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Tisztelt Olvaso!

Lapunk haladé hagyomanya, hogy egy-egy szamunkat egy felséoktatasi intézményben folyd,
- szakteruletlinket érint6 — kutatd-fejleszté munka eredményei ismertetésének szenteljik.
Ennek a kezdeményezésunknek olvasdi visszhangja tobbszor is igen kedvez6 volt.

Ennek megfeleléen a marciusban és aprilisban a Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszékén folyd munka eredményeit
tesszUk kozkinccseé, a cikkekkel a Tanszék munkatarsai tisztelték meg lapunkat.

Reméljuk, hogy munkajuk gyimolcsét minél szélesebb korben tudjak hasznositani, az ezzel

kapcsolatos véleménylket érdeklédéssel fogadjuk.

F6szerkesztd

A Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem Menedzsment és Vallalatgazdasagtan
Tanszékének szerepe a hazai minéség-kultura megteremtésében

@Dr. Kovesi Janos — Dr. Topar Jozsef @

BME Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék
szakmai profilja

A Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi Kar Uzleti Tudo-
manyok Intézetének keretében mikodik az idén 65 éves
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék (az el-
mult évtizedekben tobb néven is nevezett: Uzemi Terv-
gazdasagtan, Ipari Uzemgazdaséagtan, Vallalati Vezetés
és Gazdasagtan, Ipari Menedzsment és Vallalkozasgaz-
dasagtan).

A tanszék multjaban és jelenlegi tevékenységében is
fontos szempont a hallgatok széles kdrének megismer-
tetése a korszerli gazdalkodas- és szervezéstudomany
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korébe tartozé diszciplinakkal. Ehhez kapcsolodik tan-
székunk oktatdinak kutatasi tevékenysége is.

A tanszék a képviselt szakterlletek széles skalaja miatt
szakmai ko6zdsségekre, szakcsoportokra tagozédik, me-
lyek a kovetkezOk: marketing-, menedzsment-, minéség
és uzleti statisztika- valamint termelésmenedzsment
szakcsoport.

A piacgazdasag megjelenése az orszagban a kilencve-
nes évek elejétdl alapjaiban mas feladatokat és lehet6-
ségeket nyitott az Aaltaluk képviselt tudomanyteriletek
oktatasaban és kutatasaban is.

A tanszék torténetében mar viszonylag korai fazisban
jelentkezett az a vallalati igény, hogy a gyakorlattal ren-
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delkez6 mérnokok szamara inditsunk levelez6 képzeést,
melynek keretében megismerkednek a termelés-
ben/szolgaltatasban nélkulozhetetlen menedzsment és
gazdasagi ismeretekkel. Az 6tvenes évek masodik felétél
indult el a tanszék gondozasaban a posztgradualis gaz-
dasagi mérnok-képzés, ahol tobb ezer hallgatonk szer-
zett diplomat. A hetvenes években a Gépészmérnoki
Karon a termelési rendszer szakos gépészmérnok, a
Vegyészmernoki Karon szervezd vegyészmernok jelen-
tette az elsé attorést a gradualis képzésben a hagyoma-
nyos mernoki diszciplinak mellett a menedzsment és
gazdalkodasi ismeretek aranyanak jelentés novelésében.
E képzésekben mértékado szerepet vallaltak tanszékunk
munkatarsai.

A 90-es évek elejétdl tevékenysegunket alapvetéen meg-
hatarozo valtozasok a kdvetkezdk:

e 1992-t4l beindul a posztgradualis MBA képzés, amely
hamarosan kurzusa lesz. (A képzés gazdaja az Uzleti
Tudomanyok Intézet);

e 1996-ban elindul a miszaki menedzserképzeés; Ma-
gyarorszag legnagyobb hallgatéi Iétszamu, diplomat
ado menedzser

e neve 2000-t6l Budapesti MUszaki és Gazdasagtudo-
manyi Egyetem; 1998-ban megalakul a Gazdasag- és
Tarsadalomtudomanyi Kar, az egyetem

e 2001-ben elindul a gradualis kozgazdaszképzes;

e 2006-t6l a Bolognai folyamat kdvetkeztében elindul a
miszaki menedzser és kozgazdasz teruletek alap
szakjain, majd kés6bbiekben a mester szakokon a
képzés.

A tanszék oktatasi tevékenysége kiterjed a mérndk karok

és természetesen a sajat kar hallgatoira, amely igen sok
Magyar Mindség XXIII. évfolyam 03. 2014. marcius

tantargy formajaban valosul meg a kulonb6zd szakok
tanterveiben. Az oktatas minden szintjén jelen vannak
kollégaink: az alapképzésben (BSc), a mester-képzés-
ben (MSc) és a doktori képzésben (PhD).

Min6ségmenedzsment miihely kialakulasanak fonto-
sabb szakaszai

A Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék torté-
nelmének utolsé négy évtizedében jelentds szerep jutott
a minéségmenedzsment diszciplinaknak. Ma talan sze-
rénytelenség nelkul allithatjuk, hogy tanszékiunk a miné-
ségmenedzsment oktatasanak és kutatasanak elismert
zaszloshajoja.

E folyamat kiindulé pontjanak tekinthetdé Kindler Jozsef
volt munkatarsunk doktori disszertaciéja, amely 50 évvel
ezel6tt, a korszer(i mindéség-ellenérzés kérdéseivel fog-
lalkozott. Az 1970-es évek elejéig tartott a min6ségme-
nedzsment szakmai mihely megalapozasa. E szakasz a
mindseég terulet tanszéken bellli elfogadtatasa mellett a
mindseg id6szerl nemzetkozi szakirodalmanak és a ha-
zai vallalati minéség projektek tapasztalatait 6tvozve je-
lentek meg a tanszék munkatarsainak 6sszefoglalé pub-
likacioi. Ezek az adott szakteruleten hianypétld mivek
voltak és szinvonalas megalapozasat nyujtottak a miné-
séggel foglalkozoknak, amikor az oktatas, kutatas és a
vallalati gyakorlat igényelte ezen ismeretek hasznalatat.
(Szabo, 2012)

A fejlédés masodik szakaszat az 1970-es évek elejétdl
az 1980-as évek vége kozotti id6szakra tehetjuk. Ekkor
kerllnek be a kulonb6zé minbség tantargyak elsé Iépés-
ben a posztgradualis képzésbe (gazdasagi mérnok), a
szervez® mérnok nappali képzéseket kdvetéen a kulon-
b6z6 mérnokok képzését szolgalé tantervekbe. Ezzel
parhuzamosan szamtalan vallalati igényekre kialakitott
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kurzusokat tartanak a tanszék munkatarsai. A vallalati
kurzusok mellett megjelennek a kulonb6zé vallalati mi-
ndéség- és megbizhatésag orientalt vallalati projektek,
amelyek igen hasznos forrast is biztositanak a tan-
anyagok folyamatos fejlesztéséhez. Az 1990-es évek
elején megjelenik az igény az ISO 9000 szabvanyrend-
szernek megfeleld mindséglgyi rendszerek kialakitasa-
val kapcsolatos szakért6i munkara. Erre a szakaszra
tehet6 a Minb6ségszabalyozasi szakmérnoki szak indi-
tasa. E szakasz utols6 periddusaban kapott tanszékunk
lehetéséget egy atfogod projekt tamogatasaban valo rész-
vételre. Az AMR (Atfogé Mindségvezetési Rendszer)
hazai alkalmazasi kisérletében szerzett ismeretek vala-
mint pozitiv és negativ tapasztalatok nagyban hozzjja-
rultak a hazai és egyben a tanszéki minéségugyi mihely
szemléletének fejlédéséhez. A projektben aktiv szerepet
vallalat az akkori tanszék munkatarsainak koézel fele.
(Szabd, 2012)

A harmadik szakasznak tekinthetjuk az 1980-as évek
végétdl napjainkig terjed6 idészakot. E fejlédési szakasz
eredményeit megalapozta mind az, ami az el6z6 évtize-
dekben tortént. Az 1987-ben kiadott ISO 9000-es szab-
vanyrendszer alkalmazasa a hazai vallalatok korében az
1990-es évek elején indult el. Ebben a fejlesztési folya-
matban a vallalatok vezet6i és szakemberei joggal for-
dultak tanszékunk munkatarsaihoz, akik a szabvany ko-
vetelményeinek értelmezésével, a folyamatok azonosita-
sara és fejlesztésére alkalmazhatd6 modszerek tanita-
saval, szekértdi tamogatast nyujtottak elsésorban az
iparban mikodod vallalkozasok szamara.

A BME MVT minéségmenedzsment terlletén elért ered-
ményeit igazolja az a tény is, hogy amikor az 1990-es
évek elején a New York Allami Egyetem (SUNY) egyiitt-
mikodé partnert keresett a korszerli minéségmenedzs-
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ment —rendszerek és —modszerek magyarorszagi elter-
jesztésére és adaptiv alkalmazasara, akkor tanszékunk-
kel alakitott ki egyuttmikodeést. A két egyetem egyutt-
mikodésével, valamint jelentés USA kormanytamo-
gatassal 1993-ban alakult meg tanszékunkon a Total
Quality Management Center of Excellence. E Kozpont
jelentés szerepet vallalt a hazai minéségkultura fejlesz-
tésében és az orszagos TQM Center haldézat megte-
remtésében. (Kévesi — Topar (szerk.), 2012) E program
keretében a tanszékink munkatarsainak széles kore il-
letve a BME miszaki karok egyes munkatarsai ismer-
kednek meg és kotelezédnek el a TQM vezetési filozofia
alapjaival. Kovetkez6 Iépésként a kulonbozd vallalati
projektek keretében kezdjuk meg a TQM szellemiség
alkalmazasanak hazai kornyezetben torténd adaptalasat.
A fels6oktatasi intézmények bazisan létrehozzuk a hazai
TQM Center halézatot (Debrecen, Miskolc, Pécs, Sop-
ron, Szeged, majd késbbbiekben Gydr). ldénként fele-
désbe merll, de a TQM Center bazisan egy Phare pa-
lyazat elnyerésével alakul meg ebben az idészakban a
Magyar Minéségfejlesztési Kdzpont. (Szabo, 2012)

A TQM szellemiség kialakulasa jelentés mértékben hoz-
zajarult a képzési programok és ezekben szerepl6 tan-
targyak kialakitasahoz és fejlesztéséhez. Ebben az id6-
szakban a gradualis képzés teruletén inditjuk el a mU-
szaki menedzser- és a kozgazdasz-képzeéseinket. A
posztgradualis képzés tertletén kiemelkedd jelentéségu
az MBA képzés, amelynek fejlesztésében jelentés sze-
repet jatszottak és jatszanak ma is a TQM program ke-
retében kdozremikodd amerikai partnereink. E képzések
jelenlegi rendszerre még késébbiekben visszatérink.

A TQM program keretében jelenik meg az elsé atfogo is-
meretek tartalmazé TQM konyv (Tenner- DeToro,2005) a
Muszaki Konyvkiadonal, amely eddig 5 kiadast ért meg.
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Munkatarsaink a tantargyak fejlesztésével egyidejlleg
fejlesztik a tananyagokat, amelyek elsé korben tananyag-
ként, belsé kiadasban, majd koényv formaban kertlnek
kiadasra. Buszkék lehetliink arra, hogy tobb felsoktatasi
intézmény a tananyagainkat, konyveinket hasznalja a
mindségmenedzsment tantargyainak oktatasahoz.

A TQM orientalt minéségkultura terjesztését és egyben a
tantargyak és tananyagok fejlesztését jelentés mérték-
ben tamogattak azok a vallalati és intézményi projektek,
amelyek a minéségmenedzsment rendszerek fejleszté-
sét, a munkatarsak minéség- és megbizhatosag me-
nedzsment ismereteinek fejlesztését szolgaltak. Ebben
az utolsé szakaszban tobb szaz ilyen vallalati projekt
aktiv k6zrem(kodoi voltak tanszékunk munkatarsai. A
vallalati fejlesztési projektek mellett elsésorban a 2000-
es években kdzremikodtunk kulonb6zd szolgaltatd szek-
torok (kdzoktatas, felsGoktatas, kdzigazgatas, egészség-
ugy) minéségfejlesztési irdnyainak meghatarozasaban
eés e szaktorokban hatékonyan alkalmazhatdé min&ség-
menedzsment rendszer kovetelmények kialakitasaban.

Tanszéklinkdn a megbizhatésaggal foglalkozé kutatd-
munka az 1980-as évek elején kezd6dott el. Az indulas
szakaszaban a minéség és megbizhatéosag kozotti kap-
csolat elemzése, valamint az Uzemeltetés megbizhaté-
sagahoz kapcsolédd gazdasagi kérdések kerlltek a
munka fokuszaba. Az egyetemulnk profiljanak megfele-
I6en kiemelt jelentéséget kapott munkankban a megbiz-
hatosag alapu karbantartas elméleti és gyakorlati meg-
valositasanak kérdései, valamint a termelési rendszerek
megbizhatésag alapu kapacitas- és koltségtervezési
modszereinek kidolgozasa is. A 90-es években a mar
emlitett SUNY TQM program hatasara is els6k kozott
foglalkozott tanszékiink a Total Productive Maintenance
(TPM) hazai alkalmazasanak lehet6ségeire. Az elmult
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években e terllettel foglalkozé munkatarsaink uj kutatasi
tertletekkel gazdagitottak e palettat: az emberieréforras-
menedzsment specialis kérdései a megbizhatésag-me-
nedzsmentben, valamint az Uzleti folyamatok megbiz-
hatésaga. (Koévesi (szerk.), 2011)

Minéségmenedzsment tantargyak/diszciplinak a kép-
zésben

A BME minden alap szakos (BSc) hallgatéja kotelezb
jelleggel tanulja a Menedzsment és vallalkozas-gazda-
sagtan tantargyunkat, amely az alapvet6, a mérnokok
munkajahoz nélkulozhetetlen szervezési-, vezetési- és
gazdalkodasi ismereteket foglalja 6ssze. A tantargy el6-
adasaban szerepet vallalnak az Intézetunk Peénzugy
Tanszékének a munkatarsai is. A tantargy oktatasanak
célja, hogy megismertesse a hallgatokat a szervezetek
és a menedzsment feladatanak és mikodésének alapel-
veivel. A targy keretében roviden bemutatjuk a gazdal-
kodas- és szervezéstudomany legfontosabb részterule-
teit és aktualis problémait. Ezek kozott kap szerepet az
alapvet6 mindségmenedzsment ismeretek atadasa is,
mintegy 5 alkalommal 90 perces kiméretben.

A miszaki karok képzésében megjelennek minéségme-
nedzsment tantargyak, melyek egy részének el6éadasa
tanszékunk feladata. (gépész terméktervezé, ipari ter-
mék és formatervezd, mechatronikai mérnodk alapszakok
TQM tantargy, gépész-, mechatronikai-, villamos-, infor-
matikai-egészségugyi mérndk mester szakokon miné-
ségmenedzsment).

Jelenleg az Uzleti Tudomanyok Intézet és ezen beliil a
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék a kovet-
kez6 alap- és mesterszakokat gondozza illetve mérték-
ado szerepet jatszik az e szakon tanuld hallgatok képzé-
sében:
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e Gazdalkodas és menedzsment alapszak

e Muiszaki menedzser alapszak

o Nemzetkozi gazdalkodas alapszak

e Master of Business Administration (MBA) részidés
o Marketing mesterszak nappali

e Mdiszaki menedzser mesterszak nappali

e Pénzlgy mesterszak nappali

e Szamvitel mesterszak részidés

o Vezetés és szervezés mesterszak nappali

o Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Doktori Iskola
programjai

E szakok tanterveinek mindegyikében megtalalhatok a
minéség- és a megbizhatésag menedzsment tartalmu
tantargyak. Az alapképzési szakokon négy oras
kiméretben tanulnak hallgatéink minéségmenedzsment
alapjai nev( tantargyat, amely a minéségmenedzsment
rendszerek és filozoéfidk és a mindségmenedzsment
modszerek témakoreivel foglalkozik. A nappali mester-
szakon hasonléan négy oraban szerepel a minéségme-
nedzsment tantargy, amely az alapismeretek bdvitesét
és elmélyitését szolgalja. A részidés mester szakokon
két oras minéségmenedzsment tantargyban azokat az
alapokat targyaljuk, amelyek a vallalati, intézményi ve-
zetOk és szakemberek kozotti mindség orientalt kommu-
nikaciohoz szukségesek. E mellet a min6ségmenedzs-
ment ismeretkorhoz tartozonak tekintjuk a Kvantitativ
modszerek, a Kockazat és megbizhatésag, a Minbség-
menedzsment mddszerek tantargyakat. A nappali kép-
zési szakokon a hallgatok projektfeladatok és szakdolgo-
zatok témaiként valaszthatnak a minéség, a minéseg és
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megbizhatdésag terlletéhez tartozé témakat, amely le-
het6séget nyujt a témakor elméleti ismeretei mellett a
tertlet gyakorlati életben torténd alkalmazasara is.

Minéségmenedzsment szakemberek
megalapozasa

képzésének

Felmerll a kérdés, hogy képzéseink mennyire szolgaljak
a minéségmenedzsment teruleten dolgoz6é szakemberek
tudasanak, képességeinek, kompetenciainak megalapo-
zasat. El6szor is le szeretnénk szdgezni, hogy meggy6-
z6désunk szerint a minéségmenedzsmenttel foglalkozo
szakembereket nem a gradualis képzésben lehet jo
szinvonalon képezni. Ahhoz, hogy valaki e teruletet szin-
vonalasan tudja képviselni megfelel6 gyakorlatra is szUk-
ség van. E mellett nem szabad elfelejtenink azt a tren-
det sem, hogy a min6ségmenedzsment tertletén végzett
munka az egyéb menedzsment diszciplinak ismeretét is
igényli, a mellet, hogy e tevékenység menedzsment ele-
meinek mindinkabb a vezetés szerves részéve kell val-
nia. Eppen ezért harom teriileten kivanjuk tamogatni a
mindségmenedzsment szakemberré valast:

o MBA képzés (megfelel6 gyakorlat) minéségmenedzs-
ment orientacioval;

e MiUszaki menedzser mester-képzés minéség orientacio;

e Mindségmenedzsment szakirdnyu tovabbképzés,
amelynek Ujra inditasat tervezzik a kozeli jovében.

A minéségmenedzsment szakemberek munkaeré utan-
potlasa szempontjabol nagymértékben tamaszkodhatnak
a miszaki menedzser szakon, els6sorban mester sza-
kon végzett hallgatdinkra. Természetesen igaz ez a mas
szakon végzettekre is, de a miszaki menedzser képzés
soran szerezhetnek hallgatoink olyan atfogé tudast és
képessegeket, amelyben egyidejlleg megjelennek a mu-
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szaki, a menedzsment/min6ségmenedzsment és a gaz-
dasagtudomanyi teruletek. Hogy e képzéstdl mire sza-
mithatunk, azt a mester-szak fontosabb jellemz&inek
Osszefoglalasaval mutatjuk be.

A miszaki menedzser mesterszak képzési célkitiizése,
hogy olyan elméleti és modszertani megalapozassal
rendelkezd szakembereket képezzen, akik képesek és
alkalmasak a kulonb6z6 szervezetek (elsésorban ter-
melé és szolgaltatd vallalkozasok, de termeészetesen
mas terileten mikddé intézmények) menedzselésére,
folyamatos megujitasara és fejlesztésére, - valamint
szUkséges esetben - nagyléptékd, innovativ atalakitasa-
ra is. Ennél a képzésnél a természettudomanyi, miszaki
tudomanyi és a gazdalkodas- és szervezéstudomanyi
ismeretek harmoniaja a donto.

A képzés jo lehetbséget nyujt a kulonbozd alapképzés-
ben végzettek szdmara tanulmanyaik folytatasara. igy
természetesen a miszaki menedzser alapszakon vég-
zettek mellett a kulonb6z6 miszaki- és gazdasagi alap
szakokon végzettek is eredményesen szerezhetnek
mester diplomat a miszaki menedzser szakon.

A képzés tantargyainal a miszaki és a gazdalkodas- és
menedzsment tudomanyi teruleteket egyarant kepviselik
a képzés minden félévében.

A mesterképzésnél is nélkulozhetetlen elméleti alapozas
a természettudomanyos diszciplinak e tertleten szikseé-
ges teruleteit targyaljak. Matematika tantargyban a nu-
merikus modszerek, az operacidkutatas, a jatékelmélet
terlleteivel ismerkednek hallgatéink. A fizika, a biotech-
noldgia, a nanotechnologiai a természettudomanyos ala-
pokat biztositjdk a képzés elsé szakaszaban. Ezzel egy
idében a tantervben megjelennek a megalapoz6 gazda-
sagi és szervezéstudomanyi ismeretek, mint a kvantitativ
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modszerek, az uzleti gazdasagtan, a vallalati jog, a val-
lalati pénzigyek.

A szakmai térzsanyag tantargyai az atfogdé miszaki me-
nedzseri feladatokra készitik fel a képzést valasztd hall-
gatdkat. A képzés e szakaszaban az elméleti alapozas-
hoz kapcsolédd miszaki, technoldgiai ismeretek tanula-
sara nyilik lehetéség (gépipari-, vegyipari-, biolégiai-,
nano-, okoldgiai technologiak). A masik ,agon” megje-
lennek a menedzsment és gazdasagi terulet tantargyai,
mint az emberi eréforras menedzsment, minéségme-
nedzsment, termelés- és szolgaltatas menedzsment,
projektmenedzsment, kockazat és megbizhatésag,
okonometria, szamvitel.

Részben mar a szakmai torzsanyagban is, de a képzés
utols6 szakaszaban megjelené differencialt szakmai is-
meretek egyfajta specializaciora nyujtanak lehetéséget.
Ez alapvetéen nem befolyasolja az elhelyezkedés lehe-
téségeit, de alkalmat ad a hallgatok részére egy teruleten
valé elmélyulésre. A képzésben négy speciali-
zacid/orientacio  (modul) jelenik meg: menedzsment,
pénzugy, kornyezetmenedzsment és termékmenedzs-
ment. A menedzsment specializaciét valaszté hallga-
téknak nyilik lehetésége a minéségmenedzsment teru-
letén mélyebb ismereteket és tapasztalatokat szerezni.
igy az adott teriilethez kapcsolédd miiszaki és me-
nedzsment tantargyakat vesznek fel. A modul profiljat e
tantargyak mellett megadja a modul projektfeladat és a
diplomamunka, amelyekben a tanult ismeretek gyakorlati
alkalmazasat varjuk el hallgatéinktol.

A vallalati igények megismerését és hasznositasat a

képzés fejlesztésében tobb tényezd garantalja. El6szor

is a kulonboz6 képzési formak egyideji jelenléte folya-

matos visszacsatolast ad oktatéinknak. régebben a gaz-

dasagi mérnok, ma az MBA-re jar6 hallgatoink tobbsége
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a gazdasag és a tarsadalom kulonb6z6 szektoraiban
kozép- vagy felsbvezetbként dolgozik. Kozvetlen vissza-
jelzéseket adnak azokrdl a felhasznaléi igényekrél,
amelyeket figyelembe veszunk a tantargyak fejlesztésé-
ben. Hozza kell tenni természetesen azt is, hogy az
egyetemi képzés barmely szintje elsésorban a diszcipli-
nak megalapozasat és a képességek, készseégek kiala-
kitasat kell, hogy figyelembe vegye. A konkrét vallalati
ismeretek megszerzése a diploma megszerzése és az
elhelyezkedés utani id6szak feladata.

A vallalatoktol kdzvetlen visszajelzések érkeznek a pro-
jekt feladatok, szakdolgozatok és diplomatervek elké-
szitése kapcsan is. Minden képzésunk szerves részét
képezi, hogy hallgatéinknak a tanult ismeretek alkalma-
zasat projektfeladatok elvégzésével is bizonyitaniuk kell.
A projektfeladatok vallalati, intézményi, azaz valds kor-
nyezetben kerlilnek kidolgozasra. Szerencsés esetben
szakdolgozatta, diplomatervvé teljesednek ki. A hallgato
igy 2-3 félévben tolt jelentés id6t vallalati kézegben. igy a
hallgatd és a konzulensén keresztil az egyetem is
visszacsatolast kap a tanitott és az igényelt ismeretek
harmoniajardl, illetve diszharmoniajardl is.

Végul, de nem utolsé sorban a BME tevékenységében
jelentés szerepet jatszanak a kulonbdzé valla-
lati/intézményi projektekben vald aktiv részvétel. Ez a
képzés tartalmara és minéségére vonatkozé visszajelzé-
sekre is j0 lehet6séget biztosit.
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Minéségmenedzsment rendszerek szerepe a szervezeteket miikodésében
(lehetoségek és gondok)
Dr. Topar Jozsef

1. Bevezetés

Az elmult évtizedekben a minéségmenedzsment rend-
szerek kialakitasa és mikodtetése a termel6 és szolgal-
tatd szervezetek életében alapvetd elemként jelent meg.
Ez egyutt jart azzal, hogy a minéség a tarsadalom és a
gazdasag minden egyes elemét az egyéntdl a termel és
szolgaltatd vallalkozasokon keresztul a kozszolgaltatas-
okig athatja. A minéség nem csupan termék vagy szol-
galtatas jellemzékeént jelenik meg, hanem viselkedés
mod, a szervezeti- és tarsadalmi kultura elvalaszthatat-
lan eleme.

Cikkiinkben a min6éség és a minéségmenedzsment rend-
szerek alkalmazasanak egyes lehet6ségeir6l és gond-
jairdl kivanunk attekinté képet adni. Elemzésunkben ta-
maszkodunk a BME Menedzsment és Vallalatgazda-
sagtan Tanszékén az elmult tobb mint harom évtizedben
kialakult, a minéség és megbizhatdésag témakoreivel fog-
lalkoz6 szakmai midhelyben szerzett tapasztalatokra.
Szerénytelenség nélkul allithatjuk, hogy tanszékink a
minéségmenedzsment oktatasanak és kutatasanak
elismert zaszléshajéja. Az oktatas és kutatas szinvonalat
jelentés mértékben meghatarozzak azok a tapasztalatok,
amelyeket a kulonbozé vallalati, intézményi és egyes
agazatok minéségmenedzsment rendszereinek fejleszté-
se soran szereztlnk.

Célunk az, hogy a minbéséggel és a minéségmenedzs-
ment rendszerekkel kapcsolatos, gyakran félreértésekre
is alkalmat add értékrend valsagban segitsuk a valos
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értékek és a hamis, latszat- megoldasok értékelésében
némi eligazodast adni.

2. Min6ségmenedzsment rendszerek fontosabb jel-
lemz6i

Napjainkban a vallalatok és az intézmények minéség-
menedzsment rendszereiket:

e Kullonbozé szabvanyok vagy elbirasok alapjan alakit-
jak ki. Ezeket tekintjuk formalizalt min6ségmenedzs-
ment rendszereknek. Mas elfogadott terminologiaval:
mindségbiztositasi, mindségugyi, mindségiranyitasi
rendszereknek. Itt kivanom megjegyezni, hogy a ,mi-
néségiranyitasi’ kifejezés meggy6zddésem szerint
hibas forditas szuleménye, amely messze nem azt az
uzenetet hordozza, amely e rendszerek lényegének
tekinthet6. E rendszerek a szervezeti mikodés ,al-
rendszereként” szolgaljak a minéségmenedzsment
célok megvaldsitasat. Céljuk olyan szabalyrendszer
létrenozasa, amely biztositia a mikodés kulonb6zé
terlleteinek Osszehangolasat abbdl a célbdl, hogy a
vevl, a partner azt kapja az adott vallalkozastol,
szervezettdl, ami a kimondott vagy latens igényeinek
megfelel, azaz minéséget.

e A vezetési rendszeriket a minéség-centrikus vezetési
filozofiaknak megfeleléen alakitjak és mikodtetik. igy
a min6ségmenedzsment szempontok és modszerek
a vezetési rendszer szerves részekeént jelennek meg.
Itt els6sorban a Total Quality Management vezetési
filozofiat és ennek alapelveit matematikai statisztikai
elemekkel kiegészitd Six Sigmat emlithetjuk ki. Ezek-
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ben az esetekben a minéség a vezetés szintjén jele-
nik meg és a ,minéségi vezetés” biztositja azt a ve-
zetési és szervezeti kulturat, amely az el6z6ekben
emlitett alrendszer formalis mikddését szikségte-
lenné teszi.

E filozéfiakra alapuld, esetenként mas-mas néven emle-
getett vezetési rendszerekkel elsésorban a nagy multi-
nacionalis szervezetek sajat rendszereként a hatékony
szervezeti mikodés érdekében kerulnek megfogalma-
zasra. Utobbi években gyakran e vezetési filozofiak
Osszekapcsolodnak a Lean menedzsment eszkoztaranak
hasznalataval is.

Megallapithatd, hogy a formalizalt min6ségmenedzsment
rendszer elbirasok fejlédése soran az ujabb el6iras
(szabvany, kovetelmény) valtozatok megjelenésénél
egyértelmlen lathatdé a TQM vezetési filozéfia elemeinek
megjelenése és erdsoddése. (Topar, 2012)

A min6ségmenedzsment rendszerek alkalmazasanak

kozvetlen célja:

o Az értékesités ndvelése: a piaci poziciok megerdési-
tése, a vevéi/partneri elégedettség novelése, a regi
vevOk megtartasa, Uj vevk megszerzése.

e Hatékony mikodeés, koltség megtakaritas: a folyama-
tok tartalékainak feltarasa, a termelékenység nove-
lése, a nem megfeleld mindség miatt keletkezd kolt-
ségek csOkkentése.

A globalizacié és a gazdasagi valsag kovetkeztében a
vallalatok, vallalakozasok kozotti verseny jelentésen fel-
er6sodott. A vallalkozasok versenyképessége a piacgaz-
dasagban mikodd vallalkozasok azon képessége, hogy
egyre jovedelmezébb kinalattal szolgaljak ki a fizetéké-
pes keresletet. A valtozasok kezelésében, a piaci viszo-
nyok megfelel§ kdvetésében jelentés szerepet jatszanak

a minéségmenedzsment rendszerek.
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A vallalatok folyamatainak azonositasa és standardiza-
lasa megkonnyiti az Uzleti folyamatokkal kapcsolatos
kommunikaciot, lehetévé teszi a kulonbozd vallalatok
folyamatai és ezek eredményei kozotti egyuttmikodést.
A képességek kulsé piaca arra készteti majd a vallalato-
kat, hogy feltegyék a kérdést: melyek a szervezet tényle-
ges alapfolyamatai?

A folyamatok standardizalasa és aruva valasa a stratégia
teriletén is valtozasokat igényel majd - allapitia meg
Davenport. A vallalkozasok vezet6inek a stratégia meg-
fogalmazasaban, a versenyképesség megitélésében a
standardok alkalmazasa nyoman kialakult Uj helyzetben
van jelentés szerepe. A meghatarozott és a vallalkozas
mikodése szempontjabdl besorolt standardizalt folya-
matok lehet6séget nyujtanak mas vallalkozasokkal valé
egyuttmikodésre (akar a versenytarsakkal is), a meg-
osztott folyamatok gazdasagosabb mikodést tesznek
lehetévé. A vezetésnek donteni szukséges abban, hogy
mely folyamatok eredményeznek hatékony, gazdasagos
mikodést. (Davenport, 2005)

Sok vita folyik arrél, hogy a mai vallalkozasok életében a
»,minéség menedzsmentjérél” vagy a ,menedzsment-mi-
néség menedzsmentjérél” szemléletet szukséges Kko-
vetni. (Kano, 2007)

A 2011-ben Budapesten tartott EOQ 55. Kongresszusan
hangsulyosan megfogalmaztak, hogy eldélt a vita Kano
elébb idézett felvetésével kapcsolatban. Ma mar nem
kérdés, hogy a menedzsment minésége a meghatarozé.
Ha a min6ségmenedzsment ma megfogalmazott célkitl-
zéseit teljesiteni kivanjuk, akkor ezeket integralnunk kell
a szervezetek vezetési rendszerébe. Ennek megvalosi-
tasa csak TQM harmadik alapelvének kiteljesedésével
lehetséges, amely a munkatarsak bevonasat és felha-
talmazasat tartalmazza. Ehhez szikséges folyamatos
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oktatas, képzés, motivalas és ennek nyoman a szerve-
zeti kultura valtoztatasa juttathatja el a vallalkozasokat
ahhoz a vezetési filozéfiahoz, amely a hosszu tavu sike-
res mikodés zaloga lehet. (Molnar 2011)

Egyetértve Kano felvetésével, még széls6ségesebben
fogalmaznék: a minéségmenedzsment rendszereknek, -
amelyek vallalati alrendszerként muikodnek - olyan
iranyba fognak fejlédni, hogy teljes mértékben beéptilnek
az adott vallalkozas vezetési rendszerébe. Ezzel meg-
szlnik a minéségmenedzsment rendszerek kulon, al-
rendszerként torténd kezelése. Természetesen a veze-
tési rendszer mikodése szerves részeként megmarad-
nak és dinamikusan fejlddnek a hagyomanyosan ma
minéségmenedzsment diszciplinahoz tartozé technikak
€s modszerek. Minden szinten dolgozé vezetd szemlé-
lete és munkatarsaival valé egyuttmikodésének valtoz-
nia kell a TQM vezetési filozéfia elveinek megfelel6en.
Ez teszi lehetévé a stratégia folyamatos alakitasat oly

ISO 9000

modon, hogy biztosithassuk a szervezet allandé ver-

senyképes poziciojat.

3. Minéségmenedzsment rendszerek a termeld és
szolgaltaté szektorokban

A kovetkez6kben a minéségmenedzsment rendszerek ko-
zul els6sorban a formalizalt rendszereket tekintjuk at, —
amelyeket gyakran mindségugyi vagy mas szohasznalattal
a mindségbiztositasi rendszereknek nevezunk —. Utdbbi
évben, az ISO 9000:2000 szabvanyrendszer kiadasa kap-
csan e rendszereket — véleményem szerint helytelentul —
mindségiranyitasi rendszereknek is nevezik. A formalizalt
mindségmenedzsment rendszerek gyakorlatdban az ISO
9000-es rendszerektdl fliggetlen vagy egyes esetekben e
rendszerek alapjaira épulé minéségmenedzsment rendsze-
rek is léteznek. Az 1. abran a mindseégi rendszerek kiala-
kulasat, fejlédését mutatjuk be, a teljesség igénye nélkul.
Attekintjiik a kiilénbdz8é szabvanyokat, eléirasokat és krité-
riumokat a ,nem létezd” és a ,vilagszinvonall”™ minéség-
menedzsment rendszerek kozott.

Szabv ISO TS 16949
. - QS 9000 | ISO 9000 (. -
liiarei kritérumok | 5 s
1SO 13485 2000 000
Iparagi HACCP
minr. (ISO 32000) 9000 CAF E\IQA
Mindségi Vildp-
remdizer )- szinvonald
nélkal I minéségi
'[‘L900 0 rendszer
GMP SO
Military  |14000 VDA 6.1 Mindség dij
Standards ISO/IEC | w57 28001 CMMI ert.el,{ejle si
17025 MEES | kritériumok
I1SO 9000 OHSAS 18001
kiegészitések IS0 18001 SixSigma

ISO 27000

1. dbra Min6ségmenedzsment rendszerek fejlédése
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Az 1. abra alapjan a kovetkezd trendeket figyelhetjuk
meg a formalizalt minéségmenedzsment rendszerek
(mindségbiztositasi-, minéségugyi rendszerek) alkalma-
zasaban és fejlédésében:

A rendszerek alkalmazasa a vallalati, majd nagy
vallalatcsoportokhoz kothetd (pl. autdipar) specifikus
rendszerekkel indult, majd kialakult a barmely intéz-
ményre, vallalkozasra alkalmazhat6 rendszer eldiras
(ISO 9000). Ezt kdvetben a szektor sajatossagait fi-
gyelembe vevd rendszer-elGirasok kapnak szerepet.
Az autdiparban a QS 9000, VDA 6.1, ISO/TS 16949,
a tavkozlésben a TS 9000, a gydgyszeriparban a
GMP és kapcsolodo elbirasai, az élelmiszeriparban a
HACCP és kés6bb az ISO 22000, az egészség-
ugyi/orvostechnikai eszkdzOk gyartasanal az SO
13485, a szoftverfejlesztésben a CMMI. Es még
hosszasan sorolhatnank a kulénb6z6 szektor specifi-
kus min6éségmenedzsment rendszerekre vonatkozo
klénbdz6 elbirasokat, szabvanyokat.

Erételjes fejlédés tapasztalhato a 2000-es évek eleje-
tél a kilénbdz6 szolgaltatd szektorokra jellemzé mi-
néségmenedzsment-rendszer eldirasok kialakulasa-
ban és alkalmazasaban. Amikor megjelenik a ,piac” a
szolgaltatasok terlletén, ez természetes kovetkez-
ményekeént igényli min6ségmenedzsment alrendsze-
rek alkalmazasat. Az egészségugyben a standardok
(MEES), a kézigazgatasban a CAF, a kdzoktatasban
a Comenius 2000, a fels6oktatasban az ENQA stan-
dardok és iranyelvek.

A fejlédésnek egyik allomasaként mar az elmult évti-
zedekben is megjelennek az integralt menedzsment
(al)rendszerek. Ekkor az alkalmazé szervezetek a
vallalati mikodés szempontjabdl lényeges menedzs-
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ment alrendszer, min6ség-, kornyezet- (ISO 14000),
egészség-, biztonsag- (ISO 18001), informacio biz-
tonsag- (ISO 27000), tarsadalmi felel6sségvallalas
menedzsment rendszer elGirasainak szinergiait is ki-
hasznalva, a szabalyozasokat, el6irasokat egységes
integralt rendszer formajaban fogalmazzak meg és
mikodtetik. Az alrendszerek tobbségével kapcsolatosan
az daltalanos kovetelményeket és elveket a kulonbdzé
nemzetkdzi (ISO) szabvanyokban is megfogalmaztak.

A fejlédés kovetkezd szakaszaban a rendszerek
szakma-specifikus iranyba fejlédnek ugy, hogy eré-
teliesen érzékelhet6 az elmozdulas az elbirasokban,
kdvetelményekben a TQM vezetési filozofia irdnyaba.
Ez kulonben jellemzi az 1SO 9000:2000 szabvany-
rendszer elbirasait is.

A rendszerfejlesztésben, az alkalmazd szervezetek
munkajanak elemzésére és értékelésére megjelen-
nek a TQM vezetési filozofia értékeit tartalmazo mi-
néségdij modellek, amelyek a szervezeti dnértékelés
modszertanat helyezik elétérbe. (EFQM, CAF) A
szervezetek mikodés-fejlesztésének tamogatasara
nyujtanak jol hasznalhato eszkdz-rendszert.

A kivalasztott, az adott szervezetben, intézményben
alkalmazott rendszer- el6irasok mellett hasznos lehet
mas rendszerek megkodzelitéseit is ismerni és egyes
elemeit, mdédszereit felhasznalni a szervezet miné-
ségmenedzsment rendszerének fejlesztéséhez. U-
gyanakkor hosszabb tavon nem célszerl egyidejlleg
két-harom minéségmenedzsment elbiras egyidejl
alkalmazasaval mikodtetni a vallalatok és intézme-
nyek minéségmenedzsment rendszerét. Ma még
gyakori, hogy szervezetek az altalanos ISO 9001
mellé, szektor-specifikus rendszer-el6irasokat is al-
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kalmaznak. Meggy6zddésem szerint a piaci igények
dontik el, hogy mely szektor-specifikus elemek alkal-
mazasa indokolt. Az a véleményem, hogy a ISO 9001
szerinti tanusitott rendszerek szerepe a jovében hat-
térbe fog szorulni és jelentésen nagyobb szerepet
kapnak az adott szektorra jellemzé rendszerek.

e Az utdébbi években a hagyomanyos minéségme-
nedzsment szempontok folyamatosan kiegészulnek a
kockazatok értékelésének modszereivel, a matemati-
kai statisztika eszkoztaranak alkalmazasaval és a fej-
lesztésben a kutatas+ fejlesztés+innovacio elemeinek
beépulésével is.

Az elmult évtizedekben ujabb és ujabb, dontéen a mi-
néségmenedzsmenthez kapcsolédé menedzsment fo-
galmakkal, eszkozokkel ismerkedhettunk meg, pl.
TQM, BPR, Hat Szigma, DMAIC, 5S, Kaisen, Lean
menedzsment, BSC, stb. Ezek kozul tobb a mar elter-
jedt, meglévé mobdszerek, elvek Uj elnevezését, jobb
esetben uj kombinaciéit jelentik. Az a fontos, hogy ne
az uj, esetenként divatos elnevezésekre, hanem a tar-
talmi fejlesztésekre koncentraljunk. Nem az a kérdés,
hogy milyen mddon tartsuk fenn a jelenlegi helyzetet,
hanem hogy biztositsuk a realis novekedést. Ez a ve-
zetbk és a minéségmenedzsment szakemberek fele-
I6ssége. (Kano, 2007)

Természetes, hogy ezek az allando valtozasok segitik
azt a folyamatot, amely a menedzsment minésége ira-
nyaba tolja el a szervezetek vezetési rendszerét. Meg-
gy6z6désem szerint téves az az allaspont, amely a
TQM vezetési filozofia megvaldsitasa alatt csupan a
kllénb6z6 alrendszerek integralasat érti. A ,vezetés
mindsége” szemlélet egy atfogd szervezeti kultura-val-
tozast jelent, amely a szervezet minden vezetési szint-
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jét és minden munkatarsat érinti. Ez teszi lehetévé a
stratégia folyamatos alakitasat oly médon, hogy bizto-
sithassuk a szervezet allandd versenyképes poziciojat.
(Topar, 2012)

4. A minéségmenedzsment rendszerek és tanusita-
sok szerepének valtozasa

A hazai helyzetet elemezve a vallalataink kozott a ming-
ségmenedzsment rendszerek szerepének értékelése
igen kulonb6z6. A kiélezett piaci viszonyok az esetek egy
jelentds részében megkovetelik a tanusitott minéségme-
nedzsment rendszerek meglétét. E rendszerek kozott
ugyanakkor nagyon sokszor talalkozunk latszat rendsze-
rekkel, amelyek nem integralédtak az adott vallalat ve-
zetési rendszerébe, egyes rendszer elemeket, eseten-
ként az egész rendszert csupan formalisan mikodtetik.
Lényegét tekintve a formalizalt minéségmenedzsment
rendszer megkozelitésbdl visszatértunk a mindségsza-
balyozasi szemléletl minéség rendszerhez, de minéség-
biztositasi rendszerrdl beszéllunk alaptalanul.

Az ISO 9001 szabvany szerint kialakitott és tanusitott
minéségmenedzsment rendszerek robbanasszerl alkal-
mazasanak lehettink tanui az 1990-es évek kozepétdl
kb. 10 éves periddusban. A piaci igények indokolt vagy
indokolatlan megjelenése mellet divat lett ISO 9001-es
rendszert kialakitani és tanusittatni. A 2000-es évek ko-
zepétdl valtozik a trend és a tanusitott szervezetek
szama jelentés mértékben csodkken (2. abra).
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2. abra ISO 9001 szerint tanusitott szervezetek

szamanak valtozasa
Forras: EOQ, The ISO Survey 2011

Hasonld csokkend tendencia figyelheté meg mas euro-
pai, hozzank hasonlé fejlettségl orszag adatainak vizs-
galatakor (Hollandia, Csehorszag), kissé mérsékeltebb
csokkenés lathato Litvania, Szlovakia és Ausztria eseté-
ben. (Tunkli, 2013.)

A szervezetek formalizalt-, tanusitott min6ségmenedzs-
ment rendszerekhez val6 viszonyat, a rendszer kialakita-
sanak és fejlesztésének inditékat Tunkli harom cso-
portba sorolja: puha kulsé kényszer, erés kulsé kényszer
és sajat felismerés (3. abra). A puha kényszer miatt ki-
alakitott min6éségmenedzsment rendszerekhez val6 vi-
szonyra jellemz6 a ,papir legyen” minél olcsébban és
minél kisebb befektetéssel. Az erés kllsé kényszer els6-
sorban az egyes szektorok beszallitéi piacara jellemzé:
autdipar, élelmiszer-ipar informatika. Itt az alkalmazo
szervezet, sok esetben a megrendeléjével egyutt érde-
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kelt a belsé miikddés fejlesztésében. Itt a minéségme-
nedzsment rendszer mikodésétdl elsddleges elvaras a
szakmai hozzaadott érték megjelenése. A harmadik cso-
portba tartoznak azok a vallalkozasok, amelyeknél a ve-
zetés, a tulajdonos(ok) felismerése alapjan a kialakitott
rendszert a hatékony mikddést tamogatd vezetési rend-
szer szerves részének tekintik. (Tunkli, 2013.)

N Erbs

N kils6
kényszer
| I|
|
| II
Puha kiils6 kényszer
< y

3. abra A tanusitott szervezetek csoportositasa
Forras: Tunkli, 2013
A minéségmenedzsment rendszerek és a tanusitasok
erték vesztéséhez hozzajarult a tanacsadoi és a tanusitoi
terllet felhigulasa is. Ezen a teruleten is megjelené
kiélezett piaci viszonyok az érdemi rendszerek kialaki-
tasa és fejlesztése helyett nagyon gyakran a vevé, a piac
megtartasa miatt szakmailag alig indokolhaté engedmé-
nyekre, hibas megoldasokra 6sztonzik az e feladatokkal
foglalkoz¢ vallalkozasainkat.
Sok esetben a formalis rendszerek mukddtetését 6sz-
tonzik azok a szabalyzék, amelyek nem a termék vagy
szolgaltatas vevd altal megfogalmazott minéségi elvara-
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saibdl indulnak ki, hanem jogszabalyi elGirasnak vagy
piaci diszkriminacio feltételeinek kivannak megfelelni a
minéségmenedzsment rendszeruk kialakitasaval. Rész-
ben ekkor jonnek létre a lényegét tekintve ,papiron mu-
kodd” rendszerek. Kialakul egy ,jatszma” a minéségme-
nedzsment piac szerepl6i kdozott:

e az érintett vallalkozas tanusitvanyt kivan szerezni mi-
nimalis befektetéssel;

e a tanacsadod piacot és bevételt kivan szerezni minél
kisebb raforditassal;

e a tanusité a partnerek szamanak folyamatos novelé-
sében érdekelt, hiszen ez hoz bevételt.

A fentiek miatt sem tamogatom azt a gyakran megfogal-
mazott torekvést, hogy legyenek a 90-es évekhez ha-
sonléan allami vagy EU-s forrasok a min6ségmenedzs-
ment rendszerek kialakitasanak és fejlesztésének tamo-
gatasara. Ha a szlkos forrasok egyes szektorokban
indokoltta teszik a tdmogatast, ebben az esetben is igé-
nyeljen visszatéritést vagy jelentés onrészt a palyazat
Kiirdja. A piaci viszonyok dontsék el, hogy mikor éri meg
az adott vallalkozasnak vagy szervezetnek minéségme-
nedzsment rendszert kialakitani vagy fejleszteni.

A ,papiron mikoédsé” minéségmenedzsment rendszerek
létrehozasanak van egy hosszutavon haté kara is. A mi-
néseég kultura és a minéség iranti elkotelezettség szerepét
teszik komolytalanna. Az ilyen rendszerben dolgozé ve-
zetbk, kdzép-vezetdk és munkatarsak sajnos sok esetben
megjegyzik: ,nem érdemes a mindseggel, a minéségme-
nedzsment modszerekkel foglalkozni....” és hosszan so-
roljak a peéldakat, hogy ugyan a cég gyartdocsarnokaban,
honlapjan, irodaiban ott fugg a tanusité okirat, de ezeért
klonosebb erdfeszitéseket nem sziikséges tenni.

Magyar Mindség XXIII. évfolyam 03. 2014. marcius

Minéségmenedzsment ismereteim alapjan (bizonyara hi-
anyosak) érthetetlen szamomra, hogy miért dont egy val-
lalat vagy intézmény azonos tevékenységi teruletre kiter-
jedd két tanusitott formalizalt min6ségmenedzsment rend-
szer mellett. A szinvonalas szektor specifikus rendszer
szukségtelenné teszi a piac altal nem igényelt rendszer
mikodtetését és tanusitasat. Akkor, amikor az ISO/TS
16949 elbirasai integraljak az ISO 9001 elbirasait, teljesen
indokolatlan mindkét tanusitas megszerzése. De hasonld
a helyzet az élelmiszeriparban (ISO 22000), az egész-
ségugyben (MEES). Ez utébbirdl jut eszembe, hogy a
tényleges ,vevOk”, a betegek egészen biztos, hogy nem
az alapjan valasztanak intézményt, hogy van-e ISO 9001
szerint tanusitott minéségmenedzsment rendszere. A
szinvonalas min&ségorientalt mikodés feltételeit sokkal
jobban szolgalja a MEES el6iras rendszere, mint az ISO
9000-es szabvanyrendszer. Ugyan ez igaz a fels6okta-
tasra: napjainkban, amikor a fiatalok a felvételi kérdéseit
mérlegelik, nem szempont a tanusitas a megléte az meg-
célzott intézmény kivalasztasakor.

A tapasztaltatok azt mutatjak, hogy az érdemi min6ség-
menedzsment rendszerek kialakitasa, a minéségfejlesz-
tés egy jol megtéruld beruhazas lehet. A fejlesztésre for-
ditott 6sszeg akar egy-két év alatt is megtérul, ha az
adott szervezetnek megfeleld rendszert valasztunk és az
adott piaci igényekhez és szervezeti kulturahoz illesz-
kedd fejlesztési fokuszt hatarozunk meg. Természetesen
a fejlesztés sulypontja 6sszhangba kell, hogy alljon a val-
lalat/intézmény stratégiai célkitizéseivel. Egyben a TQM
alapelveinek megfelel6en igényli az els6szamu vezet és
a vezetés minden tagjanak mindség iranti elkotelezett-
ségét. Ez az igényes megrendel6 megjelenését eredmé-
nyezi, mint a tanacsadoi, mint a tanusitéi piacon. E folya-
matban kifejezetten karos, ha egyes konkrét minéség-
menedzsment rendszerek létesitését és muikodtetését
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jogszabalyokban irjuk el6. Erre szomoru példa volt sza-
momra a HACCP rendszer jogszabalyban tortéené eldi-
rasa a vendéglatasban mikodd vallalkozasok szamara.
Tomegesen szulettek az adott vallalkozas mikodési
sajatossagait figyelmen kivil hagyo ,latszat rendszerek”.
A kuldonben nagyon helyes cél eléréséhez valasztottunk
helytelen utat. Egyedul a tarsadalmi szolgaltatasok ese-
tén tartom indokoltnak, hogy az adott tertleten kilsé mi-
ndségbiztositasi rendszer szabja meg a szolgaltatasok-
kal kapcsolatos ,minimum kdévetelményeket”.

Erdemes elgondolkodni azon is, hogy a harmadik fél al-
tali tanusitas jelezheti a minéség elavult, kontroll jellegi
megkozelitését. Egyes esetekben a szervezet minbség
irant nem igazan elkotelezett gyenge vezetésének lehe-
téséget ad arra, hogy a min6séggel kapcsolatos folya-
matos felelésségvallalas helyett ezt a feladatot és fele-
|6sséget a mindségmenedzsment szervezetre és a tanu-
sitokra haritsak at.(Anttila 2008).

Hosszu tavon a tanusitdé szervezetek min6ségmenedzs-
ment rendszereinek fejlesztésével, és a piac oldalardl, a
tanusitvanyok tényleges értékeinek figyelembe vételével
valtoztatni szUkséges a jelenlegi helyzeten. A tanusito
szervezetek akkreditalasat végzé Nemzeti Akkreditalasi
Testulet (NAT) mikodtetett kiils6 min6ségmenedzsment
rendszer elbirasainak szigoru, kovetkezetes szamonké-
rése ,hatdsagi’ oldalrdl is segitheti a tanusitvanyok valos
értékeinek megovasat.

A tanusitvanyok valos értékeivel kapcsolatban teljes
mértékben egyetértek Tunkli (2013) véleményével, hogy
,Szakmai nonszensz”’ az akar egyszemeélyes mikro-val-
lalkozasok tanusitdsa. Szerintem azon esetekben ahol a
vallalkozas mikodése nem szervezetszerd, ott a miné-
ségmenedzsment rendszer sem mikddhet rendszerként
ennek megfeleléen nem is tanusithatd. A NAT helyében

megvonnam azoktdl a tanusité szervezetektél a tanusi-
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tas jogat, amelyek egyszemélyes vallalkozasokat tanu-
sitanak. De hasonlé modon ,blntetném” azon vallalko-
zasokat, akik tanusitvanyt kovetelnek azoktol a beszalli-
toiktol ahol ennek semmiféle szakmai alapja, értelme
nincs a tanusitott minéségmenedzsment rendszer ma-
kddtetésének.

Az értékes partneri kapcsolatokban nem a tanusitvany
megléte, hanem a megfelel6 minbéségi termékhez vagy
szolgaltatashoz vald hozzajutas alapjan fogjak értékelni
a vallalkozasok munkajat. Ebben a minéségmenedzs-
ment piac minden résztvevéjének jelentés feladatai
vannak. Az utobbi évtizedben er6sodott a kozos érdekek
felismerése, amely a vallalatok kozotti kozos
min&ségfejlesztési projektek megvaldsitasat, egymas
folyamatainak 0sszehangolasat és sok esetben a valos
informaciok megosztasat is eredményezték. Ez minden
oldalr6l mas hozzaallast, gondolkodasmaodot, Iényegeé-
ben a szervezeti kultura fejlesztését is igényeli.

A minbéségkulturat megfeleléen magalapozé szervezetek
mikodés- és egyben mindségfejlesztési folyamatainak a
hajtdereje a szervezeti dnértékelés lehet. Az er6sségek
és a fejlesztendd terlletek azonositasa és stratégiai
szintl megoldasa szolgalja annak a szemléletnek az
erdsitését, amely elvezet a megfelel6 min&ségkultura
megteremtéséhez. Ehhez természetesen a szervezeti
onértékelés megfeleld helyének és helyesen alkalmazott
modszereinek kialakitasa sem egyszerl feladat. Alapja a
TQM vezetési filozofia megteremtése, amirdl gyakran
megfeledkezunk. Itt is sajnos ,kisértenek” a formalis
megoldasok.

5. Osszefoglalas

A minéségmenedzsment rendszerek napjainkban a ter-
mel6 és szolgaltatd vallalkozasok versenyképessége
szempontjabdl nélkulézhetetlen elemként jelennek meg a
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szervezetek mukodésében. Megallapithatjuk, hogy e
rendszerek kialakitdsakor alkalmazott szabvanyok és
eléirasok az altalanos, barmely szervezetre alkalmas
kovetelmények megfogalmazasatol a szektor jellemzdbit
figyelembe vevd szektor specifikus elbirasok felé tolod-
nak el.

A formalizalt min6ségmenedzsment rendszerek el6irasai
és ,szellemisége” folyamatosan a TQM vezetési filozéfia
elveinek beépulésével kerllnek kiadasra. Ennek is az egyik
kdvetkezménye, hogy a ,minéség menedzsmentje” szem-
leletbdl haladunk a ,menedzsment mindsége” iranyaba.
Ugyanakkor a vezet6i elkotelezettség novelése, a min6-
ségmenedzsment rendszer elemek beépulése a szervezet
vezetési rendszerébe még jelentds fejlesztése ,lehetdsé-
get” jelent a vallalataink, intézményeink szamara.

A minéségmenedzsment rendszerek kivalasztasakor és
a rendszer kialakitasakor hangsulyosan figyelembe kell
venni az adott vallalat vagy intézmény szervezeti kultu-
rajat. Csak az e szempontok érvényesulése jelent sike-
res, a vezetbk és a munkatarsak elkotelezettségét bizto-
sité hatékony mikodését.

Az utébbi években sajnalatos modon erésddik a miné-
ségmenedzsment rendszerek alkalmazasanak és tanu-
sitdsanak leértékel6dése. A rendszer alkalmazoi mellett
a tanacsadok és tanusitok hamis érdekeltségi rendszere
mind gyakoribba teszi a ,kirakat” rendszerek mikodtete-
sét és tanusitasat. Ez gyakran a mar kialakitott minéség
kultdra rombolasat is jelenti egyes vallalkozasoknal. Er-
dekunk, hogy a valés értékeket hordozd, a vezetési
rendszer szerves elemeként mikoddé minéségmenedzs-
ment rendszereket fejlesszink és mikodtessink, mert
csak ez tamogatja a folyamatos versenyképes helyzet
megteremtését.
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Szerzd tudataban van annak, hogy a hazai helyzetrél
leirtak bizonyara egyes minéségmenedzsment irant el-
kotelezett olvasdban esetenként vitat valtanak ki, felha-
borodast keltenek. De vegyuk tudomasul, hogy elére
csak akkor fogunk Iépni, ha a rovid tavu piaci érdekeink
ellenében is a szakmailag megalapozott rendszerekben
gondolkodunk, a szervezetek és munkatarsaik mindéség
kulturajanak fejlesztését tartjuk szem el6tt. Ehhez a ha-
mis értékrend felszamolasa, a mindségligyi szakma
meguijitasa, tisztitasa és a vezet6i elkotelezettség megte-
remtése nélkulozhetetlen.
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A hibakeresés, mint folat és mérorendszer
()| Dr. Jénas Tamas — Erdei Janos—Dr. Téth Zsuzsanna Eszter|, )

1. Bevezetés

Napjainkban egyre nagyobb szerepet kap a termékek
javithatésaga, valamint azon szolgaltatasok (példaul ga-
rancialis javitasok, vevfszolgalat), amelyek a mar piacon
lévé termékekhez kapcsolddnak. A szervizszolgaltatasok
— legyen sz6 akar garancialis vagy garancian tuli szerviz-
rél — sikerességének egyik meghatarozdja a javitasi fo-
lyamatok hatékonysaga. A javitasi folyamatok célja a
termékekkel kapcsolatos hibak elharitasa és a termékek
eredeti funkcionalitasanak helyreallitasa. E célok sikeres
eléréséhez altalaban mély miszaki és termék specifikus
ismeretekre van sziikség, s figyelembe véve az egyre
komplexebbé valo termékeket, azt mondhatjuk, hogy a
javitas altalaban egy Osszetett, specialis tudast és ké-
pességeket igényl6 folyamat. Ennek kdszdnhetéen sok
gyartd6 kimondottan szervizszolgaltatasokra szakosodott
cégekkel, mint beszallitokkal végezteti a termékeihez
kotédd garancialis vagy garancian tuli szervizelést. Az
ilyen szervizcégek mikodési hatékonysagaban meghata-
rozo szerepet t0lt be a hibakeresés josaga. A hibakere-
sés célja a termék nem megfeleld mikddését elbidézd
gyokér-okok, vagyis a vevd altal észlelheté funkcionalis
eltérést okozo hibak azonositasa és megszuntetése. A
legtobb termék esetében a hiba-okok és a hibamecha-
nizmusok meglehetésen Osszetettek is lehetnek, és
szamos tényezd jatszik szerepet kialakulasukban, mint
pl. a design, a folyamatkdrnyezet, a termék elballitasat
kisér6 folyamatparaméterek, vagy olyan kornyezeti és a
termék kihasznalasabdl eredé hatasok, amelyek a ter-
mék egy adott alkalmazasat, felhasznalasat kiseérik
(Bazu és Bajenescu, 2011)./( D
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irasunkban a hibakeresést két nézépontbdl vizsgaljuk.
Egyrészt ugy tekintiink ra, mint egy folyamatra, masrészt
ramutatunk arra, hogy a hibakeresés kimeneteinek al-
kalmas tipizalasaval elérhet, hogy a hibakeresést egy
diszkrét kimenetl(l, azaz mindsitéses mérérendszerként
kezeljuk. Bemutatjuk, hogy ez utébbi megkodzelitéshez
hogyan juthatunk el, valamint 6sszegezzuk, hogy a hiba-
keresés, mint mérdérendszer, milyen jésagi mutatokkal
jellemezhet6.

2. Mérési rendszerek vizsgalata

Az elmult évtizedekben a minéségmenedzsment kulon-
boz6 elméletei és mddszerei jottek létre és terjedtek el a
vallalatok korében. Az ISO 9001-es mindségbiztositasi
rendszerek megjelenésétél a TQM menedzsment filozo-
fian, a kaizenen, a Six Sigman, az uzleti kivalosag model-
len, a TPM-en (Total Productive Maintenance) at a lean
menedzsmentig szamos koncepcio kozul valaszthat az a
menedzser, aki hatékony folyamatokat akar mikodtetni,
versenyképes szervezetet kialakitani. A szakirodalomban
rengeteg tanulmanyt talalunk az egyes elméletekrél, ezek
0sszehasonlitasarol (lasd példaul Wiele et al., 2006, Cua et
al. 2001.) melyekben a szerzék jol beazonosithaté eltéré-
sekkel jellemzik ezeket a koncepciokat. Ennek ellenére a
legtobb elmélet nagyon hasonlo6 alapelvekre épul, az elérni
kivant célok is hasonldk, az alkalmazott médszerek és esz-
kozOk is szinte megegyeznek. llyen kdzos vonasnak te-
kinthet6 minden korszer(i menedzsment elméletben a mé-
rés szerepének felértékelédése. Mar az ISO 9001-es rend-
szerben is fontos szerepet kapott ,a megdfigyel6- és
meérbdeszkdzok kezelése” pont, elvarva a vallalatoktol, hogy
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meghatarozzak az egyes megfigyelési, mérési pontokat, a
méréshez szukséges eszkozoket nyilvantartsak, kalibraljak,
rendszeresen ellendrizzék. Onmagaban ez az elvaras is
mar sok fejtorést okozott néhany vallalati szakembernek,
az eszkozok kalibralasa pedig nagy ,pénzkidobas” a mene-
dzserek szemében. A korszeri minéségmenedzsment el-
vek terjedésével azonban még hangsulyosabba valtak a
mérési rendszerek. A TQM filozofidban példaul rogton az
alapelveket kiegészitd, a sikeres alkalmazast Iényegesen
meghatarozé kiegészitd elemek kozott talaljuk a mérést, a
vezetés szerepének, az oktatas-képzés, a kommunikacio
és tovabbi mas fontos elemek tarsasagaban (Tenner-
DeToro, 1992). Mar nem csak a viszonylag jol definialhato
termékjellemzéket kell tudni mérni, hanem a folyamatos
fejlesztés eredményeit is szamszerlsiteni. Egyre Ossze-
tettebb, egyre nehezebben megfoghaté mérési feladatok-
kal taldljak magukat szembe a vallalati szakemberek. A
termékek értékelése és a folyamatfejlesztés éppen ezért
pontos és preciz méreési technikakat kovetel meg. Nem
tudunk fejleszteni, ha nincsenek mérhet6, szamszer( érté-
keink a folyamatrél, amit csak valamilyen mérési rendszer
szolgaltathat. Barmilyen adat, mért értéek felhasznalasa
elétt azonban meg kell(ene) gyé6zddniink az adatok meg-
bizhatésagardl, ugyanis nincs tokéletes mérési rendszer, a
mérési hiba nem kertilhet6 el. Elfogadva azt, hogy minden
mérés hibaval terhelt és azt, hogy a megfigyelt érték nem
mas, mint a valds érték és a mérési hiba 6sszege, a mérési
hiba megértése és menedzselése a folyamatfejlesztés
kulcsfontossagu mozzanata (Montgomery, 2005). Kiléno-
sen nehéz helyzetben vagyunk, ha egy szolgaltatasi teve-
kenység hatékonysagat szeretnénk megismerni. Mar a
folyamatot jellemzb, a fejlesztés eredményeit mutatd
szamszerUsithetd tulajdonsagok, mérészamok meghata-
rozasa sem egyszeru feladat, ezek megbizhaté mérésének
kidolgozasa pedig kllondsen problémasnak mutatkozhat.
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Szabod (1994) szerint a mérés valamilyen szamérték hoz-
zarendelése egy termék adott tulajdonsagahoz, szaba-
lyok valamilyen halmaza szerint. Hasonlé definiciét tala-
lunk az EOQ MNB altal kiadott értelmez6 szoétarban,
mely szerint a mérés ,miveletek 0sszessége, amelyek
célja egy mennyiség értékének a meghatarozasa”
(Boross, 2003). Ez utdbbi definicid jobban hangsulyozza
a meérési folyamatot, utalva arra, hogy muiveletek soro-
zatanak eredménye a kapott szamérték. Ebbdl az is ko-
vetkezik, hogy bar fontos, meghatarozé része a mérés-
nek maga a mérdeszkoz, de nem ez az egyetlen té-
nyezd, amely a kapott szamértéket befolyasolja, ugyanis
a miuveletek végzése kdzben tdbb olyan faktor is van,
amely szintén hat a végeredményre. Fontosnak tartjuk
ezt kihangsulyozni, mert tapasztalataink szerint a hazai
vallalati gyakorlatban mérés alatt gyakran csak a méré-
eszkozt értik, az eszkdzre koncentralva az ez iranyu te-
vékenységeket (jellemzben kalibralas), megfeledkezve a
mérés eredményeként kapott szamértéket befolyasold
tobbi tényezd6rél, mint példaul az ember, a kornyezeti
feltételek, a mért termékek stb. Mérési rendszer alatt
mindazon tényezdéket értjuk, amelyek befolyasolhatjak a
meérés kimeneteként kapott értéket. Termék alatt nyilvan-
valéan érthetlink valamilyen kézzel foghaté objektumot,
melynek valamilyen fizikai, kémiai tulajdonsagat igyek-
szlink szamszerUsiteni, de — mint esetiinkben is — ért-
hetjlk alatta altalanosan egy szolgaltatasi folyamat
eredmeényét is, melyet valamilyen mérhet6 tulajdonsaga-
val probalunk meg ,kézzel foghatéva” tenni. Mérési
rendszer alatt mindazon tényezéket értjuk, melyek befo-
lyasolhatjak a mérés kimeneteként kapott szamértéket. A
Minbseéglgyi nemzetkozi értelmezd szotar (Boross,
2003) valamint Szatmary (2002) alapjan az 1. tablazatba
Osszefoglaljuk egy mérési rendszer cikkink szempontja-
bdl legfontosabb tulajdonsagait és jellemzéit.
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Fogalom

Meghatarozas

mérendé mennyi-
ség

A mérés targyat képezd konkrét mennyi-
ség, egy testnek vagy anyagnak (vagy
esetlinkben szolgaltatasnak) minéségileg
elkulonithetd és mennyiségileg meghata-
rozhaté jellemzéje

valodi érték

Egy adott konkrét mennyiség definicioja-
nak megfelel§ érték. (Egy olyan érték,
amely egy tokéletes méréssel lenne kap-
hato.)

mérési eredmény

A mérendd mennyiségnek tulajdonitott,
méréssel kapott érték.

méreési pontossag

A mérési eredménynek és a mérendd
mennyiség valodi értékének a kdzelisége.

megismeételhetéség

Azonos mérendd mennyiség azonos ko-
rilmények k6zott megismételt mérései
soran kapott eredmények kézelisége.

reprodukalhatésag

Azonos mérend6 mennyiség megvaltozott
feltételek mellett megismételt mérései so-
ran kapott eredmények kozelisége. (Bar-
mely feltétel valtozhat, de a szakirodalom
leggyakrabban a mérészemély hatasanak
vizsgalatat érti reprodukalhatésag alatt. E
tanulmanyban is a mérészeméllyel
kapcsolatban hasznaljuk ezt a fogalmat.)

mérési hiba A mérési eredmény és a valddi érték k-
I6nbsége.

mérési  bizonyta- | A mérési eredményhez tarsitott paramé-

lansag ter, mely a mérend6 mennyiségnek meg-
alapozottan tulajdonithat6 értékek széro-
dasat jellemzi.

linearitas A mérési hiba allandésaga a mérési tarto-
manyon bellil.

stabilitas A méréeszkdznek az a képessége, hogy

metroldgiai jellemzéit idében folyamatosan
megorzi.

1. tablazat Mérési rendszerek jellemzéi
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A mérbrendszer-elemzés a mérés, az elfogadas, az
adatok és hibak elemzésének atfogd eszkoztara, amely
magaban foglal olyan terlleteket, mint pl. a
minéségszabalyozas, képességelemzés, a mérések
ismételhetésége és reprodukalhatésaga (Besterfield,
2004). Amikor az adatok minésége alacsony szint(, ugy
a meéresi rendszer hasznossaga is alacsony, amikor az
adatok mindésége magas, akkor nyilvan a mérési
rendszerb6l szarmazé elénydk is nagyobbak (AIAG,
2002). Egy mérési rendszer eredmeényessége a mer6-
eszk6zOk pontossagan és azok megfelel§ hasznalatan
mulik. A berendezések és folyamatok mérése megfele-
I6en szabalyozott kell, hogy legyen, és illeszkednie kell
azok alkalmazasahoz annak érdekében, hogy pontos
adatgydjtést tegyen lehetévé (Little, 2001). Szamos
mérbeszkdz képesség-elemzési kutatas lelheté fel a
szakirodalomban (lasd példaul Burdick et al. 2003, Smith
et al. 2005, Lupan - Bacivarof 2005, Dasgupta - Murphy
2001), am e kutatasok kodzos jellemzéje, hogy nem
képesek hatékonyan kezelni a kvalitativ méréseket,
fuggetlendl attél, hogy a jellemz8k mérési rendszere egy
adott iparagban azonos.

A mérési rendszereket attél flggéen, hogy milyen
szamértéket rendelnek a mérendd tulajdonsaghoz,
alapvetdéen két nagy csoportba sorolhatjuk. Ha a mérés
eredménye intervallum vagy aranyskalan értelmezhetd,
méréses mérési rendszerrdl beszélunk. Materialis ter-
mékek esetén a legtobb mérés ebbe a csoportba tar-
tozik: hosszusagot, tomeget, hdmérsékletet, nyomast, el-
lenallast, feszultséget stb. intervallum vagy aranyskalan
tudunk mérni. Vannak azonban olyan esetek, amikor
nem tudunk (vagy akarunk) méréses jellemz6t vizsgalni.
llyenkor csak mindsitjuk a termékeket, tulajdonképpen
kategoriakba sorolva azokat. Nominalis vagy legfeljebb

sorrendi skalan mérjik az adott jellemzét.
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Ebben az esetben un. minésitéses mérési rendszerrdl
beszéllink. Tipikusan ilyen tevékenységnek mondhat6 —
meég ha a gyakorlatban az esetek nagy részében nem is
tekintik mérésnek — a termékek osztalyozasa, ellenérzé-
se szemrevételezéssel vagy idomszerrel torténd Ossze-
hasonlitassal. A mérési rendszerek vizsgalatanak mind-
két méréstipusnal alapvetd célja annak eldontése, hogy
a mérési rendszer alkalmas-e a mérési feladatra, azaz
elfogadhatéan kicsi mérési hibaval tudunk-e vele mérni.

A mérbeszkdz képesség-vizsgalat igyekszik meghata-
rozni azon tényezOk nagysagat, melyek a mérési hibat,
eltérést okozzak. Egy jol kalibralt mérbeszkdz esetén a
mérés bizonytalansagat lényegében két tényezd befo-
lyasolja: a reprodukalhatésag és az ismételhetéség (pl.
Kappele és Raffaldi, 2005; Montgomery, 2005). Méréses
rendszereknél statisztikai médszerekkel szamszerUsiteni
tudjuk a mérési bizonytalansagot az egyes komponensek
szorasainak (varianciainak) becslésével, s jellemezni a
meérési rendszert példaul ezek egymashoz viszonyitasa-
val lehet (pl. Erdei, 2006). Ez az eljaras az ismételhet6-
ség és reprodukalhatésag vizsgalat, az angol Re-
peatability és Reproducibility szavakbdl réviden R&R e-
lemzés. A mérési bizonytalansag 0sszetevéit az 1. abran
szemléltetjuk (Kemény et al. 1998).
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Meérési eredmények
eltérése

Alkatrészek kozott kulonbség ‘ ‘ Meérdrendszer altal okozott kiilonbség ‘

Ismetelhetoség

| Reprodukihatésig |

Kezeldk és alkatrészek
kazotti kdlesonhatas

Kezelok

1. dbra A mérési bizonytalansag forrasai

Az R&R vizsgalat Iényege, hogy a fenti tényez6k altal
okozott ingadozasokat szamszerUsitse, statisztikai mod-
szerekkel, a méréses adatokbdl szamolt szérasokkal. A
kUlonb6z6 alkatrészekre kapott eredmények eltérését
jellemzd széras (ill. a szérasnégyzet, a variancia) a ko-
vetkez6képpen bonthato fel (Kemény et al., 1998):

2 2
+0

teljes mérés *
A mérésnek tulajdonithatd ingadozas is ket részbdl all:
2 2 2

- Gz’sm t+o

merés reprod *

A reprodukalhatésag varianciajat tovabb bontva:

2 _ 2 2
O-reprod - erzelé' + Galkatrésﬂkezelé’ .

A szérasosszetevbk becslését a terjedelem- vagy az
ANOVA-mddszer segitségével végezhetjuk. A terjede-
lembdl torténd becslés joval egyszeriibb, de a terjedelem
modszer figyelmen kivul hagyja az alkatrészek és keze-
I6k kozotti kdlcsdnhatast. Amennyiben a kdlcsdnhatas
nem jelentds, a két mdédszer hasonléo eredményt ad. A
mérési rendszer alkalmassagat tobb mutato segitségével
is megitélhetjuk, legelterjedtebb az egyes variancia-
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komponenseknek ill. a mérési rendszer varianciajanak a

teljes varianciahoz valo viszonyitasa.

2
(e}

R &R% =—2*100
cyteljes

Természetesen a szamszer( értékeken kivul az ingado-
zas valddi okainak jobb megértéséhez kilonb6zé grafi-
kus abrakat is célszerl hasznalni. Tapasztalataink azt
mutatjak, hogy a vallalati gyakorlatban sokszor megelég-
szenek az ISO 9001 kovetelmények teljesitésével, bele-
nyugodva abba a sokszor hamis biztonsagérzetbe, hogy
a mérési rendszer ez altal megbizhatd informaciokat
nyujt a termelési folyamat iranyitasahoz, a minéségi ko-
vetelmények ellenérzéséhez, a menedzseri dontéshoza-
talhoz. Idénként pedig akar mélyebb elemzés nélkil is
mar egy-egy grafikus abra felhivhatja a figyelmet a mé-
rési rendszer nem megfeleléségére. Példaként bemutat-
juk egy butoripari berendezésen vegzett képessegelem-
zés el6tti R&R vizsgalat grafikus abrajat, melyen jél lat-
szik, hogy az adott mérési modszer alkalmatlan a mérési
feladatra. (2. abra)

R & R vizsgalat
55.38

55.36
55.34
55.32
55.3
»55.28
g
%5526
55.24

55.22

55.2
55.18 :
55.16 A
55.14

—&— K. Zsolt
~@- O. Feri

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 A~ 8. Zsolt

Alkatrész

2. abra Mérdészemélyek kozotti eltérés
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Jelentds eltérések lathatdk az egyes személyek mérései
kozott, ket kiugro érték is megfigyelhetd, s az emberek
kozotti kulonbség Osszemérhetd az alkatrészek kozott
meglévo kuldnbségekkel. Ebbdl az kovetkezik, hogy a
meérési rendszer nem képes az alkatrészek kozotti elté-
rések konzekvens megkulonboztetésére.

A méréses mérési rendszerek képességvizsgalata jol
kidolgozott. A fenti mddszertant azonban nem tudjuk
ugyanugy alkalmazni minésitéses vizsgalatoknal, ugya-
nis szorast szamolni nem lehet sorrendi, illetve nominalis
skalan meérhetd adatokbodl, igy a méréses mérbeszkodz
képesség-vizsgalat soran alkalmazott szérastényezo-
felbontds nem hasznalhaté minésitéses méréseknél.
Minésitéses mérési rendszerek R&R vizsgalatanal mas
mutatdkat kell taldlnunk a mérési rendszer alkalmassa-
ganak megitélésére. Az alapelv ugyanaz, mint a méré-
ses adatoknal, és ugyanugy tudjuk értelmezni az ismé-
telhet6ség és a reprodukalhatésag fogalmakat. Mindsité-
ses méréseknél a ,méréeszk6z” maga az ember, a mé-
rést végz6 személy donti el, hogy jo vagy rossz katego-
riaba sorolja-e a vizsgalt terméket. Az 6 dontéseinek
megbizhatésagat kell ebben az esetben felmérnink,
megnézni, hogy mennyire biztosan tudja felismerni a
rossz, illetve a j6 termékeket. Ha ugyanazt a dolgot egy
ember tdbbszor is minésiti, fel tudjuk mérni az ismétel-
hetéség tényez6t, ha tobb ember is elvégzi a mérést,
akkor pedig a reprodukalhatésagra is kdvetkeztethetlink.
A mérési rendszert ilyenkor legegyszeribben a jo, illetve
a rossz dontések aranyaval jellemezhetjuk. Minésitéses
meérési rendszerek elemzésére hasznalhatjuk még a ke-
resztosztalyozasos (cross tabulation) vagy az un. signal
detection modszert. Ezek részletes bemutatasa azonban
nem célja e tanulmanynak, tovabbi mutatok és mddsze-
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rek megismeréséhez ajanljuk példaul a QS 9000 MSA
kézikdnyvet.

Idealis esetben mindig j6 dontést hoznak a mérést végz6
szemelyek, 100% a jo dontések aranya. Tévedésnél a
statisztikaban ismert kovetkeztetési hibakat kovethetjuk
el:

e az un. els6faju hibat koveti el a mindsitést végz6 sze-
mély, ha egy j6 terméket a hibas kategdriaba sorol,
és forditva,

e az un. masodfaju hibat koveti el, ha egy rossz terme-
ket jonak mindsit.

J6 dontést hoz, ha a jot jonak és a rosszat rossznak mi-

nésiti.

Mindsitéses R&R vizsgalat célja a mérési rendszer érte-

kelése az alabbi tényez6k segitségével (Kazmierski,
1995):

e meghatarozzuk a minésiték hatékonysagat, azaz a j6
dontések aranyat,

e meghatarozzuk az un. hamis riasztasok (false alarm)
aranyat, azaz az elséfaju hibat,

e meghatarozzuk az un. elnézések aranyat (miss rate),
azaz a masodfaju hibat,

e meghatarozzuk az un. eltolédas/eltérés (bias) nagy-
sagat, ami az elsé és masodfaju hiba aranyatdl figg.

”w_r

2.1 Minésitéses R&R vizsgalat menete

A minésitéses R&R vizsgalat altalanos menetét
Kazmierski (1995) és Chieh (2012) alapjan mutatjuk be.
(2. tablazat)

Alk. Szakert6i 1. méré 1. méré 2. mérd 2. mérd 3. mérd 3. méré
szama mindsités 1. mérése | 2. mérése | 1.mérése | 2. mérése 1. mérése 2. mérése
1 Jo Jo Jo Jo Jo Jo Jo
2 Jo Jo Rossz Jo Jé Jo Rossz
3 Rossz Rossz Rossz Rossz Jo Rossz Rossz
4 Jo Jo Jo Jo Rossz Jo Jo
5 Rossz Rossz Rossz Rossz Rossz Jo Rossz
6 Rossz Rossz Rossz Jé Rossz Rossz Rossz
7 Jo Jo Jo Rossz Jo Jo Jo
8 Rossz Jé Rossz Rossz Rossz Rossz Jo

2. tablazat Minésitéses R&R vizsgalat eredményei
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Elsé Iépéskent ki kell valasztanunk a vizsgalando termé-
keket, a vizsgalatot végzd embereket és meg kell hata-
rozzuk az ismétlések szamat, azaz, hogy egy termeket
ugyanaz az ember hanyszor fog mindsiteni. A termékek
kivalasztasanal — amennyiben lehetséges — célszer(i ugy
valasztani, hogy a termékek kb. 1/3-a egyértelmien jo,
1/3-a rossz, s a maradék 1/3-a hatarterlleten legyen.
Természetesen ez utdbbi termékek is vagy jok, vagy
rosszak, amit egy szakért6 allapit meg a vizsgalat meg-
kezdése el6tt. Ajanlott a j6 és rossz termékeket kb. 50-
50%-0s aranyban kivalasztani.

Véletlenszerien elkeverjik a termékeket, s egy sorszam-
mal vagy mas jeloléssel azonositjuk 6ket ugy, hogy a
vizsgalatot végzdk ne tudjak beazonositani, hogy éppen
melyik terméket mindsitik.

A vizsgalati leirasnak megfeleléen a kivalasztott emberek
elvégzik a termékek ellenérzését, s feliegyezzik az ered-
ményeket egy tablazatba. A tablazatban példaként harom
személy 8 terméken, kétszeri ismétléssel kapott eredmé-
nyeit foglaltuk 6ssze. (Megjegyezzuk, hogy ez csak a méd-
szer illusztralasara alkalmas vizsgalati 0sszeallitas, a gya-
korlatban ennél tobb terméket illetve tobbszori ismétlést
célszer(i valasztani harom személy esetén.)

Osszesitjik az adatokat személyenként, meghatarozva
az alabbiakat:

e ajo dontések szama jo termékeknél;

e j6 dontések szama rossz termékeknél;

e az dsszes jo dOntés szama;

e ajo6t rossznak mindsité dontések szama;
e arosszat jonak mindsité dontések szama;

e az 0sszes mindsités szama.
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Példankban a 3. tablazat szerinti eredményeket kapjuk,
ahol az oszlopok rendre az el6bbi felsorolas értékeit tar-
talmazzak.

J>J| R> | Osszes |JOR| R>J | Osszes
R jo dontés
dontés
1. méré 7 7 14 1 1 16
2. mérdo 6 6 12 2 2 16
3. méro 7 6 13 1 2 16

3. tablazat Eredmények dsszesitése

Végul kiszamoljuk a korabban emlitett mutatokat: a haté-
konysagot, az els6- és masodfaju hibat és az eltolodast
egyénenként, s ezek alapjan értékeljik a mérési rend-
szert. Egyedi dontés eredménye, hogy milyen hatarokon
belll fogadjuk el az egyes mutatok értékeit, de a szak-
irodalomban tobbnyire az alabbi értékeket ajanljak
(Kazmierski, 1995; QS 9000):

e A hatékonysagnak 90% felett kell lennie, esetleg elfo-
gadhaté a mérési rendszer 80-90% kozott, 80% alatt
nem megfeleld.

o A téves riasztas (els6faju hiba) értékének 5% alatt
kell lennie, 5-10% kozott esetleg elfogadhatd a mé-
rési rendszer, 10% feletti hibanal nem megfelel6 a
meéres.

e Annak az aranynak, amely a rossz termék nem felis-
merését meéri (miss rate) 2% alatt kell lennie, de leg-
feliebb 5% fogadhaté el, e feletti érték esetén nem
megfeleld a mérési rendszer.

e Az eltérés/eltolodas (bias) lényegében az els6- és
masodfaju hiba aranyat mutatja, szamolasahoz kulon
segédtablat hasznalnak. Ha nincs eltolodas, a két
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hiba aranya kozel 1. Elfogadhaté a mérési rendszer,
ha az eltérés értéke 0,8 és 1,2 kozott van, esetleg 0,5
és 1,5 kozotti érték még elfogadhatd, de 0,5 alatt, il-
letve 1,5 felett mar nem megfelel6 a mérés.

A fenti példa adatai alapjan kiszamolva a mutatok érté-
keit, az alabbi eredményeket kapjuk.

Az 1. mér6 hatékonysaga 14/16 = 0,875, az elséfaju hiba
(false alarm) 1/8= 0,125, a masodfaju hiba (miss) 1/8=
0,125. Az eltolédas (bias) szamolasahoz le kell olvasni a
két hibahoz tartozé faktort egy erre a célra szerkesztett
tablazatbdl, s azok hanyadosa adja a szamitott értéket.
Esetinkben a 0,125-h6z tartozo tényezd 0,2048.
(Kazmierski, 1995). Az eltolédas ebben az esetben, mi-
vel 1-1 hibat kovetett el az 1. mérdé mindkét dontési hiba-
nal természetesen B = 0,2048/,02048 = 1. Ebbdl a
szempontbdl elfogadhaté lenne a minésité felkészult-
sége, de mind a kétfajta hiba elkdvetésének aranya tul
nagy, ami a mérést végz6 nem kell6 felkésziltségét
mutatja.

A 2. mér6 hatékonysaga 12/16 = 0,75, az elséfaju hiba
2/8 = 0,25, a masodfaju hiba szintén 2/8 = 0,25, az elté-
rés (B) értéke itt is 1. A 2. mindsité hatékonysaga még
rosszabb, mint az 1.-é.

A 3. mérd hatékonysaga 13/16 = 0,8125, az elséfaju hiba
1/8 = 0,125, a masodfaju hiba 2/8 = 0,25. Az eltolédas
szamolasahoz a két konstans rendre: 0,2048 és 0,3187.
Az eltolédas értéke

B = 0,2048/0,3187 = 0,64, ami alapjan még elfogadhat6
lenne a mérés, s azt mutatja, hogy a 3. méré hajlamo-
sabb a masodfaju hibat elkdvetni, azaz a rossz terméket
jénak mindgsiteni.

Felhivjuk azonban a figyelmet, hogy a fenti példaval csak
szemléltetni kivantuk a szamolas menetét, a gyakorlat-
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ban ilyen kevés vizsgalat nem teszi lehetévé megalapo-
zott kovetkeztetések levonasat. A kis elemszam mellett
elkovetett egy-két hiba is mar nagy hibaaranyt okoz. A
gyakorlatban harom mindsité esetén legalabb a példa-
ban hasznalt termékszam 2-3-szorosat kell mindsiteni.

A fenti, a kdvetkeztetési hibakon alapuld értékelésen tul
kovetkeztethetink az ismételhet6ség és reprodukalhato-
sag tényezlOkre is. Az ismételhet6ség tényez6hdz meg
kell vizsgalnunk, hogy hanyszor dontott kovetkezetesen
az adott mér6személy.

Alk. 1. méré 1. méré
szama 1. mérése 2. mérése
1 Jo Jo 1
2 Jo Rossz 0
3 Rossz Rossz 1
4 Jo Jo 1
5 Rossz Rossz 1
6 Rossz Rossz 1
7 Jo Jo 1
8 Jo Rossz 0
z 6

4. tablazat Ismételhetéség szamolasa

Az 1. mér6 méréseit a 4. tablazatban emeltik ki, mely-
ben latszik, hogy a 8 mérésbdl 6-szor volt sajat magahoz
képest kovetkezetes, azaz minésitette ugyanugy az adott
terméket. Ismételhetéség szempontjabdl abban az eset-
ben is kovetkezetes dontésnek minésul a mérés, ha egy
j6 alkatrészt rossznak mindsit a mérd, ha azt minden
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mérésnél kovetkezetesen rossznak értékeli, és forditva
is, ha egy rossz terméket jonak mindsit minden esetben.
Az 1. mér6 ismételhetéség aranya 6/8-ad, azaz 3/4-ed. A
tobbi mérd esetében is elvégezve a szamolast a 2. mé-
rénél 1/2, a 3.-nal 5/8 az ismételhetéség aranya. A teljes
mérésre vonatkozé ismételhetéség tényezét a mérdsze-
meélyek eredmeényeinek atlaga adja, esetlinkben ez
62,5%.

Figyelembe vehetjik az ismételhetéség megitélésénél
természetesen a szakért6i mérés eredményeét is. Ebben
az esetben csak akkor fogadjuk el a mér6személy kon-
zekvens dontését, ha az egyezik a szakért6 altal megal-
lapitott eredménnyel. Ekkor tehat hiaba mindsiti a jo ter-
méket kovetkezetesen rossznak (vagy forditva, a rosszat
jénak) a mérd személy minden méréskor, nem szamitjuk
bele a j6 dontések kozé, ezzel tovabb csokkentve az is-
meételhetbéség aranyat. Példankban nem volt ilyen don-
tés, igy nem valtozik az ismételhetéség 62,5%-os atla-
gos érteke.

A reprodukalhatésag megitéléséhez O6ssze kell szamol-
nunk az osszes merészemély esetében az azonos don-
tések szamat. Az ismételhetéséghez hasonldan itt is
vizsgalhatjuk csak a mérészemeélyeket egymashoz vi-
szonyitva, azaz figyelmen kivll hagyva a termék valddi
mindsitését, illetve ennek figyelembe vételével. Példank-
ban rendkivll rossz reprodukalhatosag értéket kapunk,
mivel a nyolc mérésbdl mindéssze egy alkalommal (az 1.
mérésnél) értékelték azonosan a meérék a termékeket.
Minden mas esetben legalabb egy mérés eltér a tobbitdl.
igy tehat a reprodukalhatésagra 1/8 = 0,125-6s értéket
kapunk, ami természetesen rendkivll rossz eredmény-
nek szamitana, ha ez valos példa lenne. Ismételten fel-
hivjuk azonban a figyelmet, hogy a fenti példa csak a
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modszer szemléltetésére alkalmas, ilyen kevés vizsga-
latbol nem lehet értékelheté eredményeket kapni.

3. A hibakeresés két nézépontbol

A hibakeresésr6él, mint folyamatrol altalaban elmondhat-
juk, hogy igen komplex, nagyszamu bementtel, parameé-
terrel és kimenettel rendelkezik. A legtobb esetben egy
konkrét hibakeresés esetén sem egyszerii a folyamat
bemeneteinek és kimeneteinek azonositdasa. Ehhez a
szoban forgd termék vagy berendezés (a tovabbiakban
egyszerlien csak termék) felépitését, mikodési mecha-
nizmusait, megbizhatdsagi jellemzdit, lehetséges meghi-
basodasi mdédjait, javithatdsagi jellemzéit és tovabbi ma-
szaki jellemzéit kellene részletesen feltarni, ami gyakor-
latban igen Osszetett és id6igényes feladat. Tovabbi
nehézséget okoz a hibakeresé kollégakat jellemz6 olyan
paraméterek megragadasa, mint példaul szakmai ta-
pasztalataik, termékismeretuk, kovetkezetesseguk.

Modellalkotasi szandékkal abbdl indulunk ki, hogy a hi-
bakeresés bemenetei a vizsgalt termékkel kapcsolatos
hibajelenségek, a termékre vonatkozé miszaki informa-
ciok és fizikai jellemz8k, mig kimenetei a hibajelenségek
okai és az azok elharitdasahoz szukséges javitasi mive-
letek és alkatrészek meghatarozasa. Ezt a megkozelitést
szemlélteti a 3. abra.

Hiba-okok
Javitashoz sziiksé-
ges miveletek és

alkatrészek

Hibajelenségek
Mdiszaki
informaciok

Hiba-
keresés

Fizikai jellemzdk

3. abra A hibakeresés bemenetei és kimenetei

Ebben a megkdzelitésben a hibakeresést kétféle médon is
szemlélhetjuk. Egyrészt tekinthetjuk ugy, mint folyamatot,
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pontosabban, mint a helyreallitasi folyamat egy lépését,
amely bemeneteibél kimeneteket allit el6. Masrészt a hiba-
keresés eredményeként megkapjuk a hibajelenségeket
kivalté okokat. Ezt pedig értelmezhetjuk ugy, hogy a hiba-
keresés a lehetséges hibajelenség okainak szempontjabdl
.,meéri” a vizsgalt terméket. A mérés itt nem mas, mint a le-
hetséges hiba-okok és az azok kikluszoboléséhez szukseé-
ges miveletek és alkatrészek véges kombinacioja kdzotti
valasztas. E masodik értelmezés szerint a hibakeresés
mérdrendszernek tekinthetd.

3.1 A bemenetek és kimenetek tipizalasa

A hibakeresési folyamat mérérendszerként torténd ér-
telmezéséhez a hibakeresés lehetséges kimeneteit tipi-
zalnunk kell. Ezzel érhetjuk el, hogy a hibakeresési don-
tés kimenete, azaz a mérés eredménye egy a lehetséges
hiba-okok és az azok kikuszoboléséhez szukséges mi-
veletek és alkatrészek véges kombinacidja kozuli va-
lasztas legyen. Egy alkalmas tipizalasi médszer az, ha a
hibajelenségeket kivaltd okokat, az elvégzendd javitasi
mulveleteket és a javitashoz szukséges alkatrészeket
egy-egy karaktersorozattal kodoljuk, majd e harom ka-
raktersorozatot egy végsd karaktersorozatta flizzik
O0ssze. Fontos latnunk, hogy a lehetséges hiba-okok, a
javitasi miveletek és a javitashoz szUkséges alkatrészek
egy-egy halmazt alkotnak, ezért a kodolassal nyert ha-
rom karakterlancot ugy kell 6sszefliznink, hogy az a
végsO karakterlancok és a lehetséges kimenetek kozott
kolcsdndsen egyértelml hozzarendelést valdsitson meg.
Ha példaul egy hibajelenséghez tobb kivaltd ok is tarto-
zik, s ezeket egy-egy koddal latjuk el, akkor, ha ezeket
mindig lexikografikusan emelked6 sorrendben a ,-” ka-
rakter segitségével kapcsoljuk 0ssze, akkor elérjuk azt,
hogy egy ilyen karaktersorozathoz pontosan egy hibaok-
halmaz és egy hibaok-halmazhoz pontosan egy karak-
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tersorozat tartozik. Ugyanezt az elvet alkalmazva a javi-
tasi miveletek és az azokhoz szukséges alkatrészek
kodolasahoz, valamint a harom kod hiba-ok, javitasi ma-
velet, alkatrész sorrendben a ,=" karakter segitségével
torténé dsszekapcsolasaval elérheté, hogy a hibakere-
sés karakterlancokkal kodolt kimenetei olyan karakterso-
rozatokat eredményezzenek, amelyekhez a hiba-ok, ja-
vitasi miveletek és a javitasi miveletekhez szukséges
alkatrészek, mint halmazharmasok kdlcsdéndsen egyér-
telmlien hozzarendelhetbk. Tegyuk fel példaul, hogy a
hibajelenségek okait a D1, D2, ..., D8, a javitasi mive-
leteket az R1, R2, ..., R10, a javitashoz szukséges alkat-
részeket pedig a C1, C2, ..., C9 kodokkal jeldljuk. Ekkor,
ha egy termék hibakeresése soran az D1, D2, D4 hiba-
okok, valamint ezek megszlintetéséhez az R2 és R7 ja-
vitasi mlveletek, tovabba a C2 és C8 alkatrészek kerul-
nek azonositasra, akkor a hibakeresés kimenetét a D1-
D2-D4=R2-R7=C2-C8 karakterlanccal irhatjuk le. A
kapott karakterlanc egyértelmien azonositja, hogy a le-
hetséges hiba-okok {D1, D2, D4} részhalmazardl, a le-
hetséges javitasi miveletek {R2, R7} részhalmazardl és
javitasi miveletek végrehajtasahoz szikséges alkatre-
szek {C2, C8} részhalmazardl van sz6. A D1-D2-
D4=R2-R7=C2-C8 karakterlanc egyértelmiien megha-
tarozza a {{D1, D2, D4}, {R2, R7}, {C2, C8}} kimenetet és
forditva, ha a kimenet a {{D1, D2, D4}, {R2, R7}, {C2,
C8}} halmaz, akkor ehhez a D1-D2-D4—=R2-R7=C2-C8
kod tartozik.

4. A hibakeresés, mint specialis mérérendszer

A bemutatott tipizalas és kdédolas alkalmazasaval a hiba-
keresés olyan mindsitéses mérérendszerként értelmez-
het6, amelynek kimenete minden termékre egy-egy ka-
raktersorozat, s e karaktersorozatok Osszevetésével a
meérdrendszer képességvizsgalata elvégezheto.
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Fontos latnunk, hogy ezzel a megkodzelitéssel a hibake-
resés egy olyan mérérendszer, amely véges sok diszkrét
lehetséges kimenettel rendelkezik. Ez azt jelenti, hogy a
mérérendszer mindsitéses, de maga a mindsités itt nem
egyszerlen egy ,j0” vagy ,rossz” érték, hanem a beve-
zetett kddolastol fuggben egy karakterlanc, amely a hiba-
okokat, valamint az azok kikuszoboléséhez szukséges
helyreallitasi (javitasi) miveleteket és alkatrészeket spe-
cifikalja. A mindsitéses mérérendszereknél az elséfaju,
illetve masodfaju hibaaranyok voltaképpen egy j6 termék
rossznak, illetve egy rossz termék jonak torténdé mindsi-
tésének feltételes valoszinliségei. Mivel a hibakeresési
folyamatot mi ugy értelmezzik, mint véges sok diszkrét
lehetséges kimenettel rendelkezd mindsitéses méro-
rendszert, amelynek a kimenetei nem egyszerlen ,jo”
vagy ,rossz” értékek, ezért a hibakeresés olyan jellem-
z6it, mint példaul az els6é- és masodfaju hibat a korabban
bemutatott médon nem tudjuk meghatarozni. A hibake-
resés, mint mérérendszer josaganak jellemzésére a ko-
vetkezd ismételhetéségi, hatékonysagi és reprodukal-
hatosagi mutatdkat ajanljuk.

4.1 A hibakeresés ismételhetosége

Abbdl indulunk ki, hogy a mérérendszer elemzése soran
minden egyes hibakeres6 minden vizsgalatba bevont
terméket el6re rogzitett szamu ismétléssel véletlen sor-
rendben mindsit ugyanugy, ahogy azt a mindsitéses meé-
rérendszerek elemzésével kapcsolatban ismertettuk. En-
nek eredményeként minden termék, hibakeresé parra
annyi mérési eredmény all rendelkezésre, amennyi az
elére rogzitett ismétlések szama volt. A hibakeresés R
ismételhetésége (Repeatability) az egyes hibakeres6kre
ertelmezheté mutat6é. Szamitasahoz vezessuk be az R,

ismétlés indikatorvaltozot:
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R =

i

{1, ha az i - edik termékre adott valasz minden mérési sorozatban azonos

0, Kkildnben
i=12,...,n,ahol n avizsgalt termékek szama.

Az R, ismétlés indikatorvaltozok felhasznalasaval egy
hibakeresé R ismételhetésége:

2R
R — i=l ,
n
azaz egy hibakeres6 R ismételhet6ségi mutatészama
egyenlé az altala minden mérési sorozatban azonosnak
mindsitett termékek szamanak és az Osszes vizsgalt
termék szamanak hanyadosaval.

4.2 A hibakeresés hatékonysaga

Egy hibakeres6 Osszes mérési sorozataban azonosnak
€s a szakértdi eredménnyel is megegyezének mindsitett
termék szamanak és az Osszes vizsgalt termék szama-
nak hanyadosa a hibakeres6 hatékonysaga. A hatékony-
sag mutatd tehat egy adott termék és hibakeres6 esetén
a kulonbdz6 mérési sorozatokbdl szarmazé mindsitése-
ken felll a szakeért6i minésitést is figyelembe veszi. Le-
hetséges példaul, hogy egy hibakeresé egy termékrdl
minden hibakeresési sorozatban ugyanazt az eredményt
allapitjia meg, mikézben ez az eredmény nem azonos a
termékre vonatkoz6 szakértdi minésitéssel. Ebben az
esetben a hibakeresd ismételhetésége 100%, mikdzben
hatékonysaga 0%.

Az ismétlés indikatorvaltozéhoz hasonldan értelmezhetd
az E, hatékonysag indikatorvaltoz6. Ennek értéke akkor
1, ha R, =1 és az i-edik termékre adott hibakeres6i mind-

sitések minden mérési sorozatban azonosak a szakértoi
eredménnyel, minden mas esetben £, =0, i=12,...,n.
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Az E. ismétlés indikatorvaltozok felhasznalasaval egy
hibakeresé E hatékonysaga:

— i=1 .

n

E

Fontos kiemelnunk, hogy az ismételhetéség és hate-
konysag mutatok az egyes hibakeresbkre értelmezhe-
téek, mig a kovetkez6 ket mutatd, a reprodukalhatosag
és a hatékony reprodukalhatésag az 6sszes hibakere-
sére egyuttesen vonatkozik.

4.3 Reprodukalhatésag

A mérbrendszer reprodukalhatésaga arrél ad szamot,
hogy kulonbdzé hibakeres6k mennyire képesek azonos
mindsitést adni ugyanazokra a termékekre vonatkozéan.
A reprodukalhatésagot az 6sszes hibakeresé altal min-
den mérési sorozatban azonosnak minésitett termékek
szamanak és az 0sszes termék szamanak hanyadosa-
ként értelmezzik.

A reprodukalhatésag szamitasahoz bevezetjik az i-edik
termékre vonatkozé P reprodukalhatésag indikatorvalto-
z6t. P értéke akkor 1, ha az i-edik termékre minden

1

hibakeresd altal minden mérési sorozatban adott miné-
sités azonos, minden mas esetben P =0, i=12,...,n. A

P. indikatorvaltozok felhasznalasaval a hibakeresés P
reprodukalhatosaga:
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4.4 Hatékony reprodukalhatésag

Elképzelhetd, hogy a hibakeres6k tokéletesen reprodu-
kaljak minésitéseiket, azaz a reprodukalhatésag 100%-
os, mikozben (azonos) mindsitési eredményik egyetlen
termék esetén sem egyezik meg a szakért6i mindsités-
sel. Annak kifejezésére, hogy a hibakeres6k mennyire
képesek ugy reprodukalni a méréseiket, hogy a minési-
tések a megfelelé szakértéi mindsitéssel is azonosak a
hatékony reprodukalhatésag mutatdé hasznaljuk.

A mérérendszer hatékony reprodukalhatdésaga az dsszes
hibakeresd altal minden mérési sorozatban azonosnak
és a szakért6i mindsitéssel megegyezdnek mindsitett
termékek szamanak és az dsszes termék szamanak a
hanyadosa.

A hatékony reprodukalhatosag szamitasahoz az i-edik
termékre vonatkozé R(E) hatékony reprodukalhatosag
indikatorvaltozét ugy értelmezzik, hogy R(E) értéke ak-
kor 1, ha az i-edik termékre minden hibakeres6 altal
minden mérési sorozatban adott mindsités azonos és
megegyezik a szakértéi mindsitéssel, minden mas eset-
ben P¥ =0, i=12..,n. A PY¥ indikatorvaltozék

felnasznalasaval a  hibakeresés  PY%)

reprodukalhatésaga:

hatékony

4.5 A mutatéoszamok intervallum becslései

Egy konkrét mérérendszer elemzés végrehajtasa soran az
ismételhet6ség, a hatékonysag, a reprodukalhatésag és a
hatékony reprodukalhatosag mutatok értékeit egy adott
mintabdl szamitjuk. Mivel elméletben végtelen sok mintat
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vehetunk, ezért a négy bemutatott mutatészam mindegyike
valészinlségi valtozonak tekinthetd, egy konkrét mintabal
szamitott értékeik pedig az elméleti értékek pontbecslései.
A hibakeresés, mint mérérendszer jésagaval kapcsolatban
tobb informaciéhoz jutunk, ha e négy mutatészam mind-
egyikére intervallumbecslést adunk.

A fenti mutatdkra vonatkozé 1- a megbizhatésagi szintil
konfidencia-intervallumok alsé hatarait (K ,) és felsd ha-

tarait (K, ) az alabbi 6sszefuggésekkel szamithatjuk ki:

0, hak =0
K= l-al2)hak<n

logyo(a/2)

0 ", hak=n
logo(/2)

1-10 » , hak=0

K, =1, A-al2)hak<n

1, hak=n

ahol k& a megfeleld indikatorvaltozo értékeinek 0sszege, n
a vizsgalt termékek szdma, « a szignifikancia szint g7, , ,
és B, pedigaz n+1-k,k, illetve k+1,n—k paramé-
ter( béta-eloszlas eloszlasfuggvényének inverzei.
Osszegzés

Kutatasunk soran a szervizfolyamatok egyik meghata-
rozé részfolyamatat, a hibakeresést vizsgaltuk. Megmu-
tattuk, hogy a hibakeresés kimeneteinek alkalmas tipi-
zalasaval eléret6, hogy a hibakeresést specialis minési-

téses meérérendszernek tekintsink. A mindsitéses
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mérérendszerek elemzésénél széles korben alkalmazott
ismételhetbéség és reprodukalhatésag hibakeresésre
torténd adaptalasaval olyan mutatdészamokhoz jutottunk,
amelyek segitségével a hibakeresés josaga, hatékony-
saga kifejezhet6. Eljarasunk segitségével az eredmé-
nyek értékelése és értelmezése utan meghozhatdk a
hibakeresési folyamat fejlesztését célzé folyamatszerve-
zési és vezetési dontések, amelyek sikeres végrehajta-
saval a szervizfolyamatok hatékonysaga javithaté.
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Min6ségmenedzsment szemlélet és eszkozok szerepe a felsdoktatas fejlesztésében
|Bedzsula Balint - Dr. Topar Jozsef [ )

Fels6oktatas - minéségmenedzsment

Az elmult évtizedekben a hazai fels6oktatas teruletén
szamos olyan hatasnak lehettink és lehetink tanui,
amelyek a mindség kérdéseit elbtérbe helyezték ebben a
szektorban is. Az intézmények szamanak novekedése, a
demografiai adatok, a kreditrendszer bevezetése, a bo-
lognai folyamat, a munkaerd-piaci igények valtozasai a
verseny megjelenését, er6sdodését eredményezik a fel-
sBoktatasban mikodd intézmények szamara. Ebben a
folyamatban a verseny egyik fontos elemévé valik a mi-
ndségi oktatas, és szolgaltatas nyujtasa, amelyben fon-
tos szerepet toltenek be a minéségmenedzsment rend-
szerek. Az intézmények vezetésében lassan el6térbe
kerul a stratégiai szemlélet, amelyben a vezetdi szerepek
atgondolasa és ebben a minéségmenedzsment korszerl
elemeinek megjelenése az intézményi, kari vezetések
szintjén ma mar nélkulozhetetlen.

A fels6oktatasi intézmények az utébbi 10-15 évben kez-
denek munkajukban szisztematikusan minéségmenedzs-
ment rendszer elemeket alkalmazni. Sajnalatos, hogy
ebben a szektorban is, - mas termelé és szolgaltato
szektorokhoz hasonldan - helytelenul alkalmazott min6-
ségmenedzsment rendszerrel, értelmetlen, formalis
megoldasokkal is talalkozunk.

Meggy6zbdésunk szerint hosszabb tavon a minéségme-
nedzsment rendszerek alapjait a TQM vezetési filozofia
biztosithatja a fels6oktatasi intézményeinkben. Ez a mi-
néségmenedzsment megkdzelités all legkozelebb a tu-
das alapu szervezetek szervezeti kulturajahoz. Ugyan-
akkor igényli az autokratikus, helyenként feudalis ele-
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mekkel atszétt vezetési rendszerrel valo szakitast. A
szolgaltatasok teruletén, igy a fels6oktatasban is kdvet-
juk a gazdasagi szféra egyes terlletein, sajnos csak las-
san érzékelhetd6 szemléletvaltast: a min6ségmenedzs-
ment rendszer, mint vallalati alrendszer hatarai mindin-
kabb elmosdédnak és a TQM szemlélet er6sddése a
minéségmenedzsment rendszerrel kapcsolatos elemeket
a vezetési rendszer integrans részévé teszi. (Topar,
2008)

Eurépai trendek a fels6oktatdas mindéségével kap-
csolatosan

A felsboktatas hazai minéségi térekvései nem valaszha-
tok el az Eurdpai Unidban tapasztalhatd elképzelésektdl.
Az Eurdpai Egyetemi Szovetség (EUA) az Eurdpai Fel-
s6oktatasi Térség megteremtése érdekében megfogal-
mazta a mindseégi kritériumokat, amelyekben a tudoma-
nyos autonomia, a vezetés stratégiai gondolkodas madd-
janak erdsitése, az intézmeény szerepldinek (hallgatok,
oktatok) minésége és nem utolsé sorban a folyamatos
visszacsatolas és a folyamatok folyamatos fejlesztése all
a kozéppontban. Ezekhez nélkulozhetetlen a kulonbozo
partnerekkel valo folyamatos egyuttmikodés és a nyilva-
nossag megteremtése.

Az Eurdpai Fels6oktatasi Minéségbiztositasi Halozat
(European Network for Quality Assurance in Higher
Education) 2000-ben jott 1étre azzal a céllal, hogy a mi-
ndségbiztositas teruletén tamogassa az eurdpai allamok
egyuttmikodését. A halézat (network) 2004-ben a Koz-
gyllés dontése alapjan felvette a European Association
for Quality Assurance in Higher Education (Eurépai Fel-
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s6oktatasi Mindségbiztositasi Szervezet — ENQA) nevet.
Az Eurdpai Bizottsag a kezdetektdl tamogatja a szerve-
zet mikodéseét.

Az ENQA értelmezése szerinti minéségbiztositasi rend-
szernek harom eleme van:

e az akkreditacidés politika atalakitasa min&ségpoliti-
kava, azaz az allami’kormanyzati min6ségbiztositasi
politika és szervezet kialakitasa,

e ennek Kkeretében erételies mindségi orientacio
megvalositasa (részint motivacioval: mindsegi dij, ki-
valésagi dij, részint tanacsadassal, standardok,
ajanlasok kidolgozasaval),

o a fels6oktatasi rendszerbdl eddig hianyzé intézmeényi
min&ségbiztositasi eljarasok és szervezeti feltételek
kialakitasa.

2005 majusaban a Bergeni Talalkozon az eurdpai fels6-
oktatasért felelés miniszterek elfogadtak a ,Standards
and Guidelines for Quality Assurance in the European
Higher Education Area” (ESG - A mindségbiztositas
sztenderdjei és iranyelvei az Eurdpai Fels6oktatasi Tér-
ségben), ENQA altal dsszeallitott tervezetét. (ENQA,
2005)

A sztenderdek és iranyelvek mindegyike néhany, az Eu-
ropai FelsGoktatasi Térségben (EFT) torténé felséoktatasra
vonatkozd bels6, illetve kulsé minbségbiztositassal kap-
csolatos, alapvet6 elveken alapszik. Ezek a kovetkezék:

o A fels6oktatas szolgaltatdja/nyujtéja felelés elsédle-
gesen a szolgaltatdas minbségéért és minbségbiz-
tositasaert.
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Szukség van a tarsadalomnak a fels6oktatas mindse-
géhez és sztenderdjeihez fiz6d6 érdekeinek védel-
mére.

A tudomanyos programok min&ségét fejleszteni kell —
a hallgatok és az Eurdpai Felsboktatasi Térség or-
szagaiban a felsGoktatas partnereinek, az intézmé-
nyek munkajanak eredményét felhasznalé szerveze-
tek (vallalatok, intézmeények) érdekében.

Eredményes és hatékony szervezeti strukturakat
szukséges kialakitani, amelyek keretében a tanulma-
nyi programokat biztositani és tamogatni lehet.

Lényeges az atlathatdésag, és a minéségbiztositasi fo-
lyamatok soran a kulsé vélemények felhasznalasa a
fejlesztési célok megfogalmazasa érdekében.

Tamogatni kell a minéségkultura kialakitasat és fej-
lesztését a felsGoktatasi intézmeényeken beldl.

Olyan folyamatokat kell kidolgozni, melyeken keresztul
a fels6oktatasi intézmények meg tudjak mutatni el-
szamoltathatésagukat — beleértve az allami és a magan
befektetésekre vonatkozo elszamoltathatosagot is.

Az elszamoltathatdésagi célokat szolgalé mindség-
biztositasi rendszer elemek legyenek teljes meérték-
ben Osszeegyeztethetbéek a mindségfejlesztési célo-
kat szolgalé minéségbiztositasi elemekkel.

Az intézményeknek be kell tudniuk mutatni az altaluk
nyujtott mindséget, mind orszagos, mind nemzetkozi
viszonylatban.

Az alkalmazott eljarasok nem szabad, hogy elnyom-
jak a valtozatossagot és az innovaciot.
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Hazai helyzet és lehetéségek

A 2011. évi CCIV. térvény a nemzeti fels6oktatasrol saj-
nalatos modon az emlités szintjén sem foglalkozik a mi-
néségmenedzsment rendszerekkel. A képzés, az okta-
tok, a kutatas mindsége helyenként megjelenik, de egy
egyseges az eurdpai felséoktatasi térség altal is igényelt
minéségmenedzsment (mindségbiztositasi) rendszer
kialakitasaval, fejlesztésével kapcsolatosan nem tartal-
maz uzenetet. Természetesen nem egy adott minéség-
menedzsment rendszer torvényben torténd elbirasat hia-
nyoljuk, hiszen ennek negativ hatasa is lehet a minéség
szemlélet, minéségkultura megteremtésére. Jelenleg a
MAB (Magyar Fels6oktatasi Akkreditaciés Bizottsag),
mint szakért szervezet a képzési programok és intéz-
mények akkreditacios eljarasaiban megfogalmazottak
szerint ad némi iranymutatast az intézmeények szamara a
min&ségbiztositasi rendszerek kialakitasaval és fejlesz-
tésével kapcsolatosan.

Biztosak vagyunk abban, hogy a piaci viszonyok (hacsak
ezt jelentdsen nem korlatozzak) miatt nem kertlheté meg
az intézmények mindségmenedzsment szemléletének és
rendszereinek fejlesztése. Ebben a munkaban a TQM
vezetési filozéfiara és az ENQA iranyelvekre és szten-
derdekre (ESG) érdemes alapozni. Ha egy intézmény-
ben a vezetés rendezetlenséget, az szabalyozottsag és
az dsszehangolatlansag teljes hianyat tapasztalja, ebben
a helyzetben segithetnek a rigorozus minéségme-
nedzsment rendszerek elGirasai. Ekkor lehet indokolt
példaul az ISO 9001:2008 szabvany el6irasainak meg-
feleld min6ségmenedzsment rendszert kialakitani €és ma-
kodtetni. E rendszerek tanusittatdsa az oktatasi teve-
kenység szempontjabdl nem jatszik szerepet. A ,hallga-
téi piac” nem a tanusité okirat alapjan valaszt az intéz-
mények kozott. Egyes esetekben a kutatasi vagy kuls6
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szolgaltatasi terUleten szikséges lehet a rigorézus
rendszer elGirasok alkalmazasa (pl.: labor akkreditacio).
Az ISO 9001 el6irasainak és szemléletének alkalmazasa
esetenként hasznos lehet a fels6oktatasi intézmény mu-
kodtetését biztositd szolgaltatasok oOsszehangolasara.
llyen lehet a tanulmanyi hivatalok, gazdasagi- és ma-
szaki szolgaltatasok terllete.

A fels6oktatasi intézményeknek mindéségbiztositasi rend-
szerUket a sajat pozicidjuk, stratégiai céljaik és szerve-
zeti kulturajuk figyelembevételével indokolt kialakitaniuk.
Természetesen ezen altalanos modellek alapjan az adott
intézmeényre kialakitott egyedi modell alkalmazasa is el-
képzelhetd, esetenként ez lehet a legjobb megoldas. A
ténylegesen alkalmazott min6ségmenedzsment rendszer
el6irasai legyenek intézmény specifikusak. A formalis
mindségbiztositasi rendszereknek a felsGoktatasban
sincs semmi értelme.

Az intézményi minéségmenedzsment rendszer kialaki-
tasa és fejlesztése természetesen nem valaszthato el a
mindségkultura kérdésétdl. Hrubos lldikd tanulmanyabol
a kovetkez6 kiragadott mondatokra szeretném felhivni az
intézmeények vezetéinek és a mindségmenedzsment
rendszer elemeire hatassal [évé munkatarsak figyelmét:

»,A mindségkultura valasztott értéket, kdz0s felelésséget,
annak megfelel6 viselkedésmodot, attitidot jelent,
amely az intézmény minden polgarara vonatkozik.”

....az intézményeknek aktiv szerepet kell jatszani ab-
ban, hogy a burokratikus elemekkel szemben az aka-
démiai értékek és elvek érvényeslljenek.”

,AZ intézmények elsédleges feladata sajat hosszu tavu
stratégiajuk kidolgozasa, amely magaba foglalja a mi-
néségmenedzsment rendszert”
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.....akkor beszélhetiink egy fels6oktatasi intézményben a
minéségkultura jelenlétérél, ha mind az akadémiai,
mind az adminisztrativ stab elfogadja, hogy szlikség
van rendszeres monitoringra, ahhoz, hogy a mikddés
atlathatd legyen, de ugy, hogy az ne burokratikus rend-
szerben testesuljon meg.” (Hrubos,2009)

Az intézmények vezetésében mind nagyobb szerepet
kapnak a stratégiai elemek. Ennek egyik lathaté eleme
az intézmény fejlesztési tervek megjelenése (a tényle-
ges, érdemi és nem a formalis!). A stratégiai gondolko-
dasmod erdsodésének egyik kovetkezménye, hogy a
kUldnbdz6 vezetdi szintek igénylik az adatokat, tényeket,
a kontrolling informaciokat dontéseik megalapozasahoz.

Az 1SO 9000 szabvanyrendszer, a TQM vezetési filozofia
alapjan kialakitott rendszer mikodésének, vagy az
ENQA sztenderdek és iranyelvek alkalmazasanak is
fontos eleme az adatok és tények alapjan to6rténd donte-
sek lehet6ségeinek megteremtése a fels6oktatasi intéz-
mény mikodésének minden szintjén.

A felsboktatas tertletén, az Uzleti szektorokhoz és a mas
tarsadalmi szolgaltatasok hasonldéan a legfontosabb ver-
senyelényt a mikddés elemzése alapjan megismert in-
formaciok és azok megfelel6 modszerekkel torténd
elemzése jelenti. A megfelel6 adatok és informaciok
gylijtésekor nélkiuldozhetetlen a folyamatok az eréforrasok
és a kulénbozé partneri igények alapos ismerete. (Téth &
Topar, 2013) Nem oncélu feladat a mikodés megisme-
rése és megertése valamint az adatokra alapozott elem-
zések elvégzése. Ezek elsésorban a folyamatban koz-
remikodd személyek valamint a kalonb6zé szintl veze-
t6i dontések tamogatasat szolgaljak. (Kallo, 2012)

A minGéségmenedzsment rendszerek fejlesztéséhez az
intézmények informatikai rendszereibdl nyert adatokbdl
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célszer(l kiindulnunk. lgen gazdag adatbazis all rendel-
kezésre, amelyeket nem hasznalunk ki megfeleléen a folya-
mataink, mikodésunk fejlesztésének megalapozasara.

A gyujtott adatok megfelel6 értékelésébdl, rendszerezé-
sébdl minbéségmutatokat képezhetunk, amelyek az al-
kalmazott minéségmenedzsment rendszer kovetelmeé-
nyeihez és a rendszer fejlesztéséhez megfogalmazott
célkitizéseinkhez (mindség politika, minéség célok) iga-
zodnak. A minéségmutatok hasznalatahoz rendszeresen
és egyszerien elérhet6 adatokkal kell dolgoznunk, ame-
lyeket az alkalmazott informatikai rendszer biztositja. A
mutatoknak tdmogatniuk kell az operativ tevékenysége-
ket, és alkalmasnak kell lennitk az intézmeény szabalyo-
zottsaganak kialakitasara, illetve a folyamatos fejl6désé-
nek biztositasara. Tovabba tukrozik a kitlzott mindseégi
célok teljesllését, ezaltal lehetbséget teremtenek a mi-
ndségugyi, az informatikai és az intézményi kontrolling
rendszerek egyuttmikodésére. A minéségmutaték meg-
felel6 kiértékelése lehetéséget teremt tendenciak meg-
hatarozasara, fejlesztési javaslatok felsé és kozép ve-
zetdi kidolgozasara.

A minéségmutatoknak alapvetéen harom szintjét kulon-
boztetjilk meg. Intézményi/kari (kulcs)mutatdk, amelyek
a fels6 vezetés munkdjat segitik. Operativ dontéseket
tamogatd minéségmutatdok, amelyek célja, hogy az in-
tézmény bels6 mikodését mérjek kozvetlenul és a
kulcsmutatok szamara teremtsék meg az alapot. Koz-
vetlenul a folyamatok értékelését és fejlesztését tamo-
gaté mérészamok, amelyek els6sorban a folyamatgaz-
dak dontéseit tamogatjak.

Az ENQA sztenderdek és iranyelvek 1.6 pontja kulon
foglalkozik a belsé informacios rendszerrel. Szten-
derdként fogalmazza meg, hogy az intézmények gon-
doskodjanak a mikodésukre vonatkozé informaciok
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szisztematikus gyUjtésérdl, elemzésérél és ezek felhasz-
nalasarol a kilonb6z6é dontéseknél. Az ehhez kapcso-
|6d6 iranyelv hangsulyozza, hogy elengedhetetlen, hogy
az intézményeknek legyenek eszkozeik a sajat folyama-
taikkal kapcsolatos informaciok gylijtésére és elemzé-
sére. Az elemzések eredményei alapozzak meg a folya-
matos fejlesztést. Ezen adatok, tények ismerete ad le-
het6séget a mas intézmeényekkel, hasonlo
szervezetekkel valo Osszehasonlitasra is. Ezen kovetel-
mények megvalositasa ad alapot az 1.7 nyilvanossagra
vonatkoz6 sztenderd teljesitésére is: ,Az intézmény
rendszeresen tegyen Kkozzé naprakész és obijektiv,
mennyiségi és minéségi adatokat és informacidkat kép-
zési programijairol”. (Topar, Bedzsula & Kdvesi, 2011)

Hatékonysag mérés

A hatékonysagmérés egyik alternativ iranyzata a mate-
matikai programozasra épulé Data Envelopment
Analisys (DEA) (Johnes, 2006), amit ,magyarra talan
burkolofelllet elemzésként lehetne leforditani”.
(Markovits-Somogyi & Bokor, 2010) A mddszert fleg a
non-profit szervezetek hatékonysagvizsgalata kapcsan
kezdték hasznalni, mivel ezek a szervezetek ,tavol es-
nek” a piaci korilményektél és mérési lehetéségektél, igy
a hagyomanyos hatékonysagelemzések nehezen alkal-
mazhatoak.

A hatékonysagvizsgalatok — megkozelitésmodtol fug-
getlendl — a kbézgazdasagtani hatékonysag fogalombdl
indulnak ki, azaz a hatékonysagot az eredmények és a
raforditasok aranyaként vizsgaljak. (Cooper, Seiford, &
Tone, 2007) Ez egy egyszer( termeld egység vizsgalata
soran kéonnyen értelmezhet6: az input(ok)hoz viszonyit-
jak az ismert termelési fuggvény altal 1étrehozott outpu-
tot. Azonban ha egy vizsgaland6 egységnek tobb beme-
neti és kimeneti valtozdja van, és emellett esetleg még a
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termelési figgvénye sem egyértelmien meghatarozhato,
a vizsgalat kdnnyen bonyolultta tehetd.

A DEA kifejlesztésére, a probléma matematikai progra-
mozasi feladatként valé megkozelitésére els6ként 1978-
ban kerult sor Charnes, Cooper és Rhodes altal. Ered-
ményeiket 1984-ben Banker, Charnes és Cooper fej-
lesztették tovabb. A programozasi feladatok alapproblé-
maja a teljesitménymérés olyan esetekben, ahol a tobb-
szOros inputokat, ill. outputokat nem lehet egy input, ill.
output faktorba Osszegezni. A moddszer segitségével,
mely egy nem-paraméteres, determinisztikus eljaras,
tobb egység viszonylagos hatékonysagat tudjuk megha-
tarozni.

A vizsgalando, ,dontéshoz6” egységeket DMU-nak
(Decision Making Unit) nevezzik. Minden DMU-ra kllén
az inputok és kuldon az outputok esetében azok linearis
kombinacidjaval és az optimalis sulyok segitségével
meghatarozhatd egy ,elméleti” input és output. Ehhez
minden dontéshozd egység esetében egy-egy optimali-
zalasi feladatot kell végrehajtani, melyeknek célja, hogy
maximalizaljuk az output- és inputvaltozok hanyadosat.
Végezetul a viszonylagos hatékonysagokhoz ugy jutunk,
hogy kivalasztjuk a legjobban teljesité egység(ek)et, és
ezekhez hasonlitjuk az dsszes vizsgalt egység értékét.
Ennek megfeleléen az igy kapott értékek 0 és 1 kdzé
esnek majd.

A DEA elemzés alapcéljatél fiuggben két tipust kilon-
boztetink meg. Ha arra vagyunk kivancsiak, mennyit és
milyen aranyban hasznaljunk az inputokbdl, hogy valto-
zatlan outputszint mellett koltségeinket minimalizaljuk,
akkor az inputorientalt modellre van szikségunk. Azon-
ban ha az érdekel minket, hogyan tudnank maximalizalni
az outputszintet adott mennyiségi input felhasznalasa
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mellett, akkor az outputorientalt modellt kell valasztanunk
(1. abra).

Output
A

f(x)

A 1 ?outputorientélt
1

- |
inputorientalt !
i

A

»
| Input

1. dbra Az input- és az outputorientalt tipus

A két tipus eltér6 hatékonysagértelmezésének szemlél-
tetéséhez vizsgaljuk meg a P termelési egységet, mely
egyetlen inputbdl egyetlen outputot allit elé. Legyen is-
mert a termelési egység tevékenységének (technikailag)

hatékony F%? termelési fiiggvénye. Az inputorientalt
megkozelitést alkalmazva a P nem hatékony pontbol A
pontba kell eljutnia egységunknek, hogy hatékonnya
valjon. (Adott outputszintet kevesebb inputbdl.) Az out-
putorientalt megkozelitést alkalmazva a P nem hatékony
pontbdl B pontba kell eljutnunk, hogy hatékonyak le-
gyunk. (Adott inputszintbél tobb outputot.)

Az elbzb két alaptipus mellett beszélhetink skala-érzé-
ketlen (vagy konstans rataju) CRS (constant return to
scale), illetve skala-érzékeny (vagy valtozo rataju) VRS
(variable return to scale) modellrél. EI6bbi az inputok
azonos beépulési ratajat fejezi ki, azaz az output(ok) az
input(ok) valtozasaval megegyez6 aranyban fog(nak)
valtozni. Az el6z6ekbdl kovetkezik, hogy ez a modell
ugyanolyan hatékonynak tekinti az aranyaiban meg-
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egyezd, de mennyiségeében eltérd inputokat és outputo-
kat felhasznalé egységeket. Ezzel szemben a VRS mo-
dell valtozé beépllési ratat feltételez, azaz az arany lehet
novekvd, konstans vagy csokkend, illetve valtakozhat is
a mennyiség figgvényében (2.abra).

Output

4 CRS

Os fo 1

R — € VRS
5

ol /) ‘o

A |

>

Input

2. abra A CRS és a VRS tipus

Az abran az A, B, C és D pontok outputorientalt DEA
szerint 0sszehasonlitandd egységeket jeldlik. Lathato,
hogy a B dontéshoz6 egység a CRS modell szerint haté-
konynak bizonyul. A VRS modell alapjan a B mellett az A
és C dontéshozo egységek is hatékonyak, mivel itt meg-
engedjuk a valtozo beépulési ratat (esetlinkben az eltéré
konstans ratat). Ez a gyakorlatban annyit jelent, hogy
kulonb6z6 mennyiségi szegmensekben eltéré hatékony
transzformacios (,termelési”) fuggvényt fogadunk el.

Mérészamok alkalmazasanak egyes példai a
BME GTK minéségfejlesztési tevékenységében

A kovetkezdkben par példan keresztul bemutatjuk, hogy
a BME GTK TQM alapu min6ségmenedzsment rendsze-
rének mikodésében milyen adatokat és tényeket hasz-

39/69 oldal



nalhatunk fel a kari, tanszéki vezeték dontéseinek meg-
alapozasahoz, és a kar oktatéinak milyen adatok allnak
rendelkezésre ahhoz, hogy sajat folyamataik eredmé-
nyeit értékeljék és megalapozzak ezek fejlesztését. Ter-
meészetesen a lehetdségek ennél sokkal gazdagabbak,
de terjedelmi okokbdl csupan az olvaso figyelmét kivan-
juk felkelteni. Példainkon keresztll is tudatositani szeret-
nénk, hogy altaldban a szolgaltatasok, igy a fels6oktatasi
szolgaltatas terlletén is minden folyamat, részfolyamat
eredménye mérészamok segitségével mérhetd, értékel-
het6. Ezek még abban az esetben is mas lehetbséget
nyujtanak a folyamatok fejlesztésének megalapozasa-
hoz, ha tudjuk, hogy egyes méréseknél a szubjektiv ele-
mek nem zarhatok ki.

irasbeli szamonkérések adatainak elemzése

Az oktatéi munka eredményessége az egyes tantar-
gyakhoz kapcsoldédo irasbeli szamonkérések hallgatoi
eredményein is vizsgalhatd. Ezek az adatok egyrészt a
hallgatéknak az — oktato altal segitett, el6készitett — is-
meretanyag elsajatitasarol, masrészt a szamonkérésnek
az ismeretanyag atadashoz valdé megfeleléségérdl és
.korrektségérol” ad képet. Mindkét vizsgalati megkdzeli-
tés érdekes fejlesztési lehetéségeket jelenthet az oktatd
szamara: melyek azok a tananyagrészek, amelyek is-
mertetése kevésbé volt sikeres, ill. melyek azok a kérdeé-
sek/kérdéstipusok, amelyek megvalaszolasa nagyobb
gondot okozott a hallgatésagnak.
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Az ilyen tipusu vizsgalatokhoz szukséges, hogy az iras-
beli szamonkérések eredményei ne csak aggregalt for-
maban, hanem feladatonként is kilon-kilén rogzitve le-
gyenek elektronikus formaban. Ez a tdmegoktatas nagy
hallgatészamu kurzusain kézi adatbevitellel igen iddigé-
nyes feladat. Szerencsére a 21. szazad informatikai
megoldasai lehetbvé teszik ennek az automatizalasat. A
VSL Kft. altal forgalmazott EvaSys kérddiv-, felmérés- és
dokumentum-kezel6 rendszer is ebben jelent segitséget
a felsboktatasi intézmények szamara. E program segit-
ségével a specidlisan kialakitott feladatlapokat digitali-
zdaljak, majd automatikusan kiértékelik, és az eredmé-@
nyeket kénnyen felhasznalhatd, visszakereseté maddon
taroljak, 0sszegzik. A karon teszt jelleggel néhany sza-
monkérés mar igy valosult meg, ezzel kivalo terepet
biztositva az eredmények tovabbi részletes vizsgalata-
hoz. Ezek gyors elvégzéséhez megkerulhetetlen valami-
lyen modern statisztikai program hasznalata, jelen cikk-
hez kapcsolddé elemzéseket a STATISTICA programmal
(9. verzid) végeztuk el.

A nagy hallgatészam miatt érdekes — és részpontok nél-
kdl is vizsgalhaté — szempont, hogy az egyes, kulonb6zé
feladat-6sszeallitasu csoportok milyen eredménnyel tel-
jesitettek. Az alapvetd vizsgalatot egyszerl statisztikai
jellemzdk meghatarozasaval, ill. grafikus abrazolassal is
elvégezhetjuk (3. abra).
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Jegyzet
Cooper at al. (2007) Excel mellékletével készült.
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3. abra Irasbeli szamonkérés dsszpontjainak egyszerii vizsgalata

Egy harom kulonb6z6, de megegyezd strukturaju cso-
porttal (5 feladat sorrendben: I-H mondatok, tesztfeladat,
abraértelmezés vagy kiegészités, valamin egy kisebb és
egy nagyobb esszékérdés) lebonyolitott szamonkérés
péeldajat a mutatja. ,Ranézésre” is egyértelminek tinik,
hogy mig a B és C csoport esetén kdozel megegyezd
eredményt értek el a hallgatok, addig az A csoportot irék
rosszabbul teljesitettek. Amennyiben ennél statisztikailag
komolyabb bizonyitékot szeretnénk a pontszamok elté-
résének bizonyitasara, ugy azt a pontszamok eloszlasa-
nak azonossagat vizsgald hipotézisvizsgalatokkal tehet-
juk meg. Figyelembe véve a vizsgalando eloszlasok jel-
lemzdit, x° és/vagy Mann-Whitney (U) kétmintads nem
paraméteres prébaval dolgozhatunk. (Hanke & Reitsch,
1991) Mig elébbi inkabb érzékeny a valtozok eloszlasara
(azok alakjanak kulonbdzéségeére), utdbbi az eloszlasok
medianjaira fokuszal (bar a medianok egyez6sége mel-
lett is kulonbséget tud tenni az eloszlasok kozott). Lefut-
tatva mindkét probat megegyez6 eredmeényre jutunk pél-
dankban: az A és B, valamint az A és C csoportok szig-
nifikans kulénbséget mutatnak, mig a B és C csoportok
nem mutatnak szignifikdns kulonbséget 0,05 szigni-
fikancia szint mellett (1. tablazat).
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DB | ATLAG | MEDIAN | MIN | MAX

ACSOP. | 77 25,0 25 4] 40

BCSOP.| 79 29.7 31 9 47

CCSOP. | 79 30,0 31 9] 45

OssZES | 235 28,0 29 4] 47
P-VALUE |A CSOP. | BCSOP. | CCSOP.
A CSOP. 1 0.000009 | 0,000001
B CSOP. 0,000008 1 0,795281
C CSOP. 0,000001 0.795281 | 1

1. tdblazat A Mann-Whitney (U) prébak eredményei
példank esetére

Tekintettel arra, hogy a csoportokba sorolas a hallgatdk
nevei kezdébetii alapjan tortént, er6sen feltételezhet6,
hogy a csoportok teljesitménye (ill. annak eloszlasai)
kozotti kaldonbség a feladatlapok azonos tipusu feladatai
kozotti eltérésen alapul. Ennek igazolasara természete-
sen mar egyedi feladatpontszamokra van szikségunk.
Az elb6zb6ekben bemutatott két megkdzelités kovetkeze-
tes alkalmazasaval azonosithatéak azok a kérdések az
egyes feladattipusoknal, melyekkel szignifikansan keve-
sebb pontot szereztek a hallgatok. Ezek megfogalmaza-
sanak konkrét felulvizsgalata mellett adott esetben cél-
szerU lehet a kapcsolodd oktatasi tevékenység atgondo-
lasa, a feladatsorok elkészitésekor pedig konnyebb
kérdésekkel valé csoportba allitasa.
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Tovabbi érdekes vizsgalati szempont lehet az egyes fel-
adattipusok teljes feladatsorral kapcsolatos un. érvé-
nyessége, azaz hogy a feladattipusokra kapott pont-
szamok és az dssz-pontszam kapcsolata mennyire erés.
(Masképpen fogalmazva: a feladatsorok mennyire ho-
mogének az egyes feladattipusokra szerzett pontszamok
szempontjabdl.) Ennek gyakorlati vizsgalatahoz a fel-
adattipusok vagy konkrét feladatok pontszama és a fel-
adatsor Ossz-pontszama kozotti (Pearson-féle) korrela-
ciot kell meghatarozni. Ez konnyen elérhetd a
STATISTICA programmal, de megvaldsithatdé mar a Mic-
rosoft Office programcsomag Excel alkalmazasaval is.
Példank esetében az 5 feladat korrelacios kapcsolatat a
mutatja (2. tablazat).

|1.FEL. |2 FEL. |3FEL. |4 FEL 5. FEL.

OSSZPONTSZAM | 0376083 | 0461105 | 0580005 | 0656842 | 0,730840

2. tablazat A vizsgalt feladatpontszamok és az 6ssz-
pontszam kozotti korrelacio

A korrelacioértékekbdl arra kdvetkeztethetunk, hogy az
egyes feladattipusok pontszamai és az 6sszpontszam
kozott biztos kapcsolat van. Azt is megfigyelhetjuk, hogy
a teszt jellegl feladatok esetében gyengébb, mig az
esszé feladatoknal er6sebb a kapcsolat. A leggyengébb
kapcsolatu |I-H mondatok, valamint a leger6sebb kap-
csolatu nagyobb esszékérdés és az dsszpontszam kap-
csolatat a 4. abra vizualizalja.
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4. dbra Az 1. és 5. feladat pontszamainak kapcsolata az
osszpontszammal

Az oktatas hallgatéi véleményezési (OHV) rendsze-
réb6l szarmazé adatok

Egy masik lehetséges megkozelités a tagan értelmezett
oktatasi tevékenység minéségének mérésére az oktatas
hallgatoi véleményezése (OHV) kérdbivek eredménye-
nek vizsgalata. Természetesen az egyes terlletek 6nalld
vizsgalata is fontos informacidkat tartalmaz, azonban
érdemes ezekbdl egy aggregalt, a teljes oktatasi folya-
matra, egészen pontosan az oktato altal végzett mun-
kara fokuszalé elemzés definialasa, mely az oktatok mi-
ndsitéséenek egyik szempontja lehet.

A kar Uzleti Tudomanyok Intézetének mesterképzései
kapcsan megfogalmazott hallgatoi értékelések nemcsak
a visszajelzésének egy formalis mddja, hanem az okta-
tok jutalmazasat is befolyasold tényez6. A kar vezetése
altal megfogalmazott algoritmus szerint az oktatok okta-
tasara, segédanyagaira, ill. vizsgaira beérkezett OHV
értékelések segitségével egy szamolt minésités kerul
meghatarozasra (Bérces, Hegyi, 2001):

Mindosités= 0,5« Oktatdas+ 0,25* Segédanyag + 0,25% Vizsga
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Amennyiben az igy meghatarozott érték a vezetés altal
elfogadott célérték alatt van, ugy az oktaté csokkentett
jutalmat kap a hallgatok utan. Az 6sszeg mértéke a cél-
ertéktél valo eltéréssel aranyos.

Ha az 6sszeg negativ érteknek adddik, akkor azt nem az
oktatotol vonjak el, hanem a szakcsoportja koltségveté-
sébbl. A tovabbi elemzéseket a Menedzsment és
Vdllalatgazdasagtan Tanszék oktatoi kapcsan végeztuk
el, az elért eredményeik az 5. abran lathato:

5,00

OHV eredmények és mindsités 1.

4,50
4,00
3,50
3,00
2,50

m oktatds msegédanyag mvizsga M mindsités

OHV eredmények és mindsités 2.

o’

5,00

4,50

4,00

3,50
3,00

2,50

W oktatas Msegédanyag Mvizsga M mindsités

5. dbra Az MVT oktatéinak eredményei a mesterképzésekben
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Ismerve a DEA mddszertanat, felvetédik a kérdés, hogy
mi lenne, ha nem rogzitenénk a mindsités alapjaul szol-
gald fliggvényt, és az oktatok egymashoz viszonyitott
relativ hatékonysagat vizsgalnank. A modellalkotasunk
fokuszaba természetesen az oktatdk kerilnek, 6ket te-
Kintjuk ,homogén dontéshozd egységeknek”. Ebben az
esetben azzal az egyszerUsitett feltételezéssel éllnk,
hogy az oktatdk sajat er6forrasaikat hasznalva igyekez-
nek az oktatott tantargy kapcsan hallgatoi igényeket ki-
elégiteni. Tehat inputnak az (egységnyi) oktatdi eréforras
munkabefektetését tekintjik, eltekintve az esetleges ku-
|16nb6z6 hallgatészamoktol, eléadashossztdl, szamonke-

rés mennyiségtdl. Mig outputnak az oktatas, a segéd-
anyagok és a vizsga OHV értékelését valasztottuk. Jelen
peéldaban az outputorientalt, valtozé rataju modellt va-
lasztottuk, hiszen a cél az egységnyi oktatd altal elért
minél jobb mingsités.

Az eredményeket, az oktatdk egymashoz viszonyitott
hatékonysagat a 6. abra foglalja 6ssze. A kilénb6zé
tantargyakat tanité tanszéki oktatok az abran az érvény-
ben 1év6 mindsitési modszer altal meghatarozott sor-
szamukkal szerepelnek.

Relativ hatékonysag
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6. abra Oktatok relativ hatékonysaga

Megallapithatd, hogy a leghatékonyabb, ,legjobb” okta-
tébnak mindkét moddszer szerint ugyanaz adodik. A ket
modszer eredménysorozata 0,9 korrelaciot mutat, ami
er0s kapcsolatra utal. Ugyanakkor érdemes megvizsgalni
a 39-es oktato esetét, aki a DEA elemzés alapjan a 11.
helyet szerezte meg. Az eltérés oka, hogy a rogzitett su-
lyozas esetén a jobb eredményei alulreprezentaltak. Ez
természetesen elfogadhatd, mivel jelen esetben feltéte-
lezhetd az oktatas mindsitésének nagyobb jelentésége a
jegyzet és a szamonkérés mingsitésével szemben.

Magyar Mindség XXIII. évfolyam 03. 2014. marcius

E példa ramutat arra a kuldonbségre, ami a hatékony-
sagmérés elvi alapjai k6zott huzodik: definialunk-e vala-
milyen transzformaciés fuggvényt prioritdsaink szerint,
vagy az elemek egymashoz viszonyitott, ,figgetlen” ha-
tékonysagara vagyunk kivancsiak.

Fontos elemként jelenik meg a mindségmenedzsment
rendszerinkben a mar emlitett oktatas hallgatéi vélemé-
nyezése (OHV). A tantargyak oktatasardl a BME-en az
1970-es évektdl kérdezik meg a hallgatokat. Természe-
tesen ez a rendszer is szamos atalakitason, fejlédésen
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ment keresztlil. A papir alapu kérddiv alkalmazasat a
2004/2005 tanévben felvaltotta a NEPTUN rendszer ta-
mogatasaval torténé elektronikus rendszer alkalmazasa.

A bevezetést kovetben a véleményt nyilvanitok szama
jelentésen csokkent. Az atlagos 30-35 %-rél 10 % korali
ertékre. Az utobbi évek adatait a 7. abra mutatja.

g Kitoltott kérddivek aranya
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7. abra OHV-t kitdlték aranya a kulonb6zé félévekben
Forras: BME Kontrolling jelentés, 2013

Az abra adataibdl j6l lathatd, hogy a 2008/09 tanév elsé
félévétél kezdve az OHV népszeriisége a hallgatok ko-
z0Ott jelentésen megvaltozott. Az igy képz6dé visszacsa-
tolasok, - bar kétségtelen, hogy szubjektiv elemeket is
tartalmaznak — az érintett oktatdi és szervezeti egyseég
vezetdi hasznositas mellett indokolt a mérési eredmé-
nyek kari szintl hasznositasa is. A GTK Kari Tanacsa
ugy dontétt, hogy az OHV eredményeket érvényesiti a
kari koltségvetés tanszékek kozotti elosztasaban. Az
oktatasbdl szarmazé forrasok elosztasanak alapja a hall-
gato x kredit értéeke, amelyet az elmult két félév atlaga-
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ként szamitott tanszéki/kari OHV atlaggal szorozva kerul
meghatarozasra a tanszékek oktatasi teljesitménye. Az
OHV eredményeinek figyelembe vételét fokozatosan ve-
zeti be a kar vezetése. 2009-ben a lehetséges hatas
bemutatasaval szembesultek a szervezeti egységek ve-
zetdi. Az eredmények alapjan korrekciéra nem kerult sor.
Az OHV eredménye ezt 2010-ben maximum 4 %-kal,
2011-ben 8 %-kal modosithatta, de a 2012-es koltség-
vetés készitésénél teljes mértékben gyakorol pozitiv,
vagy negativ befolyast a tanszékek szamara.
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Lehetéségek a tantervek és a tantargyak folyamatos
fejlesztésére

A bolognai folyamat kodvetkeztében, a linearis képzési
rendszer bevezetése jelentds feladatot jelentett a kar, a
tanszeékek, a szakbizottsagok és az oktatok részére. Egy
ilyen, ,uj termék” fejlesztéséhez és bevezetéséhez kap-
csolatos folyamat még nagyobb szerepet ad a minéség-
menedzsment rendszerben a megfelel6 méré6szamok és
indikatorok kialakitasara és ezek elemzése alapjan a
beavatkozasok elvégzésére, amely a sikeres mikodeés
és a TQM szemlélet alapjan a partnerek megelégedett-
ségének novelésére torekszik. A kovetkez6kben olyan
mutatdé szamokat kivanunk bemutatni, amelyek az egyes
targyak értékelésére adnak egyszerlien megszerezhet6
informaciot.

Az egyes targyak eredményességét értékelhetjuk azon
adatok alapjan, amelyek a targy teljesitésére és a telje-
sités eredményére jellemzd érdemjegy eloszlasra mutat-
nak. Ezen elemzés elvégzése elsbsorban a targy el6-
adodjanak feladata, amelyhez a Neptun rendszer megfe-
lel6 tamogatast adhat. Ha a trendek nem megfeleld
irAnyban valtoznak, akkor az adatok alapjan, a tanszék-
vezetdnek, szakbizottsag vezetbjének és végsd esetben
a kar vezetésének indokolt beavatkoznia. Az adatok
szisztematikus elemzése, értékelése és ez alapjan a fej-
lesztések megvaldsitdsa a vezetés kulonbozé szintjein
megindult, az oktatdk szintjén még esetleges. A TQM
egyik fontos alapelvének, a munkatarsak bevonasanak
és felhatalmazasanak igazi megvaldsulasa e lehet6sé-
gek kihasznalasaval és széleskorl kiterjesztésével er6-
sodhet. Egyben erdsitheti az adott tantargykért felelés
oktatok ,gazda szerepét” is.

A kovetkezd abrakon kiragadott példaként egy kilon
adatgydjtést nem igényl6 teruletet mutatunk be, amelyek
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hozzajarulhatnak egy adott tantargy tartalmanak sza-
monkérési rendszerének fejlesztéséhez. A meglévé,
Neptun rendszerbdl lehivaté adatok és ezek trendjei egy
tantargy (nevezzik Tantargy1-nek) fejlesztési lehet6sé-
geit és ennek eredményeit mutatjak.

A bolognai rendszer bevezetését kovetben kerult az
adott tantargy tartama atdolgozasra és oktatasra az
alapképzés adott félévében kb.400-600 hallgatd részére.

Tantargy 1-et felvett és nem teljesité
hallgaték aranya
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8. abra Tantargy 1-et nem teljesiték aranya a kulonb6zé
félévekben

A 8. abran lathatd, hogy az els6 években nagyon jelen-
t6s volt az adott tantargyat nem teljesiték aranya. Ebben
az esetben, ilyen aranyu nem teljesités egészen biztos,
hogy nem magyarazhaté a hallgatok negativ hozzaalla-
saval, lustasagaval. Bar sajnalatos modon egyes kollé-
gaink, amikor szembesulnek a szomoru tényekkel erre
szoktak hivatkozni. Az adott tantargy esetében kulon-
b6z6 tartalmi és mddszertani valtoztatasokat hajtott
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végre a tantargy el6adoja. Lathatd, hogy ez némi valto-
zast eredményezett, de a 40% korul nem teljesitok ara-
nyaval sem lehettink elégedettek. Vezetdi beavatko-
zasra volt szukség. Az adott tantargy oktatojanak cseréje
az elmult tanévtdl hozott alapvet6 valtozast. Mas szem-
lélet és az elbadasok és a szamonkérések modszerének
valtoztatasa a tantargy jellegénél elfogadhaté mértéki
lemorzsolddasi adatokhoz vezetett. Az el6adasok mellett
megjelentek a rendszeres konzultaciok. Az adott tantargy
érdemjegyeinek eloszlasat mutatja a 9. abra. A valtoza-
sok ezen adatok alapjan is jol kovethetdk. Fontos meg-
emliteni, hogy e valtoztatdsok kapcsan a tantargy telje-
sitésével kapcsolatos szakmai kovetelményekbdl nem
engedtunk. Nem a ,latszat” eredményekre, hanem a
tartalmi fejlesztésekre helyezték a hangsulyt az adott
folyamatfejlesztés aktiv szerepl6i.

Erdemjegyek eloszlasa
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9. abra Erdemjegyek eloszlasa Tantargy 1 esetében

Hangsulyozni szeretnénk, hogy e beavatkozasok hatasa
nem jelenik meg olyan gyorsan, mint altalaban az ipari
termelés terlletén torténd minéseégfejlesztési projektek e-
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setében. Itt mindig nagy holtidovel kell szamolnunk, ami-
kor a folyamat fejlesztés eredményeit értékelni kivanjuk.
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Szervezeti onértékelési rendszer alkalmazasanak lehetéségei az autdipari beszallitok @
fejlesztésére

@ Németh Gerda — Dr. Topar Jozsef @

Beszallitéi lanc az autéiparban

Az autdipar termékeinek elballitasa (az autdgyartas) egy
igen széleskorl vallalati egyuttmikodésének az eredme-
nye. Mivel a jarmivek dontd tobbsége esetenként tdbb
tizezer alkot6 elemet is tartalmaz, ezek gyartasa nem
egy vallalatnal torténik, hanem a beszallitok széles kori
egyuttmikodése jellemzi e szektor tevékenységeét. Ha
figyelembe vesszik, hogy a személyautdink jellemzéen
kb. 3000 alkatrészbdl épllnek fel akkor ezek létrehozasa
nem célszerl egy vallalkozas keretei kozott.

Az elmult évtizedekben kialakult az a széleskorl egyutt-
mikodés a jarmi gyartas tertletén, amely a munkameg-
osztas szempontjabdl ugynevezett beszallitdéi piramis-
ként emlegetlink. Természetesen ez nem csak az auto-
/jarmipar jellegzetessége, de az itt kialakult egymasra
épulés tekinthet6 a leghierarchikusabbnak. Ebben is a
személyautdok gyartasanak megszervezése jar eldl, de
természetesen megjelenik - a hazai piacon jelentés ha-
gyomanyokkal rendelkez6é mas jarmlvek: az autdbusz, a
tehergépjarmi, a vasuti jarmd - gyartas terlletén is. Saj-
nalatos, hogy e termékek gyartasa napjainkban nem
annyira jellemz6 a hazai termeld szektorban. Az utobbi
evekben a hazai jarmUipari szektorban a szemeélyauto
gyartasa valt dominanssa. Ezen a tertleten dinamikus
fejlédés jellemzi a hazai gyartd vallalatokat. A Suzukit
kovetéen megjelent az Opel (egy ideig) majd az Audi és
a Mercedes egyes tipusainak magyarorszagi telephelyen
torténé gyartasa.
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Az autégyartasban egyuttmikodd vallalkozasok a kulon-
b6z6 feladatok ellatasa szempontjabdl a kovetkezd
,Szintekkel” jellemezhetbk:

A piramisnak a csucsat alkotjak a nagyvallalatok (multi-
nacionalis autogyarté vallalatok). Az autdiparnak e szeg-
mensében tevékenykedd vallalatok vagy vallalat cso-
portok féként az alapvetdé tevékenységekre koncentral-
nak. Feladatkorikbe tartozik a marka nevuk piacon meg-
szerzett pozicidjuknak a megtartasa, fejlesztése, meg-
tervezése, vagy Uj fejlesztési iranyok kijeldlése. Altalaban
ezen a szinten torténik a személyautd koncepcidjanak
kialakitasa, a f6 egységek fejlesztése és tervezése.

A piramis masodik helyét a leanyvallalatok foglalhatjak
el, akik a gépjarmivek Osszeszerelésével és esetenként
részegységek gyartasaval foglalkoznak. Az esetek tobb-
ségében e vallalatok gyartésorairdl gordulnek le az au-
tok. Ezeket a vallalatokat nevezi a szektor OEM-nek
(Original Equipment Manufacture). Ez a tevékenységi kor
természetesen egyes esetekben az anya vallaltoknal is
megjelenhet. A globalis autdégyartas vallalatainal (piacan)
az elmult évtizedekben jelentds strukturalis valtozasok
kovetkeztek be. A folyamat eredményeként 2002-ben a
nagy autogyarto vallalatok az el6allitott érték mintegy 53
szazalékat adtak a termékukhoz, varhatéan ez az arany
2015-re 20 szazalékra fog csOkkenni. A jelenség a be-
szallitoi lancok szerepének folyamatos novekedését is
jelezheti. A szerepkorok novekedésével egyidejlileg, az
OEM-ek minél kevesebb beszallité partnerrel kivannak
kapcsolatot tartani, folyamatosan csokkentik a kézvetlen
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beszallitdk szamat. A kozvetlen partnerek szamanak
nagyaranyu novekedésével a projektjeik, folyamataik
atlathatatlanabbak lesznek, amely maga utan vonhatja a
mindségi problémak novekedését, hatariddk tartasanak
ellehetetlenulését, gazdasagtalanabb termelést. A gaz-
dasagi partnereik beszallitéi piramisban valo elhelyezése
tamogatast nyujthat a folyamataik koordinalasaban és
ellen6rzésében.

Az OEM-ek termelésikh6z mar a beszallitoktol dssze-
szerelt egységeket kivannak vasarolni. Az OEM-ket ki-
szolgald beszallitok jelentik a tényleges ,beszallitoi pira-
mis” csucsat, mely vallalatokat integratoroknak (TIER 1
szintl beszallitoknak) nevezink. A TIER 1 szintl beszal-
litokra jellemz6en a nagyvallalati pozicié-jellemz6. Je-
lentés tbkeerbvel, miszaki és szellemi potenciallal ren-
delkezd, 4&ltalaban multinacionalis vallalatok, amelyek
tartds stratégiai egyuttmikodést alakitanak ki az OEM-
ekkel. Nem véletlen, hogy gyakran uj OEM létrehozasa-
val egyutt, ugynevezett ,konvoj vallalkozasként” jelennek
meg a kuldnb6zd orszagokban, régiokban. A TIER 1 po-
zicioban lév6 vallalkozasok feladata a részegységek elé-
allitasahoz szikséges tovabbi beszallitok tevékenysege-
nek megszervezeése is. E szinten jellemz6 a részegyse-
gek fejlesztésével kapcsolatos tevékenységek ellatasa.
Az elsédleges beszallitok tetemes feladatokat és terhe-
ket vesznek at az autdgyartoktol.

A beszallitéi piramis ,teherhordd gerincét” jelentik a ma-
sodik szintl beszallitok (TIER 2). E kérbe tartotd vallal-
kozasok els6sorban az integratorokat szolgaljak ki sok
esetben mar ezen a szinten eléallitott részegységekkel,
alkatrészekkel, anyagokkal. A velik szemben tamasztott
kovetelményeket jellemz6en az integratorok hatarozzak
meg. lgen szerteagazd és nagyszamu csoporttal sza-
molhatunk a TIER 2 szinten. Minimum kovetelmény,

Magyar Mindség XXIII. évfolyam 03. 2014. marcius

hogy mikodésik megfeleljen az autdipar szektor specifi-
kus szabvanyainak, elbirasainak. A termékekkel, miko-
déssel és kiszolgalassal kapcsolatos vevéi igények alta-
laban a masodik szinten mikodé vallalkozasoktol is
megfeleld vallalati méretet (k6zép vagy nagy) stabil mu-
kodést és innovativ stratégiai gondolkodast tesznek
szlkségessé. Specialis termékek és szolgaltatasok
nyujtasa esetében van lehet6ség a KKV-k beszallitdéi po-
zicidba valo jutasra.

A TIER 2 beszallitoéi szinten dolgozdék tamaszkodnak a
TIER 3 szinten dolgozé beszallitok altal eléallitott termé-
kekre vagy nyujtott szolgaltatasokra. A beszallitok igen
szeles korét jelentik. A beszallitoi piramis e szintjén kap-
nak elsésorban szerepet a kis- és kdzepes méreti vallal-
kozasok (KKV-k).

Az autdipari beszallitéi kapcsolatrendszer az 1. abran lat-
hato.

OEM-ek 2 szlivetségek
motorok felépitése kozos vdllalatok
(s A, e dsszeolvadésafelvasirlds el
osszeszerelés

tékekapcsolatok
értékesités

aranyanak eltolddasa, technoldgiai

hozzdadott érték novekvi
kaltségesikkentéds know-how input

Tier 1 beszdllitok
autdipari rendszerek

Tier 1 konszolidicié Tier1 konszolidacia Tier1
(p] belsd rész, vezérlés)

hozzdadott érték navekvd anyag-
ardnyanak eltolddasa, kiltségekbdl adédd
kéhségesikkentés bottom-up nyomas

Tier 2, 3, ... beszilliték Tier 2 Tier 2 Tier 2 Tier 2 Tier 2 I Tier 2

egyedi alkatrészek és
modulok

1. dbra Az autoégyartok és a beszallitoik kozotti

kapcsolatrendszer
(Unicredit Group, 2007, 9. alapjan Smahd, 2012)
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Az autdipari beszallitéi rendszer hazai helyzete és
fejlesztésének lehetéségei

A nemzetkdzi tendenciat kdvetve, a hazai gépjarmipar-
ban is megjelentek az utébbi évtizedekben az OEM-ek,
amelyek mindegyike z6ldmezds beruhazassal jott 1étre.
Kozulik elséként telepult Magyarorszagra a Magyar Su-
zuki Zrt, majd az Audi Hungaria és végul a Mercedes-
Benz Manufacturing Hungaria Kft gyartdsorairdl goérdul-
nek le az dsszeszerelt személygépjarmivek. Egy idében
az Opent Szentgotthard Kft is gyartott autdkat, de jelen-
legi profiljaba a motorgyartas tartozik. Meg kell emlite-
nunk, hogy az Audi gyaraban igen jelentés helyet kap a
motorgyartas. Nem véletlenul emlegetik a gy6ri Uzemet a
,vilag legnagyobb motorgyaranak®. A gyart6 vallalatok
kozul az Audi, az Opel és a Mercedes az utébbi években
igen jelent6s fejlesztéseket hajtott végre. Termelésik
jelentés felfutasa a 2013-2014 évben varhaté. A dina-
mizmusra jellemzd, hogy a 2000-2010 kozotti idészak-
ban a Magyarorszagon gyartott személygépkocsik
szama 137 ezerr6l csekély mértékben novekedett 168
ezerre, addig az ujonnan belép6 kapacitasok eredmé-
nyeként 2013 évveégére ez a gyartd kapacitas 525 ezerre
névekedhet. (PWC,2013).

Egyes elemzések e négy multinacionalis cég mellett a
Raba csoportot is az elsédleges OEM-ek kdzé sorolja,
de stratégiai szempontbdl jelenleg termékei kozott elsé-
sorban a futdbmil és az egyéb jarmi-alkatrészgyartas a
dominans. (PWC-,2013)

Kérdésként felmerul, hogy a jarmuipar dinamikus fejl6-
désében milyen poziciéban vannak a beszallité szerep-
korben miikodd vallalkozasok?

A Kopint Konjunktura Kutatasi Alapitvany altal 2011-ben
készitett tanulmany egy paradoxonnal irja le a magyar
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helyzetet, miszerint valéjaban fejlett, sokszereplés a be-
szallitoi ipar, de szinte csak exportra termel.

Kénnyen prognosztizalhatd, hogy a beszallitéi hattér fej-
lettsége el6bb-utdbb az élémunka koltségeivel Ossze-
mérhetd jelentéségi mérlegelési szempontta valhatnak a
tovabbi beruhazasi projekteknél.

Magyarorszag a beszallitéi kinalat szempontjabdl ellent-
mondasos helyzetben van. A beszallitoi halozat fejlett-
sége a régidés atlagot meghaladja, de nyugat-europai
mércével elmaradott. Raadasul a magyar jarmdipari be-
szalliték termelésének iparagi becslés szerint 90%-a
kulfoldre megy. Az export természetesen nem karhozta-
tandod, ugyanakkor elégtelen a hazai jarmdgyarak helyi
forrasabdl szarmazd beszerzési szinvonala. Ha e téren
nem torténik elébb-utdébb valtozas, az a tovabbi magyar-
orszagi jarmuipari nagyberuhazasok tényleges akada-
lyava valhat. (Klauber,2011)

Bar Magyarorszagon az elmult évtizedben szamos val-
lalatnak sikerult beépulnie a beszallitéi halézatokba,
egyesek pedig kifejezetten kimagasloé el6relépést értek el
a beszallitoi hierarchiaban, 0sszességében a beszallitoi
poziciok nem itélhet6k elégségesnek. A jarmdipari be-
szallitok termelése nétt, de szamuk kismértékben csok-
kent. Ez részben a beszallitdi pozicido koncentralddasara
utal, ami akar kedvezé fejlemény is lehet, mivel csokkenti
a beszallitok szétaprozottsagat, és ezzel jobb poziciokat
teremt(het) szamukra. Az is kedvez6 jel, hogy a valsag
soran a cégmegszlinések szama nem volt jelentds, az
erintett cégek a kapacitasok atmeneti leallitasaval, a
munkaer$é atmeneti csOkkentésével altaldban sikeresen
atvészelték a valsag id6szakat.

Els6 szintl jarmuipari beszallitonak jelenleg csak kivéte-
lesen, rendkivili esetben ,van felvétel”’, integratori pozi-
ciot magyar vallalatok a kozeljovoben aligha érhetnek el,
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a masodik és alacsonyabb szintl beszallitok azonban
kifejezetten keresettek, és ez a statusz realisan, ha nem
is kdnnyen el is érhetd.

Természetesen gyakori, hogy egy marka megszokott
beszallitéja mintegy ,elkiséri” kapcsoldédd beruhazasaval
az uj osszeszerel6 Uzemet alapitdé autdgyartét, és akar
kozvetlen kozelében, vagy akar egy szomszéd orszag-
ban uj Uzemet épit. Ezt hivjak ,konvojvallalkozasnak”. A
nagy autogyartok, illetve elsé szintl beszallitok kordl,
féként az ipari parkokban, gyakran keritésszomszédként
rendre megtelepednek az adott mar kulfoldon mar meg-
szokott, bevalt fontosabb beszallitéi, mivel a szallitasok
feszessége és a pontossagi elvarasok (Just-In-Time)
kGlonosen fontossa teszik a beszallitok fizikalis kozelsé-
gét a gép- és autdipari gyartdkhoz.

Ez a gyakorlat is kedvezd, mert noveli a magyar GDP-t,
a foglalkoztatast és az allami bevételeket is. De dnma-
gaban nem elegendd, mert nem ad valaszt a masodik
szintd, helyi beszallitok megtalalasanak problémajara.
Ma még az elsbdleges beszallitd cégek tulnyomo része
kulfoldi szakmai cégek magyarorszagi leanyvallalata,
magyar ceget csak elvétve talalhatunk kozottuk. De
egyetlen személygépkocsi gyartd, s6t nagy beszallitd
sem nélklloézheti hosszu ideig a helyi kis- és féleg kdze-
pes vallalkozasok alkotta szertedagazé masod —harmad —
negyedszintl beszallitoi hatteret.

Az autdipart jellemzé erételjes innovacios folyamatok, a
gyakori technoldgia valtasok érinthetik beszallitéi kap-
csolatokat is. Az OEM illetve az integratorok folyamato-
san uj beszallitokat vonhatnak be, mikozben a régiek
elvesztik pozicidjukat. Ezen atalakulasok egyik hatasa
lehet, hogy a viszonylag zart piacok (Csonka, 2009) née-
mileg kinyilnak, majd az uj partneri kapcsolatok kialaku-
lasaval ismételten zartta valnak. Mivel jellemz6en a be-
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szallitéi partneri kapcsolatok altalaban minimum egy mo-
dell gyartasanak idejére (5-7 év), - de altalaban ennél
meég tartésabbak — ezért a kialakult piaci kapcsolatokba
kivulrél belépni igen nehéz. Szikul az esetlegesen pi-
acra lépdk lehetésége, féleg a kis és kdzepes vallalatok
korében.(Mészaros, 2011)

Amennyiben a fejlesztési fazisban térténd intenziv inno-
vacios egyuttmikodést is figyelembe vesszik, akkor egy
els6 vagy masodik vonalbeli beszallito esetén az
egyuttmikodést minimum 10 évre szukséges tervezni,
amely a tartds kapcsolat mellet megfeleld stratégiai gon-
dolkodasmodot és megfeleld tékeerét is igényel.

Az elméletileg meglévd potencialis lehetéségeinkre mu-
tat ra az a tény, hogy jelenleg a Suzuki hozzavetdlege-
sen 30 szazalékos, az Audi és az Opel kb 5 szazalékos
magyarorszagi beszallitéi arannyal rendelkezik.(PWC
2013)

Bencsik a magyar beszallitéi hanyadot az el6bb emlitett
beszallitoknal magasabbra becsuli. Audi 10%, Opel 10-
20%, Suzuki 40-50%. Ezeken kivil megadja a becsult
adatokat a kovetkezé vallalatoknal is: GM-Alison,
Transmission 30%, Raba-detroit Diesel 40 %, Lear
Automativ kb. 10 % Visteon 10-15 %. (Bencsik, 2012)

A beszallitoi lehetéségeket természetesen hosszabb ta-
von az uj, nemrég belépd és jelenleg a felfutas fazisaban
lévé OEM kapacitasok is el6segithetik. De ne felejtsuk el,
hogy a beszallitova valas, vagy a beszallitéi pozicid
megvaltoztatasa egy igen id6- és fejlesztés igényes fo-
lyamat.

2011-12 ben a Széchenyi Istvan Egyetem munkatarsai
széleskorl vizsgalatot vegeztek a hazai jarmdipari be-
szallitok korében. A vizsgalatba bevont vallalkozasok
haromnegyede a KKV szektorbdl kerult ki. A minta (119
vallalkozas) kétharmadanak éves arbevétele 50-500 mil-
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lio forint volt. A vallalatok 30%-a els6é koros, 50%-a TIER
2 szintl beszallitd volt. Megallapitottak, hogy a beszalli-
téi sikerkritériumok kozott a minéség, az ar és a rugal-
mas szallitds dominal. Az egyuttmikodés, a K+F és az
innovacio jelentésége féként a masodik vagy annal ala-
csonyabb szintl beszallitdk esetében hattérbe szorul.
Jellemzd, hogy az iparagon bellli és az azon kivuli sze-
repldékkel valé kapcsolat véletlenszeri és esetleges.

A vizsgalatok azt mutattak, hogy a vizsgalt vallalkozasok
muikodésében a stratégiai gondolkodas gyokerei meg-
vannak, de a széles kor bevonasaval torténd stratégia-
alkotas nem jellemzd. A stratégiai szemlélet meglétét
kedvezbéen befolyasolja a vallalta mérete és a kulfoldi
tulajdonosi hattér. (Rechnitzer — Smaho, 2012)

A beszallitova valashoz szikséges képességek

A beszallitokkal szemben tamasztott kovetelmények —
természetesen a kiulonb6zé beszallitd szintek szerint
eltéréen - de egyre Osszetettebbé valnak: globalis jelen-
lét, kiemelt min6ség, szallitasi pontossag, ar és termelé-
kenység valamint a mdszaki innovacio. A beszallitéval
kapcsolatos kérdések elemzésénél a versenyképesség
biztositasa alapvetd kovetelményként jelenik meg. A

stratégiai menedzsment megkozelitést alkalmazva a pi-
acra lépés és a piacon valé maradas (a versenyképes-
ség) szempontjabol az er6forras alapu megkozelités
alapvetben két nagy csoportot kuldnbdztet meg: az er6-
forrasok és a képességek csoportjat. Az eréforrasok ha-
rom csoportra oszthatdék: megfoghatd, megfoghatatlan és
human forrasokra (Grant 2002). Az infrastrukturalis
(épulet, telephely, technolégia, logisztikai rendszerek...)
és pénzugyi er6forrasokat tekinthetjik megfoghaté eré-
forrasoknak. A nem megfoghato elemek kdzé tartoznak a
human eréforrasok altal biztositott egyéni képességek,
készségek és kompetenciak, valamint a markanév, a
hirnév.

Gelei (2006) tanulmanya atfogo elemzést ad a hazai auté-
ipari lancban a beszallitokkal kapcsolatos kompetenciakkal
kapcsolatosan. Felhivja a figyelmet arra. hogy az eréfor-
rasok a képességek olyan halmazat jelentik, amelyek a
piacon megvasarolhatok, mg a képességek azt a rutint
jelentik, amelyek a tevékenységek elvégzéséhez sziksé-
gesek. A versenyképesség es egyben a piacra lépés kom-
petencia alapu strukturajat mutatja a 2. abra.

Kompetenciak

Képességek

Képességek

Részképességek

Részképességek

Részképességek

Mikddési rutinok

Mlkodeési rutinok

Mikddési rutinok

Munkahelyi

Er6forrasok
gyakorlat

Er6forrasok

Munkahelyi
gyakorlat

Munkahelyi

Eréforrasok
gyakorlat

2. abra A versenyképesség kompetencia alapu strukturaja
Forras: Gelei(2006)
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Eisingerné (2012) Gelei (2006) alapjan a beszallité ér-

tékdimenzidit a kovetkez6 modon hatarozza meg:

¢ Innovacios dimenzié. amely az adott vevével torténd
egyuttmikodésbdl termék vagy folyamat innovacio
szarmazik

e Piaci dimenzi6: Az egyuttmikodésbdl szarmazo uj
megrendelések, referenciak.

e Felderité dimenzid: A vevéi, partneri egyuttmikodeés
soran nyert piaci vagy mas informacio.

e Hozzaférési dimenzié: A egylttmikddés eredménye-
ként a beszallitd mas szereplbkhoz is hozzaférhet.

A beszallité potencialis értékdimenzidit a 3. abra foglalja
0ssze

A BESZALLITO POTEMCIALIS
ERTEKDIMENZ IO

P~

A beszalito A beszalito A beszalito haldzati
gardasagos=agi hatekomnysagi funkciaja
funkcioja funkcioja
=  Piaci funkcio
*  Profitfunkcia *  Felderitd funkcio
* Volumen funkcio *  Innovacios * Hozzaferes
*  Biztonsagi funkdo funkcio funkcic
Direkt Indirekt
ertekdimenziok ertekdimenziok

Forrgs: Eisengennd (2012) Seai (2005
Slagian

3. abra A beszallité potencialis értekdimenzioi
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A beszallitéi képességek értékelésének és fejleszté-
sének lehetdségei

A hazai vallalkozasok, amikor értékelik Uzleti lehetfsé-
geiket gyakran célozzak meg az autoipari beszallitéi po-
zicio megszerzését, vagy ha mar ebbe a poziciéba ke-
rultek, akkor a beszallitéi szinten vald el6relépést. Az
el6z6ekben ismertetett hazai helyzet azt mutatja, hogy
elvi lehetéségek bdségesen vannak e teruleten, de a
tapasztalatok szerint ebbe a piaci szegmensbe belé-
pésre valo prébalkozasok igen gyakran (féleg a KKV-k
esetében) sikertelenek. A nem megfelelé6 kompetenciak-
kal torténd, sikertelen jelentkezés egy adott beszallitoi
pozicidra igen gyakran hosszu idére megakadalyozza az
ismételt jelentkezés befogadasat az OEM-eknél vagy az
integratoroknal. Fontos kérdés, hogy az érintett vallalko-
zasok tisztaba legyenek sajat képességeikkel, kompe-
tenciaikkal annak érdekében, hogy realisan megitélhes-
sék, mely beszallitéi lancba kerulhetnek be, valamint az
adott a lanc mely szintjére érdemes becsatlakozniuk.

Célunk egy olyan szervezeti onértékelési rendszer fej-
lesztése, amely tamogatast nyujthat az egyes beszalli-
téknak a piacon torténd pozicionalasukhoz, valamint se-
gitséget nyujt abban mely szinten érdemes becsatlakoz-
niuk a beszallitoi lancba, ezzel elkerulve az elutasitasok
okozta kudarcot. Az onértékelés rendszeres alkalmazasa
egyben hozzjarul a szervezet folyamatainak folyamatos
fejlesztéséhez és ezzel egyben az ellatasi lancban tor-
ténd belépés vagy pozicio erésitésének a lehetéségét is
biztositja.

A szervezeti onértékelés a szervezet tevékenységeinek
és eredményeinek szisztematikus, rendszeres és dssze-
hasonlito felllvizsgalata, amely tampontot nyujt a szer-
vezet er6sségeinek és fejlesztendd terlleteinek megha-
tarozasahoz. Az oOnértékelés fokusza lehet megfeleld-
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ségi- és fejlesztés orientalt. A megfelel6ségi onértékelés
esetén a hangsuly a kilsé kovetelmények és a mikodés
eredményeinek az 6sszevetésén van, mig a fejlesztés
orientalt onértékelés a stratégiai célok megvaldsitasa
érdekében a folyamatok és a mikdodés folyamatos fej-
lesztését helyezi fokuszba. Esetinkben a javasolt esz-
koézrendszerben e két fokusz kombinacioja jelenik meg.

A szervezeti dnértékelés a minéségmenedzsment rend-
szerek fejlesztésénél széles korben elterjedt modszer.
Egy olyan mérési rendszer, amely 6sszhangot képez a
TQM vezetési filozofiaval. Célja a beszallitd és mas
szervezet esetén is a mikddés teljesitményének mé-
rése, meghatarozasa és egy kitlizott magasabb minéségi
szint megvaldsitasa. A helyzetelemzés soran megjelenik
a megfogalmazott stratégiai célok értékelése, a szerve-
zeti kivalésag elérésére valo torekves is. Fontos hogy az
onértékelés az adott elemzésunk keretében targyalando
beszallitok esetében egyfajta tamaszként szolgal,
amelynek segitségével meg tudjak hatarozni erésségei-
ket és a fejlesztendd terlleteket. A fejlesztendd terlletek
rangsorolasa és ezekre intézkedések megfogalmazasa
elésegiti, hogy tényleges valtozasokat érjenek el.
(Bedzsula-Erdei-Topar-Toth, 2013)

Mindezekbél kitlinik, hogy az onértékelés f6 célkitlizése
a fejlesztés Osztbnzése. Megvaldsitasahoz folyamatme-
nedzsment szemléletre van szukség, e tevékenységi
szandékokat 6sszhangba kell hozni a stratégiai alkotas
folyamataval, valamint az Uzleti tervezés folyamataval.
Az Onértékelés nem egyszeri fejlesztési feladatként ér-
telmezend6. Azon esetekben lesz sikeres és eredmeé-
nyes, ha a megtervezett fejlesztési tevékenységek vég-
rehajtasa utan az ellendriznek, kiértékelik az eredme-
nyeket és ezek alapjan ujabb terveket készitenek a
tovabbi fejlesztések érdekeében.
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Az Onértékelés terjedelmét és meélységét a szervezet
céljainak és prioritasainak fuggvényében célszerlii meg-
tervezni. Az oOnértékelési modszer kozpontjaban a
szervezet mindségugyi rendszerének bevezetésével
kapcsolatos eredményesség és hatékonysag fokanak
meghatarozasa all. Az onértékelési mddszer hasznalata-
nak néhany fontos elénye a kdvetkezo6:

e konnyen érthetd,
e konnyen hasznalhato,

e csak kevéssé teszi szlUkségessé a vezetési eréfor-
rasok hasznalatat, valamint

o bemeneti adatokat ad a szervezet mikodésének és
minéségmenedzsment rendszerének fejlesztéséhez

Az onértékelési rendszer bevezetésérdl, alkalmazasarol
jellemzéen a vallalat fels6 vezetése hoz dontést. A me-
nedzsment feladatkdrébe tartozik a feladat célrendsze-
rének meghatarozasa (a stratégiai célokkal 6sszhang-
ban) és a felel6s személy(ek) kijelolése. A team Osszeal-
litasat mar végezheti a feladat elvégzésére felhatal-
mazott személy, vagy a vezetéssel egyuttesen is tortén-
het. Ezt tobb tény is befolyasolhatja, de féként a kialakult
szervezeti struktura és kultura hatarozzak meg. Itt fontos
szerepet jatszik a munkatarsak felhatalmazasanak és
bevonasanak szintje és gyakorlata.

Az dnértékelési rendszer fejlesztése soran elsé [épésnek
a helyzetfelmérést tekintheti az autdipari beszallité. Ezen
folyamat soran minden informacié a rendelkezésére all,
azonban célszerl ezeket 6sszegyujteni, megvizsgalni, az
egyes problémas terlleteket vagy folyamatokat azono-
sitani. Fontos a teljes korl informaltsag, annak érdeké-
ben, hogy a szervezet meg tudja tervezni a sajat onérté-
kelési rendszerét. El6szor a sajat folyamataival kell tisz-
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taban lenni, miel6tt a megrendel6i kovetelmények
ismeretében meghatarozza az ezekkel kapcsolatos pozi-
ciojat. Az informaciok oOsszegyljtése soran segitségul
szolgalhat a beszallitoi dokumentumok attekintése, kilo-
nds tekintettel a multban eléfordulé problémakra és pa-
naszokra, a beszallitdé vizsgalja feliul a minéségme-
nedzsment rendszerét és a dokumentacios rendszerét is,
hogy milyen mértékben felel meg a piacon elvartakhoz
képest. A rendszer épitésének e szakaszaban fontos a
megfelel6ségek és nem megfelel6ségek elkulonitése,
majd ezen megallapitasok pontos és tomor dokumenta-
cioja. (QSA, 1994)

Az onértékelési rendszer megfelel6 kialakitasa és az
eredményeinek ismerete informaciot szolgaltat a min6-
ségmenedzsment rendszerének érettségerdl, az auto-
ipari beszallito kovetelményeknek valé megfelelésrél,
valamint fejlesztési lehet6ségekrdl, amelyek a miikddés
fejlesztés tervezése soran felhasznalasra kerllhetnek.

A helyzetfelmérés és informacio szerzés eredményeit és
tapasztalatait felhasznalva megkezdheti az autdipari be-
szallité az onértékelési rendszer tényez6inek azonosita-
sat, a jogszabalyi és egyéb kovetelmények figyelembe-
vételét, valamint minden érdekelt fél elvarasainak azono-
sitasat. A tervezés soran kitlintetett figyelemmel kell
lenni, hogy a célok pontosan definialasra kertiljenek és a
politika is kialakitasra keruljon. Az elvarasok jelentésen
befolyasoljak a célokat, tehat a vevéi elvarasokat, jog-
szabalyi és egyéb kovetelményeket integralni kell a cé-
lokba az dnértékelési rendszer kialakitdsa soran.

A beszallitd6 szamara kiindulasi pontként tekintheték azok
az el6irasok, amelyeket az autdipari minéségmenedzs-
ment rendszerekre vonatkoz6 szabvanyokban, el6ira-
sokban fogalmaztak meg (ISO/TS 16969, QS 9000. VDA
6.). Az ISO/TS 16949 kialakitasa soran az els6dleges cél
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az adott szektorra vonatkozé egységes mindségme-
nedzsment rendszer altalanos kdvetelmények kialakitasa
volt. Felismerték, azt, hogy egy kimagasloé és kiegyen-
sulyozott mindség garantalasahoz egységesiteni kell az
elbirasokat és kovetelményeket. Nem elegenddé a ha-
gyomanyos mindségszabalyozasi rendszerek haszna-
lata, egy minden elemében dsszefliggd alrendszerre van
szUkség annak érdekében, hogy megrendel6 az igényei-
nek megfeleld kiszolgalasban részesuljon. Szikséges-
nek lattak olyan kovetelmények kidolgozasat, amelyek
novelik és javitjak a beszallitok szabalyozottsagat, 0sz-
tonzik a folyamatok folyamatos fejlesztését és hibamen-
tességre valo torekedéseét.

A jelenleg érvényben 1év6 ISO/TS 16949:2010 valtozatat a
piacon lévd autdipari vallalatok korében minden jelentés
szerepl6 elismeri. Egy olyan miszaki el6iras, amely haté-
kony alkalmazasanak kovetkezményeként varjak az auto-
ipari beszalliték termékeinek és folyamatai minéségének a
javulasat. Cél volt egy egységes és nemzetkozileg is elis-
mert minéségugyi rendszerkovetelmények a kidolgozasa,
melytdl varjak a bizalom novekedését a beszallitoval
szemben. Osztonzi a vallalatot a vevdi igényekre valo
Osszpontositasara, az igényeik minél magasabb szinten
torténé kielégitésére. Az ISO rendszerek esetében min-
denképpen eldénynek tekinthetd, hogy osszehangolhaté a
kGldonbdzé minéségmenedzsment rendszer elbirasoknak
mikddésuk. Az ISO/TS 16949:2010 elbirasai jelentbs
meértékben tamaszkodnak a QS 9000 el6irasrendszer
.Referencia kézikonyveire”, amelyek egy-egy az autdipari
termelés szempontjabdl kulcs terulet kialakitasara vonat-
kozo elbirasokat tartalmazzak.

Az onértékelési rendszer tervezését, kidolgozasanak
szakaszat el6zze meg egy allapotfelmérés, helyzetelem-
zés. Az elemzés soran a vallalatnak lehetésége nyilik a
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jogszabalyi és az egyéb érdekelt felek, lehet anyavalla-
lat, egyéb beszallitok érdekeinek és elvarasainak azono-
sitasa. Itt fontos szerepet kapnak azok a vevé specifikus
el6irasok, amelyeket az OEM-ek és altalaban az elsé
vonalbeli (Tier 1) szinten dolgozé megrendel6k sajat be-
szallitdk szamara készitett kézikonyvekben foglalnak
Ossze. Sok esetben ezen el6irasok pontos ismerete
fontosabb, mint a szabvanyok minden részlete. Hiszen e
kézikdnyvekben megfogalmazott kdvetelmények alapjan
donti el a vevd, hogy egyaltalan kapcsolatba keril-e,
szoba all-e a potencialis beszallitéval.

Ismerni kell a vallalat kiindulasi helyzetét, annak érdeké-
ben, hogy a folyamtok nyomon koévethetéek legyenek és
az onértékelési rendszer kialakitasat kovetéen az ellen-
Orzés is megvaldsithatdva valjon. Ezt tekinthetjuk ugyne-
vezett 0. lépésnek, amely segitségével azonosithatéva
valnak az elérendd célok, a beszallitonak lehetbsege
nyilik stratégia és politika konkrét kidolgozasara, amely-
nek megléte elengedhetetlen egy rendszer kidolgozasa
esetén. Egy rendszer épitése hosszutavra sz6lé dontés,
amely kihat az egész szervezet mikodésére, mikode-
sének hatékonysagara.

Az el6zetes allapotfelmérés, helyzetelemzés soran meg-
vizsgalja a beszallité a piaci pozicidjat, lehetésége nyilik
a hianyossagainak azonositasara, kijelolésre kerulnek a
fejlesztend6 terlletek és folyamatok.

A célok definialasa esetében érvényeslljon az ugyneve-
zett ,S.M.A.R.T.” elv: tehat a célok jelleguket tekintve le-
gyenek specifikusak, j6I meghatarozhatéak, mérhetéek,
elérhet6ek a vallalat alkalmazottai szamara, relevans és
aktualis. A célok definidlasa esetében a jogszabalyi il-
lesztésnek is meg kell felelnie az autdipari beszallitonak.
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Autoipari beszallitok esetében alapvetd kovetelménykeént
jelenik meg a vallalattal szemben bizonyos rendszerek
muikodtetésének megléte, elvarhatja az Uzleti partner
példaul az 1ISO 19649, ISO 9001, ISO 14001, VDA 6.1,
vagy akar QS 9000 szabvanyoknak vagy el&irasoknak
megfeleld6 menedzsment rendszer alkalmazasat. Sok
esetben a beszallitdi szint mellett a vevé tulajdonosi ori-
entacioja is befolyasolja, hogy mely kdvetelményeknek
megfeleld minéségmenedzsment rendszer miikddését
varjak el a beszallitotol.

A rendszerépités lépései tekintetében az el6zetes alla-
potfelmérést kovetben, ha a célok és a politika meghata-
rozasaval is végzett a vallalat megkezdheti a tényleges
tervezési munkalatokat, amely soran részletes kidolgo-
zasra kerul az autoipari beszallitd onértékelési rendszere.

Az oOnértékelési rendszer elsé |épése a célok azonosi-
tasa. A pontosan megfogalmazott kritériumok és célkiti-
zések ismeretében meg lehet kezdeni az Onértékelési
rendszer elemeinek kialakitasat. A kidolgozast neheziti
és a hasznalhatésagat kérdéjelessé teszi, ha a vallalat
nem ismeri megfeleléen a vallalat sajat folyamatait, tevé-
kenységeit. Tehat mindenekel6tt szukséges a folyama-
tainak, rész-folyamatainak tevékenységeinek és ezek
bels6 és kllsé kapcsolatainak azonositasara. Készuljon
el a vallalkozas mikddésének folyamat ,térképe”. A
részképesseégek meghatarozasaval a munkahelyi rutin is
meghatarozhatdva és atlathatéva valik.

A képesseégek vizsgalata soran tobb kulonbozé terulet is
elkilonitésre kerllhet, e terlletek az dnértékelési rend-
szer kiindulépontjaként szolgalnak. Kiemelkedd témakort
képez a kapacitast befolyasolo teruleteknek azonositasa,
megallapitasa, hatasuk mértékének meghatarozasa. A
kapacitastervezés két részre el lehet kuloniteni a tech-
nologiai megkozelitésre és a piaci lehetéségek elemze-
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sére. Az els6 elemnél a rendszer azon elemeit vizsgal-
juk, amely a technolégiai fejlesztésekhez és gyartaster-
vezéshez tartoznak. Egy beszallitd esetében lényeges,
hogy egy meghatarozott id6szak alatt mekkora a gyartott
terméknek a maximalis mennyisége. Egy adott beszallitd
esetében a kapacitasanak tudataban pontosan felmér-
heti, hogy mekkora az a piac, amelyet még fennakadas
és veszteség nélkul ki tud elégiteni. Ha rendelkezik egy
potencialisan nagyobb és fizetéképes felvevé piaccal
technolégiai fejlesztéseket is elindithat, Uj innovaciok
bevezetését is megvaldsithatja. Azonban az is elképzel-
hetd, hogy a jelentkezd igényt egy termelésszervezési
vagy termelésiranyitasi eszk6zzel is meg tudja valdsitani.
A beszallitbnak pontosan ismernie kell az igény jellegét,
nagysagat, eléfordulasanak gyakorisagat. A kapacitas,
mint egy lehetséges kompetencia terllet targyalasa
esetében fontos, hogy a beszallité megfeleld mindség-
menedzsment rendszert mikddtessen. Nem elegendd
egy a vevd igényeinek megfelelé termék stabil, reprodu-
kalhato jellemzékkel torténd gyartasa, a folyamatot fo-
lyamatosan nyomon kell kovetni, ellenérizni kell, a hiba-
kat ki kell javitani és a potencialis fejlesztend6 teruleteket
ki kell jelolni. A vevéi elvarasok azonositasara is meéro-
rendszert kell kiépiteni, igy a meghatarozast kdvetben
beépithetévé valnak a vallalati célokba, integralasra kerul
az onértékelési rendszerbe.

Masik lényeges teriulet, amelynek vizsgalataval foglal-
kozni kell a beszallitok egymashoz viszonyitott kapcso-
lata. Itt integralddik a rendszerbe a beszallitdk ellatasi
lancban elfoglalt pozicidjanak a meghatarozasa, itt le-
het6ség van az érdekelt felek elvarasainak definialasara.
Annak érdekében, hogy az autdipari beszallité megfele-
|I6en pozicionalni tudja magat egy ellatasi lancban, is-
mernie kell a lancban elfoglalt helyét, valamint a vele

szemben tamasztott kdvetelményeket, szabvanyok, el6-
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irasok sorat. A beszallitoi értékek felderitésének hang-
sulyossaga jelenjen meg az onértékelési rendszer kiépi-
tés e szakaszaban. A logisztikai szempontok megjeleni-
tésére is lehetéség nyilik az dnértékelés soran, fontos a
készletgazdalkodasi szempontok optimalizalasa mellett,
egy olyan telephely rendszer mikodtetése, amelynek
Uzemeltetése nyereségesen megoldhatd. A logisztikai
koltségek redukalasaval, raktarkészletek optimalis szin-
ten tartasaval a kiadasok jelentésen csOkkenthetbek. A
vallalat szempontjabdl elbényds, ha a beszallitéi partne-
rekrél részletes informaciokkal rendelkezik, ennek érde-
kében értékelni kell 6ket, ezen eredmények figyelembe-
vételével segiti a jovébeli feladatoknal a megfelel6 be-
szallitok kivalasztasat.

A beszallitoi onértékelési rendszer elemei kozott illesz-
tésre kerul az informatikai és kommunikacié hatterének
tisztazasa, utvonalak meghatarozasa. Egy vallalat ese-
tében a folyamatos munkafolyamatok ellatasa érdekében
szikséges megfelel6 informatikai és infrastrukturalis
hattér biztositasa. Az autdipari nagyvallalatok esetében
az informatika és a kommunikacio igen nagy hangsullyal
rendelkezik. Ezért ezen iparagban dolgoz6, vagy dol-
gozni kivano beszallitoknak hangsulyosan foglalkozniuk
kell, e témakadrrel. Az adott autdipari beszallitdé belatasa
szerint mélységig emelheti be az onértékelési rendsze-
rének elemei kozé az egyes informatikai programok
meglétének és alkalmazasanak biztositasat. (pl. CAD,
Control Plan, FMEA, PPM, stb.)

A kommunikacios elemek kozott targyalasra kell kerllnie
a kuls6 és a bels6 kommunikacidnak egyarant. A szer-
vezeten bellli kommunikaciés utvonalak jellemzéen a
bels6 szabalyzat altal szabalyozottak, azonban itt lehet6-
ség van a felllvizsgalatara, javitasara. A partnerekkel va-
|6 hatékony kommunikacio kialakitasa érdekében fontos,
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a kuls6 kommunikacios csatornak, felelés személyek,
kapcsolattarték meghatarozasa torténjen meg. Az auto-
ipari beszallit6 szamara jelentés hozadékkal szolgalhat
egy megfeleléen és szabalyozottan kialakitott kapcsolati
rendszer fenntartasat biztosité kommunikaciés utvonal
kidolgozasa. El6nyei kozott emlitendd a vevéi igények,
elvarasok kozvetlenul a célszemélyhez érjenek el, le-
het6ség nyilik az egyuttmikodés feltételeinek pontos de-
finialasara, egyértelm( elvarasok meghatarozasara, ha-
taridék, Utemtervek tisztazasara. Megfelel6 kommu-
nikacio kovetkeztében magasabb szintl egyuttmikodeés
valosul meg a javulas kovetkeztében, hatékonyabba va-
lik a rendszer, atlathatébba valnak a folyamatok.

Barmely rendszerrél is legyen sz6, minden esetben gon-
doskodni kell egy kiépitett dokumentacids rendszerrdl. Itt
keruljenek meghatarozasra, hogy ki milyen adatszolgal-
tatasi hataskorokkel rendelkezik, az egyes dokumentu-
mok kezelésének, tarolasanak mddja, idejének hossza.

Az onértékelési rendszer elemeinek és esetenként mod-
szereinek kidolgozasara e témakorok figyelembe vételé-
vel a szervezet sajatossagainak és a piac jellemzdinek
fuggvényében kerulhet sor. A vallalat 6nmaga dontheti
el, hogy az egyes teruleteket, milyen mélységben és
részletességgel kivanja vizsgalni. A kidolgozott rendszert
kovetbéen kezd6édhet meg a rendszer bevezetése, mely
az oktatassal és a képzéssel kezdddik. Az alkalmazotta-
kat meg kell ismertetni a rendszerrel, motivalni kell 6ket a
minél magasabb foku mikodtetés érdekében. A rendszer
mikddéseének ellenbrzését, tesztelését a bevezetés, mi-
kodtetés megkezdése el6tt indokolt elvégezni, a felme-
rulé hibak kijavitasanak érdekében.

Egyes onértékelési rendszereket lehet specializalni, termék
specifikussa alakitani. Ekkor kdzéppontba kerul a beszallitd

altal elballitott konkrét termék fejlesztése. Itt vizsgalhatunk
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példaul gyartastechnolégiai kérdések, termékek formaza-
saval kapcsolatos dntési modszerekés egyeb fizikai adatok
targyalasara is sor kerulhet. Autoipar révén fontosak lehet-
nek az alkalmazott kotési technologiak ismerete, alkatre-
szek Osszekapcsolas alland6 vagy ideiglenesen is tortén-
het, kllonbozé kotést és kotdelemet is hasznalhatnak az
er6k és nyomatékok atadasara. kulonbozé fellletkezelési
maodszerek segitségével bevonatokat képeznek az alkatré-
szek fellletén, amelynek hatasara az anyag felllet tulaj-
donsagait meg tudjak valtoztatni.

Az dnértékelési rendszer kialakitasa soran fontos, hogy a
beszallitd sajat folyamatainak és tevékenységeinek is-
merete elengedhetetlen. Minél tobb meérészamot, indi-
katort hasznalunk fel az 6nértékelési rendszerben, annal
kovethet6bbé valnak az eredmények, segiti a vallalati
folyamatok valtozasanak, fejlesztések hatasat a folya-
matokra. Bar azt is meg kivanjuk jegyezni, hogy a tul sok
mérészam alkalmazasa elvonhatja a figyelmet a kulcs-
fontossagu jellemzékre valo fokuszalastol.

A beszallitok részcsoportban az alvallalkozo altal igény-
bevett kozvetett és kdzvetlen beszallitok listajarol kapunk
relevans informaciokat. Mindezek felvilagositasoknak a
tukrében utmutatot ad mind a beszallitéknak, mind az
autodipari vallalatoknak, hogy a mely ellatasi lancba cél-
szerl becsatlakoznia. Melyik vonalbeli beszalliték cso-
portjaba tartozik. A beszallité visszacsatolast kaphat az
autéipari vallalat altal, hogy a megfelel6 szinten elhe-
lyezkedik-e vagy nem. Abban az esetben, ha a jelent-
kezd beszallité elvallalkozdéi kapcsolatban all az autéipari
vallalat egy els6é vonalbeli beszallitojaval lehetséges,
hogy célszerlibb hozzajuk iranyitani a jelentkezét.

Az oOnértékelési rendszer tervezését kovetbéen megkez-

dédhet a rendszer alkalmazasa és hasznalata. Az egyes

beszallitdk bnmaguk dontik el, hogy milyen gyakran mérik
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fel a teljesitménylket, ellenérzik folyamataik mikodését és
mindségét. Annak érdekében, hogy ne csupan kvalitativ
informaciét szolgaltasson a rendszer a beszallité szamara
célszer( egy értékelési modszert a rendszer mellé rendelni,
annak érdekében, hogy kvantitativ modon is leirhato le-
gyen a beszallitod teljesitmény. Ennek kovetkeztében nyo-
mon kovethetévé valik a beszallitd mikodése, ha kell6
gyakorisaggal elvégzi magan az dnértékelést.

A folyamat végén ellendrizni kell, hogy a kitlzott célok
megvalodsultak-e, a vevéi, jogszabalyi és egyeb kovetel-
ményeknek megfelel-e a beszallitd. Ha szlikséges javas-
latokat és megallapitasokat tehet a rendszer és a folya-
matok javitasara, igy biztositva a folyamatos fejlédést.

Fontos kérdés, hogy milyen el6nydkre tehet szert a be-
szallitonk, abban az esetben, ha teljesiti a feltételeket.
Sikeresebbé teheti a céget, megtalalhatja, hogy mely
leany- vagy anyavallalatokhoz van esélye a munkavalla-
lasdhoz. Csokkenthetik a szlikséges auditok szamat,
atlathatébba valik a teljes beszallitoéi lanc megértését,
sajat pozicidjuk meghatarozasat. Segitséget nyujt a mi-
ndségi kovetelményeknek a teljes korl megértéséhez,
valamint hitelességet nyujt a beszallitok szamara. Ta-
maszt nyujt a termékek folyamatos javitasahoz, valamint
a folyamatok ellenérzéséhez, kiegyensulyozottabba valik
a termelésuk, valamint novelni tudjak a hatékonysagot.
Az ISO/TS 16949 szabvanyrol elmondhatd, hogy az ISO
9001 szamu szabvannyal egyetemben, definialja a min6-
ségmenedzsment rendszer kovetelményeit, amik a ter-
vezeéssel, fejlesztéssel, gyartassal, beszereléssel és ve-
vl@szolgalattal kapcsolatosak.

A rendszer tdmogatja beszallitok az autdipari ellatasi
lancaban valé pozicidjanak identifikalasaban. Elkulonit-
hetévé valnak a kulonbdzé szinteken lévé beszallitok.
Egyre tobb nagy autdipari vallalat valasztja Magyaror-
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szagot a leanyvallalatai szamara telephelyul, amely ke-
retében a magyar beszallitdk kapcsolati aktivitasa is
megelénkult az elmult években e vallalatokkal. Problé-
makeént jelent meg, hogy a beszallitok tobb esetben nem
tudnak megfelelni a velik szamitott kdvetelményeknek,
nem tudjak felmérni, hogy az adott leanyvallalattal valé
kozvetlen beszallitasi kovetelményeket nem tudjak telje-
siteni. Viszont lehet6ség van szamukra az ellatasi lanc
egy alacsonyabb szintjén a folyamatba val6é belépésre,
ahol mar meg tudnak felelni a veluk szemben tdmasztott
elvarasoknak, a vevéi igényeket mar ki tudjak elégiteni
megfeleld szinvonalon, melyben segitséget nyujthat egy
jOl kidolgozott onértékelési rendszer.

Tehat az onértékelés a szervezet tevékenységeinek és
eredményeinek szisztematikus, rendszeres és 0sszeha-
sonlité felllvizsgalata, amely tampontot nyujt a szervezet
erdsségeinek és fejlesztendd terlileteinek meghataroza-
sahoz. Egy jol kialakitott dnértékelési rendszer tamaszt
nyujt a beszallité szamara, megel6zi a piacra vald Iépé-
sét a vallalat szamara, segit a vallalat szamara a piaci
pozicié definidlasaban, lehetésége nyilik a fejlesztendd
tertletek kijelolésére, valamint eszkdzként alkalmazhaté
az er8sseégek és a hianyossagok azonositasaban.

Az onértékelés folyamatanak 7 lépcs6ben valo Ossze-
foglalasa:

1. FelsGvezetdi, vagy egyéb kezdeményezés az dnérté-
kelés szlkségessegerdl

2. Onértékelési rendszer terjedelmének, mélységének,
elérend6 céljainak definialasa

3. Onértékelési rendszer tervezése, fejlesztése, kidolgo-
zasa

4. Tesztelés
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5. Onértékelés végrehajtasa

6. Eredmények kiértékelése, fejlesztési fokusz(ok) meg-
hatarozasa

7. Tapasztalatok levonasa, intézkedési tervek készitése,
szUkséges valtoztatasok elvégzése

Az Onértékelési rendszer ramutat a beszallitbnak a koz-
vetett és kdzvetlen kapcsolataira a beszallitokkal. Ennek
kovetkeztében atlathatébba valik a kapcsolati rendsze-
ruk, valamint a forgalomnak a szazalékos megadasanak
kdszonhetben vilagossa valik, hogy mennyire fugg egy-
mastol a két kulonb6zé cég. Nemcsak a beszallitok
egymashoz viszonyitott kapcsolatat vizsgalom a rend-
szerrel, hanem a nagy autéipari vallalatokhoz torténd
transzportokat is. Tobb teruletre is kiterjed a figyelem,
annak érdekében. hogy még atfogébb képet kapjunk az
adott vallalatrél, minden eréssége kiderulhessen a be-
szalliténak, tobb kulonb6zé mddon és terlleten is igazol-
hatja a beszallitd a magas minéség, folyamatok folya-
matos fejlesztése iranti elkdtelezettségét.

Meggy6zddésunk szerint a jovében egyre inkabb terjedni
fog a szervezeti 6nértékelési rendszereknek a haszna-
lata. A nagy autdipari vallalatoktol indulé kezdeményezés
meg inkabb katalizalhatja a beszallitoi onértékelés terje-
dését. Ennek szinvonalas mikddtetése a vevéi auditok
szamat csokkentheti és a beszallitokat értékel6 rend-
szerbe is hasznalhato informaciot nyujthat. Egy autdipari
beszallitd nagyon sokat profitalhat abbdl, ha megfeleld
szinten Iép be az adott lancba, amit ha ma még mindenki
nem is lat tisztan, de hosszu tavon megtérul.

Az onértékelési rendszer nem csupan a pozicionalasban
nyujt segitséget. Egy masodlagos szerepet is ki lehet
emelni, amir6l sokszor megfeledkeznek az autdipari be-
szallitok. Ramutat a vallalat gyengeségeire, megmutatja,
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hogy mely terlleteken nem teljesiti a vele szemben ta-
masztott kdvetelményeket és mi miatt nem alkalmas
esetlegesen egy adott munkara. Ennek kovetkeztében
definialhatova valik egy fejlesztési iranyvonal. Felszinre
hozza az autdipari beszallitd hianyossagait, kijeldlhet egy
fejlesztési tervet a pétlasukra. Fontos a céloknak a meg-
allapitasa, hiszen egy jol iranyzott fejlesztés kdvetkezté-
ben uj piacok, munkafeladatok valhatnak elérhetdve sza-
mukra.

A rendszer eredményei kozott emlitendd, hogy tamogatja
az autdipari beszallitd ellatasi lancban valé pozicionala-
sat, ramutat a vallalat gyengeségeire, segiti a fejlesz-
tendd teruletek meghatarozasat és a valtozasok nyomon
kovetését a vallalat életében. Pozitiv hozadékként sza-
molhatunk a megnoévekedett profit allokalasaval, valamint
a kiadasok és koltségek csokkentésének lehetéségével.
A rendszer bevezetése soran jelentés koltséggel jarhat a
vallalat szamara a rendszer tervezése, kidolgozasa és
bevezetése, 0sszességében mégis elbnye szarmazik a
muUkodtetésbdl. Segiti a vev6i elvarasok és igények
meghatarozasat, a kovetelmények azonositasat és
azoknak valé megfelelést. Az autoipari beszallité a rend-
szer mikodtetésével, ellenérzésével és annak folyama-
tos javitasaval, jelent6s piaci kudarcokat tud elkeruini.

Mérészamok szerepe az onértékelés eredményeinek
értékelésében

Az elbézbekben bemutattunk egy gyakorlatban alkalmaz-
haté onértékelési rendszert és ennek a rendszernek a
kidolgozasi folyamatat. A rendszer rengeteg informaciét
szolgaltat a beszallit6 szamara, viszont felmerul a kér-
dés, hogy milyen mértékben szamszerisithet§ a rend-
szer? Az eredmények Osszehasonlithatosaganak érde-
kében szikséges, hogy ezen értékelési rendszer fejlesz-
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tése egyben a mérészamok kialakitasat es értelmezését
tamogatd mérbérendszer fejlesztését is jelentse.

Az Uzleti élet teli van ugynevezett ,puha” tényez6kkel,
ami azt jelenti, hogy nehezen definialt fogalmakat hasz-
nalunk, az azonos fogalmakat eltér6 modon értelmezzik
és ennek kovetkeztében a szubjektiv elemekkel atszott
esemeények szamszer(sitése gondot okoz. A szervezeti
onértékelés megvaldsitasa és az eredmények értékelése
soran a vizsgalat fontos eleme, hogy az adott mérészam
ennyire felel meg a valésagnak.

Az autdipari beszallitok esetében fontos kdvetelménynek
tekinthetd, hogy az értékelési rendszer egy olyan méré-
rendszert is tartalmazzon, amely megfelel6 tamogatast
nyujt ahhoz, hogy a vizsgalt szervezeti mikodés és a
folyamatainak karakterisztikai és attributumai leirhatéva
valjanak. Felmerll a kérdés, hogy milyen mértékben tor-
zul az onértékelési rendszer eredménye, hitelessége és
képe, ha nem megfelelé értékrend alapjan rendelek az
egyes elemekhez szubjektiv elemeket tartalmazé muta-
tészamokat.

A mutatészam alapu mérés soran, a felmertlé bizonyta-
lansagokat vizsgalni kell.

A mérés soran felmerilé bizonytalansagok

A mérdszamok és/vagy mutatoszamok onértékelési ele-
mekhez vald hozzarendelésének jelentés ellenérveként
emlithetjuk meg a mérés szubjektiv elemeit. Egy onérté-
kelési rendszer esetében talan ez a legnagyobb bizony-
talansag forrasa. Az emberi tényez6bdl ered a legna-
gyobb hibalehetéség. Mivel a beszallitd sajat magat ér-
tékeli, igy a maximalis objektivitas, amely ideadlis lenne,
erbsen sérulhet, ami torzithatja az eredményt. Az alkal-
mazo szervezet (autdipari beszallitd) hibas kovetkezte-
tést vonhat le 6nmagara nézve. Cél egy olyan tamogatoé-
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rendszer keresése, amely e szubjektiv tényezdn enyhi-
teni képes.

Egy mutatészamrendszert kell kialakitani, amely a lehet6
legmaximalisabbra tudja csOkkenteni a szubjektivitas
okozta hibakat, redukalja a torzitas hatasat, valamint ta-
mogatja a beszallitét a megfelel kdvetkeztetések levo-
nasaban. Noveli a bizonytalansagot, hogy nem egy kulsé
szemeély vagy egy harmadik fél végzi az értékelést. A
szubjektivitas mertékének csokkentésén tul szandékunk-
ban all, olyan mutatészamok megtalalasa, amelyeknek
alkalmazasaval a szubjektiv elemek torzit6 hatasa ki-
szlrhetd, ami nem egyszeri feladat. (Jonas T.,2011)

Mérés ismételhetésége és reprodukalhatésaga

A mutatészam alapu mérés soran a masodik bizonyta-
lansagi tényezd, amellyel mindenképpen szamolni kell az
ismételhetbéség és a reprodukalhatéosag biztositasa. A
mérérendszerekkel szemben tamasztott altalanos elva-
rasok kozott szerepel a reprodukalhatosag és az ismeé-
telhet6seég tulajdonsagok meglétének biztositasa.

Az autodipari beszallitoi onértékelés esetében az ismétel-
hetéség arra vonatkozik, hogy ugyanaz a személy,
ugyanazzal az eszkdzzel (jelen esetben az értékelési
rendszer), ugyan arra a kovetkeztetésre, eredményre jut.
A konkrét esetben a reprodukalhatésag pedig azt fogja
jelenteni, ha mas személyek alkalmazzak az onértékelési
rendszert azonos beszallitd esetében azonos végered-
ményre jutunk-e.

A mutatoszamok, meérérendszer alkalmazasa soran al-
talanos kovetelmény e két tulajdonsag teljesulése. Saj-
nos er6sen fuggnek a szubjektivitastol. Az Oonértékelés
esetében a szubjektivitas fokozottabban megjelenik, en-
nek kovetkeztében a reprodukalhatosag és az ismétel-
hetéség is nehezebben teljesithetd.
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Az autoéipari beszallitéi teljesitmény értékelése

A megel6zb gondolatok mérlegelését kdvetéen vegul a
Fuzzy-modell alkalmazasa mellett dontottem, amely al-
kalmazhaté autdipari beszallitok értékelési rendszerének
teljesitmény jellemzéinek és eredményeinek elemzésére.
Bemutatunk egy altalanos megoldast, melyet alkalmazni
lehet az értékelés soran. Az onértékelési rendszer kitol-
tése és alkalmazasa utan keletkezik egy mutatoszam,
amely az autdipari beszallito teljesitményét jellemzi. Te-
gyuk fel, hogy a kérdéslista lehetséges eredményei 0 és
30 kozeé es6 szamok lehetnek.

Az egyes kérdésekhez a pontszamokat nem rendelem
hozza. Ennek oka, a sulyozasban keresendd, igy a be-
szallit a maga formajara alakithatja az értékelést, azal-
tal, hogy a fontosabb terliletekhez magasabb pontsza-
mokat fog rendelni. A rendszer annal hatékonyabban
muakodik, minél inkabb magaéva tudja tenni az adott be-
szallitoi vallalat. A mért beszallitéi teljesitmény alapjan
elkészithet6 a teljesitmények osztalyozasa, ahol 3 cso-
portot kulonithetnek el (4. abra):

e gyenge: 0sm <10
o kozepe: 10 m <20
e Jb:20=<m <30
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4. abra Beszallitoi teljesitmény értékelése
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A beszallitoi teljesitményeket halmazokkeént értelmezzuk
m mutatészam alapjan. Az egyes halmazokat nevezzik
el H gyenge, H kézepes, H jo megjeloléssel. A halmazok ka-
rakterisztikus fuggvényei megadhatova valtak, amelyek a
kovetkezbek lehetnek:

1, hame[010 )

0 kiilonben
1 hame [0,20 )

HH e (m)= {o kiilonben
1, hame[0,30 )

Hity (m) B {O kiilonben

A Fuzzy-féle logika jo lehet6séget biztosit az értékelési
rendszer szamszerilsitésére, megbizhatésaganak elem-
zésében, altalanossagban a pontosabb mérésre. Az el-
mélet alkalmazasa mellett szolt, hogy korabban masok is
alkalmaztak beszallitok értékelése esetében, tehat mar
tapasztalatok olvashatéak e témaban. Felmerllhet a
kérdés, hogy az egyes kutatasok soran, milyen problé-
makkal talaltdk szembe magukat. Problémaként jelent
meg, hogy az egyes kategodriakon bellk a mutatészamok
valtozasa nem kovette a beszallitdi teljesitmény alakula-
sat minden esetben. F6képpen azokban az esetekben
kellett ezen eltéréssel szamolni, amikor a mért teljesit-
mény pontrél pontra valtozott. (Jonas T.,2011)

H e (m) =

A masodik problémasabb terlletet az éles hataroknak a
definialasa. Vannak olyan értékek, amik a hatar kdzelébe
esnek. Ezeket nem lehet a teljes szigorusaggal elutasi-
tani, ennek kikiszobdlése nyoman egyfajta enyhitést a
,puhabb” hatarok definialasanak?

A szigoru hatarok esetében elképzelhet6, hogy az egyes
beszallitok a hatar peremére esnek. Tegyuk fel, hogy az
egyes beszallitd 20 pontot ért el. Ebben az esetben nem
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lehet élesen kijelenteni, hogy 6t a kdzepesek kdzé so-
roljuk, hiszen a definialt k6zépsd csoport felsé hataraba
tartozik. Ugyan egy rangsort fel lehet allitani az egyes
beszallitok kozott a pontszamok esetében, mégis sze-
rencsesebb lenne ezeken a szigoru hatarokon ,puhitani.
A Fuzzy logika pont ebben segit nekunk, hiszen az el-
mosodott hatarokat definial matematikai szempontbdl.
Mindezek figyelembe vételével a gyenge teljesitmények
halmazat a kdvetkez6 fliggvények adjak meg:

1, ham<5
Ew,a,ms,me(m), hab5<ml15
0, ham=15

A koOzepes teljesitmények fuzzy halmaza a kovetkez6
maodon fog médosulni:

0, ham<5
Ekozepes,bal (m)’ ha5<m<15

w,a,ms, me

Ere o () - ha15<m<25

w,a,ms, me

0, ham> 25

A j6 teljesitmények fuzzy halmazanak tagsagi fuggvénye:

0, ha m<15
EZ . omelm), hal5<m<25
1, ham>25

Az eredmények értékelésénél a mdédszer minden mért m
értékhez megadhatova valik egy rendezett szamharmas-
sal, amelyek jellemezni fogjak az egyes gyenge, kdzepes
és jo definiciokat (5. abra).
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5. abra Gyenge, kdzepes, és j6 beszallitoi teljesitmények
tagsagifuggvény-gorbéi

Nyomon kovethetdévé valnak a beszallitoi teljesitmények
alakulasa és valtozasa. Mindezzel tamogatja, hogy az
adott vallalatot, hogy minéségben jobb, megbizhatobb és
megalapozottabb dontést tudjon hozni 6nmagardl. E
modszer alkalmazasaval kikuszobolhetévé valnak a tra-
dicionalis értékelési mddszerekkel szemben tapasztalt
problémak. Amennyiben egy beszallité periodikus rend-
szerességgel elemzi az onértékelési rendszere segitsé-
geével teljesitményét, folyamatosan nyomon kdvethetéve
valik a szervezeti valtozas, fejlédés, atfogdbb informaci-
o6hoz jut a szervezetben végbementd valtozasokrol, és
visszacsatolast kap az egyes valtoztatasok, fejlesztések
hatasaral.
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Jok a legjobbak kozul
Beszélgetés Dr. Kovesi Janossal

Szédi Sandor |

- Bevezetésként gazdag szakmai életutjanak egy rovid
leirasat szeretném kérni.

- 1952-ben szulettem Budapesten. Feleségem dr. Kbve-
siné Bors Judit okl. vegyészmérnok, okl. gazdasagi
mérndk. Gyermekeink: Agnes (1979) és Csaba (1982)
k6zgazdaszok.

A Budapesti Miszaki Egyetemen 1976-ban vegyész-
mérnoki, 1983-ban megbizhatésagi szakmérnoki okle-
velet, 1984-ben dr. techn. cimet szereztem. 1990-ben a
k6zgazdasagtudomany kandidatusa lettem, 1998-ban
habilitaltam. Eur.Ing. (Eurépai Mérnok Szovetség)
diplomamat 1992-ben kaptam meg.

1976-t6l a Miegyetem Menedzsment és Vallalat-
gazdasagtan Tanszékének vagyok az oktatdja, 1994-
t6l tanszékvezetbje, 1999-t61 egyetemi tanara. A
Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetemen
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»-..Ha a kozszereplok komolyan

hinnének a mindség jelentéoségében, nem
tiinne a mai vilagunk sokszor értékrend

nélkiilinek.”
Dr. Kovesi Janos

1998-ban létrejott Gazdasag- és Tarsadalomtudomanyi
Kar elsdé dékanja voltam. Ezt a megbizatasat el6szor
2004-ig lattam el — ekkor az Egyetem oktatasi rektor-
helyettese lettem — majd 2008-t6l ismét a GTK dékan-
janak valasztottak.

Tudomanyos munkassagom a mindségmenedzsment,
a megbizhatésag- és kockazat elemzés terlleteihez
kotédik. Ezen belul elsésorban a technolégiai folyama-
tok gazdasagi és megbizhatdsagi elemzésével, a TQM
és a TPM alkalmazasi lehetéségeivel, valamint a ter-
melés, a minéség és a megbizhatdésag kozotti kodlcson-
hatasok feltarasaval foglalkozom.

Kozel 40 éve oktat a miszaki egyetemen. Mitél valt
ennyire elkotelezetté az tanitas irant?

En mar a gimnaziumban is tanari palyara késziiltem, de
szlleim és tanaraim ,er6szakkal eltéritettek”, igy lettem
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vegyészmernOk. Nekem ebbdl az egész egyetemi lét-
bél az oktatas a legfontosabb, ezt élvezem a legjobban.
Amikor becsukom a tanterem ajtajat, minden mas lé-
nyegtelenné valik. Sok sikerélményem is volt és folya-
matosan érnek azok a visszacsatolasok, amelyek az
egeésznek értelmet adnak.

Otthonosan mozog a gazdasagtudomanyok terlletén.
A minéségmenedzsment és altaldban a mindség ki-
emelt szerepet kapott eddigi munkassagaban. Jol la-
tom?

Ez igy igaz. Tanaraim és mentoraim Kindler Jozsef és
Szab6é Gabor Csaba voltak, hatasukra kezdtem el a
min&séggel foglalkozni, mégpedig egy olyan id6szak-
ban, amikor a legtébben megmosolyogtak minket. Az is
hamar kialakult, hogy én els6sorban a megbizhatdésag-
gal, a min6ség dinamikajaval, id6beli alakulasanak
vizsgalataval foglalkoztam.

Mit jelent a minéség egy olyan ember szamara, aki tu-
domanyos szinten ismeri és oktatja a témat?

Akaratlanul is mindent ezen keresztiil néz. Ulddgélek
az egyetemi és kari vezet6ségi megbeszéléseken és
azt veszem észre, hogy kollégaim nagyon ritkan gon-
dolkodnak, viselkednek ugy, ahogyan azt a mindség-
menedzsment szerint elképzeljuk. De naprdl napra ja-
vul a helyzet. Buszke vagyok arra, hogy a Miegyetem
a Kuldetésnyilatkozataban és az Intézményfejlesztési
Tervében is kinyilvanitotta, hogy a TQM szellemében
muakodteti minéségugyi rendszereét.

A magyar gazdasag jelenlegi helyzetében milyen sze-
repe van a minéségnek?

- A kdzhelynek tliné igazsagok (pl. versenyképesség,
gazdasagossag, stb.) helyett nekem most mas jut az
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eszembe. Ha a kozszerepl6k komolyan hinnének a mi-
ndség jelentéségében, nem tlinne a mai vilagunk sok-
szor értékrend nélkulinek.

Hogyan latja a magyar minfség oktatas helyzetét?
Mennyire rendelkezik stabil alapokkal egy manapsag a
BME-rdl kikerult hallgaté?

Nagyon blszke vagyok arra is, hogy a Gazdasag- és
Tarsadalomtudomanyi Kar megalakulasat kovetbéen a
Szenatus megszavazta, hogy a Mdiegyetem
valamennyi alapszakos hallgatojanak kotelez6 jelleggel
oktatjuk heti 4 6raban a Menedzsment és Vallalkozas-
gazdasagtan tantargyunkat, amelynek egyharmada a
minéségmenedzsmentrél szél. Nagyszamu sajat m-
szaki menedzser és kdzgazdasz hallgatéink pedig mind
a 6 alapszakunkon, mind a 14 mesterszakunkon, vala-
mint a gazdalkodas- és szervezéstudomanyi doktori
iskolankban jelentés aranyban hallgatnak min6éségme-
nedzsmentet.

Elméleti munkassaga kézben a gyakorlatrél sem feled-
kezett meg. Cégeknél végzett munkai kozul melyeket
tartja a legfontosabbaknak?

- Valéban sok, céges, megbizasos kutatomunkat vezet-

tem, vagy kozremikodbéként dolgoztam ilyen vallalati
projektekben. Az elmult 10 — 15 év azonban a Gazda-
sag- és Tarsadalomtudomanyi Kar, valamint a Me-
nedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék vezetésé-
rél szol. Ezek az én kiemelt ,cégeim”.

Kérem, emelje ki publikacioi kozul azokat, amelyeket
On a legjelentésebbek kdzé sorol!

Ebben a korban az ember azokra a legbuszkébb, ame-
lyek valamilyen értelemben 6sszefoglalé munkanak te-
kinthetok. Két konyvet emlitenék, ezeknek szerkesztéje
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és szerzbje is vagyok. Az egyik a Min6ség és megbiz- 12 éven keresztul voltam a fészerkeszt6je a Harvard

hatésag a menedzsmentben, a masik pedig A miné- Business Review magyar kiadasanak.
ségmenedzsment alapjai cimet viseli. Ezt az utobbit - Marad-e ideje kikapcsolodasra, szorakozasra? Mi a
Topar Jozsef kollegammal kozésen szerkesztettik. hobbija? ’

De lehetséges, hogy ezeknél is fontosabb az a kdonyv,
amelyet ugyancsak Topar Jozsef kollégammal az USA-
bdl ,hoztunk haza” és szakmai lektorokként menedzsel-
tik megjelenését. Ez a Tenner - DeToro: Teljes korld mi-
ndéseégmenedzsment konyve, amely a Miszaki Konyvki-
adonal az 5. kiadasnal tart és bizonyosan sokat segitett a - Kdszonom valaszait. Kivanok tovabbi munkasikereket

TQM szellemiségének hazai elterjesztésében. és hozza nagyon j6 egészseget!

- A Magyar Koztarsasagi Erdemrend Tisztikeresztjének

- Januar harmadik napjan szuletett meg gyonyord uno-
kam, lzabella, most minden réla szdl. Szeretlink utazni,
szeretunk kempingezni, imadjuk Maszatot, az egyéves
magyar vizslankat is.

birtokosa. Miért kapta ezt a rangos elismerést?

- A Sdélyom Laszldé kodztarsasagi elndk ur altal jegyzett Tisztelt Olvaso!
indoklas igy szoél: ,a gazdasag- és menedzsment tu-
domany terlletén végzett tobb évtizedes, nemzetkozi-
leg is elismert tudomanyos, kutatoi, oktatdoi munkas-
saga, egyetemvezetbi tevékenysége elismeréseként.”

A Budapesti Mlszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem
Menedzsment és  Vallalatgazdasagtan Tanszéke
munkatarsai cikkeinek kozlését aprilisi szamunkban

folytatjuk.
- Miként tud lépést tartani, fejlédni? Honnan szerzi isme-

reteit?

- Nagyon tehetséges fiatal munkatarsak vesznek korl, : 40 ., ,
kutatasaik, publikacioik, tudomanyos értekezéseik se- Ado 1% felajanlasa

itenek abban, hogy sejtésem legyen arrél, merre is e e e , ,
?art a vilag. 9 s & A személyi jovedelem addjanak egy szazalé-

kaval On is segitheti a

- Tudomanyos és szakmai kozéleti tevékenysegei kozul o . -
Y ¥S=9 Magyar Min6ség Tarsasag munkajat.

kérem, soroljon fel néhanyat!

- A BME Gazdaség. és Tarsadalomtudomanyi Karanak a Kérjuk, ne haQYj,a elveszn.i a lehetdséget,
dékanja vagyok. A Menedzsment és Vallalatgazda- az SZJA bevallasakor adja meg az MMT
sagtan Tanszéket 1994 6ta vezetem. Tébb nemzetkdzi adoszamat:
és hazai minéségugyi szervezet tagsaga mellett a Ma-
gyar Mérnokakadémia kincstarnoki feladatait is ellatom. 19668174-2-42
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A TARSASAG HIREI ES PROGRAMJAI

> XVIIl. Minoséqgszakemberek talalkozoja
2014. marcius 21. péntek

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

= 2013. év beszamoldja
= 2014. év tervezete

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

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

Palyazati Dijak és a Magyar Minéség elektronikus folydirat legjobb szerzéinek Dij linnepélyes
atadasa
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