
TARTALOM

SZAKMAI CIKKEK, ELŐADÁSOK
Minőségdíjak tapasztalatai

– Sződi Sándor
A Dél-alföldi Regionális Minőségi Díj tapasztalatai 

– Németh Zoltán

Az EFQM-modell társadalmi jelentősége 
– Dr. Róth András

Total Quality Management, vagy önértékelés?
– Bernáth Lajos

A környezeti teljesítmény értékelése az EFQM 
Kiválósági Modell felhasználásával 
– Berényi László

Teljes körű minőségmenedzsment (TQM)
szakirányú továbbképzés
– már távoktatásban is – 
a Nyíregyházi Főiskolán 
– Dr. Nádasdi József, dr. Szabó Gabriella PhD

Gondolatok a minőség jövőjéről 
– David K. Watkins

A MINŐSÉG JAVÍTÁSÁNAK/
FEJLESZTÉSÉNEK TECHNIKÁI
A hibák számbavételének és ismétlődésük 

megelőzésének módszere

BEMUTATJUK 
A SZAKMA KIVÁLÓSÁGAIT
Utunk a Nemzeti Minőségi Díj elnyeréséig 

és azon túl (E.ON)
A KNORR-BREMSE Vasúti Jármű Rendszerek 

Hungária Kft. az üzleti kiválóság csúcsán
A 8D módszer mint problémamegoldás hatékony 

eszköze

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
Weboldalunk tartalmából

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK,
BESZÁMOLÓK
Elkötelezettség a Kiválóságért
EFQM Forum 2006
2004. évi felmérés a tanúsított 

menedzsmentrendszerekről

A TÁRSASÁG ÚJ TAGJAI
Új belépők
Bemutatkoznak új tagjaink

– Minőség és Rendszerek Bt.

CONTENTS

PROFESSIONAL ARTICLES, LECTURES
Experiences on Quality Awards

– Sződi, Sándor
Experiences of the „Dél-Alföldi”

Regional Quality Award
– Németh, Zoltán

Social Significance of the EFQM-model 
– Dr. Róth, András

Total Quality Management or Self-assessment?
– Bernáth, Lajos

Valuation of Environmental Performance 
by the EFQM Excellence Model 
– Berényi, László

Professional Further Education in TQM, 
at the Nyíregyháza-College –
also by Correspondence Courses 
– Dr. Nádasdi, József; dr. Szabó, Gabriella PhD

Reflections on the Future of Quality 
– Watkins, David K.

TECHNICS OF QUALITY IMPROVEMENT/
DEVELOPMENT 
System for Assessment of Defects and Prevention 

of their Recurrance

PRESENTATION 
OF OUTSTANDING PROFESSIONALS
Our Journey to Gain National Quality Award 

and Beyond (E.ON)
The Knorr-Bremse Railway Vehicle Systems 

Hungary Ltd at the Top of Business Excellence
The 8D-System, an Effective Tool of Problem 

Solving

NEWS AND PROGRAMS OF THE SOCIETY
Excerpts from our Webside

DOMESTIC AND INTERNATIONAL NEWS 
AND REPORTS
Committed to Excellence
EFQM Forum 2006
2004. Survey on Certified Quality Systems

NEW MEMBERS TO THE SOCIETY
New Members
Presentation of New Members 

– Minőség és Rendszerek Bt.

2

6

7

10

14

18

21

26

28

32

34

38

39
40
40

41
42

Oldal / Page



2 MAGYAR MINÕSÉG

Az EFQM-modell
Mintegy másfél évtizedes alkalmazásának ideje
alatt az EFQM-modellrõl egyértelmûen bebizo-
nyosodott, hogy megfelelõ értelmezést és adaptá-
ciót követõen az élet szinte valamennyi területén
alkalmazható. Gondoljunk többek között arra,
hogy alapját jelenti az Európai Minõség Díjnak, a
Nemzeti Minõségi Díjnak, a Közoktatás Minõ-
ségéért Díjnak, a regionális minõségi díjaknak.
Elkészült a modell egészségügyre alkalmazott vál-
tozata, és reméljük, egyszer pl. a Rendõrségi
Kiválósági Díj fundamentumát is adja. Az említet-
teken kívül egyéb területeken is folyik a „model-
lel való barátkozás”.

Minõségügyi szakemberek régóta állítják, és az
idõ egyre inkább õket igazolja, hogy az EFQM-
modell kiváló szervezetfejlesztési eszköz, mely
tudatosan alkalmazva segíti, segítheti alkalma-
zóját kézzelfogható piaci elõnyökhöz, vevõi elé-
gedettséghez. Tapasztalataim szerint a minõség-
ügyben dolgozó szakemberek az elméleti okfejtés
és népszerûsítés mellett sikeresebben lobbizhat-
nak a modell alkalmazásáért, ha mások jó tapasz-
talatait népszerûsítik. Tegyük most ezt két terü-
let pozitív megállapításainak összegzésével.

A pályázatok haszna
Tíz díjátadást követõen a Nemzeti Minõségi Díj-
pályázatok esetén komoly szakmai tapasztalatok
kristályosodtak ki. Ezúttal egy csokorra valót

gyûjtöttünk össze és teszünk közzé a legjobbak
véleményének felhasználásával. 

Nemzeti Minõségi Díj-gyõztesek és az auditorok
tapasztalatai:

– az önértékelés során erõsödött és fejlõdött a
belsõ minõségkultúra,

– belsõ PR indult a területek és módszerek
megismerésére,

– nõtt a dolgozók bevonása, nagymértékben
fejlõdött a teammunka,

– javult a belsõ és külsõ benchmarking-tevé-
kenység,

– objektív visszajelzést kaptunk külsõ szak-
értõktõl,

– felismertük fejlesztési lehetõségeinket,
– a változást, fejlõdést folyamatosan figyelem-

mel kísértük,
– a megállapított erõsségek igazolták a TQM

felé vezetõ út helyességét,
– a feltárt hiányosságokra intézkedési terveket

hoztunk és hajtottunk végre,
– folyamatossá vált a munkatársak képzése,
– kialakítottuk az információk rendszerezett,

tervszerû nyilvántartását,
– nõtt az érdekelt felek elégedettsége, elõtérbe

került a közös gondolkodás,
– az önértékelés a vezetõi gyakorlat szerves

részévé vált, és a szerteágazó vállalati tevé-
kenységek ma már jobban áttekinthetõek,

Tisztelt Olvasó!

Mint ahogyan lapunk januári számának bevezetõjében jeleztük, ez évben azt a gondolatkört szándéko-
zunk lapunk fõ irányvonalaként meghatározni, hogy merre tart a minõségügy, vagy másként fogalmazva:
hogyan lehet a szakma által kifejlesztett és felhalmozott értékeket a gazdaság és a társadalom jelenlegi 
viszonyai között leghatékonyabban hasznosítani?

Februári számunkban a szakma jeles mûvelõi közül többen megírták véleményüket, a sorozatot 
e számunkban is folytatjuk, és ezúton is hozzászólásra biztatjuk olvasóinkat, minél több oldalú és mélyebb
megvitatására.

A kérdéskör idõszerûségét bizonyítja – a többi között – a Quality Progress januári számának jel-
mondata (What’s Next Quality?) és a számos cikk egyikének (Future of Quality) fordítását e számunkban
közreadjuk.*

E számunkban – a kitûzött célnak megfelelõen – az önértékeléssel, a TQM-mel és az ezen alapuló ún.
kiválóságmodellel foglalkozunk. 

Szerkesztõbizottság

** Az eredeti cikk az interneten a http://www.asq.org/pub/qualityprogress/past/0106/qp0106watkins.pdf oldalon található.
** Minõségszakértõ, IFKA Magyar Minõségfejlesztési Központ – Budapest.

Minõségdíjak tapasztalatai
– Szõdi Sándor**–

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
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– az egyes területeken alkalmazott módszerek
mára a cég egészében elterjedtek,

– a fejlesztendõ területek fájdalommentes
felfedezése egyúttal tanulási folyamatot
jelentett,

– teljesítményünk mérhetõvé, számszerûsíthe-
tõvé vált,

– pontos képet kaptunk a külsõ és belsõ ve-
võink elégedettségérõl,

– feltártuk a problémák és a fejlõdés mozgató-
rugóit,

– növekedett az alkalmazott minõségügyi
módszerek száma,

– jó kiindulópont adódott stratégiánk kidolgo-
zásához, és egyre tökéletesedtek a stratégia-
készítés módszerei,

– nõtt az egész csapat motiváltsága, cég iránti
elkötelezettsége,

– sikerélményt jelentett a jó pályázat, az ered-
ményes szereplés. Tevékenységünk iránt
megnövekedett a hazai és nemzetközi érdek-
lõdés, a díj presztízsnövekedését PR-mun-
kánk során kamatoztattuk,

– a globális versenyben való hatékony rész-
vételt mára elképzelhetetlennek tartjuk
önértékelés nélkül.

Tiszteletünk jeléül nézzük az eddigi legjobbak táblázatát!

A NEMZETI MINÕSÉGI DÍJ GYÕZTESEI

1996

1997

1998

1999

2000

2001

2002

2003

2004

2005

KISMÉRETÛ
TERMELÕ

LEHEL HÛTÕGÉPGYÁR KFT.
Fagyasztóláda Gyár

Jászárokszállás

GANZ - DAVID BROWN
HAJTÓMÛGYÁRTÓ KFT.

Budapest

KAPITÁNY 
ÉS TÁRSAI KFT.

Mogyoród

COLUMBIAN
TISZAI CARBON KFT.

Tiszaújváros

MACHER GÉPÉSZETI 
ÉS ELEKTRONIKAI KFT.

Székesfehérvár

MAGYAR
FORGÁCSOLÁSTECHNIKAI

TANÁCSADÓ 
ÉS SZOLGÁLTATÓ KFT.

Gyõr

SANATMETAL KFT.
Eger

Nem adták ki

Nem adták ki

Nem adták ki

KÖZEPES MÉRETÛ
TERMELÕ

BURTON-APTA
TÛZÁLLÓANYAGGYÁRTÓ

KFT.
Hódmezõvásárhely

OPEL MAGYARORSZÁG
JÁRMÛGYÁRTÓ KFT.

Szentgotthárd

KNORR-BREMSE
FÉKRENDSZEREK KFT.

Kecskemét

COFINEC HUNGARY RT.
PETÕFI NYOMDA

Kecskemét

MEDICOR
KÉZIMÛSZER RT.

Debrecen

DUNAPACK RT.
HULLÁMTERMÉKGYÁR

Budapest

LEGRAND KONTAVILL RT.
Szentes

SAPU IPARI ÉS
KERESKEDELMI BT.

Mosonszolnok

ALCOA EURÓPAI
KERÉKTERMÉK KFT.

Székesfehérvár

KNORR-BREMSE Vasúti Jármû
Rendszerek Hungária Kft.*

Budapest

NAGYMÉRETÛ
TERMELÕ

HERENDI
PORCELÁNMANUFAKTÚRA

RT.
Herend

TAURUS MEZÕGAZDASÁGI
ABRONCS KFT.

Nyíregyháza

TISZAI
VEGYI KOMBINÁT RT.

Tiszaújváros

PICK
SZEGED RT.

Szeged

AJKAI
TIMFÖLD KFT.

Ajka

Nem adták ki

Nem adták ki

W.E.T. AUTOMOTIVE 
SYSTEMS MAGYARORSZÁG

KFT.
Pilisszentiván

VIDEOTON HOLDING RT.
ELEKTRO-PLAST VÁLLALAT

Kaposvár

Nem adták ki

SZOLGÁLTATÓ

WESTEL 900 GSM
MOBIL TÁVKÖZLÉSI RT.

Budapest

ORACLE
HUNGARY KFT.

Budapest

ERICSSON
TÁVKÖZLÉSI KFT.

Budapest

HUNGEXPO
VÁSÁR ÉS REKLÁM RT.

Budapest

COMPAQ COMPUTER
MAGYARORSZÁG KFT.

Budapest

Nem adták ki

PÉCSI VÍZMÛ RT.
Pécs

NYÍREGYHÁZI
TÁVHÕSZOLGÁLTATÓ KFT. 

Nyíregyháza

HÖDLMAYR HUNGÁRIA
LOGISTICS KFT.

Gyõr

E.ON 
Tiszántúli Áramszolgáltató Rt.*

Debrecen

* A 2005. évi díjazottakat e számunkban mutatjuk be.



4 MAGYAR MINÕSÉG

A regionális díjak
Mint ismeretes, a regionális minõségi díjakat a
kereskedelmi és iparkamarák írják ki, illetve
mûködtetik regionális szinteken. Célul tûzték ki,
hogy szélesedjék az a bázis, amelybõl egyre töb-
ben fogják megpályázni a Nemzeti Minõségi Díjat.
Egy másik kifejezett szándék volt, hogy azoknak
is megmérettetési, pályázási lehetõséget biztosít-
sanak, akik ezt eddig egyik díjrendszer keretében
sem tehették (ilyen fehér folt volt az egészségügy,
közszolgálat, vagy korábban az oktatás). 2005-
ben a díj lefedettsége teljes körûvé vált, az ország
valamennyi régiójában meghirdették.

Az eredeti EFQM-modellhez képest egyszerû-
sített követelményrendszer valóban egyre széle-
sebb körben hódít, s több esetben a jó gyakorlat
terjesztése, a mérési, összehasonlítási lehetõség
(benchmarking) tudatosabb alkalmazása figyel-
hetõ meg.

A regionális minõségi díjaknak immáron négyéves
mûködési tapasztalatait summázva megállapít-
ható, hogy az eredményes munkának feltétele
több fontos tevékenység. 

Ezek:
– idõbeni kiírás, jó propaganda,
– a kamarák munkatársainak aktivitása,
– a pályázók felkészítése,
– az értékelõk kiválasztása és képzése,
– a helyszíni szemlék jó elõkészítése és sikeres

lebonyolítása,
– rangos díjak és a díjátadások megszervezése,
– a visszajelzések szakszerûsége.

A tapasztalatok azt mutatják, hogy a pályázók
felkészítésére, az értékelõk képzésére és a vissza-
jelzések szakszerûségének erõsítésére kell erõtel-
jesebben koncentrálni. Többen tervezik (a Dél-
dunántúli régióban meg is valósították), hogy 
pl. a korábban félnapos pályázati tájékoztatókat
többnaposra szervezik. Kritikaként kell megem-
líteni, hogy a kezdeti években volt olyan régió,
ahol semmilyen visszajelzést nem kaptak a pályá-
zók, s ennek hátrányát valamennyien (gyõztesek
és pályázók) megérezték. A tárgyilagosság ked-
véért megjegyzendõ, hogy ennek ellentéte, a szak-
szerû visszajelzések megköszönése sem volt ritka
jelenség.

Örömmel állapítható meg, hogy a Nemzeti
Minõségi Díjat elnyert vállalkozások között
immáron három is van, amely korábban regio-
nális minõségi díjat nyert (SAPU Ipari és
Kereskedelmi Bt., VIDEOTON Holding Elektro-
PLAST Vállalat, E.ON Tiszántúli Áramszolgál-
tató Rt.).

A 2002-ben útjára indított regionális minõségi
díjak országos eredményeinek összegzésével egy-
szerre szeretném segíteni a régiók kamaráiban
dolgozó szakemberek munkáját és láttatni egy 
pillanatfelvétel erejéig a 2005. évi eredményeket.

Elsõként nézzük meg, hogyan alakult országosan
a regionális díjakra pályázók és díjazottak száma!
(1. ábra.)

A következõ diagramon régiós bontásban is szem-
léltetem az eredményeket (2. ábra).

Az összehasonlítás kedvéért lássuk az egy évvel
korábbi országos, majd régiós bontású összegzé-
seket! (3. és 4. ábra.)

Regionális díjra pályázók és a díjazottak 
száma - 2005
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Regionális díjra pályázók 
és a díjazottak száma – 2005

Régiónkénti pályázók 
és nyertesek száma – 2005

Regionális díjra pályázók 
és díjazottak száma – 2004
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A Nemzeti Minõségi Díj-as gyõztesekhez hasonló-
an örömmel mutatom be a regionális gyõzteseket
is, mert meggyõzõdésem: rövidesen még rango-
sabb elismerések birtokosai lesznek.

Észak-magyarországi Regionális Minõségi
Díj

– Csavar és Húzottárú Rt. 
– Kereskedelmi kategória: EIS Trade Kft. 

Nyugat-dunántúli Regionális Minõségi Díj
– VASIVÍZ Vas Megyei Víz- és Csatornamû Rt.
– Borsodi Mûhely Fémmegmunkáló Kft.
– Pannon-Work Személyzeti Szolgáltató Rt.

Közép-dunántúli Regionális Minõségi Díj
– Alba Volán Rt. 
– Euréka Ingatlanfejlesztési és Befektetési Kft.
– Radnóti Miklós Általános Iskola.
– Bicske Városi Önkormányzat Polgármesteri

Hivatala.
– Teleki Blanka Gimnázium. 
– Reguly Antal SZKI és Kollégium.

Dél-alföldi Regionális Minõségi Díj
– Pata József Gépipari Kft. 
– DIG-BUILD Környezetvédelmi 

és Szolgáltató Kft. 
– FERROÉP Fõvállalkozó és Szerelõipari Rt.
– Körös Volán Autóbuszközlekedési Rt.
– Makó-térségi Víziközmû Kft.

Közép-magyarországi Regionális Minõségi
Díj

– MCS Kft. 
– Ceglédi Közgazdasági és Informatikai

Szakközépiskola 

Dél-dunántúli Regionális Minõségi Díj
– Elcoteq Kft.
– Fekoral Kft.
– Sz+C Stúdió Kft.
– Kawetra Kft.

Észak-alföldi Regionális Minõségi Díj
– Debreceni Vízmû Rt.
– Hajdú-Bau Kft.
– Hungarospa Rt.
– Juhász Dental Trade Kft.
– National Instruments
– Nyírségvíz Rt.

A fejlõdés lehetõségei
A fentebb leírtak után szabadjon meg egy érvet
bevetni az önértékelés mellett. A folyamatos
fejlõdés jó példájaként bemutatjuk az 1996-ban
Nemzeti Minõségi Díjat elnyert Burton-Apta

Tûzállóanyaggyártó Kft.-t. Az európai díjra
pályázva az 1997. évi 350–400 pontról fejlõdtek a
fõdíj elnyeréséhez szükséges 700–750 pontig
(5. ábra).

A Burton-Apta Kft. példáját szerencsére más
magyar vállalkozások is követték, egyre többen
büszkélkedhetnek a hódmezõvásárhelyiekhez
hasonló remek teljesítménnyel.

A széles körû alkalmazási lehetõségek ellenére
nem lehetünk elégedettek, hiszen a tapasztalatok
azt mutatják, hogy sokan nemhogy nem alkal-
mazzák, de nem is ismerik a modellt. Sajnos még
ma is sokan vannak olyanok, akik PR-eszköznek,
és nem szervezetfejlesztési módszernek tekintik 
– és úgy is kezelik a modellt. Elõfordul, hogy
pályázati lehetõségként, és nem a folyamatos
fejlõdést elõsegítõ eszközként kísérlik meg alkal-
mazását – vagyis nem az önértékelést mint mód-
szert tekintik mérvadónak. Mások a gyors és
látványos siker hiányában tekintenek el rendsze-
res alkalmazásától.

A magyar minõségdíjak rendszere lehetõvé teszi a
vállalkozások és egyéb szervezetek számára a fo-
lyamatos pályázást. A IIASA-Shiba Díjban sikere-
sen szereplõk elõtt nyitva van a regionális
minõségi díjak rendszere, de pályázhatnak
Nemzeti Minõségi Díjra vagy az ötszintû európai
elismerési rendszer 1. és 2. szintjére. Ez utóbbira
külön is felhívjuk a tisztelt olvasók figyelmét,
hiszen egész évben folyamatosan, magyar nyelven
lehet pályázni az Elkötelezettség a Kiválóságért
és Elismerés a Kiválóságért szintekre az Ipar-
fejlesztési Közalapítvány Magyar Minõségfej-
lesztési Központjába. Az ágazati minõségdíjak
legjobbjai szintén csatlakozhatnak az európai
versengésbe. További információk a www.mik.hu
honlapon találhatóak. 

Reméljük, hogy a szervezet tevékenységeinek és
eredményeinek szisztematikus, rendszeres, össze-
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hasonlító felülvizsgálatát mesterien végzõk meg-
állapításai a ma még tétovázókat is meggyõzik az
önértékelés hasznosságáról.

A Nemzeti Minõség Klub 
A Nemzeti Minõség Klub az Ipari, Kereskedelmi
és Idegenforgalmi Minisztérium és a Minõség-
fejlesztési Központ kezdeményezésére alakult
1997. május 27-én, Shiba professzor szorgalma-
zására. Tagjai azok a vállalkozások, amelyek
Nemzeti Minõségi Díjat vagy IIASA-Shiba Díjat
nyertek. 

A klub alapvetõ célja az egymástól tanulás, a
legjobb gyakorlat és a tapasztalatok továbbadása,
a kiválóságmodell és az új minõségmenedzsment-
szemlélet terjesztése, valamint a nemzeti minõ-
ségprogram kialakításának és megvalósításának
elõsegítése.

A klub mûködését a Nemzeti Minõségi Díjat nyert
vállalatok képviselõi közül választott soros elnök
segíti. Az elsõ két évben Sugár András, a Westel
900 GSM Rt. vezérigazgatója látta el a tisztséget,
õt követte Kovács József, a Herendi Porcelán-
manufaktúra Rt. ügyvezetõ vezérigazgatója, majd
2001 óta Schleiffer Ervin, a Burton-Apta Tûzálló-
anyaggyártó Kft. ügyvezetõ igazgatója a klub
elnöke. A szakmai irányításért Sugár Karolina, a
Minõségfejlesztési Központ ügyvezetõ igazgatója
a felelõs.

A Klub tevékenysége során figyelembe veszi,
hogy az 1997-es alakuló létszám (52 tag) mára
129-re emelkedett (6. ábra). A megnövekedett
tagság igényei és véleményei alapján minden év

elején a szakmai programfelelõs munkatervet állít
össze, s ez képezi az éves munka gerincét.

A klubtagok rendszeresen (évi három vagy négy
alkalommal) találkoznak, mindig más-más nyer-
tes vállalkozás ad otthont a rendezvénynek. 

A klub úgy döntött, hogy „Nemzeti Minõségi Díj
Nagykövete” címet adományoz évente annak az
1-2 fõnek, aki a díj népszerûsítésében kiemelkedõ
eredményt ér el.

A tervek szerint 2006-ban három Nemzeti Minõ-
ségi Díj-as cégnél kerül sor klubülésre. Február
végén a KNORR-BREMSE Vasúti Jármû Rend-
szerek Hungária Kft., májusban E.ON Tiszántúli
Áramszolgáltató Zrt., szeptemberben a Nyíregy-
házi Távhõszolgáltató Kft. vállalkozott a házi-
gazda szerepre.

Az idei elsõ klubülésen a tagság ötleteit, javas-
latait figyelembe véve öntik végleges formába az
egyes találkozások programját. A klubtagok fo-
lyamatos tájékoztatást kapnak az idei év kiemelt
minõségügyi rendezvényérõl, a novemberi EFQM
Fórumról.

A Nemzeti Minőség Klub tagjainak száma 
1997-2005
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6. ábra

A Dél-alföldi Regionális Minõségi Díj tapasztalatai
– Németh Zoltán*–

A Dél-alföldi régió megyei kereskedelmi és ipar-
kamarái, a Magyar Kereskedelmi és Iparkamara
(MKIK), valamint a Gazdasági és Közlekedési
Minisztérium (GKM) elõször 2003-ban kezdemé-
nyezte a Dél-alföldi Regionális Minõségi Díj létre-
hozását és kiírását. A kamarák immár harmadik
éve hirdetik meg és osztják ki a díjat. A díjra az
elmúlt évek folyamán évente 5–8 pályázó jelent-
kezett. A beérkezett pályázatok megyék közötti
megoszlása nagyjából kiegyenlítettnek tekinthetõ.

Az önértékelések minõsége az elmúlt években
folyamatosan javult. Ez részben annak köszön-

hetõ, hogy kialakult egy folyamatos idõbeli
átfedés a pályázók között. Tehát az elsõ évben
önértékelést készítõ szervezetek rendszerint díj
nélkül távoznak, azonban a második évben már
általában díjazhatók voltak.

A kiírók az elsõk között tették fizetõssé a Díjat. 
A 2004-ben bevezetett eljárási díj elsõsorban a
költségek tervezhetõsége miatt vált szükségessé,
hiszen a beérkezõ önértékelések kezelése kapcsán
a legnagyobb összegû kiadást a pályázatok szak-
értõi értékelése jelenti. Ez olyan változó költség,
amely a beérkezõ önértékelések darabszámától

* Projektmenedzser, Csongrád Megyei Kereskedelmi és Iparkamara – Szeged.

A Nemzeti Minőség Klub tagjainak száma
1997–2005
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függ, így a kiírók számára jelentõs kockázatot
hordoz a költségek tervezése folyamán. A
pályázók által befizetett eljárási díj a szakértõk
költségéhez járul hozzá, noha nem fedezi annak
teljes összegét. Az eljárási díj bevezetése elsõ
megközelítésben ellentmondásos reagálást váltott
ki a díjat koordináló szervezetekbõl. Voltak olyan
aggodalmak, hogy az eljárási díj miatt nem lesz
elegendõ számú pályázó, ugyanakkor gazdasági
szükségességét senki nem vitatta. Az eljárási díj
egyúttal kiszûrheti a komolytalan jelentkezõket
is, így emelheti a beérkezõ önértékelések általá-
nos színvonalát.

2004-ben az elõzõ évinél több pályázat érkezett. 
A korábbi idõszakkal szemben megjelentek a na-
gyobb gazdasági erõt képviselõ közepes és nagy-
vállalkozások (pl.: KÉSZ Kft., PATA Gépipari
Kft., FERROÉP Rt.), melyek részvétele a pályáza-
ti rendszerben példamutató lehet a kisebb vállal-
kozások számára. 

A pályázat lebonyolítása kapcsán a legnagyobb
nehézséget továbbra is a költségek fedezetének
elõteremtése jelenti. A GKM részérõl érkezõ éves
támogatási összeg szerzõdéssel történõ lefedése
rendszerint az év második felére esik. A támoga-
tási szerzõdés hiányában a koordináló szerveze-
tek nem számíthatnak biztosan a GKM-támo-
gatásra. Ebben a helyzetben csupán két lehetõség
kínálkozik a koordinátorok számára. Egyfelõl
kivárják, amíg a GKM aláírja a támogatási szer-
zõdést. Ekkor azonban hosszú hónapokat veszíte-
nek el a Díj lebonyolítására rendelkezésre álló
idõbõl. A másik választási lehetõség, hogy saját

költségvetésükre és a pályázók által fizetendõ
eljárási díjra alapozva készítik el a Díj költség-
vetését, amelyet így csupán kiegészít az esetleges
GKM-támogatás. 

Ettõl a megoldástól azonban még igen messze
vagyunk. Egyrészt a kamarák általánosan gyenge
anyagi helyzete nem teszi lehetõvé a Díjak lebo-
nyolításának teljes kamarai finanszírozását. Más-
részt az eljárási díjak sem emelhetõk addig a
szintig,1 amely önfinanszírozóvá tehetné a rend-
szer mûködtetését.

Hosszabb távon nyilvánvalóan az önfinanszí-
rozás irányába szükséges elmozdulni, különösen
akkor, ha az évente beérkezõ önértékelések szá-
ma növekedni fog, ami a Díj ismertségének
következtében várhatóan bekövetkezik majd.
Ekkor ugyanis a kötött mértékû állami támoga-
tás nem lesz képes fedezni az emelkedõ összegû
változó költségeket. Addig azonban a regionális
minõségi díjakat koordináló és pénzügyileg-szak-
mailag támogató szervezeteknek tudomásul kell
venniük, hogy a minõség a gazdaság egésze
számára fontos szemléletbeli kérdés, amelynek
terjesztésére igenis szükséges állami forrásokat
áldozni.

Egyúttal a pályázó szervezeteknek is fel kell
ismerniük, hogy a jelenleg kedvezményes árú
szakértõi szolgáltatásként hirdetett regionális
minõségi díjak olyan szervezetfejlesztést szolgáló
elõnyökhöz juttatják a pályázót, amelynek piaci
értéke messze túlmutat a díj eljárási költségének
mértékén.

Az EFQM-modell társadalmi jelentõsége*

– Dr. Róth András**–

Nyilvánvaló, hogy a fejlesztésre fordítható forrá-
sokat aszerint kell allokálni, hogy a leghatéko-
nyabban szolgálják a kor társadalmi céljait.
Minthogy ez makro- és mikroszinten egyaránt
érvényes, indokolt e célokkal egybevetni a minõ-
ségfejlesztés eszköztárának egyes elemeit.

A Nemzeti Fejlesztési Tervben megfogalmazott
célok az elsõk között említik a versenyképesség és
a foglalkoztatottság növekedését.

Minthogy e számunk témája a minõség esz-
köztárának TQM – EFQM-modell – önértékelés
triója, cikkünkben ezt a témakört elemezzük.

A munkaerõ jelentõsége
A 60-as években az iparilag fejlett országokban
sok közgazdász vizsgálta azt a problémát, hogy
melyek azok a tényezõk, amelyek meghatározzák,
hogy a fejlõdõ országok (LDC-k) gazdaságának

1 Jelenleg a Dél-alföldi Regionális Minõségi Díj eljárási díjának mértéke kamarai tagok részére bruttó 150 E Ft, nem kamarai tagok
részére bruttó 200 E Ft. Az önfinanszírozást biztosító eljárási díj a jelenlegi pályázati darabszám esetén 600–700 E Ft körül
mozogna.

** A cikk a szerzõ egy korábbi, 2001. évi tanulmányának kivonatos, aktualizált változata.
** A Magyar Minõség szerkesztõje, a Magyar Minõség Társaság szaktanácsadója.
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elmaradottsága milyen okokra vezethetõ vissza, az
LCD-k milyen eszközökkel, módszerekkel zárkóz-
tathatók fel, és mi az egyes tényezõk prioritása?

E vizsgálatok keretében többen is megállapítot-
ták, hogy – számos más tényezõ mellett – a legfon-
tosabb differenciáló tényezõ az ipari munkaerõ
kultúrája (ma – kissé önkényesen – azt is mond-
hatnánk, hogy minõségkultúrája). Arra az ellen-
vetésre, hogy a fejlesztéshez elsõsorban tõkére
van szükség, azt válaszolták, hogy tõke világ-
viszonylatban bõven áll rendelkezésre, és igen
gyorsan mozgatható – ha gazdaságilag racio-
nális –, tetszés szerinti mértékben befektethetõ. 
A munkaerõ kultúrája azonban a történelmi fej-
lõdés által meghatározott, ezért adott egy-egy
országban; a racionális befektetések mértékét lé-
nyegében az határozza meg, hogy a munkaerõ
mennyi tõkét képes gazdaságosan felszívni,
mûködtetni, és milyen a fejlesztés lehetséges
dinamikája?

A 60-as évek óta nagyot változott a világ, de nem
látszik olyan jelenség, amely cáfolná a megál-
lapítás érvényét globalizálódó világunkban. Sõt, a
gazdasági élet felgyorsulása – melyben a fõszerep
a távközlésé és az informatikáé – kevés szer-
vezetnek teszi lehetõvé, hogy biztonságos, védett
piacon dolgozzon, állandó, folyamatos fejlesztést
tesz szükségessé a piaci pozíció megtartásához,
netán erõsítéséhez. A cégkultúra szabályait gyor-
san kell illeszteni a változó világhoz, ehhez a
vezetés és a beosztottak gyors reagálására van
szükség. Különösen a századforduló hozott jelen-
tõs változásokat a termelés és a szolgáltatások
technológiájában, és megváltoztatta a felhasznált
termelõerõk, erõforrások értékének arányait.
Folyamatosan nõtt és nõ a tudás, az információ
értéke, ennélfogva a tudásalapú vállalatok
(Knowledge Enterprises) eredményessége. Azok 
a szervezetek, amelyek ezzel nem képesek lépést
tartani, menthetetlenül lemaradnak.

A versenyben a vevõ (az ügyfél) elégedettsége
vált egyik legfontosabb tényezõvé, és emellett vál-
tozatlan az a követelmény, hogy a munka haté-
konysága, tehát a mérhetõ gazdasági eredmények
is nõjenek. Állandó és folyamatos tanulás, to-
vábbképzés nélkül ma már egyetlen gazdasági
szervezet sem képes tartósan fennmaradni, ezért
az oktatásnak, képzésnek prioritást kell biztosí-
tani minden más tevékenységgel szemben. Itt
utalok arra, hogy az oktatás jóval több, mint
magas megtérülésû emberi beruházás, hanem
hosszabb távú társadalomformáló és rövid távú
szociálpolitikai következményei is vannak. 

Az iskolarendszerû oktatás szervezése, tehát a
közoktatás és a felsõoktatás kormányzati feladat.
Az e rendszerbõl kikerülõ személyek mûveltsége
meghatározó a jövõ szempontjából.

A jelen feladatait azonban lényegében a szervezet
meglévõ és a munkaerõpiacról bevonható, az isko-
larendszerbõl kilépõ, toborozható állományának
kell ellátni, mégpedig gyorsan változó viszonyok
között, ezért a szervezet számára minden eddigi-
nél fontosabbá válik a személyi állomány elége-
dettsége, motiváltsága, fejlõdõképessége, vala-
mint oktatása, képzése (mûvelése, kinevelése) a
napról napra változó követelményeknek megfele-
lõen.

A továbbiakban vizsgáljuk azt a kérdést, hogy
az EFQM-modell mennyiben és milyen módon
szolgálhatja az említett célokat.

A munkaerõ szerepe a modellben
Az EFQM-modellben két, a minõségirányításban
korábban is jól ismert tényezõ érvényesül:

– a ciklikus felülvizsgálat (a PDCA-ciklus =
Plan, Do, Check, Act);

– a „continuous improvement”, vagyis a
javításra irányuló célok folyamatos kitûzése,
az eredmények felmérése, majd újak kitû-
zése, vagyis a dinamizmus.

Ezeknek az elveknek figyelembevételével a mo-
dell azt kívánja a felhasználótól:

– fordítson jóval nagyobb figyelmet a fogyasztó
és más érdekelt felek megelégedettségére,
köztük saját dolgozóira, partnereire;

– tegye jobban átláthatóvá az értékalkotási
láncot, beleértve a partnerek hozzájárulását
az eredményhez;

– minthogy a versenyképesség elsõsorban az
innovációképességen és a szervezet tudás-
menedzsmentjén múlik, fejezze ki ennek
egyre növekvõ jelentõségét, támogassa a
„tanuló szervezeti” kultúrát;

– tükrözze, hogy a szervezet tevékenysége
mennyire van összhangban saját politikájá-
val és stratégiájával, és ez mennyire jelenik
meg az eredményekben.

A modell egyik legjelentõsebb, gyakran nem elég-
gé figyelembe vett értéke az alján elhelyezkedõ
nyíl,* amely arra utal, hogy a modell egészét
áthatja az innováció és a tanulás. Tegyünk itt egy
kis kitérõt.

Az „Adottságok” az eredeti angol modell
„Enablers” kifejezésének fordítása. 

* Az EFQM-modellt lásd Magyar Minõség 2006/3. szám, 10. oldal.
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Az angol kifejezés magyar megfelelõje „alkal-
massá tevõk” lenne, ezt azonban a magyar nyelv
nem szívesen fogadja be, ezt igyekezett pótolni az
„Adottságok”-kal. Az adottság azonban a ma-
gyarban változatlant vagy csak lassan, esetleg
nagy ráfordítás árán változtathatót jelent. Ilyen
adottság pl. egy ország földrajzi helyzete, éghajla-
ta, etnikai stb. szerkezete, egy személy alapvetõ
tulajdonságai stb., a hangsúly tehát az állan-
dóságon van. Az „adottságok” nem csak fordítás
szempontjából helytelen, hanem a modell szel-
lemét hamisítja meg, vagyis elfedi ezt a nagyon
lényeges tulajdonságát, a dinamizmust, mely
abban nyilvánul meg, hogy az „Eredmények”
ismeretében, a periodikus újraértékelés révén,
innováció és tanulás útján a szervezet önmagát
fejleszti, vagyis változtat, az „Eredmények”
javítása céljából.

Egyes, a minõség fejlesztésén dolgozó szakem-
berek feltárták ezt az ellentmondást, és olyan
magyar kifejezést használnak az „Adottságok”
helyett, amely a modell dinamizmusára utal.
Szóba került pl. a „Feltételek”, a „Képességek”,
esetleg a „Készségek”. Mások szerint a szó annyi-
ra meggyökeresedett, hogy nem érdemes változ-
tatni.

A Dolgozók irányítása 
és a Dolgozók elégedettsége a modellben
A Dolgozók irányítása kritérium arra utal, hogy a
szervezet legfontosabb erõforrása dolgozóinak
hozzáértése és igyekezete. Az eredményesség
szempontjából a jövõben még nagyobb súlyt kap,
hogy a szervezet hogyan irányítja, fejleszti és ter-
jeszti a dolgozók tudását és képességét egyénileg,
csoportosan és vállalati szinten. A modell alapján
mûködõ szervezet ezeket a tevékenységeket be-
építi a terveibe, hogy segítse politikáját és stra-
tégiáját és folyamatainak hatásos mûködését,
továbbá ösztönzi dolgozóit, hogy szívesen vegye-
nek részt az akciókban. Az alkalmazottakat és
képviselõiket bevonja a tervek kidolgozásába, a
dolgozók visszajelzéseit felhasználja a tervek
fejlesztésére, az emberierõforrás-terveket egyez-
teti az üzletpolitikával és stratégiával, továbbá
irányítja a munkaerõ-toborzást és életpálya-
fejlesztést.

Ez a gyakorlatban úgy érvényesülhet, hogy a
dolgozók tudását és felkészültségét felmérik és
összevetik a szervezet igényeivel, az oktatási és
fejlesztési terveket úgy dolgozzák ki, hogy a dol-
gozók tudása illeszkedjék a szervezet meglévõ és
jövõbeli igényeihez. A dolgozók ilyen irányú tel-
jesítményét szervezett formában értékelik és
tanácsokkal segítik.

A dolgozók bevonását és felhatalmazását (empo-
werment) szélesítik, munkájuk tartalmát gaz-
dagítják (job enrichment), bátorítják az egyéneket
és a csoportokat önálló intézkedésekre.

Fejlesztik a dolgozók és a szervezet párbeszédét
fentrõl lefelé, lentrõl felfelé irányuló és horizon-
tális kommunikációs csatornák alkalmazásával és
a legjobb gyakorlat és tudás megosztásával, ter-
jesztésével.

A dolgozók jutalmazását, elismerését és a 
szociális gondoskodást változatos eszközökkel
bõvítik:

– a jutalmazás, áthelyezés és más foglalkozta-
tási intézkedések összhangba hozása a poli-
tikával és stratégiával;

– a dolgozók elismerése a felhatalmazásuk
révén elért sikerekért;

– az egészségügyi, biztonsági, környezeti és
társadalmi felelõsség kérdéseiben való tájé-
kozottság és részvétel elõsegítése;

– a juttatások bõvítése, pl.: nyugdíjterv, egész-
séggondozás, gyermekgondozás;

– a társadalmi és kulturális tevékenységek elõ-
segítése;

– eszközök és szolgáltatások nyújtása, pl.: ru-
galmas munkaidõ, szállítás a munkahelyre.

A dolgozók motiváltságát sokan – helytelenül –
egyszerûsítik az anyagi jellegû juttatásokra. Bár
ezek jelentõsége nem vitatható, mégis a szak-
értõk, köztük Patrik Townsend* rámutatnak arra,
hogy az alkalmazottak elkötelezettségének elõfel-
tétele a fejlesztés elismerésére és ünneplésére ter-
vezett és lelkesen végrehajtott program.

A köszönet, az elismerés több, mint a méltá-
nyos bérek és alkalmankénti jutalmak, amelyek a
munkaszerzõdés betû szerinti vagy beleértendõ
részei, egy bármilyen beosztású alkalmazott és az
õt alkalmazó szervezet között. 

Minden alkalmazott aktív elkötelezettsége a
minõségfejlesztés tervezésében, kiegészítve azzal,
hogy lehetõvé tették számukra a jobb megoldások
bevezetését és intézményesítését, hozzájárul a
vállalat jobbításához és az üzleti eredményekhez.
Jó befektetés, ha figyelik a fejlesztéseket, megün-
neplik a sikereket, és köszönetet mondanak a vál-
tozásokat létrehozó egyéneknek és csoportoknak,
mert bizonyíthatóan hozzájárul, hogy a szervezet
termékei és/vagy szolgáltatásai versenyképesek
maradjanak a piacon.

A fejlõdés fontos tényezõje, hogy az alkalma-
zottak tudását és tapasztalatát minden szinten
összegyûjtsék, egységbe foglalják, optimálják és
lehetõvé tegyék a hiányok pótlását. A köszönet-
mondás biztosítja, hogy az alkalmazottak sok

* Lásd: Magyar Minõség 2001/6. szám, 28. oldal.
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éven át elkötelezettek maradjanak a minõség
fejlõdése iránt, és – ami talán még fontosabb –
maguk is igényeljék a részvételt a tanulásban.

A modell „Dolgozói eredmények” kritériuma a
dolgozói felmérések, célcsoportvizsgálatok és más
információk alapján értékeli a motivációt (karrier,
lehetõség, kommunikáció, elismerés, felhatal-
mazás stb.), valamint a megelégedettséget (alkal-
mazási feltételek, munkavédelem, biztonság, bér
és egyéb juttatások stb.). Világos, hogy ez a két
kritérium egy párt alkot, az egyik a szervezet
irányítása, a másik az irányítottak szemszögébõl
vizsgálja ugyanazt a kérdést.*

Az EFQM-modell értékeléséhez emeljük ki még
két sajátosságát. Az egyik az, hogy akkor is ered-
ményesen alkalmazható, ha a szervezet nem pá-
lyázat, hanem saját fejlesztése céljából vezeti be.

A másik fontos értéke, hogy nemcsak a ter-
melésben, hanem – megfelelõ értelmezéssel – a
társadalom igen széles intézményrendszerében
(oktatás, közigazgatás, rendvédelem, egészség-
ügy) is felhasználható, amint erre lapunk több
cikke is kitér.

Összefoglalás
Egy szervezet sikerének fontos elõfeltétele az
emberi erõforrás tervezése, irányítása, továbbfej-
lesztése, valamint integrálása az üzletpolitikába.
Ez – a többi között – azt jelenti, hogy a szervezet
minden szintjén és munkahelyén fel kell mérni a
szükséges jártasságot és képességet (pl. szint-
összehasonlítás útján), és azt egybe kell vetni a
munkahelyet betöltõ dolgozók tényleges felké-
szültségével. Az összehasonlításból kiviláglik,
hogy milyen képzésre, oktatásra van szükség az
egyes munkahelyeken. Kulcskérdés, hogy erre mi-
lyen módszert alakítanak ki, és milyen haté-
konysággal képesek a dolgozókat mozgósítani
saját továbbképzésükre, továbbá mennyire ered-
ményes elkötelezettségük elmélyítése a szervezet
iránt. Ebben az eredmények elismerése játszik
igen fontos szerepet.

Az EFQM-modell erre nézve igen jól felhasznál-
ható, ezért várhatóan a minõségfejlesztés fontos
eszköze marad a belátható jövõben is.

Total Quality Management, vagy önértékelés?**

– Bernáth Lajos***–

Napjaink vezetési gyakorlatát az a magatartás
jellemzi, hogy azok a szervezetek, amelyek igye-
keznek elérni céljaikat, ráébredtek, hogy e célok
elérése csak a befelé koncentráló vezetési mód-
szerrõl a kifelé koncentrálóra való áttéréssel
lehetséges. A környezet, piac, partnerek, érintett
felek igényeinek változása alapjaiban befolyásolja
bármely szervezet mûködési hatékonyságát. A
„külsõ és belsõ vevõk” igényeinek való megfelelés
a TQM-filozófia lényege. 

A TQM tehát olyan vezetési filozófia és gyakorlat,
amely a szervezet céljainak elérése érdekében a
lehetõ leghatékonyabban használja fel a szervezet
rendelkezésére álló emberi és anyagi erõforráso-
kat. A hatékonyság szintjének mérésére alakultak
ki a minõségidíj-modellek, melyek az önértékelés
eszközeként a minõségfejlesztést szolgálják.

A minõségidíj-modellek mindegyike az EFQM
(www.efqm.org) által kidolgozott modellre épül,
figyelembe véve az alkalmazás speciális körülmé-

nyeit. Így például a Közoktatás Minõségéért Díj az
oktatási sajátosságok, a CAF (Common Assess-
ment Framework) a közigazgatási specialitások, a
regionális díjak pedig az adott régió fejlettségi
szintje alapján módosították az eredeti modellt.
Ma már bizonyított, hogy a minõségalapú vezetés

*** A Dolgozói eredmények témakörre a következõ számunkban visszatérünk.
*** A XIV. Magyar Minõség Héten elhangzott elõadás szerkesztett változata.
*** Vezérigazgató, QUALIMED-csoport.

1. ábra. Az EFQM-modell
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számára az ISO a rendszert adja, a TQM pedig a
kreatív, gondolkodó elmét.

A TQM-filozófia meghonosításának, kiterjeszté-
sének elvi menete az alábbi:

Helyzetfelmérés és a szervezet kialakítása
Az induló állapot feltérképezése interjús módszer-
rel történik, az EFQM-modell alapján (1. ábra).

A TQM vezetési filozófia. Megvalósítására csak a
vezetés által irányított teljes szervezet képes.
Ezért az alábbi támogató szervezetek mûködése
szükséges:

– felsõ vezetõi team (vagy Minõségi Tanács),
– értékelõcsoport,
– pályázatírók.

A szervezet nagyságának, szervezeti kultúrájának
függvényeként a fenti funkciók létszáma, átfedése
eltérõ lehet. A támogató szervezetek felállítása a
projekt megtervezésének lényeges eleme. 

A TQM bevezetésének, alkalmazásának irányí-
tását a vezetésnek kell végeznie. Ezért célszerû
mûködtetni egy ún. felsõ vezetõi teamet, amely
irányítja a fejlesztési programot.

Tevékenységének legfontosabb elemei:
– a fejlesztési stratégiában megfogalmazott

feladatok végrehajtási módjának megterve-
zése,

– felelõsök meghatározása, megbízása,
– ösztönzési, motivációs eszközök meghatáro-

zása,
– oktatási, támogatási módok meghatározása,
– nyomon követési módok meghatározása,
– mérési, értékelési módok meghatározása,
– terjesztési módok meghatározása,
– feladatok kiadása, végrehajtásuk vissza-

mérése,
– a mûködtetési feltételek biztosítása.

A felsõ vezetõi team állandó tagjai az elsõ – veze-
tõi – vonalból kerülnek ki, egy-egy részfeladatra
azonban ideiglenes tagok is bevonhatók.

Értékelõk, pályázatírók kiképzése
Az értékelés módszer, melyet az EFQM fejlesztett
ki, RADAR néven. Végrehajtása háromféle infor-
mációval szolgál:

– erõsségek,
– fejlesztendõ területek,
– a szervezet valós elhelyezkedése az üzleti

kiválóság ranglétráján.
Az értékelõket 3 napos, bentlakásos tanfolyamon
oktatják. Az értékelõk létszámának függvénye-
ként lehet a szervezetnél végrehajtandó – ún.
homogén –, vagy a QUALIMED Továbbképzõ
Központban – ún. heterogén: más cégek szak-

embereivel közösen – lebonyolított képzés. Itt az
Európai Minõségi Díjat (EQA) gondozó, az EFQM
által kiképzett, értékelési gyakorlattal rendelkezõ
szakembereink tartják. A képzés vizsgaköteles,
90% (esettanulmány alapján végzett) gyakorlat,
10% elmélet. A vizsga valós vagy szimulált pályá-
zat értékelése.

A minõségidíj-pályázatok írásának jól körül-
határolt szabályai vannak (pl. terjedelem, ábrák,
diagramok fajtái, formái, hivatkozások, mellék-
letek, nyelvezet, folyamatos szövegezésû, táblá-
zatos, többhasábos stb.), melyek ismerete hasznos
segítséget jelenthet a pályázók számára. 

A RADAR nemcsak értékelési, de egyben vezetési
módszer is. A vezetés számára hasznos technikák
bemutatása mellett az elkötelezettség erõsítése
végett célszerû 3 napos (vizsgaköteles) oktatást
tartani. Az oktatás helyszínét célszerû a munka-
helytõl távol megválasztani, mivel az oktatás
egyik célja a szervezeti kultúra fejlesztése, a
vezetés együvé tartozási érzésének fokozása és az
együtt gondolkodás segítése. A fejlesztési felada-
tok végrehajtására ajánlott módszereket olyan
mélységben mutatják be, hogy a felsõ vezetés dön-
teni tudjon a fejlesztési stratégiát, az alkalma-
zandó módszereket és az igénybe veendõ erõforrá-
sokat illetõen.

A fejlesztési folyamat
A TQM-kiépítés logikai menete a következõ:

– vezetési stratégia kidolgozása,
– a stratégiai irányokhoz mutatók, célértékek

meghatározása,
– a stratégiai mutatók eléréséhez szükséges

folyamatok, feltételek, alkalmazandó mód-
szerek, megközelítések tervezése, biztosítása
(vezetési, humánerõforrás-irányítási, erõfor-
rás, folyamatok),

– mutatók mérésének megtervezése, mérése,
– a mérések kiértékelése [az értékelés alapján

az alkalmazott módszerek minõsítése, mód-

7
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2. ábra
A regionálistól az Európai Minõségi Díjig
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szerek (megközelítések) változtatásának
megtervezése], 

– visszacsatolás, fejlesztés.

A vezetési stratégiát teammunkában dolgozzák
ki, outputjai: küldetés, jövõkép, (többszintû és
többelemû) politika, három idõhorizontra kiter-
jedõ célrendszer. A Balanced ScoreCard módszer-
rel meghatározott közép- és hosszú távú szerve-
zeti célok jelentik a megvalósítandó stratégiai irá-
nyokat, ezeknek a megvalósulását jelzik a straté-
giai mutatók.

A fejlesztési stratégia részeként meghatározzák
azokat a legfontosabb feladatokat, melyek a rend-
szer tartópilléreit képezik (a 3. ábrán pl. az ISO
9001, az ISO 14 001, a minõségköltség-rendszer,
az 5S, a benchmarking, a munka-egészségügyi és
biztonsági rendszer – OHSAS 18 001– oszlopok).
A „tartópillérek” mellett meg kell határozni azt
az átfogó, „hálószerû” tevékenységet, amely
ahhoz szükséges, hogy biztosítsa a kulcsfolyama-
tok mûködési feltételeit. (Ez, pl. az ábrán vázolt
rendszer esetében, a stratégiai tervezés, képzési
és motivációs rendszer, a szervezetikultúra-
fejlesztés stb.)

Teammunkák: hólabdaeffektus
A TQM bevezetése során nagy jelentõségû feladat
a teljes körû mûködés kialakítása. Ezért a mun-
kacsoportok mûködtetésének fontos feladata,
hogy a szervezeten belül horizontális és verti-

kális irányban is meginduljon a TQM elvének,
logikájának, módszereinek alkalmazása. Minden
teammunka elméleti és gyakorlati oktatással
kezdõdik, melyet szakértõink végeznek. A team-
tagok kiválasztásánál fontos szempont, hogy
olyan munkatársak kerüljenek a csoportba,
akiknek személyisége, elkötelezettsége és szak-
mai felkészültsége garancia arra, hogy a követ-
kezõ fázisokban (akár) önálló teamvezetõként,
vagy „hangadóként” is közremûködhessenek. 
A kiválasztásnál célszerû figyelembe venni a
„Belbin-teszt”* ajánlásait.

A teammunkák az alábbi fázisokat tartalmazzák:
– oktatás,
– adatgyûjtés, adatelemzés (ok-meghatározás),
– prezentáció a felsõ vezetõi team számára,
– megoldástervezés,
– kísérleti megvalósítás,
– tesztelõ ellenõrzés,
– prezentáció a felsõ vezetõi team számára,
– eljárási utasításban való leszabályozás.

A további fázisok feladata az (elsõ fázisban) alkal-
mazott módszerek szervezetszintû terjesztése.
Ezt a „hólabdaeffektus” (4. ábra) biztosítja,
amelyben, az elsõ fázisban sikert, eredményt és
megfelelõ felkészültséget szerzett munkatársak
tevékeny irányításával megindul a multiplikáció,
melynek során a konzulensi feladatokat fázisról
fázisra a szervezet munkatársai egyre szélesebb
körben veszik át.

Benchmarking
Ez az a módszer, amely a TQM-bevezetés során
lehetõséget biztosít az összemérésre, segíti az
egymástól tanulást, a folyamatos fejlesztést. Az
alkalmazott módszerek és folyamatok, valamint
az elért eredmények összehasonlítására számos

3. ábra. A rendszer pillérei

* Meredith Belbin tesztje a csoportmunka-képesség vizsgálatára alkalmas,
pl.: www.mba.bme.hu/data/jegyzet/gyokeriren/belbinteszt-uj.doc.

4. ábra
a teammunka-ismeretek „hólabdaeffektus”
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lehetõség nyílik, pl. a minõségkonferenciák, a 
szakmai szövetségek, az ISO 9000 Fórum, a Minõ-
ségfejlesztési Központ, a Magyar Minõség Társa-
ság rendezvényei, a cégbíróságoknál elérhetõ ada-
tok, a szaksajtó, a díjat nyert szervezetek pályá-
zatainak elemzése, a különbözõ benchmarking-
klubok stb. révén. Az így nyert információk segít-
séget jelentenek:

– a vezetési stratégia kidolgozásához és fej-
lesztéséhez,

– az alkalmazandó módszerek meghatározá-
sához,

– az eredmények értékeléséhez,
– a gondolkodásmód (reális önkép) formálá-

sához.

A minõségidíj-modell szerinti mûködés:
eredmények 
A modell eredménykritériumai mutatják a szer-
vezet hatásos, hatékony mûködését. Ezen adatok
révén minõsíthetõ, hogy az adottságokat, módsze-
reket hogyan használja ki a szervezet. 

A mérési eljárásokat az alábbi szabályok figyelem-
bevételével kell kialakítani:

– az eredmények jellemezzék a szervezetnél
mûködõ folyamatokat;

– az adatok legalább ötéves idõsort mutassa-
nak be;

– minden eredményblokk kéttípusú adatot
mutat be:
– az érintettek (vevõk, dolgozók, társada-

lom) véleményét a szervezetrõl,
– a szervezet által gyûjtött adatokat, telje-

sítményindikátorokat;
– az eredményeket célszerû grafikusan bemu-

tatni, s minden diagramban megadni a
célértéket, tényértéket s a vonatkozó bench-
markingértéket;

– a diagramok legyenek egyértelmûek, át-
tekinthetõek, megfelelõ feliratozással és
magyarázattal ellátottak;

– a negatív trendek, tendenciák okait vizsgál-
ni, indokolni kell.

Pályázat kidolgozása és értékelése
Amennyiben a vezetés az önértékelés, önfejlesztés
mellett hasznosnak, szükségesnek látja a külsõ
megmérettetést, úgy az értékelõi képzést kapott
szakemberek a konzulens irányítása mellett
elkészítik a minõségidíj-pályázatot. 

Az értékelõk/pályázatírók által elkészített (próba-)
pályázatot pl. a QUALIMED szakemberei (~ 2-3
hét alatt) értékelik, azaz meghatározzák az 

– erõsségeket,
– fejlesztendõ területeket,
– az esetleges helyszíni szemle várható kérdé-

seit,
– a pályázat pontszámait.

A fejlesztési feladatok általában az alábbi három
csoportba sorolhatók:

– oktatások, képzések, tréningek,
– teammunkában végzett problémamegoldás,

fejlesztés,
– az elõrehaladás nyomon követése, mérés,

minõsítés, beavatkozás.

A képzési tevékenység szintén három feladatcso-
portot ölel fel:

– általános TQM-ismeretek a kollektíva min-
den dolgozója számára,

– az alkalmazandó problémamegoldó, fejlesz-
tõ-, tervezõmódszerek megismerése, megta-
nulása,

– a szervezeti kultúra (összetartozás, csoport-
munka, konfliktuskezelés stb.) fejlesztése.

A képzések jellemzõen „on the job” jellegû – a
szervezeten belül lefolytatott – tréningek,
melyek 2 órás idõtartamtól maximum 3 nap
terjedelmûek. A tréneri feladatokat tanácsadó
gyakorlattal rendelkezõ, minõsített szakembe-
rek végzik.

A teammunkák végrehajtását a tanácsadó kétféle
módon támogathatja:

– állandó konzulens vezeti a teamfoglalkozá-
sokat,

– a team önállóan dolgozik, a „mérföldkövek-
nél” beszámol a konzulensének (minõség-
fejlesztési, módszertani szempontból) és a
szervezet felsõ vezetésének (vállalatirányí-
tási, szakmai szempontból). 

A projekt elõrehaladását a felsõ vezetés és a
konzulens kíséri nyomon.

Felkészülés a helyszíni szemlére
A helyszíni szemle alapelve, hogy az értékelõ az
írásban benyújtott pályázatban foglaltakat ellen-
õrzi, a számára kérdéses elemeket vizsgálja,
miután minden független értékelõ elvégezte az
írásos pályázati anyag értékelését, s („konszen-
zus”) teammunkában meghatározták a pont-
számokat. Az értékelõ a pályázatban nem sze-
replõ elemeket nem veheti figyelembe. Az érté-
kelés mintavétel, melynek során az értékelõ köte-
lessége a TQM elterjedtségének a vizsgálata.
Ezért a felkészülés fontos lépése a teljes kollek-
tíva felkészítése.

PDCA, avagy az önértékelés ismétlése
A minõségidíj-pályázatot az értékelõk minden
esetben visszajelzéssel zárják le, azaz rendelke-
zésre bocsátják a pályázatértékelés és a helyszíni
szemle tapasztalatait. Ezen tapasztalatok szolgál-
tatják az alapot a további fejlesztési tervek meg-
határozásához, melyek a vezetési rendszer fej-
lesztését éppúgy szolgálják, mint egy magasabb
szintû pályázati anyag kidolgozását.



14 MAGYAR MINÕSÉG

A fenntartható fejlõdés kihívása
A fenntartható fejlõdés elõtérbe kerülése és fel-
értékelõdése számos feladatot teremt a társada-
lom és gazdaság számára. Szinte mindenki egyet-
ért abban, hogy a környezeti és társadalmi
értékek megóvása közös feladatunk. Közös erõ-
feszítéseket igényel a magánszemélyektõl, a vál-
lalatoktól, nonprofit szervezetektõl és állami
szervektõl egyaránt. Az egyetértésen túl, a
gyakorlati megvalósulás elõtt azonban – még –
jelentõs akadályok állnak. Ilyenek például a gaz-
dasági érdek, az információ hiánya, az informá-
ciók megszerzésének nehézsége, relevanciájuk
megállapítása, vagy a teljesítményértékelés során
a mérési (viszonyítási) alapok és módszerek
hiánya…

Kutatói szemmel a fenntarthatósági problémakör
egy olyan komplex kihívás, mely számos tudo-
mányág együttmûködését és eredményeit igényli.
A vezetés- és szervezéstudomány képviselõjeként
munkám középpontjában a szervezetek, köze-
lebbrõl a menedzsment áll. Célom egy olyan érté-
kelõ-keretrendszer és módszertan kidolgozása,1

mely egy iránytûhöz hasonlóan segíti a szerveze-
teket a fejlesztési irányok megtalálásában.

Empirikus kutatásaimat „A vállalati környezet-
tudatosság kialakításának és fejlesztési lehetõ-
ségeinek kulturális alapjai” címû, OTKA T048 849
számú kutatás keretében végezhetem, melynek
vezetõje intézetünknél Heidrich Balázs PhD,
egyetemi docens. Ebben a kutatásban saját fej-
lesztésû tesztanyaggal kerestünk meg magyar-
országi szervezeteket. Arra keressük a választ,
hogy mit jelent a környezettudatosság a gyakor-
latban, milyen összetevõi és hatásmechanizmusa
van.

Az alábbiakban a Környezeti Kiválósági Modell
alapjait és felépítését kívánom bemutatni. 

Környezeti teljesítmény – gazdasági érdek
A környezeti teljesítmény kettõs aspektusban ér-
telmezhetõ.2 Egyrészt a környezeti kapcsolatok-

ban a környezethasználat során fellépõ terhelé-
sek, károsítások összessége, másrészt a környezet
megóvása kapcsán tett intézkedések és azok ered-
ményei. Bár a két megközelítés alapvetõen eltér
egymástól, a gyakorlatban egymást kiegészítve
kell alkalmazni õket. Ha nem ismerjük meg a
környezeti terheléseket, akkor értelmüket veszí-
tik a javító intézkedések és eredményeik mérése.
Nem értelmezhetõ továbbá az intézkedések haté-
konysága a terhelések változásának nyomon
követése nélkül.

A gazdasági szférában jól bemutatható a környe-
zetvédelem és gazdasági érdekek kapcsolata: a
környezetvédelem – általában – többletráfordítá-
sokat jelent. A szervezeteknél (hasonlóan a ház-
tartásoknál is) új, tisztább technológiák meg-
vásárlása, kapcsolódó oktatások-képzések, az új
piacok feltárása pénzügyi, humán- és idõbeli erõ-
források fokozott igénybevételét jelenti. Ugyan-
akkor alapvetõ rövid távú érdek a nyereség maxi-
malizálása, mellyel a környezetvédelem ügye
nehezen összeegyeztethetõ. 

Túllépve a merev gazdasági gondolkodásmódon,
a környezeti teljesítménnyel való foglalkozás nem
csupán egy újabb teher a szervezetek vállán. A
fenntartható fejlõdés elve alapján termelésünket
és fogyasztásunkat úgy kell kialakítani, hogy a
jövõ ne lehetetlenüljön el. Mindez természetesen
nem jelenti, hogy nem beszélhetünk a jövõben
fejlõdésrõl és bõvülésrõl, csupán olyan új szem-
léletmódot, mely alapján a termelõknek és a
fogyasztóknak, általában véve az egész társa-
dalomnak újra kell gondolni a gazdasági megoldá-
sokat (is).

Mára számos olyan megoldás született, mely bizo-
nyítja, hogy a környezetvédelem elõmozdítható
oly módon, hogy akár gazdasági elõny kovácsolód-
jon belõle. Az irodai adminisztráció átgondolása,
e-megoldások alkalmazása, a „zöld” termékpozi-
cionálás, a tisztább termelési megoldások, a hul-
ladékminimalizálás rövidebb-hosszabb idõ alatt
megtérül.3

A környezeti teljesítmény értékelése 
az EFQM Kiválósági Modell felhasználásával

– Berényi László*–

* PhD-hallgató, Miskolci Egyetem, Vezetéstudományi Intézet.
1 Munkám során mindez Környezeti Kiválósági Modellként jelenik meg.
2 A környezeti teljesítmény fogalmi megközelítéseit tárgyalja Tóth (2001) munkája.
3 A témában széleskörûen publikált a KÖVET-Inem Hungária.
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A szervezet–környezet kapcsolat különbözõ mi-
nõségben valósulhat meg, a befektetett erõforrá-
soknak megfelelõen. A megvalósulásnak három
szintjét lehet megkülönböztetni:

– jogszabályi követelmények betartása;
– környezetirányítási rendszer mûködtetése;
– környezettudatosságra épített szervezeti

magatartás, továbbá önkéntes korlátozások
és megállapodások.

A környezeti teljesítmény mérése és értékelése e
mintákhoz rendelhetõ.

A környezeti teljesítmény értékelése
A környezeti teljesítmény értékelésének három
alapvetõ esete van:

– hatóságilag kötelezõ értékelés;
– beszállítói értékelés;
– önkéntes teljesítményértékelés.

Hatóságilag kötelezõ értékelésre (felülvizsgálat-
ra) jogi nemmegfelelõség esetében kerül sor, for-
mája és tartalma jogszabályban rögzített. A be-
szállítói értékelés esetében egy szervezet part-
nerei tevékenységével kapcsolatosan végez el
környezetiteljesítmény-értékelést. Ezzel biztosít-
hatja – és bizonyíthatja – például azt, hogy az ál-
tala piacra vitt végtermék az alapanyag-kiter-
meléstõl kezdõdõen környezetbarát módon való-
sult meg. Az önkéntes értékelés a saját szerve-
zeten, saját tevékenységen elvégzett értékelést
jelenti, melynek célja a teljesítmény javítása, az
esetleges hibák feltárása és kiküszöbölése. A
beszállítói és az önkéntes értékelés tartalma
„szabadon” választható meg, így megfelelõ gon-
dosság mellett tulajdonképpen lehetõséget ad a
speciális sajátosságok figyelembevételére.

A környezetiteljesítmény-értékelés tárgya lehet
egy termék vagy szolgáltatás, de értelmezhetõ
folyamatok, szervezeti egységek és szervezetek
szintjén is.

A környezeti teljesítmény értékeléséhez használ-
ható módszerek sora egyre bõvül. A nagyvállala-
tok mellett a kis- és középvállalkozói réteg is meg-
találja a számára megfelelõ technikákat. Léteznek
egyszerû, szemléletes, grafikus megjelenítési
módszerek. Legismertebb az ún. ökológiai térké-
pezés, mely az érintett területrõl készített tér-
képen jelöli meg a környezetre és emberi egész-
ségre veszélyes(nek vélt) tényezõket. A módszer
kritikája szerint nem tudományos igényességû,

ugyanakkor azonban nem szabad megfeledkezni
arról, hogy egy komplex környezeti index elõ-
állítása olyan (metrológiai, szaktudásbeli) ráfor-
dításokat igényelhet, melyeket egy néhány fõs
szervezet általában nem tud vállalni.

A módszerek alkalmazásánál egy nagyon fontos
elvet fogalmaztak meg: a lényegesre való koncent-
rálás elvét. Ez a vizsgálati szempontból releváns
környezeti tényezõkre és hatásokra koncentrálást
jelenti, az információ elõállításának gazdaságos-
sága mellett.

A módszerek közül szeretném kiemelni az ISO
14 031 szabvány (Environmental Performance
Evaluation – EPE) javaslatait, melyeket saját
munkám során szakmai-tartalmi alapként hasz-
náltam fel. A szabvány „terhelés–állapotváltozás
–intézkedés” mechanizmusú, mérõszámalapú ér-
tékelést ír le. Eszerint a környezetiteljesítmény-
értékelésnek ki kell terjednie a környezeti té-
nyezõk terhelésének mérésére (figyelemmel
kiépítésére), a tevékenységünk hatására a kör-
nyezetben bekövetkezõ változásokra, valamint az
irányítás hatékonyságára. Mindez PDCA-ciklus4

keretében valósul meg, azaz az intézkedések ered-
ményessége a következõ értékelési ciklusban a
másik két tényezõn át nyomon követhetõ.

A szervezeti kultúra helye a környezeti 
teljesítmény javításában
A környezeti mérõszámokkal átfogó, iparágon
vagy országon belül összehasonlítható képet
kaphatunk. Nem kapunk viszont igazán jó képet
arról, hogy mi húzódik meg a mérõszám mögött.

A vállalati kultúrára ismert két, szlogenszerû
meghatározás: „Ahogy mi itt a dolgunkat tesz-
szük”, illetve „A ragasztó, ami összetartja a vál-
lalatot”.

Tudományos igényességgel – Buchowicz meghatá-
rozása szerint – a kultúra nem más, mint az alkal-
mazottak – vállalatukkal kapcsolatos – vélemé-
nyének, szokásainak, értékítéletének, magatar-
tásának, gondolkodási és cselekvési módjainak
összessége.5

A szervezeti rendszert tekintve pedig a fogalom
úgy ragadható meg, hogy az a szervezettel kapcso-
latban álló humán- és nem humán elemek, vala-
mint ezek kapcsolatainak sajátságos szociológiai
manifesztációja.6

4 PDCA: Plan–Do–Check–Act, azaz Tervezd meg – Hajtsd végre – Ellenõrizz – Eszközölj célirányos beavatkozásokat!
5 A szervezeti kultúra kérdéseivel részletesen foglalkozik munkáiban Heidrich Balázs. 
6 A definíció saját kutatások eredménye, publikálva Berényi–Heidrich által.
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A környezeti teljesítmény vizsgálata során a
szervezeti kultúra segíthet a tervezett és konkrét
cselekvések mögött húzódó feltételezések, motivá-
ciók feltárásában és magyarázatában.

Az EFQM Kiválósági modellje
A szabványos teljesítményértékelés és a szer-
vezeti kultúra mellett a Környezeti Kiválósági
Modell harmadik szakmai támasza az Európai
Minõségirányítási Alapítvány (EFQM) Kiválósági
Modellje.

A minõségügy világában nem ismeretlen fogalom,
hogy egy szervezet teljesítményét komplex módon
elemezzék és értékeljék. Ezen eljárások adják a
minõségdíjak odaítélésének alapját.7 Az EFQM-
modell adottság- és eredményelemeket használ.
Az adottságok értékelik, hogy a szervezet a ren-
delkezésére álló lehetõségeket milyen hatékonyan
használta fel:

– milyen a vezetés elkötelezettsége, részvétele
a TQM terén;

– milyen minõségû a dolgozók bevonása, igé-
nyeik felmérése és a HR-állomány fejlesz-
tése;

– mennyire egyértelmûen és megfelelõen fo-
galmazták meg a stratégiát;

– hogyan kezelik erõforrásaikat és partner-
kapcsolataikat;

– hogyan irányítják a szervezeti folyamatokat.

Az eredmények azt mutatják, hogy mit értek el az
adottságokon keresztül a vevõk, a dolgozók a
tágabb környezet tekintetében, továbbá ez ho-
gyan jelenik meg üzleti eredményükben.

Az EFQM-modell követi a PDCA-logikát, azaz az
idõszerû eredmények tükrében tervezi a követ-
kezõ idõszakot a hatékonyság fokozása érde-
kében.

A Környezeti Kiválósági Modell felépítése
Az átfogó modell az alábbi ábrán látható:

7 A minõségdíjak magas szintû elismerést jelentenek a vállalatok, szervezetek számára, így versenyelõny-szerzési hatással bírnak.
Makroszinten versenyt gerjesztõ hatásúak.

Környezettudatosságra épített teljesítményértékelés modellje

SZERVEZETI HÁTTÉR SZERVEZETI 
EREDMÉNYEK

SZERVEZETI 
SZÁNDÉK

Környezeti célok

Gazdasági célok

Stra
tégiai cé

lok

Operatív
 cé

lok

Tanulás és fejlesztés
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A szervezet környezeti teljesítményének értékelé-
séhez három stratégiai szempont – háttér, szán-
dék és eredmények – elemzését tartom szüksé-
gesnek.

A szervezeti háttér szempontja az EFQM-modell-
beli adottságokkal analóg. Azt vizsgálja, hogy
milyen lehetõséghalmazzal, erõforrásokkal bír a
szervezet abban a tekintetben, hogy környezeti
kapcsolatait megismerje, elemezze, értékelje és
befolyásolja.

A háttér komplex elemzést igényel. Vizsgálja a
szervezeti kultúrát, a struktúrát és a stratégiát,
melynek hármasa a szervezetek mûködésének
alapvetõ jellemzõje.

A szervezeti háttéren belül a kulturális háttér 
elemei a következõk:

– értékrendszeri sajátosságok;
– vezetõk jellemzõi;
– beosztottak jellemzõi.

A kultúra számszerûsítése nem könnyû, de átfogó
módon jellemzi a szervezetet környezettuda-
tosság szempontjából (is). A vezetõk szerepét két
okból szükséges kiemelni: egyrészt hatalmi pozí-
ciójuknál fogva, másrészt példaképszerepük
miatt. A vezetõk jellemzõje, hogy az erõforrások
fölött rendelkeznek, tehát lehetõségük van arra,
hogy a különbözõ környezeti teljesítményû meg-
oldások között válasszanak.

A beosztottak személyiségének vizsgálata azért
különül el, mert a szervezeten belül az õ tevé-
kenységük lesz a környezeti teljesítmény közvet-
len kiváltója. Megtalálva azon motivációs pon-
tokat, melyekkel környezettudatos(abb) irányba
lehet befolyásolni viselkedésüket, hatékonyabb
együttmûködés érhetõ el.8

A stratégiai háttér szempontja nem a vállalati
célok és akcióprogramok tartalmi minõségét vizs-
gálja, hanem annak módszertani megalapo-
zottságát, struktúrához való illeszkedését, vala-
mint a stratégia szervezeten belüli ismertségét és
elfogadottságát.

A strukturális háttéren belül a következõk vizs-
gálatát tartom szükségesnek:

– mûszaki-technológiai háttér,
– partnerkapcsolatok,
– irányítási rendszer,
– informatikai háttér.

A mûszaki-technológiai háttér a jelen folyamatok
eszközhátterének számbavételét és értékelését
jelenti környezeti szempontból. Az épületek,
gépek, berendezések színvonala, állapota, erõfor-
rás-felhasználása, emissziós paramétereinek fel-
tárása megalapozza a környezeti teljesítmény
javítását célzó beruházások megvalósítását.

A partnerkapcsolatok nem csupán a szervezettel
üzleti kapcsolatban állókkal való kommunikációt
és együttmûködést jelenti, hanem idetartoznak a
társadalmi, közigazgatási szervezetek, továbbá a
helyi környezet, a szomszédos háztartások és
szervezetek is.

Az irányítási rendszer a szervezeti döntéshozatal,
a belsõ kommunikáció és a participáció minõ-
ségét, az informatikai háttér pedig a szervezet
mûködését támogató információk elõállításának,
továbbításának, tárolásának és felhasználásának
módozatait vizsgálja.

A szándék szempontja kapocsszerepet tölt be a
háttér és az eredmények szempontjai között. A
szervezet azon céljainak és elképzelésének szám-
bavételét jelenti környezeti és gazdasági aspek-
tusból egyaránt, melyek megmutatják, mely
környezeti tényezõk milyen módon kívánják tel-
jesítményüket fokozni.

A szervezeti szándék a stratégia tartalmi kérdé-
seivel foglalkozik. Itt kell számba venni az igénybe
vett környezeti tényezõket, ezek állapotát, továb-
bá a teljesítmény javítása érdekében tett intéz-
kedések célkitûzéseit. A célokat legalább stratégiai
és operatív szintre kell bontani, környezeti és gaz-
dasági aspektusból egyaránt. A szervezeti szándék
kifejtésének mélysége természetesen eltérõ egy
kisvállalat és egy multinacionális szervezet
esetében. Általánosságban az a követelmény fogal-
mazható meg, hogy a szervezeti sajátosságokhoz
és az információk gazdaságos elõállításához iga-
zodóan kell a szervezeti szándékokat megfogal-
mazni, és ezekhez mérten értékelni.

Az eredmények azt vizsgálják, hogy a mûködés
során milyen pozitív és negatív hatásokat fejtet-
tek ki szûkebb és tágabb környezetükkel kapcso-
latban. E szempont – gazdasági megfontolásból –
tartalmazza az üzleti eredmények kategóriáját,
hiszen hosszú távon, fenntartható módon a
megfelelõ szervezet–környezet kapcsolatkezelés
elengedhetetlen feltétele az üzletileg sikeres
mûködés.

8 Véleményem szerint hosszú távú és átütõ környezeti eredményeket elsõsorban a környezettudatosság, a környezeti nevelés
fokozásával lehet elérni. Mindez azonban nem jelenti, hogy a különbözõ formájú szabályozások szükségtelenek vagy helytelenek
lennének, csupán azt, hogy milyen fókuszra van szükség.
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A szervezeti eredmények szempontjának vizsgált
elemei a következõk:

– környezeti tényezõket érintõ hatások,
– társadalmi hatások,
– dolgozói hatások,
– üzleti eredmények.

A környezeti hatás tulajdonképpen a szervezeti
szándékban kitûzött célok, a környezeti teljesít-
mény minõségét vizsgálja. A társadalmi hatás
komplex módon értékeli a szervezet tevékeny-
ségének társadalmi elfogadottságát és a partner-
kapcsolatok kezelésének eredményességét.

A dolgozói hatás a szervezeti tagok motiváltságát
és elégedettségét méri. Az üzleti eredmények a
szervezet üzleti sikerességét veszi számba, a fent
említett fenntarthatósági szempontból.

A Környezeti Kiválósági Modell 
felhasználási lehetõségei
A modell – az EFQM-hez hasonlóan – kétfélekép-
pen használható fel: szervezeti önértékelés elvég-
zésére, illetve területi összehasonlításra. Önérté-
kelésre azon szervezeteknek javasolható, akik
szeretnék megismerni saját környezeti teljesít-
ményüket, az e mögött húzódó tényezõket és
kapcsolataikat, továbbá feltett szándékuk az
önfejlesztés. Területi összehasonlításként euró-
pai, országos vagy regionális szinten használható
a potenciálok és az adaptálható jó gyakorlatok
azonosítására.

Egy kiterjedt hálózattal rendelkezõ szervezet
esetében a két felhasználási mód összekapcsol-
ható: a szervezeti egységek egységes metodikájú

értékelése az egész szervezet szintjén önértékelést
jelent, ugyanakkor egy belsõ versenyt generálva
segít a környezeti teljesítmény javításában.

A Modell hosszú távú társadalmi szerepe az, hogy
a gondolatmenetet követve a szervezet számára
rendelkezésre álljon egy iránytû, mely segít:

– a mûködési folyamatok környezettudatos
megtervezésében és lebonyolításában;

– a szervezeten belüli együttmûködés fokozá-
sában;

– a jó gyakorlatok feltárásában, majd elter-
jesztésével a társadalmi igények fokozottabb
kielégítésében.
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Teljes körû minõségmenedzsment (TQM) 
szakirányú továbbképzés  – már távoktatásban is – 

a Nyíregyházi Fõiskolán
– Dr. Nádasdi József,* dr. Szabó Gabriella PhD**–

A TQM-képzés jelentõsége: a versenyképesség, a
mûködés kiválóságának javítása.

Hogy e képzés jelentõségét igazán beláttassuk,
adunk egy kis áttekintést azok számára, akik 
a TQM szerepét a gazdasági életben még nem
annyira ismerik.

Induljunk ki abból, hogy mit vár a vállalkozás, a
vállalat tulajdonosa cége mûködésétõl. Nyil-
vánvalóan azt, hogy számára minél nagyobb pro-
fitot, eredményt hozzon, és lehetõleg hosszú
távon. E cél eléréséhez mindenekelõtt az szük-
séges, hogy a vállalkozás képes legyen verseny-

** Kandidátus, tszvez. fõiskolai tanár, a TQM-képzés vezetõje, Nyíregyházi Fõiskola.
** Címzetes fõiskolai docens, TQM-oktató, Nyíregyházi Fõiskola.
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képes termékeket és szolgáltatásokat kínálni
meglévõ és potenciális vevõinek. 

A versenyképességet vállalati szinten az alábbi
módon definiálhatjuk:
Az a vállalat versenyképes, amely felkészült a
gyorsan változó környezethez folyamatosan alkal-
mazkodni, a vevõi igényeket maximálisan kielé-
gítõ minõségû, a hazai és a külföldi versenytár-
saknál alacsonyabb költségszintû termékeket és
szolgáltatásokat elõállítani, azokat folyamatosan
megújítani, ill. teljesen új termékekkel jelent-
kezni a piacon.

Közelebbrõl vizsgálva minõséget, költséget,
megújulást, megállapíthatjuk, hogy messze nem
csak a termék, hanem a vállalat teljes tevékeny-
ségének minõségérõl, költségeirõl, innovációs és
alkalmazkodóképességérõl van szó! Gondoljuk
meg ugyanis, hogy szolgálhatunk-e a vevõnknek
kiváló minõséggel, alacsony árral, újdonságokkal
akkor, ha pl. a beszerzés, a gyártás, a karban-
tartás, a vevõ kiszolgálása, a fuvarszervezés, az
okmányok kiállítása stb. minõsége, költségei nem
voltak megfelelõek?

Ilyen sok (és még egyéb) követelménynek meg-
felelni egyszerre és folyamatosan azonban nagyon
nehéz, különösen, ha a vezetõnek, tulajdonosnak 
– az operatív feladatai mellett – saját kútfejébõl
kell ezt megvalósítania! Szerencsére vannak azon-
ban korszerû vezetési rendszerek – köztük a TQM
(teljes körû minõségmenedzsment) –, melyeknek
elsajátítása és alkalmazása megkönnyítheti a vál-
lalkozás, a szervezetek vezetõinek dolgát.

A TQM ugyanis az a profitorientált, komplex
vezetési rendszer, melynek célja, hogy a vállal-
kozások mûködését (azok minõségét) oly módon
javítsa, hogy ezáltal azok képessé váljanak a vál-
tozó körülményekhez való alkalmazkodásra, ve-
võik igényeinek tökéletesebb kielégítésére, még-
hozzá a maximális profit elérése mellett. Ehhez a
szervezet valamennyi tagjának szemléletbeli vál-
tozása és közremûködése is szükséges, amit a
TQM azáltal segít, hogy a leghatékonyabban in-
tegrálja a vállalkozás (szervezet) erõfeszítéseit a
mûködés javítására, minõségének fenntartására
és fejlesztésére. A TQM-nek gyakorlati célja van:
a profit maximalizálása a meglévõ vagyon és esz-
közök (anyagi, kereskedelmi, humán- és intellek-
tuális tõke) legjobb felhasználásával, gyarapítá-
suk érdekében.  

Hogyan áll e szempontból sok magyar vállalkozás
ma, az EU-csatlakozás után?
A magyar termékek minõsége több iparágban
kiemelkedõ, azaz a legigényesebb piacon is meg-
állja a helyét. Nem ez a helyzet azonban a ter-
melékenységgel, a ráfordított idõ, anyag, munka-

erõ, energia stb. mennyiségével, hiszen a magyar
termékek többsége a ráfordítások és a veszteségek
tekintetében nem dicsekedhet. Az átlagos magyar
vállalkozás termékeinek versenyképessége ezért
gyakran jóval alatta marad a fejlett nyugati vállal-
kozásokénak. 

Mit tehet, mit tegyen a vállalat, annak tulaj-
donosa, vezetõje? Õ egymagában sajnos nem so-
kat. Operatív tevékenységei közepette – mint már
említettük – nincs lehetõsége, ideje arra, hogy a
hatékonyság növelésével, a veszteségek csökken-
tésével foglalkozzon. Így építenie kell munkatár-
sai segítségére, az õ tudásukra és tapasztalatukra.

A munkatársak, de gyakran a vezetõ sem min-
dig ismeri azonban azokat a módszereket, tech-
nikákat, megoldásokat, melyekkel lefaraghatja a
felesleges „pazarlásokat”, sikeresebbé teheti a
szervezet mûködését. E módszerek, megoldások
elméletét és gyakorlatát a TQM szakirányú to-
vábbképzés keretében sajátíthatja el a résztvevõ.

A TQM-képzés kezdete a Nyíregyházi
Fõiskolán
A Nyíregyházi Fõiskola Gazdasági és Társada-
lomtudományi Kara 2001 februárjában indította
elsõ keresztféléves, levelezõ TQM szakirányú to-
vábbképzést a 7/1999. (II. 1.) OM rendelet alap-
ján, s azóta minden félévben indít csoportokat.
Képzésünkre mindenféle szakma felsõfokú vég-
zettséggel rendelkezõ képviselõi jelentkeznek,
elsõsorban Szabolcs-Szatmár-Bereg, Hajdú-
Bihar és Borsod-Abaúj-Zemplén megyébõl, de az
ország más területeirõl is voltak már hall-
gatóink.

A képzés tartalma teljes mértékben felöleli a ren-
deletben elõírt témaköröket, tárgyakat az aláb-
biak szerint:

– minõségirányítási modul,
– TQM-modul,
– humán erõforrás-fejlesztési modul,
– EU-ismeretek modul,
– gazdasági modul.

A képzés legfõbb jellemzõje a gyakorlatorientált-
ság. Ezt a tananyag által bemutatott sok-sok, a
gyakorlati életbõl vett példával, a vállalati gyakor-
latban elõforduló problémák, jelenségek kezelé-
sére kidolgozott feladatok bemutatásával, a
konzultációkon alkalmazott teammunkákkal, ott-
hon kidolgozandó alkalmazástechnikai feladatok
megoldásával, valamint kötelezõ szakmai gyakor-
lat teljesítésével és üzemlátogatásokkal érjük el. A
gyakorlatiasságot szolgálja, hogy oktatóink olyan
szakemberek, akik korábban iparvállalatoknál,
ill. más jellegû szervezeteknél minõségügyi vagy
egyéb vezetõi vagy tanácsadói funkciókat töltöt-
tek/töltenek be, kutatásaikat az oktatott téma-
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körök területén végzik. Így magas szintû és folya-
matosan aktualizált elméleti ismereteiken túl-
menõ, tényleges gyakorlati tapasztalatokkal is
rendelkeznek.

A képzés kreditrendszerben mûködik, idõtarta-
ma 3 félév. Minden félév elméleti és gyakorlati
vizsgákkal zárul. A 3. félévben a hallgatók elké-
szítik a záródolgozatukat, mely a minõségügy
valamely problémájának, feladatának legújabb
szakirodalmát, és egy szervezetben alkalmazott
konkrét megoldását mutatja be, értékeléssel,
továbbfejlesztési javaslatokkal kiegészítve. A kép-
zés végén a hallgatók záróvizsgát tesznek. Itt szá-
mot adnak az elméleti ismereteikrõl, míg a záró-
dolgozatuk megvédésével igazolják képességüket
azok gyakorlati alkalmazására.

A TQM-képzés fejlesztése távoktatásos
forma kidolgozásával és bevezetésével
A fentiek alapján a magyar gazdaság fellendí-
téséhez – egyebek mellett – a TQM korszerû gya-
korlatának mielõbbi és tömeges elterjesztése,
sokak számára elérhetõ megismerése és alkalma-
zása szükséges. Ezt az igényt ismerte fel a Fõ-
iskola, amikor úgy döntött, hogy TQM-képzését
továbbfejleszti.

A továbbfejlesztésre két irányt tûztünk ki. Az
egyik irány a tananyagok korszerûsítése, aktuali-
zálása a legújabb eredmények és gyakorlati pél-
dák, feladatok beépítésével. A másik irány pedig
az volt, hogy képzésünk hozzáférhetõségét növel-
jük, azaz elérhetõvé tegyük azok számára is, akik
munkahelyi, közlekedési, családi vagy egyéb
okokból nem tudtak részt venni a konzultációkon,
és emiatt vagy be sem jelentkeztek, vagy ki-
maradtak a képzésrõl. 

Ehhez az adott alapot, hogy a Fõiskola vezetése
már korábban célul tûzte ki a távoktatás meg-
honosítását képzéseiben. Ennek érdekében 2002-
ben távoktatásos tananyag-fejlesztõi, tutori kép-
zést szervezett tanárai részére, melyet elvégeztek
a TQM szakirányú továbbképzésünkön oktató
tanárok is. E kurzus keretében minden résztvevõ
elkészítette az általa oktatott tárgy féléves tan-
anyagának távoktatásos változatát, melyet számí-
tógépes támogatással – webes interface-n – tesz-
teltek diákjaink a 2002 szeptemberében kezdõdõ
szemeszterben.

A korábban megszerzett többirányú tapaszta-
latainkra alapozva vágtunk bele a TQM szak-
irányú továbbképzés teljes tananyagának korsze-
rûsítésébe és távoktatásos formára való átdol-
gozásába. A fejlesztés pénzügyi hátterét úgy
teremtettük meg, hogy Fõiskolánk 2003 szeptem-
berében pályázatot nyert a PHARE CBC Magyar–
ukrán Kísérleti Kisprojektalapból. 

E támogatási keretbõl az alábbiakat valósítottuk
meg:

– a tananyagok korszerûsítése és elkészítése,
lektorálása;

– a tananyagok átdolgozása távoktatásos for-
mára;

– a távoktatásos tananyagok feltöltése webes
interface-re, vagy CD formájában való meg-
jelentetése;

– a tananyagok tesztelése kísérleti távoktatás
formájában;

– a tapasztalatok, visszajelzések alapján a tel-
jes anyag javítása, véglegesítése. 

Mindezek tapasztalatairól és az eredmények
továbbfejlesztésérõl 2005 márciusában konferen-
cia keretében számoltunk be az érintetteknek és a
téma iránt érdeklõdõknek. 

A távoktatásos TQM 
szakirányú továbbképzés tapasztalatai 
A távoktatással elért eredményeinket a hagyo-
mányos levelezõ képzésen elért eredményekhez
hasonlítottuk, a hallgatók vizsgaeredményei és
elégedettségük szintje alapján. A vizsgák mindkét
oktatási formában szóbeliek voltak.

A vizsgaeredmények összehasonlítását az 1. ábra
mutatja. Megállapítható, hogy a jeles és jó jegyek
arányát illetõen nincs számottevõ különbség.

A változás a közepes – elégtelen tartományban
tapasztalható: jelentõsen csökkent az elégtelen és
elégséges, és megnõtt a közepes jegyek aránya.
Ezt a jelenséget azzal magyarázzuk, hogy a táv-
oktatásos tananyaghoz tartozó sok gyakorló- és
ellenõrzõ feladat megoldása legalábbis közepes
szinten „elsajátíttatta” a hallgatóval az elméleti
tananyagot, a kidolgozandó ún. alkalmazástech-
nikai feladatok pedig az elmélet gyakorlatban
való felhasználását segítették elõ. A követelmé-
nyeket távoktatásban teljesítõ hallgatók között
gyakorlatilag nem volt „szerencselovag” vizsgázó,
aki még végig sem vette a tananyagot, és úgy
jelent meg a vizsgán, hogy hátha abból a néhány
tételbõl húz, amit valamennyire elsajátított.

Vizsgaeredmények összehasonlítása
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A hallgatói elégedettség összehasonlítását a 
2. ábra mutatja be. Megjegyezzük, hogy a fel-
mérést tárgyanként végeztük el, melynek bemu-
tatására itt nincs lehetõség. Ezért csak az össze-
sített eredményt adjuk közre.

Megállapítható, hogy mindkét esetben elég maga-
sak a hallgatók elégedettségi szintjei.

Legnagyobb különbség a tananyag korszerûségét
illetõen tapasztalható, aminek az az oka, hogy a

pályázat keretében a meglévõ tananyagokat mind
aktualizáltuk, korszerûsítettük, és új tananyago-
kat is készítettünk, természetesen a fellelhetõ
legújabb irodalmak és alkalmazások alapján. 
(A felmérés óta már korszerûsítettük a levelezõ
képzés tananyagát is.)

Összességében megállapíthatjuk, hogy a TQM
szakirányú továbbképzés távoktatásos formája
magas színvonalú, tananyaga korszerû. A távok-
tatással segített levelezõ képzés gyakorlatilag
egyenértékû a hagyományos levelezõ képzéssel. A
tananyagok távoktatásban való elérésével sikere-
sen segítettük azon levelezõ hallgatóink elméleti
és különösen gyakorlati felkészülését, akik a fent
említett, különbözõ okokból nem tudtak volna
részt venni az egyébként nem kötelezõ konzultá-
ciókon. 

Mindkét típusú képzésünket fenntartjuk, foly-
tatjuk és a gazdaság igényeinek, visszajelzéseinek
megfelelõen fejleszteni kívánjuk. Távoktatásos
csoportjainkat a levelezõ képzésen belül – a 2004
szeptemberében, 2005 februárjában és szeptem-
berében indultakat követõen – újra indítjuk 2006
februárjában is.

A hallgatói elégedettség összefoglalása
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2. ábra

Gondolatok a minõség jövõjérõl*

– David K. Watkins –

Egy fiatal mozicsillagocska nevetve mesélte egy
talk-show házigazdájának idillikus floridai életé-
rõl: „szeretünk a Wal-Martnál és a Targetnél
vásárolni, és mindig a Denny’s-nél étkezünk, csak
az a zavaró, hogy a férjem minden menüt ismer”.
Majd mosolyogva és egy kissé szégyenlõsen hozzá-
tette: „de éppen ez az, amit szeretünk benne”. Ha
ez a beszélgetés az 1920-as években történt volna,
a Penny’s-t vagy a Macy’s-t és a Horn&Hardart-ot
említette volna. Az értékek változnak, és termé-
szetesen személyes jellegûek. Érdekes, hogy ez a
kis jellemrajz és utalásom egy korábbi korra,
mutat rá a minõség fogalmának két legalapvetõbb
és kritikailag fontos nézõpontjára, valamint a
minõségirányítás/menedzsment szerepére:

1. a vevõ határozza meg az értéket (teljesít-
mény a költséghez képest);

2. a minõség határozza meg, hogy egy vál-
lalkozás mennyire elégíti ki a teljesítmény-
elemet az értékegyenletben.

Ebben az összefüggésben egy vállalkozás úgy
jellemezhetõ, mint egy tevékenységekbe és folya-
matokba szervezett erõforrásokból álló egység/
entitás, mely termékek és folyamatok kombiná-

ciójából álló technológiát alkalmaz, hogy a vevõ
számára értékes javakat és szolgáltatásokat állít-
son elõ. A vevõ annyi értéket tulajdonít a termék-
nek és a szolgáltatásoknak, amennyire követelmé-
nyei, igényei és kívánságai elfogadható költség-
szinten teljesülnek vagy túlteljesülnek.

Ennek megfelelõen a minõségrendszerek törek-
vése is változott: az elõírásoknak való megfele-
léstõl indult, majd az lett a célja, hogy növelje a
vevõi elégedettséget (ISO 9001:2000), átfogó vál-
lalati teljesítmény és képességek fejlesztése (ISO
9004:2000) útján. Ezzel egyidejûleg a minõség-
mérnökök szerepe is fejlõdött: az elõírásoknak
való megfelelés ellenõrzésétõl „magának a folya-
matnak és a gyártott javak minõségének maxi-
málásáig”[1].

Ez arra késztette a minõségszakembereket, hogy
elõször minõségszabályozó-rendszereket, majd
fokozatosan minõségirányítási rendszereket
(QMS) fejlesszenek ki és valósítsanak meg,
beépítve a folyamatszabályozást, a belsõ audit-
folyamatokat és a fenntartható, folyamatos fejlõ-
dés kezdeményeit.

* Quality Progress, 2006. január, 23–28. oldal, fordította: Ferber István.
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De a QMS szándéka és – ami ennél fontosabb –
gyakorlata mindig elmaradt a gyorsan fejlõdõ
minõségkoncepciók és szervezeti kiválóság mö-
gött, mivel ezek a globális gazdaságban a ver-
senyképességhez kapcsolódnak. A folyamatos
fejlõdés tulajdonképpen egy „védekezõ” minõség-
fogalom, vagyis annak kiküszöbölésére irányul,
amit a vevõk nem szeretnek. Ezzel szemben az
értékteremtés vagy annak létrehozása, amit a
vevõk szeretnek, egy „támadó” (offenzív) minõsé-
gû termék, amely annak kulcsa, hogy jelentõs
versenyelõnyt és vállalati kiválóságot érjenek
el.[2] A minõségszakemberek szerepe valójában a
„védekezõ” minõségre összpontosult és korlátozó-
dott, vagyis az érintett folyamatok szabályozásá-
val csökkenteni az ingadozást és a veszteségeket.

Kereskedelmi vállalkozások azonban azért van-
nak, hogy nyereséget hozzanak létre, és a beru-
házásuk megtérüljön. A nyereséget nem termelõ
minõség nyilvánvalóan nem életképes cél – pél-
daként láthatjuk a Rolls Royce sorsát a Lexus
sikerével szemben. A pénzügyi eredmény a
mûködési teljesítmény következménye, amely a
„támadó” (offenzív) minõségen, tökéletesített
technológiákon, jobb szervezésen és szociálisan
felelõs szervezeti magatartáson alapul.[3, 4]

Ebbõl az következik, hogy a minõség, mint az
irányítási rendszer célja, valójában a kiválóság, és
a teljes vállalkozást jellemzi, nemcsak a termékeit
vagy szolgáltatásait. Ki kell terjednie arra, hogy
teljesítse az üzletfelek, a beruházók, az alkalma-
zottak és azok családja, a közösségek, valamint a
szabályozó hatóságok követelményeit és kíván-
ságait.

A globalizáció természetesen terjed, és tovább
árnyalja ezt a képet. A minõség és az érték fogal-
ma aszerint alakul át, hogy a vállalkozás túlnõ a
sokszoros földrajzi, kulturális és politikai hatá-
rokon.

A kiválóság a kapitalizmus lényeges eleme, és
kiválóan tart lépést ezzel az utazással.

A QMS-tõl a BMS-ig
Hogy ebben az összefüggésben hatékonyak le-
gyünk, a QMS-t (Minõségirányítási Rendszer) át
kell alakítani BMS-sé – Üzletirányítási (mene-
dzselési) Rendszerré. Szükséges, hogy megszólít-
sa és felölelje a teljes vállalkozást, amely az egy-
mással összekapcsolt és integrált folyamatok
összetett és dinamikus megvalósítása, vagyis 
mindazokat, amelyek termékek és szolgáltatások
megvalósításával, illetve nyújtásával értékeket
hoznak létre, továbbá mindazokat, amelyek ehhez
támogatást nyújtanak és stratégiai irányítást, ter-
vezést és szabályozást végeznek. 

Bár az ezekben a folyamatokban részt vevõ erõ-
forrásokat – embereket, berendezéseket, létesít-
ményeket és energiát – adminisztratív úton be le-
het szervezni önkényesen létrehozott munka-
körökbe vagy részlegekbe, a BMS-felfogás szerint
mindezek az elemek egyetlen cél érdekében

léteznek: hogy segítsék, ellássák és kiszolgálják az
értékteremtõ folyamatokat.

De itt többrõl van szó, mint minõségi célok
egyszerû meghatározásáról, a folyamatok szabá-
lyozásáról és tökéletesítésérõl. Azokban a szerve-
zetekben, amelyekben az elmúlt néhány évben
tanácsadást végeztem, azt láttam, hogy a folya-
matokat csak mint bevezetett, egymást követõ
bemeneteket és részlegekben folyó, önálló tevé-
kenységeket dokumentálják. Ahhoz viszont, hogy
hatékonyak is legyünk, a folyamatoknak össz-
hangban kell mûködni, az elõírt idõben kiszállí-
tandó termékek szolgálatában.

Képzeljünk el egy szimfonikus zenekart, amely-
ben a zenészek külön szólamai egy karmester
vezényletével egy zeneszám elemeinek összhang-
ját szólaltatják meg. A hallgatóság az összetett
szolgáltatás és nem a különálló összetevõk értékét
észleli. Továbbá, a karmester és a szólamvezetõk
nem kísérlik meg az egyes zenészek feladatának
„mikro”-irányítását. Képzeljük el, hogy milyen
kakofónia jönne létre, ha ezt megkísérelnék! A
zenei élményt (a végterméket) három kritikus
elem együttvéve nyújtja:

1. A zenészek szakképzettek. Tudják, hogy
hogyan kell játszaniuk saját hangszerükön.

2. A zenészek zeneértõk. Tudják, hogy mit és
mikor kell játszaniuk, még ha mindegyikük
minden pillanatban különbözõ szolgáltatást
is nyújt.

3. A karmester stratégiailag irányítja a szóla-
mok kiválasztását, értelmezését, árnyalatát
és ütemét.

Mindehhez a tudás és a végtermék menedzs-
mentje, és nem az egyes tevékenységek felügye-
lete szükséges. A „végtermék” tartalma idõvel
bõvül a zenekarban végzett munkából nyert
tapasztalatok és kiegészítõ ismeretek révén. Míg a
feladatmenedzselés annak felel meg, amit Peter
M. Senge a „részletek összetettsége”-nek nevez,
addig a BMS-szemlélet a tudásmenedzsmentre
összpontosít, hogy megértse és kezelni tudja a
„dinamikus összetettség”-et[5].

A „tudás” ebben az összefüggésben felöleli a tech-
nológiát (eszközök és alkalmazásuk képessége) és
a rendszereket (az irányított folyamatok, vagyis a
zene hangszerelése), amelyekkel a stratégiai célo-
kat kívánják elérni, beleértve a vevõi elégedett-
séget, a versenyelõnyt és végül a befektetés meg-
térülését.

A minõségmenedzsment szerepe 
BMS-környezetben
Ahogy a minõségfogalom fejlõdött, úgy nõtt a
minõségfunkció szerepe is. Az elõírásoknak való
megfelelõség ellenõrzésétõl fejlõdött a folyamat-
szabályozáson és az ingadozások csökkentésén át,
a folyamatalapú QMS-fejlesztésig és bevezetéséig,
amelynek célja a folyamatos jobbítás és a vevõk
elégedettségének elérése, fenntartása, míg végül
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eljutott a BMS-ig, amely már túllép a vevõ által
megkívánt minõségen, és a vállalati kiválóságot
veszi célba.

Világos, hogy ez a fejlõdés közvetlenül érintse
az összes többi vállalati funkciót és folyamatot a
BMS keretében, beleértve a stratégiai tervezést,
marketinget és értékesítést, projektirányítást,
tervezést és folyamatirányítást, beszerzést, sze-
mélyzeti munkát és adatfeldolgozást, és ezekben
a minõségfunkció nyújtson megfelelõ támoga-
tást. A QMS/BMS a folyamatszabályozási, prob-
lémamegoldási és számszerû elemzési módsze-
rek hatékony alkalmazását kívánja a többi (a
termelést támogató) folyamatban és kiegészítõ
területeken is.

Mivel a BMS területe jóval túlterjed a vevõk
követelményeire alapozott célokon, és felöleli a

pénzügyi érdekeket, az alkalmazottak, a közösség
és a szabályozó hatóságok értékeit, jelentõs az
igény, hogy a minõségfunkció támogassa a teljes
vállalat folyamatait. Ezekkel az igényekkel és
lehetõségekkel fogok foglalkozni – figyelembe
véve a BMS minden jelentõsebb összetevõjét.

A mûködtetõrendszer
A BMS agya és idegrendszere a mûködtetõrend-
szer. Azzal, hogy a stratégiai teljesítmény céljait
összehangolja a vevõk és érdekeltek követelmé-
nyeivel, továbbá annak figyelemmel kísérésével és
mérésével, hogy az egyes folyamatok hogyan hat-
nak e célok teljesítésére, a mûködtetõrendszer
lehetõvé teszi, hogy a vezetõség, üzleti tervezési
döntéseivel segítse a teljesítést, és erõforrásait e
célok elérésére összpontosítsa (lásd 1. ábrát).

1. ábra. Az alapvetõ mûködtetési rendszer felépítése
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Stratégiai, hosszabb és rövidebb távú célok

Míg a mûködtetõrendszer bevezetése és alkalma-
zása a teljes vezetõi team feladata a szervezet
minden szintjén, a minõségfunkció gyakran meg-
könnyíti a folyamatot és tudást, mennyiségi esz-
közöket szolgáltat, valamint a rendszer fegyelmét
biztosítja. Azzal segíti a vezetõi teamet, hogy a
pénzügyi eszközöket használó funkcionális irá-
nyítástól átvezeti a keresztfunkcionális folyamat-

irányításra. Ennek eszköze az adatkezelõ-rend-
szer, amely jellemzi és számszerûsíti a folyamat
hatékonysága és a fõ teljesítménymutatók közötti
kapcsolatokat, pl.: a minõség, a költség, a kiszál-
lítás és szolgáltatás, a vevõk és az alkalmazottak
elégedettsége, a biztonság és a környezeti hatás
tekintetében. A célok meghatározása és a vevõk
és érdekeltek elégedettségi követelményeire ala-
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pozott politika a mûködtetõrendszer hatékonysá-
gának lényeges kelléke, és akkor válik be legjob-
ban, ha a dokumentált irányítási rendszer szerves
részévé teszik.

Integrált menedzsmentrendszer
Egy vállalkozás tudásának lényege és legfonto-
sabb szakismerete az értéktermelõ folyamataiban
rejlik. Ezeket a folyamatokat egy integrált rend-
szerben arra használják, hogy a vállalkozás ter-
mék- és folyamattechnológiai ismeretei minél
nagyobb értéket hozzanak létre a vevõk és
érdekeltek követelményeinek teljesítésére. Ez a
rendszer magva, és felöleli a vállalkozás segítõ és
üzleti folyamatait is. A vállalkozás értékteremtõ
képessége e folyamatok összetett hatékonyságá-
nak eredménye. 

A szervezet összes funkcionális tevékenységét
(számvitel, személyzeti munka, beszerzés, érté-
kesítés, marketing és minõségszabályozás) abból
a szempontból kell elbírálni, hogy mennyire hoz
létre értéket (hatékonyság, minõség, technológiai
versenyképesség és idõszerûség), szemben azzal a
nézõponttal, hogy különálló tevékenységként
értelmezik és irányítják (értékesítési telefonhívá-
sok száma, projektek idõráfordítása, beszerzések,
idomszerek kalibrálásának költsége).

Fontos az is, hogy értéknek tekintsük az egész-
séget, biztonságot és környezetmegõrzést, továb-
bá beleértsük a rendszer értékei közé a folyamat
hatásai elemzésének és szabályozásának szüksé-
gességét a teljes értékspektrumban.

Michel de Montaigne 1585-ben ezt írta: „Köny-
nyebb az elmémet alakítani, mint újra beren-
dezni”[6]. Az irányítási rendszerben lényeges kel-
lék a dokumentáció hozzáigazítása a hatékony
tudásmenedzsmenthez. Montaigne szerint az is-
meretszerzés könnyû, de az a nehéz, hogy hogyan
használjuk az ismereteket.

A szervezet folyamatai sorrendjének és köl-
csönhatásának felismerése és kézben tartása (lásd
a 2. ábrát) adja a kottát a hatékony végtermék
szolgáltatásához, akár fizetési utalványról, szak-
értõ emberi erõforrásról vagy versenyképes ter-
mékrõl van szó. A jó dokumentációnak az az érté-
ke, hogy a kritikus ismereteket hozzáférhetõvé
teszi a menedzsment és a karbantartás számára.
A rossz dokumentáció csak arra jó, hogy munkát
adjon az írnokoknak és auditoroknak.

E különbözõ folyamatok hatékonyságának és
teljesítményének figyelésére és mérésére irányuló
módszerek révén a rendszer segíti a vezetõséget a
hatékony elemzés támogatásában, a döntéshoza-
talban és az erõforrások elosztásában, továbbá
ezáltal válik képessé a konkrét folyamatok haté-
konyságának javítására, mivel ezek befolyásolják
a stratégiai teljesítés céljait.

A minõség új szerepe
Egyedül a minõségfunkció alkalmas arra, hogy
elõsegítse a rendszer fejlesztését, bevezetését, ér-
tékelését és folyamatos tökéletesítését. Irányít-

hatja a rendszer területének és alkalmazásának
kiterjesztését olyan folyamatokra, amelyek ha-
gyományosan nem találhatók egy ISO 9000 so-
rozaton alapuló rendszerben, beleértve a követ-
kezõket:

– személyzetellátási és felkészültségirányító
folyamatok – szemben az (ISO rendszerben
elõírt) oktatással;

– szállításilánc-irányítási és beszerzési folya-
matok – szemben a beszerzéssel;

– értékesítési és üzletfejlesztési folyamatok –
szemben a szerzõdésátvizsgálással;

– integrált programirányítás, termékfejlesztés
és -indítási folyamatok – szemben a minõség-
tervezéssel.

Ez a szemléletmód lényeges, ha a vállalatnak az a
szándéka, hogy hatékonyan összhangba hozza ki-
segítõ, menedzsment- és rendszerfolyamatait az
értékteremtõ folyamataival. A minõség szerepe
felölelheti a teljes vállalkozásra kiterjedõ okta-
tást, egy folyamat meghatározásának elõsegítését,
a dokumentálást, a kijelzést és a szabályozást.
Vezérelheti mennyiségi eszközök alkalmazását,
elemzõ- és folyamatos tökéletesítési módszereket
a vállalkozás összes tevékenységében – kezdve a
vevõi követelmények elemzésétõl és kijelzésétõl,
folyamat- és termékadatoktól a célok kitûzéséig
és a termék- és folyamatfejlesztési módszertan
javításáig.

A minõségfunkció a belsõ auditot is felhasznál-
hatja fõ irányítási folyamatként, hogy a felsõ
vezetõség megbizonyosodhasson a kitûzött rend-
szerkövetelményeknek való megfelelésrõl, érté-
kelje a fõ üzleti folyamatok hatékonyságát a
gyakorlatban, továbbá információt és betekintést
nyújtson a módosítás és jobbítás szükségességére
nézve. 

Sajnos sok vállalkozás csupán azért végez belsõ
auditot, hogy megfeleljen a szabványkövetelmé-
nyeknek. Ezért kevés valódi értéket kapnak, ha
egyáltalán kapnak egy olyan tevékenységtõl, 
amelynek kritikával és a jobbításhoz értékelhetõ
ajánlásokkal kellene ellátni a felsõ vezetõséget.

Amilyen mértékben az irányítási rendszer ki-
terjed az egész vállalkozásra, továbbá a teljesí-
tésre és a végtermékre összpontosít, úgy az is
szükséges, hogy a minõség szerepe mint funkció
és szakma fejlõdjön, mind területét, mind irá-
nyultságát illetõen. Magába kell ötvöznie a folya-
matos fejlesztési rendszereket, eszközöket és
szakágakat az egész vállalkozásban, továbbá
ezeket az erõfeszítéseket úgy kell irányítania,
hogy a végtermékre és annak értéknövelésére
összpontosítsanak. Ennek középpontjában áll-
nak a tudás megszerzésére, irányításra és ter-
jesztésre szolgáló gyakorlati fogások – az egész
vállalkozás felhatalmazása eredmények meg-
valósítására.
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A minõségirányítás alappilléreinek tárgyalásánál
rámutattunk a hiányosságok megelõzésének stra-
tégiai jelentõségére, a minõség javulásával egy-
idejû kedvezõ gazdasági hatására. Több, a megelõ-
zést elõsegítõ módszert is ismertetünk (FMEA,
HISZEM, HACCP). E helyütt a gyakorlatban
mégis elõforduló, a minõséggel összefüggõ prob-
lémák megismétlõdési lehetõsége megakadályozá-
sának két, az elemzés folyamatára és ellenõrzõ-
jegyzékekre felépített módszerét mutatjuk be.

Ellenõrzõjegyzék a hibák számbavételéhez, elem-
zéséhez, figyelemmel az ismétlõdésük megelõ-
zésére

A) Az észlelt hibák számbavétele
1. A feltárt hibákról készül feljegyzés, az azono-

sító adatok, hibajelenségek rögzítésével?
2. Elkülönítik a hibás munkadarabokat?
3. A vevõi reklamációkról vezetnek nyilvántartást?
4. A külsõ szolgáltatók által végzett garanciális

javításokról begyûjtik az elemzéshez szükséges
hibaadatokat?

5. A feltárt hibák adatait – az okok, okozók, költ-
séghelyek stb. feltüntetésével – rendszeresen
összesítik és statisztikailag feldolgozzák?

6. Készítenek rendszeres kimutatásokat az ismét-
lõdõ hibákról a fenti adatállomány alapján?

7. Az észlelt hibáról – az esetleges azonnali intéz-
kedés lehetõvé tételére – szereznek gyors,
elsõdleges információt (kitõl, ki, mikor, ho-
gyan)?

B) A hibainformációk elemzése
8. Elõ van-e írva (és szervezetileg egyértelmûen

biztosítva) a hiba okának vizsgálata, meghatá-
rozása?

9. A garanciális javítások okainak gyûjtését
lehetõvé teszi a munkalapok feldolgozása?

10. A reklamációk alapján visszavett termékeket
megvizsgálják és feltárják a hibákat és azok
okait?

11. Megkérdezik a vevõtõl a termék egyes minõ-
ségjellemzõinek fontosságát?

12. A minõség-ellenõrzés során a vevõ számára
fontos, illetve a hiba-elõfordulás szempontjá-
ból kritikus alkatrészekre, minõségjellem-
zõkre helyezik a hangsúlyt?

13. A „belsõ” és „külsõ” kimutatások alapján meg-
határozzák a meghibásodás szempontjából
kritikus jellemzõket, alkatrészeket, technoló-
giákat, szervezeti egységeket stb.?

14. Számszerûsítik a hibák által okozott vesztesé-
geket forintban? Milyen idõszakonként?

15. Készítenek összeállításokat a nemmegfelelési
költségek alakulásának trendjérõl?

16. Rendelkeznek megfelelõ módszertannal és
ismerettel a problémák feltárására és okozói-
nak kiküszöbölésére?

17. Végeznek-e több szakmai szervezet részvéte-
lével csoportos probléma- és feladatmegoldást?

18. Szükség szerint igénybe vesznek külsõ segít-
séget a hibák okainak megállapításához?

19. Feldolgozzák, összesítik a belsõ selejt, a
reklamációk és a garanciális javítások okait,
következményeit?

C) A hibainformációk visszacsatolása
20. Kapnak rendszeresen feldolgozott és elem-

zett információt a mûszaki elõkészítést,
gyártást és ellenõrzést végzõ, illetve az egyéb
érintett szervezetek a hibákról és hibák
okairól (különös tekintettel az ismétlõdõ
hibákra)?

21. A szállítók kapnak rendszeresen információt
az általuk beszállított termékek hibáiról és az
okozott veszteségrõl (különös tekintettel a
visszatérõ hibákra)?

D) A hibaismétlõdés megelõzése
22. Készült program a hibák keletkezésének meg-

elõzésére?
23. Kidolgoztak javító intézkedéseket és elrendel-

ték ezek bevezetését?
24. Számon kérik a belsõ szervezeteken és a be-

szállítókon hibajavító intézkedések meghoza-
talát?

25. A beszállítókkal készíttettek intézkedési ter-
veket a hibák ismételt elõfordulásának meg-
elõzésére?

26. Nyújtottak segítséget a beszállítóknak a hibák
tartós felszámolásához?

27. A problémák megszüntetésére hozott intéz-
kedések megvalósítását ellenõrzik, nyomon
követik?

A hibák számbavételének és ismétlõdésük
megelõzésének módszere*

* A rovatban megjelenõ anyag az alábbi forrásmunkán alapul: Parányi Gy. (szerk.): Minõséget – gazdaságosan.
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28. Ellenõrzik a javító intézkedések eredményes-
ségét?

29. A bevált megoldásokat, intézkedéseket kiter-
jesztik a többi termékre, gyártóüzemre, illetve
a feltételi folyamatok, az igazgatás érintett
területeire is?

Vezérfonal a probléma ismétlõdését 
meggátló intézkedések kidolgozásához
A problémamegoldás folyamatának algoritmusa

A felmerült és feldolgozandónak ítélt problé-
mára elemzõteamet hoznak létre. 

A probléma feldolgozásának, megoldásának, az
ismétlõdés tartós megakadályozását célzó intéz-
kedések kidolgozásának folyamatát a blokkdiag-
ram szemlélteti.

Emlékeztetõ kérdések a team számára a problé-
ma újbóli fellépését meggátló intézkedések kidol-
gozásához
A) A probléma elõtörténete
1. Hogyan és hol lépett be a probléma a folya-

matba?
2. Miért ott lépett fel a probléma, és hogyan

lehetett elnézni? Miért nem tárult fel s maradt
átléphetõ?

3. Milyen zavar vagy hiányzó szakismeret járult
hozzá a hibaforrás létrejöttéhez? Milyen té-
nyezõk járultak hozzá, hogy a probléma elnéz-
hetõ volt?

4. Milyen rendszer, eljárás, utasítás vagy megszo-
kás tette ezt lehetõvé? 

5. Felfedezett az elemzett folyamatban látszat-
vagy pótmegoldást? Hol? Mit kompenzáltak
vele?

6. Valamennyi érintett részleget azonosítottak?

B) Megelõzési intézkedések (az adott és a
hasonló problémákra)

7. Mit kell másképpen tenni az ilyen problémák
forrása újrafellépésének, illetve elnézésének
megakadályozására?

8. A megelõzõ intézkedések keretében vevõszol-
gálati intézkedés is szükséges?

9. Vannak arra utaló jelzések, hogy szükség van
folyamatjavító intézkedésre?

10. Ki van a legalkalmasabb helyzetben a hibafor-
rás fellépéséért és elintézéséért felelõs rend-
szer, eljárás, elõírás javítására és szokások
módosítására? 

11. Hogyan lehet ezeket a javításokat a legjobban
kipróbálni?

12. Mely eljárásokat szükséges elõírásokba fog-
lalni?

13. Milyen tervek lettek kidolgozva a megelõzõ
intézkedések koordinálására és az eljárások
elõírására – ki, mit és mikor?

14. A fogadó fél egyetért az elhatározott megelõ-
zési intézkedésekkel és változtatási tervekkel? 

15. Az új eljárásban érintett munkatársak hogyan
lesznek a változtatásról tájékoztatva?

16. Az eljárásokat szabványosították (elõírásba
foglalták)?

17. Milyen eredménymérési pontokat állítottak
be a megcélzott javítások minõsítésére?

C) Ajánlás a rendszer javítására
18. Melyik menedzsmentrendszer, megszokások

vagy eljárások voltak felelõsek azért, hogy ez a
probléma felléphetett és elnézhetõ volt?

19. Ezek a pontok kívül esnek a jelenlegi végre-
hajtók hatáskörén? 

20. Ki a felelõs ezekért a pontokért?
21. Az érintett végrehajtó egyetért a munkacso-

port által javasoltakkal? 
22. Mely adatok legyenek a „tanulságok” adat-

bankban elhelyezve?

Lapunkat rendszeresen szemlézi Magyarország legnagyobb médiafigyelője az

1064 Budapest, Auróra u. 11.
Tel.: 303-4738, Fax: 303-4744
E-mail: marketing@observer.hu
http://www.observer.hu
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„Gondolataink és tetteink középpontjában a fo-
gyasztóink igényei állnak, akiknek többletelõnyö-
ket szeretnénk nyújtani. Meghallgatjuk ügyfelein-
ket, és mindent elkövetünk annak érdekében,
hogy igényeiket felismerjük. Az ügyfélközpontú-
ság határozza meg folyamatainkat, rendszerein-
ket, szervezeti felépítésünket és eljárásainkat.
Szállítóink felé lehetõleg hosszú távú kapcsola-
tokat kívánunk kiépíteni.”

Részlet az E.ON Hungária Rt. 
viselkedési jellemzõibõl

Vállalatunkról
Az E.ON Tiszántúli Áramszolgáltató Zrt. (ETI) az
E.ON Hungária Rt. leányvállalata, debreceni
székhellyel, 6 telephellyel. Anyavállalatunk, az
E.ON Hungária Rt., a düsseldorfi székhelyû
E.ON AG egyik piaci egységének, a müncheni
székhelyû E.ON Energie AG-nek üzleti egysége,
budapesti székhellyel. 

Az ETI fõ tevékenysége a villamos energia be-
szerzése, szállítása, értékesítése és az ehhez szük-
séges elosztóhálózatok biztonságos üzemeltetése,
karbantartása és üzemzavar-elhárítása, melyet
18 728 km2-en 751 ezer fogyasztó számára végez
(szegmentálás a fogyasztott villamos energia
alapján). Szolgáltatásunkkal jelenleg 394 telepü-
lést látunk el. A kisfeszültségû hálózat hossza
12 282 km, a középfeszültségûé eléri a 11 559 km-t,
a nagyfeszültségû pedig 1036 km hosszan épült ki.

Az ETI sajátos piaci környezetben mûködik.
2003 elõtt hazánkban az áramszolgáltatók mono-
polhelyzetben voltak, hatósági árszabással. A
Villamos Energetikai Törvény (VET) értelmében
2003–2007 között több lépcsõben történik meg a
piaci liberalizáció. A piacnyitás elsõ lépéseként
2003. január 1-jétõl a kormány egy 30–35% piac-
nyitást lehetõvé tevõ feljogosítási szintet határo-
zott el „A villamosenergia-fogyasztók feljogosí-
tásáról” szóló 181/2002. (VIII. 23.) Kormány-
rendelet alapján a feljogosított fogyasztók (6,5
GWh/év fogyasztás fölött) a közüzemi szegmens-
bõl kilépve, a versenypiacon szerezhetik be a vil-
lamos energiát kereskedõktõl, közvetlenül az erõ-

mûvektõl, hazai és/vagy importforrásból. A to-
vábbiakban az EU piacnyitásának követése a cél.
Idõközben az EU felülvizsgálta az EC/96/92
irányelvét, s a piacnyitás felgyorsítása mellett
döntött. Ez azt jelenti, hogy 2004-tõl a háztartási
fogyasztók kivételével minden fogyasztó feljogosí-
tott fogyasztó lesz, 2007-tõl pedig a háztartások
számára is, azaz 100%-ban megnyílik a piac. A
VET elõírja azt is, hogy az áramszolgáltatóknak
elõbb számvitelileg, majd 2007-tõl szervezetileg is
külön kell választani a közüzemi és az elosztói
tevékenységet. 

Cégünk több száz éves múltra tekint vissza. A cég
életét a gazdasági-társadalmi tényezõk alapján 
4 nagy szakaszra lehet osztani:

1. 1951–1991 (rt.-vé alakulás elõtt),
2. 1992–2003 (rt.-vé alakulás után),
3. 2003–2005 (a piaci liberalizáció kezdete),
4. 2005-tõl (felkészülés a teljes piaci liberali-

zációra).

Mindegyik szakasznak voltak nehézségei, de a
legnagyobb kihívást a 3. és 4. szakasz, a piaci 
liberalizációra, a megváltozott gazdasági körül-
ményekre való felkészülés jelentette.

Vezetés
Az ETI cégvezetése, együttmûködve az anyacég
vezetésével, több lépcsõben alakította ki hosszú
távú stratégiáját és az ehhez kapcsolódó jövõképet
(1. ábra), mely hosszú iterációs folyamat ered-
ménye volt. Kialakításakor szem elõtt tartották a
megváltozott piaci és szabályozási környezetet, a
módosult tulajdonosi elvárásokat, bevonták az ér-
dekképviseleteket, figyelembe vették a munkatár-
sak véleményeit. Az iteráció kétirányú volt. Egy-
részt fentrõl lefelé: a vezetés kialakította elkép-
zelését, majd ezt értékmûhelyek formájában a
szervezet minden szintjén megvitatta a munka-
társakkal. Másrészt lentrõl felfelé: a munkatársi
javaslatok a vezetõkön keresztül beépültek a
véglegesített jövõképbe, küldetésbe, értékekbe és
viselkedési módokba.

BEMUTATJUK A SZAKMA KIVÁLÓSÁGAIT

Utunk a Nemzeti Minõségi Díj elnyeréséig 
és azon túl

– Harmati Lászlóné*–

* Minõségügyi megbízott, E.ON Tiszántúli Áramszolgáltató Zrt.
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A kitûzött célok eléréséhez a vezetés felmérte, mi-
re van szükség. A vezetés az ügyfélközpontúság
növelése érdekében, a folyamatszemlélet (PQM)
teljes körû alkalmazása – mint alapfeltétel – és
ennek megfelelõ szervezeti keretek szerinti mû-
ködés mellett döntött. Folyamatos fejlesztéssel,
különbözõ projektek keretében alakítottunk ki és
vezettünk be különbözõ módszereket, eszközöket.
Ezeket a 2. ábra foglalja össze.

Folyamatelvû irányítás és eszközei
A stratégia teljesülése érdekében 2000–2004 kö-
zött jelentõs erõforrásokat fordítottunk az érték-
láncalapú folyamatmenedzsment-rendszer kiala-
kítására. Társaságunk az anyacég szakmai irá-
nyítása mellett mátrix szervezetben mûködik, ezt
a folyamatmenedzsment-rendszer kialakításánál
jelentõs tényezõként vettük figyelembe. A folya-
matmenedzsment-rendszert a 3. ábra szerinti
szakaszokban végeztük el. Az egyes szakaszokon
belül folyamatosan mértük a rendszerek alkal-

masságát, hatását az eredményeinkre és kerestük
a további fejlesztési lehetõségeket. 

A folyamatok mérésére, mûködtetésére külön-
bözõ menedzsmentrendszereket fejlesztettünk ki
(1. tábla).

A folyamatokhoz és a menedzsmentrendszerek-
hez kapcsolódóan meghatároztuk a felelõssége-
ket, és a Folyamatfelelõsi Rendszeren (FFR) ke-
resztül biztosítottuk a rendszerek közötti kapcso-
latokat.

A folyamatok és a folyamatfelelõsségek meg-
határozásánál három tényezõ összehangolását
tartottuk szem elõtt: 

– az ügyfélközpontú folyamatszemléletû mû-
ködést, felelõsséget;

– a szervezeti/szakterületi mûködést, felelõs-
séget;

– az eredmények biztosítását meghatározott
követelmények mentén.

A fenti tényeknek megfelelõen kialakított folya-
matfelelõsi rendszer logikáját a 4. ábra. mutatja.

1. ábra: Az E.ON jövőképe, küldetése, értékei és viselkedés módjai.

Jövőkép:
Az E.ON a világ vezető áram- és gázszolgáltató vállalata.

Küldetés:
Fogyasztóink részére versenyképes és megbízható szolgáltatásokat nyújtunk, amelyek kényel-
müket és megelégedettségüket szolgálják mind az üzleti, mind a magánéletükben. Integrált áram-
és gázszolgáltatóként azért vagyunk sikeresek, mert nemzetközi tapasztalatainkat helyi szaktudás-
sal ötvözzük, és a legjobb csoporton belüli és külső elképzeléseket valósítjuk meg. Ezzel teremtünk
kimagasló értéket részvényeseink és kiváló lehetőségeket dolgozóink számára. 

Értékek: Viselkedésmódok:
Hitelesség Ügyfélközpontúság
Nyitottság Teljesítmény-központúság
Bizalom és kölcsönös tisztelet Változások kezdeményezése
Bátorság Csapatmunka
Társadalmi felelősségvállalás Vezetés hozzáértése

Különbözőségek kezelése és folyamatos 
fejlődés

2. ábra: Stratégiát szolgáló rendszerek fejlesztése
MÉR: Munkakör-értékesítés; TÉR: Teljesítményértékelés; VIR: Vezetői
információs rendszer; FSMS: Field Service Management System;
SLA: Service Level Agreement

3. ábra: Folyamatmenedzsment-rendszer kialakításának szakaszai

Folyamatmodell dokumentálás és BPM

Szabályozási keret/Technikai koncepció

Módszertan és egyéb eszközök

A folyamatszervezet víziója és stratégiája
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Az üzleti célok (BOS) le-
bontását is a folyamatok
mentén alakítottuk ki,
kiindulva a stratégiából,
eljutva a munkatársak
egyéni ösztönzési rendsze-
réig (TÉR). A céllebontást
és a rendszerek közötti
kapcsolódás megoldását
az 5. ábra mutatja be.
A kialakított folyamat-
menedzsment-rendsze-
rekre alapozva sikeresen
tanúsítattuk minõségirá-
nyítási (MIR) és környe-
zetirányítási (KIR) rend-
szereinket.

1. tábla: Folyamatok mûködését támogató menedzsmentrendszerek
Menedzsmentrendszer Definíció
BOS: Üzeleti célok rendszere A vállalat tulajdonosát képviselõ vezetõk számára értékmérõk kialakítása, nyomon

követése, az egyes célok adott évben való teljesítéséhez szükséges akciók
meghatározásának támogatása.

PMS: Folyamati mutatószám
rendszer

Információ biztosítása a felsõ vezetés és tulajdonosok részére a cég, illetve a cég-csoport
számára kitûzött stratégiai célok megvalósulásának nyomon követéséhez, információ
biztosítása a folyamatvezetõk és szervezeti vezetõk részére a vállalati folyamatok
mûködésérõl.

FKSZ: Folyamatköltség
számítás

Az üzleti folyamatok érdekében felmerülõ erõforrások (emberi és gépkapacitások,
költségek) tervezésére és visszamérésére alkalmas rendszer.

SLA: Service Level
Agreement A szervezetek között létrejövõ szerzõdések, melyek folyamatalapon a társaságok

együttmûködését szabályozzák.

FFR: Folyamatfelelõsi
rendszer Folyamatokhoz kapcsolódó felelõsségek, hatáskörök feladatok rendszere.

Önértékelés EFQM-alapú belsõ önértékelési rendszer, mely a társaságok különbözõ szempontú
eredményeit, belsõ fejlõdését az adottságok tükrében vizsgálja.

EBÍR: Elektronikus belsõ
írásos rendelkezések
rendszere

A Belsõ Írásos Rendelkezések Rendszerének egységes elektronikus kezelését, valamint az
ennek során keletkezett dokumentumok hozzáférhetõségének biztosítására szolgáló
rendszer.

4. ábra: Folyamatfelelősi rendszer kialakításának modellje

5. ábra: Céllebontás logikája a menedzsmentrendszerek között
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Végrehajtó szervezetek

Főfolyamat-vezető, pl.:
• Főfolyamat mutatók és

célértékek meghatározása 
a FCSV közösen, cégcsoport
és társasági szinten.

• Főfolyamatok SLA-inak
meghatározása, teljesülések
ellenőrzése stb.

Főfolyamatgazda, pl.:
• Főfolyamatok SLA-inak 

társaságszintű specifikálása.
• Főfolyamatok

teljesítményének mérése,
település ellenőrzése,
elemzése, jelentése stb.

Üzletifolyamat-vezető, pl.:
• Üzleti folyamatok stratégiai cél-

jainak a meghatározása, 
költségkeretek biztosítása stb.

Folyamatcsoport- vez., pl.:
• Folyamatcsoport feltételrend-

szerének biztosítása,
SLA-k jóváhagyása stb.

Folyamatvezető, pl.:
• A konkrét folyamat céljait és

feltételrendszerét társasági szinten
meghatározza.

• Folyamatok mutatószámainak
ellenőrzése, elemzése.

• Folyamatfejlesztés stb.

Folyamatgazda, pl.:
• Folyamat mérése (PMS, SLA,

FKSZ alapján), állapotjelentés.
• Folyamatfejlesztések

kezdeményezése stb.

Szervezetvezetők, pl.:
• Folyamatműködés és erőforrások

biztosítása.
• Szervezeti és folyamati célok

összehangolása stb.

Munkatársak, pl.:
• Feladatok végzése, megbízások,

munkaköri leírások alapján.
• Célok teljesítésének biztosítása.
• Nemmegfelelőségek jelzése,

fejlesztések kezdeményezése
stb.

Folyamatlánc
Folyamatkapcsolatok

folyamatszemléletű működés leírása szakterületi folyamat
piacfolyamat-fejlesztés

eredmény biztosítása
meghatározott követelmények teljesítése

Üzleti folyamatok
Folyamatcsoportok

Folyamatok
SLA rendszer

a folyamati kapcsolatok
mentén

SLA

→ Szolgáltatási színvonal
növelése

→ ...

→ Az ellátás műszaki helyreállításának
átlagos időtartama

→ ...

→ Hálózattal kapcsolatos
ügyfélpanaszok száma

→ ...

→ „B” szám

→ ...

→ Hálózattal kapcsolatos
ügyfélpanaszok száma

→ ...

→ Üzemirányítással kapcsolatos
ügyfélpanaszok száma

→ ...

→ Ellátás minőségével 
kapcsolatos jogos panaszok
száma

→ ...

→ Üzemzavarok és hibák száma
hálózathosszra vetítve

→ ...

→ Bejárások költsége

→ ...

→ Területi csoportos hibák
száma

→ Területi egyedi hibák
száma

→ Bejárási ütemterv
betartása

→ ...
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Emberi erõforrások
A stratégiáinak és a folyamatok hatékony mûköd-
tetésének érdekében a cégvezetés kiemelt figyel-
met fordít a munkatársak szakmai tudásának,
felkészültségének és kompetenciáinak meghatá-
rozására, továbbfejlesztésére és annak szinten tar-
tására. Kiemelt jelentõséggel bír a munkatársak
egyéni teljesítményének ösztönzése és elismerése.

A teljesség igénye nélkül néhány képzés, me-
lyen a munkatársak részt vehetnek: Belsõ tréneri
rendszer; Tehetségprogram; Szerelõi Életpálya-
program; Szakmai Életpályaprogram.

A teljesítmények ösztönzésének és elismerésének
néhány fontosabb eszköze:

– Teljesítményértékelési Rendszer (TÉR),
– választható szociális juttatások rendszere,
– javítások ösztönzési rendszere,
– erkölcsi elismerések rendszere.

A TÉR keretében olyan reális, mérhetõ, motiváló
egyéni célok kitûzésére kerül sor, melyek a cél-
lebontáson keresztül kapcsolódnak a folyamatok-
kal szemben támasztott követelményekhez.
A HR-rendszerek eredményességét a 2001 óta

rendszeresen végzett, teljes körû dolgozói elége-
dettségi felmérések vizsgálják, illetve azok ered-
ményei alapján fejlesztjük rendszereinket. 

Önértékelés mint a belsõ fejlõdés eszköze
A cégvezetés, megvizsgálva az EFQM-modell
alapelveit, 2003-ban döntött az önértékelési mód-
szertan mint menedzsmenteszköz alkalmazásá-
ról. Az EFQM-alapelvek összhangban vannak a
cégcsoport küldetésével, értékeivel:

– vevõközpontúság,
– a partnerség fejlesztése,
– a humánerõforrás fejlesztése és az emberek

bevonása,
– vezetés a folyamatok és a tények alapján,
– folyamatos tanulás, innováció és javítás,
– a vezetés és a célok állandósága,
– felelõsség a társadalomért,
– eredményorientáltság.

Az EFQM-elvek egyben szempontként is szolgál-
tak a kialakított rendszerek és az elért ered-
mények értékeléséhez. 

Az értékeléseket 2004 óta kritériumfelelõsségi
rendszer keretében a vezetõk bevonásával végez-
zük. A kritériumfelelõsök mindegyike felelõsség-
gel tartozik az egyes kritériumokban megfogal-
mazott fejlesztések megvalósulásáért, összehan-
golva a folyamatfelelõsi rendszerrel. 

A cégvezetés az önértékelési módszertan alkalma-
zásában több lehetõséget ismert fel:

– hatékonyságnövelés a célok, eredmények,
visszajelzések spirálszerû hatása alapján;

– minden területre kiterjedõ, összehangolt
eredményorientáltság;

– a társaság mûködésével elért eredmények és
a rendelkezésre álló erõforrások jobb össze-
hangolása;

– optimalizálási lehetõségek feltárása;
– a mûködést irányító elemek, tényezõk rend-

szerezése;
– a mûködés és a módszerek hiányosságainak

feltárása,
– a cégen és cégcsoporton belüli fejlõdési, ta-

nulási képesség fejlesztése;
– a dolgozói „cégérzés”, csapatszellem erõsí-

tése;
– a stratégia megvalósításának elõsegítése.

A belsõ fejlõdés eredményeként több fejlesztést
hajtottunk végre, csak néhány példa: 

– meglévõ HR-rendszereinket kiegészítettük a
munkatársak számára a javítások ösztönzési
rendszerével;

– menedzsmentrendszereinket integrált rend-
szerré alakítottuk;

– javítottuk az ügyfél-kommunikációs lehe-
tõségeket (internet, sms, ügyfélszolgálati
irodák elérhetõsége stb.);

– fejlesztettük kapcsolattartásunkat a part-
nereinkkel stb.

Az önértékelés módszerét használva a belsõ
fejlesztéseken kívül a külsõ megmérettetést is
felvállaltuk. 2003–2005 között elnyertük az
Észak-alföldi Regionális Minõségdíjat (2003), a
Recognised for Excellence in Europe-t (2004), 
a Nemzeti Minõségi Díjat (2005). 

A megmérettetések eredményei, illetve az EFQM-
filozófia hasznossága alapján a cégcsoport veze-
tése egy új projekt indításáról döntött, melynek
célja egy cégcsoportszintû értékelési rendszer
kialakítása a belsõ fejlesztések összehangolása
érdekében. 

Az EFQM-modell a kiválóságot 1000 ponttal is-
meri el. A teljes kiválóság eléréséig még van mit
fejlõdnünk, de a megkezdett és folyamatos fej-
lesztésekkel, a vezetés eltökéltségével, a munka-
társak csapatszellemével az E.ON Cégcsoport,
ezen belül az E.ON Tiszántúli Áramszolgáltató
Zrt. biztosítva látja szolgáltatási színvonalának és
egyéb eredményeinek növekedését. 
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Aki az üzleti sikereit biztosítani szeretné, annak a
minõséget kell az eljárásaiban, a folyamataiban és
az ügymenetében is a központba helyeznie. Ezért
keltette életre 1988-ban tizennégy vezetõ európai
vállalat a „European Foundation for Quality
Management”-et (EFQM). A szervezet kidolgozta
az EFQM „Modell a Kiválósághoz” kritérium-
rendszerét, és megalapította az Európai Minõségi
Díjat (EQA). Az EFQM-modell az önértékelést
helyezi elõtérbe egy értékeléssel szemben.

1996-ban a korábbi hazai és európai tapasztalatok
felhasználásával a magyar kormányzat, számos
nyugat-európai országot megelõzve, elsõ alkalom-
mal írta ki az önértékelés módszerén alapuló
Nemzeti Minõségi Díjat. A verseny nyitott: min-
den pályázó mintává válhat valamely folyamat
kiváló menedzselésével és annak bemutatásával.

A Knorr-Bremse belsõ nómenklatúrában a Knorr-
Bremse Vasúti Jármû Rendszerek Hungária Kft.
helyett KBU megnevezést használunk, így a to-
vábbiakban, az egyszerûség kedvéért, ezt az elne-
vezést fogjuk használni.

A vállalatcsoport egyes telephelyein kezdetben 
eltérõ minõségbiztosítási
rendszereket alakítottak ki,
majd igény jelentkezett egy
egységes, közös rendszer be-
vezetésére. A kialakított mi-
nõségbiztosítási rendszer
sajnos nem volt eléggé ru-
galmas, nem felelt meg a vál-
lalatcsoport igényeinek. Egy
komplex felülvizsgálat után
új koncepciókon alapuló,
átfogó üzletviteli menedzs-
mentrendszer került beveze-
tésre 2001-ben REX (Rail
EXcellence – Vasúti Kiváló-
ság) elnevezéssel (1. ábra). A
REX kialakításában és be-
vezetésében a KBU vezetése
aktív szerepet játszott. A
konszern 2002-ben elkezdte
az EFQM kritériumrendsze-
rén alapuló önértékelést fo-
lyamataink további javítása
érdekében.

Az általunk alkalmazott REX folyamatmodell
keretein belül a folyamataink átfogó fõfolyama-
tokra és az azokat támogató segédfolyamatokra
vannak felosztva, továbbá minden részfolyamat-
hoz folyamatgazdák vannak hozzárendelve. A
kiépített menedzsmentrendszer tartalmazza a
minõségirányítási és környezetvédelmi szab-
ványok (DIN EN ISO 9001/14 001) nemzetközi
követelményeit, valamint megfelel vevõink elvá-
rásainak. A KBU rendelkezik továbbá a DIN EN
729-2 és a DIN 6700 hegesztéstechnikai normák
követelményeit igazoló tanúsítással is. Vállala-
tunk megalakulása óta a Deutsche Bahn (DB), a
Német Államvasutak Q1-es, a legmagasabb minõ-
ségi követelményeknek megfelelõ szállítója. 

Cégünk 2002-ben a minõségfejlesztési folyamat
újabb állomásához érkezett. Ekkor vezettük be vál-
lalatunknál az EFQM-modell kritériumrendszerén
alapuló önértékelést, a REX (Rail EXcellence)
folyamatorientált menedzsmentrendszer része-
ként. Vállalatunk az EFQM üzleti kiválóság mo-
dell kritériumrendszerén alapuló önértékelések
elkezdése elõtt 7 vezetõ munkatársának biztosí-
totta az EFQM „Assessor” – önértékelõ – képzést. 

A KNORR-BREMSE Vasúti Jármû Rendszerek Hungária Kft.
az üzleti kiválóság csúcsán

– Farkas Imre Albert*–

* Minõségbiztosítási vezetõ, Knorr–Bremse Vasúti Jármû Rendszerek Hungária Kft. – Budapest.

1. ábra. REX-modell



MAGYAR MINÕSÉG 33

Ezt azzal a céllal tettük, hogy a kiválóságkultúrát
szélesebb körben ismerjék meg a vállalat vezetõi.

Vezetõink közül EFQM-kritérium-felelõsöket
jelöltünk ki, akiknek mindennapos feladata a
kiválóságkultúra terjesztése és megismertetése a
vállalat minden dolgozójával. A kijelölt kritérium-
felelõsök aktívan részt vesznek a szervezetfej-
lesztési és javító projektek megtervezésében,
kidolgozásában és végrehajtásában.

Röviden megemlítek néhány minõségjavító pro-
jektet, mely hozzásegít minket termékeink magas
színvonalú gyártásához és folyamataink folyama-
tos jobbításához.

Pontosan meghatározott irányelvek
A Knorr-Bremse konszern vezetése keretbe fog-
lalta a vállalatcsoport jövõképét, értékeit, vezetési
és etikai elveit, valamint a kiválósági alapelveket.
Ezek az értékek és alapelvek minden telephely
minden dolgozója számára útmutatást adnak arra
nézve, hogy a vállalati üzletmenetben milyen
magatartást tanúsítsanak (2. ábra).

Knorr Production System (KPS)
A „Knorr Production System” (KPS) (3. ábra)
keretében egységes elõírásokat és standardokat
alakítottak ki. Példa erre a logisztikai elképze-
lések továbbfejlesztése, a Hatékony Megelõzõ
Karbantartás (TPM), az egységes színjelölés, az új
irányelvek a tisztaság és rend kialakítására és
megtartására. A munka- és környezetvédelem fej-
lesztésére tett eddigi intézkedések a szervezet
egészére hatást gyakorolnak, és a javítási folya-
matok szisztematikus továbbfejlesztését tervez-
zük. A karbantartás és az anyaggazdálkodás
folyamatait a REX menedzsmentrendszer vonat-
kozó fejezeteiben szabályozták.

Gépeink rendkívül fontosak napi munkánkhoz.
Annak érdekében, hogy szavatolni tudjuk a gépek

állandó rendelkezésre állását, a KPS magában
foglalja a teljes megelõzõ karbantartás módszerét,
a TPM-et (Total Productive Maintenance). E mód-
szer célja, hogy a mûszakilag kifogástalan gépek
által csökkentse az üzemzavarok, utánállítások,
kényszerû üzemszünetek és hibás darabok szá-
mát, így pedig költségeket takarítson meg.

Az auditok és az önértékelések mellett 2004 janu-
árjától félévente kerül sor a KPS-auditokra is,
melyek során auditoraink elsõsorban a termék-
elõállítási folyamatfejlesztések eredményeit, 
illetve a munkavállalóink képzettségének növe-
kedését vizsgálják.

A KPS az alábbi módszereket tartalmazza:
– Húzóelv.
– „Éppen idõben” gyártás (Just-in-Time, JIT).
– Önszervezõdés.
– Automatizálás és rugalmas integráció.

A KPS része az 5S rendszer, amit annak érde-
kében vezettük be, hogy munkahelyeinken szíve-
sen, hatékonyan és biztonságosan dolgozzanak
munkatársaink.

A KPS kialakítása és bevezetése 2001 elején
indult az osztrák, ill. a magyar ügyvezetõ igaz-
gatók irányításával, Budapesten. A „KPS-Work-
shop”-ok, oktatások, szimulációs gyakorlatok
elõsegítik a rendszer továbbfejlesztését. A KPS-en
belül jelentõs hangsúlyt fektetünk a munkatársak
képzettségére. Az elmúlt év végén a KPS alkal-
mazásának megismeréséhez és felhasználásának
megkönnyítéséhez kiadtuk a KPS-módszerkézi-
könyvet, amely minden, a szerelésben dolgozó
munkatársunk rendelkezésére áll.

Quality First 
A „Quality First” projekt a gyártási folyamatok
állandó felügyeletét is biztosítja. Ennek keretében
dolgozóink javaslataikkal és ötleteikkel járulnak

Jövőkép
és küldetés

KB SfS és KBU

Knorr–Bremse
Kiválóság elvek

Knorr–Bremse
Vállalati értékek

és Vállati irányelvek

2. ábra
Az üzleti kiválóság kapcsolatrendszere 3. ábra

A KPS minõségház
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hozzá a termékeink még magasabb színvonalú
elõállításához.

2003-ban indult útjára a „Quality First” projekt
részeként az egész vasúti üzletágat érintõ ún.
„Qualification First” program. A képzés célja,
hogy megfelelõ elméleti és gyakorlati tudással
felvértezett munkatársak szereljék össze profesz-
szionális termékeinket, fékrendszereinket, ezzel
is növelve azok minõségét. A belsõ tanfolyam
négy lépcsõbõl áll, mely végén a munkatársak két
vizsga keretében adnak számot elméleti és gya-
korlati tudásukról, és az elsajátított termékcso-
portok gyártásához névre szóló bizonyítványt
kapnak. Célunk, hogy termékeink összeszerelését
csak az adott gyártmány elkészítéséhez szükséges
képzettség, tudás és bizonyítvány birtokában
végezhessék munkavállalóink.

Vevõi és dolgozói elégedettségi felmérések
Rengeteg új impulzust ad számunkra a vevõink-
kel és dolgozóinkkal folytatott rendszeres pár-
beszéd. A korábban alkalmazott kérdõíves mód-
szert kiegészítettük személyes párbeszéddel,
hiszen sokkal több információ nyerhetõ ezeken 
a megbeszéléseken. Ez a módszer ugyan sokkal
több energiát igényel mindkét fél részérõl, de a
hatékonysága lényegesen jobb. 

Beszállítók aktív segítése, tevékenységük
hatékonyságának visszacsatolása
A beszállítóinkat a lehetõ legkorábbi fázisban be-
vonjuk a fejlesztéseinkbe, ismertetjük velük a
vállalati stratégiát, és a kölcsönös elõnyök reali-
zálása céljából hosszú távú együttmûködésre
törekszünk velük. Folyamatosan bõvítjük együtt-
mûködésünket a velünk kapcsolatban álló kis-
vállalkozásokkal (kooperációs partnerek). Szük-
ség esetén pénzügyi eszközökkel, tanácsadással
és gépi eszközökkel is támogatjuk fejlõdésüket. 
A velünk kapcsolatban álló kisvállalkozásokhoz
vezetõink közül mentorokat jelöltünk ki, akiknek
feladata a kapcsolatok rendszeres ápolása és
mûszaki, logisztikai támogatás biztosítása. Több
esetben támogatást adtunk ezen vállalkozások-
nak a különbözõ fejlesztési pályázatokon való
indulásához. Közös érdekünk, hogy a kisvál-
lalkozói, beszállító kör tovább fejlõdjön az ország-
ban.

Összefoglalva elmondhatom, hogy az EFQM-mo-
dell alkalmazása nagyon sok segítséget nyújtott
számunkra folyamataink pontos definiálására és
hatékonyságuk mérésére. Minden vállalatnak
ajánlom, hogy kezdje el az önértékelést, mely
ugyan komoly erõforrásokat igényel, de elenged-
hetetlen a folyamatos fejlõdéshez.

A 8D módszer
mint problémamegoldás hatékony eszköze

– Simone Smolinska*–

A Le Belier Magyarország már közel 10 éve szál-
lít az autóiparnak alkatrészeket. Mivel ezek túl-
nyomó része fékalkatrész, a hibás termék követ-
kezményei nagyon súlyosak lehetnek, emberi
halálhoz is vezethetnek. A vevõi elvárások nagyon
magas szintûek, és a nemmegfelelõség esetében
gyorsan kell reagálni. 
Ezért olyan módszert választottunk, amely a
következõ elõnyöket nyújtja:

– átláthatóvá teszi a problémákat, 
– segít megalapozni egy hozzáértõ, tényeken

alapuló megközelítést a belsõ és külsõ prob-
lémamegoldáshoz, 

– kizárja az ismétlõdõ típusú külsõ és belsõ
reklamációkat, 

– egyéb belsõ termelési elõnyökkel is jár, és
csökkenti a ciklusidõt.

Idõhorizontra fókuszáló vállalkozástípusok

Múltra fókuszált vállalkozás
Itt rendszeres minõségi és gyártási problémák
uralkodnak. Ezeknek megoldására sokszor „tûz-
oltó” módszereket használnak, mivel a cég filozó-
fiája haladásellenes és magas frusztrációs szintû.

A döntéseket a legfelsõ szinten hozzák, és a
„tûzoltókat” hõsöknek tekintik. Általában na-
gyon kicsi az elõretervezés, és a problémameg-
oldás nem csapatmunka-orientált, ugyanazok a
problémák ismétlõdnek, és ezért nagyok a javítási
költségek.

Jelenre fókuszált vállalkozás
Ennél a típusnál már – legalább korlátozott
mértékben – csapatban döntenek.

* Minõségirányítási vezetõ, Le Belier Magyarország Formaöntöde.
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Némi kockázattal próbálnak változásokat
kezdeményezni, de a minõségtervezés még korlá-
tozott.

A problémákra reagálnak 8D használatával, de
még mindig sok terméket kell javítani.

Jövõre fókuszált vállalkozás
Vannak céljai és feladatai, fókuszálnak a munka-
védelemre, és erõsen ellenõrzik a folyamatokat.

Hangsúlyozzák a „folyamatos javulást”, erõs
tervezési technikákra fókuszálva. Az alkalmazot-
takat is bevonják és felhatalmazzák a döntés-
hozatalba. A 8D-re nagyon ritkán van szükség.

Hogyan ismerjük fel, hogy mikor kell
használni a 8D módszert?
Elsõ lépésben határozzuk meg, hogy a problé-
mához szükséges-e a 8D és a teammegközelítés.
Ha nem, döntsük el, milyen megközelítést kellene
használni.

Néhány mutató, amely jelzi, hogy mire használják
a 8D módszert:

– eltérés az elõírtaktól,
– a probléma oka ismeretlen,
– a problémamegoldáshoz szükséges a csapat-

munka,
– a megoldás fontos.

Avagy: „Ha nem tudod, mi okozta a problémát,
akkor a 8D módszer segít.”

A 8D módszer összesíti a TQM alapelveit:
– középpontban a vevõ,
– a folyamatok javítása,
– teljes elkötelezettség.

A 8D módszer lépései
D1 – csapatszempontú megközelítés,
D2 – a probléma leírása,
D3 – átmeneti (azonnali) intézkedések beveze-

tése és ellenõrzése,
D4 – gyökérokok meghatározása és ellenõrzése,
D5 – javító intézkedések megvizsgálása,
D6 – végleges javító intézkedések végrehajtása,
D7 – megelõzõ intézkedések bevezetése,
D8 – a csapat elismerése.

D1 – Használd a csapatszemléletet!
A probléma megoldására egy csapatot kell kialakí-
tani olyan munkatársakból, akik megfelelõ folya-
mat- és termékismerettel rendelkeznek, és olyan
mûszaki szakértelemmel, mellyel meg tudják ol-
dani a problémát és bevezetni a javító intézke-
déseket.

Sok esetben a gyár vezetõsége a minõségbiztosí-
tási vezetõ vállára helyezi a 8D javító intézke-

dések terhét: „Az õ munkája egyes-egyedül”. Ez
nem csapatszemléletû megközelítés. 

A 4–10 fõs csapatnak a következõre van szüksége:
– elsõrangú vezetõre, aki vezetõi képessé-

gekkel és döntési hatalommal rendelkezik,
magáénak érzi a problémákat, alátámasztja
a végsõ döntést, és megvan a szakmai hozzá-
értése a javító intézkedések végrehajtására;

– egy csapatvezetõre, aki a csapat szóvivõje,
összehívja a megbeszéléseket, megállapítja 
a találkozók idõpontjait, és követi a napi-
rendet;

– egy jegyzõkönyvvezetõre, aki mindenrõl
jegyzeteket készít, és azokat közreadja.

A probléma alaposabb megismerése eredmé-
nyezheti, hogy megváltoznak a célok és a team-
tagok.

D2 – A probléma leírása
Ügyelni kell arra, hogy ne csak a tüneteket tárjuk
fel, mint például: zajos, rozsdás, ütött-kopott,
elromlott gép, törött, szennyezett, elhasznált
szerszámok stb. …

Vevõi problémák esetén nem a reklamációt kell
ismételni mint probléma leírást. Fontos, hogy a
probléma leírásakor legyen megfelelõ informá-
ciónk, mint: mennyiség meghatározása, tétel
mérete, teljes mennyiség stb.

A D2 lépés célja, hogy összegyûjtse és rendsze-
rezze az összes lényeges adatot, mely teljes
egészében leírja a problémát, és közös nevezõt hoz
létre a vevõ és a csapat tagjai között. A problé-
maleírás egy rendkívül hasznos adatösszegzés.

A probléma eredetének, lehetséges okainak meg-
határozására a brainstorming módszert javasolt
használni, mert lehet, hogy több mint egy problé-
ma van. A probléma helyes megfogalmazása már
fél megoldás!

A probléma meghatározását az alábbi kérdések-
kel le lehet tesztelni: 

Miért? Mi? Hol? Mikor? 

A darabok rozsdásak – MIÉRT?
Nem voltak rozsdásodásgátlóval kezelve –
MIÉRT?
A mûvelet kimaradt – MIÉRT?
A mûvelet kimaradt a folyamatból – MIÉRT?
Új vevõigények jelentkeztek, és senki nem aktu-
alizálta azokat – MIÉRT?

A problémát gyakran úgy lehet megfogalmazni,
hogy „nincs eljárás bevezetve a vevõ által kívánt
változtatások kivitelezésére”.
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D3 – Átmeneti (azonnali) intézkedések végrehaj-
tása és ellenõrzése (ICA = immediate corrective
actions)
Mielõtt azonnali intézkedéseket vezetünk be há-
zon belül, gondolnunk kell arra, hogy a vevõ prob-
lémája a legfontosabb. Ezért elsõsorban a vevõnél
kell bevezetnünk azonnali intézkedéseket, figye-
lembe véve, hogy hány JÓ darabra van szüksége a
termelés fenntartására.

A legjobb ICA kiválasztására és bevezetésére is a
brainstorming technikát használjuk. A csapat
ellenõrzi, hogy bevezettek-e már bármilyen ICA-t,
és az mennyire volt hatásos.

Ha ezek az intézkedések megfelelõnek bizo-
nyultak, akkor a csapatnak a D4 pontra kell to-
vábblépni. Ha ICA nem lett még bevezetve, vagy
elégtelennek bizonyult, a csapatnak el kell dönte-
nie, hogy milyen intézkedések szükségesek.

Az ICA bevezetésekor ügyelni kell arra, hogy elõz-
zük meg a hirtelen „botlásokat”, és ellenõrizni
kell, hogy a kiválasztott ICA védi-e legjobban a
vevõt!

Ne felejtsük el, hogy ICA csak „egy tapasz a
sebre”, és semmi esetre sem a probléma végleges
megoldása.

D4 – A probléma gyökerének meghatározása és
ellenõrzése
Mielõtt elkezdenénk kutatni a gyökérokokat, a
csapatnak újra el kell kezdenie a problémaleírást,
és naprakész állapotba kell hoznia bármely konk-
rét adatot a D2-bõl és a D3-ból, mert lehet, hogy a
problémának több mint egy gyökéroka van.

A lehetséges okokról a csapatnak listát kell
készíteni, tapasztalat alapján, halszálka- (ISHI-
KAWA) diagram vagy FMEA-módszer segítsé-
gével.

Ezután ki kell választani és megvizsgálni a
valószínû okokat és bizonyítható módon meg-
állapítani, hogy melyek a probléma valószínûsít-
hetõ gyökerei.

Ennek a lépésnek az utolsó fázisa, hogy a csapat-
nak tudni kell kimutatni a konkrét adatokon
keresztül, hogy képesek a problémát megjelení-
teni és kiküszöbölni.

A bemutatott lehetséges javító intézkedések
listáját a D5 lépésben hasznosítják.

D5 – A végleges javító intézkedések kiválasztása
és ellenõrzése
(PCA – permanent corrective actions)
A javító intézkedés kiválasztása és ellenõrzése a
8D folyamat egyik legkritikusabb, gyakran a leg-
nehezebb lépése.

Általános hiba az ellenõrzések elmaradása.
Ritkán gyõzõdünk meg arról, hogy a bevezetett
megoldás hatására megszûnik-e a probléma?

Az elsõ lépés a megoldást végrehajtó csapat kom-
petenciájának mérlegelése.

Ebben a lépésben a csapat tagjainak azt kell mér-
legelni, hogy megvan-e a szükséges tapasztalatuk
és szakértelmük a lehetséges legjobb megoldás
kiválasztására. A csapat döntéshozatali techni-
kákat használ, hogy objektíven felmérje a lehet-
séges alternatívákat, majd kiválassza a megfelelõ
változatot.

Második lépésben meg kell tudni, hogy a vevõ
egyetért-e a PCA választásával?

A végsõ döntés elõtt egy megerõsítési próbát kell
végezni, és a választást egyeztetni kell a vevõvel.
Szükséges bebizonyítani, hogy a kiválasztott dön-
tés szilárd adatokkal és tényekkel van alátá-
masztva, és nem csak feltételezés.

Ha a probléma oka már ismert, és próbaként
kiválasztották a PCA-t, a bevezetés elõtt haté-
konysági szempontból újra kell értékelni a 
D3-ban bevezetett ICA-t.

D6 – Végleges javító intézkedések bevezetése
PCA „be” és ICA „ki”
Az intézkedési terv végrehajtására meg kell hatá-
rozni, ki, mit, mikor fog tenni, azaz meghatározni
neveket, feladatokat, idõpontokat. Ezután össze-
hívjuk azokat az embereket, akik képesek a
feladatokat végrehajtani és továbbfejleszteni.

Az intézkedések bevezetése után ezeket újra
ellenõrizni kell, és az eredményeket közölni az
összes érintett személlyel.

A PCA-hoz köthetõ változásokat a rendszerben
dokumentálni kell (pl. új munkautasítások/
ellenõrzési utasítások készítése, meglévõ munka-
utasítások/ellenõrzési utasítások módosítása,
FMEA módosítása, ellenõrzési terv módosítása
stb…).

D7 – A probléma ismételt megjelenésének meg-
akadályozása (megelõzõ intézkedések)
Vissza kell pillantani a probléma történetére,
azonosítani, hogy mely rendszerek, gyakorlatok
és eljárások tették lehetõvé a hiba felmerülését.

A probléma gyökéroka nem légüres térben
keletkezett, a rendszerhibák léteztek, lehetõvé
téve a gyökérok megjelenését.

A csapat által birtokolt együttes ismeretanya-
got most már fel lehet használni arra, hogy
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láthatóvá tegyék a rendszer zavarait. Ez jó alka-
lom a javításra és fejlõdésre.

A megelõzés lépései:
1. fel kell ismerni az alkalmat,
2. meg kell határozni a szakértelmet,
3. elemezni kell a meglévõ folyamatot,
4. elõre kell látni a jövõbeni folyamatokat,
5. irányítani és ellenõrizni kell a javasolt vál-

toztatásokat,
6. változtatásokat kell végrehajtani,
7. folyamatosan kell fejleszteni.

A probléma ismételt megjelenésének megakadá-
lyozására az alábbi kérdéseket ésszerû feltenni:
Mi nem mûködött, ami engedte, hogy az a hiá-
nyosság elérjen a vevõhöz?
Mit szükséges megtenni, hogy megakadályozzuk
a hibás termék kibocsátását?
Mi tette lehetõvé a szervezetben, hogy a probléma
elõforduljon?

D8 – A csapat elismerése
Gyakorlatban ez a lépés gyakran elmarad. A csa-
patvezetõ gyakran megfeledkezik arról, hogy elis-
merje mindenkinek a személyes részvételét,
holott a csapatnak szüksége van az elismerésre.

Az eredményes problémamegoldást gátló
tényezõk

– a probléma helytelen leírása,
– egyenlõtlen feladatvállalás a csapaton belül,
– nincs szisztematikus problémamegoldás,
– szakértelem hiánya,
– a vezetõség türelmetlensége,
– a lehetséges okot nem tekintik gyökér-

oknak,
– az állandó korrekciós intézkedések nincse-

nek végrehajtva.

Eredmények, a továbbfejlesztés iránya
A 8D módszer használatával:

– csökkentettük a vevõi reklamációkat és a
problémák súlyosságát,

– csökkentettük a visszatérõ problémákat,
– az új gyártósorok kialakítása révén kevesebb

a hibalehetõség, mivel figyelembe vesszük az
összes elõfordult problémát, és bevezetett
intézkedést (FMEA),

– nemcsak a minõségproblémák megoldására
használjuk, hanem karbantartásnál és állás-
idõk elemzésére is.
Ezzel sikerült növelni a termelékenységet és
csökkenteni az állásidõket. 

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI

1%

FELHÍVÁS
(szja közcélú felhasználására)

Felhívjuk szíves figyelmét az 1996. évi CXXVI. törvényre, 
amely a személyi jövedelemadó meghatározott részének az adózó rendelkezése szerinti,

közcélú felhasználásáról szól.
Ön a 2005. évi személyi jövedelemadó bevallásának alkalmával dönt arról, 

hogy az adó 1%-át milyen közcélú felhasználásra fordítja. 
Kérjük, hogy ezzel támogassa a Magyar Minõség Társaságot, 

hogy mûködésével továbbra is szolgálhassa a hazai minõségtudat fejlesztését.

A Társaság adószáma: 19668174-2-43
Magyar Minõség Társaság

Szívélyes üdvözlettel:

Takáts Albert
a Magyar Minõség Társaság

ügyvezetõ igazgatója

Pónyai György
a Magyar Minõség Társaság

elnöke
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Weboldalunk tartalmából:

www.quality-mmt.hu

A MAGYAR SZABVÁNYÜGYI TESTÜLET FELHÍVÁSA
FELTETTÜK 2006. JANUÁR 9-ÉN

MINŐSÉGSZAKEMBEREK TALÁLKOZÓJA
FELTETTÜK 2005. DECEMBER 30-ÁN

2006. ÉVI TAGSÁG
FELTETTÜK 2005. DECEMBER 27-ÉN

MMT 2006. ÉVI RENDEZVÉNYNAPTÁRA
FELTETTÜK: 2005. DECEMBER 27-ÉN

Ezennel megkezdjük kibővített szolgáltatásainkat!
A konferenciák után kb. egy hónap elteltével az előadások prezentációit hozzáférhetővé tesszük 

regisztrált felhasználóink számára
(regisztrált felhasználó csak a Magyar Minőség Társaság tagja lehet)

pps (MS PowerPoint vetítés), vagy
pdf (Adobe Acrobat Reader), vagy

odp (OpenOffice.org Impress – Bemutató)
formátumokban.

Azon prezentációkat tesszük közzé, melyhez az előadók, illetve a tartalmi licenc jogtulajdonosok
hozzájárultak, és a fájl mérete nem okoz technikai nehézségeket.

Regisztrált felhasználóink a XIV. Magyar Minőség Hét konferencia 21 előadásának prezentációját
tekinthetik meg jelenleg.

A lista várhatóan bővülni fog, mert várunk még hozzájárulásokat, és néhány fájl méretét 
is csökkenteni kell.

<<< előző oldal                                                      2/3                                              következő oldal >>>

1. Hírlista.
2. Új szolgáltatás regisztrált felhasználók részére: prezentációk.
3. EFQM Sajtóközlemény.

Nyitóoldal

Elérhetőségek

MMT szervezete

Tagfelvétel

1%

Hírek, újdonságok

Rendezvények

XIV. Magyar Minőség Hét
2005.

Magyar Minőség Háza®

2005.

MM folyóirat

Adatbank

Vendégkönyv

Hírek, újdonságok

ÚJ SZOLGÁLTATÁS
FELTETTÜK: 2005. DECEMBER 27-ÉN

A cikkhez kapcsolódó letöltések
1. MSZT-felhívás

ÚJ SZOLGÁLTATÁS
Feltettük: 2005. december 27-én
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„Elkötelezettség a Kiválóságért” címmel az IFKA
Magyar Minõségfejlesztési Központ 2006-ban egy
új, eddig még nem alkalmazott minõségügyi prog-
ramot indít útjára.

A program célja, hogy igazodva a nemzetközi
(európai) minõségügyi irányzatokhoz, minél szé-
lesebb körben megismertesse a Magyarországon,
különbözõ mûködési területeken tevékenykedõ
szervezetekkel az önértékelésben mint minõség-
fejlesztési eszközben rejlõ lehetõségeket, valamint
az önértékelés technikájához kapcsolódóan az
Európai Kiválóság Modellt (EFQM-modell).
Hazánkban ezekkel a területekkel az elmúlt évek
során a Nemzeti Minõségi Díj kapcsán ismerke-
dett meg már számos szervezet.

A program célját és koncepcióját jól tükrözi, hogy
a programban egyéves együttmûködés keretében
Nemzeti Minõségi Díjat korábban elnyert vállal-
kozások és minõségügyi, illetve nem minõségügyi
tanácsadó szervezetek fognak közösen dolgozni, a
programhoz meghívásos formában csatlakozó,
pályázó szervezetekkel. 

Az „Elkötelezettség a Kiválóságért” program kon-
cepciójának kulcseleme az egymástól való tanulás
lehetõségének, a jó tapasztalatok és gyakorlatok
átadásának biztosítása. A program során tehát a
Nemzeti Minõségi Díj-gyõztes szervezetek átad-
ják a minõségügyi területekhez kapcsolódó jó
gyakorlataikat, a tanácsadó szervezetek pedig
megismertetik a pályázókat mindazokkal a kor-
szerû minõségügyi eszközökkel, módszerekkel,
amelyek hatékonyan alkalmazhatóak a folyama-
tos fejlõdés, fejlesztés érdekében. 

A program elsõ fázisában szakmai találkozók és
kiscsoportos konzultációk váltják egymást, ame-
lyek segítségével minden csatlakozó szervezet
május közepéig végrehajtja saját önértékelését.
Ennek eredményeként minden egyes szervezet
saját tevékenységére vonatkozóan konkrét fej-
lesztési irányokat, területeket határoz meg. A
program második fázisában pedig, a tanácsadó
szervezetek szakmai támogatása mellett, legalább
három, rövid távú (max. 6 hónapos) fejlesztési
projektet hajtanak végre a pályázók. 

A program kiemelkedõ fontosságú elemeként
említhetõ, hogy mindazon pályázó szervezetek,

amelyek sikeresen végrehajtják a fejlesztési pro-
jekteket, majd azokat egy pályázat keretében
bemutatják, 2006 decemberében „Committed to
Excellence” európai szintû elismerõ oklevelet
vehetnek át, melyet a European Foundation for
Quality Management (EFQM) és annak nemzeti
partnerszervezete, az IFKA Magyar Minõségfej-
lesztési Központ állít ki.

A programot 2006-ban az alábbi szervezetek
együttmûködésével indítjuk útjára:

– Alcoa Európai Keréktermékgyártó
és Kereskedelmi Kft.

– Ad Sidera Csoport
– Herendi Porcelánmanufaktúra Rt.
– MCS Management & Controlling-Service

Vezetési Tanácsadó Kft.
– Sanatmetal Kft.
– QUALIMED Csoport
– SAPU Ipari és Kereskedelmi Bt.
– KÖVET–INEM Hungária

A 2006. évi kísérleti felkészítõ programhoz az
alábbi szervezetek csatlakoztak pályázóként:

Anest Rt.
A Civil Társadalom Fejlesztéséért Alapítvány 
Borsodi Mûhely Kft.
Fejér Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
FerrInfo Rt.
Kazinc Távhõ Kft.
„MARSAL” Termelõ, Kereskedõ és Szolgáltató
Kft. 
Nextent Informatikai Zrt.
PANNON-WORK Személyzeti Szolgáltató Kft.
PÉTÁV Pécsi Távfûtõ Kft.
Magyarországi Tanúsított Cégek ISO 9000
Fóruma

A programban részt vevõ szervezetek képviselõi
az együttmûködési szerzõdést 2006. január 19-én,
Budapesten a Pallas Páholyban írták alá.

A rendezvényen Sugár Karolina, az IFKA
Magyar Minõségfejlesztési Központ ügyvezetõ
igazgatója elmondta, hogy szervezete eddig is azon
munkálkodott: a legjobbak adják át tapaszta-
lataikat, a jó gyakorlatok minél szélesebb körben
terjedjenek. A mostani megállapodás nagy elõ-
nyének nevezte, hogy a kisebb szervezetek is
bekapcsolódhatnak a minõségfejlesztési projektbe.

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK

Elkötelezettség a Kiválóságért
Egymástól tanulni, fejlõdni
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Melissa Rancourt, az Európai Minõség Me-
nedzsment Alapítvány képviselõje a program
lényegét az egymástól tanulásban látja, amely
tökéletesen egybecseng az EFQM célkitûzéseivel.
Véleménye szerint a programot segítõ Nemzeti
Minõségi Díj-as cégek munkatársait is büszkeség
töltheti el, hiszen ily módon is hozzájárulhatnak a
kiválóság-kultúra elterjesztéséhez.

Kálmán Albert, a Gazdasági és Közlekedési Mi-
nisztérium osztályvezetõje örömét juttatta kife-

jezésre, amiért a hasznos projekt bölcsõjénél jelen
lehet. Ismertette a GKM és jogelõdje által történõ,
egyre inkább kiszélesedõ támogatási rendszert,
amely a KKV-k megerõsödését célozza.

Szabó Kálmán, az IFKA Magyar Minõségfejlesz-
tési Központ minõségszakértõje az egyéves pro-
jekt fõbb állomásait ismertette, majd aláírásra
kérte fel a programban részt vevõ szervezetek
képviselõit.

Szõdi Sándor

EFQM Forum 2006
Európa egyik legrangosabb üzleti konferenciája Budapesten

Az EFQM Forum Európa egyik legrangosabb üz-
leti konferenciája, amelyet az EFQM idén, 2006.
november 6–8. között Budapesten rendez meg. 
A Forum kb. 600–900 fõs nemzetközi, szervezeti
kiválóság konferencia, amelynek keretében euró-
pai, amerikai és ázsiai felsõ vezetõk, tulajdonosok
elsõ kézbõl kapnak információkat a világ élvona-
lába tartozó guruktól és vezetõ menedzserektõl,
megosztják egymással tapasztalataikat, látásmód-
jukat, inspirációt kapva ezzel a kiválóság útjának
végigjárásához. 

Miért is olyan különleges számunkra a 2006-os
EFQM Forum? Azért, mert a nyugat-európai
helyszínek után közép-kelet-európai városban
lesz, és mert a közép-kelet-európai országok közül
elsõként Magyarország kapta meg a lehetõséget a
Forum megszervezésére, sikeres európai szerep-
lése alapján. A rendezvény lebonyolításának elõ-
készítését és szakmai szervezését az IFKA Magyar
Minõségfejlesztési Központ végzi, amely 2002 óta
nemzeti partnerszervezete az EFQM-nek. 

A gyakorló, Nemzeti Minõségi és EFQM-díjas vál-
lalatok szakembereibõl álló ún. Téma Team 2005
nyara óta dolgozik a konferencia struktúráján, a
témákon, a programon és az elõadói körön. Az
EFQM Forumok egyik legjelentõsebb vonzereje a
magas színvonalú elõadások és kiváló elõadók,
ezért nagy kihívás ez mindannyiunk számára. 

A szakmai program fejlesztése során egyre világo-
sabb, hogy a topmenedzserek tapasztalatcseréje

fókuszában a lelassult Európa és elsõsorban a
Kína, India, az Amerikai Egyesült Államok által
állított új kihívások szerepelnek. Merre tovább,
európai üzleti élet? Az európai gazdaság meg-
felelõen fejlett-e ahhoz, hogy szembeszálljon a
fenyegetésekkel? Milyen lesz a jövõ fogyasztója,
munkaereje, beszállítója, milyen lesz az üzleti
környezet és a technológia Európában és világ-
szerte? Ezekre és hasonló kérdésekre keresték a
választ 2005 októberében Cardiffban, Walesben
az EFQM Forum 2005 világszínvonalú elõadói és
résztvevõi. (A www.efqm-forum2005.org webolda-
lon részletesen tájékozódhat angol nyelven a lezaj-
lott programról.)

A Cardiffban megkezdõdött témát és párbeszédet
„AZ EURÓPAI VERSENYKÉPESSÉG GLOBÁ-
LIS KIHÍVÁSAI” címû budapesti fórum 2006
novemberében folytatja – egyben megoldásokat,
ötleteket nyújtva arra, hogy mit tehetnek az egyes
szervezetek Európa, az európai üzleti élet, gazda-
ság felgyorsításához, az összefogáshoz, a tudás-
alapú gazdaság versenyképessé tételéhez. 

Kísérjék figyelemmel a Forum aktuális informá-
cióit, a program és a szervezés alakulását, láto-
gassanak el rendszeresen a www.mik.hu és a
www.efqmforum.org weboldalainkra. 

Sugár Karolina ügyvezetõ igazgató 
és Szakonyi Andrea projektmenedzser, 

EFQM Forum 2006 Budapest
IFKA Magyar Minõségfejlesztési Központ

2004. évi felmérés a tanúsított menedzsmentrendszerekrõl
Az ISO – a szokásoknak megfelelõen – közzétette felmérésének eredményeit, a többi között az ISO
9001:2000 szabvány alapján tanúsított menedzsmentrendszerekrõl is.
(Ez esetben, elsõ ízben az ISO/TS 16 949:2002, valamint az ISO 13 485:2003 szerinti rendszerekrõl is.

Az adatok letölthetõk az internetrõl:
http://www.iso.org/iso/en/iso9000–14 000/certification/isosurvey.html.
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Egyéni tagok
Bocskor Anikó, Nagykanizsa

Bór Józsefné, Újkér
Kecskés Gergely Sándor, Veresegyház

Kertész András, Budapest
Papp István Róbert, Budapest

Papp Sándor dr., Budapest
Sárköziné Kollárits Edit, Mosonmagyaróvár

Varga László, Budapest

Jogi tagok
5S Tanácsadó Bt.

Dr. Soós Pál ügyvezetõ, Budapest
HQM Minõségirányítási és Pályázati Tanácsadó Iroda Bt. 

Andrékó Csaba ügyvezetõ, Budapest
Magyar Vöröskereszt Orsz. Titkárság Fejlesztés és Minõségirányítás

Morzsányi Éva fõtitkár, Budapest
Minõség és Rendszerek Bt.

Reizinger Zoltán ügyvezetõ, Budapest
Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei Munkaügyi Központ

Gönczi András megbízott igazgató, Nyíregyháza
TNT Express Worldwide Hungary Kft.

Járosi Márton vezérigazgató, Budapest
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A társaságunk 2003-ban alakult, amikor az ügy-
vezetõ nyugállományba vonult a HM Technológiai
Hivatalból. 

Alapvetõ célja az érdeklõdõ cégek részére katonai
minõségirányítással kapcsolatos szolgáltatások
nyújtása, nem mellõzve e területen történõ szak-
értést.

Az ügyvezetõnk a katonai minõségbiztosítás terü-
letén dolgozott. Auditorként részt vett AQAP-
rendszerek tanúsításában. A követelmények ki-
dolgozásába 1998-ban kapcsolódott be, és azt az
illetékes NATO-munkabizottság keretében 2003-
ig végezte. Magyar nemzeti képviselõként részt
vett az AQAP-160/169 és az AQAP-2000 normatív
dokumentumsorozat elõkészítésében.

A megalakulás óta társaságunk különbözõ cégek
alvállalkozójaként, illetve önállóan végzett AQAP
és ISO 9001 minõségirányítási rendszer felkészí-
tést.

Vállalkozásunk az alábbi szolgáltatások nyújtásá-
val foglalkozik:

– minõségirányítási rendszerek kiépítése (ISO
9001),

– katonai minõségirányítási rendszerek kiépí-
tése (AQAP-2000-es sorozat),

– meglévõ minõségirányítási rendszerek támo-
gatása,

– egyedi tanácsadás speciális követelményekre
(kockázatkezelés, megbízhatóság és karban-
tarthatóság, konfigurációirányítás),

– minõségterv-készítés,
– minõségirányítási szakértés,
– projektek értékelése (módszertan-kidolgo-

zás, bevezetés),
– a fenti tevékenységeket segítõ szoftverek

testreszabása és fejlesztése.

Amennyiben rövid bemutatkozásunk felkeltette
érdeklõdését, szívesen állunk rendelkezésükre.
Személyes találkozó keretében, az önök elképzelé-
seinek megismerése során, részletesen tudunk
egyeztetni a további együttmûködésrõl. 

A további sikeres együttmûködés reményében, 

üdvözlettel:
Reizinger Zoltán

ügyvezetõ 
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