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1. Bevezetés és célkituzeések

A diplomadolgozat a cimben meghatarozottak szerint a lean alkalmazasanak feltételeivel és
koriilményeivel kivan foglalkozni a kozszféra szerepléinél, melyet egy allami ellen6rzo
szervezetnél vizsgalt, lean szemlélet adaptalasi lehetdség mindségbiztositasi vonatkozasu
tapasztalatai alapjan kivan megvaldsitani. Azt, hogy a diplomadolgozat témaja miért ezen
teriilet részletes megismerését és vizsgalasat tlizte ki célul, valamint, hogy melyek is a

diplomadolgozat tovabbi célkitiizései, jelen fejezet foglalja dssze.

1.1. A téma aktualitasa

Az utobbi évtizedekben elvarasként jelent meg a kozigazgatasi rendszerekkel szemben is a
hatékonysag €és az eredményesség kovetelménye, mely hatdssal volt a mindségre is, és a
mindségmenedzsment rendszerek kiilonbdzd formait hivta eld a kozszféraban is. Ezen,
javarészt a versenyszférara fejlesztett mindségmenedzsment rendszerek kozszféraban
torténd alkalmazasanak megitélése azonban a mai napig vitatott, szamos alkalmazasi kisérlet

igazolja sikerességiiket, ugyanakkor szdmos tovabbi kérdést is felvet adaptalasuk.

A diplomadolgozat kdzponti kutatdsi témaja a lean mint mindségmenedzsment rendszer
kozszféraban  torténd  alkalmazasi  lehet6ségének — vizsgalata. A kiilonbozo
mindségmenedzsment rendszerek koziil azért a lean szemlélet alkalmazasanak vizsgalatara
esett a valasztasom, mivel ezen szemlélet a hibamentes miikodés elvarasaval, valamint a
veszteségek kikiiszobolésére €s a pazarlasmentes mitkddésre torténd torekvésével szdmos, a
kozszféraban ezidaig még fel nem tart lehetdséget kinalhat a szervezetek folyamatainak
mindségi javitasara. Emellett a kdzszféraban fellelhetd kevés hazai alkalmazasi tapasztalat
miatt, a diplomadolgozatban foglaltak hozzdjarulhatnak a lean szemlélet kozszféraban

torténd alkalmazasi lehetdségének gyarapitdsdhoz.

A diplomadolgozatban a szakirodalmi attekintés keretében, értékelve a kozszféra specialis
helyzetét, bemutatasra keriilnek egyrészt azon a kozszféraban megjelend specialis kihivasok,
melyek hatassal vannak a kdzszféraban kialakult mindségiranyitasra, tovabba sorra vételre
keriilnek a kozszféraban megjelent és alkalmazott mindségmenedzsment modellek, azok
kozszféra szereploi korében torténd alkalmazasdnak feltételei és  koriilményei
bemutatasaval. A kozszféraban alkalmazott mindségmenedzsment modellek bemutatasa
soran lathato lesz majd az, hogy annak ellenére, hogy a versenyszférara, vagy adott esetben

egy ipari kornyezetre keriilt kialakitasra eredetileg a mindségmenedzsment modellek



tobbsége, az adott modell megfelelé paramétereinek kivalasztdsaval, azok kozszférara
torténd szabdsaval, milyen eredményeket lehet elérni a kozszféra szervezeteinek

mindségiranyitott mikodése érdekében.

A diplomadolgozat a fent emlitett adaptalasi eredmények bemutatasat kdvetden, és azokra
alapozva, ezt kovetden azt vizsgilja a mindség szemszogébdl, hogy a lean szemlélet
alkalmazasanak feltételei ¢és koriilményei a kozszféra szerepldinél fennallnak-e. Ennek
érdekében a lean menedzsment jellemzdinek bemutatasat kovetden, a nemzetkozi és hazai
gyakorlatban keresi a diplomadolgozat annak igazolasat, hogy a lean a kozigazgatasba

adaptalhato-e, egy klasszikus kozigazgatési folyamatra értelmezhetd-e a lean nyelvezete.

Az elméleti keretezés utan a diplomadolgozat kutatasi részében egy kivalasztott,
kozszféraban tevékenykedd ellendrzd szervezet tekintetében keriil megvizsgalasra, hogy a
lean szemlélet adaptildsa hogyan lenne megvaldsithatd. A diplomadolgozatban ennek
érdekében egyrészt megvizsgalasra keriil, hogy a kivalasztott allami ellenérzd szervezet
tekintetében értelmezhetdk-e a lean elvei és fogalmai, valamint a kivalasztott kulcsfolyamata
tekintetében meghatarozhatok-e a szakirodalomban megfogalmazott veszteségek, azok
tekintetében feltarhatok-e a gyokérokok, illetve azok milyen médon megakadalyozhatok.
Majd ezt kovetden a kivalasztott kulcsfolyamat, az ellendrzési folyamat tovabbfejlesztési,
optimalizalasi lehetdsége keriil megvizsgalasra egy lean eszkdz, a poka yoke mddszerének
alkalmazaséaval, majd ezt kovetéen a lean adaptalasa eldtti és utdna kozotti folyamat
mindségbiztositottsdga mérésének, indikatorok meghatarozasanak lehetdsége. Az ellendrzo
szervezet, az Allami Szamvevészék (ASZ), mely szervezetnél a lean tekintetében egyfajta
gyartasi folyamatként keriil majd értelmezésre az ellendrzési folyamat, mely a
végtermékeknek tekinthetd ellendrzési jelentések elkészitésének folyamata. A lean
szemlélet alkalmazhatosaganak vizsgalati lehetdségét az adta, hogy az Allami
SzamvevOszéknél 2022. év elsé felére moddszertani valtozasokon ment keresztiil az
ellendrzések egy része, mely az ellenérzési folyamatok tekintetében Osszefoglalva azt
jelentette, hogy egyidOben, parhuzamosan, ugyanazon ellendrzési kritériumok alapjan
végzett nagyszdmu — akar tobb szdz, vagy ezer ellendrzottet érintd — ellendrzések voltak
folyamatban. Ezen moddszertani valtozdsok kihivasokat okoztak a mindségiranyitas
teriiletén, tovabba felvetettek tobb kérdést a folyamatok kialakitasa és feladatok szervezése
kapcsan a hatékonysag szemszogébdl is. Ezidotajt mindségiranyitasért felelds vezetoként
dolgoztam a szervezetnél, és a mindség szemszdgébdl — a nagy szamu ellendrzéseket, mint

egy technologizalhatd gyartasi folyamatot tekintve — keriilt latokdrbe a lean mint



folyamatszervezési, valamint mindségmenedzsment modell. Ugyan stratégiai valtozas miatt
a lean menedzsment szervezetszinti bevezetésére a vizsgalt szervezetnél nem keriilt sor,
mégis az ellendrzési folyamatra a lean szemszogébdl torténd tekintés a kozszféra
tekintetében eléremutatd 1épésnek tekinthetd, melynek tovabbi vizsgalata, kidolgozéasa
1étjogosultsaggal bir, és melyre jelen diplomadolgozat kutatasi része tesz kisérletet. Ezt
kovetden a diplomadolgozatban megfogalmazott hipotézisek értékelésére keriil sor, majd

kovetkeztetések és javaslatok megfogalmazésara.

A diplomadolgozat végsdsoron az Allami Szamvevészéknél a lean szemlélet alkalmazasi
lehetéségének kutatdsa soran elért eredmények bemutatdsaval olyan tapasztalatokat,
gondolatokat kivan megosztani, melyek adalékul szolgalhatnak a lean kdzszféraban torténd
alkalmazasi lehetdségeihez, valamint a lean szemléletét megértve, tamogatast jelenthetnek
mindazon kozszférdban tevékenykedd szervezet szamara is, melyek a lean menedzsment,

vagy annak egyes elemei bevezetése, alkalmazasa eldtt allnak.

1.2. Célkituzések

A diplomadolgozat {6 célkitiizése a lean szemlélet adaptalasi lehetdségének vizsgalata a
kozszféraban, melyre egy ellendrzési tipusu szervezet ellendrzési folyamatanak vizsgalatan
keresztiil keriil sor. Ennek érdekében, ahogy azt az 1. dbra mutatja, a diplomadolgozat célja
egyrészt, hogy meghatarozésra keriiljenek a kozszféraban megjelend specidlis kihivasok,
melyek hatassal vannak a kozszféraban kialakult mindségiranyitasra, tovabba elemzésre
keriiljenek a kozszféraban megjelent és alkalmazott mindségmenedzsment modellek, azok
kozszféra szereploi korében torténd alkalmazasdnak feltételei és  koriilményei

bemutatasaval.

1.4bra: A diplomadolgozat célstruktiraja

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

kodzszféra kihivasai a
min&ség vonatkozasidban

egyéb mindségmenedzsment rendszerek

alkalmazasi tapasztalatai a kozszféraban

lean adaptalasa kozszféra
ellenGrzésési tipusu szervezet
folyamata kapcsan

lean menedzsment sajatossagai,

lean alkalmazasanak tapasztalatai
a kézszféraban

jellemz6i



A diplomadolgozat célja emellett, hogy a lean menedzsment sajatossagait €s jellemzdit sorra
vegye, tovabba, hogy a lean szemlélet adaptilasanak feltételeit vizsgéalja a kozszféra

szerepldinél a mindség szemszogeébol.

A szakirodalomban felhalmozott tuddsanyagok attanulmanyozasa utan, a diplomadolgozat

kutatasi része kapcsan hipotézisként az alabbiak keriilnek megvizsgélésra:

H(1): A lean szemlélet elvei és alapfogalmai egy, a kozszféraban miikodo

ellendrzési tipusu szervezet ellendrzési folyamata tekintetében is értelmezhetoek.

H(2): A vizsgalt, kozszféraban miikodé ellendrzési tipusu szervezet ellenérzési
folyamatanal a lean moédszer adaptalasa kimutathatéo és mérheté valtozast

eredményez.

H(3): Az ellendrzési folyamat tekintetében a lean eszkozével elérheté, hogy a
folyamat eleve ugy Keriiljon kialakitasra, hogy a hiba bekovetkezése kizarhatova
valik.

A kovetkezd fejezetben a diplomadolgozat célkitiizéseihez kapcsoloddan keriil sor a

szakirodalom feldolgozésra.



2. Szakirodalmi attekintés

Jelen fejezet mutatja be a kozszféraban megjelend azon specialis kihivasokat, melyek a
kozszféraban kialakult mindségiranyitasra hatassal vannak, tovabbd megvizsgélasra
keriilnek a kozszféraban megjelent és alkalmazott mindségmenedzsment modellek, azok
kozszféra szerepldi korében torténd alkalmazasanak feltételei ¢és  kortilményei
bemutatasdval. Ezt kdvetéen a lean szemlélet alkalmazasanak feltételei és koriilményei
keriilnek megvizsgéalasra a kozszféra szerepldinél, melynek soran a lean menedzsment
jellemzdinek bemutatasat kovetden, a nemzetkozi ¢és hazai gyakorlatban kertil felkutatasra,

hogy a lean a kozszféraba adaptalhato-e, értelmezhetd-e nyelvezete.

2.1. A Kkozszféra mindségiranyitasa, kihivasok a mindségmenedzsment

rendszerek kialakitasakor

Ebben a fejezetben a kozszféra mindségiranyitasarol lesz sz altalanossagban, azonban
kiindulasképpen rogzithetd, hogy a kozszféra, kozigazgatas, valamint a mindség egymas
mellett torténd emlitése, illetve ezen fogalmak dsszekapcsolasa kdzel sem volt egyértelmii a
rendszervaltast megel6z6 idészakig. Kimondhato tovabba, hogy a rendszervaltast kovetden
is legalabb egy évtizednek kellett eltelnie ahhoz, hogy a mindség ne csak hangzatos
hivoszoként jelenjen meg, hanem valds szandék, illetve konkrét intézkedés alljon mogotte

egy-egy kozigazgatasi programban. (Soo6s 2013)

De hogy mit is értlink a kozszféraban mindség alatt, azt nagyban befolyasolta az adott kor
elvarasa, és a mindség fogalmanak folyamatos fejlédésével parhuzamosan fejlodott a
mindség megvaldsitasanak folyamata, a mindségmenedzsment is. Mig a mindség fogalma
kapcsan tobbnyire visszatérd elem, hogy megfeleljen a vevok elvarasainak, vagy egy adott
funkcionak, szabvanynak valdo megfelelés, a mindségmenedzsment teriiletén kapcsan a
mindségellendrzéstdl eljutottunk mara a mindségiranyitasi rendszerek megjelenéséig. Soos
(2013) szerint korunk elvarasat ezért a teljes kord minéségmenedzsment (Total Quality
Management, a tovabbiakban: TQM) altal meghatarozott minéség fogalom hatarozza meg
leginkdbb. A fogalom alapjan ahhoz, hogy a szervezet célkitiizéseit megvalositsa, cél, hogy
az emberi €s anyagi er6forrasait a leghatékonyabb moédon hasznalja fel, melyhez a folyamat
minden elemének ellendrzése sziikséges. Mindezek fennallasa esetén érhetd el az, hogy
mindségi terméket allitsunk eld, illetve, hogy mindségi szolgaltatast nyajtsunk a vevo, a

szolgéaltatast igénybevevo részére. (Bedzsula et al. 2014)



Amikor a kozszféra mindségligyi kérdéseirdl beszéliink, nem szabad tovabba figyelmen
kiviil hagyni, hogy az ipari termeléshez kotédden alakultak ki a mindségmenedzsment
alapvetd modszerei és technikai, vagyis a mindségmenedzsment rendszerek javarészt a
versenyszférabol szdrmaznak, valamint az ottani felhasznalésra lettek tervezve (Bedzsula et
al. 2014). Turcsanyi (2014) allitasa, hogy a fentiek ellenére az eltéré tulajdonsagokkal
rendelkez0 kozszféraban vald bevezetésiik és alkalmazasuk, altalaban a modszerek
megfeleld adaptalasaval, és az alkalmazo szektor és szervezet sajatossagait figyelembe véve,
tobbnyire sikerrel zarultak, mégha szamos kihivast is allitott alkalmazo6i elé. A
diplomadolgozat ezen Aallitds vizsgalatara keres majd példakat a hazai kozszféra

kornyezetébdl a 2.2. részben.

Ezt megel6zéen azonban a kovetkezOkben a kozszféraban tevékenykedd szervezetek
mindségmenedzsment rendszereinek megvalasztasa, kialakitasa tekintetében beazonosithato

kihivasok keriilnek megvizsgalasra, a kozszféra miatti specialis helyzet hangsulyozasaval.

2.1.1. A vevo, szolgaltatast igénybevevé, valamint elégedettségiik meghatarozasanak
kihivasa

Az els6dleges kihivast annak meghatdrozasa jelenti, hogy kik is azok pontosan, akiket a
kozszféra szervezetei kiszolgalnak, vagyis kit tekinthetlink vevonek, illetve a szolgaltatast
igénybevevonek. Sok szervezet esetében rendkiviil heterogén csoportok lathatoak,
diverzifikalasuk a klasszikusnak tekintheté foglalkozés, kor, nem, vagy anyagi helyzet
alapjan nehezen kivitelezhetd, illetve a kdzszolgaltatashoz kapcsolodod egyéb érdekek is
nehezen megragadhatok. Tovabba eleve az elnevezésiikben sincs egyetértés, mivel el6fordul
az tugyfél, a fogyasztd, az allampolgar, az adofizetd, a szavazo, a felhasznalo, illetve az
érdekelt megnevezés, vagy egy masik csoportositas szerint az adéfizetd allampolgarok, a
kozintézményeket igénybe vevd allampolgarok, a kozintézményeket kotelezd jelleggel
igénybe vevd allampolgarok, a kdzszolgaltatasokat pénzért igénybe vevd allampolgérok, a
joléti szolgaltatasokat igénybe vevd allampolgarok, az adminisztrativ jogszabalyoknak
alavetett allampolgarok, a kozszervezetekkel kapcsolatban all6 kozberuhdzok, a belsd

szolgéltatast nyujtod szervezeti egységek, illetve a belsd vevok csoportja. (Salamon 2011)

Elfogadva azt, hogy a szolgaltatdst igénybevevok csoportja Osszetett és nehezen
szegmentalhatd, tovabb haladva tovabbi kihivast jelent a kozigazgatasi folyamatok azon
sajatossaga is, hogy az intézmények egy része ritkan taldlkozik az tigyfelekkel és azok

elvarasaival, mely elzartsadg szintén megneheziti a megfeleld kommunikaciot a felek kozott.
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Nincs vagy nagyon ritkan van csak kozvetlen visszacsatolds arrol, hogy mennyire
elégedettek az tigyfelek, mely ily mdédon a kdzszféra szervezetei miikodésének fejlesztése
tekintetében okozhat nehézségeket. Ezt fokozza az a koriilmény, hogy alapvetd elvaras lett
tovabba napjainkra, hogy a szolgaltatas mindségének szinvonalat is garantalni kell, mivel az
allampolgarok kozvetleniil, mint az eljarasi dijak, illetékek, és kozvetett moédon, mint az
adok forméjadban fizetnek a szolgaltatasokért, melyért joggal varhatjdk el mindségi
ellenszolgaltatast. Egyre gyakrabban el6forduld, nyiltan kommunikalt kdvetelmény tovabba
az is, hogy az allam forrasait, vagyis pénzét is ugy kell elkolteni, hogy az megfeleljen a

meghatarozott szakmai-mindségi kovetelményeknek. (Budai 2008)

Roénay (2014) szerint a kozszféra mindségi ellenszolgaltatasahoz kapcsolodd kihivas
gyokerei természetesen mélyebbre nytlnak vissza, de valahol az versenyszféra és a
kozszolgalat szervezeteinek céljai kozotti alapvetd kiilonbségekbdl fakadnak. A
kozszféraban tevékenykedd szervezetek célja ugyanis a kozdsség szolgalata, kozosségi
javak létrehozasa, valamint alapveten a kozosségi feladatokat végeznek, melyek nagyrészt
monopol feladatok. Ennek kovetkeztében a kozszféra szervezeteinek kornyezete, tekintettel
arra, hogy versenytarsakkal nem kell szdmolniuk, alapvetéen statikusnak mondhato, éppen
ezért a szervezetek onmaguktdl nehezen mozdulnak, a valtoztatas, fejlesztés altalaban a
politikai szférabdl indul. Tovabba mivel a korményzati intézményrendszer a 20. szazad
elején, egyfajta homogén igényszintet feltételezve, ,,egyforma szolgaltatdis minden
tugyfélnek” alapelvvel jott 1étre, az igények fokozddasa és atrétegzodése feltételezi a
szolgaltatasok mindségének javulasat. A koltségvetési nehézségeket figyelembe véve, azok
a megoldasok, melyek ezt az adok emelésével, vagy a szolgaltatisok mennyiségének és
szinvonaldnak csokkentésével tudnak megvalosulni, természetesen nem johetnek szoba, igy
az igazi kihivas, a sziikebb forrasbol szinvonalasabb szolgaltatas alapelvének mihamarabbi

megvalositasa. (Imreh 2002)

Fentiekkel 6sszefliggésben az elmult par év gyakorlata alapjan mindenképpen megemlitendd

a kozigazgatas, kozszféra tobb szerepldjének a fenti elvarasokhoz alkalmazkodast mutato,

crer

megjelenése a korabbi ala-folé rendelt, klasszikus hatosagi viszony helyett.

Erdei (2010) szerint az elmozdulés hatterében annak felismerése all, hogy a k6zszolgaltatast
nyujto szektorokban a mindségmenedzsment-rendszerek 1étrehozasat gyakran jogszabalyok

irtak eld, mely sok esetben formalis rendszer kialakuldsat eredményezte csak. Ezt erdsitette
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az is, hogy a szervezetek a konkrét, egyedi {ligyféligények teljesitése soran a
mindségmenedzsment-rendszer kialakitasanal figyelembe kellett vegyék, hogy hatdsagi
funkciot is ellatnak, melynek kovetkeztében sok esetben eleve a jogszabalyok és az iligyfél
igényei nem mindig voltak teljesen Osszhangban. Topar (2002) szerint az érdemi
mindségmenedzsment-rendszer kialakitasa ¢és hatékony mukodtetése sok esetben az
tigyfélkor tamogatasat és egyben az elégedettségét, azaz a mindséget felismerd vezetd
érdeme. Az ehhez kapcsolddoan alakitott szervezeti kultirdk eredményeként mondhaté az,
hogy mara mind inkabb eltolodik a sulypont a hatdsagi funkciok végzésétol a szolgaltato
jellegli funkcidk fel¢, vagy jellemz6 lesz a hatdsagi jellegii folyamatokra is a szolgaltatoi
megkozelités, egyfélre tandcsadoi, szakértdi elemzoi, dsszességében tehat egyféle timogato,

segitd jelleg. (Turcsanyi 2014)

2.1.2. A teljesitmény mérésének és értékelésének kihivasa

Egy mindségmenedzsment rendszer hatékony bevezetésének és hasznalatdnak fontos eleme
a szervezet teljesitményének mérése és nyomon kovetése, ezen adatok segitenek ugyanis a
jovobeli intézkedések megtételében, a fejlesztésben, valamint tdmpontot nyujthatnak az
allampolgéaroknak kozigazgatasuk értékelésében is. Mig egy piaci szerepld esetében
altalanosan bevalt gyakorlat, hogy teljesitményét, illetve hatékonysagat pénziigyi €és egyéb
mutatoszamok alapjan itéljik meg, addig elvarasként ugyan megjelenik, hogy a
kozigazgatasi tevékenységek teljesitményei is mérhetdk, az ezekért feleldsek pedig
szamonkérhetok legyenek, de a kozszféra szereploi esetében, tevékenységiik jellegébol
adodoan a mutatd és a piaci értékelési modszerek altaldnossagban nem alkalmazhatok.
Eléfordulhat az is tovabba, hogy bizonyos szerepléknek alapvetden nem is érdekiik a
teljesitményt minden szinten ugyanolyan pontossaggal mérni, igy a stratégiai sikerességre

kevesebb figyelmet forditanak, az operativ eredmények kertilnek eldtérbe. (Jackson 1993)

A teriiletet érintéen allnak rendelkezésre konkrét mérdszamok bizonyos szinteken, mint
példaul a kormanyzat esetében a makrd szinti mutatok, mint a GDP, a koltségvetési hiany,
az inflaci6 mértéke, vagy a folyd fizetési mérleg (Pesti 2004). Azonban alapvetéen az
lathatd, hogy a kozszféra intézményei esetében sokszor nem egyértelmii, hogy hogyan is
allapithatd meg a szervezet sikeressége, az eredmények nem biztos, hogy szamszerisithetdk,
Osszesithetok, igy gyakrabban fordulhatnak el6 mérési kihivasok féleg a nem tisztan
pénziigyi célok, hanem az ugynevezett tarsadalmi haszon noveléséhez kapcsolodo célok

miatt. (Salamon 2011)
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Igényként meriilhet fel ezért a jelenleg is gyakori kvantitativ mérészamok helyett, kvalitativ
mérdszamok, mutatok kidolgozasanak sziikségessége, tovabba egy olyan egységes mérési
szempontrendszert kialakitdsa, mely racionalis, valamint atlathaté és kiszamithat6. Emellett
nem szervezeti, hanem egyéni szinten jelent kihivast a kozszféra és annak dolgozoéival annak
elfogadtatdsa, hogy teljesitményiik végsdsoron visszahat rajuk, azt is mérni kell, a mérési
eredményeket pedig az emberierdforras-gazdalkodds kompenzéacios  fazisaban

kovetkezményekkel kell ellatni. (Budai 2008)

2.1.3. Az erdforrasok hianyabol adodé kihivasok

A kozszféra intézményeinek koltségvetése korlatozottnak mondhatd, tobbnyire kdzpontilag
tervezett, meghatarozott ¢és jovahagyott, valamint finanszirozott. Amennyiben sajat
bevételiik is van, annak 0sszegét — amennyiben azt miikodésiikre fordithatjak — javarészt
mindennapi mikodésiik koltségeire forditjak, és ritka esetben fejlesztésre. Mindezek alapjan
kihivast okozhat sok esetben eleve mar a mindségmenedzsment rendszer kialakitasabol,

bevezetésébdl adodo terhek dsszege.

Természetesen a valasztott mindségmenedzsment rendszer nagymértékben befolyasolni
fogja a felmeriild koltségeket, melyek tobbrétiiek lehetnek, és mértékiik fligg a valasztott
rendszer Osszetettségétol is. Egy mindségmenedzsment rendszer bevezetéséhez kapcsolddo
koltségek, mint a szabvany vagy a tanusitas ara, tovabba a kapcsolddo sziikséges szervezeti
atalakitas koltségei, mint példaul egy allapotfelmérés koltsége, vagy a muikodéshez
sziikséges képzés, a rendszer bevezetésekor, vagyis rovid tdvon meriilnek fel. Ezek szinte
egyidOben torténd finanszirozasa kihivast és komoly dontési pontot jelenthet, még annak
tudataban is, hogy a bevezetni kivant mindségmenedzsment rendszer varhatéan hossza tavon

koltségoptimalizalashoz vezethet.

Az erdforrasok hianya kapcsan ezen a pontnal emliteném meg az emberi eréforrdshoz
kapcsolddo kihivasok kérdéskorét is a koltség aspektusabol. Egy ) mindségmenedzsment
rendszer bevezetése megkovetel egyfajta szakértelmet, mely kozel sem biztos, hogy a
szervezeten beliil rendelkezésre all. Ez esetben tovabbi koltségként mertilhet fel kiilsd
szakértdi csoport bevondsa. Amennyiben a szervezeten beliil megoldhat6, sajat eréforras
biztositasaval a fejlesztés, abban az esetben pedig egy iddigényes folyamatrél beszéliink,
mely alapos tervezést igényel, illetve az adaptacié soran is sziikséges a folyamatos
feliigyelet, igy etekintetben kell kapcsolodd koltségekrdl beszélni. A sajat erdforrassal

megoldott felmérések elvégzése, az elokészitd szakaszban a rendszer megtervezése, vagy az
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oktatasok, mind-mind id6t €és emberi er6forrast igényelnek hosszi honapokon keresztiil, a

crer

folyamatok monitorizalasardl nem is beszélve. (Douglas, Cooper, George 2003)

2.1.4. Az emberi eroforrasok teriiletén megjelend tovabbi kihivasok - motivacio és
ellenallas kérdéskore

Altalanossagban elmondhat, hogy minden minéségmenedzsment rendszer eredményes
mindsége, igy nincs ez mashol a kozszféraban sem. A kovetkezd fejezetben részletezett, a
kozszféra teriiletén megjelend mindségmenedzsment rendszerek mindegyikében jol 1athato,
hogy mennyire fontos a mindség biztositdsdhoz a megfeleld emberi eréforrasmenedzsment.
Szinte valamennyi mindségmenedzsment rendszer az emberi erdforrds iranyitdsara és
menedzselésére nagy hangsulyt fektet, tobb esetben megjelenik célként egy inspirdlod és
elhivatott vezetdi réteg 1étrehozasa az egész szervezetre kiterjedden, mely hatékonyan tud
vezetni egy szakmailag kompetens, a szervezet misszidjaval azonosulni tudo, felhatalmazott,
lojalis és motivalt alkalmazotti kort, illetve a munkatérsak szerepvallalasa, a folyamatokba

torténd fokozott bevonasa is kiemelt szereppel bir a kiilonb6zé modellekben.

Ami egyrészt a kihivast jelenti a kozszféraban, hogy — bar az elmult évtizedekben a kozszféra
emberi er6forrdsmenedzsment tekintetében is tobb reformon ment keresztiil — az emberi
eroforrasmenedzsment teriiletén jellemzd javarészt igy is a 10-15 éves lemaradasa a
legfejlettebb orszagok gyakorlataihoz képest. A reformok javarészt az emberi
eréforrdsmenedzsment technikdk fejlesztése helyett az allomanyjavitdsra koncentraltak,
emellett kihivas az is, hogy a kozszolgéalati életpalyamodellek jellemzden zartak, erOsen a
szenioritas elvén alapultak, tovabba a feladatok dontd része is adminisztrativ, biirokratikus

¢s szigoruan szabalyozott jellegli. (Petro 2014)

A mindségmenedzsment rendszerek bevezetését nézve tovabbi kihivast jelenthet, hogy a
maganszféraban tevékenykedd szervezetekhez képest — ahol fejlettebb, a munkavallaloik
vannak — a kozszféraban a személyzeti eljarasok rugalmatlansaga figyelhetd meg inkabb,
tovabba gyenge, vagy sok esetben nem létez6 a kapcsolat sem a munkavallalok teljesitménye
¢s juttatasaik kozott, sem az altaluk végzett munka és szervezetiik teljesitménye kozott, mely
igy végsdsoron alacsonyabb szervezeti elkdtelezettséghez vezethet, mivel a munkavallalok

nem érzik szerepiik jelentdségét a szervezet miikdodésében. (Boyne 2002)
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Nemcsak a kozszféraban megjelend kihivas, de a kdzszféraban is jelen van, hogy egy
szervezet milkodésében barmilyen mértékii valtoztatds ellenallast valthat ki a
munkavallalokbol, mely megjelenhet akar egyéni, akar szervezeti szinten, s nagymértékben
nehezitheti a fejlesztések végrehajtasat. Az egyéni ellenallast példaul a fentebb emlitett
motivaciohiany tovabb tudja fokozni, de a munkavallalok egyéni jellemzdi is hatassal
vannak ra, melyek szfératdl fliggetleniil mindig jelen lesznek. A szervezeti ellenallas ezzel
ellentétben nagy mértékben fiigg egy szervezet struktirajatol, igy nagyobb mértékben is
befolyéasolhato. Mig egy organikus szervezet miikodésének szerves része az alkalmazkodas
és a fejlodes, a kozszféraban jelen 1€vé szervezetekre inkdbb jellemzébb mechanikus
szervezettipus centralizaltsaga, vertikalis tagoltsdga, a szigora eldirdsai, valamint a
miikddésre fokozottabban jellemz6 zartsaga miatt a valtozasok és fejlesztések végrehajtasa

tovabbi nehézségekbe iitkozhet. (Covin & Slevin 1990)

2.1.5. A mindségmenedzsment rendszerekkel valo kompatibilitas kihivasai

Az elmult évtizedekben a mindségmenedzsmenttel lefedett teriiletek szama jelentdsen
boviilt, igy a termékeket kovetden kiterjedt a szolgaltatasokra, valamint magara a kozszféra
teriiletére is. Mindazonaltal elmondhat6, hogy a mindségbiztositdsi szabvanyok ¢és
rendszerek foként a vallalati szférdbol, ezen belill is ipari termeldszervezetek vilagabol
kertiltek ki a kezdetekben, és az ott jellemzd folyamatokra és koriilményekre nyujtottak
megoldast. Emiatt tehat kihivast jelenthetnek ezen mindségmenedzsment rendszerek
kozszféraban torténd alkalmazédsi nehézségei is, melyek ugyan szamtalan okbol
jelentkezhetnek, de sok esetben az adott mindségmenedzsment rendszer és a kdzszféraban
tevékenykedd szervezet struktiraja, miikdése, koriilményei kozotti kompatibilitasi hiany

az oka.

Egyrészt a kozszféra és a privatszféra kiillonbozdségei, masrészt a kozszolgaltatdsok
sajatossagai, mint a fogyasztds kollektivitisa vagy a sok esetben monopolisztikus
szolgaltatasi jelleg teremtik meg a kozszféra mindségmenedzsment korlatait. Az akadalyok
ellenére a mindségmenedzsment rendszerek adaptalhatdosaga elméleti modellekkel
alatamaszthatok, tovabba mind kiilfo1di, mind hazai gyakorlati tapasztalatok is bizonyitottak
a mindségmenedzsment kozszféra szervezeteiben vald hasznalhatosagat. Valdszinlileg a
megoldés aziranyban keresendd, ha minden esetben szakért6i felmérés és feliilvizsgalat
alapjan torténik a mindségmenedzsment rendszer kivalasztasa, személyre szabasa, majd
bevezetése, az adott rendszer kulcselemeinek és a modositasra itélteknek a beazonositasa

mellett. (Salamon 2011)
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A kovetkezd fejezetben részletesen bemutatasra keriil, a specifikusan a kozszférdhoz
készitett szabvanyok megjelenése, mint a CAF, a Common Assessment Framework (K6z6s
Ertékelési Keretrendszer), emellett az ISO 9000-es szabvanysorozat, az EFQM kivalosagi
modell, valamint a Teljeskdri mindségmenedzsment, a TQM kozszféraban valo
alkalmazhatdsaganak egyre gyakrabban eléfordulo kisérletei és ezek tapasztalatai, melyek
egyre tobb lehetOséget biztositanak a kozszféra szervezetei szadmara sajat utjuk
megtalalasahoz. Szintén a kovetkezd fejezetben keriil bemutatasra a lean menedzsment, ¢és
annak kozszféraban torténd alkalmazasi lehetdsége is, mely egyfajta 0 lehetdségként, és
iranyként tlinik ki a mindségmenedzsment rendszerek koziil, ugyanakkor a kdzszféraban
torténd alkalmazasanak lehetdsége kapcsan egyeldre kérdések mertilnek fel, a gyakorlatban

torténd alkalmazasi tapasztalatok csekély szdma miatt.

2.2. Minoségmenedzsmentrendszer-modellek, és alkalmazasuk feltételei,

koriilményei a kozszféra szereploi korében

Az, hogy a kdzszféra szerepléi milyen szempontok alapjan valasztjak ki a bevezetni kivant
mindségmenedzsment rendszert, nagy mértékben fiigg attol is, hogy melyik szektorban
tevékenykednek. Ugy, mint a vallalati szféran beliil is, a kozszféraban is tobb
mindségmenedzsment rendszer, illetve szabvany létezik parhuzamosan, emellett mindegyik
rendszert eleve meghatdrozza annak sajatossaga, illetve, hogy milyen elényei, hatranyai
vannak, valamint, hogy az adott szektorban egyéltalan fennall-e alkalmazhatésaga, vagy

bevezetése esetén az eredményesség elvarhato-e.

2.2.1. Az ISO 9000-es szabvanysorozat

Els6ként a mindségmenedzsment rendszerek koziil az ISO 9000-es szabvanycsalad kertil
megvizsgalasra, mind idébeli megjelenése, mind alkalmazasi teriiletének elterjedtsége miatt.
Az ISO 9000-es szabvanysorozatot 1987-ben jelentette meg az International Organization
for Standardization (Nemzetkdzi Szabvanyligyi Szervezet), mely tobb mint 100 nemzet
szabvanyainak nemzetkdzi szovetsége. A szabvanyrendszer egységes iranymutatast jelent a
termékek és szolgaltatasok kifogastalan mindségének eléréséhez, a folyamatos fejlesztéshez,
a vevoi elégedettség noveléséhez. A szabvany elvarasai és javaslatai nem tal specifikusak,
éppen ezért széles korben alkalmazhatok, és ugyan eleinte a gazdasagi szervezetekre
hasznaltak, de késébb a kozszféra tekintetében is pont emiatt alkalmazhatova valt. (Budai

2008)
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A szabvanysorozat négy elembdl all. Az ISO 9000 szabvany irja le a szabvanycsaladnak
megfelelden kialakitott mindségmenedzsment-rendszerek alapjait, és definialja a hasznalt
terminologiat, mig az ISO 9001 szabvany a mindségmenedzsment-rendszerre vonatkozo
altalanos kovetelményeket hatarozza meg (Turcsanyi 2014). Az ISO 9004 szabvany
utmutatast ad a szervezet miikodésének fejlesztésére, valamint a vevok és mas érdekelt felek
megelégedettségének novelésére, az ISO 19011 a mindségmenedzsment- &s
kornyezetkdzponti menedzsmentrendszerek auditalasdhoz nyujt alapot (Bedzsula 2015).
Fontos, hogy az ISO 9001-es szabvany csak utmutatast ad a folyamatok végrehajtasara, de
nem kotelezd érvényti. Eppen ezért altalanos kovetelményeket fogalmaz meg, amik
garantaljadk a megbizhatd és azonos szinvonalu termék vagy szolgaltatas eldallitasat,

azonban a rendszert minden szervezet maga alakitja ki.

A jelenleg is érvényes ISO 9001:2015 szabvany 11 fejezetre tagolva bontja le a szervezet
teriileteivel, folyamataival kapcsolatos elvarasokat, és nyjt irdnymutatast ezek kivanatos
szintre torténd fejlesztéséhez. A dokumentdldst hangsulyozva, a tervezéstdl kezdve a
végrehajtason at, a visszacsatolasig és fejlesztésig a miikddés minden elemére kiterjed és
fogalmaz meg altaldnos elvarasokat. Emellett a mindségiranyitasi rendszer miikodtetéséhez
a szabvany hét mindségiranyitasi alapelvet hataroz meg. Alapelv a vevokozpontliisag, mely
alatt a vevoi igények meghatdrozasat, megismerését értjiik, majd ezt kdvetden az arra valod
torekvést, hogy ezen vevoi igények kielégitésre keriiljenek. Szintén alapelv a tdmogato
vezetés, a vezetOi szerepvallalds elve, miszerint a vezetOk hozzak 1étre a szervezet céljanak
¢s iranyitdsanak egységét. Emellett megjelenik a munkatarsak bevonasa, elkdtelezddése
mint elv, tovabba meghatdrozasra keriil a folyamat szemléletli megkozelités elve is. Ennek
keretében a tevékenységek olyan folyamatokként keriilnek leirasra, amik a bemeneteket
(inputokat) erdforrasok felhasznélasaval, eldirt moddon (eljarasok, szabalyozasok
alkalmazaséaval) kimenetekké (outputokka, eredményekké) alakitjadk at gy, hogy ezzel
hozzéaadott értéket allitanak eld. Ez feltételezi természetesen a folyamatok szervezeti szinten
torténd beazonositasat, sorrendiségiik, kolcsonhatasaik feltérképezését, miikodtetésiikhoz
sziikséges kritériumok és modszerek meghatarozasat, miikodtetésiiket, majd mérésiiket €s
elemzésiiket, és ez alapjan torténd fejlesztésiiket. Ehhez kapcsolodoan az ISO 9001:2015
kézikdonyvben megjelenik nevesitetten is a PDCA-ciklus, melynek 1épéseit a 2. 4bra mutatja

be.
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2.abra: A PDCA ciklus lépései
(Forras: Sajat szerkesztés az ISO 9001:2015 kézikonyv alapjan, 2024)

Plan
(Tervezés)

Act Do
(Beavatkozas) (Végrehajtas)

Check
Elle6rzés)

A PDCA-ciklushoz kapcsolddo elv a folyamatos fejlesztés elve, mely szerint a szervezet
allando célja kell, hogy legyen az atfogo, teljes miikodésre vonatkozo folyamatos fejlesztés.
Szintén elvként jelenik meg a tényeken, bizonyitékokon alapulé dontéshozatal is, mely
feltételezi a megfeleld mérési és elemzési folyamatok bevezetését, valamint a kolcsondsen

elényos partnerkapcsolatok elve. (Turcsanyi 2014)

A magyar kozigazgatasi szervek esetében a 90-es évek végén kezdték alkalmazni a
mindségbiztositasi rendszereket. A ISO 9001 szabvanyrendszer is tobb helyen bevezetésre
kertiilt, féleg helyi Onkormanyzatoknal. A bevezetés kérdéskorével Nyiregyhdza
Oonkormanyzata mar 1997-ben foglalkozott, ennek sikereit kdvetden Veszprém
onkorméanyzata masodikként 1999-ben szerezte meg az ISO 9001 mindségbiztositasi
rendszer miikodésérdl szolo tanusitvanyt. Mindkét bevezetés kiilsé cég kdzremiikodésével
tortént, melynek soran elkésziiltek a mindségpolitikdk, valamint a mindségbiztositasi
kézikdnyvek és az egyes beosztottak munkakori leirasai is. Osszességében sikeresnek
tekinthetd alkalmazasokrdl van szo, a mindségiigyi rendszer bevezetésével atlathatobba valt
az onkormanyzatok miitkodése, valamint megismerhetové €s tisztazotta valtak a feladat- és
hataskorok, melyek aldtdmasztjdk az ISO 9000 csalad széleskorli hasznalhatosagat és

eredményességét. (Sods 2013)

Ugyanakkor az ISO-rendszert is érte tamadas, mely alapjat elsdsorban az képezte, hogy
maga a szabvanysorozat eredetileg a termeld szektor vallalataira lett kitalalva, a kozszféra
pedig ettdl eltérd, nem profitorientalt termeld-szolgaltato jellegili, valamint nincsenek vevoi,
illetve termékei. Szintén az alkalmazésa elleni érv volt, hogy a kozszféra tevékenysége mar
amugy 1s jogszabalyok altal szabalyozott, kotott, igy a mindségiligyi rendszer
folyamatszabalyozasai szamara nincs mar szabalyozando teriilet, valamint, hogy a rendszer

bevezetése fokozza a biirokraciat, igy jelentds tobbletmunkat eredményez. (Budai 2008)
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Hazankban 1999-ben maga a Megyei Jogi Varosok Jegyzdi Kollégiuma is kiadott egy
allasfoglalast az addigi tapasztalatok alapjan. Ebben rogzitik, hogy az ISO rendszer
els6sorban nem a hivatalok miikodésének korszeriisitését célozza meg, mindemellett
azonban fontos a kozigazgatds folyamatos korszeriisitése. A szabvanyrendszer
bevezetésének az adminisztracios teher esetleges novekedésének hatranyan tal mast nem

lattak. (Kis 2013)

Mas teriiletet érintéen megjegyzendd, hogy az ISO 9001 szabvanyt példaul tobb magyar
felsdoktatasi intézmény is bevezette, ¢s mindségmenedzsment rendszerét részben vagy
egészben erre épitette. Az egyik ilyen intézmény példaul az Obudai Egyetem volt, akinél
tobbéves folyamat utan, 2004-ben zajlott le els6 alkalommal a rendszer tantsitasa, amit két
sikeres megu;jitd tanusitas kovetett. Az ISO 9001 szabvany alapt rendszert folyamatosan
fejlesztették a 2010-es éveket kovetden is, az idokozben felmeriilt belsé igények ¢és a

megvaltozo kiilsd koriilmények hatasara. (Kerekes 2012)

A fenti tAmadasokbdl kiindulva a kozszféra teriiletén eldrelépésnek tekinthetd, hogy 1998-
ban létrehoztak egy Iranyitd Csoportot az Eurdpai Unidban, amely kidolgozta a Common
Assessment Framework-ot (Kozos FErtékelési Keretrendszert), ami kifejezetten a
kozigazgatasi szervek specialis igényeit kielégitd mindségligyi rendszerként Kkeriilt
meghirdetésre. Nevébdl eredden is, alkalmazasa nem volt kotelezd, egyfajta ajanlas volt,
valamint felismerve azt, hogy a tagallamok eltérd kozigazgatasi rendszerekkel rendelkeznek,
nem ¢érintette kdzvetleniil a szervek belsd szervezeti-miikddési rendjét, igy alkalmas volt
arra, hogy barmilyen tipusu szervezetnél a kozszféran beliil alkalmazhatd legyen. (Sods

2013)

2.2.2. Az EFQM kivalosag modell

A fentebb emlitett Common Assessment Framework (CAF) alapja az EFQM tizleti kivalosag
modell, — melynek tizleti jellege miatt kellett a kozigazgatasi adaptaciojaként a CAF-ot is
elkésziteni —, éppen ezért vizsgalatara kronoldgiailag a mindségmenedzsment rendszerek

koziil masodikként keril sor.

Budai (2008) szerint az EFQM 06sszefoglalva egy olyan modszertan, ami az alkalmazo
szervezeteknek lehetévé teszi, hogy tevékenységiiket mérjék és Osszehasonlitsdk mas,
hasonl6 szervezetekkel, és az eredmény fliggvényében fejlesszék a sziikséges teriileteket.
Segitségével szinte minden terlileten Osszehasonlithatd a kiilonbozd szervezetek

miikddésének szinvonala, valamint objektiven és atfogdan feltarhatok barmely szervezet
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hidnyossagai. Douglas (2003) tovabba kiemeli, hogy a modell nagy elénye, hogy rugalmas
¢s konnyedén adaptalhatd modszereket kinal, melyek az esetek nagyrészében kompatibilisek
a felhasznal6 adottsagaival, mivel felismeri azt, hogy sokféle szervezet 1étezik, mely sokféle

modon érheti el a kitizott kivalosagot.

Az EFQM modell — ahogy azt a CAF-nal is lesz — kilenc kritériumot és tovabbi 32
alkritériumot jelent. A kilenc kritérium két nagy blokkbdl all; az adottsagok és az
eredmények kritériumcsoportbol. Az adottsagok értékelésekor azt kell vizsgalni, hogy a
szervezet milyen modszereket alkalmaz és hogyan éri el eredményeit, mig az eredmények
értekelésekor azt kell nézni, hogy a szervezet a modszerek alkalmazasaval milyen

eredményeket ért el. (Budai 2008)

A szervezeteknek tovabbd azt kell feltarniuk, hogy a 32 alkritériumhoz tartozo
tevékenységeket hogyan végzik, hogyan fejlesztik, illetve milyen eredményeket értek el
magukhoz és masokhoz képest az utobbi években. Mindezek altal a modell lehetdveé teszi az
egyes teriiletek felmérése mellett azok értékelését is, tovabba valaszt adhat a szervezet
miikddésének kérdéseire, a modszerekre és az eljarasokra koncentralva, igy jol hasznalhato
onértékelésre,  teljesitménymérésre, benchmarking alapként szervezeti  szintl
Osszehasonlitashoz, a fejlesztésre szorulo teriiletek beazonositdsahoz, de akar a szervezet
kultarajanak, gondolkoddsmoddjanak alakitasahoz is. (Budai 2008) A 3. abra az EFQM

kivalosagi modell 1ényegét mutatja be 6sszefoglaloan.

3.abra: Az EFQM Kkivalésagi modell 1ényege
(Forras: Sajat szerkesztés az EFOQM Modell kézikényv alapjan (2020), 2024)
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A szabvany egyik kiemelend6 eleme a RADAR gondolkodasmod, mely hasonlé a korabban
emlitett PDCA ciklushoz, a szervezet teljesitményének folyamatos javitasat, fejlesztését
szolgalo, egyfajta ciklikus menedzsment eszkdz. A modell részeként meg kell hatdrozni az
elérendd célokat, eredményeket, majd ki kell alakitani, valasztani azokat a megkozelitéseket,
modszereket, amik segitik a kitlizott célok elérését. A kivalasztott megkdzelitéseket,
modszereket a rendszerbe implementélva, integralt modon kell alkalmazni, majd értékelni
kell és feliilvizsgalni, hogy az adott moddszerek alkalmazasaval mennyiben értiik el a
meghatarozott célt, valamint ez alapjan, sziikség esetén finomitani kell az alkalmazott
megkozelitéseket, modszereket. (EFQM Modell Kézikonyv 2020) A 4. abra a RADAR

menedzsment eszkdz egyes 1épéseit szemlélteti.

4.abra: A RADAR menedzsment eszkoz 1épései
(Forras: Sajat szerkesztés az EFQM Modell kézikényv alapjan (2020), 2024)

Refine Result
Finomitas Elérendo célok
meghatarozasa
Asses Approach
Ertékelés Megkozelités
kivalasztasa
Deploy
Megkozelités
alkalmazasa

Az EFQM modell rugalmas alkalmazhatdsagnak, valamint hatékonysagnak is koszonhetden
az ipari és szolgaltato vallalatok mellett a kdzszférdban is egyre tobb teriileten elterjedt, és
egyre nagyobb mértékben alkalmazzak Europa-szerte. Hazankban példaul 1996-ban
Nemzeti Mindségi Dijat (késébb Nemzeti Kivalosdg Dij) hirdettek meg, melyet a
Mindségfejlesztési Kozpont (MIK) tamogatott és iranyitott, tovabba ennek keretében
nyujtott tAmogatast azon szervezeteknek is (mérettdl és agazattdl fiiggetleniil), melyek a
fejlodésiik tdmogatasahoz az EFQM Kivalosdag Modellt kivantak hasznalni. A Nemzeti
Kivalosagi Dij palyazatra kozigazgatasi, kozszolgalati, oktatasi, egészségiigyi vagy szocialis
szolgéaltatas teriiletén miikodd szervezetek, valamint nonprofit szervezetek (alapitvanyok,
egyesiiletek, szovetségek) is palyazhattak. Dijakat a kozszférabol felséoktatasi intézmények,

valamint korhazak egyarant szereztek.
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2.2.3. A Kozos Ertékelési Keretrendszer (CAF)

Ahogy korabban mar utalds tortént ra, a CAF, azaz a Kozos Ertékelési Keretrendszer
kifejezetten kdzigazgatdsi alkalmazasra tervezett mindségmenedzsment eszkdz, mely sok
teriileten merit az EFQM kivalosag modellbdl. A szabvany tehat egy EFQM-hez hasonlo
mindségmenedzsment eszkéz, mely segit a szervezeteknek sajat teljesitményiik
felmérésében és miikddésiik eredményességének, hatékonysaganak megitélésében, illetve
javitasdban. Nem a nemzetkdzi tanusitvany megszerzése a cél tehat itt sem, hanem egy olyan
alapot biztosit a CAF, mely bevezetését kovetden egyre kozelebb keriilhet a kozigazgatasi
szervezet a szervezeti kivalosag €s a teljes korti mindségiranyitds megvalositasahoz. A
szabvany els6 verziojat 2000-ben adtak ki, melyet par évente feliilvizsgalnak és fejlesztenek.
A 2022. évi beszamolo szerint jelenleg a CAF Eurdpéaban 4121 felhasznaloval (hazdnkban
26 felhasznaloval) rendelkezik. (EIPA hivatalos honlap, 2024)

A szervezeten beliili teljes fejlesztési folyamat tdimogatasa érdekében a CAF 6t {6 célkitlizést

jelol meg:

a kozszolgalati szervezetek Onértékelésének eldsegitése, a hibak azonositdsa és a

sziikséges fejlesztési intézkedések meghatarozasa;

- a kozszolgalati szervezetek kozotti egymastol tanuldsanak lehetdvé tétele ¢€s
tamogatasa;

- aszervezetek fokozatos végigvezetése a teljes PDCA fejlesztési cikluson;

- amindségmenedzsmentben hasznalt kiilonféle modellek kozotti hid megteremtése a
magan- és a kozszféraban egyarant;

- végsosoron a kivalosag kulturajanak ¢s a TQM alapelveinek bevezetése ¢€s

elterjesztése a kozszolgalati szervezeteknél. (Turcsanyi 2014)

A CAF céljaként fogalmazhaté meg tovabba, hogy javuljon a kozigazgatisban az
elszamoltathatosag, valamint a térvényhozoi, jogi és szabalyozasi keretek kozotti mikodeés.
Emellett tovabbi mindségi célként jelenik meg az érdekeltek bevonéasa és az érdekeltek
igényeinek kielégitése, tovabba a szolgaltatdsok nyujtasa terén is a kivalosag. A célkitlizések
megvaldsitasa és a jo ar-érték arany mellett pedig megfogalmazddik a korszertisitésnek, az
innovacionak ¢€s a valtozas menedzselésének igénye is. Mindezek miatt a CAF barmelyik
kozigazgatasi szint szervezetében, azok barmely szervezési fazisaban lehet kiindulési pont,

de akar tovabbfejlesztési eszkoz is egyardnt, hasznalhatosaga széleskorti. (Erdei 2010)
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Sz¢leskorti hasznalhatosaga miatt a CAF egy altalanos eszkoz, alkalmazéasanak az egyéni
igényekhez torténd igazitdsa célszerii, de alapelemeit, magat a kilenc kritériumot, a 28
alkritériumot és az értékelési rendszert kotelezé megtartani. A kérdéiv az EFQM kivalosag
modell csoportjainak témakdreiben vizsgadlja azokat a f6 szempontokat, melyeket
figyelembe kell venni a szervezeti elemzés vagy atvilagitas soran. Az elsé 6t darab kritérium
— az ugynevezett adottsagok — a szervezet iranyitasi (menedzsment) gyakorlatait veszi
szamba. E kritériumok hatdrozzak meg, hogy mit csinal a szervezet, és milyen modszerekkel
oldja meg feladatait a kivant eredmény elérése érdekében. Ennek keretében keriil vizsgalatra
a vezetés magatartasa, tovabba a stratégia €s tervezés, vagyis az a modszer, ahogy egy
szervezet hatékonyan kombindlja egymastol fliggd tevékenységeit, mely az altalanos
teljesitményére is hatdssal van. Szintén itt keriil értékelésre a munkatarsakkal vald
banasmdd, valamint az egylittmiikodés és az eréforrasgazdalkodas, az a mddszer, ahogyan
a szervezet tervezi €s kezeli kulcsfontossagu partneri kapcsolatait annak érdekében, hogy
folyamatok mikodtetése, melynek keretében annak értékelése zajlik, hogy a szervezet

hogyan azonositja, kezeli, javitja €s fejleszti kulcsfontossagti folyamatait. (Turcsanyi 2014)

A tovabbi négy kritérium az eredményeket mutatja be az allampolgarok/iigyfelek, illetve a
munkatarsak tekintetében; a tarsadalmi kornyezetre gyakorolt hatds, vagyis a tarsadalmi
felel0sségvallalas kapcsan, valamint a szervezet kulcsfontossagli teljesitményének, az
alapvetd teljesitménycélokkal kapcsolatos teriiletein egyrészt a teljesitményre vonatkozo
objektiv mérések, tovabba személyes vélemények, személyes értékelések alapjan. (Erdei

2010)

Minden kritérium tobb, 6sszesen 28 alkritériumbol all, amiket a szervezet értékelésénél
figyelembe kell venni, és mint a legtobb onértékelésnél, a feltett kérdésekre — az érintett
teriilet probléma-megoldasanak megvalosulasatol fiiggden — lehet megjeldlni a valaszt és
értékelni, hogy az az adott szervezetnél jellemzd (magasabb érték), vagy nem jellemzo

(alacsonyabb érték). (Budai 2008)

Az 5. dbra a CAF modell adottsagok és eredmények csoportjaiba tartozo kritériumait mutatja

be Osszefoglaldan.
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5.abra: A CAF modell kritériumai
(Forras: Sajat szerkesztés a CAF kézikonyv alapjan (2020), 2024)
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A CAF holisztikus megkozelitésii, vagyis amellett, hogy a szervezet miikodésének minden
teriiletével atfogoan foglalkozik, a modell alkotoelemei is kolcsondsen hatnak egymasra. A
modell szerint meg kell kiilonboztetni a modell bal oldala (adottsagok—okok) €s jobb oldala
(eredmények—okozatok) kozotti ok-okozati kapcsolatot, valamint az okok kdzotti sokoldalu

kapcsolatot (adottsagok). (Turcsanyi 2014)

A kivalésag EFQM Aéltal alkalmazott alapfogalmait a CAF gy veszi at, hogy azokat a
kozszféra nyelvezetéhez igazitja. Alkalmazasaval kimondhatd, hogy szdmos eredmény
elérhetd, mely jo valaszt adhat a kozigazgatds szamara a folyamatos modernizacios
kényszerre. Emellett végsdsoron Iétrejott egy, az EU orszdgok kozszféraja kozotti
viszonyitasi rendszer, mely méri az elérehaladas és a teljesitmény szintjét, ami egyben egy
széleskortien elfogadott kritériumkészleten, bizonyitékokon alapuld értékelés. Emellett a
CAF alkalmazasaval szervezeti szinten kovetkezetessé valhat az iranyitas, nd a szervezeti
tudastoke a jo gyakorlati megoldasok terjesztésével, melynek kovetkeztében a mindségiligyi

személet tovabb terjedhet a hétkdznapi munkafolyamatokba. (Budai 2008)

Minél nagyobb mértékben érvényesiil egy szervezet miitkodésében a kivalosag nyolc
alapelve, a szervezet annal eldrébb jar az uton, az érettségnek annal magasabb szintjén
helyezkedik el. Az elvek tekintetében az eredményorientaltsag elve keretein beliil az 6sszes
érdekelt fél (hatosagok, allampolgarok/iigyfelek, partnerek és a szervezetben dolgozd
munkatarsak) szamara kielégitd eredmények sziiletését értjik. Az allampolgar vagy

tgyfélkdzpontisag elve a szervezet szolgaltatasainak és termékeinek fejlesztésébe, valamint
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a szervezet milkodésének ¢€s teljesitményének javitdsaban torténd bevonasat jelenti. A
vezetés €és a célok allandosdga, mint elv a szervezet kiildetésének, jovoképének és
értekrendjének megfogalmazéasat jelenti, valamint olyan kornyezet kialakitasat és
fenntartdsat, ami a szervezet céljainak elérése érdekében lehetdvé teszi a munkatarsak teljes
korti bevonasat. A munkatérsak fejlesztése €s bevonasa elve mellett a folyamatos tanulas,
innovéacio és fejlesztés, vagyis, hogy a folyamatos fejlesztés elve a szervezet allando célja
kell, hogy legyen, tobb aspektusbdl is elvaras az alapelvek kozott. A kivalosag elvart elvei
tovabba a folyamatokon és tényeken alapuld irdnyitas, valamint a partnerkapcsolatok

fejlesztése €s a tarsadalmi felel0sségvallalas. (Turcsanyi 2014)

Hazankban az ezredforduldra a kordbban emlitettek szerint tobb helyi 6nkormanyzatnal és
mas allamigazgatasi szervnél is bevezették az ISO rendszert, azonban késébb sok esetben
felhagytak a szabvany wjabb auditalasaval, vagy mert mar a kifejezetten kozigazgatasi
szervezetekre kialakitott CAF rendszerre tértek at, vagy egybdl azt vezették be (Almasy
2018). Ezen attérést erdsitette az a koriilmény is, hogy az ISO szabvanyok megjelenésével
egy idében, 2001-ben jelent meg a 1057/2001. (VI.21.) Korm. hatarozat, ami kimondta, hogy
., a kozigazgatds egészére érvényesitheto egységes minosegbiztositasi, -fejlesztési rendszer
bevezetése eérdekében el kell késziteni az Eurdopai Unioban kidolgozott CAF rendszer

crer

hazai programban régzitendo titemezés szerint.”

A CAF els6 hazai alkalmazdi kozott volt tobb onkormanyzat és kozigazgatdsi intézmény
(példaul a Pénziigyi Szervezetek Allami Feliigyelete, megyei kozigazgatasi hivatalok,
birésagok), melyek javarészt konzulens cégekkel hajtottdk végre a CAF vizsgalatot.
Pozitivumként emelheto ki, hogy az elvégzett értékelés segitségével egy atfogd képet kaptak
az aktudlis helyzetiikrdl és arrol, hogy melyek azok a teriiletek, amik még fejlesztésre
szorulnak. Az évenkénti Onértékelés pedig azt hivatott biztositani, hogy a jovében is

kovethetoek, elvarhatdak és fenntarthatoak legyenek a valtoztatasok. (Soos 2013)

Ugyan az ISO mindségiranyitasi rendszerrel nem rendelkezd szervezetek szamara a CAF
kivalo helyzetfelmérd eszkoz volt, €s az eurdpai unids integracid fényében kiemelt szerepet
jatszott a magyar koOzigazgatids fejlesztésében, mégis sajnos a legtobb kozigazgatasi
szervezet nem alkalmazta, melynek oka javarészt az volt, hogy a szervezetek nem kaptak
meg azokat a tamogatasokat, mely nélkiil elképzelhetetlen egy 1j mindségiigyi rendszer

bevezetése. Tovabba fontos azt is megemliteni, hogy a CAF mivel nem 06nallo
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mindségiranyitasi rendszer, igy végsdsoron nem garantalja a mindséget, csak segit elérni azt.
Emellett az auditalt mindség sem feltétleniil és automatikusan valtja ki az allampolgari
elégedettséget a kozigazgatasban, foleg, ha az talbiirokratizalt és nehézkes eljarasokat
eredményez. A mindségbiztositds az eredmények mindségének megdrzését és folyamatos
javitasat kell, hogy szolgalja, igy a megoldas inkdbb a TQM szempontjait szem el6tt tartd

mindségi kdzigazgatasi szervezetvezetés iranyaba mutat. (Budai 2008)

2.2.4. A Teljeskori minéségmenedzsment (TQM)

A kovetkezd mindségmenedzsment rendszer, a TQM rendszere, melyre a napjainkban
miik6d6 mindségmenedzsment rendszerek koziil (a leanhez hasonldan) leginkabb jellemz6
a folyamatok kozéppontba allitasa, ugyanis a TQM szerint a megfeleléen menedzselt
folyamatok hozzék létre azokat a termékeket €s szolgaltatasokat, melyek az elégedettséget
eredményezik. A TQM mozgalom, a ma is ismert formajaban az 1980-as évek kdzepén, az
Egyesiilt Allamokban kezdett valoban teret hoditani, de csirdi mar az 1950-es években
kialakultak. Térhoditasa jorészt annak volt koszonhetd, hogy az amerikai szervezetek valaszt
kerestek az akkoriban egyre inkabb feler6sodo, hatékony mindségbiztositassal rendelkezd
japan ipar fenyegetésére, ezért a TQM alapelvei sok ponton a Japanban kialakult

mindségmenedzselési modszerekre és szemléletre alapoznak. (Turcsanyi 2014)

Az MSZ EN ISO 8402:1996 szabvany meghatarozasa szerint (az ezt kivalté ISO 9000-es
szabvany, s annak megujitott valtozatai mar nem definialjak a TQM fogalmat) a TQM ,, 4
szervezet olyan iranyitasi koncepcioja, amelynek kozpontjaban a mindség all; amely osszes
tagjanak részvételén alapszik, amely azt célozza, hogy hosszu tavon sikert érjen el a vevo
megelégedettsége révén és haszndra legyen a szervezet Osszes tagjanak és a

tarsadalomnak.”

A fenti fogalom alapjan a TQM kozponti eleme tehat a mindség, a mindség meghatarozasa
az egyik legfontosabb feladat, és a mindség ,tudasdhoz” a szervezet minden szintjén
kotelezo a folyamatos tanulds és tovabbképzés. A TQM, mint menedzsmentfolyamat célja
pedig a vevok és a dolgozok teljes mértékli elégedettsége a termék hasznélata vagy a
szolgaltatds igénybevétele soran. Az elégedettség, illetve a bizalom a szervezet egészére
kiterjed6 mindség folyamatos javitasaval és a dolgozok egyre erdsebb elkotelezettségébol

fakad. (Budai 2008)

A TQM sz¢leskori alkalmazhatosagot, valamint a szervezet minden teriiletére kiterjedd

fejlesztési megoldasokat igér, mindezt ugy, hogy foként hosszabb tavon magasabb
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produktivitast, alacsonyabb koltségeket, megndvekedett megbizhatosagot, folyamatos
fejlodést €s mindségkozpontu szervezeti kultirat nyujt az alkalmazo szervezet szamaéra,

melyek hozzajarulhatnak igy végsdsoron a vevdi elégedettség noveléséhez. (Talib 2012)

A TQM alkalmazasanak szamos modja és lehetdsége van, ezért minden egyes szervezetnek
figyelembe véve kultarajat és torténelmét, valamint tarsadalmi és gazdasagi kornyezetét kell,
hogy kivalassza a szamara legmegfelelobbet. A TQM alkalmazasanak kereteit 6t alapelv
hatarolja be, melyek koziil az elsd, az 6sszpontositas a kiilsd és a belsé vevOkre. Ezalatt a
vevok igényeinek és elvardsainak vald megfelelést értjiilk, mely megkoveteli szintigy a
vevok valtozd igényeinek és elvarasainak a figyelemmel kisérését, mint a versenytarsak
nyomon kovetését. A masodik alapelv a folyamatok folyamatos fejlesztése, melynek
eredménye egy jobb mindségli termék vagy szolgaltatas lesz. Az alapelv szerint barmely
folyamat fejleszthetd, ha megtervezésre keriil a fejlesztés, €s a végrehajtast kovetden az
eredmény elemzésre keriil. Ehhez kapcsolodd modszer a mar emlitett PDCA-ciklus, mely a
Plan (Tervezés), Do (Végrehajtas), Check (Ellendrzés) és Act (Beavatkozas, visszacsatolas
a folyamatba) lépésekbdl tevodik Ossze. A folyamatos javitds célja, hogy megbizhat6
folyamatok jojjenek létre, vagyis, hogy minden egyes esetben a kivant eredményt
(terméket/szolgaltatast) kapjuk, eltérés nélkiil. Harmadik alapelvként a dolgozok teljes korii
részvétele hatarozhatd meg, melynek soran a szervezet Osszes tagjanak képességeit €s
tudasat fel akarjak hasznélni a folyamatos javitas €s a partnerek igényeinek kielégitése
érdekében. Ehhez azonban a dolgozok igényeit és elvarasait is ki kell elégiteni. A tanulo
szervezetté valds, a kozos tanulds, mint negyedik alapelvként jelenik meg a TQM
modelljében, mindez annak érdekében, hogy elkeriilhesse a szervezet a moddszerek
1ismétlodését €s gyorsabban be tudja vezetni a mindség megvalositasanak jo gyakorlatat,
egyfajta minéségkultarat teremtve. Otddik elvként fogalmazhatjuk meg a vezetést, vagyis
annak képességet, hogy a vezetd a szervezet tagjait a mindségcélok megvaldsitasara tudja

mozgositani. (Turcsanyi 2014)

A TQM gyakorlati tapasztalatai alapjan kifejlodott egy masik modell is a TQM
alkalmazéséara, mely a TQM harom alapvetd elvére, valamint hat kiegészitd elemére épiil

(Tenner 2005). A 6. dbra ezen modellt szemlélteti 6sszefoglaldan.
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6.abra: A TQM gyakorlati modellje
(Forras: Sajat szerkesztés Erdei (2010) nyoman, 2024)

Kiegészitd elemek
Vevokdzpontisag Kommunikacio
Oktatas és képzés
Folyamatok TQM folyamat
javitasa
Mérés
Teli Tamogato
R struktirak
elkotelezettség és
felhatalmazas Jutalmazas és
elismerés

Az els6 alapelv itt is a vevOkozpontisag, melynek eléréséhez a vevok igényeinek alapos
feltérképezésére és elemzésére van sziikség, majd ezt kovetden egy olyan mitkdodési mod
meghatarozasdhoz, hogy azokat maradéktalanul ki tudjuk elégiteni. A masodik alapelv a
folyamatok folyamatos javitasa, melynek soran a folyamat valamennyi 1épését figyelemmel
kell kisérni ¢és fejleszteni kell annak érdekében, hogy csokkentsiik az eltéréseket €s javitsuk
a folyamat megbizhatosagat. Harmadik alapelvként a teljes elkotelezettség és felhatalmazas
fogalmazhat6 meg, mely nemcsak a szervezet fels0 vezetdinek aktiv iranyitasat jelenti,
hanem az alkalmazottak széles korli jogositvanyokkal torténd felruhazasat is magaban
foglalja a termékek és folyamatok javitasa érdekében. Ezen modell kiegészitd elemekkel,
mint a vezetd szerepe, az oktatds és képzés, a tamogatd struktirdk, a kommunikacid, a

jutalmazas és elismerés, valamint a mérés elemével egésziil ki. (Erdei 2010)

A TQM kozintézményekben vald adaptalhatosagat mind a kozszféra jellemz6i, mind pedig
a kozszolgaltatasok tulajdonsdgai nagyban befolyasoljadk. A szakirodalomban az
alkalmazasa mellett, illetve ellen is szamtalan érvet talalhatunk. Korlatozo tényezdként
javarészt a kozszféra tradicionalis miikddési modellje, ehhez kapcsoloddan a forrasok
felhasznalasanak szigort szabdlyai, a szervezeti kultara jellege, a vevd/ligyfél fogalmanak
nehezebb behataroldsa, valamint a kdzszolgaltatasok nyujtasdnak bonyolultabb jellege
jelenik meg. Ezeket tényleges problémanak elfogadva, megjelentek olyan vélemények is,
miszerint a lehetséges alkalmazas utja az, hogy a TQM modell egyes elemeit valtozatlanul

kell hagyni, mig mas eszkdzeinek adaptalasa indokolt.
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Salamon (2011) szerint vannak a TQM-nek olyan f6 komponensei, melyek nélkiil az a

kozszféraban nem miikodtethetd. Ezek a kovetkezokben foglalhatok ossze:

- kiildetés és stratégia, illetve az ezekbdl levezetett eredménykdzpontu tervek,

- a vezetdi elkotelezettség és kommunikacid6 a mindségmenedzsment fontossaga
kapcsan, tovabba adatokon alapuld dontéshozatal, mely hozzajarul a folyamatok és
a vevoigények rendszerszintli megértésé¢hez,

- az elsddleges érdekeltek igényeinek teljesitése érdekében tisztazni kell, hogy a
,vevok™ kozil ki tekinthetd a legfontosabbnak,

- a mindséggel kapcsolatos torekvések irdnyitdsa és koordinaldsa a szervezeti
struktiraban biztositva,

- a TQM ¢és a dolgozok felhatalmazasa, bevonasa egyértelmli, mérhetd célok
meghatarozasa mellett,

- aszervezet stratégiai céljainak megvaldsulasdhoz igazitott jutalmazasi és elismerési
rendszer,

- a folyamatos mindségjavitas érdekében felhatalmazott munkacsoportok kialakitasa,
melyekhez mukodtetése és folyamatos javitas érdekében az alkalmazottakat képezni

kell.

A fentiek szerint is lathatd, hogy a TQM modellnek a kozszféraba szamos eleme adaptélhato,
mint az ligyfél elégedettsége, a folyamatos problémakeresés, mint mindségjavitd eszkoz, a
folyamatos képzés és tovabbképzés, a vezetdk altal irdnyitott mindségiranyitas, valamint a
szervezet és a mindség iranti elkdtelezettség, melyek visszahatnak az tigyfél elégedettségére
(Budai 2008), de szintén adaptalando elemeknek tekinthetd a ,,nulla hiba”, az onirdnyitd
munkacsoportok, az éppen idében (just-in-time) iranyitds, valamint a beszallitokkal valo

partnerség is (Salamon 2011).

Hazai példat tekintve felsdoktatasi intézmények koziil példaul a Budapesti Miiszaki és
Gazdasagtudomanyi Egyetem mindségbiztositasi rendszere épitett a TQM alapelveire. Az
Egyetem 2009-2012 kozotti Mindségfejlesztési  programja fokuszba helyezte a
partnerk6zpontiisigot, mely az intézmény miikddésében érdekeltek elvarasainak
megismerése, elégedettségének mérése, valamint ezek alapjan stratégiak és programok
formaldsa utjan valosult meg. Emellett a mikodés folyamatos javitdsa a teljesitmények

folyamatosan figyelemmel kisérésével, mutatoszamok alkalmazasaval, sziikség szerinti

29



beavatkozassal tortént, valamint megjelent a teljes elkotelezettség, mint mindségtudatos

vezetdi magatartds is. (Kerekes 2012)

Annak ellenére tehat, hogy a TQM leginkabb a versenyszféraban val6 felhasznalashoz, ezen
beliil is leginkabb termékek eldallitasahoz késziilt, lathatd, hogy alkalmazasa torténhet
hatékonyan a kdzszféra esetében is. Amennyiben az implementacié valamely nehézségbe
iitkdzne, a szervezetek szamara lehetdségként fennall a TQM egyes elemeinek atvétele is,
vagy a TQM-bdl inkabb csak merité elképzelések, mint a kordbban emlitett EFQM ¢és az

ebbdl szarmazd CAF alkalmazasa.

Osszegezve a 2.2. fejezetben foglaltakat — miel6tt a kovetkezd részben, a lean menedzsment
részletes vizsgalatara keriilne sor —, elmondhatd, hogy a szamos példat tekintve igazolt
Turcsanyi (2014) azon, korabban idézett felvetése, hogy annak ellenére, hogy a
mindségmenedzsment alapvetdé modszerei és technikai az ipari termeléshez kotédden
alakultak ki, javarészt a versenyszférabol szarmaznak, az eltérd tulajdonsagokkal rendelkez6
kozszféraban valo bevezetésiik és alkalmazasuk tobbnyire sikerrel zarultak, a mdodszerek
megfeleld adaptalasaval, és az alkalmazo szektor és szervezet sajatossagait figyelembe véve.
A diplomadolgozat ezen adaptalasi tapasztalatokra és eredményekre alapozva, ezt kovetden
a lean szemlélet alkalmazasanak feltételeit és koriilményeit vizsgéalja a kozszféra
szereploinél altalanossdgban a mindség szemszogébdl, majd a kutatas keretében arra tesz

kisérletet, hogy a gyakorlatban az adaptalas lehetdségét is vizsgalja.

2.3. A lean menedzsment és alkalmazasanak lehetoségei, koriilményei a

kozszféra szerepléi korében

Ebben a részben el0szor is a lean menedzsment mindséget érintd, valamint a szervezeti
mindségiranyitasra hatd vetiiletei keriilnek bemutatdsra. Mindenekel6tt elmondhato
azonban, hogy a lean menedzsment, mint vallalatirdnyitasi és mikddtetési modellek
Osszessége minden teriileten jelentds valtozast hoznak a szervezetek ¢letébe. A lean
szemlélet azon torekvése, hogy minden sziikségtelen folyamatot igyekszik kiszlirni, ezzel
elésegitve a hatékony ¢és gazdasidgos mikodést, kezdetben még csak a termelés- és
szolgaltatdismenedzsment teriiletén volt jellemzd, mara azonban egyre tobb szervezet
gondolkodik lean megoldasokban, ¢s torekszik a folyamatos fejlesztésekre, tokéletesitésre,

mindezeket a vallalat szerves részéve téve. (Jasti 2014)
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Ha a lean kialakulasardl beszéliink, megkeriilhetetlen a Toyota vezetdinek betoltott szerepe,
akik az 1950-es években ismerték fel a ,,nagyvallalati kornak” nevezett jelenséget. Ezek
egyrészt a folyamatokat érintik, ugyanis azok nem a vevok érdekében miikddnek, hanem
onmaguk 1étét igazoljdk, valamint ilyenkor a funkciondlis egységek nem az
Osszteljesitményt tartjak szem eldtt, hanem a sajat teljesitményiiket. Masrészt a fejlodés,
fejlesztés gatjaként is beazonosithatok a fiatal tehetségek elnyomdsa, valamint a
hagyoméany6rzés ¢és az elavult technologia Osszetévesztése miatt. A Toyota termelési
rendszer a pontszer fejlesztések helyett a teljes értékteremtd folyamat optimalizalasat
cé¢lozza meg a munkatarsak folyamatos fejlesztése mellett. A mindségi problémakat ugyanis
a megértés hianyossadgai okozzdk a folyamatban, melyeket a folyamatok, valamint a

veszteségek jobb megértésével lehet kezelni. (Ballé 2020)

A lean szemléletet a nyugati gondolkodas is alakitotta, bovitve annak alkalmazési és
értelmezési lehetdségét. Tanulmanyok ramutattak, hogy az autdiparon kiviil is hasznalhato,
¢s nagy utat tett meg napjainkig, a fejlddése pedig folyamatosnak mondhatd. Napjainkra
kialakult a lean menedzsment, mely egy teljes értékrend, €s a rugalmas, tanulésra €piil6 lean
szervezetet teljesen athatja, paradigmavaltast igényelve a szervezettl. Maga a lean jelzo is
egyre inkabb elterjedtté és népszeriivé valik, megjelent a lean gyartas (lean manufactoring),
a lean irodai alkalmazas (lean office), valamint a lean kormanyzas (lean government, lean

administration) fogalma is. (Hines 2004)

2.3.1. A lean alapelvei és meghatarozé karakterjegyei, Kkitekintés a poka yoke
modszerére

A lean alapelveit Womack és Jones 6t 1€pésben hatarozta meg, melyek a kovetkezok: érték
(value), értékaram (value stream), aramlés (flow), huzéasos rendszer (pull), és folyamatos
fejlesztés (kaizen). Elsé 1épésként meg kell hatdroznunk, hogy milyen értéket nyujt a
szervezet, majd masodik 1épésként a szervezet altal végzett folyamatok soran végzett
tevékenységeket kell megvizsgalni. A tevékenységek koziil meg kell hatarozni, hogy melyek
az értékteremtd tevékenységek, a sziikséges, de nem értékteremtd tevékenységek, valamint
azon pazarl6 tevékenységek, melyen nem is teremtenek értéket és megsziintethetdek. Egyes
nézOpontok szerint ez a legfontosabb eleme a lean modszertannak. Az aramlas
megvaldsitdsa ugy jon létre, hogy megszakitas nélkiil végezzilk az értékteremtd
tevékenységeket, melyhez sziikséges, hogy az adott folyamat aramldsanak utjaban allo
akadalyokat megsziintessiik. A huizdsos rendszer, huzdelv bevezetése azt jelenti, hogy a

szervezet csak vevoi igény alapjan cselekszik, mig a folyamatos fejlesztés, a tokéletességre
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torekvés alatt azt értjiik, hogy ugyan a leant az elsé négy elv alkalmazasaval hozzuk 1étre,
de ezen elemeket folyamatosan fejleszteni kell. Ezek és a Womack ¢€s Jones altal hasznalt
7+1 veszteségkategoria — mely a felesleges szallitas, a készletfelhalmozas, a taltermelés, a
selejt, a varakozas, a felesleges mozdulat, a tulfeldolgozas, valamint az elpazarolt értelem —
alkalmazaséaval torténhet a szervezet mikodésének lean nézdéponti vizsgélata. (Kelemen

2009)

Egy masik nézépont szerint a lean menedzsment modszer 14 vallalati alapelvet kdvet. Ezen
alapelvek koziil kiemelenddé azon elv, miszerint egyrészt fontos, hogy alapozzuk vezetési
dontéseinket hosszu tavu filozofidra, akar a rovidtava pénziigyi célok rovasara is. Emellett
fontos a megszakitasmentes folyamataramlas is, hogy felszinre hozzuk a problémékat,
vagyis alljunk meg ¢€s orvosoljuk a problémakat azonnal, igy mar az elsé alkalommal is
kivald6 mindséget érhetiink el. Fontos alapelv a feladatok szabvanyositasa, a folyamatos
fejlesztés és az alkalmazottak Onalldsitasa. Szintén kiemelendd, hogy csak megbizhatd,
alaposan tesztelt, a munkatarsainkat és a folyamatainkat szolgald technologiat hasznaljunk,
amellett, hogy torekedjiink arra, hogy olyan vezetoket neveljiink ki, akik teljes mélységig
értik a munkat, megélik és masoknak is tanitjak a filozofiat. Ezen cégfilozofia szellemében
sziikséges a munkatarsak és csapatok alkalmazasa, valamint alapelv az is, hogy tanul6

szervezetté valjunk a sziintelen, folyamatos Onkritika és fejlesztés segitségével. (Liker 2008)

A folyamatos fejlédés és az ember tisztelete a lean felfogasmod legfobb alapja, mely
filozofia rovid és hosszu tavon is megkdveteli a szervezeti atalakulds biztositasat, valamint
a vezetdi elkotelezddést. A sikeres bevezetésnek emellett még természetesen szdmos
feltétele van, mégis fontos kiemelni, hogy a lean bevezetésével jelentds valtozasokat kell a
dolgozok ¢és vezetdk szemléletében és mindennapi munkajaban végrehajtani, melyek mind
rovid, mind hosszu tavon 11j egyéni és szervezeti képességek kiépiilését kovetelik meg. A
tapasztalatok azt mutatjdk azonban, hogy mindez megéri, mivel a lean menedzsmentre
forditott befektetések magasabb mindséghez segitve a vallalatokat tobbszérdosen
megtériilnek, a vallalat versenyképességének javuldsaban csapodnak le az alacsonyabb

koltségek, a termelékenyebb munkaerd €s a rovidebb atfutasi idok miatt. (Demeter 2011)

Kiilon tanulmanyok hangsulyozzak a lean szemlélet kapcsan a szervezet, mint tanul6
szervezet karaktere fontossagat (Gurabi 2018), tovabba nem hagyhato6 figyelmen kiviil, és

itt is ismételten megemlitésre keriil a lean bevezetése kapcsan a vezetés fontossaga, a vezeto,
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mint leadership személyek, a lean szemlélet bevezetésének sikeressége tekintetében

feltételezhetd tulajdonsagok fontossaga (Gelei 2013).

A lean szemlélet tovabbi meghatdrozd eleme, hogy az érték eldallitasara koncentral,
valamint, hogy nem a teljes folyamat keriil 4talakitisra, hanem annak javitasa,
optimalizalasa torténik csak. Ennek keretében felmérésre keriilnek a tevékenységsorok, az
input informaciok és az eréforrdsok az egyes miiveletekre forditand6 iddvel egyiitt, majd
megvizsgalasra keriil, hogy az egész folyamat outputjaban mi az érték, aminek eldallitasara
a folyamat szolgal. A végeredmény értéktartalmadhoz hozzajarulé miiveletek keriilnek
megtartasra, amelyek ehhez nem jarulnak hozzd, azok veszteséget termelnek, igy

szelektalasra keriilnek. (Ronay 2014)

A lean menedzsment és felfogas tovabbi célja a pazarlas teljes kiiktatasa a vallalati, termelési
folyamatokbol. Ilyen pazarlas, veszteség lehet tobbek kozott a tultermelés (mikor tobb,
korabban, gyorsabban keriil gyartasra, mint a kovetkezd folyamat vagy a vevo igénye), de
felmeriilhet a folyamatokban valo6 varakozas is. Szintén pazarlasnak tekinthetd a talmunkalés
(mely a sziikségtelen, helytelen vagy tul finom megmunkalas), a felesleges mozdulatok (az
olyan dolgozok, operatorok altal végzett mozdulatok, melyek nem teremtenek értéket),
valamint a hibak, azaz az olyan termékek, melyek ellenérzésre, utbmunkara szorulnak, vagy

nem megfeleldek lesznek. (Losonci 2010)

A gyartasi folyamatok, szolgaltatasok soran sokféle hibalehetéség fordulhat eld, mely
lehetdségek csokkenthetdk, de alapvetden kizarni nem tudjuk Oket. Ezért fontos egyrészt
felismerésiik az elkovetéskor, illetve a beavatkozas lehetdsége a hiba elkdvetésének helyén,
mivel ez okozza a legalacsonyabb tdobbletkoltségeket, azaz veszteséget. A hibak
bekovetkezése az esetek jelentds részében olyan okokra vezethetd vissza, ha a folyamat
tervezése soran nem megfeleld eljarasokat vagy standardokat irnak eld. Ezen tilmenden
lehetséges az is, hogy a hiba emberi mulasztds eredménye, mely barmikor eldallhat. Ha a
termék mindségére hatd, hibamentes gyartast szeretnénk, ez utdbbi elemmel kiemelten
foglalkozni sziikséges, kiilonosképpen azért, mivel a hibak leggyakoribb oka az igynevezett

egyszeri tévedés. (https://kaizenpro.hu/jidoka-andon-poka-yoke)

Kitekintés a poka yoke modszerre
Fentiek hivtak életre a lean vallalatszervezési filozofia egyik elemét, a hibak elkeriilésének

modszerét a termék vagy a folyamat kialakitdsanak, befolyasoldsanak segitségével, mely a
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poka yoke modszer. A diplomadolgozat kutatasi targya miatt a kovetkez6kben indokolt a
modszerrdl részletesen szolni.

A poka yoke eszkdzok Osszefoglaléan olyan hibabiztos megoldasok, melyek célja, hogy
olyan technoldgiai megoldasokat alkalmazzanak, melyekkel kozel nullara csokkenthetd a
hibazas esélye. A poka yoke a hibabiztos rendszer kialakitdsanak moédszere, mely a hiba
eléfordulasat hivatott megelézni. A poka yoke modszertanat és kategorizalasat Shigeo
Shingo dolgozta ki. Munkajaban megkiilonbozteti a hibazast a hibas termékektdl, melyek a
rendszeren athaladva eljutnak a vevdig. Ugyanis hibazas, emberi tévedések eldfordulhatnak
a termelési folyamatban, azonban a poka yoke lényege, és egyben eldnye az, hogy
megakadalyozza, hogy a hibadzasokbol hibas termékek legyenek, melynek javitasaval, ujra
gyartasaval jelentds koltségmegtakaritast lehet elérni. Tehat barmely hiba még a szervezeten
beliil felszinre kertil, ott elharitasra is keriil, de cél az is, hogy a hiba lehetdleg fel se
meriiljon. (https://www.leanforum.hu/index.php/szocikkek/176-poka-yoke-0-hiba-
koncepcio, https://hu.wikipedia.org/wiki/Pokajoke)

A legjellemzdbb alkalmazasi teriilete a poka yoke mddszerének is a termelési folyamatokban
meriilt fel. Shigeo is ezen folyamatokban kiilonbozteti meg harom tipusat. Ezek koziil az
elsd, az illesztési modszerek, mikor a hibak elkeriilése az alkatrészek alakja, mérete, szine
vagy mas fizikai jellemzdjiik alapjan érhetd el. A masodik tipus a rogzitett érték modszer,
mikor a hidnyos tevékenység-végrehajtas a tevékenységhez kotédo objektumok darabszama
alapjan ismerheto fel. Ilyen megoldas példaul, hogy pontosan annyi alkatrészt biztositunk,
amennyit be kell épiteni a termékbe, vagy szamolhatjuk azt is, hogy hanyszor lett elvégezve
egy adott mivelet, és a gép csak azutan engedi el a terméket, miutan az adott miiveletszam
elvégzésre keriilt. A harmadik pedig a sorrend/mozdulat-1épés modszer, mikor egy
tevékenység végrehajtasanak feltétele az eldtte 1€vo tevékenység megfeleld végrehajtasa, e
nélkiill a kovetd tevékenység nem hajthato végre, a hiba azonnal felismerhetd.
(https://kaizenpro.hu/jidoka-andon-poka-yoke/, https://hu.wikipedia.org/wiki/Pokajoke)

A poka yoke alkalmazésa tekintetében kiilonb6z6 szinteket kiilonboztethetliink meg. Az elsd,
az Informacidomegosztas szintje, mikor példaul egy hasznalati kézikonyvben le van irva,
hogy kapcsoljuk le a lampat, miel6tt kiszallunk autonkbol. A kovetkezo szint a Szabvanyok
megosztasanak szintje, amikor példaul mar a miiszerfalon, jol lathaté helyen fel van tiintetve,
hogy ,,Kiszallas eldtt kapcsolja le a lampat!” Ezt koveti a Szabvanyok munkafolyamatba
illesztése szintje. Erre példa lehet, mikor a gyujtas levétele utdn a miszerfalon piros

fényjelzés figyelmeztet arra, hogy kapcsoljuk le a lampéat. Tovabbi szint a Figyelmeztetés az
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anomalidkra szintje. Itt példaul, hogyha nyitott ajtonal ég a lampa, hangjelzés figyelmeztet
arra, hogy kapcsoljuk le. Ezt kdveti az Anomalidk megakadélyozasa szintje, mikor példaul
a lampa lekapcsolasaig nem lehet kihtzni a slusszkulcsot. Végso szint pedig az Anomalidk
torténésének megeldzése, mely fenti példat végigvezetve az, mikor a motor kikapcsolasaval
egyidejlileg a lampa automatikusan lekapcsolodik.
(https://www.leanforum.hu/index.php/szocikkek/176-poka-yoke-0-hiba-koncepcio,
https://hu.wikipedia.org/wiki/Pokajoke)

A fentiek alapjan a poka yoke alkalmazas legfobb elonye, hogy csokkenti a hibakat és ezaltal
a hibas termékeket. A folyamat kialakitasa altaldban egyszerd, olcso, €s a meglévo
folyamatokhoz igazithatd, tovabba a poka yoke megvalositasa idot és erdforrast takarithat
meg azaltal, hogy a munka elsé alkalommal megfelelden keriil elvégzésre. A feldolgozasi
miveletek és tevékenységek pedig optimalizdlhatok a nagyobb termelési hatékonysag
érdekében a hibak csokkentése révén. Mivel a poka yoke célja a hibak nullara (vagy a lehetd
legkozelebbi allapotra) csokkentése, egy masik elény a nagyobb biztonsdg mind az
alkalmazottak, mind a fogyasztok szdmara, mely nagyobb bizalmat épit a munkavallalok, a
menedzsment €s az érdekelt felek korében. A hibdk csokkentése vagy megeldzése — €s az
ebbdl fakaddé megnovekedett bizalom — pedig végsdsoron kivalo termékeket, jobb vevoi
elégedettséget, fokozott markahiiséget és nagyobb profitot eredményezhet. Tekintettel arra,
hogy a poka yoke folyamat kialakitdsa altalaban egyszerli és a meglévd folyamatokhoz
igazithato, igy jellemzden a kialakitdsanak koltsége sem szdmottevd. Vagyis maga a poka
yoke rugalmassaga teszi lehetové azt, hogy ne legyen koltséges.

Mint minden 0j fejlesztési modszernek, a poka yoke modszernek is lehetnek hatranyai,
tovabba bevezetése soran kihivasokkal nézhetiink szembe. Fontos példaul a folyamat
kialakitdsa soran annak pontos tervezése, végiggondoldsa. Ezen tulmenden, ha a folyamat
nincs megfelelden megtervezve, az csokkentheti a hatékonysagot és sziikségtelentil
novelheti a koltségeket. Kihivas lehet emellett az alkalmazottak vagy a dontéshozok
valtozassal szembeni kezdeti ellenallésa, az 0j folyamatokba val6 befektetés indokolasanak
sziikségessége, valamint az elonyok megvalositasahoz €s realizélasahoz sziikséges id6. Ez a
kihivas tovabb stlyosbodhat, ha az alkalmazott modszerek nem megfeleléek vagy nem
hatékonyak. (https://www.unleashedsoftware.com/blog/poka-yoke-in-manufacturing-

methods-pros-cons-examples)
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2.3.2. A lean menedzsment kozszféraban fellelheto tapasztalatai

A lean eredményei és bevalasa a termeld és szolgaltatoi szektorban a kdzszféra szamara is
iranyt mutathatnak, illetéleg 6sztonzdéen hathatnak. Ugyanakkor sziikséges figyelembe venni
azt, hogy a kozszféra szerepldi sokfélék lehetnek, ezért miikodésiik soran is eltérd
problémaékkal szembesiilhetnek, igy egy altalanos, a lean alkalmazasa bevalt modszerének,

alkalmazott eszkdzeinek receptjét elvarni nem lehetséges.

A nemzetkdzi szakirodalom is azt mutatja, hogy vannak prébalkozasok a kozszféraban
torténd lean alkalmazésara, a vizsgalatok, illetve a publikaciok szama is novekszik,

ugyanakkor a lean bevezetésének sikeressége mar arnyaltabb képet mutat.

2020-ban jelent meg egy tanulmany, mely a lean modszertan kozszférara valo adaptalasdnak
globalis szakirodalmat kutatta 1998 és 2019 kozotti iddszakra vonatkozoan. A tanulmany 73
olyan cikkre, és azokban 0sszesen 100 konkrét esetre sziikitette le a kort, mely tartalmazott
a lean bevezetését taglalo beszamolodt, és olyan kozszféraban tevékenykedd szervezet
érintett, mely a lakossag szdmara nyujt kozvetlen szolgéltatast. A legtdbb, 26 eset az
Egyesiilt Kiralysagban volt, ezt kovette az Egyesiilt Allamok 10 esettel, illetve a skandinav
orszagoknal volt megfigyelhetd még magasabb, négy-négy darabnyi eset. A leant a 100 eset
tobb mint felében (60 esetben) kézponti szerv, illetve helyi 6nkormanyzat vezette be, de
voltak olyan esetek is, melyek egészségiligyi fejlesztéseket érintettek. Az esetek szinte
mindegyikében ko6zds, hogy a leant nem rendszerszinten, stratégiai jelentOségli
beavatkozasként alkalmaztak, hanem egyfajta elkiiloniilt, izolalt kisérlet formajaban, egy
konkrét probléma, mint példaul az atfutasi idék csokkentése, a feladatokra fordithatd
kapacitasok novelése, vagy a veszteségek csokkentése érdekében. Az alkalmazott lean
eszkozoket tekintve, a folyamattérképezés, a VSM, illetve a veszteségek megsziintetésének
modszereit alkalmaztak leginkdbb a szervezetek. A cikkek a pozitiv tapasztalatok mellett,
mint a koltségesokkentés, a hatékonysagi és termelékenységi eldnydk, illetve a rovidebb
varakozasi idok mellett, negativ tapasztalatokrol is beszamoltak. Ezek foleg a tulterheltség,
a munka elaprozddasa, valamint a munkavallalok képességeinek figyelmen kiviil hagyasa

témakorébol kertiltek eld. (Lukratka 2020)

Egy masik tanulmany a lean kozszféraban torténd alkalmazasa kapcsan szintén arra a
kovetkeztetésre jutott, hogy a probalkozasok tobbnyire csak a lean eszkdozok hasznalatara
terjednek ki, vagyis stratégiai szinten nem ¢épiil be a lean a szervezetek miikddésébe.

Kimondja, hogy bar a lean kdnnyen érthetd, de nehezen alkalmazhat6 a kozszféraban, és
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nagyobb szamban jelennek meg beszamolok a sikertelenség kapcsan. Felhivja emellett a
figyelmet arra, hogy a sikerhez nem a lean adoptalasa, hanem a kozszféra sajatossagait

figyelembe vevd adaptélésa sziikséges. (Bateman 2018)

A lean sikerességének tovabbi fontos eleméként azonositotta be humén tényezok koziil a
vezetdk elkotelezddését, valamint a lean szemlélet munkatarsakkal torténd megértetését,
illetve a munkavallalok képességeit tobb tanulmany is. Ha a vezetok ugyanis csak a felszinen
tamogatjak a lean bevezetését, vagy ha a munkavallalok mentalitdsa nem megfeleld, nem

azonosulnak a modszerrel, a lean bevezetés bukasa szinte biztos. (Pedersen 2011)

Emellett a munkatarsak képességeire is kiemelt figyelmet sziikséges forditani, ugyanis
en¢lkiill nem torténhet meg a teljesitménykulturara vald atallas. Egy kozszférdban
tevékenykedd szervezet ligyfélkozpontiva valasa keriilt a tanulmanyban meghatarozasra az
egyik legnagyobb nehézségnek, melynek megoldasa az, ha a munkavallalok képességeit
ennek ¢érdekében formaljdk. Kiemeli tovabba a tanulmény az alulrél jové innovativ
megoldasok szervezeti szintli tamogatasat, a jo gyakorlatok gyljtését, valamint emlékeztet
arra, hogy egy lean atalakulds nem sprint, hanem egy maraton, vagyis hosszu tavon kell

szamolni vele. (Hansen 2009)

A magyar szakirodalomban nehézkes megvaldsult lean alkalmazast talalni a kdzszférabol,
tanulmanyok allnak ugyan rendelkezésre, de ezek inkdbb kiilonboz6 szervezetek kivalasztott
folyamatainak lean fejlesztése, a lean és az emberi eréforras kapcsolata, valamint a lean
szemlélethez kapcsolodo vezetdi magatartas teriiletérdl szamaznak. Kifejezetten a kdzsztéra
teriiletén végzett kutatdsok a lean elterjedtségérodl, vagy annak alkalmazasi tapasztalatair6l
egyeldre nem allnak rendelkezésre, Budai (2017) emliti meg egyik konyvében, hogy a
magyar birdsagi rendszer az 10 ligyiratkezeld rendszere bevezetése soran a lean alapelveit

alkalmazta.

Osszegezve tehat elmondhatd, hogy mig a magyar szakirodalom egyelére korltozott, a
nemzetkodzi szakirodalom kapcsén is az lathatd, hogy a tanulmanyok javarészt egy-egy
konkrét esetet mutatnak be, mintavételen alapulnak, vagyis nem fedik le a teljes kozszférat
a lean alkalmazéasa kapcsan, ezért konkluzio levonésara, illetdleg altalanositasra nem
alkalmasak. A diplomadolgozat a kovetkezd, kutatds részben arra tesz kisérletet, hogy egy,
a kozszféraban miikodo, ellendrzési tipust szervezet ellendrzési folyamata kapcsan vizsgélja
a lean szemlélet adaptaldsanak lehetdségét, mely tovabbi adalékul szolgalhat a lean

kozszféraban torténd alkalmazasi lehetdségeinek hazai tapasztalataihoz.
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3. Kutatas — az Allami Szamvevészék ellenorzési folyamata
minodségbiztositottsaga tovabbfejlesztési lehetoségeként vizsgalt

lean szemlélet

Ebben a fejezetben keriil sor egy kivalasztott, kozszféraban tevékenykedd ellendrzd
szervezet tekintetében megvizsgalasra, hogy a lean szemlélet adaptadlasa hogyan lenne
megvaldsithatd. A kutatds soran alkalmazott médszerek bemutatasa utan, a kivalasztott
szervezet mindségiranyitasi kdrnyezetének ismertetésére keriil sor, majd azon folyamat jelen
allapotanak és kihivasainak bemutatasara, melynek fejlesztése érdekében a lean modszer
adaptalasa torténik. Ennek érdekében a lean alapelveinek és fogalmainak a folyamatra
torténd értelmezésére keriil sor, majd ezt kovetden a folyamat tovabbfejlesztési,
optimalizalasi lehetdsége keriil megvizsgalasra egy lean eszkoz, a poka yoke modszerének
alkalmazéséaval. A fejezet végén pedig a lean adaptaldsa el6tti és utdna kozotti folyamat
mindségbiztositottsdga mérésének, indikdtorok meghatdrozdsdnak lehetdsége kertil

bemutatasra.

3.1. Alkalmazott modszerek, a vizsgalt teriilet lean szemlélet adaptalasa

elotti allapotanak bemutatasa
Ebben a részben keriil sor tehat a kutatas soran alkalmazott modszerek bemutatasara, a
kivalasztott szervezet mindségiranyitasi kornyezetének ismertetésére, majd a fejleszteni

kivant folyamat jelen allapotanak és kihivasainak bemutatasara.

3.1.1. A kutatas soran alkalmazott mdédszerek
Jelen részben a szakirodalomban felhalmozott tuddsanyagok attanulméanyozdsa utan, a

diplomadolgozat kutatasi része kapcsan hipotézisként az alabbiak keriilnek megvizsgalasra:

H(1): A lean szemlélet elvei és alapfogalmai egy, a kozszféraban mitkodo ellendrzési

tipusu szervezet ellendrzési folyamata tekintetében is értelmezhetdek.

H(2): A vizsgalt, kozszféraban miikodd ellendrzési tipust szervezet ellendrzési
folyamatanal a lean moddszer adaptalasa kimutathatdé és mérhetd valtozast

eredményez.

H(3): Az ellendérzési folyamat tekintetében a lean eszkozével elérhetd, hogy a
folyamat eleve ugy keriiljon kialakitasra, hogy a hiba bekovetkezése kizarhatova

valik.
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A diplomadolgozat primer kutatasokra tdmaszkodik, a rendelkezésre all6 dokumentumok,
adatok, valamint munkafolyamat-megfigyelések alapjan, a kvalitativ modszertanok koziil
esettanulmany keretében keriil megvizsgélasra, hogy a lean szemlélet adaptalasa, valamint
a kulcsfolyamat optimalizaldsara alkalmazott lean modszer mennyiben jarulhat hozza a
szervezet mindségiranyitott miikodéséhez, a lean életre hivasat okot add koriilményt,

kihivast megoldja-e, és ha igen, milyen mértékben.

A vizsgalando hipotézisek értékelésével, a rendelkezésre all6 dokumentumok, adatok
elemzésébdl, valamint az esettanulmany sordn szerzett tapasztalatok alapjan konkluzio keriil
levondsra, attekintve, hogy milyen eredmények tulajdonithatok a lean szemlélet
adaptalasanak, illetve az alkalmazott lean mddszernek, valamint, hogy milyen javaslatok

fogalmazhatok meg, hol lehetnek még eldrelépési lehetdséget magaban rejtd teriiletek.

Mivel a kutatas egy konkrét szervezet folyamatdval foglalkozik, altalanos kovetkeztetéseket
nem lehet levonni a kozszféra egészére, a tapasztalatok feldolgozasa azonban indokolt, és
hasznosithato lehet mas szervezet szamara is. Korlatozza tovabba a kutatas eredményét az a
koriilmény, hogy a szervezetben végiil atfogd lean folyamatok nem indultak el, melynek
kovetkeztében bevalasrol nem beszélhetiink konkluziv modon, ezekhez hosszabb

alkalmazasi tapasztalat lenne indokolt.

3.1.2. Az ASZ minéségiranyitasi kornyezete, az ellenérzési folyamatok
mindségbiztositottsaga

A konkrét kutatist megel6z6en indokolt par gondolat erejéig szolni az ASZ
mindségiranyitasi kornyezetérol, valamint az ellenérzési folyamatok
min3ségbiztositottsigarél, melyek a kutatis targyanak kereteit képezik. Az ASZ
tartja a minGségkozpontii miikodést, a jo mindség elsédlegességét. Az ASZ ennek érdekében
kialakitotta mindségiranyitdsi rendszerét, valamint 2012-ben megjelentette ,,A
mindségiranyitott mikodés szamvevdszéki alapelvei” cimli dokumentumot, melyben a
»Mindségiranyitas a legfobb ellendrzd intézmények szamara” cimii dokumentumot (ISSAI
140) tekintette iranyadonak. Célja volt, hogy mikodése soran a nemzetkdzi
mindségiranyitasi standardok alapul vételével segitse eld a mindségiranyitds magas

szinvonalon torténd végrehajtasat és eredményes mukodését.

Az ASZ-nal a kutatassal érintett id6szakra vonatkozodan kialakitasra keriilt tovabba egy

ugynevezett Technoldgiai flizet is, mely a szervezetnél miikodé mindségiranyitasi rendszert
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mutatja be az ASZ mindségpolitikajaval és kiildetési nyilatkozataval osszhangban. A
Technologiai fiizet el6szor ismerteti az ASZ mindségpolitikdjat, a minéségiranyitasi
rendszer folyamatmodelljét, majd az ASZ mindségiranyitisi alapelvei szerinti
csoportositasban tartalmaz utmutatasokat azok gyakorlati alkalmazasara elsddlegesen az
ISSAI 140, masodsorban a mindségiranyitasi rendszerre vonatkoz6 MSZ EN ISO
9001:2015-6s szabvany figyelembevételével, amelyet iranyadénak tekintett az ASZ a

szervezet szabalyozasi kornyezetének megfeleltetve.

A részleteiben kidolgozott mindségiranyitasi rendszer, valamint a munkaval szembeni ,,j0
mindség” deklaralt elvardsa biztositja, hogy a mindségkdzponti miikodés allanddan a
szervezet fokuszaban alljon, az ASZ 4ltal kibocsatott ,,termékek”, az ellendrzésekrél késziilt
jelentések megbizhatosaga, megalapozottsdga igy mindségi miikodést feltételez mind

egyéni, mind szervezeti szinten.

A kutatassal érintett iddszakban az Allami Szamvevészék mindségiranyitasi rendszere egy
Osszetett, szakaszokbol allo6 rendszer volt, mely kiterjedt egészen az ellendrzési téma
kivalasztasatol kezdve, az ellendrzési program elkészitésén keresztiil, az ellendrzés
lefolytatasara, majd ezen tilmenden egészen a jelentés nyilvanossagra hozatalara és annak

hasznosulasara is.

A szervezet folyamatai, igy a kutatassal érintett ellendrzési folyamat mindségbiztositottsaga
is egyrészrdl az Ggynevezett “négy szem elv” mddszerrel, vagyis, hogy minden anyagot
legalabb két embernek latnia kell, masrészrdl a folyamat kiilonb6z6 pontjain elhelyezett
mindségbiztositdsi forumok beépitésével volt tamogatott. Az ellendrzési folyamat
tekintetében ez legalabb harom olyan forumot jelentett, ahol az ellendrzésben résztvevoktol
fiiggetlen osztalyok, személyek végeztek mindségbiztositasi tevékenységet. A forumok az
ellenérzési folyamat olyan meghatarozott pontjaihoz koétédtek, ahol a kovetkezd részben

bemutatasra keriilo “résztermékek”, vagy a végleges egész termék mar elkésziilt.

3.1.3. Az ASZ vizsgalt ellenérzési folyamatinak lean el6tti allapota, a monitoring
ellenérzések kapcsan felmeriiloé kihivasok

A diplomadolgozat kutatasi témajaként valasztott, az ASZ ellendrzési folyamatai
tovabbfejlesztési lehetdségeként alkalmazott lean témakore, a mindség szempontjabal kertilt
elétérbe az Ugynevezett monitoring ellendrzések tekintetében, azok folyamatainak

kialakitasa, valamint azok mindségbiztositottsaga kapcsan.
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crer

hogy ellendrzéseivel minél nagyobb lefedettséget érjen el, melyhez kapcsoloddan
moddszertani valtozdsokon ment keresztlil az ellendrzések egy része. Ez az ellendrzési
folyamatok tekintetében 0Osszefoglalva azt jelentette, hogy egyidében, parhuzamosan,
ugyanazon ellendérzési kritériumok alapjan végzett nagyszamu — akar tobb szaz, vagy ezer
ellenérzottet érintd — ellenérzések voltak folyamatban. Eppen ezért fontos kovetelmény volt,
hogy az ellendrzési folyamat 1épései, valamint maga az ellendrzési tevékenység (a
dokumentumok értékelése) azonos modon, azonos mérce szerint valdosuljon meg valamennyi
ellendrzott szervezet esetében. Az igy kialakult, monitoring tipust ellenérzések soran az
ASZ tehat egy-egy ellendrzotti kor valamennyi szervezetét értékelte, az A4ltaluk
rendelkezésre bocsdjtott kisszdmu, az ellendrzott teriilet szempontjabdl lényeges — a

szabalyozasra vonatkoz6 — dokumentumok révid idon beliil térténd értékelésével.

A 2022-ig alkalmazott, monitoring ellendrzések soran tehat az ellendrzottek meghatarozott
dokumentumainak, elére meghatarozott szempontok, kritériumok szerinti értékelése zajlott.
Ehhez a folyamatban eldre elkészitett munkalapok alltak rendelkezésre, melyben az
ellendrizendd kritériumok szerinti kérdések feltevése tortént, igen/nem/nem relevans
valaszok megadasaval, valamint emellé szOovegesen a tények rdgzitése tortént. A
munkalapok ellendrzott szervezetenként keriiltek kitoltésre, majd ezek Osszesitett

eredményei alapjan késziilt a tobb szaz, akar ezer ellendrzo6ttrol szolo jelentés.

Ezen moddszertani valtozasok komoly kihivasokat okoztak a folyamatok kialakitasa és
feladatok szervezése kapcsan a hatékonysag szemszogébdl, tovabba felvetettek tobb kérdést
a mindségiranyitas tertiletén is. A monitoring ellendrzések bevezetését kovetden a folyamat
tekintetében ugyanis tobb olyan kihivas, lehetséges hibalehetdség is felmeriilt, mely
egyértelmiivé tette, hogy az addig, egy ellendrzottre lefolytatott ellendrzések esetében
alkalmazott mindségbiztositasi eszkozok atgondolasara, feliillvizsgalatara lesz sziikséges,
hogyha tobb szaz vagy ezer ellendrzéttet kivanunk egyiddben ¢és hatékonyan ellendrizni.
Ezekhez kapcsolddoan a cél végsdsoron a hibamentes miikodés garantaldsa, valamint a

hatékonysagnovelés volt a mindség romléasa nélkiil.

Az ellendrzési folyamatot attekintve, meghatdrozhatéak azok a pontok, ahol a hibdk
bekovetkezése hatassal lesz a végsé termékre, vagyis a jelentésre. Ezek a folyamat
szempontjabol egyedileg, egy ellendrzotthoz kapcsolddo, adott munkalap kitdltése soran

meriilhetnek fel, valamint a munkalapok Osszesitése sordn. A munkalapok kitdltésének
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folyamatdban bekdvetkezd hiba folytan, egyrészt utdlagos kontrollra, feliilvizsgalatra lesz
sziikség, melynek kovetkeztében a munkalap kitltése, majd igy a munkalapok Osszesitése
ismételten sziikségessé valhat, mellyel igy meghosszabbodik a folyamat és potldlagos
eroforrasigény meriil fel. Ezen pontok mindségbiztositasanak az eddigihez képest tehat egy

hatékonyabb, masféle megoldasanak igénye mertilt fel.

3.2. Eredmény — A lean szemlélet értelmezése az ellenorzési folyamatra,

valamint a poka yoke modszerével torténé folyamatfejlesztés

Ebben a részben keriilnek ismertetésre a kutatds eredményei, melyek harom teriiletre
terjednek ki. Eloszor a lean szemlélet alapelveinek, fogalmainak ellendrzési folyamatra
torténd értelmezésének eredményei keriilnek bemutatdsra, majd az ellenérzési folyamat
poka yoke médszerének torténd fejlesztése kapcsan elértek. A rész a lean adaptalasa eldtti
¢s utana kozotti folyamat mindségbiztositottsaga mérése, indikatorok meghatarozasa

lehetéségének bemutatasaval zarul.

3.2.1. A lean szemlélet alapelveinek, fogalmainak ellendrzési folyamatra torténé
értelmezése

A kutatas soran, a kivalasztott ellendrz6 szervezet tekintetében keriilt tehat megvizsgélasra,
hogy a lean szemlélet adaptaldsa hogyan lenne megvalosithatd. Ennek érdekében egyrészt
megvizsgalasra keriilt, hogy a kivalasztott 4allami ellendrz szervezet tekintetében
értelmezhetdk-e a lean elvei és fogalmai, valamint a kivalasztott kulcsfolyamata tekintetében
meghatarozhatok-e a szakirodalomban megfogalmazott veszteségek, azok tekintetében

feltarhatok-e a gyokérokok, illetve azok milyen médon megakadélyozhatok.

Elsoként, a kordbban ismertetett, Womack ¢és Jones altal definialt 6t lean 1épése koziil az
ellendrzési folyamatra torténd értelmezése vizsgalatdra keriilt sor. Ennek kapcsan
megjegyzendd, hogy az elsé harom 1épés -, vagyis az érték, valamint az értékfolyamat
meghatarozasa, tovabba a megszakitas, problémak nélkiili &ramlas megvalositasa — az, amik

értelmezése kiemelten fontos a folyamat lehetséges fejlesztése érdekében.

Az érték meghatarozasa kapcsan figyelembe kell venni azt a koriilményt, hogy az Allami
Szamvevoszékrdl szold 2011. évi LXVI. torvény szerint az Allami Szamvevészék az
Orszaggytilés legfobb pénziigyi ¢és gazdasagi ellenérzé szerve, mely altalanos hataskorrel
végzi a kozpénzekkel és az allami és Onkorményzati vagyonnal valo felelds gazdalkodas

ellenérzését. Az ASZ az ellendrzési tapasztalatain alapulé megallapitasaival, javaslataival,
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tanacsaival segiti az ellendrzott szervezetek munkajat. Az ASZ ellendrzései soran segit
ugyanis feltarni a szabalytalansdgokat, hidnyossagokat, melyek megismerését kovetden
lehetdsége nyilik az ellenérzotteknek, azok kijavitdsdra. Mindezek alapjan értéknek, a

megallapitasok, vagyis a jelentések tartalma tekintheto.

Masodik 1épés, az értékfolyamat azonositasa, mely a kutatds esetében az érték, vagyis a
megallapitdsok (és az azokat tartalmazd jelentés) eldallitasanak folyamata, maga az
ellendrzési folyamat. Ezen 1épés kapcsan megjegyzendd, hogy a fejlesztést megelézéen
indokolt az érték eldallitasa folyamatanak feltérképezése, mivel anélkiil nem lehet egy
fejlesztés sikeres, hogyha a szervezet nincs tisztdban a sajat folyamataival. Kosztolanyi
(2016) szerint a térképezés segit abban, hogy az értékfolyamatot egy egységként lassuk, és
ekként tudjuk kezelni, valamint megmutatja azokat a veszteségeket is, amik az egyes
folyamatokra koncentralva nem deriilnek ki. A térképezés célja igy végso soron, hogy minél
rendezettebb, atlathatobb folyamatokat alakitsunk ki a veszteségmentes, hatékony
munkavégzés érdekében. A 7. abra az ellendrzési folyamat jelen allapott értékfolyamat-

térképét (Value Stream Map, VSM) szemlélteti.

Mig a harmadik 1épés, az dramlds megvaldsitasa pedig ugy jon létre, hogy megszakitas
nélkiill végezzikk az értékteremtd tevékenységet, az ellendrzési folyamatot, melyhez
sziikséges, hogy az adott folyamat d&ramlasanak ttjaban all6 akadalyokat megsziintessiik. A
huzoéelv 1épése, miszerint a szervezet csak vevOi igény alapjan cselekszik, kozvetetten
értelmezhetd aszerint, hogy a vevoi igény a kdzszféraban a mindség irdnt jelenik meg. Az
utolso 1épésként meghatarozott folyamatos fejlesztés, mely az els6 négy 1épés folyamatos
fejlesztésén keresztiil jon 1étre, az ellendrzési folyamat tekintetében szintén értelmezhetd, a

kutatas a késObbi részében részletezi a fejlesztendo teriileteket is.
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7. abra: Az ellenorzési folyamat jelen allapota értékfolyamat-térképe

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

\,\/ adatbekéré levél ’ ’

jelentés

Ellendrzott Ellendrzés végrehajtasa kiildése

szervezetek —l—. o Ellendrzott szervezetek

adatszolgaltatas
minden
ellenérzott kilon-
kalon Technoldgiai utasitds Osszesitve

A

Dokumentum Munkalapok "Négy szem Munkalapok Jelentés

értékelése .| kitoltése lelvi" ellenérzés Osszesitése | elkészitése
> > » >

Dokumentum Munkalapok "Négy szem /

értékelése pkitdltése plelvi” ellendrzés

Dokumentum Munkalapok "Négy szem

értékelése kitoltése _ elv(" ellenérzés
Ciklusiddg (CT): Ciklusidé Ciklusidg (CT): 1 Ciklusidé Ciklusidé
2 MN (CT): 1 MN MN (CT): 1 MN (CT): 5 MN
1f6/1 1f6/1
ellenérzott ellenérzott 1f6/1 munkalap 116 116

Alapfeltevés a lean kapcsan, hogy a gyartasi folyamatok sordn sokféle hibalehetdség
fordulhat eld, melyek csokkenthetok, de alapvetden kizadrni nem tudjuk dket. Felismerésiik
az elkovetéskor, illetve a beavatkozas lehetdsége a hiba elkovetésének helyén ezért fontos,
mivel ez okozza a legalacsonyabb tobbletkoltségeket, azaz  veszteséget.

(https://hu.wikipedia.org/wiki/Pokajoke)

Az ellenérzési folyamat tekintetében ennek logikaja mentén veszteségnek, illetve
pazarlasnak az tekinthetd, hogyha a munkalapok kitoltésének folyamataban kovetkezik be a
hiba, mivel akkor utélagos kontrollra, feliilvizsgélatra lesz sziikség, vagyis a hibat javitani
kell. Ennek kovetkezménye a munkalap ismételt kitoltése, valamint ezt kovetden a hibas
munkalap folytan, valamennyi munkalap valaszainak ismételt Gsszesitése. Ezen tobblet
feladatokkal egyrészt meghosszabbodik a folyamat, varakozas all be, mivel a jelentést addig
késziteni nem lehet, tovabba potlolagos erdforrasigény meriil fel. A Womack és Jones altal
hasznalt 7+1 veszteségkategoria koziil — mely a felesleges szallitas, a készletfelhalmozas, a

taltermelés, a selejt, a varakozas, a felesleges mozdulat, a tulfeldolgozas, valamint az
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elpazarolt értelem — az ellenérzési folyamat tekintetében ezért a hibas adatrogzités, hianyzo

informaciok, vagyis a selejt, tovabba a varakozas, mint veszteség kategoridk azonosithatok

be.

A lean tovabbi alapfelvetése, hogy a hibdk bekovetkezése tobbféle okra vezethetd vissza.
Gyakori, hogy a folyamat tervezése soran nem megfeleld eljarasokat vagy standardokat
irnak eld, de lehetséges az is, hogy a hiba emberi mulasztds eredménye, mely barmikor
eléallhat. Ha a termék mindségére hato, hibamentes gyartast szeretnénk, az emberi hibabol
fakado elemmel kiemelten foglalkozni sziikséges. A lean az Ishikawa moddszerrel biztosit
lehetdséget a folyamatok tekintetében a {6 befolyasold tényezdk, valamint a gydkérokok
feltarasara, melyhez klasszikusan a 4M megoldast hasznalja. Ennek keretében a man
(ember), a machine (gép, amit az ellenérzési folyamat tekintetében technoldgianak
tekinthetiink), a material (anyag, mely informécidként értelmezheto jelen esetben), valamint
a method (modszer) aspektusabol keriil megvizsgaldsra az ellendrzési folyamat, melyet a 8.

abra mutat be.

8. abra: Ishikawa modszer alkalmazasa az ellendrzési folyamatnal

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Modszer Ember

(meth()d) (man)
Standardok hianya Személyisé MS ok
eltérd értékelés pontossag hidnya

alapossag hianya

Kompetencia

ismeret, gyakorlat hianya . Ly,
&y i Hibalehetdség az

ellendrzési
folyamatban

A 4

Anyag Gep
(material) (machine)
Rosszadatminéség Hagyomanyos rend
adatbeviteli hibak szoftver hianya
adatbeviteli hiany automatizacio hianya

Rendszer hianyossagai

parhuzamossag kezelése nem megoldott

nemhatékony a manualis mod

Amint lathatd, mind a négy vizsgalt teriileten hatarozhatdéak meg olyan okok, melyek az
idedlis allapottol valo eltérést okozzak. Fontos itt megjegyezni azonban, hogy a lean

szemlélet szerint az ember nem lehet onmagaban oka a problémanak, ezért a megoldas is a
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modszer, az anyag ¢és a gép teriiletén keresendd. A feltart okok alapjan az korvonalazédik,
hogy egyrészt egyfajta standardizalasi igény meriil fel, valamint olyan megoldasok
sziikségesek, melyek az adatmindségen beliill meghatdrozott adatbeviteli hibak és hianyok

kérdésére nyujtanak megoldast.

Mindezek alapjan a 9. abra az ellendrzési folyamat jelen allapotu értékfolyamat-térképén
mutatja be azon problémakat, amelyek akadalyozzdk a hatékony feladat végzést, vagy
informacidaramlast, azaz bejelolésre keriilnek azok a pontok, amelyek eltérnek az idealis”
termelési” rendszertdl elvart allapottol, fejlesztést (kaizent) indokolnak.

9. abra: A Kkaizennel kiegészitett ellenérzési folyamat jelen allapotu értékfolyamat-
térképe

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

adatbekéré levél

jelentés
Ellen8rzés végrehajtasa kildeése
Ellen6rzott szervezetek » o Ellendrzott szervezetek
adatszolgaltatds \
minden ellen6rzott

kalén-kalén Technoldgiai utasitds osszesitve

standardok
hidnya

adatbevitelihiany,
adatbevitelihiba

Dokumentum "Négyszem Munkalapok Jelentés
értékelése kitoltése elvi" ellen6rzés Osszesitése elkészitése
=g > >
Dokumentum Munkalapok "Négyszem /
értékelése kitoltése elvi" ellenérzés
Dokumentum Munkalapok "Négyszem
értékelése kitoltése elvi" ellendrzés
Ciklusidé Ciklusidé Ciklusidé (CT): 1 Ciklusidé Ciklusidé
(CT): 2 MN (CT): 1 MN MN (CT): 1 MN (CT): 5 MN
1f6/1 1f6/1
ellen@rzott ellendrzott 1f6/1 munkalap 16 16

A 9. abra alapjan a bekovetkezd hibalehetdségek az ellendrzési folyamat tekintetében,

operativ szinten meghatarozva tehat az alabbiakban foglalhatok 6ssze:

- a munkalapnak nem valamennyi rovata keriil kitdltésre (azaz nem valamennyi

kérdése keriil megvalaszolasra), mint adathiany,
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- olyan valasz keriill megadasra egy adott kérdésnél, mely nem lehetséges, mint
adatbeviteli hiba,
- astandardok hidnya miatt ugyanazon tényallas fennallasa esetén, nem ugyanaz lesz

az értékelés (valasz) eredménye a kiilonb6zo ellenérzott szervezeteknél.

A lean alapjan megfogalmazott cél, hogy az adott feladat, tevékenység a legrovidebb idében
¢s uton, a lehetséges minimalis eréforrdssal, elsére hibamentesen, pontosan keriiljon
végrehajtasra, melyhez az aldbbi célkitiizések keriilhetnek megfogalmazasra az ellendrzési

folyamat fejlesztése kapcsan:

a folyamatokat eleve ugy kell kialakitani, hogy a hibamentes végrehajtast mintegy

kikényszeritse,

- a kontrollokat a folyamatba kell ¢épiteni, automatikus, illetve preventiv
kontrolokként,

- olyan megoldasok alkalmazasa, melyekkel gyakorlatilag nullara csokkenthet6 a hiba

es¢lye, a hiba bekdvetkezését kikiiszobolik,

- ha mégis bekdvetkezne a hiba, azonnal jelzésre kertil.

A kovetkez6 részben, a meghatarozott célok elérése érdekében a kivalasztott kulcsfolyamat,
az ellendrzési folyamat tovabbfejlesztési, optimalizalasi lehetdsége keriil megvizsgalasra

egy lean eszkoz, a poka yoke modszerének alkalmazasaval.

3.2.2. Az ellenorzési folyamat poka yoke modszerével torténo lehetséges fejlesztése

A fenti célkitlizések elérése érdekében, a monitoring ellendrzésekhez kapcsolddo ellendrzési
folyamat tovabbfejlesztésére adott lehetséges valasz mind a folyamatszervezés, mind az
ahhoz kapcsolodd mindségi kovetelmény szempontjabol a fenti célkitlizéseknek leginkabb
megfelelve, a lean altal nyujtott eszkdz, a poka yoke moddszer alkalmazaséaval keriilt

megvizsgalasra.

A lean eszkoztarabol a poka yoke modszer ugyanis az, mely a hibabiztos rendszer
kialakitidsanak modszere, mely a hiba eléfordulasat hivatott megeldzni. Osszefoglaloan tehat
olyan hibabiztos megoldasok, melyek célja, hogy olyan technoldgiai megoldasokat
alkalmazzanak, melyekkel kozel nullara csokkenthetd a hibdzas esélye, vagyis
megakadalyozza, hogy a hibadzasokbol hibas termékek legyenek, melynek javitasaval, ujra
gyartasaval jelentds koltségmegtakaritast lehet elérni. A poka yoke alapjan a

mindségbiztositads szempontjabdl is fontos szempont, hogy a hibdk még a szervezeten beliil
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felszinre keriilnek, ott elharitasra is keriilnek, de célja az is, hogy a hiba lehetdleg fel se

mertiiljon.

A poka yoke modszer elmélete keretében a nagy szamua monitoring ellendrzéseket, mint egy
technologizalhatd gyartasi folyamatot tekintve, tovabba az ismétlédéen felmeriild

problémak algoritmizélva, ezéltal rutinszeriivé téve keriil sor a modell implementalasara.

A kovetkezOkben a poka yoke modszer alkalmazéasa tekintetében, a modell korabban
ismertetett, valamint az 1. tabldzatban az autdés példat szemléltetve Osszefoglalt, hat
szintjének lemodellezésére keriil sor a monitoring ellenérzésekhez kapcsolodo ellendrzési

folyamatra.

1.tablazat: Osszefoglalé tablazat a poka yoke szintjeirdl az autés példan keresztiil

(Forras: Sajat szerkesztés a https://hu.wikipedia.org/wiki/Pokajoke honlap alapjan, 2024)

1.szint — Informacié megosztasa ,hasznalati kézikonyvben le van irva, hogy
kapcsoljuk le a lampat, miel6tt kiszallunk
autonkbol”

2.szint — Szabvanyok megosztasa »mar a miszerfalon, jol lathatd helyen fel van
tintetve, hogy ,Kiszallas elott kapcsolja le a
lampat!”

3.szint — Szabvanyok munkafolyamatba torténd »a gyujtas levétele utdn a miszerfalon piros

beillesztése fényjelzés figyelmeztet arra, hogy kapcsoljuk le a
lampat”

4.szint — Figyelmeztetés az anomalidkra Hhyitott ajtonal ég a lampa, hangjelzés figyelmeztet
arra, hogy kapcsoljuk le”

5.szint — Anomalidk megakadalyozasa, »a lampa lekapcsolasdig nem lehet kihtzni a
slusszkulcsot”

6.szint — Anomalidk torténésének megeldzése »a motor kikapcsolasaval egyidejileg a lampa
automatikusan lekapcsolodik”

1.szint — Informacidé megosztasa — ..a kiindulési alap”

A poka yoke els6 szintje kapcsan elmondhato, hogy a munkalapok kitltésének folyamatat
a nagy szamu ellendrzések lefolytatasakor kiindulasképpen mar tdmogatta a szervezetnél a
kutatassal érintett idészakban egy kiilon (tgynevezett technologiai utasitas elnevezésii)
dokumentum, melyben meghatarozasra keriiltek a kitoltéshez kapcsolodd utasitasok,
szabalyok, sorrendiség, valamint értékelési szempontok, illetve logikai kapcsolatok az egyes

kérdések kapcsan.

A kitoltés folyamatat tamogatta tovabba egy folyamatdbra is, mely a feladatok elvégzésének
sorrendjét, és a logikai kapcsolatokat, dsszefliggéseket bemutatva vitte végig a munkalapok

kitoltésének folyamatat. Tekintettel arra, hogy ezen szint kiindulasi alapként tekinthetd a
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folyamatban mar rendelkezésre all6 dokumentumok alapjan — melyek az els6 szinten
meghatdrozott hasznalati kézikonyv tartalmat kimeritik — a lean eszkdz alkalmazasa

tekintetében a kutatas a tovabbi szintekkel foglalkozik részletesebben.

2.szint — Szabvanyok megosztasa

Ahogy korabban ismertetésre keriilt, ezen ellenérzések soran az ASZ egy-egy ellenérzotti
kor valamennyi szervezetét értékelte, az altaluk rendelkezésre bocsajtott kisszamu, az
ellendrzott teriilet szempontjabol lényeges — javarészt szabalyozasukra vonatkozd —
dokumentumok értékelésével. Egy munkalapon tehat tobb szabalyzatra vonatkozd kérdés
feltevése is megtorténhet. Ameddig az elsd szinten az adott munkalap egy munkalapi
kérdéshez kapcsolddoan a kiilon dokumentum, a Technologiai utmutatd tartalmazott
eléirasokat, a masodik szinten ezen eldirdsok a munkalapok szerkezetébe
integralodhatnanak, azaz a poka yoke kovetkezd szintjének elérése a munkalapok
szerkezetének kisebb mértékii atalakitasdval lenne lehetséges. A munkalap kitoltése
folyamata soran igy, ,,mint az auté miiszerfalan”, a munkalapon lenne olvashato, a 10. dbran
bemutatottak szerint az adott kérdéshez kapcsolodd konkrét utasitds, mely eddig a

technologiai utasitasban, mint kiilon dokumentumban volt olvashato csak.

10.abra: A poka yoke masodik szintjének megvalésulasa munkalap szintjén

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Adott . e
Tényleirds

valasz
Adhatd
Ssz. Kérdés Kritérium(ok) Technoldgiai utasitas Slasz
s 2022 2022

A kérdés megvalaszolasakor
vizsgalni sziikséges,

Rendelkezett-e a kiéltségvetési szerv a Szamv. tv. 14. § | e balyi
jogszabalyi elGirasoknak megfeleld, (5) bek. b) pont, o E{menn',rl Jcrgsza’ il
kritériumot. Igen valasz abban /N

az esethen adhatd, hogyha
valamennyi kritériumra igen a

hatalyos eszkizbk és forrasok értékelési |Ahsz 50.§ (1),
szabdlyzataval? (2] bek.

valasz. -

N

3.szint — Szabvanyok munkafolyamatba torténo beillesztése

A szabvanyok munkafolyamatba torténd illesztése, mar egy nagyobb, a munkalapok
szerkezetének mélyebb atalakitdsdval megvaldsithatd feladat, mely a munkalapok

modszertani, kérdésfeltevési rendszerének valtoztatasat is igényli. Mindamellett fontos
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megjegyezni, hogy amellett, hogy maga a munkalap kitoltését timogatd program (Excel),

tovabbra is képes ennek a szintnek a kezelésére.

A harmadik szint, azaz a szabvanyok munkafolyamatba torténd illesztése szintje, a
munkalapok szerkezetének atalakitasaval valdsulhatna meg. Feltétele, hogy a masodik
szintnél szerepeltetett egy darab kérdést —mely Osszefoglaldan tartalmazza azt, hogy az adott
szabalyzatot valamennyi jogszabalyi eldirasnak megfelelden kell értékelni — elemekre
kellene bontani gy, hogy a kérdések egymasra épiiljenek, tovabba a kitoltés technologiaja

alapjan, jelzések kertiljenek beépitésre a munkalapokba.

Az egymasra épiilés lehetséges logikdja, hogy az elsd kérdés blokkban azon kérdések
keriilnek megvalaszolasra, miszerint az adott dokumentum rendelkezésre all-e, az ellendrzott
szervezet az ASZ rendelkezésére bocsétotta az adott dokumentumot. Csak ha igen a vélasz,
akkor tovabb vizsgadlando a tobbi kérdés. Ha nem a valasz, a tartalmi kérdésekre X valasz
adando. Ezt kovetden keriil sor a masodik kérdés blokkra, mely az adott dokumentum

tartalmi megfeleloségének vizsgalata elemenként.

A poka yoke ezen szintjén a szabvanyok munkafolyamatba torténd beillesztésének
tekinthetjlik azt, hogyha nem kertiil valamennyi jogszabalyi kritérium értékelésre (azaz a mar
részelemekre szétbontott munkalapon, valamennyi kritériumhoz rendelt munkalapi kérdés
nem keriil megvélaszolasra), akkor jelzi a munkalap nekiink, mintegy ,,miiszerfalon
megjelend piros jelzésként” a hidnyos kitoltést, és beleépitve a munkalapba, automatikusan
utasitast fogalmaz meg, felhivva ra a figyelmet, hogy valamennyi kritérium alapjan
sziikséges értékelni a dokumentum jogszabalyoknak valdo megfeleldségét. A jelzés ezzel a
szoveggel mindaddig ottmarad, amig valamennyi feladat nem keriil elvégzésre, vagyis

valamennyi kérdés nem keriil megvalaszolasra.

Ezen szint kialakitdsaval biztositott az, hogy a munkalap valamennyi kérdése
megvalaszolasra keriiljon (melynek az Osszesitésnél van kiemelt jelentésége), valamint
ahhoz is hozzajarul, hogy a kérdés megvalaszolasa soran valamennyi jogszabalyi kritériumot
figyelembe vegye a kitoltd, mely tdmogatja azt, hogy a parhuzamosan futé ellendrzott

szervezeteknél az ellendrzések ,,azonos mérce” szerint keriiljenek lefolytatasra.

A harmadik szinten alkalmazhat6 munkalap lehetséges szerkezetét bemutatd 11. dbra a

Mellékletben kertilt elhelyezésre.
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4.szint — Figyelmeztetés az anomaliakra

A fentiekben bemutatott, logikai feltételek alapjan megbontott munkalapi mddszertannal
tovabb dolgozva juthatunk el a poka yoke kdvetkezd szintjére. Megjegyzendd, hogy ez az
utolsé olyan szint, melynek kezelésére képes az eddig alkalmazott, rendelkezésre allo

informatikai eszkoz.

A munkalap két kérdésblokkos logikéjat folytatva, a szint kialakitasara tigy keriilne sor, hogy
logikai kapcsolatot/kizarast lehet a folyamatba épiteni, ¢és a kérdések kozotti logikai
kapcsolatot/kizarast felismerve lehetséges a munkalapokba tovabbi jelzéseket,

figyelmeztetéseket beépiteni az anomalidkra.

Az els6 kérdés tekintetében mar a munkalap technoldgiai utasitas részébe rogzitésre keriilt,
hogy ha igen a vélasz, akkor vizsgalando tovabb a tobbi kérdés. Ha pedig nem a valasz, a
tartalmi kérdésekre X valaszt lehet csak adni. A masodik kérdés blokk tekintetében szintén
felhivasra kertil a figyelem arra, hogy X valasz csak abban az esetben adhato, hogyha nem

all rendelkezésre az ellen6rizni kivant dokumentum.

Ehhez kapcsolodoan a kovetkezd 1épés a masodik kérdésblokkban szerepld barmelyik
kérdés esetén megjelend X valasz esetén egy olyan logikai kontrollt beépitése, hogyha a
masodik kérdésblokk nem valamennyi kérdése esetén X jelenik meg, akkor az elsé kérdésnél
egy jelzés villanjon fel a nem lehetséges kitdltésre figyelmeztetve, ugyanis X valasz, csak
akkor adhato, amennyiben nem all rendelkezésre a dokumentum, akkor viszont valamennyi
2. blokkban taldlhatdo kérdésre azt kell adni. Ebben az esetben a munkalap kitoltése
technologidnak vald meg nem felelést ez a beépitett, kitoltési anomalia esetén megjelend

figyelmeztetés jelezhetné.

A negyedik szinten alkalmazhaté munkalap lehetséges szerkezetét bemutatdo 12. dbra a

Mellékletben keriilt elhelyezésre.

5.szint — Anomalidk megakadalyozasa, 6.szint — Anomalidk torténésének megeldzése

A poka yoke tovabbi szintjeinek eléréséhez — figyelembe véve a rendelkezésre allo
informatikai eszkoz korlatait — mar felmeriil mas digitalis eszkdzok hasznalatdnak
sziikségessége. Igy a munkalapi kérdések megvélaszolasa tekintetében egy a célnak
megfeleld szoftver biztosithatnd a magasabb szintre vald eljutast, az anomalidkra valo

figyelmeztetést vagy akar az anomalidk megtorténésének megeldzését.
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Az 6todik szint eléréséhez példaul egy olyan szoftverbe torténd lehetdség beépitése
valésulhatna meg, hogy az elsé kérdésnél szerepld N valasz esetében (azaz mikor nem all
rendelkezésre dokumentum), a masodik blokkban szerepld kérdések mar eleve a kitoltd
programban meg se jelenjenek, ne is legyenek lathatok a kitoltés soran. Ezzel egy a hibat a

lehetséges forrasanal megsziintetd eszkdzként is funkcionalna.

A hatodik szint, az anomalidk megel6zését biztositd szint a szoftver tekintetében a fentebb
részletezett, logikai feltételek, kapcsolatok mentén, a kérdések kozotti kapcsolatok
leprogramozésa altal valésulhatna meg (példaul: ha egy adott kérdésre ,,nem” vélasz keriil
megadasra, akkor az azzal logikai kapcsolatban all6 kérdések tekintetében automatikusan

beprogramozott valaszok automatikusan megadasra keriilnének).

3.2.3. Osszefoglalas a lean szemléletii ellenérzési folyamat adaptalasi lehetéségérél

A kutatds keretében a 3.2.1. és 3.2.2. részben keriilt sor a lean szemlélet értelmezése
vizsgalatara az ellenérzési folyamat tekintetében. A kutatds ezen része soran egyrészt
megvizsgalasra keriilt, hogyan értelmezheték a lean elvei és fogalmai, jelen allapott
értekfolyamat-térkép késziilt, valamint a kivalasztott kulcsfolyamat tekintetében
meghatdrozasra keriiltek a veszteségek, a gyokérokok pedig az Ishikawa modszer
alkalmazaséaval feltarasra keriiltek. Ezt kovetden megvizsgalasra keriilt az ellendrzési
folyamat tovabbfejlesztési, optimalizalasi lehetdsége egy lean eszkdz, a poka yoke

modszerének adaptalasi lehetdségével.

Osszefoglaléan a kutatds eredményei alapjan elmondhatd, hogy a lean esszencidjanak
tekinthetd érték, valamint az értékfolyamat az ellenérzési tevékenység soran jol
meghatdrozhat6. A Womack ¢és Jones altal meghatarozott alapelvek koziil, az aramlas
megvalositasa szintén értelmezhetd a folyamatra akként, hogy megszakitas nélkiil végezziik
az értékteremtd tevékenységet, az ellendrzési folyamatot, melyhez az sziikséges, hogy az
adott folyamat aramlasanak utjaban allo akadalyokat megsziintessiik. A huzéasos rendszer,
huazoelv (pull) elem, miszerint a szervezet csak vevoi igény alapjan cselekszik, az eredeti
értelmezésben nem teljeskorlien adaptalhato, egyfajta kozvetett vevoi igény jelenithetdé meg
a kozszféraban a mindség irant. Az utols6 1épésként meghatarozott folyamatos fejlesztés
(kaizen), mely az els6é négy 1épés folyamatos fejlesztésén keresztiil jon 1étre, az ellendrzési

folyamat tekintetében szintén értelmezhetd.

A kutatas arra az eredményre jutott, hogy az ellenérzési folyamat tekintetében a lean szerinti

veszteség, illetve pazarlas meghatarozhato, miszerint hogyha a munkalapok kitoltésének
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folyamataban kovetkezik be a hiba, mivel akkor utolagos kontrollra, feliilvizsgalatra lesz
sziikség, vagyis a hibat javitani kell. A Womack és Jones altal hasznalt 7+1
veszteségkategoria koziil az ellendrzési folyamat tekintetében ezért a hibas adatrogzités,
hidnyz6 informaciok, vagyis a selejt, tovabba a varakozas, mint veszteség kategoriak

kertltek beazonositasra.

A gyokérokok feltdrasaban az Ishikawa modszer, a halszdlka diagram alkalmazasaval
nyujtott tdimogatast. A feltart okok alapjan a kutatas soran az korvonalazddott, hogy egyrészt
egyfajta standardizalasi igény meriil fel, valamint olyan megoldasok sziikségesek, melyek
az adatmindségen beliil meghatarozott adatbeviteli hibdk és hianyok kérdésére nyljtanak

megoldast.

Az ellenérzési folyamat tovabbfejlesztésére adott Ilehetséges valaszként mind a
folyamatszervezés, mind az ahhoz kapcsolodo mindségi kovetelmény szempontjabol a fenti
célkitlizéseknek leginkabb megfelelve, a kutatds a poka yoke modszer lehetséges
alkalmazasat vizsgalta, valamint a modell hat szintjét kisérelte meg az ellendrzési folyamatra
adaptalni. Amint a kutatas sordn lathato volt, az elsé négy szint megvaldsitasa nem iitk6zott
akadalyokba, azonban az utols6 két szinthez a rendelkezésre all6 informatikai eszkozok

korlatot képeztek a kutatas soran.

Végezetiil pedig, ami az er6forrasokat illeti, az ellendrzési folyamatnak a poka yoke szintjei
segitségével, munkalap szintjén torténd tovabbfejlesztése a hibamentes miikodés tamogatasa

érdekében 0sszefoglalva a 2. tdblazatban lathaté moédon érheto el.

Amint az Osszefoglald tablazatbol is latszik, a poka yoke negyedik szintjéig torténd
bevezetése a szervezet sajat er6forrasaival megoldhato, jelentds koltségekkel nem jarna, a
poka yoke folyamat kialakitasa a meglévo folyamatokhoz €s rendelkezésre allo eszk6zokhoz
igazithato lenne. Ezen szintig a hibamentes miikodést tamogatva, mar jelentds eredményeket
lehet elérni, mely hozzajarul az automatizaltabb mindségbiztositott miikodéshez. A sajat
erdforras koltségei esetén is azonban mérlegelni sziikséges, hogy mekkora az az ellenérzotti
létszam, amely felett a folyamat kialakitdsaval (munkalapok gyartasa, programozasa) jard

fejlesztések hozzaadott értékhez vezetnének a jelenlegi folyamatokhoz képest.

Amint lathatd, az 6todik szinttdl mar a rendelkezésre allo eszkdzok nem elégségesek,
tovabbi szoftverek, kiils6 erdforras igénybevétele lenne sziikséges. Ezen a ponton

mindenképpen értékelni sziikséges fentieken til azt is, hogy a beruhazassal jaro koltségek
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esetén a valasztott lean mddszer milyen szinten, €s mennyi ideig tdmogatna az ellendrzési

folyamat miikddését, tovabba a monitoring ellendrzések folytatdsa mellett a hosszl tavi

stratégiai elkotelezddés fennall-e.

2.tablazat: Osszefoglalé az ellenérzési folyamat poka yoke szintjei eléréséhez sziikséges
eroforras sziikségletekrol

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

2.SZINT 3.SZINT 4.SZINT 5. SZINT 6. SZINT
Informatikai | Rendelkezésre | Rendelkezésre | Rendelkezésre | Beszerzés Beszerzés
eszkoz all all all sziikséges sziikséges
i ] Rovid 1d6, | Kbozepesen Kozepesen Hosszabb Hosszabb
munkalapok hosszu 1d0, | hosszu 1d0, | 1d6, eszkodz | 1d6, eszkoz
kisebb munkalapok munkalapok beszerzése, beszerzése,
atalakitasaval | strukturalis strukturalis programozas | programozas
atalakitasaval | atalakitasaval
Koltség Felmeriil, de | Felmeriil, de | Felmeriil, de | Jelent6s, Jelentds,
nem jelentds, | tovabbra sem | tovabbra sem | eszkoz eszkoz
sajat  human | jelentds, sajat | jelentds, sajat | beszerzés, beszerzés,
er6forras human human kiils6 human | kiils6 human
kapcsan er6forras er6forras er6forrassal er6forrassal
megjelend kapcsan kapcsan bevondasa bevonasa
megjelend megjelend

Osszességében tehat, mind a sajat eréforrassal, mind a kiilsé eréforras igénybevételével
megvalosithatd poka yoke szintek kapcsan mérlegelni sziikséges a tovabbi folytatas
tekintetében, mely dontéshez azonban egyféle objektiv eszkoztarra van sziikség. A kutatas
keretében a kovetkezokben annak megvizsgalasara keriil sor, hogy ehhez az objektiv

méréshez, lehetséges-e, ¢és ha igen, milyen indikatorok kialakitasa, illetve alkalmazasa.

3.2.4. A mérést tamogaté indikatorok kialakitasi, illetve alkalmazasi lehetosége

Amint a 2.1.2. részben, a kozszféra mindségmenedzsment rendszerének kialakitasa soran
felmertil6 kihivasok kozott megemlitésre kertilt, a kozszféra teljesitményének mérése nem
egy egyszeri feladat. Holott a mindségmenedzsment rendszer hatékony hasznalatanak
fontos eleme a szervezet teljesitményének mérése €s nyomon kovetése, mivel ezen adatok
segitenek a fejlesztésben. Igényként meriilhet fel ezért egy olyan egységes mérési
szempontrendszert kialakitasa, mely raciondlis, valamint atlathato és kiszamithato, tovabba
a kvantitativ mérészamok helyett, kvalitativ mérészamok, mutatok, illetve indikatorok

kidolgozasanak sziikségessége.

Az indikatorok tehat fontos részét képezik a mindségmenedzsment rendszernek, valamint a
fejlesztés eszkoztaranak, ugyanis meglétiik és folyamatos hasznalatuk révén lehetdség nyilik

arra, hogy felhivjak a figyelmet azokra a teriiletekre, amelyek javitasra szorulnak, vagy csak
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kiemelt figyelmet igényelnek. Az indikatorok jelzik a cél elérésének mértékét, a céloktol
valo eltérés iranyat és mértékét, valamint a célnak valdo megfelelés fokat, igy ebbdl adoddan
természetesen alkalmasnak kell lenniiik a célok elérésének nyomon kovetésére, illetve
értékelésére. Az indikatoroknak tovabba meg kell felelnie az ugynevezett SMART
kritériumoknak, vagyis, hogy legyenek specifikusak, konkrétak (Specific); mérhetdk,
kovethetok (Measurable); elérhetdk (Achievable); relevansak és fontosok (Relevant);

valamint hataridéhoz kotottek (Time-related).

Osszességében elmondhato, hogy szamos indikator tipizalas, valamint kategoria létezik.
Ezek koziil, a kutatas altal is vizsgdlandé mindségi indikatorokat az jellemzi, hogy nem
kozvetleniil mérik a mindséget, hanem a mindségi problémara hivjak fel a figyelmet, vagyis
inkabb egy jelzésként meghatarozhatok, amelyek utalnak azon teriiletekre, amelyek
részletesebb elemzést igényelnek. Hasznalatuk soran gyakran alkalmazandé tovabba
kiiszobérték, melynek értéke, ha magasabb vagy alacsonyabb, az jelzésértékii, és érdemes

tovabbi vizsgalatokat végezni és megkeresni az okokat. (Dénes 2016)

A kutatassal érintett ellendrzési folyamat kiindulod, lean adaptalds eldtti allapotdban nem
alltak rendelkezésre mindségi indikatorok, igy a lean adaptalds utani allapot indikéatorokkal

torténd meéréséhez, mindenekeldtt indikatorok kialakitdsa sziikséges.

Az ellenérzési folyamat mérését tdmogatd indikatorok kialakitdsdhoz a lean adaptalasa

elétti, kaizennel kiegészitett értékfolyamat-térképet vehetjiik kiindul6 alapnak.

A Mellékletben elhelyezett, 13. szdmu abra azon teriileteket jeloli az értékfolyamat-térképen,
melyekre a poka yoke modszer adaptalasa hatdssal volt. Az abra szemlélteti, hogy a 3.2.2.
részben bemutatott poka yoke moddszer adaptalasi lehetdsége az ellendrzési folyamat
tekintetében érintette egyrészt a kaizennel érintett teriiletek koziil a munkalapok kitdltése
teriiletét. A poka yoke mddszer ugyanis az ott felmertild, adatbeviteli hiany és adatbeviteli
hiba okozta anomadlidkat kivanja megakadalyozni a folyamatban. Ezzel Osszefiiggésben
hatdssal van a munkalapok kitoltésének ciklusidejére is, egyrészt mint az ellendrzési
folyamat sordn eleve sziikséges ciklusidd, masrészt mint a hibakbol fakadoan, az ismétléshez
sziikséges 1doigény tekintetében. A hatas ez utdbbi tekintetében a feladathoz rendelt emberi

eréforrasigényre is kiterjed.

A kovetkezd teriilet, melyet érint a lean adaptalasa, az ellendrzési folyamatban

mindségbiztositasi pontként miikkodd, ,négy szem elvli” ellenérzés. Ennek mind a
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ciklusidejére, mind eréforrasigényére hatassal van a munkalapok kitoltése soran kikiiszobolt
hibdk lehetdsége, valamint végsd soron létének indokoltsaga is felmeriilhet egy sikeres lean

adaptalas kapcsan.

Végiil az ellendrzési folyamatban utolso teriiletként, a munkalapok Osszesitésének teriilete
az, melyre a poka yoke mddszer hatassal van. Itt is a hatds leginkabb az ismétlések szdmaban
mutatkozik meg, tovabba a ciklusidében, annak is a korabbi, hibakbol fakad6 ismételt

lefolytatasanak hidnya kapcsan.

Ezen valtozassal érintett teriiletek tekintetében lehet indokolt az indikatorok kialakitasa,

melyre a kutatas a 3. tablazatban foglaltak szerint tesz kisérletet.

A 3. tdblazatban meghatarozott indikatorok alapvetden két csoportba sorolhatok. Az emberi
eréforrds igénnyel, valamint a ciklusidvel kapcsolatos indikatorok esetében a jelenlegi
allapothoz képest torténd elmozdulds mérhetd, kozvetett indikatornak tekinthetok.
Amennyiben a jelenleg sziikséges emberi erdforras és 1ddigény, mint 100 %-hoz képest
felfelé torténik az elmozdulas — azaz tobb emberi eréforrasra, valamint idore van sziikség —
, az a mindségre vonatkoztatva negativ jelentéssel bir. Ellenkezd esetben, amennyiben lefelé
torténik az elmozdulas — azaz kevesebb emberi eréforrasra, valamint idére van sziikség —, az
a mindségre  vonatkoztatva  pozitiv  jelentéssel bir, vagyis a folyamat
mindségbiztositottsdganak javulasa olvashatdo ki beldle. Az Adatbeviteli hibak, az
Adatbeviteli hidny, valamint a Munkalapok Osszesitésének szama indikatorok kozvetlen
indikatorok, a poka yoke moddszerrel kialakitott folyamatban eldforduld hibak kézvetlen
mérésére alkalmasak. Az Adatbeviteli hibak és az Adatbeviteli hidny indikatorok szamitasa
soran az indikatorok reciprok szamitdssal lennének szamithatoak, majd az eredmények
szazalékos formaban megjelenithetdk (az egy darab hiba/hidny is 100 %-ot mutat). Minél
kevesebb az elért szazalék, annal tobb a hiba, illetve a hidny, mely a folyamatban feltarasra
keriilt. A Munkalapok 0Osszesitésének szdma indikator esetében az indikator szintén

reciprokkal szamithato, majd az eredmények szazalé¢kos formaban megjelenithetdk.
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3.tablazat: A lean modszer ellenorzési folyamatra gyakorolt hatiasinak mérésére

kialakitott lehetséges indikatorok

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

Az ellenorzési Indikator Szamitasi moéd | Szorzo | Mérték | Kiiszobérték*
folyamat érintett | megnevezése
teriilete
Munkalapok Adatbeviteli 1/ Adatbeviteli | 100 % A 100  %-os
kitoltése hibak hibak szdma eredmény jelenti a
hibamentes
allapotot.
Adatbeviteli 1/ Adatbeviteli | 100 % A 100 %-os
hiany hianyok szama eredmény jelenti a
hibamentes
allapotot.
Munkalapok | Ténylegesen 100 % Elmozdulés
kitoltésének felhasznalt mérése
emberi emberi
er6forras er6forras/1£6
igénye (1£f6=100%)
Munkalapok | A munkalap | 100 % Elmozdulas
kitoltésének kitoltésének mérése
ciklusideje tényleges
id6éigénye/IMN
(IMN,
8ora=100%)
»Négy szem elvii” | ,Négy szem | Ténylegesen 100 % Elmozdulas
ellenérzés elv” felhasznalt mérése
ellenérzés emberi
emberi er6forras/1£6
er6forras (1£f6=100%)
igénye
»Négy szem | ,,Négy szem | 100 % Elmozdulas
elvia” elvii” ellendrzés mérése
ellenérzés /IMN
ciklusideje (IMN,
8ora=100%)
Munkalapok Munkalapok 1/Munkalapok 100 % A 100 % jelenti a
Osszesitése Osszesitésének | Osszesitésének hibamentes
szdma széma allapotot.

*Végsosoron a kiiszobérték megallapitdsa a szervezeteknek sajat dontési jogkorik. Az
Adatbeviteli hibdk és az Adatbeviteli hiany indikatorok, valamint a Munkalapok
Osszesitésének szama indikéator esetében is a 100 %-os kiiszobérték jelentené a poka yoke
modszer alapjan elvart hibamentes allapotot. Tekintettel azonban arra, hogy a lean szemlélet
egyik kulcseleme a folyamatos fejlesztés, igy maga az indikatorok eredményeinek elemzése,

ezt elore eldirt kiiszobérték nélkiil is tAmogathatja.
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4. Ertékelés a hipotézisek tiikrében

A kutatds egy konkrét ellendrzd szervezetnél, valamint annak ellendrzési folyamata
fejlesztése kapcsan vizsgalta, hogy a lean szemlélet adaptalasa hogyan lenne megvalosithato.
A diplomadolgozat célkitlizések fejezetében meghatarozott hipotézisek értékelése a kutatas

eredményeit figyelembe véve az alabbiak szerint foglalhat6 Gssze.

H(1): A lean szemlélet elvei és alapfogalmai egy, a kozszféraban miikodo ellendrzési

tipusu szervezet ellenérzési folyamata tekintetében is értelmezhetéek.

A hipotézis értékelése érdekében a kutatas sordn egyrészt megvizsgalasra keriilt, hogyan
értelmezhetdk a lean elvei és fogalmai, jelen allapotu értékfolyamat-térkép késziilt, valamint
a kivalasztott kulcsfolyamat tekintetében meghatarozasra keriiltek a veszteségek, a

gyokérokok pedig az Ishikawa modszer alkalmazésaval feltarasra kertiltek.

A kutatas eredményei alapjan elmondhato, hogy a lean szemlélet elvei és alapfogalmai egy,
a kozszféraban mikodo ellendrzési tipusu szervezet ellendrzési folyamata tekintetében is
értelmezhetdek. A Womack és Jones altal meghatarozott alapelvek koziil az érték, valamint
az értékfolyamat az ellendrzési tevékenység sordn jol meghatarozhatd, emellett az dramlés
megvaldsitasa szintén értelmezhetd volt. A huzoelv elem az eredeti értelmezésben nem
teljeskortien volt adaptalhato, egyfajta kozvetett vevoi igény jelenithetd meg a kdzszféraban
a mindség irant. Az utolsd 1épésként meghatarozott folyamatos fejlesztés, mely az els6é négy
1épés folyamatos fejlesztésén keresztiil jon 1étre, az ellendrzési folyamat tekintetében szintén

értelmezheto volt.

A kutatas eredményei alapjan a Womack és Jones altal hasznalt 7+1 veszteségkategoria
koziil az ellendrzési folyamat tekintetében a hibas adatrogzités, hianyzo6 informaciok, azaz a
selejt, tovabba a varakozas, mint veszteség kategéridk kerililtek beazonositasra. Az
ellendrzési folyamat tekintetében a lean szerinti veszteségek koziil a selejt, hogyha a
munkalapok kitoltésének folyamatdban kovetkezik be a hiba, mivel akkor utolagos
kontrollra, feliilvizsgalatra lesz sziikség, vagyis a hibat javitani kell, mely javitasig az

ellendrzési folyamat all (varakozas).

A kutatas fenti eredményei alapjan a hipotézis allitasa igazoltnak bizonyult.
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H(2): A vizsgalt, kozszféraban miikodo ellenérzési tipusi szervezet ellendrzési

folyamatanal a lean modszer adaptalasa kimutathato és mérhetd valtozast eredményez.

A lean szemlélet elvei és alapfogalmai értelmezési lehetoségének vizsgalatat kovetden
megvizsgalasra keriilt az ellendrzési folyamat tovabbfejlesztési, optimalizalasi lehetdsége

egy lean eszkoz, a poka yoke modszerének adaptalasi lehetdségével.

A kutatas az ellendrzési folyamatra értelmezve vette sorra a poka yoke szintjeit, vizsgalva
azok megvalodsitasi lehetdségét a rendelkezésre allo erdforrasok fiiggvényében. A kutatas
eredményei alapjan a poka yoke elsd négy szintjének megvaldsitdsa nem iitkdzott
akadalyokba, azonban az utolsé két szinthez a rendelkezésre all6 informatikai eszk6zok
korlatot képeztek a kutatds soran. A kutatas eredményei alapjan mind a sajat er6forrassal,
mind a kiils6 eréforrds igénybevételével megvaldsithatd poka yoke szintek kapcsan
mérlegelni sziikséges a folytatas tekintetében, mely dontéshez azonban objektiv eszkoztarra
van sziikség. A kutatas keretében ezt kovetkezokben annak megvizsgalasara keriilt sor, hogy
ehhez az objektiv méréshez, lehetséges-e, €s ha igen, milyen indikéatorok kialakitasa, illetve

alkalmazasa.

Az ellendrzési folyamat mérését tamogatod indikatorok kialakitdsahoz a lean adaptalasa
eldtti, kaizennel kiegészitett értékfolyamat-térképet vette a kutatas kiindul6 alapnak, majd
azon teriiletek kapcsan kutatta az indikatorok kialakitdsanak lehetdségét, melyekre a poka

yoke mddszer adaptalasa hatassal volt.

A kutatas soran hét indikator beazonositdsa tortént meg. Az Adatbeviteli hibak, az
Adatbeviteli hiany, valamint a Munkalapok 0sszesitésének szdma indikatorok kozvetleniil,
a poka yoke médszerrel kialakitott folyamatban el6fordulé hibdk mérésére alkalmasak. Négy
indikéator pedig kozvetett indikatornak tekinthetd. Ezek az emberi eréforras igénnyel,
valamint a ciklusidével kapcsolatosak, melyek esetében a jelenlegi allapothoz képest torténd

elmozdulas mérhetd.

A kutatas a kiiszobérték megallapitdsa soran rogzitette, hogy annak megéllapitasa a
szervezeteknek sajat dontési jogkore. Az Adatbeviteli hibdk és az Adatbeviteli hiany
indikatorok, tovabba a Munkalapok 0sszesitésének szdma indikator esetében ugyanis a 100
%-os kiiszobérték jelentené a poka yoke modszer alapjan elvart hibamentes allapotot. A

kutatas felvetette azonban, hogy tekintettel arra, hogy a lean szemlélet egyik kulcseleme a
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folyamatos fejlesztés, igy maga az indikatorok eredményeinek elemzése, ezt elore eldirt

kiiszobérték nélkiil is tamogathatja.
A kutatas fenti eredményei alapjan a hipotézis allitasa igazoltnak bizonyult.

H(3): Az ellendrzési folyamat tekintetében a lean eszkozével elérhetd, hogy a folyamat

eleve ugy keriiljon kialakitasra, hogy a hiba bekovetkezése kizarhatova valik.

A TI1.2.1. részben a 9. 4bra alapjan a bekovetkezd hibalehetdségek az ellendrzési folyamat
tekintetében, operativ szinten azokban az esetekben keriiltek megnevezésre egyrészt, amikor
adathiany Iépett fel, vagyis a munkalapnak nem valamennyi rovata kertilt kitoltésre, nem
valamennyi kérdése kertilt megvalaszolasra. Mint adatbeviteli hiba keriilt megjeldlésre az az
eset, amikor olyan vélasz keriil megadasra egy adott kérdésnél, mely technoldgiailag nem
lehetséges. Tovabba szintén hibalehetdségként keriilt nevesitésre az az eset is, amikor a
standardok hidnya miatt ugyanazon tényallas fennallasa esetén, nem ugyanaz lesz az

értékelés (valasz) eredménye a kiilonb6zo ellendrzott szervezeteknél.

A kutatds soran vizsgalt, lean alapjan megfogalmazott cél az volt, hogy az adott feladat,
tevékenység a legrovidebb idOben ¢és tuton, a lehetséges minimalis erdforrassal, elsére
hibamentesen, pontosan keriiljon végrehajtasra. Ennek érdekében elvarasként az
alkalmazand6 lean modszer kapcsan meghatarozasra keriilt, hogy az adaptalas soran a
folyamatokat eleve ugy kell kialakitani, hogy a hibamentes végrehajtast mintegy
kikényszeritse, valamint, hogy a kontrollokat a folyamatba kell épiteni, automatikus, illetve
preventiv kontrolokként. Tovabbi elvaras volt olyan megoldasok alkalmazasa, melyekkel
gyakorlatilag nulldra csokkenthetd a hiba esélye, a hiba bekdvetkezését kikiiszobolik,

azonban, ha mégis bekovetkezne a hiba, az azonnal jelzésre kertil.

Az ellendrzési folyamat tovabbfejlesztésére adott lehetséges valaszként a fentieknek
leginkdbb megfelelve, a kutatds a poka yoke mddszer lehetséges alkalmazasat vizsgalta,
valamint a modell hat szintjét kisérelte meg az ellenérzési folyamatra adaptalni. A kutatas
soran lathatd volt, hogy az elsé négy szint megvaldsitasa nem litk6zott akadalyokba, azonban
az utolsoé két szinthez a rendelkezésre 4116 informatikai eszkdzok korlatot képeztek a kutatas
soran. A hipotézis értékeléséhez igy a poka yoke harmadik és negyedik szintjének lehetséges

adaptalasa soran elérhetd kutatasi eredményeket kell figyelembe venni.

A harmadik szint — mely a Szabvanyok munkafolyamatba torténd beillesztése — soran a

munkalapi kérdések elemekre bontdsra keriilnek ugy, hogy egymasra épiilnek, tovabba a
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kitoltés technologiaja alapjan, jelzések keriilnek beépitésre a munkalapokba. A kutatis
példaja alapjan, amennyiben nem keriil a mar részelemekre szétbontott munkalapon
valamennyi kritériumhoz rendelt munkalapi kérdés megvalaszolasra, akkor jelzi a munkalap
a hianyos kitoltést, és beleépitve a munkalapba, automatikusan utasitast fogalmaz meg,
felhivva ra a figyelmet, hogy valamennyi kritérium alapjan sziikséges értékelni a
dokumentum jogszabéalyoknak valé megfeleldségét. A jelzés mindaddig ottmarad, amig
valamennyi feladat nem keriil elvégzésre, vagyis valamennyi kérdés nem kertil
megvalaszolasra. A negyedik szint, a Figyelmeztetés az anomaliakra, ahol is a kutatas a
munkalap két kérdésblokkos logikajat folytatva, logikai kapcsolatot/kizarast épitett a
folyamatba. A kérdések kozotti logikai kapcsolatot/kizarast felismerve a munkalapok
tovabbi jelzéseket, figyelmeztetéseket tartalmaztak. Ebben az esetben a munkalap kit6ltése
technoldgianak valo meg nem felelést ez a beépitett, kitdltési anomalia esetén megjelend
figyelmeztetés jelezhetné, mely a technologia be nem tartdsabol eredd adatbeviteli hibakat

kezelné.

A kutatas eredményei alapjan a munkalapok kitoltése soran meghatarozott hibak megeldzése
tekintetében eredmények érhetdek el az adatbeviteli hibak és adatbeviteli hidny, mint
lehetséges hibaforrasok tekintetében, vagyis amikor a munkalapnak nem valamennyi rovata
keriilt kitoltésre, illetve amikor olyan valasz keriilt megadasra egy adott kérdésnél, mely
technologiailag nem lehetséges. A harmadik szint kialakitasaval biztositott az, hogy a
munkalap valamennyi kérdése megvalaszoléasra keriiljon, vagyis az adatbeviteli hiany, mint
lehetséges hibaforras kezelése megtorténjen, mig a negyedik szint kezeli a technologia be

nem tartasabol eredd adatbeviteli hibakat.

Azon eldre meghatarozott hibalehetdség, miszerint ugyanazon tényallas fennalldsa esetén,
nem ugyanaz lesz az értékelés (valasz) eredménye a kiilonb6z6 ellendrzott szervezeteknél,
a kutatas keretében nem keriilt a negyedik szintig kezelésre. A negyedik szintnél rogzitésre
keriilt, hogy hozzajarul, hogy a munkalapi kérdés megvalaszolasa soran valamennyi
jogszabalyi kritériumot figyelembe vegye a kitoltd, mely azt tamogatja, hogy a
parhuzamosan futd ellendrzott szervezeteknél az ellendrzések ,,azonos mérce” szerint
kertiljenek lefolytatasra. Mindez azonban nem jelenti a hibalehetdség teljeskorii megoldasat,
mivel az értékelés ugyan minden komponensre kiterjed, de annak azonos feltételek esetén
fennalld azonos modja nem valdsul meg, igy ezen hibalehetdség tekintetében nem all fenn
az, hogy a folyamat eleve gy kertilt kialakitasra, hogy a hiba bekovetkezése kizarhatova

valjon.
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A kutatas eredményei fentiek miatt a hipotézis allitasat ezért teljeskoriien nem igazoltak, igy

a hipotézis elvetett lett.

A diplomamunka hipotéziseinek értékelését 6sszefoglaldoan a 4. tablazat szemlélteti.

4.tablazat: Osszefoglalé tablizat a hipotézisek értékelésének eredményérol

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

tekintetében a lean eszkozével
elérhetd, hogy a folyamat
eleve ugy keriiljon
kialakitasra, hogy a hiba
bekovetkezése kizarhatova
valik.

Hipotézis Igazolt/Elvetett Tézis

(H1) A lean szemlélet elvei és | Igazolt. A lean szemlélet elvei ¢és
alapfogalmai egy, a alapfogalmai egy, a
kozszféraban miik6do kozszféraban miik6do
ellenérzési tipusu szervezet ellenérzési tipusu szervezet
ellendérzési folyamata ellendrzési folyamata
tekintetében is értelmezhetdek. tekintetében is értelmezhetdek.
A vizsgalt, kozszféraban | Igazolt. A vizsgalt, kozszféraban
mikodo ellenérzési tipusu muikodd ellenérzési tipusu
szervezet ellen6rzési szervezet ellen6rzési
folyamatanal a lean moédszer folyamatanal a lean moédszer
adaptalasa  kimutathat6 ¢és adaptalasa  kimutathat6 ¢és
mérhetd valtozast eredményez. mérhetd valtozast eredményez.
Az  ellen6rzési  folyamat | Elvetett. Az  ellenbrzési  folyamat

tekintetében a lean eszkozével
nem elérhetd teljeskoriien,
hogy a folyamat ecleve ugy
keriiljon kialakitasra, hogy a
hiba bekovetkezése
kizarhatova valjon.
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5. Kovetkeztetések és javaslatok

Tekintettel arra, hogy a kutatds egy konkrét szervezet, meghatdrozott folyamatéaval
foglalkozik, tovabba a szervezetben végiil atfogd lean folyamatok nem indultak el, a lean
elvek nem keriiltek tudatosan beépitésre a szervezetbe, ezért az eredmények kapcsan
korlatozottan lehet kovetkeztetéseket levonni mind az adott szervezet, mind altalanosan a
kozszféraban miikodd egyéb ellendrzési tipusii szervezetek vonatkozasaban a bevalas
kapcsan. A kutatds eredményeinek széles korli alkalmazasat limitalhatja az is, hogy az
ellendrzési tipusu szervezetek jogallasa, jogositvanyai, valamint az ezekbdl fakadd bels6d
folyamataik miatt, magénak az ellenérzési tevékenységnek a terjedelme, folyamata szintén
széles spektrumon mozoghat, ami miatt a sokasdgra vonatkozo6 altalanos megallapitadsok

tétele nem indokolt.

Ugyanakkor az ellendrzési folyamat tekintetében sikeresnek mondhatd lean adaptalasi
kisérlet azt bizonyitja, hogy a lean moddszertani eszkdzei sikeresen alkalmazhatok a
kozszféraban miikddo ellendrzési tipust szervezetek folyamatoptimalizalasara, amennyiben
a szervezet folyamatait a mindségbiztositottsag erdsitése érdekében atalakitani kivanja. A
bemutatott lean modszer ugyan csak egy toredéke annak a lean altal biztositott eszkoztarnak,
ami a szervezetek rendelkezésére all, a kutatds eredményei alapjan altalanosan elmondhato
azonban, hogy a sikeres adaptalashoz az eszkozok koziil csak azokat érdemes, illetve
sziikséges alkalmazni, amik ténylegesen integralhatok a szervezet miikodésébe, annak céljat,

kiildetését szolgaljak.

A kutatds soran valasztott, a lean eszkoztardba tartozd poka yoke modszer egyfajta
,villamfejlesztése” keretében is lehet kézzelfoghatdé eredményeket elérni, azonban a
szakirodalomban tobbszor megjelend azon Aallitassal értek egyet, miszerint lényegibb
valtozasokat azon teriiletek esetén lehet inkabb azonositani, ahol a lean rendszerszemléletii,
teljes bevezetésére keriil sor, a stratégiaba beépitett hossza tavu elkdtelezddéssel, €s ezaltal

hosszu tavra tervezett gyartasi folyamatok mellett.

Mindemellett a kutatds adalékot ad a lean szemlélet kozszférdban torténd alkalmazasi
lehetdségeihez, ami hazai viszonylatban egyeldre egy kevésbé vizsgalt teriilet. Javasolt lehet
ezért a nemzetkozi gyakorlathoz hasonldan, a jelenleg a szervezeteknél elszértan megjelend

lean modszerek és eszkdzok hazai szintli 6sszegyiijtése, majd a rendelkezésre allo adatok
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alapjan mintazatok, altalanos jelleggel alkalmazhaté lean sémdak meghatdrozasanak

megkisérlése.

Mindezek mellett a kozszféra szervezetei vezetdi szdmara szintén javasolt lehet a lean
szemlélet, mint szervezetfejlesztési, és mint mindségbiztositdsi modszer megismerése,
illetve szervezet modon torténd megismertetése. Ez kiilondson annak fényében javasolt,
hogy a lean szemlélet a hibamentes miikddés elvarasaval, valamint a veszteségek
kikiiszobolésére ¢€és a pazarlasmentes miikodésre torténd torekvésével szdmos, a
kozszféraban ezidaig még fel nem tart lehetdséget kinalhat a szervezetek folyamatainak

mindségi javitasara.
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6. Osszefoglalas

Alapvetd elvaras lett napjainkra, hogy a kozszféraban a mindség ne csak hangzatos
hivészoként jelenjen meg, hanem valds szandék, illetve konkrét intézkedés alljon mogotte.
Emellett nyiltan kommunikalt kovetelmény lett az is, hogy az allam pénzét is tgy kell
elkolteni, hogy az meghatarozott szakmai-mindségi kdvetelményeknek megfeleljen. A
szolgaltatasok mindségének szinvonalat igy a kozszférdban is garantdlni kell, mivel az
allampolgéarok kozvetleniil és kozvetett modon fizetnek a szolgaltatasokért, melyért joggal

varhatjak el a mindségi ellenszolgaltatast.

Ugyan a mindségmenedzsment alapvetd modszerei és technikai javarészt a versenyszférabol
szarmaznak, ennek ellenére a diplomadolgozatban bemutatottak szerint jol lathato, hogy az
eltér6 tulajdonsagokkal rendelkezd kozszféraban valdé bevezetésiik €s alkalmazasuk,
altalaban a modszerek megfelelé adaptalasaval, az adott modell megfeleld paramétereinek
kivalasztasaval, azok kozszférara torténo szabasaval, az alkalmazd szektor és szervezet
sajatossagait figyelembe véve, tobbnyire sikerrel zarultak. A diplomadolgozat ezen
adaptalasi sikerekre alapozva vizsgalta a lean alkalmazasanak feltételeit €s koriilményeit a

kozsztéra szerepldinél a mindség szemszogebol.

A kutatds soran, a kvalitativ moddszertanok koziil, esettanulmany keretében Kkeriilt
megvizsgalasra a lean szemlélet adaptalasanak lehetésége egy, a kozszféraban miikodo,
ellendrzési tipusu szervezet ellendrzési folyamata kapcsan. A kutatas arra terjedt ki, hogy a
lean szemlélet adaptalasa, valamint a kulcsfolyamat optimalizéladsdra alkalmazott lean
modszer mennyiben jarulhat hozzd a szervezet mindségiranyitott miikodéséhez. Ennek
keretében megvizsgalasra keriilt, hogy vajon értelmezheték-e a lean elvei és fogalmai,
valamint a kivalasztott kulcsfolyamat tekintetében meghatarozhatok-e a szakirodalomban
megfogalmazott veszteségek, feltarhatok-e a gydkérokok, illetve azok milyen modon
megakadalyozhatok. A kutatas ezt kovetden a gyakorlatban kereste az igazolast akként, hogy
a kivalasztott kulcsfolyamat, az ellendrzési folyamat tovabbfejlesztési, optimalizalasi
lehetdségét vizsgalta egy lean eszkdz, a poka yoke modszerének alkalmazésaval.
Mindezeket kdvetden a kutatds indikatorok meghatarozasara tett kisérletet a lean adaptalasa
elotti ¢és utana kozotti folyamat mindségbiztositottsiga mérése 0Osszehasonlitasdnak

érdekében.
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Osszefoglaléan a kutatds eredményei alapjan elmondhatd, hogy a lean alapelvei, mint az
esszencidjanak tekinthetd érték és az értékfolyamat, valamint az dramléds megvalositasa,
illetve a folyamatos fejlesztés 1épése az ellendrzési tevékenység soran is jol meghatarozhato.
A kutatas a huzoelv 1épése kapcsan allapitotta meg, hogy az az eredeti értelmezésben nem
teljeskortien adaptalhato, egyfajta kozvetett vevoi igény jelenithetd meg a kozszféraban a
mindség irant. A kutatds alapjan a lean szerinti veszteség, illetve pazarlas az ellendrzési
folyamat tekintetében szintén meghatarozhatd, a hibas adatrogzités, hidnyzo informaciok,
vagyis a selejt, tovabba a varakozas, mint veszteség kategoridk keriiltek beazonositasra. A
gyokérokok feltarasa az Ishikawa modszerével tortént a kutatds soran, ami alapjan az
korvonalazddott, hogy egyrészt egyfajta standardizaldsi igény meriil fel, valamint olyan
megoldasok sziikségesek, melyek az adatmindségen beliil meghatarozott adatbeviteli hibak

¢s hidnyok kérdésére nyujtanak megoldast.

Fentiek rogzitését kovetden a kutatds a poka yoke modszer lehetséges alkalmazasat
vizsgélta, valamint a modell hat szintjét kisérelte meg az ellendrzési folyamatra adaptalni. A
kutatas eredményei alapjan az elsé négy szint megvalositasa nem {itkdzott akadalyokba,
azonban az utolso két szinthez a rendelkezésre all6 informatikai eszk6zok korlatot képeztek
a kutatds soran. Osszességében elmondhatd, hogy az elre megjeldlt hibalehetdségek
megeldzése kapcsan eredmények érhetdek el az adatbeviteli hibak és az adatbeviteli hiany,
mint lehetséges hibaforrdsok tekintetében. A poka yoke harmadik szintje kialakitasaval
biztositott az, hogy a munkalap valamennyi kérdése megvalaszolasra keriiljon, vagyis az
adatbeviteli hiany, mint lehetséges hibaforras kezelése megtorténjen, mig a negyedik szint
kezeli a technologia be nem tartasabol eredd adatbeviteli hibakat. Azon elére meghatarozott
hibalehetéség — miszerint ugyanazon tényallas fennéllasa esetén, nem ugyanaz lesz az
értékelés eredménye a kiillonbozo ellendrzott szervezeteknél — megoldasa a lean modszer

adaptalasaval, a kutatas keretében nem kertilt igazolasra.

A lean modszer lehetséges adaptalasanak vizsgalatat kovetden a kutatés felhivta a figyelmet
arra, hogy a modszer bevezetését megeldzéen mérlegelni sziikséges, hogy a lean modszer
milyen szinten, és mennyi ideig tdmogatnd az ellendrzési folyamat miikodését, tovabba,
hogy a lean alkalmazasara okot ado, monitoring ellendrzések folytatdsa mellett a hosszu tava

stratégiai elkotelezodés fennall-e.

A kutatds a lean alkalmazéasarol szold dontés meghozatalat tovabb tdmogatva, mérésre

alkalmas indikatorok kidolgozasat kisérelte meg. A kutatas soran hét indikator beazonositasa
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tortént meg. Kozvetlen mérést tamogatd indikatorként az Adatbeviteli hibak, az Adatbeviteli
hiany, valamint a Munkalapok Osszesitésének szdma indikatorok keriiltek megjelolésre,
melyek a poka yoke modszerrel kialakitott folyamatban el6forduld hibak mérésére
alkalmasak. Tovabba négy kozvetett indikator is kialakitdsra kertilt, melyek az emberi
eroforras igénnyel, valamint a ciklusidovel kapcsolatosak, és melyek esetében a jelenlegi

allapothoz képest torténd elmozdulas mérhetd.

Tekintettel arra, hogy a kutatds egy konkrét szervezet, meghatarozott folyamataval
foglalkozik, ezért az eredmények tekintetében korlatozottan lehet kovetkeztetéseket levonni
mind az adott szervezet, mind altaldnosan a kdzszféraban miikodo egyéb ellendrzési tipusu
szervezetek tekintetében a bevalas kapcsan. Ugyanakkor az ellendrzési folyamat
tekintetében sikeresnek mondhatd lean adaptalasi kisérlet azt bizonyitja, hogy a lean
modszertani eszkozei sikeresen alkalmazhatok a kozszféraban miikddo ellendrzési tipust

szervezetek mindségbiztositottsag erdsitésére.

A sikeres adaptalashoz sziikséges, hogy a lean altal nyujtott eszkdzok koziil azok keriiljenek
alkalmazésra, amik ténylegesen integralhatok a szervezet milkddésébe, igy a lean
»villamfejlesztése” keretében is mar kézzelfoghatd eredményeket lehet elérni. Mindez
persze nem jelenti azt, hogy ne lehetne 1ényegibb valtozasokat elérni abban az esetben, ha a
lean rendszerszemléletli, teljes bevezetésére keriil sor, a stratégidba beépitett hosszu tavi

elkotelezddéssel, €és ezaltal hosszu tavra tervezett gyartasi folyamatok mellett.

A lean szemlélet kozszféraban torténd alkalmazasa hazai viszonylatban egyeldre ritka, ezért
egy kevésbé vizsgalt terliletnek mondhato. A diplomadolgozat elkészitésével remélem, hogy
azon kitlizott cél teljesiilt, miszerint az eredmények bemutatidsdval olyan tapasztalatok,
gondolatok keriilnek megosztasra, melyek adalékul szolgalhatnak a lean kozszféraban
torténd alkalmazasi lehetdségeihez, emellett timogatast jelentenek mindazon kozszféraban
tevékenykedd szervezet szamara is, melyek a lean menedzsment, vagy annak egyes elemei

bevezetése, alkalmazasa el6tt allnak.
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B ezen efjarast ala vont Ahsz. 50. § (2} bek. ¢} o
4. forrazok 2 3 e 1FN/ X
iridhbisi kowetelezek besorolazansk pont
S ghveit, dokumentalazanak
szabalyzats SEEC
szabalyat,
tartaimarta-=
_at" ajmrn?rak_, a tulajdonasi X valasz csak abban az esethen
joggyakorio szervezetnek 3 adhatd, hogyha nem &
vagyonkezeleshe adott rentdelkezésre ellendizhets
5 95:!:6:6!: \-agyore:‘te[ce =-==-_ Ahsz. 50. §(2) bek. dj i N =
soran alkalmazott erekelss pont
gljaras ehveit, modszerét,
dokumentalazinak szabalyait,
felgidzeit?
1 eszkizdk €s a fordsok érdkelés
szabalyzataban meghatarozott
E. ertekcstkkenssi leirdsi kulcsok Gsszhangban  |Ahsr 17-19. 5 1FNK X
voltak-e 3z Ahcz-ben meghatirozott leirsi
kulczokkal?
1 eszkizdk £ = forrdsak ek
7 srabdlyzatiban rogzitett értékelési szabilyok | Ahcz. 20-21. § 17N ®
megfelehek-g az Ahsz. elfirizainak?
Minden
kritérium
Ertékelve
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13.abra: A poka yoke mddszer adaptilisa hatasanak teriiletei az ellenérzési

folyamatban

(Forras: Sajat szerkesztés, 2024)

adatbekérd levél

Ellen8rzott szervezetek

minden ellendrzott

kulén-kilon

1—,7 jelentés
Ellenérzés végrehajtdsa kuldese
—\—._ o Ellendérzott szervezetek
adatszolgédltatas / \
Poka yoke médszer Osszesitve
standar adatbeviteli hid
hidnya adatbeviteli hiba
=
/“/Négy szem unkalapo Jelentés
Dokumentum elvd" Osszesitése elkészitése
értékelése ellendrzés /
Munkalapok "Négy szem
Dokumentum kitoltése elvi"
értékelése ellendrzés
Munkalapok "Négy szem
Dokumentum kitoltése elvi"
értékelése ellenérzés
Ciklusidé Ciklusidé Ciklusidé Ciklusidé Ciklusidé
(CT): 2 MN (CT): 1 MN (CT): 1 MN w (CT): 5 MN
1f6/1 1f6/1 f6/1
ellenérzott ellendrzott munkalap 16 116
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10. Roviditések jegyzéke

ASz
CAF

EFQM

ISO

ISSAI 140

TQM

Allami Szamvevoszék

Common Assessment Framework (K6zos
Ertékelési Keretrendszer)

European Foundation for Quality
Management (Europai Mindségfejlesztési
Alapitvany)

International Organization for
Standardization (Nemzetkdzi Szabvanytigyi
Szervezet)

,,Mindségiranyitas a legfobb ellenérzo
intézmények szamara” cimii szabvany

Total Quality Management (Teljes korii
mindségmenedzsment)

76



11. Nyilatkozatok

WYILATHOZAT
a diplomadalgorat nyitvinos hozzdférésardl ¢4 eredetiségéndl

Tathné Dr. Crinder Enikd

& hallgato neve:

A Hallgats Reptun kodja: ZEZRMLLA

A dolgozat cime: A lean alkalmazdsdnak feitételel és kdviiményei &
karsrféra srarepldingl — kdignds tekintettal =gy
Fiami ellendrid szerveretndl virsgdls, lean starmielet
adaptalas! leketdstg mintsgbirtositis
wonatkazdsi tapasrtalatal slapgan =

A meglelenes eve: 2024

Agrar-as Flalmiszergardasag Intézed

4 koneulens intdzetének neve:
Agrarmenedroment 63 Veretéstudornanyi Tanszk

A konzulons tanszékének a neve:

Kijslentem, hogy az dfalam berydjtott diplomadolgozat egyenl, eredetl jellegd, sajdt spedlerml
alkotasom. Azon részeket, melyeket mas seerzdk munkdjdbol vettem at, egyérteimion

megjelsitem, &s ag irodalomjegyrékben sperepaitetism.

Ha 7 fentl myllatkozatial valatlant dflitottam, tuderridsul weseem, hogy a rarovizsga-bizott=ag &
rardvizsgabal kizdr és a rirdvizsgdt csak j dolgozat késriidsa utin tehalek,

A leadott dolgosat, mely FOF dokumeniurm, grarkpsriesst nam, meglekintésdt &s nyomiatasat
engrdéheram,

Tudomasul veszem, hogy az dltalam készitett dolgozatra, mint wrallem| alkoptas Felhaszndldsara,
hasenositdsdra a Magyar Agrér- és Elettudomanyl Egyetem mindankar siellermilajdon-kepelés

srabdlyzatiban megfogaimazotiak érvényesek.

Tudomasul veszem, hogy dolgozatom plektronikus vattozata felthitdsra kerdl & Magyar Agrar- @5
flettudomanyi Egyetem kdnyvtari repozitor randsterébe. Tudomasul veszem, hogy a magwédatt
(i

- pem titkosimit dolgozat & veddst kivetden

- titkositdsra engeddélyezett dolgozat a benyijtdsitd] spamitott 5 év alteite utdn
ryifvangsan alérhets és kereshatd etz ar Egyetem konyvidr repozitori rendszerében.

Kelt: 2.y by i ha -'Ifs nap

e - '_1 A w

Hakblgatd aldirasa
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NYILATKOZAT

Tdthné Dr, Crinder Enlkd [haligatd Meptun stonositdje: ZREMUA) konzulenseként nyilatkozom
arrdl, hogy 2 zirddoigozatot/szakdoigerater/diplom adolgoratat/portfolidty attekintettem, a
hallgatdt az wodalmi forrisok korrekt keeolésének kivetelményelndl, jogl és otikal szabilyaird]
th|dkortattam.

A diplomadolgoatot o rdrdwirsgin tirténd vidésre javoslom f nem javaslom.

& dolgozat dllam- vagy seolgsian otkot tartalmaz: igen  pem

m:_q‘:d.ﬁf«s & -‘fﬁlﬁ ho_ /€ nap

o4

betsd konzulans
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