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Szervezeti kiválóság elérése a felsőoktatásban

Mike Pupius*
1. Bevezetés

A cikk a szerző, valamint a cranfieldi, a durhami, a salfordi és az ulsteri egyetem és a Dearne Valley College együttműködő partnereiből álló konzorcium munkáján alapszik. A konzorcium –  melyet a jó irányítási gyakorlat kezdeményezés fejlesztése keretében a Felsőoktatási Alapítványi Tanács /HEFCE/ hozott létre – azt értékelte, hogy milyen haszonnal jár az EFQM Kiválóság Modell alkalmazása a felsőfokú oktatásban. A konzorcium ezenkívül összehasonlította és szembeállította az EFQM Kiválóság Modell elveit és gyakorlatát az Egyesült Királyság minőségbiztosítási rendszereivel, a Humán Erőforrásba Beruházók (Inventors in People), a BSC /értékelőkártya/, a Tanuló Szervezetek koncepciójával és a Piaci Érdekeltségű Szolgáltatási Lánccal,(Service Profit Chain).

A cikk célja, hogy ismertesse a „szervezeti kiválóság” fogalmának kialakulását, rávilágítson a konzorcium egyes már feltárt megállapításaira és pontosan leírja a különbségeket a különböző szemléletmódok között. Kifejti azt a  nézetét, hogy a szervezeti kiválóság felé tartó fejlődés kiindulópontja éppen a „minőség”.

2. A szervezeti kiválóság kialakulása

A minőséget különbözőképpen határozták meg, mint pl.:

„A célra való alkalmasság” – Juran /1/

„Megfelelés a követelményeknek” – Crosby /2/

„A minőség irányuljon a vevő jelenlegi és jövőbeli igényeire – Deming /3/

„A minőség a vevői követelmények kielégítése” – Oakland /4/, valamint

„A vevői követelmények következetes kielégítése”,

„A vevőnek való örömszerzés” és

„A vevő lojalitásának elnyerése”.

A szervezetek fejlődési útja általában felöleli az ellenőrzés, minőségszabályozás, minőségbiztosítás szakaszokat, egészen az Átfogó Minőségirányítás-ig /TQM/, amelyet Kristensen, Dahlgaard és Kanji /5/ a következőképp határozott meg:

„A TQM egy olyan szervezet kultúrája, amely folyamatos jobbítással elkötelezte magát a vevők megelégedettségének elérésére”.(1. ábra)
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1. ábra

A TQM jellemző vonásai az összpontosítás a jövőképre, a folyamatos jobbítás, a belső vevői-szállítói kapcsolatra és a vezetés menedzselése. A TQM arra törekszik, hogy a szervezet minden tagját bevonja az általuk végzett folyamatok jobbításába. A programokat rendszerint úgy határozzák meg, hogy igazodjanak egy adott szervezet igényihez és „felülről vezérlik” őket.

Az Európai Minőségirányítási Alapítvány-t /EFQM/ 1988-ban 14 vezető európai vállalkozás hozta létre. Lelkesítette őket a TQM filozófiája, amely Európában, az Egyesült Államokban és Japánban átalakított egyes feldolgozóipari ágazatokat, és világszerte más ágazatokba is átterjedt. Az volt a céljuk, hogy „ösztönözzék, és ahol szükséges segítsék a menedzsmentet, hogy a TQM elveit elfogadja és alkalmazza, valamint javítsák az európai ipar versenyképességét”.

Figyelembe véve a más minőségdíjakra és rendszerekre – mint pl. az amerikai Baldrige díj, a Japán Deming díj – vonatkozó, világszerte végzett kutatásokat, az EFQM 1991-ben útjára indította az Európai Minőségdíjat. 

1991-óta az Európai Minőségdíj alapjául szolgáló EFQM Kiválóság Modellt a közszolgálati és önkéntes ágazatokban és a kisvállalatokban egyaránt alkalmazzák. A kormányzati munka korszerűsítésében az EFQM Kiválóság Modellt olyan gyakorlati eszköznek tekintik, mely javítja a közszolgálatok hatékonyságát és eredményességét. Széles körben elfogadták az Egyesült Királyság közszolgálatában is, pl. a központi és helyi kormányzati szervekben, a Nemzeti Egészségügyi Szolgálatban, a rendőrségnél, a Királyi Ügyészi Szolgálatban, a Segélyező Szolgálatban, a Munkaközvetítő Szolgálatban, a Postán és tanintézetekben.

2000-ben az Európai Minőségdíjat a közszolgálati ágazatban a Belföldi Bevételszámolási Hivatal /Cumbernauld/ és az oldhani Foxdenton Intézet nyerte el. Ez világosan bizonyítja, hogy a modell használható a közszolgálati kiválóság elismerésére, akár egy kis szervezetben, akár egy sokkal szélesebb hálózat egy részében. John Roberts, a Posta CEO-ja /igazgatója/ és az EFQM korábbi elnöke az üzleti vagy szervezeti kiválóságot a következőképp határozta meg:

„Olyan munkamódszer, amely képessé tesz egy szervezetet, hogy az érdekelt felek /vevők, alkalmazottak, társadalom és részvényesek vagy kormányzat/ elégedettségét érje el, ezáltal növelje a hosszútávú siker valószínűségét”.

Az 2. ábra ennek a fejlődésnek egyes szakaszait összegzi, amely „meghalad és megőriz”.
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2. ábra  A szervezeti kiválóság kifejlődése

3. Az EFQM Kiválóság Modell

A meghatározása szerint „gyakorlati eszköz, melynek célja, hogy a szervezeteket segítse megfelelő irányítási rendszer létrehozásában, azáltal, hogy mérik, hol tartanak a kiválóság felé vezető úton, segíti, hogy feltárják az elmaradásokat, majd ösztönzi a megoldásokat” A 3. ábrán látható modell egy nem kötelező keret, amely 9 kritériumon alapszik, ebből 5 az „Adottságok” (képességek), és 4 az „Eredmények”. Az „Adottságok” kritériumok azt tartalmazzák, hogy mit tesz a szervezet, az eredménykritériumok pedig azt, hogy mit ér el. Az eredményeket a képességek hozzák létre /5/.


                                 Adottságok                                           Eredmények


                                                        Innováció és tanulás 

3. ábra Az EFQM Kiválóság Modell

A modellt alapja az un. „nyolc lényeges kiválóság-tényező” vagyis az alapvető koncepciók. Az EFQM szerint a kiválóság elérése a menedzsment elkötelezettségét és ezeknek a koncepcióknak az elfogadását teszi szükségessé, melyek a TQM-nek nevezett ismeretanyagból származnak:

· eredmény-irányultság,

· vevőközpontúság,

· vezetés és a cél állandósága,

· irányítás a folyamatok és a tények alapján,

· az alkalmazottak fejlődése és bevonása a tevékenységekbe,

· folyamatos tanulás, innováció és jobbítás,

· a partnerkapcsolatok fejlesztése,

· társadalmi felelősség.

Bár a modell a legtöbb európai országban és az Egyesült Királyság több régiójában a minőségdíjak alapjául szolgál, elsődleges alkalmazása az eredmények jobbításához és a benchmarkinghoz kapcsolódó önértékelésre irányul.(4. ábra) Az önértékelés, mint keret lehetővé teszi, hogy egy szervezet képes meghatározni, hogy mit csinál jól, és hol tud javítani. Ezt nemcsak a kiváló eredmény meghatározásával, hanem a feladatvégzés kiválóságával fejezi ki. A jobbítási feltételeit ki lehet alakítani és sorolni. (5. ábra)
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4. ábra
5. ábra

A szervezetek érettségével összhangban fejlődik az EFQM Kiválóság Modell alkalmazása. Az önértékelés először egy sor lehetséges beavatkozási pontot hoz létre, amelyek az üzleti tervezéstől különállónak tekinthetők. Az önértékelés által nyújtott lehetőségek felismerésének bővülésével azonban egyre több feladat építhető be az üzleti tervezési folyamatba is. Végül a szervezet kezd átfogóan gondolkodni és az EFQM Kiválóság Modellt stratégiai eszközként alkalmazni /lásd 6. ábra/.
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6. ábra Fejlődés a kiválóság felé

4. Az EFQM Kiválóság Modell alkalmazása

Az EFQM Kiválóság Modell kilenc kritériumának mindegyike 32 alkritériumra oszlik, és mindegyiknek több területtel kell foglalkozni. A modell alapján való értékelés rugalmas, a szervezet nagyságától, típusától és érettségétől függ. Az értékelés lehet belső /önértékelés/ vagy külső /az értékelt egységtől független alkalmazottak végzik/ vagy a kettő keveréke. A fő értékelési módszerek típusait a 7. ábra mutatja.


[image: image6.wmf]A

DAT

OK

A FOLYAMAT

SZIGORÚSÁGA

K

icsi

Nagy

KÉRDŐÍVEK

M

Á

TRIX

MŰHELYMUNKA

Véleményre alapozott

bizonylattal alátámasztott

PROFORMA

BELÉPÉS A DÍJHOZ

Copyright EFQM


7. ábra Értékelési változatok

Mindegyik értékelési módszernek van elfogadott „sztenderd” megközelítése, de sok értékelési módszer jellege folytán /különösen, ha inkább az önértékelésre használják, mintsem külső értékelésre/ rugalmas és úgy alkalmazható, hogy a rendelkezésre álló időnek és az egyes szervezetek erőforrásainak megfeleljen. A konzorcium értékelő munkájában a műhelymunka, proforma és kérdőíves módszert használta.

Az önértékelés módszerek alkalmazásának korai szakaszában a team-eket az intézetek és egyetemi tanszékek dolgozóiból állították össze. A kezdeti, eligazító értekezlet után a team-ek a 32 alkritériumra vonatkozó bizonylatokat gyűjtötték össze. A befejező, minősítő értekezlet értékelte a bizonylatokat és meghatározta az erősségeket és a jobbításra váró területeket. Ez utóbbiakat a kulcsfontosságú területek köré csoportosították, és elsőbbségi sorrendet állapítottak meg. Ezek azonnal bevezethetők vagy bemenő értékül szolgálhatnak a tanszéki vagy intézeti működési tervhez.

Egy további lehetőség, hogy az EFQM Kiválóság Modell RADAR-jának megfelelő tényezőjéhez képest pontozzák az adatokat. A modell lényege a folyamatos jobbítás, a Deming féle „tervezd meg”, „csináld”, „ellenőrizd”, és „avatkozz be” /PDCA/ ciklus koncepciója. Ez alkotja az önértékelési pontozás és a RADAR alapját. /Lásd 8. ábrát/.
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8. ábra A RADAR koncepciója

A RADAR pontozásos módszer az EFQM Kiválóság Modell irányelveiben az eredmények között a következőket veszi figyelembe:

· 3 vagy több év eredményeinek trendjeit,

· a célértékkel való összehasonlítást,

· a külső szervezetekkel való összehasonlítást,

· annak bizonyítását, hogy az eredmények az intézkedések következményei,

· az eredmények lefedik-e a lényeges területeket.

Az adottságokat a következők szerint pontozzák:

· a megközelítés józansága, megalapozottsága,

· a megközelítés jól integrált-e,

· mennyire módszeres a megközelítés lebontása intézkedésekre,

· hogyan mérik a megközelítés és lebontás eredményességét,

· hogyan tanulnak,

· van-e bizonyíték a jobbításra és a tanulásra.

Összességében az EFQM Kiválóság Modell egy átfogó keret- vagy menedzsmentrendszer, amely elfogadja, hogy a fenntartható kiválóságnak sokféle megközelítése van /9. ábra/. Olyan eszköz, amely csak mérésként használható vagy alakítható ki és alkalmazható arra a célra, hogy irányítási eszközként megfeleljen a szóban forgó szervezet igényeinek. Nem helyettesít más minőség-eszközöket és -technikákat, hanem egy átívelő környezetet szolgáltat, amelyben ezek az eszközök alkalmazhatók, hogy meghatározott jobbításokat érjenek el azokon a területeken, amelyek fejlesztendőnek mutatkoztak. Lehetővé teszi, hogy a szervezetek működésük minden szempontjára tekintettel legyenek, bármely– mikro, makro vagy éppen egyedi – szinten, mindenki számára biztosítva, hogy tapasztalatait közös nyelven közölje, és együtt, közösen építsenek eredményeikre. Ezt a modellt széles körben alkalmazzák az Egyesült Királyságban és európaszerte, és támogatást élvez mind a kormányzat, mind a kabinetiroda részéről a menedzsment portfolio kulcsfontosságú részeként.
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9. ábra Az EFQM Kiválóság Modell rendszere

Az oktatásban a kiválóság lényegét a 10. ábra mutatja be.
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10. ábra

5. Kezdeti eredmények és a tanulás folyományai

A TQM-re azt a mondást szokásos alkalmazni, hogy az „nem gyorstalpalás”. Ez ugyanúgy vonatkozik az EFQM Kiválóság Modell alkalmazására is, és még két évet irányoztak elő az értékelési programra. Példaként említem a Sheffield Hallam University /SHU/ által vállalt tevékenységeket az első egy-másfél évre:

· a Létesítmények Igazgatóság, az Emberi Erőforrások, Vállalati Információs Rendszerek és a Felsőoktatási Irodavezető részlegei, az Anyagkutató Intézet, a Sport és Testgyakorlástudományi Központ, a Számítástechnikai és Menedzsment Tudományok Intézete, a Műszaki Mérnöki Intézet és a Környezeti és Fejlesztési Intézet kötelezettséget vállalt, hogy önértékelést végeznek, és fejlődésük különböző szakaszaiban tartanak. A többi intézet és tanszék most jelentkezett önértékelésre,

· A folyamatirányítás, tervezés, vezetés és kommunikáció fejlesztés koordinálása céljából Szervezet-fejlesztési Program Testületet állítottak fel. A vállalt folyamatátvizsgálási projektek tartalmazzák az ütemezést, a hallgatók pénzügyeit, új munkaerők toborzását és az intézeti üzleti menedzsment eredményességét,

· az EFQM módszertan kiterjed a tervezési folyamatra, a beiratkozási folyamatra, és a belső minőség-rendszerek átvizsgálására,

· egy team, amelynek tagja a Felsőoktatási Irodavezető helyettese, azon dolgozott, hogy összehasonlítsa az EFQM és az új Minőségbiztosítás Értékelés /QAA/ módszertanát,

· az Egyetem programvezetőként két napos auditortréninget szervezett, ahol 71 belső és 22 külső személyt oktattak,

· külső szakértőkből Tanácsadó Testületet alakítottak ki a projekt támogatására és a Testület tagjai két „mesterosztályt” vezettek,

· elindították a belső Szervezeti Kiválóság tanfolyamok első sorozatát, amely a következőkre terjed ki: „Szervezeti kiválóság – gyors útmutató”, „Benchmarking” és a „Miért jó az önértékelés?”, és egy tanfolyamot, amely az EFQM szemléletmódját az üzletviteli tervezéssel köti össze,

· az egyetem egy projektje elnyerte a THES/BT Felsőoktatási Díjat, amely az e-oktatás lehetőségét veszi figyelembe az EFQM-auditor oktatásban. A projekt kisvállalkozások és iskolák/intézetek kis csoportját kérte fel a modell alkalmazásának kipróbálására,

· az Oktatási Intézet Iskolai Vezetési Központja a Lloyds TSB közreműködésével Dél-Yorkshire-ben, iskolákban vezeti be az EFQM Kiválóság Modellt,

· az Oktatási Intézetek és az Egészség- és Társadalmi Gondozás intézetei meghatározták azokat az egymást erősítő lehetőségeket, amelyek abból keletkeztek, hogy a modellt a Nemzeti Egészségügyi Szolgálat és az iskolák széleskörűen vezették be,

· június 7-ére konferenciát szervezetek, az „Igazság tükre” címmel, hogy bemutassák az értékelés első évében szerzett tapasztalatokat. 

Elkezdték az önértékelést az elmaradások meghatározására:

· a szemléletmódban, azaz, hogyan végzik, és hogyan lehetne jobban elvégezni a munkát,

· az intézkedésekben, azaz, hogy mennyire eredményesen fedik le a jelentős területeket,

· az értékelésben és az átvizsgálásban, azaz a szervezett tanulásban és a folyamatos jobbításban,

· az eredmények mérésében, azaz mindent mérünk-e, amit képesek lennénk eredményesen irányítani,

· az eredmények trendjében,

· a „saját kategóriájában a legjobb”-bal való összehasonlításba,

· az integrálásban, vagy „összekapcsolt átfogó gondolkodás”-ban.

· Az eddigi fontosabb fejlemények:

· a vezetés és a szervezeti elkötelezettség jelentősége: az elkötelezettségnek a szervezet csúcsáról kell jönnie,

· a vevőközpontúság szükségessége: a belső vevőknél, mint az Intézetek és Tanszékek, és a „külső” vevőknél, a hallgatóknál,

· olyan magatartás szükségessége, amely az együttműködésre és a kooperációra összpontosít,

· a fő eredményességi jelzőszámok mérését javítani kell, és hozzá kell kapcsolni a célkitűzésekhez és a benchmarkinghoz,

· az alkalmazottak és hallgatók felméréséből származó visszacsatolást be kell építeni az intézkedésekbe és az üzleti tervezésbe,

· annak a szükségességnek elismerése, hogy a folyamatokat egyetemszerte eredményesebben és következetesebben kell irányítani,

· a folyamatok javítását egy-egy gazdára kell bízni,

· az önértékelés és az üzleti tervezés integrálását kell lehetővé tenni.

Az önértékelést vállaló tanszékek szerint az EFQM szemléletmódja egybevág a Humán Erőforrás Beruházókéval.

6. A TQM Kiválóság Modell és a minőségbiztosítási módszerek

A fejlesztőmunka első megállapításai azt a benyomást keltik, hogy nagymértékű egyezés áll fenn az EFQM Kiválóság Modell, a belső minőségátvizsgálási módszerek és a külső Minőségbiztosítási Minősítés /QAA/ között. Az EFQM Kiválóság Modell alapján minősített szervezetekről feltételezhető volt, hogy minőségirányítást végeznek, és alávetik magukat külső auditoknak. Az alábbi táblázat összehasonlítja, hogy hol van világos egymást erősítő hatás, és hol képes az EFQM Kiválóság Modell a minőségbiztosítás eredményességének növelésére.

	EFQM Kiválóság Modell Kritérium
	Egymást erősítő hatás a belső és külső QAA*-val
	Lehetséges előrelépés az EFQM által

	Vezetés
	· belső minőségrendszerek fejlesztése,

· az érdekeltek feltárása és a kapcsolatok irányítása,

· kommunikációs stratégiák 
	· folyamatirányultság,

· a főfolyamatok feltárása és irányítása,

· a vezetés eredményességének értékelése,

· a vezetés beavatkozásai és magatartása

	Politika és stratégia
	· a belső és külső auditok tapasztalatainak beépítése az üzleti tervezésbe,

· a hallgatói és alkalmazotti felmérésekből eredő intézkedések tervezésének integrálása,

· fő eredményességi jelzőszám /KPI/ bemeneti adatai
	· a főfolyamatok tulajdonba adása /folyamatgazda/,

· a politika és stratégia érvényesítése a főfolyamatokban,

· a stratégia kommunikálása,

· BSC /értékelőkártya/ az eredményesség irányítására

	Humán erőforrások
	· személyzetfejlesztési tervek
	· az emberi kapcsolatok kezelése,

· tudásmenedzsment megközelítés,

· a személyzet értékelése,

· belső kommunikáció,

· a személyzet bevonása a tevékenységekbe és felhatalmazása,

	Partneri kapcsolatok és erőforrások
	· együttműködő gondoskodás,

· tanulási erőforrások: épületek, berendezések, IT
	· belső partnerségi gyakorlat

· pénzügyi eredményesség

	Folyamatok
	· minőségszabványok

· gyakorlati szabályok

· program/tanfolyam fejlesztés
	· folyamatirányítási szemléletmód,

· KPI fejlesztés,

· vevői kapcsolatkezelési gyakorlat,

· folyamat benchmarking

	Vevői eredmények
	· hallgatói tapasztalatok felmérése

· panaszok és sérelmek
	· magába foglalja az oklevél minősítését

	Humán eredmények 
	· a személyzet tapasztalatainak felmérése
	· az emberi erőforrások eredményes működésének jelzőszámai

	Társadalmi eredmények
	
	· a közösségre gyakorolt hatás értékelése

	 Fő teljesítési eredmények
	· tantárgyi és intézményi átvizsgálás eredményei
	· pénzügyi eredményesség,

· folyamatok eredményessége,

· partnerkapcsolatok eredményessége

	Önértékelés 

RADAR
	· bizonylat alapú,

· tantárgyak benchmarkingja
	· módszeres intézkedések bizonyítéka,

· értékelés és átvizsgálás bizonyítéka

· trendadatok

· összevetés a célkitűzéssel,

· összevetés a „saját kategóriájában a legjobb”-bal,

· benchmark pontozás az ágazattal és a közszolgáltatási valamint magán ágazatokkal való összehasonlításra


7. Összefoglalás

Már a kezdeti fejlesztési tevékenység alapján nyilvánvaló, hogy az EFQM Kiválóság Modell hatásos eszköz az önértékeléshez, és egy intézet vagy tanszék/részleg, és az egész egyetem átfogó eredményességének növeléséhez. Olyan keretet képes nyújtani, amelyen belül a belső és külső auditoknak együtt szerepük van értékelő tevékenység átfogó javításában. Folyamatosan, rugalmasan, kellő időben és ütemben alkalmazható az egyedi körülményekre, és használható folyamatos előkészítő módszerként bármilyen külső vagy belső érvényesítési /validálási/ feladathoz. Alkalmazható egyetemszerte, és intézeti/kari valamint tanszéki szinten is, és akkor a legsikeresebb, ha összehangolható az intézmény üzleti tervezési ciklusával.

Az EFQM Kiválóság Modellt széles körben alkalmazzák, mind a magán, mind a közszolgálati ágazatokban. Alapul szolgál az objektív benchmarkinghoz és jó gyakorlat elsajátításához, a kiválóság közös nyelvét használva.

Lényegében útvonaltérkép a kiválóság irányában való fejlődéshez, amely az intézményeket végigviszi egy olyan úton, amelybe a többi „minőség” jellegű kezdeményezés bekapcsolódhat. Igazi lehetősége van, hogy a minőség „szuperútvonalává” váljék.

Fordította: Ferber István és dr. Róth András

Irodalmi hivatkozások

1. JURAN, J.M. (1989) Juran on Leadership for Quality, an Executive Handbook (The Free Press, New York)

2. CROSBY, Phillip B. (1979) Quality is Free (McGraw-Hill, New York)

3. SHERKENBACH, WILLIAM W. Deming’s Road to Continual Improvement

4. OAKLAND, JOHN S.(1993) Total Quality Management, the Route to Improving Performance 2nd Edition (Butterworth-Heinemann Ltd, Oxford)

5. KRISTENSEN, K. DAHLGAARD, J.J., KANJI, G,K. A comparison of TQM performance in the Nordic and Asian countries. Proceedings of the First World Congress for Total Quality Management (Chapman and Hall)

6. EUROPEAN FOUNDATION FOR QUALITY MANAGEMENT  European Excellence Model for the Public and Voluntary Sectors (EFQM, Brussels)

A vizuálmenedzsment és szerepe a minőségbiztosításban

Háry András*
Összegzés
A cikk célja a vizuálmenedzsment módszertani sajátosságainak bemutatása, kitérve konkrét vállalati alkalmazási lehetőségekre is. Írásomban alapvetően a minőségmenedzsment szemszögéből közelítem meg a témát. Először összefoglalom a vizuálmenedzsment, mint a modern menedzsment-módszertár egyik elemének lényegét. Ezután vállalati példákkal is alátámasztva rámutatok a gyakorlati alkalmazás lehetőségeire, majd áttekintem a vizuál-elemek kialakításának és elhelyezésének követelményeit is. Miután elsősorban a minőség oldaláról foglalkozom a vizuálmenedzsmenttel, szükségesnek tartottam elemezni a módszer helyét a vállalati minőségirányítási rendszerben.

1. Napjaink átalakuló menedzsment-eszköztára

A világgazdaságban végbemenő változások jól láthatóan abba az irányba mutatnak, hogy az egymás mellett meglevő, elszigetelt piacokat a határok nélküli világpiac váltja fel. A piac globalizálódásának jelensége szinte az egész világon tapasztalható, de hatása különösen erőteljesen érezhető a közép- és kelet-európai országokban. A nemzeti vállalatok és termékek melletti számos külföldi áru jelenléte azt vonja maga után, hogy a piaci szereplőknek a világ bármely részéről származó másik szereplővel szemben is helyt kell állniuk. Ez még akkor is így van, ha a fejlődő és mindinkább megerősödő multinacionális vállalatok egy-egy piacon vagy piaci szegmensen belül monopolhelyzetet élveznek.

A sokszereplős és soknemzetiségű piac a vállalatoktól és vállalkozásoktól újfajta szemléletet, átalakult módszereket kíván meg. Egyre inkább előtérbe kerül a nyitott, átfogó és széleskörű gondolkodásmód igénye. A növekedés, sőt, a talponmaradás sem lehetséges a hatékonyság és eredményesség állandó javítása nélkül; ennek pedig alapfeltétele a megváltozott piaci körülményekhez igazított vállalatmenedzsment-eszköztár.

A vállalatirányításban alkalmazott menedzsment-módszerek megjelenésüktől, a XX. század elejétől – a taylori rendszertől – kezdve óriási változásokon mentek keresztül. Napjaink korszerű módszereinek fő jellemzője a kitágult piac komplexitását tükröző rendszerszemléletű megközelítésmód. A menedzsment eszköztárának átalakulását az 1. ábrán mutatom be.



1. ábra   Az átalakuló menedzsment-eszköztár

Az ábra azt jelképezi, hogy az egy probléma ( egy módszer kölcsönösen egyértelmű megfeleltetés helyett az egy probléma ( összetett eszköztár párosítás kezd uralkodóvá válni, 

azaz valamilyen feladatra általában csak több módszer kombinációja nyújt kielégítő megoldást. Ennek oka, hogy a piaci viszonyok összetettsége mintegy „begyűrűzik” a vállalati működésbe, ezáltal felerősödik a kombinált menedzsmentmódszerek iránti igény, maga után vonva a széles látókörű vezetési mód szükségességét.

Gyakran az egyes problémák sem választhatók szét, hanem egy bonyolult probléma jelenik meg. A megoldást kínáló eszköztár elemei között lehetnek átfedések, így különálló módszerek helyett célszerűbb módszer-eszköztárról vagy módszertanról beszélni. Ennek elemei között rendszerint többsíkú, „minden mindennel összefügg”- típusú kapcsolat, és több ponton átfedés van, ezért is nehéz a módszereket egymástól teljesen különválasztani.

Írásom célja egy, a fentieket jól példázó, sajátos módszer, a vizuálmenedzsment jellegzetességeinek, elméleti alapjainak és gyakorlati alkalmazhatóságának összefogott bemutatása, különös tekintettel a minőségügyi vonatkozásokra. A cikk alapjául közel tíz, köztük egy távol-keleti és két ausztriai vállalattól származó tapasztalatok és példák szolgáltak. E vállalatok mindegyikénél bizonyos mértékben alkalmaznak vizualizálást, ám a szisztematikusság mindenhol hiányzik.

2. A vizuálmenedzsment lényege
Vizuálmenedzsmenten a látási érzeten alapuló irányítást-vezetést értjük, amely a célok, aktuális állapotok (eredmények, problémák) és a célok eléréséhez szükséges folyamatok láthatóvá tételével, illetve vizuális támogatással segíti elő a minőségi munkát [1].

A módszer célja – a verbális kommunikációt kiegészítve – az információk vizuális közvetítésével útmutatást, segítséget adni a vállalati szereplőknek (2. ábra). A közvetített információ lehet folyamatszabályozó (pl. műveleti utasítások mellett a hibás munkafázisok fényképes bemutatása), lehet értékelő (pl. állásidőt mutató tábla) és lehet tájékoztató jellegű (pl. karbantartó személyzet ruhaszíne eltérő).

A vizualizálás mindig az embereknek szól, ezért a vizuálmenedzsmentet az emberi munka (operátori tevékenység, vezetői döntések, stb.) minőségének javítására szolgáló módszerként kezelhetjük. Egy termelési vagy szolgáltatási folyamatláncolatban az emberi elem a legkevésbé tervezhető, ugyanakkor mindig jelenlevő paraméter, amely a termék vagy szolgáltatás minőségét alapvetően befolyásolja. A vizuálmenedzsment azzal, hogy középpontjában az emberi tényező áll, a minőség biztosításának fontos eszköze lehet.





2. ábra   A vizuálmenedzsment információhordozó szerepe

A dolgozók képzettsége és elkötelezettsége a kifogástalan munka alapja, de mindez még nem garantálja a tökéletes eredményt. Számos olyan, az emberi tulajdonságok természetes jellegéből adódó, előre nem tervezhető esemény következhet be, ami rontja a hatékonyságot és a minőséget.

A vizuálmenedzsment feladata éppen ezen hibák elkövetési valószínűségének csökkentése azáltal, hogy elemei állandóan a dolgozók és vezetők „szeme előtt” vannak, elősegítve a helyes munkavégzést. A módszer lényegét úgy is össze lehetne foglalni: „Látni, hogyan dolgozzunk; és látni, hogyan dolgozunk.” A helyesen kialakított és elhelyezett vizuál-elemek következtében a munkahely – a vezetők és az írásos utasítások helyett is – „beszélni fog” [2].

3. A vizuálmenedzsment gyakorlati megvalósítása
A vizuálmenedzsment széles körűen alkalmazható a vállalatvezetésben és a minőségbiztosításban. A módszer elemeit funkciójukat tekintve három fő csoportba soroltam.

Folyamatszabályozási funkció

a) Gépek, berendezések

· Gépek és berendezések állapotának megjelenítése

· Gépek helyes kezelésének ábrázolása

b) Módszerek

· Rögzített formátum a problémamegoldási folyamatra és a fontosabb eljárásokra

· A vállalati rendszerek, eljárások, utasítások folyamatának láthatóvá tétele

c) Emberek

· Fényképes műveleti utasítások

· Etalon-munkadarabok

· Döntési folyamatábrák

· Selejtes darabok elhelyezése, bejelölve a hibákat

· Ellenőrzési műveleteknél a tűréshatár felfestése a mérőeszközre

d) Anyagok

· Anyagok azonosítására jelzések (pl. anyagjelölések)

· Anyagok állapotának jelzése (pl. selejt, utómunka, stb.)

· Anyagtároló helyek felfestése, azonosító címkék

Folyamatértékelési funkció

· Pillanatnyi teljesítmény jelzése (pl. gyártósor állásidejének mérése és kijelzése)

· A munka minőségének kijelzése (pl. elsőre OK darabok száma)

· Célok és eredmények bemutatása (pl. Run Charton, táblázatokkal, grafikonokkal)

Tájékoztatási funkció

· Az emberek azonosíthatósága (pl. eltérő ruhaszínnel)

· Padlófestések

· Eszközök helyének jelölése (pl. szerszámok)

A felsoroltakon kívül természetesen további egyéb vizuál-elemek is léteznek. Látható, hogy a vizuálmenedzsment rendszerint más módszerekkel kombinálva jelenik meg. Néhány a lehetséges támogatott módszer, eljárás, rendszer közül:

· 5S´ (padlófestés, jelölések)

· Teljesítményértékelés (eredmények láthatóvá tétele)

· SOP – Egységesített Műveleti Eljárások (képekkel illusztrált műveleti utasítások, mintadarabok)

· ISO 9000 (anyagok azonosítása)

· Munka- és balesetvédelmi rendszer (veszélyes helyek, balesetforrások jelölése)

· Adminisztrációs tevékenység (nyomtatványok vizuálközpontú kialakítása)

Azt, hogy a vizuálmenedzsment konkrétan milyen területeken kerüljön bevezetésre, illetve mely elemeit és hogyan lehet felhasználni, mindig az adott vállalati környezet határozza meg.

4. A vizuál-elemek alkalmazásának követelményei

A vizuálmenedzsment működési és hatásmechanizmusa a látási érzeten történő információközvetítésen alapul. A környezetből származó információk, ingerek száma végtelen, ezért senki nem figyelhet mindenre. Tudatos és tudattalan úton néhányat kiemelünk, a fennmaradók pedig eltűnnek a háttérben. Mindazonáltal a látás az az érzékelési mód, amely révén a legtöbb információt szerezzük. Az embert adott helyzetben jellegzetes hatások érik, amelyek mint „jelzések” szerepelnek, és kiváltanak valamilyen kívánt vagy nem kívánt reakciót. Ahhoz, hogy a vizuálmenedzsment alkalmazása pozitív változásokat eredményezzen, kulcsfontosságú a vizuál-elemek megfelelő kialakítása és elhelyezése. [3]

4.1 A vizuál-elemek kialakítása

A vizualizálás hatásosságát alapvetően meghatározza az elemek kialakítása, vagyis az, hogy az egyes jelölések, szemléltetések milyen alakzatokból és formákból állnak, illetve milyen színekből épülnek fel.

A/ Alakzatok és formák

A vizuál-elemek kialakításánál alkalmazásra kerülő alakzatok és formák kiválasztásánál elsősorban mindig a hasznossági (célszerűségi) elvet kell követni. A vizuálmenedzsment feladata nem a munkahelyi dekoráció, ezért elemeinek megtervezése azzal kezdődik, hogy meghatározzuk, mire akarjuk használni az adott vizuál-elemet. Ezután következhet a tényleges fizikai megvalósítás, amelynek számos formája létezik.

Az alkalmazott vizuál-elemek – a 3. részben ismertetett funkcionális felosztás csoportjain belül – széles tartományt ölelnek fel; típusait meghatározza, hogy a vizualizálás célja mennyire megfogható dolog.

A legegyszerűbb egy fizikailag megjeleníthető állapot tényleges megvalósítása (pl. mintadarabok). Ebben az esetben általában viszonylag könnyű az adott elem valósághű, és a szükséges információkat közvetíteni képes kialakítása.

Nehezebb a helyzet, ha csak szemléltetni lehet egy adott állapotot, mert ekkor nem teljesen közvetlen a vizuál-hatás, így a vizuál-elemből csak asszociálhatunk a valóságra (pl. fényképek, mérőóra mutatójának tűrésen belüli helyzete). Ilyenkor fontos kialakítási szempont az egyszerűség és egyértelműség.

Még nehezebb, ha folyamatokat vagy eljárásokat kell megjeleníteni (pl. döntési folyamatábrák, cél-eredmény diagramok). A kialakításnál itt alapvető kritérium az áttekinthetőség, a folyamat, eljárás megfelelő részletességű, nem bonyolult láthatóvá tétele. Csak azt szabad ábrázolni, ami feltétlenül szükséges!

Külön csoportot képeznek a jelek és jelzések (pl. padlófestés, azonosítók/állapotok jelölése). Ezek a vizuál-elemek a legegyszerűbbek, ugyanakkor a valóságtól a legtávolabb állnak azzal, hogy csak jelentést hordoznak: egy-egy jel értelmét sokszor csak akkor lehet tudni, ha ismert, pontosan mi van mögötte. A jelek és jelzések vizuális hatását az alaklátás is befolyásolja. Legkönnyebben és leggyorsabban az egyszerű alakok (kör, háromszög, négyzet, csík) észlelhetők. Az általunk észlelt formákat és elrendezéseket elsősorban a látott tárgyak objektív alakja határozza meg, de előfordulhat, hogy módosulnak az érzékelt formai minőségek – ez az érzékcsalódás. E jelenség, befolyásolva, esetenként módosítva az adott vizuál-elem célját, egyszerű jelek és jelzések esetén különösen – de bizonyos helyzetekben más elemeknél is – felléphet, ezért nem lehet figyelmen kívül hagyni ezt a kialakítási szempontot sem.

Az alkalmazott vizuál-elemekre és fizikai kialakításukra nincsenek merev szabályok, így azok tervezése erősen függ a személyzet kreativitásától és ötletességétől.

B/ Színek

A különböző színek használata elősegíti a vizuálmenedzsment azon szerepének érvényesülését, hogy elemei első látásra érhetőek, világosak legyenek. 

Az egyik legközismertebb színpárosítás a tiltó piros–megengedő zöld használata, ami egyértelműen utal az adott jel vagy jelölés mondanivalójára. Ezen kívül még több színnek van szinte önálló jelentése (pl. figyelmeztető sárga). Annak érdekében, hogy a vizualizálás áttekinthető és szisztematikusan alkalmazott módszer legyen, célszerű a színhasználat egységesítése, ennek eredményeként minden szín már önmagában is érthető jelentéstartalmat fog közvetíteni. (Pl. színekkel jelölt szelektív hulladék-tárolók.)

Mivel a színek alkalmazásának a mindenkori környezethez kell igazodnia, itt csak néhány irányelv következik:

· A piros figyelmeztető, felhívó szerepét szerencsés meghagyni.

· Az anyag- és egyéb tárolóhelyeken, azok környékén alkalmazott világos színek szembeötlővé tesznek minden rendetlenséget, ezzel egyben gátolva is annak elkövetését.

· Kerülendő a nagyon élénk, szemet zavaró színek használata. Figyelemfelkeltésre ehelyett egyéb (pl. alak-kialakítási) technikák javasoltak.

· Fényképeknél színes képekre kell törekedni, mert a kép csak így éri el a valóságot hűen tükröző hatását.

· Szöveges feliratoknál (olvashatósági okokból) legkedvezőbb a fekete vagy más sötét szín, esetleg – ha pl. figyelmeztetésről van szó – lehet piros is.

· Állandóan a dolgozó látómezejében levő vizuál-elemeknél lényeges figyelembe venni a színdinamikai hatásokat is, vagyis azt a tényt, hogy a színek hatnak az ember fizikai és pszichikai állapotára.

Nem szabad hagyható figyelmen kívül, hogy a színjelölésen alapuló információközvetítés sokkal gyorsabb, egyszerűbb, és a dolgozók számára kényelmesebb, mint a szöveges utasítások. Ahol lehetséges, ezért mindig törekedjünk a színek felhasználására az irányításban.

4.2 A vizuál-elemek elhelyezése

Ahhoz, hogy a vizuálmenedzsment elemei a kívánt szerepüket betöltsék, a kialakításon túl elhelyezésük során is körültekintően kell eljárni.

Az elemek láthatósága érdekében a legfontosabb a megfigyelőtől való távolság. Mivel a vizuál-elemek legnagyobb részénél kétdimenziós megjelenítésről van szó, kevésbé kell szem előtt tartani a térlátás törvényszerűségeit, az elhelyezésnél sokkal inkább a könnyű olvashatóság vagy felismerhetőség a döntő szempont.

Az olvashatóságot és felismerhetőséget nagymértékben befolyásolja a munkahelyi megvilágítás. Ennek figyelmen kívül hagyása (egyébként megfelelő kialakítású vizuál-elemek esetén) a munkakörnyezetet a dolgozók számára kevésbé „beszédessé” teheti. A vizuálmenedzsment elemeinek elhelyezésekor alapvető, hogy minden lényeges részlet jól kivehető legyen. 

5. A vizuálmenedzsment helye a minőség-rendszerben
A vizuálmenedzsment előnyei, hozzájárulva a megfelelő kimenet biztosításához és a minőségügyi rendszer működésének javításához, több szinten jelentkeznek. (3. ábra)










( A minőség javítása
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      ( A hibák kiszűrése



3. ábra   A minőségügyi rendszer szintjei

· Minőségellenőrzés – a vizuálmenedzsment, mint az önellenőrzést segítő eszköz

A vizuálmenedzsment elemeinek közvetlen hatása ezen a szinten jelenik meg. A helyes és nem helyes állapotok megjelenítése direkt módon segíti az ellenőrzési folyamat hatékonyságát. A minőség-ellenőrzés fejlett vállalati minőségkultúrákra jellemző módjának, az önellenőrzésnek is az az alapja, hogy a dolgozók teljes mértékben rendelkezzenek a döntéshez szükséges információkkal, azaz egyértelműen meg tudják állapítani, mi az elfogadható minőség, és mi nem. A minőségellenőrzést segítő vizualizálás azon túlmenően, hogy láthatóvá teszi a döntés alapjául szolgáló minőségkövetelményeket, az ellenőrzési folyamatot is gyorsítja. Ezáltal megvalósul az az – időnként nehezen teljesíthető – elvárás, hogy a munka minőségének javulása a termelékenység növekedésével párosuljon.

· Minőségbiztosítás – a vizuálmenedzsment, mint a hibamentességet támogató módszer

A vizualizálás a minőségügyi rendszer ezen, a minőségellenőrzésnél magasabb szintjén, a hibamegelőzést közvetetten támogatja. A megfelelőképpen tervezett és kialakított vizuál-elemek a hibák, hibalehetőségek felnagyításával és előtérbe helyezésével nagymértékben hozzájárulnak azok kiküszöböléséhez. A hibamentes működés elérését a módszer hangsúlyos folyamatszabályozási funkciója is elősegíti. A vizuálmenedzsment elemei azzal, hogy jelen vannak a munkahelyeken, már önmagukban is figyelemkeltő hatásúak, mivel a jól elhelyezett jeleket, jelöléseket, szimbólumokat nem lehet nem észrevenni. – Ezáltal a lehetséges hibák állandóan a figyelem középpontjában vannak, ami nagymértékben hozzájárul a megfelelő minőségű munkavégzéshez.

· Minőségirányítás – a vizuálmenedzsment, mint motivációs tényező

A vizuálmenedzsment konstruktív környezetet teremt a minőség állandó javításához. Ennek oka a módszer motivációs jegyeket magában hordozó jellegében rejlik. Motiváció alatt itt elsősorban a teljesítményminőség javításának ösztönzését kell érteni. Ezen motivációs tulajdonság elsősorban annak köszönhető, hogy láthatóvá teszi az aktuális teljesítményszintet és állapotot, illetve az eltéréseket a tervezett eredménytől. A vizuálmenedzsment ösztönző hatásának alapja, hogy az elvárások és a teljesítmény szembeállítása, az eltérések és a hibák vizuális megjelenítése tudatosítja a munkavégzés hiányosságait, ezáltal a mindig „szem előtt” levő nem megfelelő teljesítés belső motivációs tényezőként jelenik meg a dolgozók elismerés iránti szükségletének kielégítésénél.

A belső motivációra épülő önellenőrzési rendszer bizonyos mértékű dolgozói felhatalmazás szükségességét vonja maga után, ami tovább segíti a minőségfejlesztéshez kedvező munkakultúra megteremtését [4]. Az önellenőrzés hatékonysága viszont – ahogy az már szerepelt – jelentősen erősíthető vizuálmenedzsment-támogatással.

6. A vizualizálás és a PDCA
A vállalati minőségügyi rendszer elsődleges feladata a minőséget érintő tevékenységek koordinálása a magas szintű kimenet biztosítása érdekében. A rendszer által teremtett szisztematikusság áttekinthetővé és kézben tarthatóvá teszi a vállalati folyamatokat. Ahhoz, hogy a rendszeresség az egész szervezet működésébe beépüljön, minden vállalati tevékenységet tervszerűen kell kivitelezni, elkerülve a kontroll nélküli, ad-hoc jellegű „megnyilvánulásokat”.

A minőségmenedzsmentben jól ismert PDCA-ciklus az egyik fő eszköze a munkafolyamatok szisztematikussá tételének [5]. A PDCA-elvet követő folyamatoknál biztosított a tervek kontrollált végrehajtása, illetve az elért pozitív vagy negatív eredmények felhasználása az újabb tervek elkészítésekor. A vizuálmenedzsment a ciklus minden eleméhez közvetlen támogatást nyújt, amint azt a 4. ábra is mutatja.


4. ábra   A vizuálmenedzsment kapcsolódása a PDCA-ciklushoz

· A Tervezés szakaszában a vizuálmenedzsment által szolgáltatott információk nagymértékben segíthetik a gyors döntéshozatalt. (Pl.: hibás munkadarabok kiszűrése.)

· A Megvalósítás eredményességét a vizualizálás folyamatszabályozó funkciója javítja. (Pl.: fényképes műveleti utasítások.)

· A tervek megvalósulásának Ellenőrzésekor az értékelő-típusú vizuál-elemek adnak jelentős információt. (Pl.: eredmények megjelenítése.)

· Az értékelés eredményein alapul a ciklus negyedik fázisa, a Beavatkozás. Itt szintén segítséget jelenthet a megfelelően alkalmazott vizualizásás. (Pl.: standardizált folyamatok megjelenítése.)

Mindezekből is látható, hogy a vizualizálás igen sokrétűen beépíthető a vállalati minőségmenedzsment rendszerébe, támogatva annak eredményes működését.

7. Összefoglalás
Napjaink piaci kihívásai a vállalatoktól átalakult, kiszélesedett szemléletmódot követelnek meg. Az elvárásoknak való megfelelés érdekében ezen szemléletmódhoz kell igazodnia az alkalmazott menedzsment-módszereknek is. A modern menedzsment-módszertár elemei valójában egymással összefüggő és egymást kiegészítő módszerek. Közülük az egyik viszonylag egyszerűen és széles körben alkalmazható a vizuálmenedzsment.

A vizualizálás célja többletinformációval segíteni a hibamentes munkavégzést és a reagálási gyorsaság javítását. A közvetített információ lehet tájékoztató, folyamatszabályozó és értékelő jellegű. A vizuál-elemek helyes alkalmazása eredményeként a gyár minden vállalati szereplő számára „beszélni” fog.

Írásomban bemutattam a vizuálmenedzsment elemeinek egyik lehetséges csoportosítását, amely funkcionálisan, a célok alapján történt:

· tájékoztatás,

· folyamatszabályozás,

· értékelés.

Ezt a felosztást az is indokolja, hogy nyilvánvaló módon a gyakorlati alkalmazásnál a vizuál-elemeket mindig egy adott feladatra kell kiválasztani.

Mivel a vizuálmenedzsment hatásmechanizmusa a látási érzeten történő információközvetítésen alapul, ezért kulcsfontosságú kérdés az egyes elemek kialakítása és elhelyezése. A vizualizálás célja nem munkahelyi dekoráció, így elemeinek kialakításánál a hasznossági elvet kell követni, figyelembe véve a fizikai megvalósítás (alakzatok és színek) számos lehetőségét. Az elhelyezésnél mindenek előtt a megfelelő láthatóságot szükséges szem előtt tartani.

A megalapozottan bevezetett vizuálmenedzsment fontos részét képezi a minőségügyi rendszernek. A működésbe is jól beépült vizuál-elemek hatása jelentkezik a rendszer minőségellenőrzési, minőségbiztosítási és minőségirányítási szintjén egyaránt.

A vizuálmenedzsment szerepe megvilágítható egy másik megközelítésmóddal is. A cikkben bemutatott modellel kifejtettem a vizuál-elemek kapcsolódását a magas szintű minőségirányítási rendszerek alapját képező PDCA-ciklushoz.

Mint az a leírtakból is kitűnhet, a vizuálmenedzsment igen jól használható a minőségügyi rendszer működtetése során. Bevezetése viszont csak akkor nem válik munkahelyi dekorációvá, ha valamiféle szisztematikusságra épül. A cikkben bemutatott rendszerezési elv egy lehetőséget kínál a módszer hatékony alkalmazásához.

Felhasznált irodalom:

 [1] Az OPEL Magyarország minőségügyi rendszere



(Háry András, TDK-dolgozat, 1997)

 [2] Fehér O.: Japán menedzsmentelvek alkalmazása



(Minőség és megbízhatóság, 1996/5)

 [3] Klein S.: Munkapszichológia



(Gondolat, Budapest, 1980)
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Folyamatközpontúság a minőségirányításban
Az ISO 9001:2000 szabvány szerkezeti felépítése összevetve a szervezetek folyamatelemeivel

Elekes Balázs*
1.1 Tevékenység, folyamat, szervezet, szabályozás

Egy szervezet tevékenysége rendkívül széles területen képzelhető el, attól függően, hogy tulajdonosai (és közvetetten a vezetői) milyen cél elérése érdekében hozták létre és működtetik. A tevékenység tulajdonképpen tetszőleges számú részes folyamatra bontható. A folyamatok elkülönítése általában nem egy előre átgondolt elméleti tervezés nyomán valósul meg, hanem a szervezetet kialakító és fenntartó személyek gyakorlati tapasztalatain és meggyőződésén alapul. 

A legtöbb vezető „vezérléscentrikus”, tehát a meglévő (esetleg általa létrehozott) szervezeti struktúra keretein belül, vagy azokat feszegetve, de mindenképp a munkatársakon keresztül közelíti meg az elvégzendő feladatokat. Ilyen esetekben a folyamatok felosztása és részletezésük mértéke hűen követi a működtető hierarchiában szigorúan meghúzott határvonalakat. Természetesen – például a termelésben gyakorta előforduló lineáris jellegű folyamatrendszer esetén – a folyamatok ilyen módon történő elhatárolódása elvezethet az optimális működéshez, sőt erősítheti az egyébként igen hasznos „folyamatbirtokosi” szemlélet kialakulását. Ám ehhez a szervezetnek teljes mértékben a célokhoz igazított, tudatos kialakítása szükséges. Amennyiben ezt a vezető valóban alaposan végzi, akár megvalósíthatja a közvetlen folyamattervezést, holott ennek nincs is tudatában.

Nem szabad viszont elfelejteni, hogy a mai, gyorsan változó világban nagyon csekély az olyan jellegű tevékenységek aránya, amely megengedheti magának ezt az állandóságot, hiszen a vezetői figyelem legapróbb lankadása is azt eredményezheti, hogy a szervezet nem a külső igényeknek hanem a belső lehetőségeknek megfelelően működik. Az pedig nehezen vitatható, hogy egyetlen szervezet sem viseli el a gyakori átszervezést.

További veszélyt jelent, hogy mindig akadnak elkallódó folyamatok, amelyeket egyik szervezeti egység sem érez a magáénak. Ez ismét csak a felmerülő új feladatok esetén jelent állandó fennakadást.

A megoldás tehát az, hogy a tevékenységet irányító szabályozás olyan módon kezelje a folyamatokat, hogy azok valós kölcsönhatásait, ok-okozati viszonyait vegye alapul, rugalmasan kezelve a – feladatok változatosságához képest mindenképpen merevnek mondható – szervezeti struktúrát. Ezt hívjuk mai kifejezéssel folyamatközpontú irányításnak. 

Az irányítás megvalósítási eszköze az érintettek számára közzétett szabályozási rendszer. E rendszer fizikai megjelenési módját nevezzük előíró dokumentációnak. Ennek megalkotásakor rákényszerülünk elkülöníteni azokat a folyamatokat, amelyeket valójában a kölcsönhatások sűrű szövedéke köt össze. A térben és időben szerteágazó kapcsolatok átmetszésére gondolati szinten nincs szükség, de amint a szabályozást közzé kívánjuk tenni, azonnal kiviláglik, hogy a rendelkezésünkre álló kommunikációs csatornák (pl. írott dokumentáció) lehetőségei messze az emberi agy megjelenítő képessége mögött vannak. A kapcsolatok jelzésére olyan nehézkes módszereink vannak csak, mint az ábrák, táblázatok, utalások, hivatkozások.

Az ISO 900x:1994 szabvány törekvései a folyamatmodellezésre

A vállalati működésre vonatkozó szabványok – így a ISO 9000-es szabványsorozat – alkotói alaptételként fogadták el a folyamatközpontú irányítás előnyeit. Sok területen épp e szabványok hatására alakult át a korábban csak munkaköri leírásokban rögzített feladatkiosztás eljárás utasítások rendszerévé.

Az ISO 900x:1994 szabvány még nem szerepeltette követelményei között a folyamatok azonosítását, de fejezeteinek sorrendjéből kitűnik, hogy modellként kívánja állítani az alkalmazók elé saját rendszerük kialakításához. Nézzük, mennyiben volt megfelelő, és milyen alapvető problémákkal küzdött ez a modell:

4. A minőségügyi rendszer követelményei

4.1 A felső vezetőség felelőssége

4.2 Minőségügyi rendszer

4.3 A szerződés átvizsgálása

4.4 A műszaki tervezés szabályozása

4.5 A dokumentumok és adatok kezelése

4.6 Beszerzés

4.7 A vevő által beszállított termék kezelése

4.8 A termék azonosítása és nyomonkövethetősége
4.9 Folyamatszabályozás

4.10 Ellenőrzés és vizsgálat

4.11 Ellenőrző, mérő- és vizsgálóberendezések felügyelete

4.12 Ellenőrzött és vizsgált állapot

4.13 Nem megfelelő termék kezelése

4.14 Helyesbítő és megelőző tevékenység

4.15 Kezelés, tárolás, csomagolás, állagmegőrzés és kiszállítás

4.16 A minőségügyi feljegyzések kezelése

4.17 Belső minőségügyi auditok

4.18 Képzés

4.19 Vevőszolgálat

4.20 Statisztikai módszerek
Látható, hogy az értékteremtő folyamatok alkotnak egy időbeni sorrendiséget követő láncolatot. A 4.3 fejezet indítja és a 4.16 fejezet zárja le a folyamatot, ám néhány fejezet elhelyezkedése kissé nehezen érthető. 

A „Dokumentumok és adatok kezelése” például semmiképp nem tekinthető a folyamat egyik lépésének, így nem az értékteremtő folyamatok csoportjában volna a helye. Valószínűleg ez a gondolatmenet érvényesül a „Minőségügyi feljegyzések kezelése” esetében, amely az említett folyamatcsoport végére került. 

Sok gondot okozott a „Kezelés, tárolás, csomagolás, állagmegőrzés és kiszállítás” fejezet is, amely a „Folyamatszabályozás” fejezettől teljesen elkülönítve jelenik meg, elhelyezkedésével azt sugallva, hogy az előtte szereplő ellenőrzési és helyesbítési feladatok nem vonatkoznak rá.

Azok a szabványelemek, amelyek nem az értékteremtő, hanem az egész szervezet képességének a fenntartását végző folyamatokat írják le, a sor elején és végén kaptak helyet. Ám nincsenek jellegük alapján csoportosítva, elhelyezkedésük véletlenszerű, hiszen semmilyen módon nem utal a szervezeten belüli szerepükre és egymással való összefüggéseikre.
Az ISO 9001:2000 alkalmazhatósága

A hatékony, gördülékeny működés eléréshez épp olyan fontos a folyamatoknak szabályozási rendszerré alakítása, mint az azt megelőző feltérképezésük. Az ISO 9001:2000 szabvány kiemelten foglalkozik a folyamatok és kapcsolataik azonosításával, a folyamatok egyenkénti szabályozásával, ám jóval engedékenyebb a szabályozás rendszerré szervezésének kérdésében. Talán a folyamatközpontúság elvének további erősítését szolgálná egy ilyen szabványkövetelmény: a szervezet a minőségirányítási rendszerét az általa meghatározott folyamatoknak megfelelő szerkezetben építse fel. Így elkerülhető volna, hogy a folyamatközpontúság csak az eljárások szintjén valósuljon meg, miközben a rendszert összefoglalóan leíró kézikönyv egy, a szervezettől idegen mintát követ.

Kérdés tehát, milyen felépítésű és milyen jellegű tevékenységet folytató szervezeteknek célszerű követni a szabványalkotók által felállított elvi folyamatmodellt? Milyen vállalati jellegzetességek indokolhatnak különböző eltéréseket attól? 

Tekintsük át az ISO 9001:2000 szabvány által felállított folyamatmodellt:

4.
A minőségirányítási rendszer

4.1

Általános követelmények

4.2

A dokumentálás követelményei

5.
A vezetőség felelősségi köre

5.1

A vezetőség elkötelezettsége

5.2

Vevőközpontúság

5.3

Minőségpolitika

5.4

Tervezés

5.5

Felelősségi kör, hatáskör és kommunikáció

5.6

Vezetőségi átvizsgálás

6.
Gazdálkodás az erőforrásokkal

6.1

Gondoskodás az erőforrásokról

6.2

Emberi erőforrások

6.3

Infrastruktúra

6.4

Munkakörnyezet

7.
A termék előállítása

7.1

A termék-előállítás megtervezése

7.2

A vevővel kapcsolatos folyamatok

7.3

Tervezés és fejlesztés
7.4

Beszerzés

7.5

Előállítás és szolgáltatás nyújtása

7.6

A megfigyelő- és mérőeszközök kezelése

8.
Mérés, elemzés és fejlesztés

8.1

Általános útmutatás

8.2

Figyelemmel kísérés és mérés

8.2.1
A vevő megelégedettsége

8.2.2
Belső audit

8.2.3
A folyamatok figyelemmel kísérése és mérése

8.2.4
A termék figyelemmel kísérése és mérése

8.3

A nem megfelelő termék kezelése

8.4

Az adatok elemzése

8.5

Fejlesztés
Ez az elvi séma valóban hatalmas lépést jelent az előző rendszerszabványhoz képest, de vizsgáljunk meg két esetet, hogy miként alkalmazható a valós működésre. A példák az alkalmazás tapasztalatain alapulnak, de természetesen nem lehetnek általánosak. Minden alkalmazó szervezet egyedi és jellegzetes, így a bemutatott példák nem alkalmasabb modellek a szabványénál, csupán valóságosabbak. Általános elvi modellként éppúgy nem állnák meg a helyüket.

A példák alapjául szolgáljanak ipari termelő vállalatok, mert e szervezetek esetében a legkevésbé valószínű, hogy kizárják valamely szabványfejezetet az alkalmazás alól.

1. példa (nagy- és középvállalatokra jellemző)

	A vállalati irányítás tervezése és fejlesztése
	4.1

Általános követelmények

5.1

A vezetőség elkötelezettsége

5.2

Vevőközpontúság

5.3

Minőségpolitika

5.4

Tervezés

5.5

Felelősségi kör, hatáskör és kommunikáció

8.4

Az adatok elemzése

8.5

Fejlesztés



	Az irányítás megvalósítása
	4.2

A dokumentálás követelményei



	Erőforrás-tervezés
	6.1

Gondoskodás az erőforrásokról

6.2

Emberi erőforrások

6.3 Infrastruktúra

7.6

A megfigyelő- és mérőeszközök kezelése

6.4

Munkakörnyezet



	Vezetőségi átvizsgálás
	5.6

Vezetőségi átvizsgálás



	Termék-előállítás és üzemvitel
	7.2

A vevővel kapcsolatos folyamatok

7.3

Tervezés és fejlesztés

7.1

A termék-előállítás megtervezése

6.2

Emberi erőforrások

6.3

Infrastruktúra

7.6

A megfigyelő- és mérőeszközök kezelése

7.4

Beszerzés

7.5

Előállítás és szolgáltatás nyújtása



	Ellenőrzés
	8.1

Általános útmutatás

8.2

Figyelemmel kísérés és mérés

8.3

A nem megfelelő termék kezelése



	A termelési hatékonyság fejlesztése
	8.4

Az adatok elemzése

8.5

Fejlesztés




A legfontosabb megfigyelések:

· A szabvány alfejezetei egy lineáris folyamaton belül is más sorrendben jelennek meg .(pl.: 7.2, 7.3, 7.1).

· A vállalati irányítás tervezése több szabványi folyamatot kezel egységes ciklusként.

· Az erőforrás-gazdálkodás elkülönül egy tervezési és egy megvalósítási folyamatra.

· A mérőeszközöket a termelőeszközökkel azonos módon biztosítandó erőforrásnak tekintik.

· Az adatelemzés és a fejlesztés több szervezeti szinten elkülönülten valósul meg.

2. példa (kisvállalatokra jellemző)

	A vállalati irányítás tervezése és fejlesztése
	4.1

Általános követelmények

5.1

A vezetőség elkötelezettsége

5.2

Vevőközpontúság

5.3

Minőségpolitika

5.4

Tervezés

5.5 Felelősségi kör, hatáskör és kommunikáció

4.2

A dokumentálás követelményei

6.1

Gondoskodás az erőforrásokról

6.2

Emberi erőforrások

6.3

Infrastruktúra

7.6 A megfigyelő- és mérőeszközök kezelése

6.4

Munkakörnyezet

8.2.1
A vevő megelégedettsége

7.2

A vevővel kapcsolatos folyamatok

8.2.2
Belső audit

8.2.3
A folyamatok figyelemmel kísérése és 



mérése

8.4 Az adatok elemzése

8.5 Fejlesztés

5.6

Vezetőségi átvizsgálás




	A termék előállítása és ellenőrzése
	7.2

A vevővel kapcsolatos folyamatok

8.2.3
A folyamatok figyelemmel kísérése és 



mérése

8.3

A nem megfelelő termék kezelése



	
	7.3

Tervezés és fejlesztés

8.2.3
A folyamatok figyelemmel kísérése és 



mérése

8.3

A nem megfelelő termék kezelése



	
	7.1

A termék-előállítás megtervezése

8.2.3
A folyamatok figyelemmel kísérése és 



mérése

8.3

A nem megfelelő termék kezelése



	
	7.4

Beszerzés

8.2.4
A termék figyelemmel kísérése és mérése

8.3

A nem megfelelő termék kezelése



	
	7.5

Előállítás és szolgáltatás nyújtása

8.2.4
A termék figyelemmel kísérése és mérése

8.3

A nem megfelelő termék kezelése




A legfontosabb megfigyelések:

· Számos – akár a termelésre vonatkozó – tervezési és ellenőrzési folyamat közvetlenül a vezetés szintjén valósul meg, a termék-előállítás szervezeti egységére kizárólag a végrehajtás hárul.

· Nincs külön szervezeti egység vagy személy az ellenőrzésre, így az minden folyamat elválaszthatatlan részeként működik.

· Valamennyi belső folyamat eltéréseinek a kezelésére a szabvány 8.3 fejezete szerinti eljárás helyi megvalósítása jellemző.

Hogyan feleljünk meg a hatékonyság és a tanúsíthatóság követelményeinek egyaránt?

Visszatérő probléma, hogy a tanúsító szervezetek szívesen adják a minőségirányítási kézikönyvnek a következő meghatározást: „összefoglalóan leírja a szervezet irányítási rendszerét, és bemutatja a szabványnak való megfelelőséget”. Valójában a szabványkövetelmények között nem szerepel a kézikönyvnek azon szerepe, hogy a szabvánnyal való összevethetőséget domborítsa ki. Ennek ellenére a tanúsítók részéről gyakran megfogalmazott elvárás, hogy a tanúsított szervezet a dokumentáció szerkezetével könnyítse meg számukra az összevethetőséget. Az alkalmazók érdekeit viszont az szolgálja, hogy szabályozási rendszerük és az azt leíró dokumentáció a legfelső szerkezeti szintig is a folyamatokra támaszkodjon, és a tanúsító munkájának megkönnyítésére csupán egy – a fenti példák bemutatásához hasonló, ám sokkal részletesebb – referenciatáblázat készüljön. 

Egy ilyen táblázatot összeállítva kiderül, hogy a szervezetnek milyen jelentős számú folyamata nyújt megfelelést egyes szabványkövetelményeknek. A szabvány szerkezetét követő irányítási rendszerek esetében bizonyos „mellékes” megfelelések nem kerülnek bemutatásra. Jó példa erre a helyesbítő intézkedések köre, amelynél gyakran csak a termelésben megvalósulókat mutatják be, holott a tevékenység a folyamatok egészére jellemző.

Merre haladunk?

Az ISO 9001:2000 szabvány alkalmazói hazánkban jelenleg még túlnyomó részben a szabvány adta modellt felhasználva építik fel szabályozási rendszerüket. Ebből ítélve a hatékony folyamatszabályozás esetükben nem a számukra leghasznosabb módon valósul meg. A jövő kérdése, hogy a minőségirányítási szakemberek munkája nyomán milyen mértékben változik ez a helyzet, és hogy a szabványalkotók fontosnak tartják-e az ebben az irányban történő fejlesztést.

A HM Technológiai Hivatal, mint akkreditált tanúsító szervezet

Gyöngyösi Ferenc*
A HM Technológiai Hivatal alapító okiratában (54/2001 HM határozat) felhatalmazást kapott a katonai minőségbiztosítási tevékenység végzésére, amely szerint fő feladatául tekinthető többek között:

· A honvédelemmel összefüggő, beszerzésre kerülő hadfelszerelési anyagok (hadi anyagok és haditechnikai eszközök), valamint az ezekhez kapcsolódó szolgáltatások minősítésének tervezése, szervezése, irányítása, végzése és megfelelőségük igazolása;

· Az állami (katonai) minőségbiztosítás (Government Quality Assurance) nemzeti intézményrendszerének működtetése, a megbízásos minőségbiztosítási feladatok elvégzése;

· A hadfelszerelési anyagokat előállítók, valamint az ezekhez közvetlenül kapcsolódó szolgáltatást nyújtó szervezetek NATO AQAP (Allied Quality Assurance Publication – Szövetségi Minőségbiztosítási Kiadvány) normatív dokumentumok követelményei szerint kiépített minőségirányítási rendszerek vizsgálata, minősítése, értékelése és megfelelőségük tanúsítása (igazolása).

A cikkben be kívánom mutatni, hogy a fent meghatározott fő feladatok hogyan kapcsolódnak egymáshoz, különös figyelemmel a rendszertanúsítási tevékenységre. A cikk a következő főbb részekkel foglalkozik:

· a katonai minőségbiztosítási tevékenység, ezen belül a katonai minőségirányítási rendszerek felülvizsgálatának célját,

· hogyan illeszkedik ez a tevékenység a katonai minőségbiztosítási tevékenységek rendszerébe,

· miért tűzte ki a HM Technológiai Hivatal célul a katonai minőségirányítási rendszerek tanúsításának akkreditációját,

· hogyan hajtottuk végre a felkészülést az akkreditációs eljárásra, mi az, amit elértünk, valamint

· ez az eredmény milyen következményeket von maga után a HM Technológiai Hivatal ez irányú tevékenységében.

A katonai minőségbiztosítási tevékenység célja, a Magyar Honvédség logisztikai folyamataiba bekerülésre tervezett, beszerzett, majd alkalmazott hadfelszerelési anyagok (hadi anyagok és haditechnikai eszközök), valamint az ezekhez kapcsolódó szolgáltatások a hatályos jogi szabályozásoknak és a normatív dokumentumoknak által megkövetelt minőség és megfelelőség biztosítása.

Természetesen a katonai minőségirányítási rendszerek felülvizsgálata nem öncélú, hanem a hadfelszerelési anyagok, valamint az ezekhez kapcsolódó szolgáltatások beszerzési folyamatait kell támogatnia. A katonai minőségirányítási rendszerek felülvizsgálatának célja a felülvizsgált és minősített szervezetek működő minőségirányítási rendszerével megteremteni a lehetőségét a Magyar Honvédség logisztikai folyamataiba bekerülésre tervezett, beszerzett, majd alkalmazott hadfelszerelési anyagok, valamint az ezekhez kapcsolódó szolgáltatások megfelelősége és minősége biztosításának.

A HM Technológiai Hivatal a katonai minőségirányítási rendszerek felülvizsgálata során képet kaphat a potenciális szállítókról. A felülvizsgált szervezetek a felülvizsgálatok tapasztalatait figyelembe véve a tökételesíteni tudják minőségirányítási rendszerüket, ezáltal mind szállítói, mind vevői oldalról csökkenthetők a hadfelszerelési anyagok és a hozzájuk kapcsolódó szolgáltatások szállításának kockázati tényezői.

Hosszú vajúdás után reális közelségbe került, hogy a Honvédelemről szóló 1993. évi CX. Törvény, illetve a végrehajtásról szóló 178/1993 (XII. 27.) kormányrendelet előírásaival összhangban kiadásra kerüljön a Katonai Minőségügyről szóló HM rendelet. Ennek egyik, talán már az utolsó lépése a katonai rendszertanúsítási tevékenység akkreditálása, azaz annak biztosítása, hogy ezt a tevékenységet a HM Technológiai Hivatal független (harmadik) félként legyen képes elvégezni. 

A HM Technológiai Hivatal már az akkreditációs folyamatot megelőzően is végzett felülvizsgálatokat a meglévő és lehetséges szállítóknál, tehát több éves tapasztalatot szerzett ezen a területen. Alapja az MSZ EN 45012 szabvány volt, de a vevő oldali elvárások miatt eltérések is mutatkoztak. A felülvizsgálatot végző állandó állomány összetétele időközben változott, de a jelenlegi auditorok mindegyike minőségügyi szakmérnöki végzettséggel és legalább öt év katonai minőségügyi gyakorlattal rendelkezik. 

Az akkreditációs eljárásra vonatkozó vezetői döntés 2001 novemberében született meg, amely után egy tapasztalt tanácsadó cég segítségével kezdődött meg a felkészülés. A tanúsítási területek olyan módon kerültek meghatározásra, hogy a követelményeket figyelembe véve a hadfelszerelési anyagok lehetséges teljes skáláját lefedje és a gyártó, illetve azokhoz kapcsolódó szolgáltatást nyújtó szervezetek felülvizsgálatait el tudja végezni a HM Technológiai Hivatal. A felülvizsgálatok referencia dokumentumai a NATO AQAP 110, 120, 130, 160 normatív dokumentumok, amelyek az ISO 9001, 9002, 9003, illetve az AQAP 160 esetében ISO/IEC 12207 szabványok előírásaihoz képest többlet követelményeket határoznak meg.

Tanúsíthatósági követelményeket meghatározó AQAP-k:

· AQAP 110:1995 ( NATO minőségbiztosítási követelmények a műszaki tervezéshez, a fejlesztéshez és a gyártáshoz,

· AQAP 120:1995 ( NATO minőségbiztosítási követelmények a gyártáshoz;

· AQAP 130:1995 ( NATO minőségbiztosítási követelmények az ellenőrzéshez és a vizsgálathoz;

· AQAP 160:2001 ( Integrált NATO minőségkövetelmények a szoftver teljes életciklusára;

· AQAP 2000 – kidolgozás alatt van, amely az ISO 9001:2000 alapjaira helyezi a kiegészítő katonai minőségirányítási követelményeket. Várható kiadás 2003. első fele.

A felkészülés alapjául a HM Technológiai Hivatal MSZ EN ISO 9001:2001 szabvány követelményei szerint kiépített, működtetett és tanúsított minőségirányítási rendszere szolgált. Voltaképpen a minőségirányítási rendszer vonatkozó dokumentált eljárásait és bizonylatait kellett átdolgoznunk, illetve kiegészítenünk az MSZ EN 45012:2000 szabvány követelményeinek megfelelően. A katonai rendszertanúsítási minőségirányítási kézikönyv, az eljárás dokumentumok, valamint az ezekhez kapcsolódó bizonylatok 2002. januárjában kerültek bevezetésre, amelyek alapján elvégeztük a szabályozás próbaműködtetését, és 2002 februárjában bejelentkeztünk a Nemzeti Akkreditáló Testülethez rendszertanúsítási akkreditációs eljárásra. A dokumentációs felülvizsgálat 2002. május végére fejeződött be, a helyszíni szemlére 2002. június 19-én, a „witness” auditokra 2002. július első hetében került sor. Az akkreditációs eljárás megmutatta, hogy a HM Technológiai Hivatal az AQAP követelményein túl képes az MSZ EN ISO 9001:2001 követelményei szerinti felülvizsgálatára is. Ennek megfelelően az akkreditációs eljárás eredményeként a Nemzeti Akkreditáló Testület AI – 4195. számú határozata szerint 

a HM Technológiai Hivatal akkreditációt szerzett 

az MSZ EN ISO 9001:2001 szabvány, 

valamint a NATO AQAP 110, -120, -130, 160 normatív dokumentumok 

követelményei szerint kiépített minőségirányítási rendszerek tanúsítására.

A HM Technológiai Hivatal tehát a NATO AQAP normatív dokumentumok szerinti tanúsítások mellett az MSZ EN ISO 9001 szerinti tanúsítást is végezhet, de nem ez lesz a jellemző. Ez utóbbit jellemzően abban az esetben végezzük, ha a tanúsítást kérő szervezet együttes tanúsítási eljárást kér tőlünk. Így a kérelmező szervezet lényegesen kevesebb anyagi ráfordítások árán kaphatja meg tanúsítványát. Másik lehetőség, hogy igény szerint, olyan szervezetek MSZ EN ISO 9001:2001 szabvány szerinti minősítését végezzük el, amelyek által szállított termékekre (nyújtott szolgáltatásokra) nem értelmezhetők a NATO AQAP követelmények.

Másik következménye az akkreditációs eljárásnak, hogy kizárólag a tanúsítási területeken folytat le tanúsítási eljárást a HM Technológiai Hivatal, hiszen a korábban említettek miatt csak azon meglévő, illetve lehetséges katonai szállítók felülvizsgálatának és minősítésének van értelme, amelyekre értelmezhetők az AQAP követelmények. 
Melyek ezek a tanúsítási területek?

· Hadi felhasználású textil és textilipari termékek;

· Hadi felhasználású bőr és bőrtermékek;

· Katonai felhasználású vegyipari termékek;

· Katonai felhasználású nyersfémek és fémipari termékek;

· Katonai felhasználású gépek és berendezések;

· Katonai felhasználású elektromos és optikai berendezések;

· Katonai légi-járművek;

· Máshová nem besorolható katonai felhasználású termékek;

· Katonai hírközlés;

· Informatika;

· Haditechnikai kutatás-fejlesztéssel kapcsolatos mérnöki szolgáltatások;

· Egyéb katonai jellegű szolgáltatások.

Az akkreditált tanúsítási eljárás keretében csak és kizárólag a működő katonai minőségirányítási rendszerek tanúsítását végezhetjük el. A működés hon- és rendvédelmi szervekkel kötött szerződés meglétét feltételezi. Ez azt jelenti, hogy csak a meglévő katonai szállítói kör felülvizsgálata lehetséges, ami diszkriminatív lépés. A megoldás, hogy amennyiben a felülvizsgált szervezet nem rendelkezik hon és rendvédelmi szervekkel kötött szerződéssel, elvégezzük a felülvizsgálatot, és az első felügyeleti auditon vizsgáljuk a teljes körű működést. Ez azt jelenti, hogy a felülvizsgált szervezetnek egy év múlva rendelkezni kell ilyen szerződéssel.

A közeljövőben várható változás, hogy az AQAP dokumentumok kiadásra kerülnek, mint magyar szabványok. 

Az akkreditáció megszerzésével, azaz 2002. szeptember elsejétől, a Közbeszerzési törvénnyel összhangban indokolt esetben lehetőség van a közbeszerzési eljárásokban pályázati feltételként meghatározni a tanúsított katonai minőségirányítási rendszer meglétét.

Összességében a HM Technológiai Hivatal katonai rendszertanúsítási akkreditációja fontos lépés annak érdekében, hogy megszülessen a katonai minőségügyről szóló HM rendelet. Azonban ennél is fontosabb, hogy ezáltal emelni lehet a honvédelemmel kapcsolatos tevékenységek eszköz- és feltételrendszerének minőségét és megfelelőségét, amely mindenképpen értéket jelent a szállítóknak, az alkalmazóknak, de természetesen a társadalomnak is.
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* Director of Organisational Excellence, Sheffield Hallam University


A szerző 2002. június 20-án, a VI. Győztesek Konferenciáján tartott előadást Budapesten


* QAA~ Minőségbiztosítás értékelése


* TQM vezető, Philips Kft. Monitoripar Magyarország


* vezető tanácsadó, TÜV Rheinland Hungária VRF. Kft.


* mérnök őrnagy, HM Technológiai Hivatal, Rendszertanúsító osztály, osztályvezető helyettes, Rendszertanúsítási minőségirányítási vezető
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Rendszerben gondolkodás, pszichológia
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