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1. Minoség fogalma, torténete

A mindség fogalma az elmult évtizedek soran valtozason ment keresztiil. Napjainkban a
mindség definiciok kozil a stratégiai megkozelitésii definicido keriilt el6térbe, de
érdemes attekinteni néhany klasszikusnak szdmité megfogalmazast is.

Tenner — DeToro szerint: ,,A minéség alapvetd iizleti stratégia, amelynek folyaman
sziiletett termékek €s szolgaltatasok teljességgel kielégitik mind a bels6, mind a kiilsd
vevoket azzal, hogy megfelelnek kimondott és kimondatlan elvarasaiknak.”

Feigenbaum szerint a termék és szolgaltatismindségét a kovetkezok szerint
hatarozhatjuk meg: a termék €s szolgéltatds mindazon értékesitési, tervezési, gyartasi és
karbantartasi jellemzdinek teljes Osszetettsége, amely altal a termék és szolgaltatasa
hasznélat soran kielégiti a vevo elvarasait.

Croshy szerint a mindség az ,,igényeknek valdo megfelelést és nem az eleganciat
jelenti”.

Taguchi a mindséget a tarsadalomnak okozott veszteségként hatarozza meg. Sokak
szerint ¢ definicio negativ kontosben tiinteti fel a mindséget. Taguchi szavaival élve,
minél kisebb a termék tarsadalomnak okozott vesztesége, anndl jobb a termék mindsége
(a tarsadalom itt vevot, gyartot jelent).

David Garvin A mindségmenedzselése cimii konyvében a mindségnek a kovetkezd
megkozelitésmodjait sorolja fel: (Tenner — DeToro,1998.)

Transzcendens megkdzelités: A mindség az, ami kiallta a probat. Vagyis a mindséget
nem lehet definialni, azt az ember csak akkor ismeri fel, ha latja.

Termék alapu megkozelités: A mindség meghatarozott tulajdonsag jelenlétén vagy
hianyan alapszik.

Ha valamely tulajdonsag kivanatos, akkor e definicid szerint az illetd tulajdonsag
nagyobb mennyiségii jelenléte esetén a termék vagy szolgaltatas igen jo mindségil.

Termeles alapu megkozelités: MinGség az, amit a gyartd az adott eszkdzzel, az adott
kdrnyezetben eld tud allitani, feltéve, ha a termék megfelel az eldre meghatarozott
kivanalmaknak vagy specifikacionak. Ha nem sikeriil megfelelni, az a mindség hianyat
jelenti.

Felhasznalo alapu megkozelités: A mindség azt jelenti, hogy képesek vagyunk a vevék
igényeit, elvarasait vagy sziikségleteit kielégiteni.

Erték alapii megkozelités: A minbség azt jelenti, hogy meghatérozott tulajdonsagi
terméket kinalunk a fogyasztonak elfogadhato koltséggel vagy aron.
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Szabvany alapu megkozelités: A mindség a termék azon tulajdonsaga, hogy megfelel-e
a vonatkoz6 szabvany kovetelményeinek.

Az MSZ EN ISO 9000:2015. szerint a mindség definicidja a kovetkezo:

»Egy mindségre Osszpontositd szervezet olyan kulturat segit el, ami megjelenik a
viselkedésmddban, magatartasokban, tevékenységekben, valamint a vevok €s mas
érdekelt felek sziikségleteinek €s elvarasainak teljesitésén keresztiil értéket teremtd
folyamatokban.

Egy szervezet termékeinek és szolgaltatasainak mindségét meghatarozza a vevok
kielégitésének képessége, valamint a Iényeges érdekelt felekre gyakorolt tervezett és
nem tervezett hatés.

A termékek és szolgaltatdisok mindsége nem csak a tervezett funkcidjukat és
teljesitménytiiket foglalja magaba, hanem a vevonél észlelt értékiiket és elonyiiket is.”
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2. A menedzsment rendszerek felépitése, torténete
2.1 A minéségellenérzés

A mindségellenérzés és a szabvanyok fejlédése évszdzados kozos multra tekintenek
vissza. Evszizadokkal ezelétt a kézmiivesek az egyéni szaktudasuk, képességeik
alapjan hataroztdk meg termékeik miiszaki és mindségi szinvonalat. Ennek megfelelden
egyéniek voltak a minGségi eldirasok is, ezek betartasa és ellenérzése is a sajat
feladatuk volt.

A F. W. Taylor altal kezdeményezett, ,tudomanyos menedzsment” néven ismert
mozgalom hatasara a tervezés kiilonvalt a végrehajtastol. Ekkor kezdtek elészor
menedzselési modszereket hasznalni a hatékonysag ndvelésére. E folyamat részeként az
ipari termelé folyamatokban a munkavezetok kezébol kivették a végtermék -
ellendrzési feladatot, s 6nallo, kiképzett, fliggetlen mindségellendroket biztak meg ezzel
a feladattal. A mindségellendrzés 6nallo diszciplinava, szakmava valt, mely eldszor a
végtermék ellendrzésével, mindsitésével szabalyozo elemként valt a gyartasi folyamat
elengedhetetlen részéve.

A mindségellendrzés egy termék, vagy szolgaltatds egy vagy tobb jellemzdjének
mérése miiszerrel, méréeszkdzzel, idomszerrel, méréberendezéssel torténd vizsgalata,
szemrevételezése, érzékszervi minositése stb. — valamint az esetek donto részében az
eredmények Osszehasonlitisa az eldirt kovetelményekkel annak érdekében, hogy
megallapitsuk: elértiilk-e a megfelel6séget minden egyes mindségjellemzdre nézve.

A mindségellenérzés alapelve, hogy allanddan érvényesiiljenek az eldre rogzitett
mindségi kdvetelmények.

Az elsédleges cél a hiba-megéallapitas; az alkalmazott modszerek kozé tartozik a
szabvanyositas, mérés. Jellemz6je, hogy a mindségellenérzési részleg felelés a
mindségért. A mindségellendrzés nagy hatranya, hogy egyaltalan nem biztositja a
tovabbfejlodést. A termeld és a mindséggel foglalkozo részlegek kozott folyamatosan
érdekellentétek keletkeznek. Modszerei els@sorban a hiba megallapitasara vonatkoznak
a folyamat végén, igy nem nyilik lehetdség a folyamat kdzbeni visszacsatolasra. Olyan
ez, mintha a diakot csak az iskola végén tett vizsgajan ellenOriznénk és mindsitenénk.
Tovabbi negativum, hogy a fels6bb vezetdk teljesen elszakadnak a mindségiigyi
funkciotol, ezaltal egyre kevesebb informacid jut el hozzajuk — krizishelyzetben igy
nem rendelkeznek megfeleld ismeretekkel.

A gyartaskozi mindségellenérzést Shewart vezette be, matematikai statisztika
modszereinek alkalmazasaval.
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2.2 Mindéségszabalyozas

A mindségszabalyozas a tomeggyartdas megindulasaval alakult ki. Fejlodott a
technologia, a munkaszervezés, a mindségellendrzés tudomanya. Az ipari termelés
tomegszeriségének novekedése jotékonyan hatott a matematikai statisztikai elveken
mindségellendrzésre. Mar a gyartasi folyamat kozben végeztek a mindségre vonatkozo
méréseket, és a folyamatok szabalyozasaval biztositottak a termék elvarasoknak
megfeleld jellemzoit. Valoszintiségelméleti szamitdsok segitségével jutottak el arra a
felismerésre, hogy a gyartott mennyiségbdl kivett - minta szdmithato - moddon
reprezentalja a sokasag jellemz0 tulajdonsagait. Nem kellett mar minden egyes gyartott
darabot funkciondlis vizsgéalatnak aldvetni, annak érdekében, hogy a végellendrzés
rategye a mindsito bélyegzot a végtermékre.

Mindségszabalyozason azokat az operativ tevékenységeket és modszereket értjik,
amelyek a mindségi kovetelmények teljesitését szolgaljak a mindség megvaldsitasanak
teljes korfolyamataban.

A mindségszabalyozas f6 célja az ellendrzés és szabalyozas lett. Jellemzé mddon a
termel6 és miszaki részlegek felelnek a mindségért. A statisztikai mintavétellel torténd
mindségszabalyozas esetén a mindséget mar nemcsak ellendrzik, hanem igyekeznek
kézben tartani a folyamatot, és szerepet kap a helyesbitd tevékenység is.

Ennek megalkotasaban Deming, Juran, Feigenbaum 1955/60-1975/80 végeztek
kiemelked6 munkat. A teljes korii mindségszabalyozas alapgondolata az, hogy a
vallalatok csak akkor érhetnek el igazi eredményeket a jobb minéség és az alacsonyabb
onkoltség terliletén, ha megkezdenek egy, kifejezetten a termékmindséget szolgald,
dontési és mitkodési keretrendszer kifejlesztését, amely elég hatékony ahhoz, hogy
megtegye a mindségszabalyozas altal sziikségesnek talalt 1épéseket.
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1. abra Mindségmenedzsment rendszerek fejlédése
(Forras: sajatszerkesztés)

12



SZECHENY]I @

3. Mindségiranyitasi rendszer (MIR) 9001 rendszer

Eurépa a mindségbiztositds vallalaton beliilli alrendszerré fejlesztésével a
mindségmenedzsment rendszerek irdnyaba lépett tovabb. Az alrendszer nem csak a
termeld részlegeket és folyamatokat foglalja magédba, hanem lényegében a vallalat
minden, a vevd altal megfogalmazott igények biztositdsdban kdzremiikodo részlegét és
folyamatait.

A modell kdzéppontjdban a mitkddé rendszer szabdlyozottsdgdnak megteremtése és
miikddésében az optimum elérése all. A kialakitott mindségiigyi rendszer biztositja a
vevok igényeinek teljesitésében kozvetleniil, vagy kozvetetten résztvevd részlegek
munkéjanak Osszehangolasat. A mindségiigyi rendszerek felépitésének sokféle
lehet6sége van, de leggyakrabban az ISO 9000-es szabvanysorozaton alapul. (Dr.
Kovesi, 2001.)

A ma ismert nemzetk6zi mindségiigyi szabvanyok legjelentdsebb 6se a MIL-Q-9858-as
USA katonai szabvany, melyet 1959-ben fogadott el az USA Honvédelmi
Minisztériuma. Ezt 1968-ban a NATO sajat mindségbiztositasi szabvanyként adoptalta
és AQAPI1-nek nevezte el.

Ezzel parhuzamosan fejlodtek a szallitd6 mindségbiztositdsi szabvanyok, amelyeket a
nagy gyartok, mint a 3 nagy amerikai autdogyartd és a Honvédelmi Minisztériumnak
szallité fovallalkozok hoztak létre. Ezek a szervezetek — amelyek erésen fiiggnek a
részegység- ¢és alkatrész beszallitoktol — felismerték, hogy a velik szemben
megfogalmazott minéségi szabvanyok azt igénylik, hogy 6k is mindségi eldirasokat
(szabvanyokat) fogalmazzanak meg beszallitdikkal szemben. Ennek eredményeképpen
jottek létre a védjegyzett mindségi szabvanyok, mint pl. Q1 (Ford Motor Company)
TFE (General Motors).

1979-ben Nagy-Britannia kormanya uttoré Iépésre szanta el magat: kereskedelmi
tevékenységében elfogadott egy mindségiigyi szabvanyrendszert. A Brit Szabvanyligyi
Hivatal (BSI, British Standards Institute) a DEF/STAN, AQAP ¢és MIL-Q
szabvanyokbol kifejlesztette a BS5750-es mindségbiztositasi rendszert.

A szabvany létrehozasan tilmenden a brit kormany aktivan tamogatta és népszeriisitette
azt. Lehetove tette, hogy a mindségbiztositasi rendszer alkalmazoi akkreditaltathassak
magukat, tovabba lehetdvé tette a tantsitok és képzok akkreditalasat is.

1987-ben a Nemzetkdzi Szabvanyligyi Hivatal (ISO) a BS5750 brit szabvanyra
alapozva létrehozta az ISO 9000 mindségiigyi szabvanyrendszert, majd az Europai
Ko6zosség EN jelzéssel az ISO 9000-rel gyakorlatilag azonos szabvanyt fogadott el.
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Az 1SO 9000-es szabvanyokat a nemzeti szabvanyositassal foglalkozd szervezetek
nemzeti szabvanyként is kiadtak. gy itthon e szabvanyok MSZ-EN-ISO- jelzéssel
kertiltek magyar nyelven kiadasra.

A mindségiranyitasi rendszerek kialakulasa elsddlegesen abbdl a torekvésbdl indult,
hogy a tdmegtermelés soran eldallitott termékek esetében ne kelljen minden darabot
kiilon-kiilon ellendrizni, hanem a folyamat megtervezett ellendrzésével biztositotta
valjon a termékek megfeleld mindsége.

Az ISO 9000-es szabvanycsalad rogziti egy szervezet mindségiigyi rendszerének
alapjait, felépitési rendszerét, valamint irdnymutatdst ad a rendszer folyamatos
fejlesztésére. A szabvanycsalad elemei:

e MSZ EN ISO 9000:2015 Mindségiranyitasi rendszerek. Alapok és szotar;

e MSZ EN ISO 9001:2015 Mindségiranyitasi rendszerek. Kovetelmények;

e MSZ EN ISO 9004:2010 Mindségiranyitasi rendszerek. Utmutaté a miikodés
fejlesztéséhez;

e MSZ ENISO 19011:2012 Utmutaté irdnyitasi rendszerek auditaldsdhoz.

Az MSZ EN 1SO 9000:2015-6s szabvany leirja a mindségiranyitasi rendszerek alapjait,

crer

Az MSZ EN ISO 9001:2015-6s szabvanyt abbol a célbol dolgoztak ki, hogy,
mindenféle tipusu vagy méretli szervezetnek segitsen mindségiranyitasi rendszert
bevezetni és mikddtetni.

Az 1SO 9001:2015 kdvetelményeket hataroz meg a mindségiranyitasi rendszerre
vonatkozdan. A mindségiranyitasi rendszer célja, hogy a cég termékei €s szolgaltatasai
képesek legyenek a vevéi, a termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo jogszabalyok, a
szabvanyok és a cég altal megfogalmazott sajat kovetelményeit kielégiteni, annak
érdekében, hogy novelje a vevok elégedettségét.

Az MSZ EN ISO 9004:2010 Gtmutatast ad, a mindségiranyitasi rendszer
eredményességének és hatékonysaganak a fejlesztésére. A szabvany célja a Szervezet
miikddésének fejlesztése, valamint a vevok és mas érdekelt felek megelégedettségének
ndvelése.

Az ISO 19011:2011 (MSZ EN ISO 19011:2011) szabvany utmutatast ad a
mindségiranyitasi rendszer auditalasahoz. Ezek a szabvanyok egyiittesen alkotjak a
mindségiranyitasi rendszerszabvanyok Osszefliggd sorozatat, amelyek megkonnyitik a
kolcsonods megértést a belfoldi, a nemzetkozi viszonylatokban.
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3.1. A minéségiranyitas alapelvei

Ahhoz, hogy egy vallalkozast sikeresen vezessenek €s miikddtessenek sziikséges, hogy
a vezetés és a szabalyozas modszeres és attekinthetd legyen. A siker olyan iranyitési
rendszer bevezetésébdl és fenntartasabol szarmazhat, amelyet ugy alakitottak ki, hogy
folyamatosan fejlessze a muikodést, az Osszes érdekelt fél sziikségleteinek
figyelembevételével..

A mindségiranyitds hét alapelve a kdvetkezo:

Vevokozpontusag: Minbségiranyitas elsddleges célja a vevoi/érdekelt felek
kovetelményeinek és elvarasainak teljesitése.

Vezetdi szerepvallalas: Vezetdk minden szinten megteremtik a célok és iranyzatok
Osszhangjat, valamint a feltételeket ahol, az emberek elkotelezettek a szervezet
mindségcéljainak elérésében

A munkatarsak elkotelezédése: A szervezet minden szintjén elengedhetetlenek a

kompetens, jogosult és elkotelezett emberek, hogy fokozzak a szervezet képességét az
érték teremtéshez és atadashoz.

Folyamatszemléletii megkozelités: Hatékonyabban és eredményesebben elérni a
kovetkezetes és kiszamithatd eredményeket, amikor a tevékenységeket megértették és
kezelték, mint egymassal Osszefiiggd kapcsolatokat, hogy a funkcid egy egységes
rendszer legyen.

Fejlesztés: Sikeres szervezeteknek van egy folyamatos 0sszpontositasuk a fejlesztésre.

Bizonyitékon alapulé dontéshozatal: Dontések, melyek adatok és informaciok
elemzésén és kiértékelésén alapulnak, nagyobb eséllyel termelik meg a kivant
eredményeket.

Kapcsolatok kezelése: Tartds sikerhez, a szervezetek kezelik az érdekelt felekkel
(beszallitokkal) vald kapcsolataikat

A folyamatszemléletii megkozelités

Ez a nemzetkdzi szabvany elGsegiti a folyamatszemléletii megkozelités alkalmazasat
a mindségiranyitasi rendszer kialakitasa, bevezetése ¢és eredményességének
fejlesztése soran, hogy ndvelje a vevéi elégedettséget a vevdi kovetelmények
teljesitésével.

Az egymassal kapcsolatban all6 folyamatok rendszerként torténd felfogasa és
kezelése hozzajarul ahhoz, hogy a szervezet eredményesen €s hatékonyan érje el
tervezett eredményeit. Ez a megkdozelités lehet6vé teszi, hogy a szervezet feliigyelet
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alatt tartsa a rendszer folyamatai kozotti kolcsonhatasokat és Osszefliggéseket tgy,
hogy a szervezet altalanos teljesitménye névelhet6 legyen.

A folyamatszemléletii megkozelités magaba foglalja a folyamatok és kdlcsonhatasaik
modszeres meghatarozasat és iranyitasat, hogy a szervezet mindségpolitikajaval és
stratégiai iranyvonalaval Osszhangban levd tervezett eredményeket érjenck el. A
folyamatok és a rendszer egészének iranyitasa megvaldsithatd egy altalanosan a
kockazatalapi gondolkodasmédra Gsszpontositdé  PDCA-ciklus — alkalmazasaval,
amelynek célja a lehetdségek kihasznalasa és a nem kivant kovetkezmények
megeldzése.

A folyamatszemléletli megkdzelités alkalmazasa egy mindségiranyitasi rendszerben
lehet6vé teszi:

o a kovetelmények megértését és kovetkezetes teljesitését;
o afolyamatok atgondolasat a hozzaadott érték szempontjabal;
e az eredményes folyamatmiikodés elérését;

o afolyamatok fejlesztését az adatok és informaciok értékelése alapjan.

Az egyik folyamat kimenete gyakran egyben a kovetkezd folyamat kozvetlen
bemenetét is jelenti. Minden folyamat esetében alkalmazni lehet a PDCA (Plan-Do-
Check-Act) ciklust, melyet a 2. abra szemléltet.

Check Act

Do Plan

2. abra: PDCA ciklus
(Forréas: ISO 9001:2015-6s szabvany)
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Plan: (tervezés): azoknak a céloknak ¢és folyamatoknak a megallapitasa, amelyek a
vevoi kdvetelményeknek és a szervezet politikajanak megfelel eredmények eléréséhez
sziikségesek;

Do: (végrehajtés): a folyamatok bevezetése;

Check: (ellendrzés): a folyamatok ¢és a termékek figyelemmel kisérése ¢és
Osszehasonlitasa a politikaval, a célokkal €s a termékre vonatkozd kovetelményekkel,
valamint az eredmények bemutatasa;

Act: (intézkedés): intézkedések megtétele a folyamat milkodésének folyamatos
fejlesztésére.

Kockazatalapu gondolkodasmod

A kockazatalapi gondolkodasmod alapvetd fontossagi egy eredményes
mindségiranyitasi rendszer megvaldsitasahoz. A kockazatalapi gondolkodasmod
koncepcidja hallgatolagosan benne volt ennek a nemzetkdzi szabvanynak az el6z6
kiadésaiban, beleértve példaul a megel6z6 tevékenység végrehajtasat a lehetséges
nemmegfeleléségek (eltérések) megsziintetésére, barmely elé6fordulo
nemmegfeleldség (eltérés) elemzését, és olyan intézkedés megtételét az ismétlodés
megel6zésére, amely megfelel a nemmegfeleldség (eltérés) hatasainak.

Ahhoz, hogy megfeleljen ezen, nemzetkézi szabvany kovetelményeinek, egy
szervezetnek intézkedéseket kell megterveznie és végrehajtania a kockazatok és
lehetéségek kezelésére. A kockazatok és lehetéségek kezelése egyarant alapul
szolgal a mindségiranyitasi rendszer eredményességének noveléséhez, a jobb
eredmények eléréséhez és a negativ hatdsok megel6zéséhez.

Lehetéségek jelentkezhetnek olyan helyzet eredményeként, amely kedvezé egy
tervezett eredmény eléréséhez, mint példaul egy sor olyan korilmény, amely
lehet6vé teszi a szervezetnek vevOk megszerzését, j termékek és szolgaltatasok
fejlesztését, a hulladékcsokkentést vagy a termelékenység novelését.

A lehetoségekkel foglalkozo tevékenységek tartalmazhatjak a kapcsolodd kockézatok
megfontolasat is. A kockazat a bizonytalansag hatasa, és barmely bizonytalansagnak
lehetnek pozitiv vagy negativ hatasai. EQy kockazatbol szarmazd pozitiv eltérés
adhat lehetdséget, de a kockazatnak nem minden pozitiv hatasa eredményez
lehet6ségeket. (ISO 9001:2015)

Kapcsolat mas iranyitasi rendszerek szabvanyaival

Ez a nemzetkozi szabvany az 1SO altal kidolgozott keretet alkalmazza az iranyitasi
rendszerekre vonatkoz6 nemzetk6zi szabvanyai kozotti 6sszehangoltsag javitasara.
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Ez a nemzetk6zi szabvany képessé tesz egy szervezetet a folyamatszemléletii
megkozelités  alkalmazasara, a  PDCA-ciklussal és a  kockazatalapu
gondolkodasmoddal  egyiitt, hogy  Osszhangba  hozza vagy  integralja
mindségiranyitasi rendszerét mas irdnyitdsi rendszerszabvanyok kovetelményeivel.

Ennek a nemzetk6zi szabvanynak a kovetkezé a kapcsolata az 1SO 9000-es és az
ISO 9004-es szabvannyal:

e 1ISO 9000 Mindségiranyitasi rendszerek. Alapok és szétar alapvetd fontossagi
hatteret biztosit ennck a nemzetkozi szabvanynak a megfeleld megértéséhez és
bevezetéséhez.

e [SO 9004 A szervezet tartés sikerének irdnyitdsa. Mindségiranyitasi
megkdzelités Gtmutatast ad azoknak a szervezeteknek, amelyek azt valasztjak,
hogy meghaladjak ennek a nemzetkdzi szabvanynak a kdvetelményeit.

Ez a nemzetkozi szabvany nem tartalmaz mas iranyitasi rendszerekre, mint példaul
kornyezetkozpontl iranyitasi rendszerre, munkahelyi egészségi és biztonsagi
iranyitasi rendszerre vagy pénziigyi iranyitasi rendszerre jellemz6 kovetelményeket.

Szamos agazatban dolgoztak ki az agazatra jellemz6 minéségiranyitasi
rendszerszabvanyokat ennek a nemzetkozi szabvanynak a kovetelményei alapjan.
Néhany ilyen szabvany tovabbi mindségiranyitasi rendszerkovetelményeket hataroz
meg, mig masok arra korlatozdédnak, hogy utmutatast adjanak ezen nemzetkozi
szabvany kovetelményeinek az alkalmazasahoz az adott agazaton beliil.
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3.2. Az ISO 9001:2015-6s szabvany felépitése

4 Mindéségiranyitasi rendszer (4.) \

O Tervezés

A szervezet
kornyezete

4.)

Tamogatas

(7))
Miikodés
Végrehajta

Vevoi
elégedettség

Vevoi
kovetelmé- Tervezés IZ M'IR i
nyek ) értékelés eredményei
)
Termékek és
/ ﬁ Elntézkedés Ellendrzés szolgaltatasok
Lényeges _
érdekelt felek Fejlesztés
sziikséletei (10.)

és elvarasai

“4)

3. dabra: Az ISO 9001:2015-6s szabvany struktiraja
(Forras: 1SO 9001:2015 szabvany)

Az 1SO 9001:2015 nemzetkozi szabvany felépitése: egy mindségiranyitasi rendszer
alkalmazasa a szervezet felso vezetésének stratégiai dontésén kell, hogy alapuljon.

A dokumentalas kévetelményei: A dokumentalas altalanos kovetelményeit a kovetkezok
szerinti strukturalt dokumentacios rendszer rogziti.
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Jogszabalyok, hatosagi el6irasok
Szabvanyok
Mindségpolitika

Fejlesztési , intézkedési tervek

Mindségiranyitasi Kézikonyv

/ \ Mindségiranyitasi Eljarasok
/ Y&Sirésok. Munkak®ori leirasok

‘eljegyzések, JegyzOokonyvek

Nyilvantartasok

4. ébra: A min6ségiranyitasi rendszer dokumentacids rendszere
(Forras: Sajat szerkesztés)

A dokumentécionak tartalmaznia kell: dokumentalt nyilatkozatot a mindségpolitikarol
és mindségcélokrol, a mindségiranyitasi kézikonyvet, a szabvanyban megkovetelt
eljarasokat, azokat a dokumentumokat, amelyekre a szervezetnek — folyamatai
eredményes tervezésének, miikodtetésének és szabalyozasanak biztositdsa céljabol —
sziiksége van, valamint a szabvanyban megkdvetelt feljegyzéseket.

Mindségiranyitasi kezikonyv: A szervezetnek mindségiranyitasi kézikonyvet kell
készitenie és fenntartania, amely tartalmazza a rendszer alkalmazasi teriiletét, indokolja
a kizarasokat, meghivatkozza a dokumentalt eljarasokat és leirja a folyamatok kozotti
kolesonhatasokat.

A dokumentumok kezelése: Dokumentalt eljarast kell késziteni, mely meghatarozza a
dokumentumok  megfeleldsségét, jovahagyasat, atvizsgalasat, valamint a
dokumentumok kiadasi és érvénytelenitési folyamatat.

A feljegyzések kezelése: Feljegyzéseket kell késziteni és meg kell Orizni, hogy
bizonyitékul szolgaljanak arra, hogy a mindségiranyitdsi rendszer megfelel a
kovetelményeknek és hatékonyan miikodik.

A szervezet kornyezete (MIR 4. fejezet)
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A szervezetnek meg Kell hataroznia azokat a kiilsé és belsé tényezdket, amelyek
Iényegesek a szandékai és stratégiai iranyvonala szempontjabdl, és amelyek hatnak
arra a képességére, hogy elérje a mindségiranyitasi rendszerétdl vart
eredmény(eke)t.

A szervezet és kornyezetének megértése

A szervezetnek figyelemmel kell kisérnie és at kell vizsgalnia az ezekre a kiils6 és
belso tényezokre vonatkozo informaciodkat.

Az érdekelt felek sziikségleteinek és elvardasainak megértése

A vevoi és az alkalmazhaté jogszabalyi €s egyéb szabalyozo kovetelményeknek
megfeleld termékek és szolgaltatasok egyenletes biztositdsara vonatkozo képességére
gyakorolt hatdsuk vagy lehetséges hatasuk miatt a szervezetnek meg kell hataroznia:
azokat az érdekelt feleket, amelyek Iényegesek a mindségiranyitasi rendszer
szempontjabol valamint ezen érdekelt feleknek azokat a kovetelményeit, amelyek
lényegesek a mindségiranyitasi rendszer szempontjabol.

A szervezetnek figyelemmel kell kisérnie €s at kell vizsgalnia az ezen érdekelt felekre
és lényeges kovetelményeikre vonatkozo6 informaciokat.

A mindségiranyitasi rendszer alkalmazasi teriiletének meghatarozadsa

A szervezetnek az alkalmazasi teriilet kialakitasdhoz meg kell hataroznia a
mindségiranyitasi rendszer hatarait és alkalmazhatosagat.

Ezen alkalmazasi teriilet meghatarozasakor a szervezetnek at kell gondolnia: a kiilsé €s
belso tényezoket, a 1ényeges érdekelt felek kovetelményeit, a szervezet termékeit és
szolgaltatasait.

A szervezetnek alkalmaznia kell ennek a nemzetkdzi szabvanynak az 0Osszes
kovetelményét, ha azok alkalmazhatok a mindségiranyitasi rendszere meghatarozott
alkalmazasi teriiletén beliil.

A mindségiranyitasi rendszer és folyamatai

A szervezetnek létre kell hoznia, be kell vezetnie, fenn kell tartania és folyamatosan
fejlesztenie kell a mindségiranyitasi rendszert a sziikséges folyamatokkal és
kolcsonhatasaikkal egyiitt, ennek a nemzetkdzi szabvanynak a kdvetelményeivel
Osszhangban.

A szervezetnek meg kell hataroznia a mindségiranyitasi rendszerhez sziikséges
folyamatokat és alkalmazasukat az egész szervezetben, és meg kell hataroznia ezeknek
a folyamatoknak a sziikséges bemeneteit és elvart kimeneteit. A szervezetnek meg

kell hataroznia ezeknek a folyamatoknak a sorrendjét és kolcsonhatasait. Meg kell
hataroznia az ezekhez a folyamatokhoz sziikséges er6forrasokat, és biztositania kell
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rendelkezésre allasukat. Ki kell jelolni a felelésségeket és hataskoroket ezekre a
folyamatokra. Foglalkozni kell a kockazatokkal és a lehetéségekkel. Ertékelni kell
ezeket a folyamatokat és be kell vezetnie minden valtozast, ami annak biztositasahoz
sziikséges, hogy ezek a folyamatok elérjék tervezett eredményeiket. Fejlesztenie kell a
folyamatokat és a mindségiranyitasi rendszert. (ISO 9001:2015)

Vezetoi szerepvallalas (MIR 5. fejezet)
Vezetdi szerepvallalas és elkotelezettség

A fels6 vezetéségnek bizonyitania kell vezetdi szerepvallalasat és elkotelezettségét a
mindségiranyitdsi  rendszer = vonatkozdsaban  azzal, hogy: vallalja az
elszamoltathatésagot a mindségiranyitasi rendszer eredményességéért. A vezetés
biztositja a mindségpolitika és a mindségcélok meghatirozasit a mindségiranyitasi
rendszerre, valamint ezek Osszhangjat a szervezet kornyezetével ¢és stratégiai
iranyvonalaval.

A vezetés elosegiti a folyamatszemléleti megkozelités és a kockazatalapt
gondolkodasmoéd alkalmazasat. A vezetés bevonja, iranyitja és tamogatja a
munkatarsakat abban, hogy hozzajaruljanak a mindségiranyitasi rendszer
eredményességéhez.

Vevékozpontisag

A felsé vezetdségnek bizonyitania kell vezetdi szerepvallalasat és elkotelezettségét a
vevokozpontusaggal kapcsolatban annak biztositdsaval, hogy: a vevléi és az
alkalmazhato jogszabalyi és egyéb szabalyozo kovetelményeket meghatarozzak,
megértik és folyamatosan teljesitik. Meg kell hatarozni és foglalkozni kell azokkal a
kockazatokkal és lehetdségekkel, amelyek hatassal Iehetnek a termékek és
szolgaltatdsok megfeleldségére és a vevoi elégedettség novelésének képességére.

Politika

A fels6 vezetdségnek olyan mindségpolitikat kell kialakitania, bevezetnie ¢€s
fenntartania, amely megfelel a szervezet szandékainak és kornyezetének, valamint
tamogatja annak stratégiai iranyvonalat. Keretet ad a mindségcélok kitlizéséhez.
Elkotelezettséget tartalmaz a mindségiranyitasi rendszer folyamatos fejlesztésére.

Szervezeti szerepek, felelésségek és hatdaskorok

A fels6é vezetOségnek biztositania kell a felel6sségek és hataskorok kijelolését a
lényeges szerepekre, ezek kommunikalasat és megértését a szervezeten beliil. A felsd
vezetdségnek ki kell jelolnie a felelosséget és hataskort annak biztositasara, hogy a
mindségiranyitasi rendszer megfeleljen e nemzetkozi szabvany kdvetelményeinek.

Tervezés (MIR 6. fejezet)
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A szervezetnek meg kell hataroznia azokat a kockazatokat és lehetéségeket, amelyekkel
foglalkozni kell ahhoz, hogy biztositsak, hogy a mindségiranyitasi rendszer el tudja érni
az elvart eredmény(eke)t. A szervezetnek novelnie kell a kivant hatdsokat, azonban

A kockazatokkal és lehetoségekkel kapcsolatos tevékenységek

csokkenteni kell a nem kivant hatasokat.
Mindségcélok és az elérésiik megtervezése

A szervezetnek a mindségiranyitasi rendszerhez sziikséges lényeges funkciokhoz,
szintekhez és folyamatokhoz mindségcélokat kell kitliznie.

A valtoztatasok tervezése

Ha a szervezet elhatdrozza, hogy a mindségiranyitasi rendszeren valtoztatni kell, a
valtoztatast tervezetten és modszeresen kell végrehajtani. (1ISO 9001:2015)

Tamogatas (MIR 7. fejezet)

A szervezetnek meg kell hataroznia és biztositania kell a mindségiranyitasi rendszer
kialakitasdhoz, bevezetéséhez, fenntartdsdhoz és folyamatos fejlesztéséhez sziikséges
erOforrasokat. A szervezetnek at kell gondolnia: a meglévé belsé eréforrasok
képességeit és korlatait. Flemeznie kell, hogy mit sziikséges megszerezni kiilsd
szolgaltatoktol.

Eroforrasok
o Munkatarsak
o Infrastruktura
o A folyamatok miikédési kérnyezete
o Megfigyeléshez és méréshez sziikséges erdforrdasok
o Szervezeti ismeretek
Felkésziiltség (kompetencia)
Tudatossag
Kommunikdcio

Dokumentalt informdacio

Miikodés (MIR 8. fejezet)

A szervezetnek meg kell terveznie, be kell vezetnie és felligyelet alatt kell tartania
azokat a folyamatokat, amelyek a termékek szallitasara és a szolgaltatasok nyujtasara
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vonatkozd kovetelmények teljesitéséhez, és a tevékenységek megvaldsitasahoz
sziikségesek azaltal, hogy meghatarozza a termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo
kovetelményeket. A szervezetnek meg kell hatdroznia a termék és a szolgaltatas
kovetelményeinek teljesitéséhez sziikséges erdforrasokat. Biztositani kell a folyamatok
feliigyeletét Osszhangban a kritériumokkal. A szervezet meghatarozza, fenntartja és
meg0rzi a sziikséges mértékli dokumentalt informaciot annak érdekében, hogy biztos
lehessen abban, hogy a folyamatokat terv szerint hajtottak végre, valamint igazolja a
termékek ¢és szolgaltatasok kovetelményeknek valé megfeleloségét. E tervezés
kimenetének megfelelonek kell lennie a szervezet miiveleteihez. A szervezetnek
feliigyelet alatt kell tartania a tervezett valtoztatasokat, és at kell vizsgalnia a nem
tervezett valtozasok kovetkezményeit, sziikség szerint intézkedéseket téve a
kedvezodtlen hatasok enyhitésére. A szervezetnek biztositania kell, hogy a kihelyezett
folyamatok feliigyelet alatt legyenek (ISO 9001:2015).

o Miikodeéstervezes és -feliigyelet
o A termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo kovetelmények
o Kapcsolattartas a vevovel
o A termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo kovetelmények meghatarozasa
o A termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo kovetelmenyek atvizsgalasa
o A termékekre és szolgaltatasokra vonatkozo kovetelmények megvaltozasa
o Termékek és a szolgaltatasok tervezése és fejlesztése
o A tervezés és fejlesztés megtervezése
o A tervezés és fejlesztés bemenetei
o A tervezés és fejlesztés feliigyeleti tevékenységei
o Atervezés és fejlesztés kimenetei
o A tervezési és fejlesztési valtoztatasok
e A kiilsé forrasbol biztositott folyamatok, termékek és szolgaltatasok feliigyelete
o A feliigyelet tipusa és mértéke
e Informaciok a kiilsé szolgaltatok részére
o A termék eléallitasa és a szolgdltatas nyujtasa
o A termék-eloallitds és a szolgaltatasnyujtas szabdlyozdsa
e Azonositds és nyomonkdvethetdoség

o Avevékvagy a kiilsé szolgaltatok tulajdona
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e Megovas

o Kiszallitas utani tevékenységek

o Viltozaskezelés
o A termékek és szolgaltatasok kibocsatdsa
o A nem megfeleld kimenetek feliigyelete
Teljesitményértékelés (MIR 9. fejezet)

A szervezetnek meg kell hataroznia, hogy mit sziikséges figyelemmel kisérni és mérni.
Az érvényes eredmények biztositasahoz sziikséges figyelemmel kisérési, mérési,
elemzési és értékelési modszereket kell alkalmaznia. A szervezetnek értékelnie kell a
mindségiranyitasi rendszer teljesitményét és eredményességét. A szervezetnek
megfelelé dokumentalt informaciokat kell megoriznie az eredmények bizonyitékaként.

o Figyelemmel kiséres, mérés, elemzés és értékelés
o Vevdi elégedettség
o Elemzes és értékelés
e Belso audit
o Vezetdségi atvizsgalas
o A vezetdségi atvizsgaldas bemenetei
o A vezetdségi atvizsgalas kimenetei
Fejlesztés (MIR 10. fejezet)

A szervezetnek meg kell hataroznia és ki kell valasztania a fejlesztési lehetdségeket és
meg kell valositania a vevdi kovetelmények teljesitéséhez, valamint a vevoi
elégedettség noveléséhez sziikséges intézkedéseket. Ezeknek tartalmazniuk kell a
termékek és szolgaltatasok fejlesztését a kovetelmények teljesitésére, valamint a
jovobeni sziikségletek és elvarasok kezelésére. Meg kell hatarozni a nem kivant hatasok
helyesbitését, megeldzését vagy csokkentését, valamint a mindségiranyitasi rendszer
teljesitményének és eredményességének fejlesztését (ISO 9001:2015).

o Nemmegfeleldség és helyesbité tevékenység

e Folyamatos fejlesztés

25



SZECHENY]I @

3.3. A minéségiranyitasi rendszer auditalisa

Az audit auditbizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyulod
modszeres, fiiggetlen €s dokumentdlt folyamat annak meghatirozasara, hogy az
auditkritériumok milyen mértékben teljesiilnek.

Belsd audit: A bels6 auditot a szervezet tobbnyire sajat eréforrasainak felhasznalasaval
maga végzi, esctleg annak megbizasabol szakemberekkel végezteti. A belsé audit
elrendeldje a rendszer miikodtetdje is, aki utasitast ad a sajat menedzsmentrendszerének
atvizsgdldsara a benne rejlé hibak és hidnyossagok, eltérések feltardsa, a rendszer
értékelése €s javitasa érdekében.

Kiils6 audit, amely ugyancsak a szervezet menedzsmentrendszerének feliilvizsgalatat,
értékelését jelenti, azonban jellemzéje, hogy az atvizsgalas -elrendeldje (nem
megrendeldje  vagy  kérelmezdje) nem  azonos az  adott  szervezet
menedzsmentrendszerének miikodtetdjével. Kétféle kiilsé auditot kiilonboztetiink meg:

e Beszallitoi audit, amelyet olyan felek, illetve azok megbizasabdl hajtanak
végre, akik valamilyen formaban érdekeltek az auditadlandd szervezet
tevékenységében, ilyenek példdul a vevok, a felhasznalok illetve megizottaik.

e Tanusité audit vagy harmadik fél altal végzett audit az auditalando szervezet
menedzsmentrendszerének az adott szervezettél szakmai, kereskedelmi
értelemben véve fliggetlen, partatlan, semleges tanusitd szervezet Aaltal
végrehajtott feliilvizsgalata, amelynek célja a vonatkozd kovetelményeknek
valdé megfeleloség megallapitasa a regisztralds, illetve a tanusitvany
kiadhat6saga szempontjabol.

Ha a kiilonféle menedzsmentrendszereket egylitt auditaljak, akkor ezt kombinalt vagy
egyiittes auditnak nevezziik.

A legtobb tanusito szervezet eldzetes feliilvizsgalatot kinal, amely a tanusitast illetéen
jogi értelemben vett kovetkezményekkel nem jar, de a vizsgalat eljarasi szabalyai
sokban megegyeznek a tanusitd auditéval. Az eldzetes feliilvizsgalat célja a
tantsitvany kibocsatasat esetleges meghiusitd alapveté hianyossagok kisziirése, ezt a
vizsgalatot eldauditnak nevezziik.

Az audit soran az auditorok eltéréseket tarnak fel, amelyek megsziintetésérdl az utdlag

benyujtott dokumentaciok atvizsgalasaval vagy ismételt helyszini feliilvizsgalat soran
lehet meggy6zddni.

A tanusitd szervezet az altala tanusitott menedzsmentrendszert meghatarozott
1d6kozonként, altalaban évente egyszer audit formajaban ellenérzi. A tanusitvany
érvényessége alatti feliilvizsgalatot feliigyeleti auditnak nevezziik.
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Az adott hatdridejli tantsitvany lejaratat kovetd, a szoban forgd menedzsmentrendszer
megfeleléségének eldontésére €s ujabb tanusitvany kiadasara iranyuld feliilvizsgalatot
megujitod auditnak hivjuk. (Gutassy,2003.)

Természetesen az ISO 9000-es szabvanyrendszernek megfeleld6 mindségiigyi
menedzsmentrendszereken kiviil 1éteznek még e rendszerektdl fliggetlen és egyes
esetekben e rendszerek alapjaira épiild mindségiigyi rendszerek, melyek kozil a
legfontosabb menedzsmentrendszereket a kdvetkez6k dbra mutatja.

IMR

@

MEBIR

5. abra: A leggyakoribb menedzsment rendszerek kapcsolata
(forras: Dr. Gutassy Attila: Menedzsmentrendszerek auditalasa)

MIR: Mindségiranyitasi rendszer (ISO 9001);
KIR: Kornyezetkdzpontt iranyitasi rendszer (ISO 14001);

MEBIR: Munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi menedzsmentrendszer (MSZ
28001);

A: Autdipari beszallitok mindségiigyi rendszere (ISO/TS 16949);
TQM: Teljes kérti minéségmenedzsment rendszer (BS 7850);

IMR: Integralt menedzsmentrendszer.
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Jarmiipari esetében nagyon kiemelkedd hangsulyt kap a mindségbiztositasi rendszer
bevezetése esetében nagyon fontos az auditalas és annak folyamata. Az audit
ugynevezett ,audit bizonyitékok nyerésére és ezek objektiv kiértékelésére iranyulo
modszeres, fliggetlen és dokumentalt folyamat annak meghatdrozasara, hogy az
auditkritériumok milyen mértékben teljesiilnek.” (Szalai J., Az audit)

A kovetkezdkben az auditalashoz sziikséges alapfogalmak olvashatok:

., Auditkritériumok: Osszehasonlitasi alapként hasznalt elSiranyzatok, eljdrdsok vagy
kovetelmények osszessége.” (Szalai J., Az audit)

., Auditbizonyiték: Az audit kritériumokra jellemzé ellendrizhetd  feljegyzések,
téenymegdllapitisok vagy egyéb informdcio. Az audit-bizonyiték lehet mindségi vagy
mennyiségi.” (Szalai J., Az audit)

Az audit megadllapitisai: Az Osszegyiijtott auditbizonyitékok és az audit-kritériumok
osszehasonlito kiértékelésének eredménye.” (Szalai J., Az audit)

,Auditor: Személy, akinek megvan a képesitése és a felkésziiltsége arra, hogy auditot
végezzen.” (Szalai J., Az audit)

., Képesités: Személyes tulajdonsagok, minimalis iskolai vegzettség, képzettség, munka
és audit tapasztalat, valamint hozzdaértés, amelyekkel egy auditor rendelkezik.” (Szalai
J., Az audit)

,Auditprogram: Egy meghatdrozott idétartamra tervezett, meghatdrozott célra
iranyuld egy audit, vagy tobb audit egyiittese. ” (Szalai J., Az audit)

,,Az auditprogramok tartalmazhatjak: belsé auditokat, melyek lefedik a szervezet teljes
mindség-iranyitasi rendszerét a folyo évre, a kritikus termékek lehetséges beszallitoi
auditjait, a tanisito szervezet auditjait (tanusito, feliigyeleti).” (Szalai J., Az audit)

A minéségiigyi auditoknak tobb tipusat kiillonboztetjiikk meg. (Szalai J., Az audit)
Feliilvizsgalat célja szerint (Szalai J., Az audit):

- Termékaudit

- Eljarasaudit

- Rendszeraudit
A feliilvizsgalatot (auditot) végzo szervezet szerint (Szalai J., Az audit):

- Bels6 audit

- Kiils6 audit

= Beszallitol audit
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=  Tanusité audit
o Feliigyeleti audit

A termékaudit célja, hogy egy adott termék vagy terméksorozat vagy a terméket alkotod
részek funkcionalis hibaira és ezen hibak elemzésére és vizsgalatira alkalmazzak. Az e
fajta auditot a szervezet vagy a termék vevdje eldre meghatarozott idokdzonként végzik
el. Az eljaras audit a termék eldallitasahoz sziikséges teljes dokumentumhattér
vizsgalatat jelenti. El6re meghatarozott id6kozonként torténik az értékelés. (Szalai J.,
Az audit)

A rendszeraudit egy teljes termelé vagy szolgaltatd szervezet dokumentalt
mindségiranyitasi rendszerének elemzésére szolgal. Ebben az esetben vizsgalatra kertil
a teljes termelés vagy szolgaltatas. (Szalai J., Az audit)

A belsé mindségiigyi auditot els6 fél altali auditnak is szoktdk nevezni. Az audit célja,
hogy egy termeld vagy szolgaltatd vallalat sajat szervezetén beliil vizsgalatok végezzen
annak érdekében, hogy a mindségiranyitasi rendszere folyamatosan fejlodjon. A bels6
auditot a szervezet sajat maga végzi ugynevezett belsd auditorok segitségével.
Tobbnyire 6 havonta végeznek ilyen tevékenységet, bizonyos esetekben eléfordul, hogy
negyedévente végzik el ezt az auditot. (Szalai J., Az audit)

A gyakorlatban jellemz6 az tigynevezett vezetOségi atvizsgalas vagy onértékelés. ,,A
felsé vezetéség hivatalos eértékelése a mindségiigyi  rendszer allapotarol és
megfeleldségérdl a mindség-politikat és a célkitiizéseket illetéen. ” (Szalai J., Az audit)

LAtvizsgdlds:  Tevékenység, amely a vizsgdlat targydra vonatkozéan —az
alkalmazhatosagrol, a rendeltetésnek valo megfelelésrol, a hatasossagrol és a
hatékonysagrol valo gondoskodasra iranyul, a kitlizétt célok elérése érdekében.” Ez az
értékelés évente torténik. (Szalai J., Az audit)

A beszallitoi audit vagy masnéven kiils6 audit egy olyan vizsgalat, amikor a vallalat az
alvallalkozoinak és/vagy beszallitdinak a mindségiranyitasi rendszerét értékeli.
Ezeknek az auditoknak az id6pontjat a vevé hatarozza meg. (Szalai J., Az audit)

A fliggetlen audit vagy tanusito audit egy harmadik fiiggetlen fél altal végzett
tevékenység. Ezt a tevékenységet egy termelé vagy szolgaltato vallalat
mindségiranyitasi mindségiranyitasi rendszerének vizsgalata miatt végzik. A rendszer
értékelését csak akkreditalt fliggetlen tanisitd szervezet végezheti Ilyen jellegii
megujitd audit 3 évente van, a koztes iddszakban pedig évente sziikséges feliigyeleti
auditot tartami, amelynek feladata, hogy az eddig elért eredményeket atvizsgalja és
azokat megtartsa. Az 6. abra szemlélteti az auditok idérendjét. (Szalai J., Az audit)
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6. abra: Auditok idérendje (Szalai J., Az audit)

Az auditokra és magira az auditorokra tobb alapelv vonatkozik, amelyek betartisa
kotelez6. Minden auditornak kdvetnie kell az etikus magatartas szabalyait, minden
esetben partatlannak kell lennie. Munkdja sordn torekednie kell a valosaghii
beszamolok készitésére €s igyekeznie kell a lehetd legkevésbé torzitani az dsszegyjtott
informaciokat. Ez problémat tud okozni abban az esetben, ha az auditor kiilfoldi és
forditanak a szamadr, hasonld esetekbdl mar szamos kellemetlenség sziiletett. Végezetiil
pedig a szakmai gondossagot is mindig szem el6tt kell tartania. (Szalai J., Az audit)

Az audit folyamatira vonatkozéan minden esetben fiiggetlennek kell lenni az
auditalando tevékenység eredményétol! Nagyon fontos, hogy az auditor a munkajanak
eredményét minden esetben bizonyitékon vagy bizonyitékokon alapulé megkdzelitéssel
allitsa 6ssze. Fontos, hogy ezek a bizonyitékok ellendrizhet6k legyenek. (Szalai J., Az
audit)

Manapsag egyre népszeriibb az ugynevezett ,,withness” audit vagy auditor alkalmazasa,
akinek az a feladata, hogy az auditor tevékenységét kovesse nyomon és vizsgalja meg
annak eredményességét és hatékonysagat.

Az audit tevékenységnek 4 nagy lépése van, amelyeket felsorolds szintjén az olvaso
megtalal ebben a fejezetben, a fejezetnek nem célja az audit és audit tevékenységek
mélyebb bemutatasa. Az audit 1épései (Szalai J., Az audit):

- Tervezés,
- Az audit lebonyolitasa,
- Tapasztalatok feldolgozasa,

- Auditot kdvet6 tevékenységek.
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3.4. A munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi rendszere
(MEBIR)

A munkavédelemrél szolo torvényben jelenik meg erdteljesen a munkavédelem
alapvetd célja: a munkavallalok egészségének ¢€s munkavégzd képességének a
megodvasa €s a munkakoriilmények humanizalasa, megeldzve ezzel a munkabaleseteket
¢és a foglalkozéssal 0sszefliggd megbetegedéseket.

A munkabalesetek és a munkahoz kapcsolodo egészségiigyi veszélyek megeldzése vagy
— amig ez teljes koriien nem lehetséges — minimumra csokkentése a munkaltatok, a
munkavallalok és az allam kozos érdeke, de alapvetéen a munkaltaté feladata, illetve
kotelessége.

A munkaltatok részérdl ezért is gyakran mertil fel a kérdés, hogyan lehet a biztonsagot
¢és az egészséget szolgdlo intézkedéseket a munkaltaté munkavédelmet érintd iranyitasi
és szervezési tevékenységébe beépiteni annak érdekében, hogy a munkabalesetek teljes
kortien megelézhetéek, a kedvezodtlen egészségi hatasok kikiiszobolhetoek, a
munkahelyi kériilmények emberkdzpontiaak legyenek, ugyanakkor a gazdasagi érdekek
is maradéktalanul érvényestiljenek.

Ennek egyik lehetséges modja a munkahelyi egészségvédelem és biztonsag iranyitasi
rendszerének (MEBIR) miikodtetése, a munkavédelmi menedzsment, mint az iranyitasi
rendszer egyik tipusanak a kiépitése.

A fejlett orszagokban évek ota megfigyelheto tendencia, hogy azok a cégek, amelyek
mar kiépitették az ISO 9001 szabvany szerinti mindségiranyitasi rendszert, valamint az
ISO 14001 szerinti kornyezetkdzponta iranyitasi rendszert, a munkavédelmi iranyitasi
rendszert beépitik a meglévd, mar miikodo rendszereikbe.

A munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitasi rendszer minden olyan
szervezetnél bevezethetd, ahol a kdvetkezdket kivanjak elérni:

e olyan munkahelyi egészségvédelmi €s biztonsagi iranyitasi rendszert bevezetni,
fenntartani ¢s folyamatosan fejleszteni, amellyel megsziintethetok vagy
minimalizalhatok a kockazatok, amelyek azokat a munkavallalokat és egyéb
személyeket érintik, akik tevékenységiik soran ki vannak téve a munkahelyi
egészséggel és biztonsaggal kapcsolatos kockazatok,

e Dbiztositani, hogy tevékenységik megfeleljen a kinyilvanitott munkahelyi
egészségvédelmi és biztonsagi politikanak,

e a sajat munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi iranyitasi rendszeriiket kiilsd
szervezet altal tanusitani,

31



SZECHENY]I @

e sajat elhatdrozas alapjan azt kinyilvanitani, hogy a rendszerilk megfelel a
vonatkoz6 MSZ 28001:2008 szabvany kovetelményeinek, és ezt a
megfeleldséget masok el6tt is igazolni kivanjak.

A szabvanyt ugy hataroztak meg, hogy az minden munkahelyi egészségvédelmi és
biztonsdgi iranyitasi rendszer alapja lehessen. Alkalmazasa olyan tényezoktdl fiigg,
mint a szervezet egészségvédelmi és biztonsagi politikaja, tevékenységének természete
¢és a miikodési kockazatainak Gsszetettsége.

A szabvany elsdsorban a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi kérdéseket célozza
meg, és nem a termék és a szolgaltatas biztonsagat.

A szervezet hozzon létre és tartson fenn olyan iranyitasi rendszert, amely megfelel az
MSZ 28001:2008 szabvany valamennyi kovetelményének, hogy segitse a szervezetet a
rd vonatkozo jogszabalyok és egyéb munkahelyi egészségvédelmi és biztonsagi (MEB)
szabalyzatok kielégitésében. A MEBIR Osszetettsége és részletessége, a dokumentacio
széleskorlisége és a raforditott er6forrasok a szervezet nagysagatol és tevékenységének
jellegétol fiiggnek. A szervezet szabadon €s rugalmasan hatdrozhatja meg a rendszer
hatarait, és valaszthat, hogy a szabvany bevezetését az egész szervezetre, a szervezet
meghatarozott egységeire vagy egyes tevékenységeire terjeszti ki. A szervezet
megfeleld koriiltekintéssel hatarozza meg az iranyitasi rendszer hatarait és alkalmazasi
teriiletét. A szervezet ne igyekezzen igy csokkenteni az alkalmazasi teriiletet, hogy a
szabalyozasbol kizar olyan miiveletet vagy tevékenységet, amely a szervezet altalanos
mikddéséhez sziikséges, vagy munkavallaléi és mas érdekelt felek munkahelyi
egészségvédelmét és biztonsagat befolydsolhatja. Ha a rendszert csak egy
meghatarozott miikkodési egységre vagy tevékenységre vezetik be, akkor a szervezet
mas egységei altal kidolgozott MEB politikak és eljarasok felhasznalhatok lehetnek a
szervezet kivalasztott miikodési egységéhez vagy tevékenységéhez is, hogy az
megfelelhessen a szabvany kovetelményeinek. Ez sziikségessé teheti a meglévé MEB
politikdk vagy eljarasok feliilvizsgalatat vagy kiegészitését, hogy biztosithatoé legyen
alkalmazhatosaguk a meghatdrozott miikodési egység vagy tevékenység esetében is.

Az eredményesen bevezetett és fenntartott MEBIR segit a szervezetnek abban, hogy a
MEB folyamatos fejlesztésére torekedjen.
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7. abra: A MEBIR modellje a szabvanyhoz
(Forras: MSZ28001:2008)

A MEB politika altaldnos iranyt allapit meg és lefekteti a szervezet miikddésére
vonatkozé alapelveket. Kitlizi a MEB célokat a szervezet minden részére vonatkozo
MEB felelosségi korok és miikodés terén. Kimutatja a szervezet hivatalos
elkdtelezettségét, kiilondsen a szervezet felsd vezetoségét a jo MEB iranyitas irant.

A szervezet felsG vezetésége alakitson ki és hagyjon joéva olyan dokumentalt MEB
politikai nyilatkozatot, amely 6sszhangban van a szervezet altalanos iizletpolitikajaval
és az iranyitas egyéb vezetési elgondoldsaival, pl. a mindségiranyitdssal vagy a
kornyezetkdzpontl iranyitassal.

A MEB politika megallapitasakor a vezetdség vegye figyelembe
e aszervezet lizletpolitikajanak egészére vonatkozo politikat és célokat,
e aszervezet MEB veszélyeit,
e ajogi és egyéb kovetelményeket,

e aszervezet korabbi és jelenlegi MEB miikodését,
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3.5. A kérnyezetkézponti irdanyitasi rendszer (KIR)

A vezetd vallalatok szerte a vilagon egyre novekvd mértékben tekintik a kornyezeti
rendszerek alkalmazasidt a mindennapi iizleti gyakorlat szerves részének. A hazai
vallalatok kornyezetvédelmi minésitésekor két szabvanyrendszerrdl kell emlitést
tenniink, amely szabalyozza a vallalati kornyezetmenedzsmentet: az ISO 14000-es
sorozatrol és az Eurdpai Uni6 EMAS nevli programjarol. Mindkét szabvanysorozat
célja, hogy serkentse a vallalatok dnellenérzését a kornyezetvédelemben.

Az ISO 14001 ¢és az EMAS alkalmazisaval lehetdség nyilik az Osszes
kornyezetvédelmi  kérdés megoldasanak atfogd és integralt megkdzelitésére.
Mindazonaltal a kovetelmények eléggé rugalmasak ahhoz, hogy a kdrnyezeti
menedzsment rendszerek tervezésénél megengedjék a gyakorlatban és a miikodésben a
vallalkozasokon beliill és a vallalakozasok kozott jelentkezd eltérések figyelembe
vételét.

Alapveto fontossagu, hogy a megvalositasi folyamat tokéletesen figyelembe vegye az
egyedi korlilményeket, valamint minden egyes vallalkozas és helyszin sajatos helyzetét.
(Kerekes-Kindler, 1997).

A kérnyezetkozpontu iranyitasi rendszer (KIR) elemei és felépitése

A szervezetek egyre inkdbb torekszenek ésszeri kornyezetkiméldo miikodést elérni,
ennek meglétét bizonyitani, tevékenységiiket, termékeiknek és szolgaltatasaiknak
kornyezeti hatasat szabalyozott keretek kozott tartani, kornyezetpolitikajaval és
céljaival 6sszhangban.

Tobb szervezet végzett kornyezeti atvizsgalast vagy auditot, hogy értékelje a kdrnyezeti
teljesitményét. Ezek az atvizsgalasok vagy auditok azonban még nem elegenddek
ahhoz, hogy egy szervezetnek kelld biztonsagot nyujtsanak. Ahhoz, hogy a szervezetek
hatékonyak legyenek, a kovetelményeket olyan felépitési iranyitasi rendszerben kell
teljesitenilik, amely integraltan illeszkedik a szervezet irdnyitdsi rendszerébe. A
kornyezetkozpontu iranyitasi rendszernek a célja, hogy a szervezeteket hozzajutassak
egy eredményes kornyezetkdzpontu iranyitasi rendszer (KIR) elemeihez ugy, hogy
ezeket Ossze lehessen kapcsolni a vezetés egyéb kovetelményeivel.

AZ MSZ EN ISO 14001:2015 szabvany célja, hogy keretrendszert biztositson a
szervezetek szamara ahhoz, hogy megovjak a komyezetet és valaszoljanak a valtozo
kornyezeti  korilményekre, egyenstlyban a tarsadalmi-gazdasagi igényekkel.
Meghatéarozza azokat a kovetelményeket, amelyek képessé tesznek egy szervezetet arra,
hogy elérje azokat a tervezett eredményeket, amelyeket kornyezetkdzponta iranyitasi
rendszere szamara meghatarozott (ISO 14001:2015).
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A kornyezetkézpontu iranyitas modszeres megkozelitése informacidval lathatja el a
fels6 vezetOséget, hogy hosszi tavon sikeres legyen és hozzajarulasi lehetoségeket
hozzon létre a fenntarthato fejlodéshez:

e a kornyezet megdvasaval a kedvezdtlen kornyezeti hatdsok megel6zése vagy
csokkentése altal;

e a kornyezeti koriilmények szervezetre gyakorolt Iehetséges kedvezdtlen
hatasanak csokkentésével,

o amegfelelési kotelezettségek teljesitésének tdmogatasaval;
e akdrnyezeti teljesitmény javitasaval;

e annak a modnak a feliigyeletével vagy befolyasolasaval, ahogy a szervezet
termékeit és szolgaltatasait tervezik, gyartjak, elosztjak, felhasznaljak és
megsemmisitik, alkalmazva az életciklus szemléletet, ami megel6zheti az
¢letcikluson beliil nem tervezetten mashol tortént valtozas kornyezeti hatasait;

e pénziigyi és mikodési elonydk elérésével, amelyek kornyezetileg megbizhatd
alternativak alkalmazasabol szarmazhatnak, amelyek erdsitik a szervezet piaci
helyzetét;

o kornyezeti informaciokrol szolo tajékoztatdssal a lényeges érdekelt felek
részére.

Az MSZ EN ISO 14001:2015 szabvany egy olyan kornyezetkozpontu iranyitési
rendszer kévetelményeit irja eld, amely képessé teszi a szervezetet, a jogszabalyi
kovetelményeket és a jelentds kornyezeti tényezokre vonatkozd informaciokat
figyelembe vevo politika és célok meghatarozasara, valamint bevezetésére.

A szervezet kornyezete (KIR 4. fejezet)

A szervezetnek meg kell hataroznia azokat a kiilsé és belsd tényezdket, amelyek
lényegesek a szandékai szempontjabdl, és amelyek hatnak arra a képességére, hogy
elérje a kornyezetkozpont iranyitasi rendszerétdl vart eredményeket. Ezeknek a
tényezOknek tartalmazniuk kell azokat a kornyezeti koriilményeket, amelyekre a
szervezet hatast gyakorol, vagy amelyek képesek hatni ra.

A szervezet kornyezetének megértése
Az érdekelt felek sziikségleteinek és elvarasainak megértése
A kornyezetkozpontu iranyitdsi rendszer alkalmazasi teriiletének meghatarozasa

A kérnyezetkozpontu iranyitasi rendszer
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A fels6 vezetdségnek bizonyitania kell vezetdi szerepvallalasat és elkotelezettségét a

Vezetdi szerepvallalas (KIR 5. fejezet)

kdrnyezetkozponti iranyitasi rendszer vonatkozasaban azzal, hogy vallalja az
elszamoltathatdsdgot a kornyezetkdzpontu irdnyitadsi rendszer eredményességéért. A
vezetés biztositja a kdrnyezeti politika és a kornyezeti célok meghatarozasat, valamint
kornyezetkozpontt iranyitasi rendszer kdvetelményeinek beépiilését a szervezet tizleti
folyamataiba. A vezetés biztositja a kornyezetkozpontu irdnyitdsi rendszerhez
sziikséges erOforrasok rendelkezésre allasdt. Kommunikdlja az eredményes
kornyezetkozponta  irdnyitdas ¢és a  kornyezetkOzponti  irdnyitasi  rendszer
kovetelményeinek valdo megfelelés fontossagat. Biztositja, hogy a kdrnyezetkdzponti
iranyitasi rendszer elérje tervezett eredményeit.

Vezetdi szerepvallalas és elkotelezettség
Kornyezeti politika

A fels6 vezetOségnek olyan kornyezeti politikat kell kialakitania, bevezetnie €s
fenntartania, amely kornyezetkdozpontti irdnyitdsi rendszerének meghatarozott
alkalmazasi teriiletén beliil, megfelel a szervezet szandékainak és kornyezetének,
beleértve tevékenységeinek, termékeinek és szolgaltatasainak jellegét, mértékét és
kornyezeti hatasait. A politika keretet ad kornyezeti célok kitlizéséhez, valamint
elkdtelezettséget tartalmaz a kornyezet védelmére, beleértve a szennyezés megel6zését
és mas konkrét, a szervezet kornyezetére vonatkozé elkotelezddés(eke)t.

Szervezeti szerepek, felelosségek as hatdskorok
Tervezés (KIR 6. fejezet)

A szervezetnek ki kell alakitania, be kell vezetnie és fenn kell tartania a
kovetelményeknek teljesitéséhez sziikséges folyamato(ka)t. A szervezetnek a
kornyezetk6zponti  iranyitdsi rendszer tervezése soran at kell gondolnia a
kornyezetk6zpontt iranyitasi rendszere alkalmazasi teriiletét és meg kell hatdroznia a
kockazatokat és lehetdségeket a kornyezeti tényezokkel. A szervezetnek biztositania
kell, hogy a kdrnyezetkdzpontl iranyitasi rendszer el tudja érni az elvart eredményeit.

A cégnek meg kell eléznie és csokkentenie kell a nem kivant hatasokat, és folyamatos
fejlesztést kell elérnie. A szervezetnek a kornyezetkdzpont iranyitasi rendszer
alkalmazasi teriiletén belill meg kell hatdroznia a lehetséges vészhelyzeteket, beleértve
azokat, amelyeknek kornyezeti hatasuk lehet. A szervezetnek dokumentalt informaciot
kell fenntartania a kockazatokrol (ISO 14001:2015).

Kockazatokkal és lehetoségekkel kapcsolatos tevékenységek
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o Altalinos eldirdsok

o  Kornyezeti tényezok

o Megfelelési kotelezettségek

o A tevékenységek megtervezése
Kornyezeti célok és az elérésiik megtervezése

o Kornyezeti célok

o Tevékenységek megtervezése a kornyezeti célok elérése érdekében
Tamogatas (KIR 7. fejezet)

A szervezetnek meg kell hataroznia €s biztositania kell a kornyezetkdzponta iranyitasi
rendszer kialakitasahoz, bevezetéséhez, fenntartasadhoz és folyamatos fejlesztéséhez
sziikséges eroforrasokat.

Erdforrasok
Felkesziiltség (kompetencia)
Tudatossag
Kommunikdcio
o Altalanos eldirdsok
e  Belsé kommunikacio
o Kiilsd kommunikdcio
Dokumentalt informacio
o Altalanos eldirdsok
o [Létrehozas és frissités
o A dokumentalt informaciok feliigyelete
Miikodés (KIR 8. fejezet)

A szervezetnek ki kell alakitania, be kell vezetnie, feliigyelet alatt kell tartania és fenn
kell tartania azokat a folyamatokat, amelyek a komyezetkdzpontu iranyitasi rendszer
kovetelményeinek teljesitéséhez, valamint a tevékenységek megvalositasahoz
szilkségesek azaltal, hogy meghatarozza a folyamat(ok) miikddési kritériumait,
valamint megvaldsitja a folyamat(ok) a feliigyeletét Osszhangban a mikodési
kritériumokkal.

Miikodeéstervezés és —feliigyelet
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Veszhelyzeti felkésziiltség és reagalas

Teljesitményértékelés (KIR 9. fejezet)

A szervezetnek figyelemmel kell kisérnie, mérnie, elemeznie és értékelnie kell
kornyezeti teljesitményét.

A szervezetnek meg kell hataroznia, hogy mit sziikséges figyelemmel kisérni és mérni,
valamint az érvényes eredmények biztositdsdhoz sziikséges figyelemmel kisérési,
mérési, elemzési €s értékelési modszereket, ahogy alkalmazhatok.

A szervezetnek meg kell hataroznia azokat a kritériumokat, amelyekkel 6sszehasonlitva
a szervezet értékelni fogja kornyezeti teljesitményét, és a megfelelé mutatokat. A
szervezetnek biztositania kell, hogy kalibralt vagy igazolt (verifikalt) megfigyeld- és
mérdeszkozoket alkalmazzanak és megfeleléen karbantartsak azokat. A szervezetnek
értékelnie kell kornyezeti teljesitményét és a kornyezetkdzpontdl iranyitasi rendszer
eredményességét. A szervezetnek belsé és kills6 kommunikaciot kell folytatnia a
kornyezeti teljesitményével kapcsolatos fontos informaciokrol, ahogy azt a
kommunikacids folyamata(i) meghatarozza (meghatarozzak) és ahogy a megfelelési
kotelezettségei megkovetelik. A szervezetnek megfeleldé dokumentalt informacidkat
kell megoériznie a figyelemmel kisérés, mérés, elemzés és értékelés eredményérol
bizonyitékként (ISO 14001:2015).

Figyelemmel kisérés, mérés, elemzés és értékelés
e Altalénos elGirdsok
o A megfelelés kiertékelése
Belsé audit
o Altalénos elirdsok
e Belsé auditprogram
Vezetdségi atvizsgalas
Fejlesztés (KIR 10. fejezet)

A szervezetnek meg kell hatdroznia a fejlesztési lehetoségeket és meg kell valdsitania a
kornyezetk6zponta iranyitasi rendszere tervezett eredményeinek eléréséhez sziikséges
intézkedéseket.

Altalanos elbirdsok

Nemmegfeleloség és helyesbito tevékenység

Folyamatos fejlesztés
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4. A Teljes korii minéségmenedzsment (TQM)

4.1. A menedzsment tudomanyok torténeti fejlodése (a mai TQM felfogasu
megkozelités)

Ha a szervezetek menedzsmentjének fejlodését elemezziik, 1épcsdzetes fejlodést
tapasztalunk, amely a minél tokéletesebb menedzselés felé alakul.

A tudomanyos modszereket (mindig az adott kor fejlettségét figyelembe véve) nem
alkalmaz6 (management by non management = MBNM) menedzsmentet Taylor
fellépésével felvaltotta a management by (scientific) management (MBM), amelynek
hatékonysagat a 60-as években megkisérlik a ,kivételek elve” alapjan ndvelni. (Dr.
Szabd Gabor Csaba:2000.)

Kivételeken alapulo vezetés (MBE = management by exception):

A kivételek alapjan valo vezetés olyan elv, amelynek célja, hogy a beosztottak
messzemend Onallosaggal végezzEk feladataikat. A felettest mindig csak akkor
kell bevonni, illetve csak akkor avatkozik be a folyamatba, ha elére vilagosan
meghatarozott kivételes helyzet keletkezik.

Megegyezeses eredménycélokkal valo vezetées (MBO = management by objectives):

Az MBO 6t alapelvre épiil fel, amelyek athatjak a rendszer elemeit, és tiikrozik
annak lényegét, vagyis a teljesitményelv és a vezetofejlesztés dsszekapesolasat.

a célok eredménykategoriakban torténd kifejezése;
- részvételi célmeghatarozas;
- adonto lancszem keresése;
- amérés és mérhetdség;
- Onellendrzés, onfejlesztés.
Teljes korii Mindségmenedzsment (MBQ = management by quality)
Ertelmezhetnénk ,,a mindségre iranyuld vezetésként, természetesen csak

a totalis menedzsment kornyezet iranyéaba torténd 1éptékvaltas utan.
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8. abra Vezetési rendszerek fejlodése
(Forras: Dr. Szabo Gabor Csaba; 2000.)

4.1.1. Mindéségiskolak, mindségfilozofiak és TOM felfogasuk néhdany eltéro
sajdatossdga

A mindség-rendszerek teriiletén lényegében harom alapfelfogas, filozofia, iskola
kiilonithetd el: a japan, az amerikai és az eurdpai. Megértésiikhoz érdemes a
mindségfilozofidk kialakulasanak hatterét réviden attekinteni.

Az amerikai iskola és kialakulasanak torténelmi hdttere

Az Egyesiilt Allamok torténelmi és kulturalis hattere inhomogén, és legrovidebben
azzal jellemezhet6, hogy mivel nem jellemezhet6. Nincs egységes valldsi vagy
filozofiai alap. Az elmult 200 év torténelmében, amely egy polgarhdbortval és faji
zavargasokkal terhes, a koz0s identitasnak kevés olyan koherens tényezdje van, amely
valamely csoport érzéseinek és értékrendjének sérelme nélkiil a kozds nemzettudat
alapjaul szolgalhatna. Az integrald tényezok sziikségszeriien ideologiamentesek, és
sajnos a sz eurdpai értelmében kultiramentesek is, ezek pedig: az egyéni szabadsag, a
gazdagsag, az egyéni siker €s az amerikai életmod.

Az amerikai tarsadalom belsé szervezddésének vezérlo elve a fentiek alapjan csak a
liberalis elv lehet, vagyis az, hogy az egyének és helyi kozdsségek szabadsagat
mindaddig nem korlatozza, amig az masok érdekét kozvetleniil nem sérti. Mind a
kiilonb6z6 kulturalis és vallasi hattérrel rendelkez6 allampolgarok békés egyiittélése,
mind, pedig az egyéneknek igért korlatlan(?) lehetdségek ezen elv alapjan biztosithatok.

Az Amerikaba telepiilt bevandorlok nagy része eleve a gyors szerzés és a
meggazdagodas vagyaval érkezett, sokan Ugy gondolva ezt, hogy aztin majd
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hazatérnek. A pionirkorszakban ez a vagy elég drasztikus formakban jelentkezett. Ez
megteremtette a csak sajat magukra hagyatkozo, erdszakot erdszak ellen alkalmazo
maganyos hosok, a kitartas, a keménység, a brutalitas kultuszat.

Az utobbi évtizedekben {izleti alapon kialakult tomegkultira ezt az eszményképet, a
sokszor erdszakos, de mindig nagyon kitartd egyén vagy kis ko6zosség altal a masokkal
folytatott kemény harc révén elért sikert sulykolja az amerikaiakba. Az amerikaiak
milliéi nagyon hisznek sajat magukban, és az egyének altal miivelhetd €s elérhetd
csodakban (Amerikai alom). Erds vagy €l benniik az egyéni sikerre, 6nmegvalositasra,
meggazdagodasra, karrierre. Ezen az alapon erésen motivalhatoak, olykor
fanatizalhatoak.

A vallalat igyekszik elérni azt, hogy a munkavallal6 ugy érezze, hogy a vallalaton beliil
elérheti az egyéni sikert, és ez csak az 6 személyes keménységén, kitartasan, tehetségén
mulik. (kihivas és karrierlehetéség). A munkavallalok olykor egész személyiségiiket
alarendelik a karrierjiiknek, amennyiben hisznek az amerikai 4lomnak a véllalat altal
felajanlott verziojaban.

Az USA hosszu ideig a Vilag ipari fejlédésének motorja, vezetd hatalma volt. Itt alakult
ki a tudomanyos menedzsment, ( Taylor, Gantt ) és itt alakultak ki el6szor azok a
termelési rendszerek, amelyek a mai napig a korszerli nagyipar alapjat képezik.
Természetes, hogy a mindségfilozofiak bolesdje is az Egyesiilt Allamok volt, egészen a
hatvanas évekig. A hatvanas évekig az amerikai fejlodés lényegében eljutott a
végellendrzéstol és a gyartaskozi ellendrzéstél a tamaszponti ellenérzésen at a
statisztikai mindségszabalyozasig (SQC). A mindségiliggyel csakugy, mint a vevoi
igények kutatasaval és a gyartmany, valamint gyartasfejlesztéssel specialistak
foglalkoztak a wvallalaton beliil. A mindségiigyi rendszer lényegében a technikai
paraméterek tartasara iranyult.

Az amerikai vallalatoknal a mindségiigyt6l fiiggetleniil erés menedzsment kdrnyezet
alakult ki, és kialakult egy jol képzett, erésen motivalt, elkotelezett sikeres menedzser
réteg, amely szakértdk, és magas munkakultiraval rendelkezé szakmunkasok
tamogatasaval, altalaban kemény eszkozokkel, nagy onbizalommal vezette (és vezeti
ma is) a vallalatokat.

Az 6nbizalom akkor ingott meg kissé, amikor a hatvanas évek végétdl jelentkezett a
kovetkez6 pontban ismertetésre keriildé Japan mindségi kihivas, melynek elinditoi
szintén amerikaiak voltak, név szerint Juran, Deming és Feigenbaum. Elérebocsatva a
Japan kihivas lényegét, az a vevOkozpontusag, és a folyamatos fejlesztésre iranyulo
kollektiv bolcsesség, a kooperativ stratégiak mindségiigybe vald bekapcsolasa, valamint
ennek a vallalati miikddés Osszes teriiletére vald kiterjesztése volt. Ez a hetvenes
években azt eredményezte, hogy a mindség mar nem a versenytényezok egyike volt
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csupan, hanem mintegy magéaba integralta a tobbi versenytényez6t, a mindség lett
verseny legfobb terepe.

Az amerikai valasz a TQM volt, melyet Deming és Crosby alapozott meg, és szamos
szerzO jarult hozz4 a mai napig tartd fejlédéséhez. A TQM lényegében az amerikai
menedzsment kdzpontu vallalati kultira fejlédésének logikusan kovetkezd, mindséget a
kozéppontba helyezd allomésa, néhany szemléletbeli valtoztatassal.

A TQM a kevés szami felsé vezetd erés elkotelezettségére alapozott amerikai
vallalatvezetési hagyomanyok természetes folytatdsa, ugyanakkor figyelemreméltd
szemléletvaltozast tiikroz, mivel egyrészt a profit mellé a vevot helyezi a kozéppontba,
masrészt az erés menedzsment kdrnyezetet totalisan fogja fel, a felelosségek és dontési
jogok lehet6 legalacsonyabb szintre torténd delegalasa, a felhatalmazas révén.

Ez sokkal jobban megfelel a liberalis, individualista, sikerorientalt, praktikus és
anyagias amerikai kdzfelfogasnak, mint a mindségi korok €s javaslati rendszerek puszta
masolasa, ugyanakkor a felhatalmazas olyan uj elem, amelyek a tovabbi Japan
fejlédésre is nagy hatassal volt.

A TQM olyan mindségvezetési rendszer, amely nyitott mind a Japan, mind az Eurdpai
rendszerek felé, és azok az utobbi években konvergenciat mutatnak a TQM felg,
ugyanakkor a TQM is gazdagodik a Japan és Eurdpai eszkdztar alkalmazasaval.

A japan iskola és kialakuldsanak torténelmi hdttere

A japan tarsadalom az 1868-ban elkezdett modernizacié el6tt az egyetlen azsiai
tarsadalom volt, amely az europai feudalizmushoz hasonld jellegzetességeket mutatott,
jelentés kulturalis eltérésekkel. A szo szerint értett elszigeteltség miatt egy XVI:
szazadi Koreai kaland kivételével Japan nem viselt hoditdo haboriakat és komolyabb
védekezésre sem kényszeriilt. Emiatt a hiibéri tarsadalom militaris vondsai nem olyan
formaban alakultak ki, mint Eurépaban. Hosszabb tavon, ¢és kiilondsen a shogunatus
200 évig tartd békeiddszakdban inkabb a vezetett kozosség iranti feleldsséget
kozéppontba helyezd kdzigazgatasi, gazdasagi és kulturalis funkciok dominaltak.

Részben a kollektiv stratégiakat igényld természeti korilmények, részben a
konfucianus, taoista és buddhista kulturalis gyokerek miatt az individualizmus és a
személyes gazdagsag soha nem valt a japan tarsadalomban elismert értékké. A vezetd
értékek az egyensuly (ez alatt igazsagossag is értendd) a stabilitas és az egyénnek az
altala valasztott teriileten értelmezett allando tokéletesedése. Az egyén a maga teriiletén
bizonyos védettséget, tiirelmet, tamogatast és koteles tiszteletet élvezett, egyben sulyos
kotelezettsegeket vallalt. Ennek egyik legkifinomultabb példaja a “bushido”. Az utolso
szOtag a “do, mas szoOsszetételben “to” vagy kinaiul “tao”. Jelentése “ut”. Az ut az
egyén belsd tokéletesedésének utja, a konkrét tevékenység pedig ennek eszkoze,
valasztott teriilet, melyért felel6sséggel tartozik, melyen folyamatosan tokéletesedhet és
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ahol az elért szintnek mindenképpen meg kell felelnie. Nem szégyeniilhet meg! Tagabb
értelmezésben a “tao” viladgtorvény, a vallalt sors, mellyel az egyén nem keriilhet
Osszeiitkozésbe.

A “bushido” a szamurdj “harcos utja* amely tobb egymassal dsszefliggd technikat ir le
a bels6 tokéletesedéshez. A harcmiivészet a “budo”. .Ennek egyik része az olimpiai
sportagga valt “judo”, valamint a vivas a “kendo”, az ijaszat a “kyudo”, és még szamos
mas “do”. Japan egyik vallasa a “shinto” (az Isten utja), a masik a “zen” buddhizmus.
Ezek kozos vonasa, hogy nagy belso Osszpontositast, elmélyiilést igénylo gyakorlatokat
tartalmaznak. A tokéletesedés fokat pedig mérik, és szintekre osztjak. A cselgancsban
kozismert a kiilonboz6 szinli ovek jelentése. A “do”-nak semmi kdze az egyének
versengésehez és a gyOzelemhez. Hova vezet ez az ut? Mi a tokéletesség? A
természethez, az univerzumhoz hasonldva valni, annak térvényeit kdvetve, aktivan, de
a kicsinyes 6nzést6l magunkat tavol tartva élni. Lao Ce muve az Ut és Erény konyve
(Tao Te king, Weores Sandor forditasa) szerint:

by e a bolcs

stirges nélkiil mitkodik,

szo nelkiil tanit,

nézi az aramlast, és hagyja, nem erélkodik,
alkot, de miivét nem birtokolja,

cselekszik, de nem ragaszkodik,

beteljesiilt miivét nem feélti,

s mert maganak nem 0Orzi,

el se vesziti.”

Az ¢életben vallalt kotelezettségeiket a japanok a ”do”-hoz hasonléonak tekintik. A vallalt
teriileten és elért szinten vald megszégyeniilés vagy megszégyenités élet és halal
kérdése volt. Ez a tarsadalmi funkciok betdltésében és a hatalomgyakorlasban is
érvényesiilt. Ha a falu ¢hezett, a foldesur a szamurdj csalad feje “szeppuku”-t kdvetett
el, mivel érdemtelenné valt.

A “do”- hoz kapcsolodo felfogas a tokéletesedésrol, a részletesen kidolgozott, nagy
onfegyelmet koveteld gyakorlatok végzése, és a tobb sikon folytatott kommunikaciod
nem torténelmi hagyomany Japanban, hanem a mindennapi élet része. A kétféle
fonetikus szotagirasbol (Hiragana ¢és Katakana) ¢és egy Kinai eredetli képirasi
rendszerbdl (Kandzsi) allo Japan iras tanulasat ecsettel kezdik. A jelek ecsettel valo
irasa a “shodo”, amit minden japan gyerek évekig gyakorol az iskoldban. A kandzsi
jelek tobb részletbdl allnak Gssze, és a jelek tobbsége mogott részletes magyarazat, sok
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esetben tanulsagos torténet all, egyrészt az egyes részletek jelentésérél, masrészt a
jelnek a részletek alapjan valé komplex értelmezésérdl a szovegosszefiiggések, a
koérnyezet és a kommunikacios helyzet szerint. Egy kandzsinak a helyzettdl fliggden
tobb értelmezése lehet, és az élobeszédnek egy dnmagaban kimondott szava mogott
szamos kandzsi lehet, mivel a kandzsi nem fonetikus irds. A kandzsik
megkiilonboztetése az éldbeszédben a kandzsi kinai nevének segitségével torténik.
Egyes sz00sszetételekben japan szavak helyett a kandzsi kinai neve szerepel, tehat egy
bizonyos szint felett, aki nem tud irni, beszélni sem tud.

A japan értékrendszer eurdpai, de kiilondsen amerikai szemmel nézve nem célorientalt.
Minden cselekedet értelmezésének szamos rétege, ennek megfeleléen a
kommunikaciénak tobb sikja van. A beszélgetés (a konkrét tevékenységre vonatkozo
utasitast kivéve) europai értelemben sokszor nem targyszerii, st nem is igaz. Eurdpai
fogalmak szerint filozofikusnak és koltdinek mondhatnank, noha egy japan ritkan
gondol erre, mert ez szamara természetes.

A célok és az egyetértés nem kozvetleniil, hanem tobb sikon egyszerre, komplexen
értelmezve és altalaban hosszabb tavon fogalmazodnak meg. A célok erésen kotodnek,
a tarsadalmilag elismert értékekhez.

A kommunikacios és értelmezési sikok hierarchiaja koveti az értékek hierarchigjat és
esztétikai értékekként kozvetiti azokat mindennapi cselekedetek szintjére. A fenti
gondolkodasméd az egyéni kommunikacidé és cselekvés mély atgondolasat, vagy a
bonyolult rendszerben konnyli eligazodast, kitaposott utakat jelentd hagyomanyok
szigoru kovetését igényli az egyéntol.

A fenti értékrend és az azt kozvetitd kommunikacio évszazadok alatt tokéletesedve egy
olyan tarsadalmat eredményezett, amelyet a kozds kultirdn és a hagyomanyon alapul6
szolidaritas és “elintézési modok” mikodtetnek a felszinen megjelend lathatd és
ellendrizhetd praktikus rendszerektdl fiiggetleniil (pl. demokratikus valasztasok,
monopolium ellenes torvény stb.). Az individualis Gt egy japan szamara jarhatatlan,
mert egy ellentétes értékeket vallo kulturaba agyazott emberi kapcsolatainak
elvesztésével jarna. A megszégyenitéstol valo félelem kemény fiiggséget biztosit,
ugyanakkor a vezetOk igen ritkan alkalmazzak az “erkélcsi halalbiintetést”, mivel ez
szintén a kozoOsség erkdlcsi megitélése ala esik. Ez eurdpai szemmel kegyetlen
konfucianus parancsuralmi rendszernek tiinik, ami korlatozza az egyéni szabadsagot,
ugyanakkor a rendszer a kotelezettségek mellett védettséget, valamint az egyéni
tokéletesedésben (“do” vagy “tao”) korlatlan személyes tavlatokat is ad.

Japan  torténelme  soran  tobbszor  adta  tanujelét  rendkivil  gyors
alkalmazkodoképességének technikai téren. Japan (és Kina, sét India is) az els6
europaiak megérkezésekor (XV. sz.) egyes iparagakban a kor eurdpai technikédjanak
szintje felett allt. (textilipar, porcelangyartas, acélipar, papirgyartas). Az analfabétizmus
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Japanban a bonyolult irdsrendszer ellenére alacsonyabb volt az eurdpainal. A XVI
szazadban a portugaloktol és a hollandoktol beszerzett néhany puska és agya alapjan
japanban tobb tizezer tlizfegyvert gyartottak és azok kb.30 év alatt jobban elterjedtek,
mint a korabeli Europdban. Az 1850-es évek elején a nyugati hatalmak csatahajoik
fenyegetésével majd 1863-ban Kagosima varos romma lovetésével érték el, hogy Japan
megnyissa kikotdit és piacait az europai €s amerikai aruk elott.

42 évvel késObb Japan nagyrészt sajat gyartmanyu csatahajokkal tengeri gy6zelmet
aratott Oroszorszag felett, és elismert nagyhatalomma, valt. A nyugati vilag altal az
1960-as-70-es években érzékelt “japan csoda” nem az elsé volt, hanem az egyik, de az
elsd, amelyik sajat “térfeliikon”, sajat hagyomanyos piacaikon okozott meglepetést a
fejlett nyugati orszagoknak, elsésorban az Egyesiilt Allamoknak.

Japan modern ipari fejlodése az 1868-as Meiji restauracioval, a shogunatus eltorlésével
kezdodott. E fejlodés jellegzetessége, hogy a formailag nyugati mintakat kovetd
parlamentaris, kozigazgatdsi €s jogrendszer, valamint a nyugati tipust vallalati
szervezetek bevezetése nem a korabbi értékek eltdrlésével, hanem azokra épiilve
valosult meg. Ezt a jellegzetességét a Japan fejlodés mind a mai napig megorizte.

A XX. szizadban Japan, mint gazdasagi és katonai nagyhatalom, mely Azsidban a
legfejlettebb iparral rendelkezett, nyersanyagforrasokra és piacokra kivant szert tenni.
Ennek eszkoze, akarcsak az eurdpai hatalmak esetén a hoditds volt, melynek a IL
vilaghéboruban elszenvedett totalis vereség, és az atombomba ledobasa vetett véget. Mi
maradt ezutan? Egy amerikai megszallas alatt levo orszadg, amelynek iparat és
infrastruktirdjat a habort tonkretette. Minden a haditermelésre volt atallitva, a bels6
piac fizetésképtelen volt és a kiilsé piacok elvesztek. Az egy fbére jutd nemzeti
jovedelem az Gtvenes évek elején néhany szaz amerikai dollar koriil volt. Erdsodott a
kommunista part. Kitort a koreai haboru.

Az Egyesiilt Allamok az Stvenes évek elején, egyrészt, hogy Japanban a kommunista
part eloretorését megakadalyozza, masrészt hogy a koreai haboruban harcolé amerikai
csapatok ellatasahoz kiszolgald és hadianyaggyartd bazist teremtsen, egy az eurdpai
Marshall segélyhez hasonld tdmogatasi programot inditott Japanban, ami az Egyesiilt
Allamok szemsz6géb6l nézve tilsagosan jol sikeriilt.

A program keretében amerikai szakemberek (pl. Deming) érkeztek Japanba, akik
azokat a legujabb termelésiranyitasi és mindségligyi technikdkat oktattak, amelyeket
még az Egyesiilt Allamokban sem alkalmaztak elterjedten. Ezzel parhuzamosan japan
mérndokok és mas vallalati vezetok ezrei vettek részt tanfolyamokon és
gyarlatogatisokon az Egyesiilt Allamokban. Az amerikaiak altal “kiképzett” japanok a
modszereket kezdett6l, tudatosan atfogalmaztdk ugy, hogy a =zart, praktikus,
tudomanyos nyugati anyagot a hagyomanyos japan kommunikicionak megfeleléen
“kortilbastyaztak” tobbrétegli motivacios céli mondanivaloval. A moddszereket
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alacsonyabb képzettséglieck szdmara is konnyen érthetd modon, a vizudlis elemek
felerdsitésével ¢és kozosségi problémamegoldasra alkalmas szervezeti formakba
integralva vezették be.

Az elsajatitott és folyamatosan és tudatosan ‘“japdnositott” ismeretek terjesztése
tomegméretekben, 4allami tamogatassal folyt. Az életkoronként, rétegenként,
szakmanként célzott tanfolyamok, majd vallalati tanacsadasi programok egy mai napig
létez6 nemzeti termelékenységfejlesztési mozgalom keretében zajlottak, amely
egyszerll, igaz ¢és logikus érvek segitségével nemzeti sorskérdés, hazafias iigy,
kotelesség, erkolesi kategéria rangjara emelte a versenyképesség novelését.
(tokéletesedés!) Az érvek a kdvetkezok voltak:

1. Japan szegény orszag, még csak élelmezni sem képes sajat lakossagat, kiilfoldrol
kell behoznia élelmiszert és nyersanyagot, tehat importalni kell!

2. Japannak valamit adnia kell az élelmiszerért és a nyersanyagért, és ez a valami csak
Japan ipari termék lehet, tehat hogy importalni tudjon, mindenképpen exportalnia
kell. (egyensuly! stabilitas! )

3. A termékeknek versenyképeseknek kell lenniiik, hogy a fizetoképes piacokon
gazdasagos méretli részesedést érjenek el a mar ott levd termékekkel szemben.

4. A munkaaddok kotelezettséget vallalnak a termelékenységndvekedés eredményének
igazsagos elosztasara a vezetok, a munkasok és a vasarlok kozott (egyensuly!)

A versenyképesség elsé értelmezése Japanban az olcsdsag volt, aminek zalogat a
tomegtermelésben, az alacsony bérekben és a magas munkaintenzitasban lattak. Az els6
japan exporttermékek valdoban nagyon olcsok de elég gyenge mindségiliek voltak. Ez
nem vezetett attdréshez az exportban, mivel az igazan fizetdképes vasarlok igényeit
nem elégitette ki. Ekkor (az Otvenes-hatvanas évek forduldjan) sziiletett meg az a
felismerés a japan ipar vezet6 koreiben, ami a maig tart6 fejlodést elinditotta.

A japan felismerés abban allt, hogy a vevdt nem lehet a sok hasonl6d, de mar bevezetett
aru koziil éppen a mi ismeretlen arunkra “rabeszélni” olcs6 arakkal, hanem az igényeit
kell a masik arunal magasabb szinten kielégiteni, vagyis a mindség a vasarld
dontésének elsddleges kritériuma.

Az lizemekben ekkorra mar mithelyszinten is érzékelheté mértékben elterjedt egyszerii
statisztikai és problémamegoldé modszereket (Hisztogram, Pareto diagram, korrelacios
diagram, Ishikawa diagram stb.) a mindségi korokben kozosségi modon tomegesen
alkalmazva allitottak a vezetés altal megjelolt mindségcélok elérésének szolgalataba.

A hazafias ¢érzés, a jo vallalathoz, a kozosséghez valo tartozas biiszkesége, az adott
munkakor és a vallalt kotelesség japan értelmezése ( “do”! ), és nem utolsdsorban a
munkahely megtartasaval és a jovObeni eredmény igazsagos elosztasaval kapcsolatos
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biztonsagérzet hatalmas, a hagyomanyok erejével alatamasztott egyéni motivaciot
jelentett a dolgozoknak a tanulasban €s az alkalmazasban egyarant.

Japanban az egyének az amerikaiaknal és az eurdpaiaknal nagyobb mértékben
hajlanddak kozvetlen személyes elényok hajszolasa nélkiil eredményeiket megosztani
egymassal (“Cselekszik, de nem ragaszkodik, beteljesiilt miivét nem félti”), és nem
versengenek, hanem inkabb érdem szerint osztoznak a kozdsen elért sikerben
(egyensuly, igazsagossag!). Az osztozas nem annyira eldzetes alkuk és sémak, hanem a
hagyomany alapjan megitélt méltanyossag szerint utolag torténik. Az osztozas alapja
nem az eredményhez valé konkrét hozzdjarulds mértéke, hanem a személy
teljesitménye és értékének kozosség altal elismert novekedése.

A japan min0ségiskolaban a tomeges alulrdl épitkezést mind az egyéni, mind a
kozosségi motivacio terén a kulturalis hagyomanyokra alapoztak. A siker masik
tényezbje az Egyesiilt Allamok segitsége, és az arra alapozott nemzeti termelékenység
és minOségfejlesztési mozgalom volt. Az akkor és azodta a tomeges oktatasba fektetett
pénz és energia fényesen megtériilt Japan szamara 10-15 éven beliil.

A japan iskola masik jelentds tjitasa, és hozzdjarulasa a mindségiigy fejlédéséhez a
teljes kortiség. Ez a gondolat a TQC, a szakirodalomban Feigenbaum nevéhez fliizodik,
tehat nem japan talalmany, de japan gazdasag volt éppen abban a helyzetben, hogy
atiit6 sikerrel alkalmazni tudta.

E helyzet egyik jellemzdje a kényszer, marmint az exportkényszer volt. Japan éppen tul
volt az olcsosag kudarcan, és uj utakat keresett, hogy a mindséget helyezze a
kozéppontba. A fogadokészség tehat nagyobb volt, mint a vildgon barhol. A masik
tényez0 a mar elkezdett nemzeti méretli tdmeges oktatasi és fejlesztési program és
mozgalom léte volt, ami azonnali lehetOséget teremtett a modszer elterjesztésére. A
sikerben szerepet jatszott az is, hogy a teljes korliséget a tomeges alulrdl épitkezés
elvével egyiitt alkalmaztak, mozgositva a hagyomanyokra alapozott kollektiv
bolcsességet.

Az eurdpai iskola és kialakulasanak torténelmi hdttere

Eurdpa kozos kulturdlis és vallasi hatterét a gérog €s rémai, kultiura, valamint a zsido
vallas talajan kifejlodott kereszténység jelenti. A kereszténység Isten el6tti
egyenlOséget hirdet, és nem tartalmaz konkrét, eldirasokat a vezetdk és vezetettek
viszonyara ¢és a tarsadalmi torvényekre. Az egyének szamara jobbara példakat,
okfejtéseket, viselkedésmintakat, célokat, idealokat ad. Az eurdpai gondolkodas egyik
f6 vonulata ezért a mindennapi életet szabalyozo torvények és szabalyok alkotasa és
betarttatasa, mivel ezek nem alltak rendelkezésre vallasi el6irdsok vagy €évszazados
hagyomanyok formajaban.
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A keleti vallasok ¢és filozofidk a tarsadalom szerkezetét, és/vagy a konkrét
viselkedésformakat rogzitik. Az a rendszer a transzcendencia felé nyitott, vagyis nincs
Isten (esetleg szabadon valaszthato), hanem az Univerzum van, ami tokéletes. A zart
tarsadalmi viszonyok koziil szamtalan ut nyilik a természettel, az univerzummal valo
kapcsolatfelvételre. Az esetleges vitak targya az, hogy mi ennek a legjobb modja, ez
viszont nem érinti a merev tarsadalmi struktirat, a status quo-t, tehat a vita aranylag
békésen zajlik.

Eurépaban mas a helyzet. Itt a rendszer a transzcendens oldalrdl zart. Egy Isten van, aki
az egyén szamara kovetendd utat, a célt Jézus Krisztus altal jelolte ki. Jézus kdvetésére
nincsenek olyan technikak és utak, mint a bushido. Talan egyes szerzetes ¢és
lovagrendek reguldiban és a szentek életében lelhetiink hasonl6 utmutatast, ezek viszont
sohasem valtak egész tarsadalmak altal kovetett mintava.

A korai kozépkor hatalmas kisérlet volt a keresztény eszme gyakorlatba valo
atiiltetésére, valamint Eurdpa stabilizalasara €s eszmei egyesitésére. A kisérlet kudarcot
vallott, a keresztény értékrendet képviselni hivatott intézmény gyakorlati mikddése
elszakadt az altala hirdetett értékektol és a valosagtol. Ezt az elszakadast maglyak és
vallashabortk jelzik. Az egyhazszakadas, a reneszansz, a reformacio, a felvildgosodas
¢és a polgari forradalmak jelentették az eurdpai utkeresés f6 allomasait. Ez az utkeresés
nem a keresztény, a Krisztusi tanitds tomeges és alapvetd elutasitasat jelzik, hanem
annak a maganélet, a lelkiismeret szférajaba vald athelyezését.

A figyelem az iidvoziiléstdl az igazsagos tarsadalmi berendezkedés felé fordult. A
kialakulo modellben szerepet jatszott a kereszténység éppugy, mint a gérog filozofiai és
a romai jogtudomanyi Orokség. A tarsadalmi mozgalmak ¢és az intellektualis
er6feszitések stlypontja a vallasi és eszmei teriiletrdl atkeriilt a gyakorlati, racionalis,
természettudomanyos, jogi szabalyozasi, alkotmanyozasi oldalra.

Az eurépai fejlodés jellegzetessége, hogy a fejlédés mozgatdja, centruma Nyugat-
Eurdopa. A feudalis viszonyok megsziintetése itt szerves fejlddés eredménye volt.
Eszak-Eurdpa sikerrel koveti ezt az utat, mivel ott a feudalizmus, a rendi, hiibéri
tarsadalom soha nem valt olyan merevvé, mint Eurdpa egyéb részein. Dél és Kozép-
Kelet Eurdpaban a feudalis tarsadalom lebontasa jobbara feliilrél, reformokkal tortént,
igy itt az emberi kapcsolatok tobb patriarchalis elemet tartalmaznak.

Az Ujkori eurdpai embereszmény, a miivelt Uriember, illetve holgy. A viselkedés és a
tarsadalmi érintkezés szabalyai és erkdlcsi elvei sokat megdriztek a kdzépkori lovagi
eszményekbol. Ezek kiegésziiltek az alapos milveltség, tajékozottsag, az aktiv kozéleti
szerepvallalas és a tarsadalmi feleldsségérzet mai kovetelményeivel. Az uriember
(gentleman) fogalma és eszménye egy nem tulsagosan magas minimalis életszinvonal
¢és tarsadalmi allas felett fiiggetlen a rangtol és a vagyoni helyzettdl. Az triember
eszmény a kozelmultig jelentésen befolyasolta az eurdpai viselkedéskultirat azoknal a
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rétegeknél is, melyek nem érezték magukat szorosan ehhez a réteghez tartozonak. Az
ujkori eurdpai Uriember, a gentleman elvart tulajdonsagai, értékei figyelemremélto
rokonsagot mutatnak a mindségiligyi tevékenységhez és szemlélethez sziikséges
értekekkel.

Az eurOpai ipar legrégebbi gyokereit a kozépkori céhes ipar jelenti. A céhek
szabalyzatai szdmos olyan eldirdst tartalmaztak, amelyeket a mai kereskedelmi,
technologiai, mindségligyi, emberi eréforras fejlesztési és PR technikak eléfutarainak
tekinthetlink. Ami miatt ezt sziikséges megemliteni, az a megkdzelités.

Szakmanként ¢€s teriiletenként létrehozott kdzmegegyezésen és tapasztalaton alapulo,
irasba foglalt és a hatalom altal legitimalt szabalyrendszer, melynek kovetése kotelezo,
ellendrzott és szankcionalhatd. A céhes ipar kereteit szétfeszitd gyaripar létrejotte utan
is még sok tekintetben és sokaig érvényesiiltek egyes céhes hagyomanyok. A
mithelyrendszer, és a szaktudas szerinti rétegzodés: mesterek, segédek, inasok stb. A
felvilagosodas koraban a francia enciklopédistak kisérletet tettek a kor ismereteinek
rendszerezett Gsszefoglalasara, beleértve a miiszaki, termelési ismereteket is. Munkajuk
a francia forradalom utan a kzigazgatas megszervezésének egyik alapja lett.

Ekkor, a mértékegységek szabvanyositasaval indult el az eurdpai szabvanyositas, amely
a felvilagosodas és a racionalizmus szellemét tiikrozi, és teljesen beleilleszkedik a kor
f6 aramlatdba, az igazsagos és ésszeri tarsadalmi berendezkedés tudomanyos és
jogalkotasi uton torténd megalapozasaba. Az eurdpai magatartas a torténelmi és
kulturalis alapok miatt mara inkabb racionalis és szabalykovetd, mint értékkoveto vagy
sikerorientalt.

Ebbdl kdvetkezden az eurdpai mindségiigy a kezdetektdl fogva a tudomanyos igényti
pontossagra, a dokumentalasra, a feladatok, a kotelesség pontos leirasara és a
kotelességek maradéktalan teljesitésére alapozott.

A modern mindségiskolak koziil az europai alakult ki utoljara. A filozofia kialakulasat
elOsegitette az, hogy az eurdpai integracids folyamat soran, és kiillondsen az 1993-as
egyesitést kovetéen mindenképpen sort kellett keriteni a szabvanyok és
mindségkovetelmények egységesitésére, és ennek soran ko6zos fogalmakat kellett
alkotni, és kozos koncepciot kellett kialakitani. Az europai mindségrendszer bolcsdjénél
azonban nem csak szakértOk és tanacsadok alltak, hanem felhasznaltak a vallalati
alkalmazott kutatasok eredményeit is. ( Kolni Ford, GM Opel, Steyr-Daimler-Puch,
Philips, IBM stb.).

Az eurdpai mindségmodell a japan és amerikai iskolaktol 4tveszi a totalis elemet, de azt
ugy alkalmazza, hogy a stlypontot athelyezi a mindségbiztositasra. Ennek az a maodja,
hogy a meglevé rendszert és folyamatokat teljes egészében lefedi szisztematikus
hibafeltaro és javito eljarasokkal. Igyekszik szamszertisiteni a folyamatképességeket és
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a rendszer szabalyozottsagi allapotat. A filozofia kozéppontjdban a rendszer
szabalyozottsagi optimumanak elérése ¢s az ehhez megfeleld stirliségli, rendszerességi
és pontossagi méréstechnikai hattér megteremtése all.

Lényeges jellemzdje az eurdpai mindségiskolanak a feliilvizsgalat és értékelés valamint
az ISO rendszerszabvanyokhoz kapcsoléddé mindségaudit €s tanusitds modszerének
kidolgozasa. A vallalat szdmara a tanusitds megszerzése dnmagaban nem jelent valds
elorelépést a mindségiigy teriiletén, csupan kereteket ad a rendszer fejlesztéséhez és
valamelyes garanciat a vasarlonak arra nézve, hogy a vallalatnal ISO szabvanynak
megfeleld mindségligyi rendszer miikddik. A tantsitvany arrél nem szol, hogy a
rendszert mire, €s milyen eredményességgel hasznaljak.

Az egyes minOségiskolak fobb eltérd jellegzetességeit, melyek az egyes iskolak
kialakulasanak kulturalis hatterébol eredeztethetd Dr. Szabd Gabor Csaba a kovetkezok
szerint foglalta 6ssze:

1. tabldzat A mindségiskolak jellegzetességei

Az egyes minoségiskolak eltéré jellegzetességei

Minéségiskola: japan amerikai europai
Jellemzo tomeges, alulrol | holabda elv termelésmenedzsment
terjeszkedés
Vivéréteg mindségi korok top menedzsment | kdzépvezetés
Specialitasok teljes korliség; menedzsment formalizalas,
elemi, egyszeri kornyezet; mas szabalyozottsag
technikak sulypontok
Hazai ,,rés” motivacios menedzsment mindségkulturalis  és

informatikai

Kulcselem a min6ségi korok | a menedzsment | dokumentalt

klima nyomonkdvetés

(Forrds: Szabo Gabor Csaba, 2000.)

A mindségiigy, a mindségfilozofia fejlodésének jelentds allomasai a vilag fejlett ipari
térségeihez kotddnek. Egy-egy fejlodési szakasz meginduldsanak okai nem csak a
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nemzetk6zi versenyben mindig jelenlevd 0sztonzd hatdsokban, hanem az egyes
térségek altalanosabb gazdasagi, politikai kulturalis viszonyaiban keresenddk. (pl.
Eurépa miért reagalt olyan késén a kihivasra? Miért éppen Japanban alkalmaztak
elészor a vevokozpontu szemléletet? Miért Amerikdban alkalmaztdk el6szor a
felhatalmazast? )

Mindezek alapjan a kdvetkez6 megallapitast tehet;jiik:

A mindségfilozofiak €s az azokra alapozott iskolak, modszerek alkalmazasanak alapja
minden esetben az alkalmazas kozegét jelentd kultira valamely eréssége. Amerikaban
az erds menedzsment és a sikerorientdltsag, Japanban a kulturdlisan mélyen
megalapozott munkaerkdlcs és kozosségi szellem, Eurépaban a szakértelem, a
képzettség és a hagyomanyos szabalykoveto attitiid, a kotelességtudat.

A fejlédés, a kihivasra adott valasz soha sem a masolas volt, hanem az uj elemeknek a
létez6 gondolatrendszerekbe torténd integralasa olyan mddon, hogy a sajat kultarara
alapozva valdsuljanak meg a versenytarsndl mar elért eredmények. Az 10j elemek
bevezetése mindig a helyi sajatossagoknak megfeleld6 menedzsment és motivacios
eszk6zok alkalmazasaval tortént.

A mindségi versenyben a hatvanas-hetvenes évek nagy japan eldretdrésétdl eltekintve
az 0j iskolak a versenyben maradast biztositottak, és viszonylag kis lemaradéasokat
hoztak be, illetve kis elonydket biztositottak. Mara a verseny kiegyenlitodott. A Tavol-
Keleti csodak mogott erds, célzott iparfejlesztési kormanyprogramok alltak.

A TQM Kkiilonbo6zé diszciplinakkal 6tvozott vezetési folyamat, melynek célja, hogy a
szervezet minden tevékenységének folyamatos javitdsaval, tokéletesitésével, valamint
minden dolgozé mindség iranti teljes elkotelezettségével, a vevd teljes mértékil
megelégedettségét érje el a termék vagy szolgaltatds haszndlata soran. (BME TQM
Center.)

A TQM egy menedzsment filozéfia és ennek vallalati megvaldsitasi gyakorlata,
amelynek célja az adott rendszer anyagi (technikai, miiszaki) és emberi eréforrésait
hasznositani a rendszer céljainak leghatékonyabb uton torténd elérése érdekében.
(BSI;1992.)

A TQM modell alkalmazasa egy sokat igér6 lehetdség vallalati fennmaradasra.

A TQM ugyanis atfogja a termék életciklusaval 6sszefliggd valamennyi iizleti funkciot:
a dizajn, tervezés, a termelés, az elosztds és a szerviz teriileteit. Az eredményt a
fogyaszté elégedettségével mérik, és az Gt ennek eléréséhez a folyamatos, javitason-
fejlesztésen keresztiil vezet. (American Society for Quality Control 1990-es TQM
konferencidjanak ajanlasa a TQM értelmezéséhez. (Szabd, G.CS.;2000)
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A mindségguruk kiilonbozé tanitasait a gyakorlati tapasztalattal 6tvozve kifejlodott az
egyszeri, de hatékony modell a teljes korii minéségmenedzsment kivitelezésére.

Ez a modell a teljes korti mindség harom alapveto elvére - 6sszpontositas mind a kiilso,
mind a belsé vevékre Osszpontositas a munkafolyamatok javitadsara azon célbdl, hogy
megbizhatd és elfogadhaté végtermékek (produktumok, azaz termékek és
szolgaltatasok) jojjenek létre, végiil Gsszpontositas arra, hogy hasznositsuk a veliink
egyiitt dolgozok tehetségét -, valamint hat kiegészité elemre épiil. (Tenner —
DeToro;1997.)

Célkitlizés Folyamatos javitas
Kézéppontban a Folyamatok Teljes
Elvek vevd javitasa elkotelezettség

Vezetdi szerep
Elemek Oktatas, képzés Tamogato struktlrak
Kommunikacio Jutalmazas és elismerés

Méreés

9. abra: Modell a TQM kivitelezésére
(Forras: Arthur R. Tenner — Irving J. DeToro, 1997.)

A Teljes korti mindségmenedzsment elvei: kozéppontban a vevd, a folyamatok
folyamatos javitasa és a teljes elkotelezettség megteremtése a szervezetben.

Kozéppontban a vevé: A minéség azon a koncepcion alapszik, hogy mindenkinek van
vevdje, és hogy annak a vevonek az igényeit, sziikségleteit ¢s elvarasait minden egyes
alkalommal ki kell elégiteni, ha a szervezet, mint egész meg akar felelni a kiilsé vevok
sziikségleteinek. Ehhez a koncepciohoz a vevok igényeinek alapos feltérképezése és
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elemzése sziikséges, és amikor mar ezeket az igényeket az illetékesek megértették és
magukéva tették, akkor ki is kell elégiteniiik. Ha tehat a szervezet sikeres akar lenni,
akkor folyamatosan meg kell felelnie a vevd elvarasainak. Harom kérdéssel kell a
szervezetnek foglalkoznia: a vevd azonositisa; a vevd elvardsainak megértése ¢és
meghatarozasa; a vevok megértését szolgalo modszerek alkalmazasa.

A folyamatok javitdsa: A folyamatos javitas koncepcidja arra a premisszara épiil, hogy
a munka egymassal szorosan Osszekapcsolodo 1épések és tevékenységek sorozata,
amelybdl végtermék sziiletik. A munkafolyamat valamennyi 1€pését sziinteleniil
figyelemmel kell kisérni, hogy csokkentsiik a végtermék eltérésének lehetségét és
javitsuk a folyamat megbizhatosagat. A sziintelen javitas elsé célja, hogy megbizhato
folyamatok jojjenek létre, eltérés nélkiill. Ha az eltérésekre vald hajlamot a lehetd
legjobban csokkentették és a végtermék még mindig elfogadhatatlan, akkor a folyamat
javitasanak masodik célja a folyamat Gjratervezése, hogy az ily médon létrejott termék
ki tudja elégiteni a vevok igényeit. A folyamatjavitas soran a szervezetnek a kovetkezo
feladatai vannak: a Kkulcsfontossagu folyamatok azonositasa és menedzselési
modszerének kivalasztasa; a folyamat teljesitményének javitdsara alkalmazhato
modszerek meghatarozasa, kivalasztisa, bevezetése; a folyamatok teljesitmény mérési
modszereinek kivalasztasa, bevezetése.

Teljes elkotelezettség: Ez a megkozelitésmod a fels6bb szintii menedzsment aktiv
vezetésével kezdddik, és olyan erdfeszitéseket foglal magaba, amelyek hasznositjak a
szervezet valamennyi alkalmazottjanak tehetségét, €s igy piaci elonydkre tesznek szert.
Az alkalmazottaknak minden szinten széles korii jogositvanyuk van arra, hogy javitsak
produktumaikat ugy, hogy 6 és rugalmas munkastruktarakat alakitanak ki a problémak
megoldasara, a folyamatok javitasara és a vevok kielégitésére. Mindebbe a szallitokat is
bevonjak, akik egy id6 uran partnerekké valnak oly mddon, hogy egyiitt dolgoznak az
alkalmazottakkal az egész szervezet hasznara.

A TQM modell kiegészitd elemei a vezetdi szerep, oktatds, képzés, kiegészitd
struktarak, kommunikacio, és mérés.

Vezetd szerep: az erdfeszitéseket a fels6bb szintli menedzsereknek kell vezetniiik a sajat
példajukkal, azzal, hogy alkalmazzak a TQM eszkozeit és nyelvezetét, megkovetelik a
konkrét adatok felhasznalasat, és elismerésben részesitik a TQM koncepcidit sikeresen
alkalmazokat. (Arthur R. Tenner — Irving J. DeToro, 1997.)

A TQM bevezetésekor a felsobb szintli vezetoknek tobb alapvetd feladata van. A
felsébb szintli vezetdk viselik a felelosséget a szervezet sikeréért. Ki kell alakitaniuk az
iizletpolitikat, szét kell osztaniuk a pénziigyi er6forrasokat, és ki kell valasztaniuk a
piacokat. Ok felelések a szervezet sikeréért. A TQM mind a vezetdi, mind a menedzseri
szerepkorben sajatos készségeket igényel. A menedzser és a vezetd szerepe kozotti
kiilonbséget tisztazza a kovetkezd tablazat. A TQM bevezetése soran az eredmények
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elérését szolgdldo menedzselés éppugy eldtérbe keriil, mint a rendszerek megjavitasan
faradozo vezetd. A hagyomanyos vezetdi-menedzseri szerepkor megvaltozik.

2. tablazat: Vezet6i — menedzseri szerepkor

Menedzselés Vezetés
Tervezés Latomas
Szervezés Igazodas
Iranyitas Nagyobb hataskorrel valé felruhazas
Osszehangolas Betanitas
Ellendrzés Torodés
Eredmények elérése A rendszerek javitasa

(Forras: Dr. Topar Jozsef, 2001.)

A vezetok teremthetik meg a koriilményeket a kihivasokhoz azzal, hogy kialakitjdk a
valaszt a kovetkez6 hat alapveto kérdésre:

e Miért lIéteziink; mi a célunk? /kiildetés/
e Milyenek lesziink a jovoben? Mivé akarunk valni? /latomas/
e Miben hisziink, és mi az, aminek betartasat mindenkitol elvarjuk? /értékek/

e Milyen iranyelveket tudunk nyujtani a szervezetiinkben dolgozoknak abban,
hogy mily modon nytjtsdk a termékeket és szolgaltatasokat vevdinknek?
/izletpolitika/

e Mik azok a hossza tavu és rovid tavu eredmények, melyek képessé tesznek
majd minket arra, hogy beteljesitsiik kiildetésiinket, és valora valtsuk
latomasunkat? /célok és célkitlizések/

e Hogyan fogunk haladni latomasunk felé ¢€s beteljesiteni céljainkat és
célkitlizéseinket? /modszertan/

Ha a kérdések barmelyikére elmarad a valasz, az képtelenné teszi a szervezetet arra,
hogy megértse és kielégitse a vevoi kdvetelményeket, hogy hatékonyan ossza szét
er6forrasait, vagy hogy tokét kovacsoljon dolgozdinak tehetségebdl.

Oktatas és képzés: a mindség az alkalmazottak mindegyikének ratermettségén alapszik
és azon, hogy értse, mit kivannak t6le. A minden alkalmazottra kiterjedé oktatas és
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képzés ellatja Oket azokkal az informacidkkal, amelyekre sziikségiik van a szervezet
szerezhetik meg azokat a készségeket, amelyekre a mindség javitasahoz és a problémak
megoldéasahoz sziikségiik van.

Kiegészité strukturdak: a felsobb szinti menedzserek idénként némi tdmogatasra is
igényt tarthatnak ahhoz, hogy olyan valtoztatasokat eszk6zdljenek, amelyek a mindségi
stratégia foganatositasahoz sziikségesek. Ilyen tamogatast nyjthatnak példaul a kiilsd
konzultansok.

Kommunikdcio: a kommunikéaciot mindségi kornyezetben tobbnyire mas-mas modon
kell megfogalmazni ahhoz, hogy minden alkalmazottal megértessiik a valtozas iranti
Oszinte elkotelezettség fontossagat.

Példaul a korlevelek hitelessége tobbnyire alacsony foku, mert ugy tekintik, hogy azok
csupan a menedzsment véleményének kozlésére vagy propagandacélokra alkalmasak.

Jutalmazas és elismerés. A teameket és egyéneket, akik sikeresen alkalmazzik a
mindségi folyamatokat, elismerésben kell részesiteni, s6t jutalmazni kell, hogy ily
modon a szervezet tobbi tagja is tudja, melyek az elvarasok.

Mérés: az adatok felhasznaldsa kifejezhetetleniil fontos a mindségmenedzselési
folyamat bevezetésében. Nyilvanvalo, hogy a szubjektiv vélemények helyébe az
adatoknak kell 1épnilik és mindenkinek meg kell értenie: nem az a fontos, hogy mit
gondol, hanem hogy mit tud.( Arthur R. Tenner — Irving J. DeToro, 1997.)

A mindségnek a folyamatokon keresztiil torténd javitdsa a vevotdl a szallitdig tartd
lancolat egységes megkozelitésén nyugszik. A folyamat menedzselés 1ényeges elemét
azok a folyamatok képzik, amelyekre a mindség javitasat célzd erdfeszitések
hagyomanyosan koncentralédtak. A folyamat menedzselés elismeri a csoportban
dolgozok értékét, akik termékeket termelnek, és szolgaltatdsokat nyujtanak. A
folyamatmenedzselés a vevok/vevok és a szallitok szerepét is felismeri és integralja
azokat a rendszereket, amelyek ez utobbi kettovel cserélnek informaciokat. A mindség-
folyamat menedzselése onmagaban el6ny0s versenyhelyzetet kinal, mert Ggy teszi
lehetévé a mindségjavitasat, hogy egyidejiileg csokkentjiik a pazarlast és a koltségeket.
A minOségjavitas alapjat a teljesitménymérések képezik, melyeket a kovetkezo

szinteken végezhetjiik:

e A folyamatmérések definidljak a tevékenységeket, a valtozo jellemzoket,
valamint maganak a munkafolyamatnak, technoloégianak a miiveleteit. A
folyamatmérésekbe bele tartoznak azoknak a termékeknek, szolgaltatasoknak a
mérése, amelyeket a beszallitok biztositanak.
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o A termék-mérések a kiilonbozd termékek vagy szolgaltatasok konkrét vondsait,
értékeit, jellegzetességeit és tulajdonsagait hatarozzak meg. A termék-mérések
vizsgalata két oldalrol, a vevoi és a folyamat oldalrol lehetséges.

o A végeredmény-mérések definialjak a folyamat végsd hatasat a vevore, és attol
fliggnek, hogy mit kezd a vevd a termékkel vagy szolgéltatissal. A
végeredmény szintjén torténd mérések tiikrozik a szolgaltatasok hatasat a vevok
folyamataira, és csak azutan lehet a méréseket elvégezni, miutan a terméket
leszallitottak, vagy a szolgaltatast elvégezték.

A TOM kulcspontjai az ASQC 90-es konferencigjanak alapjan (Dr. Szabd Gabor
Csaba; 2000.):

e a munkakultira olyan irdnyl megvaltozasa a rendszeren beliil, amely a
fogyasztdi igények biztositasat a folyamatos javitas-fejlesztésben latja;

e egy menedzsment kornyezet, ,klima” kialakitasa, amely magéaban foglalja a
TQM szemlélete szerinti viselkedést, a korszerii mindségszabalyozasi eljarasok
és modszerek alkalmazasat, a kommunikacié eldsegitését, a visszacsatolasi
tevékenység tamogatasat. Es a megfeleléen tamogaté menedzsment
kornyezetet;

e a valtozasmenedzsment legfontosabb eszkdzei: a tréningek, az oktatasok, a
kommunikacié, az elismerés, motivalas, a team-munka, a fogyasztoi
elégedettség novelése;

e aTQM alapelemeinek szisztematikus kiépitése és bevezetése;

e a mindség koltségeinek és gazdasadgossaganak mérése, figyelése és elemzése,
mint a nem megfeleld minéség mérdeszkdze.

A TQM bevezetése, elérése tobb éves folyamat. Az elindulashoz valamilyen ,keretet”
célszerii kialakitani, mely rogziti azokat a 1épéseket, amelyeket betartva juthatunk el a
TQM vezetési filozofia megvalositasahoz. A keretek kozotti kiilonbségek, az egyes
modszerek hangsulyos vagy kevésbé hangstlyos megkozelitésében érhetdk tetten. A
TQM bevezetésével kapcsolatos programot csakis projektként szabad kezelni, melynek
vezetdje minden esetben az elsd szdmu vezeto.

4.2. AMIR - KIR — MEBIR és a mindség szintjei

A mindségiranyitasi rendszer (MIR), a kornyezetkézpontu irdnyitasi rendszer (KIR), a
teljes kori mindségmenedzsment rendszer (TQM), valamint a munkahelyi
egészségvédelem és biztonsdg iranyitasi rendszer (MEBIR) kiépitéseinek hatasat a
mindség szintjeire a kovetkezé abra szemlélteti. A jelenleg érvényben 1év6 modell
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szabvanyok: ISO 9001:2015 (MIR), az ISO 14001:2015 (KIR), valamint az MSZ
28001:2008 (MEBIR).

) N\
\‘ Q |
N~
A
megfelelés a kornyezeti elvarasoknak és a
tarsadalmi igényeknek T TTTEEEY
] __________ 1 megfelelés a vevo ki nem mondott igényeinek \ / ‘/
\ I// ; S 1SO 14001:2015
______ megfelelés a vevo nyilvanvalo igényeinek KIR
\ oM 1SO 9001:2015 /
e megfelelés a rendeltetésre valo MIR
VN alkalmasségnak MSZ 28001:2008 s
N MEBIR
\ /
7 megfelelés a szabvanynak
\ MR _

10. abra: A kiépitendd menedzsment rendszerek és a mindségszintjeinek
kapcsolata
(Forras: sajatszerkesztés)

4.3. A Teljes korii Minéségmenedzsment (TQM) eszkozei
4.3.1. Az ellendrzo kartya

Az ellenérzé kartya olyan grafikus modszer, amellyel azt lehet értékelni, hogy a
folyamat ,,statisztikailag szabalyozott” (ellenérzott) allapotban van-e. Az ellen6rzo
kartya a tényleges termék-, alkatrész-, vagy mas egység mindségi jellemzdinek
idérendbeli grafikus 6sszehasonlitasa azokkal a hatarokkal, amelyek a gyartoképességet
tikrozik, az egység mindségi jellemzésére vonatkozo tapasztalat alapjan. Az ellenérzo
kartya modszere eszkoz arra, hogy gyari emberek tényszeriien szétvalasszak a valtozast
,,sz0kasos” és ,nem szokasos” elemekre. Osszehasonlitja a gyartott alkatrészek
tényleges gyartasi valtozatat azokkal az ellen6rzé hatarokkal, amelyeket az
alkatrészekre meghataroztak.

Az ellen6rzo hatarok a kovetkezok:

57



SZECHENY]I @

Fels6 ellen6rzési hatar /lUCL/

A /—k /_/\ //\ / /\ Kézépvonal /CL/

Also ellendrzési hatar /LCL/

A\

Az ellendrzo kartyak tipusai lehetnek:

1. Méréses vagy méréses jellemzo kartyak:

- X-R kartya (atlag érték és terjedelem)

- X kartya (mért érték);

2.J06- rossz mindsitésre vonatkozo kartyak vagy mindsitéses jellemzo kartyak:

pn kartya (hibas termékek szama);

p kartya (hibas termékek szdmaranya);

C kartya (hibak szama);
- U Kkartya (hibak szama termékenként).
Az ellen6rzo6 hatarok szamitasat az 5. szamu tablazat mutatja:

3. tablazat Ellen6rzo hatarok szamitasa

Ellen6rz6 kartyak | Fels6 hatar (UCL),
tipusai: Kozépvonal (CL), Also6 hatar (LCL)
X UCL = x+ AR

CL=x
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LCL =D,R

UCL =D,.R
CL=R

LCL =D,R

UCL = x+2,66.R.s
CL=x
LCL = x—2,66.R.s

pn

UCL = pn+3./pn(L— p)
CL = pn

LCL = pn—3.+/pn(l- p)

UCLz_p+3.EQnZEZ

CL=p

|_c:L=_p—3.—'°(—1nZ—pz

UCL =c+3./c
CL=c
LCL =c-3./c

UCL=u+3

STeT

CL=u

LCL=u-3

S
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Ahol: X - atlag

X - nagy atlag
S - a minta szorddasa
R

- terjedelem

R - atlagos terjedelem
A,,D,,D, - allandok.
Az ellendrzd kartya készitése: IX-R kartya esetében/

1. lépés: Adatgylijtés. Legalabb 100 értéket kell gylijteni, melyek miszakilag a lehetd
legjobban megfelelnek a tervezett folyamatnak. Ezen adatokbdl alcsoportokat kell
képezni, amelyekbe a miiszakilag hasonl¢ feltételek kozott kapott adatok keriilnek.
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4. tdblazat Adattabla ellen6rz6 kartyahoz

Alf:soportok X, X, Xs X4 Xs X X R
szdma:
1 47 32 44 35 20 178 35,6 27
2 19 37 31 25 34 146 29,2 18
3 19 11 16 11 44 101 20,2 33
4 29 29 42 59 38 197 39,4 30
5 28 12 45 36 25 146 29,2 33
6 40 35 11 38 33 157 31,4 29
7 15 30 12 33 26 116 23,2 21
8 35 44 32 11 38 160 32,0 33
9 27 37 26 20 35 145 29,0 17
10 23 45 26 37 32 163 32,6 22
22 20 31 15 3 28 97 19,4 28
23 29 47 41 32 22 171 34,2 25
24 28 27 22 32 54 163 32,6 32
25 42 34 15 29 21 141 28,2 27
0sszes: 746,6 686
atlag: 29,86 27,44

2. lépes: X - kozépérték szamitasa alcsoportonként

X + Xy +ot X,
n

X =

ahol: n — az alcsoport nagysaga;

3. lepés: X -a kozépértékek kozépértékeinek meghatarozasa
(a nagy atlag képzése)

X + Xy F ot X,
k

X =

ahol: k- az alcsoportok szdma;
4. lépés: R- a terjedelem meghatarozésa alcsoportonként.

R= Xmax ~ Xmin
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5. lépés: R-a terjedelem kozepes értékének szamitasa

R+R,+..+R,
k

R=

6. lépés: Az ellendrzési hatarok meghatarozasa

X - kartya esetében:
Kozépvonal: CL=x
Fels6 ellendrzési hatar: UCL = X+ Azﬁ

Als6 ellenérzési hatar:  LCL = x— A,.R
R kartya esetében:

Ko6zépvonal: CL=R

Fels§ ellenérzési hatar: UCL = D,.R

Also ellenérzési hatar:  LCL = D, R

Ahol: Az, D4 és D3 az alcsoport mérete altal meghatarozott allandok, melynek értékeit a
5. tdblazat mutatja:

5. tdblazat: Az egyiitthatok értékei az X-R kartyadhoz

x kartya: A» R kartya: D3 R kartya: Dg4

Az alcsoport mérete:

n
2 1,880 3,267
3 1,023 2,575
4 0,729 2,282
5 0,577 2,115
6 0,483 2,004
7 0,419 0,076 1,924
8 0,373 0,136 1,864
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9 0,337

0,184 1,816

10 0,308

0,223 1,777

7. lépés: Az ellendrzd kartya megszerkesztése, az adatok €és a hatarok bejelolése 1d.

16. abra

————————— UCL=4569

“NoA N
REYAWERY

60 —

40 — /\

CL=29.86

———————— LCL=14.03

————————— UCL=58.04

2 \ YN

CL=27.44

v

11. abra x-R ellendrz6 kartya

Az ellendrzo kartyak leolvasasa:

Normalis esetben az ellen6rzé kartyaba berajzolt pontok a kodzépvonal (CL) koriil
helyezkednek el, mind a két oldalon a két hatar kozott, ilyenkor beavatkozas nem

sziikséges.

Beavatkozasi intézkedés sziikséges a kovetkez6 esetekben:
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a.) Ha egy pont az ellendrzési vagy beavatkozési hatéron kiviil helyezkedik el,
akkor nem megengedett eltérés 1ép fel. llyenkor meg kell keresni az eltérés okat és meg
kell tenni a korrekcios intézkedéseket.

Eltérés a normalistol

————————————————————— UCL

/ CL

——————————————————————— LCL

b.) Ha egymas utdn hét pont a kozépvonal folé vagy ala esik, szintén a
normalistol eltérd helyzet alakul ki.

c.) Ha hét egymas utan kévetkez6 pont egyre emelkedd vagy egyre cs6kkend
tendenciat mutat, szintén a normalistol eltérd helyzetet jelent.

d.) Ha az 4bréan ciklusos valtozasok jelentkeznek, gondos vizsgalattal kell ezek
okat is keresni.
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4.3.2. Pareto - elemzés

A kevés szamu de jelentsnek szamitd, és a sok, de dSnmagéban kis befolyast gyakorlo
tényez0 (hiba-okok) szétvalasztasanak elvét végzi a gyakorlatban. Célja, hogy lathatova
tegye a legfontosabb hiba-okokat, diagramban abrazolva, az empirikus megfigyelésekre
épitve. Tovabba segit a dontésben, amikor arrdl van sz6, hogy mihez kell eldszor
hozzafogni.

Az alkalmazas tertiletei:
e aproblémak okainak csoportositasa,
e ajavitas hatékonysaganak becslése,
e ajavitds eredményének vizsgalata.

Vilfredo Pareto (1848-1923) olasz kozgazdasz, aki 1893-t6l — a pénzvilag akkori
kdzpontjaban — Genfben dolgozott. Pareto felfigyelt arra, hogy az orszag gazdasadganak
donté tobbsége egy kisebbségben 1év6 csoport birtokdban van. Ezt a megfigyelést
szamos terliletre is kiterjesztették, és Pareto-elvként, vagy 80-20 szabalyként ismerik.
Tehat a cél, hogy azt az altalaban kisszamu okot megtalaljuk, ami a problémak 80%-ért
felelos.

A Pareto diagram jellemz6i:
e kimutatja a legfontosabb problémakat,
e azonositja az els6ként megoldando problémat,
e aproblémak kb. 80%-anak az oka a lehetséges okok kb. 20%-a.

A Pareto - elemzés az adatokat oszlopdiagram forméjaban &brazolja, és megmutatja az
egyes adattipusok szerint az el6fordulasok relativ gyakorisagat. Az oszlopdiagram
készitésekor szokasos, hogy az adattipusok eléfordulasat csokkend nagysagrendben
rajzoljak.

Példa Pareto — diagram készitésére
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2. 1épés: Az ellendrzo tabla elkészitése, a hibak eldforduldsi szamanak Osszesitése.

6. tablazat Ellenorz6 tabla
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1. 1épés: A megfigyelendd problémak meghatdrozasa, valamint az adatgytjtés
modjanak kialakitasa.

A hibak megnevezése | Vonasok Eléfordulasok szima
Torés [ 7

Szennyezddés T 12

Osszesen:

3. Iépés: Pareto - diagrammhoz az adattabla elkészitése

7. tablazat Adattabla Pareto-diagramhoz

Hibak A hibak Az Eléfordulasi | Szazalékok
megnevezése: | elofordulasi | oOsszeg gyakorisag: osszege:
szama: osszege: %

Tulterhelés 104 104 52 52

IA/

Horzsolas 42 146 21 73

/Bl

Hézagolas 20 166 10 83

IC/

Torés 10 176 5 88

D/
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Szennyez6dés | 6 182 3 91
[E/

Hasadas 4 186 2 93
IFl

Egyéb 14 200 7 100
G/

4. 1épés: A vizszintes és fliggbleges tengelyek megszerkesztése. A diagram elkészitése,

az Osszeggorbe megrajzolasa.

5. A diagram feliratozasa.

1

eléfordulasi gyakorisag %

00 -

90
80
70
60

50 -
40 -
30 -
20 -

Pareto-diagram az ok-okozat vizsgalatahoz

_—

/

/

e

mgyakorisag

hiba tipusok

4.3.3. Ishikawa (Halszdlka vagy Ok-okozati) - diagram

A feldolgozas targyat képez6 informacio két tipusi: az egyik tipus szdmszer(i, a masik
nem szamszerli informaci6. A mindségi adatokat mérémiiszerekkel mérhetjiik,
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feljegyezhetjiik a paraméterek értékét a folyamatban, készleteket, darabszamokat, stb.
hatarozhatunk meg.

Masrész viszont a vevoktol érkezett panaszok, kovetelmények, igények mondatokban
fejezédnek ki. A szamok forméajaban kifejezett informacidt numerikus informécionak,
mig a szavakban kifejezett informaciot nem numerikus informacionak nevezziik. A
numerikus informacidk esetében olyan technikak allnak rendelkezésre, mint az
ellendrzo kartyak, vagy korrelacios diagramok, stb.

A nem numerikus informdacional, amikor az informaci6é ismétlodik, az informaciot
kezelhetjiik numerikusként, ha a megszdmolt el6fordulasukkal szamolunk.

A nem szamszerisithetd informaciok kezelésének szamtalan modja van, de koziilitk
kiemelked6 az Ishikawa-diagram.

Az ok-okozati diagramot prof. Kaoru Ishikawa 1953-ban alkalmazta elGszor egy
mindségi probléma megbeszélésekor, a mérndki vélemények dsszegzésére.

A modszer széleskoriien hasznosithat6 a szervezet miikodésének feltarasara is. Elonye,
hogy megakadalyozza az elhamarkodott valaszadast egy-egy probléma okainak
feltarasara.

Alapvetden négy {6 tényezo lehet, amelyek a hibakat okozhatjak:
e cljarasok, folyamatok,
e emberi tényezok,
o eszkodzok,
e kornyezet (politika, normak, szabalyok, stb.)

A diagram hozzasegit a probléma gyokereinek feltarasahoz. Az ok-okozati diagramon
az okozat a jobb oldalon, mig a f6 okai a bal oldalon a vizszintes tengelyen keriilnek
feltiintetésre.

A 6 ok-csoportok (7M, 5M) a kovetkezok:
e ember (man),
e anyag (material),
e gép (machine),
e modszer (method),
e kornyezet (millieu),

e vezetés (management),
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E fo okoknak okai, al-okai ezeknek ismét al-okai lehetnek, altalaban tobb szinten

e pénz (money).

keresztiil. A diagram rendszerezett modon tiinteti fel az okozatot és a vele Osszefiiggd
okokat, ezzel megkonnyiti a probléma megoldésat.

ember anyag gép

SR

meres modszer

EREDMENY

11. abra Ok-okozati diagram

Az okozat olyan jelenség, amelynek forrasa valamely tevékenység vagy eljaras. Ilyen
lehet a termék mindsége, koltségei, egyes kiadasok, a gyartott darabszam, az évi
forgalom, stb.

Az ok-okozati diagram készitése:

1. 1épés: Rogziteni kell a ,,hal fejébe” a kimend problémat, helyzetet, eredményt,
vagy kovetkezményt, azaz az okozatot, amit tanulmanyozni szeretnénk.

2. lépés: A nagy szalkara kell felirni azokat a fobb okokat, tényezoket, amelyek
felelések lehetnek az okozatért. (pl.: ember, gép, modszer, anyag, kdrnyezet,
eszkoz, stb.)

3. 1lépés: A ,kicsi” szalkakra keriilnek azok a résztényezdk, amelyek
befolyasoljak, vagy médositjak a f6 okokat.

4. 1épés: A legkisebb szalkakra a résztényezo elemeket kell irni.
5. 1épés: Az Gsszes sziikséges informacio rogzitése.

Az ok-okozati diagram alkalmazasanak elénye, hogy segiti az atgondolt, kelléen
elemzett problémafeltarast, az okok strukturalt feltarasat.
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A mindennapi gyakorlatban gyakran sziikséges két Gsszetartozo valtozd kapcsolatanak
tanulmanyozasa. A korrelacids diagram alkalmas a lehetséges ok-okozati 0sszefliggések
vizsgalatara. Nem tudja ugyan bizonyitani, hogy egyik valtozdé okozza-e a masik
valtozo valtozasat, de kimutatja, hogy van-e kozottiik kapcsolat és az mennyire szoros.

Korrelacios diagram

A két valtozo, amivel a mindségjavitas soran foglalkozni kell:
e cgy mindségi jellemzo €s az a tényezo, ami ezt befolyasolja,
o  két Osszetartozo mindségi jellemzo,
e két tényezd, ami egy mindségi jellemzohoz kapcesolodik.
A korrelacios diagramok tipusai:
e pozitiv korrelacio: az y novekedése X novekedésétol fligg,
o lehetséges pozitiv korrelacio: ha X n6, y is novekszik valamelyest,
e nincs korrelacio,

o Iehetséges negativ korrelacio: az X novekedése y-nal csokkend tendenciat okoz,

negativ korrelacio: az X ndvekedése y csokkenését okozza.
4.3.4. Korreldcios diagram készitése

1. Iépés: A paros adatok (x;y) Osszegylijtése tablazatba, amelyek kozott a kapcsolatot
vizsgalni kell. (min. 30 par adat sziikséges.

8. tablazat: Adattabla korrelaciés diagramhoz

Datum A kiaraml¢ levego Hiba szazalék (%)
Nyomasa
01 8,6 0,889
31 8,7 0,875
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2. Iépés: Meg kell keresni az x és y értékek maximumat, illetve minimumat. Koordinata
tengelyek beosztasanak meghatarozasa. A lehetséges ,,0kozoként” éppen vizsgalt
valtozot rendszerint a vizszintes tengelyen, az ,,0kozat” valtozot pedig a fiiggbleges
tengelyen abrazoljuk.

Hiba szazalék %

r 3
0,93 —
_ o
N o
0,89 —
e O : o
| ®
_ o [
0,85 —
I | | I »  Akidramlé
levegd nyomasa
8.0 8.5 9.0 95

3. 1épés: Az ismétlodo értékeket be kell karikazni annyiszor, ahanyszor ismétlodik.
4. 1épés: Ertékelés, szamitasok elvégzése.
Korrelacios egyiitthato meghatarozasa:

S(xy)

~ JS0xS(yy)

ahol:

S(xx)= Z(x —x)2

n
i=1

s(yy)=3(y,—yf

i=1
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n

S(xy) = (x —xy, - v)

i1
n - a parok szama;

S(xy) - a konvariancia;

4.3.5. Trend diagram

A trendvizsgalat alkalmat ad arra, hogy a folyamatban bekovetkezé valtozasokat
figyelemmel kisérhessiik. Alkalmas a pozitiv, negativ iranyt eltérések kimutatasara. A
trend-diagram meghatarozott idészak alatt megfigyelt pontokon beliil a tendenciak
lehetd legegyszeriibb abrazolasi moddja. Segitségével figyelemmel kisérhetd, hogy
valamely rendszerben az atlagérték valtozik-e, és ha igen, akkor hogyan. A trend-
diagramok segitenek az atlag tendencidinak, vagy eltolodasainak azonositasaban.

Amikor 9 pont egymas utan az atlagot jelz6 vonal egyik oldalara esik, az egy
statisztikailag szokatlan eseményt, és az atlag megvaltozasat jelzi. Ezeket a
valtozasokat mindig vizsgalat koveti.

Egy masik alternativa, ami szintén vizsgalatot von maga utan, ha 6 vagy annal tobb
pont folyamatosan novekszik, vagy folyamatosan csokken.

Meért értek

/\ / atlag
N

[
>

1d6 vagy sorrend
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4.3.6. Folyamatdbra

A folyamatabra az adott folyamat valamennyi lépését bemutatd képi abrazolas. A
miivelet tipusdnak reprezentalasara konnyen felismerhetd szimbolumokat hasznal. A
folyamatabra barmilyen teriileten alkalmazhat6, a szamla elkiildésétél az anyagok
dramldsan at, egy termék eladasaig, vagy egy szolgaltatds megvalositasdig. A
folyamatabra sokat segit pl.: a mindségiranyitasi rendszer kialakitasanal, a
mindségiranyitasi eljarasok elkészitésekor is.

- P T Felelis
Dhokumentum ﬁ A folyamat leirasa
- —" Inditd tevékenység Felzlos
Drokumentsm Bizamylat =
x._,_,_/_'_\_" \_\_'_,/f_\-\\'
= wizsgalat Felelie
Dokumsntum Bizonylat / g / Felslos
L \_/,-f—‘\ T
Dekumantsm Bizonylat Tewekenyssg Felelos
\._\_,_.’/_\" '\f
\_\_/'_'\- k.
Dokumentum - -
Bromylat wizsgalat Felzlos
L N
b
Dokumentum ..
. . Javitas, _
L Teveksnyssg egyestetis Felzloz
-\___,/'d_—" Nem
Dokumentum
Bizonylat Ealal o
"\.\_,_/-'_\-\ \_\_'_/—\—\_\ =
Dakumentum Bizomylat Zaro tevekenysag Felels
J—x \_\_'/-'—-.\_

A Kapcsolddas jelzése

12. é4bra Folyamatadbra mindségiranyitasi eljaras készitésé¢hez
(Forras: Sajat szerkesztés)
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A sorozatgyartas jellegzetessége, hogy a folyamatjellemzdk, illetve a gyartmany-
paraméterek nem 4llandoak, hanem egy atlagos kozépérték koriil szorédnak. A
szorddas, mint potencialis hibaforras megismerésének egyszerli modszere a grafikus
abréazolas oszlopdiagram, hisztogram form4jaban. A mért értékek hisztogramja a Gauss-
gorbével vald hasonlosaga vagy attol valo eltérése révén modot ad az adatok els6
elemzésére. A szorddas Osszehasonlitdsa a miiszaki tlirésmezdvel lehetdséget ad a
gyartasi folyamat alkalmassdganak megitélésére. A hisztogram felfedi a folyamatban
rejlé ingadozas mértékét.

4.3.7. Hisztogram

A hisztogram készitése:
1. 1épés: Az adattabla elkészitése

2. 1épés: A terjedelem (R) meghatarozasa

Mintk A sor A sor
| a | | m 1 ... X maximalis | minimalis
szama: - s
értéke értéke:
1-10 2,51| 2,517 2,522 ..... 2,543 2,543 2,51
11-20 2,527 2,536 2,506 ..... 2,624 2,541 2,506
21-30 2,529 2,523 2,523 .... 2,634 2,543 2,518
81-90 2,518 2,527 25111.... 2,621 2,531 2,511
A  max.[A  min.
érték: érték:
2,545 2,502

3. 1épés: Az osztalyozas elvégzése, a gyakorisagi értékek meghatarozasa.

4. lépés: Az intervallum hatdrainak meghatarozasa gy, hogy magaba foglalja a
legkisebb és legnagyobb értéket.

5. 1épés: Az osztalyok kozépértékeinek meghatarozasa.

6. lépés: Le kell olvasni a megfigyelt értekeket egyenként, fel kell jegyezni a
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gyakorisagat, majd el kell késziteni a gyakorisag tdblazatot.

Az osztaly: Az osztaly kdzéppontja: Az (.eléff)rdulés El(’)’ford.ulrési

jelzése: gyakorisag:
2,5005-2,5055 2,503 | 1
2,5055-2,5105 2,508 I 4
2,5105-2,5155 2,513 I 9
2,5155-2,5205 2,518 TR 14
2,5205-2,5255 2,523 HII.......... 11 22
2,5255-2,5305 2,528 TIIIT I ... 19
2,5305-2,5355 2,533 RN 10
2,5355-2,5405 2,538 i 5
2,5405-2,5455 2,543 i 6
Osszesen: 90

7. 1épés: Koordinata tengelyek felvétele, skala elkészitése.

8. 1épés: Az adatok szdmanak (n), a kozépértéknek (x), és az altalanos eltérésnek (s) a

feltiintetése.
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]
o

Gyakorisag

2503 2508 2513 2518 2523 2528 2533 2538 2543

Tengelyatmérd imm/

13. abra: Hisztogram

A hisztogram dsszevetése a specifikacios hatarokkal:

A hisztogram ¢€s a tlirési tartomany viszonyanak elemzésébol kovetkeztetéseket kell
levonni a folyamatra vonatkozéan. Megallapithatd, hogy mikor szabalyozott a
folyamat, mikor van sziikség beavatkozasra, mikor tud a folyamat hibamentesen
miikodni.

1. eset: Az eldirt tlirési tartomany lényegesen nagyobb, mint a mért értékek szorasi
tartomanya. A folyamat hibamentesen tud mitkddni, ez idealis allapot.

5S¢ = alsd miréshatar

Sy = felsd tiréshatir

5 Su

2. eset: A két tartomany értéke azonos. Még itt sincs sziikség beavatkozasra.
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St Su

3. eset: A folyamat atlagértéke talsagosan balra tolodott. El kell érni, hogy a tlirési
tartomany kozépre keriiljon. A kozépre szabalyozas hianya az egyébként megfeleld
folyamat hibaihoz vezet.

S Su

4. eset: A szorés tul nagy. Vagy a folyamatot kell megvaltoztatni, vagy bdviteni kell az
eldirt tiirési tartomanyt.

77



SZECHENY]I @

Sp = alsé tiiréshatar

Sy = fels6 tliréshatar

1 in

SL SU

4.3.8. Fa-diagram

Egy adott probléma lehetséges okainak feltarasara, illetve egy tagan megfogalmazott
cél egyre részletesebb kifejtésére alkalmas grafikai modszer. Egy cél, vagy javaslat
eljuttatasa az elmélettdl a megvalosithatosagig. A megfogalmazott cél, javaslat,
szempont egyre részletesebb intézkedésekre, feladatokra bontdsa annak érdekében,
hogy a megfogalmazott teenddket végre lehessen hajtani.

Alkalmazasanak eredményei:
e cldsegiti, hogy a team tagok tagitsak gondolkodasuk hatarait,

e lehetdvé teszi, hogy a probléma minden szintjét, részletét, kapcsolodasait
megvizsgaljak,

o azelmélettdl a valosagig vezeti a teamet,
o Kkivitelezhetévé teszi az atlathatatlannak tiin6 projekteket.

A vizsgalt cél alkotja a fa torzsét, €s annak dsszetevoit, részelemeit kell megjeleniteni a
f6 agakként, valamint tovabbi elemeket kisebb agakként. A Fa-diagram az elemzett
kérdés belsé logikai 0sszefiiggéseit szemlélteti egy fara emlékeztetd struktiraban.

A Fa-diagramot felépithetjiik a fa t6rzsébdl kiindulva, az altalanos megfogalmazastol a
konkrétak fel¢ haladva. De a fa kisebb agaitol is kezdhetjiik, ilyenkor a konkrét,
tényszer(i megallapitasoktol haladunk az altalanos meghatarozasok felé.

A Fa-diagram felépitése a kovetkezd:
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ALCEL / ESZKOZ ESZKOZ

FOCEL

I R R R A

Alkalmazasanak elényei:
o fejleszti a logikus gondolkodast,
e ramutat a vizsgalt kérdés belsé Osszefiiggéseire,
e cljuttat a konkrét feladatokig,

o megfelel6 kommunikacios eszkoz.
4.3.9. SWOT elemzés

A SWOT elemz6 modszer, elnevezése egy angol roviditést takar. A modszer 1ényege,
hogy tablazatba szedve tarja fel és elemzi, egy vallalat Erdsségeit, Gyengeségeit,
Lehetoségeit és Veszélyeit. A fenti kifejezések angol megfeleldi: Strengths,
Weaknesses, Opportunities és Threats, melynek kezd6betii alkotjdk a SWOT
kifejezést.

Az Er6sségek azok a bels6é tényezok, amelyek a vallaltot piaci elényhdz juttathatjak,
ezek jol mikodé dolgok, amik valtoztathatok, a még jobb eredmények elérése
érdekében.

A Gyengeségek szintén bels6 tényezOk, amelyek hatranyos helyzetbe hozhatjak a
vallalatot. A gazdasagi siker elérése érdekében, sziikséges ezen tényezOk javitasa,
szamuk csokkentése, hatasuk kikiiszobolése.

A Lehetéségek a kiils6 kornyezet azon tendenciai, melyek fejlodést, sikerességet,
kedvezo piaci pozicid elérését teszik lehetové a vallalat szamara. A vallalat célja,
ezekbdl a leheto legtobbet, felismerni, és kihasznalni.
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A Veszélyek azok a kiilsé hatdsok, kornyezeti tényezok, amelyek kedvezdtlenek a

vallalat szamara.

Erosségek

- kornyezetbarat termékek

- erbforras-takarékos és kornyezeti
szempontbdl nem veszélyes
folyamatok

- vallalati ,,zold és tiszta” termeloi
image

- vezetok és dolgozok
kornyezetvédelmi elkotelezettsége

- kutatas-fejlesztési kapacitasok

Lehetéségek

- akornyezetvédelemmel
er6forrasokat lehet megtakaritani

- akornyezetiranyitasi rendszer
bevezetése 11j piacokra valo
belépést biztosithat

- kornyezetbarat arculat kialakitasa

- 1j, kdrnyezetbarat termékek
kifejlesztése

- kornyezetvédelmi célok kialakitasa

- kornyezetvédelem propagalasa a
koztudat felé

Erosségek

Gyengeségek

nem Ujrahasznosithatd termékek
veszélyes hulladékok

a vallalat a kozfelfogas szerinti
kornyezetszennyez6 hatasa
kornyezetszennyezd folyamatok,
technologiak

vezetOk és alkalmazottak nem
elkdtelezettek a kornyezetvédelem
mellett

nem Ujrahasznosithatd
csomagoloanyagok és eszkozok

Veszélyek

novekvo allami szabalyozas
allampolgari akciok a vallalat ellen
a vallalatok jovoje kétséges
gazdasagi tevékenységek fokozott
ellendrzése

a menedzsment szinvonalat
Osszefiiggésbe hozzak a vallalatok
piaci helyzetének romlasaval

a versenytarsak kornyezetbarat
termékeket fejlesztenek ki

A vallalatok életében a kornyezetbarat termékek kialakitasa jelentheti a gazdasagi

versenyhelyzetben a megoldast. A napjainkban egyre jobban teret hodité fenntarthato
fejlodés elvének alkalmazasa megvaldsithatd a kdrnyezetbarat termékek révén. Ezzel

egyidejileg a fogyasztéi igények kielégitése is megtorténik, hiszen ma mar
kdrnyezettudatos fogyasztokrol is beszélhetiink.
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Foldiink erdforrdsainak kiakndzasa a XXI. szazadban drasztikus méreteket 6ltott. Az
eréforrasok mennyisége folyamatosan fogy. gy egy olyan folyamat kifejlesztése és
bevezetése, ami eréforras-takarékos és kornyezeti szempontbol nem veszélyes, a

srer

Minden vallalat arra torekszik, hogy a vallalati image segitségével pozitiv emlékképet
hagyjon a leendd és potencialis tigyfelekben. Ezt a képet csak erdsitheti a ,,z6ld és
tiszta” kifejezések eliiltetése az emberek agyaban. Igy abban az esetben, amikor egy
vallalat termékei megjelennek a piacon, a fogyasztok a hasonld kategoriaju termékek
koziil, azt valasztjak, amelyek szdmukra pozitiv érzetet keltenek és ha, mi eliiltettiik a
magot a potencialis vevoknél, akkor az a vasarlasi aktus soran jelentkezni fog, mely
tovabb erdsiti piaci pozicionkat.

A kornyezetbarat arculat egyik nagyon fontos aspektusa a vezeték és dolgozok
kornyezetvédelmi elkdtelezettsége. Hiszen a pozitiv image felépitéséhez és
megtartdsdhoz nélkiilozhetetlen magatartdismod. Ugyanis ez a szemlélet beépiil magaba
a késébbi termékbe is.

Az innovécio egyik alappillére a kutatas-fejlesztés. E mozgatorugd nélkiil egy vallalat a
mai felgyorsult piaci és kornyezeti valtozadsokra nem tud a K+F nélkil gyorsan és
innovativan reagalni. Ehhez azonban megfelelé kapacitasokra van sziikség, melyek
palyazati és egyéb beruhazasi forrasokbol megvalosithatok.

Gyengeségek

A fenntarthat6 fejlodés és a kdrnyezetvédelmi eldirasok tiikrében még mindig akadnak
nem Ujrahasznosithatd termékek, melyek jelenleg gyengeségek, de hosszitavon
fenyegetd tényezové valhatnak.

A veszélyes hulladékok tovabbi gyengit6 tényezoként jelennek meg. Ezek tarolasarol és
elszallitasarol torvény rendelkezik, azonban a szlikGs gazdasagi keretek mellett sok
vallalkozé inkabb szemet huny e f6l6tt és megprobalja mas mdodon kezelni a veszélyes
hulladékokat, melyek a késObbiekben veszélyessé is valhatnak.

Ma Magyarorszagon a vallalatok a polgarok koztudataban kornyezetszennyezd hatasa
¢l. Ez leginkabb azért jelentkezik, mert a véllalatok nem propagaljak kell6 mértékben a
koztudatnak kornyezetbarat intézkedéseiket. Igy a szajpropaganda révén nem terjednek
a kell6 informaciok.

A kialakult gazdasagi helyzet kovetkeztében a vallaltok egy része még mindig
rendelkezik kornyezetszennyezd folyamatokkal és technologidkkal. Ez a helyzet
nagyban gyengiti a versenyszféraban valo helytallast.

Egy vallalat életében meghatarozo tényez0, hogy az alkalmazottak és a vezetOség
mennyire elkotelezett a kornyezetvédelemmel kapcsolatban. Ez napjainkban nem mutat
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erds pozitiv képet, ugyanis a szigort és erds torvényi szabdlyozdsok betartdsanak
megkovetelése épp az ellenkezd hatast valtja ki a vezetoségben. A vezet6k hozzaallasa
pedig meghatarozza az alkalmazottak magatartasat is.

Tovabbi gyengeségként jelenik a vallaltok életében, hogy nem ujrahasznosithato
csomagoloanyagokat és eszkozoket hasznalnak. Itt mutatkozik meg a kutatas-fejlesztés
hidnya, illetve a forrashidny.

Lehetosegek

A kornyezetvédelemmel erdforrasokat lehet megtakaritani. Ezt a lehetdséget hosszl
tavon nem szabad figyelmen kiviil hagyni. A fenntarthatdsag elvének kovetése egy
lehetséges iranyvonal lehetne e probléma orvoslasara.

A kornyezetiranyitasi rendszer bevezetése egyiitt a mindségiranyitasi rendszerrel, mint
integralt rendszer, 0j piacokra valo belépést biztosithat, ugyanis kiilfoldon a
kornyezetvédelem és a fenntarthato fejlédés napjainkban a legaktualisabb ¢és a kiilfoldi
orszagokban nagy hangsulyt fektetnek erre, igy ha a jovében egy kiilfoldi piaci
szegmensre kivanunk belépni, akkor ez nélkiilozhetetlen a minéség kvalifikalasa
szempontjabol.

Abban az esetben, ha vallalkozdsunk még nem rendelkezik kdrnyezetbarat arculattal,
image-val, akkor a jovére nézve ez egy nagy lehetéség lehet. Ennek okai az erdsségek
résznél kifejtésre kertiltek.

A kornyezetbarat arculat megtervezése mellett hossz(i tavon 1), kdrnyezetbarat
termékek kifejlesztése sziikséges. Hiszen a kornyezetbarat arculat kornyezetbarat
termékek nélkiil onmagaban nem allja meg a helyét.

A kornyezetiranyitasi rendszer ugyan magaban foglalja a kdrnyezetvédelmi célok
kialakitasat, azonban ha vallalat sziikségesnek érzi, akkor kdrnyezetvédelmi célokat is
kiilon kialakithat. Ebben az estben arra kell nagyon iigyelni, hogy a kialakitandd vagy a
céljaival.

Gyengeségként felmeriilt, hogy a koztudatban a vallalatok nem kornyezetbarat
felfogasa ¢l. Ezen valtoztatni kell és lehet is, mint jovobeni lehetdség. Gondolhatunk itt
akar forumok, konferenciak, vagy nyilt napok keretében torténd propagalasra.

Veszélyek

A novekvo allami szabalyozas a mai vallalkozo szféraban az egyik legveszélyesebb
tényezonek szamit. Ugyanis a megndvekedett és megszigorodott ellendrzések és
szabalyozasok a vallalkozokat ellehetetlenitik hosszi tavon a szabalyok torvényes
betartasat.
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Azaltal, hogy a vallalatok nem propagdljdk kornyezetbarat akcioikat, igy az
allampolgarok lépnek fel a vallaltok ellen. Ami hosszi tavon megnehezitheti egy
miikodo vallalkozas 1étét. Akar ha feljelentésekre, akar ha tiintetésekre gondolunk
allampolgari kezdeményezésként.

A szigoru torvényi szabalyozas mellett a gazdasagi tevékenység fokozott ellenérzése is
nehezitd tényezd. Ez kapcsolatban 4ll a mar fentebb is kifejtett allami szabélyozassal.

Gyakori veszélyfaktornak tekinthetd, hogy a menedzsment szinvonalat Osszefiiggésbe
hozzak a vallaltok piaci helyzetének romlasaval. Holott a vezetés torekszik az allami
szabalyozdsnak megfelelni, de jelen gazdasdgi helyzetben ez nem minden esetben
konnyli, azonban azok, akiknek nincs szerepvallalasuk a menedzsmentben, azok
konnyebben haritjak rajuk a feleldsséget.

A felgyorsult gazdasagi verseny kovetkeztében a vallalatok torekszenek 1j,
kornyezetbarat termékekkel betdrni a piacra, ezzel is teret hdoditva az adott piaci
szegmensben. Ez a veszély nagyon gyakran fenn all, hisz az egyre jobban boviild
kornyezettudatos vasarlok kore ezt a folyamatot indukalja (Matko, 2011).
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5. A TQM és Kivalosagi Modell (EFQM) kapcsolata

A TQM bevezetés soran az EFQM ((European Foundation for Quality Management)
2013 évben kiadott modelljébdl kell kiindulni. Az intézmények rendszerint szamos
menedzsment technikat alkalmaznak a miikddésiik soran, az EFQM Kivalosag Modell
teljes korh attekintést ad az intézményrdl, ez alapjan a szervezeti onértékelést elvégezve
meghatarozhatoak azok a fejlesztendd teriiletek, amelyekre a TQM alkalmazasa soran a
mindségfejlesztési projekteket indithatjak az intézmények.

Az EFQM modell sikeres alkalmazasa harom szorosan 0sszefliggd elem segitségével
val6sithato meg.

A Kivalosag Alapelvek, amelyek barmely intézmény esetében nélkiilozhetetlenek a
fenntarthato kivalosag eléréséhez.

Ertéket adni 6k szama
Fenntartani a kiemelkedd o rieketadni avevok szamara

eredményeket

® Egy fenntarthaté jovot épiteni

Sikereket elérni az ®
emberek tehetsége altal

Fejlesztenia
szervezeti képességeket

Agilis menedzsment @

Hasznositani a kreativitast

Jovéorientaltan, inspiraléan és =)
és azinnovaciot

tisztességesen vezetni

14. abra Kivalosag Alapelvek
(forras: EFQM Keretrendszere, 2013, Szovetség a Kivalosagért
Kozhasznu Egyesiilet)

Az EFQM modell nyolc alapelve:

Az értékelés a 8 alapelvnek vald megfelelést kell vizsgalja valamennyi szervezetben,
igy az egészségiigyi intézményekben is.

Az EFQM Kivalésag Modell egy keretrendszer, amely segit az intézményeknek a
Kivalésag Alapelveket és a RADAR logikat atiiltetni a gyakorlatba.

84



SZECHENYI @

ADOTTSAGOK EREDMENYEK

Vezetés Emberek

- Partnerkapcsolatok

TANULAS, KREATIVITAS ES INNOVACIO

15. abra EFQM modell
(forras: EFQM Keretrendszere, 2013, Szovetség a Kivalosagért Kézhaszni Egyesiilet)

RADAR logika egy dinamikus értékelési keretrendszer, amely egyben egy erételjes
vezetési eszkoz is. Azzal segiti a fenntarthato kivalosag megvaldsitasa irant elkotelezett
intézményeket, hogy kijeldli a cél érdekében lekiizdendd kihivasokat.
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A MEGKOZELITESEK
megtervezése és kialakitasa

N
Enilg;:z::?m “ /'
(4

A megkozelitések
ALKALMAZASA

k és az alkal

ERTEKELESE ES FINOMITASA

16. abra RADAR logika
(forras: EFQM Keretrendszere, 2013, Szovetség a Kivalosagért Kozhasznu Egyesiilet)

A megfelel6 alkalmazas esetén az EFQM Modell a RADAR logikaval és a Kivalosag
Alapelvekkel egylitt biztositja, hogy az intézmény altal hasznalt valamennyi vezet6i
gyakorlat egy olyan egységes rendszert alkosson, amelyet folyamatosan fejlesztenek, és
amely segit megvalositani a szervezet altal kitlizott stratégiat.

A Kivalosag Alapelvek felvazoljak azt az alapot, amely a fenntarthatd kivalosag
megvalositasahoz sziikséges barmely intézmény esetében.

Az EFQM Kivalosag Modell lehetdvé teszi a vezetdk szamara, hogy megértsék az ok-
okozati Osszefliggéseket a szervezet tevékenysége és az elért eredményei kdzott. A
RADAR logika segitségével barmely intézmény kivalosagi foka mérhetd.

Az EFQM keretrendszere altal rogzitett alapelvek a kovetkezok:
Ertéket adni a vevék szdmdra

A kivalo szervezetek folyamatosan értéke teremtenek a vevok szamara azaltal, hogy
megértik, eldrejelzik és teljesitik az igényeket, elvarasokat és lehetoségeket.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivalo szervezetek:

e ismerik a szervezet jelenlegi és lehetséges vevdi csoportjait, valamint
felkésziilnek a kiilonboz6 igényeikre és elvarasaikra.
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o atalakitjak az igényeket, elvarasokat és lehetséges kovetelményeket vonzo és
fenntarthat6 értékajanlatokka, mind a meglévé, mind a potencidlis vevok
szamara.

e a vevokkel nyiltsdgon és atlathatdosdgon alapuld parbeszédet alakitanak ki és
tartanak fenn.

e a vevOk szdmara létrehozott érték maximalizalasa érdekében teljesitményliket
Osszehasonlitjak a megfeleld benchmark adatokkal, tanulnak az erésségekbdl és
fejlesztendo teriiletekbdl.

Egy fenntarthato jovot épiteni

A kivalo szervezetek pozitiv hatdssal vannak az 6ket koriilvevd vilagra azaltal, hogy
fokozzak a teljesitményiiket, mikozben egyidejlileg javitjdk a szervezetekkel
kapcsolatban 1év6 kdzosségekben a gazdasagi, kdrnyezeti és tarsadalmi feltételeket.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivalo szervezetek:

e biztositjak a szervezet jovojét azon alapvetd cél meghatirozasaval és
kommunikalasaval, amely az atfogo kiildetés, értékrend, etikai alapelvek és a
szervezeti viselkedés alapjaul is szolgal.

e ismerik a szervezet kulcskompetenciait és azt, hogy azok miként teremthetnek
olyan kozos értéket, mely a szélesebb tarsadalom javat szolgalja.

o feleldsségteljes modon végzik a termék- és szolgaltatasportfolid megtervezését,
valamint a teljes termék életciklus aktiv kezelését.

e képesek bizonyitani, hogy felmérték és optimalizaltak a mikodésiik, valamint a
termékek és szolgaltatasok életciklusanak a kozdsségre, a biztonsagra €s a
kdrnyezetre gyakorolt hatasait.

Fejleszteni a szervezeti képességeket

A kivald szervezetek a valtozasok szervezeti hatarokon beliili és kiviili hatékony
kezelésével javitjak képességeiket.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivalo szervezetek:

o clemzik a teljesitménytrendeket, hogy felismerjék a jelenlegi és potencialis
képességeiket és kapacitasaikat, valamint, hogy azonositani tudjak, mely
teriiletek fejlesztése sziikséges a stratégiai célok elérés¢hez.

e hatékony és eredményes értéklancot alakitanak ki annak biztositasa érdekében,
hogy kovetkezetesen teljesiteni tudjak az értékajanlatukban igérteket.
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e cgy olyan szervezeti kulturat alakitanak ki, amely folyamatosan torekszik az
egész értéklancon ativeld egylittmiikodés és csapatmunka hatékonysaganak
fejlesztésére.

e a kolcsonds eldnydk és az érintett felek szamara fokozott érték elérése
érdekében egyiittmikddnek a partnerekkel, szakértelemmel, eréforrasokkal és
tudassal tamogatva egymast.

Hasznositani a kreativitast és az innovdciot

A kivalo szervezetek értéktobbletet hoznak létre és javuld teljesitményszinteket érnek el
azaltal, hogy a szervezet érintett feleinek kreativitdsat hasznositva folyamatos és
modszeres innovacios tevékenységet folytatnak.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivald szervezetek:

e modszereket alakitanak ki az érintettek bevonasara és kollektiv tudasuk
hasznositasara az 0j Otletek generalasakor és az innovacios tevékenységek
soran.

e tanulasi és egylittmiikodési halozatokat hoznak létre és miikodtetnek a
kreativitas, az innovacios és a fejlesztési lehetdségek azonositasara.

o felismerik, hogy az innovaci6 vonatkozhat a termékekre, folyamatokra,
marketingre, szervezeti struktarakra és tizleti modellekre.

e a piac és a lehetdségek megismerése alapjan vilagos innovacids célokat és
célkitiizéseket hataroznak meg, melyeket megfeleld Ttzletpolitikdval és
er6forrasokkal timogatnak.

e a kreativ oOtletek generalasa és priorizaldsara jol strukturalt modszert
alkalmaznak.

o a legigéretesebb Otleteket tesztelik és finomitjdk, valamint er6forrasokat
biztositanak a megfeleld id6tartamon beliili megvaldsitasukhoz.

Jovoorientdltan, inspirdloan és tisztességesen vezetni

A kivalo szervezeteknek olyan vezet6ik vannak, akik maguk alakitjak és valositjadk meg
a jovot, mikozben példaképiil szolgalnak az értékek és az etikai alapelvek kovetése
terén.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivalo szervezetek vezetdi:
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e inspiraljak az embereket, és megvaldsitjak a bevonas, a tulajdonosi szemlélet, a
felhatalmazéds, a fejlesztés ¢és az elszdmoltathatosdg kultirajat a
tevékenységeiken, a viselkedésiikon és a gyakorlatukon keresztiil.

o kiallnak a szervezeti értékek mellett, és kovetendd példaként szolgalnak a
tisztesség, a tarsadalmi felel§sségvallalas €és az etikus viselkedés terén a
szervezeten beliil és azon kiviil egyarant, a szervezet hirnevének ¢&s
megitélésnek javitasa érdekében.

e a teljesitményiik atlathatdo és elszamoltathatd az érintett felek és a széles
tarsadalom szdmdara, valamint biztositjdk, hogy a munkatarsaik etikusan,
felelésségteljesen és tisztességesen dolgoznak.

Agilis menedzsment

A kitiing szervezetek széles korben elismertek arrol a képességiikrol, hogy hatékonyan
és hatdsosan képesek azonositani a lehetdségeket és veszélyeket, valamint reagalni
azokra.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivald szervezetek:

o kiilonb6z6 modszereket alkalmaznak a kiilsé kornyezetiikben végbemend
valtozdsok azonositisara és atliltetik azokat lehetséges jovobeli torténésekbe
(szcenariokba).

e a stratégiajukat atiiltetik 6sszehangolt folyamatokba, projektekbe és szervezeti
struktirdkba, igy biztositjak, hogy a valtozasokat kell6 gyorsasaggal be lehet
vezetni az egész €rtéklancon keresztiil.

o kidolgozzak a folyamat teljesitménymutatok és a kapcsolodd eredménymutatok
rendszerét, amely lehet6vé teszi a  kulcsfontossagi  folyamatok
hatékonysaganak €s eredményességének, valamint a stratégiai célokhoz valo
hozzajarulasanak feliilvizsgalatat.

Sikereket elérni az emberek tehetsége altal

A kivalo szervezetek értékként kezelik munkatarsaikat, s kialakitjak a felhatalmazas
(empowerment) kultirajat mind a szervezeti, mind a személyes célok elérése
érdekében.

A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivald szervezetek:

e meghatarozzak, hogy mely készségek, kompetencidk ¢€s munkatarsi
teljesitményszintek sziikségesek a kiildetés, a jovokép és a stratégiai célok
eléréséhez.
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e hatékonyan tervezik meg, hogyan vonzzdk a céghez, hogyan fejlesszék és
tartsak meg a tehetségeket, akik sziikségesek ezen igények kielégitéséhez.

e Osszehangoljak az egyéni és a csoportcélokat, valamint felhatalmazzak a
munkatarsakat, hogy a valodi partnerség szellemében, valdsitsak meg a benniik
rejlo lehetdségeket.

o tiszteletben tartjak és felkaroljak a munkatarsak sokszinliségét, valamint
azoknak a kozosségeknek és piacoknak a sokszinliségét, amelyet a szervezet
kiszolgal.

o fejlesztik az emberek készségeit és képességeit a jovObeli mobilitdsuk és a
foglalkoztathatosaguk érdekében

e motivaljak az embereket a fejlesztési €s innovacids tevékenységekben vald
részvételre, és elismerik az er6feszitéseiket és eredményeiket.

Fenntartani a kiemelkedo eredményeket

A kivalo szervezetek olyan tartésan kiemelkedd eredményeket érnek el, melyek az
érintettek rovid és hossza tavu igényit is kielégitik.
A gyakorlat azt mutatja, hogy a kivald szervezetek:

e Osszegyljtik az érintettek igényeit és elvarasait, amelyek inputként szolgalnak a
stratégia és az azt tamogatd irdnyelvek kialakitasahoz és feliilvizsgalatdhoz,
mikdzben tovabbra is figyelemmel kiséri a valtozasokat.

e azonositjadk ¢és megértik a kiilldetés valora valtasahoz sziikséges
kulcseredményeket, valamint értékelik a jovokép és a stratégiai célok iranyaba
tett elérehaladast.

o ¢rickelik az elért eredményeket a jovobeli teljesitmény javitasa és az érintettek
szamara nyujtando haszon fenntarthatésaga érdekében.

o clérik az érdekelt felek nagyfoki bizalmat azzal, hogy hatékony
mechanizmusokat alkalmaznak a jovobeli forgatokonyvek megértése és a
stratégiai, mikodési és pénziigyi kockazatok hatékony kezelése céljabol.

e gondoskodnak a kulcsfontossagi érdekelteknek — beleértve a megfeleld
feliigyeleti testiileteket is — szO0l0 pénziigyi €s nem-pénziigyi beszdmolok
atlathatdsagarol, figyelembe véve elvarasaikat. (EFQM Keretrendszere, 2013)

A TQM bevezetését tigy célszerli elkezdeni, hogy a szervezet az EFQM modell alapjan
készit egy teljes korli szervezeti onértékelést. Az eredményekbdl meghatarozza, a
fejlesztendé teriileteket, majd a vezetés a legfontosabbakat kijeldli, és arra hoz 1étre
projekt teameket. A teamek munkajat motivalni kell. Kozben a szervezet
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kulcsfolyamatait is mérni sziikséges, és folyamatosan fejleszteni kell. Két-harom évente
célszerli a teljes korli onértékelést elvégezni az EFQM modell alapjan, igy a szervezet
vezetése tisztan lathatja a fejlodést, sot azt is, hogy a TQM bevezetése hol tart. Ugyanis
ahhoz, hogy a mindségkultira, a mindségszemlélet a szervezet kiilonb6zd szintjeire
eljusson, bizony sok id6 sziikséges. A TQM bevezetése egyértelmiien hat a szervezeti
kulttrara is.

5.1. A TQM és a szervezeti kultura
5.1.1. A szervezeti kultura fogalma

A szervezeti kultiira fogalmara pontos definiciot talalni rendkiviil nehéz. A konyvek,
szakcikkek, tanulmanyok mind kiilonb6z6 moédon hatarozzak meg. (A kdnyvben a
szervezeti kultirat és a vallalati kultarat szinonimaként hasznalom. A szervezeti kultira
ugyan tagabb halmazt jelent, de a kutatdsok is gazdasagi egységeknél kezdddtek, és
non-profit szervezetre ugyanugy alkalmazhatok.)

A szervezeti kultira nem mas, mint a szervezet tagjai altal elfogadott, kozdsen
értelmezett elofeltevések, értékek, meggy6z6dések, hiedelmek rendszere. Ezeket az
értékeket a szervezet tagjai annyira természetesnek tartjak, hogy 1ényegében tudat alatt
miikddnek.

Ennél fogva a kultara, jelentéssel ruhdzza fel a kornyezetet, és ezaltal csokkenti annak
bizonytalansagat: segit tajékozodni mi a jO és mi a rossz, mi a fontos és mi a
lényegtelen. Emiatt Hofstede a kulturat a gondolkodas és cselekvés kozosségi
programozottsaganak nevezi. Kultara nélkiil a szervezet tagja magara lenne hagyva.

A szervezetek elvileg végtelen sokféle magatartassal valaszolhatjak meg a kihivasokat,
gyakorlatilag azonban csak eggyel: valasztaniuk kell a lehet6ségek koziil. Ha egy
szervezet ratalalt a maga viselkedési formajara — és az sikeresnek is bizonyult - az
megerdsiti mind a magatartast, mind a mogottik levé értékeket és hiedelmeket: a
szervezet erdteljesen ragaszkodni fog hozza.

A kultara definiciok rovid ismertetését Dr. Gaal Zoltan meghatdrozasaval szeretném
kezdeni, mivel szamomra a legszemléletesebb:

,»A kultura - mint egy tarsadalmi-szervezeti kotéanyag — veszi koriil és tartja egybe a
szervezeti tagok potencialisan széthuzo csoportjait.”

B. Buchowicz,1990 szerint a "vallalati kultarat ugy lehet fogalmilag meghatarozni,
hogy az nem mas, mint az alkalmazottak - vallalatukkal kapcsolatos - véleményének,
szokasainak, értékitéletének, magatartasanak, gondolkodasi és cselekvési modjainak

Osszessége". Hozzateszi még, hogy a kultira az alkalmazottakon keresztiil jut el a
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kornyezethez, "kiilvilaghoz". Ezt a kdzvetitést kell a fels6 vezetésnek megfelelé6 médon
ellendriznie, esetleg alakitania.

Kozel hasonlo allasponton van Téanczos Z., aki a kdvetkez6képpen definial. "A vallalati
kultara magéban foglalja az érzelmileg szerzett, magatartasformalo értékelképzeléseket,
és a gondolati, cselekvésiranyitd tudast. Az egyes intézmények szolgalatdban
tevékenyked6 emberek szocializdlod4dsanak a folyamatdban a kultara éllando
fejlodésben alakul ki, és nemzedékeken at szabja meg az emberek beallitodasait és
tapasztalatait."

P. Miiri a vallalatot egy jéghelyként képzeli el, melyben a véllalati kultira a viz alatti
rész, amelyen a csucs, azaz a megjelenés, és egyaltalan a kapcsolat a kdrnyezettel
alapul.

Megfigyelhetd: rendszeresen ismétlddé ceremoniak, szervezeten beliil keringd
torténetek, szimbolumok, 61tozkddés és a munkahely kiilsé kinézete.

Lathatatlan: értékek, feltevések, hiedelmek, érzések és attitidok.

Ceremoniak,
torténetek, sztorik, nyelv,
szakzsargon, szimbélumok

Ertékek, feltevések,
hiedelmek, érzések,
attitGdok

17. abra: A szervezeti kultura szintjei
Forras: Daft: Organizational Theory and Design,1992

A kultara megragadhat6 jellemzdi:

o Ceremoniak, szertartasok: Olyan rendszeresen ismétlodo cselekvések,
amelyek megjelenitik és megerdsitik a szervezet alapértékeit,
megmutatjak, melyek a fontos célok, kik a fontos értéket magukban
hordozo ,,h6sok™, a szervezeti értékrendet szimbolizald kulcsszereplok.
Mar Mintzberg ramutatott a vezetdk nyilvanos megjelenési szerepére.
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o Torténetek, sztorik, legendak, mitoszok: A szervezeti tagok kozotti
beszélgetésekben vannak olyan visszatérd, ismétlodé torténetek,
amelyek megtortént eseményeken alapulnak. Funkciojuk, hogy olyan
cselekvéseket, dontéseket, varatlan megoldasokat meséljenek el,
amelyek latvanyosan jelenitik meg az elvart magatartast, a kivanatos
értékek szerinti cselekvést.

e Nyelvezet, szakzsargon: A Minden szervezetre jellemzd a nyelvezete,
szakzsargonja. A sehol mashol nem hasznalt kifejezések hasznalata a
szervetettel valo azonosulas legbiztosabb jele.

e Szimbolumok, O0ltozkddés, kiils6 megjelenés: Idetartoznak a
cégfilozofiat tikr6zo logok az egyenlOséget-egyenldtlenséget kifejezd
irodaberendezés, a szolgalati autd, a nyitottsagot jelképezd egy rétegii
légterti munkahely, vagy a konzervativ értéket tiikr6z6 61tozkddés.

A kultara lathatd jeleibdl kovetkeztethetiink a kultira tényleges tartalmara. Ezek a
kovetkeztetések azonban csak tobb-kevesebb biztonsdggal teszik hozzaférhetévé a
mogottes értékeket, hiedelmeket, hiedelmeket, feltevéseket, beallitodasokat.

Schein (1985) szerint a kultara egy allandé valtozas eredményeként formaldodik. Csak
olyan csoportoknak alakulnak ki az alapvetd feltevéseik, amelyeknek van elegend6
kozos torténelmiik. Ezen, k6zosen megélt események vezetnek a mindenki altal vallott
feltevésekhez. A feltevések ereje abban rejlik, hogy a tudat alatt és
megkérddjelezhetetleniil kezdenek mitkodni.

Schein definicidja szerint a szervezeti kultira nem mas, mint ,,azon alapvet6 feltevések
mintai, amelyet a szervezet kiils6 és belsé problémai megoldasa soran tanult, és
amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjak azokat, érvényesnek és mikodoképesnek
tekintsék hasonld problémak esetén.”

Néhany tovabbi definicid Dr. Gaal Zoltan 1996-os cikkébdl: ,,Vallalati kultaran az
erkolcsi szabalyok, az értékelési elképzelések és gondolkodasmodok 0sszességét értjiik.
A véllalati kultura valamennyi szinten mikddd munkatirs magatartasat, ezaltal a
vallalati megjelenés képét formalja.” (Meyer-Hayoz)

»A kultira — és kilondsen a vallalati kultira — a vallalatnal dolgozé munkatarsak
szamara tajékozodasi keretet foglal magaba.” (Lilge-Steinle)
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»A kultira a szervezet azon jellemzdire vonatkozo altalanositott feltételezések és
hiedelmek 6sszessége, amelyek megkiilonbdztetik azt a tobbi szervezettol.” (Bate)

A vallalati kultira: a szervezet, a stratégia, a munkaerd, a vezetési stilus, a rendszerek
¢és eljarasok, az irdnyadd koncepciok és a vallalat elfogadott értékrendszere.” (Peters-
Waterman)

5.1.2. A TOM bevezetésének hatdasa a szervezeti kulturdra

A TQM bevezetést (programot, projektet), csak szervezeti valtoztatasi akcioként
kezelhetjiik. A valtozds ugyan latszolag ellentétben all a szervezeti kultara alapvetd
elemeivel. A k6z0s értékrend, az alapvetd feltevések a szervezeti viselkedés normai
mind a kultara tartéoszlopai. Ezek az oszlopok lehetnek a valtozasok legnagyobb gatjai.

Schein (1980) meghatarozasa szerint: ,,A szervezeti kultira nem mas, mint alapvetd
feltételezések rendszere, - amelyet egy adott csoport talal ki, fedez fel vagy fejleszt ki
kiilsé adaptacios és belso integracios problémainak megoldasa soran -, amely eléggé jol
mitkddik ahhoz, hogy érvényesnek tekinthessék, ennél fogva ezt az 11j tagoknak el kell
sajatitaniuk, mint a szoéban forgd problémakkal kapcsolatos helyes felfogasi,
gondolkodasi és érzelmi modot.”

Peters és Waterman hét alapvetd értéket talalt a legjobb amerikai vallalatok vizsgalata
soran, amelyeket mintegy receptként ajanljak azoknak a szervezeteknek, akik a TQM-et
be akarjak vezetni. Az altaluk definialt hét értéket a kovetkezo. tablazatban foglaltam
0ssze.

9. tablazat. 7 alapveto érték a sikeres TQM alkalmazashoz

Hit a legjobba valasban.

Hit a megvalositas részleteinek fontossagaban.

Hit az emberekben mint egyéniségekben.

Hit a kival6é mindségben és szolgaltatasban.

gMdwiNE

Hit a szervezet tagjainak kreativitasaban, és azok
kovetkezményeiben.

6. Hit az informalis  kommunikaci6  erdsitésének
fontossagaban.
7. Belso hit a hatékonysag és a profit novekedésében.

(Forras: John Bank: The Essence of Total Quality Management, 1992.)
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Minden kultara valtoztatas els6 1épése az uralkodo kultira alapeleminek meghatarozasa
kell legyen. Sajat kultarank nem ismerése sebezhetové teszi a szervezetet a kdrnyezet
valtozasaval, valamint a fejlodés és valtozas irdnyaba hato kiilsd erokkel szemben.
Masfeldl viszont pont a kultirank talzott beliilr6l szemlélése az, ami bizonytalansagot
¢s batortalansagot okoz (Heidrich, 1998).

A kulturdlis valtozasok sziikségességének meghatarozasahoz a kovetkezd belsd
szervezeti viszonyokat kell figyelembe venni egy vezetonek:

- aszervezeti teljesitményt,

a létez0 kultara, a szervezeti struktara kozti illeszkedést,

a létezo kultlra és a stratégia illeszkedését,

és a felso vezetés jellemzoit.

Ha egynél tobb kritérium is a valtozas sziikségességére utal, ugy a vezetd majdnem
biztos lehet a dolgaban (Trice-Beyer, 1993).

A kulturdlis valtozas Trice és Beyer szerint olyan tervezett, atfogd, és alapvetd
valtozasfajta, mely jol elkiilonithetd a spontan kialakulo kultaran beliili folyamatoktol
és azoktol a tudatos torekvésektol, melyek a létez6 kultirat kivanjak fenntartani.

A kulturélis valtozasok harom alapvet6 fajtaja a kovetkezo:

- Forradalmi és atfogo valtozas, mely az egész szervezet kulturajat hivatott
megvaltoztatni,

- Részegység vagy szubkultira megvaltoztatasa, mely csak egy szervezeti
egység kulturajanak vagy egy szubkultiranak a megvaltoztatasara iranyul,

- Fokozatos, atfogd valtozas, mely hosszu id6t igényel és 1épésenként halad
eldre, de a szervezet egészét érinti.

A kulturalis valtozasok lezajlasanak mértékét a kovetkez6 4 dimenzidban mérhetjiik:

- Kiterjedés: Ez a dimenzid azt méri, hogy a szervezeten beliili tevékenységek
milyen hanyada valtozik meg, a kultaravaltoztatas folytan. Ezt két tényezo
befolyasolja egyrészt, hogy hany alkalmazottnak kell megvaltoztatnia
viselkedési normait és szokasait, masrészt, hogy a bevezetett kulturalis
valtozasok kovetkeztében milyen gyakran kell munkajuk sordn az
eddigiektol eltéréen viselkedniiik.

- Eltérés: Ez a tényez0 azt hatarozza meg, hogy a valtozas hatasara az egyes
alkalmazottak régi és az elvart j viselkedési és szokas normai kozott
mekkora tavolsag jon létre. Mennyire fogjak az alkalmazottak az elvart
elveket és értékeket magukéhoz kdzelinek érezni.
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- Ujszeriiség: Azt mutatia meg, hogy a kivant vallalati kultara altal
megkdvetelt ideologiak és viselkedések rendszere mennyire egyediilallo vagy
mas szervezeteknél mar ismert, gyakorlatban alkalmazott.

- Tartossag: Egyrészt azt jelzi, hogy a valtoztatasi kisérlet mennyi idot vesz
igénybe, és hogy mennyire allandoésulnak a végrehajtott valtozasok.

A kulturélis valtozasok fajtait és dimenzidit a kovetkezd tablazat tartalmazza:

10. tablazat: A kulturalis valtozasok és dimenzidi

Kulturalis valtozas: Dimenziok:

Kiterjedés: magas
Forradalmi, atfogo Eltérés: magas
Ujszertiség: valtozod
Tartdossag: valtozo

Kiterjedés: alacsony
Részegység vagy szubkultira Eltérés: mérsékelttdl a magasig
Ujszeriiség: valtozo

Tartdssag: valtozo

Kiterjedés: magas
Fokozatos atfog6 atalakitas Eltérés: mérsékelt
Ujszertiség: mérsékelt

Tart6ssadg: magas

Forras: Dr. Heidrich Baldzs: Vallalati kulturavaltas a mindségfejlesztés
szolgalataban, Balatonaliga, 1998.

A TQM kiépitése fokozatos, atfogd valtozast igényel. A bevezetésénél rendkiviil nehéz
feladatnak latszik, hogy a szervezet elérje azt az allapotot, amely alkalmassa teszi egy
ilyen mértékii valtozas befogadasara. A vallalatnak a TQM bevezetése elott feliil kell
vizsgalnia a vallalati kultara jelenlegi helyzetképét.

Beerten, 1996. szerint a kdvetkezd szempontokat célszerii vizsgalni:
- A vallalati, mindségi és részvételi vizid és misszio 6sszhangja,
- Vallalati kultara és stilus,
- A mindség és részvétel technikai és tarsadalmi Pareto elemzése,
- A mindségi és részvételi vezetés rendszerezett és strukturalt megkozelitése,
- Vallalati kommunikacio

- Vezetés
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- Fogyaszt6i

- Felmérések,

- Benchmarking,
- Reengineering
- QFD

Hofstede, 1993 mutatott ra arra, hogy a ,,vezetési modellek, elméletek kulturalisan
kotottek és nem iiltethetdk at kdzvetleniil mas kultarakba”.

Nemzetkozi tapasztalatok is bizonyitjak, hogy a TQM alkalmazasa 70%-ban kulturalis
mértékét jelzi, hogy milyen aranyban érinti az alkalmazottakat, a tevékenységeket,
milyen er6forrdsok helyezddtek at, és mekkora a tavolsag a régi és az 0j kultara
viselkedésnormai és értékrendje kozott.

Nicollo Machiavelli: A fejedelem cimii miivében irja: ,,Tekintetbe kell venni, hogy
nincs nehezebb, kétesebb kimenetelli, veszélyesebb dolog, mint 1) tdérvények
bevezetéséért sikra szallni.”

Peters és Waterman: ,,Amikor a TQM programban a mindség kozos értékké valik,
minden egyéb abbol dramlik ki (rendszerek, stratégia struktira, stilus, szakértelem,
munkaerd).”

Ezt a megallapitast Peters €s Waterman akkor tették, amikor mint tanacsadok a
McKinsey csoportnak dolgoztak. Peters és Waterman a kovetkezé példazatokat emelték
ki, amelyek szerintiik a ,,kivanatos kulturalis valtozasok” a TQM bevezetése soran.
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11. tablazat: Példazatok a kivanatos kulturalis valtozasokra

Allapotbol Allapotba
Részleges vagy félreértett A megértéshez  vezeté  ut
megértése a vevo igényeinek. szisztematikus megkozelitése, a

belsd és kiilsd vevoi igények
egylittes kielégitése.

Rovid tava célok, és korlatozottan Hosszabb tavi célok értelmes
eldretekintd perspektivaban torténd egyensulya, a sikeres rovid tava

mozgas. celkitlizésekkel.

Bizonyos hibaszazalék elfogadasa, A vevoi igények
és potlolagos korrekciok figyelembevételekor a hibamentes
alkalmazasanak természetesnek teljesitmény folyamatos
tekintett gyakorlata. tokéletesitéséért folytatott

torekvés, a sikert Iehetéleg a
legels6 alkalommal biztositani.

Atgondolatlan, egyénieskedd Tulnyomorészt tobbségi és
problémamegoldas és fegyelmezett problémamegoldas és
dontéshozatal. dontéshozatal kozos
megkdzelitéssel a kdzéppontban.
Bizonytalan célkitlizésekkel Nyitott stilus, kozérthetden
jellemezheto vezetési stilus, megfogalmazott, kovetkezetes

amelyb6l kiérezheté a kudarctol célkitiizésekkel, amely batoritja a
valo félelem. problémamegoldast, valamint a
csoportos megoldasi folyamatokat.

Forras: John Bank: The Essence of Total Quality Management, 1992.

5.1.3. A vezetés feladatai a kulturdlis valtozdasban

A valtozasok szabalyszerliségét vizsgalva Kotter, 1996 felhivja a figyelmet, hogy az
eredményes valtozas rendszerint egy olyan, tobb 1ép6s folyamattal parosul, amely
elegend6 hatalmat és motivaciot Osszpontosit a tehetetlenség minden forrasanak
hatastalanitasara. Masodszor ez a folyamat csakis abban az esetben viheté végbe
eredményesen, ha az eseményeket kivalo iranyitési kvalitdsokkal rendelkezd vezetdk
mozgatjak. Nem elegendéek csupan a kitlinG menedzselési képességek. Az iranyitas
(leadership) és a menedzselés kozott kiilonbséget kell tenniink.

Schein, 1985 a vezetés és a kultira kapcsolatat ugy jellemezte, hogy a kiilonbség a
menedzser és a vezetd kozott az, hogy mig a vezetd alakitja a szervezet kultrajat,
addig a menedzser benne é€l.
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A menedzselés olyan folyamatok Osszessége, egy emberekbdl és technoldgiabol allo
bonyolult rendszert zokkendmentes mitkddésben képesek tartani.

Az iranyitas olyan folyamatok Osszessége, amelyek mindenekel6tt szervezeteket
alkotnak és a jelentdsen valtozo koriilményekhez igazitjak dket. Az iranyitas hatarozza
meg, milyen legyen a jovO, az embereket e jovokép mellé allitja, €s arra 6sztdnzi Oket,
hogy az akadalyok ellenére ennek, jovoképnek a megvalositasan faradozzanak.

Rosabeth Moss Kanter: ,,A valtozasok mesterei” cimii miivében irja: ,,A valtozas
mindig fenyegetettséget jelent, akkor is, ha velem torténik, akkor is, ha ram
kényszeritik. Ha azonban én kezdeményezem, az mégiscsak egy lehetdséget jelent.
Esélyt arra, hogy valamihez hozzajaruljak, és azt elismerjék. Ilyen egyszeriien kell
eljarni mindenben: lehetdséget kell adni az embereknek, majd jutalmazni Sket.” A
TQM projekt levezénylését mindig a vezetonek kell iranyitania. Veszélyt jelent a
szervezet szamara, ha a valtozasoknak ellenallo kultirak olyan menedzserekkel
fonddnak 6ssze, akiknek soha nem tanitottadk meg, miként kell a valtozasokat eldidézni.

A kulturanak vannak kiilsddleges jegyei, amelyek fontossa valtak, mint a szervezet
egylivé tartozasanak szimbolumai, logdk, ceremoéniak, induldk, egyenruhdk, hésok. A
kultara valtoztatasa a TQM adaptalasa sordn, azonban nem ezen, lathaté jelekkel
valésithatdo meg, hanem a szokasokon, beidegzddéseken kell valtoztatni.

Nahavandi és Malekzadeh, 1993 a vezetd hozza meg a kultarat érintd dontéseket,
beleértve a kultura véltoztatdsdhoz sziikséges dontéseket is. fgy a vezetd szerepe a
kultura valtoztatasaban a kovetkezo:

- Példaképek: A vezetdk is példaképek, viselkedési mintak, akik altal naponta
nyer igazolast az adott kultara.

- Jutalmazasi rendszer: A vezet6 hatarozhatja meg a jutalmazasi rendszert és a
dontéshozatalra vonatkozo standardokat is kézben tartja.

- Személyzet kivalasztds: A vezetdk a felelosek mar a felsé vezetdk
kivalasztasaért is. Természetesen olyan egyéneket valasztanak, akik illenek
az O értékrendjiikbe, és igy mar a létezd kulturaba. El6fordul az is, hogy
tudatosan hoznak olyan valakit akinek a feladata a kultira megvaltoztatasa.

- Struktarat és stratégiat érint0 dontések: A stratégia és a struktira
befolyasolasaval a vezet6 hatassal van a kultarara is.

- A fizikai elérendezés: Az épiiletek, irodak elrendezését érint6 vezetdi
dontések, befolyassal birnak az alkalmazottak kommunikacios és
kapcsolatteremtd szokésaikra. Az elrendezések meghatdrozzak a strukturalis
hatékonysagot, a team-munka lehetoségét.

99



SZECHENY]I @

- Kultarat teremtd: A szervezeti kultirat akkor teremtik a vezetok, amikor Uj

Trice és Beyer, 1991 négyféle kulturalis vezetd tipust kiilonbdztet meg:

folyamatokat vezetnek be. A vezetd személyisége alapvetden meghatarozza a
folyamatokat, és az emberek egymashoz vald viszonyat. (Schein (1983) a
vezetd hatasat az alapito kultarara két kritériummal mérte, egyrészt a
személyes elképzeléseit az altala alapitott szervezet tagjai mennyire
osztottak, masrészt a hatasuk megmaradt-e azutan is, hogy nott a szervezet
mérete, valtozott a termékek jellege és a vezetok is.

- Kultaravaltoztato:
- Reorganizal6 vezetés: kotelezo a felso vezetés altal meghatarozott.

- Atalakité vezetés: Gjitobb jellegii beliilrdl fejlddik ki, és gyakran magaval
vonja az el6z6 vezetés levaltasat.

- Belsé reform: egy radikalisan 10 vizioval és nagy befolyasolo
képességgel kell birnia, hogy véghez vigyen egy ekkora valtozast.

- Kultira megerdsitd vezetés: fenntartja a létezd kultirat. Igy a vezeték
mikodtetik a 1étezd ideologidkat és értékrendet, amivel védik szervezetiik
kultarajat.

A kultarat azonban nem lehet teljes egészében megvaltoztatni, hisz az el6z6

kultara maradvanyai még sokdig éIni fognak. Az igazan jo kulturalis vezetOk

megprobaljak az 0 elképzeléseiket azokhoz a régiekhez kotni, amelyeket mar
sokan elfogadtak és nem allnak a valtozas ttjaba.
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BEVEZETES A KONYV MASODIK RESZEHEZ

A konyv kovetkezd részében az olvasdé megismerheti a reklamaciokezelés, a hozza
kapcsolodd 8D dokumentumot és az eltérési engedély fogalmat. A masodik része a
konyvnek ismerteti az IATF 16949-es rendszert, valamint az autdiparban hasznalt
fontosabb mindségbiztositasi ¢s lean eszkozoket.

Az olvaso bepillantast nyer a kiilonb6z6 folyamat és gépképességszamitdsokba is,
amelyek elengedhetetlenek egy autdipari mindségbiztositasi rendszer miikodtetése
esetén, valamint termékek elsémintajegyzékonyvének elkészitésekor is.

A szakmai és szerkesztési segitséget ezuton szeretném megkOszonni Bagdacs
Jozsefnek, Kadar Andras Szilveszternek és Jamborné Szo6llath Alexandranak.
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6. KOCKAZATELEMEZES ES RPBLEMAMEGOLDO
TECHNIKAK

6.1 KAIZEN

Fontos megemliteni a napjainkban népszerti Kaizen moddszert, amely aprd, jobbitd
fejlesztéseket foglal magéban. Maga a sz0 japan eredetli. Ezeket az aprobb
fejlesztéseket minden tobbnyire a dolgozok generaljak. A kaizen tevékenységnek
harom valtozatat ismerjiik (Menyhart, 2014.):

Kaizen: Aprobb fejlesztéseket és valtoztatasokat jelent, amelyeknek anyagi vonzata
nincs vagy elhanyagolhatéan kicsi. Ezeknek az otleteknek a forrasa személyes
tapasztalat és az évek alatt felhalmozott rutin. Ezek a fejlesztések tobbnyire rovid id6
alatt kivitelezhetok. (Menyhart, 2014.)

Kairyo: Ezeknek a fejlesztéseknek az anyagi vonzata jelentésebb, mint az el6z6
esetben, az oOtletek komplexebbek és komolyabb tervezést igényelnek. Egy adott
részteriiletre helyezik a hangsulyt. (Menyhart, 2014.)

Kaikaku: Egy atfogo, soktényez6s mély reformfejlesztést jelent. Ennek a fejlesztésnek
vagy fejlesztéseknek az anyagi vonzata jelentds. Komoly beruhazasi elkészitéssel és
szervezéssel jar a gyakorlatban, igy megvalositasi idtartama hossza. Gyakorlatban
elofordul, hogy sok kis kaizen generalja a kaikakut. (Menyhart, 2014.)

A kaizen tevékenységeket tobb szempont alapjan is lehetéség van csoportositani
(Menyhart, 2014.):

- feliilrdl jovo fejlesztési kezdeményezés, amikor a fels§ generdlja a fejlesztést és
annak végrehajtasanak modjat

- alulrol jovo fejlesztési kezdeményezeés, amikor a dolgozoi szinten torténik fejlesztési
javaslat

Ennek két formaja van a gyakorlatban: egyéni és csoportos. (Menyhart, 2014.)

A kiilonbo6z6 otletrendszerek keretében a vezetok elemzik és megvizsgaljak a dolgozok
altal kiildott javaslatokat és Otleteket, azok novumat, varhato hasznalt. Fontos, hogy
megvizsgaljak hosszi és rovidtavii hatdsait is. Amennyiben ezek a javaslatok
megfeleldk, akkor tarsteriiletek bevonasaval az otleteket megvalodsitjak és bevezetik. Az
Otlet gazdajat vagy gazdait pedig valamilyen jutalomban vagy dijazasban részesitik, ez
lehet targyjutalom vagy pénzjutalom. A jutalom mértékét és fajtajat szinte minden
esetben vallalati kultura és a vallalati politika hatdrozza meg. (Menyhart, 2014.)
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6.2 5 Miért

A gyakorlatban szamos gyokérokelemzds technikat ismeriink, ilyen az 5 Miért mddszer
¢és a Halszéalka Diagram (Ishikawa Diagram). Mind két mddszer a probléma gyokérokat
igyekszik meghatarozni és azt kifejteni, valamint, hogy a probléma ne forduljon el
tobbet. (Menyhart, 2014.)

Gyokérokelemzo technikat nem csak mindségbiztositas teriiletén alkalmaznak, hanem
ezek a modszerek rendkiviil népszeriiek karbantartas (TPM - Total Productive
Maintenance) ¢és folyamatfejlesztés teriiletén is. A legygyakrabban hasznalt
problémamegoldé modszerekete a fejezet cimében is megtalalhatok, ezek az 5 Miért
modszer és a Halszalka diagram. (Menyhart, 2014.)

Az 5 miért modszer reklamacié kezelésnél kiemelkedden fontos €s a mai modern lean
gyarak esetében is egy aktivan, rendszeresen hasznalt eszkdz. A modszer segitségével
alavetd ok-okozati kapcsolatok hatarozhatok meg. Az eszkdz haszndlata soran
Okolszabalyként 5 miért kezdetli kérdést kell feltenni. Fontos megjegyezni, hogy egy
miértre nem csak egy valasz létezik. A kérdések feltevése soran az eszkdz hasznaldja
eljuthat a probléma valddi okat okozd gybkérokhoz, amelyet angolul root cause-nak
neveznek. Az 5 miért modszer gydkerei a Toyota vallalatnal keresendok. (Menyhart,
2014.)

12. tablazat: 5 miért alkalmazasa (Menyhart, 2014.)

Kérdés Vilasz Megoldas

Miért késtél el? Mert leéllt a motorom. Holnap behozlak én.

Miért allt le az aut6? Mert elfogyott az | Veszek neked
lizemanyag. tizemanyagok

Miért fogyott el a benzin? | Mert nincs pénzem | Adok pénzt.
luzemanyagra.

Miért fogyott el a pénzed? | Mert elkartyaztam Megtiltom, hogy kartyazz

Miért kartyaztad el? Mert szenvedélybeteg | Szakemberhez kell
vagyok. fordulnod

Az 5 miért mddszer alkalmazasanak esetében meg kell emliteni, hogy a moddszer
veszélyeket is hordoz magéaban. El6fordulhat, hogy a kérdez6 mar elért a probléma
valodi gyokeréhez, de el6fordulhat, hogy az elemzés téves uton halad. (Menyhart,
2014.)
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7. FMEA - Failure Modes and Effects Analysis

Az FMEA egy angol mozaikszo, amely a Failure Modes and Effects Analysis
kezdobetlii. Magyarra forditva Hibamod és hataselemzésnek lehet forditani. A médszer
egy tobbfunckids csapat altal végrehajtott modszer hibdk megeldzésére és detektalasara,
miel6tt azok fellépnek. Tobb fajtajat kiillonboztetiink meg, 1étezik konstrukcio FMEA
(DFMEA) és folyamat FMEA (PFMEA) (bdvebben kés6bb). A problémak mennyiség
szerint elemezhet6k és ugynevezett kockazatprioritasi szammal jellemezhetok: RPN —
Risk Priority Number. (Kis- és Kozépvallalkozas Fejlesztési Portal: isotanusitas.hu,
FMEA-PDCA, 2017.) (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six
szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)
Az RPN megadhato D x O x S szorzatként, ahol a D, O, S betiik a kovetkezd
paraméterek:

Detection — észlelhet6ség: annak valdszinlisége, hogy a jelenlegi rendszer észleli a
hibaokot, ha az el6fordul, vagy a hibamodot, amikor az ok fennall

Occurence - el6fordulas: annak valdszinlisége, hogy valamely hibaméd oka eléfordul
Severity — stilyossag: valamely hibamod hatasanak stilyossaga az tigyfél szempontjabol
A hibédk pontozasa sordn minden paraméter 1 és 10 kozotti értéket kaphat, a 10 nagy
valészinliséget és a sulyos kovetkezményeket jelenti. Az eredmény 1 és 1000 kozott
lehet, és a legmagasabb RPN-nel rendelkez6 problémakat kell elsdként megoldani.
(Kis- és Kozépvallalkozas Fejlesztési Portal: isotanusitas.hu, FMEA-PDCA, 2017.)
(Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkézok
alkalmazasa a vallalatirdnyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Az FMEA celkészitése és elemzése nem id6hoz kotott, mivel ez egy megel6zo
intézkedés. Célszerii még azeldtt elkésziteni, mieldtt egy termék gyartasa vagy egy Uj
folyamat elindul. Minél korabbi szakaszban készitjiik el az FMEA-t annal kdnnyebben
kikiiszobolhetok a késobbi hibak a rendszerben vagy termékben. A hibak megtalalasa
soran a folyamat vagy termék ujra gondolhatdé vagy tervezhetd vagy megel6z0
intézkedések vezethetdk be. Igy a késébbi munka stresszmentes lehet, valamint
elkeriilhetok a jovébeni mindségiigyi reklamaciok, amelyek a vallalat jo hirnevét
Oregbitheti. A modszer nemcsak a gyartas megkezdése el6tti, hanem mar mikodo
rendszerek, folyamatok esetén is alkalmazhato és alkalmazni is kell. (Kis- és
Kozépvallalkozas Fejlesztési Portal: isotanusitas.hu, FMEA-PDCA, 2017.) (Budapesti
Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Az FMEA alkalmazasanak harom alapesete:
- 1j termék vagy folyamat bevezetése esetén,

- meglévo termék vagy folyamat mddositasanak és javitasanak érdekében,
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- meglévo termék vagy folyamat j kdrnyezetben torténd gyartasa vagy eldallitasa
miatt.

A vizsgalt teriilet szempontjabol, ahol fentebb olvashattuk az FMEA-nak két tipusat
kiilonboztethetjiik meg, amelyek:

- konstrukcios FMEA (DFMEA):

Célja a konstrukcids megoldasokbdl és a tervezd altal készitett eldirasokbol eredd hibak
és hibalehet6ségek feltarasa, megel6zése és a hibak megsziintetése. (Kis- és
Kozépvallalkozas Fejlesztési Portal: isotanusitas.hu, FMEA-PDCA, 2017.) (Budapesti
Miiszaki ¢és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

~ folyamat FMEA (PFME):

Célja a gyartas soran az anyagbeszerzést6l a készaru kiszallitasaig a technoldgiai
bizonytalansagokbol, anyag-, gép- és eszkozhibakbol szarmazé hibalehetdségek és
kockazati forrasok feltarasa, megel6zése és megsziintetése. (Kis- és Kozépvallalkozas
Fejlesztési Portal: isotanusitas.hu, FMEA-PDCA, 2017.) (Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk0zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Az FMEA lépéseinek sorrendje:”

,Junkcikok, jellemzok, folyamat bemenetek és lépések meghatarozasa,”
- ,,a hibamodok meghatarozasa,”

- ,,a hibamodok lehetséges hatasainak és okainak régzitése,”

- ,,az egyes hatdasok osztalyozasa sulyossag szerint (Sev),”

- ,,az egyes okok eldfordulasi gyakorisaga (Occ),”

- ,,az egyes okok osztalyozasa észlelhetoseg szerint (Det),”

- ,,az egyes okok jelenlegi kontrollja,”

-, kockazati prioritasi szam kiszamitasa,”

-, ajanlott akciok kidolgozasa a magas RPN csékkentésére,”

-, ,megfeleld intézkedések foganasitasa és azok dokumentalasa,”

’

- ,,a vonatkozo RPN-ek ismételt kiszamitasa.’
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A Poka Yoke egy hibamegel6z6 eszkdz, amely nem csak mindségbiztositas teriiletén
népszerll, hanem lean vallalatiranyitasi rendszerek esetében is egy nagyon fontos elem.
A Poka Yoke eszkozt nem csak a termeld teriileteken hasznaljak, hanem karbantartas
esetében is rendkiviil fontos eszkdz. A Poka Yoke eszk6zok nem bonyolultak, konnyen
hasznélhatok, olyan eszkozoket értiink ezalatt a név vagy elnevezés alatt, amelyek
egyszeriien hasznalhatok, gyakran nagyon olcsok és képesek a folyamatban 1évo
hibakat megakadalyozni vagy elére jelezni. Ezek az eszk6zok nagyon fontosok a gyar
vagy tizem mindennapi életében. (Menyhart, 2017.)

8. POKA YOKE

A Poka Yoke eszkozok feltaldlojanak Shigeo Shingot tekintjiik, szamos dokumentumot
készitett ilyen eszk6zokr6l. Viszont fontos tudni, nem 6 az egyetlen, aki rajott ezeknek
az eszkozoknek a fontossagara. Egy gyartd lizemben mindig is fontos volt a hibak
észlelése vagy azok eldrejelzése. (Menyhart, 2017.)

Egy vallalatnal a legjobban kvalifikalt alkalmazottak is kovetnek el hibakat. Shigeo
Shingo a hibak kozott kiillonbségeket tett, a hibakat 3 csoportba kiilonitette el:
(Menyhart, 2017.)

-, Judgement Inspection” — Ellendrzések ellendrzése

-, Informative Inspecttion” — Kiilonb6zo eszk6zok haszndlata, vizudlis megjelenités
céljabol pl.: SPC
-, Before the fact” — Poka Yoke eszkozok

Hiba megel6zés céljabol a legkevésbé eredményes mddszer, amikor mindség-ellendrzés
céljabol a folyamatot rengeteg mindségellendrzési ponttal latjuk el. Ha jol mikodo
stabil folyamatot vagy gyartast szeretnénk, akkor magasszintli automatizalast kell
hasznalni és szamos Poka Yoke eszkozt. A gépsorokat ugy kell megtervezni és a gyarto
cellakat ugy kell kialakitani, hogy a Ileheté legkisebb emberi beavatkozassal
mitkddjenek. (Menyhart, 2017.)

A legtobb hiba egy termeld rendszerben emberi oldalrél szarmazik. Ha
mindségellendrzésre is embereket alkalmazunk, abban az esetben is szamos hiba fordul
elé6. Emberi oldalrél szamos hiba keletkezhet, az alkalmazottak faradtak lehetnek,
betegek és gyakran el6fordul, hogy a magéanéleti problémajukat sem tudjék a gyarkapun
kiviil hagyni, igy a személyes problémak negativ hatasai is kihatnak az altaluk elvégzett
munka hatékonysdgéara. Ez nem jelenti azt, hogy nincs sziikség humanerdforrasra egy
termelésben, viszont tisztdban kell lenni vele, hogy a kockézat magasabb, mint ha az
ellendrzést gépek végeznék. (Menyhart, 2017.)

Poka Yoke kialakitas szempontjabol tobb csoportositast ismeriink (Menyhart, 2017.):
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- Nem fogad el hibat
- Nem general hibat
- Nem engedi, hogy a hiba a kovetkez6 folyamathoz jusson

A fenti harom lehetéséget szamos Uton eltudjak végezni a Poka Yoke eszkdzok
(Menyhart, 2017.):

- ,,Control” — fizikai kapcsolatot hoznak 1étre a hibas termékkel

-, Warning” — figyelmeztetés, hang ¢&s/vagy fényjelzéseket hasznalnak annak
érdekében, hogy a hibat elkeriilje a rendszer

A ,,Control” tipust Poka Yoke eszk6zok nagyon fontosok egy termeldiizemben. Ezek
az eszkdzok képesek kisziirni a nem megfeleld alaka, méretli vagy tomegu termékeket.
Harom csoportjat kiilonboztetjiik meg (Menyhart, 2017.):

- ,,Contact”
-, Fixed Value”
- ,,Motion Stop”

A ,,Contact” Poka Yoke talan a legismertebb és legelterjedtebb eszkoz. Az e fajta
eszkdzok ugy vannak kialakitva, hogy hasznalat vagy beépités soran véletleniil se
lehessen rosszul vagy forditva osszeallitani barmit is. Erre jo példa az USB csatlakozok,
Sim kértyak stb. Az XX. dbran szintén egy ilyen példa lathatd. (Menyhart, 2017.)

®-=o
v

—

18. abra.: Poka Yoke (Menyhart, 2017.)

A | Fixed Value” eszkdzok vizualis és fizikai eszkozoOket is alkalmaznak. Ezek az
eszkozok altalaban valamilyen elektronikaval, mint példaul szenzorokkal, érzékeldkkel
vannak kiegészitve vagy felszerelve. (Menyhart, 2017.)
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Ahogy lathatd ezekkel az egyszerli eszkdzokkel elkeriilhet6k a gyartasban keletkezd
hibék, igy a hibas termékek nem jutnak el a vevokhoz. Ezek az eszk6zok nem csak a
mindségbiztositasi rendszerekben fontosok, hanem a vallalat lean filozofidjanak
szempontjabdl is elengedhetetlenek, valamint a karbantart6 teriiletek szempontjabdl is
nagy jelent6séggel birnak. (Menyhart, 2017.)
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9. Villalatiranyitasi rendszerek — SAP

A vallalatiranyitasi rendszerek egyre népszeriibbek a vallalatoknal. Szakirodalomban
ERP informaciés rendszerként is megtalaljuk. A vallalattal és annak kornyezetével,
bels6 ¢és kiils6 miikodésével kapcsolatos folyamatokat, tranzakciokat és
dokumentumokat régzit. Amerikai vallalatoknal Oracle, mig német vallalatok esetében
az SAP programok elterjedtek, mint vallalatiranyitasi rendszer. (Szollath, 2015.)

Az SAP egy németorszagi kozponttal rendelkezd szoftvercég, kozpontja Walldorf,
Németorszag. Az SAP a vallalat minden folyamatat, részét lefedi. A vallalatiranyitasi
rendszerek piacan az SAP vezetd szerepet tolt be, tobb mint 190 orszagban, 296000
vasarlod alkalmazza a mindennapok soran, fiiggetleniil attél, hogy kis, kozép vagy
nagyvallalatrol van sz6. (Szollath, 2015.)

19. abra: SAP logo(BME — SAP 6sztondijprogram, 2018.)

Az SAP AG 1972-ben alakul Németorszagban. Korai éveiben Rendszerelemzés és
programfejlesztés (,,Systemanalyse und Programmentwicklung”) néven mikodott. Az
évek multaval ezt a nevet ujra gondoltak és ekkor kapta meg a napjainkban is ismert
elnevezést, azaz SAP nevet. Az SAP név egy rovidités, ami magyarra forditva
~Rendszerek, alkalmazasok és termékek az adatfeldolgozdasban” ként hangzik, német

megfeleldje pedig ,, Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenverarbeitung’
(Szollath, 2015.)

9.1 Arubeérkezés — Skip-Lot rendszer

Arubeérkrezés soran a beérkezo tételeket, anyagokat beszallitonként és termék
fajtanként ugynevezett Skip — Lot vizsgalatnak vetik al4, ami magyar tételkihagyasos
vizsgalatot jelent. Ez a fajta vizsgalat vagy vizsgalati terv egy feltételezésen alapszik. A
feltételezés az, hogy az egymast kovetd minél tobb hiba nélkiili szallitas tortént egy
beszallitotdl ugyanabbdl a tipusbol, akkor annal nagyobb a valosziniisége annak, hogy
késobb is hibamentesek lesznek a beszallitd altal kiildott szallitmanyok. (Szollath,
2015.)
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A problémamentes beszallitasok jok tiikrozik, hogy a beszallitdé képes e megfeleld
mindséget nyujtani a beszallitasok soran. Amennyiben a feltevés helyes, vagyis a
beszallito képes az elvart mindség biztositasara, akkor az ellendrzésekre egyre
ritkabban keriil sor. Abban az esetben, ha a vizsgalat soran hibat talalnak vagy
amennyiben mindségiigyi reklamaciot kap a beszallitd, akkor az ellenérzési szint
visszatér valamelyik korabban alkalmazott ellenérzési szakaszhoz. A Skip — Lot
ellendrzési tervre az XX. abran lathatunk egy példat. (Szollath, 2015.)

[Vissza-

Ell Beérkezd aru ellendrzésre kotelezett tételeinek mindsité
szint | Skip-Lot logika szerinti Utemezése si szint /
s | sorszam |
(v | | A |Tell/év[ii/3
[} - O 00000000000 e 1/3
1] OO e O00 e 1/2
1 me/% e | 171
Ell 012 3|1 23485671 234856780967T119 1%
sorsz 0 4 209

Jelmagyarazat: ™ Sorozat els6 minta OK: e Ellendrzés elvégezve: O Ellendrzés kihagyva
20. abra: skip lot elvi folyamata (Szoéllath, 2015.)

A Skip — Lot rendszer beallitisa SAP programban lehetséges, ide kell felt6lteni a
beérkez6 anyagok jellemzodit, tulajdonsagait ¢és dokumentumait. Logisztikai
beérkeztetés utan az SAP program automatikusan elvégzi a Skip — Lot ellenérzést
vagyis, hogy kell e ellenérizni az adott terméket vagy pedig nem. A Skip — Lot
vizsgalati tervet minden esetben kovetni kell, eltérni csak egy esetben lehet, mégpedig
akkor, ha a vizsgalatokon szigoritunk. Az eltéréseket tobb tényez6 képes befolyasolni,
ilyen lehet a beszallito mindségileg hibas teljesitésére visszavezethetd vevoi
reklamacio, uj vagy még jelentds fejlesztésre szoruld beszallitdé rendszerbe 1éptetése,
rejtett hibak gyanuja. (Szollath, 2015.)

Skip — Lot vizsgalatot lehet bevezetni olyan beérkez6 tételek esetében is, amelyek
folyamatosan szabadon felhasznalhatok, azaz nem vizsgalatkotelesek, ilyen lehet
példaul barmilyen szerszam, rezsi anyag stb. Az ellen6rzés kiterjedhet dokumentacios
kovetelmények ellendrzésére, mindségiigyi dokumentumokra, bizonylatokra vagy
tanusitasi iratokra. (Szollath, 2015.)

Az alapesettdl vagy eloirttol eltérd ellendrzési intézkedéseket alkalmanként részletekre
kiterjed6en konkrét utasitasban kell szabalyozni és rogziteni az eltéré eljaras vagy
folyamat alkalmazasanak ideje alatt. Az ilyen utasitasokon fel kell tlintetni az
érvényességének hatokorét (pl. mely tételek, tipusok, széridk és beszallitok esetében
hajtando végre) és lejaratanak idejét. Az ilyen utasitasokat a minéségbiztositasi vezetd
hagyja jova és a mindségbiztositasi szervezet hajtja végre. (Szollath, 2015.)
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10. IATF 16949 jarmiiipari mindségbiztositasi rendszer

Az TATF 16949 egy jarmiipari mindségbiztositasi rendszer, amelyek a Nemzetkdzi
Gépjarmi Kiilonbizottsaga fejlesztett ki. Az IATF egy angol mozaiksz6 ami, az
International Automotive Task Force szavak kezd6betiiibél tevédik ossze. (Vincotte,
IATF 16949, 2018.)

A szabvany egyetlen rendszerben foglalja 6sszes tobb késztermékgyartd, valamint azok
beszallitoin halozatuk esetén relevans mindségi kovetelményeket. Az IATF 16949
rendszer segitségével kialakitott mindségbiztosi rendszer lehetévé teszi, hogy tobb
kiilonb6z6 autdipari szabvany ¢€s egyéb tanutsitds helyett minddsszesen egyetlen
egységes rendszert kelljen bevezetni, amivel rengeteg pénzt és energiat lehet
megsporolni. (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

A kiilonbozd jarmtipari beszallitok esetében alkalmazott IATF 16949 rendszer
segitségével folyamatosan javithato egy adott vallalat rendszere, belsé és kiilsd
folyamatai, a termékek mindsége, valamint a rendszer lehet6vé teszi, hogy az egész
szervezet fokozottan a vevok vagy tlgyfelek megelégedettségére Gsszpontositson.
(Vincotte, IATF 16949, 2018.)

A specifikacio az autoipar sajatossdagait figyelembe véve szabdlyozza a fejlesztési,
tervezési, termelési, dokumentacios és — sziikség esetén — a javitdsi folyamatokat.”
(Vincotte, IATF 16949, 2018.)

Az TATF rendszert tobb autoipari vallalat segitségével alakitottak ki (Vincotte, IATF
16949, 2018.):

- Daimler

- FCA

- Ford Motor Company
- General Motors

- PSA Peugeot Citroen
- Renault

- Volkswagen

- BMW

A vallalatok alapvet6 célja volt, hogy vilagszerte elésegitsék a jobbmindségli termékek
eldallitasat az autdipari vevok és beszallitok szamara, ezért egyiittesen alakitottak ki és
terjesztették eld a javaslatukat a Nemzetkozi Szabvanyositasi Szervezet (ISO —
International Organization for Standardization) jovahagyasra. Az IATF 16949 rendszer
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elédjének az ISO/TS 16949-t lehet tekinteni. Az IATF 16949 nem egy szabvany, ahhoz
szilkség lenne az ISO tagszervezetek 75%-0s jovahagyasara. Az IATF miiszaki
eloirasként keriil kiadasra (TS: Technical Specification). ,, llyenre akkor keriil sor, ha
egy normativ jellegii dokumentum kiadasat piaci igények teszik sziikségessé. Az IATF

16949 kiadasat az autdipari mindségiranyitasi rendszerek harmonizdacioja tette
stirgetove.” (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

A korabbi években és évtizedekben az amerikai és az eurdpai autodipar résztvevoi QS-
9000 és VDA 6.1 szabvanyokat koveteltek meg a beszallitoiktol. Ezek a szabvanyok a
beszallitoknak hatalmas tobbletoltséget jelentett, mivel a kiillonb6z6 vevok kiillonb6zo
szabvanyokat koveteltek meg a beszallitoktol, igy tobb rendszerhez kellett igazodni.
Ebbdl kifolydlag nem csak a koltségek emelkedtek, hanem a munkahelyi stressz is
rossz iranyba valtozott. (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

Az TATF 16949 miszaki el6iras segitségével viszont egy egységes
kovetelményrendszer keriilt kidolgozasra, amely a vilag barmely pontjan azonos
elvarasokat ¢és kovetelményeket fogalmaz meg az autdipari mindségiranyitasi
rendszerekkel ellentétben. ,,Valamennyi gyarto elfogadja az IATF 16949 szerinti
tanusitast, mint a megfeleldoség garancidjat, amely a teljes autoipari beszallitoi lancban
alkalmazhato: a szériagyartasban, az alkatrészgyartasban, a gépjarmiigyartasban,
illetve olyan tevékenységek esetén, mint a hokezelés, a festés, a galvanizalas vagy egyéb
feliiletkezelesek. Az TATF 16949 szerint kiépitett, miikodtetett és tanusitott rendszer a
Tier 1 beszallitoktol kiindulva alapelvaras a Tier 2-3 beszallitok szamara is.”
(Vincotte, IATF 16949, 2018.)

Az IATF el6irasainak megfeleldel a miiszai specifikiciok szerinit tanusitas mindig a
telephelyek ¢és azok tevékenysége szerint torténik. Azok a telephelyek, amelyek
tavoliak, nem termel6k (angolul remote locations) csak, mint kapcsolodasi pontok
kereiilnek feltlintetésre és auditalasra a telephely tanusitvanyan. Ilyen nem termeld
telephelyek a kovetkezok lehetnek (Vincotte, IATF 16949, 2018.):

- kutatas fejlesztési kdzpontok
- beszerzés

- értékesités

- raktarozas

- sth.

Az IATF 16949 rendszer alapelve szintén a folyamatos fejlodés, akarcsak mas
mindségiranytasi rendszer esetében, (ISO 9001, OHSAS 18001, ISO 14001, EMAS).
Az IATF szemléletmodja igy kapcsolodik a felsorolt mindségiranyitasi rendszerekhez.
(Vincotte, IATF 16949, 2018.)
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Az IATF rendszer teljesmértékben magéban foglalja az ISO 9001 szabvanyt, ebbdl
kifolyolag az ISO 9001-es szabvanyban megfogalmazott pontok megjelennek és
érvényesiilnek az IATF 16949 esetében is. Az IATF 16949-es rendszernek szamos mas
elényét is ismerjiik (Vincotte, IATF 16949, 2018.):

- ., lehetoséget  kapnak olyan autogyartok és autoipari alkatrészgyartok
beszallitoiva valni, amelyek megkévetelik a fiiggetlen harmadik fél (tanusito testiilet)
altali IATF 16949 tanusitast;” (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

- ,, termékeik magasabb szinten felelnek meg a vevok specifi kus elvardsainak,
mivel a termék megfelelésége és a vevok kovetelményeinek kielégitése fokozottabb
hangsuilyt kap az ISO 9001-hez képest;” (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

- ,a gyartasi folyamat eredményessége és hatékonysaga tovabb névekszik az
autdipari eszkézok haszndlata révén (FMEA, APQP, PPAP, SPC, MSA).” (Vincotte,
IATF 16949, 2018.)

Az adminisztracids és gyartasi folyamatok hibai és hianyossagai leggyakrabban a hibas
és/vagy nem megfeleld hatékonysaggal eldallitott termékek gyartasa soran valik
lathatova. A kiillonbozo alkatrészekben, részegységekben vagy gépelemekben egy
minimalis hibahanyad is nagymértékben képes megnovelni a hibas végtermékek szamat
és annak a valdszinliségét, hogy a vallalat hibas termékeket fog eldallitani. Fontos
kiemelni, hogy a hiba korrigdldsanak koltsége exponencialisan ndvekszik a hiba
felfedezéséig eltelt idével. (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

A hibak elemzése, analizalasa fontos dolog, egy hatékony mindségiranyitasi rendszer
tervezett megel6z6 tevékenységeket és intézkedéseket tartalmak, amelyek segitségével
az el6fordul6 hibak szama minimalizalhaté vagy teljesen eliminalhat6 a folyamatokbol.
Egy ilyen rendszer célja, hogy jol kialakitott folyamatmenedzsmenten keresztiil a hibak
szamat minimalizalni tudjak, a kiilonbozé ellendrzési és beavatkozasi pontokon
keresztiil pedig fontos a prevencié vagyis a megel6zés. Gyakorlatban torekedni kell
arra, hogy a hibakat az el6fordulasi helyhez a lehetd legkdzelebb azonositsuk. A
mindségbiztositasi rendszerek egy tobb szakteriiletet atfogd rendszerek, a teljes
értékteremtési folyamatot atolelik és a vallalat minden dolgozojat érinti. (Vincotte,
IATF 16949, 2018.)

Az TATF 16949 minéségiranyitasi rendszerrel rendelkezé vallalatok képesek
megmutatni, hogy termékeik maximalisan kielégitik a kiilonb6zé vevdi
kovetelményeket. Az IATF megkoveteli a folyamatos fejlesztést, valamint jol
hasznalhat6 keretrendszert ad ¢és kontroldlja a kapcsolodd iizleti folyamatokat.
(Vincotte, IATF 16949, 2018.)

Az IATF 16949 szerint tanuisitott szervezet elényei (Vincotte, IATF 16949, 2018.):”
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- ,,Szabdlyozott és mérhetd folyamatok, ezaltal gyartasi és kéltséghatékonysag,”

-, egyseges termékmindség javulasa, novekvo vevai elégedettség, vevokozpontusag, ™

’

-, csokkenthetd a vevdi auditok sziiksegessége,’

-, termékportfolio bovités és uj gydrtdsi projekt outsourcing esetén a sikeresség
novelheto,”

- ,,a vallalat arculatinak, jo hirnevének javitisa (nemzetkozi szinten tanusitott
minoségképesség);”

’

-, folyamatos fejédés (continuous improvement) megvalositasa,’

’

-, hibamegelozés, illetve a legrovidebb idon beliili azonositads;’

’

-, aszervezet, és az eljarasok folyamatorientacioja, strukturalasa;’

-, fokozott gazdasagossag és iizleti eredményesség (vilagos folyamatok, a hibaszam
leszoritasa, a termelés atfutasi idejének csokkentése);”

-, biztonsag (termékfeleldsség);”

-, kockdzatok elemzése és megeldzése (jogszabalyi megfeleldség, illetve a szervezet
hibajabol bekovetkezd karok minimalizalasa);”

’

-, autdipari alapfogalmak és technikak szervezeti miikodésbe térténd beillesztése,’

-, jobb iigyfélkapcsolatok, hatékonyabb informdciocsere, motivdcios és szervezeti
fejlodes;”

,,dltalanos bizalom névelése vj beszallitoi szerzodések megkétésekor.”

Az IATF 16949-es szabvany hasznalatara csak is az IATF altal felhatalmazott tanasitd
testiilet adhat ki tantsitvanyt. Tanusité audit utan a vallalat hasznalhatja az IATF logot
és regisztraciés szamot, amelyek igazoljak a tanusitdst és annak érvényességét. A
tantsitas megléte és annak érvényessége interneten ellendrizhetd. Az ellenérzést és
bévebb informaciot a kovetkezo weboldalan lehet talalni:
http://www.iatfglobaloversight.org. (Vincotte, IATF 16949, 2018.)

A Vincotte International Hungary Kft. a kovetkezd vallalatoknak ajanlja az IATF
16949 rendszert (Vincotte, IATF 16949, 2018.):

WAz TATF 16949 alkalmazhatosagi kritériumai pontosan meghatarozottak. Kizarolag
olyan szervezetek tanusittathatjak az I[ATF 16949 szerinti mindségiranyitdsi
rendszeriiket, amelyek gépjarmiibe valo beépitésre szant terméket gyartanak akar
kozvetleniil az autogydrak, akdar olyan vevok szamara, akik a terméket
tovabbfelhasznaljak, és a sor végén az autogyartok végtermékeibe épiil be.” (Vincotte,
IATF 16949, 2018.)
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Ez alapjan az IATF 16949 szerinti tanusitdas minden gépjarmiiiparban tevékenykedo
rendszerbeszallito (system supplier), alrendszerbeszallité (sub-system supplier), modul-
, alkatrészcsoport  és  részegység  beszallito  (module  supplier), valamint

alkatrészbeszallité (part supplier) vdllalat esetén alkalmazhaté.” (Vincotte, IATF
16949, 2018.)
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11. Eltérési engedély

Egy gyar életében rengeteg tényezd befolyasolja, hogy a gyartott termékek mindsége
milyen lesz. Amennyiben a szallit6 mar a gyartas elétt tudja, hogy az adott termék
specifikacionak nem lesz megfeleld, akkor az eldirttdl eltérd termékre eltérési engedélyt
kérhet. Az eltérési engedélynek tartalmaznia kell a kivaltandé termék vagy anyag

srer

eltérnek. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Minden esetben az 1 termékkel/anyaggal késziilt kapcsolodod vizsgalatokat kell
végezni, ez lehet geometriai mérés vagy akar anyagdsszetételi vizsgdlat. A mér
eredményeket minden esetben csatolni kell a termék eltérési engedélyéhez. Az eltérési
engedéllyel érkezett anyagot minden esetben meg kell kiilonboztetni a tobbitdl, a
termék igy kaphat egyedi termékkisérot vagy barmilyen mas jelzést az anyagkisérd
dokumentumokon. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Az eltérési engedély dokumentumon fel kell tiintetni az eldirt értékeket, az eltérés
mértékét, az engedélyezés tényét, az eltérési engedély szamat, rajzszamat, d arabszamot
és akar az eltérési engedélyt jovahagyd nevét is. Bizonyos esetekben a termékeket
elkiildhetik kiilsé harmadik fiiggetlen labor vizsgalatra. A vizsgalat eredményei
felhasznalasra keriilnek az eltérési engedély kiallitasakor. A kiilsé labor koltségei
elozetes egyeztetés soran altalaban a beszallitot terhelik. (Szollath, 2015.), (Bagdacs,
2015.)
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12. Reklamacio kezelés

A kiilonb6z6 mindségbiztositasi rendszerek megkdvetelik, hogy a wvallalatok
foglalkozzanak a vevdi panaszokkal és visszajelzésekkel valamint, hogy jelezzék a
beszallitoik felé a kiilonb6z6 mindségiligyi nem megfeleldsséget. Ezeket az eljardsokat
nevezziik gyakorlatban reklamacio kezelésnek vagy mindségiligyi reklamacionak.
Fontos megjegyezni, hogy a gyakorlatban nem csak minéségiigyi, hanem logisztikai
reklamaciokkal is talalkozunk, a konyv ezen fejezete elsGsorban a mindségligyi
reklamaciokra fokuszal. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Logisztikai reklamaciok esetében altaldban a nem megfeleld szallitasokat értjiik, ilyen
példaul a nem id6ben érkezett aru (ez lehet a vartnal korabbi vagy éppen késébbi
érkezés), lehet nem megfeleld mennyiségli aru érkezése (a megrendeltnél tobb vagy
éppen kevesebb), nem a megrendelt aru érkezett vagy logisztikai reklamaci6 esetében
beszélhetiink kiillonb6zé dokumentumok nem megfeleldsségérodl is. (Szollath, 2015.),
(Bagdacs, 2015.)

A minéségiigyi reklamaciok kezelése és azok feldolgozasa fontos egy vallalat életében.
Ezek a reklamacidk szinte minden esetben valamilyen hibara hivjak fel a figyelmet.
Megfelel6 gyokérok elemzéssel a hiba vagy hibak okai feltdrhatok és ezaltal az ujra
eléfordulas valoszinlisége megsziintethetd vagy kozel nullara csokkenthetd. (Szollath,
2015.), (Bagdacs, 2015.)

A hibak észlelésének helye nagymértékben befolyasoljak a reklamacid sulyossagat,
valamint ezzel parhuzamosan a reklamacios koltségeket. Fontos megjegyezni, hogy
reklamaciok kozott is lehet kiillonbséget tenni, foleg, ha olyan alkatrészrél beszéliink,
amelynek megfelel6 miikodése elengedhetetlen, mivel nem megfeleldsség esetén akar
emberéletek is veszélybe keriilhetnek. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Abban az esetben, ha a hiba okat még a sajat gyaregyégen beliil detektaljuk vagy idealis
esetben még a hibas alapanyagokat a termelésbe keriilés el6tt észleljiik, akkor jelentds
koltségek takarithatok meg. E mellett kiemelendd, hogy nem pusztan koltségekrdl van
sz0, sorozatos reklamaciok esetén presztizs veszteség érheti az adott vallalatot és
vevoktdl eshet el. A legrosszabb esetben akar gyarbezarasig is eljuthat egy ilyen negativ
folyamat. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Abban az esetben, ha a hibat mar a vevénk észleli, beszerelésnél vagy mar utana, akkor
az komoly problémat jelent, ebben az esetben mar nem csak a két vallalat kozott alakul
ki reklamacios folyamat, hanem mar mondjuk egy autdgyar és egy végvevo kozott is
felmeriilnek kellemetlenségek. Egy vevd esetében ez azt jelenti, hogy az adott
autémarkabol kiabrandul, tobbet nem vasarol az adott markabol és csaladjanak,
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ismerdseinek sem ajanlja tobbet vagy esetleg kiilonb6z0 forumokon negativan
vélekedik a gyartorol. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Gyakorlati szempontbol kétfajta mindségligyi reklamaciot kiilonitiink el (Szollath,
2015.), (Bagdacs, 2015.):

- Nembhivatalos reklamacio (német vallalatoknal ,,Hinweise” reklamacio)
- Hivatalos reklamacio

Az elsé esetrdl akkor beszélink, amikor a hiba silyossaga nem nagy, inkabb
jelzésértékii a beszallitd felé. Ebben az esetben ezek a reklamaciok nem keriilnek
felhasznalasra a beszallitoi kiértékelés soran. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

A hivatalos reklamacio kezelés mar beleszamit a beszallitoi kiértékelésbe és auditokon
ellenorzik a reklamacios dokumentumokat és a hibakra hozott intézkedéseket. (Szollath,
2015.), (Bagdacs, 2015.)

A reklamacids intézkedéseket hivatalos dokumentumban kell elkésziteni, amely
nemzetkdzileg elfogadott standardot kdvet. Ennek a dokumentumnak a neve 8D.
(Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

12.1 Probléma megoldas — 8D riport készités

A 8D modszer széles korben alkalmazott problémafelvetd, elemz6 és fejlesztdé modszer,
amelynek a gyokereit a Ford vallalatnal talaljuk és itt is alkalmaztdk elészor. A
legelterjedtebb teriilete ennek a dokumentumnak a gyartasi mindségbiztositas.
(Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

A 8D dokumentum 8 pontbol all, az egyes pontokhoz felelést és hataridot kell
definialni a konnyebb nyomon kdvethetdség érdekében. A 8D riport minden egyes
esetben csak akkor keriil elfogadasra, ha a benne foglalt intézkedések valosak és
lezarasra vagy végrehajtasra keriiltek. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

A reklamadci6 elkiildése utdna beszallito koteles a 8D dokumentum els6é 3 pontjat 48
oran beliil kitolteni €s a kitoltdtt dokumentumot visszakiildeni a reklamal6 fél szamara.
Ebben a 3 pontban a beszallitonak reagalni kell a problémara és azonnali intézkedéseket
kell megfogalmaznia. Ezt a dokumentumot nevezziik 3D-nek. (Széllath, 2015.),
(Bagdacs, 2015.)

A kovetkez 5 pont kitdltésére a beszallitonak 10 munkanap 4ll rendelkezésére. Ez id6
alatt meg kell hatdrozni a hiba gyokérokat, valamint az elvégzett intézkedéseket
dokumentalnia kell. A kitoltott 8D formatumot pedig a vevd szamara vissza kell
kiildeni, aki elbirdlds utdan az intézkedéseket elfogadja vagy elutasitja és a 8D
dokumentumot alairasaval hitelesiti. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)
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12.2 8D riport pontjai és kitoltésiik
Ebben az alfejezetben a 8D dokumentum pontjai és annak kitoltése olvashato. (Szollath,

2015.), (Bagdacs, 2015.)

DO: Ebben a pontban kell régziteni a problémat és azonositani kell azt, amennyiben
nem egyértelmu (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Mi a hiba? — Az elvart és tényleges allapot kozott mi az eltérés? Ezek lehetnek
(Szollath, 2015.), (Bagdécs, 2015.):

- eltérés a megszokottol

eltérés a varakozastol

- eltérés a szabalytol/eloirastol

eltérés a specifikaciotol

Rogziteni kell az észlelés forrasat, a hiba statisztikai adatait és hogy a reklamacio
milyen formaban érkezett. Ez lehet email vagy akar telefon is.

D1: Csapat 1étrehozas vagy kialakitasa. A probléma megoldasahoz 1étre kell hozni egy
szakértdi csapatot, ami olyan emberekbdl all, akik a sajat szakteriiletiikon megfeleld
tapasztalattal rendelkeznek egy gyokérokelemzéshez. Ilyen csapattagok a gyartoteriilet
tobb teriiletérdl keriilhet ki pl.: mindségbiztositas, termelés, folyamatmérnokség.
Ezeknek az embereknek a lehetd legtobbtudassal és tapasztalattal kell rendelkeznie.
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Minden esetben sziikséges egy vezetd vagy moderator kinevezése, aki nem engedi,
hogy a munka olyan iranyba induljon el olyan iranyba, ami eredményre nem vezet. A
csapatba kijelolt személyeket névvel, részleggel és elérhetdséggel fel kell tiintetni a 8D
dokumentumon. (Szoéllath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

D2: A kettes pont a probléma pontos meghatarozasat jelenti. Ebben a pontban a cél, a
problémanak az azonositasa, valamint a megoldashoz sziikséges Osszes informdacio
Osszegyljtése. Itt sziikséges leirni a problémat részletesen, annak jellegét, terjedelmét,
valamint keletkezésének a helyét. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

D3: Azonnali intézkedéseket foglalja magaban. Ennek a pontnak a célja, hogy a
tiizoltasjellegli vagy tiinteti kezeléseket/akciokat rogzitse. Ezeknek az intézkedéseknek
koszonhetéen a hibakbol szarmazd veszteségek csokkenhetnek, a tovabbi karok pedig
megelézhetové valnak. Az intézkedéseknek olyan jellegiiecknek kell lennie, hogy a
problémak és azoknak a hatasai ne jussanak el a vevéhoz, amig a gyokérok elemzés
tart. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

D4: Gyokérok meghatarozas. Kiilonb6z6 problémamegoldd technikak segitségével (5
miért, Halszalka diagramm stb.) Gyokérok meghatarozasanal minden esetben torekedni
kell a valddi okok feltdrasara, amelyek a problémak valddi okat jelentik. Fontos, hogy
az Osszes valodi okot megtalaljuk! (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

D5: Az 6todik pontban a helyesbitd intézkedéseket kell meghatarozni. Ennek a célja,
hogy a végleges megoldast kivalasztjuk és feliilvizsgaljuk az ideiglenes intézkedéseket.
Az 0Osszes olyan létezd intézkedést fel kell kutatni, amelynek segitségével a hibaok
megsziintethetd. Az intézkedések legyenek tartosak és maximalisan elégitsék ki a vevoi
igényeket ugy, hogy mas kapcsolodo folyamatra ne legyen negativ hatassal. (Szollath,
2015.), (Bagdacs, 2015.)

A szempontok, amelyeket érdemes figyelembe venni (Szollath, 2015.), (Bagdacs,
2015.):

- Az adott intézkedés megsziintetni e a gyokérokot
- Hatékonysas

- Jol mérheto e

- Idében megvalésithato

- Rendelkezésre allna e a sziikséges er6forrasok

D6: Helyesbito intézkedések végrehajtasat és azonositasat foglalja magaba. Célja, hogy
bevezesse a hatékony megoldasokat, figyelemmel kisérje azokat. Ebben a pontban
sziikséges az ideiglenes intézkedéseket feloldani, az intézkedésekre pedig ugynevezett
akciotervet kell megfogalmazni. Meg kell hatdrozni az ellendrzési és beavatkozasi
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pontokat és folyamatosan feliigyelni kell a hatékonysagot. (Szollath, 2015.), (Bagdacs,
2015.)

D7: A hetedik pontban kell rogziteni azon intézkedéseket, amelyek az ismételt
eléfordulasok megeldzésére szolgalnak. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Amennyiben a probléma gy kivanja, akkor célszeri valtoztatasokat bevezetni annak
érdekében, hogy a probléma ne forduljon elé tobbet. Az intézkedéseknek eld kell
segiteni a folyamatos fejlesztést a rendszerben. (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)

Szintén érdemes kovetni par pontot vagy kérdést a gyakorlatban, ami eldsegiti a 8D
dokumentum elkészitését (Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.):

-, Mi tette lehetévé a rendszeriinkben, kovetett gyakorlatunkban és a
rendszereljarasainkban, hogy a probléma eldfordulhatott? ”

-, Milyen hasonlo teriileten léphet meg fel a hiba?”

-, Mit kell tenni, hogy az ujra-eléfordulast elkeriiljiik?

-, Mely dokumentumok, vagy rendszer eléirasok valtoztatdsa sziikséges?”
-, Milyen modszerekkel lehet stabilizalni/szabvanyositani?

D8: A nyolcadik pont tartalmazza az eredmények értékelését és elismerését. Ebben a
pontban kell lezarni a csapatmunkét, az eredményt értékelni és a tapasztalatokat
Osszefoglalni. A 8D dokumentum lezarasa soran a kovetkezd pontokat kell kitolteni
(Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.):

8D riport lezarasanak datuma beszallitoi oldalrol”
-, 8D riport lezarasanak datuma, név, aldiras — vevai oldalrol”
-, 8D riport készitoje”

L Alairas”™

., 8D riport elfogadott - a vevd jeloli be”

., csatolmanyok, fényképek, eredmények”

A beszallito altal lezart és alairt 8D dokumentum mellé érdemes fényképeket csatolni
az elvégzett intézkedések mellé, ezzel is mutatva, hogy az akciok milyen statuszban
vannak és hogy a fejlesztések valoban elindultak e. Egyéb dokumentum modositas
esetén nem sziikséges a dokumentumot elkiildeni, csak a modositott 1j verzid szamot,
valamint a beszallit6 nem koteles az FMEA-t elkiildeni a 8D dokumentum mellé.
(Szollath, 2015.), (Bagdacs, 2015.)
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13. SIX SIGMA

Manapsag, ha egy cég, vagy vallalat szeretné megtartani a piaci versenyképességét,
elsésorban a vevoi igényekre kell fokuszalnia. A vevok igényei tartalmazzak azokat a
termékre vonatkozd elvarasokat, melyek hozzasegitik a céget, vagy vallalatot a talpon
maradashoz, a piaci részesedés novelésc¢hez, a fejlédéshez. Azok a cégek, melyek célja
a vevOelégedettség elérése, megtanultdk, hogy a vevlre Osszpontositds az iizletre
Osszpontositast is jelenti egyben. Ennek koszonhetéen ezek a szervezetek jarnak elol a
mindség €s lzleti teljesitmény Utjan. Sokuknak a six szigma bevezetése €s alkalmazasa
segitett a jO pozicio elérésében, megtartasaban. (Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Hazankban kevésbé elterjedt modszer a six szigma a vallalatok koérében. Ennek legfobb
oka, hogy a six szigma fogalmat még homaly fedi, nagyon kevesen tudjak, mi a
mogotte 1évo tartalom. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six
szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A six szigma moddszer egy informacidelméleten és statisztikai alapokon miik6do
eszkdz, amely 5 nagyobb Iépésre tagolja fel a vallalati folyamatok javitdsira és
fejlesztésére szolgald eljarasokat. Ezek a kovetkezok: meghatarozas, mérés, elemzés,
fejlesztés, ellen6rzés. A modszer nem csak a vallalat miikodését térképezi fel, hanem
egy minbségfejlesztési eljaras is, amely jol strukturalt és tényeken alapszik. (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Ahhoz, hogy mindségfejleszté funkcidjat el lassa fontos a jo adatgyiijtés, gyakorlatban
nem koltségadatok gytijtését és elemzését célozza meg, a meglévo vallalati informacios
rendszert fogja Ossze. Gyakorlati szempontbol a cél, hogy az iigyfél vagy vevod
koltségeit és veszteségeit megsziintesse vagy minimalizalja és a vevoi elégedettség
novelése. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A six szigma modszert nem csak termel6iizemekben, hanem szolgéltatd szektorban is
rendszeresen alkalmazzak, pl.: fejlesztés, szolgaltatas, adminisztracio stb. vagy miszaki
szempontbdl hasznalhatod gépek, gyartosorok miikkddésének javitasara és elemzésére. A
mindségiranyitasi kézikonyv €s mindségirdnyitasi rendszerek mellett a six szigma
projektek teszik a vallalatok miikodését és folyamatait hatékonnya gy, hogy kiilonboz6
folyamatfejlesztési technikakat és matematikai statisztikai modszereket hasznal
egyidejlileg. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma
eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)
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A modszer alkalmazasa soran fontos megjegyezni, hogy tobbnyire mar tapasztalt
miszaki vagy pénziigyi hattérrel rendelkezé alkalmazottak kezdik el a fejlesztési
tevékenységet si szigma modszerrel. Ezek az alkalmazottak tovabb képzik és fejlesztik
munkatérsaikat, gyakorlatilag trénerként vagy edzoként funkcionalnak. A six szigmas
tudas jellemzésére a dzsudobol jol ismert fokozatokat hasznaljak, ezek a kovetkezok:
zold oOves, fekete Oves és mester kategdrias hatszigmas tanacsadok és vezetok.
(Budapesti Miiszaki ¢és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Az 1980-as években alakult a ,, Dolgozz hibdtlanul” mozgalom, a mindségiigyi korok
és az tgynevezett Atfogd Mindségvezetési Rendszer (AMR). Ezek az iranyzatok
igyekeztek a mindség kérdését a teljes szervezetben mindenki szdmara fontossa tenni és
mindenkinek a munkdjaban megjeleniteni, mindemellett fontos, hogy igyekeztek
koltségeket is csokkenteni. Mindegyik iranyzatnak komoly korlatjai voltak. ,,A
“Dolgozz hibatlanul” mozgalom bukasat Deming paradoxonja magyardzza: a dolgozok
a hibak 80%-at ismerik, de poziciojuknal fogva csak azok 20%-at képesek javitani. A
vezetdk a hibaknak csak 20%-at ismerik, pedig helyzetiikbol eredendden azok 80%-at
lennének képesek helyredallitani.” A mindségligyi korok kiemelték a mindség fogalmat
és annak fontossagat, de ezek a korok egymastdl elszigetelten mitkodtek menedzselés
vagy koordinalas nélkiil. Ezeknek a Japanbdl eredd mindségi koroknek a magyar
megfeleldje az AMR, amely igyekezett megtanitani az embereknek, hogy csapatban
kell dolgozniuk ¢s a problémak megoldasdhoz jol strukturalt, szisztematikus
problémamegoldé technikdkat kell alkalmazniuk. (Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk0zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Koriilbeliil ez id6 tajt robbant be a Teljeskdrii Mindségiranyitas (TQM vagy Total
Quality Management), amely atfogott minden mindségligyi tevékenységet.
Kijelenthetd, hogy az 1980-as években a mindségiigyi vagy mindségbiztositasi
rendszereknek a legfontosabb feladata a kiillonbozé koltségek csokkentése volt.
(Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Az 1987-es évben fontos valtozas kdvetkezett be, ekkor jelent meg az ISO 9000-es
szabvanysorozat, amely Eurdpa szerte gyorsan elterjedt, koztiik hazankban is. Az eddigi
szabvanyokkal ellentétben az 0ij szabvanycsalad segitségével mar hosszu tdvon hasznot
hozé mindségiranyitasi rendszerek létrehozasa valt lehetévé. (Budapesti Miiszaki €s
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatirdnyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A Motorola vallalat 1987-ben inditotta el sajat six szigma programjat Rober W. Galvin
elnok vezérigazgatd iranyitisa alatt az Egyesiil Allamokban. Ennek koszonhetéen a
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vallalat mindségiranyitasi politikdja magasabb szintre emelkedett. A Motorola belsd
tréningjein, oktatasain alkalmazni kezdte a six szigma modszert. Célul tiizték ki, hogy 5
év alatt tizedére csokkentik a minéségiligyi problémakat. ,,4z 5 éves periodus végére
ismerték fel a kérdés kulcsat, ennek neve: , Defects per Opportunities” (”Hidny a
lehetoségeknél”), amely technologia hasznalatat a Motorola engedélyeztette, és ezzel a
teljes iizleti szektorban mérhetové valt a hianyossag. A "Six Sigma” alkalmazdsaval
1988-ban a Motorola elsék kozott részesiilt a Malcolm Baldrige National Quality
dijban.” (Budapesti Muszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A Motorola stratégiaja és torekvései annak érdekében, hogy fejlessze és tokéletesitse
mindségbiztositasi rendszerét szamos mas vallalatnak volt példaértékii és kdvetendo,
ilyen példaul az IBM vagy a General Electric. A six szigma nagyon hamar meghatarozo
sikertényez6 lett, hasznalhatésaga a szervezetek minden tipusanal és szintjén
megmutatkozott. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma
eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A TQM-nek, az 1ISO 9000-nek és a six szigmanak vannak ko6zos tulajdonsagaik és
pontjaik, ezek koriil a legfontosabb a vevokdzpontusdg, a vezetok felelossége és a
munkatarsak bevondsa a folyamatokba és azoknak a fejlesztésébe. A six szigma
modszer konnyedén raépithetd egy mar miikodé ISO/QS9000 vagy egy TQM
rendszerre. Onalloan ezek az iranyitasi rendszerek a minéség alapjai és épitdelemei, de
a dix szigma rendszerbe integralva lesznek igazan hatékonyak. (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazéasa a véllalatirdnyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Amikor egy vallalat eldonti, hogy elkezdi a six szigma programot alkalmazni, akkor a
siker egyik nagyon fontos feltétele, hogy az elképzeléseket tartalmazo informaciot és a
vallalati célokat ismertesse, megértesse ¢és elfogadtassa a vallalat minden
alkalmazottjaval. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma
eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A sikeres hasznalat szempontjabdl a legfelsd vezetés elkdtelezettsége kritikus. A
legidealisabb esetben az Osszes alkalmazott a megfeleld oktatason vagy
oktatassorozaton vesz részt, igy a vallalaton beliil mindenkinél azonos szemlélet
alakulhat ki. A felsdvezetés feladata, hogy valos célokat fogalmazzanak meg, idokeretet
szabjon és definidlja a rendelkezésre allo er6forrasokat. A vezetdi elkotelezettség utan
sziikséges meghatarozni a projekteket és kivalasztani azt a személyt, aki a folyamat
koordinalasaért lesz feleldés. Ezutdn a 1épés utan kell a csoportvezetdket kiképezni
(Black Belt képzés). A betanulsd utan o6ket mentorok segitik a projektek
kivitelezésében. A tréningek mellett fontos a wvallalat adottsagainak megfeleléen
eszkozok és technikak kialakitasa. (Budapesti Miiszaki ¢és Gazdasagtudomanyi
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Egyetem: A six szigma eszk0zOk alkalmazdsa a vallalatiranyitdsi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.)

Bizonyos vallalatok a six szigma bevezetésének érdekében kiilon szervezeti egységet és
infrastruktirat hoznak létre, valamint prémium vagy jutalmazési rendszert hoznak létre
annak érdekében, hogy a dolgozokat motivaljak és hogy a célok megvaldsuljanak. A
vallalatvezetésének hallandonak kell lennie arra, hogy biztositsa az dsszes erdforrast a
projekteken dolgozé csapatok szamara. Az alkalmazottaknak pedig maguknak kell
felmérni, hogyan segithetik a vallalatot a sajat szaktertiletiikon. Az egyéni célokat 0ssze
kell kapcsolni a vallalati szintli mindségfejlesztési célokkal. (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A munkatervek kivalasztasa soran torekedni kell arra, hogy azok megkonnyitsék a
vallalati szintli tervek megvaldsitasat. A projektek méretének meghatarozasa is szintén
kritikus. Egyrészt biztositani kell, hogy jelentds elonyokkel jarjon a vallalat szamara, a
masik oldalt pedig ésszerii iddtartamiinak kell lennie. A gyakorlatban legtobbszor
valamilyen kézzelfoghatd szervezeti teljesitmény a fokusz, ilyen példaul a selejt
darabszam csokkentése. Vallalatok eldszeretettel végeznek olyan projekteket, ahol az
anyagi nyereség a legnagyobb. Fontos az eréforrasok meghatarozasa! (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazéasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Ahogy fentebb olvashatd a six szigma moddszer informacioelméletre és statisztikara
épit. Ot nagyobb Iépésre tagolja a vallalati folyamatok javitdsara és fejlesztésére
szolgalo eljarasok Osszességét (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A
six szigma eszkozOk alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat,
2006.):

- meghatarozas,
- mérés,

- elemzés,

- fejlesztés,

- ellendrzés.

A matematikai statisztikaban a "szigma" egy statisztikai mutatoszam, amely az atlagtol
vald négyzetes eltérést méri. A mindségiranyitas teriiletén viszont a folyamat
valtozékonysagat mutatja. A six szigma eljaras a folyamatjavitas egyik fontos eszkoze,
ami a szoras csokkentésére torekszik. Egy folyaman annal jobb, minél kisebb az
ingadozés benne azaz minél kisebb a szoras. Ebbdl kifolyolag a szigma képesség annal
nagyobb. Azaz, a szigmat a folyamat teljesitményének mérésére hasznaljak, mégpedig
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ugy, hogy milyen hatasfokkal sikeriilt a hibamentes eredményt elérniink. Fontos
tisztazni, hogy mit értlink hiba alatt. A hiba mindaz, ami a vevoéi elégedetlenséget valt
ki, ilyen lehet, amikor a termék nem teljesiti a vevoi elégedettséget vagy a szolgalgatas
nem olyan, amit a vevé elvar. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A
six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat,
2006.)

Azok a vallalatok, amelyek magas szinten alkalmazzak a six szigma modszert, azoknal
1 millié termékbdl minddsszesen 3,4 hibas, azaz a vallalat munkaja 99,99966%-ban
hibamentes! Napjainkban a legtobb vallalat 2 és 3 szigma kozotti szinten mozog. Abban
az esetben, ha sikeriil a min6ség szinvonalat ennél magasabbra emelni, akkor a vevoi
elégedettség megnd ¢és jelentds koltségesokkentés is elérhetd a vallalatnal. (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A six szigma program egy vallalatfilozofidnak is tekinthetd, amely nagy hangsulyt
fektet az tligyfelek sziikségleteinek kiclégitésére ugy, hogy ezt nyereséggel kivanja
elérni. A six szigma modszer esetében a mindségligyi tevékenységet pénzben mérik,
amelynek a fokusza a profitszerzés és hatékonysagnovelés. Ebbdl kovetkezik, hogy a
vallalatnal dolgozd mindségiranyitasi szakembernek egyrészt
statisztikusnak/matematikusnak, masrészt kozgazdasznak is kell lennie, hogy
kimutathassa tevékenysége eredményét. Pusztan a kiadasok csokkentéséhez nem
elegendd a matematikai statisztikai modszerekre tdmaszkodni. A matematikai
statisztikai mddszerek nagymértékben megkonnyitik a dontéseket, de nem mindig
elegek. A six szigma elénye és er0ssége, hogy semelyik masik mindségiigyi iranyzatnal
sem tapasztalhattunk olyan széleskorli és mély képzést, mint ennél az eszkdznél. Az
oktatast és a projekt menedzsmentet szamitogépes programok segitik a gyakorlatban.
(Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkézok
alkalmazasa a vallalatirdnyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A six szigma szervezet aktivan dolgozik azon, hogy a six szigma eszk6z elvei és
modszerei a mindennapi menedzsment életbe beépiiljenek és aktivan hasznaljak dket,
ezaltal a folyamatok és a vallalat teljesitménye javul. F6 cél a vevoi elégedettség
elérése, amelyhez t6bb révidebb tavh cél megfogalmazasa elengedhetetlen. (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Ilyen rovidtava cél lehet: koltségesokkentés, termelékenység ndvelése, piaci részesedés
novelése, hibak csokkentése, szervezeti kultira valtozasa, termékek, szolgaltatasok
javulasa, atfutdsi id6 rovidiilése stb. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.)
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Ezek a rovidtavu célok a hosszu tavh stratégia és cél kialakitdsdhoz elengedhetetleniil
fontos, hossza tavu siker vagy cél a kovetkezok lehetnek: fenntarthatd, tartos siker;
értékteremtés a vevd szamara; fejlodés eldsegitése, felgyorsuldsa; szervezeti
informacio-aramlas eldsegitése. A célok megvaldsitasara nem csak idore van sziikség,
hanem a vezet6ségnek fontos latnia, hogy hosszu tava befektetést igényelnek.
(Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A six szigmaval foglalkozo szakemberek kiilonbozé mutatokat hatdroztak meg:
megalkottdk a ppm (parts per million) fogalmat, ami az egymillié legyartott termékben
keletkez6 hibas darabok szama jelenti. Ez nem csak mindsgébiztositas teriiletén fontos.
A PPM-et tovabbfejlesztve 1étrehoztak a DPO-t (defects per opportunities), illetve a
DPMO-t (defect per million opportunities), ami az egymillié hibalehetdségre esé hibak
szamat jelenti, igy téve lehetové barmely folyamat mérését, ahol hibat lehet elkdvetni.
Fontos tudni, hogy minden folyamatban Ilehet hibat elkovetni. Ezek olyan
mutatéoszamok (vagy KPI-ok), melyek jo mértékegységek egy eljards vagy termék
mindségének elemzésére, valamint egyarant hasznalhatok minden teriileten a
termelést6l a szolgaltatasig. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A
six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat,
2006.)

A lehetséges kulcsjellemzok definidlasa utan ezeket a jellemzoket ugynevezett
bementei valtozokartyak segitségével kovetjik nyomon. Az adatokat statisztikai
modszer segitségével elemezziik és segitséglikkel meghatarozhatok a legfontosabb
teriiletek, amelyeknek a fejlesztések 6 fokuszanak kell lennitik. Amennyiben a
fejlesztendo teriiletek rosszul vannak meghatarozva vagy a fejlesztés nem torténik meg,
akkor annak karos hatasa lehet a termék vagy termékek mindségére. Az ok okozati
Osszefliggések vagy oksagi viszonyok vizsgalatdhoz hasznalhato kisérlettervezés
(Design of Experiments, DOE), ami kisérleti terveket hoz létre és értékel ki. A kisérleti
tervezés egy hasznos eszkdz, egyarant képes figyelembe venni a szabalyozhato belso és
kiils6 tényezoket igy a teljes folyamat a vevo igénye szerint alakithat6 és formalhato és
optimalizalhato. (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma
eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

13.1 A Six Sigma problémamegoldé és mindségfejleszté eszkozeinek néhany
fajtaja
Folyamatabra; Ellen6rzé kartyak; Pareto elemzés; Ishikawa diagram; FMEA;

Hisztogramok; Statisztikai modszerek; Mintavétel; Adatgy(jtés, adatlapok; Hipotézis
vizsgalatok; Kisérlettervezés (DOE); Brainstorming (Budapesti Miszaki és
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Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok alkalmazésa a vallalatiranyitési
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.):

A leggyorsabb problémamegoldd eszkoz, mely Otletek gytijtésével segit feltarni egy
problémara vonatkozé megoldasok lehet6ségét.

7w modszer (Budapesti Miiszaki és Gazdasdagtudomdnyi Egyetem: A six szigma
eszkozok alkalmazdsa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.):”

- Affinitas diagram (KJ mddszer): Segiti a nagy szamu gondolatok, vélemények
csoportositdsat és a koztiik 1évo kapcsolatok azonositdasat.”

-, Fa diagram: Jol haszndalhaté abban az esetben, ha egy kitiizott cél elérése
érdekében elvégzendo tevékenységeket szeretnénk rendszerezni.”

- Folyamat dontési programkartya (PDPC): Egy probléma meghatdarozasatol a
megoldasaig bekovetkezé események felterképezésére szolgal. Nagy segitséget

nyujt a varatlan eseményekre valo felkésziilésben és tervezésben.”

-, Matrix diagram: Segiti a jellemzok, funkciok kozti kapcsolat bemutatasat.
Fontos eszkoze a QFD-nek.”

-, Matrix adat elemzés: Grafikus megjelenitése a matrix diagram adatainak a
jellemzok kozotti kapcsolat szemléltetése céljabol.”

-, Egymaskozti osszefiiggést leiro diagram (Relacio diagram): Feltérképezi egy
kozponti gondolatot befolyasolo tényezok logikai és sorrendi kapcsolatat.

- Myl diagram.”
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14. QFD — Quality Function Deployment

A QFD az FMEA-hoz hasonloan egy angol mozaikszo, a Quality Function Deployment
szavak kezddbetiiibol, aminek a magyar jelentése Mindség funkciok telepitése. A QFD
egy filozéfia vagy masnéven a ,,mindséghdzak moddszere”. A célja, hogy a vevok
igényeit minél magasabb szinten kiszolgalja, kielégitse. A QFD kapcsolatot teremt a
vevok és mérnokok kozott 1évo szakadék felett, gyakran a vevdi igények és a mérndki
gondolkoddsmadd nem talalkozik. A QFD-nek kdszonhetden a termékek konstrukcios és
gyartastervezési folyamatai megtervezhetok. Mindezen pozitiv tulajdonsagai mellett a
QFD egy kivalo dokumentécids rendszer is, amelynek segitségével utdlag attekinthetd
képet kapunk a tervezés 1épéseir6l. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.), (Vida Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.), (Johanyan Zs. Cs., QFD,
2018.)

A modszer segitségével atfogd képet kapunk a piac és a vevok elvarasairol, valamint az
azok kielégitését befolyasold tényezokrél, a konkurencia termékeirdl, valamint
segitséget nyujt az 11j termékek miiszaki pataméreteinek meghatarozasahoz. A hangsuly
minden esetben a vevdi igényeken van és nem els6 sorban a technoldgiai innovacion.

A QFD folyamat:

A mindséghaz elkészitésének els6 és egyben legfontosabb 1épése a vevdi igények
azonositasa és rogzitése. Ezutan a 1épés utan lehetséges a technikai és miiszaki
kovetelmények, majd értékelni kell a kett6 kozotti kapcsolatot. (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (Vida Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.),
(Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.)

., A vevoi igények miiszaki nyelvre valo leforditasahoz a kovetkezd tevékenységekre van
Szitkség:”

-, piackutatds,”
- ujitas,”
y

-, koncepcio tervezés,’

-, prototipus vizsgalat,”
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’

., végtermék vagy szolgaltatas vizsgalata,’
,,eladas utani szolgaltatas vagy hibaok keresés.”

A kovetelmények Osszehasonlitdsa utan Osszehasonlitjuk a termékiinket a
versenytarsakéval. Ezt egy ugynevezett Harris-Marting diagram segitségével tudjuk
elvégezni, amely az egyes vevoi igényeket értékeli kiilonbozd gyartok és versenytarsak
¢és a sajat vallalatunk Gsszehasonlitasaval. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.), (Vida Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.), (Johanyan Zs. Cs., QFD,
2018.)

Ezt kovetden a technikai és miiszaki kdvetelményekhez mérheté objektiv célt vagy
cé¢lokat hatarozunk meg. Az utolsdé 1épésben pedig kivalasztasra keriilnek azok a
miiszaki kovetelmények és paraméterek, amelyeket célszerli a gyartasi folyamatba
implementalni.

A QOFD team tagjainak a kévetkezo kérdéseket kell megvalaszolniuk a mindséghdz
elkészitése soran (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma
eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (Vida
Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.), (Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.):”

,Kik a wvasarlok? - Azonositani kell a potencidlis vdsarlokat az igények
megismereséhez.”

-, Mit kivan a vasarlo? - A vevdi igényeket kérdoivvel, interjuval vagy gyakorlati
tapasztalattal tudjuk megvdlaszolni.”

-, Hogy keriilnek a kivansagok kielégitésre? - Az uj termék, szolgaltatds vagy
folyamat jellemzdi adjik meg ra a valaszt.”

A Mit? és Hogyan kérdésekre adott valaszok Osszefiiggései egy ugynevezett kapcsolati
matrixban szoktak abrazolni, amely a mindséghaz alapjat képezi. Ez kapcsolja 0ssze a
vevoi igényeket a miszaki eldirasokkal és kovetelményekkel. A kapcsolatok kozotti
erésséget értékelni szoktak, mégpedig erds, kodzepes vagy gyenge jelzokkel. A
mindséghdz teteje a technologiai kovetelmények kozott meglévo kapcsolatot tiinteti fel
szintén erdsséget leiro jelekkel.
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A mindséghaz négy tipusa (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six
szigma eszk6z0k alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.),
(Vida Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.), (Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.):

22. abra A mindség hazsor (Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.)

- ,,A-Vevoiigények”

-, B - Miiszaki jellemzok”

- ,,C— Részfeladatok, alkatrész jellemzok”

-, D - Technologiai jellemzok, fobb folyamatok mitkodtetése”
- E - Minéség-ellendrzési terv”

Az els6é haz tartalmazza a vevéi igények alapjan az 6ket befolyasold Gsszes miiszaki
jellemzének a felsorolasat és a tervezett értékiiket. A miiszaki jellemzok a tervezésben
és gyartasban résztvevd mérnokok altal megfogalmazott és tobbnyire mérhetd
jellemzok, amelyekkel egy adott termék jol leirthaté. (Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazéasa a véllalatirdnyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (Vida Cs., Vallalatiranyitas VIL., 2000.),
(Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.)

Az els6hazban rogzitett miiszaki jellemzOokbdl indul ki a masodik haz, amelynek a
feladata a miiszaki jellemzokhoz (“Mit?”) alkatrész jellemzok (“Hogyan”) rendelése.

Az ezt kovetd 1épésben a QFD mar a menedzsment bevonasat is igényli. A harmadik
haz az alkatrészek alapjan a fontosabb folyamatok mikddtetésének kidolgozasat
foglalja magaban. Ebben a lépésben torténi a kritikus paraméterek megnevezése,
amelyek ellenérzést ¢és szabalyzast kivannak, azaz a mindség ellendrzési terv
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kidolgozasanak alapja a harmadik hazban torténik. (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (Vida Cs., Vallalatiranyitas VIL, 2000.),
(Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.)

A negyedik hdz definidlja a fontosabb folyamtok miikodtetése alapjan a
mindségszabalyozast, az ellendrzési pontokat, azok modszerét, az ellendrzési mintak
nagysagat, a statisztikai folyamatszabalyozas (SPC) rendszerét annak érdekében, hogy
az eloallitott termék minél jobban kielégitse a vevd altal megadott igényeket,
elvarasokat. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma
eszk0z0k alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (Vida
Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.), (Johanyan Zs. Cs., QFD, 2018.)

Ahogy lathato az els6 haz a vevéi igényekre, a masodik az technikai és miiszaki
paraméterekre, a harmadik a folyamat tervezésre, mig a negyedik haz a
gyartastervezésre helyezi a fokuszt.

A mindennapok soran a QFD legtobbszor csak az elsé és ritkabban a masodik haz
létrehozasara is kiterjed. Fontos tudni, hogy a harmadik és negyedik haz még nagobb
nyereség lehetdségét hordozza magaban. A hdzak kialakitdsanal nem szabad mereven
ragaszkodni egy mintdhoz. Figyelembe kell venni a vevoket, a kiilsd kornyezetet,
vallalati kulturat és sajatossagokat és a rendelkezésre allo erdforrasokat is. Igyekezni
kell a rendszert a lehetd legrugalmasabban kialakitani ugy, hogy a vevéi igényeket
maximalisan kielégitse a rendszer. (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszk0zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.), (Vida Cs., Vallalatiranyitas VII., 2000.), (Johanyan Zs. Cs., QFD,
2018.)
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15. Folyamatképesség, gépképesség

Abban az esetben, ha a folyamat ingadozasa véletlenszer(i, idében allandé €s nincsenek
jol felismerhetd esetleg ciklikus okai, akkor a folyamatot stabilnak nevezzik. A
random vagy véletlenszertien eléforduld hibak a folyamat sajatjdnak tekinthetd, nagy
mennyiségben el6fordulhatnak, de nincsenek befolyassal a folyamatra.

A historikus adatok alapjan a folyamat késébbi vagy jovobeni viselkedése bizonyos
hatarok kozott szamithato, abban az esetben, ha a vizsgalt folyamat kell6en stabil. Ezek
alapjan megtudjuk hatarozni, hogy varhatbéan az értékek milyen hatarok kozott vagy
milyen hatarokon kiviill mozognak. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban,
2012.)

A statisztikai eredmények félrevezethet6k lehetnek. Ha egy folyamat statisztikai
értelemben véve stabil, akkor nem biztos, hogy az adott gyartas mindségi elvarasainak
eleget tesz, azaz a mindségi mutatok nem biztos, hogy az el6irt tiirésmezdben
mozognak. Az ingadozéas lehet olyan nagy mértékii, hogy a gyartott termékek egy
része selejt és nem falhasznalhat6. Ilyenkor a rendszerben fellépd ingadozast
csokkenteni kell és valtoztatni kell az ingadozas centruman.

Egy rendszerben léteznek tigynevezett veszélyes hibak, amelyek azonosithatok, nem
véletlenszerli valtozast vagy valtozasokat generalnak. Ezek a jelenségek nem jellemzdi
a folyamatnak és nagyobb mértékii valtozasokat okoznak, mint a korabban ismertetett
véletlenszeri hiba. Ebben az esetben a folyamat instabil. (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk0zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)

Az instabilitds nagyon veszélyes jelenség, a gyakorlatban belathatatlan
kovetkezményekkel jar az adott folyamat végeredményére pedig belathatatlan
kovetkezményekkel lehet. A folyamat egy bizonyos ciklusaban végzett mérések és
megfigyelések alapjan nem lehet egyértelmiien arra kovetkeztetni, hogy a kovetkezo
ciklusban milyen lesz a gyartott termék vagy, hogy nem Iép e fel barmilyen hiba.

A veszélyes zavarok képesek az ingadozas centrumat és méretét is teljesen

megvaltoztatni. A hibak okozhatnak olyan mértéki eltérést, hogy a mindségi jellemzok
a tirésmezokon kiviilre keriilnek. Csekély eltérés esetén az értékek az eldirt hatarokon
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beliill mozognak. (XX. abra.) (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A
six szigma eszk(zOk alkalmazasa a vallalatirAnyitasi rendszerekben, Szakdolgozat,
2006.), (DREG

ELY —KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

i
| _
23. abra Folyamatképesség és stabilitas (Budapesti Miiszaki és

Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A folyamatok stabilitasa és milyensége tgynevezett ellen6rzé kartyak segitségével
vizsgalhato. A tlirésmezOokhoz torténd igazodast/megfelelosséget pedig az ugynevezett
folyamatképesség vizsgalat modszerével vizsgalhatjuk.

A puszta stabilitas nem elegend6 ahhoz, hogy a folyamat egy jellemzd értéke az eldirt
hatarok kozott valtozzanak. Egy vélhetden stabil folyamat jellemzdinek az ingadozéasa
is lehet tilsagosan nagy egy adott tiirémezéhdz képes, valamint az is el6fordulhat, hogy
az ingadozas mértéke nem nagy, de a centruma nem az eldirt érték, hanem attol eltér. A
képességvizsgalat célja, hogy megallapitsa, hogy a folyamat képes e az eldirasoknak
megfeleld értéked adni. Elsé 1épésben a stabilitast kell kialakitani, csak ezutan
lehetséges, hogy az ingadozas centruma beallitasra keriiljon és az ingadozas mértéke
elfogadhatd legyen. Instabil folyamat esetén nem lehetséges a jovObeni viselkedés
vizsgalni és a viselkedés jellegét megjosolni. (Budapesti Miszaki ¢és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)
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A folyamatképesség és a gépképesség szamitdsa esetében is ugynevezett indexeket
kapunk. Eredetileg az indexeket normalis eloszlas szerint ingadozod jellemzokre talaltak
ki, de egyéb eloszlasu valtozok esetében is alkalmazhatok. A vizsgalando kérdés
képességszadmitas esetében, hogy a gyartott termék mekkora hanyadara lesz az igaz,
hogy valamely jellemzéje az eldirt hatarok kozé vagy kivill esik, vagyis a gyartott
termék mely hanyada felel meg az eldirtaknak ¢és mekkora része lesz selejt. A
jellemzoket tiiréshatarok kozott vizsgaljuk, amelybdl kettét kiilonbozetiink meg
(Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok
alkalmazasa a véllalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY —
KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.):

- felso tlréshatar (FTH),
- also tiréshatar (ATH).
A folyamatképesség szamitasahoz sziikséges képlet a kovetkezd:

_ (FTH-ATH)
o AT

C

ahol:

FTH a felso tiiréshatar, ATH az also tliréshatar, ¢ pedig a szoras.

A Six Sigma szerinti gyartas esetén a tlirésmez6 szélessége 6-6, azaz 12 szorasnal nem
kisebb. Abban az esetben, ha Cp>1, ekkor a tliréstartomanyon kiviil es6 hibas termékek
aranya 0,27%, 2700 PPM. Abban az esetben, ha Cp>1,33, a hibaarany 63 PPM-et
jelent.

A folyamat képessége nem csak a szords nagysagatol, hanem attol is fiigg, hogy a kis
szorasu folyamatképesség atlagértéke mennyire tér el a ceéleértéktol, amely a
tiréstartomany kozépértékével azonos. Ekkor hiaba “sovany” a folyamat normdlis
eloszlasanak siiriiségfiiggvenye, az eltolodas miatt megnd a hibaarany azon az oldalon,
amely felé az dtlag eltolodas bekévetkezik. Ekkor a folyamat képességét a korrigalt
folyamatképességi  index jellemzi, melynek képlete: (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabélyozas a
gépiparban, 2012.)”

C _{FTH—?E—MH}
pk 3s 3o
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Cpu: Felso tliréshatarhoz tartozo Cpk érték
Cpi: Also tliréshatarhoz tartozo Cpx érték

A két érték koziil a kisebbiket kell valasztani, igy a folyamatképesség kovetelménye
arra az oldalra teljesiil, amerre az atlag eltolodott.

Ha C,=Cp, az ingadozas centruma ¢ppen a tiirésmezé kozepe, ekkor a két index
nemcsak egymassal, hanem a C, értékével is egyenld. Akkor, ha Cp#Cp, az ingadozas
centruma nem a tlrésmez6 kozepe. Ha az eltolodas a tiirésmezd kdzepétdél mérve
pozitiv iranyu, Cpy értéke csokken, Cp értéke nod, és a termék szamottevo része folfelé
kiloghat a tlirésmez6bol, ahogy az a kovetkez6 abran is mutatja (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.):

R )
24. abra: A korrigalt C, index (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszk0zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Napjainkban a Cp-re az el6iras meglehetosen szigoru, értéke 1,5. A modszer alkalmazoi
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy szamolni kell az atlagértékek és a célértékek
kozotti eltolodassal. Gyakorlati tapasztalatok alapjan az eltolodas mértéke legfeljebb
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1,5 o lehet. Ekkor az egyik oldalon megndvekszik a selejt darabok aranya, mivel azon
az oldalon a tlréshatar és az atlagértékek kozotti kiilonbség 6 o helyett 4,5 o lesz, a
hozza tartozé hibaarany pedig 3,4 PPM. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazisa a wvallalatirdnyitadsi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban,
2012.)

A szigoru folyamatképességi mutato kitiizése ellenére, annak hatasa nem fog teljes
egészében érvényesiilni, mert a mutatéo az atlagérték eltolodasa miatt bizonyos
mértékben romlani fog. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six
szigma eszk0z0k alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.),
(DREGELY —KISS A., Min8ségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

A gyakorlat alapjan 1,5 szigma eltolodas megengedett. A bekezdés alatti tablazat
mutatia, hogy az eltéré szigmas folyamatok mennyi hibas terméket engedhetnek meg 1
millio termékhez viszonyitva, ha a 1,5 szigmds eltolodds érvényesiil.” (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY - KISS A,
Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

13 tablazat: A kiillonb6z6 szigmas folyamatok megengedett hibaszama (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok alkalmazasa a
véllalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A.,
Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

szigma Chl5a Cpk selejtarany
képesség (2) eltolodasnal (ppm)
2 0,67 0,17 308537
3 1 0,5 66807
4 1,33 0,67 6210
5 1,67 1,17 233
6 2 1,5 34

A folyamatteljesitmény szamitdsa egy elengedhetetleniil fontos 1épés, amelybdl
hosszatavi kovetkeztetéseket tudunk levonni a folyamattal kapcsolatban. Akkor, ha
tobb mintacsoport alkotja a mintat és ezt vizsgalunk meg, akkor a teljes sorozat szorasat
tudjuk megvizsgalni, hogy mennyire tér el az egyes mintacsoportok szorasatol. A
kiilonbség a szamitasban tér el, mégpedig a tort nevezdjében, a folyamatteljesitmény
esetében korrigadlt tapasztalati szorassal szamolunk. (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi
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rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)
Folyamatteljesitmény index képlete:

(FTH—-ATH)
B, =—"—
67

A folyamatképességhez hasonléan ennek is van korrigalt valtozata, melyet szintén
akkor szamolunk, ha az atlagérték eltér a célértéktdl. Képlete:

FTH-X X—ATH
P = {2
Végeredményképpen, ha a folyamat kimeneteke megfelel az eldirtaknak, akkor az a
folyamatot képesnek nevezziik, abban az esetben, ha nem ezt az eredményt kapjuk,
akkor a folyamat nem képes. Osszefoglalva, egy folyamat képességét szamszeriisitve a
képesség és /vagy teljesitmény indexek adjak. A képesség index egy olyan szam, amely
az adott folyamat miikodését jellemzi. Informéaciot szolgaltatnak arrdl, hogy a folyamat
megfeleléképpen miikodik e vagy sem. (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi
Egyetem: A six szigma eszk0zok alkalmazdsa a vallalatirdnyitdsi rendszerekben,
Szakdolgozat, 2006.), (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban,
2012.)

Roviden:

, Cx=1, ha a tirésmezé szélessége megegyezik a vizsgalt jellemzé ingadozdsanak six
sigma tartomdnyaval (TM=6 szigma) .” (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)

Ha termék vizsgalando jellemzdjének eloszlasa normdalis, akkor minden 1000 darab
koziil harom torésen kiviili darab talalhato. A gépbeadllitonak azt kell szem elott
tartania, hogy a gyartdas a legkedvezobb atlagon, a torésmezo kozepén torténjek.”
(DREGELY — KISS A., Min3ségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

»Cx<I, ha a torésmezd keskenyebb, mint a vizsgalt jellemz6 ingadozasanak six sigma
tartomanya. Ilyenkor miiszaki szempontbol meg kell vizsgalni, hogyan lehetne a
gyartmanyok méretingadozasat csékkenteni, és meg kell vizsgalni, hogy az eldirt tiirés
nem tiil szigorii-e, nem lehet-e a minéség csékkenése nélkiil ezt enyhiteni.” (DREGELY
— KISS A., Minéségszabalyozés a gépiparban, 2012.)

L Cx>1, ha a torésmezé szélesebb, mint a vizsgalt jellemzo ingadozdsanak six sigma
tartoménya.” (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

, Ekkor a kevés selejtet tartalmazo gyartas mindaddig lehetséges, amig az eloszlas
varhato értéke mindkeét toréshatartol legalabb hdarom szigma tavolsagra esik, vagyis a
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folyamat egy meghatarozott savon beliil eltolodhat anélkiil, hogy selejtes darabok
keletkeznének.” (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)
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16. MINOSEGKEPESSEG VIZSGALAT kiilonbozoé TIPUSAI

Egy vallalatnal 1évé gyartasi folyamatokra elengedhetetlen elvégezni a kiilonb6zo
mindségképességi vizsgalatokat. Bizonyos iparagakban ezeket a vizsgalatokat a
vallalatok megkovetelik a beszallitoiktol, pl.: autdéipa, IATF 16949 és VDA
szabvanyok. Ezek a szabvanyok konkrétan eldirjak a képességvizsgalatok ciklusait és
azok elvégzésének sziikségességét és az indexekre érvényes aktualis hatarértékeket.
.. MinGségképességvizsgailatot az alabbi esetekben kell végrehajtani: (DREGELY —
KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)”

- ,,a termelés megkezdésekor, hogy az adott folyamat (gép, kezeld, szerszam,

’

anyag) egyiittese képes-e az eldirt egyenletes mindseg eldallitasara;’
- ,,dllando idokozonként, hogy a folyamat hosszu tavu képességet is felmérjiik; ”
- ,, vasarloi reklamacio, az eléirasok nem teljesitése, az okok kideritése céljabol;”

- U berendezés megvasarlasa eldtt, hogy az esetleges problémdkat idejekoran
megsziintessiik, ”

- ,,a berendezés felallitas utan, hogy a gyartasi alkalmassagrol meggyozdodjiink; ”

>

- ., karbantartas, felujitas elott és utan, a két dllapot 6sszehasonlitasara.’

., A minéségképesség vizsgalat tobb fajtajat kiilonboztethetjiik meg attol fiiggéen, hogy
mire vonatkozik a vizsgalat: (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban,
2012.)”

- ., Gépképesség vizsgalat (rovidtavu): egy gyartoeszkozrél igazoljuk, hogy le
tudja gyartani a miiszaki kovetelményekben eldirt tiirésii munkadarabot.”

- , Kozéptavu  folyamatképesség vizsgalat: A gyartas folyaman megfeleld
hosszusagu mintavételezés soran tajékozodunk a folyamat teljesitékepességerdl.
Folyamatosan, idérél-idére szamitjuk a képességindex értékeit.”

- ., Elozetes folyamatképesség vizsgalat: a gyartas megkezdése utan rovidebb ido
alatt képet szeretnénk kapni arrol, hogy a folyamat megfeleléen miikédik.”

- ., Hosszutavu folyamatképesség, folyamatteljesitmény vizsgalat: Tébb honapig
tarto folyamatos miikodés sordan képet szeretnénk kapni arrdl, hogy a honapok sordan

nem valtozott-e a képesség.”

- ., Méréeszkoz-képesség vizsgalat: a mérdeszkozrdl igazoljuk, hogy megfeleld
bizonytalansdaggal meg tudja mérni egy alkatrész paraméterét, amely tirésmezdjének a
15%-dn beliil talalhatoak mérdeszkéz mérési eredményei nagy biztonsaggal. A
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vizsgdlat soran egy személy egy mérési etalont megmér a vizsgalando mérdeszkiozzel
legaldabb 30-szor, ez képezi a tovabbi statisztikai vizsgalathoz sziikséges mintat.”

Gyakorlatban  fontos, hogy mérdeszkdzok esetében is  elvégezzik a
képességvizsgalatokat. Ez az eljards kiemelkedéen fontos példaul jarmtiparban, ahol
elsominta jegyzokonyvek benyujtdsa esetén be kell nyGjtani a mérdeszkozok
képességvizsgalatat is. (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban,
2012.)
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17. A MINOSEGKEPESSEG INDEXEK VIZSGALATI lehetéségei

A gyakorlatban kapott min6ségképességi indexek nem kezelhet6k egymastol
fliggetleniil. Egy gyartasi folyamatban tobb gépcsoport és tobb gépcsalad szerepel igy,
ha a folyamat kimenetelére valddi képességet szeretnénk szadmolni, akkor a
gépképesség értékeket szigorubban kell tekinteni, mivel az adott mindségi jellemzokon
még egyéb gyartasi lépések ronthatnak. Ez egy elég nyilvanvalo tény, egy lizemben
nem egyszerre alkalmazzak a legmodernebb gépeket és berendezéseket. Bizonyos
iizemekben egyszerre talalhatdo meg a csucstechnologia és egy 40 éves gép. A
gépképesség megfelelé abban az esetben, ha (DREGELY - KISS A,
Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.):

ka> 1,33 éS Cpk > 1,00

Ezeknek a szdmoknak a jelentése, hogy az eldirt tlirésmezokhodz viszonyitva a gép
szorasanak az aranya 1,33, azaz a gép barmilyen hiba vagy zavar esetén 33%-0S
tartalékkal rendelkezik. (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban,
2012.)

Fontos megjegyezni, hogy ezek az értékek iparaganként teljesen mds értékek lehetnek,
altalaban sokkal szigorubbak. A gép €s folyamatszords egymassal kapcsolatban van,
ezért az elbirasok indexparokra vonatkoznak. ,, Példaul a Ford beszallitoitol az 1,33-
1,00 indexpart, sajat belsé gyartasanal dltalanos esetben az 1,67-1,33 indexpart,
kritikus alkatrészek gyartasara a 2,00-1,67 indexpart kér. A Bosch cég, amely
koztudottan nagyjaink legelsé autoelektronikai alkatrészgyartoja, a 2,33-2,00; 2,67-
2,33 indexparokat hasznalja. Ez gyakorlatban annyit jelent, hogy a gép altalaban 8-12-
szer pontosabb gydrtisra képes, mint az elSirt tiirésmezé.” (DREGELY — KISS A.,
Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

14 tablazat: Gépképesség és folyamatképesség indexparok (DREGELY — KISS A.,
Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

Cmk 1,33 1,67 2,00 2,33 2,67 3,00

Cpk 1,00 1,33 1,67 2,00 2,33 2,67

A rovid, kozép és hosszutavi vizsgalatok indexeinek Osszevetésébol és elemzésébol
tobb kovetkeztetés is levonhaté (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozis a
gépiparban, 2012.):

- Abban az esetben, ha a rovid, kozép €s hosszatava vizsgalatok azonos tipusu
indexei kozel megegyeznek, akkor a gyartas hosszu tavon is megfeleléen szabalyozott
¢és a gyartasban az egyenletes mindség biztositott.
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- Abban az esetben, ha a fenti harom iddintervallum vizsgélatainak az indexei
jelentésen kiillonboznek, akkor a gyartasban veszélyes zavarok léphetnek fel, a gyartas
egyenetlen és nem garantalt a tartds termékmindség.

Az indexeket rendszeresen vizsgalni kell. Rendszeres vizsgalat esetében a kovetkezo
kovetkeztetések sziilethetnek (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.):

- Akkor, ha a mindségindexek értékei ndnek, akkor a gyartott termék vagy
termékek mindsége és a gyartdsi folyamatok szabalyozottsiaga folyamatosan javul.
Ennek tobb oka lehet, technoldgia fejlédése, annak jobb megismerése, tapasztalatok
felhalmozasa, aminek eredménye lehet, hogy a mindség szabalyozas javul, megfelel6bb
alapanyagellatasi lanc is kialakithato és fejlddik a vallalat lizemeltetési tapasztalata is.
Jobban karbantartott gépek esetében pedig a mindség is javul.

- Abban az esetben, ha az indexek értéke folyamatosan csokken, akkor az a
gyartas pontatlansagara as instabilitasara utal. Ennek tobb oka Ilehet. Gyartasi
koriilmények romlésa, gépek amortizacioja, elégtelen karbantartds. Bizonyos esetekben
célszerli a gyartasi koriilményeket atvizsgalni és azokon fejleszteni vagy gépek
nagyjavitasat elvégezni.

- Abban az esetben, ha az indexek értékei nem valtoznak jelentés mértékben,
akkor az a gyartas szabalyozott, egyenletes.

- Az indexek ingadozasa esetében szabalyozatlan gyartasrol beszéliink.
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18. DMAIC

A DMAIC egy nagyon fontos folyamatfejlesztd és elemz6 modszer. Tobb angol szo
kezdobetliibol tevodik Ossze ez az egy sz6. A kovetkezd szavakbol szarmazik
(Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszk6zok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.):

- Define (definial)

- Measure (mér)

- Analyze (elemez)

- Improve (javit)

- Control (szabalyoz)

DMAIC esetében a fenti szavak mindegyikének fontos szerepe van a folyamatfejlesztés
soran.

Az els6 a Define szakasz: a fejlesztésre kivalasztott folyamat esetében kell
meghatarozni a konkrét problémat és a fejlesztés fokuszat és a célt azaz a jovobeni
allapotot. Sziikséges, hogy megallapitasra keriiljon az eldrehaladas mértéke és koltség
becslést is kell végezni a hozam tiikrében.

, Ebben a részben a kovetkezé kérdésekre kell megadnunk a valaszt (Budapesti
Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.):

- Kiavevdink?”

-, Mirélvan sz6?”

-, Miaz alkalmazas?”’

-, Milyen hibakat probaljunk csokkenteni?”

-, Milyen mértékben?”

-, Mekkora a hibak jelenlegi kéltsége a rossz minéségbdl kifolyolag?”

-, Mik az elényeink a hibdk csokkentésébol?”
A kovetkez0 fazis a teljes folyamatdbra elkészitése és megrajzolasa a miivelet jelenlegi
1épéseivel és sorrendjével. Célszerli még meghatarozni az egyes 1épésekhez tartozod
valtozokat, felhasznalt dokumentumokat és idoket. Ennek a 1épésnek segitségével

nagyon jol ledokumentalhat6 a jelenlegi folyamat és segit elkeriilni a jelenlegi vagy a
késobbi félreértéseket.

A masodik a Measure szakasz: Ebben a pontban a folyamattal kapcsolatos adatok
begytjtése és mérése torténik. Itt lehetéség van, ha nem ismeretek az atfutasi idok, azok
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lemérésére, hibajelentések Osszegylijtésére, selejtkimutatasok, termelési eredmények,
mindségi reklamaciok stb. Osszegytijtésére. Ugyelni kell, hogy a folyamatok a
megfeleld mélységig legyenek feltarva a legnagyobb pontossaggal. (Budapesti Miiszaki
és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazasa a
vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Tisztdzni kell a munkacsoporttal, hogy melyek azok a kulcsfontossagu bemend
paraméterek és valtozok, amelyek a leginkabb hatassal vannak a rendszer outputjara
vagy kimenetére. Szintén tisztazni kell, hogy melyek azok a kimend valtozok, amelyek
befolyasoljak a vevd szamara fontos tulajdonsagokat. Rogziteni kell, hogy a jelenleg
hasznalt folyamat milyen szinvonalon teljesit, igy kapva egy jelenallapotot a
rendszeriinkrél, ami késobb jo viszonyitasi alap lesz ahhoz, hogy honnan hova jutottunk
el. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A harmadik szakasz az Analyze: a begytijtott adatok vizsgalata, amelyek segitségével
kovetkeztetések vonhatok le és trendek allithatok fel. Itt hasznalhatd eszkdz a Pareto
diagram, ok-okozati diagram vagy barmilyen szoraselemzés, regresszioszamitas,
FMEA stb. Ezen eszk6zok felhasznalasdval lehetdség van az ingadozdsok mértékének
meghatarozasara. A potencialis kulcsjellemzOk meghatarozasa utan lehetdség van
ezeknek a figyelésére kiilonbozd szabalyozokartyak segitségével. Meghatarozhatok a
legfontosabb teriiletek, ahova a folyamatfejlesztés fokuszat helyezni kell. Ekkor a
kiilonboz6 valtozasokat és ingadozasok dokumentalhatok. (Budapesti Miszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkdzok alkalmazédsa a véllalatirdnyitasi
rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

A negyedik az Improve szakasz: az Osszes szoba johetd fejlesztési lehetOség
vizsgalataval meg kell keresni azt a legjobb bemeneti kombinaciot, amikor a bemenetek
egy meghatarozott beallitasa esetén a kimeneti oldalon a folyamat altal elérhetd
legjobb/legmagasabb mindségi szinvonalat érheti el a rendszer. Ennek fontos eszkoze a
kisérlettervezés.

Az 6todik a Control szakasz: a szabalyozottsag megteremtése ¢és a standardok
bevezetésének érdekében fontos, hogy intézkedési terveket alakitson ki a szervezet és
annak pontjait hajtsak végre. (Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A
six szigma eszkOzOk alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat,
2006.)

A DMAIC soran alkalmazott folyamat ellendrzési terv magaban foglalja az Osszes
folyamaton beliili ingadozésok szabalyozasara hasznalhaté elemét. Amikor a folyamat
stabil allapotban van, akkor lehet rajta elvégezni a kiilonb6z6é képességszamitasokat.
Feltétleniil olyan stratégiat kell kialakitani, ami a stabil folyamat fenntartasat teszi

146



SZECHENY]I @

lehetévé hosszhl tavon is. (Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six
szigma eszk0zok alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Az intézkedések és szabalyzasok mellett minden esetben ellendrizni kell a szabalyozas
koltség terheit és Ossze kell vetni a beavatkozassal szerzett nyereséggel. Ezzel az
egyszerli matematikai lépéssel konnyen megkaphaté, hogy a projekt és a hozza
kapcsolodo fejlesztés mennyire volt eredményes és hogy bevaltotta e a hozza flizott
reményeket. A folyamatos fejlesztés jegyében nem szabad egy fejlesztés utana a
folyamatot magara hagyni, hanem célszer(i ujabb fejlesztési potencialt meghatarozni.
(Budapesti Miszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok
alkalmazasa a vallalatiranyitasi rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

15 tablazat: A DMAIC 1épések és lehetséges intézkedések (Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem: A six szigma eszkozok alkalmazésa a vallalatirdnyitési

rendszerekben, Szakdolgozat, 2006.)

Lépés Specialis feladat Eszkozok és technikak
Meghatarozas 1 | projekt terjedelmének | team alapitas, Pareto
(Define) rogzitése elemzés, koltségkalkulacio,

2 | hibék definidlasa folyamatabra készités,
3 | team alapités brainstorming, ok- hatas
4 | pénziigyi eredmények becslése | elemzés
5 | vezetdi j6vahagyas
Meérés 6 | folyamat be- és kimenetének | ok -hatas matrix, FMEA,
(Measure) meghatarozasa folyamat értékelése,
7 | ok — hatas matrix folyamatképesség,
8 | a mérérendszer értékelése gépképesség
9 | afolyamatok értékelése
Elemzés 10 | FMEA képességek adottsagok
(Analize) 11 | tobbvaltozas elemzés elemzése, tobbvaltozos
12 | kritikus bementek | tanulmany, hipotézis
meghatarozasa ellendrzés, grafikus elemzés
13 | intézkedési terv kidolgozasa a
kovetkezd fazishoz
Tokéletesités/Fejlesztés 14 | kritikus inputok ellendérzése statisztikai  tlirésszamitas,
(Improve) 15 | kritikus inputok optimalasa koltség — haszon elemzés,
kockézatbecslés
Szabalyozas 16 | ellenérzési terv megvaldsitasa | intézkedési terv, ellendrzési
(Control) 17 | hossza tava mitkodés | terv
ellenérzése
18 | folyamatos fejlesztés
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19. Statisztikai Folyamat Szabalyozas - SPC

A Statisztikai Folyamat Szabalyozas vagy roviden SPC egy népszerii eszkdz napjaink
termel6 lizemében. Az SPC egy angol mozaiksz6, ami a Statistical Process Control
kezddbetiibdl tevodik Ossze. Egy ilyen jellegli rendszer vagy eszkoz bevezetés sordn
nagyon fontos meghatdrozni elsé 1épésben, hogy mi a vizsgaland6é folyamat vagy
miivelet. Masodik 1épésben meg kell hatarozni, hogy melyek az eléallitott termék azon
fontosabb jellemzo6i, amelyeket sziikséges nyomon kdvetni és melyekbol sziikséges
képességindexet szamolni. Erre kivalo példa: ,,Egy gépipari alkatrész esetén példaul az
osszeszerelhetéség vagy a késobbi mitkodés miatt szignifikansnak jelzett méreteket kell
vizsgalni, amelyeket SPC-s méretnek is neveznek. Ezen méreteket az alkatrész tervezése
soran a tervezomeérnokok hatdaroznak meg, és a miiszaki rajzon kiilon jeloléssel latjak el
(pl. a méretet bekarikazzak). A kavécsomagok gyartdasa és toltése soran ezen jellemzo
lehet a toltési tomeg, papir zsebkendd csomagolasa sordan a 100-as papirzsebkenddében
16v6 darabszdm a kritikus paraméter.” (DREGELY — KISS A., MinGségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)

Egy SPC szabalyozasi rendszer bevezetése a kovetkezoképpen néz ki (DREGELY —
KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.):

- berendezés és gyartasi miivelet kijeldlése,
- kritikus vagy kulcsjellemz6ék definialasa,

- mérdeszkdzok, berendezések vagy akar mérdszobak alkalmassaganak
vizsgalata,

- berendezés, gép, miivelet folyamatképesség vizsgalata,
- szabalyozhatosag elemzés,

- szabdlyozasi rendszerek tervezése és bevezetése,

- rendszer miikodtetés.

Miutan definialasra keriil a folyamat Gsszes sziikséges paraméterei, a megfeleld mérési
modszer ki kell vélasztani a méréshez sziikséges mérdeszkozt, a hozza kapcsolddo
dokumentumokat és igazolni kell, hogy a vizsgalanddo folyamat meghatarozott
paraméterének méréséhez megfeleld ellendrzési rendszert allitottunk fel. Azaz a
kritikus jellemz6(k) mérésére megfeleld mérdeszkozt valasztottunk és megfeleld mérési
folyamatot dolgoztunk ki. Ennek jellemzése torténik a gépipar teriiletén a
méréeszkozképesség indexek és az R&R vizsgalat segitségével. (DREGELY — KISS
A., Minéségszabalyozas a gépiparban, 2012.)
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Az igy kivalasztott mérési metddussal és mérdeszkozokkel rovid, kozép és végiil
hosszutavii  képességvizsgalatokat kell végezni. Igazolni kell, hogy a kivant
mindségképességet rovid és hosszit tavon teljesiteni tudja a vallalat. Ezen paraméterek
megfelelése esetén meg kell vizsgdlni, hogy a folyamat szabalyozhatd e, abban az
esetben, ha igen, akkor bevezethetd a szabalyozasi rendszer vagyis az SPC. Megfelel
szabalyozo kartyat segitségével nyomon kdvethetjiik a vizsgalt folyamatot és a kritikus
paraméter vagy paraméterek alakuldsat az ido fiiggvényében. (DREGELY — KISS A.,
Mindéségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

Az SPC rendszer mikodtetése soran folyamatképességindexeket és a szabalyozo
kartyakat megfeleld mintavételi paraméterekkel allando jelleggel kell szamitani €s
értékelni. Eltérések esetén a folyamatba be kell avatkozni. A méréeszkdzok €s mérési
eljarasok ellendrzését meghatarozott idokozonként el kell végezni, kalibralni és
hitelesiteni kell az eszkozoket, amelyeket auditok soran ellendrizni szoktak.
(DREGELY —KISS A., Min8ségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

19.1 SPC - Szabalyozé Kartyak

Ahogy az el6z6 fejezetben olvashato volt a statisztikai folyamatszabalyozas eszkdzével
azt kivanjuk elérni vagy inkabb nyomon kdvetni, hogy a folyamatunk mennyire felel
meg az elvarasoknak. Abban az esetben tekintiink egy folyamatot szabdlyozottnak és
stabilnak, ha kozépértéke és a szorasa az id6ben allanddsult. Ennek az ellendrzésére
szolgilnak a szabdlyozo kartyak. (DREGELY — KISS A., Minéségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)

A folyamatszabadlyozo kartya azoknak az értékeknek az egymas utani grafikus
megjelenitésére szolgalo grafikon, melyeket a folyamatos gyartasbol vett mintak értékei
adnak.” Ezek az értékek lehetnek a mért értékek, vagy a mért értékekbdl képzett
statisztikai jellemzok. A folyamatszabalyozo kartya bevezetésének célja, hogy a
diagramba elozetesen meghatarozott beavatkozasi és tliréshatarok alapjan a folyamatot
szabalyozni lehessen. (DREGELY — KISS A., Min3ségszabalyozas a gépiparban,
2012.)

A kartya hasznalata abbdl all, hogy meghatarozott ido6kozonként vagy legyartott
darabonként adott 'n’ elembdl mintat kell kivenni és a kritikus paraméterekbol
statisztikai jellemzot kell késziteni. Ezeket a jellemzoket az id6 fiiggvényében kell
abrazolni és azt vizsgaljuk, hogy az abrazolt pont a szabalyozasi hataron kiviil esik e
vagy valamilyen trend vagy ciklikussag figyelheté e meg benne. (DREGELY — KISS
A., Minéségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

Sok esetben eldfordul, hogy a szabalyozo kartyakat parban hasznaljak a gyartasi
folyamat kozépértékének és szoérasanak a vizsgalata miatt. Az elsO ellenorzésére az
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atlag vagy medidan kartya alkalmas, mig a masodik esetben szords vagy
terjedelemkartya hasznalatos. Abban az esetben, ha gyartds soran nem tudunk
statisztikai jellemzoket szamitani, akkor egyedi mért értékeket is abrazolhatunk egyedi
értékkartyan. (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a gépiparban, 2012.)

A szabalyozo kartyak beavatkozasi hatarait meg lehet hatarozni a valdsziniiség-
eloszlasaik alapjan. Egy mintaban taldlhato selejtes darabok szama binomialis
eloszlast kovet, tehat az eloszlas képlete felhasznalasaval pontosan meghatarozhatjuk
egy adott beavatkozasi valosziniiséghez a szabalyozasi hatar értéket. Egy mintaban
talalt hibak szama (pl. autdajto festési hibdi, egy oldalon taldlhato sajtohibak szama,
stb.) Poisson-eloszldst kovet.” (DREGELY — KISS A., Mindségszabalyozas a
gépiparban, 2012.)
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20. APQP — Advanced Product Quality Planning

Az APQP fogalom nagyon sok mindenki szamara ismerds lehet, ez a fogalom szervesen
Osszefiigg az IATF 16949-es autoipari szabvannyal. Az APQP nem mas, mint egy
angol mozaikszd, ami a kovetkezd szavak kezddbetiije: Advanced Product Quality
Planning. Magyarra talan a kdvetkezore lehetne leforditani: elézetes mindségtervezés,
ami egy viszonylag talalé kifejezés. (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?,
2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

Az APQP egy projektjellegli tevékenység, amely soran definialasra keriilnek az érintett
teriiletek és azok az elengedhetetlen feladatok és intézkedések, amelyek ahhoz
sziikségesek, hogy a termék a lehetd leghatékonyabban keriiljon eldallitasra és a vevo
altal tamasztott igényeket maximalisan kielégitse. (SZESZ Cs., Mi van az APQP
mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

Azon kivill, hogy az APQP egy kivalo projektmenedzsment eszkdz, nem mas még, mint
egy jo struktarat add6 modszer arra, hogy meghatarozza és végrehajtsa a szervezet
azokat a tevékenységeket, amelyek biztositjak azt, hogy az eldallitott termék eleget tesz
a vev0i elvarasoknak. Ez minden esetben a vevd és beszallit6 kommunikacidjan mulik
és annak a megfeleld keretben torténd rogzitésén. Ebben a keretben be kell vonni a
folyamat minden résztvevdjét, igy biztositotta valik, hogy minden sziikséges folyamat
idében elkezdddik és lezajlik. Ez a fajta mindségtervezes a vallalat felso vezetésének az
elkdtelezettségén mulik, amely a vevo elégedettségének az elérését célozza meg. Fontos
tudni, hogy minden mindségtervezési folyamat egyedi. A tervezés Iépéseit ¢és
folyamatait minden esetben a szeszélyes vevdi igények, elvarasok, valamint egyéb
gyakorlati szempontok hatarozzak meg. (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?,
2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

»Planning for Quality - tervezés a minoségert”

., Ez a megkozelites elsosorban az ugynevezett mindségtechnikakra koncentralt, amelyek
alkalmasak a folyamatok mindségének és hatékonysdaganak novelésére.” (SZESZ Cs.,
Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

»AQP - Advanced Quality Planning”

>

A mindségtervezesi folyamat projekttervezés szerii megkozelitését hozta eldtérbe.’
(SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

»APQP - Advanced Product Quality Planning”

»A OS 9000 kovetelmény kezikonyve kapta ezt a cimet, kifejezve a projekt orientdlt
megkozelitést, annak altalanosan alkalmazhato jellegét az értékesitésre szant termékek
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gyartasanak elokészitésében.” (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogétt?, 2018.),(Tequa:
Mi azaz APQP?, 2018.)

Vagyis az APQP a vevd és a beszallitd olyan kommunikacidjat jelenti, amely az
értintett Osszes teriilet bevonasaval torténik és az alabbi célokat tiizi ki (SZESZ Cs., Mi
van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.):

- ,avevo altal elvart minéségili termék és a termék gyartasanak megtervezése €s
kivitelezése,”

- ,amegtervezett gyartasi folyamat a leheto legkisebb kdzvetlen és kozvetett
koltségekkel tegye lehetévé a termék gyartasat.”

Fontos koriilmény, hogy az APQP projekt jelleggel mikddik és minden 0j termék,
termelési folyamat, vagy azok valtozasainak bevezetése egy-egy kiilon projektet
general. (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?,
2018.)

,, Az el6zetes mindségtervezés soran elérhetd fobb elénydk:”

-, az erdforrds iranyitasa a vevoi elégedettség eléréséért,”

’

-, asziikséges valtozasok és valtoztatasok korai felismerése és azonositdsa,’

’

-, afolyamat kései szakaszaban végrehajtando valtozdasok megelézése,’

- ,,Jo mindségii termék biztositasa a sziikséges idoben, az elérhetd
legalacsonyabb koltségszinten.”

A mindségtervezés fontos célja, hogy eldsegitse a vevoket kielégité termék, termékek
vagy szolaltatasok kialakitasat, létrehozasat. A mindségtervezés képes olyan
iranyelveket adni, amelyek megkonnyitik az IATF 16949 szabvanyban leirtak
értelmezését és hasznalatat. Egy adott szervezet termékmindség tervezd csoportjanak
segitenie kell a szervezetet a megfelel6 kommunikaciés normak kifejlesztésében és
oktatdsaban szervezeten beliil. Ezek a normak a vevdi kdvetelmények és elvarasok
megértésében és rogzitésében megkonnyitik a szervezet munkajat. (SZESZ Cs., Mi van
az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

A mindségtervezés tevékenysége és folyamata a mar ismert PDCA ciklusra épiil. Ebben
az esetben ugy kell értelmezeni a korfolyamatot, hogy az egyik projektben szerzett
tapasztalatokat atvissziik a kdvetkez0 programba. A mindségtervezés azt a koncepciot
ismereti, ami a termék megvaldsitasat jelenti. Ez a koncepcid az alapétlett6l a termék
eloallitasi folyamatanak végéig terjed, a folyamatot az iigynevezett Control Plan irja le,
amitlATF 16949-es szabvanyban Szabalyozasi Tervként talalunk meg. (SZESZ Cs., Mi
van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

APQP és Szabalyozasi terv (Control Plan) referencia kézikonyv
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A referencia konyv csak altaldnos utmutatét ismeretet, nem ad konkrét specifikus
tamaszt arrol, hogyan kozelitse meg az adott vallalat az APQP feladatokat, erre minden
vallalatnak magatol kell rajonnie és energiat belefektetnie. A referenciakdnyvben
talalhaté utmutatok lefedik a legtdbb szituacidt és csak mankdként szolgal. Ezek a
szituaciok altalanos esetben felmeriilhetnek egy mindségtervezés esetében. (SZESZ Cs.,
Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

,, Az APQP folyamat fo lépései (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa:
Mi azaz APQP?, 2018.): "

., 1. Program terv készitése, APQP folyamat inditasa”

., 2. Termék tervezés és fejlesztés”

., 3. Folyamat tervezés és fejlesztés”

4. Termék és folyamat jovahagyas (validalas)”

., 3. Visszacsatolas, értékelés és helyesbito tevékenység”
Program terv készitése, APQP folyamat inditasa

Az APQP projekt mar a vevonek kiadott arajanlat eldtt joval elkezdddik. A teljesen
korrekt 4rajanlat feltétele, megfelel6 kozelitéssel vagy becsléssel meghatarozott
koltségek ismerete, gyartasi képességek vizsgalata és a rendelkezésre allo eréforrasok
biztositasa. Fontos az aktualis torvények és jogszabalyok betartasa is, egy vallalatnak
nem pusztan a vevoi igényeknek kell csak eleget tennie, hanem vannak egyéb
kotelezettségei is. Egy APQP projekt inditasa eldtt nagyon fontos tudni és ismerni a
folyamatokat, igy a késObbiekben nem Iéphet fel varatlan hiba a rendszerben. Egy APQ
projekt inditasakor a kovetkezd 1épéseket kell megtenni (SZESZ Cs., Mi van az APQP
mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.):

- ,,Csapat létrehozdasa (projektvezeto, csapattagok tobb teriiletrdl, esetleg
beszallito, vevé képviseldje),”

-, Cél meghatarozasa,”

-, Kommunikdcios matrix, kommunikacios csatornak meghatarozasa,”
- Alapeszkozok biztositasa/oktatasa,”
-, Formanyomtatvanyok definialasa,”

-, Idoterv meghatarozasa.”

Nagyon fontos ismerni a folyamathoz tartozo 6sszes dokumentumot, valamint az 6sszes
be ¢és kimend adatot. Bemeneti oldalrdl ilyenek lehetnek példaul a vevoi igények,
kiilonb6z6 tUzleti elényok, termék és/vagy folyamat feltételezések, benchmark
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tevékenység, eldzetes becslések és vizsgilatok, személyes tapasztalatok. Kimeneti
oldalon talalhatok a termékkel kapcsolatos 0Osszes elvaras, megbizhatosagi és
mindségiigyi célok, eldzetes alkatrész listak, folyamatabrak vagy specialis termék és
folyamat paraméterek meghatarozasa is. (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?,
2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

A bemend informaciok atalakulhatnak a projekttervezés soran, mégpedig termékkel
kapcsolatos célokka vagyis a vevoi informaciok mérhetd jellemzokké. A specialis
jellemzdket és tulajdonsadgokat minden esetben a vevd hatarozza meg. Fontos tudni,
hogy a kimend adatok bemend adatként is szolgilhatnak egy kovetkezd
folyamatlépésnél, ami a termék tervezés és fejlesztés vagy angolul Product Design and
Development. (SZESZ Cs., Mi van az APQP mo6gott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?,
2018.)
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Ez a matrix a Termék Mindségtervezési Feladatokat mutatja be harom kiilonb6z6 tipust

Termék Mindségtervezés Felelgsségi matrix

szervezet esetén. Ez a szervezetek segitségére szolgalhat a tervezési feleldsségiik
hataskorének meghatarozasaban és rogzitésében. A matrix nem mutat be minden egyes
szervezet, szallitd és vevd kozott lehetséges Termék Mindségtervezési kapcesolatot,
abban az esetben, ha erre sziikség van, akkor a matrixot ki kell egésziteni. (SZESZ Cs.,
Mi van az APQP mdogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

Termék Mindségtervezés

A kézikdnyvben bemutatott alkalmazasok, eszkozok és elemzési technikdk logikus
sorrendben vannak feltiintetve a konnyebb kovethetdéség kedvéért. Minden
termékmindség terv egyedi és kiilon odafigyelést igényel. Ez nagymértékben fiigg a
vevoi igényektdl és elvarasoktol és technologiai kérdésektdl. Minél korabban vezetnek
be egy Uj alkalmazast vagy technoldgiat egy mindségbiztositasi rendszerben annal jobb
esély van arra, hogy kis hiba szazalékkal fogjak hasznalni. (SZESZ Cs., Mi van az
APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

Program megtervezése és meghatarozasa

Ez a fejezet azt irja le, hogy a vevoi igények és elvarasok hogyan kapcsolodnak a
mindségbiztositasi program megtervezéséhez ¢és definidlasahoz. Minden termék
program célja, hogy a vevoi igényeket és elvarasokat teljesitse tigy, hogy a piacon
versenyképes értékeket tudjon biztositani. A Termék Mindségtervezési folyamat elsd
Iépése a vevdi igények és elvarasok teljesen megértésének biztositasa. A tervezési
folyamat soran az alkalmazhat6 inputok és outputok varialhatok, de csak ugy, hogy a
termékfejlesztési folyamatoknak és a vevoi igényeknek és elvarasoknak maximalisan
eleget tesz. (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?,
2018.)

Termék tervezés és fejlesztés

Ennek a résznek a célja, hogy a termék fejlesztéséhez €s tervezéséhez kapcsolodod
Osszes kovetelményt és feltétel alaposan atvizsgalja és ellendrizze. A célja, hogy a
megvalosithatosag feltételei teljesiilne e, a gyartas soran el6forduld hibak eliminalasa
mellett. Ennek a szakasznak is tobb kimend dokumentuma van, amelyek a kovetkezok
lehetnek: termék hibamod és hatiselemzés (DFMEA — Design Failure Mode and
Effects Analysis), gyarthatosagi szempontok, design ellenérzés, prototipus ellendrzési,
szabalyozasi terv (Prototype Control Plan), rajzok, specifikaciok, anyag specifikaciok,
SPPC paraméterek, megvalosithatosagi vizsgalat. (SZESZ Cs., Mi van az APQP
mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

Folyamat tervezés és fejlesztés
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Ez a 1épés a gyartasi folyamatokra fokuszal. A gyartasi folyamatoknak minden 1étezd
vevoi igényt ki kell elégitenie. A folyamat tervezés és fejlesztés fo teriiletei: 1j
berendezések, szerszamok, sziikséges infrastruktira, mérdeszkozok, berendezések,
folyamat dbra (Process Flow Chart), folyamat hibamdd és hatiselemzés (PFMEA —
Process Failure Mode and Effects Analysis), el6széria vagy probagyartas ellendrzési,
szabalyozési terv (Pre-Launch Control Plan), mérérendszer elemzés (MSA -
Measurement Systems Analysis), elozetes képesség vizsgalatok, munkautasitasok,
ellendrzési utasitasok, beallitasi utasitasok, karbantartasi utasitasok, csomagolasi
utasitas, meglévo gyartasi, mindségiigyi folyamatok attekintése/aktualizalasa. (SZESZ
Cs., Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)

Termék és folyamat jovahagyas

A termékek és folyamatok jovahagyasa szinte minden esetben egy ugynevezett
nullszérids gyartas soran szokott megtorténni, ami utan kiértékelik a kapott
eredményeket. Az esetlegesen megtalalt és definialt problémakat még a sorozatgyartas
elott el kell tiintetni a folyamatbol. Az ugynevezett validalasi folyamat soran is tobb
feladatot kell ellatni, ezek a kovetkezOk lehetnek: mintagyartasok, az alkatrész
engedélyezések, a mérorendszerek engedélyezése, a képességvizsgalatok a PV teszt
(PVT — Production Validation Testing), a csomagolas tesztelése/engedélyezése, a belsd
audit, a vev6i audit és a termék jovahagyasi folyamat (PPAP — Production Part
Approval Process). (SZESZ Cs., Mi van az APQP mogott?, 2018.),(Tequa: Mi azaz
APQP?, 2018.)

Visszacsatolas, értékelés és helyesbito tevékenység

Az eldz6 fejezetekben mar tobbszor is targyalt PDCA ciklus az APQP folyamatoknak is
szerves része. APQP folyamatok esetében is sor keriil a hatékonysag elemzésére és a
folyamat esetleges javitasara. Ezek a fejlesztések finomhangolasnak is tekinthetok,
amelyek a vevoi elégedettség mérdszamai is lehetnek. Egy termeld vallalatnal vagy
szolgaltatonal egyarant fontos tényez0 a vevoi elégedettség mérése és a vevoktol
szarmaz6 visszacsatolasok. Ezeket a szervezetnek ¢érdemes kiértékelnie és
kovetkeztetéseket levonni a visszacsatoldsokbol. (SZESZ Cs., Mi van az APQP
mogott?, 2018.), (Tequa: Mi azaz APQP?, 2018.)
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21. PPAP — Production Part Approval Process

A PPAP szintén egy angol mozaiksz6, mint ahogy az el6z6 fejezetekben ismertetett
eszkozok is. A PPAP a kovetkez6 angol szavak kezddbettiibdl all: Production Approval
Process. Magyarra forditva termékjovahagyasi folyamatnak nevezik, de ez a kifejezés
igy nem teljesen igaz. Ez nem csak egy termék, hanem annak gyartasi folyamatanak is
jovéhagyasa egyben. Ezt az eszk6zt az AIAG (Auto Industry Action Group) fejlesztette
ki, de manapsag mar egyéb iparagakban is széleskorlien alkalmazzak. Legfontosabb
szerepe az autdiparban van. PPAP dokumentum hasznalataval csdkkentheto a kockazat
mar a gyartds vagy egyéb szolgaltatas megkezdése el6tt. Lathatd, hogy az APQP
folyamattal szorosan Osszefiigg, annak részét képezi. A PPAP nem mas, mint egy
dokumentum csomag, amiket hivatalosan jovahagy a beszallitd és a vevl. A
formatumot, ami Osszefoglalja ezt a csomagot PSW-nek vagyis Part Submission
Warrant-nak hivjak, magyarul termék jovahagyasi bizonyitvany. A beszallité koteles
minden feljegyzést megérizni a dokumentummal kapcsolatban, de ezt a vevok is
megszoktak tenni, mivel jarmiiiparban ezeket a dokumentumokat auditalni szoktak.
Gyakorlatban elséminta dokumentacionak is szoktdk nevezni, jarmiiiparban a
dokumentumok mellé mintadarabokat is szoktak kiildeni az elsdminta jegyzékonyvek
mellé, szabvany szerint 5 db szokott lenni. El6fordulhat eltérés, de csak szigoribb
iranyba, tehat 5-nél tobb minta lehet, de kevesebb nem. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

A termék jovahagyasi folyamatat szamos dolog indokolja. Ezek az okok tobbnyire a
kovetkezOk szoktak lenni (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.):

-, vevo kerés,”
-, pénziigyi ovatossag (ROI),”
,, torvényes ovatossdag,”
-, egyezés belso, vevd, vagy ipari standardok.”

A tovabbiakban érdemes tisztazni néhany dolgot a PPAP-val kapcsolatban, az APQP-
nak része, de tudni kell azt, hogy APQP nélkiil is alkalmazhaté 6nalléan. A PPAP tobb
mar az el6z0 fejezekben ismertetett eszkdzbdl épiil fel pl.: FMEA, képességszamitasok
stb. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

A PPAP biztositja azt, hogy a beszallito megfeleld specifikaciok és a vevoi igényekhez
igazodva végezze el e terméek sorozatgyartasat, igazolja azt, hogy a gyartasra felkésziilt
és hogy a folyamatai stabilok hosszi tdvon. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

Egy vallalat akkor szerezhet autdipari mindségbiztositasi tantsitast, ha legalabb egy
magasabb szintli gépjarmiiipari gyarté (TEIR 1; 2;) beszallitdja, és egy éves idétartamot
feldleld idészakban dokumentéltan szabvanynak megfelel6en végzi a tevékenységét. Az
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autdipari szabvany egyben azt is jelenti, hogy a beszallité6 vagy gyarté minden esetben a
vevojének a PPAP dokumentum szabalyainak megfeleléen nyljt be els6minta
dokumentaciot. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

A PPAP-t nagyon sok esetben aktualizalni vagy mddositani kell. Ez azt jelenti, hogy
miutan megsziiletik a vevoéi igény, a vevoi specifikacio kdvetelményeihez igazodva el
kell késziteni a gyartasi folyamatabrat, ez alapjan a folyamat FMEA-jat, majd a CP-t, az
MSA csoporttal és mas mindségbiztositasi mérnokkel egyiittmiikodve. (Tequa: Mi azaz
PPAP?, 2018.)

A vevoli igények tisztazdsa utdn elkezdhetd a kisérleti gyartas. Sikeres gyartas utan
Ossze kell allitani a PPAP dokumentumokat, majd ki kell allitani az alkatrész benyujtasi
igazolast vagy mas néven a PSW-t és a dossziéba becsatolni. A PPAP dokumentéacionak
tobb szintje van. Ez tobb mindentél fiigg, hogy a vevdé mire tart igényt.
Befolyasolhatjak ezt az igényt a vevonek meglévé mindségbiztositasi tanusitvanyai,
vallalati kultaraja, az iparadg, amiben tevékenykedik vagy az altala gyartott alkatrész
milyensége. Bizonyos iparagak esetében csak dokumentumokat kell elkiildeni a
vevonek, mas esetekben mintadarabokat pl.: autéipar vagy vasttipar. Gondoljunk csak
bele, hogy vasut vagy repiildiparnak milyen kockazatai vannak és hany emberélet
kertilhet veszélybe egy rossz minGségli alkatrész miatt. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

A vevO szamara elkiildott dokumentacio elemzés ald keriil a vevd részérél. A vevo
minden esetben visszajelzést kiilld a PPAP dokumentacioval kapcsolatban. A valasz
lehet elfogadas, részleges elfogadas vagy elutasitds. Az elsd esetben egyértelmii a
helyzet, a pozitiv visszajelzés utan elkezd6dhet a széria vagy sorozatgyartas. A masodik
esetben altalaban valamilyen hianypotlasra szoktak felszolitani a beszallitot, mig a
harmadik esetben komolyabb hibak vannak vagy a dokumentacidoban vagy a beszallito
folyamataiban, ami nem teszi lehetévé a beszallitast. A PPAP-val torténé munka itt
nem ért véget. A technologiai folyamatok nyomon kovetésével és vizsgalataval
folytatodik, allanddan figyelni kell, hogy az adott alkatrészt érintd valtozas tortént e a
folyamatban pl.: Gj alapanyaghasznalat vagy geometriai valtoztatids. Abban az esetben,
ha igen értesiteni kell a beszallitot, az elsé mintat ujra le kell gyartania az uj
feltételekkel és ismételten be kell nyujtani az elséminta dokumentaciot. Lathatd, hogy
ez rengeteg dokumentumot és papirt general, ezeket elektronikusan vallalatiranyitasi
rendszerben is rogziteni kell, valamint papiralapon is archivalni kell 6ket. (Tequa: Mi
azaz PPAP?, 2018.)

Lathato, hogy rengeteg munkaval jar egy PPAP Osszeallitds. A gyakorlatban rengeteg
haszna van a PPAP-nak, egy ilyen dokumentum egyarant eldnyos a beszallitonak is €s a
vevonek is. Ilyen okok lehetne példaul (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.):

,,Jol megtervezett, feliilvizsgalt, dokumentdalt fé gydrtasi folyamatok,”
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- vilagosan lefektetett tervezési kovetelmények és hianyossagok,”
-, a termék életciklus soran javulo mindség,”
-, vevdi elvarasok be vannak épitve a folyamatok valtoztatasaba,”

- ,,a dokumentacionak koszonhetéen uj hibak fel- lépése esetén gyorsabban és
kénnyebben be lehet avatkozni,”

’

-, szdllitoi-vevdi kapcesolatok javuldsa,’

’

-, profit optimalizalasa,’

- ,,egy olyan dokumentumcsomag o6sszeadllitasa, amely biztositia, hogy minden

>

szoba johet6 kockazat figyelembe lett véve.’
- stb.

Osszegezve ,,a termék jovahagydasi folyamat célja annak meghatdrozasa, hogy a vevé
Osszes tervezési és gyartasi eldirdsat, specifikdcios kovetelmenyét a szallito pontosan
megértette, és az eljaras képes olyan termék eldallitasara, amely kielégiti ezeket a
kovetelményeket a tényleges termelési folyamatban, az ajanlott termelési intenzitasnal.”
(Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

A PPAP dokumentum kidolgozasa sordn ésszerti folyamatokat kell kidolgozni.
Igyekezni kell a vevoéi eldirasokat és célokat egyértelmiien atlatni és megérteni, ez egy
olyan sarkalatos pontja a PPAP-nak, ami akar egy tzletkotést is veszélybe sodorhat. Az
esetleges kérdések esetén fel kell venni a vevdvel a kapcsolatot, aki készséggel fog
segiteni, nem érdemes kockaztatni, megérzésekre hallgatni. (Tequa: Mi azaz PPAP?,
2018.)

Ahogy fentebb olvashatdé a PPAP-nak a legnagyobb szerepe az autdipirban van,
legnagyobb jarmiipari vallalatok is alkalmazzak, mint a Ford, VW, de beszallitoktol is
megkovetelik igy autoipari beszallitoi cégeknél is megtalalhatd a PPAP pl.: Schaeffler
csoport, Continental stb. Jarmiiiparban addig nem indul meg a beszallitas, amig a
beszallitonak nincs elfogadott PPAP dokumentacidja a termékrél. (Tequa: Mi azaz
PPAP?, 2018.)

Fontos megemliteni a Production Part Approval Process referencia kézikonyvet, ami
nagy segitség lehet az autdiparban dolgozo vallalatoknak. A kézikdnyv célja, hogy
altalanos kovetelményeket adjon és fogalmazzon meg a termékek elfogadasara
vonatkozoan. A PPAP készitésével a szallitd igazolja, hogy megeértette a vevdi
kovetelményeket és rendelkezik a gyartasi folyamata azzal a képességgel, hogy
folyamatosan, konzisztens modon megfelel a vevdi elvarasoknak. Fontos, hogy a
PPAP-t minden esetben egy ugynevezett szignifikdns termelési folyamatra készitsék el,
azaz a szlikséges mintadarabok kivétele mindig ilyen folyamatokbdl torténik majd a
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késdbbiekben. A mérésekhez mindig ezeket a darabokat kell felhasznélni és ezeket a
darabokat kell elkiildeni majd a vevének referencia vagy ellenmérésre. Eltérések esetén
minden esetben kérni kell a vevd irasos jovahagyasat és az eltérésekkel szallitott
termékeket minden esetben kiilon kell kezelni. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

A PPAP dokumentacids csomag 5 kiilonb6z6 szinten nytjthatd be a vevo szamara, de
elkésziteni az elfogadas szintjétdl fliggetleniili minden esetben teljeskoriien kell.
Alapértelmezett esetben 3. szintli dokumentaciot kell benyujtani, kivéve, ha a vevonek
mas a kérése. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)
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Production Part Approval Process részei
,, Tervezési dokumentacio”

A szallitonak minden eladhato termékére rendelkeznie kell a teljes tervezési
dokumentacioval (alkatrészek, anyagok, stb.).” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

., El6zetes vevii valtoztatasi jovahagyas ™

A szallitonak dokumentacioval kell rendelkeznie minden olyan miiszaki valtozdsrol,

amely a tervezési dokumentdcioban nem szerepel, de érinti az adott terméket.” (Tequa:
Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Vevoi mérnoki jovahagyads”

,Ahol ez kovetelmény, ott a szallitonak bizonyitékkal kell rendelkeznie a vevd miiszaki
Jjovahagyasarol.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Termék FMEA”

,Amennyiben a szallitonak van tervezési felelossége, ezekre a termékekre el kell
készitenie a DFMEA-t. Termék FMEA készitésénél a referencia kézikonyvben eldirtakat
kell alkalmazni. A termék konstrukciojanak alkalmassagat vizsgaljuk, illetve a
meghibdsodds lehetdségeit, és annak kovetkezményeit. Omlesztett nyersanyagokra
tervezesi matrix a DFMEA elétt.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Folyamat diagram”

A szallitonak meghatarozott formatumban készitenie kell egy folyamat diagramot,
amely leirja és abrazolja a gydrtdsi folyamatot, illetve a lépések sorrendjét. Omlesztett
anyagokra folyamat leirast kell késziteni. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

., Folyamat FMEA”

A szallitonak rendelkeznie kell egy folyamat FMEA-val. Folyamat FMEA készitésénél
a referencia kézikonyvben eldirtakat kell alkalmazni.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,,Control Plan”

A szdllitonak rendelkeznie kell a jovihagyds eldtt a végleges Control Plan- el. Ha a
vevd igényli, a vevovel jova kell hagyatni. A Control plan készitésénél az APQP & CP
referencia kézikonyvben eldirtakat kell alkalmazni.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)
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,,Minden a Control Plan-ben szereplé ellendrzési eszkozre el kell végezni. Az MSA
készitesénél a referencia kézikonyvben eldirtakat és elfogadasi kritériumokat kell

,, Meérorendszer analizis”’

alkalmazni. Nem csak a méréses jellemzokre kell elvégezni, hanem a mindsitéses
jellemzokre is. Tevhit, hogy a mérdérendszer analizis csak R&R modszerrel végezheta el.
Ezen kiviil mas modszerek is vannak és csak bizonyos esetekben lehet az R&R modszert
alkalmazni.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Meéretek beméerése”

A szallitonak igazolnia kell a tervezési dokumentacioban és a ,,Control Plan”-ben
szereplo meretek megfeleloséget. Fel kell tiintetnie a valtozatszamot, és a miiszaki
valtozdasok  dllapotat. A  bemért darabok egyikét, mint mestermintat kell
meghatdroznia.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

L Anyag / funkciondlis vizsgalat eredményei”

A szallitonak minden olyan alkatrészre, termékre vizsgalatot kell elvégeznie, amelyre
funkcio és/vagy anyag kovetelmények vannak lefektetve a tervezési dokumentumokban
és/vagy a ,,Control Plan”-ben. Fel kell tiintetni a miiszaki valtozdasokat, datumot,
anyagot, szallitot.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

., Kezdeti folyamat képesség vizsgalat”

 Ezzel azt vizsgalja, hogy a gyartasi folyamat képes lesz-e a vevd dltal specifikalt
kovetelmények teljesitésére. Minden vevé és szallito altal meg- hatarozott paramétert
azonositani kell a vizsgalat és jovahagyas eldtt. Ha a képességi indexeket (Cp, Cpk és
Pp; Ppk,) mas modszer kell szamolnunk (vagyis nem az SPC referencia kézikonyv
szerint) akkor a vevé irdsos egyetértése sziikséges.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Mindsitett laboratorium dokumentacio”

A laboratoriumot a vevo specifikus kovetelmények szerint kell mindsiteni, nem minden
esetben az MSZ EN IEC 17025:2005 labor akkreditacio szerint.” (Tequa: Mi azaz
PPAP?, 2018.)

,, Kiils6 megjelenéssel biro alkatrészek jovahagydasa”™

., Akkor sziikséges, ha a tervezési dokumentum megjelenési kovetelményt is tartalmaz
(AAR formdatum)” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Termékminta”

,, Vevé kérése esetén kell biztositani. A szallitdlevelet és a megrendelés igazolasat kell a
PPAP dossziéban elhelyezni.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

,, Mesterminta”
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., A szallitonak kell a mestermintdt megdriznie a jovahagyasi eljards idejébdl.” (Tequa:
Mi azaz PPAP?, 2018.)

., Ellendrzo segédeszkoz”

,Minden olyan ellenérzo eszkézrdl, ami kereskedelmi forgalomban nem kaphato
rendelkezni kell: ” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

- karbantartasi utasitassal,”
-, miiszaki rajzzal,”
,,merorendszer kiertékeléssel.”

’

»Ha a vevé kéri a specialis ellendrzé segédeszkozt a rendelkezésére, kell bocsatani.’
(Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

., Vevo specifikus kévetelmények”

»Minden egyéb az eldzé pontokban nem szerepldé kévetelmények teljesiilését igazolni
kell.” (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

Termék jovahagyasi bizonyitvany (PSW)

A szallito tolti ki, a vizsgalati eredmények ismeretében

A szdllitonak  kell deklaralni, hogy az eredmények megfelelnek a vevd
kovetelményeknek. (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.)

Jarmtipari beszallitoknak fontos tudni, hogy mikor kell 4j PPAP-t benyujtani. (Tequa:
Mi azaz PPAP?, 2018.)

A vevé értesitése (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.):

-, eltérd konstrukcio vagy anyag alkalmazasa a korabban jovahagyotthoz
képest,”

-, termelés uj vagy modositott szerszammal (kivétel a kopdsnak kitett szerszam),

2

beleértve a kiegészitd vagy csere szerszamok esetét is,

-, gyartas olyan szerszammal, melyet a korabbihoz képest modositottak vagy
felujitottak,”

- ,,Szerszam vagy berendezés melyet uj telep- helyre szallitottak vagy a jelenlegi

2

létesitmeny uj kiegészitd létesitményébe,

-, vdltozds alkatrész, anyag (nem ekvivalens anyag szallitasa) vagy szolgdltatas

bl

(pl. hékezelés, galvanizalas) szallitojaban,’

-, olyan szerszammal megkezdett gyartas, amely tobb mint 12 honapig nem volt

’

alkalmazasban,’
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., valtozas olyan termék vagy folyamat esetében, mely beépiil az értékesitett
termékbe, fiiggetleniil, hogy annak eldallitasa hazon beliil vagy kiilso szallito
altal tortenik,”

,, valtozas valamelyik ellendrzés, vizsgalat vagy mérés modszerében, fiiggetleniil
attol, hogy az elfogadasi kritériumok nem valtoznak.”

., Uj vevéi jovihagyds sziikségessége (Tequa: Mi azaz PPAP?, 2018.):”

., Uj alkatrész vagy termék,”

., valamilyen hiba vagy eltérés kijavitisa utan egy korabban szallitott termék

4 Bl
eseten,

’

., miiszaki valtozas a tervezési dokumentaciokban,’

,,csak omlesztett anyagok esetén,’

,,a szallito szamdra uj folyamat.”
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