
csupan minimalis kovetelmények minimalis teljesitésével vezetik be, hanem az ISO
9004 utmutatasainak és a mindségiranyitas alapelveinek figyelembevételével alkalmaz-
zak, akkor megkezdhetik a fejlesztést tovabbi TQM-elemek és a mindségdijmodellek
alkalmazasa felé.

A mindségdijmodelleket onértékelési modellként is emlegetik, és altalaban az
onértékelési modszerek kozé soroljak, amivel azt a tévhitet erdsitik, hogy csupan
allapotfelmérésre szolgalo eszk6zokrol van sz6. Azonban ennél sokkal tobbre hasz-
nalhatok, és ennek alapjan sokkal inkabb tekinthetok a mindségiranyitasi rendszer
modelljeinek, mint onértékelési eszkdzoknek. Kiilonleges jelentdségiik abban all,
hogy megtanitjak a szervezetet egy atfogo és kritikus, adatokon ¢és tényeken ala-
pulo allapotfelmérésre, fejlesztési feladatok kitlizésére és megvaldsitasara, a célok
megvalositasanak értékelésére, és ennek az ismétlodo tevékenységnek a szervezet
mikddésébe valo beépitésére.
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A modellek hasznalata az egyik leghasznosabb mddszer a szervezeti kultura fejlesztésé-
re. Az er6sségek ¢€s a fejlesztendo teriiletek azonositasaval hasznos menedzsmenteszk6zok.
A meghatarozott kritériumok szerinti onértékelés soran feltart fejlesztendo teriileteket
rangsoroljak, és meghatarozzak, hogy az elkdvetkezendd idészakban mely teriileteken
kivannak fejlédni. A fejlesztés ily modon tudatos, mérhetd, tervszerii, meghatarozott
modszerek alkalmazasaval folyik, felhasznalja masok tapasztalatat és j6 gyakorlatat,
benchmarking médszereket alkalmaz.

A modellek a TQM-ben elért haladas értékelésére, elveinek megvalositasara és mérhe-
tové tételére, eredményeinek kiilsé elismerésére is szolgalhatnak. Jelentdségiik azonban
nem a dijra valé palyazasaban, hanem a dijak kritériumrendszerének a megértésében
¢és alkalmazasaban, illetve ennek az onértékelési logikanak az elsajatitasaban, valamint
stratégiai tervezési eszkdzz¢é valasaban van.

4.1. Az Eurépai Kivalésdagi Dij

A mindség terén elért kiemelked6 eredmények elismerésére elsoként 1957-ben Japanban
hoztak 1étre a Deming-dijat. A teljes kor(i minéségiranyitas bevezetésében kivalo ered-
ményeket elért vallalatok elismerésére az USA-ban 1987-ben megalapitottak a Malcolm
Baldridge Dijat.

Az Europai Mindségdijat 1992-ben alapitotta az Eurépai Mindségfejlesztési Alapit-
vany (European Foundation for Quality Management, EFQM), amely tagsagi rendszeren
alapul6 nonprofit szervezet. 1988-ban 14 alapitd cég tamogatasaval hoztak 1étre azzal
a céllal, hogy az eurdpai szervezetek versenyképességét noveljék, fliggetleniil azok
1000, Eurdpa 36 orszagaban bejegyzett és ott székhellyel rendelkezd cég és szervezet
a tagja.

Az EFQM Kivalosagi Modell a legszélesebb koriien hasznalt menedzsment-keretrend-
szer Eurépaban, amelyet legalabb 30 000 szervezet hasznal Eurdpaban és egyre novekvo
mértékben Europan kiviil. Ezeknek a vallalatoknak a k6zos vonasa, hogy az EFQM Ki-
valosagi Modellt stratégiai elemként alkalmazzak atfogo vallalatiranyitasi rendszeriikben
a cég értékelésére, fejlesztésére €s az Europai Kivalosagi Dij elnyerésére.

Tizenkilenc orszag: Ausztria, Belgium, a Cseh Koztarsasag, Dania, az Egyesiilt Kiraly-
sag, Finnorszag, Hollandia, irorszaig, Németorszag, Norvégia, Olaszorszag, Oroszorszag,
Portugalia, Spanyolorszag, Svajc, Szlovénia, Torokorszag, Ukrajna és koztiik Magyaror-
szag Nemzeti Mindségdijrendszere kdzvetleniil az EFQM-modellen alapszik.

Az EFQM megfogalmazta a sajat kivalosagértelmezését, jovoképét és kiildetését,
valamint a kivalosag 8 alapelvét:

Az EFQM kivalosag definicidja: a szervezetek menedzselésének €s az eredmények
elérésének egy olyan jellegzetes és kitlind gyakorlata, amely nyolc alapelvre épiil.
A valoban kivald cégek azzal mérhetdk, hogy az érdekelt felek szamara nyujtott kimagaslo
eredmények elérésének és megtartasanak képességével rendelkeznek.

Az EFQM jovoképe: egy olyan vilag megteremtése, amelyben az europai szervezetek
kivaloak.
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Az EFOM kiildetése: a fenntarthato kivalosag hajtoerejének lenni az eurdpai szerveze-
tek szamara. A kivalosag eléréséhez sziikséges a vezetés részérdl a teljes elkotelezettség
¢s a 8 alapelv elfogadasa.

Az EFQM 8 alapelve

1. Eredményorientaltsag.

A kivalosag az Osszes érdekelt fél sziikségleteinek egyenstlyba hozasat és kielégitését
jelenti, beleértve az alkalmazottakat, a vevoket, a beszallitokat és a tarsadalmat altalaban,
valamint a pénziigyileg érintettek korét. Ertéket teremt az Gsszes érdekelt fél szamara,
fenntarthato, hosszu tavi sikereket eredményez, kolcsondsen eldnyos kapesolatokat alakit
ki, valamint megfelelé mérdszamokat ¢s Iényeges mutatokat nyujt az dsszes érdekelt fél
szamara.

A célunk, hogy kovetkezetes és magasszintii tizleti eredményeket érjiink el a vevdink
segitésével, hogy piacot nyerjenek az egész vildagon és egyensulyba hozzuk az igényeiket
az érdekelt feleink igényeivel.” Ron Sullam, elnok, Air Products Europe.

2. Vevékozpontusag.

A vevo a termék €s a szolgaltatas mindségének végsd megitéldje. A vevo lojalitasanak
megszerzeése, megtartasa €s a piaci részesedés novekedése uigy lesz optimalis, ha a jelen-
legi és a potencialis vevok sziikségleteire koncentralunk. Eredményeképpen né a piaci
részesedés, hosszu tavu sikereket ériink el, és vilagossa valik, hogyan nyujtsunk értéket
a vevonek és.

., Szamunkra a kivalosag azt jelenti, hogy cégiinknél minden arrol szol, hogy a vevét dllitsuk
a tevékenységiink és minden cselekedetiink kézéppontjaba”. B. Fournier, XEROX.

3. A vezetés és a célok kovetkezetessége.

A szervezet vezetOinek a viselkedése hozza Iétre a vilagos és egységes célokat a szervezeten
beliil, valamint megteremti azt a kdrnyezetet, ahol a szervezet €s a munkatarsak kivaloak
lehetnek. Ezaltal mindenki szamara vilagos az irdnyvonal, 1étrejon a maximalis dolgozoi
elkotelezettség €s hatékonysag, az elismertség a piacon, valamint megvalosul az 0sszes
tevékenység strukturalt és szisztematikus 0sszehangolasa és végrehajtasa.

,,»A Postahivatal a célok elérésére alkalmazott magas szinvonalu vezetéstol fiigg. A veze-
téstink szinvonala a kulcstényezo a szolgaltatasaink minoségének, megbizhatosaganak
és annak a képességiinknek a javitasaban amellyel az alkalmazottakat motivaljuk.”
John Roberts, Chief Executiv, Post Office Group.

4. Folyamatokon és tényeken alapulo iranyitds.
A szervezet hatékonyabban tud miikddni, ha az 6sszes belso €s egymassal kapcsolatban 1évo
tevékenységét megértették, €s szisztematikusan iranyitottak, valamint a jelenlegi miikodésre
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vonatkozo6 dontések és tervezett fejlesztések az olyan valés informaciok felhasznalasaval tor-
ténnek, amelyek tartalmazzak az érdekelt felek észrevételeit is. Eredményeképpen megvalosul
az Gsszpontositas a folyamatok kivant eredményeire, az emberek és eréforrasok maximalis
kihasznalasa, a folyamatok eredményeinek allandosaga és a valtozékonysag szabalyozasa,
tényeken alapulo iranyitas a realis célok és stratégiai irany kitlizésére.

., A versenyben ugy vesziink részt, hogy folyamatosan jobb munkamodszereket hata-
rozunk meg az innovacio segitségével, és mindenkit bevonunk a cég minden tevékeny-
segére vonatkozo, folyamatosan végzett meérésekbe, atvizsgalasokba és fejlesztésbe.”
Alan Jones, Managing Director, TNT UK Ltd.

5. Emberek fejlesztése és bevondsa.

A szervezet dolgozoinak teljes potencidlja a kozos értékeken, valamint a bizalom és
felhatalmazas kultardjan keresztiil mozgosithato legjobban, ami eldsegiti mindenkinek a
bevonasat. Eredményeképpen megvalosul a maximalis részvétel, a pozitiv hozzaallas és
erkdlcs, a tudas hatékony megosztasa, valamint a lehetdség a dolgozok szamara a tanulasra
és 1j képességek kifejlesztésére, kedvezoen alakul a munkaeré felvétele és megtartasa.

,, Az 0sszes dolgozo aktiv részvétele elsorendii fontossagu a szervezetiink sikerességéhez
és maximalis hasznot hoz mind az alkalmazottak, mind pedig a szervezet szamara.”
Ahmet Piker, CEO, BRISA.

6. Folyamatos tanulds, innovacio és fejlodes.

A szervezet teljesitményének mindsége akkor maximalis, ha a folyamatos tanulas, in-
novaci6 és fejlodés kultirajanak szellemében folytatott tuddsmegosztas képezik a me-
nedzsmentjének alapjat. Hatdsara n6 a szervezet mozgékonysaga, agilitasa, csokkennek
a koltségek. Megvalosul a szervezet lehetdségeinek meghatarozasa, a szervezeti telje-
sitmény mindségének optimalizalasa. Kialakul a megel6zésalapu fejlesztétevékenység
mindenkinek a napi munkéjaban.

., A kulturankat az elkételezettségre, tisztességre, felelosségre, bizalomra, toleranciara
és masok tiszteletére alapozzuk, mindig keészek vagyunk tanulni és tapasztalatokat
cserélni.” Pius Baschera, CEO, Hilti Inc, FL.

7. Partnerkapcsolatok fejlesztése.

A szervezet hatékonyabban miikodik, ha kolcsondsen elonyds kapcsolatai vannak a part-
Eredményeképpen kialakul az értékek létrehozasanak a képessége, mindkét fél részére
versenyeldnyok keletkeznek a tartds kapcsolatokon keresztiil, megvaldsul a szinergia az
er6forrasok és a koltségek tekintetében.

,Szamunkra a beszallitokkal valo hagyomanyos kapcsolatokon tuli mitkodés, valamint
a szorosabb egyiittmiikodés az ugyanabban az agazatban miikodo mas szervezettekkel
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lényeges alkotoeleme a jovibeli stratégianknak. Ez a partneri kapcsolat mentalisan
segit minket abban, hogy hozzaadott értéket nyujtsunk az osszes érdekelt feliinknek.”
Jan Stenberg, President & CEO, SAS Scandinavian Airlines System.

8. A kozossegert érzett feleldsség.

A szervezet és a dolgozoinak hosszu tavu érdekeit a legjobban az szolgalja, ha etikai ala-
pon allnak, és tilteljesitik a kzosség elvarasait és a szabalyozok kielégitését. Hatasara a
szervezet hitelessé valik, javul a teljesités mindsége ¢s megvalosulnak a szervezeti értékek,
valamint a figyelemfelkeltés, biztonsag, hit és bizalom nyujtasa a kozosség felé.

,, Felelosséget kell vallalnunk a termék teljes élettartamaért és kézben kell tartanunk
termékeinket ez alatt az id6 alatt. Nem korlatozodhatunk csak arra, ami az tizem kapujdan
beliil torténik: figyelembe kell venni a sajat miikodésiinket, a banyat, az anyagokat,
a beszallitoinkat, az eldobast vagy az ujrahasznositast. Tekintettel kell lenni az egész
folyamat kérnyezetre gyakorolt hatasara.” Percy Barnevik, Chairman of Investor
Group, The EFQM Stockholm Forum.

Emléksziink az ISO 9000 szabvanycsalad 2. fejezetben targyalt alapelveire? Az MSZ
EN 9000:2005 leszdgezi, hogy az ISO 9000 szabvanycsalad szerinti mindségiranyitasi
rendszerekben €s a szervezeti kivalosagmodellben alkalmazott megkozelitések alapelvei
kozosek. Erdemes ezeket dsszehasonlitani az EFQM Kivalosag Modell alapelveivel
(4.1. tablazat). Lathato a rendszerek — a TQM, az EFQM Kivalosag modell és az ISO
9004 utmutatasai alapjan megvalositott szabvanyos rendszer — nagymértéki kozeledése,
annak ellenére, hogy az elvek megvalositdsaban vannak némi kiilénbségek: elsdsorban
a tarsadalmi feleldsségvallalas, a munkatarsak motivalasa és fejlesztése, az innovacio és
a szervezeti tanulds ¢és a partneri kapcsolatok teriiletén.

4.1. tdblazat. Az EFQM Kivalésagi Modell és az ISO 9000 szabvdanycsaléad
alapelveinek kapcsolata

EFQM ISO 9000

1. Eredményorientaltsag

2. Vevékozpontlisag 1. VevOkozpontisag
3. A vezetés és a célok kovetkezetessége 2. Vezetés
4. Folyamatokon és tényeken alapulé iranyitas 4. Folyamatszemléletli megkozelités

5. Rendszerszemlélet az iranyitasban
7. Tényeken alapulé dontéshozatal

5. Munkatarsak fejlesztése és bevonasa 3. A munkatarsak bevonasa
6. Folyamatos fejlesztés, innovacio és tanulas 6. Folyamatos fejlesztés
7. Partneri kapcsolatok fejlesztése 8. Kolesonosen elonyos kapesolatok a beszallitokkal

8. A kozosségért érzett feleldsség
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A legnagyobb kiilonbség azonban az alapelvek alkalmazasadban van. Az ISO 9001
kovetelményeket ad, €s a rendszer kiértékelése megallapitja a kovetelmények teljesiilését.
Ez lehetdséget ad a kiilso elismerésre, a tantsitvany megszerzésére. Nem szabad elfelej-
teni, hogy a szabvanyos rendszer alapelveit csak akkor vagyunk képesek megvalositani,
ha az ISO 9001 szerinti rendszert az ISO 9004 alkalmazasaval vezetjiik be. A kivalosagi
modell kritériumokat tartalmaz, amelyek lehet6vé teszik a szervezet miikodésének dssze-
hasonlito kiértékelését. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a szervezet 6sszehasonlithatja sajat
magat egy korabbi allapotaval, masrészt, sszehasonlithatja a miikodését mas szervezetek
miukodésével, €s ezen dsszehasonlitasok a fejlodését szolgaljak. A kiils elismerés meg-
szerzése egy hosszu ut megtételét és az elért jelentds, piaci sikerekben is megmutatkozo
eredményeket jelenti.

Az EFQM az Eurdpai Min6ségdij és tovabbfejlesztett valtozatanak, az Eurdpai Ki-
valosagi Dijnak a lebonyolitasaért felelds alapitvany évente feliilvizsgalja és fejleszti a
dij modelljét.

2000-t61 kezdve a dij nevét az Eurdpai Mindségdijrol Eurdpai Kivalosag Dijra valtoz-
tattak. Az EFQM igy hatdrozza meg az Gj modellt: egy olyan gyakorlati eszkdz, amely
segiti a szervezetet, hogy megfeleld menedzsmentrendszert alakitson ki azaltal, hogy
méri, hol tartanak a kivalosag fel¢ vezetd uton, tovabba azaltal, hogy segit megérteni a
hianyossagokat, és 6sztonozi a megoldasok megtaldlasat. Rendszeres és modszeres meg-
kozelitést kinal a folyamatos fejlesztéshez, amely az iizleti teljesitmény mérhet6 javulasat
eredményezi. Az EFQM-kivalosag 8 alapelve szamos el6nyt rejt: szoros kapcsolatban
all az eurdpai lizleti ¢lettel, gyakorlat- és eredményorientalt, és sikeresen alkalmazhatd
nagy- és kisméretdi, profitorientalt s nonprofit szervezeteknél egyarant.

A dijakkal nem a termék vagy szolgaltatas mindségét, hanem az egész szervezet tevé-
kenységét, miikodésének kivalosagat dijazzak. A dij piaci elismerést jelent, de valdjaban
a szervezet szamara a fejlodés és annak kimutatasa a fontos. Rendszeresen, évente meg-
hirdetett palyazati rendszerben, elére meghatarozott kritériumoknak megfelel6 onértékelés
és helyszini feliilvizsgalat alapjan itélik oda.

A névvaltoztatas az EFQM Uj stratégiai iranyvonalanak felel meg. A legfontosabb
oka, hogy az el6z6 elnevezés azt sugallta, hogy a dij a termékek és a szolgaltatasok
mindségére koncentral, holott ez nem igy van, egy sikeres szervezet ennél sokkal tobbet
mutat be: bemutatja a fenntarthato kivalosagot az EFQM kivalosagi modell minden
aspektusabol.

Ez a név jobban tiikrozi, hogy ez a dij minden mas eurdpai dijtol kiillonbozik. Az évek
soran az EFQM er6s markanév lett, ami el6segiti a dij egyedi elismerési rendszerkénti
pozicionalasat Eurdpaban. Ez a dij a regionalis és a nemzeti dijak csucsa. A palyazok
gyakran mar sikeresek voltak ezekben, miel6tt az eurdpai elismerésre palyaztak volna.

2001-ben az EFQM elismerési rendszere tovabbfejlesztéseként bovitette az évente ki-
adhato dijak szamat, valamint a korabban haromszintl dijrendszert tovabbi két elismerési
szinttel egészitette ki (4.1. abra). Ezzel elinditotta az EFQM-kivalosdagszinteket, egy olyan
elismerési rendszert, amelynek célja Eurdpa-szerte egységes sztenderdek létrehozasa,
amelyek minden szervezetre, szervezeti egységre alkalmazhatok mérettdl, agazattol és
fejlettségtdl fiiggetleniil.
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DiJ A KIVALOSAGERT
5. szint: fédijas (700750 pont)
4. szint: dijazott (650—-700 pont)
3. szint: déntds (550 pont)

ELISMERES A KIVALOSAGERT
(R4E, Recognised for Excellence)
2. szint (400 pont)

ELKOTELEZETT A KIVALOSAGERT
(C2E, Committed to Excellence)
1. szint (250—-400 pont)

4.1. dbra. A szervezeti
kivalésag szintjei

Az EFQM-kivalosagszinteket — a dijszint alatti Gjabb elismerési szinteket — azért
fejlesztették ki, hogy valaszoljanak arra a gazdasag ¢€s a tarsadalom feldl érkezé vilagos
¢s siirgetd igényre, amely a kivalosag legmagasabb szintjére vezetd ut €s allomasainak
kijelolésére iranyul. Masrészt 6sztondzni akarjak a szervezeteket a teljes korti mindségira-
nyitas és az onértékelés rendszeres alkalmazasara, és eurdpai szinten kivanjak elismerni
azon szervezeteket, amelyek bizonyitani tudjak, hogy a TQM és az onértékelési modell
alkalmazasaval folyamatosan fejlddtek mind az alkalmazott modszerek, mind pedig a vevoi
¢és dolgozo elégedettség, a tarsadalmi hatas és a kulcsfontossagli eredmények terén.

Ez az elismerési rendszer az eredményeket ,,linnepli”, ¢s még inkabb a jovobeli teljesit-
ményeket batoritja. Egy hatékony eszkoz a szisztematikus javitas, fejlesztés motivalasara és
batoritasara. Biztositja a tanulasra és képzésre valo 6sszpontositast. Mérfoldkdveket allit a szer-
vezet elé, és a haladast, fejlédést demonstralja a vevok, beszallitok és alkalmazottak felé.

A kivalosag szintjeinek szimboluma egy szintekbdl alld 1épcsdzetes piramis, amelyet
a megfeleld szintet elérd szervezetek vagy szervezeti egységek hasznalhatnak.

A két 0j szintre egész évben folyamatosan lehet palyazni, mig a dijszinti elismerésre
¢évente egy alkalommal palyazhatnak a cégek. A két alsobb szint segiti a szervezeteket
abban is, hogy a mindségfejlesztési rendszeriik kialakitasa utan elinduljanak a TQM
megvaldsitasa felé, fokozatosan elsajatitsak az onértékelés és a folyamatos fejlesztés
modszereit, és 0sztonzi e modszerek alkalmazasat. A két 0j szintet C2F és R4E rovidi-
tésekkel hasznaljak.

Az Europai Kivalosagi Dij odaitélése a kivalosag elérésére vald torekvés legfobb
Osztonzdje. A dijra palyazok azok a szervezetek, amelyek folyamatosan vilagszinvonali
teljesitményt érnek el a minéségmenedzsment €s -fejlesztés terén, igy tehat potencialis
jeloltek az Europai Kivalosagi Dijra. A szintek rovid ismertetése a kovetkezo:

1. szint: Elkételezett a Kivalésagért - Committed to Excellence (C2E)

Az Elkotelezettség szintje harom 1épésben érheto el:
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* Azels6 Iépésben a szervezet egy egyszerlsitett onértekelést készit, az EFQM Kivalosagi
Modell 9 kritériuma alapjan. Az értékelés végeredménye megmutatja, hogy melyek a
szervezet er0sségei és a fejlesztendo teriiletei.

* Az EFQM Kivalosagi Modell szerinti onértékelés alapjan kijeldlt fejlesztend6 teriileteket
modszeresen rangsorolni kell, és az elsé 8—10 problémara fejlesztési tervet kell késziteni.

¢ A palyazat harmadik részében a fejlesztések elinditasatdl szamitott 6 honap mulva a
8—10 projektbdl tetszdlegesen kivalasztott 3 projekt megvalosulasat kell az elobbiekkel
egyiitt részletezni. A 3 fejlesztési projekt megvalositasat, a helyszini szemle soran,
képzett értékeldk vizsgaljak felil.

2. szint: Elismerés a Kivaléségért — Recognised for Excellence (R4E)

Az elismerést a Kivalosagi Modell eredményes alkalmazasaért azok a szervezetek, szer-
vezeti csoportok kapjak, amelyek az EFQM Kivalosagi Modell szerinti onértékelésben
mar gyakorlatot szereztek. A palyazo strukturalt szemléletmoddal rendelkezik a szervezet
erdsségeinek ¢és fejlesztendo teriileteinek feltérképezésére.

Az Elismerés szintje a teljes modellt a 32 alkritériummal hasznalja, de ehhez egy elére
meghatarozott, tomorebb formaban megfogalmazott palyazati dokumentaciot sziikséges
benyujtani. Minden alkritériumban legalabb egy mddszer részletes alkalmazasanak,
feliilvizsgalatanak és értékelésének, valamint a szervezeten beliili kiterjesztésének rész-
letes bemutatasat és a tobbi — az alkritériumon beliil — alkalmazott modszer felsorolasat,
vazlatos értékelését és kiterjedtségének bemutatasat kell tartalmaznia a palyazatnak.
Emellett 3 fejlesztési projekt tervét és megvalosulasat is csatolni kell a palyazathoz. Az
értékeldcsoport minimum 350 pont elérése esetén helyszini szemlét tart.

Az Elkételezett vagy az Elismerés szint elérésekor a palyazd —amennyiben a sziikséges
pontszamot eléri — jogosultta valik az ,,Elkotelezett a Kivalosagért”, illetve az ,,Elismerés
a Kivalosagért” cim hasznalatéra.

3. szint: Eurépai Kivéalésagi Dij Déntés — European Quality Award Finalist

Evente tobb dontés lehet minden kategdriaban. Ennek a kategorianak az elérése mar egy
olyan kivaldsagi szintet jelent, ahol a szervezet mindségmenedzsmentje a kulcsfolya-
matokban és a folyamatos fejlesztésben is magas szintli. Az évenkénti kiirasra a teljes
EFQM Kivalosagi Modellnek megfeleld palyazatot kell benytjtani, és az irasos palyazat
¢s a helyszini szemle eredményeként minimum 550 pontot kell elérni.
4. szint: Eurdpai Kivalosagi Dij Dijazott — European Quality Prize
A palyazoknak 650 pont feletti eredményt kell elérniiik az EFQM Kivaldsagi Modell sze-
rinti dnértékelés alapjan. Dijakat kapnak évente azok a szervezetek, amelyek kiemelked6ek
az alapveto kivaldsagi koncepcidkban.

2004-t41 a kivalosag 8 alapelvét figyelembe véve tobb teriileten specialis dijakat adnak.

5. szint: Eurépai Kivalésagi Dij Fédijas — European Quality Award

Alegnagyobb elismerést, az Europai Kivaldsagi Dij Fodijat az a szervezet kapja, amelyet

crers

Korti Mindségiranyitas elsajatitasa €s gyakorlasa terén az adott évben. Foédijat 2000-
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ben sikertiilt elnyernie egy magyar vallalkozasnak, a Burton-Apta Ttzalloanyag-gyartd

2005-ben egy 1j lehetdséget fejlesztettek ki: a 2005+ palyazatot. Ez az irott palyazati
anyag helyett a helyszinen tapasztaltakra helyezi a hangsulyt, ami kdnnyebbség lehet a
palyazoknak és az értékeldknek is. Masrészt az eredményeket még sokkal tényszeriibben,
szinte szoveg nélkiil, tablazatokkal és grafikonokkal kell bemutatni. A palyazdk valaszt-
hatnak a hagyomanyos terjedelmi palyazat €s az uj bemutatasi lehetdség kozott.

Az EFQM Kivalésag Modell eszkdz, amit kiilonbozéképpen lehet hasznalni:
Eszkozként az onértékeléshez, helyzetfelméréshez.

Benchmark-modszerként a mas szervezetekkel valo 6sszehasonlitashoz.
Utmutatoként a fejlesztendd teriiletek meghatarozaséhoz.

Egy koz6s nyelvként és gondolkodasmodkeént.

A szervezetek menedzsmentrendszerének struktirajaként, mindségiranyitasi modell-
ként.

Ezenkiviil arra is alkalmas, hogy leforditasaval, adaptalasaval nemzeti mindségdij-
modellek formajaban hasznaljak, hogy szakmai sajatossagok figyelembevételére és
kihangsulyozasara, valamint a modell alkalmazasaban gyakorlottak szdmara a tovabbi
fejlesztéshez adaptaljak, vagy a kezdeti 1épések megtételéhez puhitsak, egyszertsitsék.

* ¢ 6 o o

4.2. Hazai minéségdijak

1989-ben Magyarorszagon a japan Shiba professzor létrehozta a ITASA-Shiba Dijat,
amit azota évente meghirdetnek, és amit sokan a Nemzeti Mindségi Dij ,,el0szobajanak”
tekintenek.

A dij adomanyozoja Dr. Shoji Shiba japan professzor, a Nemzetkozi Alkalmazott
Rendszerelemzési Intézet (IIASA, International Institute for Applied Systems Analysis)
igazgatoja, valamint az ipari miniszter altal 1989-ben 1étrehozott ,,JIASA-SHIBA Ala-
pitvany a Minéségfejlesztésért” alapitdja. Az Alapitvany és a dijazas célja a teljes kori
mindségiranyitas (TQM) szemléletének elterjesztése, az alkalmazas soran szerzett tapasz-
talatok Osszegytijtése, €s az egymastol vald tanulas lehetdségének megteremtése.

A palyazat célja a mindségfejlesztés gyakorlataban kiemelked6 eredményeket felmutato
olyan szervezetek, csoportok és egyének elismerése, amelyek/akik minéségfejlesztési
projekt(ek) megvaldsitasaval, egyedi modszerek és megoldasok alkalmazasaval értek el
sikereket.

A ITASA-SHIBA Dij koncepcidjanak fobb dsszetevoi:
¢ aszervezeti kivalosag iranyaba tett [épések elismerése;

+ amindségfejlesztési eredmények bemutatdsa €s a tapasztalatok széles kor terjesz-
tése;

* a fejlédés érdekében tett Uj tipusu kisérletek, elméletek tamogatasa;

* a fejlesztés soran elkdvetett hibak feltarasa, elemzése, a hibakbdl vald tanulsagok és

a helyes irany meghatarozasanak elismerése;
¢ amindség értekének tarsadalmi tudatositasa.
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A palyazaton részt vehetnek mindazon természetes és jogi személyek, intézmények és
csoportok, akik/amelyek az ipar, a kozlekedés, a szallitas, a hirkozlés, a kereskedelem,
az idegenforgalom, az élelmiszeripar, a mezdgazdasag, a szolgaltatas, a kdzszolgaltatas,
az egészségiigy, az oktatas, a kutatas-fejlesztés, a kozigazgatas, a kozszolgalat és a civil
szféra teriiletén kiemelked6 eredményeket értek el a mindségfejlesztés terén.

A palyazatot 7 — ipar, kozlekedés, szallitas, hirkozlés, kereskedelem, idegenforgalom;
¢élelmiszeripar, mezdgazdasag; szolgaltatas, kdzszolgaltatas; egészségligy; oktatas, kuta-
tas-fejlesztés; kozigazgatas, kdzszolgalat tarsadalmi tevékenységek — teriiletre hirdetik
meg.

Minden teriileten 3 — szervezet, csoport (szervezet része, vagy tobb szervezet egyiitt-
mikodve), egyén — kategoriaban lehet palyazni.

A palyazatokat a kdvetkezo targykorokben, témakban lehet benyujtani:
¢ aszervezet miikodését, hatékonysagat noveld rendszerek, modszerek kifejlesztése és

eredményes alkalmazasa;
¢ Uj vezetési, szervezetértékelési (onértékelés), szervezési €s egyeb, példaul emberi

erdforras-fejlesztésre vonatkozo modszerek tervezése és alkalmazasa;
* mindségfejlesztési, -javitasi programok, projektek megvalositasa;
¢ attoréses fejlesztés;
* egyeb, amindségiiggyel kapcsolatos kiemelkedonek tekinthetd tevékenységek, amelyek

a kiirasi koncepcioba illeszthetdek.

A palyazatban a palydzo bemutatasan kiviil a mindségfejlesztési tevékenység celjanak,
a mindségfejlesztési munka folyamatanak, az alkalmazott vagy kifejlesztett modszerek,
technikak, eljarasok, eszkézok alkalmazasanak, az elért eredményeknek, valtozasoknak
vagy hatasoknak, a tovabbfejlesztesnek, a vezetéség aktiv szerepének, tevékenységének
és elkotelezettségének, az elért eredményeknek, a belso szemléletvaltasnak, valamint a
kiilsd és belso terjesztésnek a tényekkel és adatokkal aldtdmasztott bemutatasara kell
torekedni.

Az utdbbi években a dijakra palyazok korét folyamatosan bovitette az Alapitvany
Kuratoriuma. A termék eléallitas és a kiilonbozo termelési agazatok mellett a szolgaltatas,
kozszolgaltatas, egészségligy, oktatas, kozigazgatas és kozszolgalat tertiletérdl palyazhat-
nak a dijért szervezet, csoport és egyéni kategoriaban.

Magyarorszagon 1996-ban megalapitottdk a magyar Nemzeti Mindségi Dijat (NMD). A
miniszterelnok 3/1996. (V1. 19.) ME rendelete alapjan a gazdasagi és kozlekedési miniszter
évente palyazatot hirdet a Nemzeti Min6ségi Dij elnyerésére — a mindségiigyben kiemel-
ked6 eredményt felmutatd gazdalkodoszervezetek tevékenységének elismerésére.

Ez a modell — csaktigy, mint Europa legtobb orszagaban — az Eurdpai Mindségi Dij
modelljét vette alapul, megtartva a dij fontos jellegzetességét, amely szerint nem a termék
vagy a szolgaltatas mindségét, hanem az egész szervezet tevékenységének és mitkodé-
sének kivalosagat dijazzak.

A magyar Nemzeti Mindségi Dij megalapitasaval lehetévé valt a kovetkezok 6szton-
zése:
¢ a mindség stratégiai szerepének erdsddése,
¢ a gazdalkodoszervezetek iizleti eredményeinek javulasa,
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¢ a folyamatos fejlesztés gyakorlatinak megértése,
¢ ahazai és a kiilfoldi sikeres példakbdl valo tanulas, tapasztalatgyijtés.

A magyar Nemzeti Mindségi Dij modelljének alapgondolata az, hogy a vezetés a
vevoi és a dolgozoi elégedettséget, a pozitiv tarsadalmi hatast megalapozott tizletpoliti-
kaval és stratégiaval, a dolgozok, az er6forrasok és a folyamatok menedzselésével éri el,
ami kivalo iizleti eredményekhez vezet. Az onértékelés segit
¢ azonositani a szervezet erds €s gyenge pontjait,

+ kijeldlni a szervezeten beliili legfontosabb fejlesztendo teriileteket,
¢ meghatarozni a tovabbfejlodés iranyait mas szervezetek teljesitményeivel valo dssze-
hasonlitas alapjan.

A modellben szerepl6 9 kritérium az eurdpai modellnek megfeleléen két nagy cso-
portba tartozik: az adottsagok és az eredmények kritériumcsoportjaba. Az adottsagok
értékelésekor arra keresnek valaszt, hogy a szervezet hogyan, milyen modszerekkel érte
el eredményeit. Az eredmények értékelésekor azt vizsgaljak, hogy mit, milyen ered-
ményeket ért el a szervezet. Az adottsagok és az eredmények azonos sullyal (500-500
elérhetd ponttal) szerepelnek a modellben. A 9 kritérium koziil a legmagasabb értékii a
vevoi elégedettség, a maximalisan elérhetd 200 ponttal. A kritériumok teljesiilésének
értékelése a RADAR-logika segitségével torténik (1asd késobb).

A palyazok a fliggetlen értékelOk visszajelzései alapjan objektiv képet kapnak a szer-
onértékelés motival a folyamatos fejlesztésre, elosegiti a TQM alapelveinek, modszereinek
¢s eszkoztaranak alkalmazasat.

Palyazatot nyujthatnak be azok a Magyarorszagon bejegyzett, jogi személyiséggel ren-
delkezd gazdasagi tarsasagok, amelyek termel0-, illetve szolgaltatotevékenységet végeznek.
Nem palyazhatnak azon gazdalkodoszervezetek, illetve azon szervezetek jogutodszervezetei,
amelyek az elmult 6t évben Nemzeti Mindségi Dijat nyertek, valamint kereskedelmi vagy
tanacsadasi tevékenységet végz0 gazdasagi tarsasagok. A palyazatnak meghatarozott és a
kiirasban kozolt tartalmi és formai kdvetelményeknek kell megfelelnie.

A beérkezett palyazatokat a Nemzeti Mindségi Dij Bizottsag biralja el, szakértok
bevonasaval. A bizottsadg javaslatat az érintett miniszter terjeszti dontésre a miniszter-
elndk elé. Osszesen négy dij itélhetd oda a kis-, kozép- és nagyméretii termeld- és a
szolgaltatokategoriaban. A nyertesek oklevelet és névre sz6l6 képzémiivészeti kisplasz-
tikat kapnak teljesitményiik elismeréseként, amelyeket a miniszterelndk iinnepélyes
keretek kozott nyujt at a Parlamentben. A nyertesek a dij elismerését jogosultak iizleti
dokumentumaikon, reklamanyagaikon feltiintetni. A dijazottak névsora megjelenik a
Magyar Kozlonyben.

A palyazatok értékelésének alapjai:
¢ a benyujtott szoveges palyamd, az adottsagok ¢és az eredmények kritériumcsoportok

szerinti Onértékelés;
¢ a helyszini értékelés eredménye;
¢ apalyazatokat értékeldcsoport biralja el, két 1épcsben;

* az elso Iépcsdben az értékelok egymastdl fliggetleniil, egyénileg értékelik a palya-
zatokat, azaz alkritériumonként 0sszegylijtik a szervezet erdsségeit és fejlesztendd
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teriileteit, valamint az értékeléssel kapcsolatban felmeriil6 kérdéseiket, és pontozzak

a palyazatot;

+ amasodik 1épcsében az értékeldk csoportosan értékelik a palyazatokat, konszenzussal
meghatarozzak az alkritériumokkal kapcsolatban az erésségeket, fejlesztendd teriile-
teket és kérdéseket, valamint az egyéni értékelésre adott pontszamokat;

A csoportos konszenzus soran jelolik a palyazokat helyszini szemlére is. A helyszini
szemle célja: az irasos anyag értékelése soran felmeriilt kérdések tisztazasa; a palyazat-
ban bemutatott adatok, informaciok helyességének ellendrzése; a palyazatban bemutatott
modszerek gyakorlati alkalmazasanak vizsgalata; a szervezeten beliili 1égkdr megismerése;
meggy6z6dés a palyazo szervezet modellértékiiségérol.

2002-ben a Magyar Mindségfejlesztési Kozpont elnyerte az EFQM Nemzeti Partner-
szervezeti statusat, 2003 szeptemberétdl pedig azt a licencet is megszerezte, amely alapjan
a sikeres magyar palyazo vallalkozasok szamara az EFQM-mel kdzdsen europai elismerd
oklevelet adhat ki az als6 két szintre, az Elkotelezett a Kivalosagért €s az Elismerés a
Kivalosagért szintekre. Mivel a Nemzeti Mindségi Dij kritériumrendszere az Eurdpai
Kivalosagi Dij kritériumrendszerén alapul, a visszajelzés segitségével a palyazok nemcsak
a magyar, hanem az eurdpai mindségszinttel is 6sszemérhetik magukat.

4.3. Az EFQM Kivalésagi Modell

A TQM-szemlélet fejlodésének hatasara az alkalmazé szervezetek részérdl egyre nagyobb
igény jelenik meg a modellek korszertisitésére, fejlesztésére. Ennek a fejlodésnek a kovet-
kezménye az Eurdpai Kivalosagi Dij, ami az Europai Mindségdij tovabbfejlesztéseként
jott Iétre. Ez lathat6 a 4.2. abran.

A modellben szerepld els6 ot kritériumot adottsagoknak nevezziik, ezek azt mutatjak
meg, hogyan éri el az intézmény az eredményeit, melyek a modszerei és hogyan alkalmazza
azokat. A kovetkez6 négy kritériumot eredményeknek nevezziik, és azt mutatjak meg, amit
a szervezet elért. Az adottsagok vezetnek az eredményekhez. Minden kritériumon beliil
4-5 alkritérium van az adottsagoknal és 2 alkritérium az eredményeknél. Minden egyes
alkritériumra felsoroljak a lehetséges bemutatando teriileteket, amelyek arra szolgalnak,
hogy tovabbi gondolkodasra serkentsenek, de nem kotelezdek, vagy kizarolagosak.

Az St adottsagkritérium azt a kérdést teszi fel és azt értékeli, hogy vannak-e olyan hata-
sos megkozelitések a szervezetben amelyek lehet6vé teszik, hogy elérje, amiket megterve-
zett, €s mindezek eredmények formajaban jelentkezzenek. A kritériumok alkritériumokat
tartalmaznak, amelyek teriiletekre bontodnak és segitik a fejlédést, timogatjak a tanulast
az adott tertileten.

Az alkritériumok azt vizsgaljak, hogy vajon minden teriileten képes-e a szervezet
bemutatni, hogy a valasztott megkdzelitései €s stratégiai
¢ hatékonyan és eredményesen képesek eredményekhez vezetni,

* teljes mértékben kihasznaljak a képességeit,
* bizonyitjak a folyamatos fejlédését.

A négy eredménykritérium azt vizsgalja, hogy vannak-e olyan atfogd mérések a

szervezetben amelyek kovetik a teljesitményeket és értékelik, hogy a stratégiai célokat
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INNOVACIO és TANULAS

4.2. dbra. Az Eurépai Kivalésagi Dij és a magyar Nemzeti Minéségi Dij modellje

elérték-e. A kritériumok itt is alkritériumokat tartalmaznak, amelyek teriiletekre bontddnak
¢s ezaltal is segitik a fejlodést és tamogatjak a tanuléast az adott teriileten.

Az alkritériumok annak megallapitast célozzak, hogy a szervezet milyen kiterjedtség-
ben, mértékben (a kiterjedtség vonatkozhat az dsszes, vagy legtobb folyamatra, vezetore,
szervezeti egységre stb.) tudja ténylegesen kimutatni, hogy a kivalasztott mutatok
+ atfogdan mérik mindazt, ami fontos a vevOknek és mindazoknak, akiknek a szervezet

a szolgaltatasait nyujtja;
¢ bemutatjak a folyamatos fejlesztést a kitlizott célokhoz képest; az eredmények kap-

csolatban vannak a megkdozelitésekkel, és azok eredményeképpen jottek 1étre.

Az alkritériumok azt is vizsgaljak, hogy milyen kiterjedtségii a legjobbakhoz képest
végzett benchmarking és milyen mértékben hasznaltak a teljesitmény javitasara és a
tanuldsra.

A modell lényege ,,a minden mindennel dsszefiigg” igen erds kihangsulyozéasa. A
kiilonbozo kritériumok kozotti 6sszefiiggések, kapcesolatok igen erdsek és fontos, hogy
meg is értsiik Oket és ezaltal kihasznaljuk a modellben rejld lehetdségeket. Ilyen lehe-
toség példaul bizonyos kulcskérdések (pl. a kommunikacio, a vezetés stb.) kiemelése
¢s attekintése, amelyeket a kiilonb6z6 kritériumok kiilonbozOképpen targyalnak és
elemeznek. A modellben 1év6 kapcsolatok és Osszefiiggések tobb szinten vannak jelen
(4.3. abra).
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¢ Az adottsagok és az eredmények kozott: ok-okozat formajaban, majd az eredmények
elemzése utan sziikséges valtoztatas az adottsagoknal.

¢ Az adottsagokon belill, ahol az egyik teriileten elért javulas fiigg a masik tertilettol.

¢ Az eredményeken beliil, az eredmény- és az elégedettségmutatok kdzott.

1. Az adottsagok és az eredmények kozott a kapcsolat a kovetkezoképpen jelentkezik:
Az adottsagokbdl sziiletnek az eredmények. Ha sziikséges az eredmények javitasa, akkor
a valtoztatas egy vagy tobb, adottsagokhoz tartozo tényezonél sziikséges. Ugyanigy, ha
egy adottsagokhoz tartozo tényezot megvaltoztatunk, akkor ez sziikségessé fogja tenni az
eredmények kovetését és vizsgalatat. A pozitiv eredményeket 6ssze kell gyiijteni, meg kell
érteni az el6idézojiiket, és fokozni kell 6ket az adottsagokhoz tartozo, el6idézo tényezdik
megtartasa ¢és fejlesztése révén. A negativ tényezdket minimalizalni kell, az adottsdgok-
hoz tartoz6 el6idézé tényezdik valtoztatasa segitségével. Ha ezeket a kapcsolatokat nem
értjilk meg, vagy nem hasznaljuk ki, akkor az eredményeket és fejlesztéseket nem lehet
hatékonyan menedzselni €s értékelni. Példaul, ha egy oktatasi intézményben nem tudjuk,
hogy mi az oka a lemorzsolodas csokkenésének, akkor nem tudjuk, hogy ez a hallgatok-
kal, a tanulokkal valod jobb foglalkozas eredménye, és a jobb oktatasi szinvonalat jelzi,
vagy a kevésbé szigoru kovetelmények kdvetkezménye, €s igy az oktatas szinvonalanak
a csokkenését jelenti. Vagy, ha nem tudjuk mi az oka annak, hogy a végellen6rzés a hibas
termékek mennyiségének a csokkenését mutatja, akkor nem tudjuk, hogy ez a kevésbé
szigoru ellendrzés kdvetkezménye-e, €s rovidesen szamithatunk a megrendeldk reklama-

Eredmények
Adottsagok : Eredmény- Elégedettség-
' mutatok mutatok

6b —> 6a
1 2 .
\ f 7b . 7a
fsx 8b 8a
3 4

e 9b 9a
. —
. ‘ Eredmény- . Eredmények
mutatok .

4.3. dbra. Az EFQM-modell 6sszefiggései és kapcsolatai
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4.4. ébra. Az eredmények és adottsdgok kritériumainak ésszefuggései

cidinak novekedésére, vagy pedig a dolgozok jobb képzettségének, motivaltsaganak az
eredménye €s a képzésre forditott befektetésiink tériil meg.

Egy bizonyos id6 telik el az adottsagok létrehozasa, majd az eredmények keletkezése
kozott. Ez megerdsiti azt az 0sszefiiggést, hogy barmilyen tevékenységet is folytatunk,
az végil az eredményekre és a teljesitményre fog hatast gyakorolni. Ugyanez visz-
szafelé is igaz: az eredmények rendszeres vizsgalata és elemzése igényli a vezetés, a
stratégia, a folyamatok, az er6forrasok, a partnerkapcsolatok valtoztatasat, fejlesztését

(4.4. abra).

2. Az adottsagokon beliil szamos kapcsolat van a kritériumokon és az alkri-
tériumokon beliil. Ez azt mutatja, hogy minden egyes kritérium szorosan osszefiigg
mas kritériumokkal, ami jé érv arra, hogy az onértékelést az egész modell attekin-
tésével és nem csak az egyes alkritériumokra koncentralva kell végezni. Példaul a
folyamatok kritériumai és alkritériumai kapcsolatban vannak az adottsagok 0sszes
kritériumaval: a folyamatokat a vezetés altal kialakitott stratégiabol kdvetkez6 célok
megvalositasa érdekében kell megtervezni, a mikodtetésiikhoz és fejlesztésiikhoz
er6forrasokra van sziikség, amelyek biztositasa a vezetés feladata, és mindehhez
sziikség van megfeleld képzettségli és motivaltsagu munkatarsakra, aminek elérése
szintén a vezetés feladata.
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3. Az eredményeken beliili kapcsolatok. Az a) és a b) alkritérium kozott belso kapcsolat
van. Az a) alkritérium elsédlegesen az érintettek véleményére, észleléseire koncentral. Ezek
az eredmények gyakran az évente egyszer vagy kétévente végzett felméréseken alapulnak.
A b) alkritérium az eredménymutatokra koncentral, ezek rendszeres mérésekbdl, adatokbol
nyerhetok. Itt is eltelik bizonyos id6 az a) és a b) mutatok nyerése kozott: eloszor sziiletnek
az eredmények, és utana észlelik ket az érintettek. Ez az idokiilonbség az eredménymutatok
¢és a véleménymérések kozott indokolja a vélemények mérésének a sziikségességét, abbol
a célbol, hogy minél hamarabb megkezdjék a korai, tn. figyelmeztetd mutatok kovetését
és mérését, amelyek lehetévé teszik a beavatkozasokhoz vezetd vélemények feltarasat.
Példaul észleli-e a sziikebb kdrnyezet és a tarsadalom a cégnek a kornyezet megovasa, vé-
delme érdekében tett erdfeszitéseit, vagy javitani kell a kommunikaciojat ezen a tertileten?

Az eldz6kon tul a modell 2003-as valtozatdban az EFQM meghatarozta az egész
modellen végigvonulo és kdvethetd Gn. kulcstémakoroket, és ezzel felhivta a figyelmet
rajuk. Ezek a kulcstémakorok: kommunikacio, vevok, vezetés, munkatarsak, folyamatok
és modszerek, beszallitok és partnerek, kreativitas és innovacio, egyetemleges tarsadalmi
felelosség, Gjabban a tudaspiac és annak meghatarozasa, valamint a fenntarthatésag. Lat-
juk, hogy a modell fejlodését jelzi az olyan Gj témakdrok megjelenése, mint a tudaspiac
és annak meghatarozasa, valamint a fenntarthatosag.

A modell kritériumainak révid értelmezése

Adottsagok kritériumcsoport

1. Vezetés.

Ez a kritérium mindennel kapcsolatban van, tulajdonképpen az dsszes kritériumban
szerepel, ezért meghatarozo jelentdségii. Azt kell bemutatni, hogy a vezetdk hogyan teszik
lathatova a mindség iranti elkotelezettségiiket. A vezetdk viselkedése €és tevékenysége
hogyan inspiralja, timogatja és Osztonzi a kivalosag elérését mint a szervezeti célok
megvaldsitasanak legjobb modjat. Nemcsak a felelosségrol és a feladatokrol szol — ho-
gyan biztositja a munkaidot, pénzt —, mint az ISO-rendszer kiépitésekor, hanem arrél
is, hogy a vezetoknek hogyan kell viselkedniiik és példat mutatniuk, hogy kialakuljon
a TQM-kulttra. A vezetés miivészete azt jelenti, hogy el kell tudni érni, hogy mindenki
azonosuljon a vallalati célokkal, és legyenek Gtletei arra vonatkozoan, hogy hogyan lehet
tovabbfejleszteni ezeket a célokat. A vezetés lathato, aktiv részvételének tényadatait kell
bemutatni. A vezetés hogyan vesz részt személyesen a képzéseken, a fejlesztési tevé-
kenységekben, hogyan tartja a kapcsolatot a beszallitokkal és mas partnerekkel, hogyan
ismeri el a dolgozok eréfeszitéseit és teljesitményét.

2. Politika és stratégia.
Hogyan érvényesiilnek a fontos informaciok, a vevdi elvarasok, a miikodés értékelési
adatai az intézmény iranyitasaban. Hogyan €s milyen informaciok alapjan alakitja ki a

crer

alakitja at ezeket tevékenységekké. Hogyan vonja be a dolgozokat a célok megvalosita-
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saba. Azt kell bemutatni, hogy a szervezet hogyan gytijti és hasznalja fel az informaciokat
a stratégia kialakitasahoz, hogyan alakitja ki és hogyan ismerteti meg, valamint hogyan
aktualizalja és javitja a stratégiat, és az aktualizalt stratégiat hogyan juttatja el az érintettekhez.
Hogyan alkalmazza a PDCA-logikat a stratégiahoz és a fejlesztési tervekhez.

3. Emberi erdforrasok.

A szervezet bels6é mikodési rendjének a biztositasarol szol. Azt kell bemutatni, hogyan
valodsitjak meg az emberi er6forrasok biztositasat és fejlesztését, a dolgozok képességeinek
kibontakoztatasat, valamint a dolgozok bevonasat, felhatalmazasat és elkotelezetté tevését
a folyamatos fejlesztés irant. Nemcsak létszamgazdalkodas és szakmai tovabbképzés
szerepel ebben a kritériumban, hanem a tényleges emberieréforras-tervezés és -fejlesztés
a szervezeti és egyéni igényekbdl kiindulva. Fontos a vezetés ¢és a dolgozok kézotti meg-
egyezés megvalositasanak bemutatasa, a célok teljesitésében vald kdzremiikddés, valamint
a célokkal val6 azonosulas tekintetében. A megegyezés abban, hogy hogyan bontjak le
az egyéni €s a csoportcélokat, és hogy a dolgozé a stratégia raesd részét hogyan tudja
megvalositani. Be kell mutatni tovabba a munkatarsakrol valoé gondoskodast és a bels6
kommunikacié rendszerét. Miikodik-e a kétiranya — fontrél le és lentrdl £61 — dialogus és
kommunikacio. Ez a kritérium erés kapcsolatban van a dolgozok elégedettségével és a
vezetéssel. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy elégedettebbek legyenek a dolgozok,
¢s hogyan tanul a hibaibol?

4. Partnerkapcsolatok és erdforrasok.

Azt kell bemutatni, hogy a szervezet hogyan iranyitja eredményesen és hatékonyan
a pénziligyi és egyéb (ingatlanok, berendezések, eszkozok, technologia, informéacid)
eréforrasait, valamint ténylegesen eljut-e a megfeleld helyre annyi informécié amennyi
szlikséges. Nemcsak a beszallitok értékelésérdl szol, hanem arrol is, hogy hogyan tudja
a szervezet partnerévé tenni oket. A beszallito otleteinek az elismerése, bevondsa a fo-
lyamatos fejlesztésbe, pl. a legjobb beszallitoé dijanak odaitélése, ankétok szervezése a
partnerek szdmara stb., ezt a tevékenységet segitik elo.

5. Folyamatok.

Azt kell bemutatni, hogy a szervezet hogyan azonositja, iranyitja, vizsgalja at és
fejleszti a folyamatait. Az alkritériumok annak bemutatasaval foglalkoznak, hogy me-
lyek azok a folyamatok, amelyek a szervezet miikodése és sikeressége szempontjabol
a legfontosabbak, tovabba a szervezet hogyan iranyitja az 0sszes folyamatat, hogyan
miikddteti mindségiranyitasi rendszerét, illetve hogyan valositja meg a folyamatos
fejlesztést. A modell szerint a vevok igényeit azoknak a folyamatoknak a segitségével
lehet kielégiteni, amelyek a szervezet mitkddését jelentik. A folyamatos fejlesztés bar-
milyen szervezetfejlesztés kozponti kérdése, ami a folyamatok fejlesztése altal valosul
meg. Ez a fejlesztés felszabaditja az emberek képességeit, ami azutdn jobb mindséget
eredményez. Az is kdvetkezik ebbdl, hogy a mindség javulasa csak a folyamatokban
részt vevo, azokat megvalositdo embereknek a folyamatok folyamatos fejlesztésébe valo
bevonasa segitségével jon létre.
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Az adottsagok teriiletén alkalmazott modszerek, tevékenységek és azok rendszeres
feliilvizsgélata és rendszeres javitasa, fejlesztése hozza magaval az eredményeket. Az
eredmények bemutatasat adatok és tények, valamint a valtozasok tendencidjanak, a tren-
deknek a bemutatasaval és masok hasonlo adataival vald sszehasonlitasa segitségével
végzik.

Eredmények kritériumcsoport

A 6. és 7. kritériumban be kell mutatni, hogy mit ért el a szervezet a vevdi és a dolgozoi
elégedettség terén. Ez a felmérések eredményeinek azok trendjének, illetve a szervezet
céljaival és mas szervezetek hasonld adataival vald Gsszehasonlitasa alapjan, tovabba
annak bemutatasaval valosul meg, hogy mit tesz a szervezet az érdekelt felek elégedett-
ségének biztositasara.

A 8. kritérium a szervezet tarsadalmi megitélésérdl szol. A szervezetnek a kornyezetre €s
atarsadalomra gyakorolt hatasat kell bemutatni, valamint a kdrnyezet véleményét a szervezet
mitkodésérol. Sziikséges tovabba annak bemutatasa is, hogy mit tesz a szervezet a helyi, az
orszagos ¢és a nemzetkdzi kozosség sziikségleteinek és elvarasainak kielégitésére.

Mindharom kritérium @) alkritériuméban be kell mutatni, hogy mi az érdekelt felek —a
vevok, a dolgozok, illetve a tarsadalom — véleménye. Vevoi, dolgozdi felmérési adatokat
kell prezentalni, valamint a tarsadalmi hatas esetén a médiaban megjelent véleményeket:
nem mi mondjuk! Azt is fel kell mérni, hogy mi mennyire fontos a vevének.

A b) alkritériumban a vevoéi, dolgozoi, elégedettség elérése, valamint a tarsadalomra
gyakorolt hatas terén sajat magunk altal elért eredmények adatait, és a mért mutatoit kell
bemutatni.

Példaul milyen a vevok panaszaira vald reagalas gyorsasaga, hogyan javult ez a mutatd
az elmult idészakban [b) alkritérium]. A vevo ezt hogyan érzékeli és értékeli: mennyire
javult a panaszaira valo reagalas [a) alkritérium].

Ha a vevo elégedett valamivel, akkor nem érdemes fejleszteni, hanem egy masik
teriiletet kell keresni, amivel nem elégedett. Azt is meg kell vizsgalni, hogy mennyire
fontos az a vevOnek, amivel nem elégedett. Azt kell fejleszteni, amivel nem elégedett,
¢és fontosnak is tartja.

Elégedetlen Elégedett
ﬂ Fontos @ Fontos
Fejleszteni! Figyelni!
Elégedetien Elégedett
4 Nem fontos @ Nem fontos
Hagyni! Csokkenteni!

4.5. dbra. Az elégedettség
és a fontossdg teriletei
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A vevoi, a dolgozoi €s a tarsadalmi vélemények felmérései alapjan négy teriiletet
kiilonboztethetiink meg (4.5. abra).

1. teriilet, sziikséges a helyzet mielébbi megvaltoztatasa, fejlesztése, hiszen a vevo va-
lamilyen fontos dologgal elégedetlen.

2. teriilet: oriiljiink, hogy a vevo a szamara fontos dologgal elégedett, de azért legylink
résen, nem csokken-e az elégedettsége? Ha mar foglalkoztunk az 1. teriilettel, akkor
probaljuk novelni az elégedettségét ezen a teriileten.

3. teriilet: a vevo egy szamara nem fontos dologgal elégedett. Nézziik meg, hogy nem
pazaroltunk-e felesleges energiat arra, hogy elégedettséget érjlink el.

4. teriilet: a vevo elégedetlen egy szamara nem fontos kérdésben. Ne foglalkozzunk vele!
Ne felejtsiik el a fenti teriileteket a bels6 vevok, a dolgozok esetére is megvizsgalni.

Az is I1ényeges, hogy a vevoi csoportok kozotti prioritdsok sorrendjében kezdjiik meg a

fejlesztéseket, és eldszor a legfontosabb vevokre koncentraljunk.

Ismeryjiik a jo haziasszonyt, aki ragyogora suvickolja a lakast és fantasztikus rendet tart,
minden idejét evvel tolti. Csak a kamaszgyereke egyaltalan nem igényli ezt a csillogast-
villogast, inkabb azt szeretné, ha tobb idot szanndnak beszélgetésre, nyugodtan elhivhatna
a baratait, és nem kellene attol félnie, hogy osszepiszkoljak a lakdst.

A kulcsfontossagt eredmények kozott a 9. kritériumban azt kell bemutatni, hogy mit ért el
a szervezet elére tervezett (lizleti) céljaihoz képest, és milyen eredményeket ért el mas, meg-
felelGen kivalasztott szervezetek eredményeivel és teljesitményével dsszehasonlitva, tovabba
hogyan fejlddtek ezen eredményei az elmult években. A szervezet miikddésének és szakmai
munkajanak eredményeit és kulcsfontossag mutatodit kell bemutatni a stratégiajabol adédo
kiemelt célokra vonatkozoan. Bemutathatok a pénziigyi mutatok, valamint a szervezet hatékony-
sagat és eredményességét mérd mutatok. Tovabba a hasonl6 szervezetekhez, illetve a legjobb
szervezethez képesti eredmények. Utobbi azért 1ényeges, mert ez jelenti az dsszehasonlitast
¢s ez teszi lehetové a kivalosag elérését célzo fejlesztések meghatarozasat és megvalositasat.

A kritériumok megvalésuldsanak értékelése

A modellkritériumok teljesiilésének értékeléséhez az EFQM egy értékelési rendszert
fejlesztett ki, amelyet a kiillonboz6 nemzeti és agazati dijak értékeléséhez is hasznalnak.
Ennek ismert elnevezése egy mozaikszo: RADAR. A mozaiksz6 értelmezése: Results —
Eredmények, Approach — Megkozelités, Deployment — Alkalmazas, Assessment — Erté-
kelés és Review — Feliilvizsgalat (4.6. abra).

A RADAR-logika arra 6sztonzi a szervezetet, hogy vilagos képpel rendelkezzen
azokrol az eredményekrol, amelyeket a Politika és a Stratégia kulcsfontossagu részeként
megfogalmazott és elérni kivant céljai mérésére meghatarozott.

Ezt kdvetden a szervezetnek meg kell terveznie és ki kell fejlesztenie a jol meg-
alapozott megkdzelitések integralt rendszerét, amelyekkel a kitlizott célok elérhetok.
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Hatarozd meg
a szikséges
eredményeidet!

P

Ertékeld és vizsgald
felul C+A P
az eredményeidet!

Tervezd meg és fejleszd ki a
megkozelitéseidet!

Alkalmazd
a megkozelitéseidet!

4.6. dbra. A RADAR-logika és a PDCA-elv

(Megkozelitésnek nevezik mindazokat a dolgokat, amelyeket a szervezet tesz). Ezek a
megkdzelitések szisztematikus (rendszeres és modszeres) bevezetést kovetelnek meg
annak érdekében, hogy az alkalmazasuk strukturalt médon megvalosithato legyen. Azt
kell értékelni és feliilvizsgalni, hogy mennyire ,,jok” azok a dolgok, amelyeket megva-
16sit. Hogy

*

* ¢ o o

mennyire eredményesek és hatékonyak a megkozelitései (tettei) a megkovetelt szin-
vonal elérésére,

alkalmazza-e a megkozelitéseket maximalis mértékben,

szisztematikusan ¢€s strukturaltan folynak-e a megkozelitések alkalmazasai,
feliilvizsgaljak-e és értékelik-e szisztematikusan a megkozelitések eredményességét,
van-e bizonyitéka a jo gyakorlatok megosztasan és a benchmarkingon alapuld tanu-
lasnak,

a mérések és a tanulas vezetnek-e¢ a sziikséges fejlesztések meghatarozasahoz ¢és
priorizalasahoz.

A szervezet miikodését ugyancsak az elért eredmények tiikrében vizsgaljak:

az eredménymutatok mérik-e atfogdan mindazt, ami fontos a vevoknek és mas érdekelt
feleknek,

¢ mutatnak-e az eredmények pozitiv trendeket a célértékekhez képest,
¢ mutatnak-e az eredmények jo egyezést a legjobb szervezetek eredményeivel,
¢ vannak-e bizonyitékok arra, hogy az eredményeket a megkozelitések hozzak 1étre.

Az ertékelés €s a feliilvizsgalat mérési, tanulasi és fejlesztési tevékenységeket ered-

meényez, amelyek révén a megkozelitések még hatékonyabba tehetok.
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A RADAR-logika tulajdonképpen egy PDCA-ciklus, ahol:

PLAN (tervezés) — az eredmények meghatarozasa és a megkdzelités tervezése,
DO (megvalositas) — a megkozelités alkalmazasa,

CHECK (ellendrzés, értékelés) — az eredmények értékelése,

ACT (beavatkozas) — a szervezeten beliili tanulas révén a megkozelités fejlesztése.

* & o o

4.4. Hazai dgazati minéségdijak
Kézigazgatds

A mindségiligyben kiemelked6 eredményt felmutaté kdzigazgatasi szervek tevékenysé-
gének elismerésére a Magyar Kozigazgatasi Mindség Dijrol szold 37/2003. (VIIL. 14.)
BM rendelet alapjan 2003-ban megalapitottadk a Magyar Kozigazgatasi Minoség Dijat,
amelyet a Beliigyminisztérium évente hirdet meg. A dij alapja a CAF-modell, az EFQM-
modell ,,puhabb” valtozata, amelyrdl ebben a fejezetben késébb lesz sz6.

A dij megalapitasa az Europai Kozigazgatasi Tér célkitlizéseihez csatlakozo mindség-
fejlesztési stratégia eleme, amellyel az egységesen magas szolgaltatasi szinvonal biztosi-
tasat és a nemzeti érdekek eredményes képviseletét kivanjak elérni. Az ehhez sziikséges
strukturalis atalakitast ki kell egésziteni a belsé mitkodés megujitasaval, az eredményeket
lathatova kell tenni, a kézigazgatasi szerveknek kommunikalniuk kell sajat eredménye-
iket. A dijra polgarmesteri hivatalok, allamigazgatasi szervek, megyei kdzigazgatasi és
onkormanyzati hivatalok palyazhatnak.

A palyamunkékat az eddigi hagyoméanyoknak megfeleléen a Magyar Kozigazgatasi
Mindség Dij Bizottsag egységes szempontok alapjan értékeli. A Mindség Dij rendeletnek
megfelelden a dijra javasolt kdzigazgatasi szervekrdl sz6l6 javaslatot a Bizottsag terjeszti
eld. A dij odaitélésérol a Bizottsag javaslatara a beliigyminiszter dont. Evente 6t dij ke-
riilhet kiosztasra, julius 1-jén, a Koztisztviselok Napjan.

Oktatas

A magyar kézoktatasban 2001-ben kifejlesztették a Kozoktatas Minéségéért Dij (KMD)
onértékelési modelljét, amely ugyancsak a vilagon széles korben elterjedt mindség- €s szer-
vezetfejlesztési modszeren, az EFQM Kivalosag Modell szerinti 6nértékelésen alapuld, a
kozoktatasi intézmények kivalosaganak megitélésére szolgaldo modell. A dijat els6 alkalom-
mal 2002-ben irtak ki, és a kozoktatasi intézmények azota is minden évben palyazhatnak.

A modell segitségével az intézmény adottsagait és eredményeit értékelik a kdzokta-
tasra adaptalt szempontrendszer szerint. A modell gyakorlatilag megegyezik a 4.2. dbran
bemutatott modellel. Az adaptalas soran a vevoket kozvetett €s kozvetlen partnerekre
bontottak, és a kritériumokat a kozoktatasra értelmezték.

Ez azt jelenti, hogy példaul a 4. Kézvetett partnerkapcsolatok és erdforrdsok kritéri-
umnal be kell mutatni a kdzvetett partnerkapcsolatok iranyitasat (azonositas, igény-elé-
gedettségméreés). Az oktatdsi-nevelési modszertan és eszkoztar kialakitasat, fejlesztését,
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az erOforrasok — ingatlanok, berendezések, eszk6zok, informacio és tudas, pénzforrasok

— biztositasat és hatékony felhasznalasat (a hangstly a hatékonysagon van!), beleértve az

informaciok érvényességét, biztonsagat €s eljuttatasat a megfeleld helyre. Ugyancsak be

kell mutatni az oktatasi, kutatasi és szolgaltatasi technologiak, tovabba a szellemi tulajdon
kezelését, valamint a partneri kapcsolatok kiépitését a cégekkel (szakmai gyakorlatok,
allasborzék) az el6zo és kdvetkezo oktatasi intézményekkel, a fenntartoval stb.

A 6. Kozvetlen partnerek elégedettségevel kapcsolatos eredmények kritériumban a
partnerek — tanulok, sziilok, fenntartd, el6z06 és kovetkezd oktatasi intézmények, munka-
erépiac stb. elégedettségével kapcsolatos eredményeket kell bemutatni.

A 9. Kulesfontossagu eredmények kritériumban az intézmény miikodésének ¢€s szak-
mai munkajanak eredményeit és kulcsfontossagi mutatoit kell bemutatni az intézmény
pedagogiai/nevelési programjabol fakado oktatasi-nevelési feladatokra, valamint az
kinalat, az intézmény keresettsége, nyomon kovetés, bevalas a kovetkezd oktatasi intéz-
ményben vagy a munkaerdpiacon, a sikeres tanulok részaranya a felvettekhez képest, a
tovabbtanulasban sikeresen részt vevok aranya, a dolgozok és hallgatok aranyszamai, a
tanuloi részvétel és jelenlét mutatoi, részvételi arany a dolgozok tovabbképzési program-
jaiban, a munkatarsak szakmai eredményei, publikacioi, a sikeres palyazatok adatai, a
tehetséggondozasi és felzarkoztatd programok eredményei, a koltségelemzések adatai, az
intézmény piaci tevékenységei, szolgaltatasai és azok részaranya az oktatas ¢és fejlesztés
finanszirozasaban.

A felsooktatas ismerkedése az onértékeléssel mar a MAB (Magyar Akkreditacios
Bizottsag) altal megkovetelt akkreditalasi anyagok és éves jelentések készitésével meg-
indult. A MAB fokozatosan fejlesztette kovetelményeit és az évente kiadott itmutatokban
egyre inkabb probalt kdzeledni az EFQM-modell kritériumrendszere szerinti dnértékelés
felé. Azonban ezekben az utmutatokban és kdvetelményekben tovabbra sem jelenik meg
e modell 1ényege (ami lehetdvé tenné ennek az ismétlodo tevékenységnek a szervezet
mikddésébe valo beépitését): az dsszefliggés a stratégiai célok, eréforrasok, folyamatok
és eredmények kozott, nevezetesen az, hogy:

* meghatarozzuk az elvart eredményeinket, amelyek megvaldsitasdhoz és méréséhez
célokat tliziink ki, ezeket az adottsagaink, lehet6ségeink, a vezetés, a munkatarsak
¢és tudasuk, az infrastruktira, folyamataink, partnerkapcsolataink stb. segitségével
igyekszlink megvalodsitani, és ezaltal hozzuk létre az eredményeinket;

¢ bemutatjuk, nyilvanossa tessziik, 6sszehasonlitjuk a tényekkel és adatokkal alatimasz-
tott, valamint az adottsagaink megfelel6 miikodtetésével sziiletett eredményeinket,
amelyek alatamasztjak kitlizott céljaink elérését;

¢ eredményeinket rendszeresen vizsgaljuk, értékeljiik és elemezziik, azért, hogy meg-
tudjuk mennyire értiik el a sajat magunk és a partnereink altal megfogalmazott ered-
ményeket, a partnereink elégedettségét, hol tartunk masokhoz képest, €s mit kell tenni
azért, hogy a hianyossagainkat kikiiszoboljiik, gyengeségeinket fejlessziik, és hogyan
kell fejleszteniink adottsagainkat mindezekhez;

+ rendszeresen értékeljiik és feliilvizsgaljuk a kitlizott céljaink megvalosulasat, és ha a
begytjtott informaciok alapjan sziikséges, modositjuk dket vagy ujakat tliziink ki.
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Az elvek altalaban a gyakorlatban nem konnyen érvényesiilnek. Ez kiilondsen szembe-
tlind akkor, amikor ezt tapasztaljuk a felsdoktatasban. Ezt tetézi az a koriilmény, hogy a
MAB, amelynek feladata lenne a helyes értelmezés érvényesitése, nem tudta megsziintetni
a tapasztalhatd visszassagokat. Ennek az a kovetkezménye, hogy sok esetben az elvek
megértésének és alkalmazasanak hianya kovetkeztében az intézmények éveken keresz-
tiill tobbnyire valos vagy vélt érdekeiknek megfelelden mutattak be eredményeiket, sajat
maguk ¢és a kiilsé értékelok eldtt is eltitkolva a valds problémakat: nem partnerkdzponti
¢s nem hatékony mikddésiiket, az intézmények vezetésének hianyossagait, a tantervek
¢s tananyagok egyéni elképzeléseket és erdviszonyokat tiikr6z0 dsszeallitasat, az oktatasi
anyagok korszerlsitésének hianyossagait, a palyazatok eredményeinek gyenge hasznosula-
sat, a miikodés, a keresettség, a piacképesség értékelését és Osszehasonlitasat lehetove tevo
mutatok hianyat, a tanszékek, szakok, karok, intézmények kozotti egyiittmiikodés alacsony
szintjét, az informacios és kommunikacios rendszerek fejletlenségét stb.

Ezt a helyzetet valtoztatnd meg az EFQM Kivalosagi Modell szerinti onértékelés
bevezetése, elterjedése és szamonkérése, valamint az onkéntes palyazas illetve a hazai
¢s nemzetkozi elismertséget jelentd dijak a legkivalobbak szamara, amire reményt nyjt
az 0 felséoktatasi torvény. A felsdoktatasrol szolo 2005. évi CXXXIX. torvény 108. §
(4) szerint: A Kormany a felsdoktatasi intézmények tevékenységének elismerése céljabol
fels6oktatasi mindségi dijat (FMD) alapit.

Természetesen a dij megalapitasan kiviil alapvetd fontossagu, hogy megteremtsék
a feltételeket a dij kidolgozasara, miikodtetésére és fejlesztésére, az intézmények
munkatarsainak és a palyazatok értékeldinek a felkészitésére. A dij modelljének is —
a gazdasaghoz, a kozszférahoz, a kozoktatashoz és a szakképzéshez hasonloan — az
EFQM-modellt kell kovetnie. Ez teszi lehetévé a hazai ¢és az eurdpai felsGoktatasi
intézmények kozotti 6sszehasonlitdsokat, benchmarking-tevékenységeket, valamint az
europai palyazast és elismerés megszerzését, és végiil, de nem utolsdsorban a kapcsolatot
a szintén az EFQM-modellt hasznalod gazdasagi szervezetekkel, a kdzoktatassal és a
szakképzéssel. A modell felsdoktatasi értelmezésére Eurdpa szamos orszagaban talalunk
példakat. A hazai értelmezés ezeknek a példaknak a figyelembevételével elkésziilt, a
kiprobalasa folyamatban van.

Lényeges, hogy a dijat a felsdoktatasi intézményektdl fliggetlen, a tarsadalom és a
gazdasagi élet képviseldibdl allo bizottsag itélje oda, a modell értékelésében felkésziilt
biralok javaslata alapjan, nehogy a ,;ma én neked, holnap te nekem” elv alapjan torténjen
a dijak odaitélése.

4.5. Tovdébbi fejlesztések: az EFQM-keretrendszerek

Az angol keretrendszer (framework) kifejezést tobbféle értelemben hasznaljak: lehet az
EFQM-modell konnyebben megvalodsithato, puhabb valtozata; lehet a modellt alkalmazok
szamara a szakmai specialitasok figyelembevételét segito, a tovabbfejlesztést lehetdvé tevo
rendszer; vagy lehet bizonyos kulcselemeket megfogalmazo, de kiilonbdz6 mindségfej-
lesztési megkozelitések alkalmazasat megengedo altalanos iranymutatas. Természetesen
mindegyik tipusu keretrendszer figyelembe veszi a szakmai specialitasokat.
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4.5.1. Keretrendszer mint ,puhdbb” EFQM-modell

Az egyik értelmezés szerint ez az EFQM-modell puhabb valtozata, amelyet bizonyos
teriileteken az EFQM-modell szerinti 6nértékelés szigoru végrehajtasahoz nem elég érett
szervezetek hasznalhatnak. Megtartja az EFQM kivalosagi-modell kritériumrendszerét,
ugyanakkor figyelembe veszi az adott agazat, illetve teriilet szakmai-miikodési sajatos-
sagait. Az alkalmazast segité kérdésekkel és a pontozashoz adott lehetséges valaszokkal
megkonnyiti az alkalmazast. Ezt az értelmezést hasznaltak és keretrendszert dolgoztak ki
a kozigazgatasi szervezetek onértékeléséhez (Common Assessement Framework, CAF), a
kérdéseket maximalisan hozzaigazitva ezen szervezetek sajatossagaihoz. Egy masik példa
a szakképzes szamara kidolgozott keretrendszer (CQAF), ez ugyancsak az EFQM-modell
egy puhabb valtozata, amely a szakiskolakra értelmezi a kritériumokat. Az eurdpai szintii
koz0s keretrendszereken kiviil ismert a felsdoktatas szamara ugyanezen az elven kidolgozott
holland modell is, amelynek hasznalata azonban nem terjedt el az orszag hatérain tul.

Ugyancsak meg kell emliteni, hogy a fenntarthatdsag értékelésére a felsdoktatasban
kiilonb6z6 keretrendszereket, illetve eszkdzoket, mddszereket dolgoztak ki €s alkalmaz-
nak, amelyeket ebbe a csoportba Iehet sorolni. Négy europai keretrendszer ismert, amelyek
kozil egy teljes egészében az EFQM-modellt hasznalja a fenntarthatosag értékelésére.
Ketté az EFQM-modell szerinti 6nértékelésen alapul, egy pedig kompatibilis a modellel.
Mindegyik rendszer k6zds jellemzdje, hogy a fejlesztendd teriileteket tarja fel, amelyekre
fejlesztési terveket készitenek és valositanak meg.

Kéz6s Onértékelési Keretrendszer, Common Assessement Framework, CAF

crer

gozasa az EU kozigazgatasi miniszterei egylittmiikodésének eredménye.

A CAF 10 célja egy igen egyszerli €s konnyen hasznalhato keretrendszer alkalmazasa,
amely alkalmas a kdzszféraban miikodo eurdpai szervezetek onértékeléséhez, és amely
lehetdvé teszi a legjobb gyakorlatok megosztasat és a benchmarking-tevékenységet.

Az 1980-as évek végén és kiillondsen a 90-es évek elején megjelent a kozszolgaltataso-
kat igénybe vevok részérél a nyomas a szolgaltatdsok mindségének fejlesztésére. Eleinte
a mindségmozgalom a kiilonboz6 kartak megfogalmazasaban testesiilt meg: az Egyesiilt
Kiralysagban, Franciaorszagban, Belgiumban, majd mas orszagokban is fogyasztoi,
polgari és kozszolgaltatasi kartak jelentek meg. A TQM is megjelent a kdzszféraban,
majd ezt kovették a 90-es évek végén a kiilonbozé mindségmodellek: az EFQM, az [SO,
majd a CAF.

Nagy elorelépést jelentett, hogy az EU-n beliil megjelent a kormanyzati szervezetek
modernizacidjaban vald egylittmiikodés optimalizalasanak sziikségessége. 1998-ban az
europai miniszterek kinyilatkoztattdk az altalanos irdnyelveket a polgaroknak nyujtott
szolgaltatasok mindségének javitasat illetden. Ennek hatasara 98—99-ben kifejlesztették
a CAF-modellt. Azota folyamatosan né az alkalmazok szama, 2003 végére 19 orszag
tobb, mint 500 szervezete, 2005 kdzepére 24 orszag tobb, mint 900 szervezete hasznalta
a modellt, és feltételezik, hogy ennél tobb az alkalmazok tényleges szama. A modellt 15
nyelvre forditottak le.
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A CAF négy 0 célja, hogy:

* kifejezze a kdzszféra szervezeteinek fO vonasait, sajatossagait,

* eszkozt jelentsen ezen szervezeteknek a miikddésiik fejlesztéséhez,

¢ hid funkcidt toltson be a minéségmenedzsmenthez hasznalt kiilonb6z6 modellek
ko6zott,

* closegitse a kozszféra szervezetei kozotti benchmarking-tevékenységet.

A CAF-modellt tigy alakitottak ki, hogy a kdzszféra nemzeti, szovetségi és helyi szin-
tll szervezetei is alkalmazhassak. Igen nagy méretii szervezetek esetén a szervezet egy
részehez, egy szekciohoz, vagy mas szervezeti egységhez is alkalmazhatd. 9 kritériumot
¢és 27 alkritériumot tartalmaz. Megérizte az EFQM-modell f6 vonasat, hogy eszkoziil
szolgaljon a szervezet szamara a folyamatos fejlesztéshez. A CAF lehetévé teszi:

+ atényeken alapulo értékelést Eurépaban elfogadott kritériumrendszer szerint,
* alegsziikségesebb fejlesztendo teriiletekre vald dsszpontositast.

Osszefoglaloan a CAF-modell lehetéséget ad a szervezetnek, hogy megismerje sajat
magat. Egy teljesen kifejlesztett TQM-modellekhez képest a CAF konnyt, puha mo-
dell, amely kiilonosen alkalmas a kezdeti benyomasok szerzéséhez arrol, hogy hogyan
mikodik és mit ér el a szervezet. Vélhetden az a szervezet, amelyik tovabb akar 1épni,
az EFQM-modellt fogja majd alkalmazni. A CAF eldnye, hogy kompatibilis vele, ¢és az
elso 1épésnek tekinthetd a mindségiranyitas ttjan. A CAF-modellt barmely k6zszféraban
mikodo szervezet szabadon hasznalhatja.

Egy nemzetkozi felmérés' soran megkérdezték a szervezeteket, hogy miért alkalmaztak
a modellt, melyek voltak az akadalyozo tényezok, és mi volt a haszna a bevezetésnek?
A valaszok tanulsagosak, és nemcsak a CAF-modell alkalmazasa el6tt érdemes Oket
attanulmanyozni. (A valaszok sorrendje rangsort jelent.)

Miért alkalmaztuk a modellt?

. Az er0sségek €s a gyenge pontok megtalalasara.

. A min6ség kérdéseire valo odafigyelés fejlesztésére.

. A munkatarsak bevonasara a szervezet iranyitasaba és motivalasukhoz.
. Bemenetek nyerésére a fejlesztési projektekhez.

. A stratégiai tervezés megkezdéséhez elsé diagnodzisként.

. A nézépontok, vélemények megosztisara, cseréjére a szervezeten beliil.
. A fels6vezetés akarta.

. Bizonyitani akartuk, hogy a szervezet kész a valtozasokra.

. A kultravaltozasok eldsegitésére a szervezetben.

. Uj rendszer bevezetésére, a mutatok menedzselésére, mérésére.
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Mely tényezok akadalyoztik a bevezetést?
1. Nincs elég mérés a szervezetben.
2. Tobbletmunkat jelent.
3. A résztvevoknek nincs teljes attekintésiik a szervezetrol.

1 Study on the use of the Common Assessment Framework in European Public Administrations. 2nd European CAF event, Luxembourg
1-2 June 2005.
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. A kritériumok megértésének a nehézségei.

. Tréningek hianya.

. Nincs elegendd gyakorlata a vélemények és informaciok megosztasanak a szervezetben.

. Az adatok és informaciok nyerésének nehézségei az onértékeld csoporton kiviili
kollégaktol.

. A pontozas megértésének nehézségei.
9. A szervezet teljes egészét tekintve nem késziilt fel az onértékelésre.

10. A nyelvezet megértésének nehézsége.

N N LD B~
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Mik jelentették a bevezetés f6 hasznat?
1. Azonositottuk az informacié megosztasanak és a kommunikacio javitasanak sziiksé-
gességét.
. Vilagosan meghataroztuk az erésségeinket és a fejlesztendo teriileteket.
. Képesek vagyunk szamos fontos teendé meghatarozasara.
. Az emberek fejlodést mutattak a szervezeti problémak jobb megértése terén.
. Az onértékelés 1) otleteket és 1) gondolkodasmodot hozott.
. A hozzaszolas és a vélemények megosztasanak lehet0ségét pozitivan élték meg az
emberek.
7. Tudatossa valt benniink, hogy a megeldzo-tevékenységeket folytatni kell.
8. Az emberekben tudatosulni kezdett a mindség fontossaga, és érdeklddni kezdtek a
mindség kérdései irant.
9. Elkezdtiik megérteni, hogy a kiilonbdz6 kezdeményezések hogyan illenek 6ssze.
10. Az emberekben elkezdett kifejlédni az er@sebb érdeklddés a szervezet irant.

AN L AW

A CAF ismertetése

Adottsagok kritériumcsoport

1. Vezetés.

A vezetOk miként hatarozzak meg, fejlesztik a kozigazgatasi szerv kiildetését és arcu-
latat, hogyan fejlesztik ki a hosszu tav sikerhez sziikséges értékeket és biztositjak azok
érvényesiilését. Mit tesz a vezetés annak érdekében, hogy iranymutatéast adjon a szervezet
szamara, kialakitsa a szervezet jovoképét, kiildetését, értékrendjét, és azokat kozvetitse a
szervezet tagjai felé; hogy kialakitsa és tovabbfejlessze a szervezet struktirajat, miikodési
rendjét, illetve biztositsa folyamatos miikodését; hogy 6sztondzze, tamogassa a személyi
allomanyt, és példat mutasson a folyamatos javitast szolgalo eszkdzok és modszerek al-
kalmazasahoz; hogy a politikai dontéshozokkal és a szervezet eredményes miitkodésében
érdekeltekkel fennalld kapcsolatokat megfelelden kezelje.

2. Stratégia és tervezés.

A szervezet miképpen hajtja végre kiildetését és valositja meg jovoképét az érdekel-
tekre Osszpontositd stratégia Gtjan, a relevans politikak, tervek, célkitiizések, célok és
folyamatok segitségével. Mit tesz a hivatal annak érdekében, hogy gylijtse a szervezet
eredményes mukodésében érdekelt szervek és személyek jelenlegi és varhatd sziikség-
leteivel, igényeivel kapcsolatos olyan adatokat, informaciokat, amelyek kielégitésében a
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megvalosuljon a stratégia ¢€s a tervezés az egész szervezetben.

3. Emberieroforras-gazdalkodas.

A szervezet miképpen iranyitja, fejleszti és aknazza ki a munkatarsak tudasat, képes-
ségét egyéni, csoport- €s szervezeti szinten; valamint miképpen szervezi azokat annak

crer

crer

mikodtesse, fejlessze az emberieréforras-politikajat; hogy felmérje, fejlessze a munkatar-
sak szaktudasat és biztositsa, hogy az a leghatékonyabban szolgalja az egyéni, csoport- és
szervezeti célok, tervek megvalositasat; hogy bevonja a munkatarsakat a folyamatokba a
parbeszéd erdsitésével €s egyes hataskorok atruhazasanak segitségével.

4. Egyiittmiikodés és erdforrasok.

A szervezet miképpen tervezi és kezeli kapcsolatait és belsd erdforrasait politikdja és
stratégiaja timogatasara, valamint folyamatai hatékony miikodtetésére. Milyen intézke-
dések biztositjak, hogy a szervezet felhasznalja és fejlessze a kulcsfontossagu kapcsola-
tait; hogy az ligyfelekkel-allampolgarokkal fenntartott egyiittmiikddés megvaldsuljon és
fejlddjon; hogy teljes kdriien hasznosuljon a szervezetben rendelkezésre allo tudasanyag;
hogy a pénziigyeket megfelelden kezeljék, iranyitsak; hogy a szervezet hatékonyan kezelje
az informacios technikat; hogy az ingatlanokat és a vagyont megfelelden kezeljék.

5. Folyamat- és valtozasmenedzsment.
ségét szolgalva hogyan kezeli, szervezi €s fejleszti sajat folyamatait. Milyen intézkedések
biztositjak, hogy a szervezet belsé folyamatait meghatarozza, tervezze, mikodtesse és
fejlessze; hogy a szolgaltatasait és termékeit — az tigyfelek bevonasaval — fejlessze; hogy
tervezze €s iranyitsa a szervezeten beliili modernizaciot és az innovaciot.

Eredmények kritériumcsoport

6. Ugyfeél-, allampolgar-kézpontii eredmények.

Milyen eredményeket ér el a szervezet az iigyfelek, allampolgarok megelégedettsége
tekintetében; az ligyfél-, allampolgar-kdzponti eredmények mérdszamai tiikkrében.

7. A munkatarsakkal kapcsolatos eredmények.

Milyen eredményeket ér el a szervezet a munkatarsak elégedettsége €s motivacioja
mérészamok tiikrében.

8. A tarsadalmi kérnyezetre gyakorolt hatasokkal kapcsolatos eredmények.

A szervezet milyen eredményeket ér el tarsadalmi kornyezetének elvarasaival kapcso-
latosan. Ebbe beletartozik a szervezet altal az élet mindségére gyakorolt hatas, a kornyezet
¢s az er6forrasok megorzése, valamint a szervezet sajat hatékonysagat értékeld felmeérés
egyarant. Milyen eredményeket ér el a szervezet a tarsadalomra gyakorolt hatasok ered-
ményei alapjan; a kdrnyezeti eredmények mérdszamai alapjan.

9. Kritérium: az alapveto teljesitménycélokkal kapcsolatos eredmények.

A szervezet milyen eredményeket ér el feladatai és célkitiizései tiikkrében, valamint
mennyire elégedettek a szervezet eredményes mitkodésében érdekelt szervek és személyek.
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Milyen eredményeket ér el a szervezet legfontosabb teljesitménycéljai megvaldsitasaban,
pénziigyi eredmények mérdszamai alapjan; vannak-e tovabbi pozitiv eredmények mas
szervezetekkel torténd 0sszehasonlito értekelések alapjan is.

Figyelemre méltd, hogy a modellben megjelenik a fenntarthatésag és a kornyezet
megdvasanak értekelése.

A modell alkalmazasat alkritériumonként megfogalmazott kérdések, az értékelést
lehetéveé tevod pontozas segiti, ami strukturalt moédon, az eredmények ¢és fejlesztendok
felsorolasaval, tablazatos formaban is elkészithetd. Példaként a 4.2. tablazat bemutatja a
8.2. alkritérium teljesitésének értékelését.

4.2. tablazat. 8. kritérium: a tarsadalmi kérnyezetre gyakorolt hatasokkal
kapcsolatos eredmények

8.2. Milyen eredményeket ér el a szervezet a kornyezeti eredmények mérészamai alapjan

Indikator/segit6 kérdések Kiemelked6 eredmények

— A fenntarthato fejlddés elveinek beépitése a
dontéshozatali eljarasokba (energiatakarékossag,
megujithato energiaforrasok hasznalata, az energia
teljes kihasznaldsa stb.).

— A szemét és a tarolt anyagok mennyiségének
csokkentése.

— Ujrahasznosithato anyagok hasznositésa.

— Kornyezetbarat szallitasi modok tamogatasa
(tomegkozlekedés, osztott autohasznalat, kerékpar).| Fejlesztendd teriiletek

— A kodrnyezetvédelmi kovetelményeknek valod
megfelelés.

— Erofeszitések a karos szervezeti tevékenységek
csokkentésére, az allampolgarok biztonsaganak és
védelmének hangstlyozasara.

— Hang- és zajhatasok csokkentése.

— A dontéshozatali eljaras soran a kornyezetvédelmi
szempontok figyelembevétele (pl. épiilet
épitésekor).

Indoklas

Ertékelés:

0 Nincsenek mérheté eredmények.

1 Az eredmények mérheték: stagnalnak vagy csokkené tendenciat mutatnak.

2 Az eredmények kisebb javulast mutatnak.

3 Az eredmények lényeges javulast mutatnak.

4 Az eredmények kivalok és a sajat célokhoz viszonyitva tovabbi pozitiv tendencidkat mutatnak.
5 Az eredmények kivalok és a sajat célokhoz viszonyitva tovabbi pozitiv tendencidkat mutatnak,
valamint mas szervezetekkel torténo osszehasonlité értékelések alapjan is tovabbi pozitiv
eredményeket realizalnak.




A CQAF (Common Quality Assurance Framework) Szakképzési Minéségbiztositasi
Keretrendszer (SZMBK)

Intézményi szinten alkalmazando keretrendszer szakképz6 intézmények szdmara, amely-
nek egyik eleme az onértékelés, az EFQM-modell puhabb valtozata.

A modell négy elemet tartalmaz. A kozos kovetelmények azok a kritériumok, ame-
lyekhez képest mérhetd barmely rendszer, gyakorlat, eljaras elvarhatd eredményessége
¢s hatékonysaga. A modell logikdja arra épiil, hogy amennyiben egy szakképzést foly-
tatd intézmény teljesiti ezeket az alapveté mindségi kovetelményeket, akkor ezaltal
megteremti a lehetdségét annak, hogy jo képzési mindséget szolgaltasson. A masodik
elem az intézményi szintli 6nértékelés, ez lehetdséget teremt az intézmények szamara
fejlesztési lehetoségeik feltarasara és a munkaerd-piaci igények fokozottabb figyelem-
bevételére. A keretrendszerben kialakitando, és az onértékelési modellhez kapcsolodo
indikatorrendszer alapjan az intézmények szamara lehetdvé valik eredményeik mérése
¢s értekelése, valamint az adatok dsszehasonlitdsa mas hazai szakképz6 intézmények-
kel. A negyedik elem az intézményi szintli monitoringrendszer. Ez megteremti a
lehetdséget, hogy az intézmények kiilsé visszajelzést kapjanak sajat tevékenységiikkel
kapcsolatban, amely egyben segithet feltarni a sikertelen fejlesztések okait, valamint
megteremti a hazai és a nemzetk6zi benchmarking alapjat. A monitoringrendszer mint
kiilsé értékelés ugyanakkor segitséget nyujthat a fenntartd szakmai ellendrzési, értékelési
feladatainak ellatasahoz is.

Ez a keretrendszer intézményi szintli onértékelést és kiilso értékelést is tartalmaz. Az
onértékelés a rendszer egyik eleme, amelynek megvaldsitasahoz kérdéseket és lehetséges
valaszokat adnak meg.

4.5.2. A keretrendszer mint specialitGsokat figyelembe vevé rendszer

A kovetkez0 értelmezés szerint a keretrendszerek olyan holisztikus eszk6zok és megkd-
zelitések, amelyek specialis teriiletekre 6sszpontositanak. Megfelelnek azon szervezetek
igényeinek, amelyek mar egy bizonyos érettségi szintet értek el az EFQM-modell alkal-
mazasaban, vagy amelyek egy strukturalt utmutatot szeretnének iranyitasi rendszeriik
specialis teriileteinek kezeléséhez.

A kertrendszerek hasonldan épiilnek fel, mint az EFQM-modell, ugyanazt a 9 kri-
tériumot és a RADAR-logikat hasznaljak az onértékeléshez. Ezért azok a szervezetek,
amelyek mar hasznaljak az EFQM-modellt, kevés tobbletbefektetéssel konnyen fogjak
tudni adaptalni az altaluk mar ismert megkozelitést a keretrendszerhez. Ezek a kertrend-
szerek a kovetkezok:

+ Egyetemes tarsadalmi felel6sségvallalas.

Kockazatelemzés.

Innovacio.

Tudasmenedzsment.

Emberier6forras-menedzsment.

Koziiliik az emberieréforras-menedzsment mint keretrendszer jelenleg fejlesztés alatt
all. Az igényeknek megfelelden tovabbi kertrendszerek fejleszthetok ki a jovoben.

* & o o
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EFQM-keretrendszer az egyetemes tarsadalmi felel6sségvallalashoz

A keretrendszer iranyelveket tartalmaz arra vonatkozodan, hogyan azonositsuk a szer-
vezetre gyakorolt tarsadalmi, kdrnyezeti és gazdasagi hatasokat, és hogyan integraljuk
figyelembe véve az Gsszes vevot.

A szervezetek a RADAR-logikat hasznalva képesek lesznek értékelni sajat magu-
kat az egyetemes tarsadalmi felelosségvallalast illetd érettségiik tekintetében, hogy
meghatarozzak erdsségeiket és azokat a teriileteket, ahol sziikségiik van a fejlesztésre.
Akkor érik el a maximalis hatast, ha onértékelésiik eredménye beépiil a szervezet szo-
kasos stratégiaalkotasaba és tervezési folyamataba. Ezenkiviil a keretrendszer haszna-
lata segiteni fogja a szervezetet, hogy a rendelkezésre allo informacidkat optimalisan
hasznalja fel.

A keretrendszer tartalma:
¢ Az egyetemes tarsadalmi feleldsségvallalas magyarazata, beleértve a hasznat.

* Az egyetemes tarsadalmi feleldsségvallalas EFQM-keretrendszere.
¢ A keretrendszer alkalmazasa az onértékeléshez és az dnértékelési jelentés elkészité-
séhez.

EFQM-keretrendszer a kockdzatmenedzsmenthez

A rendszer alapgondolata szerint ,,A kockazatok kezelésének képessége a veszélyek mi-
nimalizalasaval és a lehet6ségek maximalizalasaval a kulcskérdés egy szervezet szamara,
az értékteremtéshez és a fenntarthato versenyelény megvalositasahoz.”

A kockazatmenedzsment szisztematikus megkdzelitést nyajt a dontéshozoknak a
bizonytalansagok kezelésére. A kockazatmenedzsment EFQM-keretrendszere a kocka-
zatok kezelésével segiti a szervezetet a kivalosag elérésében, valamint lehetdséget ad a
kockazatmenedzsment tevékenységeinek koordinalasara. Ez képessé teszi 6ket a meglévo
kezdeményezéseik javitasara a nem hatékony és parhuzamos tevékenységek megsziinte-
tésével és a hianyossagok azonositasaval. Ez a keretrendszer is modszert ad a szervezet
képességeinek és teljesitményének értékelésére.

A keretrendszer tartalma:

* A kockazatmenedzsment magyarazata beleértve a hasznat.

¢ A kockazatmenedzsment-rendszerek ¢s a kockazatértékelés folyamatanak magyara-
zata.

+ A kockazatmenedzsment EFQM-keretrendszere.

+ A keretrendszer alkalmazasa dnértékelési csoportmunka, kérdoiv-kitoltési megkdze-
litésekkel.

EFQM-keretrendszer az innovéciéhoz

A keretrendszer gyakorlati 1épéseket tartalmaz a szervezet innovacios képességének
mérésére és fejlesztésére. Kiilondsen olyan szervezetek szdmara hasznos, amelyek rendel-

198



keznek az EFQM-modell megfeleld ismeretével, de egy olyan strukturalt megkozelitést
nyUjt, amit mindenki hasznalhat.

Az Europai Bizottsag sok nemzeti és regionalis intézményhez hasonldan elésegiti és
tamogatja az innovaciot. Az innovacié nem mulé divat, hanem a legelso prioritas. Fontos
sikertényezoként valo elismerése egyre n6 az utdbbi 30 évben, és semmi sem mutat arra,
hogy ez a tendencia megvaltozna. Elmult a tomegtermelés idoszaka, amikor a nagy tomeg
eléallitasa volt a versenyképesség f6 hajtdereje. A kiillonb6zo vevoknek kiilonbozoek az
elvarasaik, és ennek 0sszhangban kell lennie a gazdasagilag életképes kinalattal.

Manapsag a cégek fej-fej mellett versenyeznek, és vagy folyamatosan fejlesztik
termékeiket, biztositva a vonzd, uj megoldasokat a vevoiknek, vagy felvasaroljak a ver-
senytarsaikat. Az elénydket nem lehet ajandéknak tekinteni, s6t, ezek sohasem tartanak
sokaig, és nagyon gyorsan lemasoljak 6ket. Ebben az 0j versenyhelyzetben az innovacio
a kulcs azok szamara, akik sikeresek akarnak lenni.

Az emberek elvarasai az informaltsaguk szintje is jelentésen emelkedett az utdbbi
években. Az innovacié nemcsak a magancégek szamara fontos, hanem a koz- és a nonprofit
szféraban is. Jobban, mint valaha, és gy tlinik, nincs hatara az emberek igényeinek!
Ugyanakkor a fenntarthatosag kényszeritdereje fogja korlatozni munkamodszereinket és
a fogyasztasunkat, de tudjuk, hogy ezek a korlatozasok jelentik az innovacio sziildanyjat
¢s segitik el az 0j technologiak kifejlesztését.

Az EFQM-keretrendszer a fenntarthatd innovacioval foglakozik, olyan innovacioval
amelyik tartésan hozzaadott értéket jelent a szervezetnek, a részvényeseknek és a tarsa-
dalom egészének.

EFQM-keretrendszer a tuddasmenedzsmenthez

A tudasmenedzsment-keretrendszer olyan eszkoz, amelyet a tuddsmenedzsment tevé-
kenységeinek elomozditasara és megerdsitésére hasznalnak az tlizleti kivalosag elérése
kapcsan. A tudasmenedzsment-keretrendszer szintén az EFQM-modell 9 kritériuman
alapul, amelyeket specialis tudasmenedzsment-témakorokkel egészitettek ki. Ehhez a
9 kritériumhoz kapcsolédva a tudasmenedzsment az 6nértékelésbe integralhato, és igy
megszilintethetd a tdvolsag az elszigetelt tudasmenedzsment kezdeményezései és az
EFQM-modell kozatt.

Mi is a tudasmenedzsment? A jozan ész azt mondja, hogy tanuljunk a sikereinkbdl
¢s a hibainkbol, osszuk meg a tudasunkat masokkal, valamint a multban elkdvetett hi-
bainkbol valo tanulas fog a jobb eredményekhez vezetni most és a jovoben. A kivalo
cégek ezt kiviilrdl fujjak és alkalmazzak a jozan esziiket minden nap. Azonban szamos
oka van annak, hogy ez a tanulési folyamat mégsem mikodik megfelelden a sziikséges
odafigyelés és tamogatas nélkiil.

A versenyzés az egyiittmiikodés helyett a kiilonbségek a kultaraban, a napi kihivasok
nyomasa, a kommunikacios eszkozok és modszerek hianya, az emberek onfejlisége vagy
a nem megfeleld viselkedése akadalyt jelentenek a cégen beliil. Ezeket az akadalyokat
kell lekiizdeni, és a megfeleld eszkozok hasznalataval, a sziikséges tanuldsi folyamat
fejlesztésével lehet megvaldsitani a tuddsmenedzsmentet.
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A keretrendszer a tudasmenedzsment alatt olyan kdrnyezet létrehozasara iranyulo
Osszes szlikséges tevékenységnek az irdnyitasat érti, amelyben az embereket segitik és
tamogatjak a megfeleld tudasuk alkalmazasaban, fejlesztésében, dsszekapcsolasaban és
megerdsitésében, hogy elérjék az egyéni és a kozos célokat.

A tudasmenedzsment végso célja a szervezet eredményességének fejlesztése harom
alapvetd tanulasi folyamat tartds és otletes alkalmazasanak segitségével:
¢ tanulas a sikerekbdl és a hibakbol egyéni, csoport- €s cégszinten,
¢ tanulas egymastol, mind a kdzeli munkatarsaktol, mind a foldrajzilag vagy szakmailag

tavolabb levoktol,
¢ tanulas a kdrnyezettdl, a partnerektdl, a beszallitoktol, a vevoktdl és a versenytar-

saktol.

A tuddsmenedzsmentnek fel kell hatalmaznia a munkatarsakat ezeknek a tanulasi fo-
lyamatoknak a munkamodszereikbe valo integraldsara, és e folyamatok eredményeinek
a mindennapi alkalmazasara. K6zben szem el6tt kell tartani, hogy a tanulas 6nmagaban
nem cél, hanem eszkoz a cég képességeinek fejlesztésére. Ehhez meg kell érteni, hogy
ezek a tanulasi folyamatok hogyan illeszthetok bele az tizleti stratégiaba, és melyek azok
a tudasteriiletek, amelyek fontosak. Ez a cégtdl és a stratégiajatol fiiggden, a termékekre
¢és a szolgaltatasokra vonatkozo szakmai tudastol a vevokkel, a piaccal, a folyamatokkal
és a belso szervezettel kapcsolatos tudasig terjedhet.

A tudasmenedzsment haszna végiil is a cég kulcsfontossagi eredménymutatoival
mutathato ki. Igy szoros kapcsolatban kell, hogy legyen a kivalésagmodellel, beleértve
az olyan mutatokat mint a vevoéi elégedettség, a munkatarsi elégedettség, a pénziigyi
eredmények és a tarsadalmi hatas.

4.5.3. A keretrendszer mint dltaldnos irdnymutatas

Aharmadik tipust keretrendszerre a felsdoktatasban talalunk példat. Az ENQA (European
Network for Quality Assurance in Higher Education; A Fels6oktatas Mindségbiztosita-
sanak Eurdpai Halozata) megbizast kapott a miniszterekt6l a minéségbiztositasi szab-
vanyok, eljarasok és utmutatdk kidolgozasara azért, hogy 6sszehozza (de ez nem jelent
egységesitést) a nemzeti mindségbiztositasi rendszereket.

2005 elejére az ENQA elkészitette a ,,MinSségbiztositasi Kulcselemek és Utmutatas
az Europai Felsdoktatasi Térség szamara” c. dokumentumot, amely harom teriiletre tar-
talmaz eurdpai kulcselemeket:

1. Kulcselemek és titmutatas a felsdoktatasi intézményekben folyo belsé mindségbiztositas
szédmara.

2. Kulcselemek a felsdoktatas kiilsé mindségbiztositasa szamara.

3. Kulcselemek a kiils6 mindségbiztositasi szervezetek szdmara.

A keretrendszer alkalmazasanak 6 eredményeként a kdvetkezoket varjak:
¢ Eurdpai kulcselemek lesznek a belsd és a kiilsé mindségbiztositasra és a kiilsé mind-

ségbiztositasi szervezetek szamara.

* Az eurdpai mindségbiztositasi szervezetek 5 évente ismétlédden atvizsgalasnak vetik
ala magukat.
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* Hangsulyos szerepet kapnak a nemzeti szinten végrehajtott atvizsgalasok.

¢ Létrehozzék a mindségbiztositasi szervezetek eurdpai nyilvantartasat.

¢ Megalakul a fels6oktatas mindségbiztositasaval foglalkozo eurdpai konzultacios
forum.

Mint latjuk, ennek a keretrendszernek a szerepe erny0 jellegli, és célja a nemzeti
rendszerek dsszhangba hozésa azért, hogy az intézmények tevékenységének és az
altaluk nyujtott képzettségeknek az értékelését és elismerését objektiv alapokra
helyezze. Az intézményi belsd mindségbiztositas megvaldsitasa a keretrendszer
egyik eleme. Az objektiv értékelés pedig az EFQM-modell alkalmazasaval valo-
sithaté meg.

Ennek elterjedéséhez fontos lenne egy un. puha, az EFQM-modell alkalmazasahoz
vezeto kezdeti 1épéseket segitd rendszer kidolgozasa a felsGoktatasi intézmények szamara
amire, mint lattuk, van mar példa.

4.6. Az 6nértékelés megvalésitasa

Ebben a fejezetben mar sz6 volt arrdl, hogy az EFQM kivalosagi modell egy olyan
eszkdz, amelyet kiilonbozoképpen lehet hasznalni. A legegyszeriibb formaja egy, ki-
zardlag a szervezet jelenlegi allapotanak felmérésére alkalmazott eszkoz, de lehet a
szervezet iranyitasaba beépiilt rendszeres, atfogé menedzsmenteszkdz, ami a kivalosag
eléréséhez vezeti a szervezetet. A kivalosag felé vezetd ut rendszeres onértékeléssel,
fegyelmezett tervezéssel, folyamatos fejlesztéssel és jo6 menedzsmentgyakorlatokkal
van kikovezve.

J6 kezdés lehet, ha feltessziik magunknak a kérdéseket: Késziil-e nalunk fejlesztési
terv? Megvalositjuk-e a tervet? Visszamérjiik-e az elért hatasokat? Ha a valasz ezekre a
kérdésekre az, hogy nem, akkor a legelején kell kezdeniink.

Az onértekelést rendszeresen, altalaban évente, kétévente végzik el a szervezetek.
Ennek a rendszeres tevékenységnek a végzése soran mind a szervezet, mind pedig az
egyének fejlédnek, tanulnak. Megvalosulnak a ,,hibainkbodl tanulunk™ és a ,,csinalva
tanulunk™ elvek.

Sok cégnél bevalt modszer, hogy minden egyes kritériumra vagy kiilon az adottsagok
¢s kiilon az eredmények kritériumcsoportjara munkacsoportot hoznak 1étre, amely az
adott kritériumhoz sziikséges adatok gytijtését, feldolgozasat, és az értékelést végzi.
Ugyancsak sziiksége van egy — példaul az egyes értékeldcsoportok vezetdibol allo —
un. dsszegezdcesoport 1étrehozasara, amely az egyes csoportok részanyagait 0sszegzi,
majd elkésziti az 6sszefoglalo jelentést. Fontos, hogy a teljes vezetés megismerje az
onértékelés modszereit és eszkoztarat, és részt vegyen az onértékelésben. A kulcskér-
dés az, hogy a fels6 vezetés mennyire latja az dnértékelés rendszeres alkalmazasanak
hasznat, ennek fiiggvényében mennyire valik elkotelezetté és tamogatdva, biztositja-e
az er6forrasokat, tovabba képes-e a munkatarsak motivalasara annak érdekében, hogy
részt vegyenek ebben a munkaban, fejlesszék sajat tevékenységiiket. Ezek ugyanis az
els6 1épések ahhoz, hogy az onértékelés beépiiljon a szervezet miitkodésébe, a vezetok
eszk6zévé valjon.
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Az onértékelés végzésének feladatai, 1épései

1. A fels6 vezetés kinyilvanitja elkdtelezettségeét.

2. A fels6 vezetés megbizza az onértékelési projekt vezetdjét, s ha sziikséges, biztositja
a képzését.

3. A projekt vezetdje vagy egy kiilsé szakember megismerteti a felsé vezetést, majd a
teljes munkatarsi kort a modellel, és tajékoztatast ad a feladatokrdl és az erdforras-
sziikségletekrol

4. Aprojektvezetd, vagy egy kiils6 szakember felkésziti €s képezi az onértékelést végzo

munkatarsakat.

. A projekt vezetdje Osszeallitja az 6nértékeldcsoportokat, kinevezi a csoportvezetdket.

. A csoportok dsszegytijtik és elemzik a rendelkezésre allo6 dokumentumokat.

7. A csoportok elokészitik a felméréseket és az interjukat (kérdezdcsoportok sszeallitasa,
kérdéslistak elkészitése, interjlialanyok kivalasztasa).

8. Felmérések, interjuk lefolytatasa, dokumentalasa, részjelentések elkészitése kovet-
kezik.

9. Az 0sszegezdcsoport elkésziti a szervezet onértékelési jelentését.

10. A felsd vezetés és a csoportvezetdk értékelik az onértékelési jelentést, meghatarozzak
¢és rangsoroljak az erdsségeket és fejlesztendoket.

11. Az onértékeld csoportok a projektvezetdvel kdzosen attekintik onértékelésiiket, és
meghatarozzak, hogy mely teriileteken mit kell valtoztatni, hol van sziikség a mod-
szerek eszkozok javitasara, fejlesztésére.

Ezutan kovetkezik a fejlesztési tervek készitése és megvalositasa:

1. Priorizaljuk a fejlesztenddket! Nem tudunk egyszerre mindent megvaldsitani. A lényeg,
hogy attekintsiik a fejlesztend¢ teriileteket és hatarozzuk meg, hogy milyen teenddket
kell el6szor elvégezni. Példaul melyek azok a fejlesztések, amelyek a legnagyobb ha-
tast teszik a szervezetre. Igy példaul a prioritasokat meghatarozhatjuk a fontossag, a
stirgésség €s a sziikséges erdforrasok alapjan. Sokszor célszerii valamilyen latvanyos
fejlesztéssel kezdeni, aminek mindenki élvezi az eredményét, mert ez nagyban meg-
konnyiti a tovabbi munkat. Nem szabad viszont nehéz, kétséges kimenetelii feladattal
kezdeni!

2. Tervezziik meg a fejlesztéseket! A fontos fejlesztések egy része részletesebb tervezést
¢s esetleg tobb erdforrast igényel. Segitséget jelenthet, ha a fejlesztéseket projektme-
nedzsment-megkozelitésekkel kezeljiik.

3. Hajtsuk végre a fejlesztéseket! A fejlesztések mindig valtoztatasokat jelentenek.
A legsikeresebb szervezetek ezt felismerték, mint ahogy azt is, hogy a fejlesztésnek
folyamatosnak kell lennie. Be kell vonni a munkatarsakat a valtoztatdsokba. A siker
eléréséhez elkotelezetté kell tenni az dsszes munkatarsat a kivalosag elérésére valo
torekvésben.

4. Ellendrizziik az eredményeket! Elértiik a kitlizott célt? Tudjuk mérni a fejlodést a szer-
vezetlinkben? Ki kell tiizni az dnértékelések rendszeres idokozeit, hogy értékelhessiik
a haladasunkat.

Az eredmények értékelése alapjan 1j fejlesztéseket terveziink, illetve a kovetkezo
fejlesztendo teriiletek felé fordulunk.
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Mint lathat6 ebben a tevékenységben tobb szinten is érvényesiil a PDCA-elv:

Az onértékelés elvégzésénél az 1.—7. 1épések a tervezés, a 8. és 9. a cselekvés, a 10. az
ellendrzés, értékelés, a 11. pedig a beavatkozas. Es ezt a tevékenységet ismételjiik.

A fejlesztések tervezésénél és megvalositasanal az 1. és 2. 1épés a tervezés, a 3. a
végrehajtas, a 4. az ellendrzés, az 5. pedig a beavatkozas.

Ezt a két PDCA-ciklust tekinthetjiik egy nagy PDCA-ciklus elemeinek: az elsé onér-
tékelés, helyzetfelmérés teljes folyamatat tervezésnek, a fejlesztések megtervezését és
megvalositasat végrehajtasnak, a kovetkezo onértékelést ellendrzésnek €s az onértékelés
eredményének felhasznalasat pedig beavatkozasnak.

A PDCA-ciklus alkalmazasa azt is jelenti, hogy az egyes lépéseket vagy a 1épés végre-
hajtasahoz alkalmazott mddszereinket és magat az onértékelésiinket is fejlesztjiik. Példaul a
11. 1épésen beliil is alkalmazzuk a PDCA-elvet, ijabb ¢s ujabb mddszereket és technikakat
tanulunk meg és alkalmazunk az adottsagaink és eredményeink bemutatasara, illetve a folyamatos
fejlesztés megvalositasara. Ezek koziil a legfontosabbakrdl a 6. fejezetben lesz szo6.

4.7. Az 6nértékeléshez szikséges készségek

Az onértékelés végzéséhez sziikséges tudas €s tapasztalat mennyisége és mélysége attol
fiigg, hogy milyen szerepben ¢€s milyen feladatok végzésében vesz részt valaki. Az els6
csoportba tartozo kiilso értékeldk altalaban csak a dijpalyazat elkészitése esetén vesznek
részt a munkaban. El6fordul azonban, hogy bar palyazat nem késziil, mégis felkésziilt,
onértékelési tapasztalattal rendelkezo kiilsé személy segiti, tamogatja a munkat, kiilondsen
az els6 onértékelés végzésénél.

Az onértékelés résztvevoi a kdvetkezd csoportokba sorolhatok:

Az értékelt teriileten kiviili vezeto értékelok (kiilso értékeldk).

Az értékelt teriileten beliili vezetd értékelok (belsé értékeldk).

Felso vezetok.

Az értékelésben részt vevok, az értékelt teriileten dolgozok.

Az egyes csoportok szamara ajanlott készségek és felkészitések

1. Kiilsd vezeto értékeldk:

* AKivalosagi Modell €s az adott 4gazat alapos ismerete. A tapasztalatok azt mutatjak,
hogy azok a kiilsd értékeldk a sikeresek, akik mind a Kivalosagi Modellt, mind pedig
az adott agazatot megfelelden ismerik. Bar vannak olyan vélemények, hogy néha az
agazat korlatozott mértéki ismerete elony. Feltétleniil sziikkséges viszont a modell, az
onértékelési technikak és eszkoztar részletes és teljes kori ismerete.

* Készségek. Projektmenedzsment-ismeretek, beleértve a kommunikécios és diploma-
tikus targyalasvezetési készségeket.

¢ Tréning. Sziikséges az alapos értékeldi tréning. Ezutan tudasukat gyakorlati értékelé-
seken valo részvételek soran fejleszthetik.

2. Belso vezet6 értékelok:

* A Kivalosagi Modell és az adott agazat sziikséges és €szszer(i ismerete. Fontos annak
alapos megértése, hogy az onértékelési folyamat hogyan illik bele az értékelt teriilet
napi mikddésébe.
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Jartassag a projektmenedzsmentben, a projekttervezés és -megvalositas tevékenysé-
geiben, a csoportmunkaban, a motivalasban, fontosak a kommunikacios képességek.
Egyiittmiikodési készség a munkatarsakkal, képesség a bizalom és tdmogatas légko-
rének kialakitasara a munkatarsak minden szintjén.

Tréning. Fontos a modell megfelelé megismerése. Az értékeldi tréningek hasznosak
¢és segitik a munkat.

3. Felso vezetok:

A Kivalosagi Modell ismerete. Ennek a haszna nyilvanvald, de az ismeretek kell6
mélysége attol fiigg, hogy milyen modszereket alkalmaznak. Kérddives felmérések
esetén kevesebb ismeret is elegendd. A komplexebb modszerekhez alaposabb isme-
retre van sziikség. A vezetdi elkotelezettséget és tamogatast is segiti a modell minél
alaposabb ismerete. Ahhoz, hogy a Kivalosagi Modell beépiiljon a menedzsmentte-
vékenységekbe és rutinna valjon, fontos megérteni a modellt, hiszen sok esetben ez
vezet az elkotelezettséghez ésa tamogatashoz.

Képesség a munkatarsak tamogatasara ¢s motivalasara a teljes onértékelési folyamat
alatt. Inkabb résztvevdi hozzaallassal, csoporttagként, mint iranyitoként és ellendr-
zO0ként. A tobbi vezeté munkatars meggydzése és érdeklodésének felkeltése igen
fontos, kiilondsen a fejlesztési tervek megvalositasahoz sziikséges elkotelezettség
kialakitdsa miatt.

Tréning. Nagyon hasznos bevezetés a vezetok szamara a Kivalosagi Modell és az
onértékelés megismertetését célzo kb. 2 napos tréning. Ugyancsak hasznos a tovabbi
tapasztalatszerzés, részvétel a kiilso értékeléseken. Tovabbi hasznos készségek: a
folyamatmenedzselés, a benchmarking, a partnerkénti egyiittmtikodés.

4. Az értékelésben részt vevok:

A modell ismeretének sziikséges mértéke az alkalmazott onértékelési megkdzelitéstol
¢s a résztvevok szerepétdl fligg. Példaul az adatgytlijtést a modell ismerete nélkiil is
el lehet végezni. A tapasztalatok szerint a félnapos-kétnapos tréningek hasznosak és
hatékonyabb munkat eredményeznek. Vannak ra példak, ahol ezt kotelezové teszik,
masutt az dnkéntes részvételt részesitik elonyben.

Lényeges, hogy a résztvevok tudjak, az egységiik, részlegiik hogyan illeszkedik az
adott szervezetbe. Az dnértekelés végezhetd keresztfunkcids csoportokban, amelyek-
ben a kiilonb6z06 egységek munkatarsai, példaul adminisztrativ és miiszaki dolgozok,
vezetok vesznek részt.

Készségek. Kevés aktiv résztvevovel végzett onértékelés esetén nagy gonddal
kell kivalasztani a résztvevOket. Nem elegendd, ha valaki képes a fennall6 hely-
zetet kritikusan értékelni és a problémakat azonositani, hanem olyanokra van
sziikséges, akik képesek masokkal egyiittdolgozni az okok megtalalasaban és a
fejlesztési tervek kidolgozasaban. Ezért fontos a csoportban valo egyiittdolgozas
képessége.

Tréning. Sok dnértékelési megkozelités igényli a csoportmunkat, ezért csoportmunkara
felkészitd specialis tréningek sziikségesek. Ugyancsak biztositani kell a benchmarking,
a folyamatmenedzselés, az értékelési modszerek, a tervezéssel valo integralas és az
iizleti terv készitésének elsajatitasat.
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4.8. Az 6nértékelés sikerét befolydsolé tényezék

Az 6nértékelés bevezetését akaddlyozé tényezék

Mindannyian tapasztaljuk, hogy jol képzett és elkotelezett egyének sem képesek arra,
hogy egymagukban kivalo eredményeket hozzanak létre, vagy 0j dolgokat alkalmaz-
zanak. Gyakran megesik, hogy az Oket koriilvevé munkakornyezet, ezt akadalyozza,
sot ellentik dolgozik. Ez a szituacio nyilvanvalo volt tobb esetben a modell bevezetésén
dolgozo szervezeteknél. Melyek azok a tényezdk, amelyek megnehezitik az onértékelés
alkalmazasat?

Gyenge menedzsmentkultura. A cégek, intézmények egy részénél a ,,valahogy csak
elevickéliink” kulttira tapasztalhato. Inkabb a reaktiv, mint a proaktiv szemlélet a jellemzo.
A Kivalosagi Modell viszont az elére gondolkodast, a tervezést, a proaktiv szemléletet
tdmogatja és segiti eld.

Sok esetben az onértékelési folyamat megvalositasanak fo akadalya a vezetés.
Ugyanakkor a menedzsmentkultiira megvaltoztatasa nem tartozik a gyorsan elvégezhetd
feladatok kozé.

Azis gyakori, hogy az id6sebb jogan el6léptetett vezetoknek nincsenek vezetdi képes-
ségei. A tréningek és a jo példak hianyaban a fiataloknak elképzelésiik sincsen arrol, hogy
mit tudnak vagy mit kell megvaldsitaniuk. Az onértékelés tdamogatasa langyos a vezetdi
elkotelezettség és szandék hianyaban. Ilyen hattér esetén nehéz a barmelyik szinten 1évo
munkatarsak timogatasat elnyerni.

A vezetdk jelentds hanyada nem érzi at a menedzsmentmodszerek, igy az onértékelési
modell hasznalatanak sziikségességét. Sokuk szamara teljesen idegen a fejlesztésért érzett
egyéni felelosség. Az onértékelés irant érzett valodi elkotelezettség hianya kovetkeztében
a kapott eredményeket gyakran lenézik, és a potencialis haszon elvész. Sok vezetd, amikor
nem tapasztal gyors fejlodést, visszavonja a tamogatasat és elkdtelezettségeét.

Negativ elditéletek. Sok szervezetben az olyan elditéletek egész sora 1étezik, amelyek
az Oonértékelést kevéssé vonzova teszik. Ilyenek példaul: ez egy biirokratikus folyamat,
ami nem segiti a célok elérését és a tevékenységiinket; ez csak néhany teriilet gyors
fejlesztéséhez vezet, ami nem redlis elvarasokat gerjeszt a tobbi teriilettel szemben; sok
munkat jelent a vezetok szamara jelentds javulas nélkiil; nem relevans az adott 4gazathoz,
kornyezethez; tulzottan iddigényes ¢és eréforras-fogyaszto.

Sokszor maganak az onértékelésnek a sajatossagai jelentenek akadalyokat. Az
onértékelés nem jelenti azt, hogy csak leemeljiik a polcrdl a kész csomagot, ami egy
csapasra megoldja a menedzsmentproblémakat. Pedig a vezetdk az ilyen megoldasokat
keresik! Az onértékelés hosszu ideig tartd folyamat, amely kiterjedt elemzést és sok
fejlesztétevékenységet igényel. A Kivalosagi Modell szigoru és logikus rendszer, és
ha korrektiil alkalmazzak, lehetdvé teszi a fejlesztésre szoruld teriiletek megtalalasat.
Ezenkiviil a vezetdk fejlesztéséhez is vezethet: a pontos értékelések, a fejlesztenddk
feltarasa és a megfelelo fejlesztési tervek segithetnek a vezetdkkel kapcsolatos problé-
makon: legtobbszor nem megfelelé modon lettek kivalasztva, és nem lettek kiképezve
a vezetési feladatokhoz.
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Az onértékelés soran kapott adatok, eredmények mennyisége. Az 6nértékelési meg-
kozelitések nagy mennyiségli adatot gytijtenek és jelentds szamu fejlesztendo teriiletet
tarnak fel. Ebben a helyzetben azokra a kérdésekre kell 6sszpontositani, amelyek a leg-
fontosabbak. Az adatok szakszer(i kezelése és a fejlesztend? teriiletek gondos kivalasztasa
nélkiil az onértékelés eredménye gyakran okoz csalodast még azok kozott is, akik részt
vesznek benne, mert az eredménynek 0k is kevés hasznat latjak.

Az onértékelés bevezetésének sikerességét biztosito tényezok

Mar az onértékelés megkezdésekor el kell érni a felsd vezetés, a vezetok és a vezetd
munkatdrsak elkotelezettségét. Tamogatasuk és az elkdtelezettségiik megkdnnyiti az
onértékelés bevezetését. Ezt gyakran nehéz elérni, de megéri a sok erdfeszitést. A ta-
jékoztatokon és tréningeken keresztiil be kell vetni a meggyo6zés kiilonbozé eszkozeit
azért, hogy a fels6 vezetés és a vezetd munkatarsak tudataban legyenek az onértékelés
¢s a modell hasznalataban rejlé potencialis lehetdségeknek, mert ezaltal lehet megnyerni
az egyértelmi timogatasukat.

Meg kell allapodni az dnértékelés kereteiben és alkalmazasi teriiletében. Az dnértékelés
ott sikeres, ahol a teriileteit a kezdetekkor tisztazzak a fels6 vezetokkel. Ez lehet6vé teszi
az er6forrasok megfeleld hozzarendelését, az onértékelési folyamat megfeleld kialakitasat,
a szlikséges kommunikdacio biztositasat.

Fel kel ismerni az alkalmazas korlatait. Egy egész sor korlatja van az dnértékelés sikeres
alkalmazasanak. A sziveket €s az agyakat meg kell nyerni, az embereket s a folyamatokat
meg kell valtoztatni. Ez id6t vesz igénybe, kiilondsen az olyan szervezeteknél, amelyekre
nem nagyon jellemz6, hogy konnyen elfogadjak a valtozasokat.

Biztositani kell a Kivalosagi Modell ,, szelid” bevezetését. Az dnértékelés kezdeti stadi-
umaban a legmegfelelobb megkozelités a nagyon szelid bevezetés, vagy az, hogy egyalta-
lan ne emlegessék a modellt. A tul sok szakkifejezés hasznalata nem kivanatos hatast kelt.
Olyan nyelvezetet kell hasznalni, amelyet a résztvevok megértenek. A modell részletesebb
megértetése késobb kovetkezhet azok szamara, akik tobbet akarnak megtudni rola.

Biztositani kell, hogy a munkatarsak megszerezzék a sziikséges készséget. Az on-
értékelés bevezetése egy olyan kozegben, amelyik nem szokott hozza a képzésekhez,
valtoztatasokhoz, nehéz feladat. Biztositani kell, hogy azok, akik iranyitjak az onérté-
kelési tevékenységet, elsajatithassak a megfeleld készségeket. Ugyanis, ha nem képesek
megszerezni a felsszintli timogatast, elémni a projekt céljait, rosszul kommunikalnak
vagy nem tudnak eredményesen dolgozni a résztvevokkel, akkor az onértékelés sikeres
bevezetésének esélyei jelentdsen csokkenni fognak.

Legyiink rugalmasak az onértékelés alkalmazasaban. A legmegfelelobb modszer is
valtozhat, kiilléndsen a korai szakaszban. Ha az adott kultira nem fogadja el a formalis
vagy a szigoru onértékelést, akkor egy masik utat kell valasztani. Mindig emlékezziink
r4, hogy még akkor is, ha egy modszer kezdetben sikeres is, meg kell vizsgalni a tovabbi
alkalmazhatosagat. Példaul azt, hogy egy szelid modszer alkalmazasa utan kdvetkezhet-e
egy szigorubb, vagy a szigorubb kezdést nem kell-e finomabb mddszerekkel folytatni.

Legyiink annyira szigoruak, amennyire csak lehetséges. Csak els6 pillantéasra tiinik tigy,
hogy ez ellentmondésban van az el6z0 javaslattal. Arrol van szo, hogy hasznaljuk a lehetd
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legszigorubb onértékelési modszert, amelyet a cég, intézmény eréforrasai lehetéveé tesznek,
¢s amelyet megértenek ¢és elfogadnak. Ne felejtsiik el, hogy minél szigoribb a modszer,
annal jelentdsebbek az eredmények és nagyobbak a lehetdségek az olyan fejlesztésekhez,
amelyek a szervezet szamara megfeleld valtozasokat eredményeznek.

Fontosabb osszpontositani a stratégiai kérdésekre, mint a mitkodesi kérdésekre. Jelentds
javulasok akkor érhetdk el, ha a miikodési kérdések mogott rejlo stratégiai kérdésekre
Osszpontositanak. Sok esetben a miikodési problémak jelentkezése mogott stratégiai
hianyossagok rejlenek, azaz nincs koherens stratégia. Ha csak a miikodési problémakkal
foglalkoznak, altalaban rovid tdva megoldasok sziiletnek. A stratégiai kérdésekre valo
Osszpontositas eredményeként jelentds valtoztatasokat lehet megvalositani sok teriileten.
Néhany gyors gy6zelem elérése lehetové teszi a sikerek azonnali felismerését.

A tevékenységeket priorizaljuk és témakorok szerint csoportositsuk. Egy onértékelés
utan nem tobb, mint 1015 fejlesztési teriiletet lehet kijelo1ni. Ennél tobb mar a mikodésre
€s nem a stratégiai kérdésekre vald Osszpontositasbol adodik. A fejlesztések teriiletek
szerinti csoportositasaval gyakran meghatarozhatok a stratégiai megoldasok. Példaul
egy sor kommunikacioval kapcsolatos probléma nyilvanvaldéan annak a kovetkezménye,
hogy nincsen az intézménynek koherens kommunikacios terve. A kommunikacios terv
elkészitése, amely a fejlesztések csoportjait tartalmazza, tovabbi fejlesztéseket jelenthet.
Ne felejtsiik el, hogy nem az a cél, hogy egyszerre minél tobb fejlesztésbe fogjunk bele,
hanem az, hogy a prioritasokat meghatarozva, lehetdségeinket figyelembe véve iitemez-
ziik a feladatokat.

Az onertékelés épiiljon be a vezetési folyamatokba. Azon kell dolgozni, hogy ez a
beépiilés minél gyorsabban megtorténjen. Minél gyorsabban keriil kapcsolatba az 6n-
értékelés az tizleti tervezéssel, annal hamarabb jelentkeznek az eredmények, és ekkor
konnyebb lesz fenntartani az 6nértékelés rendszeres alkalmazasat. A kovetkezd [épcsé ennek
az onértékelési rendszernek az dsszekapcsolasa a mindségiranyitasi rendszerrel. Ehhez meg
kell érteni a Kivalosagi Modell rendszerét és a benne rejlo stratégiai lehetoségeket.

Vilagos legyen, hogy a Kivalosagi Modell egy rendszer, amely egymassal kapcsolatban
1év6 elemeket tartalmaz. Valamint az, hogy a modell hasznalataval végzett onértékelés
jelent6s szamu eredményhez vezethet. Oriasi lehet6ségeket jelent a stratégiai fejleszté-
sekhez.

Ezen a nagy utazason, amit az onértékelés jelent, minden egyes allomast gondosan meg
kell tervezni. A tervezésnél szem el6tt kell tartani a végso célt. Az, hogy az dnértékelés
a kezdeti értékelési, helyzetfelmérési — a szervezet egészségi allapotanak felmérésére
hasznalt — eszk6zbol tervezési eszkdzz¢, majd stratégiai eszkdzzé valjon, id6t és erdfe-
szitéseket kovetel meg. A tervezésbe valo bevitele képessé teszi az 6nértékelést, hogy
tovabbra is hasznaljak a szervezet allapotanak a felmérésére, ugyanakkor a folyamatos
fejlesztési ciklus része legyen.

Végiil késziiljiink kemény munkdra és legyiink tiirelmesek. Késziiljiink arra, hogy kiilo-
ndsen az elején nagy erdfeszitéseket kell tenni. Ne lepddjiink meg és ne batortalanodjunk
el, ha az eredmények jelentkezése id6t vesz igénybe. Megéri a varakozast!
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Osszefoglalds

A mindségdijmodelleket onértékelési modellként is emlegetik, és altalaban az 6nértékelési
modszerek kdzé soroljak, amivel azt a tévhitet erdsitik, hogy csupan allapotfelmérésre
szolgald eszkdzokrol van szo. Azonban ennél sokkal tobbre hasznalhatok, €s ennek alapjan
sokkal inkabb tekinthetok a mindségiranyitasi rendszer modelljeinek mint 6nértékelési
eszkozoknek. Kiilonleges jelentdségiik abban all, hogy megtanitjak a szervezetet egy
atfogo ¢és kritikus, adatokon és tényeken alapulo allapotfelmérésre, fejlesztési feladatok
kitizésére és megvalodsitasara, a célok megvalositasanak értékelésére, és ennek az ismét-
16d6 tevékenységnek a szervezet miikodésébe valod beépitésére. A modell hasznalata az
egyik leghasznosabb modszer a szervezeti kultara fejlesztésére.

A modellek a TQM-ben elért haladas értékelésére, elveinek megvalositasara és mérhe-
tové tételére, eredményeinek kiilsd elismerésére is szolgalhatnak. Jelentdségiik azonban
nem a dijra vald palyazasaban, hanem a dijak kritériumrendszerének a megértésében
¢és alkalmazasaban, illetve ennek az onértékelési logikanak az elsajatitasaban, valamint
stratégiai tervezési eszkozz¢é valasaban van.

Az EFQM kivalosag modellt kiillonbdzoképpen lehet hasznalni:

eszkozként az dnértékeléshez, helyzetfelméréshez;

benchmark-moédszerként a mas szervezetekkel valo 6sszehasonlitashoz;
utmutatoként a fejlesztendo teriiletek meghatarozasahoz;

egy kozos nyelvként és gondolkodasmodként;

a szervezetek menedzsmentrendszerének strukturajaként, minéségiranyitasi modell-
ként.

Ezenkiviil arra is alkalmas, hogy leforditasaval, adaptalasaval nemzeti mindségdij-
modellek formajaban hasznaljak, hogy szakmai sajatossagok figyelembevételére és
kihangsulyozasara, valamint a modell alkalmazasaban gyakorlottak szamara a tovabbi fe-
jlesztéshez adaptaljak, vagy a kezdeti 1épések megtételéhez puhitsak, egyszeriisitsék.

Magyarorszagon 1996-ban megalapitottak a magyar Nemzeti Minoségi Dijat (NMD).
Ez a modell — csakugy, mint Eurdpa legtobb orszagaban — az Europai Minéségi Dij mod-
elljét vette alapul, megtartva a dij fontos jellegzetességét, amely szerint nem a termék vagy
a szolgaltatas mindségét, hanem az egész szervezet tevékenységének és mikddésének
kivalosagat dijazzak.

A modellben szerepld 9 kritérium az eurdpai modellnek megfeleléen két nagy csopo-
rtba tartozik: az adottsagok és az eredmények kritériumcsoportjaba. A modell 1ényege
,,a minden mindennel sszefligg” igen erds kihangsulyozasa. A kiilonb6z6 kritériumok
kozotti osszefiiggések, kapcsolatok igen erdsek, és fontos, hogy meg is értsiik oket, és
ezaltal kihasznaljuk a modellben rejld lehetoségeket.

* 6 ¢ o o

208



Agazati sajadtossagok
és mads irdanyitdasi rendszerek

Az eldzé fejezetek ismertették az altalanos megkozelitéseket, a kovetkezékben az
agazatspecifikus megvalositasokrol és a mindségiranyitasi rendszer mintdjara kiala-
kitott mas iranyitasi rendszerekrol lesz szo. Az a tendencia figyelheté meg ugyanis,
hogy az EFOM Kivalosagi Modell kidolgozoihoz hasonloan az 1SO-szabvanyok ki-
dolgozoi is belattak, hogy segitseget kell adniuk a kiilonbozé agazatokban és specialis
teriileteken valo alkalmazashoz. A fejezet ismerteti a kozos felépitési rendszerben
kidolgozott 1SO 9000, ISO 14000 és ISO 27000 csalddot, és a projektek mindség-
iranyitasaval, valamint a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag, tovabbd az
informadciovédelem iranyitasaval foglalkozo rendszereket.

5.1. Agazati megkézelitések

Az ISO 9000 sorozat szabvanyait és igy az ISO 9001 szabvanyt is azzal az elgondo-
lassal dolgoztak ki, hogy minden iparagban egyarant lehessen alkalmazni. Ennek az
lett a kovetkezménye, hogy utdbbi szabvany minden kovetelménye csak altalanos
megfogalmazasokat tartalmazhat. Az igy dsszeallitott kovetelményrendszer ennélfogva
alig tekinthetd tobbnek egy tartalomjegyzéknél, ami segit abban, hogy semmirdl se
feledkezziink meg, de azt nem mondja meg, hogy egy konkrét vallalatnal hogyan kell
a kovetelményeket értelmezni.

Miutan az ISO 9000-es sorozat az egyes iparagaknak konkrét utmutatast nem tud adni,
tobb iparag maga kisérelte vagy kisérli meg a szabvanyban talalhat6 altalanos kovetel-
mények konkretizalasat, értelmezését vagy kiegészitését, sajat feltételeinek megfelelden
(5.1. 4bra).

Ezen anehézségen sok vallalat taljutott részben sajat erobol, részben tanacsadok segit-
ségével értelmezte a szabvanyokat, megalkotta sajat rendszerét, és valoban eredményes
volt a hibak kikiiszobdlése és megeldzése terén. Masok nem voltak ilyen szerencsések, és
a szabvany kovetelményeinek agazatra és adott cégre valo értelmezésének nehézségeivel
kiiszkodve, a kovetelményeket sokszor félreértelmezve nem sajat mikodésiikre szabott
rendszerhez jutottak. A tanusitvany megszerzésének elonyét, a nagyobb piaci elismerést
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Minéség-
filozéfia

Altalanos
— nem é&gazatspecifikus —
megkozelitések:
ISO, TQM,
Kivalésagi Dijmodellek

Agazatspecifikus megkozelitések:
GMP, QS 9000, TL 9000, CAF, KMD stb.

Az egyes szervezetek gyakorlata:
Onértékelési, mérési modszerek, kulcsfolyamatok
szabalyozasa, minéségkorok, problémamegoldd

csoportok stb.

5.1. dbra. A minéségirdnyitds megkézelitése az dltalanostél a specifikus felé

GMP J6 Gyartasi Gyakorlat (Good Manufacturing Practice); QS-9000/ISO/TS 16949 Mindségiranyitas a gépjarmiiipari beszalli-
toknal; TL 9000 Mindségiranyitas a tavkozlési beszallitoknal; CAF Kozos Onértékelési Keretrendszer (Common Assessement
Framework), KMD Ko6zoktatas Mindségéért Dij

és ezaltal a tobb munka lehet3ségét azonban 6k is élvezik. Igy az id6k folyaman a szab-
vanyalkotok eredeti célja hattérbe szorult, és a rendszer legtobb esetben csupan marketing
eszkozze valt.

A szabvanyalkotok ezt felismerve elkezdték kidolgozni a szabvanyok agazati értelme-
z¢seit, foleg a szolgaltatasok kiilonbozo teriileteire. Nézziik meg, hogy egy-két jellegzetes
teriileten mi is tortént!

AzISO 9001 szabvanyhoz hasonl6 kovetelményrendszert a vegyipar egyes teriiletein
¢és foleg a gyogyszeriparban mar azel6tt is alkalmaztak: ilyen volt a Jo Gyartasi Gyakorlat
(Good Manufacturing Practice, GMP) és a J6 Laboratoriumi Gyakorlat (Good Laboratory
Practice, GLP). Ezek a rendszerek ma is élnek, noha nem terjednek ki minden olyan szem-
pontra, amely az ISO 9001 szabvanyban szerepel, példaul a minéségpolitika, munkakdri
leirasok, vezetdi atvizsgalas stb. nem szerepelnek benniik, viszont sokkal részletesebb és
konkrétabb tanacsokat adnak az agazat egyes sajatos teenddire nézve.

Az autéiparban példaul mar az ISO 9000 szabvanyok ismeretében dolgoztak ki egy
sajat kovetelményrendszert, amelynek teljesitését a beszallitoktol megkovetelik. Elsének
a Chrysler, a Ford és a General Motors adta ki a QS 9000 jelti kozos dokumentumot,
amelynek értelmében ez a harom amerikai gyar csak olyan beszallitoktol kivan vasarolni,
amelyeknek ISO 9001 szerinti mindségiranyitasi rendszeriik van. A dokumentum ugyan-
akkor a szabvanyokban szerepld kovetelmények egy részéhez megjegyzéseket fiiz, ezeket
értelmezi, €s néhany tobbletkovetelményt is eldir. Ennek hatasara a Német Autdipari
Szovetség néhany mas eurdpai autdipari szovetséggel kardltve kidolgozott egy hasonld
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indittatdsu europai dokumentumot, amelynek tartalma azonban némileg eltér az ameri-
kaitol. Az ISO kisérletet tett a kétféle (az amerikai és az eurdpai) kovetelményrendszer
Osszehangolasara, ebbdl a célbol adta ki az ISO/TS 16949 jelti miszaki specifikaciot.
Az autdiparban végbemend fejlodést azért érdemes figyelemmel kisérni, mert ebben az
iparagban a beszallitott érték a késztermék értékének kb. 70%-a, ennélfogva ennek az
iparagnak a magatartasa jelentdsen kihat mas iparagakra.

Az élelmiszeriparban elsdsorban a HACCP néven ismert ,,Veszélyelemzés, kritikus
szabalyozasi pontok™ rendszer bevezetése sziikséges, mert ennek alkalmazasat az EU
orszagaiban (2004. majus 1-jétél Magyarorszagon is) jogszabalyok is el6irjak. Ez azért
is indokolt, mert itt a legfébb kérdés a higiénia, de errél az ISO 9000 szabvanyok nem
tesznek konkrét emlitést. Kozben elkésziilt az ISO 22000 és az ISO 22004:2005 szabvany.
Elobbi az ¢lelmiszerbiztonsag iranyitasi rendszerének kovetelményeit tartalmazza, utébbi
pedig ennek bevezetéséhez ad utmutatasokat. Az ISO 22000 legnagyobb eldnye, hogy
keretet ad a HACCP bevezetéséhez is.

A tavkozlés teriiletén az amerikai Quest Forum adta ki a TL 9000 kovetelményrendszert
¢s ajanl fel a tavkozlés beszallitoi részére ennek megfeleld tanusitast.

Sokszor felmertilt, hogy el kellene késziteni a szabvanysorozat egyes iparagakra
alkalmazott valtozatait. Az ISO illetékes miiszaki bizottsaga ezzel a térekvéssel sokaig
szembeszallt, mert attol tartott, hogy az igy kialakitand6 rendszerek nem lesznek tobbé
Osszehangolhatok, ¢és a sokféle rendszer bevezetése arra vezetne, hogy olyan szervezetek,
amelyek tobb kiilonb6zo iparagnak beszallitoi, elébb-utobb annyiféle egymastol eltérd
kovetelményrendszerrel talalhatjak szemben magukat, ahanynak szallitanak.

Azonban ugy tlinik, hogy errdl az allaspontrél elmozdultak, mert még mindig jobb ez
a helyzet, mint hogy mindenki a sajat értelmezését vezesse be.

A legnagyobb értelmezési nehézségek akkor meriiltek fel, amikor az ISO 9000
szabvanyokat a szolgaltatasok teriiletén kivantak bevezetni. A szabvanyalkotok sokaig
kitartottak azon allaspontjuk mellett, hogy a szabvanysorozat altalanos érvényt, és a
szolgaltatokra valo alkalmazhatosag érdekében kijelentették: a szolgaltatas is termék,
ugyantgy emberi tevékenység produktuma, mint egy kézzel foghatd termék. Egyben
azt is tisztaztak, hogy a ,,termék” fogalma egyarant felolel minden hardvert, szoftvert,
feldolgozott anyagot, szolgaltatast. Ez az ut kdvethetonek tlint, de a koznyelv tovabb-
ra is kitart a régebbi szohasznalat mellett, amely a termék mellett kiilon megemliti a
szolgaltatast. Az eredeti értelmezés korébe jol beletartozhatott a hardver, de a tobbire
0j értelmezészabvanyok kidolgozasa latszott célszeriinek. igy lett a szabvanysorozat
1993-ban elvégzett feliilvizsgalatanak eredményeként az ISO 9000-b61 ISO 9000-1 és
az ISO 9004-bol ISO 9004-1, mindkettd 1ényegében az eredeti tartalommal, és azért
keletkezett 0j szabvanyként az ISO 9000-3 a szoftverre, az ISO 9004-2 a szolgaltata-
sokra, az ISO 9004-3 a feldolgozott anyagokra.

A szolgaltatasok kore sokféle eltérd tevékenységet dlel fel, amelyek anyagtartalma igen
kiilonb6zo. Lényegében anyaghoz kotott szolgaltatas pl. a mosas, a tisztitas, a ruha- és
a cipdjavitas stb. Anyagtartalom nélkiiliek pl. a bankiigyletek, a kozlekedés. Kiilonleges
helyet foglalnak el az emberrel kozvetlen kapcsolatba keriilo miiveletek, pl. a fodraszat, az
orvosi ellatas. Vegyes jellegliek az éttermi és a szallodai szolgaltatasok. Ebbdl a korantsem
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teljes attekintésbol is lathato, hogy a szolgaltatasok teriilete igen sok réti, és ezért egy, a
szolgaltatasokra kidolgozott k6z0s szabvany még mindig csak altalanos szabvany lehet,
amelyet a konkrét alkalmazashoz konkrét tartalommal kell megt6lteni. Ilyen altalanos
jellegli szabvany volt az ISO 9004-2 ,, Mindségiranyitas és mindségiranyitasi rendszer-
elemek. A szolgaltatas iranyelvei”.

Az ISO 9004-2 kovette az ISO 9000-es sorozat alapgondolatat, ¢s tartalmazta a ter-
meékek esetében sziikségesnek tartott rendszerelemeket, mint példaul a mindségpolitikat,
a mindségcélokat, a feleldsségek és hataskorok elhatarolasat, a vezetségi atvizsgalast,
dokumentacios rendszer kialakitasat, kitért a tervezésre, a beszerzésre, a statisztikai mod-
szerekre stb. Ez a része gyakorlatilag megegyezett az ISO 9001 gondolatmenetével.

Olyan elemeket is tartalmazott azonban, amelyek a termékek esetében nem szerepeltek,
példaul foglalkozott a szolgaltatasok sajatos jellemzoivel, a személyzet motivalasaval, a
vasarlokkal valo kapcsolattal, a szolgaltatas mindségének szallitdi és vasarloi mindsitésével
stb. A szolgaltatasok teljesitésének értékeléséhez mérési rendszerek kialakitasat irta eld, és
ezek segitségével kivant itéletet alkotni a rendszer sikeres miikddésérdl. Kétségtelen, hogy
ez a szabvany — noha még mindig csak altalanossagokat tartalmazott — megkonnyitette a
rendszerszemlélet bevezetését és a mindség biztositasat a szolgaltatasok teriiletén.

Ugy tiint, hogy az egyes szolgaltatasi d4gazatok maguk fogjék értelmezni a szabvany
kovetelményeit a sajat teriiletiikre ugyanugy, mint azt a gyartdipar kiilonbdzo tertiletein
dolgozo cégek is teszik.

Azonban ujabban belattak, hogy ez nem lehet a j6 megoldas. A szolgaltatasok teriilete
annyira kiilonbozik az iparétol, hogy itt feltétleniil sziikséges az értelmezd szabvany,
mégpedig mivel a szolgaltatasok teriilete igen szerteagazd, ezért az egyes szolgaltatasok
jellegétol fiiggden tobb szabvanyra van sziikség. Es bar erds volt a félelem, hogy az igy
kidolgozott agazati szabvanyok kovetelményei nem lesznek kompatibilisek, és a sok
beszallitoval, alvallalkozoval dolgozo ipardgak esetén az eltérd kdvetelmények problé-
makat fognak okozni, mégis ezt az utat valasztottak, de csak ott, ahol az illeté szakmanak
volt olyan tékeerds kdzpontja, amely tobb elonyt remélt az attekinthetdségtol, mint az ad
hoc elényoktol, és ahol a tanusitott rendszerek piaci értéke ezt megalapozta, vagy ahol a
hatosagi hattér vagy a tarsadalmi nyomas folytan ez eldtérbe keriilt.

A szabvanysorozat ijabb feliilvizsgalata soran a 9004-1, 2, 3 szabvanyokat megsziintet-
ték, és a szolgaltatasok kiilonbozd fajtaira kezdtek szabvanyokat kidolgozni. Ugy latszik,
a bankiigyletek — amelyeknek szamos elemét mar régota szabvanyok szabalyozzak — és
az egészségiigy (korhazi ellatas) mutat nagy érdeklédést ilyen rendszerek irant. Ezek a
rendszerek természetesen nem a munka tartalmara adnak tanacsot, vagyis nem mondhat-
jak meg, hogy milyen értékpapirt érdemes vasarolni, mekkora legyen a kamatlab stb., de
megfogalmazhatjak a munkavégzés egyes mozzanatainak kdvetelményeit. A korhazak
vonatkozasaban sem arra kell gondolni, hogy segitenek megallapitani a diagnézist, hanem
arra, hogy milyen gyakran kell 4gynemit cserélni, mennyi id0 alatt kell reagalni a beteg
csengetésére stb.

A szallodakra vonatkozoan régoéta 1étezik egy olyan értékelési rendszer, amely megha-
tarozza a feltételeit annak, hogy a szalloda hany csillagos. A mindségiranyitasi rendszer
ennek sokkal atfogobb kiépitésére lehet alkalmas.
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Belathato, hogy a szolgaltatasok teriiletén a mindségiranyitasi rendszerek bevezetése
bizonyos minimalis rendet teremthet, és tudatosithatja a szolgaltato altal vallalt kdvetel-
ményeket; és mint ilyen sok csalddastol 6vhatja meg a szolgaltatas igénybevevajét.

Egy masik felfogas szerint — és hozzank ez all kozelebb — a szolgaltatasokra sokkal
jobban alkalmazhatok mas modellek és megkdzelitések: a TQM, az Onértékelés és a
Kivalosagi Dij modellek. Ugyanis a szolgaltatasoknal sokkal 1ényegesebbek az emberi
tényezok (amelyeket a dokumentalt mindségiranyitasi rendszer nem igazan tud kezelni)
mint a szigor dokumentalas megkovetelése. Mivel az Eurdpai Mindségdij ujabb valtozata
a Kivalosagi Dij modell olyan valtozasokat tartalmaz, amelyek sokkal inkabb alkalmassa
teszik a szolgaltatasokra és a kozszférara vald alkalmazasat, mint az el6z6 valtozatok,
valamint az azota bekdvetkezett fejlesztések is azt vetitik eldre, hogy ndvekedni fog az
elterjedése a szolgaltatasok teriiletén is. Ennek mar vannak jelei, amint azt lattuk az el6z6
fejezetben.

5.2. Més iranyitasi rendszerek

A kiilonbdzo céll iranyitasi rendszerek szabvanyainak egységes felépitése érdekében az
ISO Miiszaki Igazgatosaga megbizott egy munkacsoportot azzal, hogy dolgozzon ki egy
altalanos, mindenféle iranyitasi rendszer szabvanyara alkalmazhato6 szerkezeti felépitést,
hogy a jovoben minden iranyitasi rendszer ezt a felépitést kovethesse. Ez az igény nagyon
is indokolt volt, hiszen egy szervezetet csak egyetlen rendszer szerint lehet ésszertien
iranyitani, tehat akarhany szempontot kivan kdvetni az iranyitas, ezeket egy rendszerbe
kell integralni, és kozosen kell megvaldsitani. Ennek a k6zos rendszernek a szellemében
sziiletett meg az ISO 9000 és az ISO 14000, tovabba az ISO 27000 csalad.

Kérnyezetkézponty iranyitdsi rendszerek (KIR)

Az ISO 9000 sorozat mintajara késziilt el ¢s jelent meg, majd atdolgozasra keriilt egy
ujabb szabvanysorozat, az ISO 14000, ami ugyancsak egy vallalatiranyitasi rendszer ko-
vetelményeit tartalmazza, de ennek kozpontjaban nem a mindség all, hanem a koérnyezet
védelme.

A szabvanysorozat alapszabvanya az ISO 14001:2004 — KIR, K&vetelmények ¢és
alkalmazasi iranyelvek. Ez tartalmazza a legfontosabb szakkifejezések meghatarozasat,
¢s az ilyen rendszerekkel kapcsolatos kdvetelményeket. Az ISO 14004:2004 Gitmutato a
rendszer bevezetéséhez.

A szabvany gondolatmenete hasonlit az ISO 9001 szabvanyéhoz. Példdul mig az ISO
9001 megkoveteli, hogy a vallalatnak legyen mindségpolitikaja, az ISO 14001 azt irja
el6, hogy legyen kornyezeti politikaja. Eldirja, hogy a vezetdség hozza nyilvanossagra
azt, és kotelezze el magat a nyilvanossagra hozott kdrnyezetpolitika megvalositasa
mellett.

A rendszer célja kettds: egyrészt olyan terméket kivan gyartatni, amely nem karos a
kornyezetre sem ujkoraban, sem a felhasznalas soran egészen a termék megsemmisité-
séig, beleértve a termék csomagoloanyagainak megsemmisitését is, Masrészt csak olyan
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eloallitasi folyamatok alkalmazésat engedi meg, amelyek ugyancsak nem karositjak a
kornyezet.

Arendszer sulyt helyez a természeti er6forrasok gazdasagos kihasznalasara is, és kiilon
foglalkozik a kdrnyezetbarat termékek cimkézésével.

A rendszer onkéntes: senki sem kényszeriti a vallalatot arra, hogy ilyen rendszert
bevezessen. A fejlédés irdnya az 6sztonzés ndvelése, ami elomozdithatja az dnkéntes
vallalasokat. Kell6 reklamozas, terjesztés és a vevok tajékoztatasa esetén elképzelhetd
egy fogyasztoi preferencia is a kornyezetkimélo termékek irant, és ha ez bekovetkezik,
akkor ez szerepet kap a piacon is. A fejlett orszagokban mar érezhetd a fogyasztok egyre
tudatosabb részvétele ebben a fejlédésben.

Az ISO 14001 szabvany azt igényli a szervezettdl, hogy hatarozza meg sajat jelentds
kornyezeti hatasait. Az 5.1. tablazat példat mutat arra, hogy a hatdsok megkeresése bar-
mely tevékenységhez hogyan végezhetd. Nem irja el6 a hatdsok megengedett szintjét,
mert ez a jogi szabalyozas teriiletére tartozik, és nem adja meg az ellenérzés modszereit
sem, mert ezeket mas szabvanyok tartalmazzak.

Eléfordul, hogy a vallalat eleinte kénytelen a megengedettnél nagyobb mértékig szeny-
nyezni a kornyezetet, de ilyenkor a szennyezés csokkentésére tervet dolgoz ki, és egy
rogzitett hataridon beliil vallalja a kitlizott szint elérését. Ez akkor is fontos eredmény, ha
a javulas nem azonnali, mert ez azt jelenti, hogy az azel6tt ellenérzés nélkiili mikddés
szabalyozotta valik.

Sokan ugy vélik, hogy ez az iranyzat sokkal hatékonyabb, mint a biintetések, gyar-
bezarasok és végelathatatlan vitak sorozata, amely eddig jellemezte a kdrnyezetvédelmi
intézkedéseket, ugyanis az eréfeszitések iranya megfordul: a vallalat nem arra 6sszponto-
sitja erejét, hogy kivédje a biintetéseket, hanem arra, hogy megfeleld iranyitasi rendszert
dolgozzon ki.

Az EU orszagaiban egy 1993-ban hozott hatarozat értelmében arra is mod van, hogy a
szabvanynak megfeleld, onkéntesen vallalati mutatokat eldiro KIR mitkodését fiiggetlen
szerv ellendrizze, és ha a kitizott célokat ésszerlinek itéli meg, és a célok meg is valo-
sulnak, akkor a vallalatot az ,,eco-audit” rendszerben regisztraljak. Ez az ilyen vallalat
szamara jol kihasznalhato piaci reklamot is jelent. Hasonloan 6sztdnzé és egyben piaci
eszkoz a kornyezetbarat cimke (eco-label) hasznalati joganak elnyerése.

AzISO 14001 a PDCA-elvet koveti, és ezaltal eleve beépiti a rendszerbe a folyamatos
fejlesztés igényét.

A KIR-t olyan vallalatok is bevezethetik, amelyeknek nincs mindségiranyitasi rendsze-
riik, mert a két rendszer egymastol fiiggetlen. Ha azonban a vallalatnak mar van minéség-

5.1. tdblazat. Példa a hatdsok megkeresésére

Tevékenység Tényezo, kibocsatas Kornyezeti hatas
Veszélyes anyagok kezelése A véletlen kiomlés veszélye Talaj- vagy vizszennyez6dés
Aruszallitas Szén-dioxid Uveghazhatis fokozasa
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iranyitasi rendszere, akkor célszerii a két rendszert kombinalni. Néhany szervezet boviti
ISO 9001 rendszerét az ISO 14001 kdvetelményeivel, mivel a két menedzsmentrendszer
szerkezeti és szervezeti kdvetelményei kompatibilisek.

Munkahelyi egészségvédelmi és biztonsdgi irdnyitdasi rendszer (MEBIR)

A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag kérdése minden vallalatot érint, szabalyozasat
sok orszagban torvény irja eld. Ezért kiillondsen fontossa valt olyan iranyitasi rendszer
bevezetése, amely csokkenti a balesetek, a perek és az allasidok kockazatat, megvédi a
dolgozokat és a vallalatot is.

Az ISO 9000 és az ISO 14000 sorozat alkalmazasanak elterjedése is felkeltette az
érdeklodést hasonlo iranyitasi rendszerek kifejlesztésének lehetdsége irant, és mar ja-
vaslat is késziilt a munkahelyi biztonsag és egészségvédelem hasonlo rendszerben valo
szabalyozasara, amely targykorben egy brit szabvany mar létezett (BS 8800).

Az ISO nem kivant ebben a targykorben nemzetkozi szabvanyt kiadni, mert a mind-
ség- és a kornyezetkdzpontl iranyitasi rendszerek teriiletén az a vélemény alakult ki,
hogy sok esetben a nemzetkdzi kdvetelményszabvany puszta 1éte a piac részérdl olyan
igényt eredményezett, amely minden vallalattél megkdvetelte ilyen rendszerek kiépitését
¢s tanusittatasat akkor is, ha ez az adott koriilmények kozott nem volt indokolt. Sokan
ugy érezték, hogy az ilyen szabvanyok dragitjak a vallalatok onkdltségét, és ezt az iranyt
nem célszerl kdvetni, ha nem lehet valahogyan ellenstilyozni a piac gyakran felesleges
igényeit.

Ez vezetett el ahhoz a gyakorlathoz, hogy a mar kidolgozott brit nemzeti szabvanyt
mas orszagok is kezdték hasznalni, bar nem lett belle nemzetkozi szabvany. Egy masik
megoldasként az kinalkozott, hogy az ilyen tartalommal kialakitott dokumentumokat
kiadjak ugyan, de nem mindsitik szabvanynak, igy a piac estleges indokolatlan igényei
nemzeti szinten sem fognak felmeriilni. igy jétt 1étre Nagy-Britannidban az OHSAS
18001 jelti dokumentum a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitasi rend-
szerek kdvetelményeirdl. Ennek alapjan dolgoztak ki az MSZ 28001:2003 A munkahelyi
egészségvédelem ¢€s biztonsag iranyitasi rendszere (MEBIR) szabvanyt.

A MEBIR bevezetésének és fenntartasanak célja: az alkalmazottak és masok veszé-
lyeztetettségének minimalisra csokkentése, €s a vezetés felelosségtudatanak kinyilvanitasa
a piaci szereplok és a tarsadalom felé.

A munkahelyi egészségvédelmi €s biztonsagi iranyitasi rendszer megteremti a mun-
kavédelmi kotelezettségek kezelésének keretrendszerét, hogy azok szervesen illeszked-
jenek az altalanos {izleti feladatok kozé. A kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszerhez
hasonldan itt is meg kell hatarozni a fejlesztési célokat, az eléréstiket szolgalo iranyi-
tasi programot, és rendszeresen feliilvizsgalatot kell végezni a folyamatos fejlesztés
érdekében.

Sajatossag, hogy olyan rendszert kell kiépiteni, amely alkalmas arra, hogy az egészség-
védelemre ¢s a munkahelyi biztonsagra vonatkozo veszélyeket azonositsak, a kockazatokat
értékeljék és meghozzak a sziikséges szabalyozo-intézkedéseket a vonatkozo jogszabalyok
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figyelembevételével. Ki kell dolgozni azokat a konzultacids €s kommunikacios eljarasokat,
amelyekkel az alkalmazottak és az érdekelt felek bevonhatok a munkahelyi egészségvé-
delmi és biztonsagi kérdések megoldasaba. Tovabba ki kell dolgozni a vészhelyzetekre
vonatkozoé terveket és eljarasokat.

Az informéciévédelem iranyitési rendszere

A mai vilagban az informacié minden szervezet létének egyik legfontosabb eleme. Az
informacio megjelenhet papiron, nyomtatva vagy kézzel irva, tarolhaté elektronikusan,
tovabbithato postan vagy elektronikusan, bemutathaté filmen és kozolhetd élébeszédben.
Mindezeket szamos veszély fenyegeti, amelyek lehetnek belsé vagy kiilsd, véletlen vagy
szandékos veszélyek. Az informacid tarolasat, tovabbitasat és visszakeresését lehetové
tevo uj technikdk egyre szélesebb kort haszndlata nyoman megnétt a fenyegetések szama
és tipusa is.

A cégek szamara kiemelt figyelmet érdemelnek biztonsag szempontjabol az tigyfelekre,
valamint a termékekre, arakra és marketingre vonatkozo, tovabba a stratégiai jellegi, és
az 0j fejlesztésekre, illetve az eredményekre vonatkozo informaciok. Az elektronikus
adatkezelés elterjedésével a cégek informacidinak biztonsaga és védelme fokozott sze-
repet kap.

Ezen a teriileten elévigyazatossagbol kiadtak ugyan egy nemzetkozi szabvanyt (ISO/
IEC 17799:2002 Informatika. Az informatikai biztonsag menedzselésének eljarasrendje”),
de a szabvany (az ennek alapjaul szolgalt brit BS 7799-1 mintéjara) maga azt allitotta, hogy
csak alapelveket tartalmaz: igy kivanta elkeriilni, hogy tanusitasi célokra alkalmazzak. A
tanusitasi célokra alkalmas dokumentumot kiilon adtak ki, eleinte csak nemzeti szinten (a
BS 7799-2 mintajara). Késobb elkeriilhetetlenné valt olyan nemzetkozi szabvany kiadasa
is, amely alapjan mar tanusitas is végezheto.

Az informaciovédelemre két szabvanyt adtak ki, amelyek megjelenése egy nagy és
nagyon vart esemény a vildg informaciobiztonsagat illetéen: Az ISO/IEC 27001:2005
Informécidtechnika — Biztonsagtechnikdk — Informaciévédelem iranyitdsi rendszere
— Kovetelmények c. szabvanyt (amelynek alapja az igen sikeres brit szabvany a BS
7799-2:2002), és az ISO/IEC 17799:2005 Az informaciévédelem irdnyitdsi rendszer
bevezetésének utmutatoja. Utdbbit varhatoan uj (ISO/IEC 27002) szammal, a 27000
sorozat tagjaként 2007-ben jelentetik meg.

A szabvanyok az informacio minden fajtijara vonatkoznak, fiiggetleniil a tarolas,
kezelés és tovabbitas modjatol.

Az ISO/IEC 27001 nemzetkdzi szabvany azokat a kdvetelményeket és folyamatokat
hatarozza meg, amelyek képessé teszik a szervezetet arra, hogy meghatdrozza, bevezesse,
vizsgéalja, figyelemmel kisérje és iranyitsa, valamint eredményesen miikddtesse informa-
ciobiztonsagi intézkedéseit. Az ISO 9001-hez hasonloan a PDCA-elvre és a folyamatos
fejlesztés kovetelményére épiil.

A szabvany megkozelitésének alapja a kockazatmenedzsment, annak érdekében,
hogy elérjék az eredményes informacidbiztonsagot. A szabvany alkalmazasa el6segiti a
biztonsag kulturajanak kifejlesztését a szervezeteken beliil. Ez kiilondsen fontos azért,
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hogy segitse a szervezetet az Ossztarsadalmi feleldsségének teljesitésében és a sajat jo
kozérzetének a megdvasaban.

Az lizleti életben életbevagdan fontos a vevo bizalmanak elnyerése. Egy szervezet
azaltal tudja biztositani a vevaoit arrél, hogy képes az informacidé megosztasara €s cseréjére
vonatkozo igényeiket teljesiteni, biztositani tudja a szolgaltatasok és online tranzakciok
egész sorat, ha képes bizonyitani, hogy a folyamatai €s rendszere jol mikodnek. Sok cég
ennek a szabvanynak az alkalmazésaval és rendszerének kiilso elismertetésével tudja a
vevoit arrdl biztositani, hogy a szolgaltatasait biztonsagosan képes nyujtani. Ugyancsak
fontos a kormanyzati szervek szamara, hogy bizonyitsdk az allampolgéarok adatainak
bizalmas kezelésére valo képességiiket.

Ez a szabvany alkalmas kis-, kozép- és nagyméretii szervezetek szamara, és elegendéen
rugalmas ahhoz, hogy a meglévé menedzsmentrendszerekkel egylitt hasznaljak. Adaptal-
hat6 a szervezet altal alkalmazott barmilyen kockazatkezelési megkozelitéshez.

Az ISO/IEC 27001:2005 kovetelményszabvanyt a kovetkezd 6t évben megjelend
csalad els6 tagjanak szantak. Kidolgozas alatt van az ISO/IEC 27000 Alapok és szotar,
¢s a kovetkez6 évekre tervezik a sorozat ijabb tagjainak megjelentetését is, amelyek a
bevezetési Utmutatasokat, az informaciobiztonsag mérési kérdéseit, a kockazatkezelés
menedzselésének itmutatasait fogjak tartalmazni.

Az angol szabvany alapjan kiadott tantsitasok szama mar az elmult években jelentd-
sen nott €s jelenleg mintegy 50 orszag tobb, mint 2000 szervezete rendelkezik tantsitott
rendszerrel. Az ISO/IEC 27001 megjelenésével a tanusitasok szama varhatéan tovabb fog
emelkedni. Sok tanusito cég ugyanazt az— MSZ EN ISO 19011:2003 utmutatasai szerinti
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A rendszerek kdzos auditja ugyanis a szervezetek szamara is elényos.

ISO 26000 A tarsadalmi felelésség

E szabvany varhatdan 2009 els6 negyedévében fog megjelenni. Az ISO azért dontott a
kidolgozasa mellett, hogy segitse a szervezeteket a tarsadalmi feleldsség elvarasainak
megfeleléen miikodni. Barmilyen tipust szervezet hasznalhatja mind a kdz-, mind pedig
a maganszféraban, a fejlett és a fejlodo orszagokban egyarant. Fo teriilete varhatéan a
feketemunka, a néi és gyermekmunka. Jelentdsége foleg abban all, hogy nemzetk6zi kon-
szenzust teremt annak értelmezésében, hogy mit is jelent a tarsadalmi feleldsség és melyek
azok a kérdései, amelyekkel a szervezeteknek foglalkozniuk kell. Nem kovetelményeket
tartalmaz, hanem iranyelveket ad arra, hogy az elveket hogyan kell leforditani hatékony
fejlesztésekre. Abban is szerepet jatszik, hogy kiszlri a kifejlesztett legjobb gyakorlatokat,
¢s terjeszti Oket vilagszerte, hogy a nemzetk6zi k6z0sség hasznara valjanak.

ISO 10006:2003 Minéségirdanyitdsi rendszerek. Irdnyelvek projektek
mindségirényitdsdhoz

A szabvany meghatarozasa szerint a projekt: koordinalt és iranyitott tevékenységsorbol
allo egyedi folyamat, amelynek kezdeti és befejezési id6pontja van, és amely meghata-
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rozott kovetelményeknek megfeleld cél elérésére iranyul, beleértve az id6-, koltség- és
er6forras-raforditast.

A projekt legfontosabb jellegzetessége tehat, hogy egyszeri és megismételhetetlen,
ugyanabban a formaban és ugyanolyan koriilmények kozott soha tobbet nem fog is-
métlédni. Projekt példaul egy épitmény megvaldsitasa, egy mindségiranyitasi rendszer
bevezetése, vagy egy palyazat elkészitése. Még ha hasonlé feladataink lesznek is a to-
vabbiakban, bizonyara valtoznak a projekt eredményével kapcsolatos kdvetelmények,
valtozhat a résztvevok személye, a sziikséges er6forrasok fajtaja stb.

A projektnek van még egy fontos jellegzetessége, amit a szabvany nem hangstilyoz
ki eléggé, bar vannak ra utalasok példaul az 5.1. pontban és leginkabb a 8.1. pontban.
Minden projektnek két eredménye van: az egyik — magatol értet6dé eredmény — a ter-
mék vagy szolgaltatas, amit megvalositunk, amiért a projektet 1étrehozzuk; a masikra
viszont kevesebbet gondolunk, pedig ez legalabb olyan fontos: az a tapasztalat és tudas,
amire a megvalositas soran szert tesziink. Ez az egymastol és sajat tevékenységlinkbol,
hibainkbdl val6 tanulasi folyamat teszi lehet6vé, hogy a kovetkezo projektnél ne ko-
vessiik el ugyanazokat a hibakat, és az eredmény a jelenleginél jobb mindségii legyen.
A projektmenedzsment fontos feladata, hogy ezt a tanulasi folyamatot megfeleléen
irdnyitsa. A szabvany az ISO 9004 elveit koveti, és az itmutatasait értelmezi a projektre.
Felépitése megfelel az ISO 9004 felépitésének.

A 4. fejezete a projekt mindségiranyitasi rendszerével foglalkozik. Meghatarozza a
projekt jellemz6it, valamint megkiilonbozteti a stabil és a projektszervezetet, elobbi akar
tobb projektet is bonyolitd cég, utdbbi az adott projekt megvalodsitasara alakult csapat Iehet.
Meghatarozza a projektek folyamatait és fazisait mint a projekt két kiilonboz6 aspektusat,
amelyek a célok megvalositasanak tervezését, a monitorozast és a kockazatok értékelését
teszik lehetévé. A projekt fazisokra bontasa lehet6vé teszi a projekt megvaldsitasi ciklu-
sanak olyan menedzselhetd szakaszokra bontasat, mint a koncepcidé megfogalmazasa, a
tervezés, a megvalositas és a zaras.

A projektmenedzsment folyamatai sziikségesek a projekt iranyitasahoz, valamint a
projekt termékének megvaldsitasahoz. Idetartoznak a tervezés, a szervezés, a monitorozas,
a kontrollalas, a dokumentalas €s a helyesbito tevékenységek. A szabvany kihangstlyoz-
za, hogy a mindségiranyitas [SO 9000 szabvanyban lefektetett alapelveit kell alkalmazni
ezekhez a folyamatokhoz.

Az 5. fejezete a projekt megvaldsitasahoz sziikséges vezetdi feladatokrol szol. Alap-
vetd fontossagu mind a stabil, mind pedig a projektszervezet felsé vezetésének elkdte-
lezettsége és aktiv bevonodasa az eredményes és hatékony mindségiranyitasi rendszer
kialakitasaban és fenntartasdban. A masodik szakasz kitér a stratégiai folyamatokra, és
az alpontjaiban megjelenik a mindségiranyitas elveinek alkalmazésa a stratégiai terve-
zéshez. Itt talalhato a vevokozpontisag, a projektvezetd kijelolése és felelosségeinek
meghatarozasa, (beleértve a mindségkultura megteremtését), a dolgozok bevonasa
(beleértve a felelosségiik és kompetenciajuk meghatarozasat), a folyamatkozponta
és rendszerszemléletli megkozelités alkalmazasa, a PDCA-elven alapuld folyamatos
fejlesztés, a tényeken alapuld dontéshozatal €s a kolcsondsen eldnyds beszallitoi kap-
csolatok értelmezése a projektre.
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A fejezet kovetkezd alpontjai a vezetdi atvizsgalasokkal és a haladas értékelésével
foglalkoznak. A haladas értékeléséhez tartozik az eredmények és a célok Osszeveté-
se, valamint a szlikséges intézkedések és ezek megvaldsitasat biztosito feleldsségek
kijelolése.

A 6. fejezete az er6forrasokkal foglalkozik. Az elsé szakasz az eréforrasokkal kap-
csolatos folyamatokrdl szol, amelyek segitik az eréforrasokkal kapcsolatos potencialis
problémak azonositasat. Meghatarozza e folyamatok céljat és az eréforrasok korét: a gépek
¢s berendezések, a pénziigyi eszk6zok, az informacio, az anyagok, a szoftverek, a sze-
mélyzet, a szolgaltatasok ¢és a helyiségek. A tovabbi alpontok az eréforrasok tervezésével
¢s iranyitasaval foglalkoznak, kiilonds tekintettel az idébeli és mennyiségi megfeleldsé-
giikre. A fejezet masodik szakasza a munkaerével kapcesolatos folyamatokat targyalja: a
projektszervezet felallitasaval, beleértve a projekt mindségiranyitasi rendszeréért felelds
kijelolését a munkaerd kompetencidjanak biztositasaval, a munkaerd kivalasztasaval és a
megfelel6 posztra valo kijeldlésével, valamint a csoportmunka iranyitasaval foglalkozik.
Ez a szakasz egy nagyon lényeges dolgot hangstilyoz ki: a projekt mindsége és sikere
a részt vevo személyektdl fog fliggeni, ezért a veliik kapcsolatos folyamatokra kiillonds
figyelmet kell forditani.

A 7. fejezet szakaszai a termék megvaldsitasdhoz tartalmaznak utmutatasokat a 4.
fejezetben felsorolt, a projekt termékének megvalositasahoz sziikséges projektmenedzs-
ment-folyamatokra.

Az egymastol kdlesonosen fiiggd folyamatok csoportjanak targyalasanal a szabvany e
szakasza a projekt sajatossagainak megfeleléen ezeknek a folyamatoknak iranyitasahoz
ad utmutatast, beleértve a projektkezdés és a projektiranyitas tervezését, a kdlcsonos
kapcsolatok iranyitasat, a valtozasmenedzsmentet, a folyamat és a projekt zarasat.

Kihangstlyozza, hogy a projekt tervezett és egymassal kdlcsondsen kapcsolatban 1évo
folyamatokbol all, és az egyikbe tartozo tevékenység altalaban hatast gyakorol a masik-
ra. Ezeknek a kolcsonos kapcsolatoknak az iranyitasa a projektmenedzser feleldssége.
A projektszervezetnek eredményes és hatékony kommunikaciot kell megvalositania a
projektben részt vevo személyek kiilonb6z6 csoportjai kozott, és vilagos feleldsségeket
kell meghataroznia.

A kovetkezd folyamatcsoport a projekt tevékenységi teriiletéhez tartozé folyamatok
csoportja. Idetartozik a koncepcio kifejlesztése, a megvalositas kialakitasa, a tevékeny-
ségek meghatarozasa ¢s szabalyozasa.

A kovetkez6 csoport az iddtartamokkal, iitemezésekkel és hataridékkel kapcsolatos
folyamatok csoportja.

A szabvany tovabbi szakaszai a koltségekkel, a kommunikacid tervezésével és az in-
forméaciomenedzsmenttel, a kockazatkezeléssel, valamint a beszerzésekkel kapcsolatos
folyamatcsoportokhoz adnak utmutatast.

A 8. fejezet targya a mérés, az elemzés és a fejlesztés. Az els6 szakasz rogziti, hogy
a fejezet olyan iranymutatasokat tartalmaz, amelyek lehetové teszik, hogy mind a stabil,
mind pedig a projektszervezet tanuljon a projektekbdl.

A fejlesztésekre vonatkozo folyamatok a mérés és elemzés valamint a helyesbito és
megeldzo tevékenységek, tovabba a veszteségek megel6zésének folyamatai. A folyamatos
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fejlesztéssel foglalkoz6 szakasz két részre bontodik, és kiilon alpontjai a stabil szervezetre
¢és a projektszervezetre vonatkoznak.

A szabvany tiikr6zi, hogy mivel a projektek mindségiranyitasi rendszerét altalaban
kiilon nem szoktak tanusitani, a stabil szervezet mindségiranyitasi rendszerének kereté-
ben vizsgaljak a projekteket is, ezért el tud szakadni attol, hogy kizarolag a tantsitashoz
sziikséges minimalis kovetelmények teljesitését helyezze a kdzéppontba, és az ISO 9004
szabvanyt veszi alapul. Masrészt zavart kelthet az alpontok folyamatoknak nevezése,
mert nem biztos, hogy mindegyik kiilon folyamatnak tekinthetd, vagy ezeket tobb helyen
célszerli szabalyozni.

Mindenesetre a szabvany a projekt sajatossagainak megfeleld kérdésekkel foglalkozik,
és segitséget jelenthet a projektmenedzsereknek abban, hogy semmilyen fontos kérdéssel
ne fejtsenek el foglalkozni. Ez azonban kevés, sziikséges, hogy jaratosak legyenek a pro-
jektmenedzsmenthez hasznalhatd eszk6zok, tervezési modszerek és az alkalmazasukat
segitd szoftverek hasznalataban.

5.3. Integrdlt irdnyitdsi rendszerek

Felmeriilt az igény a kiilonb6z6 rendszerek (a mindségiranyitas, a kornyezetkoz-
pontu iranyitds, a munkahelyi egészségvédelmi €s biztonsagi iranyitds, valamint
az informacioévédelem-iranyitas és esetlegesen tovabbi rendszerek) egylittes be-
vezetésére, ami sziikségessé tette a kdvetelményrendszer-szabvanyok szerkezeti
0sszehangolasat.

Jelenleg gy tiinik, hogy a legnagyobb az igény arra, hogy a szervezet a megvalositott
ISO 9001 és ISO 14001 szerinti rendszerét egy rendszerbe integralja. Ez azt jelenti, hogy
ko6zos mindség- és kornyezetkdzpontu irdnyitasra vonatkozo politikat és kézikonyvet ké-
szit, illetve ahol lehet, kdzos eljarasokat, amelyeket kiegészit a két rendszer altal igényelt
specialis eljarasokkal, illetve munkautasitasokkal.

Az integralt rendszereknek van egy tagabbi értelmezése is. Eszerint a mindségiranyitas,
a kornyezetkdzponta iranyitas, a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitas,
valamint az informaciovédelem-iranyitas rendszerein til a TQM elveinek és gyakorla-
tanak alkalmazésat, a benchmakingot, a folyamatok fejlesztését, illetve sziikség esetén
ujraalkotasat (BPR), valamint a rendszeres onértékelést is beleértik. Arra is van példa,
hogy a TQM jelenti a keretet, és ebbe foglaljak a tobbi elemet vagy a kiilonb6z0 iranyi-
tasi rendszereket és a TQM-elveket rendszeres Onértékelés alkalmazasaval a PDCA-elv
kereteibe foglaljak.

Hogy pontosan hogyan valésitjdk meg az integralt rendszert, azt az egyes szerve-
zetek adottsagai és gyakorlata donti el, az azonban bizonyos, hogy nem hidnyozhat
beldle az emberi eroforrasok kezelése, amit a TQM-elvek alkalmazasa valdsit meg,
bar a jovoben ilyen irdnyitasi rendszer kidolgozasa is elképzelhetd, hiszen angol
szabvanya létezik.

Az integralt rendszerek tovabbi elénye a kdzds audit, amire az ,,MSZ EN ISO
19011:2003 Utmutatoé a mindségiranyitasi és/vagy kornyezetkdzpontu iranyitasi rend-
szerek auditjahoz” szabvany lehetdséget ad.
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Osszefoglalds

Miutan az I[SO 9000-es sorozat az egyes iparagaknak konkrét utmutatast nem tud adni,
tobb iparag maga kisérelte vagy kisérli meg a szabvanyban talalhat6 altalanos kovetel-
mények konkretizalasat, értelmezését vagy kiegészitését, sajat feltételeinek megfelelGen.
Ennek az lett a kdvetkezménye, hogy sok cég a szabvany kovetelményeinek az adott
agazatra és cégre vald értelmezése nehézségeivel kiiszkodve, a kovetelményeket sokszor
felreértelmezve nem sajat mikddésére szabott rendszerhez jutott.

A szabvanyalkotok ezt felismerve elkezdték kidolgozni a szabvanyok agazati értelme-
z¢éseit, foleg a szolgaltatasok kiilonbozo teriileteire.

A szolgaltatasok teriiletén a mindségiranyitasi rendszerek bevezetése bizonyos minimalis
rendet teremthet és tudatosithatja a szolgaltaté altal vallalt kovetelményeket; €s mint ilyen,
sok csalodastol 6vhatja meg a szolgaltatas igénybe vevojét. Egy masik felfogas szerint — és
hozzank ez all kdzelebb — a szolgaltatasokra sokkal jobban alkalmazhatok mas modellek és
megkdzelitések: a TQM, az onértékelés és a Kivalosagi Dij modellek. Ugyanis a szolgal-
tatasoknal sokkal 1ényegesebbek az emberi tényezdk — amelyeket a dokumentalt mindség-
iranyitasi rendszer nem igazan tud kezelni —, mint a szigorti dokumentalas megkovetelése.

Az IS0 9000-es sorozat mintajara késziilt el és jelent meg egy ujabb szabvanysorozat,
az ISO 14000, ami ugyancsak egy vallalatiranyitasi rendszer kovetelményeit tartalmazza,
de ennek kdzpontjaban nem a mindség all, hanem a kdrnyezetvédelem.

A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag kérdése minden vallalatot érint. A Nagy-
Britanniaban kidolgozott OHSAS 18001 jelli, a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi
iranyitasi rendszerek kovetelményeir6l sz6l6 dokumentum alapjan dolgoztak ki az MSZ
28001:2003 A munkahelyi egészségvédelem ¢és biztonsag iranyitasi rendszere (MEBIR)
szabvanyt. A MEBIR bevezetésének ¢és fenntartasanak célja: az alkalmazottak és masok
veszélyeztetettségének minimalisra csokkentése, és a vezetés feleldsségtudatanak kinyil-
vanitasa a piaci szereplok és a tarsadalom felé.

Az informaciovédelemre két szabvanyt adtak ki, amelyek megjelenése egy nagy és
nagyon vart esemény a vilag informaciobiztonsagat illetéen: Az ISO/IEC 27001:2005
Informécidtechnika — Biztonsagtechnikak — Informaciévédelem iranyitasi rendszere —
Kovetelmények szabvanyt, és az ISO/IEC 17799:2005 Az informacidovédelem iranyitasi
rendszer bevezetésének Gtmutatdja. Utobbit varhatoan uj (ISO/IEC 27002) szammal, a
27000 sorozat tagjaként 2007-ben jelentetik meg.

AzISO 10006:2003 Mingségiranyitasi rendszerek. Iranyelvek projektek mindség-ira-
nyitasahoz szabvany az ISO 9004 elveit és felépitését koveti, €s az itmutatasait értelmezi
a projektre.

Jelenleg ugy tiinik, hogy a legnagyobb az igény arra, hogy a szervezet a megvalositott
ISO 9001 és ISO 14001 szerinti rendszerét egy rendszerbe integralja, amit eldsegit a kozos
auditok lehet6sége. Az integralt rendszereknek van egy tagabbi értelmezése is. Eszerint a
mindségiranyitas, a kdrnyezetkdzpontu iranyitas, a munkahelyi egészségvédelmi és bizton-
sagi iranyitas, valamint az informacidévédelem-iranyitas rendszerein til a TQM elveinek és
gyakorlatanak alkalmazasat, a benchmakingot, a folyamatok fejlesztését, illetve sziikség
esetén ujraalkotasat (BPR), valamint a rendszeres onértékelést is beleértik.
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A minéségirdnyitds és a
folyamatos fejlesztés néhdany
modszere

A fejezet a mindségfejlesztés megvalositasahoz hasznalhato modszereket és esz-
kozoket mutat be. Az el6zokben lattuk, hogy a mindségiranyitasi modellek mind-
egyikében szerepel a folyamatok szabalyozasa, amivel itt részletesen foglalkozunk.
Az eszkézok egy része a felméréseink, adataink megjelenitését, abrazolasat teszi
lehetove. Ilyenek a kiilonbozo grafikonok. Masok az adatok gytijtését, elemzését, az
okok kereséset segitik vagy teszik lehetéve, mint példaul az adatgyiijto lap vagy az
ok-okozat diagram. Az onértékelési modszerek igen fontosak a szervezet jelenlegi
dllapotanak megismeréséhez, a fejlesztések elinditasahoz, illetve kimutatasahoz.
Az eszkozok egy csoportjat alapvetd eszkozoknek nevezték el. Vannak bonyolultabb,
un. vezetoi modszerek, amelyek alkalmazasa nagy gyakorlatot igényel. A bemutatott
maodszerek egy részét mas teriiletekrol mar ismeryjiik, és az itt megismerteket masutt
is jol hasznalhatjuk.

6.1. Folyamatszabdlyozds

Egy szervezetben minden tevékenység bonyolult lancon keresztiil valésul meg,
amelynek soran minden egyes ember vevdje az el6zo folyamatnak és rendelkezésre
bocsatdja a kovetkezonek. A vevok igényeit csak a szervezet belsd folyamatainak
megfelelé mikoddése esetén lehet kielégiteni. Mint lattuk, a folyamatok meghataroza-
saval, szabalyozasaval és megfelelé mikodtetésével, mérésével és tovabbfejlesztésével
kapcsolatosan a szabvanyos mindségiranyitasi rendszer kovetelményeket tartalmaz. A
teljes korti mindségiranyitas az eszkodztaraval, a dolgozok motivalasaval és képzésével
képes hozzajarulni ezek minél eredményesebb megvalositdsahoz. Az EFQM Kivalosagi
Modell alkalmazésanal pedig az dsszehasonlitast lehetévé tevd mérések, értékelések
¢s a fejlesztenddk feltarasa teremtik meg a folyamatos fejlesztés alapjat. A folyamatos
fejlesztés alkalmazasat, azonban nem lehet kizarolag technikai kérdésnek tekinteni,
szemléletvaltozasra is sziikség van. Fontos azonban a technikai oldala is, minden mun-
katarsnak meg kell szereznie a folyamatok kezelésével kapcsolatos, szamara sziikséges
mértéki tudast és gyakorlatot.
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Az eldz6 fejezetekben mar volt sz a folyamat-kdzpontisagrol. A folyamatok rend-
szerében valo gondolkodas, a folyamat-kézpontisag megvaldsitasa a folyamatok ¢és a
kozottiik 1évo kapesolatok meghatarozasat, a folyamatok szabalyozasat és a szabalyozott
folyamatok mitkodtetését, valamint a folyamatok fejlesztését jelenti.

Az els6 1épés a folyamatok azonositasa, ami folyamataink meghatarozasat (azono-
sitasat, felismerését) és rangsorolasat jelenti, amit a cég, intézmény tobbféleképpen,
sokszor egymastol eltérd logikak szerint végezhet. A 1ényeg az, hogy megtalaljak vagy
kialakitsak a folyamatoknak azt a logikus sorrendjét, rangsorat és kapcsolatrendszerét,
amely a szervezet miikodését jelenti. Ezt altalaban elsore nem sikeriil teljesen elérni, ami
nem baj, hiszen ez is fejleszthetd, javithato.

A folyamatok azonositasanak az egyik lehetséges modszere, hogy elészor meghata-
rozzuk a miikodés 10 teriileteit. Ez végezheto:

+ funkcidk szerint, ilyenkor teriiletek lehetnek példaul az oktatas, kutatés, szolgaltatas,
épiiletfenntartas, gazdalkodas vagy tervezés, kivitelezés;

¢ avégzett munka tipusa szerint, ilyenkor megkiilonboztethetiink festés-mazolast, bur-
kolast stb.;

* megallapodas alapjan.

Ezutan meghatarozzuk az egyes teriiletekhez tartozé f6- és alfolyamatokat. Ez az un.
folyamatleltar, amely késziilhet egyszerti felsorolas, lista formajaban (folyamatlista), vagy
a folyamatok hierarchiajanak, rangsorolasanak feltiintetésével. Utobbi késziilhet példaul
decimalis rendszer segitségével, amely megkiilonbozteti a fo- és alfolyamatokat.

Tanacsolhato, hogy a folyamatok meghatarozasa eldtt késziiljon a szervezeti sajatossa-
gokat figyelembe vevé megallapodas a folyamatokrol. Ennek keretében megallapodnak
a folyamatok osztalyozasi szempontjairdl, a folyamatleltar f6 elemeir6l (teriiletek, f6fo-
lyamatok, kulcsfolyamatok), a folyamatok hatarairol.

A folyamatok azonositdsakor egyidejlileg haladunk fentrdl lefelé és lentrdl felfelé.
Fentrdl kiindulva a célokbol a teriileteket, féfolyamatokat hatarozzuk meg elészor, majd
folyamatokra, alfolyamatokra bontunk tovabb. A munkahoz kiilonbz6 eszkozoket alkal-
mazhatunk: fadiagramot, tablazatot, nyildiagramot, decimalis rendszert. Lentr6l felfelé
haladva a tevékenységekbdl indulunk ki, ezeket szervezziik alfolyamatokba, folyamatokba,
fofolyamatokba. A munkahoz folyamatéabra, nyildiagram hasznalhato.

Példa a decimalis rendszerre:

1.0 Tertilet

1.1.Féfolyamat
1.1.1. Alfolyamat
1.1.2. Alfolyamat

1.2. Féfolyamat
1.2.1. Alfolyamat
1.2.2. Alfolyamat
1.2.3. Alfolyamat

1.3. Féfolyamat
1.3.1. Alfolyamat

2.0 Tertilet

stb.
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A folyamatok azonositasat segiti az informaciogytjtés. Kiilonb6zo lehetdségeink
vannak, amelyek segitségével meghatarozhatjuk a folyamatokat: a szervezeti célok szam-
bavétele és az eléréshez sziikséges folyamatok leirasa; megfigyelés és munkaidé-felvétel;
interju a munkatarsakkal; dokumentumelemzés.

A cég dontésétol, mikodésének sajatossagaitdl fiigg, hogy milyen mélységig bontja
le folyamatait, mit tekint 1épésnek, tevékenységek sorozatanak vagy atfogo tevékeny-
ségnek, és hol szabja meg a folyamatok hatarait. P¢éldaul egy épiilet kivitelezése tekint-
het6 folyamatnak, ha épiiletek teljes (a bonyolitastol kezdve az lizemeltetésig terjedd)
megvalositasaval foglalkozo cég miikddését nézziik, de ha egy kivitelezdcég folyamatait
akarjuk meghatarozni, akkor a kivitelezés szamos folyamatat sziikséges azonositanunk
és szabalyoznunk.

Sokszor okoz gondot annak megallapitasa, hogy hol van vége egy folyamatnak,
¢és hol kezdddik a kovetkezd, azaz hol szabjuk meg az egyes folyamatok hatarait.
Ennek megallapitasara jo alapelv lehet, hogy ott, ahol sziikséges és ésszerll a kimenet
ellendrzése, mérése. Példaul az épitdiparban a kivitelezési munka egyik folyamata
a helyiségek burkolasa. Nem célszerli egy folyamatnak venni a burkolat aljzatanak
elkészitését és a burkolat lefektetését, mert az aljzattal szemben kovetelményeket kell
tamasztani, teljestilésiiket ellendrizni kell ahhoz, hogy a burkolat teljesiteni tudja a
ra vonatkozo kovetelményeket. Ezért itt adodik a két folyamat, az aljzatkészités és a
burkolas kiilonvalasztasa. Egy masik szempont is figyelembe vehetd az elobbi pél-
danal maradva. Az aljzatot és a burkolatot kiilonb6z6 munkacsapatok végzik, ezért
nemcsak a folyamat megvalositojanak sajat ellenérzése, hanem a munka végz6jétol
fliggetlen ellendrzés és az elkésziilt munka (a kimenet—bemenet) atadasa és atvétele
is megvaldsithato.

Atevékenységek folyamatokka csoportositasa soran kimaradhatnak olyanok, amelyek
egyik folyamatba sem keriiltek bele, pl. palyazatok figyelése, napi informaciok kozlése
stb. El kell donteni, hogy ezeket a tevékenységeket besoroljuk-e valamelyik kapcsolodo
folyamatba — igy boviil a tartalma, és ezzel valdszintileg a célja és egyéb paraméterei is
béviilhetnek, valtozhatnak —, vagy ezeket nem kivanjuk eljarasi utasitasokkal szabalyozni.
Utbébbi sokszor bizonyos rugalmassagot biztosit, egyedi, alkalmankénti dontésekre ad
lehetdséget. Azonban, ha til sok ilyen tevékenység marad, aminek jele példaul a gyakori
és rendszeres vezetdi utasitasok kiadasa, az a szabalyozatlan miikodésre utalhat. Es ennek
tovabbi veszélye, hogy sokszor kell a vezetdi utasitasra varni, ami raadasul a kiszamit-
hatatlansagot is fokozza.

A folyamatleltar elkészitésének jO modszere a csoportmunka, amelynek részt-
vevoi a vezetok, a folyamat résztvevoi, esetleg a segitd, timogatd belsé vagy kiilso
személy.

A folyamattérkép a folyamatok helyének, a kapcsolodasi pontoknak, a rangsoro-
lasnak, az ala- és mellérendelésnek a bemutatasara szolgal. A folyamattérkép készitése
soran feltlintetjiik az sszes folyamatot, majd a kozottiik 1évo viszonyokat, kapcsolatokat
abrazoljuk, végiil folyamatgazdakat (felelosoket) rendeliink az egyes folyamatokhoz.

A folyamatok listajanak (leltaranak) és térképének elkészitése utan a cég, intézmény
megkezdi szabalyozasi tevékenységét.
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A mindségszabalyozas legfontosabb eszkdze a folyamatszabalyozas. A mindséget
ugyanis csak Uigy lehet biztositani, hogy az eldallitas minden egyes folyamatat szabalyoz-
zuk, és az ellenérzés soran nyert értékek alapjan beleavatkozunk a folyamatba. Mindez
ugyanugy alkalmazhato az eléallitast megeldz06, kisegitd és kovetd muveletekre is, ha
a mindségszabalyozasi rendszert teljes koriien kivanjuk kialakitani, vagyis gy, hogy
az mindenre kiterjedjen. Ez nemcsak a gyartd vallalatokra, hanem a szolgaltatasokra is
vonatkoztathato.

A folyamatszabalyozads egy adott tevékenységsorozat megvaldsitasi modjanak és
megvalodsitasi feltételeinek megtervezését jelenti, vagyis:

a lépések,

a sziikséges er6forrasok (személyek, eszkozok, pénz),

az iddsziikséglet, a hataridok,

a feleldsségek €s hataskorok,

az ellendrzési, beavatkozasi pontok, modszerek és felelosségek,

a visszajelzési lehetdségek,

a sziikséges dokumentumok és feljegyzések meghatarozasat.

Mar volt szé arrol, hogy a folyamatszabalyozas megfogalmazhato Gigy mint a miikodés

feltételeinek biztositasa, szabalyainak 0sszefoglalasa. Vagy tekinthet6 egy megallapodas-

nak a legjobb gyakorlatra, amelyet legtobbszor irasban, ritkdbban szoban rogzitenek. Az

irasbeli rogzitést eljarasi utasitasnak, roviden eljarasnak vagy eljarasrendnek nevezik.

Azt rogziti, hogy

* Ki, mit, mikor, hol, hogyan, mibdl és mivel valosit meg?

¢ Kitol kapja a bemeneteket (adatokat, informaciokat, er6forrasokat stb.) és kinek adja
tovabb az eredményt?

* Kifelel a folyamatért, a tevékenységek megfeleld végzéséért és az eredményért, azaz
ki a folyamat felelése? (gazdanak vagy tulajdonosnak is szoktdk nevezni).

¢ Kivégzi az ellendrzést, mit, mikor, hol, hogyan és mivel ellendriz, mi lesz az ellendrzés
kovetkezménye?

¢ Ki modosithatja vagy valtoztathatja meg az eljarast, és ezt kinek kell a tudomasara
hoznia?

* Ki és hogyan értékeli a folyamat végén az elvart eredmény teljesiilését?

¢ Hogyan épiil be a folyamatba a PDCA-elv?

Fontos elérend6 cél, hogy a mikddés minden teriiletén szabalyozottak legyenek a
legfontosabb folyamatok, a miikodést tudatosan és folyamatosan fejlesszék.

A szabalyozas megvalositasa a PDCA-SDCA-elv segitségével végezhetd. A ter-
vezés utan elkészitjiik a szabalyozast, majd a kiprobalasa, ezutan pedig a sziikség
szerinti modositasa, majd a véglegesitése kovetkezik. A véglegesitett folyamatot
mukodtetjik, sziikség esetén modositjuk, amit ugy végziink, hogy megtervezziik a
modositast stb.

A folyamatokba is épitsiik be ezt az elvet, de ligyeljiink a sziikségességre, €sszeriiségre.
Ha tulzott mértékben alkalmazzuk, allando felfordulast idézhetiink el6, vagy nem javitas,
hanem lassitas lesz az eredmény. Hasonloan a repiil6tér-iranyitok lassitd sztrajkjahoz,
amikor mindent nagyon alaposan ¢és tilzott mértékben ellendriznek.

* & 6 6 6 0o o
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A szabdlyozdasok elkészitésére, megvalésitasara javasolhaté lépések

1. A szabdlyozas megtervezése:

Mint minden tervezésnél, itt is a jelenlegi helyzet megismerésébdl kell kiindulnunk: most
hogyan, milyen szabalyozasok szerint végezziik? Ezt megfigyelésekkel és interjukkal, a
folyamat és a vonatkoz6 dokumentumok elemzésével tudhatjuk meg.

A megfigyelés, interju, folyamatelemzés a kdvetkezdkre terjed ki:
¢ Ki a folyamat feleldse, ki végzi az adott 1épéseket €s ki ellendrzi az eredményt?

* Melyek a megvalositashoz alkalmazott, sziikséges er6forrasok?
¢ Mi a folyamat eredménye, hogyan mérik az eredményt: mit mériink, milyen gyakran
mériink, ki mér, és milyen eszkdzt hasznal a méréshez?

A dokumentumelemzés targyalasa el6dtt tisztazzuk, hogy mit értiink dokumentum
alatt. A dokumentumok biztositjak és bizonyitjak a folyamat szabalyozott miikddését.
A ,,biztositd” dokumentumok azok, amelyek eléirjak, hogy az adott tevékenységet hogyan
kell megvalositanunk. Ilyenek példaul a térvények, rendeletek, szabvanyok, a folyamat-
szabalyozasok, de egy tervdokumentacioé vagy egy munkakori leiras is el6iro jellegii.
A feljegyzések — bizonylatoknak is nevezik 0ket a cégek gyakorlataban — szolgaltatnak
bizonyitékot arrdl, hogy valamit elvégeztiink, valami megtortént. Gondoljunk arra, hogy
példaul egy munkavédelmi oktatds megtorténtének bizonyitdsa mennyire fontos lehet
egy baleset esetén.

Dokumentumelemzés alatt a dokumentumok meghatarozott szempontok szerinti vizs-
galatat értjiik, amelynek célja annak megallapitasa, hogy
¢ tartalmaznak-e rogzitett kovetelményt vagy elvarast;

+ tartalmazzak-e, hol és hogyan az adott kovetelmény vagy elvaras kielégitését;

* rogzitik-e a felelosségeket és hataskoroket;

¢ tartalmazzak-e a folyamat paramétereinek, eredményének, illetve a vevo(k) elégedett-
ségének mérését;

¢ j6 helyen van-e rogzitve az adott kdvetelmény vagy elvaras kielégitése;

¢ vannak-e atfedések, ellentmondasok, az egyes dokumentumok kozott, tartalmaznak-e
felesleges részeket, melyek a hianyossagaik.

A kovetelmények alatt a mindségiranyitasi rendszer kdvetelményeit, a vevdi és a
jogszabalyi kovetelményeket értjiik. A legfontosabb és mindeniitt meglévd intézményi,
vallalati dokumentumok, amelyeket at kell tekinteni: az SZMSZ, a munkakori leirasok,
a hazirend, az iratkezelési, munkavédelmi, pénziigyi szabalyzatok, valamint az adott
intézmény vagy cég mikodését szabalyozo egyéb szabalyozasok.

A szabalyozas megtervezése elott végig kell gondolni a kovetkezoket:
¢ Mi a szabdlyozas funkcioja?
¢ Melyek a legfontosabb vevdi, partneri, jogszabalyi kdvetelmények ¢és elvarasok az

adott folyamattal kapcsolatban?
¢ Melyek a valasztott modell — példaul ISO 9001 és 9004 szabvany; TQM-modell;

3 szintli modellek a kdzoktatasra és a felsGoktatasra — kdvetelményei és Gtmutatasai, il-

letve az EFQM-modell kritériumai, és ezeket hogyan értelmezziik a mikodésiinkre?
¢ Milyen meglévd szabalyozasok vannak?
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+ Kik hasznaljak, illetve fogjak hasznalni a szabalyozasokat?
¢ Melyek a szabalyozas legfontosabb lépései?
¢ Milyen mértékben, formaban és milyen nyelvezet hasznalataval sziikséges dokumen-

talni?

Melyek azok a pontok, ahol a mérésre, beavatkozasra, javitasra, fejlesztésre lehetoség
kinalkozik?

A szabalyozasok megtervezeésének talan az egyik legnehezebb, ugyanakkor kulcskérdé-

se a sziikséges szabalyozasi szintnek az eltalalasa, azaz a szabalyozas mértékének, illetve
a dokumentumok részletességének a meghatarozasa. Ehhez a kdvetkez0 sajatossagokat
érdemes figyelembe venni:

L 4
L 4
L 4

a szervezeti méretekre, példaul kisszervezetekre jellemz6 sajatossagok;

agazati sajatossagok, példaul az épitdiparra, oktatasra jellemzok;

a tevékenységi teriiletbdl eredd sajatossagok, példaul az oktatdsi agazaton beliil:
felsGoktatasi intézményre, szakkozépiskolara, dvodara, kollégiumra stb. jellemzd
sajatossagok;

az egyes folyamatok szintjén 1év6 sajatossagok.

Példaképpen érdemes attekinteni a kisszervezetekre jellemz0 sajatossagokat, amelyek

a kovetkezok lehetnek:

*

a szervezeti hierarchiaszintek szama kicsi, a feladatok és feleldsségek szétosztasanak
mértéke alacsony, hianyzik az ellendrzo szervezet, novekszik a kozvetlen vezetdi
ellendrzések, és a munka végzdje altal folytatott ellenérzések szama és jelentésége;
az altalanos dokumentaltsag mértéke alacsony, nehézségekbe litkozik az irasbeliség
megvalositasa, kiillondsen az irasos bizonyitékok sziikségességének elfogadtatasa.
A tobbszintes dokumentacids rendszer egyszeriisithetd;

a dolgozdk képzésére vonatkozo kdvetelmények teljesitésének szabalyozasa nehezen
valodsithatd meg. Szerepe van a tapasztalatok €s tudas kozvetlen, személyrdl személyre
torténd atadasanak;

a bels6 kommunikaciora a szobeliség jellemzo.

Az egyes folyamatok szintjén a kdvetkezoket érdemes végiggondolni és figyelembe

venni:

*

az adott folyamat jelenlegi helyzete: milyen az adott folyamat jogi—szakmai szabalyo-
zottsaga, mennyire kidolgozottak a vonatkozé el6irdsok, mennyire tartjak be, illetve
kovetik ezeket, milyen a jelenlegi megvalositas;

¢ atevékenység komplexitasa;
* amegvalositasi modszer, eljaras, technoldgia fejlettsége, bejaratottsaga vagy ujszerii-

sége, sorozatos alkalmazasa vagy egyedisége;

a kockazat mértéke, amit a meghibasodas, a nem megfeleld megvaldsitas vagy alkal-
mazas jelent;

a megvalositok felkésziiltsége, tapasztalata €s motivaltsaga.

Példaul, ha a folyamat jelentés és komplex, teljesen Gjszer(, és ha egy hiba jelentds és

elfogadhatatlan kockazatot jelent, akkor fontos a részletes szabalyozas. Vagy ellenkezileg,
elegendd lehet a kevésbé részletes szabalyozas, ha a folyamat kevéssé jelentds €s egy-
szer(i, ha mar kiprobalt és megvalositott modszerek alkalmazasarol van szo, és nincs til
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nagy kockazata a hasznalok biztonsaga, egészsége veszélyeztetésének vagy nagy anyagi
¢és idobeli kara keletkezésének. Ugyancsak fontos a részletes szabalyozas, ha nem eléggé
felkésziilt, gyakran valtozo személyek hajtjak végre a feladatokat.

Azt is meg kell fontolnunk, hogy milyen a szervezet kulturaja, milyen hagyomanyai
vannak az irasos, illetve a szobeli szabalyozasnak.

Mint latjuk, a szabalyozas mddja, mértéke, részletessége, mélysége, formaja az intéz-
mény, cég dontése, amihez a sajatossagaibol és sajat igényeibdl kell kiindulnia. Hiszen
a szabalyozasokat 6 fogja hasznalni!

Ahhoz, hogy folyamatkozpontu, a szervezet minden igényének megfelel6 €s a vevok
kovetelményeit és elvarasait is kielégitd rendszert alakitson ki a szervezet, minden folya-
matba bele kell épiteni a PDCA-elv érvényesiilését. Ennek az elvnek a figyelembevételérol
néhany egyszert kérdés feltevésével gy6zddhetiink meg:
¢ Megtervezték-e a folyamatot?

+ A terveknek megfeleléen hajtjak-e végre a tevékenységeket?
¢ Ellen6rzik, mérik-e a folyamatot és/vagy eredményét?
¢ Torténik-e beavatkozas, ha fejlesztési lehetdségeket azonositottak?

Végiil érdemes figyelembe venni a folyamattervezés két kulcs pontjat:

* A folyamatot az eréforrasokkal 6sszhangban kell megtervezni. A folyamatot miikodtetd
emberektdl ne koveteljiink tobbet, mint amire képesek, illetve a tudasukat fejlessziik

a sziikséges szintre. Ugyanez vonatkozik a gépekre. Elhasznalt gépek kopott szersza-

main nem lehet azt a pontossagot megkivanni, amire sziikség lenne az adott termék

eléallitasanal.
+ A folyamatot ugy kell megtervezni, hogy az er6forrasok (ember, eszkoz, pénz, id0) és
az anyagok kihasznalasa a legjobb legyen.

2. A folyamatszabalyozasok elkészitése, megvalositasa:

Célszerti csoportokat 1étrehozni az érintett szakteriiletek képviseldibodl. A szabalyozaso-
kat feltétleniil azok készitsék, akik a folyamatban részt vesznek. Ezt akkor is célszerii
megfogadni, ha tanacsadoval dolgoznak, és a fogalmazasi vagy a formai hibakat neki
kell majd kijavitania. Az eljarasok készitése nem gépiesen, egy kaptafara huzott leirasok
gyartasabol all: egyiitt kell jarnia a folyamatok alapos végiggondolasaval, sziikség szerinti
fejlesztésével.

3. Probamiikodeés, feliilvizsgalat:
Megoszlanak a vélemények atekintetben, hogy fokozatosan vagy egyszerre célszerii-e
kiprobalni a szabalyozasokat. A fokozatos bevezetés mellett sz6l a kevesebb valtoztatas,
a munkatarsak kisebb megterhelése, ugyanakkor fennall a veszélye a ,,minden minden-
nel Osszefligg” miatt esetleges zavarok keletkezésének. Az egyidejii bevezetés altalaban
nagyobb megterhelést jelent — és a bevezetés nagyon gondos végiggondolasat igényli
—, kiilondsen a nagymértékii szabalyozatlansaggal miikddé és igy nagy valtoztatasokat
igényl6 cégek, intézmények esetében.

A szabalyozas megfeleldségét sokszor az eredménye alapjan tudjuk megitélni: ha az
eredmény megfeleld, akkor a szabalyozas is minden bizonnyal megfeleld, a dontés helyes
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volt. A megfelel6ség bizonyitékai a folyamat €s/vagy eredményének, illetve a vevok elé-
gedettségének a mérése s a mérések bizonylatolasa, regisztralasa. Tipikusan az eredmény
vizsgalata alapjan itélhetjiik meg a takaritas, flités stb. folyamatainak megfeleld miikodését:
a megfeleld tisztasag és a kellemes kdzérzetet biztositd hdmérséklet alapjan.

Azt is szem el6tt kell tartani, hogy a szabalyozas megfelel6ségét nem a leirt ol-
dalak szama, hanem az alkalmazhatdsaga biztositja: mennyire fedi le a jelenlegi jol
bevalt gyakorlatot, illetve milyen valtoztatasi, fejlesztési lehetoségeket tesz lehetové.
A hasznalhatosagot javitjak a felkinalt és a szabalyozott mikodtetést elosegitd eszko-
70k, példaul a jol kialakitott ellendrzé lista, jelenléti ivek, szerzodések, elszamolasok
formanyomtatvanyai, vagy az oktatasban a feladatlapok, javitokulcsok stb. Ha a szaba-
lyozas nem segiti a munkat, hanem akadalyozza, felesleges biirokraciat jelent, mert tal
részletesen vagy mereven van szabalyozva (tilszabalyozas), vagy éppen ellenkezdleg,
nem rogziti a sziikkséges mértékben a feladatokat és feleldsségeket (alulszabalyozas),
akkor a teenddket tijra kell gondolni. Fontos, hogy a megitéléshez és az Gijragondolashoz
maximalisan figyelembe vegyék a folyamatban részt vevé munkatarsak véleményét,
tapasztalatait is.

Azt hogy még mindig Azt, hogy megfelelé-e az adott szabalyozas a mindségiranyitasi
rendszer feliilvizsgalatai soran, illetve a miikddés tapasztalatai alapjan lehet eldonteni.
A dontéshez itt is figyelembe kell venni a folyamatban részt vevé munkatarsak véleményét,
tapasztalatait, valamint a vevdi visszajelzéseket is.

4. Beavatkozds: modositas, rogzités:

Ha az elvart eredményt nem kaptuk meg, be kell avatkozni. A nem eredményes és nem

hatékony szabalyozasokat modositani kell. A valtoztatasokat, fejlesztéseket lehetdleg

azok végezzek, akik a folyamatot megvaldsitjak. Ezt gy szoktuk megfogalmazni, hogy

a valtoztatasok, fejlesztések kezdeményezését és megvalositasat vigyiik le a folyamatok

szintjére, és minél nagyobb mértékii felhatalmazast kapjanak a megvalositok. Ennek

clofeltétele, hogy a felhatalmazott személy megfeleld képességekkel és képzettséggel
rendelkezzen, és meglegyenek a szandékai a javitasra, fejlesztésre.

Mint minden valtoztatasnal, fejlesztésnél, itt se feledkezziink meg arrol, hogy a sza-
balyozasok megvaltoztatasat egyidejlileg harom szinten kell megoldanunk:

¢ agondolkodas szintjén (intellektualis szint), hogy megfigyeljiik a tényeket, megértsiik
az okokat és a kovetkezményeket és elképzeljiik a legésszeriibb megoldast;

¢ az érzelmek szintjén (pszicholodgiai szint), hogy felmérjiik az adott helyzet Gsszes
résztvevojének érzéseit, és olyan megoldast tudjunk javasolni, amelyik mindenki
vagy legalabbis a tobbség szamara elfogadhat6. Azt is célszerti végiggondolni, hogy
varhatoan kik lesznek azok, akik a valtozasokat timogatjak és kik azok, akik ellenezni
fogjak, valamint utobbiaknak melyek lehetnek az inditékai;

+ a tevékenységek szintjén, ami azt jelenti, hogy az adott munkat el kell végezni, az
adatokat 0ssze kell gyiijteni, a megoldast be kell vezetni stb., és mindezekhez eréfor-
rasokat — id6t és megfeleld képzettséget is! — kell biztositani.

Osszefoglalasképpen elmondhatjuk, hogy a folyamatszabalyozas lényegében
azt jelenti, hogy képesek vagyunk végiggondolni a hosszu évek alatt kialakult,
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megrogzott szokasainkat, tevékenységeinket, folyamatainkat, és ha sziikséges, el
tudunk elszakadnia ezektdl, képesek vagyunk Gj modszereket kitalalni és bevezet-
ni, a vevok — beleértve a belsd vevéket, azaz a dolgozokat is — elégedettségének
novelése céljabdl.

A folyamatszabalyozas tehat Ggy értelmezhetd, mint a miikkodés szabalyainak 0sz-
szefoglalasa. Azonban ezzel vigydzzunk! Nem minden ilyen dsszefoglalds nevezhetd
folyamatszabalyozasnak. Példaul az SZMSZ ugyancsak dsszefoglalja a mikddés szaba-
lyait, szabalyozza a miikddés legfontosabb elemeit, az egyes folyamatok tevékenységeit,
mégsem tekinthetd folyamatszabalyozasnak.

Vagyis nem minden szabalyzat folyamatszabalyozas, de minden folyamatszabalyozas
nevezhetd szabalyzatnak.

A 6.1. ébra a szabalyzatkészités lehetséges folyamatat mutatja be.

Végiil fogadjuk meg a kdvetkezd jo tanacsokat:
¢ A meglévo dokumentumokat a folyamatszabalyozas megkezdése eldtt elemezziik!
¢ Fedezziik fel a hidanyossagokat, a felesleges részeket, az ellentmondasokat, ¢és az atfe-

déseket!

+ A megfeleléen szabalyozott folyamatokat ne szabalyozzuk még egyszer!

* Kezdjiik a magasabb szintli szabalyozasokkal, és haladjunk egyre lejjebb, kdzben
figyeljiink a folyamatok sorrendjére, logikajara!

¢ Vizsgaljuk meg, hogy megvannak-e az egyértelmi valaszok a KI, MIT, MIKOR,

MIVEL, HOGYAN, HOL kérdésekre!
¢ Vizsgaljuk meg: tényleg igy mikodiink?
+ Keressiik a valaszt a kérdésre: miért nem?

Az utolso kérdéssel érdemes kicsit behatobban foglalkozni, ugyanis nemesak a szaba-
lyozas elkészitésénél, hanem minden bels6 feliilvizsgalatkor fel kellene tenni a kérdést,
amit legegyszeriibben igy fogalmazhatunk meg: Miért nem tartjadk be a szabalyzatot?
A lehetséges valaszokat két nagy csoportba sorolhatjuk:

1. Nem tudjak betartani:

¢ mert nem jO, nem lehetséges a betartdsa, vagy

* mert hianyzik a sziikséges tudas, vagy a sziikséges eréforras a megvalositasahoz.
2. Nem akarjak betartani:

¢ mert nem latjak az értelmét, vagy

¢ mert nem motivaltak.

A beavatkozasnak a valaszoktol fiiggden kiilonbozonek kell lennie. Az elsd esetben
meg kell vizsgalni, hogy milyen hibakat kovettiink el a szabalyozas készitésénél, miért
nem lehet betartani, és a szabalyozast a meglévd jo gyakorlat alapjan médositani kell.
Amennyiben a sziikséges tudas hianyzik, akkor a dolgozok megfeleld képzésérol kell
gondoskodni. Ez a helyzet gyakran all el6 0j anyagok, uj technologidk alkalmazasanal,
¢és a nem megfeleld szakképzés kovetkeztében. Ugyancsak gyakori eset, amikor elavult,
rossz allapotban 1év6 gépek, berendezések, eszkdzok allnak rendelkezésre, vagy bizonyos
eszk0zok, célszerszamok hianyoznak.

A masodik esetben a dolgozokban tudatositani kell, hogy milyen kovetkezményekkel
jarhat, ha megszegik a szabalyzatokat: hibas termékek és szolgaltatasok, elégedetlen vevok,
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a cég bevétele csokken, csokkenteni kell a munkaerd létszamat. A munkatarsak motivala-
sanak alapelvei k6zott fogalmazodjon meg a mindségre valo torekvés figyelembevétele,
ami példaul a szabalyzatok megfelel6 alkalmazasaban mutatkozik meg.

A szabélyzatokban sokszor ugyanazokkal a hibakkal talalkozunk. Erdemes attekinteni
ezeket, hogy el tudjuk keriilni dket. Példaul:

* nincs megfogalmazva a szabalyozas célja;

¢ aszabalyzat a jelenlegi gyakorlat megismerése, rogzitése, atgondoldsa nélkiili valtoz-
tatasokat tartalmaz;

* a személyeket nevesiti, igy — pl. a személy valtozasa esetén — gyakori valtoztatasra
van sziikség;

¢ mashol, mashogyan mar szerepel;

¢ ezt ugy is tudja mindenki, ezért kimarad;

+ kimarad a KI, MIT, HOL, MIVEL, MIKOR, KINEK ad tovabb, HOGYAN veszik at,
kinek kell tudnia rola;

¢ nyelvezete, szOhasznalata idegen, nem az adott 4gazatnak, szakmanak megfeleld;

+ nem tiinteti fel, melyik az utolso, érvényes valtozat, ki készitette, ki modosithatja, nem
deriilnek ki a valtoztatasok.

Az egyik alapveto technika a folyamatok szabalyozott allapotba hozasdhoz a statisz-
tikai folyamatszabalyozas, amit az angol elnevezésbdl SPC-nek (Statistical Process
Control) neveznek. Ennek elveit Shewhart, Deming, Ishikawa és masok fektették le.
Sokan azt gondoljak, hogy a folyamatszabalyozas csak a termékgyartashoz alkalmazhato.
Holott vannak példak arra, hogy hasznalhatd a szolgaltatasban, példaul az oktatasban,
a banki szolgaltatasoknal, munkaerd-felvételnél stb. Azaz minden folyamatnal, amely
kellé szamban ismétlédik.

A statisztikai folyamatszabalyozas (SPC) 6 kérdései:

véletlenek-e a hibak;

a folyamat képes-e a kovetelményeket teljesiteni;

a folyamat teljesiti-e a kovetelményeket barmely pillanatban;

sziikséges-e a bemeneti értékek javitasa, ha nem teljesiilnek a kdvetelmények?

A folyamatszabalyozasnak van néhany alapvetd elve:

A kivant eredményt (output) a vevd igényei hatarozzak meg.

A kiindul6 adatok (input) és az alkalmazott folyamat meghatarozzak az eredményt.

Az eredmény valtozasai (szorasai) elkeriilhetetlenek.

Az ellendrzés egy rendkiviil kis hatasfoku modszer a megkdvetelt eredmények eléré-

séhez.

5. A megkovetelt specifikaciok, paraméterek eléréséhez szabalyozott allapotban kell
tartani az eredmények valtozasait (szorasat), a nem véletlen valtozasok okainak meg-
talalasaval és megsziintetésével.

Lassuk ezeket az elveket a részletezvet:

1. A folyamat célja mindig a vevd igényeinek a kielégitése legyen. Ez vonatkozik kiilsd
és bels6 vevore egyarant. Tehat ismerniink kell a vevé igényeit. Erre kiillonb6z6 tech-
nikak vannak. A vevo az, aki meghatarozza a fels6 és az also tiiréshatarokat és azok a
termékek, amelyek ezeken kiviil esnek, selejtek, vagy javitasra kertilnek.

* & o o
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2. Ha van egy folyamat, amelyik csak bizonyos intervallumban képes a kimeneteit
(eredményeit) eléallitani, akkor akarmit kivan a vevd, ez nem fog valtoztatni az ered-
ményen.

3. Minden folyamat eredményei valtozok (szornak). A folyamatok sohasem adnak azonos
eredményeket. Vannak olyan szdorasok, amelyek elfogadhatok, amelyek a kovetelmé-
nyeken beliil esnek, és vannak olyanok, amelyek elfogadhatatlanok, mert kiviil esnek
rajta. Az eredményeket kétféle modon lehet a kovetelmények altal el6irt korlatok kozott
tartani: ellen6rzés utani valogatassal, vagy a valtozékonysag csokkentésével.

4. Azellendrzés, ami utan vissza kell kiildeni a terméket ijrafeldolgozasra vagy javitasra,
vagy le kell selejtezni, igen draga modszer. Az ellendrzés csak azt mutatja meg, hogy
a kovetelményeknek nem megfeleld termékeket allitunk eld, de nem fogja megakada-
lyozni, hogy ujra és Gjra ilyeneket allitsunk eld. Arrdl nem is beszélve, hogy mindig
lesznek olyan hibas termékek, amelyek keresztiil fognak cstiszni az ellendrzésen, és a
vevohoz jutnak.

5. A masik modszer a kovetelményeknek megfeleld eredmények nyerésére: a folyamat
valtozékonysaganak csokkentése addig, amig az eredmények a kivant hatarok kozé
esnek. Shewhart, Deming és masok azt tanitjak, hogy a kovetelmények megbizhato
teljesitése csak a valtozékonysag csokkentésével valdsithaté meg. Ez a valtozékony-
sdgok okainak a megkeresésével és megsziintetésével érhetd el. Ebben az esetben nem
kell attol félni, hogy rossz termékek cstisznak at az ellendrzésen.

A valtozékonysag (szoras) okai a kdvetkezok:

¢ Véletlen hibak, amelyek nagyszamu kisebb véletlen ok kdvetkezményei, mint példaul
a szokasos gépkopasok, a fesziiltségingadozasok, az emberek sohasem tokéletes mun-
kaja. Ezek nagysaga elére becsiilhetd, csokkenthetd, de gazdasagos megsziintetésiik
szinte lehetetlen.

+ Rendszeres hibak vagy specialis hibak, a hibas nyersanyagszallitmany, szerszamcsere,
egy gépbeallitas megvaltoztatasa, vagy a hozzaérté személy hianyzasanak kdvetkez-
ményei. Nagysaguk altalaban 1ényegesen meghaladja a véletlen hibakét, és elére nem
becsiilhetd, csaktigy, mint bekdvetkezésiik idopontja sem.

Juran, hogy megértesse a kétféle hibat, a kovetkezo (allitolag megtortént) esetet szokta
elmesélni:

Egy étkezeés végén Churchillnek, aki egy kicsit sokat ivott, azt a megjegyzést tette a
mellette 1ilé Lady Astor: On dssze-vissza beszél! Es kiilonben is részeg!

Churchill valasza: Lehet hogy én részeg vagyok, de holnapra mar nem leszek az,
On azonban mindig csvinya marad!

(Es a csunyasdg, bar a kozmetikumokkal némileg javithaté, de el nem tiintethetd.)

Egy folyamatnak tehat kétféle valtozékonysaga lehet (6.2. abra). Az egyik, amelyet a
véletlen (szokasos) hibak okoznak, ezt szabdlyozott valtozékonysagnak nevezhetjiik. Ez
a folyamat velejaroja, és ezt a folyamat fizikai hatarai szabjak meg.

A masodik fajta valtozékonysagot rendszeres vagy specialis hibak okozzak, ezt
nemszabalyozott valtozékonysdagnak nevezik. Az ilyen hiba tipikusan annak a kovetkez-

233



Szabalyozott
r folyamat

s

Véletlen
eltérések

és specialis

> Rendszeres
eltérések

Nemszabalyozott J
folyamat

6.2. dbra. A folyamat valtozékonysdagainak fajtai

ménye, hogy nem megfelelden kovetik a folyamatot, megszegnek valamilyen eljarast.
Ez altalaban a nem megfeleléen képzett személyzet, a nem elégséges dokumentacio
(hogyan kell csinalni!), a beszallitott alapanyagok nemmegfeleldségének a kovetkez-
ménye.

A nemszabalyozott valtozékonysagnak lényegesen nagyobb hatasa van, mint a sza-
balyozottnak.

A szabalyozott valtozékonysag, mivel a folyamat velejaroja, csak a folyamatban tett
valtoztatdsokkal mddosithatd. Avval, hogy megkérjiik a munkasokat, figyeljenek jobban
oda vagy tartsak be az eldirasokat, nem tudjuk csokkenteni ezeket a valtozékonysagokat.

Anemszabalyozott valtozékonysag megsziintethetd a kiinduldadatok szabalyozasaval,
valamint a folyamat pontos kovetésével. A nemszabalyozott valtozékonysagok elfedik a
szabalyozott valtozékonysagokat. Ezért eloszor ezeket kell megtalalni és megsziintetni.

A folyamatvaltozasok csokkentésének modja tehat az, hogy megsziintetjiik a
nemszabalyozott valtozékonysagokat, majd megkeressiik a szabalyozott valtozékonysagok
eredetét, és valtoztatunk a folyamaton.
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Az SPC lehetdvé teszi:

¢ a folyamat valtozékonysagat okozo6 specialis vagy rendszeres okok megtalalasat és
megsziintetését, azaz stabil folyamat elérését,

* avéletlen (szokasos) okokkal kapcsolatos valtozékonysag csokkenését, a folyamatké-
pesség biztositasat, azaz a kovetelményeknek megfeleld termék eldallitasat.

A folyamatok stabilitdsa

Walter Shewart, az USA Bell-laboratoriumanak mérnoke a 20-as években ismerte fel, hogy
a mindségszabalyozas a folyamatok szabalyozasanak a fliggvénye, €és olyan technikakat
fejlesztett ki, amelyek lehetévé teszik a folyamatok stabilitasvaltozasanak a figyelését.

Bizonyos eltérések elkeriilhetetlenck a folyamatok kimenetében. Nem Iéphet be az
el6ado az ajton mindig masodpercre pontosan az orara, de ha 15 percet késik, az elfo-
gadhatatlan. Nem lehet pontosan 250 mm hossztsagu téglakat gyartani, de ha az egyik
tégla 200 mm, a masik 300 mm hosszisagu, az elfogadhatatlan.

A folyamat valtozasainak okai két f6 csoportba sorolhatok, amelyeket a kovetkezo
példa vilagit meg: Egy cukraszdaban, ahol minden alkalommal kitiiné stiteményeket
ettiink, egy alkalommal, amikor hétfon megyiink, pocsék tortat kapunk. Amikor ezt
szova tessziik, kideriil, hogy minden hétfon szabadnapos a legjobb cukrasz, és emiatt
hétfonként a siitemények nem a megszokott mindségiiek. Ebben az esetben rendszeres
okrol van sz6, mert minden hétfon bekovetkezik. Ha a siitemény mindig kitling, bar az
ize nem mindig tokéletesen azonos, mert a siitd homérséklete némileg ingadozik, akkor
véletlen okrol van sz0.

Az els6 esetben nem stabil, a méasodik esetben stabil folyamatrdl beszéliink.

A termékek és a szolgaltatasok mindsége fiigg annak a folyamatnak a stabilitasatdl,
amellyel eldallitottak oket.

A folyamat valtozékonysagara, a kimenetek szorasara hato fo tényezok 5 csoportba
sorolhatok:
¢ emberek: alkalmazottak, dolgozok,
eszkozok, gépek,
anyagok,
modszerek,
kornyezet.

Ha ezek allandok maradnak az idok folyaman, akkor a folyamat stabil, és a kimenete
elére meghatarozhato.

Példaul egy cukraszdaban ezt a kovetkezokkel érik el:

mindig ugyanaz a cukrasz késziti az adott siiteményt,

mindig ugyanazt a siitét hasznaljak,

ugyanattol a szallitotol veszik az alapanyagokat,

mindig azonos recepteket alkalmaznak a siitéshez,

nem valtoztatjak a konyhai koriilményeket.

A folyamat stabil vagy szabalyozott, ha eltérései kizarolag véletlen jellegiick, altalaban
kicsik, €s nem egy rendszeres vagy specialis ok (pl. a cukrasz hianyzasa) kdvetkeztében

* & o o
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jonnek létre. A stabil folyamat jellemzdje, hogy a kimenet eltérései elore meghataroz-
hatok. Ez azt jelenti, hogy barmely stabil folyamat esetére kiszamithatjuk kimenetének
atlagértékét és a szorasat.

A stabil folyamat mérhet6 és/vagy mindsitheté paraméterei a normal eloszlasgorbét
kovetik (6.3. abra). A normal eloszlasgorbe f6 jellemzoi: az atlag, a szoras és a terjedelem.
Az alapsokasagot altalaban nem tudjak vizsgalni, ezért a jellemzoket a mintabdl becsiilik.
Az atlagot (m) a minta atlagaval (x ), a szorast () pedig a minta (korrigalt) szorasaval
(s) becstilik. Tekintsiik at ezeket a matematikai statisztikai alapfogalmakat.

P 99,73 % -
P 95,44 % -
| 6826% _

< '

_-1s | +1s
- L ) Lad
L, -2s QP +2S5 |
- Lt ) L
P -3s ol +3s o
- L ) Ll
-4s -4s Lz
< > < »| s =sz0ras

6.3. dbra. A normdl eloszlasgoérbe és jellemzéi

Az atlagot, a szorast, a mediant stb. statisztikai jellemzoknek nevezik.
Az dtlag (a szamtani kozépért€k), x , a mért értékek Osszege osztva a darabszammal:
XX, +x, o +x, 1

Xm= = —2X;
n n

ahol x, x,, x,, x, az egyes mért értékek, n az értékek darabszama.

A median (Me): paratlan szdmu darab esetében a (nagysag szerint sorba) rendezett
értékek kozépso eleme, paros szamu darab esetében a rendezett értékek két kozépso
értékének atlaga. Azt mutatja, hogy melyik az az érték, amelynél a megfigyelések fele
alacsonyabb, fele pedig magasabb értéket vesz fel.

A terjedelem: a legnagyobb és a legkisebb értéke kozotti eltérés, illetve a rendezett
értékek elso és utolso tagjanak kiilonbsége:

R=x —x

max min®
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A szoras, s, az alabbi 6sszefiiggésbdl szamolhato:

s = 1ll—Zl(xi— x,)’.
n

A szoras helyett szokasos az in. korrigalt szorast hasznalni, amelynek képletében az
n helyet n—1 van, az aldbbiak szerint:

s = \/ ! T (x,—x,)°.
n—1

A széras a mérési értékeknek az atlaghoz képesti szorodasat mutatja. A 6.3. abran
lathato gorbe kis szoras esetén karcstibb, kozépre tomoriil.

Az atlag, a szoras, tovabba a terjedelem mértékegysége a mérések eredményeinek
mértékegységével egyezik meg.

A gyakorlatban a %-ban kifejezett variacios tényezot is szoktak hasznalni.

v % =100 %.
xm

Ez azt mutatja, hogy kis szoras és kis atlag esetén ugyanolyan variacios tényezo kap-
hatd, mint nagy szoras és nagy atlag esetén.

Mint lattuk az el6z6kben, a legtdbb esetben nem célszerii minden egyes darab Osszes
jellemzdjét megvizsgalni. Ez egyarant vonatkozik minden egyes legyartott termék valame-
lyik tulajdonsagara, vagy minden egyes személy valamirdl alkotott véleményére. Ezért az
alapsokasagbol (tételbdl) — amelyre az ellendrzés, vizsgalat vonatkozik — mintat vesziink. A
minta az alapsokasagnak (pl. az azonos tulajdonsagokkal rendelkezd legyartott terméknek,
egy egyetem azonos szakra jar6 hallgatoinak) a vizsgalat céljara elkiilonitett, kivalasztott
része, amely alapjan a sokasagot mindsitik, a véleményét értékelik A minta nagysagat és
az elemeinek kivalasztasi modjat statisztikai modszerek és megfontolasok segitségével
allapitjak meg, termékek esetében legtobbszor a szabvanyok tartalmazzak. Lényeges, hogy
a minta reprezentativ legyen, azaz tiikkr6zze a sokasagot (tételt). A sokasagot tiikr6zo, rep-
rezentativ minta az, amelybe a sokasag barmely tagja azonos valoszintiséggel keriilhet be.

A statisztikai jellemzoket szamitogépes szoftverekkel szamolhatjuk ki. A zsebszamo-
logépeken is pillanatok alatt meghatarozhatjuk az egyszeriibb jellemzoket. Erre példa a
fejezet késébbi pontjaban talalhato.

Folyamatképesség

A folyamatképesség egy adott jellemzdre nézve a folyamat sajat valtozékonysaganak
statisztikai mértéke. A folyamatképesség fiigg:

¢ a folyamat bemeneteitol,

¢ a folyamat kimenetének megkdvetelt pontossagatol,

+ a folyamat tervezésétol,

+ a folyamat stabilitasatol.
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Egy folyamat képessége nem haladhatja meg azt a folyamatképességet, amelyet a
bemenetek biztositanak.

A kimenetek bizonyos mértéki eltérései elkertilhetetlenek. A folyamatképesség fordi-
tottan aranyos a kimenetek megkovetelt pontossagaval. Példaul 25 mm atlaghosszusagu
csavarokat 1 mm-es eltérésekkel kdnnyebb eldallitani, mint 0,1 mm-es eltéréssel. Egy
gyartd folyamat, amely 100%-osan képes az els6 tipusu csavarokat eldéllitani, esetleg
10%-o0san lesz csak képes a masodik tipusut eléallitani. Azaz minden 100-bol csak 10
fog megfelelni a szigorubb eléirasoknak.

Ha szigoritjuk a kimenet kdvetelményeit, kdzeledni fogunk az adott folyamat abszo-
lat képességéhez. Amikor ezt elértiik, akkor az adott folyamat barmilyen modositasa a
kimenetek eltérésének ndvekedését fogja eredményezni.

Ha egy folyamat elérte az abszolut képességét, akkor tovabbi javitasok, szigoritasok
a kimeneteknél (mindség vagy allandosag tekintetében) csak maganak a folyamatnak az
alapvet0 valtoztatasaval lehetségesek. Példaul pontosabb és megbizhatobb berendezések,
jobb alapanyagok, hatékonyabb oktatasi modszerek alkalmazasaval.

Meg kell gy6z6dni arrol, hogy a folyamat képes-e a megfeleld termékek folyamatos eldallita-
sara. A folyamatképességet Gssze lehet hasonlitani a kimenet eléirasaival, mérések segitségével.

A folyamatképesség jellemzésére két tényezo hasznalhato Cp és Cpk.

C a folyamatképesség tényezdje a valtozékonysagra, a tliréstartomany megadott ér-
tékének és 60-értéknek a hanyadosa:

c-/=a
P 6o

ahol f'a felso tliréshatar; a az also tliréshatar ; ¢ a szoras értéke.

Az f— a értéket tliréstartomanynak nevezik, és ha C, =1, ezazt jelenti, hogy a folya-
mat kimeneteinek legalabb 99,7%-a a megengedett hatarok koz¢ esik, azaz 1000 koziil
3 termék lesz a tliréstartomanyon kiviil, mas szoval ennyi lesz a hibas termék (feltéve,
hogy a varhato érték éppen a tlirésmez6 kozepe).

Altaldban megkdvetelik, hogy a tiiréstartomany értéke nagyobb legyen a szoras hat-
szorosanal, azaz legyen

C>1
p

Ha C nagyobb, mint 1, ez azt jelenti, hogy 1000 termék koziil kevesebb, mint 3 darab
fog a tiiréstartomanyon kiviilre esni, azaz hibas lesz.
Az el6irasok ennél sokszor szigoribbak, és megkdvetelik, hogy legyen

C >1,33.
p

Ez azt jelenti, hogy a hibas termékek szama még kevesebb, a siiriséggdrbe még
.karcsubb”.

Van cég, amelyik megkdveteli, hogy a gyartott termékei ennél szigoribb kdvetelmé-
nyeket teljesitsenek, és szinte hibamentesek legyenek. Ezért eldirja, hogy legyen



Ez azt jelenti, hogy a tréstartomany felére is érvényesiil a 60-kovetelmény, a teljes
tliréstartomanyba a 120 belefér (innen kapta a nevét a késobb ismertetett 60-maddszer). Ha
ez teljestil, akkor a tliréstartomanyon kiviil esd, tehat hibas termékek szama egymilliard
termékbol 2 db, feltéve, hogy a varhatd érték éppen a tiirésmezo kdzepe.

Utobbi azért fontos, mert a folyamat szabalyozottsaga nem csak a folyamatképességtol
fiigg. Ugyanis lehetséges, hogy a kivalo folyamatképességli folyamat atlagértéke nem
esik egybe a megkdvetelt varhato értékkel. Ezt okozhatja egy helytelen gépbeallitas, egy
alapanyag tulajdonsdgainak megvaltozasa stb. Ezt azonban a C nem veszi figyelembe.
Egy masik jellemz6 a Ce amit a folyamat kézbentartottsaganak neveznek, a folyamat
eltérését és a kozépértékét is figyelembe veszi a kovetkezOképpen:

-Xx, , X, —a

Cu= A o = ‘“30 .

E kett6 koziil a kisebbik is legyen nagyobb 1-nél, hogy a kézbentartottsdgra megal-
lapitott kovetelmény arra az oldalra nézve is érvényesiiljon, amerre az atlag eltolodott.
(Ha a két értek megegyezik, a varhato érték éppen a tlirésmez6 kozepe, €s a két index a
C értékével is megegyezik).

A szigorubb kdvetelmény itt is, a folyamatképességhez hasonldan:

C, >133.
P!

A megfelel6 folyamatképességhez sziikséges tehat, hogy a C, ésaC, is nagyobb le-
gyen 1-nél. Ha éppen 1, akkor a kimenetek 99,7%-a az el6irt hatarértékek kozé fog esni,
azaz a folyamat folyamatosan megfelel6 kimenettel fog rendelkezni. Azonban a legkisebb
eltérés a folyamatban bizonyos szazalékban nem megfeleld terméket fog eredményezni.
A hatarértéket sokan 1,33-ként jelolik meg, de az egyes iparagaktol fliggden ez a kdve-
telményszint egyre szigorubba valik.

Vannak olyan folyamatok, ahol az eléirasok engedélyezik kis mennyiségii nem megfe-
leld termék keletkezését. Ennek gazdasagossagi okai vannak, hiszen ha minden terméknek
megfelelének kell lennie, az bizonyos esetekben, példaul épitési termékeknél igen draga
gyartast eredményezne. Ugyanakkor a nem megfeleld termékek mennyiségét igy szabjak
meg, hogy az még ne menjen a sziikséges biztonsag rovasara.

A szabalyozokartyakkal a folyamat viselkedését figyelik. A szabalyozokartyak lehe-
tové teszik a folyamat eredményének abrazolasat az iddben, ¢és vildgosan megmutatjak,
hogy a folyamat mikor lesz szabalyozatlan. Mutatjak a valtozasok trendjét, és be lehet
avatkozni, amikor a folyamat szabalyozatlanna valik. A szabalyozokartyak célja elssorban
a specialis hibaokok jelenlétének feltarasa (6.4. abra).

Ez praktikusan tigy torténik, hogy bizonyos intervallumokban mintat vesznek, megmé-
rik a sziikséges jellemz6t és dbrazoljak a szabalyozdkartyan. A véletlen okok kovetkeztében
létrejovo eltéréseknek mind a beavatkozasi hatarokon beliil kell lennitik. Ha adodik egy
érték, amelyik kiviil esik ezen a ponton, akkor ismét mintat kell venni, hogy megnézz¢ék,
hova esik a kovetkez6 érték. Ha ez a beavatkozasi hataron beliil van, akkor a folyamat
tovabbmehet, de mar beavatkozasra is sziikség van.

Az SPC leggyakoribb alkalmazasi teriilete a gyartasi folyamat szabalyozasa. Megha-
tarozzuk a folyamat jellemzdit a gyartaskozi ellendrzés soran, mintak vizsgalataval.
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Mérési
BrteKek |- Felsé tlréshatar: xp, + 3s
————————————————————————————————————————————— Beavatkozési hatar

/I \ A
\. \/ \ /
-------------- Beavatkozasi hatar

Atlag

........................................................... Also tiiréshatar: Xy, — 3s

6.4. ébra. Szabdlyozékartya

A minta adatainak feljegyzésére és a kdvetelményértékkel valo 6sszehasonlitasara alkal-
mazott eszkdz a szabalyozokartya. A folyamatba akkor avatkozunk be, amikor a folyamat
az un. beavatkozasi hatarokat tallépi.

A mindségszabalyozasnak természetesen szadmos mas eszkoze is van, amelyek részben
a hibaforrasok megkeresését, részben ezek stilyanak mérlegelését vagy kikiiszobolését
célozzak.

A hat szigma-modszer a kemény (statisztikai folyamatszabalyozas) és a puha
(egyéb mindségfejlesztési) modszerek 6tvozése. Ugy is megfogalmazhatjuk, hogy sta-
tisztikai szemléleten alapulo vallalatiranyitdsi modszer, amely a folyamatok javitasat
meghatarozott eszk6zok és modszerek segitségével végzi. A modszer alkalmazasanak
mindségkultira-valtassal kell egyiitt jarnia. Ehhez a mindségfejlesztés egyéb modsze-
reit hasznaljak.

A 6 szigma-modszert a Motorola vezette be a 80-as évek kozepén. Kitalaloja a cég
Bill Smith nevli mérndke. Az volt a véleménye, hogy az atlagérték és a célértek kozotti
eltolodas 1,50 értékre tehetd. Ha a folyamat kimozdul a kdzpontos helyzetbdl, az egyik
oldalon megn6 a hibas darabok szdma, mert azon az oldalon a tliréshatar és az atlagérték
kozti tavolsag 66 — 1,50 = 4,5c lesz. Ebben az esetben a hibas darabok szama 1 millio
darab koziil 3,4 db. A tapasztalatok azt mutatjak, hogy a nagyon szigora folyamatképességi
mutat6 kitlizése esetén is a hibas darabok szamanak csak ezt az értékét lehet elérni.

A moédszer alkalmazasanak elso id6szakat az elsé generacids alkalmazasanak nevezik
(Gl SS a roviditett elnevezése) ésa térekvés a hibas termékek szaiménak csékkentésére
jak, és ez a koltségek csokkenését helyezte a kdzéppontba a hibak szamanak csokkentese
helyett. Ezzel azt tudtak alatdmasztani, hogy a min6ség haszna iizleti nyelven megfogal-
mazhat6 és pénzben jelentkezik. A 90-es évek kdzepére a modszer harmadik generacioja
(G3SS) korvonalazodott, amelynek a kozéppontjaba az értékteremtés kertilt, és nem a
koltségek csokkentése vagy a hibak megsziintetése.
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6.2. Minéségtechnikak

A mindségjavitasi, -fejlesztési folyamatban rendszeres adatgytijtés és informaciok alkotjak
a megértés, dontés és beavatkozas alapjat. Ezért az adatok 0sszegytjtésének és bemuta-
tasanak rendszere igen lényeges.

A fejlesztésre vald 6sszpontositas problémamegoldo csoportok kialakitasat és a megfeleld
eszk6zok alkalmazasat igényli. A termékek, a szolgaltatasok és a folyamatok folyamatos
fejlesztése gyakran nagy pénzbefektetések nélkiil is megvalosithatd, ha a szervezet jol
gazdalkodik az er6forrasaival. Ez persze azzal jar, hogy meg kell valtoznia annak a hagyo-
manyos szemléletnek, amely szerint, ha kielégitjiik az eloirasokat, akkor nincs probléma és
nincs sziikség fejlesztésre. A mozgatdero a belso és a kiilsé vevok igényeinek jobb kielégi-
tése, ami a folyamatos fejlesztés {6 kérdéséhez vezet: Tudnank-e ezt még jobban csinalni?

A ,,7 alapvetd eszk6z” a mindség fejlesztésére (a problémak megoldasara), ahogy
Ishikawa nevezte Oket, a kdvetkez6 (ezek szama azéta boviilt):

Folyamatabra: mit csinaltunk?

Adatgyijto lap: ki, mit, mikor, hol, hanyszor csinalt?
Ellen6rzd lap: elvégeztiik?

Grafikonok: hogyan alakulnak az egyes jellemzok?
Hisztogramok: hogyan is néz ki a valtozas?

Otletroham: mi okozhatja a problémakat?

Ok-okozat diagram: mi okozhatja a problémakat?

Fadiagram: mi okozhatja a problémakat?

Pareto-elemzés: melyek a nagy problémak?
Korrelaciédiagram: hogyan alakulnak az 6sszefiiggések az egyes tényezok kozott?
Szabalyozokartyak: hogyan valtozik egy paraméter az idében?

® 6 6 6 6 6 O 6 o o o

A ,,7 alapveté eszkéz” ismertetése

Folyamatabra

A folyamat eseményeinek egymdsutanisagat irja le és abrazolja. Az dbrazolashoz szo-
kasosan elfogadott jeleket hasznalnak, a kezdés és a befejezés egy-egy tojas, az egyes
1épések pedig téglalapokba kerililnek. A dontések helyét csucsukra allitott rombuszok
jelolik. Sokszor az informaciok jelolésére lapjan fekvo rombuszt hasznalnak, az ellenérzés
1épései pedig hatszogekbe keriilnek. A folyamat iranyat nyilak jeldlik és kotik dssze az
egyes téglalapokat, rombuszokat. A dontési helyeken a folyamat a feltett kérdésre adott
igen vagy nem valasznak megfeleloen kétfelé agazik.

A 6.5. abra egy egyszertli folyamat, a pénzfeladas folyamatabrajat mutatja. A folyamat-
abra, mint latjuk igen részletesen, apro 1épésekre bontva hatarozza meg, illetve szabalyozza
—némileg humoros formaban — ennek a folyamatnak a menetét. Ilyen részletességii folya-
matleirasra feltehetéen csak annak van sziiksége, aki még életében nem adott fel pénzt,
¢és sohasem hallott arrél, hogyan is torténik ez. Egy szokasosan miikodé haztartasban
tokéletesen elég lehet a pénzbefizetések szabalyozasara egy bejegyzés a noteszben vagy
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> Elmegytink a bankba <

Késc’ibb NEM
vissza-
jovink

y IGEN

Bemegyiink

IGEN

A

Beallunk a sorba

!

» Varunk

Mi kerullnk sorra?

IGEN

Elévesszik a csekket

!

Odaadjuk a csekket
a pénztarosnak

Kijavitjuk
Helyesen van-e vagy Ujat
kitolve? frunk
IGEN

El6vesszik a pénzt

Elmegytink és kolcsén-
kérlink egy baratunktdl

Elég a pénzink?

IGEN

Atadjuk a pénzt
a pénztarosnak

!

Visszakapjuk a szelvényt
és a visszajard pénzt

STOP

6.5. dbra. Banki pénzfeladds folyamatdbrdja



naptarban a megfelelé datumnal. Arrél nem is beszélve, hogy az elektronikusan mitkodd
banki szolgaltatasok otthonrol, irodankbol interneten is lehetoveé teszik a pénzbefizetéseket,
¢s ekkor a kiilonb6z6 kodok €s jelszavak rogzitése jelentheti a sziikséges szabalyozast.

A folyamatabrat csoportmunkaban célszer(i elkésziteni. E16szor egy vazlat késziil a
fontosabb 1épések meghatarozasara, majd szamitogépes programok segitik a folyamatabra
végleges elkészitését.

srey v

Adatgydijté lap

A probléma elemzéséhez adatokat kell gylijteni. Az adatgy(ijtés egyszerii formaja az adat-
lapok készitése. Szisztematikusan gytijtjiik az adatokat a kiilonb6z6 hatasok gyakorisagara
vonatkozdan. A vart hatasokat elére 0sszeallitjuk, és a lapot elkészitjiik. A feljegyzett
adatok, események tobbnyire a problémamegoldés kiinduldpontjai. Az adatgytijté lap
lényegében egy tablazat. Barmilyen informacié gyijthetd, de elsésorban numerikus
adatok feljegyzésére szolgal.

A megfigyelend6 események, miiveletek meghatarozasa utan elére meg kell tervezni
a tablazat formajat ugy, hogy minél attekinthetobb legyen, az adatgyjtés idotartamanak,
gyakorisaganak figyelembevételével.

A 6.6. abra példaképpen az adatgyijtd lap egy igen egyszert, szolgaltatasban alkal-
mazott formdjat mutatja be.

Vizsgdlatot
Hidnyos széllitmanyok Napok Hét: 28 | végz6 neve:
Algirgs:
Hétfé Kedd Szerda Csutortok Péntek Osszes Megi.
Gyimélcs, zoldség 1l | I 1l 9
Tejtermék I 3
Fagyasztott aruk 0
Huskészitmények Il 3
Kenyér, péksitemény 0
Egyéb élelmiszer I I 3
Osszesen 4 3 6 4 1 18

6.6. dbra. Adatgyiité lap

Ellenérzé lap

Olyankor hasznaljuk, amikor regisztralni akarjuk, hogy egy folyamat fazisait megter-
veztiikk-e, vagy a lépéseket elvégeztiik-e. Az egyes 1épéscket az ellendr atvizsgalja és
kipipalja. Ilyen ellenérz6 lap példaul az auditorok kérdéslistaja és arra szolgal, hogy az
elore atgondolt kérdéseket feltegye, vagy egy repiil6gép atvizsgalasa: semmi ne maradjon
ki. Egy egyszert ellen6rzo lapot mutat be a 6.7. abra.
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A teafézés menete Ellendrzés

1. A teaf8z6t kinyitni v

. A viztartdlyt megtélieni

. Afiltert elhelyezni

. Afiltert megtélteni

. A tetdt rder8siteni

. A kifolydedényt a kifolyécsé alé tenni

. A teaf6z8t bekapcsolni

. Atea kifolydsat megvami

. A teaféz6t kikapcsolni

O V| 0| N[O |O| | WI|N

. A kihglést megvarni

. A tetét levenni

N

. Afiltert kiemelni

w

. Afiltert a tealevelekkel kidobni

2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| 2| <

~

. A teatartdlyt elmosni

6.7. &bra. Ellenérzé lap

Az ellendrzd lap hasznalhat6 egyszeri folyamatok szabalyozasara is. Példaul rendez-
vények, tanfolyamok szervezésének folyamatahoz, amikor az elvégzendo feladatokat és
a felelosségeket egy ellendrzo lap tartalmazza. Itt is tigyelni kell arra, hogy a sziikséges
¢és elégséges részletességig bontsuk le a folyamatot. Példaul a mellékelt ellenérzo lap a
teaf6zés folyamatat igen kis l1épésekre bontotta le. Sziikség van ra? Annak, aki életében
nem hasznalta még ezt a fajta teaf6zo késziiléket, és fél6, hogy mondjuk forré allapotban
akarja szétszedni €s ezért megégeti a kezét, fontos, hogy feltiintessiik: a kihtilést meg kell
varni. Gyakorlott ember szamara viszont ez sziikségtelen.

Grafikonok

A grafikonok az adatok szemléltetését szolgaljak. Sokféle grafikont hasznalhatunk: oszlop-,
vonal-, kdrdiagramot. Ezeket mindannyian ismerjiik, hasznaljuk a napi munkankban. Ma
mar a szamitogépprogramok segitségével konnyen kivalaszthatjuk és megrajzolhatjuk
a legjobb, szemléltetésre alkalmas abrat. Kevésbé ismert a radardiagram, amelynek
segitségével egyszerre tobb termék vagy szolgaltatas tobb jellemzojét szemléltethetjiik.
Az adatok johetnek brainstorming (6tletroham) segitségével vagy kiilonbozd elemzé-
sek felhasznalasaval. Készitéséhez altalaban 8, esetleg 4 mutatd alakulasat vizsgaljuk.
A vizsgalt mutatok megvalosulasat, teljesitését — altalaban 100 fokozata vagy 100%-ra
beosztott skalan — értékeljiik. Az értékelés torténhet pontozassal, csoportban. Hasznalhatjuk
a konkurens termékek vagy szolgaltatasok szemléletes Gsszehasonlitasara is. Ilyenkor le
lehet olvasni, hogy melyik az a termék, amelyik a legtobb tulajdonsagaban jobb, mint
a tobbi. Ugyancsak hasznalhatjuk barmilyen terméket, szolgaltatast, mikodést jellemzo
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paraméterek idobeli valtozasanak szemléltetésére. Példaul a kiilonbdzo termékeket érintd
vevdi reklamaciok mennyiségének, a tanulok, hallgatok tanulmanyi eredményeit jellemzo
mutatoknak az alakulasat szemléltethetjiilk. A diagramon feltiintethetjiikk példaul sajat
mutatoink alakulasat és a versenytarsakét, vagy sajat mutatoink alakulasat kiilonb6zo
idopontokban, példaul a jelenlegi értékeket dsszehasonlithatjuk az el6z6 2 évvel. A 6.8.
abran egy intézmény 2 masik intézménnyel, versenytarsaival hasonlitotta 6ssze nyolc
mutatojat a felndttképzéseire, tanfolyamaira vonatkozoan.

Vevészolgalat miikédése

Az arak versenyképessége
100

Idépontok
rugalmassaga 100

100 Tananyagok
Marketing }—1 mindsége
100
Piaci jelenlét

Eredményesség 100
megitélése
100
A szolgaltatadsok minésége
6.8. dbra. Radardiagram
Hisztogram

Az adatok eloszlasanak grafikus abrazolasara leggyakrabban a gyakorisagi, a relativ
gyakorisagi, és az eloszlasi hisztogramokat hasznaljak.

Gyakorisagnak (n) nevezziik a sokasagban 1év0, azonos tulajdonsagu darabok szamat.
A gyakorisag megallapitdsdhoz a mérési eredményeket, amelyek az észlelés (mérés)
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sorrendjében vannak (rendezetlen minta), ndvekvé sorrendbe irjuk. gy az tn. rendezett
mintahoz jutunk.

Ha 0sszeszamoljuk, hogy hany azonos értékiink van, akkor ezek a gyakorisagnak
nevezett el6forduldsi szamok konnyen attekinthetdvé teszik a mérési eredményeket.

Nagyszamu minta esetén a legkisebb és legnagyobb mérési eredmény kozotti tartomanyt
10-20 db egyenld hosszasagu osztalyra osztjuk fel. A mérési eredmények mindegyikét
besoroljuk az értékének megfeleld osztalyba.

Ha az i-edik osztalyban n. mérési eredmény van, akkor az n-t az i-edik osztaly gya-
korisaganak nevezziik.

A tovabbi feldolgozas soran az osztalyok kozépértékeit vessziik mérési eredménynek,
tekintet nélkiil arra, hogy az egyes osztalyokba jutdé mérési eredmények valodi kozépértéke
mekkora. A gyakorisagok 0sszege egyenl6 a sokasag darabszamaval, n-nel.

A relativ gyakorisagot (f,) megkapjuk, ha a gyakorisagot osztjuk a proba darabsza-
maval:

n

£="

n

Ez a kovetkezot jelenti: nem azt nézziik, hogy egy-egy érték (pl. méret, kor stb.)
hanyszor fordul el6 a mintaban, hanem azt, hogy viszonylag milyen gyakran. A 6.1. tab-
lazat példaként méretek osztalyba sorolasat, valamint gyakorisagi ¢és relativ gyakorisagi
értékeit tartalmazza.

Abemutatott példankban 21 €s 22 kdzott két érték fordul eld (ez a gyakorisag), a relativ
gyakorisag pedig 2/25=0,08. A relativ gyakorisagok 0sszege mindig 1.

Az abszcisszan (vizszintes tengelyen) az osztalyhatarok szerepelnek, az ordinata (fiig-
gbleges tengely) mentén pedig az osztalygyakorisagokkal vagy a relativ gyakorisagokkal
aranyos magassagu oszlopok képezik a gyakorisagi hisztogramot.

Nézziik most meg egy egyszeri példan ezen egyszeri statisztikai jellemzok kiszami-
tasat.

Egy 25 db-bol all6 minta vizsgalati eredményei ndvekvo sorrendbe rendezve a kovet-
kezok: (Az értékek lehetnek méretek, életkor vagy barmilyen mas jellemzo).

21,5; 21,7, 22,2; 22,4, 22,5; 22,5; 22,8; 23,1; 23,3; 23,3; 23,5; 23,6; 23.,9; 24,2; 24,3;
24,3; 24,5; 24,6; 24,9; 24,9; 25,3; 25,5; 25,7; 26,8; 28,1.

Az atlag (szamtani kozépértek): x = 23,976.

A median: (25+1) /2 = 13, tehat a 13. érték, azaz 23,9.

A korrigalt szoras: s = 1,573. A variacios tényezo: v = 6,56%.

A 6.1. tablazat az osztalyhatarokat, a gyakorisag ¢€s a relativ gyakorisag értékeit tar-
talmazza.

Szemléletesen is abrazolhatjuk az adatokat a gyakorisagi, relativ gyakorisagi és elosz-
lasi hisztogramokkal (6.9. abra).

A gyakorisagi és az eloszlasi hisztogramokat a sliriség- és eloszlasfiiggvényekkel
szokas helyettesiteni.

A stiriisegfiiggvény, f (x) az a fliggvény, amelynek gorbéjéhez a hisztogram alakja egyre
nagyobb valdszintiséggel kozeledik, ha a probadarabok szama novekszik.
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6.1. tadbléazat.

Statisztikai jellemz8k szamitéasa

Osztalyok Gyakorisag Halmozott
hatérai kozepe abszolut relativ gyakorisig
21-22 21,5 2 0,08 0,08
22-23 22,5 5 0,20 0,28
23-24 23,5 6 0,24 0,52
24-25 24,5 7 0,28 0,80
25-26 25,5 3 0,12 0,92
26-27 26,5 1 0,04 0,96
27-28 27,5 0 0,00 0,96
28-29 28,5 1 0,04 1,00

7
6 -
54
4
34
2

0+

1,0+
0,94
0,8
0,74
0,6+
0,5
0,4
0,34
0,2+
0,1

0+

[ ]

21 22 23

M
iy

|
|
|
I
|
|
|
I
|
|
1

24 25 26 27 28 29 Osztalyhatar

21 22 23 24 25 26 27 28 29 Osztalyhatar

6.9. dbra. Gyakorisagi
és eloszlési hisztogram



A stirliségfiiggvényt olyan 1éptékben abrazoljak, hogy a gorbe alatti teriilet 1 legyen.

A normal- vagy Gauss-féle eloszlas az a valosziniiségi eloszlas, amelynek siiriség
gorbéje a Gauss-féle haranggorbe. Ez a 6.3. abran volt lathato.

A valdszinliségi szint megadja a valosziniiségi hatarok kozé esés valdsziniiségét.
Normaleloszlas esetén az m — o és az m + o értékek kozé az Osszes érték 68,27%-a, az
m—2c és az m + 26 kozé pedig 95, 45%-a esik, a valdszintiségi szint pedig 68,27%, ill.
95,45%.

Amint azt mar emlitettiik, az atlagot (m) a minta atlagaval (x_), a szorast (o) pedig a
minta (korrigalt) szorasaval (s) becsiilik.

A hisztogramon bejeldlhetd a mért értékek szorasa (s) és az eldirt tiiréstartomany
(TT):

IT=f-a

f felso tiréshatar; a also tréshatar.

A két érték (s és TT) 0sszevetésével a szimmetrikus, kozépre tomoriilé, vagy lapos
hisztogramalakokbol kiilonboz6 kovetkeztetések vonhatok le, amelyek a 6.10. abra utolso
oszlopaban talalhatok. Az utolsé eset gyakran eléfordul, és mindig meg kell vizsgalni,
hogy nem a helytelen tételkijelolés kovetkezménye-e. El6fordul ugyanis, hogy olyan
termékeket, egyedeket sorolnak egy vizsgalatba, amelyeket kiilon kellene kezelni, illetve
vizsgalni kellene a bimodialis, két kiillonb6zo torvényszertiséget kdvetd, kiillonbozé alaka
haranggorbe egymasba olvadasabol adodo eloszlas keletkezésének okat.

Meg szoktak hiizni a hisztogram burkologorbéjét, amelynek alakjabol — harang alaku,
szimmetrikus, kozépre tomoriilé vagy lapos stb. — ugyancsak levonhatok a kiilonb6z6
kovetkeztetések az értékek eloszlasarol, terjedelmérdl, szorasardl.

Pareto-diagram

Ezt az elemzési modszert egy olasz kozgazdasz, Vilfredo Pareto fogalmazta meg a
19. szazadban. Ugy talalta, hogy Olaszorszagban a vagyon 80%-a a lakossag 20%-
anak kezében van. Kidertilt, hogy ez a fajta megoszlasi ardny mas teriiletekre is igaz.
Példaul a munkahelyi telefondlasok 80%-at az alkalmazottak 20%-a bonyolitja le. Ez
az elv Pareto-elvként valt ismertté. A problémak f6 okainak elemzésére hasznaljak.
A feltételezés az, hogy az okok kis szama, mintegy 20%-a felelds a problémak 80%-
anak keletkezéséért.

A diagram tulajdonképpen egy nagysag szerinti sorrendbe rendezett oszlopdiagram,
hisztogram, illetve az oszlopok 6sszeggorbéje. Segit a leglényegesebb problémak vagy
okok kivalasztasaban. Mivel egy adott iddszakban altalaban egyszerre sokféle probléma
befolyasolja a folyamatot, nem célszer(i egyszerre az dsszes problémanak nekilatni. EI6-
szOr a nagyobb problémakra célszerli 6sszpontositani. A diagrambdl ranézésre adodik,
hogy mivel kell foglalkozni, hogy megtalaljuk a problémak f6 okait, hogy utana meg-
szlintessiik ezeket.

A Pareto-diagram segitségével el0szor fontossagi (nagysag szerinti) sorrendbe allitjuk
a problémakat. A vizszintes tengelyen az okok szerepelnek. Példaul az abran a vevok
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6.10. dbra. Hisztogramfaijtak
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elégedetlenségét okozo tényezdk egy bankban. A fiiggéleges tengelyen pedig valamilyen
mérhetd tényezdt abrazolunk, a kdvetkezok valamelyikét:
az el6fordulas gyakorisaga,
a nemmegfeleléség koltsége,
a vevoi elégedetlenség mértéke (pl. reklamaciok szama),
a leallasok idotartama,
a hibas teljesitések szama,
egyéb.
Abban az esetben, ha nincs kiugré oszlop, akkor az adatok gytijtését nem megfeleld
szempontok szerint, pl. tal részletesen koriilhatarolt szempontok szerint végeztik, és ezért
minden oszlop igen alacsony. Ilyenkor ismételjiikk meg az adatgy(ijtést, mas szempontok
szerint rendezve az adatokat. Ha az egyéb oszlop a kiugro, akkor az adatgytijtést meg kell
ismételni ugy, hogy az egyéb okokat részletezve gytjtjik.

A 6.11. abrabol lathato, hogy az adott példaban a vevok elégedetlenségének 6 okozoi
a varakozas, a logisztika, a fizetési rendszer és a miiveletek késedelmes végrehajtasa.
Ezek koziil kivalasztjuk azt a néhany f6 problémat, amelyeknek az okait megkeressiik és
megsziintetjiik. Az okok kereséséhez hasznalhatjuk az ok-okozat diagramot.

* ¢ 6 6 0 o

Otletroham (brainstorming)

Otletek eldallitasat, generalasat teszi lehetdvé csoportban. Az amerikai Osborn talalta ki

ezt a modszert fantaziank megmozgatasara. A csoport vezetdje igen gyakran alkalmazza,

amikor oOtleteket akar nyerni. Példaul egy tanulmanyozandé probléma kivalasztasara, a

lehetséges okok megtalalasara, a megoldasi javaslatok nyerésére stb.
Az otletroham alkalmazasa igen egyszeriinek tiinik, de néhany szabalyt be kell tarta-

nunk:

¢ A kérdést pontosan ¢s egyértelmiien kell megfogalmazni. A csoport vezetdje felteszi
a pontosan megfogalmazott kérdést, majd megkéri a tagokat, hogy mindent mondja-
nak el, ami a feltett kérdésre valaszként az esziikbe jut. Tul sok gondolkodas nélkiil,
a legabszurdabb otleteiket is mondjak el. fgy a gondolatok szabadon szarnyalnak, és
megjelennek, burjanzanak a kiilonb6z6 otletek.

¢ Minden ember egyenld és minden vélemény tiszteletremélto. Az dtletek a csoporttagok
munkahelyi beosztasatol fiiggetleniil azonos értékiiek, a csoportban nem érvényesiil-
het a munkahelyi hierarchia. Azonban tigyelni kell arra, hogy olyan emberek adjanak
oOtleteket, akik ismerik a problémat, érintettek benne, és megvan a megfeleld ralatasuk.
Meg kell kérni a tagokat, hogy tartozkodjanak a személyek vagy otletek kritizalasatol.
A kedvezdtlen megitéléstol valo félelem megfojtja az dtleteket. Mindenfajta kedvezo
vagy kedvezotlen megjegyzés tilos! Az itéletek késdbbre maradnak, még akkor is, ha
eleinte elég nehéz ezt a szabalyt betartatni.

¢ A mennyiség fontos és nem a mindség. A csoportnak azt az utasitast adjuk, hogy
maximalis mennyiségl otletet probaljanak csiholni, rovid id6 alatt. Természetesen
lesznek kozottiik hasznalhatatlanok is. Ennek nincs jelentdsége, majd késébb valo-
gatunk. Azzal, hogy a mennyiségre helyezziik a hangsulyt, felgyorsitjuk az 6tletek
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10 —

6.11. dbra. Pareto-diagram

generaldsat. Nem mind lesz zsenidlis, de ha 40-bdl 4-5 hasznalhatd, mar nem vesz-
tegettiik el az idonket. Arrdl nem is beszélve, hogy sokszor az elsd hallasra képtelen
oOtletek késobb hasznalhatoknak bizonyulnak. Biztassuk a résztvevoket, ha ugy tinik,
hogy kifulladtak.

Segitsiik el6 az 6tletek halmozasat. Mindenki Gijabb Gtleteket tud adni a masik csoporttag
Otletei alapjan. Ezért tanacsos, hogy a mar kimondott 6tleteknél maradjunk, és azokat
probaljuk tovabb fejleszteni.
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¢ Rendszeres feljegyzések sziikségesek. Mindent jegyezziink fel. Megkériink egy cso-
porttagot, hogy mindent irjon a tdblara vagy papirra roviden megfogalmazva, és ezeket
ugy helyezziik el, hogy mindenki kovethesse, lassa az elmondottakat. Vigyazzunk,
hogy a révid megfogalmazassal ne valtozzon, médosuljon az 6tlet értelme. Ezt érde-
mes megkérdezni az 6tletadotol. Semmi ne vesszen el, késobb ezeket a feljegyzéseket
felhasznaljuk.

6.12. dbra
Otletroham

Az otletek értékelésére, a hasznalhatok kivalasztasara szamos modszer 1étezik. Is-
métlédés alapjan pontozassal, csoportositassal, ok-okozat elemzéssel stb. értékellink. Az
oOtletroham gyakori alkalmazasa hamar szokassa valik a tagok szamara. Ennek az eszk6z-
nek elénye, hogy 0sztonzi a kreativ gondolkodast, elésegiti a pozitiv hozzaallast azzal,
hogy mindenki szabadon kifejtheti a véleményét. Szamos valtozata 1étezik, és nagyon jol
alkalmazhat6 az egyéb problémamegoldasi modszerekkel egyiitt.

Ok-okozat (halszdlka-) diagram

A probléma megoldasahoz fontos, hogy ismerjiik az alapvetd okokat és a kapcsolatokat
az okok kozott. Ezutan megtalalhatjuk a probléma f6 okait. Az ok-okozat elemzés egyik
leggyakrabban hasznalt eszkoze az Ishikawa- vagy mas néven halszalkadiagram. Ez az
eszk6z nem szdmszertsit, az okok sokféleségét tiinteti fel. Hozzasegit a probléma gyoke-
rének a megtalalasdhoz. Az ok-okozat diagramon az okozat a jobb oldalon van feltiintetve,
mig a f0 okai az okozatnak a vizszintes tengelyen. A 4 vagy 5 {6 okcsoport (4M, SM) a
kovetkezo lehet (6.13. abra):

¢ ember (Man),

¢ anyag (Material),

¢ gép (Machine),
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* moddszer (Method),
¢ kornyezet (Milieu).

Sokszor tovabbi két okcsoportot is alkalmazunk, a vezetést (management) €s a pénzt
(money). Ekkor 7 M-r6l beszéliink. Az abran lathato csoportokat értelemszeriien alkal-
mazzuk. Példaul ,,gép” csoport helyett ,,eszk6z” csoportot hasznalhatunk.

A diagram 4altalaban csoportmunkaban késziil, a f6 okokat Otletroham segitségével
gyljtjiikk 6ssze, majd okcsoportonként csoportositjuk és a halszalkadiagramon abrazoljuk.
A 16 okoknak keressiik az alokait, ezeknek ismét az alokait és igy tovabb, tobb szinten
keresztiil. Probalunk minél lejjebb menni, a miért kérdés feltevésével. Altaldban 2-3
szintnél nem nagyon sikertil lejjebb jutni, bar a szakirodalom 5 szintet ajanl. A lehetséges
okok feltarasa utan megkiséreljiik kivalasztani a meghatarozo okokat. Ez torténhet a tobb
csoportban eléforduld azonos szavak kivalasztasaval, pontozassal vagy mas kivalasztasi
modszerrel.

Természetesen alkalmazhatunk mas, a probléma jellegéhhez jobban igazodo strukturat
is. Példaul néhany éve a hallgatok rossz vizsgaeredményeinek elemzéséhez a hallgato,
oktatd, oktatasi eszkdzok, oktatasi anyagok és koriilmények csoportokat alkalmaztuk.
Az elemzésbdl kideriilt, hogy a f6 okok a koriilmények, azaz a kollégiumi elhelyezés, a
kollégium tavolsaga, a reggeli kozlekedés nehézségei voltak.

A modszer eldnye, hogy gyorsan megtanulhato, €s jo okfeltarasokat tudnak késziteni
a kezddk is. Szamukra altalaban a legnagyobb nehézséget az okozza, hogy a diagram
rajzolasanal tigyeljenek a formara, attekinthet6ségre, esztétikus megjelenitésre.

[ EMBER |

f%_k.&\

[ANYAG |

f » OKOZAT

[KORNYEZET| [ GEP | [ MODSZER |

6.13. dbra. Halszdlkadiagram

Fadiagram

Szintén arra vald, hogy egy probléma lehetséges okait felkutassuk. A vizsgalt targy alkotja
a fa torzsét, ennek szempontjai vagy 0sszetevoi a fa fo agai és a tovabbi elemek a kisebb
agak. A fadiagramot nemcsak okfeltarasra, hanem példaul a folyamatok és alfolyamatok
rendszerének abrazolasara is hasznalhatjuk (6.14. ébra).
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Valtoz6

hosszusagu
| Bejové tizenetek Nem szamolja
Uzenetek a bontasokat
Mutatja az Gzenetek
szamat
Id6pont és datum
Titkos hozzaferesi feliegyzése
| kod
Titoktartas
L Fulhallgatodug6 |
—] Vilagos utasitasok |
Utasitasok -
Uzenetrogzité — | Kartyagyors
azonositashoz
Vildgosan megjelolt
vezérlégombok
Vezérlészervek I—
Kénny
hasznéalhatésag
M(ikodés tavoli
T telefonrol
—| Konnyen torolhet6
L Torlés H
Kivalasztott lUze-
netek torlése
(téma) (fécsoport) (alkotéelemek) (elemrészletek)

6.14. dbra. Fadiagram

Szérasdiagram vagy korrelaciédiagram

Az okok és okozatok kozotti viszony Un. szorasdiagram segitségével abrazolhato (6.15.
abra). Az okozatot az X, az okokat az Y tengelyen abrazolhatjuk. Elonye, hogy sok adat
abrazolhato és nyilvanvalova valnak az 6sszefiiggések, amelyek kiilonben nem lathatok.
Ehhez azonban az sziikséges, hogy az adatgylijtés soran a kiilonb6z6 okokra megfeleld
szamu adatot gy(jtsiink 0ssze. Jol alkalmazhato a kisérleti eredmények abrazolasahoz
¢és értékeléséhez, példaul valamelyik paraméter valtozasai hatasanak megallapitasara.
A kapcsolat matematikai alakban is leirhatd, linearis, hatvany- vagy exponencialis fligg-
vények segitségével.
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1. jellemzé 1. jellemzé 1. jellemzd

2. jellemzé 2. jellemzé 2. jellemzé

Pozitiv korrelacio Negativ korrelacio Nincs korrelacio
a két mennyiség kozott

6.15. dbra. Szérdasdiagram vagy korreldciédiagram
Szabdlyozékartya

A szabalyozokartyakat a folyamatok szabalyozasahoz hasznaljak. A kartyakon feltiintetik
a mért értekeket (vagy meghatarozott szama mért érték kozépértekét) elére meghatarozott
idépontban, ¢s figyelik az értékek (atlag-, terjedelem-, szoras, esetleg median) valtozasat.
Ennek megfeleléen megkiilonboztethetok az atlag-terjedelem, atlag szoras vagy median
terjedelem kartyak. A kartyan elére feltiintetik a megengedett értékhatarokat, amelyek a
gyartas elfogadhat6 intervallumat jelentik, és tallépésiik azonnal lathatd. Igen jol hasz-
nalhatok egy gyartasi folyamat abnormalis helyzeteinek kimutatasara (6.16. abra).

E méréses szabalyozokartyakon kiviil hasznalnak tn. mindsitéses szabalyozokartyakat
is. Ilyen példaul a selejtkartya, ahol a kivett mintaban talalhato selejtes darabok szamat
tiintetik fol.

Ezek az eszk6zok, mint a példak is mutatjak, nemesak gyartasnal hasznalhatok, hanem
szolgéaltatdsoknal is.
¢ a Pareto-elemzés pl. a vevok reklamacioinak elemzéséhez,
¢ azok-okozat diagram a reklamaciok, pl. a késedelmes szallitasok okainak kideritéséhez,
¢ hisztogramok barmilyen jellemzok abrazolasara.

Pdros 6sszehasonlités

A paros osszehasonlitast nem soroljak az alapvetd eszkdzok kozé, de jol hasznalhato a
kiilonb6zo tényezok, okok és szempontok sorrendbe allitasara. A tényezdket parosaval
hasonlitjuk 6ssze és pontozzuk. Készitéséhez tablazatot hasznalunk. Altalaban pontosabb
eredményt ad, mint a tényez0k egyszerre torténo vizsgalata. Hasznalhato elbiralasi szem-
pontok — példaul beszallitok értékelési szempontjainak — kivalasztasahoz (6.17. abra).

A tényezoOket parosaval pontozzuk. El6szor vizszintesen haladunk, és Osszesen
10 pontot osztunk szét az 1. oszlop 1. tényezdje (udvariassag) és a fliggdlegesen irt
2. tényez6 (hatarid6) kozott, majd az 1. oszlop 1. tényezdje és a fliggblegesen irt 3. tényezd
(ar) kozott, és igy tovabb. Ezutan az 1. oszlopban haladunk soronként lefelé. A vizszintes
sorba mindig az 1. oszlopban 1év6 tényezoék pontszamai keriilnek, a ferde vonal fo1é. Igy
a vonal folott és alatt szimmetrikusan elhelyezkedd pontszamok 6sszege mindig 10.
A nagyobb pontszamot a fontosabbnak itélt tényezd kapja.
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Atlag-terjedelem szahdlyozokartya

Termék megnevezese, azonasitéja, mert parametere, a dokumentacio jelzase:

lNlesztd csap;

Atmers;

KX-28/A-1108

Gyariogep megnevezese, azonasitoja, muvelet megnevezese:

Eszlerga;

J6328,

Esziergalyozas

Méromuszer megnevezese, azonosiloja, meresi pontossag:

Mikrometer;

020-01-A04,

0,005 mm

Mintavételi terv. Minden érdban 5 darab

Id6szak: 1985 december 1 - 3
2

Ellenar neve

Nap 1

Ora 7

8 2

10

11

12

13

14 7

8

9

10

11

12

14

~J|

8

9 10!

Mintadarabok 1. 9.01

9,00} 9.00

8,84

8,99

9.01

9.03

9.03] 8,99

8.02

9,00

8.98] 9.04

8.98

8,96

8,97

9.01

9,01)8.99

9.06

9,03

6.98] 8.04

8.87

9.01

9.05

898

8,99 9.03

8,98

8,96

8.02)| 896

9.02

04

8

9.03) 9.04

8.97

L

9.02

8.96) 8,98

8.99

.02

.02

8.96| 8,95

8.98

Atlag 9.00

8,99| 9.00

898

EEEE

.02
.0

2

9,00| 9.00

8.99

Tarjadaiem 6,07

0,06] 0,08

0.08

0

0,07] 0.09

¢ 10

Atlag §,10

.08

FBH=5.06

9,04

902

Névieges=9,00 X

598

896

ABHES 84

8,92

8,50

Terjedelem 0,12

a1

FBH=0,10

6.0%

0.08

0,07 X,

0,08

0,05

AEH=0,04

0,83

6,02

0,01

0,00

Beavatkozas

Az eszk6zok egy masik csoportjat ,,7 vezet

6.16. dbra. Atlag-terjedelem szabdlyozékartya
(azaz az atlag és a terjedelem figyelésén alapulé szabdlyozékdrtya)

e

o1 eszkoznek”

nevezik. Ezek egyikét a K-J-S

vagy K-J diagramot ismertetjiik részletesen. Meg kell jegyezni, hogy mig a ,,7 alapvetd
eszk6z” tréning jellegli képzéseken rovid gyakorlassal elsajatithatd — tobb koziiliik mas
teriiletekrol is ismert — és batran alkalmazhato, addig a ,,7 vezet6i eszkdz” csoportba tar-
tozd eszkozok csak alapos gyakorlas utan probalhatok ki valos helyzetekben. Az idealis
megoldas az, ha mindegyik eszkdzt csoportmunkaban, tapasztalt csoportvezeto iranyitasa
mellett probaljuk ki a gyakorlatban.

A K-J-S vagy K-J diagram

Az els6 alkalmazoirol, ki- és tovabbfejlesztéirdl (Kawakita, Jiro, Shiba) elnevezett mod-
szert sokszor affinitasdiagramnak is nevezik. Szavakkal jellemzett tények, nyelvi adatok
strukturalasa, a rendezetlen adathalmaznak a koztiik 1€v6 hasonlosag alapjan (innen az
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8. gyorsasag 8 5 3 4 6 7 7 40 4

affinitdsdiagram elnevezés) végzett rendezése és értékelése egy adott probléma kialaku-
lasat er6sitd vagy gyengitd tényezok felkutatasa céljabol.

Nem szamszeriisitheté adatokat tartalmazé problémahalmaz feldolgozasanal alkal-
mazhatd mindségfejlesztd eszkdz, amelyet a TQM eszkdztarahoz is sorolnak. Célja a
problémak meghatarozasa és a f6 problémak tisztazasa.

Elsdsorban vezetok szamara ajanlott és csak csoportmunkaban készithetd. Igazan sike-

6.17. dbra. Paros pontozds

res alkalmazasa gyakorlott moderatort és a csoportmunkéban jartas résztvevoket igényel.

Ott, ahol rendszeresen alkalmazzak, igen sikeres problémafeltaro technikava valik.
A K-J-S elkészitése soran a feladat az adott probléma 0sszetevdinek széles korh fel-
tarasa, csoportositasa, jelentdségiik mértékének elbiralasa, a csoportok kozotti oksagi

kapcsolatok felismerése a kovetkeztetések levonasa.

Lépései:

1. A K-J-S kérdés megfogalmazasa:

* ¢ 6 o o

3. Ceéduldk elhelyezéese:

A cédulékat tetszdleges elrendezésben egy csomagolopapirra helyezziik.

egy kérdést szabad feltenni,

a kérdést Iényegre toréen, pontosan, szabatosan kell megfogalmazni,
a kérdést minden egyes résztvevd szamara érthetéen kell megfogalmazni,

a kérdést hozzaértoknek, vezetéknek kell megfogalmazniuk,

a kérddmondat kezddszavai: mi, mik, mely, melyek.

2. Otletgyiijtés, cédulak megirdsa, jelentéstartalmuk ellenérzése:

Adott id6 (15-30 perc) alatt mindenki igyekszik minél tobb cédulat megirni, azaz
lehetséges valaszokat adni a feltett kérdésre. Utana felolvassak a megirt cédulakat, hogy
igy ellendrizzék, mindenki ugyanazt érti-e az adott valasz alatt.
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*
*

4. Csoportok képzése, rogzitése, elnevezése:
a cédulakbol a kiilonbo6z6 szinteken csoportokat képeziink,
a csoportokat rogzitjiik, bekeretezziik, cimmel latjuk el.

1. szint
Vélaszok csoportositasa (jelentésazonossagi és nem sz6azonossagi alapon).
A csoport koriilallja az asztalt, és addig tologatjak a cédulakat, amig mindenki elfogadja

a csoportositast. Legfeljebb 3 db cédulat tartalmazhat egy-egy csoport. A csoportokba
nem sorolhat6 cédulak a ,,maganyos farkasok”.

*

Csoportcimek meghatarozasa.

A valaszokat nem 0sszegezziik, hanem eggyel magasabb absztrakcios szinti cimmel
latjuk el.

A ,,magényos farkasok” nem kapnak cimet.

Szinhasznalat szabalya: cim: piros, keret: fekete.

Ajapan modszereknél igen nagy jelent6sége van az abrazolas modjanak, a formaknak,

a szineknek. Ezek is segitik az asszociaciokat, a modszer elsajatitasat, a csoport kdzos
munkajat.

2. szint

Valaszok csoportositasa.

A piros cimmel fedett csoportokat és a maganyos farkasokat kell dsszevonni, szintén
jelentés és nem szdazonossagi alapon.

Csoportcimek meghatarozasa.

A valaszokat, ill. cimeket nem 0sszegezziik, hanem eggyel magasabb absztrakcids
szintll cimmel latjuk el.

Szinhasznalat szabalya: cim: kék, keret: zold.

3. szint

Valaszok csoportositasa.

A kék cimmel fedett csoportokat kell 6sszevonni, szintén jelentés €s nem szdéazonossagi
alapon.

Csoportcimek meghatarozasa.

A cimeket nem 0sszegezziik, hanem eggyel magasabb absztrakcids szintli cimmel
latjuk el.

Szinhasznalat szabalya: cim: zold, keret: kék.

Az alapszintli cédulék strukturalasa utan 105 piros cimiink lesz. Ezeket pontoztat-

juk csoportmunkaban, de egyénileg: 3 pont, amit legstulyosabbnak tart, 2 pont kevésbé,
1 pont legkevésbé; majd a pontokat dsszegezziik. Kivalasztjuk azt a 4-5 teriiletet, ami a
legfontosabb, és ezeket kell fejleszteni.

A kék szinli csoportcimek kozott oksagi kapcsolatot keresiink, és ezt nyilakkal jeloljik.
A sziikséges eszkdzok: egy nagyobb asztal, amelyet a résztvevok koriilallnak, cédulak,

csomagolopapir, filctollak négy szinben.

258



R —_

/// = - \\\
. cim cim \I\
/7 — — o e _——— N
’ | | \
,’/ I [cim om | Leim CiM cm | I\
/ | I \
A 4 |/ v - L
(S o | ) P G [ — L
\ | | y
A |
RO I N~ N I T I —
\\\I —————— - | I ______ |_:l__|//
N 7
\\ ///
S -

- - - -

6.18. dbra. Problématérkép 6sszedllitdsa

A modszer elején hasznalt ,,cédulazas” (otletek cédulakra irasa, majd csoportositasa)
is segiti a problémak feltarasat, és 6nalloan is hasznalhato, kiilondsen a kevésbé jaratos
résztvevoknél.

Problématérképet mutat a 6.18. abra.

A felsorolt eszk6zokon kiviil a TQM-nek szamos mas modszere van — kozottiik sok
olyan is van, amelyeket egyesek a TQM eszkoztarahoz sorolnak, masok nem —, amelyekre
a szakirodalomban szamos leiras és példa talalhato.

6.3. A minéségfejlesztés médszerei. A problémamegoldds

A mindség javitasanak, fejlesztésének két fajtajat kiilonboztethetjiik meg. Beszélhetiink
reaktiv (kdvetd) és proaktiv (megeldzo) javitasrol, fejlesztésrol.

Reaktiv javitas (kéveté javitds)

Ha van egy olyan folyamatunk, amelyiknél igen sok pont esik a beavatkozasi hataro-
kon kiviil, a folyamat nem elég jo. Esetleg még ha javitjuk a folyamatot, akkor is sok
pont marad kiviil. Ez annak a jele, hogy valami baj van a folyamattal. Ebben az esetben
adatokat kell gytijteni, elemezni kell oket és meg kell talalni a probléma alapvetd okat.
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Ezutan a megoldast meg kell tervezni és be kell vezetni. Majd értékelni kell az elért hata-
sokat. Megfeleldek? Akkor rogziteni kell a megoldast. Ne gondoljuk, hogy csak gyartasi
folyamatokrol lehet sz6.

N —

Példaul egy tananyag megtanitasanak folyamata:

A tanar elkésziti az ordk vazlatat.

Megtartja az orakat.

Szdmon kéri a tudast.

Kideriil, hogy sok pont esik az elfogadasi szint ald, sok az elégtelen.

Probalja masként magyarazni. Még mindig sok az elégtelen.

Javitja a folyamatot, pl. konzultaciokat iktat be, ha azt taldlja, hogy kevés az ido a

megertésre.

7. De ha azt talalja, hogy azért sok az elégtelen, mert a hallgatok nem jarnak az ordira,
akkor nem az a megoldas, hogy konzultaciokat iktat be, hanem az, hogy ellendrzi
az orak latogatasat, és szigoruan megkoveteli a jelenlétet.

AN

A modszer 7 lépése tehat a kovetkezo:
A megoldando probléma kivalasztasa, megfogalmazasa: sok az elégtelen.

. Adatgytijtés. Milyen reklamaciok mertilnek fel? Példaul: nagy az anyag, nehéz, nem

lehet megérteni, kevés az id6.

. Adatelemzés. A néhany Iényeges ok azonositasa: Melyik a leggyakrabban el6fordulo

reklamacio.

. Ok-okozat elemzés. Annak kideritése, hogy mi a leggyakoribb reklamacié alapvetd

oka? P¢ldaul kevés az id6 a nagy anyagra. Miért? Kevés az ora, vagy nem jarnak a
hallgatok az orakra.

. A megoldas megtervezése, bevezetése. Az alapvetd ok ne fordulhasson eld tobbet.

Példaul ne hianyozzanak sokat.

Az eredmények mérése és a hatasok értékelése, a megoldas megfeleléségének bizo-
nyitasa érdekében. Példaul az 0j zarthelyik eredményeinek értékelése.

A megoldas rogzitése. A régi folyamat felvaltasa a javitott folyamattal. Ezenttil mindig
lesz jelenlét-ellendrzés, vagy hetente lesz konzultacio.

Ezutan 0j probléma keresése, példaul a 2. 1épésben talalt 2. leggyakoribb probléma

kivalasztasa.

Ez a7 1épés a problémamegoldas 7 1épéseként vagy egyszeriien ,,7 1épés”-ként ismert

modszer. Egyéb eszkozokkel egyiitt gyakran alkalmazzak a reaktiv javitashoz. A problé-
mamegoldast sokszor tekintik az tijabb problémak megel6zésének is.

Proaktiv (megel6z8) javités, fejlesztés

A proaktiv fejlesztés azt jelenti: elébe menni a vevo igényeinek. A vevo jelenlegi igénye-
inek a megismerése, valamint latens igényeinek kitalalasa.

Sok esetben nincs pontos elképzelésiink arrol, hogy mit kellene fejleszteni. Ki kell

valasztani a helyes irdnyt a cég szdmara. Ez az eset egy most nemrég indul6d cégnél,
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vallalkozasnal vagy egy mar meglévonél is gyakori a mai gyorsan valtozo gazdasagi és
tarsadalmi helyzetben. El kell donteniink, hogy mit is akar igazén a vevd, milyen terméket,
szolgaltatas fejlessziink ki, vagy meglévd folyamataink koziil melyik igényli leginkabb
a fejlesztést.

Az elébbi példanal maradva: felmérjiik a vevok igényeit, és ennek fiiggvényében kifej-
lesztjiik a tananyagunkat, meghatarozzuk a megtanitasanak leghatékonyabb modszereit,
figyelembe véve eldzo tapasztalatainkat és masok jelenlegi gyakorlatat.

Bar nincsenek szabvanyos 1épések a proaktiv javitasra, hasznalhato a ,,7 vezetési esz-
koz”, valamint néhany egyéb modszer, mint pl. a QFD ¢és a benchmarking (1asd késobb).

Uj termékek kifejlesztése

A proaktiv fejlesztés legaltalanosabb célja az 11j termékek és szolgaltatasok kifejlesztése
(6.19. abra). Tulajdonképpen a vevo igényei (lathatatlan igényei is) €s elvarasai, valamint
az 1j termék fizikai megjelenése kozotti utat segit megtenni. Lépései a kdvetkezok:

1. A vevd és a kornyezet igényeinek megértése. Vevolatogatasok, amelyek f6 kérdése,
hogy kit latogassunk meg és hogyan kérdezziink. A vevo kdrnyezetének megfigyelése
azért, hogy megtudjuk, mire és hogyan kivanja a vevé az 11j terméket hasznalni.

2. Ameggértett igények atalakitasa kovetelményekké. Fontos, hogy ne altalanos és absztrakt
kovetelményeket, hanem teljesithetd paramétereket fogalmazzunk meg, és a legjelentd-
sebb vevoéi kovetelményt hatarozzuk meg. Hasznalhatjuk ehhez a K-J modszert.

3. A kovetelmények és a megfogalmazott paraméterck atalakitdsa mindségkovetelmé-
nyekké és fejlesztési feladatokka. A vevovel tudjuk ellendriztetni, hogy mely valtozta-
tasok, fejlesztések vonzoak, vagy melyek kozombosek szamara. Ehhez hasznalhatjuk
a QFD-modszert. Ezutan meghatarozhatjuk a fejlesztési stratégiat.

Avevd elképzelései:
lathatatlan igényei

Proaktiv fejlesztés Uj termék

Avevd
kifejezett igényei

6.19. dbra. A proaktiv fejlesztés

A problémamegoldés

A folyamatos fejlesztést sokszor azonositjak a problémamegoldassal, és tobbféle, 5-, 7-,
13—14, 1épéses problémamegoldé eljarast fejlesztettek ki, amelyek célja a mindség ja-
vitasa, illetve fejlesztése. A leggyakoribb a 7-1€péses modszer, amirdl az el6z6kben mar
volt szo. (Itt ezt a modszert részletezziik.)
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A mindennapi életben a probléma szot negativ értelemben hasznaljuk, valami bajt,
megszlintetendd hibat értiink alatta. Nézziik meg, hogy a mindség kérdéseinek targyala-
sanal, hogyan értelmezziik a problémakat.

Mi is a probléma? Valami, ami nem gy van, ahogy kivanatos lenne, ahogyan sze-
retnénk, ahogyan a vevo igényei, kdvetelményei meghatarozzak. Ezek a helyzetek min-
dennapi életiink velejardi. A mindségfejlesztési tevékenységben a problémat pozitivan
szemléljiik, fejlesztési lehetdségnek tekintjiik, hiszen megoldasaval megsziintetjiik a nem
kivanatos helyzetet, vagy megeldzziik egy Gjabb probléma keletkezését. Azonban ehhez
az sziikséges, hogy a problémak kezelésére meghatarozott modszerekkel és eszkoztarral
rendelkezziink. A problémamegoldas technikait mindenki elsajatithatja.

Tehat a problémamegoldashoz abbol a pozitiv szemléletbdl indulunk ki, hogy a
problémak nem sorscsapasok, hanem mindennapi életiink velejardi, amelyek megfeleld
kezeléssel — ami egy tervezett és szisztematikus tevékenységsor végrehajtasat jelenti —
megoldhatok. Ezt azonban ne tévessziik 0ssze a kétségbeesett tlizoltassal, ami nem te-
kinthetd problémamegoldasnak, és végiil a problémat tekintsiik fejlesztési lehetdségnek,
egy jobb helyzet eldidézojének.

A problémak megoldasat altalaban csoportmunkaban végezzik. A javasolt 7 1épés a
kovetkezd lehet:

1. A megoldandé probléma kivalasztasa, megfogalmazasa.

2. Adatgytijtés.

3. Adatelemzés.

4. Ok-okozat elemzgs.

5. Megoldas tervezése, bevezetése.

6. Az eredmények mérése €s a hatasok értékelése.

7. A megoldas rogzitése.

1. A megoldando probléma kivalasztasa, megfogalmazasa

A probléma meghatarozasa, mindenki szamara értheto és egyértelmii megfogalmazasa
a megoldas sikerének egyik feltétele. Csak ismétlodé vagy allandd problémat tlizziink
ki, ugyanis az adatgytijtés, majd a megoldas visszamérése csak ilyen esetekben lehetsé-
ges. Egyszer el6forduld problémahoz ugyanis nem tudunk adatokat gyiijteni a megoldas
elott.

A probléma kivalasztasara kiilonb6z0 modszereket alkalmazhatunk. Példaul a cso-
port tagjai kiillonbdz6 problémakat vetnek fel a sajat teriiletiikrél, majd a csoport a témat
szavazassal vagy pontozassal valasztja ki a felvetett témak kozil. A kivalasztashoz hasz-
nalhat6 az értékelés olyan kritériumok alapjan, mint példaul: siirgésen megoldasra varo,
nem igényel tdbbleterdforrast, noveli a vevok elégedettségét, jol eladhatod a vezetésnek,
motivalo, mérhetd eredmények sziiletnek, vagy hasznos valamilyen mas szempontbol.

A probléma megfogalmazasaba vonjunk be mindenkit, aki ismeri a folyamatot, ahol
a probléma keletkezett, vagy amely kapcsolatban van a problémaval, és egyértelmiien,
vilagosan valasszuk ki a problémat.

A probléma okozta karokat, veszteségeket szamszertsitve tarjuk fel, ez sziikséges a
megismeréséhez és az érintett terliletek és a problémamegoldasban részt vevok kivalaszta-
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sadhoz. Vizsgaljuk meg az adatok tényszerliségét, és keriiljiik a szubjektiv feltételezéseket.
Minél pontosabban hatarozzuk meg a probléma helyét a folyamatban, és keressiik meg
a probléma mérhet6 jellemzoit.

Diagramokkal, grafikonokkal, példaul RADAR-diagram segitségével abrazoljuk,
érzékeltessiik a probléma nagysagat, sulyossagat. Egy mondatban, mindenki szama-
ra érthetéen, pontosan 0sszegezve fogalmazzuk meg a problémat, és ligyeljiink arra,
hogy a megfogalmazasban keriiljiik az ok megjel6lését, és ne sugalljuk a megoldast.
A probléma megfogalmazédsa mar mutasson a torekvéseink felé: pl. ,,tal sok id6t toltiink
értekezletekkel” helyett csokkentsiik az értekezletek szamat, mérsékeljiik az értekezletek
id6tartamat stb.

Hasznos lehet, ha a probléma megfogalmazasaval, a nem kielégito helyzet leirasaval
egy idében meghatarozzuk a probléma altal érintettek korét, azt, hogy miota létezik a
probléma és milyen megoldasokkal probalkoztak mar. A tények leirdsa utdin megfogal-
mazzuk az elérendd célt.

2. Adatgyijtés: mit tudunk az adott helyzetr6l?

A probléma okainak megértéséhez, feltarasahoz adatokat kell gyiijteni. Figyelembe
kell venni a kiilonb6z6 partnereket, hogy az észrevételeiket felhasznalhassuk. Gytjtsiink
adatokat minden lehetséges modon, a helyszinen. Ha adatgyiijto lapot, formanyomtat-
vanyt hasznalunk, akkor az legyen konnyen kitolthetd, feldolgozhatd. (Ezért célszert
elézetesen kiprobalni.) Az adatgytijtés soran igyekezziink megtudni, hogy a probléma
hogyan jelentkezik, melyek a tiinetei, hol és a folyamat melyik pontjan és mikor Iép fel,
tovabba kire, mire van hatassal. Térekedjiink arra, hogy konkrét, konnyen mérhetd, pontos
és megbizhatod adatokat gytijtsiink. Lehet6leg csak annyi adatot gytijtsiink, amennyire
sziikségilink van, de inkabb legyen néhany felesleges adatunk, mint hogy vissza kelljen
menni, mert fontos adatok hianyoznak.

Az adatgytjtést és a feldolgozast, értékelést segiti az eldére megtervezett adatgyijto lap.
Célszerl az adatgyijto lapot kiprobalni a hasznalata el6tt: megfelel-e a célnak, elférnek-e
rajta az adatok, érti-e a hasznalatat mindenki, aki részt vesz az adatgylijtésben. A biifé
vagy a konyha beszallitoival kapcsolatos hianyossagok feltarasat segité adatgytijto lapra
mutatott példat a 6.6. abra.

A csoporttagok Osszegyiijtik a problémara vonatkozo dsszes kiegészitd informaciot,
¢s ha ezek alapjan sziikséges, ujrafogalmazzak a problémat.

3. Adatelemzés: miért van ez igy?

Az adatok feldolgozasaval, elemzésével juthatunk a problémara vonatkozo elemezhetd
informacidhoz, amelyet lehetdleg vizualisan is dbrazoljunk. A helyzet elemzése lehetdvé
teszi az okok felszinre hozatalat. A hipotéziseket gondosan ellendrizni kell.

A helyzet elemzéséhez hasznaljunk Pareto-diagramot tigy, hogy a Pareto-diagram kiugro
oszlopara koncentraljunk, majd folytassuk az elemzést tovabbi Pareto-diagramok segitségével.
Mindig 6sszegezziik az adatelemzésbol levont kovetkeztetésiinket. A 6.11. dbran egy banki
szolgaltatasokkal kapcsolatos elégedetlenség f6 okanak feltarasa volt lathatd. A {6 ok az tigy-
intéz0 el6tti varakozas, amelynek okait a tovabbi, ok-okozat elemzések tarjak fel.
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4. Ok-okozat elemzés

Célja az alapvetd ok feltarasa. Ehhez teljes korlien, objektiv tényekre alapozva tarjuk
fel a kiilsd és belsd okokat és rangsoroljuk dket. A hataskoriinkon beliil 1évd, megoldhato
okokra koncentraljunk. Példaul, ha a kozszféraban mindig a pénzhianyt emlegetjiik a
problémak okaként, akkor feltehetéen nem jutunk kdzelebb a megoldashoz. Szerkessziink
ok-okozati diagramot (6.13. dbra), majd az okok megfeleld lebontasa utan keressiik meg
az alapvetod okot €s a tovabbiakban erre koncentraljunk.

5. Megoldas tervezése, bevezetése: milyen tevékenységeket és hogyan végezziink?
Ha az alapvetd okot megtalaltuk, meg kell sziintetni, ehhez megoldast kell talalni, majd

gondos tervezés utan be kell vezetni. Meg kell hatarozni azokat a személyeket, akiknek

szerepiik van a dontéshozatalban, vagy akiket érint a megoldas bevezetése. E munka soran

az alabbi szempontokat vegyiik figyelembe:

¢ Ne csak a mar bevalt megoldasokra gondoljunk, legylink merészek, probaljunk ki 0j
dolgokat is.

¢ Tobb megoldast dolgozzunk ki, értékeljiik és rangsoroljuk 6ket; a rangsorolas szem-

pontja lehet a megvalositas koltsége, idotartama stb.

Csak olyan megoldast valasszunk, amit meg tudunk valdsitani.

Ne akarjunk minden problémat egyszerre megoldani.

A kivalasztott megoldast azonnal probaljuk ki;.

Hatarozzuk meg eldre, hogy a sikeres bevezetés mit jelent.

A valasztott megoldas hosszu tavra széljon, akadalyozza meg a probléma visszatéré-

sét.

Mar a tervezés szakaszaban vonjunk be mindenkit, aki érintett.

Miel6tt az egész folyamatot felforgatnank, el6szor a fejlesztésével foglalkozzunk.

* Készitslink bevezetési tervet, gondoljuk at a hataridoket és a sziikséges eréforrasokat.

* 6 ¢ o o

* o

6. Az eredmények mérése és a hatasok értékelése

A csoportnak meg kell gy6z6dnie arrdl, hogy a javasolt megoldas eredményes volt.
Ehhez mérni kell az eredményeket, adatokat kell gylijteni, majd 6ssze kell hasonlitani az
eredeti és a problémamegoldés utani adatokat. Foglalkozzunk az esetleges kedvezd és
kedvezotlen mellékhatasokkal is, értékeljiik 6ket. Az eredményeket célszerli abrazolni,
bemutatni. Ez noveli a csoport munkajanak, eredményeinek megértését, sikerének elis-
merését. Ne feledkezziink meg arrdl, hogy a vevok véleményét is meg kell tudnunk az
eredményrol.

7. Rogzités, uj probléma kivalasztasa
A probléma Gjra jelentkezését megel6zhetjiik, ha a megoldast, azaz a feladatok ujfajta
végrehajtasat dokumentaltan rogzitjik.
Rogzitsiik, hogy ezentul MIT, HOL, HOGYAN, MIKOR, KINEK kell végeznie.
* A javitott folyamatba épitsiink be ellenérzd 1épéseket.
* Egyértelmd, vilagos utasitasokat adjunk.
* A rogzitett folyamatot is vizsgaljuk meg idénként.

*
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* Képezziik, tdjékoztassuk, vonjuk be az érintetteket.

* Ne felejtsiik el, hogy a folyamatok kapcsolatban vannak, a véltoztatasok mas folya-
matokat is érinthetnek.

+ Osszegezziik a valtoztatasokat, értékeljiik a problémamegoldas és a csoportmunka
eredményét.

¢ Hozzuk nyilvanossagra és terjessziik az eredményeket.

Fontos vezet6i feladat a résztvevok munkajanak elismerése, teljesitményének nyilva-
nossagra hozatala.

A problémamegoldasnal a PDCA-logikat hasznaljuk. Eszerint az els6 4 1épés a terve-
z€s (P), az 5. 1épés a cselekvés (D), a 6. 1épés az ellendrzés, visszamérés (C), a 7. 1épés,
pedig a beavatkozas, (A).

Azonban a csoport munkaja nem korlatozodik kizarolag a logikai miiveletek soranak
elvégzésére. A probléma megkozelitése csak akkor lehet eredményes, ha ezt egyidejiileg
harom szinten végezziik (errél a harom szintrél mar esett sz6 az el6z6kben, hiszen minden
fejlesztésnél, valtoztatasnal gondolni kell ra):
¢ a gondolkodas szintjén (intellektualis szint) a tények megfigyelésére, az okok ¢és a

kovetkezmények megértésére €s a racionalis megoldas elképzelésére;

* az érzelmek szintjén (pszicholodgiai szint), hogy felmérjiik az adott helyzet 6sszes
résztvevojének érzéseit, és olyan megoldast tudjunk javasolni, amely mindenki vagy
legalabbis a tobbség szamara elfogadhato. Azt is célszerli végiggondolni, hogy var-
hatoan kik lesznek azok, akik a valtozasokat tamogatjak és kik azok, akik ellenezni
fogjak, valamint utobbiaknak melyek lehetnek az inditékai;

* a tevékenységek szintjén, ami azt jelenti, hogy az adott munkat el kell végezni, az
adatokat 6ssze kell gytijteni, a megoldast be kell vezetni stb., és mindezekhez eréfor-
rasokat — id6t és megfeleld képzettséget is! — kell biztositani.

6.4. Termékmegbizhatéség'

A termékektdl és a szolgaltatasoktol megkovetelik, hogy a vevd igényeit kielégitsék.
A termék vagy a szolgaltatas mind a felhasznalasa el6tt, mind pedig a felhasznalas ideje
alatt feleljen meg a kovetelményeknek.

A mindség tehat magaban foglalja egyrészt az uj — hasznalatban még nem levo — ter-
mék megfeleldségét, masrészt pedig annak hasznalata alatti idébeli valtozasat, amelyet
megbizhatésdagnak neveziink. Igy a mindséget a megfeleléség és a megbizhatdsag egyiit-
tes kovetelményrendszere hatarozza meg. Példaul egy szinestelevizio vasarlasakor a
késziilék kifogastalan kép-, hang- és szinmindséggel rendelkezik, ezek a tulajdonsagok
a megfeleloségét jellemzik a hasznalat elott, de ha két honap hasznalat utan a tévé nem
mikodik valamilyen alkatrész hibdja miatt, akkor ez utobbi esemény mar a megbizha-
tosagat jellemzi.

A megbizhatosag kifejezést a miiszaki gyakorlat csak az Gsszetett miiszaki cikkek
esetében hasznalja. Példaul szovetek esetében az idébeli viselkedés jellemzésére meg-

! Ehhez az alfejezethez felhaszniltam Lendvay Marianna el§z6 kiadasban megjelent anyagat.
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elégszik a tartossag vizsgalataval, élelmiszerek esetében az ,.eltarthatésag”™ a legfontosabb
idébeli jellemzd. Osszetett miiszaki cikkek targyaldsahoz a kérdést tobb oldalrol kell
megyvilagitani.

Mindennapi életiinkben szamos olyan példaval talalkozunk, amelyben a termék meg-
bizhatosaga dont6 fontossagu. Gondoljunk a kiilonb6z6 kozlekedési eszkdzokre: repii-
16gép, vonat, gépkocsi stb., amelyek meghibasodasa katasztrofahoz vezet. Vagy példaul
a modern orvostudomany is széles kdrben hasznal kiilonb6z6 miiszaki eszkdzoket mind
diagnosztikai, mind kutatési célokra, mind pedig a miitétek soran. Ezekkel szemben kii-
16n6sen magasak a megbizhatosagi kdvetelmények, mivel a mitkodtetésiik kozbeni hiba
— mondjuk egy szivmotoré szivmiitét esetén — halalos kdvetkezményekkel jarhat.

A megbizhatosag tehat olyan mindségjellemz4, amely napjaink vasarldjanak alapvetd
igényeit fejezi ki. Ezt az igényt egy vasarlo egy piackutatasi felmérés soran igy foglalta
Ossze: ,,Olyan terméket akarok venni, amelyik hibatlanul miikddik nap mint nap, barmi-
kor, ha bekapcsolom.” A vasarlok, akik régebben arra torekedtek, hogy olyan termékeket
vegyenek, amelyek elsdsorban tijak vagy figyelemfelkeltdk, napjainkban inkabb olyan
termékeket kivannak vasarolni, amelyek megbizhatoan is miikddnek.

A termékek megbizhatosagara vonatkozd kovetelményeket a vevoknek a hasznalat
alkalmaval felmeriil6 elvarasai hatarozzak meg. Ha a termékmegbizhatosagi szint nagyon
alacsony, akkor lehet, hogy a vevo 0sszes tényleges koltsége a hasznalat soran magas lesz,
mivel a sok javitas, karbantartas és hasznalatbol valo kiesés miatti koltség megnd. Ha
indokolatlanul magas megbizhatosagi szintet alakitottak ki, akkor a vevére harulo teljes
koltség szintén nagy lehet, mivel az alkatrészekre és egységekre eldirt szigoru kovetel-
mények eldidézhetik a magasabb arat. Létezik olyan termékmegbizhatdsagi szint, amely
a leggazdasagosabb megoldast nytjtja a vevoi igények kielégitésére.

MINGSEG
Szallitaskori allapot

v

HASZNALATI ESZTETIKAI
ALKALMASSAG JELLEGZETESSEGEK

v

Id6fogalom

v

, o MEGBIiZHATOSAG: HIBAMENTESSEG, KESZENLET STB.
6.20. dbra. Minéség -

megbizhatésag
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A megbizhatdsag gytjtofogalom, tobb igény egyiittes jelenlétét foglalja magéba.
Ez tiikr6z6dik abban a fogalomban, amelyet a termék vagy a szolgaltatas hibamentessé-
gének, hasznalhatosaganak (lizemképességének, készenlétének) neveziink.

A 6.20. abra a mindség—megbizhatosag—hibamentesség—készenlét fogalmak egymashoz
rendelését mutatja.

Mi tehdt a termék megbizhatéséga?

A megbizhatosag a terméknek az a képessége, hogy eldirt funkcidjat adott feltételek
kozott, adott idétartam alatt teljesiti.

A termék megbizhatdsagat a készenlét mellett a kdvetkezd tulajdonsagok hatarozzak
meg:
¢ hibamentesség: adott iddszakaszban a termék hibamentesen miikodik,
¢ javithatosag: a termék javitasa és karbantartasa rovid id6 alatt elvégezheto,
¢ tartossag: a termék az eléirasoknak megfelelden elvégzett karbantartasok €s javitasok

mellett hosszl ideig mikddéképes marad,
¢ tarolhatosag: szallitas és tarolas hatasara a hibamentes miikddésre jellemzo tulajdon-

sagok nem valtoznak meg.

A megbizhatosag fogalma tehat Gsszetett és magaban foglalja a hibamentesség, a javit-
hatosag, a tartossag és a tarolhatosag tulajdonsagait. A termék felépitésétol, rendeltetésétol
¢s felhasznalasi koriilményeitdl fiiggden ezek a tulajdonsagok kiilonb6zo fontossaguak.
Példaul gyakran a hibamentességnek van kiemelkedd jelentdsége (egy nem javithatd
termék esetében, mint pl. az izzélampa), javithatd termékek esetében pedig a javitasra
valo alkalmassag szerepe né meg, azaz a javitas rovid ido alatti elvégezhetdségének a
kovetelménye.

A megbizhatdsagi terminologia egyik fontos fogalomparja az eldirasos dllapot és a
miikédoképes dllapot fogalma. Az eldirasos allapot azt jelenti, hogy a termék minden
kovetelménynek megfelel. A mitkodéképes allapotban a termék csak azoknak a kovetel-
ményeknek felel meg, amelyeket az eldirasok a rendeltetésszerti funkciok végrehajtasara
eldirnak. Ekkor Iehet, hogy a termék miikddik, de nincs eléirasos allapotban, mert példaul
valamilyen esztétikai kdvetelménynek nem felel meg. Az eldirasos allapot elvesztését
jelentd esemény a sériilés, a mitkodoképes allapot elvesztését jelentd esemény a meghi-
béasodas.

A megbizhatosag tulajdonsagaihoz mennyiségi jellemzdk is tartoznak, amelyeket
valdszinliségszamitasi és matematikai statisztikai modszerekkel kell meghatarozni.

A mennyiségi megbizhatésag annak valdsziniiségét adja meg, hogy a termék eldirt
funkciojat adott feltételek kozott, adott ideig elvégzi.

A szamszerUsitett ¢s mért megbizhatosagnak tehat négy alapveté eleme van: a valoszi-
niiség, a funkcio, az ido és a feltételek. Nézziik meg ezeket egy kicsit részletesebben:

* A megbizhatosag valosziniiség jellegli mennyisé€g, hiszen minden termék valahol mas,
mint a tobbi. Az egyiknek lehet, hogy rovid az élettartama, a masiknak hosszabb.

A termék miikodési idejének eloszlasat ugy kell meghatarozni, hogy az lehet6vé tegye

a termékegyedek varhato élettartamanak elérejelzését.
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A megbizhat6 terméknek teljesitenie kell a téle elvart funkciot. Példaul egy villany-
vasalonak a tervezett hofokot kell adnia, ha als6 fokozatra kapcsoljak, €s ugyancsak
a tervezett hofokot kell biztositania a kdzép- és a fels6 fokozatra valo allitaskor is.

A megbizhatdsagot, mint annak valosziniiségét, hogy a termék teljesiti funkcidjat,
adott iddszakaszra kell meghatarozni.

A feltetelek a termék hasznalata soran eléforduld alkalmazasi és kornyezeti kortil-
ményekre vonatkoznak. Ezek a tényezok meghatarozzak azokat az igénybevételeket,
amelyek a termékre hatnak majd. Figyelembe kell venni a tarolas és a szallitas felté-
teleit is, mert ezek is befolyasoljak a termék megbizhatosagat.

A megbizhatdsag, mint tulajdonsag szamszer(i jellemzésére a kiilonb6z6 megbizhato-

sagi mutatok szolgalnak. A megbizhatosagi mutatok lehetnek:

*

egyedi mutatok, amelyek a megbizhatosagot befolyasold tulajdonsagok valamelyi-
kének jellemzésére szolgalnak: hibamentesség, karbantarthat6sag, karbantartas-
ellatas;

osszetett mutatok, amelyek a megbizhatosagot befolyasolo tobb tulajdonsag szamsze-
rlsitésére szolgalnak.

A miikddésre vonatkozo mennyiségek: a tényleges miikodés, az tizemi miikodés és az

¢élettartam.

*

A tényleges miikodeés a hibamentességre vonatkozik €s azt adja meg, hogy a termék
hibamentes mitkodésének tartama mennyiségileg hogyan fejezhetd ki. Ez nemcsak
idéegységben mérhetd, hanem a termék miikodésére jellemzé mas mértékegységben
is (pl. tavolsagban, teriiletben stb.)

Az dizemi miikddés azoknak a tényleges mukodéseknek az Osszege, amelyeket a
termék megvalositott, iizemeltetésének megkezdésétdl szamitva hatarallapotanak
bekovetkezéséig. Az lizemi mikddés tehat a tartossag mutatdja és figyelembe veszi
az 1d6kozonkénti javitasokat s miiszaki karbantartasokat is.

Az élettartam szintén a tartdossag mutatdja, amely azt a naptari idétartamot adja meg,
amely az lizemeltetés megkezdésétdl a hatarallapot bekovetkezéséig tart.

A helyredllitasra vonatkozo mennyiségek: allasi 1d6, helyreallitasi id6, javitas elotti

varakozasi id6, javitasi id0 és a meghibasodas felkutatasara forditott ido.

A hibamentességet jellemzo mutatok koziil fontos szerepe van az alabbiaknak:

A hibamentesség valoszinilisége, jelolése: R (¢, £,). Annak a valdsziniisége, hogy a
termék eldirt funkcidjat adott feltételek kozott, adott (7, ¢,,) id6szakaszban elvégzi.
Az R (1, t,) fliggvényt megbizhatosagi fliggvénynek is nevezik.

Nem javithato termékek esetén az atlagos miikddési id6 a meghibasodasig. A meghi-
basodasig tarté miikodési ido varhatd értéke.

A meghibasodasok kozotti atlagos mitkodési id6. Tobb, egymast kdvetd meghibasodas
kozotti miikodési 1d6 atlaganak varhato értéke

Meghibasodasi rata. Azt mutatja, hogy mennyi a kiesési arany. A meghibasodasi rata
szemléletesen mutatja az adott termék miikddését az id6 fiiggvényében. Az alakjarol
kadgorbének nevezett fliggvény harom szakaszra bonthato (6.21. abra):

1. szakasz: a korai meghibasodasok szakasza. A termék rejtett hibaibol, gyenge pont-
jaibol adodik — ennek a szakasznak a lerdviditése, esetleg kikiiszobolése a gyartd cégek
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Meghibasodasi rata

\/

Id6é 6.21. A meghibdsodadsi rata
alakuldsa az idé fuggvényében

feladata. P¢ldaul elektronikai alkatrészek esetében beégetéssel eldzik meg azt, hogy

a korai hiba a felhasznalonal kovetkezzen be.

I1.szakasz: a véletlenszerii meghibasodasok szakasza. Ezt j6 kozelitéssel allando meg-

hibasodasi rata jellemzi. Ez a hasznos miikddés vagy stabil lizem szakasza.

111. szakasz: az 6regedés, kifaradas okozta meghibasodasok szakasza. A meghibasodasi

rata gyorsan novekszik a termék elhasznalodasa kovetkeztében.

E gorbék megbizhatosagi vizsgalatokkal hatarozhatok meg. Ha e gérbék ismertek, akkor
lehetdvé valik, hogy alkalmazzuk a mar kidolgozott matematikai valdszintiségeloszlasokat
annak érdekében, hogy becsiiljiik és eldre jelezziik adott termékek meghibasodasi ratait
mintabeli adatokbol.

A gyakorlatban el6forduld gorbék tobbségére talalhatok olyan matematikai eloszlas-
fliggvények, amelyekhez a gyakorlati gorbéket jol hozza lehet igazitani pl. exponencialis,
Weibull-, normal- stb. eloszlas.

A karbantarthatosagot és karbantartas-ellatast jellemzé mutatok koziil kiemeljiik a
kovetkezoket:

* Karbantarthatosagi fiiggvény. Annak a valdszintisége, hogy a terméken adott hasz-
nalati koriilmények kozott, adott karbantartasi tevékenységet, elére meghatarozott
id6szakaszon beliil elvégeznek.

* Atlagos javitdsi id6. A javitasi idé varhato értéke.

* Atlagos helyredllitdsi id6. A helyreallitasi id6 varhato értéke. Annak atlagos idGtarta-
ma, hogy a rendszert vagy berendezést olyan eldirt allapotba allitsak vissza, amelyben
képes eldirt funkcidja ellatasara.

Az alapveté megbizhatéségi program tevékenységei

A gyakorlati ¢letben mindig tudnunk kell, hogy a termék élettartama soran hogyan alakul
a mikodési allapota. A megbizhatdsagi mutatok koziil leginkabb a meghibasodasi rata
ad errdl felvilagositast, mert szemléletesen mutatja a termék mikddésének alakulasat az
1d6 fliggvényében.

Ezért az alapveté megbizhatdsagiprogram-tevékenységek a teljes korti mindségiigyi
programoknak azon tevékenységei, amelyek a termék meghibasodasi ratdjanak a meg-
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hatarozasara és szabalyozasara terjednek ki, valamint feldlelik a megbizhatosagot alkoto
elemek, a funkcio, a valosziniiség, az ido és a feltételek vizsgalatat is.

A megbizhatosagi program elemei a 6.22. abran lathato termékfazisok szerint csoporto-
sithatok. Ez a program a piackutatasbdl indul ki, foglalkozik a versenytarsak szinvonalanak
értékelésével és a felhasznalok megbizhatdsagi kovetelményeivel.

Fazisok Tevékenységek

Tervezés felhasznaléi igények meghatarozasa,
megbizhatdsagi alapadatok megallapitdsai

Fejlesztés megbizhat6sagi kovetelmények teljesitése,
megbizhatdsag novelése, megbizhatdsagi
rendszertanulmdny, megbizhatdsdg igazoldsa

Gyartas technolégiai megbizhatésdg, folyamatszabalyozas,
megbizhatdsag tanusitdsa

Alkalmazas megbizhatdsagelemzés, eldirt és tényleges adatok
Osszevetése

6.22. dbra. A megbizhatéségi program elemei

A figyelmet elsésorban a termék megbizhatosagi kovetelményeinek megvalasztasara és
azokra a konstrukcios miiszaki tervezési meggondolasokra kell forditani, amelyek sziiksé-
gesek annak eldirasahoz, hogy a termék megfeleljen ezeknek a kdvetelményeknek.

Ha az optimalis elméleti termékkonstrukciot mar papiron megalkottak, célszerti kisérleti
példanyt késziteni és azt megvizsgalni, mérve a miikodoképességét és ezaltal meghataroz-
va annak megbizhatosagat is. Ezek a vizsgalatok ravilagitanak a terméket felépité gyenge
alkatrészekre, amelyeknél a megbizhatdsag tovabbi javitasara van sziikség.

Gyakorlati szempontbol jo megoldasnak latszik a termékek tervezése megfeleld tervezési
tlirésekkel, esetleg alaterhelés vagy tartalékolas alkalmazasaval. A legfontosabb azonban
az, hogy a termékeket megfeleld pontossaggal és mindségszabalyozassal gyartsak.

A vallalat gyartorészlege jelentés mértékben hozzéjarul a termék megbizhatosagi prog-
ramjanak elkészitéséhez. A gyartasban dolgozok képzettsége és a folyamatfeltételek hatnak
a legjobban a termék megbizhatosagara. Nagy gondot kell forditani a csomagolasra és a
szallitasra is. Szimulalt vagy tényleges szallitas kdzbeni vizsgalatokkal kell a termékre hato
igénybevételeket meghatarozni és ezek ismeretében biztositani a megbizhatosagot.

A termék megbizhatosadganak egyik fontos vonatkozasa az, hogy a hasznalatban 1év6
terméken milyen mértékben végezhetik el gazdasidgosan €s gyorsan a karbantartast.
A karbantarthatosag szamszerisitése soran figyelembe kell venni a munkaerdt, a mi-
szaki adatokat, a vizsgaloberendezéseket €¢s mindazokat a segédeszkdzoket, amelyek a
termékeket mitkodoképes allapotban tartjak. A karbantarthatosag mérésére hasznalt egyik
mérészam az egy honap alatti, berendezésenkénti szervizhivasok szama.

A termék tervezése, gyartasa €s vizsgalata soran legyen célunk a megbizhatdsag fo-
lyamatos ellenérzése, szabalyozasa.
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A termékjellemzok mérése és azok ellendrzé kartyakkal vagy szamitogéppel végzett
vizsgalata feltarja a gyartasi folyamatban bekdvetkezett olyan valtozasokat, amelyek
hatassal lehetnek a termék megbizhatosagara. A folyamatos vizsgalattal azonban olyan
adatsorokat is kapunk, amelyek a megbizhatdsagjavitasi programok alapjat is képezhetik.
A konstrukcios valtoztatasok, a gyartasi modszer valtoztatasai és a jobb mindségszaba-
lyozas segitségével elért folyamatos megbizhatdsagjavitas altaldban gazdasagos eszkozt
jelent a termék megkdvetelt megbizhatosaganak elérésére.

A megbizhatosagi munka hatékonysaga sok teriileten a mindségkoltségek javulasaval mér-
het6. Ezek koziil a legfontosabbak: az tizemeltetési, felhasznalasi koriilmények vizsgalataval
jaro koltségek, a tartalék alkatrészek koltségei, a hibaokok kivizsgalasanak koltségei.

A tartalékolas a megbizhatosag ndvelésének egyik leggyakrabban alkalmazott lehetOsége.
Azokat az eszkdzoket, amelyek a megkovetelt berendezéshez nem feltétlentil sziikségesek,
tartalékeszkozoknek nevezzik. Beszéliink alkatrész-, késziilék-, rendszertartalékolasrol.
Rendszertartalékolasnak a rendszerszinten alkalmazott tobbletegységeket nevezziik. Egy
gépkocsinal pl. a kézifék és a labfek egymastol fiiggetleniil fékhatast ad. Repiilogépek
esetében ismeretes az automatikus iranyitas mellett a kézi iranyitas lehetdsége.

Mivel a megbizhatdsag a termék mindségének egyik fontos jellemzoje, megvaldsitasa
szorosan kapcsoldodik a tobbi, termékmindséggel kapcsolatos feladathoz.

6.5. A minéségfunkciék elemzése (QFD)

A funkcidelemzés egyes vélemények szerint a sikeres mindségjavitd program sarokkdve.

Ugyanis egy olyan eszkoz, ami a tevékenységeket a vevok igényeinek a kielégitésére

Osszpontositja. Célja, hogy meghatarozzuk:

* tevékenységlink céljat, a kiilsé vevok igényeinek kielégitését szem eldtt tartva,

+ minden egyes részleg és egység céljat a belso és kiils6 vevok igényeit szem elott tart-
va,

¢ clérik-e az egyes részlegek és egységek a céljukat koltséghatékony modon,

¢ a hatékony munkat akadalyozé veszteségekkel kapcsolatos koltségeket,

* ajavitd- és fejlesztétevékenységeink helyszineit.

A QFD strukturalt eszkoz, amelynek segitségével a vevo igényei konkrét miiszaki
igényekre leforditva jelennek meg a termékfejlesztés és eldallitds minden egyes fazi-
saban. A QFD egy tervezési és kommunikacios eszkdz, amely a vevok igényeit (vevo
szava) helyezi eldtérbe a termék tervezésének, eldallitasanak és az ezekkel kapcsolatos
marketingtevékenységek soran.

A QFD mar a fejlesztés korai szakaszaban a tervezésre és a problémak megel6zésé-
re Osszpontosit, ezaltal kevesebb lesz a tervezési hiba, és az eldallitas soran csokken a
problémak szama.

Fo 1épései:

1. A vevoi szempontok 0sszegylijtése, beleértve az elragadtatast vagy elégedetlenséget
maga utan vono6 termékjellemzoket is.
2. A vevo0 szavanak leforditasa miiszaki tulajdonsagokra, pl. vallon is hordozhat6, max.

2 kg-os projektor.
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3. A termékmindség lebontasa, azaz azok a tevékenységek, amelyek soran megtorténik
a megfeleld miiszaki paraméterek hozzarendelése a vevo szavahoz.

4. Amindségfunkciok szervezeti lebontasa, vagyis azok a tevékenységek, amelyek a vevok
altal megkovetelt mindség elérését hivatottak biztositani: meghatarozott, mindséggel
kapcsolatos feladatkorokhoz adott részlegek vagy csapatok hozzarendelése.

5. Mindségmatrixok elkészitése a vevo szavanak a végtermék jellemzoibe valo atiiltetésére.

@ = erbsen pozitiv
+ = pozitiv
— =negativ
© = er6sen negativ
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Egy matrix altalanos szerkezetét mutatja a 6.23. dbra, amelyet alakja miatt a mindség
hazéanak neveznek.

A matrix eredményeképpen a vevok igényeit le tudjuk bontani konkrétan megfo-
galmazott feladatokra, és ezeket tovabb tudjuk bontani részlegek, funkciok és egyéb
szempontok szerint.

6.6. A meghibdsoddasok médjanak és ezek hatdsanak,
illetve kritikussdganak elemzése (Failure Mode and Effects
Analysis, FMEA)

Az FMEA eszkoz a termékek, szolgaltatasok lehetséges meghibasodasanak és ezek ha-
tasainak tanulmanyozasara, illetve meghatarozasara. Eredetileg a jarmiiiparra dolgoztak
ki, azonban napjainkban mas teriileteken is alkalmazzak.

Az FMEA olyan kockazatelemz6 modszer, amely a lehetséges hibak feltarasara és
megfeleld intézkedésekkel azok kikiiszobdlésére alkalmas. Célja, a terméktervezés, fej-
lesztés, gyartasi eljaras vagy a hasznalat lehetséges hibainak a meghatarozasa azért, hogy a
meghibasodasok csokkenjenek. A modszer alkalmazasa soran eldszor a tervet vagy eljarast
szisztematikusan feliilvizsgaljak a kovetkezdk szerint: milyen hiba eléfordulasa képzelhetd
el atermék eldallitasa és hasznalata soran, ehhez felhasznalhatok a hasonlo terméken szerzett
korabbi tapasztalatok; ezutdn minden hibara nézve megvizsgaljak, hogy milyen
* ahiba jelentésége az alig észrevehet6tdl a funkceio teljes elvesztéséig, vagy az életve-

sz€lyesig (minél jelentésebb, annal nagyobb legyen a mérészama);

* a hiba varhato eléfordulasanak valdszinlisége, gyakorisaga (minél gyakoribb, annal
nagyobb legyen a mérészama);

¢ ahiba felfedezhetdsége a konnyen észrevehetdtol a rejtett hibakig (minél inkabb rejtve
marad, annal nagyobb legyen a mérdszama).

Az igy kialakul6 harom tényez6 szorzata lesz az FMEA mér6szama, de ha barmelyik
elérte a maximumot, akkor altaldban intézkedni kell.

Az FMEA alkalmas eszkoz a tervezés, fejlesztés, gyartas vagy hasznalat barmely sza-
kaszaban, de a f6 célja a meghibasodas megeldzése. Ezért a legmegfelelobb a tervezés
soran hasznalni az okok meghatarozasara ¢s kikiiszobolésére.

6.7. A minéségkoliségek tervezése?

Minosegkoltségnek azokat a vallalati koltségeket tekintjiik, amelyeket a tervezés, a gyar-
tas, és az értékesités soran a termék megfeleléségének elérése érdekében hasznalnak fel,
illetve amelyek a termék meg nem felelésége miatt a gyartonal keletkeznek. Ezért sokan
helyesebbnek tartjak a ,,nemmegfeleldség koltségei” elnevezést.

A mindségkoltségek kezelése olyan gazdasagi eszkozt nyujt, amelyek segitségével a
vallalat vezetdi és a mindségbiztositas gyakorlati megvaldsitoi hatékonyan tudnak egymas-

2 Ehhez az alfejezethez felhasznaltam Lendvay Marianna el6z9 kiadasban megjelent anyagat.

273



sal egylitt dolgozni. A mindségkoltségek olyan alapot képeznek, amelynek segitségével a
mindségligyi programok beruhazasai értékelhetok a koltségjavulas, a nyereségndvelés és
mas, ezekbdl a programokbol szarmazo vallalati haszon fliggvényében. A mindségkoltsé-
gek azonban rendkiviil nehezen mérhetdk és kiilonithetdk el az egyéb koltségektol.

A mindséggel kapcsolatos koltségeket harom csoportra szokas felosztani: a megelézési,
a vizsgalati ¢és hibakoltségekre.

A hibamegel6zés koltségei a hibak és a nemmegfeleloségek el6fordulasanak meg-
elozésére tett erdfeszitésekbdl szarmaznak. Idetartoznak a mindségtervezés koltségei,
a mindségiranyitasi rendszer bevezetésével, fenntartasaval, fejlesztésével kapcsolatos
koltségek, az alkalmazottak mindségiigyi képzésének koltségei. A mindségkampanyok,
versenyek, prémiumok koltségei is idetartoznak.

A vizsgalati koltségek magukban foglaljak azokat a koltségeket, amelyeket a vallalat
mindségszinvonaldnak megtartasara forditanak azaltal, hogy a termékmindség értékelését
eloiras szerint végzik el. Ezek magukban foglaljak az eldirt jellemzok megallapitasabol és
vizsgalatabol adodo koltségeket, a kiilso jovahagyas, a feliilvizsgalat koltségeit, de még
a karbantartas és a munkatarsak tevékenységének megitélési koltségét is.

A hibakéltségek foleg a kovetelmények be nem tartasabol kovetkeznek. Idetartoznak
a selejt, a hulladék és az ujramegmunkalas koltségei, valamint a vasarldi vagy fogyasztoi
reklamaciok, a jotallas és a gyartoi termékfeleldsség koltségei. A legkritikusabbak azok
a koltségek, amelyek abbol adodnak, hogy a vevo veszi észre a hibakat. Ezek jelentds
koltségeket képviselnek, amelyeket gazdasagossagi okokbol minden koriilmények kozott
minimalisra kell csokkenteni. Az olyan nehezen szamszerisithetd koltségek, mint az tizlet
elvesztése, a piaci megitélés romlasa is idetartoznak.

A teljes korti mindségiranyitas fogalmanak bevezetése ota eltelt idében a tapasztalat
azt igazolta, hogy a mindségiranyitasi rendszerek hatékonynak bizonyultak a termékek
¢és szolgaltatasok mindségének a javitasaban, ugyanakkor a mindségkéltségeket is
csokkentették. A teljes korii mindségiranyitas csokkenti a hibakdltségeket, elényos
hatassal van a vizsgalati koltségekre azaltal, hogy sokkal kisebb mértékben noveli
azokat a megel6zési koltségekhez képest, amelyek altalaban a mindségkoltségek
legkisebb 0sszetevoi.

A gyakorlatban ugyanis a hiba- és a vizsgalati koltségek azonos mértékben nottek, és
nagyon nehéz volt azokat lecsokkenteni, ha egyszer novekedni kezdtek. Hiszen minél tobb
a hibak vagy nemmegfeleldségek szama egy vallalatnal, annal nagyobbak a hibakoltségek.
Ahagyomanyos reakcio ezekre a magasabb hibakoltségekre az volt, hogy tobb ellenérzést
kell végezni. Ez persze nagyobb vizsgalati koltséghez vezetett.

Ez a szigoru ellenérzés azonban nincs sok hatassal a hibak kikiiszobolésére. Néhany
hibas termek igy is el fogja hagyni a gyarat. Tehat a vizsgalati koltségek addig lesznek
nagyok, ameddig a hibakoltségek is magasak maradnak. Minél jobban ndvekednek a hiba-
¢és a vizsgalati koltségek, annal valoszinilibb, hogy sikeres megel6z6 tevékenység nélkiil
keletkeztek. Ezért a teljes korli mindségiranyitas, amely ezt a koltségeiklust lefelé tudja
mozgatni, meghatarozza a megel6zésre forditott kiadasok helyes mértékét, tamogatja a
mindségiigyi tervezésre, a folyamatszabalyozas tervezésére €s a mindségiranyitasi rendszer
mas jelentds fejlesztésére forditott 6sszegek helyes mértékének megallapitasat.
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Ez azt jelenti, hogy a megeldzésre forditott kéltséget altalaban névelni kell azért, hogy
igy csokkentsiik a hiba- és vizsgalati koltségeket. Ha a megeldzésre forditott koltségek
nének (azaz a mindségszabalyozasban az eszkdzoket a rendszer tervezésének helyes
kialakitasara forditjak), csokken a hibak szama és ez lényeges hibakoltség-csokkenést
eredményez. A hibaszam csokkenése egyben azt is jelenti, hogy kisebb mértékben van
sziikség a szokasos ellendrzési és vizsgalati tevékenységek elvégzésére. A végeredmény
lényeges mindségkoltség-csokkenés €s a mindségszinvonal novekedése.

A mindségkoltségek megallapitasahoz sziikséges adatok egy része megszerezhetd a
munkaid6é-kimutatasokbol, a koltségjelentésekbdl, a beszerzési megbizasokbol, az atdol-
gozasi jelentésekbdl, a hibalistakbol stb. Azonban ezek kigyUjtésére a legtobb esetben
nincs sem idd, sem szandék. Mas résziiket lehetetlen elkiiloniteni a tobbi koltségtol.

Ha sikeriil az adatgytijtés, és a mindségkoltségeket meghataroztak, elemezni kell
ezeket az adatokat a megfeleld tevékenység kezdeményezéséhez. Az elemzés abbol all,
hogy megvizsgaljak minden egyes koltségtétel kapcsolatat mas koltségtételekkel és az
Osszes koltséggel. Ez kiterjedhet idoszaki 6sszehasonlitasokra is. A tovabbiakban a mi-
néségkoltségek elemzésének eredményét az elvégzendd tevékenység meghatarozasahoz
hasznaljak.

A mindségkoltségek meghatarozasat ¢s szabalyozasat tigy kell iranyitani, hogy azok
a vallalatnak nagyobb hozzaadott iizleti értéket adjanak.

6.8. Benchmarking (szintkijelolés)

A mindség fejlesztésének egyik legkorszeriibb eszkoze. Vezetési eszkdz, amely a leg-
jobb gyakorlatokat kutatja, a sajat és masok bevalt modszereit adaptalja és hasznalja fel
a fejlesztésekhez. Egy szervezet folyamatos tevékenysége, amelynek soran meg akarja
tudni, hogy hol 4ll, majd 6sszehasonlitja sajat miikodését az adott agazat atlagaval vagy
a legjobbjaval, és kijeloli azt a magasabb szintet, ahova el akar jutni. Ugyancsak 0ssze-
hasonlithatd a sajat mutato a szervezeten beliil egy masik részleg valamelyik mutatdja-
val, vagy a jelenlegi és bizonyos id0 eltelte utani sajat helyzet. Ezeket nevezziik bels6
benchmarkingnak (szintkijelolésnek).

Gyakran meriil fel a kérdés: milyen magasra tegyiik a [écet? Ha tal alacsonyra helyezziik
a mindségszintet, elveszitjiikk vevdinket. Ha til magasra, felesleges koltségeket okozunk.
Honnan tudjuk, hogy mi a j6 egyenstly? A valaszt a benchmarking adja meg.

A benchmarking a kiilonbozo cégek véleménye szerint:

. Egy hivatkozasi alap, ahonnan a méréseket el lehet kezdeni: valami, ami szintként
szolgalhat a megmérettetéshez.”

, Annak a legjobb gyakorlatnak a keresése, ami a céget a legjobb mindség eléréséhez
vezeti el.”

., Egy dllando folyamat a termékek, szolgaltatasok és gyakorlatok mérésére a legerdsebb
versenytarsakhoz, vagy az ipardg vezetojéhez képest.”

,,Nem kémkedés, ahogyan sokan hiszik, hanem a belsé valtoztatasok motivaldasa a
masoktol valo tanulas utjan.”
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 Informdcioszerzést és dontéshozatalt eldsegito eszkoz és nem oncélu valami.”

., Tokéletesen nélkiilozhetetlen, ha a cég versenyképes akar lenni.”

., Stratégia és gyakorlat a valtoztatasok bevezetésére a szervezetnél.”

A vilagklasszis tulajdonsagok és modszerek tanulmanyozasaval a cég felkésziilhet a
gazdasagi hadviselésre.”

Es végiil egy kinai filozofus szerint: ,, Ismerd meg magadat és ellenségeidet, és akkor
szdz csataban sem tudnak legyozni.”

Mielétt elkezdjiik a mindségfejlesztd program bevezetését, célszerli megtudni, hogy
hol allunk. Ehhez ki kell jelolni azokat a legfontosabb mutatdkat, amelyeket azutan meg-
néziink, hogy a bevezetés hatdsara mennyire valtoztak meg.

Felmertil a kérdés: mit célszerti mérni? Példaul a vevdi panaszok szamat, a hibas
termékek %-at, a vevOktdl visszahozott, at nem vett termékek szamat? Jo, ha ezeknek a
koltségét is meg tudjuk hatarozni. A program bevezetése utan eltelt bizonyos idé (mondjuk
6 honap, 1 év, 1,5 év) mulva ismét megnézziik, hogy ezek a mutatdk hogyan allnak. Ha
nem javultak, akkor baj van a bevezetéssel.

A benchmarking azt jelenti, hogy meg akarjuk tudni, hol allunk, majd kijeldljiik azt a
magasabb szintet, ahova el akarunk jutni. Ezt persze mindig valamihez (a benchmarkhoz,
azaz szinthez) képest lehet csak megtenni. Ez a valami lehet:
¢ az adott iparag atlaga,
¢ az adott iparag legjobbja (pl. Xerox a masologépeknél),

* cgy masik cég valamelyik folyamata (pl. elosztohalozatok, vevoszolgalat mikddése
stb.),

¢ asajat cégen beliil egy masik részleg valamelyik mutatdja,

¢ asajat cég jelenlegi és bizonyos ido eltelte utani helyzete.

Példaul egy egyetem benchmarkja lehet egy masik egyetem, az alabbi mutatokat illetden:

a jelentkezd hallgatok szama, és ezen belill a kiilfoldi hallgatok aranya,

a felvettek és végzettek aranya,

az elhelyezkedni tudok aranya,

az oktatok altal megirt publikaciok szama,

a PhD hallgatok szama,

a nyertes palyazatok szama és az elnyert Osszegek,

a kutatasi témak mennyisége €s raforditasi kereteik.

Anyugat-eurdpai orszagok tobbségében az 6sszehasonlitas életkérdés, hiszen a nagyobb

allami tamogatast a legjobb ilyen mutatokat elérok kapjak.

A benchmark tehat egy referenciapont, amihez hasonlithatjuk magunkat. A vezet6
cégek gyakran hasznaljak, hogy 6sszehasonlitsak mindségiliket a kulcstertilteken azokkal
az eredményekkel, amelyeket a vilagon legjobbak érnek el.

Abenchmarking betekintést is jelent abba, amit gyakorlatilag lehetséges megvalositani,
annak megtudasa, hogy miképpen érhetd ez el, €s egy olyan cél kitlizése, amelyet el lehet
érni vagy tul lehet szarnyalni.

Abenchmarking alapelve az ,,adok és kapok™. Ez a kdlcsondsség a magyardzata annak,
hogy miért engednek betekintést a cégek a mitkddésiikbe. A benchmarking biztositja az

® ¢ 6 6 o o o
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informaciot arra vonatkozoan, hogy mi sziikséges a vilagklasszis tulajdonsagt termék
vagy szolgaltatas elérés¢hez:

*

Ellatja a vezetést a sziikséges adatokkal, hogy kritikusan tudja attekinteni a minéséget
a kulcsteriileteken a vilagszinvonalhoz képest.

Segit megérteni és feltérképezni azokat a tevékenységeket és folyamatokat, amelyek
létfontossaguak az tizleti sikerekhez €s a vevo igényeinek a kielégitéséhez.

Felhivja a vezetés figyelmét arra, hogy mi az, amit lehetséges megvalositani €s elérni
egy vilagklasszist cégnél.

¢ Lehetdvé teszi a belelatast abba, hogy mas cégek hogyan elégitik ki a vilagklasszis szintet.
* LehetGséget teremt olyan objektiv mindségi szint felallitasara a kulcstevékenységekhez,

amely a vilagon legjobbak eléréséhez vagy tulszarnyalasahoz vezet.
Csaknem minden tevékenység vizsgalhato a benchmarking modszerével. Példaul vevoi

megelégedettséget, pénziigyi jellemzoket, elosztast, beszerzést, felhasznalt anyagokat,
tervezést, a cég iranyitasi gyakorlatat.

A cégek és szervezetek egész sora hasznalhaté benchmarkként: sajat szervezetiink

mas részei, egységei, vallalatai, a versenytarsak, mas iparagak, mas tevékenységek.
A benchmarking gyakran a versenytarsak elemzését is jelenti, a cégjellemzoket €s termé-
keket a f6 versenytarsakéval hasonlitjuk dssze.

A benchmarking azonban nem csodaszer, mert:

¢ Onmagaban nem fogja megmondani nekiink, hogy a vevdink mit akarnak;
¢ ha a termékiink elavult, akkor semmilyen javitas a gyartasi folyamaton nem fogja

versenyképessé tenni;

csak egyike azoknak az eszk6zoknek, amelyek segitik a céget a versenyképesség
elérésében;

csak az els6 1épés a javitas utjan. A cég csak akkor fog profitalni beldle, ha bevezeti a
javitasokat;

csak meghatarozza a jellemzok elérendd szintjét, de gyakran kevés utmutatot adhat
arra, hogy a kivant javulast hogyan lehet elérni. A vezetésnek kell megtalalnia, hogy
miképpen majd érhetik el ezt a magasabb szintet.

Nézziik meg, hogy hogyan kezdjiink neki, melyek egy sikeres benchmarking program

1épései:

L.

2.

98]

Alakitsunk csapatot. Legyenek benne a dontéshozd kulcsemberek és a folyamatok
szakemberei, kb. 6-12 ember.

Hatarozzuk meg azokat a tevékenységeket, amelyek a kulcsai lesznek az tizlet sikerének
és ahol javitast sziikséges elvégezni.

. Hatarozzuk meg a kulcstevékenységek jellemzdinek mérését a sajat cégiinkre.
. Taldljuk meg azokat a cégeket, amelyek elérik a vilagklasszis szinvonalat ezeken a

teriileteken.

. Gyljtsiik 0ssze az informaciokat ezeknek a cégeknek a mindségjellemzoirdl. Ha

lehetséges, szervezziink beszélgetéseket a céggel, menedzsereivel és munkatarsaival,
hogy megtudjuk, hogyan érték el ezt a szintet.

. Tanuljuk meg azt a leckét, amelyik megtanulhato ezektdl a cégektol, vezessiink be egy

javitasi programot, hogy elérjiik a vilagszintet.
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Fenti 1épések megvalodsitasat altalaban az adott orszagban mitkodé benchmarking-
szervezetek, kozpontok segitik. Gytjtik az informaciokat, szervezik a latogatasokat,
Osszehozzak a feleket.

6.9. Onértékelés

Szervezetfejlesztési eszkdz a vezetés szamara a szervezet eredményességének novelése
érdekében, valamint a teljesitmény Onkritikus elemzéséhez és értékeléshez egy adott
id6szakra vonatkozdan.

Barmilyen min6éségfejlesztd tevékenység megkezdése elétt fel kell tenniink a kérdést:
milyenek vagyunk? Gondoljunk vissza az el6z6 fejezetekre, ahol a minéségiranyitasi
rendszerek bevezetése ¢és ehhez barmelyik modell alkalmazasanak megkezdése elott
is feltettlik ezt a kérdést. Vagyis meg akarjuk tudni, hogy melyek az erdsségeink és
fejlesztenddink, milyen erdéforrasokkal rendelkeziink, mennyire szabalyozott a mi-
kodésiink stb. Ezt neveztiik helyzetfelmérésnek, allapotfelmérésnek, illetve ha a cég,
intézmény sajat maga végzi, akkor dnértékelésnek. A két elnevezés nemcsak szohasz-
nalatbeli kiilonbséget tiikroz: az onértékelést végz6 munkatarsak olyan modszertant és
szervezetfejlesztési eszkoztarat és ezzel egylitt mindségkultirat sajatitanak el, ami a
rendszeresen, sajat maguk altal végzett munka soran valésul meg. Ez akkor is igy van,
ha eleinte kiils6 segitséget is igénybe vesznek, vagy egyszeriibb modszerekkel kezdik,
¢és fokozatosan jutnak el a 4. fejezetben ismertetett teljes korti onértékelési modell, az
EFQM-modell alkalmazasahoz.

A mindségfejlesztd program soran meg kell vizsgalnunk, hogy hova jutottunk? Elér-
tikk-e a kitizott célokat, kell-e modositanunk a modszereinket stb.

A szervezet értékelésének célja tehat az atvilagitds, az erdsségek és fejlesztenddk
meghatarozasa. Az dnértékelés megkezdése eldtt a kovetkezd kérdéseket kell tisztazni:
¢ mi az értékelés célja,
melyek az értékelend¢ teriiletek,
milyen modszereket és technikakat alkalmazzunk,
ki végzi az értékelést,
kit6l kérjik az informacidt (adhatja mindenki, esetleg csak az érintettek bizonyos
korére korlatozodik),
¢ hogyan és ki fogja elemezni az eredményeket,
¢ hogyan és ki fogja felhasznalni az elemzések eredményét.

Az onértékelés lehet teljes koril, vagy foglalkozhat bizonyos kiemelt teriiletek vizsga-
lataval. Altaldban kiterjed a kovetkez6k értékelésére:
¢ aszervezet iranyitasi, dontési, miikodési €s fejlesztési folyamatai, szabalyozottsaguk

helyzete, eredményességiik és hatékonysaguk,
¢ az informacidaramlas folyamatainak miikodése,
¢ azellendrzési és visszacsatolasi folyamatok miikodése,
¢ az erdforrasok (pénziigyi, human, infrastruktarabeli, informacidtechnika) felhaszna-

lasanak eredményessége €s hatékonysaga,
¢ vevOi és munkatarsi elégedettség,

* ¢ o o
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6.24. dbra. Az audit és az onértékelés

a munkatarsak értékelési, 0sztonzési és motivalasi rendszere,
partnerkapcsolatok mitkodtetése,
a tarsadalom véleménye,
az elért eredmények mutatoi és dsszehasonlitasuk mas hasonld szervezetek hasonlod
mutatdival,
a szervezeti kultara.
Az onértékelés elemzése a kovetkezd kérdésekre adhat valaszt:
mit értiink el az el6z6 id6szakban,
milyen mértékben voltunk sikeresek,
honnan tudjuk ezt,
hol tartunk most, melyek a fejlesztenddink és erdsségeink,
hogyan mérjiik ezeket,
melyek a kovetkez6 iddszakra vonatkoz6 célkitiizések €s prioritast €lvezd tevékeny-
ségek, és ezek hogyan teljesithetok?
A vevok igényeinek vizsgalata, a kdrnyezet vizsgalata, valamint az dnértekelés elem-
z¢se alapjan meghatarozhatok a kulcsfontossagu sikertényezok. Ezek azt mutatjak, hogy a
szervezetnek mely teriileteken és miben kell erésnek lennie ahhoz, hogy életben maradjon
¢s fejlédni tudjon. Példaul mindség, olcsosag, valaszték, kiilonlegesség.

Az onértékelés kiilonbozé modszerekkel végezhetd. Mivel a cél hatarozza meg az
eszkozoket és nem forditva, a szervezetnek kell kivalasztania azt a modszert és azokat

* * & o o

* 6 6 6 o o
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az eszkozoket, amelyek legjobban megfelelnek az onvizsgéalathoz. Lassuk ezeket az
alkalmazhato modszereket:

* * & o

* ¢ o o

erre a célra dsszeallitott kérddivek, kérdéslistak, elemzések, ilyenek pl.:
SWOT-elemzés,

ISO 9004:2000 ajanlasai,

a szervezeti kultura vizsgalatara vagy a szolgaltatdsok szinvonalanak vizsgalatara
kialakitott kérdoivek,

sajat kérddivek, személyes interjuk;

kiilonb6z6 mindségdijmodellek, ilyenek:

EFQM Kivalosagi Modell,

Deming (Japan), Malcolm Baldrige (USA), Ilasa-Shiba (Magyarorszag) modelljei,
nemzeti mindségdijmodellek,

agazati mindségdijmodellek.

SWOT-médszer (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats: erdsségek, gyenge-

ségek, lehetéségek, veszélyek)

Gondolkodasi, elemzési modszer, amely két részb6l tevodik Ossze.

1. A szervezet erds €s gyenge pontjainak — fejlesztenddinek — feltarasabol:

mi tetszik és mi nem tetszik szervezetiink mikodésében, mire lehetiink biiszkék, és
mit szeretnénk masképpen csinalni,

eréforrasaink elemzése: infrastruktira (épiilet, berendezés, eszk6z), pénziigyi, infor-
maciotechnika, emberi tényezok (vezetés, dolgozok, motivaltsag, képességek),
szervezeti kultira elemzése.

2. A kornyezet elemzésébdl, a lehetoségek €s veszélyek feltarasabol:
makrokornyezetiink elemzése: gazdasagi, kormanyzati, politikai technoldgiai, tudasbeli
(szinvonal, attorések), tarsadalmi (demografia, életszinvonal, kabitdszer), kulturalis
(munkakultara, egészségkultira), természeti szempontok,

mikrokornyezetlink elemzése: vevok és partnerek, beszallitok, versenytarsak, szovet-
ségesek.

Mint a 4. fejezetben lattuk, a minéségdijmodellek hasznalata kiilonleges jelentoségii

az onértékelési modszerek kozott, ami elsdsorban a szervezetfejlesztésben és az emberek
fejlesztésében mutatkozik meg. Ezen tilmenden a TQM altal elért haladas értékelésére
szolgalhat az EFQM-modell szerint végzett onértékelés, illetve a dijra valo palyazas a
TQM eredményeinek 0sszehasonlithatosagat és kiilso elismerését is jelenti.

Az onértékelési modszer kivalasztasanal, a kdvetkezé szempontokat érdemes szem

elott tartani. A mddszer legyen:

*

komplex, terjedjen ki a cég, intézmény dsszes tevékenységére, ha maximalis eredményt
akarunk elérni alkalmazasaval,

objektiv, 6sszehasonlitast lehetdvé tevo adatokra épiiljon, és kapcsolodjon mutato-
rendszer az értékelési szempontrendszerhez;

hasznalja fel a cégnél, az intézményben rendelkezésre allo adatokat, statisztikakat,
kiilonb6z6 mérési eredményeket stb.;

kivalasztasa konszenzuson alapuljon, az érintettek fogadjak el;
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* optimalis eréforrassziikségletre legyen tervezve, azaz a befektetett energia alljon
aranyban a varhato eredménnyel,;

* tegye lehetévé a fejlesztendo teriiletek meghatarozasat, a hazai és a nemzetkozi 6sz-
szehasonlitasokat.
Meg kell kiilonboztetni az ellendrzést (amirdl az 1. fejezetben volt sz0) az onértéke-

1éstol. Az ellendrzés és az onértékelés kozotti 1ényeges kiilonbségeket az 6.2. tablazat

mutatja.

6.2. tdblazat. Az ellenérzés és az onértékelés kozotti kilonbségek

Jellemzok Ellendrzés Onértékelés
Fo cél hibak megtalalasa, kijavitasa okok feltarasa; elemzés; fejlesztés
Tovabbi szankcionalas, jutalmazas teljesitményértékelési rendszer
felhasznalhatosag mikodtetése, benchmarking,
helyzetfelmérés, Kivalosagi Dijra
palyazas
Eredmény itélet visszajelzés, intézkedés
Jelleg reaktiv proaktiv
Megvalositas alkalomszerti, rendszeresen folyamatos
ismétl6do
Részvétel egyes kijelolt személyek tetszés szerinti szamtdl a dontd
tobbségig vagy a teljeskoriségig
Hatas személyes feleldsségvallalasra, személyes felel6sségvallalasra,
részvételre nem 0sztonoz; kevéssé részvételre, hibak feltarasara
motival, félelmet kelthet; hibak 0sztondz; motival
elrejtésére 6sztonoz
Osszefoglalds

A mindségfejlesztés megvalositasdhoz szamos modszert és eszkdzt hasznalhatunk.
A folyamatok rendszerében vald gondolkodas, a folyamat-kézpontiusag megvalositasa
a folyamatok és a kozottiik 1évo kapcesolatok meghatarozasat, a folyamatok szabalyo-
zasat és a szabalyozott folyamatok mikddtetését, valamint a folyamatok fejlesztését
jelenti.

A folyamatszabalyozas egy adott tevékenységsorozat megvalositasi modjanak €s
megvalositasi feltételeinek megtervezését jelenti. A folyamatszabalyozas megfogalmaz-
hat6é ugy, mint a miikddés feltételeinek biztositasa, szabalyainak Osszefoglalasa. Vagy
tekinthetd egy megallapodasnak a legjobb gyakorlatra, amelyet legtobbszor irasban,
ritkabban szdban rogzitenek.

Az egyik alapvetd technika a folyamatok szabalyozott allapotba hozasahoz a statisztikai
folyamatszabalyozas, amit az angol elnevezésbdl SPC-nek (Statistical Process Control)
neveznek.
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A ,,7 alapvetd eszkéz” a mindség fejlesztésére (a problémak megoldasara), ahogy

Ishikawa nevezte 6ket, a kdvetkez6 (szamuk azdta tovabb boviilt):

Folyamatabra: mit csinaltunk?

Adatgyijtd lap: ki, mit, mikor, hol, hanyszor csinalt?

Ellen6rz6 lap: elvégeztiik?

Grafikonok: hogyan alakulnak az egyes jellemzok?

Hisztogramok: hogyan is néz ki a valtozas?

Otletroham: mi okozhatja a problémakat?

Ok-okozat diagram: mi okozhatja a problémakat?

Fadiagram: mi okozhatja a problémakat?

Pareto-elemzés: melyek a nagy problémak?

Korrelacidédiagram: hogyan alakulnak az 6sszefiiggések az egyes tényezok kozott?
Szabalyozokartyak: hogyan valtozik egy paraméter az idoben?

A paros 0sszehasonlitast nem soroljak az alapvetd eszk6zok kozé, de jol hasznalhato
a kiilonbozo tényezok, okok €s szempontok stlyozasara, sorrendbe allitasara.

A K-J-S vagy KJ diagram szavakkal jellemzett tények, nyelvi adatok strukturalasa,
a rendezetlen adathalmaznak a koztiik 1évé hasonlosag alapjan végzett rendezése és
értékelése egy adott probléma kialakulasat erdsité vagy gyengitd tényezok felkutatidsa
céljabol.

A mindségfejlesztés modszerei koz¢é tartozik a problémamegoldas. Tobbféle, 5-,
7-, 13-, 14-1épéses problémamegoldo eljarast fejlesztettek ki, amelyek célja a mindség
javitasa, illetve fejlesztése. A leggyakoribb a 7-1épéses modszer.

A megbizhatosag a terméknek az a képessége, hogy eldirt funkcidjat adott feltételek
kozott, adott idotartam alatt teljesiti. A mindséget a megfelel6ség és a megbizhatosag
egylittes kovetelményrendszere hatarozza meg.

A QFD strukturalt eszkoz, segitségével a vevo igényei konkrét miszaki igényekre
leforditva jelennek meg a termékfejlesztés és eldallitds minden egyes fazisaban.

Az FMEA kockazatelemz6 modszer a lehetséges hibak feltarasara és megfeleld in-
tézkedésekkel azok kikiiszobolésére.

Mindségkoltségnek azokat a vallalati koltségeket tekintjiik, amelyeket a tervezés, a
gyartas és az értékesités soran a termék megfeleldségének elérése érdekében hasznalnak
fel, illetve amelyek a termék meg nem felel6sége miatt a gyartonal keletkeznek. Ezért
sokan helyesebbnek tartjak a ,,nemmegfeleldség koltségei” elnevezést. A mindséggel
kapcsolatos koltségeket harom csoportra szokas felosztani: a megel6zési, a vizsgalati és
hibakoltségekre.

Benchmarking (szintkijelolés). A mindség fejlesztésének egyik legkorszeriibb esz-
koze. Vezetési eszkoz, amely a legjobb gyakorlatokat kutatja, a sajat és masok bevalt
modszereit adaptalja és hasznalja fel a fejlesztésekhez.

Az onértékelés szervezetfejlesztési eszkdz a vezetés szamara a szervezet eredmé-
nyességének novelése érdekében, valamint a teljesitmény Onkritikus elemzéséhez és
értékeléshez egy adott idészakra vonatkozoan. Az 6nértékelés kiilonbozé modszerekkel
végezheto.

® 6 6 O 4 6 O 6 0 o o
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A mindéségugy jogi kérdései.
Szabvdnyositds,
megfeleléségigazolds, tanusitds,
akkreditdalas

A fejezet targyalja az aruk, a toke, a szolgaltatasok és a személyek szabad aram-
lasanak Eurdpai Union beliili biztositasat célzo kérdéseket. Foglalkozik a joghar-
monizacioval és a termékfeleldsséggel, megvilagitia a direktivik és a harmonizalt
szabvanyok kapcsolatat, tisztdzza az onkéntes szabvanyrendszer jelentoségét.
Targyalja a termékek megfeleloségertékelésének és -igazoldasanak lehetiségeit, a
CE-megjelolés jelentéseét. Veégiil foglalkozik az akkreditalas kérdéseivel.

7.1. A minéségigy jogi kérdései

Az Eurdpai Gazdasagi K6z0sség orszagai (Belgium, Franciaorszag, Hollandia, Luxem-
burg, Németorszag €s Olaszorszag) mar a Romai Szerzodés megkotésekor, 1957-ben azt
a celt thztek ki maguk elé, hogy olyan gazdasagi integraciot hoznak létre, amely bizto-
sitja az aruk, a toke, a szolgaltatasok és a személyek szabad mozgasat az Union belill.
A szerzodéshez rovidesen két tovabbi europai kdzosség is csatlakozott, igy a kozosség
neve ,,Eurdpai K6zosségek”, majd réviden ,,Eurdpai K6zosség” lett. Késébb kilenc or-
szag csatlakozik: 1973-ban Anglia, Dénia és [rorszag, 1981-ben Gorogorszag, 1986-ban
Portugalia és Spanyolorszag, 1995-ben Ausztria, Finnorszag és Svédorszag.

Az 1992. februar 7-én a hollandiai Maastricht varosban alairt Maastrichti Szerzodés
teremtette meg az Eurdpai Uniot (EU). Az Eurdpai Unid kifejezést csak a Maastrichti
Szerzodés 1993-as hatalyba 1épése ota hasznaljuk. Ezért a kovetkez6kben az 1992 el6tti
eseményeknél Europai K6z0osségrol, az utaniaknal pedig Eurdpai Uniorol beszéliink.

Magyarorszag 2004. majus 1-je 6ta 9 tovabbi orszaggal egylitt az Europai Unid tagja,
ami azt a kotelezettséget jelenti az orszag szamara, hogy at kell alakitania jogszabalyait,
¢és egyre inkabb 0sszhangba kell hoznia az eurdpai orszagokéval.

7.1.1. Jogharmonizdcié, direktivak és az Uj megkozelités koncepcidja

Az eurdpai Unio 6 célkitlizése az aruk, a toke, a szolgaltatdsok ¢s a személyek szabad
aramlasanak biztositasa az Union belill. Ennek megvalositasahoz jelentds jogharmoni-
74cio sziikséges.
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Jogharmonizacio az a tevékenység, amelynek keretében az EU tagorszagai a nemzeti
jogszabalyaikat kozelitik egymashoz, illetve az EU jogszabalyaihoz. Ennek célja az aruk
szabad mozgasanak biztositasa.

A jogharmonizacié nem csak a jogszabalyok Osszehangolasat jelenti. Sziikség van
koz06s eurdpai szabvanyrendszerre is, amint az a tovabbiakbol kitlinik.

Elsé 1épésként arrdl gondoskodtak, hogy ne johessenek Iétre olyan 4j jogszabalyok,
amelyeknek akadalyozo hatdsuk lehet. Ennek érdekében un. notifikacios rendszert vezet-
tek be, ami abban all, hogy minden tagallam koteles eldzetes tajékoztatast adni minden
olyan tervezett jogszabalyrol, amely esetleg befolyasolhatja a szabad kereskedelmet. Ezt
a tajékoztatast minden tagallam megkapja, és lehetdsége nyilik, hogy megtegye megjegy-
zéseit. Ha valamelyik tagallam az Gj jogszaballyal szemben kifogast emel, a jogszabaly
nem léptethetd életbe, hanem egyeztetd targyalasokat kell folytatni.

A masodik 1épés a mar meglevo jogszabalyok dsszehangolasa lett volna. Ezt nehe-
zebb volt megoldani, és a megoldas még ma is csak részleges. Az elgondolas az volt,
hogy miiszaki direktivakat (hivatalos magyar forditasban ,,iranyelveket”) adnak ki,
és ezek tartalmat minden tagallam bevezeti sajat jogszabalyaiba. A baj csak az volt,
hogy a direktivak szama néhany év alatt sok szazra emelkedett, és a rendszer kezdett
attekinthetetlenné valni. A direktivak néha igen terjedelmesek voltak, és egyes részlet-
kérdésekben a targyalasok évekig elhuzodtak. Idonként azért nem lehetett megallapo-
dasra jutni, mert a felek ragaszkodtak az orszagaikban meghonosodott, évtizedek ota
bevalt megoldasokhoz, amelyek egymastol eltéréek voltak, de — ugy latszik — egyarant
megfeleltek a célnak.

Akivezetoutat egy 1985-ben megfogalmazott koncepcio, az Gn. uj megkdozelités jelen-
tette. Ez tobb elembdl tevodik Ossze.

El6szor is elhataroztak, hogy a muiszaki direktivak a jovoben csak a biztonsag, az egész-
ségvédelem, a kornyezetvédelem és a fogyasztovédelem kérdéseivel fognak foglalkozni,
mert csak ezekben a kérdésekben van sziikség jogszabaly Gtjan végrehajtott rendezésre.
Minden mas kérdést (pl. mindségi vagy csatlakoztathatosagi kovetelményeket, termék-
valasztékot, terminologiat stb.) meg lehet oldani szabvanyositas utjan. Ez a dontés mar
egymagaban lényegesen csokkentette a kidolgozandé direktivak szamat.

A miuszaki direktivak témakorének ez a sziikitése azonban még nem oldotta volna
meg a direktivak nagy terjedelmének problémajat, €s nem jelentett kiutat a részletkér-
désekben megmerevedett allaspontok miatti fennakadasokbol. Ezért az ij megkozelités
azt is kimondta, hogy a miszaki direktivak a jovében csak az alapvetd kévetelményeket
rogzitsék, a részleteket bizzak az eurdpai szabvanyokra. De a direktivak értelmezéséhez
sziikséges részletekre kidolgozott szabvanyok kiilonleges statust kapnak: ezek az tn.
harmonizalt szabvanyok, amelyekre nézve el kell ismerni, hogy ha egy termék ezeknek
megfelel, akkor kielégiti azt a direktivat, amelyhez a szabvany késziilt.

Az eurdpai szabvanyligyi szervezetek altal kidolgozott eurdpai szabvanyokat a tag-
orszagok szabvanyiigyi szervezetei kotelesek minden valtoztatas nélkiil atvenni nemzeti
szabvanykent, de az igy kibocsatott nemzeti szabvanyok — akarcsak a tobbi nemzeti
szabvany — nem kotelezOk. Ezt nevezik onkéntes szabvanyrendszernek. Az onkéntes
szabvanyrendszer miikddtetésének az a célja, hogy lehetdséget biztositson a miiszaki
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fejlédés szamara: ne rogzitsen olyan megolddsokat, amelyek a kidolgozas idépontjaban
megfeleltek ugyan a technika akkori allasanak, de idokozben elavultak. Mindig is jelent-
kezhetnek olyan j megoldasok, amelyek jobbak a szabvanyban rogzitettnél, mikdzben
a szabvany korszeriisitése még nem tortént meg.

Sokan féltek attol, hogy a szabvanyok onkéntes alkalmazasa a szinvonal csokkenésé-
hez fog vezetni: mindenki azt allithat el6, amit akar, a biztonsag, a hasznalhatosag stb.
kovetelményeinek figyelembevétele nélkiil. Azonban mint késobb latni fogjuk, ez nem
igy van.

Az 1j megkozelités ezzel tehat valoban csokkenteni tudta a direktivak és ezzel egyiitt
a bevezetendo jogszabalyok szamat (1985 6ta alig tobb, mint hiisz direktivat adtak ki), de
novelte a szabvanykészitési munkat. Ez kevesebb problémat okozott, mert erre amugy is
rendelkezésre alltak a hozzaértd miiszaki bizottsagok, valamint a jol attekinthetd nemzeti
szabvanyrendszerek.

7.1.2. Termékfelelésség, fogyasztévédelem

Az EU-ban bevezetett 0j jogszabalyok korébe tartozik a termékfeleldsségi direktiva is,
amely ujszert jellegénél fogva kiilonos figyelmet érdemel.

Mi is a termékfelel0sség? Ez nem azt a feleldsséget jelenti, amellyel a gyart6 a termék
mindségéert tartozik, hanem azt a feleldsséget, amelyet a gyarto az altala gyartott termék
altal okozott esetleges karokért vagy balesetekért visel.

A direktiva bevezetése el6tt igen nehéz volt a gyartot felelosségre vonni a termékek
altal okozott balesetekért vagy anyagi karokért, mert szinte lehetetlen volt a gyartora
rabizonyitani, hogy mulasztast kovetett el. Tovabbi nehézséget jelentett, hogy minden
orszagban mas-mas jogszabaly volt érvényben, €s ez foleg akkor okozott problémat, ha
a személy allampolgarsdga vagy a baleset helyszine mas orszagbeli volt, mint a gyarto.

Az amerikai biraskodas gyakorlataban a 20. szazad masodik évtizedétol kezdve jelenik
meg a termék eldallitoja objektiv felelosségének alkalmazasa. Az elsé ,,precedens biroi
itélet” 1916-ban New Yorkban sziiletett, ami a ,,Buik” autogyarat marasztalta el: a gyar
altal kibocsatott autd kerékfelfiiggesztése rossz volt, okozati dsszefiiggést talaltak a bal-
esettel. Az itélet igy szolt: ,,A veszélyes termékek kore nem sziikiil a mérgekre, 1éteznek
egyeb veszélyek; ha hibas a konstrukcio, csak a gyarto lehet ezért felelés™ — kialakult
tehat a fogyaszto formalis jogi védettsége.

A termékfeleldsségi torvény elsé irasbeli megfogalmazasa (USA, 1962.) szerint: ,,A
termék-eloallitd — minden fajta felrohatdsagtol fiiggetleniil — felelos mindazokért a ka-
rokért, amelyek a termékhibaval okozati 6sszefiiggésben személyi sériilést, halalt vagy
vagyoni kart okoztak.”

Az USA-ban ezzel kimondtak a gyarto feltétlen feleldsségét (strict liability) az altala
gyartott termékért anélkiil, hogy a balesetet szenvedett személynek bizonyitania kellene,
hogy rész¢érdl nem tortént mulasztas, gondatlansag stb. Korabban a termékek altal okozott
balesetekért vagy anyagi karokért igen nehéz volt a gyartot felelésségre vonni, mert szinte
lehetetlen volt rabizonyitani, hogy mulasztast kdvetett el. Az 1j jogszabaly szerint a gyartd
csak akkor mentestilt a feleldsség alol, ha bizonyitani tudta, hogy a balesetet okozd hiba
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nem volt jelen a termékben, amikor az a gyarat elhagyta. Ezt azonban a gyartd rendszerint
nem tudta bizonyitani, igy a fogyaszto kiszolgaltatott helyzete helyett bekdvetkezett a
gyarto kiszolgaltatott helyzete.

Ez az ujfajta jogi szabalyozas eurdpai szemmel nézve szokatlan volt, mert az eurdpai
jogrendszerektdl idegen volt az a gondolat, hogy a gyartod vétlenség esetén is felel6ssé
valjon, illetve neki kelljen vétlenségét bizonyitania.

Az is ismeretessé valt, hogy az amerikai gyaraknak az 4j jogi szabalyozas megjelenése
utan oriasi kartéritési 0sszegeket kellett kifizetnilik balesetet szenvedett embereknek, és ha
be akartak magukat ez ellen a kockazat ellen biztositani, a biztositotarsasagok a biztositast
vagy nem vallaltak, vagy igen magas dijtételeket allapitottak meg.

Az Eurdpai K6zosség — bar rokonszenvezett az amerikai termékfelelosség tarsadalmi
szempontjaival — az eurdpai jogszabalyok szdmara az amerikainal valamivel enyhébb
szabalyokat fogadott el.

Az Eurdpai Ko6zosség 1985-ben adott ki egy termékfeleldsségi direktivat, amelyet a
tagorszagoknak harom éven beliil be kellett vezetniiik torvényhozasukba. Ez némi ké-
séssel megvaldsult, de néhany orszagban csak a legutobbi idékben keriilt vagy keriil sor
a direktivanak megfelel6 torvény jovahagyasara.

Az EK direktivaja tobb tekintetben enyhébb az amerikai gyakorlatnal. Az els6 kiilonbség
az, hogy a K6zosség direktivaja nem terjed ki a szolgaltatasok teriiletére. A termékfelelsség
a termékek koziil is csak a fogyasztasi cikkekre vonatkozik, mert legfobb kiindulopontja
a fogyasztok széles korének védelme. Ez azt is jelenti, hogy ez a termékfeleldsség csakis
fogyasztasra szant és forgalmazott termékre vonatkozik. A direktiva ezek korébol is kizarta a
feldolgozatlan mez6gazdasagi (és vadaszati) termékeket. A termékhiba fogalmanak megha-
tarozasa enyhébb az amerikainal: kifejezetten utal a technikanak a termék eldallitasa idején
megallapithat6 allasara, ami kizarja a gyartod elmarasztaldsat azon az alapon, hogy késdbb
fejlettebb miiszaki gyakorlat alakult ki, amelynek alkalmazasa esetén a hiba elkertilheto lett
volna. Tovabbi enyhitést jelent a kartéritési 6sszeg maximalasara adott lehetdség, amellyel
a tagorszagok eltéré mértékben éltek. Az EK-direktiva a termékfelel6sségi igényekre a
forgalombahozataltdl szamitott tizéves eléviilési id6t iranyoz el6 (de ez a kar okanak felis-
merésétol vagy felismerhetdségétol szamitva csak harom év).

Magyarorszagon 1993 6ta van termékfeleldsségi torvény (1993. évi X. tv.), amely
szinte teljes korlien atvette az Europai Unio termékfeleldsségre vonatkozo iranyelvét.
Az orszag részvétele a nemzetkozi gazdasagi integracioban, az aruforgalom biztonsaga,
a fogyasztok érdekeinek védelme, valamint a termékek korszeriisitésének fokozasa és
mindségiik javitasanak kovetelménye sziikségessé teszi, hogy a gyartot a hibas terméke
altal okozott karért az altalanosnal szigorubb felelsség terhelje.

A magyar exportdrnek azonban ismernie kell a célorszag termékfeleldsségi jogszaba-
lyait, mert ezek az Eur6pai Unio orszagaiban is mutatnak némi eltéréseket, mas orszagok
esetében pedig jelentds kiilonbségek lehetnek. Import esetében arra kell iigyelni, hogy az
importalt termék okozta kart az itthoni forgalmazo csak akkor tudja atharitani a kiilfoldi
gyartora, ha annak orszagaban hasonld termékfelelésségi torvény van érvényben.

A gyart6 a termékfeleldsség alol nem mentesiil pusztan azért, mert esetleg tanusitott
mindségiranyitasi rendszerrel rendelkezik, de ha ilyen rendszere van, akkor lehet némi
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reménye annak bizonyitasara, hogy terméke hibatlan volt, amikor elhagyta a gyarat.
A gyakorlat azt mutatja, hogy egyes esetekben dont6 szerepe volt a felhaszndlo szamara
a termeékkel egyiitt atadott tajékoztatonak, illetve egyes esetekben ennek hianyos tartalma
miatt valt a gyarto felel6ssé.

Magyarorszagon a kozelmultban a fogyasztovédelem atalakuldson ment keresztiil
mind magat a szabalyozast, mind az érvényesiilés ellendrzését illetéen. A szabalyozas
régebben részben jogszabalyok, részben szabvanyok ttjan valosult meg. A szabvanyok
kotelezo jellegének megsziinte miatt egyes minisztériumok szamos szabvany alkal-
mazasat kotelezove tették, de ez csak atmeneti megoldas volt, mara ez gyakorlatilag
megszlnt.

Ami a jogszabalyokat illeti, be kell vezetniink az eurdpai direktivakat, és ennek
megfelelden olyan jogszabalyokkal kell rendelkezniink, amelyek a fogyasztod félreve-
zetését biintetik. A direktivak védik a fogyasztd biztonsagat, egészségét, kornyezetét, és
megkovetelik a valosagnak megfelel6 tajékoztatasat. A direktivak a mindség kérdésébe
kdzvetlentil nem kivannak beavatkozni: a fogyasztd joga, hogy a kiilonféle mindségek
kozott valogasson, miutan az ehhez sziikséges tajékoztatast megkapta.

A jogszabalyok atvétele onmagaban nem elegendd; gondoskodni kell ezek érvé-
nyesiilésérdl is. Ez csak akkor oldddhat meg megnyugtatoan, ha a jogi eljarasok meg-
gyorsulnak, tehat ha érdemes lesz jogsérelem esetén a peres utat valasztani. Egy masik
feltétel az, hogy a jogszabalyok megsértésének szankcioi a jelenleginél szigorubbak
legyenek.

A fogyasztovédelemnek a jogi hattér csak az egyik pillérje. Ahhoz, hogy érvénye-
siiljon, piacfeliigyeletre is sziikség van. Magyarorszagon ezt a feladatot — elsdsorban a
fogyasztasi cikkek teriiletén — a Fogyasztovédelmi Fofeliigyeldség latja el. Jelentései arrdl
tantskodnak, hogy a gazdasagi rendszer atallitasaval megsokszorozodott a fogyasztoi
érdekek sérelme. Ezt részben a nagyszamu, gyors €s nem mindig tisztességes haszonra
torekvo 0j keresked6k megjelenése, a birsagok komolytalanul csekély 6sszege, részben az
ellendrzés ritkasaga magyarazza. Hozza kell tenni ehhez azt is, hogy a moralis szinvonal
altalanos esése is hozzajarul a fogyasztoi érdekek semmibevételéhez. A szabalysértések
legjellemzdbb csoportjai: az arak feltiintetésének hidenya, forgalombahozatali engedélyhez
kotott termékek eladasa ilyen engedély beszerzése nélkiil, a megfeleldségi igazolasok
hidnya, vasarlasi tajékoztatok hidnya, mindségi hianyossagok, a vasarlo megkarositasa,
adocsalas, arusitasi engedély hianya.

Ebbdl is lathatd, hogy szamos, egymast tamogato intézkedésre lesz sziikség ahhoz,
hogy a helyzet érezhet6en javuljon.

7.2. Szabvanyositas

7.2.1. A minéség eldirdsa szabvanyokban

A gazdasag kozponti iranyitasa idején az az elképzelés uralkodott, hogy a termékek
mindségét szabvanyokban kell eléirni, és ennek megvalosulasat a szabvanyok kotelezd
jellege biztositja. Ez azonban tobb oknal fogva nem volt megvalosithato.
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El6szor is a szabvany a termékek mindségének csak véges szamu, tobbnyire mii-
szaki jellegli dsszetevojét tudja ellenérizhetd modon leirni, mikozben maradnak olyan
kovetelmények, amelyek objektiv modon nehezen vagy egyaltalan nem ellendrizhetok
(pl. ergonomiai, konnyi kezelhetéségre vonatkozo, szinbeli, esztétikai, izbeli és mas
érzékszervi kovetelmények).

Masodszor: a szabvany legfeljebb néhany mindségkategoriat tartalmazhat, nem dlelheti
fel a fogyasztok minden rétegének igényeit. Az az elképzelés, hogy a szabvany mindig
valamiféle ,,vilagszinvonalat” valdsitson meg, til draga megoldasokhoz vezetett volna,
és gazdasagilag nem volt indokolt.

Harmadszor: a kdtelezd el6irasok érvényesitése nem is volt lehetséges, mert ehhez til
széles korl ellenérzésre lett volna sziikség, de ez amugy is hiabavalo lett volna, mert a
kotelez6 szabvanyok merev rendszerében elegendo volt egyetlen elem eltérése a tervtol
(pl. hibas anyag, rossz termés stb.) ahhoz, hogy mindenki mentesiiljon az ennek folytan
eloallott késés, a szabvanyostol eltérd helyettesitd anyag alkalmazasa, valamely gyartasi
vagy ellendrzési miivelet kihagyasa miatti feleldsségre vonas alol.

A szabvany jellegénél fogva nem azt a célt szolgalja, hogy a mindséget biztositsa.
A szabvanyositas o céljai kezdettol fogva a kovetkezok voltak:

+ akolcsonds megértés elosegitése: ezt a célt szolgaljak a terminologiai szabvanyok, a
rajzjelek és egyéb szimbolumok szabvanyai, tovabba idesorolhatjuk a vizsgélati mod-
szereket leird szabvanyokat is, mert ezek f6leg azt a célt szolgaljak, hogy a termékekre
vonatkoz6 miiszaki kdvetelmények értelmezése egységes legyen;

¢ csereszabatossag: az egyes alkatrészek cseréjének megkonnyitésére;

¢ a csatlakoztathatdsag: a késziilékek és rendszerek egylittes alkalmazhatésaganak
megkonnyitésére;

¢ arendeltetésre valo alkalmassag;

¢ gazdasagos valaszték kialakitasa;

¢ az allagmeg6rzés: csomagolas, tarolas, szallitas stb.

Ezek kozott a rendeltetésre vald alkalmassag kérdése all legkdzelebb a mindség prob-
1émajahoz. A rendeltetésre valo alkalmassag szabvanyai azonban altalaban a mindségi
elvarasoknak csak egy részét tartalmazzak: a legalapvetobb hasznalati és biztonsagi
kovetelményeket. Tobbnyire nem tartalmazzak példaul a megbizhat6sagi vagy tartossagi
kovetelményeket, hacsak nem all rendelkezésre olyan gyorsitott vizsgalat, amellyel ezt
a késztermék mintajan ellendrizni lehet. Az ergondmiai, esztétikai és egyéb érzékszervi
kdvetelmények problémajat korabban mar emlitettiik.

Egyes esetekben a szabvanyok megkiilonboztetnek (mindségi) fokozatokat, ha
bizonyos — alapvetden azonos felhasznalasi teriilethez tartoz6 — termékek mas-mas
rendeltetésre késziilnek (pl. az épitési termékek teriiletén). Az egyes fokozatok mellett
eléfordulhatnak mindségi osztalyok is, ezekre olyankor lehet sziikség, amikor nem
eldre megtervezett modon, hanem az elkeriilhetetlen gyartasi szoras (vagy természeti
eléfordulas) miatt keletkeznek jobb és kevésbé jo termékek (pl. zomancedény vagy
alma osztalyozasa a terméken lathato fekete pontok szama szerint). Mind a fokoza-
tok, mind az osztalyok bevezetése csak néhany termékcsoport esetében mutatkozott
célszertinek.
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7.2.2. A nemzetkézi, az eurépai és a hazai szabvdanyositas

A waterloo-i csatat az angolok a szabvanyositdssal nyerték meg. Ugyanis a lovedékek
minden egység agyuiba jok voltak, hiszen agyuik is és lovedékeik is szabvanyosak vol-
tak. Mig a franciaknal, ha egy egységnél elfogytak a lovedékek, nem tudtak a masiktol
koélesonkerni. Ugyanis az agyucsoveik kiilonbozéek voltak.

A szabvanyositas az egységes megoldasokra valo torekvésbol fejlodott ki. Ez mar az
okorban is jelentkezett, és az egyik legfontosabb megjelenési formaja a mértékegységek
szabalyozasa volt. Jelentds 1épés volt a 18. szazadban az, amikor a francia nemzetgyiilés
elfogadta a métert és a kilogrammot alapegységként a hosszlisag és a tomeg mérésére.

A mai értelemben vett szervezett szabvanyositas a 19. szdzad végén alakult ki, mert
az ipar akkor érte el azt a fejlettségi szintet, ami ezt sziikségessé tette. Ebben az idoszak-
ban az azonos termékeket eldallitd gyartok szovetségbe tomoriiltek, €s kozos egyetértés
alapjan dgazati szabvanyokat adtak ki. Az orszagos hataskorli szabvanyligyi szervezetek
a 20. szazad els6 évtizedeiben alakultak meg Eurdpa fejlett orszagaiban, legel6szor
Angliaban, 1901-ben.

Magyarorszagon a szabvanyok kiadasa az 1875-ben Ybl Miklos altal 1étrehozott Ma-
gyar Mérnok- és Epitészegylet, és az 1900-ban megalakult a Magyar Elektrotechnikai
Egyesiilet szabvanykiadasi tevékenységével kezd6dott. 1921-ben 1étrejott a Magyar Ipari
Szabvanyositod Bizottsag, amely késobb a Magyar Szabvanyiigyi Hivatal nevet vette fel.
Az altala kiadott magyar szabvanyok a gazdasag kozponti iranyitasa idején kotelezdek
voltak. Mellettiik 1éteztek agazati érdekeket képviseld Gn. agazati szabvanyok is. Az aga-
zati szabvanyok is orszagos hatalytak voltak, és ezeket is kotelezoen kellett alkalmazni.
1994-t61 bevezették az egyszintli nemzeti szabvanyositas rendszerét, ami azt jelentette,
hogy ezentul csak nemzeti szabvanyok léteztek, amelyek kiadasara csak a Magyar
Szabvanytigyi Hivatal volt jogosult, és egyuttal megsziintették a nemzeti szabvanyok
alkalmazasanak kotelezOségét.

A nemzeti szabvanyositasrol szo6l6 1995. évi XXVIII. torvényt kovetden a Magyar
Szabvanyiigyi Hivatal helyébe a Magyar Szabvanyiigyi Testlilet (MSZT) 1épett, amely
nem allamigazgatasi szerv, hanem onkéntes tagsaggal rendelkezd koztestiilet. Ezért a
szabvanyok kidolgozasaért felelds, a szabvanyokat arusitja és a kiilonbdzo szolgaltata-
saiért, példaul a szabvanyok helyben olvasasaért is fizetni kell. Mindez az Eur6pai Unio
tagorszagaihoz hasonldéan miikodik.

A szabvany a nemzeti szabvanyositasrol szol6 1995. évi. XXVIIL. torvény szerint:
elismert szervezet altal alkotott vagy jovahagyott, kozmegegyezéssel elfogadott olyan
miuszaki dokumentum, amely tevékenységre vagy azok eredményére vonatkozik, és olyan
altalanos és ismételten alkalmazhat6 szabalyokat, itmutatokat vagy jellemzoket tartal-
maz, amelyek alkalmazasaval a rendez6hatas az adott feltételek kozott a legkedvezobb.
Ez azt jelenti, hogy ismételt alkalmazasra szolgal, szabalyokat, itmutatast vagy jellem-
zOket tartalmaz, és optimalis megoldast jelent.

A szabvany vonatkozhat termékekre, eljarasi szabalyokra (technologiakra) vagy szol-
galtatasokra.
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A szabvanyok legals6 szintjén helyezkednek el a vallalati szabvanyok. Ezeket egy
vallalaton beliil dolgozzak ki és alkalmazzak. A szakmai szabvanyokat egy szakteriilethez
tartozo vallalatok, szakmai szovetségek, egyesiiletek dolgozzak ki, és egy adott szakmai
csoport alkalmazza. Ebbe a csoportba tartoznak példaul a Magyar Epitéanyagipari Szo-
vetség altal kiadott, MEASZ Miiszaki Irdnyelvek.

A nemzeti szabvanyokat az allamilag kizarélagosan elismert nemzeti szabvanyiigyi
szervezet (MSZT) dolgozza ki, az 6sszes érdekcsoport (gyartok, ipari felhasznalok, fo-
gyasztok, allami szervek, kutatok, oktatas stb.) érdekeinek képviselete mellett. A nemzeti
szabvanyok alkalmazasi kore orszagos.

A szabvanyositas ma mar elsGsorban nemzetkdzi szinten, s6t eurdpai szinten is egyre
jelentésebb szerepet kap.

A nemzetk6zi szabvanyok jelentOs részét a Nemzetkozi Szabvanyiigyi Szervezet (ISO)
dolgozza ki, tevékenysége a villamossagon kiviil mindenre kiterjed, illetve utobbi teriiletre
a Nemzetkozi Elektrotechnikai Bizottsag (IEC) dolgozza ki 6ket, de mas nemzetkozi
szervezetek is adnak ki nemzetkozi szabvanyokat.

Az eurdpai szabvanyokat az Eurdpai Szabvanyiigyi Bizottsag (CEN), az Eurdpai
Elektrotechnikai Szabvanyiigyi Bizottsag (CENELEC), és az Europai Tavkozlési Szab-
vanytigyi Intézet (ETSI) dolgozza ki.

Az eurdpai szabvanyok harom hivatalos nyelven jelennek meg, angolul, németiil,
franciaul.

Az Europai Unid tagorszagaiban az egységes belso piac, az akadalyok nélkiili kereske-
delem érdekében a nemzeti szabvanyok alapja az eurdpai szabvany (EN). Ez azt jelenti,
hogy az eurdpai szabvanyokat valtozatlan formaban, nemzeti szabvanyként kotelez6
bevezetni, €s ezzel egyidejlileg az ezekkel ellentétes korabbi nemzeti szabvanyokat vissza
kell vonni. Az 1j eurdpai szabvany bevezetésére megadott hataridé altalaban 6 honap.
A bevezetett szabvanynak az eredetivel teljesen azonosnak kell lennie.

1d6 vagy pénz hianyaban, illetve az érintettek sziik kore esetén gyakran az eurdpai
szabvanyt leforditas nélkiil, un. jovahagyo kézleménnyel vezetik be nemzeti szab-
vanyként,

Uj nemzeti szabvanyokat nem lehet kiadni olyan téméban, amelyben eurdpai szabvany
kidolgozasa van folyamatban vagy tervbe véve. A tervezett nemzeti szabvanyokrol a
tagorszagoknak eldzetes bejelentési kotelezettségiik van, és a tobbi tagorszag megvizs-
galhatja, hogy az 0j dokumentum nem sérti-e az érdekeiket. Ha valamely tagorszag
felszolalassal €1, akkor a munkat fel kell fliggeszteni és egyeztetni kell. Az eurdpai
szabvanyokon kiviil tehat csak olyan — a helyi szokasok, sajatossagok miatt sziikséges
— 1j nemzeti szabvanyokat lehet bevezetni, amelyek nem akadalyozzak az egységes
europai kereskedelmet.

A szabvanyok alkalmazasa onkéntes azért, hogy az eldirasai a tudomany ¢és technika
fejlédését ne akadalyozzak. Vagyis, ha egy gyartdo a miiszaki fejlesztése révén mas,
jobb megoldasokat, eljarasokat is tud alkalmazni, mint amilyeneket a szabvanyok
tartalmaznak, akkor ezt megtehesse. A szabvanyok a tudomany és technika olyan el-
ismert eredményeit jelentik, és ezeknek megfeleld szinteket hataroznak meg, amelyek
a gazdasagi élet atlagos szereplditdl is megkovetelhetok. Azonban lehetséges, hogy
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egy ¢lenjaro technoldgia vagy megoldas éppen ujszeriisége miatt nem értelmezheto a
meglévo szabvanyok szerint. Ebben az esetben a szabvanytol el lehet térni, azonban a
gyartonak hosszadalmasabb, részletesebb és koltségesebb vizsgalatokkal kell igazolnia
a termék vagy megoldas megfeleloségét.

Bizonyos esetekben a szabvanyok alkalmazasa maganjogi vonatkozasban kotelezo
lehet akkor is, ha a szabvany altalanosan nem koételezd. Ilyen esetek pl.:
¢ ha a szerzddésben a szerz6do felek meghatarozott szabvanyokra hivatkoznak;

* birdsagi perek esetén: ha a birésagnak olyan miiszaki kérdésben kell allast foglalnia,
amelyrdl a szerz6do felek nem allapodtak meg, és ezért azt a szerz6dés nem tartalmaz-
za, akkor a birdsag arra az allaspontra helyezkedik, hogy a szallitonak a tudomany és
technika jelenlegi allasat képviseld szinvonalon kell teljesitenie. Ezt a szinvonalat pedig
a szabvanyok képviselik. A birdsag tehat megvizsgalja, hogy van-e olyan szabvany,
amely valaszt ad a vitatott kérdésre, és ha létezik ilyen, akkor ennek eldirasait tekintik
teljesitendének annak ellenére, hogy alkalmazasa dnkéntes.

Az eldbbiek alapjan lathatd, hogy a szabvanyok altalanos alkalmazédsa megvalosul
azok kotelezové tétele nélkdil is.

Meg kell emliteni egy létez6, de az EU elvei alapjan helytelen gyakorlatot: a jogszabaly-
lyal kotelezOvé tett szabvanyok esetét. A jogalkoto szervek jogszabalyokkal — torvénnyel,
rendelette]l — elrendelik egyes szabvanyok kotelezd alkalmazasat, elsdsorban az élet- és
vagyonbiztonsagot érint0 teriileteken.

Ez utobbi esethez hozza kell tenni, hogy ha a jogszabalyban datummal (azaz a szab-
vany teljes hivatkozasi szamaval) hivatkoznak egy szabvanyra, akkor a jogszabaly a
szabvanynak csak az évszammal jelzett, meghatarozott kiadasara vonatkozik. Ezt merev
hivatkozasnak nevezik. Ha datum nélkiil hivatkoznak, azaz a szabvanynak csak az azo-
nositd jelét adjak meg évszam nélkiil, a jogszabaly mindig a szabvany legutolso érvényes
kiadasara vonatkozik. Ezt rugalmas hivatkozasnak nevezik.

7.2.3. Harmonizalt szabvanyok

Amikor az ,,1j megkozelités” kapcsan ugy dontottek, hogy a miszaki direktivak csak
a lényeges kovetelményeket fogjak eldirni, a részleteket pedig rabizzak az europai
szabvanyositasra, arrdl is gondoskodni kellett, hogy ezek a szabvanyok valoban el is
késziiljenek.

Ezért minden direktiva jovahagyasakor az EU Bizottsaga — az eurdpai szabvanyiigyi
szervezetek képviselOivel egyiitt — 6sszeallitja azoknak az eurdpai szabvanyoknak a
jegyzékét, amelyek kidolgozasa a direktiva helyes értelmezése érdekében kivanatos. Ezek
elkészitését a Bizottsag a szabvanyligyi bizottsagoknal megrendeli és a sziikséges anyagi
eszkozoket is rendelkezésre bocsatja.

A direktivahoz ily médon szorosan kapcsolodo szabvanyokat ,, harmonizalt szabva-
nyoknak” nevezik, amit Gigy kell érteni, hogy a szabvanyok tartalma a direktiva tartalmaval
van harmonizalva. Ezekkel a szabvanyokkal szemben azt a kovetelményt tdmasztjak,
hogy amennyiben egy termék ezt a szabvanyt kielégiti, akkor azt lehessen allitani, hogy
a termék a direktivat is kielégiti. A harmonizalt szabvany kielégitése tehat a direktiva
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kielégitésének egyik — de nem egyetlen lehetséges — modja. Az €pitési termékek tertile-
tén a rajuk vonatkozo direktiva értelmében olyan termékek esetében, amelyekre nincsen
harmonizalt szabvany vagy amelyeket ettdl eltérden kivannak felhasznalni, egy eurdpai
jovahagyasi eljarast vezettek be, és az ennek keretében jovahagyott termékekrél ugyancsak
allithato, hogy megfelelnek a direktivanak.

A harmonizalt szabvanyokat ugyantigy meghirdetik a K6z6sség hivatalos lapjaban,
mint magukat a direktivakat, noha alkalmazasuk ugyanugy nem kotelezo, mint a tobbi
eurdpai szabvanyé.

A direktivak a harmonizalt szabvanyokra nem hivatkoznak, de azt tobbnyire meg-
emlitik, hogy a harmonizalt szabvanyoknak megfelel6 terméket olyannak kell tekintent,
mint amely a direktivaknak is megfelel, mig az egyéb el6irasok szerint késziilt termékek
esetében a gyartonak igazolnia kell, hogy terméke megfelel a direktivanak. Ez utobbit
azonban altalaban sokkal nehezebb bizonyitani.

A harmonizalt szabvanyok specidlis elismertsége azt eredményezi, hogy ezeket a
szabvanyokat a gyakorlat olyan szellemben alkalmazza, mintha kételezéek lennének,
mert tolik eltéré megoldasok valasztasa esetén nem vagy nehezen tudnak bizonyitani,
hogy kielégitették a direktiva kovetelményeit. A jogszabaly akkor hivatkozik helyesen
egy szabvanyra, ha intézkedik az eltérés lehetoségérdl is.

7.2.4. Tovdabbi lépések az egységes Eurdpa felé

Ugy latszott, hogy a direktivak utjan végbemend jogszabaly-egységesités — foleg az 1j
megkdzelités alkalmazasa folytan tortént egyszerisitések és az elvégzendé munka meny-
nyiségének csokkenése utan — biztositani tudja az aruk szabad mozgasat.

Valoéjaban azonban még nem volt minden tisztdzva. A probléma akkor meriilt fel,
amikor Franciaorszag egyik kozkedvelt exportcikkét (egy likdrt), a német hatdosagok
nem engedték forgalomba hozni Németorszagban, hivatkozva arra, hogy az a német
szabvanyok szerint nem mindsiil likérnek. A francia fél a kérdést az Eurdpai Birosag
elé vitte, és megnyerte a pert. A birdsagnak az ebben az {igyben hozott hatarozata elvi
jelentdséglivé valt, és miutan az ilyen kérdésekre nem késziilt sem direktiva, sem mas
hatarozat, erre a dontésre ma is ugy hivatkoznak, mint az Eurdpai Birosadgnak a ,,Cassis
de Dijon” (dijoni ribizlilikér) tigyben hozott hatarozatara, amely a kovetkez6t mondja
ki: Az Eur6pai K6zosség valamely tagallamaban jogszertien forgalomba hozott terméket
nem lehet egy masik tagallam piacarol kitiltani arra vald hivatkozassal, hogy az nem felel
meg az illetd orszag szabvanyainak.

Erre a hatarozatra nagy sziikség volt, mert ez mutatott ra arra, hogy ami nincs eldirva
direktivaban, az nem lehet kotelez6. Ha ez nem igy lenne, nem lehetne biztositani az
aruk szabad mozgésat. Ez ma mar természetesnek latszik, de akkoriban ez még nem volt
ennyire vilagos. Akkoriban a német hatdsagok ugy vélhették, hogy a fogyasztok érde-
keit védik, amikor nem engednek forgalomba hozni ,,likér”” néven egy olyan italt, amely
német fogalmak szerint nem likér. Ezzel szemben az ,,ij megkozelités™ koncepcidja épp
azt jelenti, hogy a fogyasztovédelmi kovetelmények koziil is csak az ,,alapvetd” kove-
telmények keriilhetnek bele a direktivakba, ha pedig a likor alkoholtartalma nem kertilt
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bele egyik direktivaba sem, akkor ez nem tekinthetd olyan ,,alapvetd” kovetelménynek,
amely akadéalyozhatnd az 4ruk szabad mozgasat.

7.3. A megfeleléség igazoldsa

Az 1. fejezetben mar alaposan tisztaztuk, hogy a megfeleldség nem azonos a mindséggel,
ezért itt erre nem tériink ki.

A megfeleldség igazolasanak alapja hdrom kulcselem rogzitése: a kovetelmények
rendszere, amihez képest igazolni lehet a megfeleldséget; a kovetelmények teljesitésének
ellendrzési, vizsgalati rendszere, beleértve az ellendrzo €s vizsgald szerv(ek) meghataro-
zasat is; valamint az igazolas kiallitojanak meghatarozasa.

A megfeleldség értekelésére és az ebben részt vevo szervezetekre vonatkozo kovetel-
ményrendszert egy k6z0s szabvanysorozat, az ISO/IEC 17000-es tartalmazza.

7.3.1. A termékek megfeleléségének igazoldsa
Az aruk szabad mozgasat biztosito intézkedések teljessé tétel¢hez hozzatartozott annak
a kérdésnek a rendezése is eurdpai szinten, hogy szamos esetben igazolni kell: a termék
valdéban megfelel a direktiva alapvetd kovetelményeinek, példaul azért mert megfelel a
harmonizalt szabvanynak.

A termékek vonatkozédsdban az el6bb felsorolt harom kulcselemhez hozza kell tenni
egy negyediket is. Ugyanis lényeges annak tisztazasa, hogy a megfeleldség igazolasa mire
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vonatkozik: az eléallitott minden egyes darab termékre, a tételre, amibol azt a mintat vették
amelyet megvizsgaltak vagy az eldallitott elsé darabra, tipusra. A megfeleldségigazolasnak
egyértelmiien kell kdzolnie, hogy a megfeleldség mire vonatkozik.

Konnyen belathato, hogy egy adott termékrdl csak akkor lehet allitani, hogy a ra
vonatkoz6 kovetelményeket kielégiti — megfelel6 —, ha megvizsgaltak és a vizsgalati
eredmények ezt alatdmasztjdk. Ezért ez csak mindendarabos, 100%-o0s ellendrzés
alapjan allithato.

Egy adott tétel megfeleldsége akkor igazolhato, ha a tételbdl lehetdleg statisztikai
modszerekkel vett mintat megvizsgaltak, és a vizsgalati eredmények alapjan a megfele-
16ség allithato.

A ,tipus azonossag”, azaz a folyamatosan gyartott termékek megfeleldsége abban az
esetben igazolhato, ha megvizsgaljak az eldallitott elsé darabokat, a vizsgalati eredmé-
nyek megfelel6sége esetén a tipust jovahagyjak, majd arra tigyelnek, hogy a folyamatos
eloallitas soran a termék a jovahagyott paramétereit megorizze.

Sorozatban, nagy mennyiségben eldallitott termékek, valamint roncsolasos vizsgalatok
esetén, amikor nem lehet €s nem is célszerli minden terméket megvizsgalni, illetve akkor,
ha a termékek bizonyos tulajdonsagainak vizsgalati eredményei — a vizsgalati modszer
sajatossagainak kovetkeztében — csak a beépités, felhasznalas utan allnak rendelkezésre,
kiilondsen fontos annak a kérdésnek a tisztazasa, hogy a kiallitott megfeleldségigazolas
mire vonatkozik.

A termékek megfeleloségigazolasanak két lehetdsége van: enyhébb esetben, amikor
a kockazat nem tul nagy, a gyartonak vagy forgalmazonak nyilatkoznia kell termékének
megfelel0ségérodl, szigorubb esetben ezt egy kiilso, fliggetlen félnek kell igazolnia. Utobbi
eljarast tanusitasnak nevezik.

A tanusitas a nemzetkozi szohasznalat szerint mindig egy fiiggetlen szerv altal kiadott
igazolas, mig a nyilatkozatot a szallito adja. Mindkét esetben gyartoi ellendrzések és
vizsgalatok alapjan allitjak ki az igazolast, amihez a legtobbszor kiils6, a forgalmazonal
vagy a felhasznalas helyén vett mintak vizsgalata is tarsul.

Az Eurdpai Unioban mas szervek foglalkoznak terméktantisitassal és masok a rend-
szertanusitassal (1. a kovetkez0 szakaszt), hiszen a tanusitasi szerv szerepe a két esetben
mas és mas. A terméktanusitasi szerv a vizsgalatot végzo laboratoriumtdl kiilonbozo és
fiiggetlen, amely a laboratoriumtol kapott vizsgalati jegyzOkonyv alapjan megvizsgalja,
hogy figyelembe vettek-e a termékre vonatkozé minden sziikséges eldirast, megfeleld-e
az ennek alapjan készitett vizsgalati terv stb., és kiadja a tanusitvanyt arrél, hogy a termék
megfelel a ra vonatkozo harmonizalt szabvanynak vagy az ezzel egyenérték{i nemzeti
szabvanynak, illetve ezek hianyaban egy eurdpai jovahagyasnak.

A tanusitast meghatarozott, nagy kockazatot képviselé termékekre kotelezéen
irjak eld a direktivaban, és kizarolag az adott orszag altal bejelentett szerv(ek) altal
kiadott tanusitvanyt fogadjak el. A tantsitasnak ezt a teriiletét jogilag szabalyozott-
nak nevezik, mivel az Unio jogrendje — direktivak és tanacsi hatarozatok — altal van
szabalyozva.

Atermékek megfeleldségigazolasanak van egy onkéntes csoportja is. Idetartoznak a kii-
16nb6z6, sokszor nemzeti szervezetek altal kiadott igazolasok, ezek példaul szabvanynak,
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kornyezeti elvarasoknak vald megfelelést, vagy biotechnologiai (vegyszerek behatdsatol
mentes) eljarassal valo eléallitast igazolnak. Mivel fliggetlen szervezetek adjak ki, ezért
tanusitvanynak nevezik 6ket. Piaci értékiik attol fiigg, hogy milyen tekintélye van a
piacon annak a szervek, amelynek az itéletét képviselik.

Eurdpai szintli példa a CEN/CENELEC altal bevezetett, az eurdpai szabvanyoknak
valo megfelelést tanusito un. kulesjel (keymark), amelyet a gyarto csak akkor alkalmazhat
a terméken, ha azt egy fliggetlen laboratérium megfelelonek talalta. A jel alkalmazasa
nem kotelezd, de a jel védett.

Hazai példa az 1995-ben bevezetett ,,Rendszeresen Ellendérzott Kivalo Magyar
Termék” feliratu védjegy, amely részben eredettantsité jel (mert csak magyar gyart-
manyon alkalmazhatod), részben a jel tulajdonosa altal 6sszeallitott kovetelményrend-
szernek valo megfelelést jelenti. Ugyancsak hazai példa az ,,Epitési vallalkozasok
mindsitési tanusitvanya”, amelyet 2005 ota ad ki az Epitésiigyi Mindségellendrzé
Innovacios Kht.

7.3.2. Rendszertanusitds

A rendszertantsitas mindig onkéntes és a piacon 1év0, egymassal konkurdld szervek
végzik ezt a tevékenységet Ebben az esetben is fliggetlen fél adja ki a tanusitvanyt,
amely a mindségiranyitasi rendszernek az ISO 9001 szabvany kovetelményeinek valo
megfelelését igazolja.

A mindségiranyitasi rendszerek tantsitasaval a gyartok a vevoik bizalmat kivanjak
fokozni termékeik és szolgaltatasaik irant. Ezért mindségiranyitasi rendszerlk tantsit-
vanyanak megszerzését sokszor marketingeszkdznek tekintik. Ennek hatasat gyakran
fokozzak azzal, hogy azt a félreértést keltik vevoikben, hogy e tantsitvany garanciat
jelent a legjobb mindségli termékek €s szolgaltatasok nyujtasara, a szabvanyoknak és
a vevOi igényeknek valdo megfelelésre. Azonban tudjuk, hogy ez kozel sincs igy, és
a 2. fejezetben mar volt sz6 arrdl, hogy csak a mindségiranyitasi rendszer megfeleld
mikdodtetése és korrekt, szigoru tanusitasi eljaras lefolytatasa esetén bizhatunk a vevoi
elvarasok teljesiilésében. A rendszertanusitassal kapcsolatos hamis elvarasokat erdsiti az
is, hogy bizonyos kdzbeszerzési €s mas tendereken csak olyan palyazok vehetnek részt,
¢s van esélylik a munka elnyerésére, amelyek rendelkeznek tanusitott mindségiranyitasi
rendszerrel. Ugyanis a palyazat kiirojanak — indokoltan vagy indokolatlanul — nagyobb
a bizalma az ilyen cégek irant.

7.3.3. A személyzet tanusitasa

A személyzet tantsitasanak fogalma az el6z6kt6l némileg eltér. Ez a fogalom azért kertilt
ebbe a csoportba, mert angolul a személy, akinek valamely képességét megvizsgaltak,
errdl szintén ,,tantsitvanyt” (certificate) kap. A magyar nyelvben ezt inkabb ,,bizonyit-
vanynak” nevezziik, és az az intézmény, amely ezt kiadja, lehet egy oktatasi intézmény
vagy ahhoz hasonl6 szerv, amely kevéssé hasonlit a terméktantsitasi és a rendszertanu-
sitasi szervekhez.
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7.3.4. A termékek megfeleléségének igazoldsdara alkalmazott modulok
az Eurépai Uniéban

A megfeleldségértékelés eredményeinek elismerését kivanta megoldani az Europai K6z6s-
ségben a ,, globalis megkdzelités ” elnevezéssel meghirdetett koncepcid, amely bevezette a
termékek megfeleldségértékelésének modulrendszerti elvét, tobb lehetdséget adva a meg-
feleloség értekelésére. A gyartonak ezen moduloknak a direktiva altal eldirt kombinacidjat
kell alkalmaznia. Maga a direktiva is adhat bizonyos valasztasi lehetoséget a gyartonak
azzal, hogy megelégedhet tisztan termékhez kapcsolodo megfeleldségértékeléssel, vagy
lehetévé teheti a tanusitott mindségiranyitasi rendszer figyelembevételét is.

A modulok elsésorban abban kiilonboznek egymastdl, hogy az alkalmazott vizsgalatok
és ellendrzések alapjan ki végzi a megfeleldségértékelést: a gyartd vagy egy fiiggetlen
szervezet. EIObbi esetben a gyartd nyilatkozatarél, utébbiban pedig tantsitvanyrdl be-
sz¢liink. Masodsorban pedig az eljaras szigorusagaban: milyen feladatai vannak a gyar-
tonak és mennyire vesz részt a vizsgalatokban ellendrzésekben a kiilsé szervezet. Meg
kell jegyezni, hogy mar 6nmagaban a tanusitvany kiadasa is szigoribb eljaras, mint a
szallitoi nyilatkozaté.

A ,.globalis megkdzelités” koncepcioja a kdvetkezo elemekbdl all:
¢ Miutan a megfeleldségigazolasok kolcsonds elismerését azokra a termékekre nézve

kell biztositani, amelyek valamely direktiva hatalya ala esnek (a jogilag szabalyozott

teriiletre), ezentul a direktivak fogjak megmondani, hogy megfeleldségigazolast milyen
modulok alkalmazasaval kell végezni.

+ A direktivak nem valaszthatnak teljesen szabadon a megfeleldségigazolas lehetséges
modozatai koziil, hanem csak a tovabbiakban ismertetendé modulok kombinacidjaként
irhatjak el6 a teendoket.

¢ Minden tagallam minden egyes direktivara nézve kivalaszt €s bejelent egy (vagy tobb)
tanusitasi szervet (ezek az Un. ,,notifikalt szervek™), amelynek tantsitasat elfogadja és
kéri, hogy masok is fogadjak el. Ennek gyakorlati megvalositasa érdekében a gyarto
a notifikalt szerv altal tanusitott terméken feltiinteti a notifikalt szerv jelét.

¢ A gyarté minden olyan terméken, amely megfelel6ségigazolassal rendelkezik, feltiinteti
a,,CE” megjeldlést, és megorzi a termékre vonatkozé miiszaki dokumentaciot.

A megfeleloségigazolasi modulok a kdvetkezok:

A-modul: Belsé gyartasellendrzés. A gyartd nyilatkozik, hogy a termékei kielé-
gitik a direktiva kovetelményeit, a termékeken pedig alkalmazza a CE-
megjeldlést.

B-modul: Tipusvizsgalat. Csak mas modulokkal egyiitt alkalmazhatd. A megfelel-
ségértékelési eljaras részeként, altalaban notifikalt szerv vizsgalja, hogy a
termék mintapéldanya kielégiti-e a direktiva kovetelményeit. A fiiggetlen
(notifikalt) szerv errdl tantsitvanyt allit ki.

C-modul: Belso gyartasellenérzésen alapulé tipusazonossagi vizsgalat. Csak a
B-modullal egyiitt alkalmazhato. A tipusvizsgalati tanusitvannyal rendel-
kezd gyarté megbizonyosodik arrdl, hogy a termékei megfelelnek a tipusra
kapott tanusitvanynak. Ennek alapjan a gyartd irasbeli nyilatkozatot tesz,
a termeéken pedig feltiinteti a CE-megjeldlést.
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D-modul:

E-modul:

F-modul:

G-modul:

H-modul:

A gyartasi folyamat, a végellendrzés és a vizsgalatok minéségbiztosita-
sa. A fliggetlen szerv tanusitja a gyartas, a végellendrzés ¢és a vizsgalatokat
feloleld mindségbiztositasi rendszer megfeleloségét, és idonként ellendrzi a
rendszer miikodését. A gyarto irasbeli nyilatkozatot tesz, a terméken pedig
feltiinteti a CE-megjeldlést és a fiiggetlen szerv jelét.

A végellenorzés és a vizsgalatok mindségbiztositasa. Annyiban kii-
l6nbozik a D-modultdl, hogy nem tartalmaz gyartaskozi vizsgalatokat.
A gyarto irasbeli nyilatkozatot tesz, a terméken pedig feltiinteti a CE-
megjeldlést.

A termék ellenérzése. Onalloan vagy a B-modulhoz kapcsolva alkalmaz-
hat6. Fiiggetlen szerv részvételével végzett termékvizsgalatbol all, amely a
gyarto valasztasa szerint lehet mindendarabos vizsgalat vagy mintavételes
vizsgalat. A gyartd irasbeli nyilatkozatot tesz, a terméken pedig feltiinteti
a CE-megjelolést.

Mindendarabos termékellenorzés. A fliggetlen szerv mindendarabos
ellendrzést végez. Féleg egyedi gyartas esetén hasznalatos. A gyarto iras-
beli nyilatkozatot tesz, a terméken pedig feltiinteti a CE-megjelolést és a
fliggetlen szerv jelét.

Teljes korli mindségiranyitasi rendszer tanusitasa. Abban kiilonbozik
a D-modultol, hogy feloleli a tervezés szakaszat és ennek iddszakos ellen-
Orzését is. A gyarto irasbeli nyilatkozatot tesz, a terméken pedig feltiinteti
a CE-megjelolést.

A megfeleldségigazolasi modulok leggyakoribb kombinacioit szemlélteti a 7.2.

abra.
A modul B modul G modul H modul
(gyartoi (fliggetlen tipusvizsgalat) (minden- (1SO 9001)
nyilatko- darabos
zat) termék-
C modul D modul E modul F modul ellenérzés)
(belsé (gyartoi (a gyartasi (a végellen-| (faggetlen
gyartas- tipus- folyamat, Orzés termék-
ellendrzés) azonossa- a végellen- minéség- ellenérzés,
gi vizsga- Orzés és a biztositasa) tébbnyire
lat) vizsgéalatok minta-
minéség- CE-megje- vételes) CE-megje- CE-megje-
biztositasa) 16lés CE-megje- 16lés 16lés
CE-megje- + 16lés + + +
csak CE- csak CE- Iolés + a notifikalt a notifikalt a notifikalt a notifikalt
megijeldlés megijel6lés a notifikalt szerv szerv szerv szerv
. « szerv jele jele jele jele jele

* Mindkettének van olyan valtozata is, amelyben a notifikalt szerv is végez ellenérzést;
ilyenkor ennek jelét is fel kell feltintetni

7.2. &bra. Szokdsos megfeleléségigazoldsi modulkombindciék
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A CE-megjelélés

Az 0j megkozelités bevezetése ota kiadott direktivak a megfeleloség igazolasara a CE-
megjelolés alkalmazasat irjak el (7.3. abra).

A globalis megkdzelités szerinti megfeleldségigazolasi eljaras értelmében azok a ter-
mékek, amelyeken rajta van a CE-megjeldlés, szabad utat kapnak az EU teriiletén, ha a
rajuk vonatkozo direktiva szerint ez elegendd.

A CE-megjel6lés nem mindségjel, hanem ,,utlevél”, amit a gyartd kénytelen hasznalni,
ha azt akarja, hogy terméke szabadon mozogjon az EU teriiletén. Csak olyan terméken
tiintethetd fel, amelynek gyartoéja vagy annak képviseldje az EU teriiletén telephellyel
rendelkezik. Az ilyen termékek a kozdsség teriiletén beliil szabadon forgalmazhatok, és
tervezett céljuknak megfeleléen szabadon felhasznalhatok. A CE-megjelolést magan a
terméken, a termékre ragasztott cimkén, a csomagolason vagy a kiséré dokumentumokon
kell feltiintetni. Ha a megfeleldségigazolas kiallitasaban fiiggetlen szerv is részt vesz,
annak az azonosito jelét a CE-megjeldlés kozelében fel kell tintetni.

A CE-megjelolés a gyarto nyilatkozatat képviseli arrdl, hogy a termék megfelel a ra
vonatkozo direktiva(k)nak, illetve a direktiva alapvetd kovetelményeinek kielégitését
jelenté harmonizalt szabvanynak.

Ha a termékre tobb direktiva van érvényben, akkor a megfeleldségigazolas alapjan
lehet megtudni, hogy a CE-megjel6lés melyik direktivakra vonatkozik.

7.3. ébra. A CE megfeleléségi megjelolés

7.4. Akkreditélas

Az akkreditalas annak hivatalos elismerése, hogy egy szervezet alkalmas bizonyos
tevékenységek (vizsgalatok, tanusitas, ellendrzés) elvégzésére. Az akkreditalas célja a
vizsgald, tanusitd és ellendrzd szervezetek iranti bizalom ndvelése. Ugyancsak cél a
vizsgalati eredmények és tantisitvanyok kolcsonds elfogadasanak eldsegitése, ne kelljen
ismételt és parhuzamos vizsgalatokat végezni. Az akkreditalas végiil is a kereskedelem
miszaki akadalyainak elharitasat segiti eld.
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7.4.1. Laboratériumok akkreditalasa

A 70-es években meriilt fel az a gondolat, hogy valamilyen forméaban nemzetkdzi szinten
hozzaférhetové kellene tenni a vizsgaldlaboratoriumokra vonatkozo tajékoztatd adatokat,
amelyek alapjan itéletet lehetne alkotni a laboratoriumok megbizhatosagarol.
Végiil kozos nemzetkozi allaspont eredményeként, a kérdésben érdekelt nemzeti
kormanyzatok sajat, nemzeti laboratoriumakkreditalasi rendszert hoztak 1étre, valamint
gondoskodtak az egyes orszagokban alkalmazott akkreditalasi kvetelmények azonos-
sagarol, amelyeket szabvanyokban rogzitettek. Eurépaban ezek az EN 45001 és 45002
szabvanyok voltak. Jelenleg az EN 45001 szabvany helyett (a kés6ébb kidolgozott ISO/
IEC 17025:1999 atdolgozasaként megjelent) ISO/IEC 17025:2005 Vizsgalo- és kalib-
ralolaboratoriumok felkésziiltségének altalanos kovetelményei c. szabvany tartalmazza
a kovetelményeket.
Ezek a dokumentumok a kovetkezd fobb kdvetelményeket tartalmazzak:
¢ a laboratorium legyen fliggetlen, azaz ne legyen mas szerv ala rendelve, €és legyen
pénziigyileg is 6nallo;
¢ alaboratorium rendelkezzen mindazokkal a berendezésekkel, amelyek az akkreditalasi
okiratban meghatarozott vizsgalatok elvégzéséhez sziikségesek;

¢ alaboratorium rendelkezzen mindazokkal a mérdeszkdzokkel, amelyek az ilyen vizs-
galatokhoz sziikségesek;

¢ a laboratoriumnak legyen olyan szervezete, amely gondoskodik a berendezések kar-
bantartasardl és a miszerek kalibralasarol;

¢ alaboratoriumnak legyen olyan személyzete (1étszam, képzettség, tapasztalat), amely

a vizsgalatok megfeleld elvégzéséhez sziikséges;
¢ alaboratériumnak legyen olyan belsé szabalyzata, amely
tartalmazza az egyes dolgozok hataskorét és munkakori leirasat (pl. ki jogosult a
jegyzokonyvek alairasara).
leirja a jegyz6konyvek tartalmi és alaki kdvetelményeit,

— leirja a dokumentumok bizalmas kezelésének ¢és tarolasanak kdvetelményeit,
— leirja a mintak kezelésére vonatkozo kovetelményeket stb.

Lathato, hogy a laboratoriumokkal szemben tamasztott kovetelmények hasonlo elveken
alapulnak, mint az ISO 9000 sorozat szabvanyaiban foglaltak.

7.4.2. Tanusitdési szervek és akkreditalasuk

A tantsitasi szervekre nézve ugyanugy felmeriilt a megbizhatosag kérdése, mint a labora-
toriumok esetében. Vilagszerte vannak olyan szervek, amelyek készek elvégezni termékek
tanusitasat €s a termékrol tanusitvanyt adni. A gyartd nem mindig tudhatja, hogy az ilyen
szerv mennyire megbizhato, és hogy a vevoi az ilyen tanusitvanyt el fogjak-e fogadni.

Ezt a problémat oldhatjak meg a tanusitasi szervek akkreditalasaval foglalkoz6 nemzeti
akkreditalasi rendszerek. Ezek hasonlo elvek szerint mikodnek, mint a laboratériumok
akkreditalasaval foglalkoz6 nemzeti rendszerek.
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A laboratoriumok €s a tantsitasi szervek mellett szamos orszadgban léteznek tn. ellen-
0rz6 szervek (inspection body), amelyekre nézve ugyancsak kidolgoztak az akkreditalas
feltételeit. Ellendrzo szervnek az olyan szervezeteket nevezik, amelyek egy tanusitasi
szerv megbizasabol a tantsitassal kapcsolatos bizonyos részfeladatokat alvallalkozoként
elvégeznek.

Amint a laboratoriumokra, tigy a tantsitasi szervek elfogaddsanak altalanos kovetelmé-
nyeire is vannak nemzetk6zi utmutatok és europai szabvanyok (EN 45011 terméktantisitast,
EN 45012 rendszertantsitast, EN ISO/IEC 17024 személyzettanusitast végzo szervekre).
Az ellendrzo szervekre vonatkozo eurdpai szabvany pedig az EN ISO/IEC 17020.

Az akkreditalo szervekre is jelentek meg altalanos feltételek (EN ISO/IEC
17011:2004).

7.4.3. A nemzeti akkreditalé szervek

Nem minden orszagban hataroztak el akkrenditalasi rendszer bevezetését. Ahol igen, ott
kétféle megoldas koziil valaszthattak. Az egyik megoldas az volt, hogy a nemzetkozi
munka elékészitésében részt vett kormanyzati szerv (t6bbnyire ipari vagy gazdasagi
minisztérium) fenntartotta maganak a jogot arra, hogy maga végezze az akkreditalast.
A masik megoldas az volt, hogy a kormanyzati munka tehermentesitése érdekében a
nonprofit, kozérdekl tevékenységet végzo szervek valamilyen valtozatat hoztak létre és
hatalmaztak fel az akkreditalasi rendszer miikodtetésére. Az ily modon 1étrejott szervezet
és az azt 1étrehozo6 kormanyzati szerv kapcsolata hasonlit a szabvanyiigyi szervezetek és
korméanyzati szervek kapcsolatahoz: a kormanyzati szerv részvétele a munkaban bizto-
sitva van, a munkat magat azonban nem nekik kell végezniiik, arr6l maguk az érdekelt
gazdasagi egységek gondoskodnak.

Magyarorszagon az 1995. évi XXIX. évi (2001. évi LV. térvénnyel modositott) torvény
— a laboratoriumok, a tanusitd és az ellendrzé szervezetek akkreditalasarol szolo — ezt a
masodik fajta megoldast valasztotta. A térvény létrehozta a Nemzeti Akkreditalo Testii-
letet (NAT), amely koztestiilet, és kizarolagos joga van az akkreditalasra, torvényességi
feliigyeletét a gazdasagi miniszter latja el. Ennek megfeleléen a NAT akkredital:
¢ laboratoriumokat (amelyek lehetnek vizsgalo- vagy kalibraldlaboratoriumok);
¢ tanusitasi szerveket, amelyek lehetnek

— terméktanusitd szervezetek,

— rendszertanusitd szervezetek,

— személyzettanusito szervezetek,
¢ ellendrzo szervezeteket.

Az akkreditalas onkéntes és nyitott minden laboratorium, tanusito és ellendrzo szerve-
zet szamara, amely tevékenységét partatlanul és szakszerlien végzi, tovabba eleget tesz
a felkésziiltségre vonatkozo kovetelményeknek. Az akkreditalas alapjat a NAT-ra és az
akkreditaland6 szervezetekre vonatkozoan az MSZ EN 45000 és az MSZ EN ISO/IEC
17000 szabvanysorozatok, a nemzetkozi és eurdpai akkreditalasi atmutatok, valamint
Magyarorszagon a NAT altal kiadott szakmaspecifikus kdvetelmények alkotjak.
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Az akkreditaldsnak az egyes szakteriileteken alkalmazando sajatos kovetelményeit
szakmai akkreditalo bizottsdgok hatarozzak meg, és ezek végzik az akkreditalasi eljarast
¢s az auditot. A bizottsagok Osszetételét az Akkreditalasi Tanacs hagyja jova, amelynek
Osszetétele tiikkrozi az Osszes érdeket, ezért képes iranyitani a munkat. A mindennapi
munkat egy ligyintéz6 szervezet végzi.

Mint lattuk, a megfeleloségigazolasi eljarasban részt vevo szervek (laboratériumok,
tanusito szervek, ellenorzo szervek) megbizhatésaganak igazolasara szolgal ezek akk-
reditalasa. Az akkreditalads onkéntes. Az igazolasok eurdpai szintii elfogadasahoz az
akkreditalas nem elegendd, hanem csak az un. bejelentett szervek nyilatkozatat (illetve a
feltlintetett jelét) fogadjak el: ez biztositja a termékek szabad aramlasat.

A megfeleloségértékeléssel és akkreditalassal kapcsolatos szabvanyokata 7.1. tablazat
tartalmazza.

7.1. tdblazat. A megfeleléségériékeléssel és akkreditdléssal kapcsolatos szabvanyok

MSZ EN 45002:1990 Vizsgaldlaboratoriumok mindsitésének altalanos feltételei

MSZ EN 45011:1999 Terméktanusitasi rendszereket miikodtetd szervezetekre
vonatkozo altalanos kovetelmények

MSZ EN 45012:2000 Mindségligyi rendszerek mindsitését és tantsitasat/
regisztralasat végzd szervezetekre vonatkozo altalanos
kovetelmények

MSZ EN ISO/IEC 17000:2005 (angol nyelvil) | Megfeleloségértékelés. Szakkifejezések és altalanos elvek

MSZ EN ISO/IEC 17011:2004 Megfeleloségértékelés. Megfeleloségértékelést végzo
szervezeteket akkreditalo testiiletekre vonatkozé altalanos
kdvetelmények

MSZ EN ISO/IEC 17020:2005 (angol nyelvii) | Ellendrzést végzo kiilonféle tipusu testiiletek
miikddésének altalanos kritériumai

MSZ EN ISO/IEC 17024:2003 Megfeleldségértékelés. Személyek tanusitasat végzo
testiiletek altalanos kovetelményei

MSZ EN ISO/IEC 17025:2005 Vizsgalo- ¢s kalibralolaboratoriumok felkésziiltségének
altalanos kovetelményei

MSZ EN ISO/IEC 17040:2005 (angol nyelvll) | Megfeleldségértékelés. A megfeleloségértékeld testiiletek
¢s az akkreditalo testiiletek altal végzett tarsértékelés
altalanos kovetelményei

MSZ EN ISO/IEC 17050-1:2004 Megfeleloségértékelés. A szallitd megfeleldségi
nyilatkozata. 1. rész: Altalanos kovetelmények

MSZ EN ISO/IEC 17050-2:2004 Megfeleloségértékelés. A szallité megfeleloségi
nyilatkozata. 2. rész: Tamogatd dokumentaciod

MSZ EN ISO 19011:2003 Utmutatd mindségiranyitasi és/vagy kornyezetkdzpontl
iranyitasi rendszerek auditjahoz

MSZ 25051:1996 A megfelel6ségértékelési eljarasokban alkalmazhato modulok
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Meg kell jegyezni, hogy az akkreditalas kifejezést a felsdoktatasban és a felnott-
képzésben a fentiektl némileg elérd, tagabb értelemben hasznaljak. Az akkreditalasi
tevékenység keretében azt vizsgaljak, hogy az adott intézmény rendelkezik-e a képzések
megvalositasahoz sziikséges feltételekkel (intézmény akkreditacio), illetve programjai
megfeleldek-e a képzési célok elérésére (program akkreditacio).

A felsOoktatasban az akkreditalas szervezetét és feladatait a felsdoktatasi torvény (a
felsdoktatasrol szolo 2005. évi CXXXIX. torvény) hatdrozza meg. E torvény alapjan az
akkreditaciot a Magyar FelsGoktatasi Akkreditacios Bizottsag, mint fiiggetlen, orszagos
szakértOi testiilet végzi. E testiilet vizsgalja a képzeés, a tudomanyos kutatas, a miivészeti
alkototevékenység feltételeinek meglétét, azt, hogy a felsGoktatasi intézmény mely képzési,
illetve tudomanyteriileten, képzési szinten rendelkezik a sziikséges feltételekkel. Feladata
a fels6oktatasban foly6 képzés, tudomanyos kutatas, miivészeti alkotdtevékenység mi-
noségének értékelése, valamint az intézményi mindségfejlesztési rendszer mitkodésének
vizsgalata.

A felnéttképzésben kormanyrendelet — 22/2004 (I1. 16.) Kormanyrendelet a felnott-
képzést folytatd intézmények és a felndttképzési programok akkreditalasanak szabalyai-
6l — szabalyozza az akkreditacios tevékenységet, amelyet a Felnottképzési Akkreditalo
Testiilet (FAT) végez.

Osszefoglalds

Az Europai Unio {6 célkitiizése az aruk, a téke, a szolgaltatasok és a személyek szabad
aramlasanak biztositasa az Union beliil. Ennek megvaldsitasahoz jelentés jogharmoni-
z4cio sziikséges.

A jogharmonizacié nem csak a jogszabalyok Osszehangolasat jelenti. Sziikség van
kozos, eurdpai szabvanyrendszerre is.

Az 1985-ben megfogalmazott koncepcio, az un. uj megkdozelités alapjan a miiszaki
direktivak a csak a biztonsag, az egészségvédelem, a kdrnyezetvédelem és a fogyasz-
tovédelem kérdéseivel foglalkoznak, minden mas kérdést szabvanyositas utjan oldanak
meg. Az 1j megkozelités azt is kimondja, hogy a miiszaki direktivak csak az alapveto
kovetelmenyeket rogzitik, a részleteket az europai szabvanyok tartalmazzak. A szabvanyok
alkalmazasa dnkéntes.

A direktivahoz szorosan kapcsolodo szabvanyokat ,, harmonizalt szabvanyoknak™
nevezik, amit ugy kell érteni, hogy a szabvanyok tartalma a direktiva tartalmaval van
harmonizalva. Ezekkel a szabvanyokkal szemben azt a kovetelményt tamasztjak, hogy
amennyiben egy termék ezt a szabvanyt kielégiti, akkor azt lehessen allitani, hogy a
termék a direktivat is kielégiti.

A termékek megfeleléségigazolasanak két lehetdsége van: enyhébb esetben, amikor
a kockazat nem tul nagy, a gyartonak vagy forgalmazonak nyilatkoznia kell termékének
megfelel0ségérodl, szigorubb esetben ezt egy kiilso, fiiggetlen félnek kell igazolnia. Utobbi
eljarast tanusitasnak nevezik. A tantsitast meghatarozott, nagy kockazatot képviseld ter-
meékekre kotelezden irjak eld a direktivaban, és kizardlag az adott orszag altal bejelentett
szerv(ek) altal kiadott tanusitvanyt fogadjak el. A tantsitasnak ezt a teriiletét jogilag
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szabalyozottnak nevezik, mivel az Unio jogrendje — direktivak €s tanacsi hatarozatok —
altal van szabalyozva.

A termékek megfeleldségigazolasanak van egy Onkéntes csoportja is. Idetartoznak
a kiilonb6z06, sokszor nemzeti szervezetek altal kiadott igazolasok, ezek példaul szab-
vanynak, kérnyezeti elvarasoknak valo megfelelést, vagy biotechnologiai eljarassal valo
eloallitast igazolnak.

A, globalis megkozelités ” elnevezéssel meghirdetett koncepcio, bevezette a termékek
megfeleldségértékelésének modulrendszerii elvét, tobb lehetdséget adva a megfeleloség
értékelésére. A gyartonak ezen moduloknak a direktiva altal eldirt kombinacidjat kell
alkalmaznia. A globalis megkozelités koncepcidja szerint minden tagallam minden egyes
direktivara nézve kivalaszt és bejelent egy (vagy tobb) tanusitasi szervet (ezek az un.
,hotifikalt szervek™), amelynek tanusitasat elfogadja és kéri, hogy masok is fogadjak
el. Ennek gyakorlati megvalositasa érdekében a gyart6 a notifikalt szerv altal tantsitott
terméken feltiinteti a notifikalt szerv jelét. Tovabba a gyartd6 minden olyan terméken,
amely megfeleldségigazolassal rendelkezik, feltlinteti a ,,CE-megjeldlést”, €s megorzi a
termékre vonatkozé miiszaki dokumentaciot.

Azok a termékek, amelyeken rajta van a CE-megjel6lés, szabad utat kapnak az EU
tertiletén.

Az akkreditalas annak hivatalos elismerése, hogy egy szervezet alkalmas bizonyos
tevékenységek (vizsgalatok, tanusitas, ellendrzés) elvégzésére. Az akkreditalas célja a
vizsgald, tanusitd és ellendrzo szervezetek iranti bizalom novelése. Ugyancsak cél a
vizsgalati eredmények és tanusitvanyok kdlesonds elfogadasanak eldsegitése, ne kelljen
ismételt és parhuzamos vizsgalatokat végezni. Az akkreditalas végiil is a kereskedelem
miuszaki akadalyainak elharitasat segiti el6. Az akkreditalas onkéntes. Magyarorszagon
az akkreditalas iranyito szerve a Nemzeti Akkreditalo Testiilet (NAT).

A laboratoriumokhoz hasonldan a tantsitasi szervek kritériumait is kidolgoztak, kiilon
a terméktanusitast, a rendszerek tanusitasat végzo szervekét és azokét, amelyek a mino-
ségiranyitasi rendszerek kialakitasat és kiilonosen az ilyen rendszerek tanusitasat végzo
személyek — az auditorok — tanusitasaval foglalkoznak.

Meg kell jegyezni, hogy a megfeleldségigazolasi eljarasban részt vevo szervek (la-
boratoriumok, tanusité szervek, ellendrzé szervek) igazolasainak és tanusitvanyainak
eurdpai szintli elfogadasahoz az akkreditalas nem elegendd, hanem csak az in. bejelentett
szervek nyilatkozatat (illetve a feltlintetett jelét) fogadjak el: ez biztositja a termékek
szabad aramlasat.

303



Példak

Az ismertetett példak két kiilonbozo szolgaltatas — az oktatas és az épitdipar — mino-
ségiranyitasi rendszere kialakitasanak sajatossagait elemzik és lehetdségeit mutatjak
be. Nem torekednek a teljes részletességre, inkabb a megvalositas f6bb szempontjait
és lehetoségeit hangsulyozzak ki.

8.1. Minégségbiztositési szempontok a szolgéltatasok
egy kiragadott teriletén: az oktatdas’

Egy orszag versenyképesséege nem az tizemekben vagy a kutatolaboratoriumokban dol
el, hanem a tantermekben.
L. laccoca, Chrysler

Ha ma a diakjaink nem versenyképesek, hogyan lesznek versenyképesek a cégeink
holnap?
J. Akers, IBM

A tarsadalom feladata, hogy szerepek sokasagat teremtse meg az emberek szamara,
az iskolaé pedig az, hogy a gyermekek meg tudjak talalni és be tudjak télteni a nekik
valo szerepet.

Hankiss Elemér

Az Eurépai Unidban a diplomak és végzettségek kolcsonds elismerését a bizalmi
elvre épitik. Ez azt jelenti, hogy ha egy intézmény bizonyos meghatarozott id6t fordit
az adott végzettség elérésére, akkor a tobbi orszag ezt bizalmi alapon elfogadja, és nem
vagy alig vizsgalja a képzés tartalmat. Ez, valamint az a megkdzelités, hogy a mindséget
elsésorban a szervezet megfeleld iranyitasahoz és miikodtetéséhez — a belsd, intézményi

! Az itt elmondottak célja nem a probléma teljes korli ismertetése, ezt a rendelkezésre allo terjedelem nem teszi lehetévé, hanem az intéz-
ményi mindségbiztositas néhany aspektusanak a megvilagitasa.
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mindségbiztositashoz — kotik, nagymértékben felértékelte a mindség megvalodsitasanak
és bizonyitasanak kérdését. Es amint lattuk az el6z6 fejezetekben, ennek a megoldasa a
mindségiranyitasi rendszerek miikodtetése.

Az oktatasnak — beleértve minden szintjét — olyan tovabbi tanulasra alkalmas gyere-
keket, majd szakembereket — szakmunkasokat, mérnokoket, kutatokat, menedzsereket,
tuddsokat stb. — kell képeznie, akiket nem engedelmes végrehajtokka képeztek és specia-
lizaltak, hanem akik autonom, gondolkodd, kompetens, kreativ, élethossziglani tanulasra
motivalt, felelds polgarokka lesznek, akik képesek a sajat ¢életiik iranyitasara, valamint
egyéni és kollektiv felelosség viselésére globalis vilagunk kihivasai irant.

A felelés polgari 1ét az emberiség kozos — globalis — jovoképének megfelelé kom-
petenciakat kovetel meg az egyén részérdl, ami a mindség létrehozasat célozza minden
tarsadalomban, mobilizalva a helyi és a regionalis er6forrasokat és kompetenciakat a
fenntarthat6 fejlodés szamara.

Ezen tilmenden feleldsséggel tartozunk mi mindannyian és tartozik mindenki egyéni-
leg is azirant, amit nem értiink el, pedig elérhettiink volna, és amit nem mentettiink meg,
pedig megmenthettiink volna. Es ebben a két vonatkozasban az oktatas és kiilondsen a
felsGoktatas feleldssége jelentOs.

Egy oktatasi intézménynek, barmilyen céghez hasonldan, a kdvetkezd alappilléreken
kell nyugodnia:
¢ a vevOk — vagy ahogy az oktatasban nevezziik, partnerek — igényeinek megfeleld,
kivalé mindségii oktatas létrehozasara valo torekvés,
szervezetkénti folyamatkdzpontu miikddés,

Uj stilust, dinamikus vezetés,

folyamatos javulas, fejlodés,

a munkatarsak bevonasa, felhatalmazasa, képzése és motivalasa,

egymastol valo tanulas és az eredmények terjesztése.

Ezeket az alapelveket a TQM-161 sz616 fejezetben mar részletesen kifejtettiik.

Az oktatasi intézménynek el kell végeznie a helyzetfelmérését onértékelés formajaban,
meg kell fogalmaznia a jovOképét és a kiildetését, a vevoi — partneri — igények alapjan.

srer

* ¢ 6 o o

¢és végiil mérnie kell az eredményeit, hogy képet kapjon a célok megvalosulasanak mér-
tékérol és fejleszteni tudja mikodését.

Az intézménynek partnerkdzpontinak kell lennie, €s megfelel6 kommunikacioval kell
rendelkeznie a szervezeten beliil €s kiviil. Ezek részletes kifejtése ugyancsak a TQM-r6l
sz016 3. fejezetben talalhato.

A vezetdnek motivalnia kell a munkatarsakat azért, hogy akarjanak, informalnia és ké-
peznie kell, hogy képesek legyenek részt venni a célok elérésében. Es ehhez a legfontosabb
a példamutatasa. Meg kell értetnie, hogy nem az egyes részcélokért, hanem az egészért
kell kdzdsen és mindenkinek dolgozni. Tamogatnia kell a kockazatvallalé munkatarsakat.
Az intézményt tények és informaciok alapjan kell iranyitania.

Az intézménynek szervezetként kell mikddnie, ami azt jelenti, hogy a kiillonb6z6
egységei egymassal kolcsonds kapcsolatban vannak és egyiittmikodnek, valamint az
egész részeként fejtik ki tevékenységiiket. A tevékenységek egymassal kapcsolatban [évo
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folyamatokat alkotnak. Azt is jelenti, hogy a kivalé tanarok csak akkor tudnak 1étrehozni
kivalé minéségii oktatast, ha egylittmikddnek a célok megvalositasaban.

A kivaldo minéségli oktatas elsdsorban nem a megtanitott tananyag mennyiségével,
hanem a kifejlesztett tanulasi képességgel, a tanulasra és az élethosszig tartd tanulasra valo
motivaltsag elérésével, valamint az olyan megtanult és elsajatitott ismeretekkel mérheto,
amelyeket alkalmazni is tudnak.

A felsdoktatasnak szemléletvaltasra van sziiksége: a ,,mi megmondjuk neked, hogy mit
kell tanulnod” gondolkodastol, a ,,mi lehetdségeket kinalunk neked, hogy azt tanulhass,
amit szeretnél” gondolkodas felé kell elmozdulnia.

Nem tanitok semmit a diakjaimnak, csak igyekszem megteremteni a feltételeket ahhoz,
hogy tanulhassanak.
Albert Einstein

A mai munkaer6tol egyre tobbet kdvetelnek: alapismereteket €s készségeket. A diakok-
nak meg kell tanulniuk a csoportban vald dolgozast, a problémamegoldast €s a teljesit-
ményiik mérését. Képesnek kell lenniiik a problémak meghatarozasara és ismerniiik kell
amegoldasi technikékat, innovativ és kreativ gondolkoddsuaknak, proaktiv (problémakat
megeldzd) megoldasokat keresdknek kell lenniiik.

Az oktatasi intézménynek mérnie kell a teljesitményét, és fontos, hogy tudja, mit kell
mérnie. Annak a mérése, hogy hany oldalt tanultak meg vagy hany konyvet vettek ki a
konyvtarbol kevésbé fontos, mint az, hogy hany oldalt vagy hany kdnyvet értettek meg és
tudnak alkalmazni. Ugyanilyen hamis eredményt mutat, ha egy kozépiskolat kizarélag az
egyetemre felvett tanulok aranyaval mérnek. Meg kell hatarozni minden intézménytipusra
a legfontosabb teljesitménymutatokat, ki kell alakitani azok olyan dinamikus egyenstlyat,
hogy mérhetd legyen az intézmények kivalosaga, figyelembe véve az ennek elérésére
forditott befektetést, az egyes intézmények sajatossagait és egyediségét.

8.1.1. Az oktatds szolgaltatas

A gyartas és az oktatas mint szolgaltatas kozotti legfontosabb hasonlosagok és kiilonbségek
a kovetkezdkben foglalhatok dssze.

Az oktatas a gyartashoz hasonloan a vevok igényeit kell, hogy kielégitse, tovabba
folyamatokbdl és részfolyamatokbol all, amelyek jellemzdje a valtozékonysag, és ame-
lyekhez targyi és emberi eréforrasokat hasznal.

Az oktatasnal azonban az emberi kapcsolatok 1ényegesen nagyobb jelentdségliek, és 1¢-
nyegesebb elem a partnerekkel valo kapcsolat. Eppen ezért a kiilsé kudarc esélye nagyobb.
Az ar és amindség aranya kozotti 0sszefliggés kisebb mértéki, azaz kevésbe biztos, hogy
jobbat kapunk, ha tobbet fizetiink. Igen nagy a kiilonbség az egyes szolgaltatasok nyujtoi
kozott, és az adott szolgaltato altal nyujtott szolgaltatasok kozott is: 1ényegesen nagyobb
a folyamatok valtozékonysaga. Nagyobb szerepe van a latens igények kielégitésének,
hiszen sokszor tobb, mint 5 év is eltelik egy képzés megtervezése és megvalositasa, to-
vabba a megtanultak alkalmazasa, illetve ennek megitélhetdsége kozott. A kiinduldszint
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nem egységesithetd, bar a felvételi kovetelmények és vizsgak erre iranyuld torekvések.
A mindségi kovetelmények kevésbé vilagosan vannak megfogalmazva. A szolgaltatas
nem tarolhatd, raktarozhato: ha a hallgaté nem megy el az adott tanar meghatarozott
témakorben meghirdetett eléadasara, nem veheti igénybe ugyanazt az el6adast egy ma-
sik idépontban. Lényeges kiilonbség, hogy az oktatas eredményessége rovid tavon csak
részben itélhetd meg.

Az oktatas mint szolgaltatas teljesitésének egy modellje lathato a 8.1. abran.

A szolgaltatas tervezése az igények felmérése alapjan az adottsagok €s lehetoségek
figyelembevételével valosul meg. A tervezett €s a teljesitett szolgaltatas kozotti kiilonb-
ség meghatarozasa a szabalyozokban ¢és a szerzédésekben — az oktatasbol ez utdbbi a
legtobbszor még hianyzik — rogzitett kovetelmények teljesitésének, a megfeleldségnek
a vizsgalataval torténik. A kiilonbség csokkentésére, az eltérések megsziintetése céljabol
a szolgaltatonak kell javulnia, fejlédnie. A teljesitett és az észlelt szolgaltatas kozotti
kiilonbség a kiilsé kommunikacioval javithatd. Nem elég valamit jol csinalni, mutatni
is kell tudni, hogy jol csinaljuk! Az elvart és az észlelt szolgaltatas kozotti kiillonbség
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8.1. &bra. A szolgdltatds megvalésitdsanak, értékelésének és fejlesztésének modellje
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csokkentésére a vevoket képezni €s informalni kell. Korrekten kell tajékoztatni a szol-
galtatas teljesitése el6tt arrdl, hogy milyen teljesitési alternativak koziil valaszthatnak, és
valasztasuknak mik a kdvetkezményei.

Az oktatasban egyeldre ritka a tanuld vagy a hallgaté és az oktatasi intézmény kdzotti
szerz0dés megkdtése, amelyben az intézmény rdgziti a bizonyitvany vagy diploma mi-
lyenségét, azt, hogy milyen tovabbtanulasra vagy munka elvégzésére tesz alkalmassa,
valamint milyen koriilményeket, lehetoségeket és infrastrukturat biztosit az oktatas
iddtartama alatt. A tanuld, hallgat6 pedig vallalja az intézmény infrastruktarajanak ren-
deltetésszerii hasznalatat, a biztositott lehetdségek maximalis kihasznalasat és a partneri
egylttmiikodést az oktatdval.

8.1.2. Az oktatds minésége és a minéség oktatdsa

Az oktatas mindsége és a mindség oktatasa egymast erositi, €s elobb-utobb ugyanannak a
kérdésnek a két aspektusaként jelentkezik; mert a mindség oktatasa soran akarva-akaratlan
felvetodik a kérdés: kielégiti-e az oktatas az igényeket? Ha pedig az oktatds mindségét
fejlesztjiik, akkor mindig felmeriil a kérdés: ezt miért nem tanitjuk? Arrdl nem is beszélve,
hogy a partneri viselkedésre, a mindség megvalositasaban valo aktiv kozremiikddésre
nevelni és képezni kell a gyerekeket, a tanuldkat, a hallgatokat.

A mindségbiztositasi ismeretek oktatasat a végzetteket alkalmazo cégek igénylik,
tovabba az oktatok és nem oktatd dolgozok mindségkdzponti gondolkodasanak, szem-
1életének és mindségbiztositasi képzettségének jelentds hatasa van az oktatas mindségére
és a szervezetre.

Az oktatasi intézmények szerepe egyediilallo: keziikben van a jovoben mindséget
eloallitani és szolgaltatni képes generacionak, valamint a jovo vevOinek a nevelése, az
igényeiket és elvarasaikat megfogalmazni tudo, a mindséget igényld vevoké. Keziikben
van a fenntarthat6 fejlodés megvalositasaban kozremiikodni tudo, feleldsségteljesen €lni
¢és dolgozni akaro6 polgarok nevelése.

Az UNESCO megfogalmazasa szerint: ,, A fenntarthato fejlédést szolgalo oktatas
kialakuléban 1év6, de dinamikusan fejlodo szemlélet, és az oktatas azon ujszerti megko-
zelitését jelenti, amely minden korosztalyt képessé kivan tenni arra, hogy felel0sséget
vallaljon egy fenntarthato jovo kialakitasaért.”” A fenntarthato fejlédést szolgald okta-
tasban megjelenik a kdrnyezeti problémak, az er6forrasok, a technologiai lehetdségek, a
szocio-kulturalis lehetéségek, az infrastrukturalis lehetdségek, a fenntarthat6 fejlédéshez
vezetd hatarértékek és politikak stb. kérdéseinek targyalasa.

A 8.2. abra azt mutatja be, hogy barmelyik tevékenységgel is kezdjlink elobb foglalkozni
az intézménylinkben, akar a mindség oktatasaval akar az oktatas mindségével, ugyanoda
jutunk: a szervezeti kultara valtozasdhoz és ezen keresztiil az oktatds mindségének a
fejlesztés¢hez, az igények jobb kielégitéséhez.

Ahhoz, hogy az oktatasi intézmény miikodése mindségkozponta legyen, a tanuldknak,
hallgatoknak és a munkatarsaknak aktivan részt kell venniiik ebben a munkaban, partnerként

2 Oktatas a fenntarthato fejlddés szolgalataban. Riotol Johannesburgig. Budapest, 2002.
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8.2. dbra. A mindség oktatdasa
és az oktatds minésége: ugyanannak
a kérdésnek a két aspektusa

kell viselkedniiik. Ezért a mindség oktatasanak ki kell terjednie a legfontosabb partnerek,
a diak és a tanar mindségszemléletének kialakitdsara. A tanarokat meg kell ismertetni a
mindségbiztositasi alapismeretekkel azért, hogy el tudjak mondani a gyerekek, tanulok,
hallgatok, sziilok és az egyiittmiikddd — pl. a gyakorlati képzésben részt vevo — és a vég-
zetteket alkalmazo cégek szamara, mi folyik az intézményben, mi az, amiben részt kell
venniiik. Tulajdonképpen ez ugyanaz, mint amikor a cégek partnerként kezelik a vevoiket
¢s beszallitoikat, egyiittmiikodnek veliik és segitik 6ket a kozos célok elérésében.

Kiilonos figyelmet kell forditani a pedagogusképzésben arra, hogy a pedagdgusok
képesek legyenek a mindség megvaldsitasara vald nevelésre minden korosztaly szamara
a megfeleld mdodszerek alkalmazasaval, hogy a sziikséges elemek, eszk6zok és modsze-
rek beépiiljenek modszertani kultirajukba, eszkoztarukba. Ez jo lehetdséget kinal tobb
oktataspolitikai célkitlizés elérésére, mint példaul: a tananyagok tartalmi modernizacioja,
a mddszertani innovaciok, az atlagostol eltéré tanulok nevelése, a fejlett informacios és
kommunikacids technika beépitése a tanitasi-tanulasi tevékenységbe, valamint a helyi
kozosségek bevonasa.

Az oktatasban a partnerek kore igen tag: a gyerek, tanuld vagy hallgato, az intézmény
munkatarsai, az el6z6 vagy kovetkezo szintli oktatas, az alkalmazo cég, a sziil6, a fenn-
tartd, a tarsadalom stb., akik mind sokféle igény és elvaras megfogalmazoi.

Lényeges, hogy az oktatasi intézmények felvallaljak a mindség megvalodsitasahoz
sziikséges kiemelkedd fontossagu feladatot: a partnerek nevelését és tanitasat arra, hogy
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mindségi terméket €s szolgaltatast tudjanak nyujtani, igényeiket és véleményiiket meg
tudjak fogalmazni, elvarjak és megkoveteljék a mindséget, illetve a korrekt tajékoztatast
a teljesithetdé mindségrol, valamint képesek legyenek egyiittmiikodni a kdzos célokért.

Az oktatas f6 termékeinek — a tanulasi kompetencia, az ismeretanyag, a tudas, a
szakképzettség —kozos jellemzdje, hogy az eldallitas ciklusideje igen hosszu: altalaban
tobb év; a mindség valtozékonysaga igen nagy; allando karbantartasuk és fejlesztésiik
sziikséges; csak a tanulo, hallgatd aktiv kozremiikodésével — partnernek tekintésével
— valosithatok meg, ugyanis akarata ellenére senkinek sem lehet ismereteket tolteni a
fejébe. Hibas teljesités esetén a ,,termék” javitasa, potlasa csak sok id6 és nagy kolt-
ség befektetésével valdsithatd meg €s az elvesztegetett id6, az elszalasztott lehetdség
sohasem potolhato.

A mindennapi munkaban a PDCA-elv, ha nem is tudatosan és nem mindig, de elég jol
érvényesiil (pl. a tanar minden orajara felkésziil és tananyagat folyamatosan fejleszti).
Ugyanakkor, ha a tanterveket és tananyagokat a PDCA-ciklus szempontjabol éves vagy
tobbéves viszonylatban vizsgaljuk, akkor azt tapasztaljuk, hogy a beavatkozasra, modosi-
tasra, javitasra csak a hossza eldallitasi id6 utan kertil sor. Ez bizonyos mértékben érthetd,
mert az alkalmazas tapasztalatai sokszor csak évek mulva allapithatok meg, a partnerek
igényeinek felmérése, észrevételeinek, reklamacidinak gytijtése iddigényes, de ugyanakkor
sajnos csak részben valosul meg. A felmérések eredményeinek, az észrevételeknek az
elemzése ¢és felhasznalasa az oktatas fejlesztéséhez gyakorlatilag alig valosul meg.

Az oktatasnak meg kell felelnie a partnerek jelenlegi igényeinek. A tanuloknal, hallga-
toknal az oktatasi ciklus elején dominald igények: érdekes legyen, érthetd legyen, legyenek
vilagosan megfogalmazott és ne tulzott kovetelmények. Az oktatasi idészak vége felé egyre
eroteljesebben jelentkezik az eladhatosag: azaz a bejutas a kdvetkezo szintli intézménybe,
vagy a jo elhelyezkedési lehetdségek és a jovedelem. A felsdoktatasban a hallgatok egyre
inkabb igénylik a valaszthato tantargyak — étlapszerti kinalat — széles skalajat.

A sziil6ok legfontosabb igényei a finanszirozhatosag, a teljesithetd kovetelmények,
bejutas a kovetkezo szintli oktatasba, a jo elhelyezkedési lehetdségek és a megfeleld
jovedelem. A fenntartd pedig minél olcsobb oktatast, a pénzeszkdzok hatékony felhasz-
nalasat akarja.

Az oktatasnak ugyanakkor a kovetkezd szintli intézmény vagy a cégek 3—5-8 év
mulva keletkez6 latens igényeit is meg kell céloznia. A tantervek és a tananyagok el-
készitésénél igen nagy sulyt kell helyezni ezeknek az igényeknek a meghatarozasara és
kielégitésére.

Az oktatas és kiilonosen a fels6foku oktatas 6rok kérdése: alapismereteket kell-e adni
¢és készségeket kell-e fejlesztetni, vagy kész fogasokat és azonnal hasznalhaté szakmai
tudast kell-e oktatni?

Mivel a kornyezet gyorsan valtozik, a kész szakmai ismeretek gyorsan elavulnak.
A cégek egyre inkabb a jol képezhetd, csapatban tevékenykedni képes munkaer6t keresik.
Ugyanakkor — kiilonosen a kisebb cégek — igénylik a feladatok megoldasaban azonnal
hasznalhaté munkaerdt.

Az 1-2 éves szakmai tovabbképzéseket felvaltjak a tobbszori rovidebb képzések,
tanfolyamok formajaban, az igénynek megfelel6en valtozod programokkal, amelyeket
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egy-egy ember egész élete soran igénybe vehet. Az oktatdsi intézmények egyre inkabb
részt vallalnak a piaci igényeket kielégitd képzések megvalositasaban. Ez segiti a vevo
igényeinek kielégitését és elégedettségének elérését célul kitiizé — az oktatdsban még nem
altalanos — 0j szemlélet megvalosulasat.

8.1.3. Az oktatds mindségbiztositdsanak programja

Az 1j kihivasok és problémak kovetkeztében az intézmények szamara felértékelodik a
mindség: a partnerek igényeinek €s elvarasainak kielégitése, a vezetési és miitkodési folya-
matok szabalyozasa, az intézmény teljesitményének dnértékelése, a folyamatos fejlesztés
¢és a kivalosag keresése, valaszadasi képesség kifejlesztése a kornyezet és a tarsadalom
kihivasaira. Ugyancsak fontossa valik a munkatarsak felkészitése a megvalositas mod-
szereinek és eszkoztaranak ismeretére.

Mindezek akkor valoésithatok meg, ha megerdsodik a mindségfejlesztési tevékenység
¢s ennek rendszerbe foglalasa, amelynek segitségével meg kell jelennie:

¢ az oktatas multikulturalis és holisztikus megkdzelitésének: a mas-mas kulturalis
és tarsadalmi-gazdasagi hattert fiatalok, az etnikai, kulturalis és nyelvi sokféleség
kezelésének; a sziikséges és valaszthato differencialt képzések és a képességfej-
lesztés biztositasanak; a tanulas menedzselésének és az idedlis tanuldsi kornyezet
megteremtésének; a kiilonbozo szintii hazai és kiilfoldi oktatasi intézmények egytitt-
mukodésének;

¢ apartnerek igényeinek — beleértve a tarsadalom igényeit is — megfeleld, versenyképes
oktatas létrehozasara valo torekvésnek, beleértve a partneri vélemények gyiijtését,
elemzését és felhasznalasat az oktatas fejlesztésére;

¢ azuj stilusu, dinamikus vezetésnek: a vezetési folyamatok ujragondolasanak, beleértve
a stratégiaalkotast, -alkalmazast, -aktualizalast, -fejlesztést;

+ a munkatarsakkal kapcsolatos folyamatok ujragondolasanak, beleértve a kompe-
tencidk meghatarozasat és fejlesztését, a teljesitmény értékelését, a bevonast és a
motivalast;

* atanitas-nevelés, az oktatas-kutatas, a tudomanyos-szakmai és tarsadalmi szerepvalla-
lassal kapcsolatos folyamatok végiggondolasanak, beleértve a koordinalast, a forrasok
¢és eszkozok eredményesebb ¢és hatékonyabb felhasznalasat;

¢ a szolgaltatofolyamatok eredményesebb ¢és hatékonyabb miikddtetésének, beleértve
az oktatastechnikat, a laboratoriumokat, a hazai és a kiilfoldi gyakorlati helyekkel
val6 kapcsolatokat, a tanulmanyi osztalyt, a hallgat6i informatikai rendszert, a kiilsé
és belso informaciok aramlasat, valamint az eroforrasok fenntarthato felhasznalasat
mindezekhez;

¢ a szervezetkénti, folyamatkdzponti miikodésnek, ami egymassal kapcsolatban 1évo
és egylittm(ikodo egységeket, egymassal kapcsolatban 1évo folyamatokat jelent;

¢ a vezetési, az oktatasi-kutatasi, az oktatasi-nevelési, a tudomanyos-szakmai, az
intézmény muikddtetési a tarsadalmi szerepvallalassal kapcsolatos folyamatok mé-
résének-értékelésének, az onértékelésnek, a hazai és kiilfoldi intézményekkel vald
Osszehasonlitasnak, rangsorolasnak.

311



A tomegoktatas problémainak 21. szazadi kezelésében nagy szerephez fog jutni az
¢lethossziglani tanulas koncepciodja. E koncepcié mentén az oktatasi tartalmakat idoben
sz¢t lehet huizni és egyénileg megfeleld litemben és finanszirozasban lehet igénybe venni.
E koncepcio f6bb elemei:

* vilagos tanulmanyi utak, kimeneti és tovabbhaladasi lehetdségek meghatarozasa;

+ a tanulmanyi utakon elsajatithaté oktatasi tartalmak elismerése és beszamithatova
tétele az 0sszehangolt kreditrendszerek — kreditelismerések — segitségével;

¢ atanulok, hallgatok professzionalis modon vald timogatésa, tajékoztatasa és iranyitasa
tanulmanyaik soran;

+ a masoddiplomak megszerzésének, és az egész életen at tarto tanulas lehetdségeinek
szélesitése, piaci alapokra helyezése, amelyben az oktatasi intézmények piaci szerep-
16vé valnak.

Az egész életen at tartd tanulds fogalmaba ne csak a szakmai fejlédést szolgalo vagy a
szabadidds tevékenységként végzett felndttoktatas tartozik, hanem a csaladi és tarsadalmi
szerephez sziikséges alapvetd ismeretek és készségek elsajatitasa is.

A demografiai adatok szerint a fejlett vilagban a 60 év felettiek aranya rohamosan nd.
Az emberi életkor kitolodasa azt is eldrevetiti, hogy a munkaban t6ltott id6 aranya a teljes
¢lettartamhoz képest csokken, és no a tanuldssal, tovabbtanulassal, atképzéssel to1tott ido,
illetve az érdeklddés fenntartasat és a szellemi képességek minél hosszabb megdrzését
célzo, idéskort emberek szamara szervezett képzések mennyisége.

A demografiai valtozasok azt jelentik, hogy az egész életen at tartd tanulasi lehetdségek
egyre fontosabba valnak. Varhatoan noni fog az igény a felnéttoktatasi programokra és a fel-
nottoktatasban foglalkoztatott, specialis modszertani kultiraval rendelkezé pedagogusokra.
Nalunk is bekdvetkezett az, amit eddig csak az USA vonatkozasaban emlegettiink, hogy a
feln6tt lakossag jelentds része nem rendelkezik a kelld olvasasi és szovegértési készséggel, azaz
funkcionalis analfabéta. Ezért kiemelt hangsulyt kell fektetni az ilyen képességek fejlesztésére.

Az ezredfordulo felsGoktatasanak 1j kihivasa az un. nem hagyomanyos hallgatoi cso-
portok megjelenése. Az Egyesiilt Kiralysagban ma mar a hallgatok nagyobbik fele felnétt.
Egyre né a specialis igényl hallgatoi csoportok aranya (gyermekgondozason 1évé nok,
kisebbségiek, hatranyos helyzetlick, mozgas-, 1atas-, hallaskorlatozottak).

Ahhoz, hogy az oktatas részt tudjon vallalni mindezen feladatok megoldasaban, sziik-
séges, hogy az intézmények a hagyomanyos képzéseiket tudatosan menedzselt képzési
portfoliova alakitsak at, és ebben megjelenjenek a mindséggel foglalkozo, a fenntarthato
¢letmindség megvaldsitasara felkészitd képzések.

A globalizacio kihivasaira az egyik lehetséges valaszadas a széles tarsadalmi rétegek
képzése, a figyelemfelkeltés a globalizacid mindennapi életiinkre gyakorolt hatasaira
és a negativ hatasok elkeriilésére foganatosithatd cselekedetek megfogalmazéasara. Az
oktatasnak jelent6s szerepe lehet az ilyen képzésekben, felvilagositasban.

Bar sokan irtak az oktatasban sziikséges paradigmavaltastol, arrol azonban kevés szo6
esik, hogy a kozépiskolaknak hogyan kell egyiittmiikodniiik a felsGoktatassal, hogyan
készitsék fel az 01j szerepre, a didkok tanulasanak menedzselésére a tanarokat.

A valtoztatas kulcsa a pedagdégusképzésében van, és abban, hogyan készitik fel a
tandrokat az 0j feladatokra. A pedagogusképzésben meg kell jelennie a mindségfejlesz-
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tési ismereteknek, beleértve a mindségfejlesztés eszkozeinek €s modszereinek isme-
retét és a jartassagot ezeknek az alkalmazasara, kiilonos tekintettel a csoportmunkara,
motivalasra, problémamegoldasra, feladat- és feleldsségdelegalasra, kommunikaciora,
onértékelésre.

Az oktatasi intézmény a mindségi és a fenntarthaté miikddés modellje legyen, ami azt
jelenti, hogy partnerkézpontt, szabalyozott, hatékony és kornyezettudatos legyen a mii-
kodtetése, megfeleloek legyenek a tarsadalmi kapcsolatai, és a helyi kozosségekkel valo
kapcsolattartasa és egyiittmiikodése, a mindségkdzpontisag és a fenntarthatosag elemeit
ismertetd programokat valositson meg, illetve részt vegyen ezek megvaldsitasaban.

8.1.4. Az oktatds lehetséges minéségfejlesztési modelljei

A mindség megvalositasanak altaldnosan ismert és hasznalt modelljei, a szabvanyos min6-
ségiranyitasi rendszer, a teljes korti mindségiranyitas, és a mindségdijmodellek agazattol
fiiggetlenek. Ezeknek a modelleknek az értelmezése a szolgaltatasok kiilonbozo fajtaira, €s
igy az oktatasra is az agazat sajatossagainak figyelembevételével valdsithatdo meg.

A mindségiranyitasi rendszer miikodtetésének bizonyitékai elismerhetové teszik az
intézmény altal nyujtott képzési szinvonalat, és lehetove teszik az intézmény altal kiallitott
bizonyitvanyok kolcsonos elismerését orszagos, eurdpai vagy nemzetkozi szinten.

Magyarorszagon a 90-es évek végén megindult az intézményekben a mindségfejlesztd
tevékenység. Részben a valtozasokra valo reagalasként, részben intézményi innovacioként,
részben tudatosan hasznalt vezetési eszkdzként.

A felsdoktatasban a mindségiranyitasi rendszerek kiépitésének igénye és kezdeménye-
zése a 90-es évek végétdl figyelhetd meg néhany intézmény vagy intézményrész esetében.
Altalaban az egyetemek ¢s a féiskolak gyakorlatdban a hagyoméanyos min3ségbiztositas
elemei mellett feltlinnek ujabb modszerek ¢és eszkdzok — foleg az oktatdoi munka hallgatoi
véleményezésére — legtdobbszor tudatos és rendszerszerii alkalmazas nélkiil. Az utobbi
években néhany intézményben, illetve ezek egységében szabvanyos rendszert épitettek
ki, egy-egy intézmény pedig az 6nértékelést kezdte meg egyedi, elszigetelt probalkozasok
és fejlesztések formajaban. Azonban a tapasztalhatd intézményi és egyéni érdektelenség
¢s motivalatlansag valodi attorésére kevés a jo példa.

A szabvanyos vagy a mindségdij alapt rendszerek alkalmazasa a szakképz6 intézmé-
nyeknél és a szakkozépiskolaknal kezdddott. Azonban megfeleld képzettség, felkésziiltség
€s motivacid hijan ezek a kezdeményezések legtobbszor nem hoztak meg a vart sikert.
Holland program adaptacidjaként tobb helyen megkezdddott a belsé gondozoi rendszer
(BGR) kiépitése, amely kifejezetten a tanorai tevékenységek mindségét allitotta a kdzép-
pontba. Néhany intézmény sajat uton jart: onfejlesztd programot dolgozott ki és kezdett
megvalositani. Sok intézmény valamilyen szakmai szolgaltato segitségével fogott a mun-
kaba, majd késobb csatlakozott a Comenius 2000 programhoz. Ez a 2000-ben meghirdetett
mindségfejlesztési kisérleti program tobb, mint 1700 oktatasi intézmény bevonasaval a
kozoktatas egyik legnagyobb fejlesztési projektje volt.

A kozoktatasi Comenius 2000 program célja, a partnerek valtozo igényeinek meg-
feleld, a kornyezet kihivasaira valaszolni képes versenyképes szervezetek létrehozasa a
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kozoktatasban, tovabba az elonyos kiilonbozes lehetdségének, a tanuld szervezet létre-
hozéasanak a segitése.

A szandékok szerint a program fontos jellemzdje volt egyrészt a szervezeti — tanacs-
adoi — megkozelitések szabadsaga a megvalositas modjat illetden, ami az intézmény
adottsagaihoz, szervezeti kultarajahoz legmegfelelobb megkdzelités alkalmazasat és az
uniformizalasra valo torekvés mell6zését jelenti. Masrészt a fokozatossag a bevezetést
illetden (L., I1. és I1II. szint), illetve az intézmény adottsagaihoz és szervezeti kultirajahoz
megfeleld sebesség és iitemezés.

E szandékok azonban csak részben valosultak meg. Az adott intézményhez ill6 leg-
megfelelobb eszk6zok megvalasztasara gyakran nem volt lehetOség a sietség, a kiprobalas
hianya és a tanacsadoi felkésziiletlenség, tapasztalatlansag okan. A teljes kor(i mindség-
iranyitasi rendszer (Comenius 2000 II. modell) kiépitése tal nagy feladatnak bizonyult
a bevezetést megvaldsitd intézmények tobbségében. Ehhez nagymértékben hozzajarult
a II. modell értelmezése koriili zavar, a bevezetési itmutatd hidnya, illetve késoéi elké-
szitése, tovabba a tanacsadok felkésziiletlensége a modell értelmezésére, bevezetésére.
Nehezitette a bevezetdk munkajat az is, hogy mig az [. modell egymas utan kovetkezo
megvalositando 1épéseket tartalmaz, addig a II. modell a szabvanyos mindségiranyitasi
rendszer kozoktatasra valo értelmezése és ennek megfeleléen a miikodés teriileteire
megfogalmazott kovetelményeket tartalmaz.

A legnagyobb probléma azonban az volt, hogy az intézmények nem valaszthattak
meg a szamukra megfeleld bevezetési sebességet. A programba bekertilt ,,szerencsések”
a munkajelentések leadasi idopontjai altal megszabott hataridok glizsaba kényszeritve,
¢és nem adottsagaikhoz, munkatarsaik teherbird képességéhez, felkésziiltségéhez €s mo-
tivaltsagahoz igazitva haladtak elére a modell megvalositasaban. Tovabb nehezitette a
helyzetet, hogy az intézmények nem viselkedtek vevoként a tanadcsadokkal szemben, nem
tudtak vagy nem akartak megkovetelni a megfelel6 szolgaltatast. Hozzajarult mindehhez,
hogy egy kisérleti programroél volt sz6, amelyet a kis mintan val6 kiprobalas tapasztalatai
alapjan kellett volna modositani és javitani, €s csak ezutan alkalmazni az intézményekben
tomegesen.

Azonban a program pozitiv hatasai vitathatatlanok, hiszen az intézmények tobbsé-
ge ennek hatasara szembesiilt a mindséggel valo torédés sziikségességével. A modell
bevezetése koriili munkak, valamint az ezt kiséré nyilvanossag kovetkeztében azok az
intézmények is kaphattak kozvetett informaciokat, amelyek még nem szantak ra ma-
gukat rendszerépitésre. Az eredmények kozott emlithetjiik a partnerkdzponta gondol-
kodasmod elterjedését, valamint egy tudatosabb intézményi mikddésre valo torekvést,
a projektekben valé gondolkodast, a csoportmunka elterjedését, és a szervezeti kultira
fejlodését.

A Comenius 2000 kdzoktatasi mindségfejlesztési program 3—3 modellt tartalmaz
intézményi ¢és fenntartoi szinten. Az intézményi és fenntartdoi modellek célrendszere,
kovetelményei és megvalositasi programja Osszefiiggenek.

Az intézményi 1. szint a partnerkézpontu mitkodés, ami a partnerek igényeire valo
folyamatos valaszadast biztositja, és szerves részét képezi a IlI. szintnek, ami a folya-
matszabalyozas, a folyamatos fejlesztés és a szervezeti kultura fejlesztés képességének
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Ill. szint
Egymastol val6 tanulas képessége

1. szint
Szervezeti kultura fejlesztésének
képessége
Folyamatos fejlesztés
Folyamatszabalyozas képessége

I. szint
Partnerkézpontu
miikodés

8.3. dbra. A kézoktatds
mindségfejlesztési modellje

kialakitasat jelenti. Ez utobbi nagyrészt a vezetdség mindségkozpontii szemléletét,
mindség iranti elkotelezettségét, viselkedését és példamutatisat, valamint a mindség-
kozponta vezetési folyamatok kialakitasat és szabalyozasat jelenti. Megvalositasuk
elOsegiti a folyamatos atmenetet a I1. szinthez. Az intézményi III. szint az 1. és II. szint
tapasztalatainak és gyakorlatanak a masokkal valo megosztasat €s terjesztését valositja
meg (8.3. abra).

A modellben a PDCA-logika érvényesiil, és a harom szint megvaldsitasaval a teljes
kortt mindségiranyitast alakitjak ki az intézmények. Az EFQM kivalosagi modell (illetve
kozoktatasra adaptalt valtozata: a KMD) szerinti 6nértékelés megvaldsitasaval pedig az
elért eredmények értékelhetok.

A fels6oktatasban javasolt modell ugyancsak a teljes korti mindségiranyitas ki-
alakitasat célozza. Itt is célszer(i a kdzoktatasi modellhez hasonloan egy I. szint — a
partnerkdzponti miikodés — kialakitasa. Ennek soran a legfontosabb partnerekkel, a hall-
gatokkal, az intézmény oktatd- és nem oktatd munkatarsaival, a hallgatokat alkalmazo
cégekkel, valamint az intézmény beszallitdival, azaz a kozépiskolakkal kell foglalkozni.
Ezt lehet folytatni a mindségkdzpontu vezetés kialakitasaval, ami tulajdonképpen a
mindség vezetési filozofiakénti alkalmazasat jelenti, azaz a teljes vezetési folyamatot
amindségszemlélet iranyitja. Az elérendd cél az, hogy a vezetés mindségkdzpontl szem-
1¢életet és menedzsmentet épitsen be a hagyomanyos egyetemi tipusu vezetdi eszkoztarba.
A 1I. szinten megvalosul a vezetési folyamatok szabalyozasa, és a folyamatos atmenet
a harmadik szintre, ami az intézmény legfontosabb folyamatainak szabalyozasat €s a
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teljes TQM-kultara kialakitasat jelenti. A modellbe beletartozik a k6zos tanulds és a
tanulo szervezetté valas, ami az eredmények terjesztését és a tapasztalatok masokkal
valo megosztasanak gyakorlatat, a masok tapasztalataibol valo tanulast — akar nemzet-
kozi szinten is — jelenti (8.4. abra).

Kivanatos az onértékelés rendszeres elvégzése a TQM megvaldsitasanak értékelése
céljabol.

A Szakiskolai Fejlesztési Programban részt vevd intézményeknek a mindségfej-
lesztés rendszerszerli megvalositasat megel6zéen — a fejlesztés folyamataban pedig
rendszeresen évente — az intézmény helyzetét felmérd onértékelést kell végezniiik. Az
erre a célra kidolgozott Szakiskolai Onértékelési Modell — amely a Kdzoktatas Mind-
ségéért Dij (KMD) modellhez hasonléan az Eurdpai Mindségdij modellen alapul, és a
szakiskolakra értelmezi a kritériumokat — a szakiskolak szakmai-muiikodési sajatossagait
figyelembe vevd onértékelési eszkdz, amely lehetove teszi a fokozatos bevezetést ugy,
hogy az intézmény nevelési-oktatasi tevékenységét helyezi az onértékelés kozéppontjaba.
A modell alapjan végzett intézményi 6nértékelés soran a mitkodés teriileteit megfelelden
megvalasztott szakmai szempontok alapjan vizsgaljak, és feltarjak az erésségeket €s a
fejlesztési lehetdségeket.

A Szakiskolai Onértékelési Modell hdrom szintre bontdsa lehetévé teszi a modell
kovetelményrendszerének fokozatos megismerését €s alkalmazasat, lehetéség nyilik az
onértékelés fokozatos megvalositasara. Az els6 iddszakban az a cél, hogy az onértékelés
viszonylag egyszeriien elvégezhetd legyen, ugyanakkor elegendd képet adjon az intéz-

lll. szint
Teljes korl minéségiranyitas,

Il. szint
Min&ségkdzpontu intézményvezetés
és mikodtetés

I. szint
Partnerkdzpontu
mikodés

8.4. dbra. A felséoktatds
mindségfejlesztésének javasolt
modellje
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1l
Teljes korl 6nértékelési szint

L.
Fejlesztési szint

L.
Helyzetfelméré szint

8.5. dbra. A szakiskolai é6nértékelési
modell

mény helyzetének felméréséhez és a fejlesztések elinditdsahoz. Azonban a végsé cél a
teljességre torekvés, annak eldsegitése, hogy a palyazati id6szak végére az intézmények
képessé valjanak a teljes kort onértékelés elvégzésére.

Az intézményekben megindul6 6nértékelési munka harom jol elkiilonithetd, de szorosan
egymasra €piilé szakaszra bonthato (8.5. abra):
¢ L. helyzetfelméré szint,

* Il fejlesztési szint,
* I teljes korti intézményi 6nértékelési szint.

A héarom szint tartalma abban kiilonbozik, hogy — a II1. szinten vizsgaland¢ teriileteket
100%-nak tekintve —az I. szinten az intézmény mikddésének €s eredményeinek mintegy
45%-at, a Il. szinten pedig tobb, mint 70%-at kell megvizsgalni az onértékelés soran.
Ez a fajta felépités segiti el6, hogy az intézmény fokozatosan jusson el a teljes miikddés
értékeléséhez.

A program szandéka a szakiskolak felkészitése arra is, hogy amennyiben miikodéstik
¢s eredményeik alapjan alkalmassa valnak ra, az onértékelésiiket a KMD modell alapjan
vegezzek el, és palyazatot nyujthassanak be a Kozoktatds Mindségéért Dijra, illetve
mas megyei €s regionalis mindségdijakra. Ezért mind az onértékelés modelljét, mind
az Onértékelés modszerét ugy alakitottak ki, hogy Osszhangban alljon a KMD modell
kovetelményrendszerével, és hogy az intézmény Onértékelése konnyen atdolgozhatd
legyen dijpalyazatta.
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8.1.5. A minéségfejlesztés megvalésitdsarél

Els6 helyen kell megemliteni az intézmény vezetdjének szerepét a mindségfejlesztés
megvaldsitasaban. A mindség irant elkotelezett legfelsé vezetére van sziikség, akit a
munkatarsak timogatnak és kovetnek. A program sikere nagymértékben rajta all vagy
bukik. Azon, hogy mennyire tudja latvanyossa és meggy6zéveé tenni elkotelezettségét
és timogatasat a program €s a megvaldsitasaban élen jarok és kiillondsen a mindségiigyi
vezetd vagy megbizott irant.

A tamogatas kifejezésének jo példaja lehet, ha segiti és tamogatja a munkatarsak
részvételét a mindségiigyi képzéseken, jelen van a munkatarsak tajékoztatasat szolgalo
értekezleteken, képzéseken, jelét adja rosszallasanak a tavolmaradokkal szemben, és
latvanyosan kifejezi elismerését, dicséretét a programban tevékenykedd személyeknek
és csoportoknak, jutalmazza dket €s kedvezményeket biztosit szamukra.

Helyszin: ,,A mindségbiztositas megvalositasanak lehetdségei intézményiinkben”
cimmel, a munkatarsak tajékoztatasara szervezett osszoktatoi értekezlet. Parbeszéd
az intézmeény vezetoje (V) és a mindsegiigyi felelos (M) kozott olyan hangosan, hogy
lehetoleg az egész teremben halljak.

V: Hany meghivo ment ki? ~ M: 110.

V: és hany fos ez a terem?  M: 120.

V: akkor gyakorlatilag minden helyen kellene, hogy iiljon valaki. De nem iil ...
Kb. hanyan lehetnek itt?

M: (nagyjabol és gyorsan sszeszamolja): kb. 50 f0.

V: Hat ez bizony nem sok. Es ez bizony meglepd.

Masnap a jelenléti iv alapjan a kévetkezo levél megy minden nem megjelent kolléganak:
Kedves Munkatarsam!

Sajnalattal tapasztaltam, hogy november 4-én 14°° és 17 kézott nem tudtal részt venni
a kibdvitett dsszoktatoi értekezleten. Féléevenként egy ilyen értekezletet tartok fontosnak,
aminek az ideje maximum 2-3 ora. Jelen esetben pontosan 2,5 ordt toltottiink egyiitt.
Osszefoglalva annyit kell elmondanom, hogy az elhangzott ,,A mindségbiztositds
bevezetésének lehetoségei a Foiskolan™ eldadas és az én bevezetom utan, maradt ido
beszélgetésre, kérdések feltételére. Nem volt masrol szo, ,,csak” az életiinkrdl itt a
FOISKOLAN, az emberi egyiittlétrél, a valosagos és képzelt gondokrdl, a pénzrél és
annak hianyarol, és barmennyire meghokkentd arrol is szo esett, hogy van pénz! Tehat
sok mindenrél szé volt, annak a MINOSEGI LETNEK az iiriigyén, amire mindnydjan
vagyunk, csak eppen mindig kozbejon valami ...

Remélem legkizelebb masképp alakulnak kozos dolgaink.

Ui: Kérem, hogy mindenki annyit vegyen magdra a levelembél, amennyit O maga
jogosnak tart. Semmiféle feketepont gyiijtéssel nem terhelem szegény adminisztra-
ciomat.

Tisztelettel
Féigazgato
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Ugyancsak fontos szerepe van a mindségiigyi felelosnek, aki a mindségfejlesztési
munka irdnyitoja és koordinaldja, és akinek megbizésa ¢és sziikség szerinti képzése
elengedhetetlen. Rajta mulik a mindséggel kapcsolatos tevékenység ,,eladasa” az intéz-
ményben, és neki kell megmondania a felsé vezetdnek, hogyan kell elkotelezettségét és
tamogatasat nyilvanvalova, mindenki szamara érzékelhetové tennie. Nemcsak iranyitja
¢és koordinalja a munkat, hanem tajékoztatja és képezi is a munkatarsakat. A mindséggel
kapcsolatos szakmai tudasan és hozzaértésén kiviil jaratosnak kell lennie a csoportmun-
ka vezetésében, ezenkiviil igen Iényegesek az emberi képességei: a tiirelem és empatia,
a konfliktustiird és -kezel6 képesség. Lelkesiteni és batoritani kell tudnia az embereket
a mindséggel kapcsolatos tevékenységre, j0 meggyozoképességgel, valamint képzési
tapasztalatokkal kell rendelkeznie.

Abhol az intézmény vezetése csak formalisan biz meg valakit evvel a feladattal, tényleges
tamogatas, feladatok, felel6sség és hataskor nélkdil, tobbet art, mint hasznal vele, mert azt
az lizenetet kozvetiti, hogy szdmara ez csak egy a sok kipipalando feladat kozl.

A minéségligyi felelds azonban egyediil nem tudja megvaldsitani a mindség-
fejlesztést az intézményben. Tarsakra van sziiksége, akik a munkat a segitségével,
iranyitasaval és koordinalasaval végzik. Fontos, hogy ki tudja valasztani azokat a
munkatarsakat akik fogékonyak a mindségkdzponti gondolkodasra és — esetleg némi
meggy6zés, motivalas hatasara — szivesen kozremiitkodnek. Az emberek nagy részénél
fontos motivalasi lehetdség a tanulas, a kihivasok, a feleldsség és a részvétel az 1j
feladatok teljesitésében.

A munkatarsak bevonasahoz és motivalasahoz fontos a tajékoztatasuk a mindség-
fejlesztés megvalositasanak jelentdségérol az oktatasban és képzésiik az 0j feladatokra.
Bevonasuk csak akkor érhet6 el, ha értik a feladataikat és munkajuk jelentoségét.

A mindségligyi felel6s munkajanak fontos tdmogatdi és a megvalodsitast segitok lehet-
nek a tanulok és a sziilok, illetve a hallgatok, és a hallgatokat alkalmazo cégek képviseloi
azzal, hogy elmondjak véleményiiket. Ha példaul a végzetteket alkalmazé cégektdl indul
el a valtoztatas iranti igény, akkor konnyebb megvaldsitani egy tanterv vagy tananyag
modositasat, mint belsé kezdeményezésre.

Példaképpen egy mindségiigyi felelés/megbizott munkakori leirdsa, ami mddosulhat
az adott intézmény tipusanak és mindségligyi szervezetének felépitésétdl fliggden.

Munkakori leirds
Mindségiigyi felelos/megbizott részére

1. Nev:

2. Munkahely:

3. Munkaltatoi jog gyakorloja: — Dékan

4. Munkautasitasi jog gyakorloja: Dékan

5. Beosztas: Mindségiigyi felelGs

6. Kozvetlen felettese: Dékan

7. Kozvetlen beosztottja:

8. Munkakori feladatai: A mindseégiigyi felelos a felsd vezeté megbizottjaként

319



10.
10.1.

10.2.
10.3.

10.4.

11.

320

¢ iranyitia a Kar minéségbiztositasi tevékenységének kialakitasat és folyamatos
fejleszteését, amelynek célja a partnerek igényeinek minél jobb kielégitése révén
a Kar versenyképességének fokozdasa;

* eldsegiti, hogy a mindségbiztositdsi tevékenység betoltse egyik legfontosabb
céljat: hatékony vezetési eszkoz legyen a felso vezetoség szamara,

* afelsé vezetd tandcsadoja, akinek dontéseit a mindség szempontjabol vizsgalja,
illetve azok mindségre gyakorolt varhato hatasat elemzi;

* rendszeresen beszamol a mindségbiztositasi tevékenységrol, hatasarol és eredmé-
nyeirdl, valamint javaslatot tesz a megvalositando feladatokra a felsé vezetésnek;

* részt vesz a Kar jovoképének megfogalmazdsdaban, a minéségpolitika, a mino-
segcélok és a stratégiak meghatdarozasaban és megvalositasaban;
tevékenyen részt vesz a Kar mindsegkulturajanak kialakitasaban,
szervezi és vegzi a dolgozok mindségiigyi képzesét,
képviseli a Kart és erdekeit a mindséggel kapcsolatos kérdésekben a partnerek
felé (pl. az integralt intézmény, a MAB, az OM, a mindségiigyi szervezetek, az
akkreditacios eljards soran);

* iranyitja és koordinalja a mindséggel kapcsolatos belso és kiilso (értékeld)
dokumentumok elkészitését, karbantartasat és fejlesztését ill. részt vesz ezekben
a tevékenységekben,
gyijti a partnerek véleményeét és javaslatait, a mindséggel kapcsolatos kérdésekben,

* javaslatokat tesz a partnerek panaszainak gyiijtésére, kivizsgaldasara és orvos-
lasdra, az okok megtalalasara, megsziintetésére és megelozésére, iranyitja, az
erre iranyulo tevékenységeket ill. részt vesz benniik;

¢ javaslatot tesz a mindséggel kapcsolatos palyazatok és projektek elkészitésére,
illetve iranyitja és részt vesz a kidolgozasban;,

* mindséggel kapcsolatos tudasat naprakész allapotban tartja.

Egyeztetési kotelezettsége:  Minden tevékenységét illetden a Dékannal

Hataskore:

Javaslattételre jogosult a mindség folyamatos fejlesztésére vonatkozoan:

* intézkedést javasolhat a mindségre hatast gyakorlo tevékenységek megvalositasat
illetoen a felsé vezetoségnek;

* intézkedést javasolhat a kézvetlen munkahelyi vezetonek a nem megfelelé mi-
ndség okainak feltardasara és megsziintetésere;

* nem kelldoen hatékony intézkedések esetén a felso vezetoség figyelmét felhivhatia
és beavatkozasat kérheti.

Véleményezésre jogosult: A Kar minden mindséget érinto tevékenységenél

Dontésre jogosult: Az egyeztetett tevékenységek megvalositasi modjat
illetden

A Kar képviseletére jogosult A mindséggel kapcsolatos kérdésekben a kiilsé
partnerek felé

Feleldssége: Erkolcsileg és anyagilag felel a Dékdannak azért,
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* a rabizott feladatokat a Kar érdekeinek megfeleléen, a kapott lehetdségeinek
megfeleléen, legjobb tudasa szerint hajtja végre;
¢ arabizott hataskorrel nem él vissza.
12.  FEgyiittmitkédésének és kapcsolattartasanak teriiletei
* kiilsé: az integralt intézmeény mindségbiztositasi tevékenységgel megbizott
munkatarsai, a MAB, OM, mindségiigyi szervezetek;
* belso: a Kar felsé vezetosége, a kozépvezetok és az egyes mindségbiztositasi
tevekenységeknél érintettek.
13.  Informacioadasi, titoktartasi A munkateriiletével kapcsolatosan
kotelezettsége: a Dékan egyetértésével nyilatkozhat. A Kar
felso vezetésétol szarmazo, tudomdasdra
Jutott informdaciokat bizalmasan kezeli.
14.  Alairasi jogosultsaga: A mindséggel kapcsolatos dokumentumokon,
a Dékan utan masodik alairo.

A munkakori leirasban foglaltakat tudomdasul veszem és betartasukért feleldsséget
vallalok.

Budapest, 200.... munkavallalo

Ilyen munkakdri leiras készitése nem szokasos az oktatasi intézményekben. Ezért nagy
a veszélye annak, hogy a munkatarsak a fels6 vezetd(ség) bizalmasat és nem a mindség
felett éberen 6rkodo segitdjét latjak a mindségligyi feleldsben, a felsé vezetdk pedig
akadékoskodd, kritizald nehéz embernek tekintik 6t. Hogy ez ne igy legyen, abban nagy
szerepe van a legfelsd vezetonek, illetve a szervezeti kultura valtozasanak.

Az intézmény vezetése a mindségfejlesztési modell bevezetésének segitésére kiilsd
tanacsadot is megbizhat. Kiilonosen a munkatarsak meggy6zésére és képzésére, a mi-
ndségiigyi felel6s munkajanak szakmai segitésére, a kapott adatok elemzésére célszeri
az ilyen tevékenységben jaratos, felkésziilt szakember felkérése, nem pedig arra, hogy
bizonyos feladatokat maga végezzen el. Azonban ne felejtsiik el, hogy az intézmény
munkatarsai koziil minél tobben rendelkeznek mindségiigyi képzettséggel, minél jobban
felkésziiltek a feladatok elvégzésére, és minél nagyobb részt végeznek el sajat maguk a
munkabol, annal inkabb tudjak az intézmény adottsagaihoz igazoddan, testre szabottabban
megvaldsitani a mindségfejlesztést.

Ahhoz, hogy a mindségfejlesztés megvaldsithatd legyen, olyan munkatarsakra van
sziikség, akik szeretik a kihivasokat, nem félnek a valtozasoktol. Nem szabad elfelejteni,
hogy a modell megvalodsitasa csak a partnerek aktiv kdzremitkodésével lehetséges! Példaul
hiadba szeretnénk megvalositani kellemes, tanulobarat kornyezetet, nem fog sikertilni, ha
nem tudjuk bevonni a tanulokat vagy hallgatokat és ravenni ket arra, hogy ne firkaljak
Ossze a padokat, falakat, ligyeljenck a mellékhelyiségek tisztasagara. Sokkal nagyobb
hatasuak lesznek az iskolai rendezvények, ha a tanuloknak, hallgatoknak delegaljuk a
szervezéssel, rendezéssel kapcsolatos lehetd legtdbb feladatot és felelosséget. A sziilok
¢s a gyakorlati képzésben részt vevo cégek partnerként valo kezelésével pedig az okta-
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tasi-nevelési célok jobban megvalosithatok. A tanulok, hallgatok bevonasat eldsegiti a
tanarok—hallgatok kapcsolattartasi halozatanak, forumainak kiépitése. A hallgatoi vagy
didkonkormanyzatok altalaban néhany lelkes tagja nem elegendd a tanulok, hallgatok
képviselésére. A kapcsolattartas haldozatanak megteremtésével, az évfolyamfeleldsok,
csoportfelel6sok rendszerének kialakitasaval segithetiink ezen.

A partnerek aktiv kdzremiikodése €s bevondsa csak akkor valosithatd meg egy bar-
milyen szintli oktatasi intézményben, ha a tanarokat felkészitjiik erre a feladatra: hogyan
mondjuk el nekik? A kiilonb6z6 kort gyerekek, a kiilonb6zo kultiraja és iskolazottsagn
szllok, az alkalmazo cégek szamara el kell tudnunk mondani, hogy valami elkezd6dott
az intézményben, aminek az eredménye az lesz, hogy a gyerekek, tanulok vagy hallga-
tok és a munkatarsak jobban érzik majd magukat és elégedettebbek lesznek, ami altal a
tanitds—tanulas eredményesebbé valik.

Nagy jelentosége van a kiindulofeladatok megfelelé meghatarozasanak: melyek azok
a Iépések, amelyekkel az érdeklddés felkelthetd, a munkatarsak minél nagyobb része be-
vonhat6 a mindségfejlesztési munkaba? Ezeket a 1épéseket hasznaljuk ,,trojai faloként”.
(8.6. abra.) A kiindulélépéseket minden intézményben az intézmény kultirajanak és
adottsagainak ismeretében célszerli megvalasztani. Ajanlhato kezdeti 1épésnek a problé-
mamegoldd csoportok alakitasa az intézményi szintli problémak megoldasara. Példaul a
felsdoktatasi intézményekben: ,,a tanulmanyi osztaly miikddjon vevdszolgalatként” vagy
,»a vevoi igényeket kielégitd szolgaltatasi osztaly” fejlesztésének megkezdése stb. Ugyan-
csak jo kezdeti 1épés lehet a tanaroknak a hallgatok vagy tanulok altali véleményezése,
vagy a dolgozoi elégedettségi vizsgalatok bevezetése.

Orokzold és fejlesztésre varo téma minden szintii intézményben egy szempontrendszer
kidolgozasa a tanari munka értékeléséhez, illetve az értékelési folyamat szabalyozasa.
Meégis, csak olyan intézmények esetében ajanlhato, amelyek mar a partnerkdzponti
miikddés megvalositasaban elorehaladtak, és a folyamataik szabalyozasaval foglalkoz-
nak. Ahol ez a kérdés varhatoan nagy és nehezen kezelhetd konfliktusokat kelt, ott nem
célszerii ezzel kezdeni.

8.6. dbra. Mit tegyiunk
a tréjai falé hasdba?
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A kiindulasi feladatok elvégzése utdn megkezdhetd az intézményi mindségfejlesztés
modelljének, a TQM-elvekre és dnértékelésre épiilo oktatasi modellnek az alkalmazasa
vagy adaptalasa. A modellben az el6z6kben részletesen ismertetett PDCA-logika érvénye-
stil. A megvalositasnal kis PDCA-ciklusok, problémamegoldé csoportok alkalmazasaval
haladunk, illetve ha sziikséges, visszatériink, modositunk, ismételiink. Ennek eredménye
a PDCA-logika mindennapi alkalmazasanak megtanuldsaban jelentkezik.

Ilyen kis PDCA-ciklus szerint térténik egy kérdéives felmérés: megtervezziik a kérddivet,
célszeriien az érintettek kozremiikodésével, majd kiprobaljuk egy kisebb mintan, a tapasztalatok
¢és vélemények alapjan modositjuk, majd elvégezziik a vizsgalatot a teljes célcsoporton.

Faiskolai oktatok hallgatok altali véleményezésénél az eldre rogzitett €s minden érin-
tettel irasban k6zolt célok és alapelvek a kovetkezok voltak:

Az oktatok hallgatok daltali véleményezésének két célja van:

* az adott oktato megkapja a hallgatok véleményét és ennek alapjan javitsa, fejlessze a
sajat tevékenységet,

* szervezetfejlesztés: amiben gyenge az illeto oktato, abban segitsiik, hogy fejlodhessen,
pl. XY rosszul szemléltet, vagy nincsenek megfelelé pedagogiai ismeretei, kiildjiik el a
megfelelo kepzésre.

Az oktatok hallgatok daltali véleményezésének alapelvei:

1. Avéleményezés célja nem az oktatok rangsoroldsa, a jok és rosszak keresése, hanem az,
hogy mindenki sajat maga szembesiiljon avval, hogy milyennek latjak a tevékenységét
a hallgatok, elemezze a véleményeket és javitson a munkdjan. Ezért a véleményeket a
véleményezett oktato kapja meg.

2. Az értékelés eredménye csak név nélkiil hozhato nyilvanossagra. Az oktato vezetdje is csak
nev nélkiil kapja meg a véleményeket, ugyanis ez nem lehet a szankciondlds eszkoze.

3. A hallgatoi véleményezés az oktatoi munka értékelésének csak egyik aspektusa, ezen-
kiviil szamos egyéb létezik.

Mind a kozoktatasi, mind pedig a felsdoktatasi modell megvalositasanak megkezdé-
sekor minden intézménynek el kell végezni az dnértékelését a neki legjobban megfeleld
modszerrel. JO kezdés lehet példaul a SWOT-elemzés vagy az EFQM Kivalosagi Dij-
modell egy-egy kritériumanak alkalmazasa mintacsoportban. A cél az, hogy eljussunk a
teljes miikodésre kiterjedd, az EFQM Kivalosagi Dij-modell szerinti 6nértékeléshez.

Az intézményi Onértékelések megvaldsitasahoz kezdetként ajanlhato értékelendd
teriiletek lehetnek példaul:
¢ avezetés, irdnyitas;

+ a hallgatok, tanulok felvétele, tajékoztatasa és tamogatasa;

a tanulok, hallgatok értékelése;

a gyakorlati képzések, szakmai gyakorlatok eredményessége;

oktatasi er6forrasok: oktatok, infrastruktira, pénzforrasok miikodtetése;

a tanarok fejlodése, tovabbképzése, egyeb szakmai tevékenysége;

a partnerek, beleértve a munkatarsakat is, igényeinek ¢és elégedettségének felmérése,
¢és a felmérések eredményeinek hasznositasa;

* a kutatasi, palyazasi és publikacios tevékenység.

* 6 6 o o
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Az onértékelés — intézményi helyzetfelmérés — soran belsd parbeszéd alakul ki az
intézményrdl, arrol, hogy melyek az erdsségeik és fejlesztenddik, valamint arrdl, hogy a
partnereknek milyen elvarasai vannak, és mi a véleményiik az intézmény tevékenységérol,
mennyire elégedettek.

Az intézménynek meg kell hataroznia a partnereit és azokat a forumokat, ahol a part-
nerek igényeiket az intézmény tudomasara hozhatjak, valamint azokat a kapcsolattartd
személyeket, akiket meg lehet keresni.

Az oktatasi intézmények partnereinek kore igen nagy, hiszen idetartoznak a gyerekek,
tanulok vagy hallgatok, az intézmény oktatd és oktatast segitd munkatarsai, a sziilok, a
fenntarto, a munkaerdpiac, az el6z06 €s a kdvetkezd oktatasi intézmény, az oktatasi program
megrendeldje, az intézmény altal készitett tananyagok, tankdnyvek és egyéb szolgaltatasok
vevoi, a tarsadalmi és szakmai igények kozvetitdi, pl. az OM, az intézményt segitd, tdmo-
gato szervezetek, pl. a kollégiumok, civil szervezetek, szocialis és kulturalis szervezetek,
szponzorald cégek, egyhazak stb. tovabba az oktatas eredményeivel szemben igényeket
megfogalmazok, pl. szakmai szervezetek, kamarak, munkaadodi szervezetek.

Ezeknek a partnereknek az igényeit és elégedettségét fel kell mérni. Nem célszer(i
egyszerre az 0sszes partnerrel foglalkozni, hanem a legfontosabbakat kell kivalasztani.
Példaul egy felsdoktatasi intézmény esetében a hallgatok, a munkatarsak, az alkalmazé
cégek és a legfontosabb beszallitok (el6z6 intézmény) alkotjak a legfontosabb partnereket.
Az alkalmazo cégek és az el6z0 oktatasi intézmények teljes korét sem lehet megvizsgalni,
célszerli a legnagyobb beszallitokkal és a legnagyobb alkalmazokkal kezdeni.

Nem szabad megfeledkezni az elvarasokrol (amit nem mondanak el, de elvarnak) és
a latens igényekrdl sem (amelyekrél nem is tudjak, hogy szeretnék, de ha megvalosulna,
oriilnének neki, illetve amelyek néhany év mulva fognak csak jelentkezni).

Emléksziink a 3. fejezetben az akvariumelvre? Be kell menni a vevok koz¢é, csak igy tudjuk
meg az igényeiket és elvarasaikat. Az oktatasban forditott a helyzet: nem art, ha kilépiink az
intézményiink falai koziil, hogy megismerjiik és megértsiik a partnerek igényeit.

Az igények elemzése soran kivalasztasra keriilnek azok a teljesithetd és megalapozott
igények, amelyek bekeriilhetnek az intézmény céljai kozé. A hangsuily a teljesithetéségen
¢és a megalapozottsdgon van, nehogy egyéni érdekeket szolgalo vagy feleldtleniil kiva-
lasztott igényeket probaljon az intézmény teljesiteni.

A rovid, kozép- és hosszl tavl célok meghatarozasahoz prioritasi sorrendet kell
felallitani a célok kozott. Ennél els6bbséget ¢lveznek a legfontosabb partner, a gyerek—
tanulo-hallgatd szempontjai, és tovabbi szempontok a munkaerdpiac, a munkatarsak az
el6z0 és a kovetkez6 oktatasi intézmény, a fenntartd igényei, a tanulasi utak folyama-
tossaganak biztositasa, valamint az intézmény igényei, a rendelkezésére all6 eréforrasok
vagy a gazdasagi szempontok (legrovidebb megtériilés, legkisebb befektetés, legnagyobb
haszon: pl. tornatermet épitsiink, szamitogépeket vasaroljunk, vagy a tangazdasagot,
laboratériumokat fejlessziik).

Ezutan az intézkedések megtervezése kovetkezik, beleértve a sziikséges eréforrasokat,
idotartamokat, hataridoket, felelésoket, az elvart eredményt, annak mérési ill. értékelési
modjat, majd az intézkedési tervek megvalositasa, megvaldsuldsanak értékelése, illetve
a korrekcios terv készitése és megvalositasa a feladat.
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Fontos, hogy az intézmény vezetdje ne feledkezzen meg az eréforrasok biztositasanak
feladatarol. Ugyanis a partnerekkel kapcsolatos vizsgalodasok és kiilondsen az adatfel-
dolgozasok eréforrasigénye — eszkdz, munkaerd €s id6 — igen jelentds.

A lépéseken végighaladva megvaldsitjuk a partnerkézpontusagot és megteremtjiik a
modellek II. szintjére valo atlépés feltételeit.

Az iranyitott — adott szempontok szerinti — dnértékelés az EFQM Kivaldsagi modell
kritériumainak kovetésével végezhetd. A partnerkdzponti miikodés kialakitasa és a fo-
lyamatszabalyozas megkezdése e modell megvalositasanak lépéseiként is felfoghatok.
Az eredmények és a tapasztalatok masokkal valé megosztasa, masok eredményeinek
megismerése — jO, ha az intézmény megnézi, hogy mindezt masok hogyan csinaljak.
Err6l sz6l az ismertetett benchmarking, az eredmények terjesztése és a kozos tanulas
ugyancsak része a modellnek.

A partnerek meghatarozasat, igényeinek ¢és elégedettségének felmérését tobbszor el
kell végezni, hiszen ezek az igények ¢€s elvarasok valtoznak, ugyancsak valtozhatnak az
intézmény kiils6 kortiilményei és bels6 adottsagai, a partnerek megelégedettségérdl pedig
rendszeresen képet kell kapni.

A mindségfejlesztés megvalositasanal mindenkinek a sajat {iteme szerint kell halad-
nia, a szervezeti kulturatél és a munkatarsak teherbird képességétol fiiggd sebességet
kell valasztania. Arra kell térekedni, hogy minél hamarabb megkezdjék legalabb egy-
két egyszeriibb folyamat szabalyozasat, és az elégedettségvizsgalatok eredményeinek a
visszacsatolasaval a folyamatok javitasat, fejlesztését.

A folyamatszabalyozas csak az oktatasra kidolgozott modellek II. szintjének fel-
adata, mégis vannak olyan intézmények, ahol a rendcsinalast, az alapveto szabalyo-
zottsdg megteremtését elsdrendi fontossagunak tartjak, és ezért megkezdik néhany
kisebb, szabéalyozatlanul miikodd folyamat szabalyozasat. Erdemes az oktatast segité
szolgaltatasi folyamatok, pl. adminisztracio, orarendkészités, oktatastechnika, épiilet-
fenntartas, mitkodtetés stb. szabalyozasaval kezdeni. Ennek igen nagy a hatasa, mert
mindenki észreveszi a nagyobb rendbdl szarmazo eldényoket. Ugyancsak ajanlhato
mind a kézoktatasban, mind pedig a felsdoktatasban az egyes tantargyak oktatasa soran
alkalmazand6 szamonkérések moddjanak, gyakorisdganak, tartalmanak, kovetelmé-
nyeinek szabalyozasa. Ez nemcsak a hallgatdk és a tanuldk érdeke, hiszen az azonos
kovetelmények megfogalmazasa, az azonos feladatok kiadasa a tanadrok munkéjat is
megkonnyiti: példaul nem kell mindenkinek sajat feladatokat és értékelést kitalalnia
ugyanahhoz a tantargyhoz. Itt nem a tanari munka uniformizaldsarol vagy a tanari
szabadsag megsértésérdl, hanem a tananyag szamon kérhetd részének és a tudas érté-
kelésének egységesitésérdl van szo.

Ugyancsak kdnnyen ¢és sikeresen megvaldsithat6 az iskolai rendezvények, tanulmanyi
kirandulasok folyamatanak szabalyozasa. Itt a célok, a felelds és a jovahagyo meghataro-
zasan kiviil egy ellen6rzd lista elkészitése a teenddkrol (azért, hogy semmit se felejtsiink
el!) biztositja a folyamat szabalyozott mitkodését.

Célszer(i meghatarozni az adott folyamat eredményességének a mutatdit, majd meg-
vizsgalni a teljesiilésiiket, illetve mddositani a folyamatot — ha sziikséges —a PDCA-logika
Szerint.
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Példaul egy kirandulas célja valamilyen konkrét teriilet megismerése, gyakorlati is-
meretek és tapasztalatok szerzése, vagy a diakok és a tanarok kozotti, ill. a didk—tanar
kapcsolatok az egyiivé tartozas szellemének erdsitése lehet. Egyes ovoddakban szokds,
hogy az ovoda a sziilokkel egyiitt viszi a gyerekeket kirandulni, a sziilékkel tartott kap-
csolatok erdsitése céljabol. A k6zos kirandulds kivalo lehetoség a sziilok elvarasainak,
elégedettségének megismerésére is.

Egy barmilyen — szakmai ismereteket nyujto vagy kozos szorakozast jelento — kirandulas
meérheté mutatoi lehetnek: minden résztvevd épsége hazatéréskor, az indulds és érkezés
idépontjanak betartasa, a tervezett program teljesitése, a tervezett koltségkeret betartdisa.
Ne feledkezziink meg arrol, hogy megtudjuk a résztvevok véleményét a kirandulasrol! Ez
korosztalytol fiiggden rajzos, szemelyes beszélgetés vagy kérdoives formaban torténhet.
Jol hasznalhato kerdeések: nevezz meg harom dolgot a kirandulassal kapcsolatban, ami a
legjobban tetszett, és nevezz meg harom dolgot a kirandulassal kapcsolatban, ami a leg-
kevésbé tetszett! Hasonlo kérdéseket tehetiink fol a hallgatoinknak is, példaul az épitéipari
szakkiallitas meglatogatasa utan. A vélemények és a folyamatban talalt hibik elemzése
(késon kezdtiik a szervezést, rovid volt az idé az dsszes helyszin megtekintésére stb.) alapjan
Javitunk, modositunk és ezaltal érjiik el, hogy a kévetkezo kiranduldsunk jobb legyen.

Egy-egy folyamat kivéalasztasa és szabalyozasanak — a rendcsinalasnak — a megkezdése
toltheti be a hid szerepét, azaz segitheti az atmenetet a modellek I. és II. szintje kdzott.
Azonban a folyamatszabalyozas megkezdésekor ne feledkezziink meg a fontos alapelvrol:
az oktatasban a folyamatszabalyozas célja elsdsorban az, hogy a kovetelmények és telje-
sitésiik mérése meg legyenek hatarozva és az érdekeltek tudomasara legyenek hozva, az
ismétlodo dolgok elvégzésének modjat ne kelljen mindig €s mindenkinek t1jbol kitalalnia, ne
feledkezziink meg semmirdl, a tanar hidnyzasa esetén mas, hasonldoan kompetens személy
is meg tudja tartani az 6rat vagy meg tudja iratni az aktualis dolgozatot, és a feladatokhoz
a felel6sségek vilagosan és egyértelmiien hozza legyenek rendelve, az oktatast segitd és
tamogato folyamatok megfeleléen miikodjenek! Azonban a tanari autonomiat, kreativitast
a tanari munka sokszinliségét sohasem szabad gatolni. Roviden megfogalmazva: a folya-
matszabalyozas akkor éri el céljat, ha segiti a tanar munkajat.

Ezutan folytathatjuk a munkat a még nem szabalyozott folyamatok szabalyozasaval
¢és folyamatos fejlesztésével, amit a PDCA-ciklus kovetkezetes és tudatos alkalmazasa, a
partnerek megelégedettségvizsgalatabol szarmazo adatok elemzésének és a folyamatsza-
balyozasbol szarmazod adatoknak a visszacsatolasa, a munkatarsak képzése €s bevonasa
tesz lehetové.

A folyamatos fejlesztés képessége, a tudatos szervezetfejlesztés €s a szervezeti kultira
fejlesztése, valamint a tanulo szervezetté valas teszi lehetévé, hogy a szervezet sikerrel tudjon
alkalmazkodni a folyamatosan valtozo kiilso és belso igényekhez és elvarasokhoz.

Ki kell hangsulyozni a szervezetfejlesztés képességét, ami az oktatasban a vizszin-
tes — a tanszékek, tanari munkako6zosségek, tantargyak kozotti — kapcsolatok erdsitését,
fejlesztését jelenti. Az eredményes oktatas csak kozosen valosithatd meg, és az egész
intézménynek kell kivalonak lennie. A maganyos harcosként miik6do kivald tanarok
kiilon-kiilon nem tudnak Iétrehozni kivalo oktatast.
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A ket kéfarago esete, akik kockakoveket hasitanak ki a granittombdol. Arra a kérdésre,
hogy mit csinalnak, az egyik faradtan morogja: ,, Kockat faragok ebbdl az atkozott
k6b61”. A mdsik lelkesen feleli: ,, En is részt veszek a katedrdlis felépitésében”.

Jan Carlzon nyoman.

A folyamatos fejlesztés, mint lattuk az el6z6 fejezetekben is, kétféle modon valosithatdo meg:
* Lépésenkeént valo fejlesztéssel, ami akkor alkalmazhato, ha az eredményességet vagy a

hatékonysagot kell javitani, fejleszteni anélkiil, hogy gyokeres modositasok torténnének.
* Attoréses fejlesztéssel, ami akkor alkalmazhato, ha a folyamat még nem 1étezik vagy

teljesen eredménytelen, és kis modositasok mar nem hoznak szamottevd eredményt.

Altalaban és ahol lehet célszerii a két modszert felvaltva hasznalni. De soha se felejtsiik
el, hogy nem az a cél, hogy mindent felforgassunk, hanem az, hogy tartsuk meg, amit jol
csinalunk, és fejlessziik, amit sziikséges.

Igen fontos, hogy a munkaban részt vegyen a vezetdk és a munkatarsak minél nagyobb
kore. Emlékezziink a TQM-re: potyautasokkal nem lehet a mindséget megvaldsitani!, va-
lamint vonjuk be a tobbi érdekelt felet is, kiilonos tekintettel a tanulokra, hallgatokra.

Az EFQM Kivalésagi modell hasznalatakor, a kilenc kritériumara célszerti munkacso-
portokat létrehozni, és lehetéleg minden munkacsoportban legyen vezetd is. A munkacso-
portok munkajat a mindségiigyi felelds fogja 0ssze. A modell szerinti onértékelés végzésére
fel kell késziteni a munkacsoportokat. Ebben nagy segitséget jelenthet az onértékelésben
jaratos tanacsado, vagy az onértékelésben képzett munkatars.

A csoportokban végzett munka segiti a csoportmunka gyakorlatanak kialakitasat és
elterjesztését az intézményben a problémak és feladatok megoldasara €s a tanitasban.
Ezaltal nemcsak egy jelentds személyiség- és szervezetfejlesztési lehetdséghez, hanem a
tanitast—tanulast elésegité modszerhez is jutnak a tandrok. Ha a csoportmunka alkalma-
zasa napi gyakorlatta valik, segiti a munkatarsak csapattagga valasat, illetve a tanulok és
hallgatok csapattagga nevelését. Ha a csoportmunka tanitasi—tanulasi eszk6zzé valik, a
hallgatokbol tanulok lesznek (az oktatas passziv résztvevoi aktiv szereplokké valnak).
A csoportmunka elveit és gyakorlatat részletesen a 6. fejezet ismertette.

Végiil fontos, hogy ne feledkezziink meg arrdl, amit mar emlitettiink, hogy barmilyen
problémat, és igy az intézményi mindségfejlesztést is egyidejlileg harom szinten kell
megoldani: a gondolkodas szintjén, amit a tények megfigyelése, az okok és a kovetkez-
mények megértése és a racionalis megoldas elképzelése jelent; az érzelmek szintjén, hogy
felmérjiik az adott helyzet Osszes résztvevdjének érzéseit és olyan megoldast tudjunk
javasolni, amelyik mindenki szamara elfogadhato; a tevékenység szintjén, ami azt jelenti,
hogy az adott munkat el kell végezni, az adatokat 6ssze kell gytijteni, a megoldast be kell
vezetni stb., és mindezekhez az er6forrasokat biztositani kell.

A rendszerek megvalésitdsa, mikédtetése

Hérom szakaszt kell megkiilonboztetni: a tervezés, a megvalositas vagy bevezetés és a
mikodtetés szakaszat. Mind a kdzoktatasban, mind a felsdoktatasban a jogszabalyokban
eloirt kotelezettség a mindségiranyitasi rendszerek megtervezése ¢s mikodtetése.
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1. Tervezés. Az intézményi mindségiranyitdsi program

A rendszer kialakitasanak és miikodtetésének elveit az intézményi mindségiranyitasi

programban kell rogziteni.

Az intézményi minéségiranyitasi program tartalmazza:

* a mindségpolitikat, ami a mikddés hosszu tavra szold elveit és a megvaldsitasara
vonatkoz6 elképzeléseket, tovabba az dgazat mindségpolitikajat szem elott tartva
az intézmény sajatossagait, egyediségét, kivalosagat tartalmazod, helyi, intézményi
mindség értelmezését, a mindségkdzpontu iranyitas ¢s mitkodes elveit, valamint a
megvalositasara vonatkozo elképzeléseket ismerteti. A mindségpolitikaban meg kell
fogalmazni a fenntarthato (energiatakarékos, kornyezetkimél6 stb.) mitkodésre vonat-
kozd elképzeléseket is, valamint a fenntarthatosagnak az oktatasban-nevelésben illetve
az oktatasban-kutatasban valo megjelenitését;

* a mindségfejlesztési rendszer leirasat, beleértve a folyamatokat és szabalyozasukat
ennek keretén beliil pedig a vezetési, tervezési, ellendrzési, mérési, értékelési feladatok
végrehajtasat és annak intézményi, szervezeti kereteit.

Azoknak az intézményeknek, amelyek mar kiépitették a minéségiranyitasi rendszeriiket
és elkészitették a mindségiranyitasi kézikonyviiket vagy a szabalyozasokat dsszefoglalo
egyseéges dokumentacios rendszert alakitottak ki, amelyet naprakészen tartanak, megfele-
l6en alkalmaznak, és folyamatosan fejlesztenek, a meglévo rendszeriiket kell bemutatniuk
az Intézményi mindségiranyitasi program c. dokumentumban.

Azoknak az intézményeknek, amelyek a mindségfejleszto tevékenység kezdeti 1épé-
seinél tartanak, meg kell tervezniiik mindségiranyitasi rendszeriiket, és ezt a tervet kell
az Intézmeényi mindségiranyitasi program c. dokumentumban leirni. A kezdeti 1épések
azt jelentik, hogy csak a rendszer egyes elemei mitkddnek, bizonyos mindségbiztositasi
tevékenységeket folytatnak. Példaul idonként felméréseket végeznek valamelyik part-
nercsoport, példaul a hallgatok vagy tanulok elégedettségérdl, de ezek eredményeit nem
hasznaljak fel a miikodés fejlesztésére; csak a jogszabalyok altal el6irt szabalyozasokat
készitették el, vagy 1éteznek tovabbi szabalyozasaik, de ezeket nem mindig tartjak be
stb. Olyan intézmény, amelyik semmiféle mindségfejlesztési tevékenységet nem folytat,
mukodése bizonyos mértékig sem szabalyozott, nem létezik, mint ahogyan olyan sem,
amelyiknek nincsen tennivaloja e téren. Ezért nagyon fontos, hogy tényszert /elyzetfel-
meéreés késziiljon, a jelenlegi allapot felmérésére. Azt is figyelembe kell venni, hogy az
egyes intézmények szervezeti egységei — példaul dsszetett, integralt intézmények tagjai,
illetve a felsdoktatasban az egyes karok, tanszékek — kozott nagy eltérések lehetnek a
partnerkézponti miikddés kialakitasa és a folyamatok szabalyozottsaga tekintetében.

Azoknak az intézményeknek, amelyek Comenius II. modellt vagy szabvanyos rendszert
miikddtetnek, vagy EFQM Kivalosagi Dij (kdzoktatasban KMD vagy SZOM) modell
szerint rendszeres Onértékelést végeznek, a meglévo elemeket €s mitkodtetésiiket, valamint
a tovabbi tervezést, illetve a meglévo rendszer fejlesztését kell bemutatniuk.

Tehat az Intézményi mindségiranyitasi program (MIP) vagy a még nem mitkodé rend-
szer terve vagy a mikodo rendszer leirasa és tovabbfejlesztésének tervezése. Azonban
nem szabad elégszer hangsulyozni, hogy barmelyik esetben nélkiilozhetetlen a jelenlegi
helyzet felmérése, a folyamatok szabalyozottsagi allapotanak meghatarozasa és a kapott

328



kép alapjan a tovabbi munka megtervezése! Ide is érvényes a mondas: ha nem tudjuk,
hol allunk, honnan is tudhatnank, hogy merre menjiink?

A mindségfejlesztési program rendszerbe foglalja az intézmény mitkodését szabalyo-
z6 dokumentumokat — célszerlien figyelembe véve a vezetdi palyazatokat is —, valamint
megteremti a koherenciat e dokumentumok kozott, felolelve a teljes intézmény és egyéb
szervezeti egységeinek miitkodését.

A MIP-ben rogzitendd legfontosabb teriiletek: vezetés, tervezés, ellendrzés, méres-
értekelés.

A vezetés egyik legfontosabb feladata, hogy tdmogassa a mindségfejlesztési rendszer
kialakitasat, bevezetését, mikodtetését és fejlesztését. Ehhez sziikséges, hogy a vezetdk
folyamatosan hangstlyozzak és bizonyitsak elkotelezettségiiket a rendszer megvaldsitasa
¢s mitkddtetése irant. Ebbe beletartozik:
¢ az intézmény jogszerl mitkddésének garantalasa; ennek érdekében az intézmény

mukodését szabalyozo jogi kovetelmények eldirasainak ismerete, elérhetéségének,

betartasanak biztositasa, értékek kozvetitése a jogkdvetd magatartasa vonatkozoan;
¢ azintézmény hatékony mikodésének garantalasa a miikddés rendjének biztositasaval,
beleértve a folyamatok mikddtetéséhez és folyamatos fejlesztéséhez, valamint a szer-
vezeti kultura fejlesztésének megvaldsitasahoz sziikséges eréforrasok biztositasat is;
¢ a mindségkodzpontl és partnerkdzponti szemlélet fontossaganak tudatositasa;
* vezet6i ellendrzések és értekelések végzése, és az intézményi onértékelés (a kiindulod-
¢s az elért allapot megismerésére) megszervezése;
* fejlesztd és megeldzo intézkedések meghozatala a jobb miikddés érdekében.

Tervezés alatt hosszu, kozép- és rovid tava tervezés értendd. Fontos az éves munkaterv
készitése — ez a kozoktatasi intézmények szdmara kotelezd —, ami az intézmény egyéb
feladatain kiviil tartalmazza a mindségpolitikabol kdvetkezo fobb feladatait, az ellenor-
z¢€si ¢s értékelési tervét az adott tanévre vonatkozoan. Tervezendok a mindségpolitikabol
kovetkezd mérheté mindségeélok, valamint a megvalositasukhoz sziikséges eréforrasok.
Ugyancsak tervezendé a koltségvetés.

Az ellenérzés az intézmény miikodését vizsgalja abbol a szempontbol, hogy az meg-
felel-e a kovetelményeknek. Az ellendrzések rendjét tervezni, lefolytatasat pedig sza-
balyozni kell az intézményi mindségfejlesztési rendszer keretein beliil. Az ellendrzések
tervezésekor meg kell hatarozni az ellendrzés szempontrendszerét, ki, mikor és hogyan,
milyen modszerekkel, eszkdzokkel végzi, kinek kell az eredményeket a tudomasara
hozni, és mit kezdenek az eredményekkel, a feltart hianyossagokkal. Hogyan biztositjak
az er6forrasokat a javitasokhoz, fejlesztésekhez, és hogyan gy6zédnek meg a javitasok,
fejlesztések eredményességérol.

A mérések-értékelések megtervezése a célok elemzésével kezdddik: minden célkitii-
zéshez indikatorokat (mérészamokat, mutatokat, teljesiilési kritériumokat) kell rendelni,
amelyek alapjan lehetséges értékelni az adott cél teljesiilésének mértékét. Ennek megfele-
16en az indikatorok meghatarozasa utan lehetséges a mérések, adatgyiijtések megtervezése.
Az adatgyjtések kiterjedhetnek a tanari munka dokumentumainak elemzésére, lehetnek
megfigyelések eredményei, vagy szarmazhatnak a partneri véleményekre vonatkozo
kérdoives felmérésekbdl, interjukbol. Fontos, hogy a mérési-értékelési folyamatok sza-
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balyozottak legyenek, a szempontrendszer, valamint az eredmények felhasznalasi modja
egyértelm, elfogadott és ismert legyen.

Nagyon fontos, hogy a MIP ne csak papiron létez6 dokumentum és kipipalando feladat,
hanem egy folyamatos és szamon kérhetd fejlesztési projekt alapja legyen. A megvalosi-
tasat és szamonkérhetdségét projektterv, bevezetési iitemterv, intézkedési terv vagy éves
munkaterv készitése biztositja.

A mindségfejlesztési program funkcidja a szervezeti mitkodés dinamizalasa a napi mi-
kddés szabalyozasanak és az innovativ fejlesztéseknek az 6sszehangolasaval, a mindségkoz-
pontl vezetés €s innovacio kialakitasaval. A mindségfejlesztési program tehat az intézmény
hosszi tavu fejlesztésének, versenyképessége novelésének terve és biztositéka.

2. Megvalositas, bevezetes

A 2. fejezetben mar volt rdla szo, hogy a mindségiranyitasi rendszer kiépitése olyan, mint

egy puzzle kirakasa: a meglévo elemek kozé kell berakni a hianyzokat. A jol miikodo

dolgokat megtartjuk, és a hidnyzokat potoljuk, illetve kiegészitjiik.

Arrdl is volt szd, hogy a mindségiranyitasi rendszer 1étrehozasa Gsszetett, idoigényes
feladat, ugyanis a szervezet szinte minden szervezeti egységének, azok vezetdinek és
munkatarsainak tevékenységébe be kell épiteni a rendszer elemeit ugy, hogy megfeleléen
beépiiljenek a szervezet iranyitasi és miikodési folyamataiba; a rendszerfejlesztési munkat
megfelelden iranyitani kell és a mindségiranyitasi rendszer bevezetésének eldfeltétele a
maximalis felsé vezetdi elkotelezettség, a munka latvanyos és tettekben is megnyilvanulo
tamogatasa, a sziikséges er6forrasok biztositasa — beleértve a szakértelmet és tapaszta-
latot is! — és a résztvevOk motivalasa; sziikséges a hozzaértd és a dolgozokat a vezetés
segitségével motivalni képes mindségligyi vezetd; a rendszerfejlesztési munkaba kiilsé
tanacsado is bevonhat6, de ne felejtsiik el, hogy csak akkor juthatunk rank szabott rend-
szerhez, ha azt magunk szabjuk sajat magunkra! Es arrél se feledkezziink meg, hogy a
kiépités megkezdése elott sziikséges a kozépvezetdk és a dolgozok tajékoztatasa arrdl,
hogy mi ennek a munkéanak a célja, miért fontos az intézmény szamara, és melyek a
varhato elOnyei, valamint milyen feladatokkal jar a megvalositasa.

A mindségiranyitasi rendszer kiépitésének feladatai a kovetkezok:

1. Felsd vezet6i dontés, majd a projekt céljainak meghatarozasa, ismertetése. Célok lehet-
nek példaul az intézmény keresettségének novelése, a partneri igények jobb teljesitése,
az er6forrasok hatékonyabb felhasznalasa stb.

2. Arendszerfejlesztési munkat irdnyito projektvezeto kijeldlése. A projektvezeto altala-
ban a mindség iigye irant elkotelezett, az intézmény mitkodési folyamatait jol ismerd,
tekintéllyel rendelkez6 felso vezetd. Iranyitasaval miikodik a mindségiranyitasi rend-
szert megvalositd projekt.

3. Amindségiranyitasi szervezet felallitdsa: mindségiranyitasi vezetd vagy megbizott, esetleg
mindségtanacs. A mindségiranyitasi vezeto és néhany, a rendszerben kulcsfeladatra szant
munkatars képzése. A mindségiranyitasi vezetd és a projektvezetd kiilonosen kisebb szer-
vezeteknél lehet egy €és ugyanaz a személy. A mindségiranyitasi vezeto ne legyen a felsd
vezetok (rektor, dékan, igazgatd) egyike, de a kinevezéséhez tarsuljon vezetdi beosztas €s di-
jazés, tovabba munkakori feltétel legyen a sziikséges mindségiigyi képzettség és tapasztalat.
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. Ajelenlegi helyzet felmérése. Ennek soran el kell végezni a szervezet meglévé mind-
ségbiztositasi elemeinek a vizsgalatat, azaz fel kell mémni azt, hogy jelenleg milyen
modszereket alkalmaznak a mindségbiztositasra, milyen szabalyozasok alapjan végzik
a tevékenységeket, milyen a dokumentacios rendszer kialakitasa stb. Torténhet kiilsé
helyzetfelmérés — sziikség lehet a kiilsé szemre, szakértd tanacsadora — vagy a szervezet
altal végzett onértékelés formajaban. A helyzetfelmérés tapasztalatait és a megoldandd
feladatok megfogalmazasat , Helyzetértékelés” vagy ,,Onértékelés” jelentésben rog-
zithetik.

. Ajelenlegi helyzet felmérése utan meg kell fogalmazni, hogy hova akarnak eljutni: a
kiildetésnyilatkozat és a jovokép, valamint a minéségpolitika (koncepcid) és a (mérhetd,
szamonkérhetd) mindségcélok meghatarozasa.

. A rendszer megtervezése: ennek legfontosabb 1épése a folyamatok azonositasa, a
folyamatok kozotti kapesolatoknak, valamint a szabalyozasok részletességének,
mélységének, a meglévd szabalyozasok hianyzo elemeinek meghatdrozasa, majd a
dokumentacios rendszer megtervezése kovetkezik.

. A rendszer kiépitése és bevezetése:

feleldsségek, hataskorok meghatarozasa a rendszer kiépitésének, mitkodtetésének,
atvizsgalasanak feladataihoz;

a mindségiigy alapjainak oktatdsa minden dolgozé szdmara és a mindségiranyitasi
rendszer bevezetésében felelOs szerepet jatszok tovabbképzeése;

a folyamatszabalyozasok — eljarasi utasitasok — elkészitése. Ehhez célszerii csoportokat
l1étrehozni az érintett teriiletek képviseloibdl. Az eljarasok elkészitését feltétlentil az
végezze, aki a tevékenységet végzi. A szabalyozas a PDCA-elv segitségével végezheto:
a tervezés utan elkészitjiik a szabalyozast, majd a kiprobalasa kovetkezik, ezutan pedig
a szlikség szerinti modositasa;

harom egymasra épiild szinten célszert kialakitani. A szintek szama attol fiigg, hogy az
intézménynek mennyire sokrétil a tevékenysége, mennyire bonyolultak a folyamatai
és mekkora intézményrdl van szo;

a rendszer mukodtetése: az 1j elemek bevezetése ¢és begyakorlasa. Gondoskodni kell
az uj vagy modositott szabalyozasok oktatasarol, betanitasarol, begyakorlasarol. Igen
lényeges, hogy a folyamat leirt szabalyozasa és a tényleges megvalositasa kozotti
0sszhang megteremtddjon (ahogy leirtuk ugy csinaljuk!), a munkatarsak képzése,
tudatossaganak fejlesztése ¢s motivalasa segitségével.

. Belsé feliilvizsgalat a rendszer eredményességének és hatékonysaganak megallapitasa-
ra, valamint a sziikséges modositasok elvégzésére. A belso feliilvizsgalatot meghataro-
zott rendszerességgel és terv szerint kell ismételni. A belso feliilvizsgalat eredményei
alapjan intézkedési tervet kell késziteni a hidnyossagok megsziintetésére, a rendszer
fejlesztésére.

. Arendszer kiils6 értékelése és elismerése, amennyiben sziikséges. Ennek eldontéséhez
a vezetés hatarozza meg és elemezze azokat az okokat, amelyek a kiilsé elismerést
sziikségessé teszik, fogalmazza meg ennek elonyeit.
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3. A mindségiranyitasi rendszer fenntartasa és fejlesztése

A mindségiranyitasi rendszer fenntarthatésaga alatt a bevezetett rendszer folyamatos
mikddtetését és fejlesztését kell érteni. A rendszer fenntarthatosaga az intézményben
dontéen attol fiigg, hogy mennyire sikeriil beépiteni, integralni a mindségfejlesztési
tevékenységeket a miikddési rutinok kozé.

A mindséggel foglalkozd szakemberek egyontetli véleménye szerint, ha a rendszer
kiépitése és bevezetése nehéz feladatnak tekinthetd, akkor a rendszer folyamatos mi-
kodtetése és fejlesztése tobbszordsen az. Ez annak ellenére igy van, hogy a feladatok
csokkennek, a sziikséges tudast és tapasztalatot mar megszerezték. Azonban a bevezetés
és esetleg a kiilso értékelés sikerébol fakadd megelégedettség érzése utan megmutatkozik,
hogy mennyire nehéz valtoztatni a megrogzott szokasokon, beidegzddéseken, elszakadni
a,,mindig igy szoktuk csinalni”-t6l. Ugyancsak nehéz beépiteni a napi rutintevékenységek
végzeésébe a folyamatos fejlesztés megvalositasanak rendszerességét. Ezért nagy a veszélye
annak, hogy a fejekben ¢€s a tényleges tevékenységekben is kiilonvalik a mindségfejlesztés
¢és a rendszeres napi tevékenység: Egyesek ,,mindséget csinalnak”, mig masok tanitanak,
kutatnak, az intézmény napi miikodtetésével foglalkoznak.

Altaldban az a vélemény, hogy csak a nagy valsagoktél mentes szervezetekben lehet
csak mindségiranyitasi rendszert bevezetni és mitkddtetni. Ellenkezé esetben ugyanis csak
formalisan fog kiépiilni, mert a szervezet a sajat problémaival lesz elfoglalva. Példaul, ahol
az intézményben az egyes szervezeti egységek kozott konfliktusok vannak, az egymas
elleni hadviselés dominal, ott ezek a szervezeti problémak foglalkoztatjak a vezetést és
a munkatarsakat, senki sem fog a minéség kérdésével foglalkozni. Masrészt, a mindség-
kozpontl és partnerkdzponti gondolkodas megjelenése javitja a munkatarsak kozotti
kapcsolatokat, tovabba bizonyos szervezeti kérdések megoldasat segitheti a folyamatok
rendszerében val6 gondolkodas. A nagyobb szabalyozottsag bizonyos problémakat csok-
kent vagy megsziintet. Ilyenek példaul a feladat, a feleldsség, a hataskdr nem egyértelmi
meghatarozasabol adodo konfliktusok.

J6 esély van a folyamatos miikddtetésre akkor, ha a minéségfejlesztés nemcsak
presztizsokokbol indult el, hanem a vezetésnek hatarozott céljai voltak, és ezek megva-
l6sitasahoz eszkozként hasznalta a mindségiranyitasi rendszert.

A rendszer fenntarthatosagaban kulcsszerepe van a vezetdi magatartasnak: annak,
hogy a vezetd képes-e tudatositani a munkatarsakban, hogy mindenkinek a sajat tertiletén
kell fejlesztenie a tevékenységét, ezzel fontos részt vallalva a miikodés fejlesztésében, a
partnerek elégedettségének novelésében.

A minbségiranyitasi rendszer folyamatos miikodésének és fejlesztésének elofeltétele,
hogy a vezet6 lehetéveé tegye a munkatarsak felkésziilését, valamint motivaljon a kiépi-
tésben és miikodtetésben valo részvételre.

Arendszer fenntarthatosaganak fontos kritériuma a szabalyozasok mindsége, mennyi-
sége és mélysége, ezek intézményenként valtozo, megfeleld aranyanak az eltalalasa. A
nem testre szabott vagy a tilzottan biirokratikus, a nehezen érthetd, bonyolult fogalmazasu
¢és szohasznalatu szabalyozasokat senki sem fogja betartani.

Ugyancsak dont6, hogy a munkatarsak mennyire latjak értelmét az alkalmazasnak, illetve
mennyire érdekeltek ebben. Ezért nagy szerepe van a mindségszemlélet kialakitasat célzo
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képzéseknek és a motivalasnak, a megtanult és alkalmazott eszkdzoknek, az elért sikerek-
nek. A mindségfejleszté munka egy allando és kdzos tapasztalatszerzési, tanuldsi folyamat,
amelynek motivalo hatdsa van sok munkatarsra. A motival6 hatas annal nagyobb, minél
inkabb sikeriil levinni a fejlesztési tevékenységet, — a hiba megtalalasa, az okok feltarasa, a
fejlesztési javaslatok és fejlesztések javasolasa és a javaslatok megvalositasa, az eredmények
visszamérése feladatokat — a folyamatban részt vevok szintjére. Ez a delegalas olyan mér-
tékii legyen, amennyire az adott munkatars felkésziiltsége €s tapasztalata ezt lehetdvé teszi.
A rendszer folyamatos fejlesztéséhez nélkiilozhetetlen a rendszeres Onértékelése
végzése azért, hogy valaszolni tudjunk az alapkérdésre: most hol tartunk? Ezutan tudjuk
kitlizni az (jabb fejlesztési célokat, meghatarozni az jabb fejlesztendo teriileteket.

8.1.6. A minéségbiztositds bevezetésének varhaté hatasai
és eredményei az intézményben
A partnerkdzponti miikddés kialakulasa: a partnerek (tanuld, hallgato, sziild, oktatd és
nem oktato dolgozok, cégek stb.) megelégedettségének novekedése.
¢ A tanitds—tanulas eredményességének ndovekedése.
* A tanar altal nyujtott mindségi szolgaltatas értékelésének €s elismerésének nagyobb
lehetdsége.
Eredményes vezetdi eszkdz nyerése.
A folyamatos fejlesztés napi gyakorlatta valasa.
A folyamatok szabalyozottsaganak javulasa.
A min6ségkultura kialakitéasa.
Az egyének és a szervezet fejlesztése.
Atlathaté, tényeken és adatokon alapul6 iranyitas és dontéshozatal.
A tényszerl és konstruktiv kommunikécié erdsodése.
Az oktatasi célok vilagos meghatarozasa és kozlése, az 6sszefiiggés figyelembevétele
az oktatasi célok, valamint a tantervek, a tanitasi—tanulasi modszerek és az értékelési
modszerek kozott.
* A vizszintes — tanszékek, tanari munkakdzosségek kozotti — kapesolatok erésodése.
A kozoktatasban a kozépvezetdi szerepek erdsodése €s tudatosodasa.
* A problémak megeldzése, okaik megkeresése ¢s megoldasa, mieldtt még wjra elofor-
dulnanak.
¢ A csoportmunka elterjedése az oktatasban €s az intézmény feladatainak megoldasaban.
* A tanuldk, hallgatok fokozott bevonddasa az iskolai élet szervezésébe, a visszajelzési
mechanizmusok kialakuldsa az oktatas és az oktatéi munka mindségérdl, a tanulok,
hallgatok feleldsségteljesebb viselkedésének megjelenése.
A fenntartok megelégedettségének ndvekedése.
A fenntart6 partnerkénti viselkedésének erésodése.
A pénzforras-felhasznalas hatékonysaganak, valamint attekinthet6ségének ndvekedése.
A szponzoralasok és palyazati tamogatasok elnyerési lehetdségeinek ndvekedése.
Ahazai és a kiilfoldi oktatasi intézmények, valamint a cégek elismerésének ndvekedése.
A piaci elismertség és pozicio erésddése.

® 6 6 6 6 0 o o

* ¢ 6 6 o o
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8.2. Minéségbiztositasi szempontok
a szolgdltatdsok egy kiragadott terGletén: az épitéipar?

8.2.1. Epitbipari sajatossdgok a minéségirdanyitds szempontjabdl

Az épitéipar mindségiranyitasi sajatossagai eltérnek mas iparagakétol és egyiittesen csak
az ¢épitdipart jellemzik. EbboOl a szempontbdl a kovetkezo sajatossagokat tekinthetjiik
meghatarozonak:

1. Az épitbipar és az épitdanyag-ipar kozott kiillonbséget kell tenni a mindségiranyitas
tekintetében. Az épitéanyag-ipar lényegében mas iparagakhoz hasonlé médon kezel-
het6, annal is inkabb, mert egyes épitdipari anyagok gyartasa mas-mas iparagakhoz
tartozik, pl. vegyipar (mllanyag- és gumiipar), szilikatipar, acélipar, aluminiumipar,
illetve alapanyaggyartas vagy feldolgozdipar.

2. Sajatos gyartasi teriilet a helyszini eléregyartas és a szereldipar, ugyanis ezek tobb
vonatkozasban hasonlitanak a kivitelez6 épitdiparhoz, de a gyartdiparral is vannak
rokon vonasaik, ugyanis a technoldgia rendszeresen ismétlodod, ezért jobban szaba-
lyozhato.

3. Azépitményre vonatkozo kovetelmények megfogalmazasa 1ényegesen bonyolultabb,
mint az egyéb termékeknél. Ennek oka az, hogy az épitmény létrehozza ¢s alakitja az
ember kdrnyezetét, esztétikai igényeket elégit ki, ezaltal tobb emberre vagy k6zosségre
van hatassal kozvetleniil vagy kdzvetetten. Hosszl ¢lettartama alatt az emberek és a
kozosség igényei is valtoznak. Ez a valtozas fliggvénye lehet a tarsadalmi, gazdasagi
valtozasoknak, vagy akar a divatnak is.

4. Az épitmények funkciojuktdl fiiggben altalaban igen dsszetett kovetelményrendszert
elégitenek ki, egy-egy szerkezeti megoldas egyszerre tobb, akar ellentétes funkcid
optimalis Osszehangolasat igényli. Ezért a kdvetelmények megfogalmazésa és az
elkésziilt épitmények mindségének megitélése 1ényegesen bonyolultabb, mint egyéb
termékeknél.

5. Az épitési tevékenység termékére, az épitményre eldirt Gn. alapvetd kdvetelmények
teljesiilését csak a beépitésre keriilé épitési termékeken lehet megallapitani.

6. Azoknak a kore, akik véleményt alkotnak, igen széles, és a kozvetlen hasznal6tol a
kiilonbozo hatdsdgokon at az utcai jarokeldig terjed. Az elkésziilt épitmények meg-
itélése, mindségének értekelése l1ényegesen szertedgazobb és bonyolultabb, mint az
egyeb termékek tilnyomo tobbségé.

7. Az épitmény hasznalhatosaganak, a még elfogadhatd hasznalhatdsagi szintnek a meg-
itélése sokszor szubjektiv, orszagonként és az épitmény hasznaldjatol, tulajdonosatol
fliggden valtozik.

8. A javitasok, utolagos valtoztatdsok altalaban nehezen és nagy koltségek mellett valo-
sithatok meg. Ha a termék nem az, amit a megrendeld akart, nem lehet visszavinni és
kicserélni. Pedig a kivalasztas és megrendelés sokszor csak tervrajzok, makettek alapjan
torténik.

3 Azitt elmondottak célja nem a probléma teljes korli ismertetése, ezt a rendelkezésre allo terjedelem nem teszi lehetévé, hanem az épitSipari
minéségbiztositas néhany aspektusanak a megvilagitasa.
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10.

I1.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

. A termék (épitmény) létrehozasanak koltsége 1ényegesen, sokszor nagysagrenddel

nagyobb, mint a legdragabb tartds fogyasztasi vagy akar luxuscikke, tovabba meg-
épitése utan értéke nem csokken, hanem altalaban emelkedik.

Az épitmény elvart élettartama jelentdsen meghaladja a hagyomanyos termékek élet-
tartamat. Ezen belill az egyes szerkezetek ¢s elemek élettartama igen kiilonb6zo: pl. a
festések, mazolasok, tetdszigetelések, vagy a falazatok Iényegesen eltérd élettartamuak.
A f6bb szerkezetek akar évtizedekig vagy évszazadokig megmaradnak, mialatt az egyes
éptletrészeket, szerkezeteket tobbszor cserélik, javitjak, karbantartjak és valtoztatjak.
Az elére nem varhato események kockazata sokkal nagyobb, mint mas iparagban. Az
épitési folyamatban soha nem tervezhetd meg elére minden mozzanat. igy példaul az
idGjaras, az egylittmiikddo felek megbizhatosaga komoly kockazati tényezok, amelyek
a koltségeket és a hataridoket befolyasoljak.

Szamolni kell az emberi tényezok kiszamithatatlansdgaval, a mas iparagakénal ala-
csonyabb kulturalis szinvonal, az alkalomszeri, idényjellegi munkavégzés és nem
utolsésorban a munkakdriilmények miatt.

Akivitelezési munka szabadban folyik, igy az idjaras hatasa alapvetden befolyasolja
a munkak litemezését és a technologiai feltételeket.

Az épitési tevékenység mindig mas helyszinen, mas-mas egyedi létesitményt hoz
létre. Ez akkor is igy van, ha az épitmény tipusterv szerint készil, hiszen a helyszini
adottsagok, igy a talaj- és terepviszonyok, az infrastruktira, a telepiilés kdrnyezete,
a csatlakozo6 kozmiivek, a kivitelezés koriilményei kiilonbozdek.

Az épitmények tobb szakma egymasra épiilé munkajaval létrehozott Gsszetett alkotasok,
igy a kivitelezés szervezése, iranyitasa és megvaldsitasa épitményenként kiilonb6zo.
Az épitmény megvalositasara létrehozott projekt tobb, teljesen fiiggetlen szervezet
egylttmiikodésébdl jon létre. A projektet iranyitd csoport tagjai egyszerre tartoznak
szervezetiikhdz, ugyanakkor a projekt részvevéi is. Igy a projektcélok mellett a sajat
szervezetlik céljait is szem eldtt tartjak, és altalaban az allando szervezetiik szerinti
feletteseik elvarasait tekintik fontosabbnak. Ez alol kivételt képeznek a kifejezetten
projektek megvaldsitasara 1étrejott szervezetek.

A projektmenedzser széles szakmai iranyitoi feladatokkal és hataskorrel rendelkezik
egy személyben, ami a szokasos eldallitdo szervezetekre nem jellemz6. Feladatai
tobbek kozott a kozvetlen iranyitas, az er6forrasok biztositasa — beleértve az anyag,
gép, eszkoz, pénz és emberi eréforras eléteremtését — €s a koordinalas a kiilonb6zo
egylittm{ikodo partnerek kozott, valamint az ellendrzés.

A felel6s miiszaki vezetd az épités egyszemélyi feleldse, olyan széleskoriien megha-
tarozott és szabalyozott feladatokkal, feleldsséggel és hataskorrel rendelkezik, ami
mas ipardgakban nem szokasos.

Az épitmény megvalositasaban egyiittmikodo f0- és alvallalkozok épitményrol
épitményre valtoznak, és esetleg még sohasem dolgoztak egyiitt, illetve tobbet
nem fognak egyiittdolgozni. Amikor a projekt befejezddik, a résztvevok elvalnak, a
munkacsoportok feloszlanak. A munkavallalok gyakran nem allando alkalmazottai a
szervezetnek. Ezért az emberek kozotti kapcsolatok épitményrdl épitményre valtoznak.
A kiilonbo6z6 cégek alkalmazottai eltérd vallalati kulturat képviselnek.
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20. Akivitelezési munkaban kiilonboz6 szakmakat képviseld, kiillonbozo felkésziiltségti,
optimalis esetben az adott feladatnak legmegfelelobb szakértelmii, 1étszamu és Osz-
szetételll csoport dolgozik, amibdl tobb tovabbi — elsdsorban szervezeti és iranyitasi
— sajatossag adodik.

21. Az épitdiparban sajatos — és a tobbi iparagtol eltérd — a megrendeld és a kivitelez ko-
zotti kapcesolat. A megrendeld vagy annak képviseldje rendelkezik azzal a joggal, hogy a
kivitelezés folyamatat 1épésrol 1épésre kovesse és ellendrizze. Joga van kifogasok esetén
beavatkozni az épités menetébe, rendelkezéseirdl bejegyzést tenni az €pitési naploba.
Gyakori, hogy a megrendel a kivitelezés folyaman modositja az igényeit és kisebb-na-
gyobb modositasokat rendel meg az eredeti megallapodashoz, illetve a tervekhez képest.

22. Kiilonosen kisebb szervezetek esetén a szobeliség a jellemz0, az utasitasok és a
megtortént események dokumentalasa csak a legfontosabb észrevételekre, megalla-
podasokra — sok esetben még azokra sem — korlatozodik.

23. Kiilondsen kisebb szervezetek esetén nagy szerepe van a munkacsoport vezetdjé-
nek — a miivezetOnek — a csoporton beliili tudas megosztasanak eldsegitésében és a
munkakultura fejlesztésében.

24. A megrendelé szamara fontos tényezOk, az ar, a hataridok és a mindség mas-mas
hangsulyt kapnak a folyamat kiilonb6z6 szakaszaban. Amig a tervezéskor erdteljesen
figyelembe kell venni az arat, a kivitelezéskor a hataridok mindennél fontosabbak, az
elkésziilt létesitmény atadasakor a mindség keriil eldtérbe.

25. A tervezéskor és annak eldkészitésekor a kiillonbozé hatdosagoknak, allami és tar-
sadalmi szervezeteknek engedélyezo szerepiik vagy vétdjoguk van, amelyek a jogi
szabalyozason keresztiil érvényesiilnek.

A minéségiranyitasi rendszer kdvetelményeit célszert a kovetkez6 harom specifikum
figyelembevételével értelmezni:

¢ ¢pitdipart jellemz6 szakmai specifikumok;

¢ ¢pitési projekt irdnyitasaval kapcsolatos specifikumok;

+ kisvallalkozasokkal kapcsolatos specifikumok.

8.2.2. A minéségirdnyitassal kapcsolatos
néhdny alapfogalom értelmezése az épitéiparra
az elébbi sajatossagok figyelembevételével

A mingség atfogd fogalom, a kovetelményeknek valdo megfelelést — a megfeleléséget,
ami egyértelmiien definialt — is bele kell érteni, valamint a vevé megelégedettségét, a
hasznalhat6sag, ar stb. tekintetében. A mindség nem abszolut, hanem fiigg az egyéntdl, a
kornyezettdl, a divattol stb. Mint az el6z6 pont felsorolasabol is kovetkezik, az épitdiparban
a mindség értelmezésébe a szorosan vett mindségen kiviil masik két elemet is bele kell
foglalni, amelyek a szokasosnal nagyobb szerepet kapnak. A minéségi szinvonal mellett
az ar ¢s a hataridok mas-mas hangsulyt kapnak a bonyolitas kiilonb6z6 szakaszaban.

A megrendeléi igények tobbnyire szerzodésben rogzitettek: méret, szin, teljesitmény,
csomagolas, szallitas mddja és hatarideje, az igénybe vehetd szolgaltatasok fajtaja és
szinvonala, alkalmassag valaminek az elvégzésére, ar és fizetési feltételek stb.
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A megrendeléi elvarasok: az udvariassag, kulturalt viselkedés az épités helyszinén
is, gyors valaszadas, megfeleld tajékoztatas stb.

A termék — MSZ EN ISO 9000:2005 szabvany épitdipari értelmezése szerint — az
¢épitési tevékenység vagy folyamat eredménye, vagyis az épiilet, az épitmény. Ugyanigy
a tervezési folyamat terméke — eredménye — a miiszaki tervdokumentacid. A terméknek
azonban az épitdiparban mas értelmezése is van. Az Epitési Termék Direktiva — 89/106/
EEC (EGK) — a magas- és mélyépitési létesitményeket ,,épitménynek”, az épitdipari
terméket pedig ,,terméknek” nevezi. A direktiva meghatarozasai szerint:

Epitmény minden magas és mélyépitési létesitmény, ami épitési miiveletekbél szarmazik
¢s talajhoz van rogzitve. Az épitmények kdzé sorolhatok példaul a lakasok, irodahazak,
ipari, kereskedelmi, egészségiigyi, oktatasi, miivel6dési és mezdgazdasagi céla épiiletek,
sportcsarnokok, uszodak, hidak, utak, vasutak, alagutak, cs6halézatok, csatornak, rako-
dohidak, kikotdi dokkok, gatak, tornyok, tartalyok stb.

Epitési termék minden olyan anyag, szerkezet, berendezés vagy tobb kiilonbozo
részbdl Osszeallitott elem, amelyet azért allitanak eld, hogy az épitményekbe allando
jelleggel beépitsék. Epitési terméknek mindsiilnek példaul az épitmény megvaldsitasat
szolgalo eszkozok, gépek (allvanyzatok, emeldégépek), a hasznalati biztonsagot szolgald
épiiletgépészeti és biztonsagi berendezések, szerelvények (klimaberendezések, tliz- és
betorésjelzok, energiamérési €s vizfogyasztasmérd rendszerek, antennak és informacios
rendszerek, napkollektorok stb.), tovabba az épiilet- és épitményrészek, eldregyartott
szerkezetek.

Az épitési termékek fogalmaba tehat beletartoznak mindazon anyagok, eléregyartott
szerkezetek, elemek és alkotoik, egyedi darabok vagy készletek, amelyek lehetové te-
szik, hogy az épitmények eleget tegyenek a direktiva altal megfogalmazott un. alapvetd
kovetelményeknek. Az épitdipari termek tehat a beépités folyaman az épitmény alko-
torészéve valik, ¢és tulajdonsagai meghatarozzék ¢és befolyasoljak az egész épitmény
tulajdonsagait.

A szallitéi lanc szerepldinek értelmezése az épitdiparban
— —>

szallito szervezet vevo
(beszallito, alvallalkozo) (gyarto, szolgaltato) (épittetd, megrendeld)

A szervezet

A szervezet (kivitelezo, tervezd, projektmenedzser-cég stb.) a vevonek (épittetd, megren-
deld) a rendelkezésére bocsatja a terméket vagy szolgaltatast.

A vevék és a vevéi igények
A kozvetlen vevd az épittetd, a megrendeld. Az épitetd lehet az allam, 6nkormanyzat,

iizleti befektetd, tarsadalmi szervezet vagy kozosség képviseldje, gazdasagi tarsasag és
természetes személy. Vevonek tekinthetd az épitmény késobbi hasznaloja, tizemeltetdje,
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a lakas vagy iroda bérldje, az aruhaz vasarldja, az autopalyat hasznald autds, vagy a
gyarban dolgoz6 munkas. Sokszor az épittetd egy beruhazo, bonyolitd szervezet, igy 6
a vevd, a megrendeld.

Kozvetett vevok azok, akiket a 1étesitmény megvalositasa valamilyen formaban érint.
Ilyenek példaul az épitmény kdrnyezetében €16k. A kozvetett vevok véleménye dontd
hatasu lehet az épitmény sorsat illetden. Megnyilvanulhat a kivitelezés soran vagy a ké-
sObbiekben okozott kellemetlenségekben, esetleg az épitmény megvaldsitasaval szembeni
tiltakozasokban. Ennek az ellenkezdje is igaz lehet: a megvalositas soran a kozvetett ve-
vokkel kialakitott jo partnerkapcsolatnak, az esztétikus, kornyezetbe illeszkedd, kultarat
formalo épitményeknek példa értéke van.

Ha az épitmény megvaldsitasanak folyamatat vizsgaljuk, akkor az egymasra épiilo
részfolyamatokat végzo kiilonb6z6 szakemberek, vallalkozasok, cégek kozott is
kialakul az eléallito—vevd kapcsolat. A projekt szempontjabol nézve ez belsd vevdi
kapcsolat. Kiilondsen a magasépitésben jellemz6 a kivitelezés folyamatara, hogy
idében egymast koveté munkafolyamatok a technologiat tekintve is elkiiloniilnek,
igy ezek atadasa és atvétele egy Un. belsd eldallité—vevo kapcesolatnak tekinthetd
akkor is, ha az atadas-atvétel ugyanahhoz a céghez tartoz6 alkalmazottak kozott
zajlik.

A vevl — épittetd — megfogalmazza az épitményre vonatkoz6 igényeit. Az €pitmény
késziilhet sajat célra, de gyakran nem az épittetd hasznalja, a késdbbi hasznalokat nem
is ismerik, igy igényeiket csak hasonld csoportok igényibdl lehet levezetni. A vevd
altalaban nem hozzaértd, akinek igényeit, elvarasait és elképzeléseit a korabban latott
mintak befolyasoljak és sokszor korlatozzak is. Igényeit a legtobbszor nem tudja ponto-
san megfogalmazni, nem ismeri és nem érti az épitdipar nyelvét. A tervek alapjan csak
részben tudja elképzelni, milyen lesz a tényleges épiilet, amit megtekinteni, kiprobalni
nem lehet, mint példaul egy autot, bar altalaban van lehetdség tervezési programok se-
gitségével akar berendezve, térben megmutatni az épiiletet, lakast, irodat a szamitogép
képerny0djén vagy a rajzasztalon. Ezért az épittetonek sziiksége van egy képzett szakem-
berre, aki segit az igényeit a szakma nyelvére leforditani, és aki az érdekeit képviseli.
A tervezés idOszakaban ezt a szerepet a tervezo tolti be. A megvalodsitas idészakaban
sziikség van az épittetd és az épiték kozotti kozvetitére. Ez a kozvetitd szakember a
muszaki ellendr, aki az épittetd bizalmi embere, €s lehet az épittetd alkalmazottja, vagy
megbizott kiilsé szakérto.

Az Eurdpai Unio kévetelményrendszerében, az Epitési torvényben, a rendeletekben,
hatosagi eldirasokban, épitési szabalyzatokban, szabvanyokban, engedélyekben meg-
hatarozott eléirasok is igényeket fejeznek ki. A jogi szabalyozok a tarsadalom érdekeit
kozvetitik, a nagyobb tarsadalmi csoportok egyiittélését, biztonsagat, érdekvédelmét stb.
szolgaljak. A miszaki szabvanyok kovetelményei a helyes, biztonsagos és megbizhato
miszaki megoldasokra adnak mintat, és a megrendeldk, hasznalok kozos érdekeit kép-
viselik.

Egy épitmény megsziiletését tehat a kdzvetlen vevd igényei mellett szamtalan mas
kozvetett igény is meghatarozza, befolyasolja. Az igények rangsorolasa, 6sszehangolasa
és kilonbozo kovetelményszintekre vald lebontasa, majd teljesitése és teljesiilésének
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bizonyitasa, a megvaldsitasban kozremiikodok és egyiittmitkodok, a projekt szerepldinek
feladata.

Epitési projektnek — épitési beruhazasnak — nevezziik egy épitmény 1étrehozaséra
iranyuld teljes bonyolitasi folyamatot a beruhazas megfogalmazasatol a létesitmény
atadasaig, lizembe helyezéséig, illetve beleérthetjiik az épitmény (proba)iizemeltetését
is. Tagabb értelemben ugyancsak épitési projektnek nevezziik a beruhazas egy részét, a
kivitelezést is.

A projekt f0 jellemzdje, hogy egyedi, egyszeri eredmény létrehozdsara iranyulo,
tobb szakaszbol allo, altalaban tobb résztvevds folyamat. A résztvevok az épittetd, a
tervezo, a kivitelezo, de résztvevo lehet a lebonyolito, az alvallalkozok és a miiszaki
ellendr, esetleg a bevont szakértd. A projekt kiils6 kdzremiikodoi a hatdsagok, a bizto-
sito €s a pénzintézet. A projekt 6 jellemzoje tovabba az is, hogy két eredménye van:
az épitmény, amit megvalositunk, valamint az a tapasztalat és tudas amire a megva-
16sitas soran szert tesziink. Ez az egymastol és sajat tevékenységilinkbdl, hibainkbol
valo tanulasi folyamat teszi lehetévé, hogy a kdvetkezd épitmény a jelenleginél jobb
mindségben késziiljon el.

Projektszervezet az épitmény elballitasara l1étrehozott szervezet. Nagyobb épitmények
esetében tobbnyire tobb, 6nalld jogi személyiségli gazdasagi tarsasag szervezeti egysé-
geibol létrehozott ,,alkalmi tarsulas”, amely 6nall6 jogi személyiséggel nem rendelkezik.
Tagjai azonos vagy eltéré idodpontokban kapcsolddnak be a projektbe, illetve kiillonbozo
idopontokban tavoznak, és az egymashoz valo kapcsolatukat, ktelezettségeiket és jogaikat
szerz6dések hatarozzak meg.

A folyamatszemléletii megkozelitésnek kell jellemeznie a mindségiranyitasi rendszert,
ami azt jelenti, hogy a szervezeten beliil egymassal 6sszefiiggd folyamatok rendszerét
iranyitjak. Modelljét az MSZ EN ISO 9001:2001 szabvany tartalmazza. (Ezt a 2. fejezet
ismertette és értelmezte).

A szolgaltatasok teljesitésének legfontosabb folyamatait és a kdzottiik 1évé kapesola-
tokat bemutato 8.1. abra az épitdipari tevékenységre is értelmezhetd.

A szolgaltatas tervezése az igények felmérése alapjan itt is az adottsagok és lehetdségek
figyelembevételével valosul meg. A tervezett és a teljesitett szolgaltatas kozotti kiilonb-
ség meghatarozasa a jogi szabalyozokban és a szerzodésekben rogzitett kovetelmények
teljesitésének, a megfelel6ségnek a vizsgalataval torténik.

Az elvart és az észlelt szolgaltatas kozotti kiilonbség csokkentésére a vevoket infor-
malni és nevelni kell. Korrektiil kell tajékoztatni a szolgaltatas teljesitése elott arrol, hogy
milyen teljesitési alternativak koziil valaszthatnak és valasztasuknak mik a kovetkez-
ményei. A nevelésiik pedig arra vonatkozzon, hogy elvarasaikat ne csak a latott mintak
hatarozzak meg, hanem a sajat igényeiknek és a funkcionak megfeleld, tovabba a tarsa-
dalom elvarasait is teljesitd, példaul a kornyezetbe megfelelden illeszkedd, a sziikséges
tulajdonsagokkal rendelkez anyagok felhasznalasaval késziild, a kornyezetbe, tajba illo
¢épiiletet terveztessenek.

A minédségiranyitasi rendszer a stabil (vallalati) szervezet belsé mitkodésének mi-
néségkdzpontl iranyitasat biztositd szervezeti rendszer, amely tartalmazza a projektek
keretszabalyozasat is. Mindségiranyitasi rendszer kialakithat6 projektekre is.
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8.2.3. Az MSZ EN ISO 9001:2001 - Minéségiranyitdsi rendszerek.

Kovetelmények szabvdny értelmezése az épitéiparban

A szabvany kdvetelményeinek részletes értelmezése a 2. fejezetben talalhato. A kovetkezok
csak az épitdipari vonatkozasokat ismertetik (zarojelben a szabvany fejezetszama).

Minéségirdnyitdasi rendszer (4.)

Ez a szakasz foglalja 6ssze a rendszer Iényegét €s alapkdvetelményeit. Meg kell hatarozni,
¢és be kell mutatni a folyamatok rendszerét.

Példa a (f6- és al-) folyamatok egy lehetséges meghatarozasara:

1. Féfolyamat: tervezés iranyitasa, tervegyeztetés, tervvéleményezés

fovallalkozas esetén: tervezés iranyitasa, koordinalas, €pitési és hasznalatbavételi
engedély megszerzése;

generalvallalkozas esetén: tervkooperacio, tervegyeztetés, hasznalatbavételi engedély
megszerzeése;

alvallalkozas esetén: a terv véleményezése.

2. Féfolyamat: megvalositas

¢ vallalkozas: ajanlatadas, ajanlatkérés;
¢ clokészités: szerzodéskotés (megbizoi, alvallalkozoi); tervek atvétele, kezelése, fel-

dolgozasa, modositasa, koordinalasa; alvallalkozok (kivitelezok, tervezok, szakértok),
beszallitok alkalmazasi feltételei, értékelése, mindsitése; a 1étesitmény megvalodsitasaval
parhuzamosan végzendo elokészitd feladatok;

kivitelezés: a kivitelezés folyamata az el6készitéstol az atadas-atvételig. garancialis
¢€s szavatossagi tevékenység.

A mindségiranyitasi rendszer mitkodtetéséhez €s folyamatos fejlesztéséhez sziikséges

tovabbi folyamatok, (amelyek koziil az elsé négy kotelezden szabalyozando):

*

* ¢ 6 o o

bels6 audit,

nem megfeleld termék kezelése,

helyesbito tevékenység,

megel6zo tevékenység,

vezetdi atvizsgalas,

vevoi elégedettség figyelése.

A mingségiranyitasi rendszer mikddéséhez sziikséges tovabba — a szabvany is meg-

koveteli — a dokumentumok és feljegyzések kezelésének irasbeli szabalyozasa, illetve a
cégeknél meglévo, altalaban iratkezelési szabalyzatnak nevezett dokumentum kiegészitése.

Azért, hogy az egyes munkak, projektek egyediséget figyelembe lehessen venni és a

szabalyozasok ne tegyék rugalmatlanna a rendszert, sziikség szerint tovabbi szabalyo-
zasok késziilhetnek az adott feladat sajatossagaihoz megfeleld formaban és tartalommal
(pl. igazgatoi, vezetoi utasitasok).

A szabvany altal megkovetelt dokumentalt eljarasok szama hat, azonban ez nem

jelenti azt, hogy nincs sziikség tovabbi dokumentalt eljarasokra; azt jelenti, hogy a szer-
vezetnek lehetdsége van az 6nallo dontésre. A dokumentalt eljarasok megkdvetelése
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nem jelenti azt, hogy feltétleniil kiilon eljarast kell 1étrehozni a szabalyozando tertiletre,
hanem azt jelenti, hogy az fellelhetd legyen egy szabalyozott eljarasban. Példaul a nem
megfelel6 termék kezelésére az épitdiparban nem feltétleniil kell kiilon eljarast készi-
teni, mert az képezheti egy technoldgiai utasitas részét, vagy akar egy masik eljaras is
tartalmazhatja azt: egy homlokzati vakolati rendszer készitését technologiai utasitas
szabalyozza, amelyben kitérnek a lehetséges hibakra ¢s javitasuk modjara. Technologiai
utasitas hianyaban a szerzddés térjen ki az esetleges hibak — nem megfeleld termékek —
kezelésének modjara.

A szervezetnek minéségiranyitasi kézikonyvet kell készitenie amely a rendszer 1énye-
gét foglalja 6ssze. A mindségiranyitasi kézikonyv a kialakult, stabil vallalati szervezetre,
az ott érvényes feleldsségekre és hataskorokre vonatkozik, de a projektek szervezetét
szintén célszerli rogziteni az egyes szereplok — pl. projektvezetd, mindségiranyitasi vezetd
— legfontosabb munkakéri feladataival, hataskorével, felelosségével egyiitt.

Az eljarasok és a munkautasitasok elkészitésénél figyelembe kell venni az épitdiparban
dolgozok kiilonbozo szakmai képzettségét és iskolazottsagat. Hosszu, bonyolult eljarasokat
senki sem fog elolvasni és betartani.

Dokumentalt eljardst kell bevezetni a dokumentumok kezelésére. A dokumentumok
tobbnyire el6iro jellegliek, példaul rendeletek, szabvanyok, tervdokumentaciok, munkauta-
sitasok. Ez azt jelenti példaul, hogy a sziikséges rendeletek, szabvanyok érvényes valtozatai
alljanak rendelkezésre, és biztositva legyen, hogy eljussanak ahhoz, akinek alkalmaznia
kell ezeket, vagy meg lehessen allapitani, hogy egy tervdokumentacionak melyik a leg-
utols6é modositott valtozata, és a tovabbiakban mindenki csak azt hasznalhassa.

A feljegyzések a dokumentumok egy fajtajat jelentik, tevékenységek elvégzését,
megtorténtét rogzitik, igazoljak. Példaul az épitési naplo, a vizsgalati jegyzokonyvek,
a személyzet képzettségét igazolo tanusitvanyok. Dokumentalt eljarast kell bevezetni a
mindségiranyitasi feljegyzések kezelésére: azonositasanak, tarolasanak, kikeresésének
védelmére, megorzési idejének és selejtezésének szabalyozasara. A modositasra vonatkozo
szabalyozas hianyzik, hiszen a feljegyzéseket utolag tilos modositani!

A dokumentumok egy része jol meghatarozhatéan a stabil vallalati szervezethez,
masik része pedig kozvetleniil a projekthez kotddik. Példaul a torvények, rendeletek, a
képzésre, oktatasra vonatkozo szabalyozés a stabil szervezet mitkddésére vonatkozik.
A teljes tervdokumentacio, a kivitelezésre vonatkozo szabalyozasok zome egyértelmiien
a projekthez kapcsolodik.

Célszert kitérni az adott projekthez kapcsolddd dokumentumok és feljegyzések ke-
zelésére is. Ilyenek a munkavégzés soran a tervlapokra keriild megjegyzések, az épitési
napld, a vizsgalati jegyzokonyvek, egyeztetések, megallapodasok stb.

A feljegyzések karosodasat, mindségromlasat és elvesztését megakadalyozo tarolas és
megorzes az épitéshelyek adottsagai miatt altalaban koriilményesebb, kiilondsen a kisebb
épitkezéseknél és projekteknél, mint a stabil szervezet koriilményei kozott. Ugyelni kell
arra is, hogy a kiilonb6z0 feljegyzésekhez csak akkor késziiljenek formanyomtatvanyok,
ha az egységesités a célnak megfeleldséget szolgalja. A formanyomtatvanyok egyszeriiek,
konnyen érthetoek, a munkahelyi koriilmények kozott kitdlthetdek legyenek, és csak a
valdban sziikséges kérdéseket tartalmazzak.
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A dokumentumok barmilyen adathordozon késziilhetnek. Ezért nem szabad megfeled-
kezni a szamitastechnikai rendszer kezelésének szabalyozasardl: rendszergazda, dokumen-
tumok mentése, hozzaférhetdségek, e-mailek kiildése és fogadasa. A dokumentumok
¢ legyenck konnyen attekinthetdk és érthetdk,

* legyenek konnyen megjegyezhetdk, ha sziikséges (pl. a folyamatleirasok, munkauta-
sitasok, emlékeztetok stb.),

* szolgaljak a vevok megelégedettségét (a vevo alatt itt a belsé vevoket, azaz a doku-
mentumok hasznalojat is kell érteni).

El kell keriilni a kalozkiadvanyokat, a sziikségtelen masolasokat €s mindenfajta sziik-
ségtelen biirokraciat. Tanacsos gondoskodni a dokumentumok kiadas el6tti atvizsgalasarol,
ne maradjanak benne bosszantd hibak.

A vezetdség felelésségi kére (5.)

A 2. fejezetben felsoroltuk vezetdségre vonatkozo 6t kovetelményt:

¢ nyilvanvalova teszi a szervezet szamara a vevoi, valamint a jogszabalyokban és sza-
balyzatokban el6irt kovetelmények teljesitésének fontossagat,

meghatarozza a mindségpolitikat,

gondoskodik a mindségcélok meghatarozasarol,

vezetdségi atvizsgalasokat végez,

gondoskodik az eréforrasokrol.

A minéségcél a mindséggel kapcsolatos célkitlizés, amire a szervezet torekszik, vagy
amit el akar érni. Tételesen és mérhetden megfogalmazza a mindségpolitika megvaldsitasat
célzo tevékenységeket egy adott idoszakra. Példaul: a festéssel-mazolassal kapcsolatos
megrendel6i reklamaciok mennyiségét ebben az évben 10%-kal csokkentjiik. Azonban,
ha nincsenek pontos méréseink a festéssel-mazolassal kapcsolatos reklaméaciok mennyi-
ségérol, akkor a csokkenését sem fogjuk tudni mérni.

Az altalanos szervezeti alapelvek és szabalyok, a felelosségi, feladat- és hataskorok
felosztasanak altalanos szabalyai altalaban a Szervezeti és Miikodési Szabalyzatban
(SZMSZ) keriilnek meghatarozasra. A személyekre vonatkozo6 pontositast az alkalmazot-
takkal kotott szerzodések vagy a munkakori leirdsok tartalmazzak. Az egyes egységek és
személyek ala- és folérendeltségi viszonyait a szervezeti dbra mutatja.

Abels6 kommunikaciot szabalyozo szolgalati utakat ugyancsak az SZMSZ rogzitheti.
A rendszeres bels6 kommunikacio szinterei lehetnek a vezetdségi értekezletek, kooperacios
értekezletek, alvallalkozoi egyeztetések stb.

A felsd vezetdségnek tervszerti idokozonként el kell végeznie a mindségiranyitasi
rendszer atvizsgalasat. A vezetdségi atvizsgalast tigy kell meghatarozni, hogy egyarant
magaba foglalja a stabil szervezet miikodésének ¢és a kiilonb6zo projektek jellemzdinek a
vizsgalatat is azért, hogy a vezetd képet kapjon a cég miikddésérdl. Eredménye dontések
és intézkedések meghozatala a sziikséges valtoztatasokrdl és fejlesztésekrdl, valamint
az ezekhez sziikséges eréforrasok biztositasarol. A fejlesztések csak akkor fognak meg-
valosulni, ha biztositjak a sziikséges erdforrasokat €s kijelolik a sziikséges hataskorrel
felruhazott felelosoket.

* ¢ o o
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Gazddlkodds az eréforrasokkal (6.)

Az épitdiparban sajatossagnak tekintheté a munkaer6 igen eltéré képzettsége, munkakul-
tirdja. Az egy-egy munkara alkalomszeriien toborzott emberek, 6sszeszokott brigadok, a
nyelvet alig ért6 szakképzetlen vagy a magasan kvalifikalt, nyelveket beszél6 munkaerd,
a valtozo és egyszerre tobb helyszinen vagy vidéken folyd munka, a fliggdség az iddjarasi
koriilményektol nem kedvez a képzések megvaldsitdsanak. Ebbol a szempontbol konnyebb
helyzetben vannak a stabil munkaerdgardaval rendelkezd cégek, amelyeknek megvan a
lehet6ségiik arra, hogy rendszeresen képezzék dolgozoikat, kiilondsen 1j anyagok, technol6-
giak és kovetelmények megjelenésekor. A képhez hozzatartozik az is, hogy az épitdiparban
dolgozok motivaltsaga az 0jabb ismeretek megszerzéséhez és alkalmazasahoz gyakran
igen alacsony. Ezért a képzési igények meghatarozasa, a képzések megvalositasa és nyil-
vantartasa, eredményességének mérése kiilonosen nagy feladatot r6 az ezzel foglalkozora.

A termék kdvetelményeknek valo megfeleldségét biztosito infrastruktirahoz a sziik-
séges eszk0zok tarolasarol, karbantartasarol, javitasarol, kdlesonzésérdl is gondoskodni
kell. Idetartoznak: a cég (iroda) épiiletei, az épitési munka helyszine és berendezései, a
sziikséges eszkdzok és berendezések, az ellendrzés eszkdzei, miiszerei, az informatikai
eszkozok, az épitéshelyhez tartozo eldre gyarto és eldallito telepek, a tamogatd szolgal-
tatasok (pl. laboratorium, kitlizés és felmérés), a sziikséges karbantartok és javitok.

A munkakornyezetbe bele kell érteni mind az irodak, mind pedig az épitési helyszin
koriilményeit. Idetartozik a munkavégzéshez sziikséges megfeleld €s biztonsagos kortil-
mények biztositasa, tovabba a tisztasag, a dolgozok tisztalkodasi, étkezési koriilményei,
pl. védosisak, munkaruha, ivoviz, szocialis helyiségek stb. A cégeknél altalaban a meglévo
hazirend rogziti az altalanos miikodési rendet.

Gondoskodni kell ideiglenes munkahelyi elhelyezés esetén a felvonulasi épiiletek,
konténerek, szocialis helységek kialakitasarol, 6rzésérdl, és mindezek megszervezésének
feleldsérol.

Az alvallalkozok épitéshelyi munkavégzésének megfeleld feltételeit altalaban az alvallal-
kozdi szerzodések rogzitik. A feltételek meglétét és a megfelelé munkakdrnyezetet és infrast-
rukturat azonban ellendrizni kell. A munkahelyeken sok lenne a tennival6 ebben a tekintetben.
A megfeleld kdrnyezet megteremtésével a munkaeré mindség iranti igénye is javul.

A termék eléallitasa (7.)

A termék-eldallitasi folyamatok eredménye, a szervezet terméke — az épitmény — hozza-
adott értéket jelent a szervezet szamara. Az eléallitasi folyamatokat a szervezetnek meg
kell terveznie. A tervezés dokumentuma lehet a mindségterv. Ajanlhato hogy a szerzddés
melléklete legyen ennek a mintaja, amit a vallalkozonak csak ki kell toltenie (javasolt
tartalmat a fejezet késobbi alpontja tartalmazza).

A vevovel kapcsolatos folyamatok kovetelményei egyrészt a szerz6déskotésre mas-
részt a vevovel valo kapcsolattartasra vonatkoznak.

Az épitdiparban fontos szemléletvaltozasnak kell bekovetkeznie ahhoz, hogy az ISO
9001 kovetelményeit maradéktalanul teljesitsék. Ez egyarant vonatkozik a szervezetnek
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a vevoi kovetelmények meghatarozasaval kapcsolatos feleldsségére, a kdvetelmények
teljesitésének képességére és a vevovel valo kapcesolattartas megvaldsitasara.

Az épitdiparban a vevonek joga van elképzeléseit a megvalositas folyaman modositani.
Ezért annak biztositasa, hogy a vonatkoz6 dokumentumokat médositsak és a valtoztata-
sokrol mindenki tudomast szerezzen, fontos kdvetelmény.

A szerzodeések mindig kdzvetleniil a projektre vonatkoznak. Egy jelentdsebb projektnél
a szerzddések egész haldzata jon 1étre, €s az egyes szerzddéstipusok (tervezoi, fovallal-
kozoi, generalkivitelezodi, alvallalkozoi stb.) egyedileg is szabalyozhatok. A szerzédés
kidolgozoi és a sziikséges dontések feleldsei legyenek tisztaban a projekt megvalositasanak
legfontosabb jellemzdivel. A vevovel vald kapcsolattartas a projekt mindségbiztositasara
vonatkozo kovetelmény.

A tervezés és fejlesztés kovetelménye minden olyan szervezetre vonatkozik, ahol
tervezést, illetve fejlesztést végeznek. Példaul egy kivitelezdcég, amelyik sajat alapozasi
technologiat fejleszt ki, ennek a fejlesztési tevékenységnek a szabalyozasara alkalmazhatja
ezt a pontot. A szabvany itt sem foglalkozik a szakmai kompetenciat érint6 kérdésekkel,
példaul azzal, milyen legyen egy lakohaz terve. Azzal azonban igen, hogy a megrendeld
elvarasai teljesiilnek-e, a tervezoi felelosségeket egyértelmiien meghataroztak-e, a kovetelmé-
nyek egyértelmiiek-e, a hatosagi eldirdsokat betartjak-e stb.

A miiszaki tervek értelemszerien mindig a projektre vonatkoznak.

Actervezés és fejlesztés igazolasat azért kell elvégezni, hogy meggy6zddjenek rola, hogy
a tervezesi és fejlesztési folyamat végén kapott eredmény — kimenet — teljesiti a tervezési
folyamat elején meghatarozott — bemeneti — kdvetelményeket: jol csinaltuk-e?

A tervezés és fejlesztés érvenyesitésével kell biztositani, hogy az eléallitott termék képes
legyen kielégiteni a hasznalat vagy alkalmazas kdvetelményeit: jol miikddik-e? Idetartoz-
nak a hatosagi jovahagyasok is, példaul az épités engedélyezésére vonatkozok.

Atervezésben és fejlesztésben eszkozolt valtoztatasoknal értelemszeriien ugyanazokat
a lépéseket kell végrehajtani, mint az eredeti tervezési folyamatnal.

A beszerzett termék igazolasanak célja, hogy a kiillonb6zo alapanyagok és be-
szerzett termékek kielégitsék az eldirt beszerzési kdvetelményeket. Ez vonatkozik
a megfeleldségigazolasok meglétének és tartalmanak ellenérzésére, de lehet példaul
a szallito telephelyén végzett ellendrzés is. Lépéseit fel kell tiintetni a beszerzési in-
formacioban. A beszerzés folyamata a legtobb épitdipari kivitelezonél egyértelmiien
projektorientalt.

Az alvallalkozok és a beszallitok értékelése a stabil és a projektszervezet egyiittmii-
kodésén alapszik. Ez ugy valosul meg, hogy a kdzremiikodoknek az egyes projektekben
nyujtott teljesitményét a projektcsapat tagjaként dolgozé munkatarsak a megadott szem-
pontok szerint projektenként értékelik, majd ezek gytijtését és a kozremiikodok mindségre
gyakorolt hatasanak elemzését a stabil szervezet munkatarsai végzik. E modszer eldnye,
hogy azoknak a cégeknek, amelyek egyszerre tobb jelentds kivitelezésen is dolgoznak,
modjuk van a kiilonbdz6 projektekbdl szarmazo és ugyanazon kdzremiikddokre vonatkozo
értékelések feldolgozasara is.

A termék — épitmény — megvalositasanak szabalyozott végrehajtasat biztosito ko-
vetelmény teljesitéséhez, a folyamatszabalyozashoz abbdl a ténybdl kell kiindulni, hogy
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a projekt szerepldi, akik MSZ EN ISO 9001:2001 szerinti mindségiranyitasi rendszerrel
rendelkeznek, sajat rendszeriikben nem a projektmenedzsment folyamatat szabalyozzak,
hanem a sajat tevékenységiik folyamatait, pl. a tervezést, generalkivitelezést, szakipari
munkakat stb. Az MSZ EN ISO 9001:2001 e teriileten nagyon altalanos, keretszabalyozast
biztosithat csupan. A szabalyozast azzal javithatjuk, hogy a projekt valamennyi szerepldje
szamara kidolgozzuk a folyamatszabalyozas legfontosabb elemeit, a hozzajuk tartozo
feladatokkal, feleldsségekkel, hataskorokkel egyiitt.

A szabalyozott miikodés alapja az, hogy minden munkatars legyen tisztdban a szerve-
zetben betoltott szerepével és fontossagaval, pontosan ismerje feladatait, dontési kom-
petenciait, hataskorét, a rendelkezésére allo er6forrasokat, a személyével és munkajaval
kapcsolatos elvarasokat, munkaja ellendrzésének és értékelésének modjat és szempontjait,
személyes fejlodésének lehetdségeit.

A projekt folyamatainak szabalyozasat ugy célszeri megoldani, hogy a f6 hangsuly
az allando visszacsatolast biztositd szabalyozoelemekre essen. A kooperacios értekezle-
tek, a miiszaki megbeszélések, napi jelentések stb. szabalyozasa, illetve egymasra épiild
rendszere adhatja a legnagyobb segitséget a projektmenedzsmentnek.

Eljarasok és munkautasitasok készitendok minden egyes olyan részfolyamatra, amely
kritikus a minéség szempontjabol, de csak azokban az esetekben, amikor az eljaras hianya
karosan hatna a mindségre. Ahol megfelelden képzett dolgozok allnak rendelkezésre, ott
ezeknek az utasitasoknak csak az iranyitasi, ellendrzési és adminisztracios feladatokra,
valamint a szokasosnal bonyolultabb és 1) technoldgiakra, kell korlatozodniuk. Példaul
¢épitési termékek esetén a gyarto itélheti meg, hogy milyen részletességii eljarast dolgoz
ki és ad a felhasznaloknak, technoldgiai utasitas, alkalmazastechnikai utmutatd forma-
jaban.

A teljes épitési folyamat olyan részfolyamatok 0sszességének tekinthetd, amelyek
hianyossagai csak a hasznalatbavétel utan deriilnek ki. Az érvényesitésnek bizonyitania
kell, hogy a folyamatok képesek a tervezett eredmények elérésére.

A folyamatok érvényesitése itt annak tudatos végiggondolasat és szabalyozasat je-
lentheti, hogy az adott anyagokkal, technologiaval, rendelkezése allo eréforrasokkal és
a megfeleld ellenérzéssel az adott szerkezet vagy részmunka a megkovetelt mindségben
elkészithetd legyen, illetve a kockazati tényezok csokkenthetok vagy kikiiszobdlhetok
legyenek. Kiilondsen fontos ezt megvalositani példaul a hegesztés, a vizszigetelések, a
beton- és vasbetonszerkezetek stb. készitésénél.

Az azonositas annak ismeretét jelenti, hogy milyen termékkel allunk szemben. Ez
torténhet egy munkaszammal, tervszammal stb. A nyomonkévethetoség az eldallitott
termék el6életének és torténetének visszakereshetdségét szolgalja, a kiindulasi adatoktol
— példaul az alapanyagok tulajdonsagaitol — kezdve egészen a megrendeldig és a hasz-
naloig. Az azonositas €s nyomonkovetés a dokumentumok kezelését is jelenti, amelyet e
szabvany 4. fejezete szerint szabalyozunk.

Az épitési napld egyszerre alkalmas a projekt menetének és az épitménynek a
nyomonkdvetésére. Az azonositas és nyomon kovetés ugyancsak vonatkozik a beépitett
anyagokra és szerkezetekre, és a tervdokumentaciok, illetve épitésinaplo-bejegyzések,
valamint a szallitoi megfeleloségigazolasok segitségével torténik. Az épitkezésen felhasz-
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nalt 6sszes anyag ¢és termék atvételének, azonositasanak, tarolasanak, allagmegorzésének
szabalyait a vonatkoz6 rendeleteknek és szabvanyoknak megfelel6en, azokra valé hivat-
kozassal a mindségterv tartalmazza. A termékre vonatkozo szabvanyok altalaban eldirjak
a termék jelolésének maodjat (pl. cement esetében minden egyes zsakon fel kell tiintetni
a csomagolas datumat, a mindségi jelet stb.).

Ajanlatos, hogy a szervezet €s a vevo a szerzodés alairasa elétt megegyezzenek, hogy
milyen mértékii azonositasra és nyomon kovethetdségre van sziikség. Ez azért is ajanlhato,
mert a felesleges mértékli nyomonkdvetés tobbletkdltségeket okozhat. Mésrészt a meg-
felel6 mértékii nyomon kdvetés segiti a hibak feltarasat, és az ujanyagok, technologiak
bevalasanak értékelését.

Amennyiben a megrendeld sajat maga szerez be anyagokat és termékeket — a vevo
tulajdona —, azokra ugyancsak az elébbi szabalyok vonatkoznak. A szabvany kdvetel-
meényének betartasa sok késobbi vitat elézhet meg: az anyag volt-e rossz, vagy rosszul
épitették be?

A vevo tulajdonat képez6 termékek kezelése az adott projektre vonatkozik, mivel a
megrendeld kizarolag azon termékeirdl van szo, amelyeket a projekt megvalositasahoz
bocsat a kivitelezé rendelkezésére. A megrendeld altal beszerzett termékek atvételét és
gondos megorzését valamint a megrendeld tulajdonat képezo épitési teriilet megovasat,
helyreallitasat kell rogziteni.

A termék dllaganak megérzése azt is jelenti, hogy a szervezetnek a belsé munkafolya-
matok és a rendeltetési helyre valo szallitas alatt meg kell riznie a termék megfeleldségét.
Ez az azonositasra, az anyagmozgatasra, a csomagolasra, a tarolasra és a védelemre vo-
natkozik. A vonatkozo el6irasokat sok esetben a termékszabvanyok tartalmazzak, ha nem,
akkor szabalyozando teriilet. Az épitdiparban ez a kdvetelmény az el6z6 munkamiivelet
mindségének megdrzését is jelenti. Az egymas utan kovetkezd szakemberek lehetdség
szerint 6vjak meg az el6z6k munkajat, drizzék meg a mar elkésziilt munka mindségét,
illetve rogzitsék a javitasok elvégzésének szabalyait.

Fontos, hogy bizalmunk legyen a mérési eredmények pontossagat illetden. Ennek
érdekében a megfigyelo- és mérdéeszkozok legyenek idészakonként vagy hasznalat el6tt
kalibralva vagy hitelesitve €s beallitva, legyenek megvédve a karosodastol és allaguk
romlésatol. Ez vonatkozik a munkahelyi méréeszkozokre is. A stabil szervezet munka-
tarsainak, vagy a stabil szervezetben is feladatokat ellato projekttagoknak feladata, hogy
biztositsak a projektben dolgozok részére mindazokat a feltételeket, amelyeket a megfi-
gyelo- és mérdeszkozokkel kapcsolatban a szabvany meghataroz.

Mérés, elemzés és fejlesztés (8.)

A projektre ellendrzési és vizsgalati terv késziil, amelyben meg kell hatarozni és rogziteni
kell azokat a kovetelményeket, amelyeknek teljesiilniiik kell minden egyes munkafolyamat
megkezdése elbtt. Az erre vonatkoz6 eljarasoknak hivatkozniuk kell a vonatkozo speci-
fikaciokra vagy vizsgalati mintak eredményeire, amelyek a kovetelmények teljesiilésére
vonatkozo bizonyitékokat szolgaltatjak. Meg kell hatarozni az alkalmazand6 modszereket
18, beleértve a statisztikai modszereket és ezek alkalmazasanak mértékét. Célszert altalanos
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ellendrzési és vizsgalati terveket késziteni az egyes résztevékenységekre, munkanemekre,
amelyek alapjan minden egyes projektre kiilon, aktualizalt ellendrzési és vizsgalati terv
késziil. Az ellendrzés €s vizsgalat egyértelmiien az adott projekthez rendelt tevékenység,
fiiggetleniil attol, hogy a szervezet mely tagjai vesznek benne részt.

A megrendelé megelégedettségére vonatkozo informaciok figyelése a vevokozponti-
sag egyik lényeges eleme. Meg kell hatarozni az ilyen informaciok gytijtésének és felhasz-
nalasanak modszereit. Az épitiparban tjdonsagnak szamit a megrendelé megkérdezése,
ezért a valaszok sokszor altaldnosak, nem tiikroznek valodi véleményt. Altalaban gondot
okoz a vélemények begylijtése is.

A szervezetnek tervezett idoszakonként belsé auditokat (belso feliilvizsgalatokat) kell
végeznie annak megallapitasara, hogy a mindségiranyitasi rendszer megfelel-e a terve-
zett intézkedéseknek, a szabvany kdvetelményeinek, valamint bevezetése és fenntartasa
eredményes-e. A belsé audit lefolytatasa tervezetten torténik, amihez audittervet kell
késziteni a helyszinek, idépontok, feladatok ¢s feleldsségek pontos meghatarozasaval. A
belso audit terjedjen ki a projektek, épitéshelyek vizsgalatara is, hiszen ezek megallapitasai
bizonyitjak leginkabb a mindségiranyitasi rendszer eredményes — vagy eredménytelen,
csak papiron 1étez6 — miikodését.

Mérni Kell és figyelemmel Kell kisérni a termék jellemzdit azért, hogy igazolni le-
hessen, hogy a termékkel szemben tdmasztott kovetelmények teljesiilnek. Ezt a termék
eldallitasi folyamata soran, annak megfelel6 szakaszaiban kell végezni. Epitési tevékeny-
ség esetén ez az egyes szerkezetekre, munkamiiveletekre vonatkozhat. A feljegyzésekben
meg kell jelolni, hogy kik azok a személyek, akik a termék tovabbitasat — a kész munka
atvételét és a kdvetkezd munkamiivelet elvégzését — engedélyezik.

Az ellendrzés és vizsgalat megtorténte az ellendrzési és vizsgalati tervben vagy az
¢épitési naploban rogzithetd. A projekt allapotat az allandd visszacsatolast biztositod ko-
operacios értekezletek, miiszaki értekezletek jegyzokonyvei tartalmazzak. E kovetelmény
teljesitése egyértelmiien a projekthez kotodik.

A nemmegfeleléség azt jelenti, hogy a cég altal nyujtott szolgaltatas a szerzédésben
foglalt kovetelményeknek részleteiben vagy egészében nem felel meg. Nemmegfeleloség
példaul az atvett hibas épitési termek, a hibas alvallalkozoi teljesités, vagy a hibas tarolas-
bol eredo karosodas. A kezelést, az ezekhez tartozo felelosségi koroket és a nem megfeleld
termék kezelésével kapcsolatos hataskoroket dokumentalt eljarasban kell meghatarozni.
Ha a felhasznalas utan fedezik fel a nem megfeleld terméket, akkor intézkedéseket kell
tenni a lehetséges hatasokat illeten.

A végtermékre vonatkozo eltéréseket az atadas-atvétel soran felvett hibajegyzék, pot-
munkak jegyzéke tartalmazza, az eltérések kezelését pedig ezek kijavitasara és elvégzésére
vonatkoz6é megallapodasok tartalmazzak. A szerzédések kitérhetnek az eltérések meg-
szlintetésének hataridejére, de ez sem potolja a megallapodasokat a javitasok mikéntjére
vonatkozodan. Itt ismét fontos szerepe van az egymast partnernek tekinté magatartasnak:
igyekezziink k6zosen megtalalni a lehetd legjobb megoldast. Jo, ha a folyamat szabalyo-
zasok elrendelik a hibak javitasat és a javitas végrehajtasanak ellenOrzését.

A kivitelezési folyamat soran keletkezett hibakat és hianyossagokat alvallalkozoi szin-
ten az alvallalkoz6 miivezetdje, felelds miszaki vezetdje veszi észre és javittatja ki.

347



A hibak észlelését, illetve kijavitasuk elrendelését és megtorténtét az épitési naploban
dokumentaljak.

Gylijteni és elemezni kell az olyan adatokat, amelyek alkalmasak az informacio
nyerésére a vevok megelégedettségérol, a termékre vonatkozd kdvetelményeknek valo
megfelel6ségrol, a folyamatok és a termékek jellemzdirdl és ezek trendjérdl, beleértve a
megeldzo tevékenységek lehetdségeit, valamint a beszallitokrol.

Tekintettel arra, hogy az épitdipari projektek eredménye (a létesitmény) szinte min-
den esetben egyedi termék, a statisztikai modszerek csak az ismétlddé munkanemekre
¢és ismétlddo hibak feldolgozasara alkalmazhatok. Példaul a mindségiranyitasi rendszer
megfeleldségének €s eredményességének bizonyitasara a cég gylijti és elemzi a megren-
deldi megelégedettség, alvallalkozokrol késziilt feljegyzések, mindsitések adatait, a belsé
auditok eredményeit, az atadas-atvétel soran talalt hibakat és hianyossagokat, a garan-
cialis és szavatossagi hibakat. Az adatokat a kijelolt személyek gytijtik és a vezetdségi
atvizsgalasok alkalmaval értékelik.

A szervezetnek folyamatosan fejlesztenie kell a mindségiranyitasi rendszer eredmé-
nyességét. Ennek eszkozei a mindségpolitika, a mindségcélok, az auditok eredményei,
az adatok elemzése, a helyesbitd és a megeldz6 tevékenységek, valamint a vezetdségi
atvizsgalas.

A szabvany értelmezése szerint a helyesbito és a megelozo intézkedések kezdeménye-
z¢sét barmilyen hiba vagy eltérés kivalthatja. Ez lehet a projekt soran elkdvetett hiba, lehet
a projektszervezet vagy a stabil szervezet miikddési zavara, szervezési probléma stb. Itt
lényegében a szervezet olyan képességének megteremtésérdl van szo, amely biztositja a
meglévo és a potencialis hibaforrasok felszamolasat a teljes tevékenységére. Az épitmény
hasznalojanak észrevételei és foleg a hasznalat soran tett észrevételek, reklamaciok és
igények gytijtése elésegitheti a vevokozpontisag érvényesiilését.

Az atadas-atvétel soran felvett hiba- és hianyossagjegyzék az egyik legjobb forrasa a
kivitelezési hibak gyiijtésének. Ezeknek az adatoknak az elemzése, az ismétl6dd hibak
okainak feltarasa —a mar elkdvetett hibak ne ismétlodjenek! — csak részben valosul meg.
Az atadas-atvétel, illetve a hasznalat soran jelentkezo hibak, észrevételek és reklamaciok
vallalati szintii, regionalis vagy orszagos gyujtése, nyilvanos ismertetése és elemzése,
hatékony modszere lehetne a mindség fejlesztésének.

8.2.4. Az épitési projekt (épitési beruhazds) minéségirdnyitdsi rendszere
és ennek elemei

Ma még nem szokasos, hogy az egymastol Iényegesen eltéro projekteknek mindségiranyi-
tasi rendszere legyen. Tény azonban, hogy a projektek mindségiranyitasara kidolgoztak,
a nalunk nem honositott, ISO 10006:2003 (Mindségiranyitasi rendszerek. Utmutato a
projekt minéségiranyitasahoz) szabvanyt. A kovetkezOk ennek az épitdiparra értelmezhetd
vonatkozasait is figyelembe veszik.

Eltér6 a szakemberek véleménye arra vonatkozoan, hogy sziikséges-e a projektre
minden esetben kiilon mindségiranyitasi rendszert kidolgozni. Ez egyrészt jelentosen
javithatja az épitmény mindségét és az épittetd elégedettségét, tovabba csdkkenti a pro-
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jekt szereploi kozotti konfliktusok (perek, birosagi eljarasok) szamat is. Masrészt kisebb,
rovidebb lefutasu projektek esetén til nagy az id6- és munkaraforditas a kidolgozasara.
Azt azonban el lehet fogadni, hogy a projekt mindségiranyitasat segiti, ha az abban részt
vevo vallalkozok — és kiilondsen a févallalkozo vagy a generalkivitelezo — kialakitottak
az allando szervezetiikre vonatkozd mindségiranyitasi rendszeriiket az MSZ EN ISO
9001:2001 szabvany szerint. Ebb6l a projekt megvalositasahoz sziikséges elemeket be-
emelhetik a projekt mindségiranyitasi rendszerébe.
A vevoi igények és elvarasok akkor elégithetok ki legjobban, ha az épitési projekt a
létrehozott 1étesitmény teljes életciklusat magaban foglalja a tervezést6l a megvalosita-
sig, izemeltetésig, és az életciklus végén sziikséges tevékenységekig, tovabba a projekt
mindségiranyitasi rendszere mindezeket feldleli.
Az épitési projekt mindségiranyitasainak megvaldsitasanal a kdvetkezoket kell szem
elott tartani:
¢ egy idoben és parhuzamosan miikddik a kialakult stabil vallalati szervezet €s a pro-
jektenként valtozo projektszervezet;
¢ a projektcsoport tagjai — fiiggetleniil a projektben elfoglalt szerepiiktél (beruhazo,
fovallalkozo, generalkivitelezd, alvallalkozo stb.) — egyszerre tagjai lehetnek a stabil
vallalati szervezetnek €s a projektszervezetnek is;

¢ az épitdipari — kivitelezd €s tervezd — vallalatok MSZ EN ISO 9001:2001 szerinti
mindségiranyitasi rendszere a stabil szervezetre vonatkozik, de az auditok soran sor
kertil a projektek ellenérzésére is;

¢ az épitdipari projekt egyes szerepldinek sajat szervezeteikre vonatkozé mindség-
iranyitasi rendszere olyan legyen, hogy elemei alkalmazhatok legyenek a projektek
mindségiranyitasi rendszerének kialakitasahoz;

¢ amindségiranyitasi rendszer alkalmazhatd az épitdipari projektek vezetésével, iranyi-
tasaval és az épitmény utogondozasaval foglalkozo szervezetekre is;

¢ amindségiranyitasi rendszer alkalmazhato kis szervezetekre is.

A projekt minéségiranyitasanak kialakitasanal szem el6tt kell tartani, hogy a létesit-
mény mindségét dontéen meghatarozza a tervezés, a helyszini épitési munka és a beépitett
épitési termékek mindsége.

1. A tervezés minésége

A tervezés mindségének biztositasahoz sziikséges, hogy:

¢ az épittetd vagy a beruhazo igényei és elvarasai megfelelden legyenek meghatarozva
¢és legyenek dokumentalva;

* atervezoi felel0sségek egyértelmiien legyenek meghatdrozva. Példaul ,,a méretek a
helyszinen ellendrizenddk” tervezdi megjegyzés milyen feleldsség megosztast, esetleg
haritast jelent;

* a tervezés folyamata szabalyozott legyen, beleértve a kiviteli tervek és iitemtervek
készitését, a tervmodositasokat, valtoztatasokat, aktualizalasokat is.

Atervezési jogosultsagokat és a tervdokumentaciok tartalmi kdvetelményeit rendeletek
szabalyozzak.
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2. A helyszini épitési munka minésége

Fontos eleme a kivitelezés elokészitése, azaz a tervdokumentacio atvizsgalasa megva-
l6sithatdsag szempontjabol, és annak értékelése, hogy a tervekben szereplé miiszaki
megoldasok valoban alkalmasak-e a kovetelmények maradéktalan kielégitésére, illetve
megfelelnek-e a hatosagi és egyéb kotelezo eldirdsoknak. Kiilonos jelentésége van ennek
a nagy tervezoirodak megsziinése, feldaraboloddsa miatt, amikoris a tervellendrzések,
egyeztetések nem mindig valosulnak meg.

Ugyancsak sziikséges az eréforrasok és iitemezésiik meghatarozasa, a beszallitok, al-
vallalkozok és kozremlikddok kivalasztasa. A kivalasztashoz pontosan meg kell hatarozni,
hogy mit varunk el az alvallalkozoktol. Példaul milyen er6forrasokkal kell rendelkeznie
a megvalositashoz.

Meg kell hatarozni és biztositani kell az egyes részfolyamatok végzésének feltételeit
¢és ezen beliil a mindséggel kapcsolatos feltételeket.

Meg kell hatarozni az egész épitési folyamatra:
¢ a folyamatkozi és a végellendrzések idOpontjat, szamat, a technologiai folyamaton

beliili helyét, az ellendrzés feleldsét, a hasznalandé modszereket és eszkdzoket és a

dokumentalas modjat;
¢ azokat a munkafazisokat, melyek az adott mindség-ellendrzés elvégzéseig és doku-

mentalasaig nem kezdhetok meg, illetve nem végezhetok el.

Aprojekt mindségiranyitasi rendszerébe illesztett folyamatkzi minéség-ellendrzés nagyrészt
az egyes részfeladatok kezdetéhez és befejezéséhez kothetd, ezért értelemszeriien az alvallal-
kozok atadas-atvételi eljarasanak része lesz. Ez egyuttal biztositja az ellendrzést végzo fligget-
lenségét az ellendrzott munka végzajétol. Az egyes részfolyamatok kdzben gyakran sziikséges
a megvalositasi tervbe beépitett mindség-ellendrzés pl. akkor, ha a kovetkezé munkafézis a
mar elkésziilt munkarészt takarja (pl.: vasbeton szerkezetek készitésénél a vasalas ellendrzése).

Az ellendrzési tervnek ki kell térnie a vizsgalando teriilet, szerkezet megnevezésére,
a vizsgalat fajtajara (szemrevételezés, helyszini vagy laboratoriumi miiszeres vizsgalat),
a vizsgalati eljaras megnevezésére, a mintavétel modjara, gyakorisagara, a mindségi
kovetelmény megnevezésére (hivatkozassal a szabvanyra, eldirasra stb.), az eredmények
figyelembevételének és a dontés meghozatalanak modjara.

A projektmenedzsmentnek a mindség-ellendrzések megvalositasat és eredményét
folyamatosan figyelemmel kell kisérnie, elmaradasuk esetén potlasukrol — amennyiben
ez még lehetséges — gondoskodnia kell. Amennyiben az ellendrzések soran a megkdve-
telt paraméterektdl a megengedettnél nagyobb mértéki eltérést allapitottak meg, a hiba
elharitasara a sziikséges intézkedéseket meg kell tenni, az utasitasokat ki kell adni és a
végrehajtast ellendrizni kell. A projektmenedzsmentnek eljarassal kell rendelkeznie az
ilyenkor sziikséges tevékenységre.

3. A beépitett épitési termékek minésége

Fontos feladatok: a megfeleld termék ¢és a megfeleld beszallitod kivalasztasa, valamint
a szallitott termékek meghatarozott eldirasok szerinti mennyiségi és mindségi atvétele;

350



utobbi a szallitoi megfeleldségigazolas alapjan. Tovabbi feladat lehet a mindség helyszini
ellendrzése és feltétleniil sziikséges a mindség megorzese a beépitésig.

Ha a termékre nem vonatkozik kévetelményszabvany, vagy ha a terméket a szokasostol
eltéré modon kivanjak alkalmazni, a termék adott felhasznalasi célra valo alkalmassaganak
bizonyitasara sziikséges az Europai Muszaki Engedély, vagy kizarolag hazai forgalma-
zéshoz az Epit6ipari Miiszaki Engedély (EME). (Ezekr6l kés6bb lesz sz6).

Ki kell hangsulyozni, hogy nem elég arrol meggy6zddni, hogy a termék rendelkezik
ilyen engedéllyel. Meg kell ismerni a termék alkalmazasi feltételeit, tovabba ellendrizni
kell a beszerzés el6tt, hogy a termék és az engedély targya teljes mértékben azonosak,
¢s az engedély érvényes.

Az adott felhasznalasi célra valo alkalmassag megitélésénél az alabbi — a felhasznalot
érintd — fontos kérdésekre kell megadni a valaszt:
¢ Milyen alkalmazasi teriiletre vonatkozik az engedély?
¢ Milyen miszaki paramétereket és tulajdonsagokat tartalmaz?

* A feltiintetett paraméterek a teljes termékvalasztékra, illetve mely termékre vonatkoznak?
¢ Melyek az alkalmazas feltételei, korlatai?

A termékek megfeleld felhasznalasat, beépitését segiti a termékeket gyarto és eloszto
cégek azon felismerése, hogy csak teljes korli vevészolgalattal tudnak tizleti sikereket
elérni. A gyartmanyismertetok, alkalmazastechnikai itmutatok, technologiai utasitdsok
kiadasan kiviil igen komoly és szakszerl eldzetes kivalasztasi ¢s helyszini tanacsadast
végeznek. Nem ritka, hogy tervezorészlegiikkel vagy szakemberiikkel meg is tervezik
inditanak a termékeiket beépiteni szandékozok szamara, sot, csak az ilyen képzésben részt
vevok szamara adjak el termékeiket. A latvanyos fejloddés ellenére azonban még sokszor
lehet talalkozni pontatlan, nehezen érthetd, nem elegendden részletes gyartmanyismer-
tetokkel és nem megfelelden képzett eladni akarokkal.

8.2.5. Az épitési termékek megfeleléségigazoldsanak szempontjai.
Az Epitési Termék Direktivatél a termékek
megfeleléségigazolasaig
A kovetkezok 0sszefoglaljak és értelmezik azokat a jogi szabalyozasi dokumentumokat,
amelyek alapjan a hivatkozott épitési torvény vonatkoz6 paragrafusa, illetve a végrehaj-
tasrol szolo ugyancsak hivatkozott rendelet megvalositando.
Epitési Termék Direktiva (CPD, ETD) 89/106/EEC (EGK) és médositasa 93/68
EEC
Az Eurdpai Unidban az épitSipar szamara a legalapvetébb eléirasokat az Epitési Termék
Direktiva tartalmazza, a benne foglaltak érvényesitése a tagorszagok szamara kotelezo.
A direktiva célja, hogy:
* megsziintesse az épitési termékek szabad forgalmat gatlo akadalyokat,
¢ csak olyan termékek keriilhessenek piacra, amelyek hasznalatra alkalmasak, vagyis
olyan tulajdonsagokkal rendelkeznek, hogy a felhasznalasukkal megvaldsitott épit-
mény — megfeleld tervezést €s kivitelezést feltételezve — megfeleljen az alapvetd
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kovetelményeknek. Mas szoval megakadalyozza olyan termékek forgalomba hozasat,
amelyek biztonsag nélkiili, egészségre karos, nem kornyezetbarat épitményeket ered-
ményeznek.

A direktiva sajatossagai:

Ez a direktiva a legsajatosabb, legkomplexebb a direktivak koziil, a kdvetkezok miatt:

* kozéppontjaban hat alapvetd kdvetelmény all;
¢ az alapvetd kovetelmények a kivitelezett épitményre és nem kozvetleniil a termékre

vonatkoznak;

a hat alapveto kovetelmény annyira altalanos megfogalmazasban szerepel, hogy ezek-

bdl nem lehet kozvetleniil levezetni az egyes épitési termékek termékszabvanyainak

kovetelményeit. Ezért a direktiva gyakorlati alkalmazhatosaga érdekében a hat alapvetd

kovetelmény mindegyikére ki kellett dolgozni egy-egy Ertelmezé Dokumentumot,

amelyeket szakértdi csoportok készitettek el, hogy hidként szolgaljanak az alapvetd

kovetelmények és a termékekre vonatkozo eurdpai szabvanyok kozott;

az EU Bizottsaga megbizasokat ad a CEN szamara un. harmonizalt eurdpai szabvanyok

kiadasara csakiigy, mint a tobbi direktiva esetében;

folallit egy eurdpai miiszaki jovahagyasi (a magyar forditasokban és dokumentumok-

ban: engedélyezési) mechanizmust, amely egy termék hasznalatra valé alkalmassaganak

miszaki értékelését végzi. Ezt az Eurdpai Miszaki Engedélyt (European Technical

Approval, ETA) olyan termékek kapjak meg:

— amelyekre sem harmonizalt szabvany, sem elismert nemzeti szabvany nem létezik
vagy

— amelyek 1ényegesen eltérnek ezektdl a szabvanyoktol;

a tagorszagok altal az ETA kiadasara felhatalmazott és bejelentett szervek jegyzékét

ko6zzéteszik;

a Bizottsag meghatarozza a termékekre vagy termékcsaladokra vonatkozé megfelel6-

ségértékelési eljarast.

Meg kell jegyezni, hogy sok olyan termék van, amelyek mas direktivak hatalya ala

tartoznak, de egyuttal épitési termékek is. Ilyen termékek az épiiletgépészeti termékek,
a gazkésziilékek, a felvonok, a kisfesziiltségii berendezések. A direktivak eldirjak, hogy
minden terméknek, amelyik barmelyik mas direktiva hatalya ala is esik, meg kell felelnie
a ra vonatkozo 6sszes direktivanak.

A termékgyarto vagy -forgalmaz6 érdeke és feladata, hogy nyilatkozzon az altala for-

galmazott termékeknek az alapvetd kovetelményekkel 6sszefiiggd miiszaki jellemzoir6l,
és szavatolja ezen jellemzOk betartasat.

AW =

9]

Az alapveté kovetelmeények:

. Mechanikai szilardsag és stabilitas.

. Tlzbiztonsag.

. Higiénia, egészség- és kornyezetvédelem.

. Biztonsagos hasznalat (megcsuszas, elesés, iitkdzés, €égés, aramiités vagy robbanas

okozta sériilés veszélyével szemben).

. Zaj és rezgés elleni védelem.
. Energiatakarékossag €s hoszigetelés.
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Az alapvetd kovetelmények nem konkrét értékeket, hanem tervezési €s kivitelezési
szempontokat, irdnyelveket hatdroznak meg. Az alapvet6 kovetelményekre alkalmas-
sagi szinteket vagy fokozatokat hataroznak meg, amelyek betartasat a tervezés soran
szamitasokkal kell igazolni. Ehhez ismerni kell a beépitésre keriilé termékek alapvetd
kovetelményekkel Gsszefliggd miiszaki jellemzoit.

Az alapvetd kovetelmények a harmonizalt épitdipari szabvanyok elkészitésének alapjai.
A terméket akkor lehet felhasznalasra alkalmasnak tekinteni:

+ ha megfelel valamely harmonizalt szabvanynak,
¢ ha megfelel valamely Eurdpai Miiszaki Engedélynek (ETA),
¢ vagy mas, nem egyeztetett, de a kozosség tagjai altal elismert miiszaki specifikacioknak.

Az Euroépai Miiszaki Engedély (European Technical Approval, ETA)

Ezt a Jovahagyo Szervezetek Eurdpai Szervezetének (EOTA) tagjai dolgozzak ki és
hagyjak jova. Tartalmazza:
¢ atermékre vonatkozo miiszaki kdvetelményeket,

* azalkalmazasi feltételeket, beleértve a szallitasra, tarolasra, beépitésre, lizemeltetésre
vonatkozokat,

¢ az alkalmazhato miiszaki megoldasra, eljarasra, technoldgiara vonatkozo kdvetelmé-
nyeket,

* elézoek vizsgalati, megfeleldségigazolasi modozatait.

Az Europai Miszaki Engedélyeknek megfeleld termékek, hasonléoan a harmonizalt
eurdpai szabvanyoknak megfeleld termékekhez, az eurdpai piacon szabadon forgalmaz-
hatok.

Valamely épitési termék vagy termékcsalad Europai Miiszaki Engedélyének megszer-
zésére vonatkozd utmutatasok tartalmazzak a kdvetelményeket, a vizsgalati mddszereket
a vizsgalati eredmények értékelési modszereit, az ellendrzési és a megfeleloség értékelési
eljarasokat, és az engedély érvényességi idejét.

A CE-megjelolés

A tagallamok azokat a termékeket tekintik céljuknak megfeleld felhasznalasra al-
kalmasnak, amelyek megfeleld tervezés és kivitelezés esetén lehetové teszik, hogy a
beldliik késziilt épitmények megfeleljenek az n. alapvetd kovetelményeknek. Ezeket a
termékeket CE-megjeloléssel latjak el. A CE-megjeldlés a gyarto nyilatkozatat képviseli
arrol, hogy
¢ atermék megfelel a harmonizalt szabvanyoknak vagy
+ atermék megfelel valamely Europai Miiszaki Engedélynek
¢ vagy harmonizalt miiszaki specifikaciok hianyaban a termék megfelel olyan elismert

nemzeti miiszaki specifikacidknak, amelyek megfelelnek az alapvetd kovetelmények-

nek.

Tovabba a gyarto olyan gyartas-ellendrzési rendszerrel rendelkezik, amely biztositani
tudja a kdvetelmények teljesitését. A termék és az alkalmazas jellegétol fiiggden ezt egy
fiiggetlen szerv altal végzett vizsgalatnak is ki kell egészitenie. Ez lehet tipusvizsgalat,
mintavételes ellendrzés, gyartasellenérzés vagy folyamatos gyartasfeliigyelet.

Az EU-ban az épitési termékek esetében mindig sziikség van gyartoi nyilatkozatra
— vagy ami ezzel egyenértékil, a CE-megjelolés feltiintetésére — de tanusitasra csak
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akkor van sziikség, ha ez kiilon el6 van irva; ilyenkor intézkedés torténik a tanusitas
modjardl is.

A CE-megjel6lés nem mindségjel, hanem ,,utlevél”, amit a gyartd kénytelen hasznalni,
ha azt akarja, hogy terméke szabadon mozogjon az EU teriiletén. Csak olyan terméken
tiintethetd fel, amelynek gyartdja vagy annak képviseldje az EU terliletén telephellyel
rendelkezik. Az ilyen termékek a kdzosség tertiletén beliil szabadon forgalmazhatok, és
tervezett céljuknak megfelelden szabadon felhasznalhatok. A CE-megjelolést magan a
terméken, a termékre ragasztott cimkén, a csomagolason vagy a kiséré dokumentumokon
kell feltiintetni.

A CE-megjeldlést a termék ellenérzésével megbizott szerv azonositd szama és az
odaitélés éve koveti (ha kiilsé szerv is részt vett a megfeleldség igazolasaban), valamint
szerepelnie kell a gyarté nevének vagy azonositdjanak.

8.2.6. Epitési termékek megfeleléségének igazoldsa a hazai
gyakorlatban

Az Epitési Termék Direktiva hazai jogrenddel valo harmonizaciojat az épitett kornyezet
alakitasarol és védelmérdl szolo 1997. évi LXXVIII torvény és a modositasarol szold
2006. évi L. torvény, illetve az Orszagos Teriiletrendezési és Epitési Kovetelmények
(OTEK) és a 3/2003. (I. 25.) BM—GKM-KvVM egyiittes rendelet — a 39/1997. (XIL.)
KTM-IKIM egyiittes rendelet helyett — az épitési termékek miiszaki kdvetelményeinek,
megfeleléségigazolasanak, valamint forgalomba hozatalanak és felhasznalasanak részletes
szabalyairdl tartalmazzak.

Az idézett torvény felsorolja az épitményekkel szemben tamasztott alapvetd ko-
vetelményeket a direktivanak megfeleléen, valamint rendelkezik az épitési termékek
megfeleloségigazolasanak kotelezettségérdl. Eszerint épitési célra anyagot, szerkezetet
¢és berendezést csak hazai megfeleloségigazoldssal lehet forgalomba hozni, megrendelni,
épitménybe betervezni vagy beépiteni. A megfeleldségigazolas vizsgalatokon alapulod
dokumentum, amely igazolja, hogy a termék, ill. miiszaki megoldas megfelel a miiszaki
specifikdciokban — magyar nemzeti szabvany, honositott harmonizalt szabvany, Eurdpai
Miiszaki Engedély (EME), EpitSipari Miiszaki Engedély (EME) —foglalt kovetelményeknek.

A megfeleloségigazolas mdédozatait a 3/2003. (I. 25.) BM—GKM-KvVM egyiittes
rendelet tartalmazza, eszerint a megfeleldség igazolas lehet
* ajovahagyott szerv altal kiadott megfeleldségi tantsitvany,

* szallitoi (gyarto, forgalmazo, tovabbforgalmazo) megfeleldségi nyilatkozat.

A gyart6 feladata a megfelel6ségigazolasi eljaras lefolytatasa és az igazolas termékhez
csatolasa. A megfeleldségigazolasi eljaras lefolytatdsahoz sziikséges feltételek: a gyartoi
ellendrzés, a kijelolt vizsgaldlaboratorium és egyes esetekben jovahagyott tanusito szer-
vezet részvétele, tovabba a megfeleldségértékelési rendszer megvalasztasa a harmonizalt
szabvany vagy annak hidnyaban az Eurdpai Miszaki Engedély alapjan.

Az épitési termékeknél az donti el, hogy melyik modozatot kell kivalasztani, hogy a
termék az alapvetd kovetelmények teljesitése szempontjabol mennyire fontos szerepet
jatszik, milyen a jellege, jellemzdinek valtozékonysaga milyen hatast gyakorol a hasz-
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nalhatosagara, valamint milyen mértékii a gyartasa soran keletkezd hibak valdszintisége.
A modozatok a 7. fejezetben ismertetett modulkombinaciok. A lehetséges modozatokat
a 8.1. tablazat tartalmazza.

Atablazatbdl is lathato, hogy az 1 és 1+ modozatoknal a jovahagyott tanusito szerv adja
ki a tanusitvanyt. A 2., 3. és 4. mdodozatnal a szallito adja ki a megfelel0ségi nyilatkozatot.
A 2. és 2+ modozatnal jévahagyott tanusitd szerv miikddik kozre és végzi az lizem és a
gyartasellendrzés alapvizsgalatat, valamint a gyartasellendrzés folyamatos feliigyeletét,
értekeleését, jovahagyasat. A 3. modozatnal kijeldlt laboratorium végzi a termék elso
tipusvizsgalatat. A 4. modozatnal nincs kiilsé kdzremiik6do.

A gyarté mind a négy modozat szerinti megfeleldségértékelési eljaras eredménye-
képpen felteszi a CE-megjeldlést, de csak az 1. és 2. mddozatnal szerepel a jovahagyott
tanusito szerv jele.

A jelenlegi hazai gyakorlatban az épitési termékek koziil megfeleldségi tanusitvany
sziikséges a cementekre €és a betonacélokra. A szallitoi megfeleldségi nyilatkozat elsd
lehet6ségét (2. modozat) kell alkalmazni példaul betonokra, homokos kavicsra, beton
adalékszerekre. A masodik lehetdséget (3. modozat) kell alkalmazni példaul a termé-
szetes k6 termékekre. A harmadik lehetdséget (4. modozat) példaul beton jardalapokra,
burkolélapokra kell alkalmazni.

8.1. tdbldzat. A megfeleléségigazolds médozatai

A gyarto és a jovahagyott szerv | A termék megfeleld- A gyartd megfelel6ségi nyilatkozata
feladatai ségének tantsitasa a termékre
jovahagyott tanusitd
e ] . lehetség | 2. lchetéség | 3. lehetbség
. 2. moédozat 3. modozat 4. modozat
1. mddozat
Gyarté
A termék els6 tipusvizsgalata 2 4
Gyartasellendrzés 1 2 3 4
Az lizemben vett mintak eldirt
vizsgalati terv szerinti vizsgalata 1 2,2+
A jévahagyott szerv
A termék elso tipusvizsgalata, 1 3
kijelolt laboratorium altal
Az lizem és a gyartasellenérzés 1 2
alapvizsgalata
A gyartasellendrzés folyamatos 1 2,2+
feliigyelete, értékelése, jovahagyasa
Az lizemben, a kereskedelmi
forgalomban vagy az épitkezés
helyszinén vett mintak ellenérz6 1, 1+
vizsgalata

355



Az épitésfeliigyeleti és a fogyasztovédelmi hatosagok mind a forgalmazdknal, mind
pedig az épitkezéseken vizsgalhatjak a megfeleldségigazolas meglétét. A Iényeg azon-
ban az, hogy a gyartok, a forgalmazok, a kivitelezk és a vasarlok tisztaban legyenek a
megfeleldségigazolasok szerepével, és kialakuljon a korrektségre épiil6 bizalom elvének
alkalmazasa.

8.2.7. A projektek minéségirdanyitasanak szerepldi

A projektmenedzsment (projekivezetés) és a projektmenedzser (projekivezetd)

A projektvezetés feladata a projekt sikeres megvaldsitasa. Annak biztositasa, hogy a

projektben egylittmiikodok tevékenysége Osszehangolt, elére megtervezett és minden

szereplo részére elokészitett program szerint torténjen, a terveknek és a tényeknek meg-
feleléen dokumentalva.

A projektvezetésnek ismernie kell a projektben kdzremiikddok mindségre valo raha-
tasanak mértékét, és el kell érnie, hogy a szerzddéses, jogi kapcsolaton tul a résztvevoket
a kozos cél is 0sztondzze, partnerként mikodjenek egyiitt. Ez segiti elé az olyan folya-
matkdzi problémak megoldasat, amelyekre a szerzddéskotés idoszakaban a legnagyobb
kortltekintés mellett sem lehet felkésziilni. Ugyancsak ez teszi lehetéve az iddveszteseg,
a koltségtullépés, a mindségi kifogasok és az esetleges peres eljarasok elkertilését.

A projektmenedzsment feladatai az épitési projekt megvalositasa folyaman:
¢ avevoi igények feltarasa;
¢ atervezés — létesitmény-, folyamat- és ilitemtervezés — bemend és kimend adatainak

biztositasa, a tervezés atvizsgalasa;

¢ amegvalositas vallalkozasi feltételeinek meghatarozasa;

¢ a projektben részt vevo partnerek — beszallitok, alvallalkozok — kivalasztasa, tevé-
kenységeinek megtervezése, Osszehangolasa, munkajuk koordinalasa és ellendrzése,
a terveknek ¢és a tényeknek megfelelé dokumentalasa; a kozos cél tudatositasa;

+ a folyamatok szabalyozasa, fejlesztése és a teljesitmények folyamatos értékelése;

+ a varhato hibdk megjelenési formainak és azok varhato sulyanak feltarasa tudatos
gondolkodassal, esetleg kockazatelemzési modszerek alkalmazasaval, a partnerek —
alvallalkozok — bevonasaval,

Fontos, hogy a projektvezetéshez megfeleld, a projekt nagysagahoz és bonyolultsagahoz
mért felkésziiltség, a személyek feladata, hataskore és feleldssége pontosan meg legyenek
hatarozva. A projektvezetés a megvaldsitas minden fazisaban teljes korh attekintéssel
rendelkezzen a projekt allasarol.

A projekt sikerességének a biztositasa a projektmenedzser (projektvezeto) 16 feladata.
Ennek érdekében katalizatorként kell miitkddnie a projekt megvalositasanal és a projekt-
csapat miikddtetésénél, biztositania kell az informaciok megfeleld aramlasat és elosztasat,
targyalnia ¢s egyeztetnie kell a résztvevokkel. Feladatai:

+ felallitja az épitési projekt szervezetét,

* megfogalmazza a projekt mindségpolitikajat, elkészitteti a projekt mindségiranyitasi
rendszerét, mindségtervét,
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* részt vesz a szerz0dés elokészitésében, ill. véglegesitésében (az esetek tobbségeében),
* clkészitteti és/vagy feliilvizsgalja a szerzodés mellékletét képezd dokumentumokat

(pénziigyi tervet, idotervet, koltségtervet stb.),

* kivalasztja az alvallalkozokat, vagy feliigyeli az kivalasztasukat,
* megkoti a vallalkozoi szerzodéseket, amelynek soran tigyel a mindségi kovetelmények

egyértelmu feltiintetésére.
A vallalkozoi szerzoédésben a mindségi kdvetelmények meghatarozasanal a projekt-

vezet6 feladatai:

*

hivatkozik mindazokra a rendeletekre, nemzetkozi, eurdpai, nemzeti szabvanyokra,
iranyelvekre, vallalati szabvanyokra, miiszaki feltételekre, hatosagi eléirasokra stb.,
melyeket a projekt soran figyelembe kell venni és be kell tartani,

ha nincs hivatkozhaté szabvany, eldiras stb., szerepelteti a kdvetelmények pontos
leirasat,

hivatkozik a tervezési dokumentumra.

Amennyiben a projektvezetének nincs stabil hattérszervezete, fel kell allitania azt a

szervezetet, amely rendelkezik mindazokkal a képességekkel, amelyek sziikségesek egy
¢épitési projekt menedzseléséhez. Kis 1étszam fovallalkozoi szervezet esetén a projekt-
vezetd gyakran egyben a felelds miiszaki vezeto is.

* ¢ 6 o o

A projektmenedzsernek rendelkeznie kell:

olyan mértékii miiszaki, jogi és pénziigyi ismeretekkel, hogy fel tudja mérni dontéseinek
kovetkezményeit,

targyalasi, vitavezetési képességekkel,

karizmatikus egyéniséggel a projektcsapat vezetéséhez és a feladatok delegalasahoz,
teljes rendelkezésre allassal, fizikai és szellemi teherbir6 képességgel,

dontési és jo meggy6zési képességgel,

optimizmussal a nehézségek lekiizdése és a projekt sikeres befejezése irant.

A projektmenedzsment alapveto feladata, hogy — a partneri kapcsolatok kialakitasa és

mikddtetése azaz a projekt sikere érdekében — a projekt minden résztvevdje szamara:

*

* & o o

fontossa tegye a projektben valo részvételt,

biztositsa a teljes folyamat és a végcél megismerhetoségét,

biztositsa, hogy a projekt céljat elfogadjak, és sajat szervezetiik érdekeltségébe beépitsek,
a résztvevok kozott pozitiv kapcsolatrendszert hozzon létre,

elérje, hogy a résztvevok ne csak az altaluk vallalt részfeladat teljesitését tekintsék
sajat sikeriiknek, hanem a projekt egészének sikeres befejezését is.

A partnerség az épitéiparban a felek kozotti egylittmiikodés specialis formaja, ami

azt jelenti, hogy

L 4
*

*

*

kozosen oldjak meg a problémakat,

pillanatnyi érdekeiket hattérbe szoritva segitik egymast, és kezelik a résztvevok kozott
keletkez6 konfliktusokat,

a kozos célt, a projekt sikeres befejezését és az épitmény lehetd legjobb mindségben
valé megvalositasat tartjak legfontosabbnak,

a projekt minden résztvevdje szdmara meghatarozott célkitlizések megvalositasat
partneri szerzédésben rogzitik.
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A projektmenedzsmentnek a projektben részt vevok kivalasztasanal torekednie kell
arra, hogy a személyek ¢és szervezetek is alkalmasak és felkésziiltek legyenek a kijelolt
feladatok ellatasara, az épitési projekt céljaval a lehet6 legteljesebb mértékben azonosulni
tudjanak, valamint képesek legyenek egymassal és a projektmenedzsmenttel egyiittmi-
kodni, azaz nagyfoku alkalmazkoddoképesség, kooperaciora és konszenzusra vald torekvés
jellemezze Oket.

A kooperdacios értekezlet a folyamatos €s rendszeres partneri kapcsolattartas formaja a
projektmenedzsment, valamint az alvallalkozok, beszallitok és egyéb résztvevok kozott.
Célja kozos allaspontok kialakitasa és a megallapodasok rogzitése, valamint a kivitele-
zés menetének aktualizalasa az alapiitemtervhez képest. Altalaban elére meghatérozott
rendszerességgel és idépontokban, a projekt minden, az adott munkafazisban érintett
szereplojének részvételével tartjak.

A tervezé

A32/1997. (IX. 28.) KTM rendelet — az épitészeti miiszaki tervezési jogosultsag részletes
szabalyairdl — szerint a tervezOnek tervezodi jogosultsaggal kell rendelkeznie. Az épitte-
tovel vagy a kivitelezovel szerzddéses kapcsolatban all. Feladatai: a tervezés, a tervezoi
mivezetés és a konzulensi feladatok. A tervezést az épitész és a szakagi tervezés alkotja.
A szakagi tervezOk munkajanak dsszehangolasat a generaltervezo latja el.

A projekt Osszetettsége szabja meg a tervezés menetének kialakitasat és a résztvevok
munkajanak koordinalasat. A kivitelezé fovallalkozasként is vallalhatja a kulcsrakész
atadast, ebben az esetben a generaltervezoi feladat ellatasardl is gondoskodnia kell. Napja-
inkban a nehézséget az okozza, hogy a tervezok sokszor egy-két személyes vallalkozasok,
hianyzik a csapatmunka, nem valosul meg az épitész €s a szakagi tervezok munkéjanak
ellenérzése, Osszehangolasa, a tervek egyeztetése €és biralata, a sziikséges javitasok és
modositasok atvezetése. Még rosszabb a helyzet akkor, ha nem késziilnek kiviteli tervek,

crer

A felelés miszaki vezeté

O az épitési-szerelési munka felelds iranyitoja, akire szakmai — szakképesitési és szak-

mai gyakorlatra vonatkozo — feltételek vonatkoznak, és akit a Felelds Miiszaki Vezet6i

Névjegyzékbe felvettek. [1/2002. (1. 7.) FVM rendelettel modositott 51/2000. (VIIL. 9.)

FVM-GM-K6ViM rendelet]. Legfontosabb feladatai:

¢ az épitési-szerelési munkak irdnyitasa;

¢ az épitési-szerelési munkakra vonatkozd jogszabalyok, kotelezd hatosagi eldirasok,
¢épitésiigyi hatosagi engedélyek betartasa, illetve betartasuk ellendrzése;

¢ az épitési naplo megnyitasa, vezetése, ellenérzése és lezarasa, az épitési munkahely
atvétele, 6rzésének biztositasa;

¢ az épitdipari munkafolyamat szakszerti megszervezése, a mindségi kovetelmények
teljesiilésének biztositasa, a technoldgiai, a munkavédelmi €s az egészségligyi eldirasok
betartatasa;
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¢ akitlizés helyességének, valamint a talajmechanikai és egyéb vizsgalatok megtdrtén-
tének ellendrzése;

* asziikséges mindségi vizsgalatok és mintavételek elvégeztetése;

¢ az azonnali intézkedést igényl6 feladatok meghatarozasa és iranyitasa;

* az épittetdvel — illetve helyszini képviseldjével: a miiszaki ellendrrel — a tervezdvel,
az alvallalkozok felelds miszaki vezetoivel valod egyiittmiikodés;

* a muszaki tervektol eltérd, nem engedélykoteles kivitelezésnek az épitési naploban
torténd feltlintetése;

¢ kozremiikddés az atadas-atvételi eljarasban és a hasznalatbavételi engedélyezési elja-
rasban,;

* az épitési-szerelési munkak, tovabba az alvallalkozok munkajanak 6sszehangolasa;

* az elvonulas végrehajtasa és a munkahely atadasa az épittetdnek.
Munkajat neheziti, ha miivezetok hianyaban a miivezetdi feladatokat, azaz a munka-

miveleteket végzd csoportok kozvetlen szakmai irdnyitasat és feliigyeletét is el kell latnia,

ami kiilondsen kisebb kivitelezdcégek esetén gyakori.

Az alviéllalkozék

A projektmenedzsmentnek lehetésége van arra, hogy a megvaldsitasban részt vevd minden
alvallalkozot, beszallitot a kivitelezés megkezdése elott kivalassza és az igy kialakitott
csapattal partnerkapcsolat-kialakito talalkozd(ka)t szervezzen.

Az alvallalkozok csoportjai lehetnek:
¢ az épitési célu termékek beszallitoi,

* az épitési szolgaltatasok beszallitoi,

* egyéb szolgaltatasok — pl. szallitas, gépkolcsonzés, vizsgalat — beszallitoi.

A projektmenedzsmentnek legyenek eljarasai a beszallitok és alvallalkozok értékelé-
sére, mindsitésére €s osztalyozasara. Ezek elkészitéséhez és alkalmazasahoz segitséget
nyUjt a mindségiranyitasi rendszer kdvetelményszabvany ,,Beszerzés” c. szakasza (7.4.).
Ennek értelmében:

* A szervezetnek gondoskodnia kell arrdl, hogy a beszerzett termékek és szolgalta-
tasok megfeleljenek az eldirt beszerzési kdvetelményeknek. A szabalyozasnak a
beszallitora és a beszerzett termékre €s szolgaltatasra egyarant kell vonatkoznia. A
szabalyozas tipusanak ¢s mértékének attol kell fiiggenie, hogy a beszerzett termék
vagy szolgaltatas milyen hatassal van a tovabbi eldallitasi folyamatokra vagy az
épitményre.

* A beszallitok kiértékelésének és kivalasztasanak alapja az, hogy mennyire képesek a
szervezet kovetelményeinek megfeleld terméket vagy szolgaltatast szallitani.

Az értékelés kritériumait a szervezetnek kell meghataroznia és ennek alapjan projek-
tenként rangsorolnia, osztalyoznia kell a beszallitoit. llyen osztalyozas lehet pl.:

* a mindség, a hataridok betartasa, a megbizhatosag, ar stb. érté¢kelése alapjan képzett
sorrend;

* a szervezet vagy az adott projekt szempontjabol fontos és kevésbé fontos partnerek
meghatarozasa.
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Uj alvallalkozé bevonasa esetén a teljesités elétt egyedileg kell értékelni és mindsiteni
az alvallalkozot, a teljesités utan pedig minden esetben értékelni kell az alvallalkozok
tevékenységét és az egylittmiikddést. A szervezetek rendelkezhetnek egy un. tilalmi lis-
taval is, amely azokat az alvallalkozokat tartalmazza, melyekkel a szerzédéses kapcsolat
nem kivanatos.

A mdszaki ellenér

O az épittetd helyszini képviseldje. Tevekenységét altalanossagban a 87/2000. (VI. 15.)
Korm. rendelettel modositott 158/1997. (IX. 26.) Korm. rendelet szabalyozza.

A kozbeszerzésekrol szolo torvény hatalya ala tartozo épitési beruhazasok esetében
muszaki ellenér foglalkoztatasa kotelezd, de alkalmazasat jogszabaly mas esetben is
kotelezoen elrendelheti, illetve a vevo — épittetd — megbizast adhat miiszaki ellendrzésre.
Altalaban tanacsolhato az alkalmazasa, hiszen a megbizéjanak érdekeit képviseli anyagi
és mindségi szempontbol.

Feladata az épittetd érdekeinek képviselete és ezen beliil mindaz, amire megbizasa,
azaz az épittetOvel kotott szerzédése kiterjed. Ehhez arra van sziikség, hogy rendszeresen
latogassa az épitkezés helyszinét, ellendrizze a beszerzett termékek, anyagok és az elvég-
zett munkak mindségére vonatkozo eldirdsok betartasat, a sziikséges gépek és eszkdzok
rendelkezésre allasat, a munkaerd képzettségét, a jogszabalyok, szabvanyok, eldirasok
¢és technologiai utasitdsok betartasat, a dokumentalas meglétét és megfeleldségét, az
atvételi bizonylatokat, csomagolast, azonosithatosagot. Eszrevételeit a nemmegfelel-
ségekre vonatkozoan naplobejegyzések, helyszini jelentések formajaban rogziti. Részt
vesz az egyeztetd, megoldasi javaslatokat rogzitd megbeszéléseken, targyalasokon.

Mindségiigyi megkozelitésben a miiszaki ellendr tevékenysége a vevo altal, helyett
végzett, a termék vagy a technologia feliilvizsgalatanak, auditjanak tekinthetd. Meg kell
jegyezni, hogy sem az audit, sem pedig magyar megfeleldje: a ,,feliilvizsgalat” kifejezés
hasznalata nem szokasos a miiszaki ellendri tevékenységre.

A mindségiranyitasi rendszer ismertetésénél mar sz6 volt az auditrdl, ami lehet belsé
feliilvizsgalat — els6 fél altal végzett feliilvizsgalatnak is nevezik —, amit a cég bels6
emberei végeznek a cégnél, illetve kiilso feliilvizsgalat, amit egy kiilso szervezet végez a
cégnél a tanusitasi eljaras részeként. A kiilso és belso felilvizsgalat kozotti leglényegesebb
kiilonbség az, hogy mig elébbi kizardlag az eltérések megallapitasara szoritkozik, nem
vizsgalja az okokat és altalaban nem ad megoldasi javaslatokat (csak ha kérik), addig utobbi
tevékenyen kozremiikodik az okok feltarasaban valamint a megoldas megtalalasaban.

Az audit és igy a miiszaki ellendr tevékenysége is modszeres, fliggetlen és dokumentalt
folyamat, bizonyiték megszerzésére és objektiv értékelésére annak meghatarozasara, hogy
a feliilvizsgalati kritériumok, a termékre vagy technoldgiara meghatarozott mindségi vagy
mindségbiztositasi kovetelmények milyen mértékben teljesiilnek. Annak vizsgalata, hogy
a felilvizsgalt teriilet megfelel-e az — jogszabalyokban, szabvanyokban, tervdokumenta-
cidban, szerzodésben — eldirt kovetelményeknek.

A feliilvizsgalat a kdvetkezo 1épésekbol all: a feliilvizsgalat megtervezése; felkésziilés a
rendelkezésre all6 adatokbol, pl. tervekbdl, szerzodésbol, szabvanyokbol, jogszabalyokbol;

360



tények és adatok gytijtése a helyszinen; épitésinaplo-bejegyzés, emlékezteto elkészitése;

valamint a javitasok és valtoztatasok kezdeményezése.

Célszer(i, ha a miszaki ellenér a megbizas elfogadasa eldtt alaposan megismeri a
tervdokumentaciot, és felhivja megbizoja figyelmét a hidnyossagokra, hibakra vagy
arra, hogy a rendelkezésre allo er6forrasokkal nem lehet a tervet megfeleld mindség-
ben megvalositani. Csak igy tud ugyanis a mindség, ar és hatarido betartasanak éber
ore lenni.

Ujabban sok cég rendelkezik tanusitott minéségiranyitasi rendszerrel. A rendszer alap-
dokumentuma, a mindségiranyitasi kézikonyv, valamint az eljarasi és munkautasitasok
sok hasznos informaciot tartalmazhatnak a miiszaki ellenér szamara. Azonban meg kell
gy6z6dnie arrdl, hogy a leirtakat mennyire alkalmazzak, valositjak meg a gyakorlatban.
Mekkora rend van a cégnél, mit hogyan csinalnak a valdésagban?

A miszaki ellendr munkdjat segiti, ha a megbizdjaval kdtendd szerzédéshez — ebben
az értelemben a miiszaki ellendr tekintend6 a szolgaltatast nytjto szervezetnek — figye-
lembe veszi és betartja, a mindségiranyitasi kdvetelményszabvany megfelelé szakaszat
[,,A vevovel kapcsolatos folyamatok™ (7.2.)], mely szerint:

* avevoi kovetelményeket meg kell hatarozni, at kell vizsgalni teljesithetéségiik szem-
pontjabol, és a vevdovel kapcsolatot kell tartani;

* akodvetelmények meghatarozasaért a szervezet — ebben az esetben a miiszaki ellen-
Or — a felelds, és nem elegendo elfogadni a vevo (€pittetd) kovetelményeit, hanem
meg kell hatarozni ¢és teljesiteni kell azokat is amelyeket a vevo nem jelolt meg,
de amelyek sziikségesek az eldirt vagy a szandék szerinti hasznalathoz, valamint
a termékkel (épitménnyel) kapcsolatos torvényekben és rendeletekben szerepld
kovetelményeket, és a miiszaki ellendr altal szlikségesnek tartott barmilyen tovabbi
kovetelményt.

A szerzodésnek ki kell térnie a miszaki ellenor muiszaki és anyagi hataskorére és
dontési jogkorére, lehetdleg pontosan megadva az értékhatarokat.

Van olyan értelmezés is, amely szerint a miszaki ellendr részt vesz a koncepcio
kialakitasa, a tervezés szakaszaban is. Azonban ebben az esetben nem tervezési szak-
értdi, tanacsadoi feladatokat 1at el — ami mas képességeket ¢€s képzettséget igényel —,
hanem miiszaki ellendri szemmel, az épittetd képviseletében vesz részt a munkaban.
Egyes esetekben, a bonyolito-, beruhazocég sajat miiszaki ellendrének ez is a feladatai
kozé tartozik.

Semmilyen jogszabaly sem tiltja, hogy a tervez0 sajat tervének miiszaki ellendrzését
végezze —ennek vannak elényei és hatranyai —, viszont a kivitelezés és miiszaki ellenérzés
feladatait egymastol fliggetlen személyek végezhetik csak.

Altalaban nem célszerti, ha a feliilvizsgald tanacsokat ad a felelés miiszaki vezetének
arra vonatkozoan, hogy mit is kellene tenni. Ezzel ugyanis abban az esetben, ha a javaslata
nem vezet kellé eredményre, annak a kovetkezményeit magara vallalta. Meg kell jegyezni,
hogy mivel a miszaki ellendrnek mindenkor a megbizo érdekeit kell képviselnie, ezért
ennek szem eldtt tartasaval kell meghataroznia, hogy bizonyos szitudciokban mennyire
célszerli javaslatokat adnia és részt vennie a dontések meghozatalaban. Azonban a felelds
miszaki vezetdvel egylitt kell mikddnie a megoldasok megtalalasaban. Ez idonként a
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mindségcélok modositasa is lehet, ha a megbiz6 érdeke megkivanja. Példaul meg kell
fontolnia, hogy mikor nagyobb a megbizé vesztesége, ha elfogadja a kisebb értékcsok-
kenést jelentd gyors javitast, vagy ragaszkodik a hasznalatbavételt 1ényegesen késleltetd
megoldashoz.

Mivel a sziikséges intézkedések, javitasok, valtoztatasok, sokszor nem elhanyagolhato
befektetéseket jelentenek, fontos, hogy a miiszaki ellendr és megbizoja kozotti megalla-
podas tartalmazza azt az értékhatart, amin beliil a miszaki ellendr elfogadhatja a javasolt
megoldast.

Feladata igen sokoldal tudast és tapasztalatot igényel. Jol kell ismernie a kiilonb6z6
technologiakat és munkamiiveleteket, az anyagokat és bizonyos helyettesithetdségiiket.

A minéségirdnyitdasi vezeté

Felelosségi korét és hataskorét az MSZ EN ISO 9001:2001 szabvany rogziti. Feladatai:

¢ a projektvezetdvel egyiittmiikddve a projekt mindségpolitikajanak a megfogalma-
zasa;

¢ a projekt-mindségiranyitasi rendszer, és az ehhez tartozé mindségterv elkészitése.
A cég (stabil szervezet) mindségiranyitasi kézikonyvét alkalmazza a projektre, illetve
elkésziti a projekthez sziikséges mindségiigyi eljarasokat;

¢ tigyel a minéségpolitika alkalmazasara a projektmenedzsment minden folyamatahoz;

¢ ellen6rzi a mindségiranyitasi rendszer miikddésének eredményességét, szervezi a belsé
auditokat, és ellendrzi az audit soran feltart hianyossagok megsziintetését;

¢ Kkeresi a hibak okait és a megeldzés lehetdségeit (helyesbitd és megel6zo tevékeny-
ségek);

¢ ellendrzi a beszallitok, alvallalkozok mindségiranyitasi rendszerének eredményes
alkalmazasat, kiilsé auditokat folytat;

¢ felhivja a figyelmet és képezi a résztvevoket a mindségelvii projektvezetésre és meg-
valositasra.

A vevé (megrendelé, épittetd)

Az épitési tevékenység vevojének — megrendeldnek, épittetonek — fel kell ismernie, hogy
az épitésnél még jobban, mint barmilyen szolgaltatasnal, a kapott szolgaltatas mindsége
kapcsolatatol fiigg. Sok feladatot kell delegalnia, kiilondsen a miiszaki kérdéseket, azon-
ban nem delegélhatja a végso feleldsséget a projektre vonatkozo 0sszes kulcsfontossagu
dontésért, amelyeknek az 6 kezében kell maradniuk.

A vevoe a feleldsség azért, hogy mit épitenek, hol és mikor épitik, milyen mindségi
szinvonalat valdsitanak meg, milyen koltségkereteket és hataridoket tartanak szem el6tt €s
végiil a legfontosabb: kit valaszt ki a projekt megvalositasara. Ebben maximalis segitséget
nyujthat a partnereként miikodo, érdekeit képviselé miszaki ellendr.

A legtobb problémat az okozza, ha nem ismerik fel a vevo szerepét és annak mérté-
két, hogy mennyiben kell részt vennie a tervezés elso 1épésétdl, a kdvetelmények meg-
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fogalmazasatol kezdve az eréforrasok megfeleldségének tanulmanyozasan at a projekt
megvalositasanak folyamataban. A projekt iranyitoi akkor jarnak el helyesen, ha a vevo
szerepét meghatarozzak és arra batoritjak a megrendeldiket, hogy felismerjék szerepiik
fontossagat, és a megvaldsitast végzo csapat tagjaként, partnerként viselkedjenek.

A projekt vezetése 1ényeges tényez0 ennek eldsegitésében és a vevo érdeke, hogy a
projektmenedzser kijelolése megtorténjen. A projektmenedzser feladata a megfeleld part-
neri kapcsolatok kialakuldsat segit6 kornyezet 1étrehozasa €s a csapatépités eldsegitése,
a vevo érdekeit szem el6tt tartva.

Az épittetd képességei, kulturaja, miiveltsége, és egylittmiikodési készsége alapvetden meg-
hatarozzak és befolyasoljak, miként tud az épittetd és az épité kommunikalni egymassal.

8.2.8. A projekt minéségiranyitasanak legfontosabb dokumentumai

A minéségterv

A projektmenedzsmentnek célszer(i meghataroznia a projekt megvaldsitasahoz sziikséges

mindségpolitikat és a mindségcélokat. A projektre vonatkozo minéségpolitikat a projektben

részt vevé minden személy és szervezet szamara ismertté kell tenni, meg kell értetni, el
kell fogadtatni és be kell tartatni.

A projektmenedzsmentnek célszert elkészitenie a projekt mindségtervét. Ez a mi-
ndségpolitika megvalositasanak eszkdzeként szolgal és altalaban a megvalositasi terv
része. Az adott épitményre, valamint ennek megvalositasi folyamatara és lizemeltetésére
vonatkozik. A mindségterv hivatkozik tobbi kozott:

* a kivitelezési tervdokumentaciokra, azaz a létesitmény tervére és a megvaldsitasi
folyamat tervére;

¢ avonatkozé miiszaki szabalyozasokra, eléirasokra;

A mindségterv tartalmara a mindségiranyitasi rendszer kialakitasara vonatkozé szab-
vany kdvetelménye [A termék-eldallitas megtervezése (7.1.)] ad utmutatast. A minGség-
tervben meg kell fogalmazni:
¢ az épitési projekt megvaldsitasa soran elérendd mindségi célokat;

+ amindségi kdvetelmények korét: a szerzodésekben ¢és a tervdokumentacioban eldirt,
a szabalyozok és a szervezet altal eldirt (pl. a mindségiranyitasi rendszere altal meg-
kovetelt) kdvetelményeket;

* afelelésségi korok konkrét felosztasat a projekt kiillonb6zo fazisaiban;

+ a folyamatok és kapcsolataik meghatarozasat, dokumentalasuk sziikségességét;

¢ adokumentumok (tervek, eljarasi, technologiai utasitasok, alkalmazastechnikai utmu-
tatok, beleértve az uj vagy specidlis anyagokra vonatkozo6 gyartdi vagy forgalmazoi
eléirasokat, itmutatokat stb.) kidolgozasat vagy beszerzését és bevezetését;

* az egyedi eljarasokat, modszereket, miiveleti utasitasokat;

¢ az adott technologiai folyamathoz sziikséges konkrét er6forrasok megteremtését és
litemezését, beleértve a gépek €s eszkdzok karbantartasat, tarolasat, kolcsonzését és a
dolgozok sziikséges felkésziiltségét is;
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¢ a sziikséges igazolasi, érvényesitési, figyelemmel kisérési, ellendrzési és vizsgalati
tevékenységeket, valamint a termék elfogadasi kritériumait;

¢ a vizsgalati, ellenérzési programokat: az ezekhez rendelt eljarasokat és feleldsoket,
beleértve az anyagok és szerkezetek atvételi ellendrzését; az épités kozbeni vizsga-
latokat; a minden egyes mérési helyen mérendd jellemzdket; az alkalmazand6 do-
kumentumokat és az atvétel kritériumait; a tovabbengedés és elfogadas feltételeit; a
nyomonkovethetdséget, és a nem megfeleld termék kezelését; a sziikséges eszkozoket,
illetve a kozrem(ikddo alvallalkozokat; a hatosagi vagy egy¢b kiilso ellendrzéseket;

¢ a helyesbitd- és a megel6z0 tevékenységeket;

+ akovetelményeknek valo megfeleloség igazolasahoz sziikséges feljegyzéseket;

¢ amindségterv valtoztatdsdnak, modositdsdnak modjat.
Ez utobbirdl gyakran megfeledkeznek, és példaul a tervek, technoldgiak megvaltoz-

tatasakor nem keriil sor a mindségligyi terv megfeleld aktualizalasara.

Az épitési naplé

Az épitbipari kivitelezési tevékenység €s a mindségiranyitasi rendszer fontos miiszaki
¢és jogi dokumentuma. Tartalmazza az épitési-szerelési munka legfébb adatait, valamint
a munka menetére vonatkozd valamennyi jelentds tényt. Vezetése minden épitési enge-
délyhez kotott kivitelezési munka esetén kotelezo.

A felek — a megbizo (illetve helyszini képviseldje: a miiszaki ellendr) és a vallalkozo
(illetve annak képviseldjeként a felelos miiszaki vezetd) — az épitési naplon keresztiil
tajékoztatjak egymast a munka menetérél és mindazon koriilményekrol, amelyek a szer-
z0dés feltételei szerinti teljesitést veszélyeztetik. Az épitési naploba mas személy csak
kiilon meghatalmazas alapjan €s annak keretei kozott tehet bejegyzést. Az épitési naplot
az épités helyén, hozzaférhetd modon kell Orizni.

Ahatoésagi engedélyek, a vizsgalati eredmények és a tevékenység adatai, a napi jelentés
és az eseti bejegyzések (Iétszam- és teljesitményadatok stb.) az épitési napld mellékleteit
képezik.

A miiszaki ellendr napld bejegyzéseinek kiilonleges fontossaguk van, mivel a vizsgalt
helyzetrdl alkotott megallapitasokat tartalmazzak, amik javitasok, valtoztatasok dontések
kezdeményezéséhez, megtételéhez vezetnek. A bejegyzések a hitelesség biztositasara
szigoruak, pontosak ¢és tényszerliek legyenek, ¢s az eltérésekre vonatkozé ténymegalla-
pitasokat tartalmazzak. Mivel fontos informacioként szolgalnak a dontésekhez, lehetévé
kell tenniiik a megallapitott eltérések fontossaganak és jelentéségének megitélhetdségét.
Nem tartalmazhatnak itéletet a személyek feleldsségét illeten.

A technolégiai utasitasok

A technologiai utasitas (TU) egy adott technologia alkalmazasi, targyi, személyi, ellen-
Orzési stb. feltételeit, illetve feladatait hatarozza meg, valamint tartalmazza a jellemz6
muszaki paramétereket. Meghatarozza a kzbensd mindség-ellendrzési pontokat, mindségi
kovetelményeket, valamint az atadasi feltételeket.
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Célszerli technologiai utasitast késziteni minden olyan technologidra, amely tjszert,
nem szokasos anyagokat, termékeket vagy muiveleteket hasznal. A TU-okat legtobbszor az
ilyen anyagokat, termékeket eléallitok, forgalmazok készittetik el és bocsatjak a felhaszna-
16k rendelkezésére. Sokszor az adott technologiara vonatkozo megvalodsitasi és ellendrzési
utasitds, a vizsgalatok részletes leirasa és a nem megfeleld termék kezelése ugyanabban
a dokumentumban talalhato, mivel ezeket nehezen lehetne kiilonvalasztani.

A projektmenedzsment szamara a megvalositas soran alkalmazott TU-k a konkrét
projekt mindségiranyitasi rendszerének részét kell képezzek.

Sok gondot okoz a kis cégek szamara a TU-k hianya, illetve az, hogy altalaban hiany-
zik az elkészitésiikhoz sziikséges tudas €s tapasztalt, illetve az anyagi hattér. Tobb cég
Osszefogésaval ez a helyzet javulhat, azonban erre nem latunk j6 példakat.

8.2.9. Epitbipari kisszervezetek minéségirdanyitdsi rendszerének
sajdatossagai

Az épitéipari kisszervezetek sajatossagai

* A kisszervezet tervezéssel és/vagy kivitelezéssel, termékforgalmazassal és tanacs-
adassal, esetleg vevoszolgalattal is foglalkozik, és jol koriilhatarolhato, folyamataban
szabalyozhato technologia szerint végzi a tevékenységét. A kisszervezetbol adodoan
a szervezeti felépités tobbé-kevésbé azonos.

¢ Aszervezet vezetdinek €s alkalmazottainak 1étszama néhany f6; a hazai gyakorlatban pl.
gyakori a 20-30 {0s szervezet, amelynek 1étszdma a munkaktol fliggden idényjellegilien,
adott feladatra boviil a sziikséges (fizikai) allomannyal, de vannak ennél kisebb allandd
létszammal miikodo és a sziikséges munkaerdt alkalomszertien foglalkoztatd cégek is.

* A szervezet egy-két meghatarozott technologiat alkalmaz, amelyek altalaban vala-
milyen specialis technikai vagy szakismeretet, felkésziiltséget igényld vagy teljesen
hagyomanyos technologiak. A szervezet tervez, vagy projektek bonyolitasat és miiszaki
ellendrzését végzi.

* A szervezetnek gyakran csak egy vagy két, fels6foka miiszaki képesitésii vezetdje van.

* A szervezet egészére jellemz0, hogy az irasbeli utasitasokat, dokumentalast és admi-
nisztralast nem kedvelik, a fizikai allomany kifejezett ellenallast tantsit ezzel szemben,
a vezetoknek is inkabb az operativ el6készitések, dontések és végrehajtas terén van
gyakorlatuk.

¢ Az ellendrzés €s vizsgalat mddszere szemrevételezés vagy néhany egyszert vizsga-
lat, tobbnyire hosszmérés; a tervezés ellendrzése csak a tervezo sajat ellendrzéseként
valésul meg.

¢ A szervezet gyakran alvallalkozoként vesz részt a kivitelezésben vagy tervezésben,
alkalmazottai egy idében egy vagy néhany munkan dolgoznak.

* A megbizoikkal szemben gyakran kiszolgaltatottak abban az értelemben, hogy a fel-
tételeket a megbizd (pl. a févallalkozd) hatdrozza meg, nincs alkalmuk a szerz6dések
elokészitésekor a megbizoval és a tarsvallalkozoval szembeni igényeiket meghatarozni
és érvényesiteni.
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* A mindségiranyitasi rendszer kiépitésének és fenntartasanak koltségei viszonylago-
san nagyobb terheket jelentenek szamukra, és gyakran felmertiil a kérdés: megéri-e ?
Masrészt a tanusitott rendszer hianyaban hatranyos pozicidba keriilnek a piaci ver-
senyben.

Az épitéipari kisszervezetek minéségbiztositasanak f6bb szempontjai

A kisszervezet minOségiranyitasi rendszerére a fenti sajatossagok figyelembevételével
alkalmazhato az MSZ EN ISO 9001:2001 szabvany szerinti mindségiranyitasi modell.

A szabvany kovetelményeinek kielégitése a kisszervezet részérdl koltséget jelent,
er6feszitést igényel, és azt is sziikkségessé teheti, hogy valtoztatasokat vezessen be
a vallalatvezetés modszereibe. Az egy alkalmazottra esé koltség nagyobb lesz egy
kisvallalatnal, mint egy nagyobbnal. Ezért kiilondsen fontos, hogy szembedllitsak a
koltségeket azzal a haszonnal, amelyet a vallalat remélhet, és ezen az alapon hozzak
meg a dontést. A tapasztalatok szerint a legtobb kisvallalat azért alkalmazza az MSZ
ENISO 9001:2001 szabvanyt, mert azt hiszi, hogy ligyfelei ezt igénylik vagy igényelni
fogjak a jovoben.

Figyelmet kell forditani arra, hogy a szabvanyban meghatarozott modellt ne gépiesen,
hanem értelemszertien alkalmazzak. A kis vallalat vezetése legyen tudatdban annak, hogy
a szabvany kart is okozhat a vallalatnak, ha rosszul alkalmazzak.

A szabvanyos rendszer bevezetése elott a kis vallalat vezetésének még fontosabb
feltennie az alabbi kérdéseket és jol meg kell fontolnia a valaszokat:
¢ Milyen céljaik vannak a rendszer bevezetésével?
¢ FErdemes e bevezetni a rendszert, milyen elényoket, eredményeket jelenthet?
¢ Lesz-e a cégnek haszna beldle és milyen hamar fognak megtériilni a bevezetés kolt-

ségei?
¢ Sziikséges-e a tantsitas?
¢ Milyen valtoztatasokra és Uj papirmunkakra lesz sziikség?

A rendszer bevezetését egy vallalati beruhazasnak lehet tekinteni, amely hasonld ahhoz,
mint amikor 0j berendezést vagy 1j technologiat vezetiink be. Nem szabad azonban azt
hinni, hogy a befektetett pénz automatikusan és gyorsan megtériil.

Sok kisvallalat ugy érzi, hogy kénytelen bevezetni a rendszert, mert megrendeldi
ragaszkodnak ehhez, és elofeltételnek szabjak meg ahhoz, hogy egy versenytargyalason
részt vehessen, vagy hogy jovahagyott beszallitd lehessen. Ennek néha az az oka, hogy
maganak a megrendelének is van szabvanyos rendszere, és ez —bar a szabvany nem mond-
ja, hogy ilyenkor a beszallitoknak is kell rendelkezniiik ilyen rendszerrel — arra 6sztonzi
a megrendel6t, hogy sajat munkajat egyszerisitse, €s ne kelljen foglalkoznia a beszallito
folyamatainak kézbentartasaval. Részben ennek kovetkeztében, részben pedig azért, mert
maguk is atmentek ezen a folyamaton, és ismerik az ebbdl szarmazoé eldnydket, szamos
tanusitott megrendeld ugyanilyen tanusitassal rendelkez6 szallitokhoz ragaszkodik.

Hiba volna azonban a rendszert kizarolag azért bevezetni, mert azt hissziik, hogy a
megrendeldk ezt megkivanjak. Ha a vallalat ralép az MSZ EN ISO 9001:2001 utjara,
akkor a mindségnek kell a gondolkodas kdzéppontjaba keriilnie az egész vallalatnal,
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beleértve az els6 szamu vezetdjének tevékenységeit is, akinek arra kell térekednie, hogy
hatékonyan iranyitsak és javitsak a folyamatokat. Mindezek eredményeképpen szerezni
fog egy tanusitvanyt is, amelyet mutogathat az ligyfeleinek. Ha a vezetd a személyzet
teljes részvétele és egyiittmitkodése nélkiil probal meg bevezetni egy mindségiranyitasi
rendszert, az emberek nem lesznek lelkesek, és gyanakodni fognak. Ez a motivacio ellen
dolgozik, ¢s az alkalmazottakat passzivitasra fogja 6sztonozni.

Egyes cégek panaszoljak, hogy a szabvanyos rendszer bevezetése sok papirmunkat
igényel. Egy mindségiranyitasi rendszernek azonban ugyanugy sziiksége van papirmun-
kara, mint ahogy egy pénziigyi rendszer nem létezhet konyvelés nélkiil. Az auditorok
mindkét esetben joggal mondhatjak, hogy nem tamaszkodhatnak a kimondott szora.
Ahol a szabvany dokumentalast ir eld, ott az auditornak irasbeli bizonyitékra van sziik-
sége, amely azonban egyszert is lehet. Az eljarasok leirasa példaul lehet egy ellendrzo
lista vagy egy folyamatabra. Minél nagyobb tapasztalattal rendelkezik a vezetd és a
személyzet a véllalati munkaban, anndl kevésbé kell részletezni az eljarasokat és az
utasitasokat. Ne feledjiik azonban, hogy részletesebb leirasra lehet sziikség, ha valtozik
a munkat végz6 személye.

A mindségiranyitasi rendszer minimalisra csokkenti annak kockazatat, hogy a munka-
végzes, teljesités hibas legyen. Ennek az épitéskivitelezésben kiilonds jelentdsége van, mert
az épités sajatossagaibol adodoan a hibak nagy anyagi veszteséget okoznak, és tobbnyire
nem javithatok teljes értékiien. A hibas teljesitésbol adodo veszteségek a kisvallalkozasok
szamara nagyobb jelentoségliek.

A mindségiranyitasi rendszer nem képzelhetd el irasos dokumentumok nélkiil, de kis-
szervezet esetében a dokumentumok szama nem nagy, tartalmuk és formajuk egyszeri.
A fobb dokumentumok a kovetkezok:

A mindségiranyitasi kézikonyv kisszervezet esetében igen rovid lehet, ha a mun-
kafolyamat ¢és a hozza tartozo ellenérzés és vizsgalat — a nem megfeleld ellendrzési
eredmény esetén sziikséges teenddkkel egyiitt — kiilon szabalyozva van. Mivel a kisszer-
vezet altalaban egy-két munkatipusra szakosodott, az eljarasi leirasok és technologiai
utasitasok is beleférhetnek a mindségiranyitasi kézikonyvbe, kiilondsen akkor, ha a
munkanemekre valamilyen mas miiszaki szabalyozasi dokumentum (pl. szabvany) van,
amire hivatkozni lehet.

A szerzédés, amely tartalmazza, hogy mit, mennyiért, mikorra teljesit a vallalkozo. A
koltség és a hatarido (fizetési feltételek) is fontos eleme a megrendel6 elégedettségének,
ezért ,,mindségi” tényezd. A ,,mit” meghatarozasanak a korabban kialakult gyakorlatnal
részletesebbnek kell lennie: milyen miiszaki tartalommal, milyen kovetelmények telje-
sitésével, és milyen egyéb, példaul garancialis feltételekkel. Ajanlhatd hogy a szerzédés
melléklete legyen ennek mintdja, a mindségterv-mintaval egylitt, amelyeket a vallalko-
zonak csak ki kell toltenie.

Az eljarasok, technologiak kiilonallo, és részletes leirasa akkor sziikséges, ha hianya
karosan befolyasolja a mindséget, vagy ha nem keriilhet be a mindségiranyitasi kézi-
konyvbe a terjedelme vagy tartalma miatt.

Az épitési naplo a kivitelezési munkak menetének eddig is kotelezd kisérédokumentu-
ma volt. Ugyanakkor a mindségiranyitasi rendszer miikodését igazold fontos — feljegyzés
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jellegli — dokumentum, ami alkalmas arra, hogy a folyamat egészét, az ellendrzéseket és
vizsgalatokat, a hibajavito tevékenységeket dokumentaljak, bizonyitsak kés6bb vissza-
kereshetd modon.

Tovabbi sziikséges bizonylatok: a felhasznalt anyagok, épitési termékek, berendezések
és munkagépek megrendelési bizonylatai, a beszallitott termékek megfeleldségigazolasai,
atadas-atvételi eljarasok jegyzokonyvei, illetve a tervezo bejegyzései, ha nem az épitési
naploban szerepelnek.

A kisszervezet miatt a folyamatba épitett ellendrzés a cég miiszaki vezet6inek napi és
rendszeres jelenléte altal 1étrejott kozvetlen és informalis ellendrzés és a munka végzdje
altal folytatott onellendrzés. Ezért nagyon fontos, hogy ilyen feladatokat ellatni képes,
megfeleld szakemberek legyenek a cégnél, és a munkat ténylegesen végzoket felkészitsék
erre. Ugyancsak biztositani kell a targyi feltételeket, pl. hiteles méréeszkdzok hasznalatat
stb. Illetve ennek hianyaban bizzanak meg kiils6 személyeket az ilyen feladatok, példaul
geodéziai kitlizések ¢és ellendrzések, elvégzésével.

A mindségiranyitasi rendszerben szerepelnie kell a beszerzés szabalyozasanak is.
Nehezen megoldhatd egy kisszervezet szamara, hogy 6 maga mindsitse a beszallitoit
(beszallitoi audit). Eppen ezért fontos, hogy megkdvetelje a beszallitoitol, hogy maguk
igazoljak felkésziiltségiiket. A termékeik megfeleloségének igazolasa itt is elengedhetetlen,
és nem szabad figyelmen kiviil hagyni, hogy a kisszervezet gazdasagi érzékenysége miatt
a hibas termék beépitése késobb olyan kovetkezményekkel jarhat, amely a vallalkozas
felszamolasahoz vezet. Sziikséges a beszallitokrdl nyilvantartast vezetni, illetve leirni,
hogy honnan szerezhet6 be a termék, €s jegyezni a reklamaciokat, észrevételeket a beszal-
litokra vonatkozoan. Kiilondsen fontos, hogy a beszallitod az érvényes szabalyozas szerinti
megfeleldségigazolassal lassa el a termékeket, és a vallalkozo csak ilyen bizonylatokkal
vegye at azokat. Ez a megrendeld altal beszallitott termékre is vonatkozik.

Nagyban segiti a szervezet munkajat, ha az ismétldo dolgokra formanyomtatvanyokat
hasznalnak: szerzodés, tervek atvétele, eszkdzok karbantartasa, megrendelések, egyéb
atadas-atvétel, ha nem az épitési naploban szerepelnek.

8.2.10. Epitési vallalkozdsok mindsitése

Az Epitésiigyi Minéség-ellendrzd Innovacios Kht. kidolgozta az Epitési vallalkozasok
mindsitési rendszerét. A mindsités a kdvetkezd szempontok vizsgalata alapjan torténik:
1. Adminisztrativ és jogi azonosito adatok.

2. A mindsités pénziigyi feltételei: A kérelmezonek igazolnia kell, hogy a pénziigyi for-
rasok rendelkezésre allnak a szakmai tevékenység viteléhez.

3. Miszaki képesség és felkésziiltség mindsitése:

+ tevékenységtipus szerinti mindsités: kivitelezés, tervezés és kivitelezés;

* mindsités miiszaki képesség szerint: tervezdi munkahelyek, méréeszk6zok, épitdgépek,
gépesitett szerszamok stb. bemutatasa, tovabba sajat gépek, eszkozok és felkésziiltség
vagy bérelt gépek eszkdzok, vagy alvallalkozok;

* a szerz6dés nagysdga szerinti mindsités: el6z6 3 év atlagos épitdipari forgalma,
3 referenciamunka teljes értéke, atlagos miiszaki 1étszam az el6z6 3 évben.
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Az értékelés és dontés a benyujtott harom referencia munka vizsgélata alapjan torténik.
Kedvezd dontés esetén a kérelmez6 mindsitési tantisitvanyt kap. A mindsitési tanusitvany
hatarozatlan idore sz0l, visszavonasig érvényes. A mindsito szervezet évente feliilvizsgalja
a tanusitvanyt, és ennek soran dont a mindsités fenntartasarol, a mindsités szintjének és
miszaki tartalmanak emelésérél vagy csokkentésérdl, a mindsités felfliggesztésérdl vagy
a min0sités torlésérdl. A dontést a Mindsitd Bizottsag hozza meg.

Osszefoglalds

1. példa: Minéségbiztositasi szempontok a szolgaltatasok egy kiragadott teriiletén:
az oktatas

Az Eurépai Unioban a diplomak és végzettségek kolcsonos elismerését a bizalmi elvre
épitik. A mindséget elsdsorban a szervezet megfeleld iranyitasahoz és miikodtetéséhez —a
belsd, intézményi mindségbiztositashoz — kdtik. Mindezek nagymértékben felértékelték
a min0ség megvalositasanak és bizonyitasanak kérdését, amelynek megoldasa a ming-
ségiranyitasi rendszerek miikodtetése.

Az oktatas szolgaltatas, ahol az emberi és a partnerekkel valo kapcsolatok igen fontosak.

Az oktatas mindsége és a mindség oktatasa egymast erdsiti akar a mindség oktatasaval,
akar az oktatds mindségével kezdiink el elobb foglalkozni, ugyanoda jutunk: a szervezeti
kultira valtozasahoz és ezen keresztiil az oktatas mindségének a fejlesztés¢hez, az igények
jobb kielégitéséhez.

Az 10 kihivasok és problémak kovetkeztében az intézmények szamara felértékelddik
a mindség: a partnerek igényeinek és elvarasainak kielégitése, a vezetési és mitkodési
folyamatok szabalyozasa, az intézmény teljesitményének onértékelése, a folyamatos
fejlesztés és a kivaldsag keresése, valaszadasi képesség kifejlesztése a kornyezet €s a tar-
sadalom kihivésaira. Ugyancsak fontossa valik a munkatarsak felkészitése a megvalositas
modszereinek €s eszkdztaranak ismeretére. Mindezek megvalositasa akkor Iehetséges, ha
megerdsddik a mindségfejlesztési tevékenység és ennek rendszerbe foglalasa.

A mindség megvalositasanak altalanosan ismert és hasznalt modelljei, a szabvanyos
mindségiranyitasi rendszer, a teljes korli mindségiranyitas, és a mindségdijmodellek
agazattol fliggetlenek. Ezen modellek értelmezése a szolgaltatasok kiilonbozo fajtaira és
igy az oktatésra is az agazat sajatossadgainak figyelembevételével valosithaté meg.

Mind a kozoktatasban, a felsdoktatasban és a szakképzésben alkalmazhatdk az Uin.
haromszinti modellek: partnerkézpontusag, folyamatok szabalyozasa, teljes korii min6-
ségiranyitas. Mindezek bevezetéséhez sziikség van rendszeres onértékelésre, amelyhez
ajanlhaté az EFQM Kivalésagi Modell alkalmazasa.

Barmelyik modell bevezetésének szakaszai: a tervezés, a megvaldsitas vagy bevezetés,
a mikddtetés, a fenntartas vagy folyamatos mikodtetés €s a fejlesztés.

2. példa: Mindségbiztositasi szempontok a szolgaltatasok egy kiragadott teriiletén:
az épitdipar

Az épitdipar mindségiranyitasi sajatossagai eltérnek mas iparagakétol, és egylittesen csak
az épitdipart jellemzik. A mindségiranyitds megvaldsitasanal ezt figyelembe kell venni.
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Ilyen sajatossag példaul a vevo, aki altalaban nem hozzaértd, akinek igényeit, elvarasait
és elképzeléseit a korabban latott mintak befolyasoljak, és sokszor korlatozzak is. [gényeit
a legtobbszor nem tudja pontosan megfogalmazni, nem ismeri és nem érti az épitdipar
nyelvét. A tervek alapjan csak részben tudja elképzelni milyen lesz a tényleges épiilet,
amit megtekinteni, kiprobalni nem lehet. Tovabbi sajatossag az épitmény megvalosita-
sanak projekt jellege.

A mindségiranyitasi rendszer a stabil (vallalati) szervezet belsé miikodésének mi-
néségkodzpontu irdnyitasat biztositd szervezeti rendszer, amely tartalmazza a projektek
keretszabalyozasat is. Mindségiranyitasi rendszer kialakithato projektekre is.

A projekt minéségiranyitasanak kialakitasanal szem el6tt kell tartani, hogy a létesit-
mény mindségét dontéen meghatarozza a tervezés, a helyszini épitési munka és a beépitett
¢épitési termékek mindsége.

Az Eurdpai Unidban az épitSipar szamara a legalapvetobb eléirdsokat az Epitési Termék
Direktiva tartalmazza, a benne foglaltak érvényesitése a tagorszagok szamara kotelezo.

Az épitési termékek megfeleloségigazolasanak modozatait a3/2003. (1. 25.) BM—GKM-—
KvVM egyiittes rendelet tartalmazza, és eszerint a megfeleléségigazolas lehet:
¢ ajovahagyott szerv altal kiadott megfelel6ségi tantsitvany,

+ szallitoi (gyarto, forgalmazo, tovabbforgalmazd) megfelel6ségi nyilatkozat.

A projektek mindségiranyitasanak szerepldi: a projektmenedzsment (projektvezetés) és
aprojektmenedzser (projektvezetd), a tervezo, a felelos miiszaki vezetd, az alvallalkozok,
a miiszaki ellendr, a mindségiranyitasi vezetd, a vevo (megrendeld, épittetd).

A projekt mindségiranyitasanak legfontosabb dokumentumai: a minéségterv, az épitési
napld, és a technoldgiai utasitasok.
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Foggelék:

A témdhoz kapcsolédé
szabvdnyok

Nemzetkozi

Nemzeti

A szabvany cime

ISO 9000:2005

MSZ EN ISO 9000:2005

Mindségiranyitasi rendszerek. Alapok és szotar

ISO 9001:2000

MSZ EN ISO 9001:2001

Mindségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények

ISO 9004:2000

MSZ EN ISO 9004:2001

Minéségiranyitasi rendszerek.
Utmutat6 a miikodés fejlesztéséhez

ISO 10002:2004

Mindségiranyitas. Vevoi megelégedettség.
Utmutat6 szervezetek részére panaszok kezelésére

ISO 10005:2005

Mindségiranyitasi rendszerek.
Utmutaté a minéségtervekhez

ISO 10006:2003

Minéségiranyitasi rendszerek.
Utmutato a projekt mindségiranyitasahoz

ISO 10007:2003

Mindségiranyitasi rendszerek.
Utmutat6 a konfigurdcidiranyitashoz

ISO 10012:2003

MSZ EN ISO 10012:2003

Mérésiranyitasi rendszerek.
A mérési folyamatokra és a méréberendezésekre
vonatkozé kdvetelmények

ISO/TR MSZ ISO/TR 10013:2003 Utmutaté a mindségiranyitasi rendszerek
10013:2001 dokumentalasahoz

ISO/TR - Utmutatd a mindség gazdasdgossaganak
10014:1998 iranyitasara

ISO 10015:1999

Minéségiranyitds. Utmutato a képzéshez

ISO/TR MSZ ISO/TR Utmutat6 az ISO 9001:2000-hez alkalmazhatd
10017:2003 10017:2004 statisztikai modszerekhez
ISO 10019:2005 - Utmutatd min8ségiranyitasi rendszerek
tanacsadoinak kivalasztasahoz és szolgaltatasaik
igénybevételéhez
ISO/TS MSZ ISO/TS Mindségiranyitasi rendszerek. Kiilon kdvetelmények
16949:2002 16949:2002 az ISO 9001:2000 szabvany alkalmazasahoz

gépjarmiiipari termékeket és ilyen rendeltetést
alkatrészeket gyart6 szervezetek részére
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Nemzetkozi

Nemzeti

A szabvany cime

ISO 19011:2002

MSZ EN ISO 19011:2003

Utmutatd minGségiranyitasi és/vagy
kornyezetkozpontu irdnyitasi rendszerek auditjahoz

ISO/IEC MSZ ISO/IEC 9003:2005 Szoftvertechnologia. Az ISO 9001:2000 alkalmazasi
9003:2004 iranyelvei szamitogépes szoftverekhez
- MSZ EN 45002:1990 Vizsgalolaboratériumok mindsitésének altalanos
feltételei
- MSZ EN 45011:1999 Terméktanusitasi rendszereket mitkodtetd
szervezetekre vonatkozo altalanos kovetelmények
- MSZ EN 45012:2000 Mingségiigyi rendszerek mindsitését
¢és tanusitasat/regisztralasat végzo szervezetekre
vonatkoz6 altalanos kovetelmények
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Megfeleloségértékelés.
17000:2004 17000:2005 Szakkifejezések és altalanos elvek
(angol nyelvii)
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Megfeleloségértékelés.
17011:2004 17011:2004 Megfeleloségértékelést végzd szervezeteket
akkreditald testiiletekre vonatkozo
altalanos kovetelmények
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Ellen6rzést végzo kiilonféle tipusu
17020:1998 17020:2005 testliletek mitkodésének altalanos
(angol nyelvii) kritériumai
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Megfeleloségértékelés.
17024:2003 17024:2003 Személyek tantisitasat végzo testiiletek
altalanos kovetelményei
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Vizsgalo- és kalibralolaboratoriumok
17025:2005 17025:2005 felkésziiltségeének altalanos kovetelményei
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Megfeleloségértékelés.
17040:2005 17040:2005 A megfeleloségértekeld testiiletek
(angol nyelvii) ¢s az akkreditalo testiiletek altal végzett
tarsértékelés altalanos kdvetelményei
ISO/IEC MSZ EN ISO/IEC Megfeleloségértékelés.

17050-1:2004

17050-1:2004

A szallité megfeleldségi nyilatkozata.
1. rész: Altalanos kovetelmények

ISO/IEC
17050-2:2004

MSZ EN ISO/IEC
17050-2:2004

Megfeleloségértékelés.
A szallité megfeleldségi nyilatkozata.
2. rész: Tamogatd dokumentacio

MSZ 25051:1996

A megfeleldségértékelési eljarasokban
alkalmazhaté modulok
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