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SZAKMAI CIKKEK, ELOADASOK

Lapunk mar eddig is sokoldaliian foglalkozott az irdnyitdsi rendszerek eredményességének kérdéseivel.
Ez a cikk — melyben gyakorlé auditor foglalja 6ssze tapasztalatait — jelentés adalék a témahoz. A szerzé
altal ismertetett megolddsok — a helyi viszonyokhoz illesztve — bizonydra sokfelé hasznosithatok.

Az emberi tényez0 az iranyitasi rendszerekben
Dr. Erdé6s Zoltan™

Jol ismert — de a legritkdbban bevallott — az a sza-
kadék, amely az irdnyitdsi rendszerek szabalyai és
kidolgozott dokumentumai, valamint a mindenna-
pi alkalmazds és a tényleges gyakorlat kozott
tatong. Minddssze 10-20%-ra becsiilom azon szer-
vezetek aranyat, ahol eléggé él6 irdnyitasi rendszer
miikddik. Pedig ez nem sziikségszerti! Mit tudnak
ezek, mit tesznek masképp? Mésutt ez miért nem
sikertil? A megfejtést — mint Iatni fogjuk — valahol
az emberi tényezd miikédése koriil talaljuk.

Rendszer és valésag

A j6l miik6d6 rendszerek mellett gyakran latunk
kevésbé hiteles, a gyakorlatban nem sokat nyjté
iranyitasi rendszereket is.

Egyes rendszerek miikodtetésében példaul
gyakori, hogy a bizonylatok sorat utélag készitik
el, s6t néha csak az audit el6tt potoljak. Mas dol-
gok egyszertien elmaradnak, vagy az érintettek
helyett a mingségiigyi vezetd kényszeri tobblet-
munkajanak koszonhets, hogy mégis elkésziil-
nek. Az is el6fordul, hogy az egyes hidnyossagok
nem zavarjak az érintetteket, a hibdknak nincs
gazdéja, nincs kell§ rend, példaul a rozsda senkit
nem zavar vagy a leesett targyat nem veszi fel
senki. Néhol a légkor eleve felszines és k6zonyos,
nincs, aki széljon; vagy megsért6dik az, akinek
sz6lnak. Bizonyéra ismerGs az az elharit6 reakcié
is, amivel egyesek a fénok észrevételét fogadjak:
"miért piszkal engem a f6nok mar megint"?! ... és
nem azt nézik, hogy tényleg, mi a baj?

Sokunkat érint6 kérdés: egy jol kidolgozott ira-
nyitasi rendszernél melyek azok az emberi korla-
tok és lehetGségek, amelyek megértése és kezelé-
se utan hatékonyabb, él6bb irdanyitasi rendszer-
hez juthatunk. Azt ugyanis hamar felismerjiik,
hogy barmely iranyitasi rendszer igazi lényegét
és értelmét a mindennapi alkalmazas, a gyakorlat
(azon belil a kézremiikoddk hozzasllasa, tudésa,

* ligyvezet§ igazgaté, Qualiment Kft. — Budapest

felelGsségérzete, személyes teljesitménye), és az
elért, tényleges lizleti eredmények alakulasa
hatarozza meg.

Altaldban a tanécsadé tevékenység, és az audi-
tok gyakorlata is sokkal nagyobb sullyal kezeli,
értékeli a formaélis szabalyozast, a dokumentalt-
sagot, a bizonylatok (feljegyzések) meglétét, mint
az egyes kozremiikoddk tetteit, a napi szakmai
tevékenység tényleges lebonyolitasat.

Néha tgy tiinik, nem is meriink szembesiilni a
val6saggal, és elmeriilni a napi gyakorlat konkrét
eseményeiben. Abban bizunk, hogy a kiosztott
dokumentumok és a formalis "fedettség" (pl. fele-
16sségek, bizonylatok) hihetGvé teszik az eredeti
szandékok teljesiilését, az eredményességet.

A '"kollektiv miikodtetés" hianya, a tobbiek
nem kell§ kézremiikodése oda vezet, hogy a sza-
balyozas és a gyakorlat "elkeriili egymast" és a
rendszer igazdbdl nem miikodik.

Altalaban megallapithat6, hogy az iranyitési
rendszerek bevezetésével a "felszin" atrendezd-
dik, a szervezet hatarozottabb statuszba keriil,
s6t adott szintig tevékenysége, atlathatésiga is
javul ... de a napi miik6dés szintjein, a termelési,
értékesitési, karbantartasi stb. gyakorlatban
gyakran nincs lényeges, igazi véltozés. A javulas
megitélését és hitelét csorbitja, hogy minél
mélyebbre hatolunk a szervezeti rendben, annal
kevesebb tényleges valtozast érzékeliink. Mind-
errdl pedig — lizlet, jogi, presztizs stb. meggondo-
lasokbdl — tébbnyire mélyen hallgatunk.

Az irdnyitdsi rendszerek tehdt gyakran nem
igazdan miikodnek, de sem az alkalmazo szerve-
zetnek, sem a tandcsadénak, sem a tantisito szer-
vezetnek nem érdeke a "gyengeség" kimondasa, a
kudarcok, bukasok halmozdsa. Mindez lassan az
iranyitasi rendszerek, a tandcsadéi munka és a
tanusitasi rend leértékelddésére is vezetett. Nem
véletlen, hogy ma mar pl. az autoiparban vagy az
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élelmiszeriparban a vevdi bizalom elnyeréséhez
nem is elég az ISO 9001 rendszerek alkalmazasa.

Sztikebb szakmai korben azonban hisziink a
lényegi megoldésok sziikségességében, a tartalmi
elemek hosszii téavi érvényesiilésében. Eppen
ezért a jelen cikkben azokat a hattér-megoldaso-
kat, szervezési fogdsokat keressiik, amelyek a
tantsithaté tevékenységben és a valodi haté-
konysdg névelésében is hasznunkra lehetnek.
Leginkabb az emberi eréforrasrol, a felelgsségek-
rél, a vezetésrol és szervezésril van szo.

Az egyes ipardgakban nagy kiilonbségek talal-
hatok. Igy példaul az autéipari beszallitéknal —
szakmai okokbdl és vevSi nyoméasra — sokkal
hatékonyabb gyakorlat, folyamatiranyités, szaba-
tosabb minéség-szabalyozas val6sul meg, mint pl.
az élelmiszeriparban, amely valtozékony anya-
gokkal, jelentds variabilitassal, tobb vevdi szub-
jektiv elvarassal dolgozik.

Az élelmiszeripar — véltozatossaga, a felhasz-
nalt anyagok természetes minGségi ingadozasa és
a termékek szubjektiv vevsi fogadtatasa miatt —
j6 példékat ad az emberekkel kapesolatos megol-
dasokra, illetve azok igényére, ami mas szakterii-
leteken is tanulsiggal, Gtletekkel szolgalhat.

Emberi dolgok
A nagy multa, nagy hagyomanyu termeld szerve-
zeteknél korabban — az egykori lazdbb teljesitési
kényszerek mellett is — altalaban kialakult egy
szakmailag igényes, egytuttmiikodd, és az egyfajta
stabilitasnak koszonhet6en kitart6, dsszehango-
l6dott alkalmazotti kor, szakember csapat. Lus-
tan eldolgozgattunk, de valami csendes, a szakma
iranti lojalitds és kell6 bels6 kommunikaci6 is
jelen volt. Az utébbi par évben a nagy szervezetek
atalakulasa, talélési harca, a tulajdoni viszonyok
gyakori valtozasa, az eredményességért tett
kényszerti 1épések nehezitik a munkat. Egyre
inkabb a kollektivdk szétesése, az egocentriku-
sabb hozzaallas, a létszamsziikités lehangolé
hatasa érvényesiil. Az emberek figyelmét lekéti a
"talélés", a fennmaradas, kevésbé motivaltak a
rendszerek altal koriilhatarolt tevékenységiik-
ben. A mingségiranyitasi vezet§ magéanyos har-
cossd, szinte egyedili felelGssé valik (leginkdbb
szinte csak abban: legyen sikeres az audit), segit-
séget pedig foleg sajat lehetdségeinek fiiggvényé-
ben, sajat igyekezete és emberismerete Gtjan kap.
Ma mar a bizakodd, 6sszetarté dolgozdéi hattér,
az elkotelezett "human er6forras" inkébb a koze-
pes vagy kisebb cégeknél, a néha csaladi méretd,
a "szakmailag megszallott" tulajdonossal egyiitt
dolgozé vallalkozasoknal jelenik meg. Az ISO
9001 auditok pozitiv emberi élményei is egyre

inkabb a kisebb szervezetekhez kotGdnek, fiigget-
leniil azok jov6beni esélyeitdl. De legyen egy szer-
vezet nagy vagy kozepes, autds vagy élelmiszeres,
a valodi mindségiranyitasi siker a rendszerek
életre keltésében, miikodtetésében rejlik. .. és van
moéd a tovabblépésre! Cikkiinkben leginkabb
ehhez kivanunk segitséget adni.

Azonosulés és felel6sség

Az ember magaban hordja a jénak és a becsiile-
tességnek a lehetGségét, adott esetben ez elGvara-
zsolhat6 és "munkéra foghaté". A gyokerek mar
gyermekkorunkban ott vannak. A kovetkez6 pél-
déakban ott a tanulsag:

1. példa: A kisgyerek felvesz a parton egy kavi-
csot, valamiért érdekesnek taldlja. Addig hiaba
mutattunk hasonlé dolgokat, most ezt, amit &
talalt, 6 maga tart érdekesnek, kincsként hordja
a zsebében és hazaérve biiszkén mutatja a nagy-
maménak... nézd, milyen szép! Ugy tiinik, a sajat
élmény, a sajat tulajdon, az 6nként talalt hobby, a
sajatunknak érzett feladat és alkoté munka vala-
mi erfs kotddést, sajatos azonosulast hoz létre.
Es amivel azonosultunk, arra mar gondunk van,
azt mar 6nként végezziik, kiallunk mellette.

2. példa: A kisdiak megkérdezi a tarsat, "te vetted
el a radirom?" - "Nem". "Becs széra?"— "Haaat..."

A masodik kérdéssel komolyra fordul a szé,
becsiiletbeli iggyé valik, a valasznak mar tétje,
silya van. FelelGsségérzetiink azt jelenti, hogy
adott esetben mar nem a lerazas, a meglszés a
fontos, mert meghatdrozott elvarisok szerint,
becsiilet és szadmonkérhet6ség szintjén kell az
adott tigyet kezelniink.

A példakbdl is ad6do fontos felismerés, hogy a
sajatnak érzett dolog azonosulast, mig a felelGs-
ség kimondasa megbizhatébb teljesitést valt ki. A
ketts Ossze is kapcsolhaté. A sajatnak érzett fel-
adatért inkabb vallaljuk a felelGsséget és viszont,
a szamukra kit{izott felelGsség pedig — szinte aka-
ratunk ellenére is — a dologhoz valé két6dést, a
tennivaléval valé jobb azonosuldst véltja ki.
Vagyis, a személyes hozzajarulas elismerésével, a
feladat pontos kiadasaval és a személyes, névre
sz016 felelGsség hozzakapcsolasdval megkisérel-
hetjik munkatarsainknal kifejleszteni az azono-
sulast, felébreszteni a felelGsségtudatot.

Eberség és vaksag

Figyelmiink nem egyenletes, nem mindenre
kiterjeds. A véltozatlan, vagy lassan valtozé dol-
gok hangjat, latvanyat megszokjuk, ezeket a han-
gokat és képeket agyunk mar nem dolgozza fol,
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szinte vakok vagyunk. Ez érthets, ugyanis
agyunk igy takarékoskodik, igy jut megtakaritott
figyelem az 1j, a varatlan, a valtozd, a mozgé dol-
goknak, a veszélyeknek, ezeket azonnal észre-
vessziik, idejében igazodhatunk.

3. példa: A hiit6terembe belépve rogtén észre-
vesszilk — de nagy cs6nd van... és mi az a tocsa...
nem megy a htitébattéria! Az ilyen és hasonl6 val-
tozésokat, a felbukkané veszélyforrasokat bizto-
san észrevessziik, elég vallalni, hogy munkakez-
dés el6tt jarjunk korbe, nézziink koriil.

4. példa: Szép tisztasag van, a padozat ragyog...
de a raktarnal a villanykapcsolé koriil barna-
sziirke gytird, szinte ragad. Aki naponta hasznal-
ja, egyszertien nem latja, megszokta. Az ilyen
helyi vaksag az emberi természet velejardja. Bez-
zeg az odalatogaté, példaul a bels6 auditor azon-
nal reagél. Neki a latvany 1j, ezért a képfeldolgo-
zés is eleven. De a helyi dolgoz6 is lehet alkalmas,
ha készitink egy ellenérz6 listat, amivel valaki
hetente/havonta korbejar, és 1épésrdl 1épésre,
tételesen megnézi a sarkokat, zugokat, felfigyel a
rovar- és ragesalényomokra, a porosodd parka-
nyokra, a kiszakadt rovarhéléra, a mar f6losleges
targyakra, a lejart termékre. Rovid id6 alatt lat-
vanyos rendezddés kévetkezhet be.

A kornyezet, a munkafolyamat, a kritikus pon-
tok feliigyelete, a veszélyelharitds akkor eredmé-
nyes, ha a dolog jellegéhez ill§ figyelési médszert
véalasztunk. A figyelést — jellege szerint — hol a fel-
adat kimondasaval, a felel6s megnevezésével
"kapesoljuk be", hol pedig technikai segitséget,
modszert, listat is adnunk kell, hogy a megszokas
karos hatasat kikiiszoboljik.

Az egyik esetben — a varatlan események, az
eseti eltérések észlelésére — elég a felelGsség meg-
hatarozasa, mert nem az észlelés nehéz, hanem
az a gond, hogy nincs gazdaja a dolognak, nem
dontottik el, ki kezdeményezzen, ki intézkedjen.

A masik esetben viszont attél tartunk, hogy a
sok részletinformacié "fejbentarthatatlan", a
tébbiranyd, parhuzamos figyelés és gondolkodas
hianyokra, kifelejtésre vezet. A higiéniai ellenér-
zésnél olyan sok mindenre ki kell térni, hogy az
biztonsaggal csak ellenérzé jegyzékkel, tin. check-
listaval tehetd teljessé.

A hozzaallas

Kulcs-kérdés, hogy fejiinkben egyrészt a tudott,
masrészt a tudattalanul, mélyen elfogadott dol-
gok, vagyis a tudasunk, illetve hitiink és tapasz-
taltunk milyen viszonyban van egymassal. Haté-
konysagunk és sikeriink a két miikodési szféra

friss, eleven, folyamatos egytuttmiikodésén mulik.
Talan ennek a szerencsés alkalmazéi a természe-
tes, ligyes vezetdk is. Az ebbdl fakadé pozitiv
viselkedési példék, a lendiilet, az optimizmus jé
iranyban médositjak a tobbek hozzaallasat is.

Naponta sok j6 és sok rossz dolog torténik korii-
lottink, beallitottsag dolga is, hogy mit vesziink
észre, melyikre hogyan reagalunk. Még azonos
dolog esetén és eltérhet reakcionk ("a fele munka
még héatravan..."/'mér csak a fele van hatra..."). A
j6hiszemti, optimista hozzaallas, a "pozitiv gondol-
kodas" energiat ad, noveli a figyelmet, az ébersé-
get, fokozza a fentebb vizsgalt azonosulést. El kell
mondani, mert olyan ritka és olyan tanulsigos,
ahogy egy nagy kérhazi konyha séfje naponta lel-
kesiti fel csapatét, és viselkedésével, mint egy "eta-
lonnal", folyamatosan el6revetiti a kovetendé min-
tat. Egy példa a napi szazbdl: "..ahogy kihtilt, gyo-
nyorien felszeletelitek és méar teszitek is ki a tal-
cara." Mit is mond? Szépen és gyorsan dolgozunk,
mindjart a helyére tessziik sth., szuggerél, sugall.
Ahogy kiadja a feladatot, benne van a pozitiv kép;
val6jaban a célt, a helyes utat fogalmazza meg
vonzo, kovethetd, elérhetd formaban.

Megértés vagy érzék?

Sokat lehet hallani, olvasni agyunk miik6désének
érdekességeirdl, Gj ismereteirSl. A lényeg, hogy
agyunk dupla munkét végez.

Egyrészt tudja, teszi, megtervezi, kigondolja,
szervezi mindazt, ami folyamatban van. Tudatosan,
célok és feladatok, érdekek és korldtok ismeretében
segiti szakmai, tarsadalmi, maganéleti miikodésiin-
ket. Ez a tudatossag, ami nélkiil egy szervezetben
hatékonyan koézremiikodni lehetetlen.

Masrészt azonban - latszélag megérzés,
érzék, tapasztalat révén — érezzik, atéljik, befo-
gadjuk mindazt, ami koralottiunk zajlik. Tapasz-
talatunk, képiink van a dolgok zajlasarél, a
munka folyasardl, a tobbiekkel valé kapecsolat-
tartasrél. Osztonosen (igazabél nagyon bolesen,
de tudattalanul) feldolgozzuk a zajlds minden
mozzanatit. Természetes médon érezziik a pil-
lanatok lefutdsédnak tartalmat, a kérnyezet alla-
potat, a munkatérsakkal val6 kommunikaci6t,
annak rejtett tartalmat. Mindez szinte észrevét-
len, de hatékony miikédésiink meghatarozé
része. Ha mindezt felismerjiik, igazodunk hozza,
s6t tudatosan hasznositjuk, akkor megfelel§
szervezési megoldasokkal eljutunk a j61 m{ik6d6
rendszerek ritka élményéhez is.

A kétféle gondolkodas hasznositasa
A tudatos miik6dés (gondolkodés) és a nem tuda-
tosul6 alapvet§ agymiikodés més-mas el6nyokkel
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és funkcidkkal parosul. A két félteke munkameg-
osztasat egyre pontosabban ismerik, és ezt mar
hasznosithatjuk a minéségiranyitdsban is. Gyak-
ran a nem tudott, de hatalmas kapacitdssal és
komplex miik6déssel jaro (a tobbségnél jobb félte-
kés) agyi munka lehet a sziikséges és az eredmé-
nyesebb! A lényeglatas, az alkotokészség, a gyors
felismerések, a szokatlan helyzetek azonnali
érzékelése, a képfeldolgozas ehhez a korhoz tar-
tozik. Vezet6i, felelGsi, fejleszt6 és kreativ felada-
toknél ezt a munkéat kell kiviilrdl is segiteni. Az
otletek, Gj megoldasok 6sztonzése, a képi és grafi-
kus moédszerek alkalmazésa, a dontési szabadsag
novelése a rendszerben stb. a jobb-féltekés kapa-
citasok jobb hasznositasét, a rendszer fejl6déké-
pességének erdsodését eredményezi. Ma mar agy
latszik, ez a képesség sokkal nagyobb teljesit-
ményre képes, mint a bal félteke szaraz, mate-
matikus vagy lépésenkénti gondolkodésa. Ezt
igazoljak azok a sajat kis tapasztalatok is, hogy pl.
mennyivel kifejezébb egy diagram egy téblazat-
nal, a korszamlapos 6ra a digitalisnal.

A valtozédsokat, a szokatlan helyzeteket, az
eltéréseket (gyanus szagok, zajok, szin- és allo-
manyvaltozdsok stb.), a bonyolult, 6sszetett ese-
tekben val6 kiigazodast, a "megérzéseket" és a
"felismeréseket", a folyamatok és jellemzdk idGbe-
ni alakulasat inkabb a jobb féltekés, kevéshé
tudatosul6, de tapasztalati alapon nagyon meg-
bizhat6 utvonalon valésitjuk meg, ahol latszélag
kevésbé indokolhatd, mégis nagyon jonak bizo-
nyulé dontések sziiletnek. Ezt a vezetés az ilyen
dontések Osztonzésével (személyes felelGsség és
szabadsig), a személyes siker elismerésével, gra-
fikus és képi technikdkkal, szimb6lumok és szin-
kédok alkalmazasdval stb. tamogathatja. Az
alkalmas munkatarsakat személyi mingsités
atjan tehetjik elfogadotta — ez egyfajta verifika-
1as és a felelGsségérzet fokozasa is egyben.

A logikus gondolkozas viszont, az informéciok-
ra val6 kovetkezetes reagalas, a minden részletre
kitéré modszeres végigkovetés mas feladatoknal,
pl. a termelésben, informatikdban, szamitasok
végzésénél, termékfejlesztés végigvezetésénél
stb. jelent nagy elényt. Ezt a képességet a minta-
vétel, a folyamat-szabalyozas, a check-listak
alkalmazésa, az egyenletes mindség fenntartasa
terén is kamatoztatjuk. Ahol a kovetkezetes
munkafolyamat, a mindenre kiterjed6 fedettség
sziikséges, ez a miikodés 1ép el6térbe (pl. a
veszélyforrasok szambavétele, a kritikus pontok
és PRP programok kisztirése (HACCP és ISO
22000), vagy a napi ellen6rzs jegyzékek hasznala-
ta az lizemkezdés feltételeinek ellenGrzésénél).
Az tzem feltételeinek rendben-l1étét, a vizsgalati

eredmények statisztikus értelmezését is inkabb
bal féltekével, tudatosan végezziik, és ezt segitjiilk
a megfeleld technikai eszk6zokkel, pl. Excel téb-
lazatos technikak, ellenérz6 jegyzékek.

Az agykutatéssal foglalkozé publikaciékbél az
a kovetkeztetés vonhato le, hogy kiils6 eszk6zok-
kel, rendszer-technikdkkal is segithetjiik az agy
képességeinek jobb hasznositasat.

Egyébként pedig, talan azokat a szerencsés
embereket tartjuk tehetségesnek, "intelligens-
nek", akik a kétféle modon egyidejtileg, a "megér-
zéses" és a "kovetkezetes" gondolatok folyamatos
kombinalésaval miikodnek. Ok éltaldban kreati-
vak, otletgazdagok, j61 kommunikélnak és j6 vég-
rehajtok is. Nem kell érteniink a "mélylélektan-
hoz" ahhoz, hogy toérekedjiink mindig a megfeleld
feladat és a megfelel6 ember parositasara. Az
ilyen dontéseink sikeresebbek lesznek, és valahol
a fentebbiekkel is 6sszefiiggenek.

A pozitiv kozremiikodés kialakitasa

Megértés, "elhiszem", azonosulds, elkitelezettség
Sokat javit hozzaéllasunkon, ha értjiik, mit miért
tesziink. A megértés a legfontosabb kapuk egyi-
ke, amelyen at a dolgok hitiinkbe, bels6 hozz4al-
lasunkba is beépiilnek. Ezért a jo felvezetés, az
atgondolt és jol érthetd magyarazat, a jol végzett
oktatas elengedhetetlen a rendszerben bet6ltott
szerepek eredményes életrekeltéséhez.

Amit felfogunk, elhisziink, az beépiil agyunk
belsé folyamataiba. Ertékrenddé, vonatkoztatasi
alappéd, komolyan vett dologga, lassan pedig tette-
ink kozvetett meghatarozgjava valik. Amit elhi-
sziink, azzal azonosulunk, kidllunk mellette, elko-
telezetté, felelGsségvallalébba valunk. Akar tobb-
let terheket is vallalunk, mert méar a dolog sikere
valik fontossa. Kimondhatd, hogy az miikodik iga-
zéan, amit hittel tesziink, és ebbdl alakul ki az elko-
telezettség alapfoku érzete és gyakorlata.

A megértés fokozasdhoz sok oktatés, j6 magya-
razatok kellenek. Kiil6nosen fontos ez pl. a meg-
felel6 higiéniai viselkedés kialakitasaban, az ala-
pos kézmosas értelmének belatasaban, amit a
baktériumok természetének jobb megértésével

2

tehetiink meggy6zGvé.

Szemeélyes kotddés és elvarasok

Bar els6sorban azt fogadjuk el, amit el is
hisziink — emellett elfogadjuk azt is, ami szoros
érdekiink: mert elvarjak, muszaj, feleliink érte
vagy kozosségi elfogadtatasunk ezen maulik. Itt
mar nem azonosulasrél, inkdbb motivaltsagrol
van sz6. A rendszer miikodésében azonban ez az
igyekezet is hasznosithat6. Ezért fontos, hogy a
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tennivalokat, felel6sségeket személyre szabot-
tan, névre széléan adjuk ki, és ahol lehet, ala-
irdssal vétessiik 4t. A dologgal valé azonosulés
részben ezéltal is kialakithat6. A személyhez
ko6t6ds célok (akér sajatok, akar rank szabottak)
motivaléan hatnak. A ko6zosségi (munkahelyi)
elfogadottsagunk nagyban milik azon, hogy a
rank vonatkoz6 elvarasokat mennyire teljesit-
jiuk. Az elvarasok teljesitése egyenesen presz-
tizskérdéssé valik, ha munkénkra beszamold,
prezentacié atjan kivancsiak, ha egy feladathoz
személy szerint, neviinket viselve kapcsol6dunk.
A felelGsségérzet és elkotelezettség igy is kiala-
kul, ha lassabban is. A feladatoknak, felelGssé-
geknek konkrét személyekre valé lebontasa,
nevesitett kiaddsa ezért hatékonyséag-javit6 esz-
koz; a j6 hozzaallast, a megbizhaté6 miikodést
szintén elérhetjiik vele.

Példa: az a raktaros, akit kineveziink rend-
felel6snek, el6bb talan berzenkedik, magéban til-
takozik is. De masnap korabban ébred, kezdi &t
izgatni, "mit is kell ott nekem csindlnom? Es mar
koran bemegy, mas szemmel néz koril... Akarat-
lanul is életre kel egy 1j, bels6 motivacié.

Szervezés

Eléiras vagy kreativ szabadsdg az irdnyitdsi rend-
szerben?

Aszerint, hogy adott esetben tudatos, odafigyel6,
pontos munkat, vagy a tapasztalaton és j6 érzé-
ken alapuld, kreativ, dont6képes magatartast
tartjuk-e szlikségesebbnek, masképpen kell a
rendszerbeli szabédlyozast kialakitanunk, és mas
megoldasokra, eszkozokre lesz szitkségiink.

Tudatos odafigyelést, médszerességet kell
biztositanunk az olyan feladatoknal, ahol egy-
szerre sokfelé kell figyelni, parhuzamos, zart
rendben kell folyamatokat végigvezetni, elemzé-
seket elvégezni. Ilyenkor intézkedési tervek,
folyamatabrak, check-listak segitik a munkat, és
részletes, irdsos utasitasok, elGirasok pontos
betartasara kell a munkatarsakat "rakényszeri-
teni". Tipikusan ilyen feladat a veszélyelemzés,
vagy az lizem higiéniai allapotanak rendszeres,
bejarason alapul6 felmérése.

Ahol a sokéves tapasztalaton alapul6 j6 hely-
zetfelismerésre van sziikség, vagy el6re nem ter-
vezhet§ helyzetekben kell gyorsan és megbizha-
téan donteni, ott nem a tennival6t kell meghata-
rozni és irasban kiadni, hanem az alkalmas fele-
16st kivalasztani, vezetst kinevezni.

Ilyen helyzet a miivezetSk kivalasztasa, a tea-
mek miikodtetése. ElsGsorban inkébb a személyi
alkalmassagra kell hagyatkozni, és szakmai sza-

badsagot kell adni. Egyidejiileg azonban ki kell
adni a helyes dontés indoklaséért és az intézke-
dések szdmonkérhetGségéért viselt felelGsséget is.
Ilyen esetben a korabbi teljesitmény értékelésén,
az alkalmasség felmérésén, személyi mindsitésen
(ha kell, prébaidén) alapulé dontés erGsitheti meg
a valasztast.

A felel6sék és a megbizhato teljesités
Azoknak a feladatoknak ellatasa kevésbé meghbiz-
hat6, ahol a kiadott kiilon tennivalé eltér az érin-
tett munkatars megszokott, mindennapi tenniva-
16it6l. Az ilyen feladatokndl nem elég a felelGssé-
get kimondani, tovdbbi lépéseket is tenni kell.
Példaul a felel6s munkajat szélesebb felelGsség-
hez, nagyobb elszdmoltathat6saghoz is kell k6tni.
Példa erre az "tivegfelel6s" — akinek havonta, az
tivegjegyzék alapjan, korbe kell jarnia, megtekin-
teni az ablakokat, lampaburakat, 6sszeirni a javi-
tani, cserélni val6 elemeket. Tapasztaljuk, hogy ez
nem miikodik hibétlanul, néha el is marad, és oly-
kor csak az auditor veszi észre a hibat, a repedt
uvegfeliiletet. Tehat a gyors, felszines havi ellen-
Orzés nem j6 hatasfokt. A hatékonysagot javitja,
ha a mindséguigyi vezet6 havonta szdl a felelGsnek,
tegye a dolgat. De sokkal hatékonyabb, ha egyszer
leiiliink az GivegfelelGssel, egyeztetjiik a tennival6-
kat, és az egész ugyet, teljes felelGsséget atadjuk
neki. Ne csak ellen6rizzen, hanem intézkedjen is,
és a teljesitést, javitdsokat kisérje figyelemmel.
Tovéabb4 az & dolga — ami igazdn meger6siti a
kotédést a feladattal — a tantsité auditon az tiveg-
védelemrdl személyesen beszamolni, a mégis fel-
meril6 hianyossagért pedig vallalni a felelGsséget.

Zdart felel6sségi rend kialakitdsa

A felelGsség meghatérozasa a kiemelt fontossdga
teriileteken torténhet szigord, zart rendszerben
is, ahol informaciét, oktatast, feliigyeletet, névvel
és aléirdssal vallalt felelgsséget alkalmazunk.
Példa erre az {izemi minGségellendrzési rendszer
kialakitasa. Tart6s tendencia ugyanis — ha ugyan
nem végleges helyzet — a MEO és higiéniai szer-
vezetek létszdmanak csokkentése. Nemegyszer
akér az irdnyitasi rendszerek kialakitasa idején is
megvalnak munkatarsaktol — ezzel a rendszer f6
felelGsére is jelentGs tobblet-terhet réva.

A gyartaskozi ellen6rzés, a kritikus pontok fel-
tigyelete egyre inkabb ellehetetleniil, hacsak nem
vonjuk be éppen a termelés szakembereit. A
minGségellenérzés egyes feladatait "tizemi mind-
ségellendrokre" bizhatjuk, ennek tébb elénye, de
néhény korlatja is van.

Elényok: A folyamatosan a termelésben dolgo-
z6 felel6sok kell6 technolégiai- és termékismeret-
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tel rendelkeznek, a felmeriil§ hibak javitasi lehe-

tGségeit jol ismerik. Folyamatos jelenlétiik szinte

"minden darabos" odafigyelést, gyakori ellendr-

zést tesz lehet6vé.

Hatranyok: A termelésben dolgoz6 munkatars
érthet6en a termelési feladatra, mennyiségre,
normara koncentrél, "megfeledkezik" a kiegészitd
figyelni valékr6l. Emellett nem érdekelt abban,
hogy sajat, vagy kollégai hib4it "feladja".

A hatranyok ellenstlyozasara alkalmazhat6
szigoribb felelGsségi rendszer kialakitasa. Uj
felel6sségi szintet, poziciét kell kialakitanunk,
éreztetve a mas megkozelitést. Az "ellenérdekbdl”
ad6d6é hatranyokat kompenzélni kell, s6t még
inkabb, motivalni kell a problémafeltar6 szerve-
zeti miikodést.

Szervezési és felelGsség-kitlizési megoldassal,
Osszetett "intézményesités" utjan, eredmény érhe-
t6 el. A legfontosabb, hogy a szervezet minGség- és
biztonsagcentrikus legyen, és ezt a bels6 elisme-
résben és a kiilsé kapcsolataiban is érvényesitse.

Erdemes a felel6sségek kiadasara, a felkészités-
re, és barmilyen utélagos magyardzkodés elkeriilé-
sére ("ezt nem mondta senki'/nem tudtam, hogy
azt is nekem kellett volna" stb.) a tevékenységkort
intézményesiteni, "zart felelGsségi korré" szervezni.

Az "intézményes" tizemi ellendrzés, a zart szer-
vezés érdekében a kovetkezdket tehetjik:

- az alkalmas munkatérsak, gépkezel6k, miive-
zetdk, szakmunkésok kivalasztasa,

— az érintett munkatarsak névre szél6, felsd
vezet6 altal kiadott, alairassal 4tvétetett "meg-
bizasanak" kiadésa,

— az ellendrzés moédjanak és rendjének irésba
foglalasa, ellendrzési terv kialakitasa, atadasa,

— az érintett munkatarsak oktatéasa, felkészitése
a feladatra a MEO-vezet§ és a higiénikus altal,

— rendszeres, szuréprobas "réellenérzés" a MEO
részérdl,

— egyeztetd értekezletek, frissitd képzések meg-
szervezése.

Kissé részletezve: az érintett munkatarsak
névre sz6l6 megbizast kapnak, amely hivatkozik
a rendelkezésre 4ll6 irasos anyagra, tennival6k-
ra, felelgsségre. "Uzemi mingségellendrzési
modszerek" anyagot kapnak, amelyben az ellen-
Orzési jellegli ismeretek talalhaték: tomegmeérés,
hémérsékletmérés, szemrevételes ellendrzés
stb. A MEO-vezet§ és a higiénikus képzést tart
szamukra, az oktatas végén visszakérdezés vagy
teszt igazolja az eredményes felkészitést. A
MEO szintén ellendriz szuréprobaszertien, ész-
revételeit az ellen6rokkel megosztja, egyeztetd
értekezleteket tart. A napi bizonylatokat rend-

szeresen atnézik. A bels6 auditon alaposan
ellendrzik a tevékenységet. Célunk tehat, hogy a
tennival6 egyértelmi legyen, a sziikséges tudni-
valékat az érintettek ismerjék, az leirva is alljon
rendelkezésiuikre, a kiadott feladatért név sze-
rint feleljenek, azt végezzék folyamatosan, és
legyenek szamonkérhetk. A tevékenység fel-
ugyeletét is biztositanunk kell. A kell6 doku-
mentéalas, bizonylatkezelés, felkészitettség és
személyes felelGsségvallalas egylittese zart,
miikodéképes ciklust képez, ami kell§ feltigyelet
mellett életben tarthaté.

Kettds felugyelet

A figyelés, tapasztalat, felelGsség, fliggetlenség,
attekintGképesség és még sok mas képesség nem
lehet egy személy tulajdonsaga. Hasznos megol-
das adott esetben, ha kettds szereposztast alaki-
tunk ki. Példaul egy kritikus pont feliigyeleténél
a folyamatos ellendrzést, folyamatos figyelést a
helyi felelGs, igy a gépkezel6 feladataként irjuk
el6. Munkajat azonban feliigyeli, hatékonysagat
megerGsiti a miivezetd vagy a meés altal szaré-
préba-szertien gyakorolt "réellenérzés". Ilyenkor
a folyamatos ellen6rzés és a nagyobb rutin,
nagyobb kezdeményezési és intézkedési hataskor
elényei egyesiilnek, a helyi felel6s pedig olyan
segitséget kap, ami tapasztalatat, megbizhat6sa-
gat is jol fejleszti.

A belsé auditok gyakorisdga

A felel6sségek, feladatok érvényesitésének
mébdja lehet a bels6 auditok "lelki nyomésanak”
intenziv alkalmazasa. A "lemaradd" teriileteken,
elmaradt vagy elhtiz6d6 helyesbit§ tevékenysé-
geknél ugyanis djra és djra auditot rendelhe-
tunk el. A kovetkezetes belsé audit hatésos,
mert Gjabb nem megfelelGségi jelentés sziilet-
het, amit nem lehet semmissé tenni, végig kell
vinni és bekeriil az auditok dossziéjaba.

Nézziink példat: A menetrend szerinti bels6
auditon azt talaljak, hogy nem késziilt el az tizem
karbantartési terve. Els6 1épés lehet, hogy az
auditor haladékot ad "... j61 van, ha holnap reggel
bemutatja, rendben vagyunk." Szigoriibb, szoka-
sos 1épés, hogy a hianyossag jegyzékonyvbe kertiil,
és hatarid6s pétlast irunk el6, az adott id6ben
helyszini visszaellen6rzéssel.

Ha még mindig gond van, tovéabbi lépés (és itt
jelentkezik a kényszerit er6), hogy a teriiletet
"hivatalosan" (irasban) értesitjik az elmaradés
miatt sziikségessé valt Ujabb bels6 auditrol.
VégsG esetben, sok lemaradas esetén az érintett
szervezeti egységnél még Gjabb jegyzGkonyvezett
utélagos auditok kovetkeznek — ennek a cégen
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beliil hire megy, a dolog kezd kellemetlenné valni,
el6bb-utébb a fels6bb vezet6 is az asztaléra
csap... beindul a presztizs alapi motivacié. A fen-
tebbi példaknal a szervezésbdl, intézkedések, fel-
készitésekbdl adodo tobbletraforditds megtéril,
mert rendszeriink kerekebb, hidnymentesebb,
miik6dGképesebb lesz. Es ha kiszdmitjuk, a ming-
ségligyl vezet§ szdméra ez még mindig kisebb
munka, mint a hidnyz6 anyagokat elkésziteni az
érintettek helyett.

Segitség barati alapon?
A szervezetre, rendszerre nézve nem igazan
szép, ha bizonyos feladatok szivességbdl, illetve
a néhany segit6készebb, tobb felelGsséget érzé
munkatars kihasznalasaval, azok segité kozre-
miikodésével késziilnek el. Mégis, sokszor
bevalik, és a helyzeten segit, ha a min&ségiigyi
vezet§ egyszertien megkéri egy vele jéban 1év6
munkatarsat, "... menjél mar at hozza légy szi-
ves, és prébaljatok meg egyiitt 6sszeszedni'.
Igazabdl nem kell kifogasolni ezt a gyakorla-
tot, hiszen j6 szandékon, pozitiv hozzaallason
alapul. De javit a dolog elfogadhatésigan, ha
mindezt legalissa, nyiltta tessziik. A kedvenc,
segit6kész munkatarsakbél "hivatalos" teamet
jeloltethetiink ki, ami minden résztvevének is
kedvezs helyzetet teremt. Az igy 1étrejott team
tagjai nagyobb elismeréshez és tekintélyhez jut-

hatnak, mint csak kozvetlen, spontan bevona-
suk révén. Adott esetben, ha akad ilyen, egy
tigyes munkatarsnak cimet is keresiink, felelGsi
helyet krealunk, hogy képességeit elismerjiik és
még jobban ki is hasznaljuk. Erre is van példa.
Egy cégnél tgy adddott, hogy a belsé auditorok
egyike killondsen iigyes, munkara kész, jo
szeme van és hatni tud az emberekre. Bar ilyen
posztra nem gondoltunk, "vezetd belsd auditor-
nak" neveztik ki, igy kozismert dolga és joga,
hogy a bels§ auditorokat feliigyelje, az audito-
kat 6sszefogja. Cégen beliili megbecsiilése né, és
tehermentesiti a mingségiigyi vezetst.

Zarszo

A fentebb bemutatott aprébb-nagyobb szervezési
megoldasok jelentGsen javithatjdk az iranyitasi
rendszer hatékonysagit. Raadasul egy é16 rendszer-
ben mindenki szivesebben dolgozik, komolyabban
veszi, jobban betolti szerepét. Tiz cégbdl egy-kettd-
nél azt tapasztaljak, hogy a rendszer bevezetése
utédn pér évvel igenis jobban mennek a dolgok, a
rendszert hasznosnak, sziikségesnek érzik.

A tanulsag az, hogy érdemes a rendszer
miikodtetésébe, emberi feltételeibe minél tébbet
befektetni, mert ezzel iranyitasi rendszeriinket
egy Onjavito, onfejleszts allapotba hozhatjuk, és
ezzel a miikodés egy id6 utan lényegesen kony-
nyebbé és eredményesebbé is valik.
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Az EFQM Modell szerinti onértékelés
alkalmazasanak tapasztalatai

a felsGoktatasban
Szabé Kalman*

Torténeti attekintés

Az EFQM Kival6sag Modellt elsé publikalasa
6ta szamos formaban és tevékenységi teriileten
vezették be. Akik az EFQM (European Founda-
tion for Quality Management) miikddésének
eleje 6ta kisérik figyelemmel a Modell alkalma-
zésat, bizonyara emlékeznek, hogy 2002-ig
létezett kis- és kozepes illetve nagyvallalati val-
tozat. Ez a szétvalasztas elsGdlegesen a vallal-
kozdsok — méreth6l és miikodési formabdl
ered6 — adottsidgainak kiilonbozésége miatt
volt sziikséges. Hasonl6 indittatasbdl jott 1étre
a modell kézszolgélati teriiletre kialakitott val-
tozata is (EFQM Excellence Modell Public and
Voluntary Sector).

Az id6k soran az EFQM folyamatosan "kar-
ban tartotta" a modellt. A hivatalos védjegy
bejegyzést kovetGen (a modell az EFQM sajét,
védjeggyel ellatott, regisztralt szellemi termé-
ke) 1999-ben, valamint 2003-ban esett at
kisebb-nagyobb véltoztatasokon. Ezek elsGsor-
ban a globalis gazdaséagi kornyezetben tortént
valtozasokra reagaltak. A véltozasok nem
modositottak jelentésen a modell eredeti struk-
tarajat, illetve szellemiségét. Viszont minden 1j
modell-elem hozzajarult a még eredményesebb
alkalmazhatésaghoz. A valtoztatdsok koziil két
elem megjelenése emelhet6 ki: az egyik az
ezredfordulén, a folyamatos fejlédést, tanulast,
illetve innovéciét tamogaté RADAR-szisztéma
kidolgozésa, és integralasa az EFQM Kival6sag
Modellre épiilg szervezeti 6nértékelésbe. Ez a
kiegészités az un. "als6 nyil" formajaban kerilt
a modell képébe, vizualis megjelenésként. A
masik Gj elem volt a 2003-ban beépitett valto-
zdsmenedzsment, mely az els§ kritériumhoz
(Vezetés/Leadership) kapcsolédéan jelent meg a
modellben. A 2003. évi feliilvizsgalatot kévets-
en az EFQM maér egységesen minden kategori-
4jaban a Kival6sag Dij — szervezeti mérettdl és
miikodési teriilettél fuggetleniil -, a korabbi
nagyvéllalati modell 32 alkritériuménak kifejté-
sét irta el§ palyazati kovetelményként.

Adaptaciok

Annak ellenére, hogy a modell az els6 id6kben
talnyomoérészt gazdasagi tevékenységet folyta-
té termel6 és szolgaltatd szervezetek korében
volt ismert és alkalmazott, az évek sorén egyre
szélesebb korben ismerték fol a benne rejlé
lehetéségeket. Ennek eredményeként jottek ki
tjabb és tjabb adaptdciék. Ebbe a korbe sorol-
hat6 a hazankban kialakitott Kézoktatds Mind-
ségéért Dij Modell (2002), vagy a Renddrségi
Kivéalésdag Modell. Hasonléképpen az EFQM
Modell alapjan jott létre a CAF (Common
Assessment Framework) Modell is, mely
komoly népszeriiséget szerzett a kozigazgatasi,
onkormaéanyzati szférdban. A tendenciat kovet-
ve bekapcsolddott a felsGoktatas is. A felsGok-
tatasi kornyezetre adaptalt valtozat, mely 2003
elején jott létre, a Sheffield Hallam University
(SHU) munkatarsai nevéhez f{iz6dik.

A fent emlitett modellben mind az alapelemek
(fundamental concepts), mind a f6 modell-struk-
tira megegyezik az eredeti valtozattal. A valtoza-
sok alapvetden a modell-elemek értelmezésében,
magyarazataban, illetve az alkalmazott nomen-
klataraban figyelhetGek meg.

A felsGoktatasi modell-adaptacié kialakitasa
sordn a szakemberek az eredeti 8 elemet két 1j
elemmel javasoltdk kiegésziteni. Ezek a mozgé-
konysag/alkalmazkodo-készség (Agility), vala-
mint az dsszpontositds a varhato, jévébeni valto-
zasokra (Focus on the Future). Mindkét elem az
Amerikaban miik6d6 Baldridge National Quality
Program részeként kialakitott "Education Crite-
ria for Performance Excellence"-bdl szarmazik
(www.quality.nist.gov/Education_Criteria.htm).
A két Gj elem egyrészt a hallgatdk, illetve az
intézmény miikédésében érintettek (Stakehol-
ders) elvarasainak, igényeinek valtozasara vald
gyors reagaldsi képességet hangsulyozza (Agi-
lity), masrészt azon kornyezeti elemeknek a meg-
értését emeli ki, melyek rovid- és hosszi tavon
befolyasolhatjak az intézmény miikodését, vala-
mint az oktatési piac jellemz6it (Future Focus).

* ligyvezet6 igazgato, "Szovetség a Kivalosagért" Kozhaszni Egyesiilet — Budapest
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Az amerikai tapasztalatok alapjan mindkét elem
jelentés az intézmény eredményes miikodése
szempontjabol.

Az alkalmazas nemzetkozi tapasztalatai
A felsGoktatasi intézményekben az EFQM Modell
alkalmazhat6sagédnak szempontjait alapvetGen
meghatarozza az intézményrendszer miikodési
formaja. M. Pupius és munkatarsai szerint az
angol felsGoktatast alapvetGen a piaci szemlélet
jellemzi, ennek koszonhetGen a modell alkalma-
zésa kisebb nehézségekbe utkozik, mint ahol az
allami szerepvallalas kap nagyobb hangsulyt.
Béarmely miikodési forméat is szemléljilk, az
EFQM Modell alkalmazéisénak sikerkritériumai
- szakirodalomi utalasok alapjan — az aldbbiak
lehetnek:

— a felsGvezetés elkotelezettsége, ennek
demonstralasa,

— egyértelmd célmeghatérozas,

— motivacio,

— tamogat6 képzések, oktatdsok,

— a modell rendszeres, szisztematikus alkalma-
zasa,

— az Onértékelés, mint moédszer integralasa a
szervezet miikodésébe.

A fenti lista elemei kozill — az intézmény
miik6dési kulturajatol fiiggden — tobb is (motiva-
ci6, képzések, tervezés) kiilonb6z6 szinten jelen
van a fels6oktatési intézmények hétk6znapi gya-
korlataban. Viszont lényegesen kevesebb intéz-
ményben kapcsolédnak a szervezeti onértékelés-
hez, mint minGségiigyi mddszerhez, bar mind-
egyik elem kiilon-kiilon is meghatarozé6 fontossa-
ga. Az alkalmazéasi nehézségek oldalarél vizsgal-
va egyértelmiien az integrdcio tekinthet§ a leg-
problémaésabb teriiletnek.

Miel6tt megvizsgalnank az integracié médszer-
tani problém4ajat, érdemes A&ttekinteni, hogy
milyen okok, problémék indokolhatjak az EFQM
Modellre épiil§ intézményi 6nértékelés elinditasat.
Lassunk néhany példat ezek koziil: (A felsorolas
nem jelent fontossagi sorrendet.)

— centralizalt intézményi dontéshozatali rend-
szer, ebbdl ered viszonylag lassi megvaldsité-
si folyamat,

— a bels6 dokumentaciés rendszer hidnya,

— nem, vagy alacsony hatékonysaggal miikodd
munkatarsi motivaciés rendszer,

— szisztematikus kiils6, vagy bels6 kornyezetbdl
szarmazé adatokra épiilé stratégiaalkotasi
rendszer hianya,

— a folyamatszemléletet elnyomé talzott intéz-
ményi hierarchia,

— az intézmény eredményességének és haté-
konysdganak mérését tamogaté értékels rend-
szer (intézményi mutatérendszer) hianya.

A fenti hidnyossagok fennélldsa, valamint
orvoslasa kiilon-kiilon is komoly kihivast jelent-
het az intézmény szamara. Bar az onértékelés
nem adhat gyégymédot minden meglév6 problé-
mara, segitséget nyujthat a problémak mélyebb
okanak feltarasaban, valamint a megoldasi alter-
nativak meghatarozasan keresztiil az optimalis
tovabblépési lehetGség kivalasztasidban.

Ezt egy kozelmultban elkészitett felmérés
eredménye is alatdmasztja, mely angliai fels6ok-
tatési intézmények onértékelési gyakorlatat vizs-
galta az elmdlt 3 évben. Ennek egyik megéllapi-
tasa az volt, hogy az (EFQM Modell alapt) intéz-
ményi 6nértékelések legfontosabb célja a megkér-
dezettek 75%-dban az intézményi fejlesztések
tamogatasa volt. Ezt kovette a munkatarsak
motivaldsa (bevonas, felhatalmazas), majd a stra-
tégia kialakitasanak tamogatasa, illetve az intéz-
ményi gyakorlat mas intézményekkel valé Gssze-
hasonlithat6sdga kovetkezett. A kordbbi "problé-
mas teriiletek" listdjat a fenti felmérési ered-
ménnyel Osszehasonlitva, meggy6zden bizonyi-
tott, hogy az EFQM Modell alapti énértékelés
eredményesen és hatékonyan alkalmazhat6 ezen
hidnyossagok esetén. Erdemes hangstlyozni,
hogy a modell, mint értékelési keretrendszer,
illetve annak strukturalis elemei (kritériumok,
alkritériumok, magyarazé alpontok) a RADAR
értékelési rendszerrel egyiitt, kivalé lehetGség az
Osszehasonlitdsra més intézményi gyakorlat
eredményeivel (benchmarking). Talan nem tal-
z4s kijelenteni, hogy ez a gyakorlat még nem iga-
zén taldlhaté meg a hazai felsGoktatas intézmé-
nyi kultaraban.

A fent emlitett felmérés eredményeinek
Osszegzéseként érdemes megvizsgalni azt is, hogy
mely koriilmények vezethetnek az Gnértékelés
alkalmazésanak sikertelenségéhez:

— hosszt tavi, szisztematikus alkalmazéas hia-
nya, melynek oka lehet példaul az intézményi
prioritdsok megvéaltozasa, vagy a tamogato
intézményi menedzsment 6sszetételének meg-
véaltozasa (személyi véltozasok),

— szervesen Kkapcsolédva az els6 ponthoz,
kudarchoz vezet az intézményi felsG vezetés
bevonédsanak hianya. Természetesen hasonl6
kovetkezményekkel jar, ha az intézmény mun-
katarsainak csak egy sziik korét sikeriil a mun-
kéba bevonni,

— az onértékelési gyakorlat elszigetelt alkalma-
zasa akar szervezeti, akar miik6dési szinten.
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Az integracio jelentGsége

Ennél a pontnal visszakanyarodhatunk az integ-
raci6é probléméjihoz. A fenti bekezdések koziil az
utolsé ugyanis egyértelmiien a szervezeti és mod-
szertani integraci6é hianyara utal.

A szervezeti szint(i integraciot vizsgalva, jol lat-
hat6, hogy az énértékelés — a valasztott médszertdl
fliggben - igen magas befektetett erdforrasigény-
nyel parosul (id8, pénz, munka). Ebbdl eredéen a
hazai intézményi gyakorlatban a fokozatos épitke-
zés, szervezeti Kkiterjesztés elve érvényesiilhet.
Ennek viszont parosulnia kell az intézményi szin-
tl kiterjesztés kozéptava, 1-3 éves titemezésével.
Ez a technika egyrészt id6ben elnytjtja a terhelést,
masrészt az id6kozben szerzett tapasztalatok mar
folyamatosan beépithet6k a kovetkez6 szintben,
tervezhetGvé teszi tovdbba a sziikséges képzése-
ket, oktatésokat is. Barmilyen intézményi szintrél
indul is az 6nértékelés, az a legfontosabb, hogy az
intézmény fels6 vezetetése els6ként "essen at" az
hatéssal lehet a hosszatava alkalmazasra.

A kordbban taglalt benchmarking szerepe a
fokozatos bevezetés esetében kiemelked6 fontos-
sagu lehet azaltal, hogy az intézmény mar a beve-
zetés kezdeti szakaszdban igyekszik megismerni
a mas intézményekben mar kialakitott (haté-
kony?) gyakorlatot. Ez segitséget nytjthat egy-
részt a tovabblépés tervezéséhez, masrészt az
onértékelés moédszertananak mélyebb megisme-
résével az intézményi sajatossagokhoz legjobban
igazod6 gyakorlat kialakitasahoz.

Mi lehet az optimélis Gt az 6nértékelés intéz-
ményi miikodésbe val6 integralasdhoz? Pupius és
munkatarsai szerint itt is a fokozatossag elvét kell
kévetni. Az els6 Onértékelés szerepe elsGsorban
atvilagito jellegti, mely aktualis helyzetképet ad az
intézmény vezetése szamara. A valasztott 6nérté-
kelési médszer meghatérozza, hogy a helyzetérté-
kelés milyen mélységben tarhatja fel az aktuélis
allapotot. A legfeliiletesebb képet a kérdéiv tipusa
modszer adja, bar ennek nagy elénye a gyorsasag
és az alacsony er6forrasigény. Ezzel szemben — a
tapasztalatok szerint — a legpontosabb képet a dij-
tipusd Onértékelés nyujtja, mely viszont nagyon
komoly befektetést igényel. A két véglet kozott
tovabbi médszertani szintek talalhat6ak, melyek
kombinacidja is széles korben elterjedt.

Az integracié kovetkez§ szintjén az onértéke-
1és mér fejlesztési eszkozként funkcional (problé-
ma feltaras/megoldas). Ezt a funkciét az intézmé-
nyi Erésségek és Fejlesztendd tertiletek meghaté-
rozésa tamogatja, melyet kévetGen mar — belsd
prioritasi szempontrendszer segitségével — fej-
lesztési projektek indithatdk el.

Az integraci6 legmagasabb szintjén az 6nérté-
kelés tervezési eszkozként is miikédik. Ez mar
egy magas szinten miikodtetett intézményi indi-
katorrendszert feltételez, mely alapul szolgél a
globalis intézményi miik6dés eredményességének
megitéléséhez, és tAmogatja az oénértékelés folya-
matat is. Ezek lehetnek bels6 indikatorok, vagy
bels6 és kiilsé felmérésekbdl eredd adatok (hall-
gat6i, munkatédrsi, munkaltatéi, stb.). Ezen a
szinten az 6nértékelés azon tal, hogy bemenetet
biztosit az lizleti és stratégiai tervezéshez, aktiv
hatassal van tobbek kozott az intézményi folya-
matmenedzsment, partnerkapcsolat-menedzs-
ment, vagy a szervezetfejlesztési rendszerekre is.

Ahogy a médszer neve is sugallja, az 6nértéke-
l1és elsGsorban belsG eréforrasokra, a kiképzett
munkatarsak tudasara épit. A tapasztalatok sze-
rint azonban minden szervezet eljut arra a pont-
ra, amikor maér igényli, hogy egy fiiggetlen "kiils6
szem" is bekapcsolédjon az intézmény atvilagita-
saba, ezzel is tAmogatva a kialakitott kép objekti-
vitasat. Ezt az igényt szolgalja, ha az intézmény
egy minGség-dij palyazat keretében végzi az 6nér-
tékelését. Erre mind a hazai, mind pedig a nem-
zetkozi gyakorlatban szamos lehet6ség nyilik. Itt-
hon az évente meghirdetett Nemzeti MinGségi Dij
pélyazat, valamint a regionalis szinten miikodd
minGség-dij péalyazatok adnak erre lehetGséget.
Ezen felil a hazai intézmények szintén palyaz-
hatnak az EFQM elismerési rendszerének tébb
szintjére is, melyek mar eurdpai szint{ elismerést
eredményezhetnek. (Errél a rendszerrdl el6z6 —
10. - szamunkban bévebben irtunk. szerk.)

E pélyazasi lehetGségek soran az intézmény
fuggetlen, objektiv, kiils6 értékelést kap az elké-
sziilt palyazati anyagban leirtak és a helyszini
szemlén tapasztaltak alapjan. A palyazashoz kap-
csol6d6 pontozasi rendszer, mely a korabban emli-
tett RADAR logikara épiil, segitséget nyujt az
intézményeknek abban, hogy egyrészt pozicional-
hassak magukat a felsGoktatési piac tovabbi részt-
vevdivel 6sszevetve, masrészt a palyazas kapcsan
kapott visszajelzs jelentés alapjan tovabbi fejlesz-
tési alternativakat hatdrozhassanak meg.

(A palyazati lehetdségekkel kapcsolatban a szerzdé
tovabbi informéciokat nyujt az érdeklédéknek.)

Referenciak:

1. "EFQM Excellence Model Higher Education
Version" Sheffield Hallam University, 2003.

2. "Embedding Excellence in Higher Education"
Centre for Integral Excellence, 2005.

3. Mike Pupius: "Self-Assessment in Higher Edu-
cation" (HEFOP zar6 konferencia, Dunadjvaros)
2006.
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Adottsagok vagy Képességek?

(vitacikk)
dr. R6th Andras

Szab6 Kalman cikke az elején, a torténeti atte-

kintés cim{i részben, emlitést tesz a modell 1999.

évi lépcs@jérol, mely a folyamatos fejlédést, a

tanulést irja el6. Ez a kovetelmény az tgyneve-

zett "alsé nyil" formajaban épiilt a modellbe.
Talan nem minden felhasznaléban véalt tuda-
tossa, hogy ez az "alsé nyil" az EFQM Kivalésag

Modell egyik lényeges, gyakran nem eléggé figye-

lembe vett, koncepcionalis alkotéeleme.

A modellben ugyanis két, a mingségiranyitasban

korébban is jol ismert tényez6 fejezddik ki:

— a "continuous improvement", vagyis az ered-
mények felmérése, és ezek alapjan a javitasra
iranyul6, egyre Gjabb célok folyamatos kit{izé-
se, vagyis a dinamizmus, amely a "tanul6 szer-
vezet" segitségével szolgalja a versenyképesség
fenntartésat és novelését és ez

— a ciklikus feliilvizsgalat (a PDCA-ciklus =
Plan, Do, Check, Act) atjan val6sul meg.

A modell két oldala tehat szerves egységet alkot.

Ennek bizonyitasara — példaképpen — utalok az

el6z6 (10.) szamunkban, dr. Balint Julianna altal

irtakra (Az onértékelés alkalmazasanak lehetGsé-

gei a hazai felsGoktatasban), amikor igy jellemzi a

mutatékat:

— "bemutatjuk a folyamatos fejlesztést a kitiizott
célokhoz képest; az eredmények kapcsolatban
vannak a megkozelitésekkel, és azok eredmé-
nyeképpen jottek létre...

— a modellben lev kapcsolatok és 6sszefiiggések
t6bb szinten vannak jelen: az adottsagok és az
eredmények kozott ok-okozat formdjaban,
majd az eredmények elemzése utan sziikséges
valtoztatasként az adottsagokndl...

- az eredmények rendszeres vizsgdlata és elem-
zése igényli a vezetés, a stratégia, a folyama-
tok, az erdforrasok, a partnerkapcsolatok val-
toztatasat, fejlesztését."

Lehetséges, hogy az ok-okozat kapesolat vilagos fel-

ismerését az angol "Enablers" kifejezés helytelen

magyar forditdsa (adottsagok) is elhomélyositja.

Idézek a 2006/3. szamunkban megjelent cikkembdl

(9. oldal): "Az angol Kkifejezés magyar megfelelGje

"alkalmassa tev6k" lenne, ezt azonban a magyar

nyelv nem szivesen fogadja be, ezt igyekezett az

"Adottsidgok"-kal kivaltani. Az adottsag azonban a

magyarban valtozatlant vagy csak lassan, esetleg

nagy raforditds aran véltoztathatét jelent. Ilyen
adottsag pl. egy orszag f6ldrajzi helyzete, éghajlata,

etnikai szerkezete, egy személy alapvetd tulajdon-
sdgai, a hangsuly tehat az allandésdgon van.

Az "Adottsagok" nemecsak forditas szempontja-
bdl helytelen, hanem a modell szellemét torzitja,
vagyis elfedi ezt a nagyon lényeges tulajdonsagét,
a dinamizmust, mely abban nyilvdnul meg, hogy
az "Eredmények" ismeretében, a periodikus Gjra-
értékelés révén, innovaci6 és tanulas Gtjan a szer-
vezet 6nmagat fejleszti, vagyis az "Eredmények"
javitasa céljabol valtoztat.

Egyes, a minGség fejlesztésén dolgozé szakem-
berek feltartak ezt az ellentmondast, és olyan
magyar kifejezést hasznédlnak az "Adottsagok"
helyett, amely a modell dinamizmusara utal.
Széba keriilt pl. a "Feltételek", a "Képességek",
esetleg a "Készségek". Mésok szerint a sz6 annyira
meggyokeresedett, hogy nem érdemes valtoztatni."

Ez utébbi megéllapitast vitathaténak tartom.
Miért ne fejlédhetne az EFQM-modell magyar
valtozata is, ha belatjuk, hogy egy lényeges, kon-
cepcionalis elemet torzit?

A magyar székészletbdl talan a "Képességek" all
a legkozelebb az angol modell "Enablers"-éhez,
minthogy képességnek nevezziik azokat a megkii-
lonboztets sajatossagokat, melyek valamilyen cse-
lekvések sikeres végrehajtasdnak lehetdségét biz-
tositjak. A "Képességek" nem fejezi ki ugyanazt az
ok-okozati Osszefliggést az "Eredmények"-kel,
mint az "Enablers", de sokkal kozelebb 4ll hozz4,
mint az "Adottsagok". Talan a "Képesit6k" még
alkalmasabb lenne. Erdemes volna errdl a szak-
ménak vitatkozni.

Az "als6 nyil" tehat a képesség-fejlesztés sziiksé-
gességét a kivalova valas feltételeként irja el6. Ez
teszi lehet6vé az "Eredmények" novekedését, amint
erre a két "felsd nyil" is, melyek ugyancsak a modell
két oldala kozitti szerves kapcesolatra utalnak.

A PDCA-ciklus és az EFQM Kival6sag Dij kon-
cepcigjanak szoros kapcsolata abban is kifejezddik,
hogy a Dfj értékelésekor elsGsorban az el6z6 felmé-
réshez képest elért fejlédést veszik figyelembe. A
modellt éppen ez a tulajdonsaga teszi alkalmassé a
tudasalapi gazdaség és tarsadalom létrehozasanak
szolgalatdra. Az orszag gazdasagi fejlédése legin-
kébb az emberi t6ke fejlesztésén milik, ehhez pedig
az EFQM-modell szellemisége és gyakorlati felhasz-
nélésa kivald stratégiai eszk6zként hasznalhato.

A Szerkesztbség szivesen fogadja és
kozli olvaséink véleményét!
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A megfelel6 ellatasilanc-stratégia kivalasztasa™

Hackler Janos**

Az {zleti vilag napjainkra visszavonhatatlanul
nemzetkoézi arculatot 6ltott. Az elmult évtizedek
alatt mind a nemzetkozi kereskedelem, mind a
kilfoldi mitikod6téke beruhazasok értéke hatal-
mas mértékben emelkedett, és ezzel parhuzamo-
san a nagyobb termeld véallalatok szerepe is meg-
valtozott. A folyamat sordn a nagy vallalatok
t6bbsége tigynevezett érték halézatta alakult, ami
alatt a kiilonb6z6, nem feltétleniil egy kézben 1évé
egységek halézatat értjik, ahol az egyes pontokon
kiillonb6z6 forméaban novelik a termék fogyaszto6i
értékét. Az érték-halézatok egyik kutatasi teriile-
te az ellatasilanc-menedzsment (supply-chain
management) elmélete. A dolgozatban a szerzd
arra keresi a valaszt, hogy milyen szempontok
segithetnek egy vallalatnak a megfelel§ ellatési
menedzsment stratégia kivalasztasdban.

Az ellatasilanc-menedzsment

A termelési lancra az utdbbi évtizedekben terels-
dott a figyelem, a kifejezés elGszor a 60-as évek-
ben jelent meg a szakirodalomban. Az azéta eltelt
idében a logisztikai menedzsment harom f6 fejlé-
dési szakaszon ment keresztiil (Coyle-Bardi-
Langley, 1996). Az 1960-70-es években a funkci-
onalis menedzsment volt az uralkod6 irényzat.
Ebben a szakaszban a logisztikat két funkciora
bontottak: anyaggazdélkodas és fizikai disztriba-

ci6. Az anyagazdalkodés kézéppontjaban a nyers-
anyagok beszerzése, szallitasa és raktarozasa allt,
mig a fizikai disztribtici6 f6leg a késztermék utjat
kisérte figyelemmel. Ekkor figyeltek fel ra, hogy a
raktéarozési, készletezési és a szallitasi koltségek
kozott 6sszefliggés van, és kezdték a kettt egytitt
kezelni. A két funkcié koziil a vallalatok elsGsor-
ban a fizikai disztribaciéra helyezték a hangsilyt,
és nem kapcsoltdk 6ssze azt a beszerzési oldallal.

Mig az els6 szakaszban termékek fogyasztok-
hoz val6 eljuttatasa jatszotta a f6 szerepet, addig
a 70-es, 80-as években az Un. bels§ integracio
folyamata jatszédott le, a beszerzési és a disztri-
buciés oldal 6sszekapcsolasa keriilt a kozéppont-
ba logisztikai menedzsment cimszé alatt (Rud-
berg-Olhager, 2002). Az anyaggazdalkodas és a
fizikai disztribiici6 hagyoményos szerepei mellett
egyre nagyobb teret nyert a fogyasztas el6rejelzé-
sének igénye, a fogyasztoknak nyujtott szolgalta-
tasok fontossaga.

A 90-es években tovabb folytatédott az integ-
racios folyamat, és a véallalaton beliili informaci6
és anyagaramlas integralasan kiviil egyre inkdbb
el6térbe keriilt a kiilsG integraci6. A vallalatok
egyre tobb figyelmet forditottak a beszallitokra és
a vevlikre, és az értéklancot egészben kezdték el
vizsgalni. Ekkor jelent meg az ellatasi lanc fogal-
ma is, mely magaba foglalja a beszallit6 beszalli-

: N
Sajat vallalat
DeszElitok | | Beszllitok Vevék Vevék
beszallitoj < Beszerz . . N < vevije
S St

[Kiilsc'i vagy belso integréci(')]

Kiilso integracio

Forras: Rosenzweig et. al. [2003] és Chen — Paulraj [2004]

Belso6 integracio

[Kﬁ156 vagy belso integrécié]

Kiils6 integracio

1. abra: Egy vallalat ellatasi lancank vazlata

* A cikk eredetileg a Vezetéstudomany 2006. 7-8. szaméaban jelent meg a "A megfelel§ ellatasi ldnc menedzsment stratégia

kivalasztésa" cimen.
** PhD hallgat6, PTE-KTK Gazdalkodasi Doktori Iskola
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téjat és a vevl vevdjét is (1. abra). "Ellatasilanc-
menedzsment alatt értjitk mindazon folyamatok
koordinalasat, melyek a nyersanyag beszerzésé-
t6l a termék végs6 fogyasztékhoz vald eljuttata-
saig szerepet jatszanak, s ezzel hozzajarulnak
ahhoz, hogy a vallalat fenntarthaté versenyel6ny-
re tegyen szert. Magaban foglalja tébbek kozott a
rendszergazdélkodast, a beszerzési folyamatokat,
termelésiitemezést, rendelés-feldolgozast, kész-
letgazdalkodast, szallitast, raktarozast és a vevé-
szolgélatot." (Cook, 1997: Rudberg-Olhager alap-
jan, 2002:31). Az ellatasi lanc lényege, hogy az
értékteremtd funkci6 kozpontjaban mar nem egy
tizem all. Ellenkezsleg, egy ellatasi lanc teljesit-
ményéhez, miikodéséhez a lanc minden tagjanak
a teljesitménye hozzajarul (Chen-Paulraj, 2004).
Ezért nem elég egy véllalat teljesitményét opti-
malizalni, hanem az 6sszes, a ldncba integralt
véllalat miikodését figyelembe véve kell megtalal-
ni a legjobb eredményt. Ez rendszerszer(i szem-
1éltet kovetel meg, és el6fordulhat, hogy az egyes
lancszemek nem az optimumon miikédnek, de a
lényeg, hogy az ellatasi lanc egésze a legjobb
hatasfokon iizemeljen. Ezaltal biztosithatd, hogy
az ellatési lanc elérje a céljat, azaz, hogy a sziik-
séges aru, a lehets legalacsonyabb koltséggel, a
legjobb mindségben és a megfelel§ idGben jusson
el a vevGkhoz.

Az ellatasi lanc és a termelés kapcsolata
Nagyon sok kutatéas és elmélet két kiilonallo terii-
letként kezeli az ellatasi lancot és a termelés-
menedzsmentet. De feltehet a kérdés, vajon meg-
feleléen miikodne-e egy jol felépitett TQM, vagy
JIT rendszer, ha nem megfelel§ ellatasilanc-stra-
tégiat folytat egy vallalat? Igaz, hogy mas megko-
zelitésb6l, de mind a JIT, a TQM és az ellatasi lanc
menedzsment a véallalati tevékenység hatékonysa-
ganak novelését tiizi ki célul, és hiba lenne telje-
sen kiilonall6 részként kezelni 6ket. Nagyon sok
véallalat pont amiatt nem tudja kihasznalni a
killonb6z6 termelési stratégidk el6nyeit, mert
nem koncentralnak az egészre, hanem csak egyes
részcélok elérésére torekednek.

Ezt tdmasztjak ala azok a kutatasok is, melyek
szerint az ellatasi lanc integracids szintje és a val-
lalati képesség kihasznéalésa, illetve az tizleti telje-
sitmény kozott kozvetlen kapcesolat mutathaté ki.
A kiilsG integracié magasabb szintje a beszéallitok-
kal és fogyasztokkal szemben stratégiai szévetsé-
get, kapcsolatot kovetel meg, mely magaban fog-
lalja az egyittmiikodést a terméktervezéstsl a
disztribucidig. Ha az ellatasi lanc egyes tagjai sajat
céljaikat a tobbiek karara probaljak meg érvénye-
siteni, akkor az egész termelési rendszer az opti-

mum alatt fog miikédni (Rosenzweig et al., 2003),
és hiaba épit ki egy véllalat tokéletes termelési
rendszert, ha a beszallit6i vagy vasarléi lerontjak
az eredményt mire a termék eljut a végso fogyasz-
téhoz. Ezt tapasztalta meg sajat borén a Toyota is,
mikor megnyitotta els6 tizemét az Egyesilt Alla-
mokban. Az éltala felépitett rendszer addig miiko-
dott tokéletesen, mig az egyik beszéllitgjanal gon-
dok nem jelentkeztek. A késedelmes szallitasok
miatt a minimalis raktarkészlettel miik6d6 gyar-
ban is egyre tobbszor kellett ledllasokkal szembe-
nézni. A megoldast végiil abban talaltak meg,
hogy az altaluk alkalmazott Kaizen-rendszert
kiterjesztették a beszallitokra is.

Rosenzweig és szerztarsai (2003) a verseny-
el6nyt biztosité képességeket, melyek hozzajarul-
nak egy véllalat teljesitményéhez, négy nagyobb
kategéridba osztottak: a termék-minGség, a szal-
litds megbizhat6saga, a vallalat rugalmassaga és
a koltségelony. Ezek a tényezdk, tulajdonképpen
a képességen alapulé verseny '"végtermékei',
amelyek a fogyaszté szamaéra is szemmel latha-
tok. A szerz6k az ellatési lanc integritasi foka és
a versenyelényt biztosité képességek kozti kap-
csolatot vizsgaljdk termel§ vallalatok esetében, és
ezen képességek jelenléte és az ellatasi Ianc integ-
raltsaga kozott szoros kapcsolatot dllapitottak
meg. Azok a vallalatok, melyek mind belsd, mind
kiils6 integraciét végrehajtottak, jobb mutatok-
kal rendelkeztek a vizsgalt tényez6k teriiletén.
Mind a termékek minGsége, a szallitas megbizha-
tosédga, a folyamatrugalmassag, mind a koltségek
csokkentése teriiletén jobban szerepeltek azok a
vallalatok, melyek jobban 6sszehangoltak tevé-
kenységuiket egy ellatasi lanc mentén. Ez részben
annak koszonhetd, hogy egy integrélt ellatési
lanc esetén a vallalat pontosabb informaciékkal
rendelkezik a hal6zat t6bbi szerepl§jérdl, és a 1ét-
rejovs hossza tava kapesolat soran a vallalatok
egy jol bejaratott "kédrendszerbe" agyazva tudjak
lebonyolitani tigyleteiket. Nagyobb intenzitast
integraciét végrehajté vallalatok tzleti tevékeny-
sége is jobb képet mutat, mint az ellatasi lanc
integracidjat elhanyagol6 véllalatok eredménye,
mely f6ként a képességek jobb kihasznaldsdnak
koszonhetd.

Az ellatasi lanc és a termék kapcsolata

A fentiek alapjan kijelenthetjiik, hogy az ellatési-
lanc-menedzsment nélkiilozhetetlen kelléke a
képességeken alapulé versenynek. Az ellatasi
halézat is felfoghaté akar egy vallalati képesség-
nek, mely versenyel6nyhoz juttathatja a céget,
azonban leginkabb a vallalat szamaéra el6nyt nytj-
t6 tényez6k bazisanak tekinthetS, mely képessé
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teszi a tarsasagot, hogy minél olcsébban, jobb
mingségben tudjon termelni. Azonban ahhoz,
hogy egy véllalat ki tudja aknazni elosztasi halé-
zaténak lehetGségeit, mindenképpen fel kell mér-
nie a termék, illetve a termék iranti kereslet ter-
mészetét (Fisher, 1997), és 6sszhangba kell hoznia
a termelési stratégiaval. Ez alapjan funkcionalis
és innovativ termékeket kiillonboztethetiink meg.
Funkcionalis termékek altaldban alapvet§ sziik-
ségleteket elégitenek ki, melyek nem valtoznak
jelentésen az id6 folyaman (pl. élelmiszerek), a
kereslet irdntuk stabil és j6l el6rejelezhets, vala-
mint hosszi termék-életciklussal jellemezhetGk.
Ilyen teriileten altaldban elég nagy a verseny, és
emiatt a profitratdk viszonylag alacsonyak. Az
innovativ termékek esetében az elérheté haszon
joval nagyobb lehet, azonban ennek 4ra van. Ese-
tiikben a kereslet nehezen jelezhet§ elGre, az élet-
ciklus révid, és emiatt a vallalatnak folyamatosan
0j termékekkel kell elgallni.

A két termékcsoport eltérs karaktere eltérd
ellatasi lancot igényel. A kiillonbség megértéséhez
elGszor tisztdzni kell az ellatasi lanc két alapvetd
funkcigjat: a fizikai és a piaci kozvetités funkciot.
A fizikai funkcié szerepe a nyersanyagok feldol-
gozasa félkész vagy késztermékké, illetve ezek
mozgatésa az ellatasi lanc pontjai k6zott. Ide tar-
tozik a beszerzés, gyartas, szallitas. A piaci koz-
vetités nehezebben megfoghaté, 1ényege, hogy a
piacra szallitott termékek megfeleljenek a
fogyaszto6i igényeknek. Az ellatasi lanc két funk-
cidja eltérd jellegli koltségeket eredményez. A
"fizikai koltségek" a termelés, a szallitas és a rak-
tarozas koltségei, mig az "innovativ koltségek"
akkor meriilnek fel, ha a kereslet meghaladja a
kinalatot ("elveszett elad4sok"), vagy éppen for-
ditva, tal sok terméket visz piacra a vallalat, s a
tulkinalat miatt oles6bban, néha veszteségesen
kell taladnia a terméken. Ekkor rdaddsul még a
raktérozési koltségek is nének.

A funkcionélis termékek esetében a konnyebb
prognosztizdlhatésag folytdn a piaci kozvetités
funkcigja kevésbé fontos, ezért ilyen esetben a
fizikai ko6ltségek minimalizalasa a cél. Az infor-
maci6 ekkor a ldnc szerepl6i kozti koordinéciét
segiti el6. Innovativ termékeknél a piaci kozveti-
tés koltségei dominalnak, mivel a termékek
ujdonsag-jellege bizonytalanabba teszi az elérejel-
zést, és igy nagyobb esély van a hidnyra vagy a
taltermelésre. Itt nem a fizikai koltségek mini-
malizaldsa a legfontosabb kérdés, hanem az, hogy
a lanc mely pontjan halmozzunk fel készleteket
vagy elérhet6 termelési kapacitast, hogy csok-
kentsiik a bizonytalan keresletb6l szarmaz6 koc-
kazatot, minél rugalmasabb legyen a lanc.

A helyes elosztasilanc-stratégia kivalasztésa-
hoz figyelembe kell venni a termék (funkcionélis,
innovativ) és az elosztasi lanc (fizikai, hatékony
vagy rugalmas, reagald) tipusat is. Ennek segitsé-
gével fel lehet allitani egy 4 mezdb6l allé matri-
xot, melynek az oldalait ez el6bbi valtozok adjék.
Ez alapjan a funkcionélis termékekhez a haté-
kony, koltségek minimalizélasat lehet6vé tevs
lanc illik, mig az innovativ termékekhez egy
rugalmasabb lanc kapcsolhat6.

Funkcionalis Innovativ
termék termék
Hatékony Nem
ellatasi Megfelelé megfeleld

lanc T

v

Rugalmas Nem

ellatasi = Megfelelé
. megfeleld

lanc

Forras: Fisher (1997)

1. tablazat: Az ellatasilanc-stratégia
és a termék jellege kozti kapcsolat

Az 1. tablazat mutatja a két szélsG helyzetet,
a valésdgban ennél természetesen szélesebb
spektrumon mozognak a termékek a funkcio-
nalitds és az innovativitds fiiggvényében. Ha
egy cég a matrix valamelyik "nem megfelel§"
mezGjében helyezte el magat, akkor érdemes
elgondolkodni a valtason. A helyzetnek megfe-
leléen vagy az elosztasi lancot kell atalakitani,
vagy a termék jellegén valtoztatni, hogy a meg-
felel6 iranyba mozdulhasson el a véllalat.
Ugyanakkor, ha meg is talalta a megfelel§ ter-
mék/ellatasi lanc kapcsolatot, akkor sem nyu-
godhat meg teljesen, ugyanis egy termék jelle-
ge, vagy keresletének természete megvaltozhat
az életciklus folyaman, s ennek megfelelGen
més ellatasi lanc stratégiat kell alkalmazni.
Erre mutat példat Fisher egy masik munkaja-
ban (Fisher et al., 1994), melyben a Sport
Obermeyer siruhazat-gyarté cég a keresleti
viszonyok megvéltozdsara, a tulajdonképpen
korabban j6]1 miikods ellatasi lanc teljes atszer-
vezésével reagalt, bevonva a kiskereskeddket is
a programba. Ugyanis hidba lenne képes egy
véallalat sajat MRP (manufacturing resource
planning) rendszerének segitségével gyorsan
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megvaltoztatni a termelés itemezését, ha az
ellatasi lanc kilonb6zé pontjain az el6z6 terv
szerint ment végbe a készletek feltoltése. Ezt
figyelembe véve és Fisher (1997) munkajabdl
kiindulva Aitken és szerzdtarsai (Aitken et al.,
2003) szintén a fogyasztoéi igények, illetve a ter-
mék jellegének fontossagat hangsulyozzak az
ellatasi lanc kialakitdasakor. Rosenzweig és
szerzGtarsaihoz (2003) hasonléan 6k is négy
részre bontjdk a fogyaszték szamdara nyujtott
értéket: minGség, koltség, szolgaltatas (szalli-
tas megbizhatésaga) és az atfutasi id6. Ezek
kozott azonban trade-off, atvaltasi viszony all
fenn, ugyanis nem lehet egy ellatasi lancot
mind a négy szempont szerint egyszerre opti-
malizalni. Emiatt — a piaci és a fogyaszt6i igé-
nyeket figyelembe véve — valamelyik teriiletnek
nagyobb figyelmet kell szentelni. Ugynevezett
fokuszalt ellatéasi lancot kell 1étrehozni, mely-
nek minden tagja a fogyaszté érdekeit tartja
szem el6tt. Szerintiik a kialakitandé ellatési
lanc 6t f6 tényez6 alakulasatdl fiigg: a termék
életciklusanak hossza, a gyartds mennyisége, a
termékvaltozatok szdma, a termékek varidlha-
tésaga és a piac eléréséhez sziikséges idé.

A megfelel6 ellatasi rendszer kiépitését egy
angol vildgitdstechnikai vallalat példajan
mutatjédk be. A vallalat m{ikédése a hagyoma-
nyos funkciondlis megkozelitésen alapult. A
termelés maga kezelte az anyagmozgatast az
MRP rendszeren keresztiil, nem tett kiillonbsé-
get kis és nagy sorozatd, sem az allandé és
egyenetlen keresleti termékek ko6zott, mind-
egyik terméket ugyanazon a csatornan mozgat-
ta. Mivel az iparagban a vev6k elsGsorban a

koltség alapjan dontottek a beszallitérdl, aki
nem tudott megfelelGen alacsony arat ajanlani,
az elvesztette megrendeléseit. Azonban az
4llanddan véaltoz6 vevGkor nem teszi lehetévé a
biztos alapokon nyugvé tervezést, s mindegyik
véallalatnak érdekében all a vev6k hossza tavon
val6 megtartasa. Bar kezdetben a vev6 igényeit
figyelembe vev6 rendszer kialakitdsa tobblet-
koltséggel jarhat, a hiiséges és elégedett
fogyasztok hossza tavon mégis jelent8s profit-
novekedést eredményezhetnek, egyes kutata-
sok szerint a fogyasztoéi hiiség 5%-os emelkedé-
se a vizsgalt vallalatoknal 28-85%-o0s profitno-
vekedést hozott.

A vallalat reagalt a kihivésra, és a fogyasztok
érdekeit kézpontba helyezve Gjraértelmezte, és
négy kategéridba sorolta termékeit. Az elsd
csoportban az el6allitott termékek mennyisége
csekély, a vevGket elsGsorban a szolgéltatas
mingségével lehet megnyerni, e mellett a kolt-
ségek, a termékminGség és az atfutési idd jat-
szik szerepet. A mésodik csoportba nagy meny-
nyiségben, de kevés valtozatban gyartott ter-
mékek tartoznak, a harmadikba pedig a nagy
mennyiségben és nagy valasztékban gyartott
termékek keriiltek. Ebben a két kategéridban
legfébb szempont a vevGknél a koltség. A ter-
mékeket a piacon a mindség, a szolgéltatas,
illetve a harmadik csoportban a vélaszték elér-
hetGsége alapjan értékelik.A negyedik csoport-
ba a rovid ciklusidejii, vagy nagyon a ciklusidg
elején 1évG termékeket soroltédk. Itt elsGsorban
a véallalat tervezési részlege jatszik fontos sze-
repet, hogy a vev( igényeire tudjak szabni a
terméket.

Termék- Termék Ellatasi linc ) o Termek piaci helyét

Ahodnt . Z1 Fo versenytényezo meghatarozo tényezok

életciklus kategoria stratégia .
(order qualifiers)

, Tervezés és 28 7.2 2 B & Tk
1. Bevezetés IV. elkészités Tervezési képességek Mindéség, koltség
2. Novekedés L. MRP St ld(?’ Sz CleliE Koltség, mindség
szintje
3. Erettség II. Kanban Koltség, atfutasi ido Min6seg, .szglgaltatas
szintje
4. Piaclefedés | Crommel g | e, PSS | e e dok
elérhetdsége
5. Hanyatlas L MRP Atfutési ‘fzoi’nsze"lgahatas Koltség, mindség

Aitken et.al, (2003) alapjan

2. tablazat: Termék-életciklus, termék tipus és az elldtdsilanc-stratégia kapcsolata
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Az igy meghatarozott kategériak ugyanakkor
szinte tOkéletesen megfeleltethet6k a termék-
életciklus kiilonboz6 fazisainak (2. tablazat). Az
els6 fazisban a megrendel§ igényei szerinti ter-
mék megtervezése és elkészitése a legfontosabb,
ennek megfeleléen ebben az ellatasi lancban a
tervezési képesség jatsza a f6 szerepet. A keres-
let valtozékonysaga miatt agilis (innovativ) ella-
tasilanc-stratégiat alkalmaznak. Ha a megren-
delén kiviil tovabbi kereslet igérkezik a termék-
re, akkor a termék belép a névekedési szakasz-
ba. Ebben a szakaszban a kereslet folyamatos
figyelése sziikséges, ugyanis a termék iranti
kereslet még bizonytalan, és a mar kordbban
meglévé MRP rendszert alkalmazzak. Ha az
értékesités felfut, akkor a termék az érettség
ciklusba keriil. Az itt alkalmazott ellatési straté-
gia a "Kanban" rendszeri iranyitas lesz, megje-
lenik a karcst termelési rendszer, mely legin-
kabb segiti a koltségek alacsonyan tartasat. De
mivel koltségoldalon nem tudjak felvenni a ver-
senyt a tavol-keleti gyartokkal, ezért a koltségek
alacsonyan tartdsa mellett nagy figyelmet fordi-
tanak a mind révidebb atfutasi idére.

A verseny hatasara azonban id6vel az ala-
csony ar és a rovid atfutési id6 nem elég a ver-
senyben maradashoz, ezért a termékvariacidk
szamanak novelésével tovabbi szolgaltatast
kell a fogyasztéknak nyajtani. Ezzel a termék
atkeriil a "piaclefedés" szakaszba, ahol a "cso-
magolé kozpont'-stratégia keriill elGtérbe.
Ennek lényege, hogy a végss 6sszeszerelés fazi-
sat minél hatrébb toljak az ellatasi lancban.
Kiilonb6z6 termékvaridnsok csak a legvégén, a
"esomagolé kozpontban" nyerik el végs6 forma-
jukat. Eddig a szétkapcsolasi pontig a karcsusi-
tott termelés alapelvei érvényesiilnek a csator-
na miikodésében, ezzel biztositjak a sziikséges
készletnagysagot, mellyel a végs6 tsszeszerelés
fazisdban viszonylag alacsony koltséggel és
rovid atfutasi idével tudjak kiszolgalni az elté-
ré termékvariaciok iranti keresletet. Ezen a
szakaszon tulajdonképpen a karcsa és az agilis
termelési stratégiat 6tvozik. Miutan a termék
kifutott és kereslete csokkent, a hanyatlas sza-
kaszaba ért, visszakerul az MRP ellatasilanc-
stratégia keretébe.

Osszefoglalas

Dolgozatomban bemutattam, hogy egy vallalat
miikodését nem lehet kiil6nall6 célok hajszola-
sanak irdnyaba terelni. Ahhoz, hogy egy valla-
lat hossz tavon is versenyképes maradjon a
piacon, valamilyen versenyel6nyre tegyen
szert, képességeinek kiaknédzasara kell tore-

kednie. A képességek felszinre hozataldhoz
azonban nem elég csak termelési rendszerek-
ben gondolkodni, hanem a véllalat partnereivel
egyltt létrehozott értékteremtd lanc, az ellata-
sildnc-stratégia mentén kell optimalizalni. Ez
feltételezi a lanc tagjai kozti megfelel6 infor-
maciéaramlast, egyméas tevékenységének meg-
ismerését és egymashoz hangolasat.

Természetesen nincs egyetlen ellatasilanc-
stratégia, mely minden terméktipus szamara
megfelel lenne, éppen ezért fontos, hogy az ella-
tasi lanc kialakitdsakor mindig figyelembe
vegyék a fogyasztoi igényeket, valamint a termék
jellegzetességeit. A példaként bemutatott vallalat
esetében a termék-életgérbe kiilonbozd fazisain
keresztiil figyelhettik meg, hogy az eltérd
fogyaszt6i igényekre milyen ellatési lanccal rea-
galt a vallalat. Ez a véllalat megfelelGen nagy volt
ahhoz, hogy akar négy ellatasilanc-stratégiat
miikodtessen egymas mellett, azonban vilagos,
hogy egy alapvet6 képességeire koncentrald
kisebb vallalat is meg tudja hatarozni termelésé-
nek jellegét, és ki tudja alakitani a megfelels ell4-
tési halézatot.
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A masodpaci termékfejelsztés kihivasai
Dr. Szakaly Dezs6* — Berényi Laszl6** — Harangozo6 Zsolt™**

A hdrom szerzd — a hazai gazdasdgban igen jelentds dgazat — az autoipar témakorében végzett kutatdsa-
inak eredményét foglalja dssze. A témat a szerzok sokoldalian dolgoztdk fel, ezért tanulmanyukat

lapunkban folytatélagosan, tébb részletben kozoljiik. A jobb attekintés kedvéért az elsé cikket megel6zo-
en ismertetjiik a dolgozat teljes szerkezetét:

L Alapok

— A fejlesztés orientdcioi

— Az AM-fejlesztések sajatos vondsai

— Az AM-fejlesztések kovetelményeinek megfeleld fejlesztési folyamat és modszertan PILOT projektje

I1. A fejlesztési folyamat és az irdnyitasi rendszer kapcsolata

— Az AM fejlesztések konfliktusai az iranyitasi rendszerben

Az irdnyitasi rendszer és a fejlesztések altalanos kérdései

Az AM fejlesztési folyamat kezelése az iranyitdsi rendszerben
AM beszallitasok kezelése

Projektmenedzsment feladatok kezelése

AM fejlesztések dokumentaldsanak kezelése

II1. A fejlesztési folyamat dokumentumainak integralt kezelése

— Az integrdlt dokumentumkezelés elényei

— A fejlesztési folyamathoz igazodo dokumentumkezeld rendszer felépitése
— Az integrdlt dokumentumkezelés tovabbfejlesztési lehetdségei

Varhato, hogy a szerzok egy IV. részben véllalkoznak a masodpiaci szalliték és a technoldgiai auditok
értékelésére is.

I. réSZ: A_lapok alacsony

A végfelhasznal6i termékek piacan a vallalatoknak
Gj helyzettel kell szembenéznitik. Az Gn. eredeti
gyartasia (OEM - original equipment manufactu-
ring) termékek mellett egyre nagyobb kereslet
mutatkozik az egyszer(ibb és oles6bb mésodpiaci
(AM - after market) termékek irant. Kiilonosen jel-

Technologia és
piac orientalt
fejlesztés

Fejleszt6 orientalt
fejlesztés

Lappang6
igényekre orientalt
fejlesztés

lemz6 mindez a haztartasi-gépgyértasban, a ruha-
zati iparban és a gépjarmiialkatrész-ellatasban.

Az AM piacok nem megjelenésiitkben hordoznak
tjdonsagot, hanem az ott megjelend és egyre novek-
v6 mindségi elvardsok tekintetében. A minGségér-
zékenység novekedése folytdn mar nem lehet csu-

Termék érettsége

magas

Felhasznilé
vezérelt
fejlesztés

Technolégia
vezérelt
fejlesztés

pan olcsé — és ezzel gyorsan elhasznal6dé, meghiz-
hatatlan miikodésti — termékeket kinalni a fogyasz-
tok szamara. A kovetelmények egyre inkabb meg-
kozelitik, a gyorsasig és rugalmassag tekintetében

magas alacsony
<Tcrmc’k és vasarlé dsszehangolisa >

1. dbra: Az 1ij termék kifejlédésének orientdcioi
(Barton, 1995)

* Tanszékvezet6 egyetemi docens, Innovacié- és Technoldgia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi
Intézet, szvszad@uni-miskolc.hu

** egyetemi tanarsegéd, Miskolci Egyetem, Vezetéstudomanyi Intézet, szvblaci@uni-miskole.hu

*** Egyetemi tanarsegéd, Innovaci6- és Technolégia Menedzsment Tanszék, Miskolci Egyetem, Vezetéstudoményi Intézet,
szvminor@uni-miskole.hu
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pedig meg is haladjdk az OEM piacokét. A szerzdk
cikksorozatukban az AM fejlesztési folyamat
sajatossagait, annak Osszeegyeztetését az iranyi-
tasi rendszerrel, tovabba a dokumentalas kérdé-
seit targyaljadk egy autéipari PILOT-projekt
tapasztalatai alapjan.

A fejlesztés orientacioi

A vallalatok gyakorlati munkajaban a termékfej-

lesztés konkrét folyamatai mindig kalonbozd

piaci késztetések és a technoldgiai lehetGségek
ered@jeként val6sulnak meg.

Az Gjdonsag fogalma - a termék/szolgaltatas
tjdonsagi foka és forrasa szerint — Ggy is megko-
zelithets, hogy a fejlesztés alapvetd orientacidit
vesszilk szamba (1. dbra).

Az orientéciés iranyok két tényezS értékelése

alapjan szarmaztathatok le:

— A termék érettsége — 1) termékt6l az ismert
termékig;

— A termék és a vasarl6 osszehangolasa — direkt
moédon megfogalmazott igényektél a technols-
gia altal kinalt Gj lehetGségekig.

A kiilonb6z6 fokozatok Gsszevetése egy-egy markans

fejlesztési koncepcid leképezését teszik lehet6vé.

A felhasznal6-vezérelt fejlesztés elsGdleges célja
ismert igényre vonatkozé, tokéletesebb valasz a
termék ismert paramétereinek megvéltoztatasa-
val. Lényegében az ar/koltség, a minség és a meg-
bizhat6sag Gj szintjét biztositja a vasarl6 szamara.
Az 1j termék marketing-tervében hangstlyozott
szerepe van a versenytarsak hasonlé termékeivel
valé Osszemérésnek, ami a fejlesztés szamaéra
hatarozott igényeket és vilagosan definidlhaté fej-
lesztési kovetelményrendszert ad.

A fejlesztG-orientalt fejlesztés a birtokolt tech-
nolégia tartalékaira, totalis vagy részleges Gjdon-
sagaira épitve, olyan valtoztatdsokat hajtanak
végre a terméken, amelyeket a felhasznal6 nem
tud megfogalmazni, vagy a technolégiai lehetGsé-
gek ismerete hianyaban nem tud elképzelni.

A verseny oldalarél jelentkezé nyomasok hatéa-
sara latszolag logikatlan teljesitményugrasokkal,
funkci6-kombinaciékkal lepik meg a vésarlékat,
amelyeket azok még nem igényelnek, de elérhe-
tGségilk mozgdsitja a hasznositok fantaziajat is.

A lappang6 igényekre orientalt fejlesztés eseté-
ben az 1j terméket eredményez6 kétféle tudas, a
lappang6 igény és a nem hasznositott technoldgi-
ai lehet6ség elkiiloniilten 1étezik.

A fejleszt6 tudatosan keresi azokat a felhaszna-
16i kérnyezeteket, ahol ilyen lappangé igény meg-
bujhat. A két oldal folyamatos és szisztematikus
utkoztetése vezethet eredményhez. E folyamat-

ban kiemelt szerepe van a vasarlékkal valé koz-
vetlen kapcsolattartasnak, a korai termék-tesz-
teknek, a spontan igények folytonos gytijtésének
és Otletbankokban val6 rogzitésének. A gond 4lta-
l4ban abban nyilvdnul meg, hogy anal6g technikai
rendszer — hasonl6 termék vagy szolgéltatas,
bemutathaté minta — hidnyaban a felhasznal6 az
igényeit nem tudja konkrétan megjeleniteni és
utkoztetni a felkinalt megoldéssal. Funkeié-t6bb-
letben, alakban, szinben, méretben stb. a fogyasz-
t6 csak akkor képes véleményt alkotni, amikor az
els6 valtozaton mar tapasztalatokat szerzett.

A technolégia-vezérelt fejlesztést a technolégia
altal nyujtott, kikényszeritett vagy sugallt valtoz-
tatasi lehetGségek irdnyitjak. Sokszor mas alkal-
maz6i kérben sikeres, bevalt technolégia eredmé-
nyeit viszik at 4j felhasznéléi teriiletekre. (Példa-
ul halradarok sporthorgaszoknak.) Gyakran
jelennek meg a feldolgozéiparban az alapanyag- és
részegység-gyartasban megvalésult fejlesztések
tovabbgylirtiz6d6 hatasaiként. (A repiilé6gépgyér-
tasbodl atvett aluminium az autéiparban, a bizton-
sagtechnikai igények kielégitése, az elektronikai
alkatrészgyartas eredményei a haztartdsi gép-
gyartasban vagy a jatékgyartasban.) E fejleszté-
seknél az Otlet gyakran szarmazik a "védelmi" fej-
lesztési projektekb6l polgari céla hasznositasként.

A technolégia- és piac-orientalt fejlesztésben a
technoldgiai lehetéség és a piaci igény térben és
id6ben talalkozik, ami szoros egyuttmiikodést és
viszonylag gyors fejlesztést tesz lehetévé. Ez oldja
a kooperacios fesziiltséget és cs6kkenti az "4j ter-
mék — §j piac" kombinéci6b6l szarmazé magas
kockazati szintet. A K+F laboratériumok tele
vannak ismeretlen problémak sikertelen megol-
déasaival, amelyek ko6zos jellemzdje, hogy térben,
id6ben, mingségben, tartalomban rés van az adott
pillanatban felismerhetd igény és a megvalésitha-
t6 technolégia k6zott. Az eltérés azonban a folyto-
nos fejlédés eredményeként pillanatrél-pillanatra
valtozik, a valtozasok pedig a realizalés Gj lehetd-
ségeit teremtik meg. Ez a fejlesztési stratégia
abbdl a tényhelyzetbdl kisérel meg sikert kova-
csolni, hogy az ismeretlen problémat technolégiai
lehetGséggel, a sikertelen terméket pedig a fel
nem ismert igénnyel prébéalja helyettesiteni,
utkoztetni illetve ezek kombinaciéit szisztemati-
kusan elemezni.

Az AM-fejlesztések sajatos vonasai
Az AM-termék a helyettesitend6 OEM termék
paramétereihez kozelallé, funkciondlisan azt
tokéletesen kivaltd, viszont oles6bb termék.

Az AM-fejlesztések id6ben gyorsitottak, mert

2 2

alapvetGen a megnovekedd élettartami termeld
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eszkozOk és fogyasztédsi cikkek gyors poétlast
igényl6 alkatrészei és részegységei irant dinami-
kusan névekvs keresletb6l adédnak. Az AM-fej-
lesztés tulajdonképpen adaptalé jellegli, mely
sajatos megoldasokat igényel mind a menedzs-
ment, mind a miszaki feladatok esetében is
(reverse engineering).

A termelési volumenben (mely lehet jelentékte-
len és kiugréan magas is), minfségben, atfutasi
idében és arban megjelend elvarasok gyors reaga-
last és kézben tartott, de stabil minGséget és ennek
megfelel§ fejlesztési folyamatokat igényelnek.

Az adott piaci kovetelmények érvényesitése
sok nehézséget okoz az elsédleges (OEM) piaco-
kon is érdekelt vallalatoknak, mivel sok esetben a
kiillonb6z6 piaci nyomédsoknak valé megfelelés
egyméssal nehezen szinkronizalhaté kévetelmé-
nyei az egész irdnyitasi rendszer megkettdzését is
megkovetelhetik.

A példaszertien felsorolt jellemzGk jol érzékel-
tetik, hogy az AM projektek eredményes leve-
zénylése és a mésodlagos piacokon val6 tartos,
eredményes miikodés ujfajta menedzsment tech-
nikak alkalmazasat is sziikségessé teszik.

A tovabbiakban egy lehetséges megoldas alap-
elemeit mutatjuk be.

A példa valds, de a bazis-vallalatot — érthetd
okokbdl — nem kivanjuk felismerhet6vé tenni.

A gyorsitott fejlesztések jellemz6 probléméja,
hogy a vallalatok megszokott projektmenedzselési
rendszereik és munkamddszereik szerint akarjak
a folyamatot iranyitani. Egy akéar 3-5 évig tarté
OEM fejlesztéshez képest a maximum 1 évre rovi-
dialé AM fejlesztés soran djra kell gondolni:

— a beszallitok kezelésének maédjat;

- a kapacitasok megosztasat a fejlesztés és a ter-
melés kozott;

— a fejlesztési folyamattal kapcsolatos feladat-,
hatas- és felelGsségi korok kezelését;

— a fejlesztést tdmogat6 koordinaciés mechaniz-
musokat és az alkalmazand6 informéciés meg-
oldasokat.

Az AM-fejlesztések kovetelményeinek
megfelelo fejlesztési folyamat és
modszertan PILOT projektje

A PILOT prajekt jellegzetességei

A projekt helyszinét és az alapproblémat meg-

testesitd vallalkozdsunkat a cégcsoport szako-

sitasi és piacmegosztasi torekvései alapjan AM
termékek fejlesztési centrumava alakitotték at.

Sziikségessé valt a meglévd technoldgiai képes-

ségek felilvizsgalata és aktualizédlasa. A valla-

latnal a valtoztatasok alapvet6 koriilményei a

kovetkezdk:
- megmaradnak a viszonylag nagy sorozatokban
gyarthaté, stabil keresletti OEM termékek;
— péarhuzamosan megjelennek a rendszeresen és
gyorsan, rovid bevezetési idével cserél6d6 AM
termékek, széles sdvban sz6rédé sorozatnagy-
sagokkal és a versenyképességet biztosité nyo-
mott arakkal;
— a jol definidlt OEM termékfejlesztési folyama-
tok fenntartasa mellett a reverse engineering —
a visszafelé torténd fejlesztés-adaptalas — folya-
matait is ki kell épiteni, tovabb4 fel kell készi-
teni a szervezetet a nagy szamu projekt atbo-
csatasara;
— biztositani kell, hogy a parhuzamos, de kiilon-
b6z6 részletezettségii fejlesztési és gyartas-els-
készitési folyamatok 6sszhangban alljanak
— a vallalatnal mtikodtetett autéipari ming-
ségbiztositédsi rendszerrel,

— a piacfeltar6 és szerz6déskotési folyamato-
kat kezel§ kereskedelmi alrendszerrel,

— az alvallalkoz6i feladatokat el6készit6 folya-
matokkal,

Az OEM- és AM-piacok egyeztetése szamos ellentmondést hordoz:

OEM-piacok

nagysorozat ill. tomeggyartas

stabil kereslet

szabadon valasztott technol6giai megoldasok

sajat oldalrdl befolyasolhat6 fejlesztési atfutasi id6

kiérlelt mintéra, prototipusra épiilé gyartasel6készités

kevés, koncentraltan kezelt projekt

stratégiai megfontolasok

koltségvezet6 pozicid

relative alacsony arérzékenység

arszinvonalhoz igazitott beszallit6i kor és minGség

AM-piacok
— kissorozatu ill. valtoz6 sorozati gyartas
— ingadoz6 igény
— uralkod6 megoldasok kotelezd atvétele
— diktalt, rovid fejlesztési ciklusok
— kisérletezési szakasz rovidiulése
— pérhuzamos kisebb projektek
— piaci kényszerek
— diktalt koltségszintek
— ar-centrikus mindségszemlélet
— arnyomastol vezérelt beszallitéi kor és
ennek megfeleléen bizonytalan mindség
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— a projekttervezési folyamatokkal,
— tovabba a koltség-elszamolasi és kontrolling
folyamatokkal.

— A folyamatok kialakitasakor és szabalyozasi
elGirasaik megtervezésekor a kiemelt célkitii-
zések (atfutasi id6, megbizhatésag, koltség-
szint) teljesitését lehetévé tevs validalasi maéd-
szereket is ki kell fejleszteni és rendszerbe
illeszteni.

— A differencidl6d6 folyamatszabalyozashoz dif-
ferencialt dontési struktarat is illeszteni kell.

Az IS0 9001:2000 és az ISO T'S 16949:2002 szab-

vanyok alapjan mitikod6 rendszerben — a szabva-

nyok koévetelményei alapjan — tervezni és szabé-
lyozni kell a fejlesztés folyamatéat. Az elGirasok
alapjan figyelmet kell forditani

- afejlesztési szakaszok kialakitasara;

— a verifikécids és validéciés feladatokra;

— a felelGsségi- és hataskori kérdésekre;

— a fejlesztés aktualizdlaséra, a valtozasok keze-
lésére;

— a folyamat dokumental4séra.

Az autéipari technikai specifikicié — adott eset-

ben - ennél is részletesebb kovetelményeket

fogalmaz meg, tébbek kozott

— atermék elGallitdsanak elGkészitéséhez szaba-
lyozasi terv (Control Plan) készitését;

— a termék- és folyamat-FMEA készitését;

— a megkiilonboztetett jellemz6k figyelemmel
kisérését.

A beépitésre tervezett anyagoknak és alkatré-
szeknek ugyanakkor a fokoz6d6 kérnyezetvédel-
mi kévetelményeknek — példaul a karos anyagok
tilalma és lehetGség szerinti kivaltas — is meg
kell felelni. A fejlesztési folyamatnak és az azt
kiséré dokumentaciénak sokiranyta elGirasok-
nak kell eleget tenni. Ezt az 6sszetett struktarat
—az ISO TS 16949:2002 alapjan — a 1. tablazat-
ban foglaltuk 6ssze.

Az AM-beszallitasok (kiillonosen a fejlesztés
fazisaban) szintén sajatos koévetelményeket
tdmasztanak. A projektek sikerességét gyakran
csak a bels6 — alapvet6en az OEM kultarabdl
levezetett — elGirasok rendszeres atlépésével lehet
teljesiteni. Jellemz6 eszkéz az alkatrészek és
anyagok belss, eseti engedélyeztetése, vagy a raj-
zok feliillbélyegzése.

Az eseti megoldasok ellen sz6l6 legf6bb érv,
hogy attekinthetetlenné és szabalyozatlannéd
teszik a folyamatokat, melynél — stratégiai szin-
ten — hatékonyabb alternativa az AM kovetelmé-
nyeinek egységes rogzitése. Az eljaras(ok)ban
figyelmet kell forditani:

— a fejlesztési fazisok anyagainak és alkatrészei-
nek gyorsitott beszerzésére;

— a rajzok kiadasanak és felhasznalasanak AM-
re torténd egységes engedélyeztetésére;

— a fejlesztéshez beszallitott anyagok és alkatré-
szek elkillonitett azonositasara és kezelésére;

— a beszallitok értékelésének és kivalasztasanak
sajatos szempontjaira;

A terméktervezés bemend adatai:

* vevsi kovetelmények,

* megkiilonboztetett jellemzdk,

* azonositas, nyomon kévethetdség,
* belso és kiils6 visszajelzések,

* termékre vonatkoz6 elGiranyzatok.

A gyartastervezés bemend adatai:

* a terméktervezés kimend adatai,

* termelékenységi, koltség és
folyamatképességi elGiranyzatok,

* vevsi kovetelmények,

* korébbi fejlesztési tapasztalatok.

A terméktervezés kimend adatai:
e termék — FMEA,
* hibamentes miikodéssel kapcsolatos
eredmények,
* megkiilonboztetett jellemzbk és el6irasok,
* a termék meghatarozasa
(rajzok, szamitasok stb.),
* a terméktervezési atvizsgalas eredményei,
* diagnosztikai ttmutaté (ha lehet).

A gyartastervezés kimend adatai:

* rajzok, el6irasok,

¢ folyamat - FMEA,

* szabalyozasi terv,

¢ munkautasitasok,

* jovahagyasi feltételek,

¢ hiba elleni védekezés adatai,

* mingségre és miikodésre vonatkozo adatok,

* nem-megfelel6ség felismeréséhez és
kezeléséhez kapcsol6dé modszerek.

2 2

1. tablazat: A fejlesztési folyamat bemend és kimend adatai
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— az OEM mindgsitett beszallitok és termékeik
kezelésére (nem biztos, hogy udjra értékelni,
mingsiteni kell 6ket).

A fenti elvarasok egy 1j folyamat-struktara lét-
rehozasat és méodszertani tamogatdsanak kialaki-
tasat tette sziikségessé.

Az integralt fejlesztési folyamat
A folyamatszabalyozas célja, hogy keretbe foglal-
ja és szabalyozza a vasarléi igények kielégitését

szolgal6 gyartményfejlesztés és a vele integralé-
dott gyartéasfejlesztés és gyartas el6készités folya-
matat. A vasarléi megelégedettség egyrészt a ter-
mékvalaszték, azon belill is a termékfunkciok
gondos megvalasztasaval, masrészt pedig az id6-
beni és koltségbeni elvarasok teljesitésével érhetd
el. A fejlesztés integralt folyamata ezen elvarasok
mindegyikét jelentGsen befolydsolja és egyben
meghatérozé eleme a késztermék tervezett és
gyartott mindségének.

Fazis El6zmény Cél
Kezdeményezés — A villalati er6forrasok — Adaptaciés stratégia
attekintése jovahagyasa
— El6zetes tizleti elképzelés
jovahagyasa

— Keret hatarid6k rogzitése

A koncepci6 elGterjesztése

— Uzleti koncepcié elfogadasa
— Adaptacios stratégia
elfogadasa

— Termék- és gyartasi-
koncepci6 kivalasztésa

— El6zetes termék terv
rogzitése

Fejlesztés

— Termék és a gyartasi
eljarasok koncepcigjanak
elfogadasa

— Termékminta elfogadasa

— Sorozatgyartasra alkalmas
minta készitése

— Beszallit6i halozat
megszervezése

— Beruhazasok megvaldsitasa

— Termelési rendszerek
kialakitasa

— Termelési folyamatok
validalasa

— PPAP komplettalasa

— Termelés elinditasa

A konstrukei6 jévahagyésa

— a termék validalasa
sikeresen befejezdott

— a termelés felszerszamozasa
befejez6dott

— a gyart6sorok kialakitasi
tervei elfogadva

— Termelési tervek jovahagyasa
— Gyartas elGkészités lezarasa

A termelési folyamatok
jovahagyasa

— a termelési sorok kialakitdsa
befejez6dott

— a termelés validédlasa
sikeresen befejez6dott és
PPAP elkészult

— a termelés elGkészités
befejez6dott

— a termelési rendszerek
kialakitasa

— a termelési folyamatok
validalasa

— a PPAP komplettalasa

— a termelés beinditdsa

Folyamatos fejlesztés

— a folyamatos gyartas inditasa
— a fejlesztés lezarva

— Folyamatos gyartas

2. tablazat: A fejlesztési folyamat fazisai
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A folyamat kialakitasakor a jelenleg érvényes
folyamatleirasokb6l (APQP — Advanced Product
Quality Planning szabalyaival val6 6sszehangolas)
és az Uj kezdeményezéseket leiré projekt-doku-
mentumokbdl indultunk ki. Az integralt fejlesztési
folyamat a gyartmény-, és gyartasfejlesztés azon
kiteljesedett valtozata, mely az 1j termékétlet meg-
fogalmazasétdl a sikeres piaci bevezetésig tart.

Fazisai:

1. kezdeményezés

2. a koncepcié elbterjesztése

3. fejlesztés

4. a konstrukcio jovahagy&sa

5. a termelési folyamatok jovahagydsa
6. folyamatos fejlesztés

Az AM-fejlesztés integralt folyamatdban multi-
diszciplinaris teamek dolgoznak. A kijel6lt pro-
jektvezetd a szakmai koordinacién tal, gondosko-
dik a fejlesztési-tervezési eredmények dokumen-
télasardl és az '"ellen6rzési pontokhoz" rendelt
dontések végrehajtasarol.

A folyamatkialakitasok f6 elvei:

— az OEM folyamat tartalmanak ésszerii feliil-
vizsgalata és redukalasa,

— a dokumentaciés kotelezettség ehhez viszonyi-
tott jelentGs mértékli csokkentése, a minGség-
biztositési és validalasi kotelezettségek fenn-
tartasa mellett,

— a folyamatszakaszok k6zotti input-output kap-
csolatok olyan kiépitése, amely kontrolalt és
stabil alapot alkot a kiovetkez§ fazis tartalmé-
nak kidolgozasahoz, minimalisra csokkentve a
bizonytalansagok miatti Gjratervezési felada-
tokat és idGveszteségeket.

A fejlesztési atfutési id6k csokkentésének forra-

sait az alabbiakban hataroztuk meg:

a terméktervezési szakaszban az adaptéacié

"anal6g alkatrészcsoportokra" valé koncentra-

lasa,

— ennek feltétele, hogy a "Make or buy" déntések
a beszerzése elGkészités és a terméktervezés
parhuzamosan valésuljon meg,

— a klasszikus mintakészitési fazisokhoz képest
a mintakészités egyszeriisitése, a korszeri
Rapid Prototyping médszerek alkalmazasaval,

— a kiils6 és bels6 technolégiai auditok rendsze-
rének bevezetése.

Az alabbiakban a folyamat struktarara vonat-
koz6 javaslatunkat mutatjuk be. A fazisok el6z-
ményeit és céljait a 22 oldalon talélhat6 2. tabla-
zat foglalja 6ssze.

Kezdeményezés
A fejlesztési projekt céljanak, adaptaciés bazisa-
nak meghatarozasaval indul az eljaras, ez a fej-
lesztés indit6 impulzusa. Ezt koveti a felhaszna-
16i igények osszegy(jtése, a termékfunkcidk és
miiszaki jellemz6k specifikalasa, a kulcsfontossa-
gl teljesitményparaméterek megfogalmazésa.
Ezek alapjan késziil el az el6zetes design, illetve a
termék felépitésének el6zetes alternativai. At kell
tekinteni a jévahagyott beszéllitok listajat és a
fejlesztendé design értékesitési volumenére
vonatkozé elképzeléseket. Meg kell hatarozni a
varhat6 termékkoltségeket és a beruhézasi sziik-
ségletet. El kell végezni a termék meghbizhat6sagi
elemzésének els6 kezdeti valtozatat.

Stlyponti feladat az tizleti lehetGségek azonosi-
tésa és szamszertisitése, ezzel igazolva az tizleti
lehet&ségek realitasat a fejlesztés meginditasahoz.

A koncepci6 el6terjesztése
Az el6z6 fazisban vazolt termékspecifikacié aktu-
alizélasat kovetden a termékfunkciokat rogziteni
kell. El kell késziteni a kiils6 design kérdéseit,
illetve fel kell venni a terméket a gyartmany-
torzskonyvbe. A koncepcié el6terjesztésének fon-
tos feladata a validalési eljarasok megtervezése.
A termékminGség megteremtése érdekében el
kell végezni az els6dleges megbizhatosagi feliil-
vizsgalatot (FMEA elemzés), a "B-minta" teszte-
l1ését és az eredmények kiértékelését, tovabba ki
kell alakitani a termék bevezetésig terjedd teszte-
1ési programot. A fejlesztés gazdasagossagi elem-
zésének részeként finomitani kell a projekt kolt-
ség- és idGtervét és az eladasi prognoézisokat.
Sulyponti feladat a konstrukcié funkcionélis
koncepcidjanak megtervezése és a gyartasi folya-
matok rogzitése. Meg kell vizsgélni a vasarlo6i igé-
nyeket, a felhasznalasi médot, illetve ezek 0ssz-
hangjat a termék-, az erdforras- és a termelési
tervekkel. Az 6sszhang vizsgdlatdnak célja az
tizleti elképzelés megalapozottsdganak igazolasa.

Fejlesztés
Itt keril sor a sorozatgyartasra alkalmas minta
sére, a szitkséges beruhdzésok és fejlesztések
elinditdsara, majd a "C-minta" gyartasara a lezart
miiszaki dokumentéacié alapjan. A mintan végre-
hajtott tesztek elvégzését kovetben ki kell érté-
kelni az eredményeket. El kell késziteni a meg-
bizhaté6sagi feliilvizsgalat méasodik valtozatat.
EI6 kell késziteni a beszallitéi szerz6déseket és
a sziikséges beszallitéi jovahagyasi akcidkat.
Alkalmazasba kell venni a gyartéeszkozoket és
mérGeszkozoket.
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Aktualizalni kell a koltségkalkulaciét, az idé-
és forrastervet, az erGforras-sziikségleti doku-
mentumokat.

Stlyponti feladatok a vasarléi igényeknek
megfelel6 konstrukci6 és termelési folyamatok
megtervezése, tovadbba részletes terv készitése a
termelés beinditasara és a koltségek ill. arbevéte-
lek elGrejelzése a kezdeti idGszakra.

A konstrukcié jévahagyésa

El6 kell késziteni a sorozatgyartdsra alkalmas
miiszaki feltételeket. Meg kell tervezni a szere-
16- és ellendrzé-sorokat. Véglegesiteni kell a
szamitogépes darabjegyzéket és anyagnormak
jegyzékét. Nyomon kell kovetni a vasarléi jova-
hagyasokat. Aktualizalni kell a koltség- és id6-
tervet. Sziikség esetén inditani kell a képzési és
betanitasi iitemtervet.

Stlyponti feladat a konstrukeié validalasa és a
termelési eljarasok rogzitése. Kimenete a terme-
lési tervek, beszallitok és minGségbiztositasi ter-
vek elfogadésa.

A termelési folyamatok jovahagydsa

Ebben a fazisban kell lezarni a validalasi eljara-
sokat. A termelés éles inditasanak minden felté-
telét ellen6rizni kell és gondoskodni kell a jéva-
hagyasrél. Salyponti feladat a termelés el6készi-
tése. Dokumentaciés szempontbdl ide tartozik az
Osszes PPAP elkésziilte és elfogadasa.

Folyamatos fejlesztés

Az igényekhez igazodé termelési feltételek folya-
matos biztositasa. Célja és sulyponti feladata
koltségesokkentés, a termelés racionalizalasa,
tovabba a valtozé igényekhez valé igazodas.

Kovetelményfiizet
A minbség- és a folyamatszabélyozas vallalati
rendszerébe illesztve célszerii lenne egy, a fejlesz-
tés minden paraméterét szisztematikusan rogzits
dokumentumot létrehozni és ezt a folyamat elG-
rehaladasa Gtemének és tartalmanak megfelels-
en aktualizalt allapotban tartani. Tébb vallalat
gyakorlataban sikeresen alkalmaztuk mar ezt a
megoldast, az un. Kovetelményfiizet alkalmazésa
segitségével.

A Kovetelményfiizet a célszertien kivélasztott,
a termék és a gyartasi rendszer jellegzetességé-
hez igazod6 paraméterek Gsszegytijtését, definia-
lasat jelenti. A Kovetelményfiizet els§ verzigjat
mar a kezdeményezés fazisaban el kell késziteni.
A fejlesztés elérehaladaséval — az Gjabb verzidk-
ban — kell rogziteni a részletesebb, pontosabb
mutatokat, illetve az esetleges véltozasokat.

A Kovetelményfiizet alapstruktaraja:

— a véasarlék specialis el6irasai;

— a konstrukcié jellemzd&i (szerkezeti, villamos,
design és csomagolasi jellemz6k);

— technolégiai jellemzGk;

— mintakészitési elGirdsok;

— fejlesztési és validalasi elGirasok;

— forgalombahozatali vizsgalatok.

Dokumentaciés szempontbél a Koévetelmény-
fuzet a fejlesztés soran teljesitendd f6 kovetelmé-
nyek, elGirasok, elvardsok el6irt formaban rogzi-
tett, egységes forméja.

A Kovetelményfiizetet a fels6vezetésnek és a
projektmenedzsmentnek egyarant jéva kell hagy-
ni, ennek a fejlesztéssel kapcsolatos felelGsségek —
kiillonésen a koltségtervben és az idtervben
bekovetkez6 valtozasok — szempontjab6l lehet
donté szerepe. Formai szempontbél a Kovetel-
ményfiizethez kapcsolédik, ott jelennek meg a fej-
lesztési folyamat mérfoldkovei, az Gn. ellendrzési
pontok (check-point), melyek az egyes folyamat-
szakaszok kozotti atmeneteknél alakithatok ki.

Tartalmuk szerint a check-pointok olyan
Osszefoglalé — attekint6 tevékenység csoportok
amelyeknél a tervezési-fejlesztési fazisok
- eredményeit 6sszefoglaljak, szintetizaljék;

— el6nyeit-hatranyait médszeresen értékelik;

— fuggetlen zstirik bevonasaval mingsitik, nem-
zetkozi Osszehasonlitast is lehet6vé téve;

— végill, a folyamat leallitasa, korrekcidja vagy
tovabbvitele kérdéseiben dontsenek, konkrét
célmegjelolésekkel, hataridékkel és felelGsokkel.

A projektirdnyitas keretrendszere

A projektiranyitas feladatai egy t6bbiranya infor-

macié-generalast, -rogzitést és -cserét biztosité

parbeszédes keretrendszerben val6sulnak meg.

Ennek kialakitdsakor az alabbi alapvet6 feltétele-

ket tiiztiik ki:

— minden informaciét a keletkezés mozzanaté-
ban (tervezés, fejlesztési, ellen6rzési miivele-
tek), a sajat folyamatdban rogzitiink,

— a keletkezd informéciékat minden informécié-
kezelési sikon elérhetGvé tesziink,

— minden informaciét, a folyamat elérehaladésa-
nak megfelel6en, folytonosan aktualizalunk,

— a fejlesztési-tervezési jogosultsagoknak megfe-
lel6en — minden a termékfejlesztésben résztve-
v6 szakember és anyaszervezete — naprakészen
kovetheti a folyamatok el6rehaladasat és
annak informaciés bézisait.

A keretrendszer, amelyet a vallalat intranetébe
illesztve miikédtetiink, harom f6 iranyitasi terii-
let integracigjat és informacidcseréjét biztositja:
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— A folyamatszabalyozas sikja:
A termékfejlesztés folyamatelemeinek tartalmi
kezelését, az egyes fejlesztési mozzanatok és
események informéciés hatterének (input és
output oldalak) adminisztralasat, strukturalt
tarolasat biztosité felillet. Ezen a feliileten
kovethetd a fejlesztés elérehaladdsa soran min-
den érdemi dokumentum és mintadarab.

— A mindségbiztositas sikja:
A mingségbiztositasi rendszer kévetelményei-
nek megfelel6 dokumentacié keletkeztetésére
és els6dleges kezelésére szolgald feliilet. Itt a
"check-point" rendszerben el&irt tovdbblépteté-
si kévetelményeket adminisztraljak és az ehhez
kapcsol6dé primer dokumentaciot kezelik.

— A projektirdnyitas sikja:
Kiindulasi bazisként a projektiranyitas vala-
mely keretrendszerében létrehozott projekt-

terv szolgal. A monitoring rendszer valgjaban a
hatarkGesemények figyelésével ad jelzést a
projektvezetés ill. az anyaszervezet illetékes
dontéshoz6i szaméra a szitkséges beavatkoza-
sok el6készitésére.

Az alapvet6 informéciokat a fentiekben bemu-
tatott struktardban és kompetencia korben pri-
mer formaban rogzitettiik. A projekt allapotle-
irdsanak operativ informacidit egy specialis
memo-szisztéma szerint, a fejlesztéi team rend-
szeres ulésein folyamatosan rogzitettiitk, majd —
mindenki szamaéra elérhet6 médon - elhelyeztiik.
A dokumentéciés rendszer felépitésével és miiko-
désével részletesen a cikksorozat III. részében
foglalkozunk.

folytatjuk

Ez a cikk t6bb vonatkozdsban is kiegésziti és gazdagitja a fenntarthaté fejlédésrol

2006/8-9. szamunkban leirtakat.

Mikor versenyel6ny
a vallalati kornyezettudatossag?*

Dudés Katalin™*

Minden vallalatnak sziiksége van valamilyen ver-
senyelényre, és napjainkban — amikor a kérnye-
zeti problémak egyre fenyegetébbek és né a kor-
nyezettudatos fogyasztoi tabor is — mind tobb val-
lalat foglalkozik kérnyezetvédelmi kérdésekkel (a
kiilonb6z6 szintli nemzeti és nemzetkozi szaba-
Iyok altal) a minimdlisan megkdvetelt szinten tul
is, gyakran versenyel6ny elérése céljabol.

A cikk célja annak megvdlaszoldsa, hogy mikor
tekinthetd versenyelénynek a villalati kornyezet-
tudatossag?

A versenyelony lényegi vonatkozasai

Tradicionédlisan — a komparativ elényok tana sze-
rint — az a vallalat versenyképes, amely hozzajut
oleso erdforrdsokhoz. A mai globalizalédott vilag-
ban azonban, mivel minden véllalat képes lehet
hozzajutni olesé energidhoz, nyersanyaghoz (pél-
daul alternativ, szintetikus anyagok hasznalaté-
val), illetve olcsé munkaershoz (tevékenység kite-

lepitése fejlédd orszagokba), versenyelény csak a
meglévl erdforrasok hatékonyabb kihasznaldsa-
val érhetd el (Porter és Linde 1995).

Porter (1996) a versenyelény legfontosabb for-
rasat abban latja, hogy a véllalat kiillénb6z6 tevé-
kenységei és funkciéi kompatibilisek és erGsitik
egymas hatésat. A kiillonboz6 funkciok stratégiai
0sszhangja a versenyelény megtartasaban is fon-
tos szerepet jatszik, hiszen az egyes tevékenysé-
gek, technikdk vagy termékek konnyen utanoz-
haték, de egy oOsszefliigg6 rendszer lemaésolasa
mar komoly nehézségekbe titkozik.

A képesség-alapt kozelités szerint a fenntart-
haté versenyel6ny kulcsa az, hogy ki kell épiteni
olyan egyedi és utdnozhatatlan képességeket,
amelyekben a vallalat jobb, mint a konkurencia,
és hossza tavon is jobb tud maradni (Hayes és
Pisano 1994). Mindamellett a képességek olyan
integralt rendszerét kell létrehozni, amelyet a
fogyasztok értékelnek, ssze kell kotni a vallalat

* A cikk eredetileg a Vezetéstudomany 2006. 7-8. szaméban jelent meg "Versenyel6ny-e a véllalati kornyezettudatossag" cimmel.
** Ph.D. hallgat6, PTE Kozgazdasagtudomanyi Kar, Gazdalkodastani Doktori Iskola
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képességeit a fogyasztéi igényekkel (Stalk és
Webber 1993). McGrath és tarsai (1996) az inno-
vaciok jelentGségére hivjak fel a figyelmet. Az
innovaci6 segitségével a vallalat pozitiv, jovGérté-
ki, vallalat-specifikus er6forrasokhoz és/vagy az
eddiginél jobb er6forras-kombinaciékhoz juthat.
A vallalat-specifikus erSforrasok olyan sajatos
kombinacigjat, amely lehetGvé teszi a véllalati
célok elérését, kompetencidnak nevezziik. Az 4j
kompetencia akkor jelent potencidlis verseny-
elényt, ha megkiilonboztets, nehezen masolhat6,
és a vallalat sikeresen bedgyazza termékeibe
és/vagy szolgaltatdsaiba, majd pedig el tudja adni
a fogyasztoknak. A mai erGs versenyben a valla-
latoknak folyamatos termék- és folyamat-innova-
ciokra van sziikségilk ahhoz, hogy sikeresek
legyenek a piacon (Kampas 2003).

A vallalati kornyezettudatossag
A kornyezettudatos vallalat — definiciok
A KOVETINEM Hungaria (Kérnyezettudatos
Vallalatiranyitasi Egyesiilet) meghatarozésa sze-
rint "a kornyezettudatos iranyitas szervezetek
(altaldban vallalatok) miik6dtetése olyan médon,
hogy tevékenységiik és az 4ltaluk kibocsatott ter-
mékek és szolgaltatasok minél kevésbé terheljék
a munkahelyi, telepiilési, természeti kérnyezetet,
valamint az egészséget" (www.kovet.hu).
Banerjee és tarsai (2003) definici6ja a straté-
gia fontossagara épiil: szerintiik a vallalati kor-
nyezettudatossag a véllalat szempontjibél rele-
véans kornyezeti kérdések fontossdganak felis-
merését és a vallalat stratégiai tervébe vald
integraléasat jelenti.

A vidllalati kérnyezettudatossag

megjelenése és fejlédése

Az 1970-es évekig a természeti kornyezetnek
nem volt szamottevs hatasa a vallalat miikodésé-
re, a gyartas tarsadalomra és kornyezetre gyako-
rolt hatésaival csak a kis szamu és kis befolydsta
kornyezetvéds szervezetek foglalkoztak. A vélla-
latoknél a kornyezeti szempontok figyelembevé-
tele az 1970-es években kezdGdott, de az 1990-es
évek elejéig kornyezetvédelmi tevékenységiik
csak a védekezésre és a szennyezés kezelésére
(Gn. cs6végi technikdk alkalmazésa) terjedt, és
t6bbnyire csak olyan mértéki volt, amilyet a kor-
nyezetvédelmi térvények, szabalyok megkivan-
tak. A hagyomanyosan kérnyezetszennyezd ipar-
4gak vallalatai szivesen telepitették ki tevékeny-
ségiiket fejlédé orszagokba, az ottani kevésbé szi-
gora (vagy esetleg nem létez6) kornyezeti szaba-
lyozas miatt. Az 1990-es években azonban a ter-
mészeti kérnyezet romlasa az emberiség egyik

legnagyobb problémajava, és a kozvélemény
egyik legtobbet emlegetett témajava valt. Egyre
szigordabb 4llami torvények és nemzetkozi egyez-
mények, megallapodédsok sziiletnek a természeti
koérnyezet védelme érdekében. A véllalatok
miikodésében is egyre n6 a kornyezetvédelemmel
kapcsolatos kérdések szerepe, egyrészt a szaba-
lyoknak valé megfelelés kotelezettsége folytan,
maésrészt pedig mind tébb vallalat igyekszik a tor-
vényi elGirasoknal szigortbb kornyezeti standar-
doknak megfelelni, hogy igy versenyel6nyre
tegyen szert (Dowell, Hart és Yeung 2000, Funk
2003, Menon és Menon 1997).

Kornyezettudatos vallalati dontések és a vallalat
miikddésére gyakorolt hatasaik
To6bb szerzd is egyetért abban, hogy a kérnyezet-
védelem nem pusztan terhes kételesség a vallala-
tok szamara, hanem - ha jél csinaljak — tizletileg
is kifizet6ds vallalkozas lehet (Dowell, Hart és
Yeung 2000, Hall és Vredenburg 2003, Hart 1997,
King és Lenox 2002, Kleiner 1991, Lovins, Lovins
és Hawken 1999). Reinhardt (1999) szerint nem
az a kérdés, hogy megéri-e z6ldnek lenni, hanem
az, hogy adott koérnyezetvédelmi befektetés
milyen kériilmények kozott hoz hasznot. Arra is
ramutat, hogy nagyon sok ingyenes, vagy a var-
haté haszonnal kisebb koltséggel jar6 lehetGség
all a véllalatok el6tt kornyezetvédelmi tevékeny-
ségik javitasara. Jol példazza az iménti 4llitast az
alabbi két hazai vallalat:

— A Ganzair Kompresszortechnika Kft-nél felis-
merték, hogy siiritett leveg6t hasznalé6 gépeiket
kisebb nyoméson (a szokasos 8-10 helyett 6
baron) is ugyanolyan hatasfokkal lehet miikod-
tetni. Ez a kalon beruhazast nem igényl§ fej-
lesztés egy gépen évente 2 milli6 forint megta-
karitast eredményez. (FigyelS, 2003/48. 54. o.)

— A pécsi Biokom Kft. egy beruhazast nem igény-
16 médositassal évi 6 milli6 forintot takarit
meg: a papirhulladékot a korabbi 250 kilés
béaldk helyett 400 kilés baldkba tomoritik, ezzel
a megoldassal a korabbi 15 tonna helyett 21
tonnanyi papirt lehet egy teherautéval fuva-
rozni. (Népszabadsag, 2002. oktdber 15. 15. 0.)

Egy kornyezettudatos vallalat mindenképpen a
szennyezés-megel6zésre torekszik, és ezt az elvet
kiterjeszti az altala gyartott termékek egész élet-
ciklusara, valamint folyamatosan 1j, tisztabb tech-
nolégidk kifejlesztésén munkélkodik (Hart 1997).

Szennyezés-megel6zés
A kornyezetet szennyez6 vallalatokat térvények
kényszeritik egy bizonyos szintli szennyezés-
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megel6zési, illetve -kezelési tevékenységre. Eze-
ket a torvényeket, szabalyokat, kotelezd stan-
dardokat a menedzserek sokiig koltségnoveld,
versenyképességet rontd, profitcsékkents
tényezGknek tartottak. Ma mar tobb szerzd
arra mutat r4, hogy a szigora kérnyezetvédelmi
torvények és szabdlyok nem sziikségszeriien
jarnak egyiitt a versenyképesség romlasaval,
éppen ellenkezGleg: az igy kikényszeritett folya-
mat-hatékonysagot novel6 innovéciok, a haté-
konyabb nyersanyag- és energiafelhasznélas
koltségesokkenést, minGségjavulast, és végsd
soron a versenyképesség javuldsat eredményez-
hetik (Funk 2003, Kerekes és Szlavik 2000, Por-
ter és Linde 1995).

Porter és Linde (1995) szerint annak ellenére,
hogy ezek a beruhédzasok nyereségesek lehetnek,
szilkség van a szigor(, szennyezés megel6zésre
koncentrél6 regulédkra, mert a kiils6 nyomas ser-
kenti az innovaciékat eredményezd kreativ gon-
dolkodast, néveli annak az esélyét, hogy a beve-
zetett termék- és folyamat-innovaciok val6ban
kornyezetbaratok lesznek, és addig is védi az
innovativ vallalatokat, amig a beruhézasok ered-
ményezte koltségesokkenés megjelenik.

A véllalatoknak érdemes lehet a kotelezd
szintnél tovabb is elmenni: Funk (2003) szerint
a torvény altal megkovetelt szinten tali kérnye-
zetvédelmi beruhazasok versenyel6nyt eredmé-
nyezhetnek, amennyiben megel6znek tjabb, a
jovében vdrhato szabalyokat. Dowell, Hart és
Yeung (2000) szignifikans és pozitiv kapcsolatot
talaltak a véllalat piaci értéke és az alkalmazott
kornyezeti standardok kozott: a kételezénél szi-
goribb koérnyezeti standardok alkalmazasa
noveli a vallalat értékét.

Vannak szerz8, akik nem osztjak azt a nézetet,
hogy a kornyezeti fejlesztések pénziigyi értéket
termelnek egy vallalatnal. Példaul Walley és Whi-
tehead (1994) szerint a menedzsereknek a kor-
nyezeti és lizleti megfontolasok kozott trade-oft-
okat kell végrehajtaniuk, és a kérnyezeti beruha-
zéasok esetén is vizsgalni kell a hatékonysag és
hatasossag (effectiveness és efficiency) kérdését.

Abban sok szerzd egyetért, hogy minden szem-
pontbdl hasznosabb a vallalati miikdés altal oko-
zott kornyezeti problémakat, baleseteket meg-
el6zni, mint a hibat utélag helyrehozni (tetemes
koltség, imazsromlas) (Hunt és Auster 1990,
King és Lenox 2002, Tahija 1993).

Nemcsak azokat a karokat kell figyelembe
venni, amelyek egy esetleges kornyezeti kataszt-
réfa nyoman keletkeznek, hanem azokat a kevés-
bé nyilvanval6 karokat is, amelyek a folyamatos
szennyezésbil adéddan érik a vallalatot. A szeny-

nyezés ugyanis a gazdasagi veszteség egy specia-

lis formdja, mely az er6forrasok nem hatékony

kihasznalasabodl ered (Lovins, Lovins és Hawken

1999, Porter és Linde 1995), és tokéletlen miiko-

dés eredménye (Kleiner 1991).

Kleiner (1991) ramutat, hogy — csakiigy, mint a
sikeres min@ségbiztositds esetében, amikor a
mingséget eleve beépitik a folyamatba, ahelyett
hogy annak végén keresnék meg a hibak okait — a
kérnyezetszennyezést is sokkal eredményesebben
lehet megakadalyozni, ha a feldolgozasi folyama-
tokbdl eleve kiiktatjdk a karos anyagokat, nem
pedig a mar kibocsatott szennyezddéstél probal-
nak minél kornyezetkimélébb médon megszaba-
dulni. Porter és Linde (1995) is parhuzamot von-
nak a mingségmozgalom és a szennyezés-megeld-
zés kozott: hatékonyabb input felhasznélassal, a
veszélyes alapanyagok és a sziikségtelen tevé-
kenységek kikiiszobolésével a folyamat-mingség
javithaté. Ez koltségesokkenéssel és igy verseny-
képesség javuldsaval jar. Az inputok cs6kkentése,
helyettesitése, twjrafelhasznalasa, reciklalasa,
valamint a hulladékok mennyiségének csokkenté-
sébGl adddo kisebb hulladéktarolési, -kezelési és -
szallitasi koltségek kozvetlen megtakaritasokat
eredményeznek. Nézziink a fentebb leirtakra is
két hazai véllalati példat.

— A tisztit6- és kozmetikai szereket gyarto
Egyesiilt Vegyim{ivek Rt. kordbban két ter-
mék elGallitasa kozott vizzel mosta at gyar-
tésorait, aminek kovetkeztében tetemes
szennyvizbirsagot fizetett. 2001-ben atszer-
vezték a termelést, azéta a hasonlé alap-
anyagu és illata termékeket gyartjak egy-
mas utan, igy a gépek nem kivdnnak olyan
alapos tisztitast. A vallalat igy évi 900 kob-
méterrel kevesebb vizet fogyaszt, és 3,5 ton-
naval kevesebb terméket mos a csatornéba.
(Figyels, 2003/48. 54. o.)

— Az 0Osszegy(jtott hulladékot értékesiteni is
lehet, és igy a vallalat kisebb-nagyobb bevé-
telre tehet szert. A Budapesti Er6mi példaul
a fémet hosszt ideje, az olajat és a tintapat-
ronokat 2002 6ta Ujrahasznositja. Az elGbbi
évi 100-120 tonna fémhulladék értékesitését
jelenti, ez 2,5 milli6 forintot hoz. Az olaj Gjra-
hasznositasab6l 1,5 milli6é forint bevétel szar-
mazik, és 30 tonnaval kevesebb veszélyes
hulladékkal jar, a kb. 1 mazsa tintapatron
értékesitése pedig 80 ezer forintot hoz.
(Figyel6, 2003/48. 54. o.)

King és Lenox (2002) kutatasaikkal bizonyitot-
tak, hogy a szennyezés megelGzés — a szennyezés
kezelésével szemben — pozitiv hatdssal van a val-
lalat pénziigyi mutatéira (ROA) és nyereségessé-
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gére. Dowell, Hart és Yeung (2000) arra hivjak fel
a figyelmet, hogy a felelés kornyezeti viselkedés
okozta pozitiv vallalati tekintély és imazsjavulés
jotékonyan hat a vallalati értékre.

Termékfeliigyelet (Product stewardship)

Kleiner (1991) szerint egy véllalat nem attél

"z6ld", hogy egy kornyezetbarat terméket gyart,

hanem attél, hogy folyamatosan kisérletezik, fej-

leszti termékit, hogy egész életciklusuk alatt
minél kevésbé terheljék a kérnyezetet. Ez a folya-
mat, illetve tevékenység a termékéletciklus-elem-
zés, amely a "boles6tdl a sirig" vizsgalja a termé-
kek kornyezetre gyakorolt hatasat, beleértve az

osszes felhasznalt anyagot és energiat, valamint a

gyartés, a haszndlat és a hulladékka vélas idején

kibocsatott szennyezSanyag mértékét (Rekettye

1997). Egy vallalati példa:

— A Kornyezetbarat Termék Kht. altal kidolgo-
zott "Fekete-fehér irodai digitdlis masologépek”
feltételrendszerének Magyarorszagon elészor
a Ricoh Aficio 2035/2045 tipust berendezése
felelt meg, elnyerve ezzel a védjegyhasznalati
jogot. A fuggetlen Mingsitd Bizottsag a multi-
funkciés berendezés értékelése soran — a kiva-
16 hasznalhat6ségi tulajdonsagokon tal — a gép
teljes életciklusdnak kornyezeti hataséat vizs-
galta, a gyartastol a termék Gjrahasznositasé-
ig, mint pl. energiatakarékos lizemmoéd, ala-
csony zaj- és 6zonkibocsatés, papir- és energia-
takarékos funkcidk, elektronikus dokumen-
tumkezelés, kornyezetbarat csomagolas stb.
(www.ricoh.hu).

A kornyezettudatos vallalat torekszik a fel-
hasznélt energia- és alapanyag-mennyiség mini-
malizaldsara; a megajuld, Gjrahasznositott, kor-
nyezetbarat alapanyagok, energiahordozék
stulyanak novelésére; a gyartds és széllitas sordn
keletkezd barmilyen (talaj, levegd, viz, zaj) szeny-
nyezés csokkentésére, az elGallitott termékek
élettartaméanak és djrahasznosithat6sagéanak
javitasara stb.

Ahhoz, hogy a vallalatok az eddig hasznélt
alapanyagaikat Gjrahasznositott alapanyagokkal
valtsak fel, nélkiilozhetetlen hogy a reciklalt
anyagok is j6 mingségtliek legyenek, versenyképes
aron legyenek elérhet6ek akkor és olyan mennyi-
ségben, ahogyan szitkséges (Biddle 1993).

Chen (2001) arra mutat ra, hogy komoly
technikai kihivast jelent kérnyezetbarat termé-
keket Ggy gyartani, hogy ne kelljen feladni fon-
tos terméktulajdonsdgokat, mint példaul auték
esetében a biztonsag, a kényelem, a gyorsasig
vagy éppen a vonzé kiillsé megjelenés. Egy kor-

nyezetbarat terméktulajdonsag beépitése gya-
korta jar egytitt egy vagy t6bb masik termékjel-
lemz§ feladasaval. A példanal maradva az
lizemanyag-takarékossag a biztonsag, a gyorsu-
las vagy éppen a luxus rovasara mehet, az ala-
csony szennyezdanyag-kibocsatas korlatozhatja

a maximalisan elérhet§ sebességet, a reciklalha-

tésag pedig egyiitt jarhat a mingség romlasaval

(Chen 2001). Ezek a kompromisszumok azon-

ban nem sziikségszer(iek — mint azt a kovetke-

z6 példa is mutatja:

— A Toyota hibrid rendszer{i modelljérél, a Pri-
usrél a kovetkez6t nyilatkozza: "Ha a Priust
vezeti, igazan nagy szolgalatot tesz a termé-
szetnek anélkiil, hogy barmit is feldldozna a
vezetés élményébdl." A Priusnél kozel fele
akkora varosi fogyasztas és CO2-kibocsatas
mellett akar 75%-kal kisebb a nitrogén-oxidok,
a szénmonoxidok és mas kéros szénvegyiiletek
kibocsatasa — egy hasonlé teljesitményti ben-
zinmotorhoz képest (www.toyota.hu).

A vallalatok Kkisérletet tehetnek termékeik
életciklusdnak meghosszabbitaséra, igy — egyéb
elényok mellett — a kidobassal keletkezdé hulla-
dékmennyiség is csckkenne. F6ként olyan ipar-
4dgakban lehetne ennek jelentsége (példaul sza-
mit4stechnika), ahol a termékek rendkiviil gyor-
san elavulnak. Jobb stratégiaval a vallalatok
minimalizalni tudndk a termékavulds kockaza-
tat, egy dizajnvéltoztatdas eredményeképpen a
fogyaszté az elavulttda valé terméket kidobas
helyett fejleszthetné. Ez megnovekedett fogyasz-
t6i lojalitast, s6t — megfelel6 szolgaltatasok hoz-
zékapcesolasaval — hossza tava kotédést is ered-
ményezhet (Funk 2003).

Tisztabb technoldgia

Senge és Carstedt (2001) arra hivjék fel a figyel-
met, hogy az ipari termelésben is a természeti
kérnyezetre altalanosan jellemzé ciklikus miiko-
dést kellene megval6sitani, a jelenlegi lineéris
gondolkodas helyett. A természet ugyanis hulla-
dékok nélkiil miikodik, ami egyik helyen szemét,
az masutt taplalékka valik. A szerzGpéros javas-
lata szerint az iparban is ezt a "termel-reciklal-
regeneral" korforgast kellene alkalmazni, meg-
valtoztatva a termelési folyamatokat tgy, hogy az
egyik folyamat hulladéka egy masik folyamat
alapanyagéva valhasson.

Az ilyen radikalis valtozasokat kivaltd, in. fun-
damentélis innovéci6khoz a hagyoményos gazda-
sagi szempontokon tulmutaté gondolkodasmédra
van sziikség. A dontés soran figyelembe kell venni
tarsadalmi és kornyezeti szempontokat is. Ezek az
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innovaci6k sokkal komplexebbek (sokkal tobb
érintettjik van), sokkal bizonytalanabbak (az
érintettek eltérd érdekei miatt) és sokkal kockaza-
tosabbak, mint a hagyoméanyos piacvezérelt inno-
véaciok. Hall és Vredenburg (2003) szerint csak az
ilyen innovéci6k vezethetnek fenntarthat6 fejls-

déshez (sustainable development innovation, SDI).

Versenyelony-e a vallalati
kornyezettudatossag?

Véleményem szerint erre a kérdésre nem létezik
egyértelmi igen-nem valasz, célszerd a problé-
mat Ggy bevezetni, hogy "attél fiigg". De mitdl is
fugg? ElGszoris a megvaldsitas modjatol. Egy
tudatos, j61 koordinalt, stratégidba integralt
koérnyezeti politika versenyel6nnyel jar, ameny-
nyiben a versenytarsak nem, vagy csak nehezen,
lassan tudjak lemasolni. Fontos, hogy a kérnye-
zettudatossag alapvet6 érték legyen a vallalat-
nal, nemcsak vezet6i szinten, hanem az alkal-
mazottak korében is.

Mésodszor, fiigg a megvalésitas idejétdl. Itt az
els6ként 1épdk, az innovatorok el6nyeit hangsii-
lyoznam (Dowell, Hart és Yeung 2000, Packard
és Reinhardt 2000, Porter és Linde 1995). Erre
az elényre szamit példaul a GM és a Ford is a
kornyezetbarat, izemanyagcellas autdk kifej-
lesztésével, az autbézds koltségeinek jelentss
novekedésével reményeik szerint &k lesznek az
els6k az Gj piacon. (Packard és Reinhardt 2000)
Ugyan a Toyota mér piacra lépett sajat kornye-
zetbarat modelljével, a Toyota Hibrid Rendszert
(THR) Priussal, de a még fejlesztés alatt 1évs
tizemanyagcellds megoldast a szakérték jobb
technikai megoldasnak tartjak. Reinhardt
(1999), valamint Dowell, Hart és Yeung (2000) a
versenyel6ny fontos forrdsianak tartjak, ha a val-
lalat a hatalyos szabélyoknal szigoribb kornye-
zetvédelmi fejlesztéseket hajt végre. Igy amikor
a térvények szigorodnak, versenyel6nybe kertil-
nek a fejlesztésekkel lemaradé konkurenciaval
szemben, s6t, lobbizhatnak is szigortbb szabéa-
lyokért, szandékosan hatranyba hozva rivalisai-
kat. Az els6ként 1épGknek van idejiik arra, hogy
olyan komplex, 6sszefiigg6 rendszert (megkii-
I6nboztetd kompetenciat) hozzanak létre, meg-
val6sitva a kiillonboz6 funkcidk stratégiai Gssz-
hangjat, amelyet az an. Gt-fiigg6ség érvényesii-
lése miatt szinte lehetetlen utanozni.

Harmadszor, fiigg a megvalésitds helyét6l. Itt
elsGsorban az adott piac kornyezeti érzékenysé-
gére gondolok. Mint azt McGrath és tarsai
(1996) hangstlyoztak, egy Gj kompetencia csak
akkor valik versenyel6nnyé, ha azt — termékek-
be, szolgéiltatasokba 4gyazva — sikeriil eladni a

fogyasztoknak. Von Hippel (1988) szerint ez
akkor lehetséges, ha a vallalat olyan terméket
kinél a fogyasztoknak, amely szamukra megkii-
lonboztets értéket nyjt, és ezaltal a koltségeket
jelentésen meghaladé aron is hajlandéak azt
megvenni. Chen (2001) allitasa szerint a kor-
nyezeti terméktulajdonsagok jelentdsége a
fogyasztok vasarlasi dontéseiben egyre novek-
szik. Menon és Menon (1997) olyan fogyasztéi
felméréseket emlitenek, amelyek szerint az
1980-as évektdl kezdédGen folyamatosan nd a
véallalatok kornyezetvédelmi teljesitményét dija-
z6 — illetve azokat kornyezetkarosité tevékeny-
ségeikért elitéls — fogyasztdi szegmens nagysa-
ga. A ki1llonbo6z6 piacok azonban kiilonb6z6 mér-
tékl kornyezeti érzékenységet mutatnak. Ez a
gazdasag fejlettségétsl fiigg. Hansmeyer és
Rurup vizsgalataikkal mar 1973-ban igazoltak,
hogy a tarsadalmi fejlettség egy meghatarozott
szintjéhez meghatarozott kornyezethasznélat
tartozik, és a kornyezeti célokért a magasabb
jovedelmiiek tobbet hajlandéak aldozni.

Véleményem szerint tehat abban az esetben
tekinthet6 a vallalati kornyezeti orientdcié ver-
senyel6nynek, ha az a véllalat megkiilonbo6ztetd
kompetencidja, egyedi és nehezen masolhat6
piaci poziciét eredményez, és van egy — a nyeresé-
ges miikodéshez elégséges — elérhetd fogyasztoi
szegmentum, amely értékeli a vallalat kornyezeti
teljesitményét.

Osszefoglalas

Az altalam attekintett nemzetkozi (angol nyelvii)

szakirodalom alapjan o6sszefoglalasképpen a

kovetkez6 megallapitasokat teszem:

— A novekvl mértékli kornyezeti problémak
miatt egyre szigorodé torvényi szabalyozasnak
és a fogyasztok fokozod6 kornyezeti érzékeny-
ségének hala, mind t6bb vallalat foglalkozik
tevékenységének kornyezeti hatasaival, a ter-
mészeti kornyezet védelmével.

— Novekvd azon véllalatok szama is, amelyek az
el6bbi elvarasoknal szigordabb bels6 kérnyezeti
standardokat kovetnek, versenyel6ny elérése
céljabol.

— Kutatasok bizonyitottak, hogy a vallalati kor-
nyezettudatossag — és az ebb6l kovetkezd pozi-
tiv hirnév — valéban j6 hatédssal van a vallalat
értékére (Dowell, Hart és Yeung 2000) és pénz-
gyl mutatéira (King és Lenox 2002).

— Egy véllalat akkor érhet el ténylegesen ver-
senyelényt ha kérnyezettudatos 1épéseit meg-
felel6 mddon teszi meg. A fenntarthato fejlédés
jegyében igyekszik kifejleszteni egyedi és
mésolhatatlan poziciét létrehoz6é megkiilon-
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boztet6 készségeket; ami athatja a vallalat
Osszes funkcigjat, és kompatibilis a stratégia-
val. Ugyel az ehhez szilkséges erdforrasok,
képességek és képzettségek meglétére mind
vallalati, mind menedzseri, mind pedig alkal-
mazotti szinten; olyan értékekre helyezi a
hangstlyt, amelyeket egy megfelel6 nagysaga,
elérhetd fogyasztoi szegmens ténylegesen érté-
kel, és a koltségeket meghalad6 ar megfizeté-
sével honoral.

— A viallalatnak tigyelnie kell a versenyel6ny
megtartdsiara és megajitasara is, hiszen sem-
milyen versenyel6ny sem tart 6rokké.

- Egy kornyezettudatos véllalat a szennyezés-
megel6zést részesiti elényben a szennyezés-
kezeléssel szemben; nemcsak a termelés kor-
nyezeti hatasait vizsgélja, hanem termékei
egész életciklusat figyelembe veszi; és torek-
szik 1j, tisztabb technoldgidk Kkifejlesztésére
(illetve atvételére) és ekdzben nem zarkoézik el
a radikéalisan Gj megoldasoktél sem.
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A munkavédelmi hatéséagok egyiittes Utmutatot adtak
ki a munkahelyi kockazat-értékelés végrehajtasdhoz.

kockazatértékelés

Spiegel Istvan™

Kockazatértékelés elve, sziikségessége
Munkavédelmi kockéazatértékelés az egészséges
és biztonsagos munkavégzés szempontjabol
kiemelt jelent&ségii, ezért az illetékes hatésa-
gok e munkaltatéi kotelezettség betartasat
rendszeresen ellendrzik. A munkavédelemben
kevéshbé jaratosak ugy gondoljak, hogy ez egy
magyar sajatossidg, melynek célja egy ujabb,
koltséges tevékenység elGirdsa a munkaltatéd
szamaéra, ugyanakkor az EU régi tagallamaibél
jott vallalkozéknal e feladat elvégzése természe-
tes, hiszen ott ez mar 1990 6ta kotelezd.

A Tandcs 1989. junius 12-i 89/391/EGK
irdnyelve — mely a munkavéllalok munkahelyi
biztonsaganak és egészségvédelmének javitasat
szorgalmazé intézkedések bevezetésérdl szl —
tartalmazza e munkéaltatéi kotelezettséget, de
hazai jogszabalyba torténd atilltetése csak
1998-ben val6sult meg, noha mar a munkavéde-
lemrél sz616 1993. évi XCIII. torvény (tovabbi-

* munkabiztonsagi szakértd

akban Mvt.) megalkotasanal vita bontakozott
ki arrél, hogy idGszerii-e ezt az elGirast hazank-
ban bevezetni. Akkor az a vélemény alakult ki,
hogy id6t kell adni a munkaltatéknak arra,
hogy az Mvt. feladatait megoldjak, ezt kévetGen
kell elGirni e tevékenységet.

A kockéazatértékelés elve alapvetd valtozta-
tast jelent a korabbi szemlélethez képest, amely
nem ismerte el, hogy a munkavallalékat
veszélynek, kockazatnak teszik ki. A korszerd
munkavédelem tudomasul veszi, hogy 100%-os
biztonsag nincs, és az azt kozelité megoldas is
gyakran ésszerfitleniil nagy ko6ltséggel jarna. A
kockazatértékelés lényege: megvizsgalja a koc-
kazat mértékét, és elemzi annak elfogadhaté
szintjét — a balesetek bekovetkezésének valészi-
niiségét és sulyossagat figyelembe véve — sziik-
ség esetén javaslatot tesz a megteendd intézke-
désekre, majd ismételten megvizsgalja, hogy a
tervezett vagy megvaldsitott intézkedések valé-
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ban elfogadhaté kockazatot jelentenek-e? Koc-
kazatértékelésnél a meglévs személyi, targyi,
szervezési feltételeket Gsszehasonlitjuk a vonat-
kozo6 elGirdsokkal (jogszabalyokkal, szabvanyok-
kal, iizemeltetési dokumentumokkal), tehat az
eljaras lényege a "van" és a "kell" 6sszevetése.

A fentiek értelmében tehat az intézkedéseket a
sziikségesség személyi, targyi, szervezési csoport-
ba sorolhaték. Természetesen a kockazatértéke-
1és mélysége fiigg az adott technolégiatél, mun-
kaeszk6zokt6l, munkavallal6éi 1létszamtoél stb.,
vagyis egy atomerdmii kockazatértékelése lénye-
gesen eltér egy iroda elemzésétél.

Egy egyszerti példaval mutatom be a fentieket:
A gépjarmii-kozlekedés szamos veszéllyel jar, igy
az abban résztvevGk baleseti kockazata nem
vitathat6. A kockazat szintjének csokkentése
érdekében azonban személyi, targyi és szervezési
intézkedéseket hozhatunk, egyrészt tgy, hogy a
meglévl jogszabélyi elGirasokat betartjuk, betar-
tatjuk, masrészt a bels6 munkaltatéi szabalyo-
zast célszertien alakitjuk ki.

Személyi intézkedés:
a gépjarmiivezetS alkalmassaginak biztositdsa
(pl. megfelelé jogositvany, egészségiigyi alkal-
massag, munkavédelmi oktatas), rakodasnal
kocsikisérg részvétele.

Targyi intézkedés:
a gépjarmi megfelelGségének biztositasa (pl.
rendszeres karbantartas, idgjarashoz sziikséges
gumiabroncs, hélanc), j6 lathat6sdgot biztosité
mellény.

Szervezési intézkedések:
a miiszaki vizsga megszervezése, pihen6idd biz-
tositasa.

A kozlekedés a fenti intézkedések betartésa
mellett sem kockazatmentes, hiszen kozuti bal-
esetben naponta halnak meg vétlen vezet6k.

A kockazatértékelés a munkaltaték részére
kotelezd, tehat munkavallal6t nem foglalkoztaté
egyéni vallalkozét jelenleg nem terheli ilyen
kotelezettség. Kiilonésen nagy anyagi kockéza-
tot véallal az a munkaltat6, akinek a cége az
5/1993. (XII. 26.) MuM rendelet 2. szama mel-
1ékletében kozolt 1. veszélyességi osztélyba tarto-
zik, mert az Mvt. 82. § (1) d) pontja értelmében
munkavédelmi birsaggal stjthaté. (Ennek Gssze-
ge jelenleg 50.000 Ft-t61 10.000.000 Ft.)

A kockazatértékelés 1998. januar 1. 6ta kotele-
z06. Szabélyait a jogalkoté — az id6kozben meg-
szerzett tapasztalatokat felhasznalva — kétszer
mobdositott.

A lényegi valtozéasok a kovetkezok:

— 2002 februar 1. 6ta kotelezd az évenkénti feliil-
vizsgélat.

— 2004. majus. 1. 6ta végzése szaktevékenységhez
kotott, tovabba a torvényben el6irt minimalis
dokumentélasi kotelezettséget teljesiteni kell.

A kockazatértékelés egységes értelmezése
érdekében az Orszagos Munkabiztonsagi és Mun-
kaiigyi Féfeliigyel6ség az Allami Népegészség-
ugyi és Tisztiorvosi Szolgalattal, valamint a
Magyar Béanyészati Hivatallal egyetértésben
2002-ben Utmutatést tett kozzé, melyet az EU
an. luxemburgi Kockazatértékelési Utmutatasa-
nak figyelembe vételével allitottak 6ssze.

Az azoéta eltelt id6szak tapasztalatai és a jog-
szabalyvaltozasai alapjan a munkahelyi kockaza-
tértékelésre vonatkozé kovetelmények értelme-
zésre szorultak, killonésen a gyakorlati megval6-
sitds tekintetében, ezért 2006 februarjaban egy
Gjabb kiadvany "A munkavédelmi feliigyeletek
egylittes ttmutatdsa a munkahelyi kockazatér-
tékelés végrehajtdasahoz"kibocsatasa valt sziiksé-
gessé. Megjelent a Munkatigyi Kozlony 2006/4.
szamaban, hozzaférhet6 interneten is:
www.ommf.gov.hu (bal oldalon kockazatértéke-
lés/dokumentumtar). Az Utmutatas f6képp
munkabiztonsagi szempontbdl késziilt, munka-
egészségiigyl vonzata tilnyomorészt a jogszabé-
lyi hattér ismertetésére szoritkozik. (A kémiai
biztonsaggal kapcsolatosan a kockazatbecslés
fogalmét hasznaljuk.)

A kockazatértékelés (kockazatbecslés)
jogszabalyi alapjai

A munkéltatok kockazatértékelési kotelezettsé-
gét a munkavédelemrsl sz6l6 1993. évi XCIII.
térvény (tovabbiakban Mvt.) 54. § (2) pontja
irja el6:

A munkaltaté koételes mindségileg, illetve
sziikség esetén mennyiségileg értékelni a mun-
kavallalok egészségét és biztonsdagat veszélyez-
tetd kockazatokat, kiilonos tekintettel az alkal-
mazott munkaeszkézokre, veszélyes anyagokra
és készitményekre, a munkavallalokat érd ter-
helésekre, valamint a munkahelyek kialakita-
sara. Az értékelés alapjan olyan megel6zd
intézkedéseket sziikséges hozni, amelyek bizto-
sitjak a munkakériilmények javulasat, beépiil-
nek a munkaltaté valamennyi iranyitdsi szint-
Jjén végzett tevékenységbe. A kockazatértékelés
elvégzése munkabiztonsdagi és munka-egész-
ségiigyi szaktevékenységnek mindsiil. A kocka-
zatértékelést a kémiai biztonsdg teriiletén a
kiilon jogszabdlyban foglaltak szerint kell elvé-
gezni.
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Szamos jogszabély rogziti a kockazatbecsléssel
kapcsolatos el6irasokat, kiilonosen fontos ezek
kozil a 2000. évi XXV. térvény a kémiai bizton-
sagrol, valamint a 25/2000. (IX. 30.) EiiM-SzCsM
egyuttes rendelet a munkahelyek kémiai bizton-
sagarol. (Részletes felsorolas megtaldlhaté az

Utmutatés 3. oldalén.)

Alapfogalmak
A kockazatértékeléssel kapcsolatos egyes fogalma-
kat az alabbi Gsszedllitas tartalmazza. Meg kell
jegyezni, hogy az egyes jogszabalyok ill. szabva-
nyok bizonyos fogalmakat eltéréen szabalyoznak.
Az Mvt. 87. §-bél
1/B. Kockézat: a veszélyhelyzetben a sériilés vagy
az egészségkarosodas valdsziniliségének és stlyos-
saganak egylittes hatasa.
11. Veszélyes: az a létesitmény, munkaeszkoz,
munkafolyamat, technolégia, amelynél a munka-
véallalok egészsége, testi épsége megfeleld védelem
hidnyaban stlyos karosité hatasnak lehet kitéve.
Az MSZ EN 1050:1999 Gépek biztonsaga. A koc-
kazatértékelés elvei szabvanybol
3.2. Veszélyeztetési esemény:

olyan esemény, amely kart idézhet eld.
3.4. Fennmarado kockézat:

a biztonsagi intézkedések megvalésitasa utan

fennmaradé kockazat.

Az MSZ 28001:2003 A munkahelyi egészségvéde-
lem és biztonsdg irdnyitdsi rendszere(MEBIR)
Kovetelmények szabvanybol.
3.5. Veszélyazonositas:
folyamat annak felismerésére, hogy egy
veszély (lasd még a 3.4 szakaszt is) létezik és e
veszély jellemzdinek meghatarozasa.
3.17. Elfogadhaté kockazat:
olyan szintre csokkentett kockazat, amelyet a
szervezet — jogi kotelezettségei és sajat MEB
politik4ja alapjan — el tud viselni.

Kockazatértékelést indokol6 tényezok

Az Mvt. 54. § (3) bekezdése meghatarozza azokat
a tényezsGket, melyek kockazatértékelést tesznek
sziitkségessé. Ebben az esetben a munkaltaténak
(vagy megbizottjanak) intézkednie kell, hogy
sajat vagy megbizott szakemberek e tevékenysé-
get elvégezzék és irasban dokumentaljak. A koz-
remiikoddk kozott feltétlen szitkséges munkavé-
delmi szakember — munkavédelmi mérnék vagy
technikus - részvétele.

Ezek a tényezdk:

— els6 kockazatértékelés / évenkénti feliilvizsgalat,
— munkaeljarasok és tevékenységek valtozasa,

— 1j gépek beszerzése,

— 10j munkaanyagok hasznélata,
— egészségkarosit6 munkakorilmények miatti
munkabaleset, foglalkozasi megbetegedés.

A f6bb kockazatok tekintetében — gyakorlati tapasz-

talatok alapjan — az alabbi csoportositas indokolt:

— munkahelyek kialakitdasdnak hidnyossagai
miatt,

— munkaeszk6zok konstrukciés hianyossagai,
munkaeszko6zok kivalasztasanak és tizemi 4lla-
potanak hianyossagai, tovabba a munka tar-
gyaval kapcsolatos problémak miatt,

— egyéni védGeszkozok kivalasztasdnak és hasz-
nalatdnak hidnyossagai miatt,

— munkaszervezés kialakitasaban (munkaelja-
ras, munkafolyamat, munkamegosztds, mun-
kaid8, munkasziinet, felelGsség) meglévé hia-
nyossagok miatt,

— a munkavéllalok nem kielégit§ ismeretei,
képességei, gyakorlata miatt.

A kockazatértékelés modszere

Jogszabély nem rogziti a kockazatértékelés mod-
szerét, szamos eljards ismert (pl. az amerikai
JSA, a német WEKA), a helyi sajatossagok figye-
lembe vételével kell valasztani. Csak az a lénye-
ges, hogy a veszélyeket és kockazatokat feltarjak
és meghatarozzak a sziikséges intézkedéseket.
Bar a kereskedelemben tobb kiadvany, CD tartal-
maz modszereket, valtoztatas nélkili atvételik
csupén ritkdn lehetséges (pl. képernyds munka-
helyek esetében).

A szakirodalom altaldban 6t alaplépést hataroz meg:

1. a veszélyek azonositasa,

2. a munkavéllalék és érintettek csoportjanak
meghatérozésa, akik valamilyen veszély miatt
kockazatnak vannak kitéve,

3. a kockazat mértékének becslése,

4. a kockazat megsziintetése lehet6ségének vizs-
galata,

5. annak elbiralasa, hogy kell-e tovabbi intézke-
déseket hozni a kockizat megelGzése vagy
csOkkentése érdekében.

Kiemelt jelentGségli a veszélyek azonositasa,
hiszen amennyiben nem tarjuk fel a veszélye-
ket, akkor a tovabbi 1épéseknél mar nem sza-
molhatunk veliikk. A veszélyek feltarasanak
egyik bevalt médszere kérdélistak alkalmaza-
sa, melyek osszedllitasa a hatalyos jogszabaly-
okon, érvényes szabvanyokon, tovdbba {izemel-
tetési dokumentaciékon alapszik.

A kérdélistak oOsszeallitasat kovetden java-
solhat6 el6zetes tesztelés — még az altalanos
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felhasznalasa el6tt —, melynek alapjan a sziik-
séges korrekcié még id6ben elvégezhets. Azo-
kat a kérdéseket torolni kell, melyekre minden
munkahelyen, tevékenységnél azonos a véalasz,
és ki kell b&viteni a kérdéseket azokkal, melyek
a helyszini vizsgalatok és az interjuk eredmé-
nyeként indokoltak. Célszerti a kérdéseket
rendszeresen korszerfisiteni, nem csupan az
el6irdasok valtozasa miatt, hanem a helyi saja-
tossagok mdédosulasat kovetden is.

Pl. A képernyd el6tti munkavégzés minimalis
egészségligyi és biztonsagi kovetelményeir6l
sz016 50/1999. (XI. 3.) EiM rendelet 3. szamu
mellékletének 1.2 d. pontja eléirja, hogy a kép-
ernyd a hasznal6 igényeinek megfelelen kony-
nyen és szabadon elfordithatd, donthet6 legyen.
Az 1.3 pontja rogziti, hogy a billentytizet legyen
donthetd és a monitortdl kiilonalls. Amennyi-
ben ez altalanosan megvalésul (laptop kivételé-
vel), akkor ezeket a kérdéseket indokolatlan a
kérdéslistdban szerepeltetni.

A kockazatelemzésnek a személyi, targyi
(munkaeszk6z/-munkahely, munkatargy), mun-
kaszervezési vonatkozasait kell vizsgéalni. Gyak-
ran a kockézatértékelést lesziikitik csupan az
adott gép vizsgalatara, és nem gondolnak arra,
hogy pl. a sziikséges képzettség nélkiil dolgozé
személy, a pihen6idé biztositasanak hianya,
vagy az érintésvédelem id6szakos ellendrzésé-
nek elmulasztasa jelent6sen néveli a munkahe-
lyi kockazatot.

A fentiekben mar emlitett MSZ EN
1050:1999 szabvany a gépek, mint munkaesz-
kozok kockéazatértékelésénél jelentds segitséget
nyudjt (pl. a veszélyek felsorolasaval, veszély-
elemzési moddszerek ismertetésével), de meg
kell emliteni, hogy e szabvanyt elsGsorban a
gépek konstruktéreinek és nem a munkahelyi
kockézatértékeléshez készitették. Természete-
sen nem varhaté el ez esetben a gép konstruk-
ciés szempontjabdl torténd részletes elemzése,
bar gyakran balesetveszélyes gépekkel talalko-

zunk. (Ez KEPIR és RAPEX eljarast alapoz

meg.) Szamos szabvany, koztik az MSZ EN

1050:1999 is, a mar érvényét vesztett MSZ EN

292-1,2 re utal, jollehet az MSZ EN ISO

12100:2004 Gépek biztonsaga. Alapfogalmak, a

kialakitas altalanos elvei. szabvany mar magyar

nyelven is megjelent. E szabvany kockazatérté-
kelésre vonatkozé részének megértéséhez az
alabbi tablazatot készitettem.

A kockazatértékelésnél lényeges a C tipusa
szabvéanyok figyelembe vétele, melynek megérté-
séhez a kiilonb6z6 tipust szabvanyok helyes
értelmezése sziikséges:

— az A tipusta szabvényok (a biztonsagi alapszab-
vanyok) azokat az alapfogalmakat, kialakitasi
elveket és altaldnos szempontokat tartalmaz-
zék, amelyek minden gépre alkalmazhatok;

— a B tipust szabvanyok (a biztonsagi csoport-
szabvanyok) egy biztonsagi szempontot vagy a
biztonsigi berendezés egy olyan fajtajat tar-
gyaljak, amelyek a gépek egy nagyobb csoport-
jahoz hasznélhatok:

— a Bl tipusa szabvanyok meghatarozott biz-
tonsagi szempontokra (pl. a biztonsagi
tavolsagokra, feliileti hémérsékletre, zajra)
vonatkoznak;

— a B2 tipusa szabvanyok a biztonségi beren-
dezésekre (pl. a kétkezes kapcsolasra, rete-
szel6-berendezésekre, nyomésra érzékeny
berendezésekre, véddburkolatokra) vonat-
koznak;

— a C tipusu szabvanyok (a gép biztonsagi szab-
vanyai) részletes biztonsagi kovetelményeket
tartalmaznak egy meghatarozott gépre vagy a
gépek egy meghatarozott csoportjara.

Amikor egy C tipust szabvany eltér az A szab-
vany 2. részében targyalt, vagy egy B tipusu szab-
vany egy vagy tobb intézkedésétdl, akkor a C
tipust szabvany elsébbséget élvez.

A fentiek miatt egy adott gép kockazatértéke-
lésénél a gépre vonatkoz6 szabvany ismerete is

Kockazatelemzés
— gép hatarainak leirasa
— veszélyazonositas

— kockéazatbecslés

Kockazatfelmeéres
-

\\t stlyossag valészintisége
el6fordulas valészintisége

Kockazatertekeles
kockazatelemzés alapjan
a kockazatcsokkenés
elérte-e a céljat?
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sziikséges, mert lehetséges, hogy az elGirasok
eltérnek az altalanos szabalyokétol.

A munkaeszk6z kockazatértékelésének egyik
moédja a gép hasznalati utasitasaban 1évé gépél-
lapot 6sszehasonlitdsa a meglév§ allapottal. A
hasznélat folyamén sajnos gyakran nem helye-
zik vissza a szilkséges biztonsagi berendezése-
ket, nem cserélik ki az elhasznalédott alkatré-
szeket, elhanyagoljak a gépapolast, és ettél a
kockézat jelentGsen néhet.

Kockazatértékelésnél célszerti ellendrizni a
gép adminisztrativ megfelelGségét is, ehhez
ismerni kell a vonatkoz6 jogszabalyokat. A gépek
biztonsagi kovetelményeirdl és megfelelGségének
tanusitasarol sz6l6 21/1998. (IV. 17.) IKIM ren-
delet kiillon6sen fontos munkavédelmi szempont-
bél. E rendelet 2. szama mellékletében felsorolt
gépek esetében a tanusitdsnak ki kell elégitenie
a 6-7 §-ban megadott kévetelményeket.

2003. januar 1-t6]1 munkavédelmi megfelels-
ség szempontjabol 1ényeges, és a jogalkalmazok
szempontjabdl kedvezd valtozés tértént, médo-
sult az Mvt. 18.§. elGirdsa: "Munkaeszkozt
tizembe helyezni, valamint hasznalatba venni
csak abban az esetben szabad, ha az egészséget
nem veszélyeztetd és biztonsdgos munkavégzés
kovetelményeit kielégiti, és rendelkezik az
adott munkaeszkozre, mint termékre, kiilon
jogszabalyban meghatarozott megfelelGségi
nyilatkozattal, illetve megfelelségi tanusit-
vannyal."

A fentiek értelmében tehat megszi{int a munka-
védelmi megfelel6ségi tantsitvany kotelezettsége,
mert minden termék megfelel6, mely — mint termék
— piaci feliigyeleti szempontbdl nem kifogasolhato.

Személyi és szervezési feltételek

A kockazatértékelés nem korlatozédhat csupan a
miiszaki el6irdasok vizsgalatara, a személyi és a
szervezési feltételek elemzése is sziikséges.

A fentiek miatt indokolt a munkavédelemmel
Osszefiigg6 dokumentaciok vizsgalata, kiilonos
tekintettel az aldbbiakra:

a gépek tizemeltetési dokumentacidja [(Mvt.

39.8); 21/1998.(IV. 19.) IKIM r. 1sz. melléklet

1.7.4); (MSZ EN ISO 12100-2:2004 6.5),

— munkavédelmi iizembe helyezés [Mvt. 21.§
(1)]; ellen6rz6 felulvizsgalat [14/2004.(1V.19.)
FMM 4.§],

— 1idG@szakos biztonsagi felulvizsgalat [Mvt. 23.§]1;
idGszakos ellen6rz6 feliilvizsgalat [14/2004.
(IV.19.) FMM 5.§],

— egészségligyi vizsgalat [33/1998. (VI. 24.) NM],

— egyéni védbeszkoz jogosultsag meghatarozésa

(Mvt. 56.8),
— munkavédelmi oktatas (Mvt. 55.8).

A sziikséges intézkedések

A kockazatértékelésnek, illetGleg az azt kovets
intézkedéseknek nem minden esetben lehet
végs6 célja, hogy a kockazatok teljes mértékben
szlinjenek meg, csak az, hogy a megfelel6 kocka-
zatesokkentés eredményeként a fennmaradé koc-
kazat elfogadhat6 legyen.

A sziikséges intézkedéseket indokolt siirgGssé-
gi sorrendbe allitani, amit a kockazat mértéke, az
érintettek szama, a varhaté koltségkihatas stb.
befolyasol. Természetesen kozvetlen stlyos
veszélyeztetés (pl. érintésvédelmi hidnyossagok)
esetén azonnali intézkedés sziikséges, de a gyor-
san megtehet§ intézkedéseket akkor is célszerd
minél hamarabb végrehajtani, ha kevésbé sulyos
a kockazat (pl. a képerny6 ergonémiailag helyte-
len beallitasa).

Az elGirasokkal valé Osszevetés torténhet
szemrevételezéssel, miik6dési prébaval, miisze-
res vizsgalattal, illet6leg a rendelkezésre 4ll6
dokumentaciék (pl. mérési jegyzSkonyvek) fel-
hasznalasaval. Egyes jogszabalyok rogzitik a
mérések sziltkségességét pl. zaj esetében a
66/2005.(XII. 22.) EiM rendelet, rezgésnél a
22/2005. (VI. 24.) EGM rendelet.

A kockazatértékelés nem fejez6dik be a koc-
kazatok feltarasaval, illetve a sziikséges intéz-
kedések megallapitasaval, végrehajtasaval. Meg
kell hatarozni, hogy legkés6bb mikor keriil sor
a kovetkezd kockazatértékelésre, illetve a koc-
kazatértékelés felillvizsgalatara, vagyis azt az
id6pontot, amikor feliil kell vizsgalni az intéz-
kedések hatasat.

A fennmarad6 kockazatot a feltilvizsgalat kere-
tében ismételten értékelni kell, hogy a kockazat-
csOkkentés legalabb a jogszabalyi elirasoknak, a
technika mindenkori alldsanak megfeleljen.

A kockéazatértékelés évenkénti feliilvizsgalata-
nal ellendrizni kell a korébbi feliillvizsgalatok
altal meghatarozott feladatok elvégzését, vala-
mint a megtett védGintézkedések utan fennmara-
dé kockazatok elfogadhat6sagat.

Lapunkat rendszeresen szemlézi
Magyarorszag legnagyobb médiafigyel6je az
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BEMUTATJUK A SZAKMA KIVALOSAGAIT

Magyar Termék Nagydijas
a HNS Miszaki Fejleszto Kft. statisztikai

folyamatszabalyozé6 HNS SPC szoftvere

Céglink, a gydri Ipari Parkban miik6dd, jelenleg
16 {6t foglalkoztaté HNS Miiszaki Fejleszté Kift.
tevékenységi teriilete mérd-, tesztel6-, szerels-
berendezések és rendszerek fejlesztése és gyarta-
sa, valamint vezérlé, mér6, adatgytijts és feldol-
goz6 szoftverek fejlesztése. Tobb, mint két éve
miikédtetink az ISO 9001:2000 és az ISO
14001:2004 szabvany kévetelményeinek megfele-
16, tantsitott integralt minGség- és kornyezetkoz-
pontl iranyitasi rendszert.

A HNS Miiszaki Fejleszté Kft 1989 6ta miiko-
dik. Kezdeti id6szakban a cég f§ tevékenységi
teriilete a helyi mérésadatgytijté halézatok terve-
zése és épitése volt. A 90-es évek elejétdl vissza-
szorultak az 6nallé elektronikai fejlesztések, és
egyre meghatdrozébba valtak a minGségbiztosi-
tassal foglalkozé projektjeink. Ebben az idészak-
ban kezdtiikk meg sikeres szoftvertermékeink —
koztiik a HNS SPC - fejlesztését.

A szoftver kialakitasa soran a bonyolult mate-
matikai — statisztikai médszerek egyszerdi gya-
korlati alkalmazasdnak lehetGvé tétele volt az
egyik legfontosabb szempont. A széleskort szol-
galtatdsok eredményeként ma mar komplex —
mér6, adatgytijtd, elemzd, kiértékeld — folyamat-
szabalyozo rendszer épithetd ki a HNS SPC prog-

rammal. Az egyes véltozatokba sajat elméleti és
felhasznéldink gyakorlati tapasztalatait épitjiik
be. A szoftvert szamos kis- és kozepes véllalkozas,
nagyvallalat és oktatasi intézmény hasznalja
kiilonb6z6 tevékenységi teriileteken sok szaz
munkahelyen.

A HNS SPC szoftvertermék fiiggetlen szerve-
alapjan torténd megmérettetése és értékelése
érdekében neveztink be a 2006. évi Magyar Ter-
mék Nagydij pélyazatra. A sok éves fejlesztd
munkat koronazta siker a dij elnyerésével, amely
mellé a Magyar MinGség Tarsasag elismerd okle-
velét is megkaptuk. A szoftver fejlesztését termé-
szetesen ezen tul is folytatjuk, mar megfogalmaz-
tuk ajabb célkittizéseinket, és megajult erSkkel
dolgozunk azok megval6sitasan.

Elérhetoségeink: HNS Mtiszaki Fejleszt6 Kift.
9027 Gyér, Ipari Park, Gesztenyefa u. 4

Tel: (96) 506-930, Fax: (96) 506-931

Email: office@hns.gyor.hu

Web: www.hns.gyor.hu
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HAZAI ES NEMZETKOZI HIREK, BESZAMOLOK

Egy panel-beszélgetés margdjara

Mit tehetiink a mindség rangjanak
helyreallitasaért?

Az ISO 9000 Férum XIII. Nemzeti Konferencigjan
a mindségiranyitasi vezeték féoruma keretében
kerilt sor a mingség helyzetével kapcsolatos esz-
mecserére szeptember 14-én, Balatonfiireden. A
téma irant érdekl6ddk kérdéseire Lovasz Szab6
Tamés (TUV Rheinland Intercert Kft.), Pénya
Gébor (T-Mobile Magyarorszag Rt.), Moéricz Ist-
van (Nyirségviz Rt.), Gerda Istvan (Nyirtavho
Kft.), Gaal Miklés( L-TER Kift.), Zrupké Janos
(Tanusiték Szakmai Klubja), Rézsa Andras
(Herendi Porcelanmanufaktira Zrt.) prébélt meg
valaszolni a moderator, Kormany Tamas (ISO
9000 Férum alenok) kézremtikodésével.

Azt gondolom, hogy nem a résztvevék vagy
hozzaszo6lok, illetve a valaszaddk neve a fontos,
ezért a tovabbiakban eltekintek a jegyz6konyv-
szerl hiiségtdl. Az elhangzott véleményeket rovi-
den, a lényeget kiragadva ismertetem.

A tanusité szervezetek egyre tobbet tesznek

sajat hatékonysaguk noveléséért. Ennek ellené-

re tapasztalni, hogy a vevék nem mindig elége-

dettek. Az lenne a j6, ha a tanisit6 cég még

nagyobb felelGsséget tudna vallalni munkéjaért.

— A tapasztalatok szerint a tanusitast kéréknek
csak egy kis része bukik meg az auditon és csak
mintegy 5-6%-4nél keriil sor ut6-auditra.

— Ugy tlinik, hogy sokszor csak a verseny kény-
szeriti ki a minGséget.

— Gyorsan, idében reagélni a vevSk elvarasaira —
ez is minGséget jelent.

A monopolhelyzet sok esetben csak latszoéla-
gos. Tulajdonosa mindenkinek van, s az 6
elvarasaiknak mindenképpen meg kell felel-
ni, az adott pénzeket hatékonyan sziikséges
elkolteni.

Rendkiviil fontos, hogy a gazdasagi vezetés
bizonyitsa a minGség iranti elkotelezettségét.
Hasznos, ha a vezetés a szervezetnél folyé
teammunkakbél kovetkezetesen kiveszi a
részét.

A mingség iranti elkotelezettséget segiti, ha jol
miikods teljesitménymenedzsment-rendszert
miikodtetiink.

Sajat munkakorében mindenkinek figyelni kell
munkédja minGségére.

To6bbet kellene tenni azért, hogy a tantsitast
végzOk egységesen értelmezzék a szabvanyok
elGirasait.

A szabvanyok egységes értelmezése érdeké-
ben a tanusiték felhasznaljdk a vevsi vissza-
jelzéseket.

A tanusitast végz6k rendszeresen kapnak
segitséget a szabvany egységes értelmezésé-
hez, s folyamatosan tartanak Gn. kalibraci6s
megbeszéléseket.

A tanusité szakemberek sem robotok, eseten-
ként hibék is becsisznak a napi munka sorén.
Ugy tiinik, hogy a min&ségiigyben generacio-
véaltds van. Mindenki a sajat teriiletén felel6s
az utédok kineveléséért.

KV. MAGYAR MINOSEG HET - 2006. november 27-29.
MAGYAR MINOSEG HAZA® - dijkiosztas és kiallitas

helyszin: Hotel Mercure Buda
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A minGség presztizsét erdsiti, ha a gazdasagi
vezetés nagyobb onallésagot, esetenként sza-
bad kezet biztosit a minGségiigyi vezetésnek.

— Azért kell dolgozni, hogy ne legyenek "mingség
szigetek". Egy cég lehet kivdl6 minGségiigyi
vezetés nélkill is.

- Az EFQM modell nagyon j6 eszkoz a vezetés kezé-
ben. Az 6nértékelés hatékonyan segiti a vezetdk
munkajét, j6tékonyan hat a szervezeti kival6sagra.

- A mingségiigyi rendszereknek szinte maguktol
kell miik6dniiik. Az EFQM modell a vezetést
els6sorban a fejlesztésben segiti.

— A Tanusiték Szakmai Klubjanak jelenleg négy
tagja van, de van lehetGség a létszam tovabbi
emelésére.

- Egyaltalan nem biztos, hogy a minGségiigy leszallo
4gban van - talan csak méshova tevddott a hang-
stly a korébbi id§szakhoz képest. Ma méar nem
annyira a statisztikai jellemz&kon van hangsily.

— Talan csak azok beszélnek valsiagrél, akik a

mingségligyet csodaszernek tekintették. Neki

0j csodaszert kellene kitalélni.

— A kozszolgaltatas nem duskal jol felkészilt
minGségligyi szakemberekben. Ezen a
teriileten novelni célszerti a képzés haté-
konysagat.

— Nagyobb ertfeszitéseket kellene tenni, hogy a
mingségligyi alapismeretek elsajatitasat haté-
konyabbé tegyék a felsGoktatasban.

— Tobb szervezetnél még mindig nem értik, hogy
a mingséglgy teljeskort, példaul a pénzigy is
a rendszer része.

— Nincs vélsagban a mingség. Tulajdonképpen egy
projektrol van sz6. A gazdasagi vezetésnek "mind-
Ossze" jol kell menedzselni a minGségligyet.

— A minGségiigyi vezet6knek is golydalléva kell
véalniuk.

— Valtoz6 vilagban éliink. El6térbe keriiltek az
IT eszkozok és a rendszerintegratoroknak jott
el az ideje.

— A mindségiigyi rendszereket magunknak csi-
naljuk. J6 szabvanyismeretre és jézan észre
van sziikségiink.

Sz6di Sandor

Ulésezett a katonai nemzeti szabvanyosito
miiszaki bizottsag

Az MSZT/MB 306 2006. jinius 9-én tartotta tilését.

A bizottsag altaldban a Honvédelmi Miniszté-
rium szabvanyositasi igényét elégiti ki. Ritkan
fordul el6, hogy més a kezdeményezs. A bizott-
sagnak hét tagja van a HM és a GKM mellett két
tanuasitdsi tevékenységet folytat6 intézmény,
valamint 3 vallalat.

Az utébbi években a bizottsag altal kidolgozott
szabvanyok mind a NATO egységesitési doku-
mentumai alapjan késziiltek. A NATO-ban foly6
tipizaldsi munkak eredményeit Magyarorszag
altalaban alkalmazza.

Az alkalmazasnak két médja van:

— ha a dokumentum targyaban csak a honvédség
érintett, akkor a honvédség belsé szabalyozas
formajaban godoskodik az alkalmazasrol,

— ha olyan egységesitési dokumentumrél van
sz0, amely a gazdasig szerepldi részére is tar-
talmaz lényeges elGirasokat, akkor magyar
katonai szabvéany késziil.

A bizottsagi ilés idGszakdban az MSZT/MB 306

gondozasaban 1évé magyar katonai szabvanyok

szama 290 volt. Ez a teljes magyar szabvanyallo-

méanynak valamivel tobb, mint 1%-a.

Ezek harom csoportba sorolhaték:

— KGST-forrasu katonai szabvéanyok (211 db),
— NATO-forrasu katonai szabvanyok (6 db),
— egyéb forrasa katonai szabvényok (13 db).

Mint ismert, az ut6bbi években a magyar kato-
nak aktivan kozremiikédnek a NATO-miivele-
tekben, ugyanakkor a KGST-vel mar csak archiv
anyagokban taldlkozunk. Jogosan vet6dik fel a
kérdés, hogy vajon mi indokolja napjainkban
ennyi KGST-eredeti szabvany létét, miért nem
keriiltek feliilvizsgalatra, majd visszavondasra
ezek a szabvanyok?

Természetesen a katonai szabvidnyok sem
maradtak ki a feliilvizsgalatbdl. De az alkalmazdk
ravilagitottak arra, hogy amig a honvédség a
korabban rendszeresitett technikai eszkozoket
nem cseréli le addig sziikség van ezekre a szabva-
nyokra. A szabvanyoknak &ltaldban mar a har-
madik kiadasa van érvényben és a "frissitésiik" a
végéhez kozeledik. Ugyanis a 2003-ban elvégzett
szabvanyfeliilvizsgalatot kovetGen a honvédség
megrendelte e szabvanyok cimoldalainak cseré-
jét. Ennek folytdn a cimoldalakon mér az 1995.

P

évi XXVIII. térvény szerepel, és nincs elbiras a
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kotelezé alkalmazasra. Formailag és alakilag kor-
szertinek tlinnek, miiszaki tartalmuk viszont val-
tozatlan. Polgari teriileten gyakran kifogasoljak,
hogy sok az angol nyelven kozzétett magyar nem-
zeti szabvany. A magyar katonai szabvanyok
teriiletén ez a helyzet jéval kedvezdébb, mert a 290
katonai szabvany kozott csak 11 angol nyelvii van
és ezek is mind a minGségiranyitas teriiletére
vonatkoznak. Kérdés, hogy miért nem késziilt el
ezek magyar nyelv{ véltozata?

Az MSZT az ulésen kezdeményezte ugyan az
AQAP-2000 és az ahhoz tartozé NATO-dokumen-
tumok magyar nyelv{i katonai szabvany forméja-
ban val6 kiad4sat, mégis csak az AQAP-2000 (Ed.
1.) — amely az ISO 9000:2000-hez késziilt NATO
"kiegészités" — keriilt a programba. A bizottsag
éppen az ilését kozvetleniil megel6z6 id6szakban
foglalkozott ennek a szabvanynak egyeztetésével,
megjelenése a kozeljovében varhaté. A kapcsols-
dé tovébbi anyagok magyar nyelvii kiadasara
eddig még nem tortént intézkedés. A honvédség
korébdl ismert az a vélemény, hogy tudnak dol-
gozni az angol nyelvli anyagokbdl is, ez az allitas,
azonban széles korben valésziniileg nem allja
meg a helyét.

Az iilésen a bizottsag hatarozott szabvanyvissza-
vonésok targyaban is és a kovetkezd hdrom szab-
vany visszavonasat kezdeményezte:

MSZ K 1001: 1992
Vegyifelderits eszk6zok kimutatécsoveinek alta-
lanos jellemz6i, killméretei és csatlakozé méretei

MSZ K 1107:2000
A tomegpusztitd fegyverek és a vegyivédelem
fogalommeghatarozasai

MSZ K 1133:2000
Atom-, biolégiai és vegyi fenyegetettség fokozatai
és a kapcsol6dé védekezés kovetelményei

Az MSZ K 1001:1992

targyat képez6 eszkozoket a honvédség a joviben
nem alkalmazza, az MSZ K 1107:2000 és az MSZ
K 1133:2000 szabvanyok esetében pedig a forras-
dokumentumként szerepld NATO-kiadvanyokat
jelent6s mértékben atdolgoztak, ezért az elsd
szabvany szilkségtelenné, mig az utébbi ketts
korszertitlenné valt. Ezt a két témat a honvédség
bels6 szabalyozéssal kivanja megoldani. Azonban
az utébbi két téma nemcsak a katonasag, hanem
az egész emberiség szamara fontos, tartalmaban
a terrorizmus kordban a civil tarsadalom és
annak védelmi hat6sagai is érdekeltek. Ezért a
bizottsag tgy hatéarozott, hogy biztositani kell az
4j, a honvédség bels szabalyozasat képez6 anya-
gok hozzaférhetGségét valamennyi érdekelt sza-
mara. A honvédség képviselGje ezt vallalta is.

A tovabbiakban tajékoztatis hangzott el arrdl,
hogy a kovetkez$ szabvanyok kidolgozési folya-
mata most kezd6dik, jelenleg hét Gjabb témara
kell szamitani. A javaslatok elkésziilte utan ezek
a feladatok az 6sz folyaméan keriilnek a bizottsag
elé egyeztetésre.

Vig Lajos beszamoldja alapjan, mely a Szabvanytigyi
KozIony 2006. szeptemberi szamaban jelent meg.

Vegye igényhe a Minoség Het

£ Y24 - -
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szorolapok kihelyezése
hirdetés a Programfiizetben
hirdetés a Magyar Mindség Haza® katalégusban
hirdetés a konferencia el6adasainak 6sszefoglaléjat tartalmazé fliizetben
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Az International Cert Hungary Kft. egy Kozép-
Eurépa szerte magas tekintélynek 6rvendd, dina-
mikusan fejl6dé tantsit6 iroda. A magasan kép-
zett, minden teriileten jaratos auditspecialistaink
{6 jelszava:

»Nem feliilvizsgdlni, sokkal inkabb tovabb fej-
leszteni és folyamatosan javitani.”

A nagyvallalatokkal illetve a kis- és kozépvalla-
latokkal fenntartott tobb éves bizalmi kapcsolat
megerssitette benniink azt a feltevést, hogy a cél-
iranyosan tgyfélorientalt szakért6i gondolkodés-
moéd, parositva a maximalis rugalmassaggal méara
mér a piac alapvets kivetelményévé valt.

A fejlodés

Az International Cert nemzetkézi vallalkozas
1996-ban alakult "GERMAN CERT Tanusité Kft"
néven. Mar az alapitds évében megkaptuk a
TGA-t6l (Német Akkreditéciés Testiilet) az elss
akkreditdciés tanusitvdnyunkat. Ezt kovette
hamarosan a KBA EG - tipust engedélyekre
vonatkozé akkreditacigja, a VDA BD 6.1, 6.2, 6.4
engedélye, valamint a QS-9000 (TGA) akkredita-
ci6ja. A gybgyszeripari termékek és a CE - tant-
sitasok tertiletén az akkreditaciét mint kiemelt
hivatal kaptuk meg a ZLG-tdl.

2000-ben a cég aj vallalati struktarat épitett ki
és 0j nevet kapott: International Cert Tanusit6
Kft. Ekkor, mint Eurédpa egyik legnagyobb tantsi-
t6 cége, kaptuk meg az IATF/VDA - QMC-tdl a
kornyezetgazdalkodési rendszerek (DIN EN ISO
14001) akkreditacigjat és a ISO/TS 16949 elisme-
rését. Ma a véllalatnak csupan Németorszagban
24 alkalmazottja van, az auditori szakember gar-
dank pedig imméron 170, magasan képzett audi-
torral rendelkezik vilagszerte.

A Fold 32 orszaganak tobb mint 10000 tandsi-
tott vallalata tiikrozi azt a magabiztos bizalmat,
amit csak az International Cert GmbH tgyfelei
tudhatnak maguknak.

Az igényeknek megfelel6en 2002-ben megala-
kult a magyarorszagi iroda, amely a megfelelGen
képzett és szaktudassal rendelkezd auditori és
szakértGgardara (t6bb mint 30 szakért6) tamasz-
kodva végzi a magyarorszagi felulvizsgilatokat.
Irodank G6dollén a Kiralyi Kastélytol par percre

AZ INTERNATIONAL CERT
HUNGARY KFT N

I@l

a varos kozpontjaban talalhaté. A magyarorszagi
iroda Dél, ill. Kelet-Eurépa tantsitasaiért felelGs,
ennek ellenére 2004-ben Nagyvaradon megnyi-
tottuk romaéniai irodénkat is.

Mara tébb mint 330 elégedett tigyfelet tantsi-
tottunk Magyarorszagon, Szlovdkidban és Roma-
nidban, akikkel a tovédbbiakban is folyamatos a
kapcsolat, sikeresen szerepelnek a feliilvizsgélati
auditokon. 2005 marciusaban megkaptuk a Nem-
zeti Akkreditalé Testiilet altal kiallitott Akkredi-
téalasi Okiratot a MSZ EN ISO 9001:2001 szerinti
Mingségiranyitasi rendszer tantsitasra. 2005
szeptember folyaman, Magyarorszagon els6ként
megkapjuk az MSZ EN ISO 14001:2005 szabvany
szerinti Kérnyezetkozponta irdnyitési rendszerek
tandsitdsara vonatkozé Akkreditélési Okiratot.
Igy a magyarorszagi tandsitasokat a magyar akk-
reditaciés rendszer szerint végezziik el, igy konku-
rens cégekkel szemben elfogadhat6 dron biztosit-
juk szolgaltatasainkat.

Tanusitas

Az International Cert ISO 9001 mindségiranyitési,
ill. ISO 14001 kornyezetiranyitasi szabvany sze-
rinti tantsitvany nem egy allami véllalat rutinsze-
rli, papirokon alapul6 monoton feliilvizsgalatat
takarja, hanem egy nemzetkozi elvarasok szerint
akkreditalt, K6zép-Eurépa szerte elterjedt és elis-
mert magancég szakértGinek cégre szabott feliil-
vizsgalatat. A rendszert feliillvizsgalé auditor nem
standard kérdésekre var véalaszt, hanem a cég
dokumentacidja alapjén, el6re felkésziilve a megfe-
lelé miikGdést szeretné bizonyitani, a szabvanyok
koérnyezetvédelem nem a papirozasrél szél! Az
altalunk kibocsatott tantsitvany valéban kivald
miikodést céget takar!

Miért az International Cert Hungary a legjobb
valasztas ISO 9001, 14001 illetve egyéb rendszer-
tantsitas esetén is?

Szolgaltatasunk minGségét tobb orszdgban ismerik
és elismerik, el6ny auditoraink szakmai felkésziilt-
sége, tapasztalata és személyes elkotelezettsége a
minGségiigy irant. A tantsitas idGtartama, koltségei
a cég méretéhez igazodnak, figyelembe veszik a
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magyar, illetve a Kozép-Eurdpai viszonyokat. A
tanasitasi eljaras soran, a tanusitviny megszer-
zése érdekében elengedhetetlen (tantusitasi audit,
regisztracié, tanasitvany fenntartas) és szabadon
valaszthat6 szolgaltatdsokat (indit6 megbeszélés,
el6audit, marketing eszkozok biztositasa) kind-
lunk. Igy a megbizé igénye, felkésziiltsége és
lehet6ségei alapjan vélaszthatja ki a szamaéra
megfelel§ szolgaltatasi csomagot.

Biiszkék vagyunk honlapunkra: (www.isota-
nusitas.hu), ahol érdeklédd tigyfeleink mindent
megtaldlhatnak cégiinkrél, szolgaltatasainkrol,
a minGségligyrdl. Szervezetiink kiilon férumot
tart fenn, az érdekes esetek megtargyalasara,
vagy csak a szimpla kérdések megvalaszolasara.
A férumba mindenki ingyen regisztralhat.

Biiszkék vagyunk audirainkra, ill. a tantsita-
si folyamatainkra. Auditoraink a tantsitési
folyamat sordn elektronikusan dokumentaljak
az auditbizonyitékokat, igy az audit végén rog-
ton megbeszélésre, elfogadasra keriil az 'audit-
jegyzb6konyv'. Ezzel a médszerrel a sikeres audit

utan egy héttel méar biztositani tudjuk az akkre-
ditalt tantasitvanyt.

Biiszkék vagyunk képzési rendszeriinkre; szigo-
raan kiscsoportos rendszerben (max. 10 f6) tar-
tunk belsd, kiilsé auditorképz6, szakemberképzs,
rendszerszabvany elemzd stb. képzéseket.

Biiszkék vagyunk arainkra, szolgaltatasaink-
ra. Piaci arszinthez viszonyitva araink igen ked-
vezdek, amit Ugyfeleink is elismertek. Prébaljon
ki On is minket! Ajanlatot egyszertien on-line
médon kérhet honlapunkon.

Magyarorszéagi elérhetGség:
INTERNATIONALCERT HUNGARY KFT.
H-2100 Godolls, Szent Istvan tér 3.

Tel./Fax: (+36 28) 412 111

Postacim:H-2101 Godolls, Pf. 70.

Web: www.isotanusitas.hu, E-mail: ich@ich.hu

Roméniai elérhettség:

INTERNATIONALCERT CERTIFICARE SRL

410346 Oradea, Str. Bulevardul Dacia Nr. 30., Bl. D57. ap.
36. Judetul Bihor

Tel.: 004-07-42-780-162

\ =

\ =

i NELSON FLOTTALIZING KFT. |

Nelson Flottalfzing Kfv.

Magunkrél

"A nyugodt eredményes munka feltétele, hogy On

ne forgdcsolja szét eréforrdsait kiegészits, nemsze-

retem dolgokra. Koncentraljon {6 tevékenységére,

az ehhez sziikséges egyik elemet mi olcsobban,

jobb minéségben biztositjuk az On szaméra."
Varga Lajos, tigyvezets igazgato

Tisztelt Leendd Ugyfeliink!
A Nelson Flottalizing Kft., 2004. jaliusaban
jott 1étre. Jogel6djét, a Nelson Consulting Kft-
t 1992 végén miiszaki és kozgazdasagi szak-
emberek alapitottak. Tarsasagunk f6 tevé-
kenységként autépark-kezeléssel, valamint
gépjarmiivek, er6gépek, technolégiai berende-
zések, hajék operativ lizing (tartés bérlet)
atjan torténé finanszirozasaval foglalkozik.
Cégiink filoz6fidja: Minden Ugyfeliinknek
szinvonalas, az egyéni igényeket, a likviditasi
lehetéségeket, a szamviteli, adozasi elvaraso-
kat figyelembe vevd szolgédltatdast nyujtunk.
Operativ lizing (tartés bérleti) konstrukei-
6ink mindig az On elképzeléseihez és likvidi-
tasi helyzetéhez alkalmazkodnak.
Gépjarmtii-parkunk folyamatos gyarapoda-
sa teszi sziikségessé szakértd kollégaink szé-
manak novekedését, igy valnak mindinkébb
emberkozpontiva szolgaltatdsaink.
Tisztelettel: Boza Janos, cégvezetd

Nelson Flottalfzing Kfv.

Az éltalunk nyGjtott szolgaltatasok el6nyei:

* Onnek nem kell a véllalkozésa forrasait targyi
eszkozokben tartani, illetve arra forditani, igy
azok a legnagyobb hatékonysagt teriletre —
sajat szakteriiletére — atcsoportosithatdk.

* A gépjarmiivasarlashoz nem kell hitelt fel-
venni, igy a hitelképességet tikr6zd pénziigyi
mutaték kedvez6bben alakulnak.

* A gépjarmi hasznalatdért fizetett bérleti dij
koltségként elszamolhat6, az AFA visszaigé-
nyelhetd.

* A gépjarm(i ilizemeltetésével kapcsolatos
koltségek el6re kalkulalhaték, a raforditdasok
egyenletesebben oszlanak el.

* A gépjarmtipark tizemeltetésével kapcsolatos

feladatok aldl tehermentesitjitk Ont, ezaltal

munkaerd szabadul fel.

Nagybani beszerzéként jelentds flottaked-

vezményben részesiiliink, amelyet Aatenge-

diink az On részére.

Hatékony informatikai rendszeriink gépjar-

mivenkénti koltségelemzést nyijt Onnek.

Sziikség esetén, rovid idon beliil cseregépjar-

mfivet bocsatunk az On rendelkezésére.

* Az elavult, lejart futamidejli gépjarmtivek
értékesitése a mi feladatunk illetve kockaza-
tunk.
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HOLLO-TAS, LILES & PARTNERS

az ISO 9001, BS 7799 (beleértve az MSZ ISO/IEC 17799:2002-t is) és ISO 14000 kompatibilis mindség-,
informaciobiztonsag, valamint kdrnyezetkdzpontu iranyitasi rendszerek kidolgozasaban és bevezetésében segit Onnek.

Kozel hatszaz cégbdl allo referencia listank bizonyitja, ha minket valaszt biztos a siker.

Sikereink kozott van tigyvédi iroda, tervezd iroda, nemzetkozi futarszolgalat, iizemanyag forgalmazolanc, tarsadalmi
szerv, pénziigyi €s biztositasi brokerhdz, egészségiigyi intézmények, nyelviskola, féiskolak, egyetemek, 6regek otthona.
elektronikus alkatrész gyartd és elosztd, vegyipari gyar, aluminium feldolgozo tizem, nemzetkozi szallodalanc,
allattenyésztok és tejtermeldk, mélyhitd raktarlanc, TV studio tervezok és kiilonb6zd épitdipari termeld vallalkozasok.

Keressen meg minket telefonon, faxon vagy levélben az alabbi szamokon vagy cimeken!
Kontakt személyek: Andrew Hollo-Tas vagy Kiss Péter Pal

Nagy-Britannia: Tel/Fax: 0044 2920 515447 Mobil: 0044 7785 373370
Budapest: Tel/Fax: 407 0156, mobil: 70 318 4788

10 Powys Close, Eastbrook, Dinas Powys, Cardiff CF64 4LQ UK.

Csatlakozzék sikereinkhez, a

Hollo-Tas, Liles & Partners

4
UKAS
QuALTY

MANAGEMENT
043-A

1165. Budapest, Zsarné u. 2/b.

it |

sured ™
150 5001
BS EN IS0 9001

— b
AV
5,807 | o,

A Digart Hungary Kft. gratuldl a Digart International Ltd.
altal 2006. szeptember 1-tol oktéber 13-ig
tanusitott magyarorszagi szervezeteknek:

MSZ EN ISO
9001:2001
szabvdny szerint:

Aladdin Kft.
Szombathely
Automed
Autogéntechnika Kft.
Dunakeszi

Bakonyviz Kft.

Zirc

Bedé Fa-Haz Kft.
Marcali

F.0.C.U.S. ON
Logistics Hungary Kft.
Szentgotthard

Feinbau Epitéipari
Kft.
Abony

Freny6 és Tarsai Kft.

Eger

Genset Tervezo és
Kivitelez6 Kft.
Szombathely
Hudak Kézmiu Kft.
Békéscsaba

Interat Zrt.
Budakeszi

M-+P Security Kft.

Pilisszentivan
Printek Kft.
Szombathely
Rackeve Varos
Szakorvosi
Rendeléintézete
Rackeve

Varosi Korhaz
Keszthely
Keszthely

NAT|MINAT

TANUSITO TANUSITO
NAT-4-0028/2003 NAT-4-0052/2003

MSZ EN ISO
14001:2005
szabvdny szerint:

Print 2000 Nyomda
Kft.

Kecskemét

Printek Kft.
Szombathely

Spori Print ,,V” Kft.
Esztergom

Varosi Korhaz
Keszthely

Keszthely

A Digart Hungary Kft. elérhet6sége: 1113 Budapest, Didszegi ut 37., postacim: 1519 Bp., Pf. 340.
Telefon: 279-1771, fax: 279-1772, E-mail: digart@mail.emma.hu, honlap: www.digart.hu
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ZARTKORUEN MUKODO RESZVENYTARSASAG (HM EI Zrt.)

® HONVEDELMI MINISZTERIUM )
E ELEKTRONIKAIL, LOGISZTIKAI ES VAGYONKEZELO
www.hmei.hu

Erdekelt-e (”)1,1 a giag
KATONAI SZALLITOI
tevékenységében?

a HM EI Zrt. Mindségfejlesztési Tanacsad6 Osztalya ajanlja szolgaltatasait:

* A NATO AQAP - 2000-es sorozatu

normativ dokumentum kovetelmé-
nyeinek megfelel§ katonai mindség-
ligyi rendszerek kifejlesztése és kiépi- TUVATI Vagyonvédelmi Rt.
tése, valamint tanusitésra valé felké- ) . )
szitése, az ISO 9001 szabvany alapjan CIVIL Biztonsagi szolgalat Kft.
tanudsitott vagy felkésziilés alatt 4llé CSOSZER RT.
mindségirdnyitasi rendszerbézison. PAJZS 07 RT
A NATO AQAP CSOSZERVIZ Kft.

» Attérés tamogatasa a 3 .
100-as sorozatrél a NATO AQAP VEDELE,M Lalelittoy [,
2000-s sorozatG normativ dokumen- RESPIRATOR Rt.
tum kovetelményeinek megfeleld PROFON Kft.

katonai min6ségligyi rendszerre.
HM TH EMC Laborat6érium

VEGYEPSZER RT.
* Az MSZ EN ISO/IEC 17025 szabvany
kovetelményeinek megfelels labora- SZERVIZ-TRADE Kft.
tériumok akkreditalasra valo felké- REAL-VED Kft.
szitése, a katonai és polgari elektro-
nikai és hiradastechnikai teriileten. HM EI Zrt.
— TOP SECRET Kft.
......... CHAMPION Kft.
== SECTOR H RT.
% BIZALOM RT.
= BROSS SECURITY ZRT.
" EUROTRONIK RT.
GRAFIKA RT.

Erdeklsdésiiket fogadja a Mindségfejlesztési Tanacsad6 Osztaly, telefon: 4312 900/271

Cim: 1101 Budapest, Salgétarjani 1t 20. Postacim: 1581 Budapest, Pf.: 6.

WSENISS  WMEZENISO |0 Sotia00n. Reg: Févarosi Birésag, mint Cégbiréosag Cg. 01-10-042-134

. = Py Adészam: 10815135-2-51; HU10815135
1) -

Telefon: 431-2900; 275-0951, HM: 45-111
wszT- Fax: 275-0972, HM: 45-110
MSZT-KIRI08/2005-87 E-mail: rtkozpont@hmei.hu
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v Mindsegirdnyitdsi rendszerek tandsitdsa;
<7~ Kornyezetkzpontd irGnyitdsi rendszerek tandsitdsa;
Munkahelyi egészségvedelem és biztonsag irdnyitdsi rendszerek tandsitdsa;
v Informaciovédelmi irdnyitdsi rendszerek tandsitdsa;
< Mindséqigyi rendszerek tandsitdsa autdipari beszallitok részére;

" HACCP rendszerek igazoldsa.

A National Quality Assurance Ltd.
kizdrolagos magyarorszdagi képviseldje

Eurdpai szinvonal - Magyar drak

v ELSO MAGYAR TANUSITO Kft.

<7~ 1097 Budapest, Drégely u. 19.
06-1-215-99-34

v~ 06-30-625-9-EMT (368)

<7 emt@tanusito.hu
www.tanusito.hu

e hungary
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