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Az 1980-as évek végén a minõségügy területén je-
lentõs változások következtek be. Ekkor jelent meg
az ISO 9000-es szabványsorozat, amelynek alkalma-
zása Európában és hazánkban is elterjedt, majd az
USA-ban a Motorola cég kifejlesztette a Hat Szigma
minõségügyi programot, amely az információelmé-
let és a matematikai statisztika módszereinek alkal-
mazásával továbbfejlesztette a minõségirányítás gya-
korlatát. Az 1990-es évek közepétõl már számos más
nagyvállalat is megkezdte a Hat Szigma alkalmazá-
sát. A Hat Szigma célja a hatékonyság javítása, végsõ
soron a profitnövelés. A fentiekbõl következik, hogy
egy ilyen módszert alkalmazó szervezetnél a minõ-
ségirányítási szakembereknek egyrészt széles körû
statisztikai, másrészt korszerû közgazdasági ismere-
tekkel is rendelkezniük kell. Nagy erõssége a prog-
ramnak, hogy a többi minõségügyi irányzattal össze-
hasonlítva szigorúan szabályozott képzést követel
meg a projektek irányítóitól és a résztvevõ munka-
társaktól.

A Hat Szigma bevezetése és mûködtetése jelentõs
erõforrásokat igényel, ezért elsõsorban a nagyválla-
latok kezdték alkalmazni, de ma már a kis és köze-
pes méretû vállalatok (KKV-k) is – a saját lehetõsége-
ikhez igazított feltételek mellett – egyre gyakrabban
használják e módszert. Lapunk mostani számában két
cikk is elemzi a KKV-k lehetõségeit és tapasztalatait a
Hat Szigma alkalmazása terén. A témakör egyik ki-
váló hazai szaktekintélyének cikkébõl többek között
arra kapunk választ, illetve javaslatot, hogy a Hat
Szigma eredményes bevezetéséhez és mûködtetésé-
hez milyen speciális infrastruktúrát kell létrehoznia
egy vállalatnak. Ennek egyik meghatározó eleme a
Hat Szigma szervezet. A Hat Szigma szervezet (a KKV-
k esetében gyakran csupán Hat Szigma felelõsrõl
beszélhetünk) kulcsembere egy magasan kvalifikált
szakember az ún. Fekete Öves, aki felügyeli a projek-
teket és saját projektet is irányít. Gyakran felmerülõ
kérdés, hogy a Fekete Öves a vállalat saját, erre a
feladatra kiképzett szakembere legyen-e vagy külsõ
munkatárs. A szerzõ saját tapasztalatai alapján a vál-
lalat problémáit részletesen ismerõ, azokkal azono-
sulni képes belsõ munkatársat javasol e feladatra, mi-
vel külsõ felvétel esetén elõször magát a vállalkozást,
annak folyamatait kell megismerni, ami esetleg üt-
közhet a jelölt korábbi tapasztalataival. A szerzõ a
KKV-k vonatkozásában arra a következtetésre jut,
hogy a Hat Szigma-módszer – nem a lényegét érintõ
változtatásokkal – életképes a KKV-k világában is.
Megfogalmaz egy modellt, amely alkalmas lehet arra,
hogy a magyar kis és közepes vállalkozások tudjanak
élni a Hat Szigma által nyújtott elõnyökkel, akár a
hazai, akár az uniós gazdasági környezetben.

A Hat Szigma térhódítása

Egy másik cikkünk a Hat Szigma KKV-k általi al-
kalmazásának dél-amerikai tapasztalatait elemzi. Pél-
daként említi az argentin Minõségügyi és Kiválósági
Üzleti Alapítványt (FUNDECE), amely komoly erõfe-
szítéseket tett a Hat Szigma népszerûsítése érdeké-
ben a vállalatok felsõvezetõi körében. Az egyes latin-
amerikai országok projektjeivel foglalkozva olyan kü-
lönbségeket találtak, amelyek a Hat Szigma kialakí-
tási lépései szokásos sorrendjének megváltoztatásá-
ra, illetve egyes lépések elhagyására késztették a prog-
ramok irányítóit. Az említett különbségeknek tulaj-
doníthatóan a Feketeövesek és a Zöldövesek nem al-
kalmaztak bizonyos „kötelezõ” technikai eljárásokat,
amikor saját szervezeteiknél megvalósították a Hat
Szigmát. Végül a szerzõk megállapítják, hogy a latin-
amerikai tapasztalat is azt mutatja, hogy a kiegyenlí-
tett folyamatjavítás tekintetében a Hat Szigma olyan,
a tudomány korszerû szintjén álló módszercsomag,
amely nagyobb üzleti eredményekhez vezet. A Hat
Szigma projektek leggyakrabban idézett eredményei
(a selejtszám, a ciklusidõk és a költségek csökkené-
se, valamint az ügyfél elégedettségének növekedé-
se) Latin-Amerikában is jelentkeznek.

Érdekes kérdést vizsgál a Hat Szigma és a Lean
Menedzsment integrációjáról szóló cikkünk az Ame-
rikai Egyesült Államok tapasztalata alapján. Az 1990-
es évek közepén és végén még úgy tekintettek a Hat
Szigma és a Lean rendszerekre, mint különálló mód-
szerekre, de ma már számos szervezet megkezdte a
Hat Szigma és a Lean integrálását a projektmenedzs-
ment és az üzleti folyamatok mentén. A Hat Szigma
és a Lean eszköztár integrálásának lassú üteme azzal
magyarázható, hogy az USA-ban a legtöbb nagy egye-
temen az 1980-as és az 1990-es években külön tan-
székeken oktatták a statisztikai tudományokat, illet-
ve a mérnöki ismereteket. Ennek eredménye az lett,
hogy a szaktanácsadók és a gyakorlati szakemberek
két nemzedékét nagy valószínûséggel a kettõ közül
csak az egyik módszerre képezték ki. Ma már tanúi
lehetünk a módszerek mind mélyebb integrációjának,
a szaktanácsadók és a szervezetek mindkét területen
megszerezték a szükséges ismereteket, az egyetemek
pedig alkalmazkodtak az ipari és a szolgáltató szer-
vezetek fejlesztési igényeihez.

Érdeklõdésre tarthat számot még az az angol nyel-
ven megjelenõ cikkünk, amely a szakemberek között
is vitát képezõ témát elemez, nevezetesen, hogy al-
kalmazható-e a folyamatszemlélet a minõségirányí-
tási rendszerek és a környezetirányítási rendszerek
auditjainál.
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2007-ben a május 1. keddre esett, és a munka-
nap áthelyezések miatt egy 4 napos hosszú hét-
vége következett. A meteorológia kellemes idõt
ígért. Sok más honfitársunkhoz hasonlóan a Ba-
laton partján pihentünk. Egyik településének a ha-
jóállomáshoz közeli részén kinyitottak a butikok
és a vendéglátóhelyek. Az egyik büfénél rendkí-
vül kedvezõ áron kínálták a „Prágai párost”, ami
2 cl Becherovka likõrbõl és 3 dl Krusovice sörbõl
állt. Nem tudtunk ellenállni a kísértésnek, kértünk
egy-egy párost, április 30-át írtunk. Nagyon ízlett,
ezért kértünk még egy kört. Sajnos, azonban ad-
digra elfogyott, pedig még csak este 6 óra volt, és
10-ig tartanak nyitva, ráadásul ott volt még a
másnapi ünnep is. A vendégek elégedetlenek vol-
tak, a tulajdonos pedig biztosan jelentõs bevétel-
tõl esett el. Egyetemista fiam odafordult hozzám
és azt kérdezte, „ha alkalmaznák a Hat Szigmát,
akkor lenne sör?”. Tényleg, megelõzhetõ lenne az
ilyen probléma? Hogyan is lehetne a Hat Szigmát
alkalmazni az ilyen vállalkozásokban? Elgondol-
kodtam a kérdésen, átnéztem a fellelhetõ irodal-
mat, és végül arra a válaszra jutottam, ha a tulaj-
donos a Hat Szigma szerint gondolkodott volna,
még május elsején is élvezhették volna a vendé-
gek a Becherovka illatát és a Krusovice bársonyos-
ságát. Ebbéli gondolataimat szeretném megosz-
tani a Tisztelt Olvasóval.

A kis és közepes vállalkozások (KKV-k)
fontossága

Az Európai Unióban az összes vállalkozás 99%-
a KKV, amelyek körülbelül 75–80 millió embert
foglalkoztatnak. Olyan iparágakban, mint a tex-

til- és az építõipar, valamint a bútorkészítés, a tel-
jes létszám 80%-a kis és közepes vállalkozások-
ban dolgozik [1].

A KKV-k között kitüntetett szerepe van az úgy-
nevezett mikrovállalkozásoknak, amelyek 10 fõ-
nél kevesebb alkalmazottat foglalkoztatnak. Min-
den 10 KKV-bõl 9 mikrovállalkozás, azaz az euró-
pai (uniós) vállalkozások 89%-a 10 fõnél keve-
sebbel mûködik, az átlagos nagyságuk 5 fõ. A
munkahelyek számát tekintve a mikrovállalkozá-
sok az európai munkahelyek 34%-t jelentik, ami
azt mutatja, hogy az európai gazdaságra való ha-
tásuk óriási [2]. Az ácsok, a mészárosok, a pékek,
a tetõfedõk, a lakatosok, fodrászok és kiskereske-
dõk biztosítják azokat a szolgáltatásokat, amelye-
ket az emberek a helyi szinteken mindennap
igénybe vesznek.

A helyzet Magyarországon sem más, a KKV
arány itt is 99%, kiegészülve azzal a ténnyel, hogy
a mintegy 708 ezer magyar vállalkozásból 458
ezer egyszemélyesként van bejelentve, ami 65%,
az összes mikrovállalkozás (9 fõ alatt) aránya
nálunk is 90%. Ebbõl a nézõpontból tekintve, tel-
jesen megegyezünk az európai átlaggal [3].

Az adatokból látjuk, hogy a kis és közepes vál-
lalkozások az európai gazdasági élet kulcsszerep-
lõi. Ugyanakkor azt is el kell mondani, hogy eb-
ben a környezetben õk a legsérülékenyebbek, kü-
lönösen a kis és a mikrovállalkozások vannak ne-
héz helyzetben, nekik szinte mindennap a túlélé-
sért kell megküzdeniük.

Ezek a vállalkozások erõsen forráshiányosak,
a számítástechnikai háttér biztosításához, az üzlet
növeléséhez, a technológiai háttér modernizá-
láshoz, vagy az üzleti profil szélesítéshez szük-

Tóth Csaba László
Hat Szigma Fekete Öves, Kaizen mérnök

A Hat Szigma és egy pohár sör
Hat Szigma a kis és közepes vállalkozásokban

Kevés minõségügyi irányzat van, amely 20 esztendõ után is ugyanolyan „népszerûségnek” örvend, mint
a kezdeteknél. Egy ilyen irányzat a Hat Szigma. A módszertant elõször csak a nagy (multinacionális)
vállalatok, a termelési területeken alkalmazták, majd kiterjesztették a nem termelõ (tranzakcionális) fo-
lyamatokra is. A Hat Szigma bevezetése és mûködtetése jelentõs erõforrásokat kíván, amelyeket leginkább
a nagyvállalatok tudnak biztosítani. A minõségi fejlõdésre azonban a kis és közepes vállalkozásoknak is
szükségük van, hiszen õk az uniós gazdasági élet kulcsszereplõi. Õk akkor elesnek a Hat Szigma által
nyújtott elõnyöktõl? A dolgozatban megvizsgáljuk, hogy a kis és közepes nagyságú vállalkozások milyen
feltételek mellett, milyen változtatásokkal tudják a módszert bevezetni és mûködtetni a Hat Szigmát.
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séges anyagi erõforrások elõteremtése óriási ki-
hívás a számukra. Emellett meg kell küzdeni a
gyakran bürokratikus szabályozásokkal is. Ezt
felismerte az Európai Bizottság is, és 2000-ben
megfogalmazta a „Kisvállalkozások Európai Char-
táját”, amelyben 10 pontban foglalták össze a fõ
cselekvési irányokat [4]. Emeljük ki ezek közül
azokat, amelyek vonatkozhatnak a Hat Szigma
(és más hasonló, mint például a Lean) módsze-
rek elterjesztésének segítésére (az eredeti doku-
mentum sorszámait használva):

1. A vállalkozások oktatása és képzése
4. Szakmai ismeretek biztosítása
8. A kisvállalatok technológiai teljesítményé-

nek erõsítése

Vajon akarják-e a KKV-k alkalmazni a Hat
Szigmát? Erre vonatkozóan nincsenek ismeretek,
de úgy gondolom, hogy nem. És miért nem? Nem
tudják mi az, ha hallottak is róla, akkor is csak
felületesen, és olyan cégek – a behemótok [5] –
kapcsolódnak a fogalomhoz, mint a Motorola, a
General Electric, az IBM, a JP Morgan vagy az
American Express.

Amikor egyre többet reklamálnak a vevõk, csök-
ken a piaci részesedés, csökken az árbevétel, ak-
kor újra át kell gondolni az üzleti folyamatokat,
más szemszögbõl kell megközelíteni a problémá-
kat. Ebben lehet a vállalkozás segítségére a Hat
Szigma, a módszer eredményes alkalmazása a
túlélést jelentheti [6], [7].

Mi is az a Hat Szigma?

A Tisztelt Olvasó bizonyára már nagyon sokat
hallott, olvashatott a Hat Szigmáról, ezért most
csak röviden foglaljuk össze a legfontosabb tudni-
valókat. A Hat Szigma Mikel Harry – a Hat Szigma
pápája – szerint egyszerre három dolog [8]:

Minõségi irányzat, amelynek célkitûzése az osz-
tályában a legjobb termék elõállítása, a legjobb
szolgáltatás megvalósítása, a legpontosabb infor-
máció megadása.

Módszer, rendszerezett megközelítés azon hibák
csökkentésére amelyek hatással vannak arra, ami
a vevõnek fontos; amelynek segítségével azt kí-
vánjuk elérni, hogy egymillió termékbõl, szol-
gáltatásból vagy információból mindössze 34 db
legyen hibás, ami egyenértékû azzal, hogy a jó
termék gyártásának, a jó szolgáltatásnak és a
pontos információ megadásának a valószínûsé-
ge 99. 99966%.

Egy mérõszám, amely statisztikus mérésen ala-
pul, megmondja mennyire jók valójában termé-
keink, szolgáltatásaink és folyamataink.

A Hat Szigma tehát mérés, üzleti stratégia, fi-
lozófia és menedzsment-módszer is egyszerre.

A módszer célja, hogy a vevõ kívánságait lefor-
dítsuk folyamatunknak egy lényeges kimenetére,
meghatározzuk, melyek azok a lényeges bemene-
tek, amelyek a kimenetre hatnak, megtaláljuk a
bemenetek és a kimenetek közti (esetenként ma-
tematikai) összefüggést. Ennek ismeretében opti-
malizáljuk a bemeneteket a kimenet függvényé-
ben, és hosszú távú szabályozással biztosítjuk azt,
hogy a bemenetek mindig a meghatározott opti-
mális szinten maradjanak.

A Hat Szigma a feladatokat szigorú eljárásrend
szerint végzi el, ez az úgynevezett DMAIC ciklus,
ahol D a Define (Definíció), M a Measure (Mé-
rés), A az Analyze (Elemzés), I az Improve (Fej-
lesztés) és C a Control (Szabályozás) fázis.

A Hat Szigma alapjairól részletesebben olvas-
hatnak magyar nyelven elérhetõ forrásokból [9],
[10], [11], [12], [13], [14], illetve az EOQ MNB
Hat Szigma és Lean Szakbizottságának honlap-
ján [15], valamint angolul, a hivatkozott irodal-
makon túl [16], [35].

A Hat Szigma és a vállalkozás nagysága

Jól ismert az a tény, hogy a Hat Szigmát elsõ-
sorban multinacionális nagyvállalatok alkalmaz-
zák, mert bevezetése és mûködtetése jelentõs for-
rásokat kíván. Egyre többet hallunk azonban ar-
ról, hogy kórházak, közintézmények, kisebb szol-
gáltató vállalatok is sikerrel vezették be. Vajon
függ-e a Hat Szigma eredményessége a vállalko-
zás nagyságától?

Mikel Harry-nek feltették a kérdést, hogyan al-
kalmazná a Hat Szigmát egy kisebb vállalkozás-
ban. Harry azt válaszolta, hogy ugyanúgy, mint a
nagyban, csak kisebb skálán [17]. Azaz, az elõzõ
bekezdésben feltett kérdésre Harry válasza egy-
értelmû, nem. Egyetértünk Harry-vel, de a való-
ságban azonban jóval bonyolultabb a helyzet. Vizs-
gáljuk meg!

A Hat Szigma infrastruktúra

A Hat Szigma eredményes bevezetéséhez és
mûködtetéséhez létre kell hozni egy speciális inf-
rastruktúrát, amely a következõkbõl áll:

� Hat Szigma szervezet
� Tanácsadók és tréningek
� Szoftverek
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A szervezet létrehozása elõtt tekintsük, ismé-

teljük át, hogy a Hat Szigmában milyen szerepkö-
rök vannak, de most csak a kis és közepes vállal-
kozásoknál lehetséges pozíciókra fókuszálunk.
Ezek alapvetõen két csoportba oszthatók:

– a funkcionális szervezetek és/vagy a vezetõ-
ség tagjai.

– a Hat Szigma szervezet tagjai

A kérdés itt is az, hogy ki legyen a BB? Az elsõ lé-
nyeges szempont az, hogy egy bevezetésnél saját
munkatársat képezzünk-e ki a feladatra, vagy a vál-
lalkozáson kívülrõl hozzunk egy már képzett em-
bert. A témakört igen részletesen tárgyalja Fadhil
cikke [18], amely különbözõ szempontok alapján
(költség, a vállalkozás iránti lojalitás, a vállalkozás
folyamataihoz és a struktúrához való viszony, kar-
rier-szempontok) vizsgálja a képzés vagy a felvétel
elõnyeit és hátrányait. Véleménye szerint a két le-
hetõség együttes alkalmazása sem zárható ki. Saját
tapasztalatok alapján azt tudom javasolni, hogy
mindenképpen belsõ ember legyen, mert a szüksé-
ges ismeretek (projekt menedzsment, mozgósítás,
statisztika) megszerzése már az adott vállalkozás
specifikumai alapján fog megtörténni. Külsõ felvé-
tel esetén elõször magát a vállalkozást, annak folya-
matait kell megismerni, ami esetleg ütközhet a je-
lölt korábbi tapasztalataival. Amennyiben a szüksé-
ges ismereteket tanácsadóként vagy oktatóként sze-
rezte meg a BB jelölt, fennáll a veszélye a túlságo-
san is akadémikus megközelítésnek.

Mikel Harry már idézett könyvében [8] há-
rom fontos követelményt támaszt a leendõ Feke-
te Övesekkel szemben, amelyek a KKV-k eseté-
ben is igazak:

– olyan emberek legyenek, akik megbecsült
szakemberek saját munkaterületükön, hiszen
a hitelesség az el- illetve kiterjesztésben na-
gyon fontos tényezõ,

– rendelkezzenek a szükséges vezetõi képes-
ségekkel,

– legyenek elkötelezettek a változás iránt ál-
talában és a konkrét helyzetben.

Véleményem szerint ez a hármas kritérium-
rendszer csak egy belsõ munkatárs kiválasztásá-
val oldható meg. Harry elméleti szempontjaihoz
(amelyekkel teljes mértékben egyetértek) tapasz-
talataim alapján a következõket tenném hozzá:

– Legyenek ismeretei a minõségügyrõl, az ISO,
illetve a különbözõ szabványok és elõírások
használatának tapasztalatai elõnyt jelente-
nek.

– Ugyancsak elõny, ha a jelölt otthonosan mo-
zog a számítógépek világában, és további
elõny, ha van affinitása a matematikához.

Az elmondottak alapján azt a munkatársat kell
kiválasztani, amelyik megfelel a fenti elvárások-
nak, ez lehet a szakembergárda egyik legkiválóbb
tagja, attól függõen, hogy a vállalkozás mely funk-
cióban (termelés/szolgáltatás, pénzügy, marketing
stb.) kíván jelentõs elõrelépést tenni.

Üzleti vezetés

Bajnok Hat Szigma vezetõ/MBB

Folyamat-tulajdonos MBB/BB

Zöldöves Zöldöves Zöldöves Zöldöves
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1. ábra   A Hat Szigma infrastruktúra
egy nagyvállalatnál

A funkcionális szervezetek a KKV-k esetében
funkcióra és/vagy tulajdonosra, esetleg elsõ ve-
zetõre korlátozódnak. Egy kis vagy közepes vál-
lalkozás esetében nem beszélhetünk a klasszikus
értelemben vett Bajnokról (Champion) vagy Fo-
lyamat Tulajdonosról, hiszen nem egy esetben a
két személy azonos. Amennyiben egy KKV Hat
Szigma módszertant akar bevezetni és alkalmaz-
ni, a tulajdonosnak és/vagy a vezetõ/vezetõknek
kell ezt a kettõs szerepkört ellátni, vagyis biztosí-
tani a szükséges erõforrásokat, összehangolni a
szigmás és a napi tevékenységet, meghatározni a
fejlesztendõ területet, kiválasztani a projekteket.
Ez a felelõs személy mind a bevezetés, mind az
alkalmazás során elhárítja a felmerülõ akadályo-
kat, támogatja a Hat Szigmára fordított tevékeny-
séget. Ha mindenáron névvel szeretnénk jelölni
ezt a munkakört, akkor talán a Bajnok (Champion)
kifejezés áll a legközelebb a tevékenységéhez.

A Zöldöves (Green Belt – GB) teljesen hason-
lóan mûködhet, mint a nagyvállalati környezet-
ben. Õ egy speciálisan felkészített, funkcionális
dolgozó, aki GB projekteket vezet, illetve tag azok-
ban, a GB a módszer közkatonája.

A Hat Szigma Szervezet – bár jobban közelíte-
né a valóságot, ha a KKV-k esetében csupán Hat
Szigma Felelõsrõl beszélnénk – kulcsembere a
Fekete Öves (Black Belt – BB), feladatát a követ-
kezõképpen definiálhatnánk. A Hat Szigma kulcs-
szereplõje, magasan kvalifikált, aki a GB-kel napi
kapcsolatban áll, mentorálja projektjeiket és sa-
ját projekteket is irányít.
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Az eddig tárgyaltak azonban ilyen formában

már nem mûködnek mikrovállalkozások (10 fõ
alatt) esetében. Úgy gondolom, hogy azoknál a
Bajnok és a Fekete Öves ugyanaz a személy, aki
nem más, mint a mikrovállalkozás tulajdonosa.

A szervezet létrehozásának személyi és erõfor-
rás feltételei vannak, amelyeket Pyzdek fogalmaz
meg nagyon világosan [19]. Három fontos sza-
bályt kell figyelembe venni:

1. A hat szigmás (nevezzük GB-nek) legalább
heti egy napot (8 óra) töltsön el a módszertannal
való munkával.

2. A hat szigmára fordított idõ a teljes mun-
kaidõ alap 0.5–1%-a legyen (több idõ mûködési
zavarokat okozhat).

3. 4-5 GB-t nem helyettesít egyetlen BB, 2-3
GB mellett már érdemes BB-t alkalmazni.

A szabályoknak a vállalkozás nagyságától füg-
gõen az alábbi következményei adódnak:

A másik legfontosabb szempont, a Hat Szigma
mûvelésére kiválasztott emberek kiképzése, vagyis
a tréningek. Már Magyarországon is megjelent a
Zöldöves képzés, egy (megfelelõ színvonalú) 5
napos tréning minimum 300 ezer Ft/fõ, vagyis
jelentõs anyagi megterhelést jelent egy kisebb
vállalkozás számára. Amennyiben telephelyi kép-
zésrõl van szó, akkor természetesen alacsonyabb
az ár, de hol van a közepes vállalkozásnak erõfor-
rása arra, hogy egyszerre 4-5 munkatársat kive-
gyen az üzleti folyamatából?

A tréningekkel kapcsolatos másik kérdés az,
melyik tanácsadó céget válassza a KKV. Nagyon
sok esetben ezeken a nyílt tréningeken ismertetik
a Hat Szigma legfontosabb fázisait, elmondják a
használható eszközöket, egy szoftver segítségével
gyakorolják a statisztikai vizsgálatokat, és eseten-
ként még egy Zöldöves „diplomát” is kiállítanak.
Ezek a tréningek sohasem KKV-specifikusak, vagyis
a megszerzett ismeretek egy része sohasem kerül
konkrét alkalmazásra, vagyis elvesztegetett idõ.

Amennyiben mégis egy ilyen tréninget válasz-
tunk, akkor a referenciák nagyon fontosak, ezek-
nél a vállalkozásoknál nem a nagyon kemény el-
méleti megalapozottság a fontos, hanem a gya-
korlatiasság, ami azt jelenti, hogy olyan tanács-
adóra van szükség, amelyik már több hat szigmás
projektet teljesített sikeresen.

Összességében elmondhatjuk, hogy a hagyomá-
nyos, nagyvállalatokra érvényes tréning modell a
KKV-k esetében nem használható. Nincs szükség
arra, hogy tömegképzés keretében ismertessük
meg a munkatársakat a Hat Szigma módszertan-
nal. Egy, már nagyobbnak számító vállalkozás ese-
tén is (50 fõ) még csak 2 olyan munkatársunk van,
aki a hét egy napját tudja csak arra fordítani, hogy
a Hat Szigma eszközeivel fejlessze a folyamatait.

Tudjuk, hogy a Hat Szigma alapvetõen a mate-
matikai statisztikára épül, tehát nagyon sok szá-
mítás elvégzésére van szükség, olyanokra is, ame-
lyeket zsebkalkulátorokkal nem tudunk már meg-
oldani, az excel-ben is csak nagy nehézségek árán,
vagyis kell valamilyen statisztikai szoftver. A Hat
Szigmában a Minitab terjedt el, ennek legújabb

1. táblázat
A szigmások száma a vállalkozás nagyságától függõen

(*szuper Zöldöves, fél munkaidõben viszi a Hat Szigmát,
potenciális BB jelölt, ** MBB)

Vállalkozás nagysága 1% idõ GB BB
fõ óra száma száma
5 2 0 0

10 4 0 0
20 8 1 0
50 20 2 0
100 40 2+1* 0
150 60 2 1
200 80 5 1
250 100 5+1* 1
500 200 4+1**

A táblázatból látható, hogy a mikro- és a kis-
vállalkozások esetében a klasszikus Hat Szigma
felépítés nem alkalmazható, ezeknél másfajta
megközelítés szükséges, akárcsak kisebb köze-
pes vállalkozások (50–149 fõ) esetében. A na-
gyobb méretû közepes vállalkozásoknál (150–
249 fõ) beszélhetünk egyfajta Hat Szigma szer-
vezetrõl, ahol a Fekete Öves már függetlenné
tehetõ. A táblázatnak azonban van egy másik
fontos üzenete is. Amennyiben egy multinacio-
nális cégnek egy adott országban csak egyetlen
olyan termelõ/szolgáltató egysége van, amely-
nek összlétszáma 150 fõ alatt van, ott a szigma
bevezetése és alkalmazása már nehézségekbe
ütközik, bármennyire is kiemelkedõ az anyavál-
lalat ebbéli tevékenysége.
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Üzleti vezetés

Bajnok/Folyamat-tulajdonos Hat Szigma vezetõ/MBB

Zöldöves Zöldöves Zöldöves Zöldöves
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2. ábra    A Hat Szigma infrastruktúra
egy közepes vállalatnál
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verzója 1200 dollár. Mindent összevetve, a tré-
ninggel és szoftverrel együtt már meghaladtuk a
félmillió forintot, és még nem történt semmi. Va-
jon megéri-e bevezetni a Hat Szigmát?

Úgy gondoljuk, hogy a Hat Szigma bevezetése
mindenképpen elõnnyel jár, elõsegíti a minõségtu-
datos gondolkodás továbbfejlõdését, módszert ad
a vállalkozás folyamatainak korszerûsítéséhez, az
üzletmenet fejlesztéséhez, egy túlélési stratégiát ad
a KKV-k kezébe. Ebben a környezetben azonban
kicsit másképpen kell alkalmazni, konkrét javasla-
tokat a dolgozat végén adunk az alkalmazásra,
elõtte áttekintjük a Hat Szigma módszertant és a
bevezetésre vonatkozó legfontosabb szabályokat.

A DMAIC folyamat

A korábbi minõségjavító módszerek vagy nem,
vagy csak általánosságban fogalmazták meg, mi-
lyen konkrét lépéseken keresztül lehet eljutni az
eredményhez. A Shewart-Deming féle PDCA fo-
lyamat általános irányvonalat ad egy projekt
végigvitelére, a Ford által kidolgozott 8D vagy a
Shiba-féle 7 lépés már konkrétabb ajánlásokat
tartalmaz.

A Hat Szigma abban is különbözik a korábbi
rendszerektõl, hogy pontos meghatározást ad arra,
hogy melyek azok a lépések, amelyeket szigorú
egymásutániságban kell végrehajtani. A General
Electric dolgozott ki egy 15 lépéses „szakácsköny-
vet” (cookbook), amely a szerzõ véleménye sze-
rint alapvetõen tükrözi a módszer lényegét, és a
GE honlapjáról bárki számára hozzáférhetõ. A GE
jelenleg alkalmazott szakácskönyve is egy
hosszabb fejlõdési folyamat eredménye. A szakács-
könyv a 2. táblázatban látható.

Ez a szigorú eljárásrend természetesen a vállal-
kozás nagyságától függetlenül érvényes, de bizo-
nyos lépései egyszerûbb értelmezést kapnak, illet-
ve az alkalmazott eszközök is kevésbé szofisztikál-
tak. Minél nagyobb a vállalkozás, annál bonyolul-
tabbá válnak a használatos eszközök is. A követke-
zõkben áttekintjük a fázisokat és azok lépéseit.

Definíciós fázis
A Definíciós fázis célja általánosságban a pro-

ject elindítása, eredménye a projekt alapokmány.
A minõségre kritikus paraméter a CTQ (Critical

to Quality) meghatározása itt is elengedhetetlen
és a legelsõ lépés. Tudni kell, hogy mely az a terü-
let, ahol a vállalkozásnak fejlõdnie kell. Ilyen le-
het egy termék valamely paramétere, egy szolgál-
tatás valamely tulajdonsága, mint például határ-
idõ, vagy a szolgáltatás körének bõvítése.

A projekt alapokmány elkészítése nem jelenti
egy többoldalas dokumentum elkészítését, de fel-
tétlenül szükséges a célok meghatározása, a mun-
kában résztvevõk megnevezése, a határidõk kije-
lölése stb. Ezeket leírjuk egy A4-es lapra, vala-
mennyi munkatárssal ismertetjük és egy jól lát-
ható helyen kifüggesztjük. A cél az, hogy mindenki
tudja, hogy min, miért, hogyan és kik dolgoznak,
és mikorra szeretnénk eredményeket elérni.

A kijelölt csapat – esetleg bevonva további
munkatársakat – felméri a fejleszteni kívánt fo-
lyamatot, annak lépéseit, más folyamatokhoz való
kapcsolódásait. Hat szigmásan mondva, egy fo-
lyamattérképet készít a vizsgált területrõl.

Mérési fázis
A Mérési fázis célja általánosságban az eléren-

dõ paraméter számszerûsítése és az alkalmazott
mérõrendszer ellenõrzése. Eredménye a
tûrésezett célparaméter és a mérõrend-
szer képességének kifejezése konkrét szá-
mokkal.

A mérõrendszer elemzése azokban az
esetekben, ahol valamilyen mérõeszközt
használunk, ugyanúgy megy végbe, aho-
gyan azt a szakkönyvek leírják [20]. In-
formációt kapunk az eszköz használha-
tóságáról és az eszközt használók alkal-
masságáról. Nagyon sok esetben azonban
vevõi elégedettséggel kapcsolatos infor-
mációkat kell használnunk, ezek eléggé
szubjektívek és nem minden esetben el-
lenõrizhetõk. Amennyiben a Vevõ Hang-
ját (VOC – Voice of Custumer) akarjuk
meghallani, és szóbeli vagy írásbeli kikér-
dezést alkalmazunk, a kérdéseknek (kér-

A Projekt CTQ meghatárotása
Define B Team charter (Projekt alapokmány)

C Folyamattérkép
1 CTQ jellemzõk kiválasztása VOC, QFD, FMEA

Measure 2 Teljesítménycél definiálása Benchmarking
3 Mérõrendszer-elemzés Y-ra
4 Képesség megállapítása Zst, cp, pp

Analyze 5 Teljesítmény-elõírás definiálása Benchmarking
6 Eltérésforrások azonosítása Matematikai statisztika
7 Ok-változók azonosítása DoE, matematikai statisztika

Improve 8 Összefüggések a változók között DoE
9 Operating tolerances Tûréselemzés, szimuláció

10 Mérõrendszer elemzés X-re GR&R
Control 11 Képesség megállapítása Zst, cp pp

12 Process Control SPC, FNEA, poka-yoke

2. táblázat
A GE 15 lépéses szakácskönyve
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dõívnek) egyértelmûnek kell lenniük, hogy mind
a válaszadók, mind az eredményeket feldolgozók
ugyanazt gondolják a kérdésrõl és a válaszról.

Amennyiben a mérõrendszerünk rendben van,
megadjuk az elérendõ célt, lehetõleg számszerû
formában. Nagyon sok esetben a vevõi kívánság
nem konkrét megjelölés, hanem körülírás. A sike-
res munka érdekében azonban ezt lehetõség sze-
rint a Mérési fázisban számszerûsíteni kell, össze
kell kötni a vevõi elvárást a vizsgált folyamat egy
kimenetével.

Elemzési fázis
Az Elemzési fázis célja általánosságban a jelen-

legi folyamatképesség meghatározása, a teljesít-
mény-elõírás pontosítása, a független változók
azonosítása. Eredménye a jelenlegi szigmaszint
meghatározása, statisztikai nyelven meghatáro-
zott projekt-célkitûzés és a lehetséges, szignifikáns
hatással bíró folyamatbemenetek azonosítása.

A jelenlegi folyamképesség, a szigmaszint meg-
határozása egyszerû feladat azokban az esetekben,
ahol valamilyen méréses paraméterrel van dolgunk
vagy a hibás darabok számát meg tudjuk számolni
(késések, hibás darabok/számlák/hitelesítések
stb.). Azokban az esetekben, ahol új folyamatlépé-
seket, vagy új folyamatokat, vagy akár dokumen-
tumokat kell létrehozni, a szigmaszint leegyszerû-
södik, mert amikor még nincs, akkor a hibaszint
100% (a másfél szórásnyi eltérést figyelembe véve
azt mondjuk, hogy a folyamat másfél szigmás).
Amikor létrehoztuk az új lépést, folyamatot, doku-
mentumot, a szigmaszint értéke hat lesz. Ekkor már
elõfordulhat, hogy nem teljesen a DMAIC stratégiát
alkalmazzuk, hanem a DFSS-t (Design for Six Sig-
ma), vagyis Hat Szigma Képességre tervezzük meg
az új folyamatot. Ennek a módszernek az ismerte-
tése azonban meghaladja jelen cikk kereteit.

Az Elemzési fázisban kezdjük összegyûjteni
azokat a bemeneteket, amelyek hatással lehetnek
arra a kimenetre, amelyet a vevõi CTQ-hoz kap-
csoltunk. Itt egyszerû és bonyolultabb eszközöket
használhatunk. Egyszerûbb eszközök a Pareto, a
halszálka diagram, a hibafa, a FMEA. Bonyolul-
tabb eszközként használhatjuk a regressziós ana-
lízist vagy a különbözõ statisztikai hipotézisvizs-
gálatokat.

Fejlesztési fázis
A Fejlesztési fázis célja általánosságban egy

matematikai modell megalkotása és az optimális
megoldás megtalálása. Eredménye optimalizált
kulcsbemenetek tûrésekkel, a megoldás igazolá-
sa szimulációval és/vagy megerõsítõ kísérlettel.

A Fejlesztési fázis az, ahol a legnagyobb az el-
térés a használatos eszközök tekintetében a vál-
lalkozások nagyságát tekintve. A KKV-k esetében
igen ritkán kerül sor a kísérlettervezés (DoE –
Design of Experiment) alkalmazására. A tranzak-
cionális területeken még a nagyvállalkozások ese-
tében is ritkán használják a DoE-t. Mindig a prob-
léma bonyolultsági foka határozza meg az alkal-
mazandó eszközöket.

Alacsony bonyolultság esetén az alapvetõ eszkö-
zöket használjuk. Ezek: folyamattérkép, halszálka,
Pareto, dobozábra, idõrendi grafikonok, sokválto-
zós diagram (multivari elemzés), egyszerû lineá-
ris regresszió, hipotézis vizsgálatok, cserélhetõ al-
katrészek esetén az alkatrész-keresõ módszer [20].

Bonyolultabb esetekben belép a többváltozós reg-
resszió, a teljes és részfaktoros kísérlettervek, még
bonyolultabb esetekben a kísérlettervezés nem-line-
áris módszerei (válaszfelület módszer), valamint a
Taguchi-féle kísérlettervezési módszerek.

Nagyon fontos, hogy amikor úgy gondoljuk,
hogy megtaláltuk az optimális megoldást, akkor
azt minden esetben egy kísérleti futással ellenõriz-
zük. Ezt nagyon gondosan kell megtervezni, mert
a kisebb vállalkozások esetén ezt rögtön „élesben”
kell lefuttatni, ami nem-megfelelõség esetén ve-
või elégedetlenséget von maga után. Ezért célszerû
a vevõt is belevonni a Hat Szigma bevezetésének
és alkalmazásának folyamatába.

Szabályozási fázis
A Szabályozási fázis célja általánosságban egy

komplex minõségrendszer kialakítása és fenntar-
tása, eredménye ellenõrzési és szabályozótervek,
valamint folyamatleírások kidolgozása és beveze-
tése.

Nagyon sokan – helytelenül – a Control szót
ellenõrzésként fordítják, az ellenõrzés csak egy
része a szabályozásnak, amire azért van szükség,
hogy a fejlesztett folyamat hosszú idõn keresztül
fennmaradjon és biztosítsa a vevõi elvárások ki-
elégítését.

A komplex minõségrendszer magában foglalja
a szabványosított munka-utasításokat, mûveleti és
ellenõrzési leírásokat, tréningterveket, mind a fo-
lyamat paramétereinek, mind az alkalmazott esz-
közök és szerszámok tekintetében, de a folyamat-
ban dolgozó humán erõforrás szempontjából is.

Ahol mérhetõ paraméterek vannak, ott leg-
gyakrabban a statisztikai folyamatszabályozást az
SPC-t alkalmazzák, segítségével idõben tudják
észlelni a folyamatban bekövetkezett változáso-
kat, és tudnak intézkedni a visszacsatolásra, azaz
a folyamat paraméterinek újbóli beállítására.



198 MM 2008/4

MÓDSZEREK, RENDSZEREK
A projekt zárása és dokumentálása

A projekt zárása a Szabályozási fázis része kell
hogy legyen, de a fontossága miatt külön beszélünk
róla. Bármely fejlesztési munka egyik legfontosabb
része a zárás és dokumentálás. Amennyiben ez el-
marad vagy csak részlegesen teljesül, a projekt
eredményeinek hosszú távú fennmaradása kerül
veszélybe. Fontos azért is, hogy a késõbbiekben,
egy megjelenõ probléma esetén, vagy a fejlesztést
végzõ(k) távolléte esetén is gyorsan legyenek hasz-
nosítható információink.

Mit is tartalmazzon egy jó projekt-záró? Akár
elektronikus akár papír alapú nyilvántartásról van
szó, bizonyos formai és tartalmi követelménye-
ket kell állítanunk. Legyen egy rövid, a kiindu-
lási helyzetet elemzõ, a projekt menetét igen-
csak szûkszavúan taglaló, de az eredményeket
(szakmai és pénzügyi szempontból) részletesen
bemutató, maximum fél A4 oldalas összefoglaló.
Nagyon hasznos lehet, ha fázisonként nem több
mint egy oldalban összefoglaljuk a gondolatme-
netet és az eredményeket, ahol utalunk arra,
hogy melyek azok az adatokat tartalmazó fájlok,
amelyek alapján a leírt következtetésre jutottunk.
Amennyiben statisztikai számolásokat is végez-
tünk, az adatokat tartalmazó excel vagy statisz-
tikai szoftver fájlok is legyenek részei a doku-
mentációnak (ha nincs számítógépes adattáro-
lás, akkor a mérési jegyzõkönyveket kell archi-
válni). A szabályozási fázis fontossága miatt,
ugyancsak csatolni kell a szabályozó terveket a
maguk részletességében, különös tekintettel azon
adatokra, amelyek igazolják a bevezetett változ-
tatás jogosságát és szükségességét.

Kell-e nekünk a Hat Szigma?

Egy KKV vezetõje vagy vezetõsége a fentiek is-
meretében joggal fogalmazza meg a feltett kér-
dést, és már hallom is a válaszát, hogy miért nem.
Ugyanazokat a kifogásokat fogalmazza meg, mint
a nagyvállalatok munkatársai, amikor szóba ke-
rül a Hat Szigma alkalmazása [21]. Lássuk az el-
lenvetéseket:

1. nagyon nehéz
2. hosszú ideig tart
3. túlságosan merev, szigorú
4. túl elméleti, tudományos
5. nem illeszkedik a kultúránkhoz

A magam részérõl (tapasztalatok alapján), hoz-
zátenném a következõket:

6. nagyon sokba kerül
7. túl kicsik vagyunk ehhez

8. ez egy nagyon összetett, sokváltozós folya-
mat (napi kenyérfogyás ingadozása egy kis
boltban)

Meg lehet érteni ezeket az érveléseket, de elfo-
gadni nem. A 8. pontban megfogalmazott véle-
mény igaz, de az már nem biztos, hogy a megfi-
gyelt napi kenyérfogyás (egy hónapon keresztül
gyûjtve az adatokat) nem mutat valamilyen tren-
det, ne lehetne egy konfidencia-intervallum se-
gítségével meghatározni egy rendelési mennyisé-
get. Hiába ajánlottam fel a tulajdonosnak az in-
gyenes és titkos segítségemet, egyelõre még hajt-
hatatlan az ügyben, pedig amikor rajta marad a
kenyér, az komoly veszteség, ha pedig idõ elõtt
elfogy, akkor a vevõk elégedetlenek, és mennek a
szomszéd házban lévõ másik bolthoz, és a tejet
meg a párizsit is ott fogják megvenni. Nem kelle-
ne mégis megpróbálni?

A Hat Szigma bevezetésének és
alkalmazásának szabályai

A Hat Szigma több, mint 20 esztendõs, így ele-
gendõ tapasztalat gyûlt össze a bevezetésrõl és a
mûködtetésrõl. Áttekintve a rendelkezésre álló
nemzetközi szakirodalmat [22-31], több mint 100
jó tanács állt a rendelkezésemre, amelyhez hoz-
zátettem saját több, mint 10 esztendõs tapaszta-
lataimat is. Az ajánlásokat végülis 7 különbözõ
kategóriába soroltam be. Ezek a következõk:

� a vezetés szerepe
� a támogatók felelõssége
� Hat Szigmás szerepkörök
� a projektek kiválasztása
� a tréningek
� a módszer alkalmazása
� az elismerés

A sok tanácsot 15 pontban foglaltam össze [32],
vizsgáljuk meg ezeket részletesen, az egyes kate-
góriákhoz rendelve.

A vezetés szerepe

1. Tedd fel magadnak a kérdést, miért akarsz
Hat Szigmát bevezetni!
Ishikawa szerint [33] a fennálló problémák
90%-a megoldható a 7 fõ minõségügyi eszköz
(Hisztogram, Pareto, szóródás, halszálka stb.)
alkalmazásával. Meg kell vizsgálni, vajon a
problémák olyanok-e, hogy valami teljesen új
módszer használatára van szükség.
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A Hat Szigmát bevezetni pusztán azért, mert ez
divat, rendkívül költséges és nem is fogja hozni
az elvárt eredményt. Azt is világosan kell látni,
hogy a Hat Szigma nem csupán egy minõségügyi
kezdeményezés, hanem egy komplett rendszer,
amelyet fel kell építeni és a mûködtetéshez fo-
lyamatosan erõforrásokra van szükség.
A kis és közepes vállalkozások esetén biztosíta-
ni kell, hogy a rendszer bevezetése alatt tudom-
e biztosítani a vevõim folyamatos ellátását az
eddigi szinvonalon.

2. Biztosítsad a legfelsõ vezetés teljeskörû
egyetértését és támogatását!
A közepes vállakozásoknál ez a teljes irányító
gárda cselekvõ elkötelezettségét jelenti, kis-
vállalkozásoknál a teljes dolgozói létszám be-
vonása szükséges.

3. Készíts a bevezetésre és elterjesztésre részle-
tes tervet, és minden szinten biztosítsad a
tejeskörû kommunikációt!
Ez teljesen eltérõen mûködik a vállalkozás nagy-
ságától függõen, míg a nagyobb közepes mére-
tû vállatok esetén (150 fõ felett) a bevezetés a
nagyvállalatokra érvényes irányelvek szerint
mehet végbe, addig a kisebb vállakozások ese-
tében egyedi módszereket kell alkalmazni.
Minden esetben igaz, hogy a bevezetés irányí-
tását soha ne bízzuk teljes egészében külsõ ta-
nácsadóra, mert az soha nem lesz képes a vál-
lalkozás egyedi kultúrájának megértésére, az
abban rejlõ adottságok teljes mértékû kihasz-
nálására.

A támogatók felelõssége

4. Teljes mértékben vond be a folyamatok
gazdáit, tedd érdekeltté õket saját
folyamataik fejlesztésében!
Szintén nagyságfüggõ, a kisebb méretû vállal-
kozások elõnyben is lehetnek ezen a területen,
mert esetükben a folyamattulajdonos, a Bajnok
és a Hat Szigma Felelõs gyakran ugyanaz a sze-
mély.

Hat Szigmás szerepkörök

5. A Hat Szigma Szervezet tagjai és a Bajno-
kok csak a módszerrel és az eszközökkel
kapcsolatos dolgokkal foglalkozzanak.
Míg a nagyvállalatok esetében nagyon fontos,
hogy a Fekete Öveseket ne részmunkaidõben
foglalkoztassák, mert a régi és új szerepkörök

alapvetõen másgondolkodást és hozzáállást
kívánnak meg, addig ezt a luxust a kisebb
vállalkozások nem engedhetik meg maguknak.
A Fekete Övesekrõl a hangsúly a Zöldövesek
munkájára helyezõdik át. A Fekete Övesek
mentor szerepe azonban továbbra is megma-
rad.
Hogyan mûködjenek a Zöldövesek? A kiválasz-
tott személy kap egy feladatot (projektet), ame-
lyet a Hat Szigma módszereivel kell végrehaj-
tania. A munka során megtanulja a módszer-
tant, megismeri az eszközöket és használatu-
kat; erre van a heti 8 óra, amit legfejlebb két
részletben használ fel, ellenkezõ esetben szét-
aprózódik és teljesen eredménytelen lesz. Egy
esztendõ alatt akár négy projektet is vihet, így
a módszer közel készségszintûvé válhat. Egy
esztendõ után már elhagyjuk a 8 órás Hat
Szigma kedvezményt, mert ekkor már elvárha-
tó, hogy önállóan dolgozzon. Ekkor egy má-
sik munkatárs léphet a helyére, így bizonyos
idõ után az érintett dolgozók mindegyike Hat
Szigma képzésben részesülhet.

6. A Hat Szigma Szervezet nem egy elitklub!
Világosan meg kell értetni a szereplõkkel, hogy
nem egy tudományos gyakorlaton vannak, ahol
a legfontosabb dolog a képesítés megszerzése.
Feladatuk az üzleti célokhoz kapcsolódó felada-
tok megoldása, amibe beletartozik a kétkedõk
és ellenállók meggyõzése, a felmerült akadá-
lyok elhárítása és a személyes példamutatás.
A KKV-k esetében az ilyen attitûdöket rövid idõn
belül meg lehet szüntetni.

A projektek kiválasztása

7. A projektek az üzleti tervhez és a résztvevõk
napi munkájához kapcsolódjanak!
Olyan projekt-kiválasztási rendszert kell kiala-
kítani, amelyben a projekteket az üzleti terv-
bõl vezetik le, vagyis az szigorúan felülrõl lefe-
lé történik, [26] szerint ebben a folyamatban a
demokratikus megközelítés nem mûködik. Az
alulról jövõ építkezés hátránya az, hogy ez eset-
ben a funkciók elképzelései valósulnak meg, és
nagy a valószínûsége annak, hogy csak lokális
eredményeket kapunk, vagyis az üzleti vevõk
kívánságai (CTQ) továbbra is kielégítetlenek
maradnak.
A KKV-k esetében különösen fontos, hogy a pro-
jekt mindig a Zöldöves napi munkájához kap-
csolódjon, mert siker esetén a résztvevõk a kö-
vetkezõ feladatban már maguk igénylik a
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módszer és eszközeinek használatát. Ellenke-
zõ esetben a munka nyûg lesz és az érdektelen-
ség miatt az eredményessége is alacsony szin-
tet fog elérni.

8. Ne a projektek számával és a megtakarítás-
sal mérd az eredményességet!
A nagyvállatok felsõ vezetése gyakran kapja el
Deming „hét halálos betegségének” ötödikét
[34], a látható számok használatával történõ
menedzselést. Ez esetünkben azt jelenti, hogy
abban a hitben élnek, minél több a projekt,
annál eredményesebbek. Meggyõzõdésem,
hogy a KKV-k vezetése immunis e betegséggel
szemben.

9. Dolgozz ki és vezess be egy projektkövetési
rendszert!
Szintén függ a vállakozás nagyságától, a na-
gyobb vállakozásoknál érdemes egy, a nagyvál-
lati rendszerekhez hasonló projekt áttekintést
bevezetni, míg a kisebbeknél elég, ha bizonyos
idõközönként (2 hetente, vagy zárás esetén) a
vezetés és az alkalmazottak közösen áttekintik
a projektek haladását.
A projektek nyomon követésének három fon-
tos következménye is van. Elsõ, hogy a dolgo-
zók érzik, hogy a vezetés figyelemmel kíséri a
munkájukat, a második, hogy megakadályoz-
hatjuk, hogy egyes munkák végtelen hosszúra
nyúljanak. A harmadik pedig, hogy ez kiváló
alkalom arra, hogy a sikereket kommunikáljuk
és az arra érdemeseket megjutalmazzuk.

A tréningek

10. A tréning nem egy kipipálandó feladat!
A tréningek szerepére korábban már utal-
tunk, az ott elmondottakat nem szükséges
megismételni. Mi az, amire még fel kell hív-
nunk a figyelmet? Az egyik, hogy a képzések
eredményességét valamilyen formában mér-
ni kell, mert ennek alapján lehet módosítani
annak szerkezetét (elmélet/gyakorlat arány),
új anyagrészeket beépíteni, a feleslegeseket
kivenni.
A bevezetés idõszakában ne úgy kezeljük,
mint az általános iskolát, ne legyen tömegkép-
zés. Azok kapják meg a szükséges ismereteket,
akik használni fogják. Ez eredményezheti azt,
hogy a sikereket látva, a dolgozók maguk fog-
ják igényelni a tréninget, amely a bevezetés
egyik sikertényezõje lehet.

A tapasztalat alapján az a tréning igazán ered-
ményes, ahol a képzés helyszíne nem a mun-
kahely, a dolgozók elérhetõsége (e-mail, mo-
bil telefon) korlátozva van a képzés idejére.

A módszer alkalmazása

11. A feladatra és ne a statisztikára fóku-
szálj!
Nem egy esetben a projekt-team tagjai –
megrészegülve a statisztikai szoftverek által
nyújtott szinte korlátlan elemzési lehetõsé-
gektõl –, mindent kipróbálnak. Ezt a meg-
nyilvánulást a Hat Szigmán belül „analízis
paralízisnek” nevezzük, és bizony e beteg-
ség leküzdése nem egyszerû dolog, abban a
Fekete Öveseknek és a Bajnokoknak, illetve
a kisebb vállalkozásoknál a tulajdonosnak
van igen fontos szerepe.

12. A projekt egy konkrét mérõszámmal
meghatározott problémára vonatkozzon
Ez a kitétel akár a projektekre vonatkozó sza-
bályok közé is bekerülhetett volna, de úgy
gondoljuk, hogy az alkalmazásnál van a fon-
tosabb szerepe, azért itt szerepeltetjük. Gya-
kori probléma, és erre már korábban utal-
tunk, hogy valódi mérõszám hiánya miatt a
projekt mûködési területe sem igazán jól
definiálható. Ezért lehet találkozni „világ-
megváltó” projektekkel, amelyek eleve nem
lehetnek sikeresek.

13. Ha falakba ütközöl, azonnal jelezd!
Egy projekt – a bevezetés idõszakában a Hat
Szigma – sikere múlhat azon, hogy a feladat
végrehajtása során felmerült akadályokat
(például a folyamat-tulajdononsok ellenállá-
sát) a lehetõ legrövidebb idõ alatt legyõzzük.
Ezeket a falakat, a Bajnokok, a Hat Szigma
Felelõsök, vagy a tulajdonosok segítségével
tudjuk lebontani.

14. A projekt bemutatása a lényegre és ne a
formára fókuszáljon!
A Hat Szigmát alkalmazó cégek szinte mind-
egyike szembesül azzal a problémával, hogy
a projektek felülvizsgálatakor a team olyan
prezentációs anyagot mutat be, amely ki-
használja a power point által nyújtott összes
lehetõséget. A lényeg az eredményeken van
és nem a körítésen. Minél kisebb egy vállal-
kozás, annál könnyebben tudnak egy egysze-
rû, de hatásos projektbemutató formát és
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összejövetelt megszervezni, akár fehér asz-
tal mellett is.

Az elismerés

15. Jutalmazd a kiemelkedõ teljesítményt!
Nagyon fontos, hogy a bevezetési tervben
szerepeljen és a kommunikáció része legyen,
hogy a legjobbak milyen elismerésben része-
sülnek. Ez egy nagyon fontos része a beve-
zetésnek és utána a fenntartásnak.
Az elismeréshez tartozik, hogy milyen karri-
erlehetõségekkel számolhat egy Zöldöves, aki
az átlagnál jobban végzi el a munkáját. A
KKV-k esetén elõbbre léphet Fekete Öves po-
zícióba, vagy az üzleti vezetés részévé vál-
hat. Amennyiben tanúsított képesítést szerez,
a munkaerõpiacon megnõ az értéke.

A Hat Szigma bevezetése és mûködtetése nem
egyszerû feladat. Megpróbáltuk az ismertetett 15
pontban, úgy is mondhatjuk „parancsolatban”
összefoglalni a legfontosabb szempontokat, hogy
azok útravalóul szolgáljanak azoknak az úttörõk-
nek, akik nekivágnak az útnak.

A Hat Szigma nyelvén szólva a 15 pont egy át-
lagos szempontrendszer, amelynek a szórását nem
igazán tudjuk megbecsülni. Az alkalmazás helye,
körülményei újabb nézõpontokra hívhatják fel a
figyelmet. A szerzõ köszönettel vesz minden olyan
tapasztalatot, amellyel bõvíthetjük az alkalmazók
tudását.

Elmélkedés a bevezetés lehetõségeirõl

Tekintsük át még egyszer az Európai Uniónak a
kisvállalkozásokra vonatkozó chartájának pontjait:

11. A vállalkozások oktatása és képzése
12. Olcsóbb és gyorsabb indulás
13. Jobb törvénykezés és szabályozás
14. Szakmai ismeretek biztosítása
15. Az online hozzáférés javítása
16. Az egységes piac jobb kihasználása
17. Adó és pénzügyek
18. A kisvállalatok technológiai teljesítményé-

nek erõsítése
19. Sikeres e-üzleti modell és legmagasabb szin-

tû kisvállalati támogatás
10. A kisvállalati érdekek erõsebb, hatékonyabb

képviseletének kialakítása uniós és nemze-
ti szinten

Ha átgondoljuk, a fenti pontok a nemzeti kor-
mányok és az uniós bizottságok feladatait rögzí-

tik, ezzel a KKV-k élete nem fog javulni egyha-
mar. Mi akkor a megoldás?

A megoldásra a Somogyi Kereskedelmi és Ipar-
kamara adta meg számomra a választ. A Kamara
Minõségügyi Szakmai Klubja fontosnak tartotta,
hogy tagjai megismerkedjenek az új minõség- (Hat
Szigma) és termelékenységfejlesztési (Lean) mód-
szerekkel, a vállalkozás imázsát javító technikák-
kal (5S), [36], [37], [38].

A kulcs a szakmai és/vagy társadalmi szerve-
zetek kezében van. Véleményem szerint ma helyi
szinten õk azok, akik ezt a támogatást meg tud-
ják adni a KKV-knek, rendelkeznek a szakmai in-
formációs háttérrel, az oktatásokhoz szükséges
infrastruktúrával, és képesek a folyamatos
mentorálást is biztosítani. A kamarák fel tudnák
vállalni, hogy megyei szinten biztosítanak egy
Fekete Övest, aki képezné a vállalkozások Zöld-
öveseit, folyamatos segítséget adna a projektek
végrehajtásához. Ekkor a Fekete Öves fenntartá-
sának költsége egy-egy vállalkozás számára már
elviselhetõ, nem szükséges több tucat statisztikai
szoftver megvásárlása sem.

Gondoljunk bele, hogy a Balaton déli partjá-
nak jelentõs része Somogy megye része. (A pél-
dában szereplõ vendéglátóhely az északi parton
található.) Kis és közepes méretû vállalkozások
tucatjai dolgoznak a nyáron pihenni vágyók igé-
nyeinek kielégítésén, nem kis versenyben. Sze-
zonon kívül adott a lehetõség arra, hogy a szol-
gáltatók megismerkedjenek az új módszerekkel,
eszközökkel, amelyekkel a versenyképességüket
növelhetik.

A gondolat még 2006-ban fogalmazódott meg
bennem, és megerõsített az elképzelés életké-
pességében, hogy 2007. decemberében, az egyik
legrangosabb Hat Szigma honlapon történõ vizs-
gálódásom eredményekképpen rátaláltam a Six
Sigma Qualtech egy cikkére, amelyben arról ír-
nak, hogy egy adott városon belül a cégek össze-
fognak egymással és közös tréningeket szervez-
nek [39]. A közös tanulás és élmények, a kiala-
kult kapcsolatok megteremthetik a „legjobb gya-
korlat” szervezeten belüli elterjesztésének lehe-
tõségét.

Hogyan kerülhetõ el, hogy elfogyjon
a „Prágai páros”?

A Tisztelt Olvasó már nagyon sokat megtudott
a Hat Szigmáról a különbözõ nagyságú vállalko-
zások esetére, de konkrét példát még nem ismer-
hetett meg, hogyan is lenne alkalmazható: Vegyük
elõ ismét a „Prágai párost”!
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Definíció

A probléma leírása: elfogyott az ajánlott termék.
Általános CTQ: vevõi elégedettség.
A probléma számszerûsítése: „150” adag Prá-

gai páros nyereségének elmaradása.
Projekt-team: tulajdonos, alkalmazottak.

Mérés
Cél: ne legyen kielégítetlen vevõ.
Specifikus CTQ: adott termék kaphatósága.
Adatgyûjtõ lapok kidolgozása a

fogyások nyomon követésére.
Brainstorming az idõ elõtti fo-

gyások okairól, az utánpótlás biz-
tosításának lehetséges módjairól.

Elemzés
Kritikus termék meghatározása

adatgyûjtés alapján (a Prágai pá-
ros a legkritikusabb termék feltéte-
lezés megerõsítés, pl 10 esetbõl 6-
szor idõ elõtt elfogy, ami 1,25
„szigmás” – szigma képességû –
folyamatot jelent).

A fogyások elemzése a problé-
más termékre.

A fogyások okainak elemzése
(kis készlet, nehéz utánrendelés
stb.).

Fejlesztés
Szabályozórendszer kidolgozá-

sa az idõ elõtt elfogyó termékre,
pl. szabályozókártya.

Kritikus szint meghatározása az
adott termékre.

Összefüggés keresése a kritikus termék és az
utánpótlási lehetõségek között.

Az utánpótlás logisztikájának kidolgozása.

Szabályozás
Az érintettek oktatása.
A szabályozó kártya használatbavétele.
A kommunikációs lánc kidolgozása.
Elkészítettem a legegyszerûbb szabályozó kár-

tyát, ahol a vízszintes tengelyen a 4 napos ün-
nep van feltüntetve, az egyszerûség kedvéért,
csak a nyitvatartási idõkre (nyitási idõpont 10
óra, zárási idõpont azonos a másnapi nyitási
idõvel). A függõleges tengelyen pedig a készlet-
szint van feltüntetve. Összekötöm egy egyenes
vonallal a nyitáskori készletszintet az ünnepvégi
zárás szintjével, ami akár a nulla is lehet. Ha a
készlet tartósan a szabályozó vonal alá kerül,

lehet indítani az utánrendelést. Ezt bemutatjuk
a 3. ábrán is.

A Tisztelt Olvasóban felmerülhet az a gondo-
lat, hogy minek ez a sok hókusz-pókusz, ezt a kár-
tyát kell használni, és meg van oldva a probléma.
Ez igaz, csak odáig el kell jutni, hogy kézenfekvõ
legyen a szabályozókártya használata, és ebben
segít a Hat Szigma.

Összegezés

A Hat Szigmát a minõségfejlesztés egyik legha-
tásosabb módszerének tartják napjainkban, bár a
sikertörténetek leginkább a multinacionális nagy-
vállalatokról szólnak. Azt a kérdést vizsgáltuk
meg, hogy vajon alkalmazható-e ez a módszer a
kis és közepes nagyságú vállalkozásokban is –
amelyek az európai gazdasági élet kulcsszereplõi
– annak ellenére, hogy a nagyvállalati tapasztala-
tok azt mutatják, hogy a módszer bevezetése és
alkalmazása rendkívüli forrásokat kíván. Áttekint-
ve a Hat Szigma infrastruktúrát, a DMAIC straté-
giát, a 20 év alatt összegyûlt bevezetési és alkal-
mazási tapasztalatokat, arra a válaszra jutottunk,
hogy a módszer, nem a lényegét érintõ változta-
tásokkal, életképes a KKV-k világában is. Megpró-
báltunk megfogalmazni egy modellt, amely alkal-
mas lehet arra, hogy a magyar kis és közepes vál-

3. ábra   Egyszerû szabályozókártya a készletszint
változásának figyelésére
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lalkozások tudjanak élni a Hat Szigma által nyúj-
tott elõnyökkel, akár a hazai, akár az uniós gaz-
dasági környezetben.
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Amikor a Motorola 1987-ben kifejlesztette az
elsõ Hat Szigma rendszerét, még nyomuk sem volt
a Zöldöveseknek (GBs), a Feketeöveseknek (BBs),
a Feketeöves Mestereknek (MBBs), a Bajnokok-
nak (Champions) és semmi más olyan, az infrast-
ruktúrával vagy a koncentrált oktatással kapcso-
latos fogalomnak, amelyekkel a Hat Szigma mo-
dern gyakorlatában találkozunk.

Amit a Motorola biztosított: erõs támogatás a
megvalósításhoz, évente 40 óra kötelezõ oktatás
minden alkalmazott számára, a Hat Szigmához
vezetõ Hat Lépés és fõként tág lehetõségek a to-
vábbfejlesztéshez, ami kivételes megtérülésekben
öltött testet.

A legtöbb ember azonban már nem emlékszik
arra, hogy a szorosan vett Hat Szigma kezdemé-
nyezés mellett a Motorola egy másodlagos kezde-
ményezést is tett a ciklusidõ csökkentésére. Csak-
hogy ezen erõfeszítések során nem használták az
általunk ma ismert lean (karcsúsító) eszközöket
vagy struktúrát.

A Hat Szigma alkalmazásának elsõ öt évében a
Motorolánál nem volt formális MAIC képzés, egye-
dül formális lean oktatás létezett. A MAIC a mai
DMAIC stratégia (meghatározás, mérés, elemzés,
javítás és kontroll) õsének tekintendõ. De 1991-ben
végre a Motorola Hat Szigma Kutatóintézete kidol-
gozta és leszállította a Motorola legelsõ BB és MBB
tananyagát, amely a MAIC modellen alapult.

A Hat Szigma Akadémia révén az 1990-es évek
közepétõl a Hat Szigma használata túlterjedt a

Motorola alkalmazási területén. Az Allied Signal
és a General Electric (GE) a legelsõk között alkal-
mazták a Hat Szigmát, akik nem is annyira a mi-
nõséget, mint inkább a pénzügyi teljesítményt kí-
vánták ezzel az eszközzel javítani. Más nagyvál-
lalatok következtek a sorban, és amint a tovább-
fejlesztett Hat Szigma modell segítségével a be-
fektetésekhez viszonyítva jelentõs megtérülést si-
került elérniük, az átdolgozott módszer széleskö-
rû elismerést kapott [1].

A Hat Szigma Akadémia kliensei igen számot-
tevõ mértékben járultak hozzá a Hat Szigma mód-
szer továbbfejlesztéséhez:

• Az Allied Signal volt az elsõ, amely a
Champion (Bajnok) infrastruktúrát alkalmaz-
ta.

• A GE hozzáadta a meghatározás fázisát a
MAIC módszertanhoz.

• A GE Capital erõs hangsúlyt helyezett „az
ügyfél hangja” (VOC= Voice of the Customer)
módszerekre, továbbá Rummler-Brache [2] és
Michael Hammer [3] közremûködésével in-
tegrálta a DMAIC és az üzleti folyamatok új-
jáalakításának (BPR) módszerét.

A GE egyes részlegei, illetve a Hat Szigma
Akadémia más kliensei, mint például a Seagate
és a Toshiba testre szabott programokat készí-
tettek azzal a céllal, hogy a Hat Szigma eszkö-
zöket és módszereket integrálják az új termékek
kifejlesztésével: ily módon számos hasonló, mégis
eltérõ Hat Szigma dizájn (DFSS) megközelítés
alakult ki [4].

Ugyancsak az 1980-as évek közepén a Toyota
Termelési Rendszer (TPS) módszere népszerûséget
szerzett a hagyományos gyártóvállalatok körében,
amint azok választ adtak a japán versenyre.

A gépesítési mûveletekbõl kiindulva, majd ér-
telem szerint tágítva a hatáskört Taiichi Ohno, a
Toyota legfõbb termelésirányítója az 1950-es és
az 1960-as években élére állt a TPS kifejlesztésé-
nek a Toyotánál. Ezt követõen az 1960-as és az

DOUGLAS P. MADER

A Lean Menedzsment
és a Hat Szigma evolúciója
Az integrált módszer különbözõ megvalósítási modelleket alkalmaz

50 szóban vagy még rövidebben
• A kezdetekben a Hat Szigma a mûveletek minõsé-

gének javítására irányult, de késõbb a pénzügyi
teljesítmény növelésének módja lett.

• Sok szervezet integrálta a lean és a Hat Szigma
módszereket, de az alkalmazási modellek nagymér-
tékben különböznek.

• Az egyes lean – Hat Szigma modellekhez megfelelõ
ismeretanyag ajánlott.
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1970-es években a Toyota a saját kínálati bázisá-
ban alkalmazta a TPS-t.

Az Egyesült Államokban a TPS térhódítása 1984-
ben vette kezdetét a kaliforniai Toyota – General
Motors közös vállalkozás létrehozásával, amelyet
Új Egyesült Motorgyár Inc.-nek neveztek. Ezeket az
eszközöket és módszereket azután nagyon sok
amerikai és nemzetközi vállalat átvette [5].

Összehasonlítva a Hat Szigma eszköztárával a
lean eszközök egyre kevesebb kvantitatív analí-
zist igényeltek és leginkább a fizikai termékek vagy
a munkadarabok áramlását korlátozó tényezõk-
kel kapcsolatos mûveletek javítására vették igény-
be azokat.

Az 1990-es évek közepén és végén még úgy
tekintettek a Hat Szigma és a lean rendszerekre,
mint különálló jobbító módszerekre. Ma már szá-
mos szervezet megkezdte a Hat Szigma és a lean
integrálását a projekt menedzsment és az üzleti
folyamatok újjáalakítása (BPR) mentén (1. ábra).

Az ismeretanyagoknak (BoKs) az 1. ábrán be-
mutatott integrációját számos életrevaló modell
segítségével hajtják végre, amelyeket majd a ké-
sõbbiekben mutatunk be.

A Hat Szigma és a lean eszköztár integrálásá-
nak lassú üteme többek között az USA oktatási
rendszerének tudható be. A legtöbb nagy egyete-
men az 1980-as és az 1990-es években bevett gya-
korlatnak számított, hogy külön tanszékek álltak
rendelkezésre a statisztikai tudományokhoz, illet-
ve az ipari engineering-hez. Az eredmény az lett,
hogy a szaktanácsadók és a gyakorlati szakembe-
rek két nemzedékét nagy valószínûséggel a kettõ
közül csak az egyik módszerre képezték ki.

Ma már tanúi lehetünk a módszerek mind mé-
lyebb integrációjának, ahogyan a szaktanácsadók
és a szervezetek mindkét területen kifejlesztették
ismereteiket, az egyetemek pedig alkalmazkod-
nak az ipari és a szolgáltató szervezetek fejleszté-
si erõforrás allokációjához.

A jelenlegi gyakorlat

Napjainkban négy fõ Hat Szigma és lean alkal-
mazási modell létezik:

1. Hagyományos Hat Szigma
(TSS).

2. Lean Hat Szigma plusz
(LSS+).

3. Lean Hat Szigma light (LSSL).
4. Hagyományos lean (TL).

TSS: A TSS modellt a Motorola
Hat Szigma Kutatóintézete vezet-
te be 1991-ben, de egészen 1999-
ig a gyakorlatban nem alkalmaz-
ták a Motorolánál.

A TSS modell az 1990-es évek
közepén különféle szaktanácsadó
cégek erõfeszítései nyomán az
Allied Signal-nál, a GE-nél és más
nagyvállalatoknál került beveze-
tésre.

Számos szervezet és szakta-
nácsadó különbözõ finomításai
révén a TSS modell nagyon haté-
kony problémamegoldó stratégiá-
vá vált a meglevõ folyamatok és
termékek vonatkozásában. Haté-
konyan integrálja a Hat Szigma, a
BPR és a projekt menedzsment is-
meretanyagát (BOK). Sikerült ha-
tékonyan hozzáigazítani a pénz-
ügyi, az egészségügyi és más spe-

ciális szolgáltatásokhoz is, így többé már nem kor-
látozódik a „tégla- és maltergyártó” vállalatokra.

A TSS modell alatt futó BB projektek rendsze-
rint négy hónapig tartanak azon feltételezés alap-

1. ábra   Integrált ismeretanyagok (BoK = Body of Knowledge)

Hat Szigma ismeretanyag
(BOK)
Erõs megtakarítási igény
A mérési rendszerek elemzése
Folyamattérképek
Statisztikai alapkoncepciók
Grafikus módszerek
A folyamatképesség elemzése
Hipotézis teszt
Statisztikai modellezõ eszközök
Kísérlettervezés
Empirikus optimalizálás
Nemlineáris optimalizálás
Statisztikai tolerancia
Monte Carlo szimuláció
Statisztikai folyamatszabályozás
Nemparametrikus statisztikai

módszerek
Megbízhatósági módszerek

Lean ismeretanyag BoK
Vizuális menedzsment gyakorlatok
5S módszer
Idõ- és mozgástanulmányok
Hozzáadott érték kontra nem

hozzáadott érték elemzés
Jelzõkészülékek (kanban)
Folyamatos fejlesztés (kaizen)
“Éppen idõben” elvek
Szabványosított munkamódszerek
Minõség az alapmódszereknél
Elrendezési redukciós módszerek
Fókuszált gyári módszerek
Celluláris termelési eljárások
Termelés-kontroll a rendelkezési

pontnál
Sorelemzés
Ciklusidõ csökkentés

Üzleti folyamatok
újjáalakítása BOK
Valós folyamattérkép
Kívánatos folyamattérkép
Folyamatmenedzsment
Változásmenedzsment
Koncentrálás

a feladatmeghatározásra

Projekt management BoK
Projekt szabályzat
Projekt ütemterv
Projekt értékelési

és felülvizsgálati
technika/kritikus ösvény

Az érintett felek elemzése
Kommunikációs terv
Középpontban a hozzáadott

gazdasági érték
Középpontban a stratégia
Projekt meghatározás

és szelekció
Változásmenedzsment
A követelmények meghatározása
Mintaprojektek

Lean
Hat

Szigma

Lean
szaktanácsadók

GE Capital
GE és

Allied Signal

Motorola és Hat
Szigma

szaktanácsadók
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 2. ábra   LSS+ folyamatábra

Értékfolyam-
elemzés

Projektek
kiválasztása

Meghatározás,
mérés, elemzés

Javítás Ellenõrzés

Meghatá-
rozás

Mérés Elemzés Javítás Ellenõrzés

LSSL

TSS

igen

nem

igen

nem

Jó
a megköze-

lítés?

Jó
a megköze-

lítés?

�

�

� �

���

������

�

Az eszközök
optimális hozzáil-
lesztése a problé-

mához

Meghatározás Mérés Ellemzés Javítás Ellenõrzés

Meghatározás, mérés
és elemzés
(D, M és A)

Javítás Ellenõrzés

D, M, és A Javítás Ellenõrzés

D, M, és A Javítás Ellenõrzés

D, M, és A Javítás Ellenõrzés

két
hét

három
hét

három
hét

négy
hét

négy
hét

két
hét

egy
hét

három
hét

� � � � � � � � � �

� � � �� �

� �

� �

� �

3. ábra   A TSS és az LSSL idõigényének
összehasonlítása

ján, hogy a Feketeöves a TSS fejlesztés egész idõ-
tartamában részt vesz. Elegendõ támogató forrás
birtokában a Feketeövesek egyszerre több projek-
tet is futtathatnak. Ezzel szemben a Zöldövesek
(GBs) általában kisebb hatáskörrel futtatják a pro-
jekteket és nem is egész munkaidejükben végez-
nek TSS tevékenységet.

LSS+: Sok szervezet a javítási feladatok túl-
nyomó többségénél hatásosnak találja a TSS mo-
dellt (lásd: 2. ábra). Mindig vannak azonban olyan

javítási tevékenységek, amelyek nem igénylik a
részletes kvantitatív analízist vagy nem annyira a
munka minõségére, mint inkább annak folyama-
tára vonatkoznak.

Ilyen alkalmakkor a TSS modell hatékony le-
het, de számos felhasznált eszköz szükségtelen-
nek tûnhet. Éppen ezért a vezetõ szervezetek úgy
találták, hogy a lean ismeretanyag hatékonyan
oktatható és integrálható a DMAIC módszerbe
olymódon, hogy a Feketeövesek, a Zöldövesek és
a team-tagok azokat az eszközöket alkalmazhat-
ják, amelyek az adott alkalomra megfelelõek. Az
LSS+ modell rugalmasságot biztosít a probléma-
megoldáshoz, és nagyságrendi megtakarításokat
tesz lehetõvé az alkalmazási költségek terén.

Az LSS+ modell értelmében a Bajnokok és a
Feketeöves Mesterek (MBBs) meghatározzák a
szóban forgó probléma jellegét, majd az adott
problémához az idõ, a költségek és a minõség
vonatkozásában leginkább illõ módszert, továb-
bá a várható eredményeket.

Ha a Hat Szigma megközelítés indokolt, a pro-
jekt a hagyományos DMAIC modell szerint indul.
Az elemzési fázis teljesítése után azonban a Baj-
nok és a BB úgy dönthet, hogy a lean eszközök
még hatékonyabb megoldást nyújthatnak.

Másrészrõl: ha a lean megközelítés indokolt,
akkor lerövidíthetõ a DMAIC folyamat meghatá-

rozási, mérési és elemzési fázisainak idõtartama.
Amennyiben a lean eszközök megfelelõ megoldást
biztosítanak, a javítási fázis idõigénye ugyancsak
csökkenthetõ.

Amíg egy hagyományos DMAIC projekt eseté-
ben a DMA fázisok általában 6-8 hetet vesznek
igénybe, a lean orientált DMAIC projektnél mind-
össze két-három hetet. A lean DMAIC projekt ese-
tében a javítási fázis gyakran öt napon belül telje-
síthetõ, jóllehet egy TSS projektnél 3-5 hetet is
igénybe vehet (lásd: 3. ábra).

Az LSS+ modell legfõbb elõnye, hogy a szerve-
zet ki tudja fejleszteni saját Feketeövesei, Zöldöve-
sei és team-tagjai szakmai jártasságát mind a négy-
féle ismeret (BoK) területén. Ez lehetõvé teszi a
költséghatékony oktatást és a rugalmasságot min-
den olyan jellegû probléma megközelítése terén,
amely a szervezetben bárhol elõfordulhat.

LSSL: Ez a modell magában foglalja a DMAIC
struktúra, a korlátozott Hat Szigma eszköztár (in-
kább az egyszerûbbek), valamint a lean eszközök
zömének alkalmazását.

Jóllehet sok lépésbõl álló folyamat, ez a mód-
szer hatékony lehet a termék vagy a munkada-
rabok áramlásával kapcsolatos, jól feltárt problé-
mák megoldásában. Ugyanakkor az LSSL módszer
segítségével megoldható problémák száma és jel-
lege a munka vagy az anyag áramlására vonatko-
zó témákra, illetve a részletes kvantitatív analí-
zist nem igénylõ, ötletszerû megoldásokra korlá-
tozódik.

A Hat Szigma DMAIC idõigénye általában 16 hét
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Fázis A Lean Hat Szigma legfontosabb imeretei
Szolgáltatás Ipari

TSS LSS+ LSSL TL
BB GB BB GB

Az LSS összefüggés • � • � � � � �

Stratégiai tervezés és a kritikus minõségügyi • � • � � �

   gyakorlat
Hat Szigma alapmértékek • � • � � � � �

Rejtett tényezõ • � • � � � � �

A lean Hat Szigma projektek pénzügyi elemzése • � • � � � �

A Hat Szigma projektek meghatározása • � • � � � �

   és kiválasztása
A Hat Szigma projektek megtervezése • � • � � � �

A Hat Szigma projekt kivitelezése • � • � � � �

   és a DMAIC módszer
Változásmenedzsment az LSS szakemberek • � • � � �

   számára
“Az ügyfél hangja” módszerek • � • � � �

Standard folyamattérképezés • � • � � � �

Az értékáramlás feltérképezése • � • � � � �

M
eg

ha
tá

ro
z

M
ér

 1. táblázat   Ajánlott lean Hat Szigma jártasság

Az LSSL módszer nem igazán alkalmas az összes
mûveleti probléma megoldásának általános mód-
szereként, de határozott elõnnyel rendelkezik a
kaizen filozófia jegyében kisebb léptékû projek-
tekre alkalmazva.

Ezen megközelítés legfõbb elõnye abban rejlik,
hogy a kisebb léptékû javítási tevékenység jól üte-
mezhetõ, így egy-egy ötnapos javítási fázis min-
den héten végrehajtható valamelyik munkahelyen.
Ez elõsegíti a javítási kultúra formába öntését, il-
letve a szervezeti tanulás igényét.

A legnagyobb hátulütõje ennek a megközelítés-
nek az, hogy ha olyan problémával találjuk szem-
be magunkat, amely nem oldható meg egyszerûen
a lean vagy az alapvetõ Hat Szigma eszközökkel,
akkor a tûzoltás jellegû megoldás kerül elõtérbe.
Ilyenkor végül olyan kevésbé optimális megoldást
alkalmazunk, amely további javítási erõfeszítése-
ket igényelhet a jövõben.

TL: Amint az 1. ábrán látható, a hagyományos
lean modell feltételezi számos olyan eszköz hasz-
nálatát, amely a TPS (Toyota Termelési Rendszer)
megközelítésbõl került adaptálásra. A TL modell
egészen hatékonynak bizonyult az anyag, a tranz-
akciók vagy a fizikai termékek áramlásának ismét-
lõdõ jellegû folyamataira szisztematikusan alkal-
mazva.

A TL modell gyakran felhasznál olyan alapve-
tõ statisztikai módszereket, mint például a kont-
roll-grafikonok, de az adatelemzést és a mély-
ben meghúzódó okok számszerûsítését tartalma-
zó Hat Szigma eszközök használata nem általá-
nos. Ez a módszer olyan mûveleteknél bizonyult
a leghatékonyabbnak,
amelyek a munka vagy
a termék elõállítását,
feldolgozását vagy el-
osztását végzik.

Ajánlott BoK
Nyilvánvalóan na-

gyon sokféle vélemény
létezik arról, mi is a lean
Hat Szigma és hogyan
kellene kidolgozni a ta-
núsítási kritériumokat.
Még ha így is van, olyan
trendek látszanak ki-
bontakozni, amelyek a
lean Hat Szigmát alkal-
mazni kívánó privát,
kormányszintû és szak-
tanácsadó szervezetek
sokféleségére utalnak.

Egy valamit azonban nagyon az eszünkbe kell
vésnünk, visszamenve az idõben egészen 1991-
ig, amikor a Motorola Hat Szigma Kutatóintéze-
te kifejlesztette a legelsõ DMAIC Feketeöves kép-
zést. Akárcsak most, az alapgondolat akkor is az
volt, hogy a lean Hat Szigma képzésnek megfe-
lelõ eszközöket és jártasságot kell biztosítania a
felmerülõ feladatokhoz és nem egyszerûen csak
akadémikus jelleggel kell oktatni ezeket az esz-
közöket.

A gyakorlati Bajnokoknak leginkább abban kell
döntést hozniuk, hogy az ismeretek milyen ele-
gye az optimális, ha adva vannak a szóban forgó
ismeretek kialakítási költségei és azok a problé-
mák, amelyek a befektetés eredményeként meg-
oldhatók.

Egyes szervezetek – például a pénzügyi, az
egészségügyi és a kormányzati szolgáltatások,
hogy csak néhányat említsünk – a Zöldöves (GB)
szinten talán akkor remélhetik a legtöbb elõnyt az
LSSL modelltõl, ha a Feketeövesek (BBs) képzése
és tanúsítása az LSS+ szinten történt. Más szerve-
zetek – nevezetesen a gyártó és a tervezõ (dizájn)
vállalatok – abból profitálnak leginkább, ha vala-
mennyi BBs és GBs képzése LSS+ szinten történt.

Ezen túlmenõen a lean Hat Szigma gyakorlati
szakembereinek különbözõ ismeretek és jártassá-
gok iránti igénye a vállalati tevékenység jellegé-
tõl függõen nagymértékben eltérõ lehet. A meg-
oldás az lehet, ha az LSS bevezetése és oktatása
terén eszközölt minden jelentõsebb befektetést a
tényleges igények elemzése elõzi meg.

Az 1. táblázat bemutatja a különféle tanúsítási
szintekhez, szervezeti típusokhoz és az ajánlott
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A folyamatértékelés kvalitatív eszközei • � • � � � �

A folyamat változói kiválasztásának kvalitatív • � • � � � �

   eszközei
Bevezetés a Minitabhoz • � • � � � �

   (vagy más statisztikai szoftverhez)
Valószínûségi és statisztikai alapmodellek • � • � � �

Diszkrét valószínûségi modellek • � • � � �

Folyamatos valószínûségi modellek • � • � � �

Grafikai analízis • � • � � � � �

A felmérés megtervezése • � • � �

A minták megoszlása és a konfidencia intervallumok • � • � � �

Hipotézis teszt • � • � � � �

Folyamatképességi vizsgálat • � • � � � �

Variancia analízis • � • � � � �

Kétváltozós valószínûségi modellek • � • � � �

Egyszerû lineáris regresszió • � • � � � �

Többszörös lineáris regresszió • � • � � � �

Soros regresszió és a legjobb részhalmazok • • � �

Kategorikus adatelemzés • • � �

A lean rendszerek áttekintése • � • � � � � �

Vizuális menedzsment és 5S • � • � � � �

Standard mûveletek • � • � � � �

Egy darabból álló áramlás • • � � �

Kanban rendszerek • • � � �

Többszintes termelés • �

A leltárkészítés alapjai �

A beállítási idõ csökkentésének módszerei �

Hibajavítás (poka-yoke) • • � � � �

A Hat Szigma felülvizsgálat megtervezése • � • � � �

Koncepciók kialakítása és kiválogatása • � • � � �

2^k teljes faktoros kísérletezés • � • � � �

2^(k-p) részfaktoros kísérletezés • � � �

Monte Carlo szimuláció • � � �

A szolgáltatások mérési rendszerei • � � �

Empirikus optimalizálás • � �

Válaszadó szolgáltatási modellek • � �

Általános nemlineáris optimalizálás • � �

Az ipari alkalmazások mérési rendszerei • � � �

Elemzési eljárások a felülvizsgálatokhoz • � �

Sorvizsgálat • � � � �

Lean hivatal • � � � �

A ciklusidõ csökkentése • � � � � �

Elõrejelzési technikák • � �

Diszkrét esemény szimulációja • �

Stratégiai térképek és pontozás • • � �

Az irányítás koncepciói • • � � �

Új tervek megvalósítása • • � � �

Teljesítménymérés • • � �

Nem parametrikus statisztikai modellek • • � �

Az ipari és a szolgáltatási alkalmazások • • � �

   megbízhatósága

Fázis A Lean Hat Szigma legfontosabb imeretei
Szolgáltatás Ipari

TSS LSS+ LSSL TL
BB GB BB GB
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lean Hat Szigma model-
lekhez hozzárendelt is-
meretanyagot (BoK). Itt
figyelembe kell venni,
hogy a TSS, az LSS+ és
az LSSL modellek jel-
lemzõen a DMAIC
struktúrán belüli eszkö-
zökre vonatkozó, de-
monstrált jártasságon
alapuló tanúsítást fog-
lalják magukban. A TL
modellben található
eszközök listája azon-
ban egyszerûen azon
alapul, hogy hány válla-
lat oktatja úgy a saját
dolgozóit a lean mód-
szerekre, hogy általá-
ban nem ad ki rá tanú-
sítványt.

Mit tartogat
a jövõ?

A 4. ábra szemlélteti
a különféle üzleti funk-
ciók közötti általános
kapcsolatokat egy tipi-
kus szervezeten belül.
Ha megvizsgáljuk, mi is
történt azóta, hogy a
Motorola 1987-ben elõ-
ször bevezette a Hat
Szigmát, talán nyilván-
valóvá válhat elõttünk
néhány jövõbeli trend.

A stratégiai tervezést
megelõzõen a vállalko-
zás piaci kutatást foly-
tat, hogy betekintést
nyerjen a piaci feltéte-
lekbe és megismerje sa-
ját üzleti vonalainak
teljesítményét. Ha már
a stratégiai terv kiala-
kult, a marketing és a
K+F részleg az ún.
portfólió menedzsment
keretében kidolgozza a
stratégiai célok teljesí-
tésének módját olyan
szempontok figyelembe
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Megbízhatóság elosztási analízis • • � �

Teljes körû termelõeszköz karbantartás • • �

Alcsoportok ésszerû létrehozása • � • � � �

A változók kontroll diagramja • � • � � � � �

Az attribútumok kontroll diagramja • � • � � � � �

A tesztek tervezése • � • � � �

Kontroll tervek • � • � � � �

Záró projektek • � • � � � �

Az elért elõnyök megtartása • � • � � � � �
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vételével, mint például az értékesítésre kerülõ
termékek és az elérendõ árbevétel.

A jövõbeli termék- és folyamatfejlesztési prog-
ramok tekintetében valódi kutatás-fejlesztéssel kell
támogatni a portfólió menedzsment technológiai
oldalát, a marketing pedig meghatározza minden
egyes tevékenység üzleti vonatkozásait. A portfó-
lió menedzsment folyamatából kiindulva a szerve-
zet új termékfejlesztési programokat határoz meg
és bontakoztat ki, amelynek során termékeket és
folyamatokat fejleszt ki és tervez meg, majd meg-
kezdi az eladható egységek gyártását.

A leginkább jól értesült emberek beismerik, hogy
amikor a Motorola kialakította a Hat Szigmát, az
kezdetben csupán a javítási mûveleteket célozta
meg a megnövelt termék- és folyamat minõségen
keresztül. A Motorola érintõleges elõnyöket tapasz-

talt olyan területeken,
mint a költségmegtaka-
rítás és az ügyfelek jóin-
dulata annak ellenére,
hogy a Motorola Hat
Szigma Kutatóintézete
által kifejlesztett és
nyújtott oktatás határo-
zottan gyártás- és ter-
mékorientált jellegû
volt.

Amikor különbözõ
szaktanácsadó cégek a

General Electric-nél (GE) meghonosították a Hat
Szigmát, már akkor elõre látható volt, hogy a Hat
Szigma alapelvek továbbvihetõk az értékáramlás
folyamata felé is. Az 1990-as évek végétõl kezdõ-
dõen számos GE részleg fejlesztett ki hasonló, de
rivális DFSS módszereket.

Ma már sok szervezet dolgozta ki a saját DFSS
módszereit, amelyek marginális haszonnal járnak
a termékfejlesztés megnövekedett hatékonysága
tekintetében, beleértve a fejlesztés költség- és idõ-
igényének csökkentését, valamint a termék és a
folyamat feljavult minõségét.

A GE további hozzájárulást is
eszközölt a lean Hat Szigma jelen-
legi gyakorlatához azáltal, hogy
integrálta a BPR módszert és hoz-
záadta a meghatározási (define)
fázist az 1990-es évek közepén
használatos standard MAIC mód-
szerhez.

Tömören összefoglalva az ese-
ményeket azt mondhatjuk, hogy a
szervezetek egyszerûen a saját kép-
másukra szabták a Hat Szigma
módszert és az eszközök haszná-
latát is hozzáigazították a külön-
bözõ üzleti funkciókhoz – minde-
nek elõtt a mûveletekhez, majd az
adminisztratív és a kiszolgáló funk-
ciókhoz, végül pedig a fejlesztési
folyamatokhoz.

Fennmarad azonban két olyan
funkcionális terület, amelyre a ti-
pikus vállalatok általában nem al-
kalmaznak olyan kvantitatív üz-
letfejlesztési módszereket, mint a

lean Hat Szigma:
1. A piackutatás, a stratégiai tervezés és a port-

fólió menedzsment legprominensebb folya-
matai.

2. A beszállítói lánc.
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A nagyobb projektek alkalmazása és sikeres gya-
korlati megvalósítása egyrészt a vezetõségtõl függ,
másrészt attól, hogy a legfelsõ vezetõk (CEOs)
mennyire képesek megérteni az adott projektet és
részt venni abban. A kis- és közepes méretû, csalá-
di kézben levõ üzleti vállalkozások (KKV-k) eseté-
ben mindez parancsoló szükségesség.

A FUNDECE jó eredményeket ért el
Argentínában [1]

A Minõségügyi és Kiválósági Üzleti Alapítvány,
a FUNDECE nem régen ünnepelte 20. születés-
napját. Az Alapítvány küldetése a következõ:

1. Az üzleti versenyképesség javításának elõse-
gítése formális minõségügyi erõfeszítések ré-
vén. A FUNDECE nagy hangsúlyt fektet a
CEO elkötelezettségére és bevonására.

2. Az életminõség javítása az oktatáson, az
egészségügyön és a kormány szolgáltatásain
keresztül.

A FUNDECE kizárólag CEO-kat vesz fel tagjai
sorába, meghívás alapján. A tapasztalat azt mutat-
ja, hogy a CEO-k minden nehézség nélkül odafi-
gyelnek egymásra és megosztják egymás között az
elképzeléseiket. A FUNDECE konferenciákon csak
CEO-k vehetnek részt. Mintegy 125 vállalat elnö-
kei és vezérigazgatói képezik a FUNDECE tagságot,
ezen belül 10%-ot tesz ki a nyugalmazott CEO-k és
a vezetõségi tagok aránya. A képviselt vállalatok
40%-a nagyvállalat (vagyis az alkalmazottak szá-
ma meghaladja a 250-et, illetve az értékesítés el-
éri ipari vállalatok esetében legalább a 33 millió
USA dollárt, szolgáltató vállalatoknál pedig a 20
millió dollárt), ennek megfelelõen 60%-uk KKV
(mindazok, amelyek nem esnek bele a ‘nagyválla-

lati’ kategóriába). Ha a vállalatok jellegét vizsgál-
juk, akkor durván 45%-uk ipari és 55%-uk szolgál-
tató vállalat. Az ipari és szolgáltató vállalatok ará-
nya 1,3:1 a nagyvállalatok körében, de a SMEs-nél
1:2. Az ipari és a szolgáltató vállalatok 40%-a olyan
globális cégek leányvállalata, mint az Agfa Gevaert,
az American Express, a Cadbury, az Ernst & Young,
a KPMG, a Nestlé, a Nextel, a Repsol YPF, az
Unilever, a Visa, a Volkswagen, a Firmenich, a
Hewlett-Packard és a Motorola; 60%-uk pedig
olyan helyi vállalat, amelyeket nem szükségsze-
rûen ismernek Argentína vagy a dél-amerikai régió
határain kívül.

A FUNDECE sikeresen végrehajtott három nagy
projektet. A magánszektor számára 1992-ben lé-
tesített Nemzeti Minõségdíj irányító patrónus in-
tézményei a következõk: a Nemzeti Minõségdíj
Alapítvány (FUNDAPRE); a Szakmai Minõségügyi
Intézet (IPACE – az ASQ globális partnere), amely
minõségügyi szakértõk, szaktanácsadók és mene-
dzserek csoportjaiból összetevõdõ szakmai társa-
ság a minõségügy „hogyanjának” meghatározá-
sára; és most legutóbb kapcsolódott be az Argen-
tin Szervezeti Irányítási Hivatal (IAGO), hogy –
az OECD-vel és a Világbankkal együttmûködve –
elõsegítse a testületi irányítási gyakorlatok kidol-
gozását és elterjesztését. Mindhárom említett szer-
vezet a FUNDECE [2] stratégiai irányítása alatt
mûködik, megosztva vele a munkatársakat és az
irodai helyiségeket.

A FUNDECE legfontosabb és leginkább haté-
kony tevékenysége a villásreggelik megszervezé-
se minden hónapban, ahol a CEO-knak alkalmuk
nyílik tapasztalataik és elgondolásaik megosztá-
sára. Az IAQ, az ASQ, az EOQ és a JUSE szakértõi
is gyakran részt vesznek ezeken a találkozókon a
FUNDECE által szponzorált látogatások keretében.

MARCOS E.J. BERTIN, igazgató, Voyer International,
RAÚL MOLTENI, Feketeöves Mester, ASQ

A Hat Szigma alkalmazása
a kis- és középvállalatoknál

A felsõ vezetés szerepe
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Ami a Hat Szigmát illeti például, a találkozó-

kon elõadást tartott Liz Keim, az ASQ elnöke,
Blanton Godfrey (IAQ), Raul Molteni Feketeöves
(ASQ) és helyi CEO-k is, akik sikeresen alkalmaz-
ták a Hat Szigmát. Az elõadásokat minden eset-
ben élénk megbeszélés követte. 2005. folyamán
számos ismertetõ szemináriumot tartottak a ve-
zetõk számára, ahol 56 CEO vett részt.

Az A melléklet összefoglalást ad Alfredo
Rodriguez-nek a Hat Szigmával kapcsolatos véle-
ményérõl. A Hat Szigma projektet ugyanis Alfredo,
a FUNDECE Vezetõségének alelnöke irányítja; õ
jelenleg a Sika Vezetõségének alelnöke, ahol sok
éven keresztül az elnöki funkciót töltötte be.

A Sika egy nagy svájci multinacionális szerve-
zet, amely 75 tagozattal rendelkezik az egész vi-
lágon. 1938. óta aktívan jelen van Argentínában
és az építõiparban használatos vegyi termékeket
állít elõ, illetve forgalmaz. Érdekességként meg-
említendõ, hogy a Hat Szigma helyi projektként
indult.

Kiszervezési gyakorlat a globális
vállalatoknál

A FUNDECE erõfeszítéseit kiegészítendõ, szá-
mos nagyvállalat tartott szemináriumokat a be-
szállítók és az ügyfelek részére, szakképzést nyújt-
va a menedzsment területén és hozzásegítve a
résztvevõket versenyképességük javításához.

A KKV-k esetében nagyon gyakran idõ és erõfe-
szítések mennek veszendõbe, ha olyan problémá-
kat próbálnak megoldani, amelyek a családi- vagy
partnerkonfliktusokra, a korszerû, a tudomány mai
állapotának megfelelõ technológiák hiányára, az
operatív folyamatok nem kielégítõ gyakorlatára,
illetve az adatok és az értékelési eljárások hiányá-
ra vezethetõk vissza. Az ilyen veszteségek a legfel-
sõ vezetést és az irányító testületet sem kímélik.

A piacok ma már nem ismernek határokat. A
vállalatok bárhol értékesíthetnek vagy vásárolhat-
nak, a vevõk pedig egyre intoleránsabbak a hibák
iránt. Következésképpen igény mutatkozik olyan
komplex rendszerekre, amelyek képesek megvál-
toztatni az emberek munkamódszereit, megköve-
telik a tanulást és a technológiák adaptálását, to-
vábbá könnyebbé és hatékonyabbá teszik az esz-
közök alkalmazását.

A kiszervezés a legtöbb vállalatnál a kulcsfon-
tosságú sikertényezõk egyike.

„Csak azt csináld, amit jobban tudsz csinálni,
minden mást szervezz ki.”

A vállalatvezetõk emellett úgy tekintenek a ki-
szervezésre, mint közbeesõ lépés a globális üzlet

felé vezetõ átmenet útján. Ezek a vezetõk már
megtanulták, hogyan kell kiépíteni olyan teljes
üzleti lehetõségeket, amelyek a globális mûvele-
tek terén teljes jogú partnerként kötelezik el a helyi
szervezeteket. A kiszervezés többé már nem az
olcsó munkaerõ megszerzésére irányul, hanem az
idegen piacokra való behatolás és a rosszul telje-
sítõ nemzetgazdaságok fejlesztésének stratégiája.

A siker érdekében alapvetõ fontosságú a szo-
ros, lojalitáson alapuló kapcsolatok kiépítése a B2B
ügyfelekkel és szállítókkal, ily módon maximali-
zálva az üzleti értékláncot.

A leghatékonyabb módszer a tulajdonosok, to-
vábbá a CEO-k és a vezetõségi tagok képzése, hogy
ezek az emberek jól kimûveltek legyenek a me-
nedzsment és az irányítás eszközei tekintetében,
ismerve az ilyen eszközök adaptálásának és fel-
használásának elõnyeit a szervezet fejlesztése és
a versenyképesség terén. A legfontosabb eszkö-
zöket az alábbiakban soroljuk fel.

1. Hagyományos eszközök:
– Vállalati termékek és szolgáltatások
– ISO 9000
– Emberi erõforrások
– Biztonság
– Pénzügyek és költségek
– Jogszabályok

2. Az új eszközök:
– IT.

–Az információ ma már kulcsfontosságú vál-
lalati vagyonnak számít.
–A CEO-k és a vezetõségi tagok legyenek tisz-
tában azzal, hogy mely kérdéseket kell fel-
tenni a minden lehetséges kockázat elleni
védekezés verifikálásához.
–Egyre többen használják az Internetet és az
elektronikus levelezést az információ meg-
szerzésére és elosztására, valamint a me-
nedzsment-team és a vezetõség döntéseinek
elõkészítésére; végül, de nem utolsósorban
gyorsan növekszik az e-business lehetõsége-
inek kihasználása is.

– A nemzeti minõségdíj kritériumok. Kivá-
ló üzleti modell a fejlesztést igénylõ terüle-
tek meghatározására, illetve a haladás mé-
résére.

– Testületi irányítás A Legjobb Vezetési Gya-
korlatok biztosítják az átláthatóságot, a vál-
lalat stratégiai irányítását, a menedzsment
hatékony monitoringját, az alacsonyabb költ-
séggel járó pénzügyi alternatívák megkere-
sését és a generációváltást a családi vállal-
kozásoknál. Mindezek eredményeként a Leg-



MM 2008/4 213

MÓDSZEREK, RENDSZEREK

1 A rendszerint a Toyota Termelési Rendszer részét képezõ tech-
nikák a projektek áttekintésére és újratervezésére szolgálnak.
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jobb Vezetési Gyakorlatok gyarapítják a vál-
lalati értéket.

– Hat Szigma.
A továbbiakban a Hat Szigmára fordítjuk fi-
gyelmünket.

Mi a Hat Szigma?

A TQM értelmezése nagyban eltér a felhaszná-
lók között. Bár egyes TQM „legjobb gyakorlato-
kat” mindig alkalmaznak, de a legtöbbet nem. A
gyakorlatok, a megvalósítás lépései és a techni-
kák változnak azon szervezetek körében, amelyek
a TQM módszertan alkalmazóinak tekintik ma-
gukat.

A Hat Szigma igen fontos különbségeket tar-
talmaz: az értéklánc világosabb megközelítése,
nagyobb analitikai szigor és a bevezetést megelõ-
zõ alaposabb tervezés – mindez lehetõvé teszi a
gyakorlati megvalósítás lépéseinek, módszereinek
és technikáinak egységesítését.

Ha valaki már hosszú évek óta foglalkozik
ugyanazokkal a folyamatokkal, könnyen arra a
megállapításra juthat, hogy azt már nem lehet
tovább javítani.

Parancsoló szükségességként merül fel tehát
egy alapos metodológia alkalmazása. Egyébként
a megszokás és a paradigmák elrejtik elõlünk az
új lehetõségeket és leblokkolják a legtöbb erõfe-
szítést.

Melyik módszer mûködik?
SIKERARÁNY

Hat Szigma 85%
Karcsú (Lean) termelés 45%
TQM 17%
Formális módszer nélkül 5%

Az értéklánc javítása érdekében az embereknek
félre kell tenniük a szervezeti sémákat, hogy meg-
kezdhessék a folyamatokban való gondolkodást.
Ezen felül el kell érni, hogy a szállítók, valamennyi
vállalati részleg, az ügyfelek, sõt még a fogyasztók
is együtt dolgozzanak: hallgassák meg egymást,
vegyenek részt a munkában és a döntéshozatalban.
El kell látni õket megfelelõ eszközökkel ahhoz,
hogy az adatok alapján közelíthessék meg a prob-
lémamegoldást és az értéklánc tökéletesítését.
Ezért jelenthetjük ki, hogy a Hat Szigma olyan stra-
tégiai kezdeményezés, amely a hibák, illetve a ve-
või elégedettséget elõ nem mozdító tevékenységek
visszaszorítása révén produkál hasznot.

A szisztematikus megközelítés, valamint a sta-
tisztikai és a karcsú (Lean) technikák alkalmazá-

sa révén a Hat Szigma egymáshoz igazítja a fo-
lyamat eredményeit és az ügyfelek elvárásait,
csökkentve a szóródást.

A Hat Szigma Latin-Amerikában

A kultúrák, illetve a menedzsmentrendszerek
érettsége tekintetében fennálló különbségek elle-
nére néhány szervezet jó eredményeket ért el, bár
egészen eltérõ utakon járt.

Az egyes latin-amerikai országok projektjeivel
foglalkozva olyan különbségekkel találkoztunk,
amelyek arra késztettek bennünket, hogy változ-
tassuk meg a Hat Szigma kialakítási lépéseinek
szokásos sorrendjét, illetve hogy egyes lépéseket
hagyjunk is el. Az említett különbségeknek tulaj-
doníthatóan a Feketeövesek és a Zöldövesek nem
alkalmaztak bizonyos „kötelezõ” technikai eljárá-
sokat, amikor saját szervezeteiknél megvalósítot-
ták a Hat Szigmát.

Tagadhatatlan tény, hogy a kiegyenlített folya-
matjavítás tekintetében a Hat Szigma olyan, a tu-
domány korszerû szintjén álló módszercsomag,
amely a nagyobb üzleti eredmények irányában hat.

Hat Szigma technikák

A Hat Szigma gyakorlati megvalósítása során
méltányos és teljesen indokolt különbségeket ta-
láltunk a technikák megválasztásában.

A leggyakrabban használt technikák közül ki-
emelésre kívánkozik a karcsúsítás1 , a statisztikai
folyamatszabályozás, a hipotézisek ellenõrzése és
az eltérések elemzése.

Annak ellenére, hogy a kísérlettervezésre nagy
hangsúlyt fektetnek mind az érett szervezeteknél,

Miért alkalmazzuk a Hat Szigmát?
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2 A Hat Szigma tervezése (dizájn).
3 Hat Szigma problémamegoldó módszertan, lépései: meghatá-
rozás, mérés, elemzés, javítás-fejlesztés és kontroll.
4 A minõség szempontjából kritikus tényezõk: az ügyfél kritikai
követelményei.

A projekt típusa Megnevezés Vállalat Elõnyök
Szolgáltatás Az ügyfelek igényeire adott Olaj-logisztika A ciklusidõ 24,1 napról

válaszként a ciklusidõ csökkentése 10 nap alá csökkent.
A targoncás balesetek számának Olaj-logisztika DPMO 377-rõl 141-re
csökkentése
A nyersanyag-feldolgozás Laboratórium Az éves rotációs index:
csökkentése 1,9-rõl 2,51-re. A csökkentés

200 ezer dollár megtakarítást ered-
ményez. Pozíciószám 800-ról 700-ra.

Gyártás A termelési költségek csökkentése Öntöde 31% csökkenés. Az átfutási idõ
88%-al csökkent.

A festékek mikrobiológiai szennye- Festõmûhely Az elsõ évben 53 ezer dollár
zettségének csökkentése megtakarítás; 2006. óta 130 ezer dollár.
A törések csökkentése Fémkohászat A törések aránya 3,6%-ról 2,6%-ra

csökkent. 130 ezer dollár megtakarítás.

mind pedig a Feketeöves és Zöldöves képzés terü-
letén, ez egyike a legkevésbé alkalmazott techni-
káknak. Ez nem a kísérlettervezés fontosságát il-
letõ oktatás vagy tudatosság hiányosságaira en-
ged következtetni, hanem az egyes projektek el-
térõ sajátosságainak tulajdonítható.

Tapasztalataink még azt is mutatják, hogy egyes
technikákat gyakrabban kell alkalmazni, mivel
azok visszacsatolást nyújtanak a munkacsoport
felé.

Ilyen a Lean esete. Korábban már megállapí-
tottuk ugyan, hogy a karcsúsítást gyakran alkal-
mazzák, de a Fekete- és a Zöldöveseknek több
képzésre van szükségük ezen a téren, hogy a
DMAIC2 , illetve a DFSS3  keretében még inkább
alkalmazhassák és integrálják a Lean és egyéb
technikákat.

Ugyanez elmondható a CTQ-k4  azonosításáról
és hasznosításáról is. Véget kell vetni annak a hi-
edelemnek, miszerint „mi tudjuk, hogy mit akar-
nak az ügyfeleink”; ezen a téren tovább kell fej-
leszteni a tevékenységünket, immár mint Fekete-
öves Mesterként.

A továbbképzés során a vezetõknek és a Feke-
teöveseknek el kell sajátítaniuk a megoldások ve-
rifikálását szolgáló folyamatmodellek kidolgozá-
sát, szigorúbban kell venniük a folyamatok doku-
mentálását és meg kell érteniük a felülvizsgáló
értekezletek fontosságát.

A legáltalánosabb
probléma

Az általunk azonosí-
tott legnagyobb prob-
léma emlékezetünkbe
idézi Dr. W.E. Deming
régi elvét, a céltudatos-
ság megvalósítását.

Fõnökeink közül
egyesek nem máshon-
nan hozzák a hóborto-
kat és szeszélyeiket,
hanem maguk alakít-
ják ki azokat. Az az il-
lúzió, miszerint létez-
nek könnyû megoldá-
sok, illetve az a becsvágy, hogy az õ elöljáróik va-
lamiféle autoritásként tekintsenek rájuk a legkor-

szerûbb technikák alkalmazását illetõen, azt fog-
ja eredményezni, hogy a vezetõk elkötelezettsé-
get és támogatást szimulálnak. Csakhogy saját be-
osztottjaik szemében elkerülhetetlenül megmutat-
kozik igazi énjük, mivel saját szerepüket is csak
igen felszínesen ismerik.

A másik nagy problémát, amivel Latin-Ameri-
kában a Hat Szigma megvalósítása során találkoz-
tunk az jelentette, hogy a vezetõk, a Bajnokok és
a Feketeövesek nem voltak tisztában a változta-
tás végrehajtásának szükségességével.

Az adatok és a statisztikai elemzés alkalmazá-
sának hangsúlyozása ahhoz a hiedelemhez veze-
tett, hogy kizárólag azok segítségével a Hat Szigma
team képes megoldani egy problémát.

A leggyakoribb meglepetés
A Hat Szigma megközelítés gyakorlatba való

átültetése során – bár nem is annyira váratlanul –
gyakran találkozunk egy igen kellemes meglepetés-
sel, ez pedig nem más, mint a folyamatokat üzemel-
tetõ személyzet támogatása és õszinte részvétele.

Eredmények

A Hat Szigma projektek leggyakrabban idézett
eredményei a következõk: a selejtszám, a ciklus-
idõk és a költségek csökkenése, valamint az ügy-
fél elégedettségének növekedése. Latin-Amerika
sem kivétel. Az alábbi táblázat bemutat néhány

projektet, amelyben a kezdetektõl fogva benne
voltunk.

30 000 és 2 740 000 USD között váltakoznak
azon projektek éves pénzügyi elõnyei, amelyek-
ben Argentína, Paraguay, Peru és Uruguay terüle-
tén közremûködtünk; az átlag 480 ezer US dol-
lár. És ezek a számok bõségesen felülmúlják a
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A Hat Szigma mûködésnek alapjai:
A vezetõség bevonása
A projektek és a stratégiai célok összehangolása
Szigorú problémamegoldó módszertan
A pénzügyi elõnyök számszerûsítése
Menedzselhetõ projektek
Ellenõrzõ (kontroll) fázis és eszközök

2005. évi ötmillió dollárt. A DMAIC projektek át-
lagos idõtartama 7 hónap, a DMADV módszertant
használóké pedig 11 hónap.

Egy borgazdasági példa

Az utóbbi néhány év folyamán virágzásnak in-
dultak Argentínában az ún. Boutique borgazda-
ságok, amelyek a legjobb szõlõtermõ területeken
helyezkednek el és olyan kitûnõ borokat állítanak
elõ, amelyek szûk, de nagy igényekkel rendelke-
zõ piaci réseket elégítenek ki.

Ezen számos nemzetközi díjjal kitüntetett vál-
lalatok egyikének tulajdonosa, mezõgazdásza és
borászati szakértõje a Hat Szigma technológiájá-
nak felhasználásához folyamodott a mûveletek
újjáalakításához.

Felmérték és értékelték a teljes szõlõ- és borter-
melési vertikumot. A meghatározás, mérés, elem-
zés és a javítás-fejlesztés fázisában azonosított költ-
ségekre és kockázatokra alapozva változtatásokat
eszközöltek a folyamatokban és a kommunikáció
területén, majd ezt követõen meghatározták a
kontroll alól kicsúszó kritikus változókat. A külön-
bözõ területeken különbözõ nézõpontokból vizs-
gálva is szembetûnõ eredmények születtek. A bor-
gazdaságnak egy üzleti csoport felé történõ érté-
kesítésekor a tulajdonosok szépen ily módon össze-
gezték a projekt elõnyeit: „Ha nem így dolgoztunk
volna, elveszítettük volna a végsõ eladási érték
mintegy 10%-át, vagy ami ennél is rosszabb: még
mindig az eladással próbálkoznánk”.

A KKV felsõ vezetésének szerepe

A fentiekben leírt eredmények eléréséhez a Hat
Szigma szigorú, következetes megvalósítására van
szükség. A céltudatosság megvalósítása, a mun-
katársak elkötelezettsége idejük és erõfeszítéseik
tekintetében, továbbá a módszerek és a technikai
eljárások szigorú végrehajtása egyaránt megkö-
veteli a vállalati vezetõk teljes támogatását.

Nagyon sok minden kell a következõk eléré-
sére: minden egyes ügyfél megértése, a folya-
matok szigorú áttekintése és felmérése, a mély-
ben meghúzódó okok és a szóródások forrásai-
nak felderítése, majd a megállapított tények
adatokkal történõ validálása; kemény tényekkel
bizonyítandó, hogy a javítás-fejlesztés nem csak
egy impozáns PowerPoint prezentáció kedvéért
van, de be kell bizonyítani azt is, hogy az elért
eredmények hosszú idõn keresztül fenntartha-
tók. Legfõbb követelmények: világos célok, ok-
tatás, elkötelezettség és a munkatársak bevoná-

sa, analitikai szigor, megfelelõ módszertan és
csapatmunka.

Ahhoz azonban vezetõi egyeztetés és támoga-
tás szükségeltetik, hogy sikerüljön túltenni ma-
gunkat az uralkodó vállalati kultúra paradigmái
és szokásai által generált számtalan útakadályon.
Éppen ez a vezetõi támogatás különbözteti meg a
Hat Szigma projekt megvalósítását célul kitûzõ
irányítást a korábbi menedzsment-kultúrától.
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A melléklet

Vélemény Alfredo Rodriguez, a FUNDECE Veze-
tõségének alelnöke, a Sika CEO-ja és jelenleg az
Igazgatóság elnöke részérõl.

Hat Szigma:
� A megvalósítás éve: 2003
� Miért szükséges a Hat Szigma?

Fõ okok:
– Racionális, egyszerû, hatékony és rövidtávú

eredményeket biztosító eszköz.
– A mi igényeinknek és stratégiáinknak meg-

felelõ prioritási sorrend felállításával lehetõ-
vé tette az általunk vitt valamennyi izolált
projekt integrálását.

� Hogyan boldogultunk az oktatással? Legfõkép-
pen a rendelkezésre álló szakirodalom tanul-
mányozásával foglalkoztunk, plusz az Ameri-
kai Minõségügyi Szervezet (ASQ) által az Egye-
sült Államokban szervezett tanfolyamon vet-
tünk részt, mivel Argentínában akkor még nem
szerveztek ilyen tanfolyamokat.
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A mû eredeti címe:
Adoption and implementation of Six Sigma in small and medium
enterprises
The Role of the Board and CEOs

Fordította: Várkonyi Gábor

� Milyen volt a tanfolyam? Sikeres és nagy moti-
vációt adott a résztvevõknek.

� Legfontosabb elõnyök:
– Alacsonyabb megvalósítási költségek.
– Gyors és könnyû bevezethetõség.
– Magas motivációs késztetés.
– Megtérülés igen rövid idõn, 3 hónapon belül.
– Lehetõvé teszi, hogy a CEO megállapítsa a

valóban fontos projektek prioritási sorrend-
jét.

– Az eredmények oldaláról ugyanakkor lehe-
tõvé válik a megtakarítás, és az ügyfélkap-
csolatok is javulnak.

– A Lean technika megtanítja az embereket
arra, hogy a jövõbeli projektek kialakításá-
nál már a tervezéskor elkerülhessék az elté-
réseket és a hibákat.

– Helyesen alkalmazva befolyásolja a vállalati
kultúrát is; a dolgok maga a rendszer miatt
mennek helyesen, nem pedig az eltérések ki-
javításának tulajdoníthatóan.

Ajánlhatjuk a Hat Szigma alkalmazását? Igen!
Mivel én nem foglalkozom könyvek, tanfolyamok
és vezetési ismeretek eladásával, engem nem fe-
nyegetnek különféle érdekkonfliktusok. Így hát
bátran mondhatom: Próbálkozzunk meg a Hat
Szigmával, mert az valóban mûködik!

A minõség menedzsmentje, tervezése és szervezése területét mûvelõ szakmát súlyos vesz-
teség érte. Eltávozott körünkbõl a szakma nagy öregje, DSc. Parányi György.

Prof DSc. Parányi György a közgazdaságtudomány doktora, fõiskolai tanár a Budapesti
Gazdasági Fõiskola Külkereskedelmi Karának TQM tanszékén, és c. egyetemi tanár a JPTE-n.
Az MTA Ipar- és Vállalatgazdasági, valamint Vezetés- és Szervezéstudományi Bizottságainak
tagja, a Szervezési és Vezetési Tudományos Társaság örökös tagja, a Budapesti Közgazdaság-
tudományi és Államigazgatási Egyetem Gazdálkodási Ph.D Szakbizottságának tagja, a Mun-
ka Érdemrend kitüntetettje, MTESZ Díjas és kétszeres Hevesi Gyula díjas tudós.

Az utóbbi idõben legfõbb kutatási területe a minõség gazdaságtanának és a vállalati minõ-
ségirányításnak a szervezése, fejlesztése volt. Igazán úttörõ szemléletét bizonyítja, hogy pub-
likációiban és elõadásain már akkor a minõség irányításáról értekezett, amikor nálunk a
szakma még a minõség ellenõrzését, jó esetben biztosítását tartotta szem elõtt, s a minõség
irányítását, menedzsmentjét még a külföldi szakirodalmak sem használták. Szerkesztésében
a Mûszaki Kiadónál 2001-ben 2. kiadásban megjelentetett Minõséget – gazdaságosan c. könyve
az e témában elérhetõ legjobb szakirodalmi összefoglaló mû, tankönyvként használják szá-
mos felsõoktatási intézményben. Életének utolsó napjáig dolgozott, újdonságokat is publi-
kált a RAABE Kiadó szakmai fõszerkesztõjeként.

Mindemellett hobbyja a fotózás és a bakancsos turizmus volt, bejárta már a világot Alasz-
kától a Himaláján keresztül Ausztráliáig és Kínáig, ahol élete véget ért.

Elhunytával a magyar minõségügyi szakemberek társadalma egy igen aktív tagját veszí-
tette el. Munkásságának és személyének emlékét kegyelettel megõrizzük.

Dr. Róth András

Prof. DSc. Parányi György
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They eventually start discussing audit methods.
The quality auditor raves about the process ap-
proach to auditing, saying it’s a great way to evalu-
ate performance and not get bogged down in
documentation. In fact, he says, the EMS audi-
tors should do the same thing: Get away from the
checklist approach, and experience the benefit of
taking the same approach the quality auditors use.

The EMS auditor takes exception, saying the
EMS standard already takes the process approach.
“We’ve been doing that all along,” he claims. “It’s
about time the quality auditors started doing it
that way. Anyway, the inputs and outputs method
just wouldn’t work for us.”

Thus begins the great debate. So, who is right?
I’ve been a process auditor for ISO/TS 16949 since
2002, and an ISO 14001 auditor since 1998, and
I’ve heard and participated in this discussion many
times.

Process approach
ISO 9001 saw a significant improvement when

it ushered in the process approach for QMSs in its
2000 revision. The process approach was further

refined and supported with the 2002 revision to
the automotive QMS standard, ISO/TS 16949.

The International Automotive Task Force (IATF)
requires that automotive suppliers use the proc-
ess approach when defining their QMSs, and the
internal and third-party auditors can use only the
process approach when conducting management
system audits.

ISO/TS 16949 auditors are directed to drop the
checklist approach, forget the element approach
and leave the copy of the standard behind, using
only the “automotive process approach” to evalu-
ate conformance to the requirements of the stand-
ard. ISO/TS 16949 auditors are required to audit
the processes and focus on performance of the
processes.

To briefly describe the automotive process ap-
proach, it starts with identifying the different proc-
esses involved in manufacturing a product or pro-
viding a service. These processes, their sequence
and interaction are often captured using an octo-
pus diagram (see Figure 1).

Auditor and author J.P. Russell describes a proc-
ess as a “series of steps that lead to a desired re-

The Great Debate
Can one process approach apply to QMS and EMS audits?

In 50 Words Or Less
• Both ISO 9001 and ISO/TS 16949 support the

process approach to auditing.
• Although an EMS is a system of processes, some

adjustments are required because of language,
system and standards differences.

• Use inputs and outputs terminology to steer
organizations toward a process approach to EMSs.

TWO AUDITORS MEET over breakfast. One is a quality management system (QMS) auditor and
the other an environmental management system (EMS) auditor.
The conversation starts off in the usual manner, discussing family (“Gosh, they are growing up
fast,” and “We never get to see them.”), weather (“thunderstorms through Atlanta,” or “A blizzard
in Minneapolis.”) and sports (“Will the Packers make the playoffs without Brett Favre?”). Eventually,
they move to professional topics, such as how standards continue to change, new standards
being written and audit horror stories.
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sult.” An organization actually consists of a large
number of individual processes, all of which in-
teract to produce the final product or service.
Organizational performance relies on the effi-
ciency of each individual process and of the inter-
actions between the different processes. Poor per-
formance can result from an individual process
or inefficient interaction between processes.

The automotive process approach takes the
processes identified in the octopus diagram and
develops a turtle diagram, shown in Figure 2, for
each process.

The octopus diagram identifies the sequence
and interactions of the processes. The turtle dia-
gram identifies the process steps and the resources
required for the process to be effective. It identi-

fies the inputs and outputs to the process, the steps
of the process and the four categories of resources
essential to process performance: equipment (with
what), training, knowledge and skills (with
whom), procedures (how) and metrics (measures
of effectiveness).

The turtle’s head and tail represent the inputs
and outputs, the body represents the process, and
the four categories of information represent the
legs. The turtle diagram is a good illustration of a
process and the resources required for that proc-
ess to perform effectively.

Many individuals and organizations will argue
that the octopus and turtle diagrams were not
invented by the automotive process approach and
therefore do not need to be associated with it. I
would agree with them - the automotive process
approach is more than just the octopus and turtle
diagrams.

The automotive process approach is a philoso-
phy and discipline requiring an organization to
identify and define its processes. An auditor us-
ing the process approach must use the identified
processes to develop the audit strategy. The audi-
tor must audit the processes, focusing on their
performance. He or she cannot use a checklist
when conducting the audit.

In addition, the auditor considers all relevant
requirements when auditing each process, evalu-
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demonstrated effectiveness

5
External

Complaints

1
Quoting

4
Management

of changes

2
Product and

process design

3
Manufacturing or
service provision

Customer has a need
and requests a quote

Customer complaint
is received

Change is verified and approved
by organization and/or customer

Change is required
(external os internal request)

Conforming product is manufactured
and delivered, or service provided

Customer erder
is recevied

Product and process
designs are validated

Customer quote is
awarded and recevied

Quote is issued for product/service
that organization can fulfill

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

 FIGURE 1   Octopus diagram

Note: The circle represents the organization, and the ovals inside the circle represent customer oriented processes (those processes
that have a direct impact on the customer and create value for the organization). The boxes outside the circle represent the inputs to
the organization from the customer or the outputs to the customer from the organization,
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FIGURE 2   Turtle diagram
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ating the management system as it has been im-
plemented by the organization.

The automotive process approach is a signifi-
cant change over previous audit methods and gen-
erally is thought to be an improvement. The au-
ditor doesn’t focus on documentation, such as the
quality manual or quality procedures, but rather
on the process and process performance - no
checklist and no standard, just the auditor and
the process.

The process flow and the process interactions
become the audit trail that is followed. The metrics
help guide the auditor to the processes that re-
quire the most attention - those that are not per-
forming well. The metrics also provide an indica-
tion of top management support. Action taken to
address declining performance can demonstrate
such support. A failure to act when performance
is declining could indicate a lack of top manage-
ment support.

Conducting the process audit
Let’s talk first about ISO 9001 and ISO/TS

16949. The process audit is most effective when
the auditor knows what the processes are, how
they interact and how well the processes are per-
forming.

How does the auditor know what the processes
are and how they interact? It’s as simple as ask-
ing the organization. Remember, ISO 9001 and
ISO/TS 16949 require that the audited organiza-
tion identify its processes and their interaction and
describe these interactions in the quality manual.

Furthermore, the audited organization must
also identify measures of effectiveness for each
process to determine the need to take corrective
action. The work has already been done. Just ask
the audited organization to show the trends for
the metrics they use to measure effectiveness.

The auditor develops the audit plan based on
the sequence and interactions. It is common to
start by reviewing historical performance data to
determine what processes could warrant addi-
tional attention.

If there is no single process that is demonstrat-
ing poor performance, then the auditor will evalu-
ate processes in the same sequence as they occur,
following the process flow from beginning to end.
Support processes are also evaluated, focusing on
the interactions between the processes.

EMS process audits
How do you conduct EMS process audits? Many

quality auditors and certification bodies are apply-

ing the same methods as they use for the QMS proc-
ess audits to EMS audits. It is becoming common
to hear statements such as “Let’s use the turtle dia-
gram for EMS audits. Fill in the turtle, and you can
use a single approach to conduct these audits.”

It’s true that an EMS is a system of processes
that occur in a defined sequence and interaction.
And many individuals familiar with ISO 14001
argue that the EMS standard was developed fol-
lowing the process approach. It is written follow-
ing the plan-do-check-act model, with audit trails
based on the significant aspects, legal require-
ments and continual improvement programs de-
veloped by the organization.

Ask EMS auditors how they audit, and most will
tell you they do it by following audit trails based
on the significant aspects, legal requirements, and
objectives and targets. The auditor often will then
ask which operations are associated with the sig-
nificant aspects, and the organization will provide
the information.

The auditor will ask the organization how it
monitors environmental performance, effective-
ness of operational controls and progress toward
achieving objectives and targets. All of this infor-
mation is determined by the organization and is
readily available to the auditor, who should develop
the audit strategy based on this information.

The auditor will then walk the audit trail, evalu-
ating the processes and their conformance. The
EMS auditors follow these trails through the or-
ganization, starting at the beginning of the proc-
ess and continuing to its end. They are using a
process approach to conduct these audits.

The great debate
Can the automotive process approach be di-

rectly applied when auditing an ISO 14001 EMS?
Not without adjustment. QMS and EMS process
auditing will be similar. However, auditing ISO
14001 and ISO 9001 or ISO/TS 16949 requires
different approaches.

There are three reasons the process approach
used in quality will not directly translate to audit-
ing environmental management systems:

1. Language differences.
2. System differences.
3. Standards differences.

1. Language differences: The QMS standard
itself defines the process approach and a process.
The quality auditor using the process approach is
asking the organization questions using language
from the standard.
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Auditor Personnel interviewed:
Area/process/requirement being audited: Process name:

Objective evidence Status (Conforming/nonconforming/
opportunity for improvement/follow-up)

Describe the process
What are the outputs of the process?
Do the outputs meet the requirements of the
system?
Are there records available to demonstrate
conformance to the requirements?
Does the process show evidence of
improvement?
Are appropriate corrective actions taken when

TABLE 2   EMS aspects or legal auditing form

TABLE 1   EMS production or service provision form

Auditor: Personnel interviewed:
Area: Process name:
List relevant significant environmental aspects.
List relevant legal and other requirements.
List relevant objectives, targets and programs.
Describe process.
Describe monitoring and measurement that occurs (associated with
environmental performance, operational controls, objectives and targets).
Describe environmental equipment (such as pollution control device,
monitoring equipment and spill equipment).
For personnel interviewed, verify knowledge of procedures, responsibilities,
emergency procedures, significant aspects and consequences of departure
from procedures.
Describe process effectiveness.
If process is not effective, is a corrective action in place?
What other processes interact with this process? (Could handle environmental
aspects, subsequent processes and contractor services.)
List evidence of internal and external communication.

The EMS does not include such a definition and
does not require that organizations define each
process, including identifying inputs and outputs.
EMS auditors asking about inputs, outputs and
measures of effectiveness might encounter an
auditee who will not understand this terminol-
ogy and who has not applied this specific approach
to an EMS.

2. System differences: The QMS standard re-
quires that the auditee apply the process approach,
so the auditor is requesting information that is
readily available. The QMS has been constructed
based on this approach.

The EMS auditor requesting the same informa-
tion using the same language will likely learn that
the system has not been constructed in this man-

ner and therefore might find the information una-
vailable.

3. Standards differences: The EMS auditor
who applies the quality process approach to the
system is bringing new requirements to ISO
14001, which does not require measures of effec-
tiveness for each process.

Moving forward
This is not to say a process approach should

not be applied to EMS audits. On the contrary,
there are significant benefits to using the process
approach for EMS audits:

• Moving away from documentation audits is
always positive. Audits should always focus on
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The automative process approach cannot
be effectively applied to EMS audits with-
out modification

The process flow and the process inter-
actions become the audit trail.

process performance, and not start and end with
documentation review. Too many audits involve
auditing procedures in the conference room and
missing those instances in which unplanned
environmental impacts are occurring.

• Reviewing all relevant requirements when
auditing a process is an efficient and effective
way to perform an audit.

• Reviewing the interactions between processes
rather than focusing on the independent
processes identifies areas where weaknesses
commonly occur. So, where do we go from
here? The great debate has started, and it will
undoubtedly continue. However, there are some
ways to move forward.

First, agree that the automotive process ap-
proach cannot be effectively applied to EMS au-
dits without some modification. The organization
being audited has not applied that approach to
its EMS, and auditors should not force this method
onto the system.

EMS auditors can start to move organizations
towards the process approach by using the inputs
and outputs terminology when auditing. This is
an appropriate use of the terms and will move
organizations in the process direction.

Second, agree that the process approach is an
effective way to audit an EMS. Tables 1 and 2 are

checklists an EMS auditor could use to record
objective evidence and apply the process concept
to the EMS requirements.

Third, agree that many EMS auditors have been
using a process approach when conducting au-
dits and that all auditors need to apply these tech-
niques and tools to conduct EMS audits.

The certification bodies need to develop tools
that allow all auditors to conduct process audits
and move away from the checklist approach. How-
ever, these tools need to allow for the inherent
differences between QMS and EMS standards.

Az IUGS (Földtudományok Nemzetközi Uniója)
és az UNESCO kezdeményezésére az ENSZ – alapos
elõkészítõ munka után – a 2008. évet a Föld Bolygó
Nemzetközi Évévé nyilvánította a következõ meg-
fontolások alapján:

Az emberi faj léte a Földhöz kötött, teljes mérték-
ben annak állapotától függ, vagyis egy önmagát fenn-
tartó földi rendszer esetén képes fennmaradni. Minél
több ismerettel rendelkezünk a Földrõl, annál világo-
sabban látjuk, hogy ennek a rendszernek számos sé-
rülékeny eleme van, amelyeket az emberiség egyre
gyakrabban sért meg. A Föld egy bizonyos mértékig
képes ezeket az általunk okozott sebeket begyógyí-
tani, de a sérüléseknek van olyan küszöbértéke,
amely fölött a Föld csak nagyon hosszú idõ alatt ké-
pes helyrehozni a sérüléseit (ha a jelenlegi tenden-
cia tovább folytatódik, akkor lehetséges, hogy csak az
emberiség utáni periódusban). A Föld 4,6 milliárd
éves története során többször került kritikus helyzet-
be, jobbára külsõ hatásokra, mint amilyeneket a
nagyméretû meteorit-becsapódások okoztak. Ezt az

2008 – a Föld Bolygó Nemzetközi Éve

akkori élõvilág katasztrófaként élte meg, amelynek
során a Föld élõvilágának számos faja, nemzetsége,
sõt családja nyomtalanul eltûnt, helyesebben csak
fosszilizálodott szilárd váza õrzõdött meg a Föld üle-
dékes rétegeiben. Ez az elsõ eset, amikor a veszély-
helyzetet a földi evolúció eredményeként kialakult
egyik faj, a Homo Sapiens idézhet elõ, s rövidlátása
következtében saját kipusztulását okozhatja. Az élõ-
világnak az embernél kevésbé differenciált része va-
lószínûleg képes lesz a katasztrófa túlélésére, s az
ember helyét elõbb-utóbb egy másik faj fogja néhány
millió év után elfoglalni, amely talán tanulni fog az
emberiség sorsából, s cselekedetei során figyelemmel
lesz annak a bolygónak a fenntartható fejlõdésére,
amelynek saját kialakulását és létét köszönheti.

A fenti drámai helyzet bemutatásának célja az,
hogy elkerüljük ezt a tragédiát és gondoskodjunk
késõi utódaink fennmaradásáról, sõt lehetõleg em-
berhez méltó életének biztosításáról.

Dr. Császár Géza
Magyar Állami Földtani Intézet
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A Debreceni Egyetem OEC Népegészségügyi
Iskola, az Európai Minõségügyi Szervezet Magyar
Nemzeti Bizottságával (EOQ MNB) és az ISO Fó-
rummal közösen, a „Debreceni Egészségügyi Mi-
nõségügyi Napok” (DEMIN) keretében 2008. má-
jus 29-30-án rendezte meg nyolcadik tudományos
konferenciáját „Változtatások az egészségügyben.
A minõség szempontjai 2.” címmel.

A konferencia az elõzõ év témáját folytatva –
az érdekeltek széles körû bevonásával közösen –
arra kereste a választ, hogy az egészségügyben
bekövetkezõ és szükséges változások miként hat-
nak az ellátás minõségére, illetve a minõségme-
nedzsmenti gondolkozás, szemlélet és módszerek,
különös tekintettel a Magyar Egészségügyi Ellá-
tási Standardokra, miként járulhatnak hozzá az
egészségügyi ellátás eredményes, hatékonyabb és
biztonságosabb mûködéséhez.

A DEMIN VIII konferencia mottója megegye-
zett a DEMIN VII. mottójával:

„A minõség az egészségügyi ellátás lényegi és nél-
külözhetetlen összetevõje, és a mennyiségi és költ-
ség mutatók mellett minden egészségügyi ellátó te-
vékenység normális jellemzõje. A betegellátás jó
minõsége minden betegnek és közösségnek joga, és
valamennyi tagállam kiemelt feladatává vált, kü-
lönösen a korlátozott források és a költségvetési
korlátozások helyzetében.” (A Miniszteri Bizottság
R (97) 17 számú ajánlása)

A konferencia fõbb témái:

• Az egészségügy minõségének aktuális helyzete
• Minõségügyi vezetõk helyzete, közös problé-

mák, közös feladatok
• A Magyar Egészségügyi Ellátási Standardok

(MEES) alkalmazásának tapasztalatai
• Konszenzus kialakítása a MEES alkalmazásá-

val kapcsolatban
• Érsebészet és határterületeinek minõségbizto-

sítása

A konferencia két napja alatt hat szekcióban
folytak az elõadások. A korábbi rendezvényekkel

Változtatások az egészségügyben, a minõség szempontjai

Beszámoló a DEMIN VIII. konferenciáról

szemben, ebben az évben nem voltak párhuza-
mosan tartott szekciók.

Dr. Vojnik Mária államtitkár köszöntõ levelét
Szy Ildikó, az Egészségügyi Minisztérium Minõ-
ségügyi Osztályának osztályvezetõje olvasta fel,
majd Tarr Judit tartotta meg nyitó elõadását „Hol
vagyunk és hova szeretnénk eljutni” címmel.

Jelen összefoglalóval – terjedelmi korlátok miatt
– csak a felvezetõ és nyitó elõadások rövid ismer-
tetésével, szekciók szerint szeretnénk tájékoztat-
ni az olvasókat a DEMIN VIII. konferencián el-
hangzottakról.

1. szekció
„Hol vagyunk ma?” – helyzetelemzés azok-

tól, akik irányítják az egészségügy minõségfej-
lesztését

Az 1. szekcióban a hallgatóság a magyarorszá-
gi egészségügyi minõségbiztosítás és minõségfej-
lesztés országos helyzetérõl hallottak elõadásokat.

Dr. Bábel Tamás, az OEP, Elemzési, Orvosszak-
értõi és Szakmai Ellenõrzési Fõosztályának veze-
tõje a „Finanszírozás – egészségügyi ellátás minõsé-
gének fejlesztése” címû elõadásában összefoglalta a
finanszírozás minõségi elemeit. Ennek értelmében
a mûködési engedély kiadása (személyi és tárgyi
minimum feltételek) és a rendelések / utalványo-
zások finanszírozását a szakmai kompetenciákhoz
kötik (pl. kijelölt centrumok). A minõségalapú szol-
gáltatásvásárlás jövõbeni elemei lehetnek: a szer-
zõdésben rögzített minõségi elvárásoknak való
megfelelés és ennek visszacsatolása a teljesítmé-
nyek elszámolásában. A minõségi elvárások felöle-
lik az adatszolgáltatást, a statisztikai mintavételen
alapuló követést/ellenõrzést, szükség esetén téte-
les felülvizsgálatot, továbbá a finanszírozási pro-
tokoll követésének való megfelelést.

Dr. Molnár Zsuzsa, az Országos Szakfelügye-
leti és Módszertani Központ fõigazgató helyette-
se a „Szakfelügyelet helye az egészségügyi ellátás
fejlesztésében” címû elõadásában kitért a szakfel-
ügyeleti rendszer jelenlegi helyzetére, illetve az
OSZMK szakértõi tevékenységeire. Külön hang-
súlyt kapott a szakfelügyelet minõségfejlesztõ



MM 2008/4 223

BESZÁMOLÓ
módszerei között a klinikai audit, amelynek elsõ
tapasztalatairól ugyancsak beszámolt a fõigazga-
tó helyettes. Az elsõ tapasztalatok összegzése sze-
rint a következõ területek fejlesztése szükséges:
szakmai és módszertani revízió, szakmai ajánlá-
sok revideálása, a betegek hosszabb utánkövetése,
betegek azonosítása, a beteg-duplikációk kiküszö-
bölése, kódolási anomáliák megszüntetése, ered-
mények alapján megvalósuló visszacsatolás.

Ebben az évben az Orvosi Mûszer és Kórház-
technikai Intézet (ORKI) Egészségügyi Minõség-
fejlesztési és Kórháztechnikai Intézet (EMKI) né-
ven alakult újjá. Dr. Margitai Barnabás, az új in-
tézet fõigazgatója az EMKI szerepérõl és céljairól
számolt be. Az Egészségügyi Minõségfejlesztési és
Kórháztechnikai Intézet tudományos-módszerta-
ni fejlesztési intézetként közvetlenül az Egészség-
ügyi Minisztérium szakmai felügyelete alatt mû-
ködik, összefogja az egészségügyi ellátórendszer
valamennyi szegmensére kiterjedõ speciális egész-
ségügyi minõségügyi feladatot és módszertant. Az
Intézet széleskörû nemzetközi tudományos-szak-
mai kapcsolatokat alakít ki a minõségügyi fejlesz-
tés területén az európai tagországokkal. Az EMKI
Minõségfejlesztési Divíziójának 2008. évi tervei
között szerepel például a kórházak éves minõség-
ügyi jelentéseinek kidolgozása, betegbiztonsági
jelentések és rendszer kidolgozása, szakmai pro-
tokollok fejlesztése, továbbá a klinikai auditok
eredményes mûködéséhez szükséges szakmai
standardok meghatározása.

2. szekció
„Hol vagyunk ma?” – helyzetelemzés azok-

tól, akik megvalósítják egészségügy minõség-
fejlesztését

A második szekciójának elsõ elõadásában Dr.
Varga Csilla, a nagykállói Pszichiátriai Szakkór-
ház orvos- és minõségügyi igazgatója „Hol van ma
a minõségügy? Garancia-e a minõségügy?” címmel
ismertette az intézet minõségügyi rendszerének
fejlõdését és eredményeit. Ezek közül kiemelen-
dõ, hogy csökkent a betegek várakozási ideje.
2008-ban új TQM csoportot hoztak létre, amely
nem csak a személyzet, hanem a beteg és a hoz-
zátartozó biztonságának minél szakszerûbb és
hatékonyabb elérését tûzte ki célul.

Nagy Eszter, a Fõvárosi Önkormányzat Bajcsy-
Zsilinszky Kórház minõségügyi vezetõje a „Gon-
dolkodok, tehát vagyok? Minõségügyi vezetõk hely-
zete, közös problémák, közös feladatok” címû elõ-
adásában kiemelte, hogy a szervezet vezetõjének
sok szempontot kell figyelembe vennie, amikor

kinevezi a szervezet minõségirányítási vezetõjét.
A minõségügyi vezetõnek is sok kihívással kell
megküzdenie. Ilyenek például a szervezeti hierar-
chia, az elkötelezett munkatársak „felkutatása”, a
szakma és a minõségügy közti feszültség, a dol-
gozók leterheltsége, motivációs lehetõségek hiá-
nya, tanácsadó céggel való együttmûködés, mi-
nõségügyi csoport létszám-kérdése és az infrast-
ruktúra esetleges hiányosságai.

Csetneki Julianna, a Magyar Ápolási Egyesü-
let Ápolási Szakmai Kollégium elnöke „Hol van-
nak az ápolók.? Egy hazai kutatás ismertetése az
ápolók helyzetérõl” címû elõadásában az ápolói
létszám országos szinten tapasztalható nagymér-
tékû csökkenésére hívta fel a figyelmet, amely
fõleg a három mûszakos, közvetlen, betegágy
melletti ápolóknál tapasztalható. A létszámhiány
már a betegellátást is veszélyezteti, különösen a
klinikákon és a súlyponti kórházakban.

Vízvári László, az Egészségügyi Szakképzõ és
Továbbképzõ Intézet fõigazgatója a hazai és a
nemzetközi helyzet összefoglalása után kitért
azokra a rövid- és középtávú feladatokra, ame-
lyekkel csökkenthetõ az egészségügyi ellátás mi-
nõségét komolyan fenyegetõ ápolóhiány. Rövid-
távú lehetõségek: válságstáb felállítása, különbö-
zõ képzési intézkedések (pl. kompetencia kurzu-
sok bevezetése felzárkóztató programok), szabá-
lyozási intézkedések (pl. kompetencia-körök tisz-
tázása, minimum követelmények pontosítása),
szociálpolitikai intézkedések és a kutatásra ala-
pozott stratégia kialakítása. A középtávú intézke-
dések között kiemelte: az életpálya modell felál-
lításának, a képzési intézkedések, a szabályozási
kérdések, illetve a különbözõ szociálpolitikai in-
tézkedések fontosságát.

3. szekció
A MEES alkalmazásának tapasztalatai és a

továbbfejlesztés kérdései – konszenzuskonfe-
rencia a DEMIN VIII. keretein belül

 A Szy Ildikó, Tarr Judit, Jakabné Harcsa
Erzsébet és Becskeházi András vezetésével le-
zajló 3. szekció elsõ felében strukturált vélemé-
nyeket ismertetõ elõadások hangoztak el a MEES
értelmezésérõl és gyakorlati megvalósulásáról a
felkészítõ szakértõk, az alkalmazó egészségügyi
szolgáltatók, az akkreditált tanúsítók, a betegek
és az egyéb érdekelt felek részérõl. Ennek kere-
tében Szy Ildikó az Egészségügyi Minisztérium
Minõségügyi Osztályának vezetõje tartotta meg
az elsõ vitaindító elõadást „Így terveztük – a MEES
filozófiája és célja” címmel. A standardfejlesztés
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lépéseit összefoglaló elõadás 3 lépésre osztotta
a standardok fejlesztésének szakaszait Magyar-
országon.

Az 1. lépés célja: az amerikai kézikönyv fordí-
tása, próba-projekt volt, amelynek eredménye a
KES 1.0.

A 2. lépés célja a folyamat-szemléleten nyugvó
és a hazai elõírásoknak megfelelõ, érthetõ nyel-
vezetû, ISO-val harmonizálható standard, amely-
nek fejlesztésébe bekapcsolódtak az adott szakte-
rület szakemberei és a standardfejlesztõk. Ennek
eredményei: a KES – Kórházi Ellátási Standardok,
a HES – Háziorvosi Ellátási Standardok, a VES –
Védõnõi Ellátási Standardok és a JES – Járóbeteg
Ellátási Standardok.

A 3. lépés célja az integrált rendszer kialakítá-
sának lehetõsége, EU harmonizáció, szakmai te-
vékenység ellenõrzése és ennek egyik eredménye
a MEES – Magyar Egészségügyi Ellátási Standar-
dok – összeállítása, illetve a klinikai audit-rend-
szer kiépítése és a minimum standardok összeál-
lítása.

Dr. Tihanyi Mariann – Tarr Judit (SGS Hun-
gary) „Egy nyelven beszélünk-e, amikor MEES-t
auditálunk?” elõadásukban kitértek annak szük-
ségességére, hogy a folyamatstandardokat az ISO
9000 szellemiségével lehetne harmonizálni, és
meg kell alkotni az eredménystandardokat. A kri-
tikus területeken a standard változtatása elõtt fel
kell venni a kapcsolatot a szakmai kollégiumok
vezetõivel és a jogalkotókkal. Szükséges a stan-
dardok magyarázatánál a részletes útmutatás és
a fogalmak egységes értelmezése. Fontos a tapasz-
talatok rendszeres átadása a jó gyakorlatot foly-
tató kórházak bevonásával, valamint az egymást
átfedõ vagy nem egyértelmû standardok törlése,
illetve harmonizálása. Lényeges a különbözõ in-
dikátorfejlesztõ munkacsoportok (OEP, Eü. Min.)
munkájának koordinálása és a MEES-el való össz-
hangba hozása.

Jakabné Harcsa Erzsébet a Szabolcs-Szatmár-
Bereg Megyei Önkormányzat Jósa András Oktató
Kórház ápolási igazgatója a kórház MEES-el szer-
zett kedvezõ tapasztalatait összegezte. Beépítet-
ték, integrálták a meglévõ minõségirányítási rend-
szerükbe, és alkalmazzák a mindennapi munká-
juk során. Elõadását legjobban a következõ idé-
zet foglalja össze: „A rendszerek fejlõdésével közép-
pontban mindig a betegellátás javítása áll. Megta-
nultuk a betegelégedettséget, a dolgozói elégedett-
séget vizsgálni, benchmarking segítségével értékel-
ni, indikátorokat értékelni, TQM- szemlélettel együtt
élni, EFQM-modellt alkalmazni és nem utolsósor-
ban a MEES-el együtt élni.”

A vitaindító elõadások után következõ csatla-
kozó elõadások a felhasználók különbözõ szem-
pontjai szerint ismertették a MEES-el kapcsolatos
véleményeiket, tapasztalataikat.

Gyakorlati alkalmazók: Milyen lenne az egész-
ségügyi szolgáltatás minõsége MEES nélkül? (dr.
Varga Piroska – Szent Imre Kórház, dr. Tombácz
Imre – Markhot Ferenc Kórház).

Tanúsítók: Egy nyelven beszélünk-e, ha a MEES
alapján auditálunk, azaz milyen hozzáadott érté-
ket ad a MEES a tanúsítottsághoz? (Szalai Lívia,
Keszler Terézia – MSZT, Dr. Tihanyi Mariann –
SGS, dr. Vágvölgyi János – TÜV Bayern).

Szakértõk: Hogyan lehet a MEES nyelvén meg-
tanulni? (Csurik Magdolna, OTH, Katonai Zsolt –
Qualimed Kft.).

Egészségügyi Engedélyezési és Közigazgatási
Hivatal: Az emberi és tárgyi erõforrások bizton-
sági követelményei a MEES keretében. Hatósági
tapasztalatok, jogszabályi elvárások az egészség-
ügyi dolgozók foglalkoztatása és az orvostechni-
kai eszközök alkalmazása terén (Balázs György
Ferenc az Orvostechnikai Igazgatóság vezetõje).

Betegek: Hogy is érzi magát a beteg, ha a
„MEES-ül” van? (Baranyi Zoltánné – a krónikus
vesebetegek képviseletében – Nephrocentrum Ala-
pítvány).

A nemkívánatos események és a MEES kap-
csolata. Hogyan támogathatjuk egy nemzetközi
betegbiztonsági projekt céljait a MEES révén? (dr.
Udvardiné Horváth Szilvia – Csikai Sándorné).

Jogi szempontok: Dr. Kelényi Zoltán – Urbán
Éva. Intézményi házirendek, betegtájékoztatók
vizsgálata törvényességi – egészségügyi adatvé-
delmi, betegjogi – szempontból, különös tekintet-
tel az auditált egészségügyi ellátókra.

A 3. szekció második részében Becskeházi
András: „Standardizált bizonyosság, No.1 vagy
„Standardizált bizonytalanság No.5?, azaz Eszmék
és téveszmék újjászületése” címmel fejtette ki már
hagyományosnak tekinthetõ gondolatait. Elõadá-
sát olyan kérdésekkel zárta, amelyekre késõb-
biekben még az érintett szakembereknek vissza
kell térni: „Legfontosabb annak eldöntése, hogy a
standardok mindenki számára elõírt kötelezõ mi-
nimumok legyenek-e vagy egy fejlõdési út bejárása
során elérendõ célértékek? Jó lehetõség, hogy a
társterületek egymás mûködési standardjaira egy
dokumentumon belül ráláthatnak, de vajon sike-
rül-e ennek elõnyeit kihasználni? Sikerül-e min-
den érdekelt fél jogos igényének elébe menni?
Kérdés, hogy a standardok minden területet meg-
felelõen szabályoznak-e, avagy szükséges a rend-
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szer integrációja? Ha igen beépítsük-e magába a
standardokba?”

 „Hogyan segít a kórházvezetésben a MEES?” cím-
mel dr. Vancsó Ágnes, a Jósa András Oktatókór-
ház orvos- és minõségügyi igazgatója foglalta
össze – a kórház mûködését bemutatva –, hogy
milyen garanciát nyújtanak a szakmai kommuni-
kációban és a vezetési módszerekben, a szemlé-
letalakításában a MEES, illetve a napi tevékeny-
ségük során alkalmazott egyéb minõségfejlesztõ
módszerek.

4. szekció
A teljesítmény és a mérés

A 4. szekció központi kérdése a szolgáltatók
teljesítményének mérése volt.

A szekció elsõ elõadásában Kiss Norbert az
Egészségbiztosítási Felügyelet fõosztályvezetõje
ismertette az Egészségbiztosítási Felügyelet minõ-
ségbiztosítási és értékelési tevékenységeit. Az
Egészségbiztosítási Felügyelet kiemelt feladatának
tekinti, hogy a biztosítottak, az ellátásra jogosul-
tak minél több információval rendelkezzenek az
egészségügyi rendszer egészének és az egyes
egészségügyi szolgáltatóknak a mûködésérõl. Az
elõadó hangsúlyozta, hogy mindenféle, a minõ-
ség mérésével, visszacsatolásával foglalkozó rend-
szernek a végsõ célja a betegellátás minõségének
javításában, az intézményi minõségfejlesztési tö-
rekvések ösztönzésében van. A minõségfejlesztés
rendszerében a finanszírozási szabályok vagy a
biztosító szerzõdéskötése anyagi érdekeltséget
teremt, a szakmai szervezetek és a szakfelügyelet
által mûködtetett visszacsatolási rendszer, vala-
mint az intézményekben végzett klinikai auditok
a szakmai eredmények visszacsatolását végzik el.
A minõségirányítási rendszerek ezek hasznosulá-
sáról gondoskodnak, míg a Felügyelet minõségi
indikátorrendszere a nyilvánosság erejét felhasz-
nálva tudja az intézmény figyelmét néhány fej-
lesztési területre irányítani.

Dr. Szendrényi Vilmos, a Szent Pantaleon Kór-
ház Kht. (Dunaújváros) fõorvosa a kórházi mun-
kavállalók egyéni teljesítményértékelésérõl tar-
tott elõadást. A kialakított. A teljesítményértéke-
lés lehetõvé teszi, hogy a munkavállalók rend-
szeresen visszajelzést kapjanak vezetõiktõl mun-
kájukról, a munkafolyamatokban elfoglalt szere-
pükrõl. Ennek során elmondhatják véleményü-
ket, javaslataikat, fejlesztési elképzeléseiket. Az
értékelés során megfogalmazhatók a fõ felada-
tok, rövid távú és távlati célok (pl. képzés) tûz-
hetõk ki.

Dr. Havacs Ildikó, a Szatmár-Beregi Kórház és
Gyógyfürdõ minõségirányítási és környezetirányí-
tási rendszer vezetõje az intézmény integrált irá-
nyítási rendszerének fejlesztésérõl számolt be,
amely EFQM alapú önértékelés segítségével való-
sult meg.

Az elõzõ elõadáshoz szorosan kapcsolódott
Szõdi Sándor az IFKA Magyar Minõségfejlesztési
Központ igazgatójának elõadása „Az önértékelés a
kiválóság fokmérõje” címmel. Az elõadó felhívta a
figyelmet arra, hogy a különféle tanúsítások meg-
szerzését követõen egyre inkább elõtérbe kerül a
szervezeti kiválóság növelése. Az önértékelés úgy
tûnik egyre inkább ismertté, elfogadottá válik,
fõként azok körében, akik a TQM eszközök és
módszerek alkalmazását, a folyamatos fejlõdést
munkájuk nélkülözhetetlen elemének tekintik. Az
EFQM modell szerinti önértékelés azért lehet a
kiválóság fokmérõje, mert a kritériumokban sze-
replõ tartalom objektív módon, számszerûsített
formában jelenik meg.

A szekció utolsó elõadását Deutsch Krisztina,
Dr. Betlehem József, Marton-Simora József, Dr.
Nagy Gábor a Pécsi Tudományegyetem, Egészség-
tudományi Karának oktatói tartották. Az elõadók
a minõségszemlélet hasznáról számoltak be a fel-
sõfokú egészségtudományi, ezen belül a védõnõi
oktatásban. Kutatásaikban azt vizsgálták, hogy
mennyire képesek a védõnõk családgondozó és
egészségfejlesztõ munkájuk során a társadalmi ki-
hívásoknak megfelelõen új prioritásokat meghatá-
rozni. Kutatásaik szükségességét az indokolta,
hogy az egészségügyi ellátás struktúrájának szer-
ves része a humán erõforrás, azaz a megfelelõ kép-
zettséggel rendelkezõ szakemberek. A kompetens
szakemberek nélkülözhetetlen bázisát képezik a
megelõzés, betegellátás, valamint a rehabilitáció
hatékony folyamatának. A kutatás alapján levon-
ható következtetések: A pályán dolgozó védõnõk
is felismerték és jelezték a társadalmi változások-
hoz és igényekhez illeszkedõ új prioritásokat a vé-
dõnõi munkában. Az új irányhoz pedig elsõsorban
a modern pszichológiára alapozott pedagógia, a
mentalhigiéné, a krízisprevenció és intervenció
tartoznak, amelyek az új képzési programokban
nagyobb szerepet kell hogy kapjanak a védõnõi
ellátási standardok megismertetésével együtt.

5. szekció
Az érsebészeti ellátás minõségi kihívásai

A korábbi hagyományoknak megfelelõen a
DEMIN VIII. a szûkebb értelemben vett szakmai
ellátás minõségével is foglalkozott. Ebben az év-
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ben a DEOEC Érsebészeti Tanszék munkatársai
foglalták össze azokat a minõségi problémákat,
illetve a minõségfejlesztés terén elért eredménye-
ket, amelyek felhívják a figyelmet a különbözõ
szakterületek együttmûködésének fontosságára.
Az elõadások után felkért szakemberek egészítet-
ték ki az elhangzottakat.

Jelentõsége miatt érdemes kiemelni Dr.
Litauszky Krisztina elõadását, aki Indikátorkép-
zés diabeteses, angiopathias betegeink ellátásá-
nak minõségi szempontjairól, az ellátás megfele-
lõségét mérõ indikátorok képzésérõl tartott elõ-
adást. Az elõadás jelentõségét az adja, hogy a di-
abétesz miatt hazánkban évente 3-4000 lábat kell
amputálni, ezzel Magyarország az EU tagorszá-
gainak ranglistáján az utolsó harmadban áll,
ugyanakkor megfelelõ gondozással az amputáci-
ók 85 százaléka elkerülhetõ lenne.

Felkért hozzászóló: Tombácz Imre (Egri
Markhot Ferenc Megyei Kórház Minõségügyi Iro-
da, Eü. Minisztériumi Szaktanácsadó).

Az 5. szekcióban még a következõ elõadások
és hozzászólások hangoztak el:

Dr. Varga Zsolt (Debreceni Egyetem, OEC Ér-
sebészeti Tanszék) Hasüregben mûtét során
visszahagyott idegentest.

Felkért hozzászóló: Dr. Herczeg László (Deb-
receni Egyetem OEC Igazságügyi Orvostani Inté-
zet).

Dr. Olvasztó Sándor (Debreceni Egyetem, OEC
Érsebészeti Tanszék): Életminõség vizsgálat peri-
fériás érbetegeken – a szemléletváltozás szüksé-
gessége.

Dr. Kosztyu László (Debreceni Egyetem, OEC
Érsebészeti Tanszék): Dializált betegek érsebészeti
ellátása, indikátorok kialakítása.

Felkért hozzászóló: Prof. Balla József (Debre-
ceni Egyetem, OEC, Nephrológiai Tanszék)

6. szekció

A konferencia utolsó, hatodik szekciójában Tarr
Judit összegezte az elsõ napi MEES modul elõ-
adásait, hozzászólásait és az azt követõ csoport-
munkában résztvevõk véleményét, amelyek közül
a lényegesebb megállapítások a következõk:

• Ne legyen a különbözõ szakmai szervezetek-
nek nemzeti minõségfejlesztési tevékenysé-
ge – jogszabályi harmonizáció szükséges (Eü.
Min), de a saját szervezetükben alkalmazzák
a minõségmenedzsmentet.

• A korábbi Eü. Min minõségfejlesztési szak-
ember-adatbázis aktualizálása.

• Önkéntességen alapuló és kollektív alkotó
munka.

• Szakmai fejlesztõ projektek –a DEMIN kon-
szenzus alapján.

• Benchmarking klub.
• MEES fejlesztõ teamek együttmûködése

EMKI Minõségfejlesztési Divíziójával.
• Egyéb határterületek standardjaival és fej-

lesztõ munkacsoportjaival történõ ágazati
együttmûködés és standard-harmonizálás.

• Az egészségügy egyéb (pl. hatóságok) szak-
felügyeleti, ellenõrzési- és beszámoltatási kö-
vetelményeibe a vonatkozó MEES kritériu-
mok beépítése.

• Minõségfejlesztési ösztönzõk beépítése az
intézményi finanszírozásba.

• Pályázati lehetõségek megteremtése.
• Nemzeti Egészségügyi Kiválósági Díj meghir-

detése – MEES szintézissel.
• A betegjogi képviselõk tudatosan ismerjék

meg a MEES-t, ennek érdekében szakmai pár-
beszéd a Betegjogi Közalapítvánnyal.

Közös fotóval és ebéddel zárult a Debreceni
Egészségügyi Minõségügyi Napok nyolcadik kon-
ferenciája.

Összességében megállapítható, hogy a DEMIN
VIII. konferencia hasznos volt, azon 124 résztve-
võ volt jelen. A megjelent szakembereknek sike-
rült olyan eredményekrõl, tapasztalatokról beszá-
molni, véleményeiket kicserélni, amelyek eredmé-
nyesen viszik elõre a magyar egészségügy minõ-
ségét. Sajnálatos ugyanakkor, hogy a fekvõbeteg
intézetek minõségügyi vezetõinek csak mintegy
harmada vett részt a konferencián. A távolmara-
dásoknak több oka lehet. A konferencia szervezõ-
inek fel kell tárni az okokat, és a következõ kon-
ferencia szervezésénél ezeket feltétlenül figyelem-
be kell venni annak érdekében, hogy 2009-ben
minél több minõségügyi vezetõ legyen jelen a je-
lenleg legnagyobb, az egészségügyi minõségme-
nedzsment különbözõ kérdéseivel foglalkozó ma-
gyarországi szakmai rendezvényen.

Dr. Gõdény Sándor
DE OEC, Népegészségügyi kar,

Népegészségügyi Iskola
EOQ MNB Egészségügyi és

Szociális Szakbizottságának elnöke
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2008. június 5-én Kiss Péter kancelláriaminisz-
ter adta át a Parlamentben a 2007. évi Nemzeti
Minõségi Díjakat.

A rendezvényen 14 szervezet és gazdasági vál-
lalkozás, valamint két egyéni díjazott vehetett át
különbözõ elismeréseket a Parlamentben: a Nem-
zeti Minõségi Díjakat, az Elismerés a Kiválóságért,
az Elkötelezettség a Kiválóságért európai elisme-
réseket, valamint a Nemzeti Minõségi Díj Nagy-
követe díjat.

Az esemény különlegessége, hogy ezen a na-
pon került elõször átadásra az új Nemzeti Minõ-
ségi Díj porcelán plasztika, mely a Herendi Porce-
lánmanufaktúra Zrt. iparmûvészének, Tamás Ákos
alkotása.

Az ünnepségen megnyitó beszédet Gérnyi Gá-
bor fõosztályvezetõ, a Nemzeti Fejlesztési és Gaz-
dasági Minisztérium képviseletében mondott.
Hangsúlyozta, hogy napjainkban a szervezetek
versenyképességének javítása kulcsfontosságú a
folyamatos fejlõdés és fennmaradás érdekében.
Ennek egyik kiemelt eleme a szervezeti kiválóság,
melynek nemzetközileg elfogadott mércéje az
1996-ban miniszterelnöki rendelettel alapított
Nemzeti Minõségi Díj.

Az európai rendszeren alapuló értékelési folya-
mat eredményeként 2007. évben Nemzeti Minõ-
ségi Díjban részesültek:

Kis- és közepes méretû termelõ vagy szolgáltató
szervezet kategóriában:

Debreceni Hõszolgáltató Zrt.

Nagyméretû termelõ vagy szolgáltató szervezet
kategóriában:

Északmagyarországi
Regionális Vízmûvek ZRt. – Kazincbarcika

Közszolgáltatói szervezet kategóriában:
Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei

Önkormányzat Jósa András Oktató Kórház –
Nyíregyháza

Az oklevelet, vala-
mint a Herendi Porce-
lánmanufaktúra Zrt. ál-
tal erre a célra felaján-
lott kisplasztikát Kiss
Péter kancelláriaminisz-
ter és Gérnyi Gábor a
Nemzeti Fejlesztési és
Gazdasági Minisztérium
fõosztályvezetõje adta át.

A 2007. évi Nemzeti Minõségi Díj
nyerteseinek bemutatása

A Debreceni Hõszolgáltató Zrt. részérõl a dí-
jat Bede László gazdasági igazgató vette át.

� A Debreceni Hõszolgáltató Zrt. a Debreceni
Vagyonkezelõ Zrt. (holding) tagvállalataként a
város meghatározó szolgáltató vállalata.

� Tevékenységi köre tisztaprofilú távhõszolgálta-
tás; ennek keretében Debrecenben több mint
30 ezer lakossági és közel 3 ezer egyéb fogyasz-
tónak nyújt távhõ- (fûtés és használati meleg-
víz) szolgáltatást.

� A szervezet küldetésének középpontjában az
üzleti eredményesség mellett a fogyasztói elé-
gedettség megteremtése áll. A társaság víziója
az elégedett fogyasztó, tulajdonos és dolgozó
hármasára épít.

� A minõségbiztosítási rendszer kiépítését 1996-
ban kezdték, 2002-tõl folyamatosan vezetnek
be újabb és újabb minõségügyi módszereket a
szervezet folyamatos fejlesztése érdekében. A
társaság 2003 óta végez önértékelést.

� A vezetés elkötelezett a Kiválósági Kultúra meg-
teremtése és állandó fejlesztése iránt. A folya-
matosan fejlõdõ szervezet és irányítási rendszer
eredményeként a városi holding egyik legered-
ményesebb vállalatává sikerült válniuk.

� A társaság pályázatában számos területen de-
monstrálta példaértékûségét a fogyasztóköz-
pontúság, eredményorientáltság, valamint a
dolgozók menedzselése terén.

Átadták a 2007. évi Nemzeti Minõségi Díjakat
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Az elmúlt években a következõ sikereket ér-

ték el:
� 2003-ban Észak-Alföldi Regionális Minõségi Díj

elnyerése a szolgáltató kategóriában
� 2004-ben Legjobb Munkahely elsõ helyezettje

kis és közepes vállalati kategóriában
� 2005-ben „Elismerés a Kiválóságért” (Recog-

nized for Excellence) négycsillagos elismerés
� 2006-ban IIASA-Shiba Díj elnyerése
� 2007-ben ismét elsõ helyezés a Legjobb Mun-

kahely kis és közepes vállalati kategóriában.

Az Északmagyarországi Regionális Vízmûvek
ZRt. képviseletében a díjat Kovács Zsolt vezérigaz-
gató vette át.

� Az Északmagyarországi Regionális Vízmûvek
1962 óta szakmai múltjával és eredményeivel
az északkelet-magyarországi régió meghatáro-
zó vízi közmû szolgáltatója.

� Heves-Nógrád és Borsod-Abaúj-Zemplén megye
178 településén több mint 600 ezer ember ivó-
vízellátását és 82 település szennyvízkezelését
látja el.

� A szervezet 2001 óta integrált irányítási rend-
szert mûködtet, amelyet évrõl évre folyamato-
san fejleszt a minél magasabb szintû szolgálta-
tás elérése és folyamatos biztosítása érdekében.

� Az integrált rendszerek mûködtetése, illetve a
Kiválóság Kultúra társaságon belüli elterjesz-
tése garanciát jelent a kiváló mûködésre, a
minõségi vízi közmû szolgáltatás nyújtására,
a fogyasztók és az érdekelt felek elégedettsé-
gének növelésére, valamint a hatékony gaz-
dálkodásra.

� A társaság 2002 óta minden évben EFQM mo-
dell szerinti önértékelést végez a szervezet a
kiváló mûködés elérése érdekében. 2006-ban
Nemzeti Minõségi Díj pályázatukkal az „Elis-
merés a Kiválóságért” európai elismerés ötcsil-
lagos szintjét érték el.

� Az elmúlt években a társaság kiemelkedõ ered-
ményeket ért el a piaci integráció növelésében,
a megbízható szolgáltatás és magas mûszaki
színvonal biztosításában, a jövedelemtermelõ
képesség és a pénzügyi stabilitás terén.

� Az értékelõk egybehangzó véleménye szerint az
Északmagyarországi Regionális Vízmûvek ZRt
jelentõs eredményeket ért el a kiválóság kultú-
ra kialakítása és továbbfejlesztése terén. Az el-
ért sikereket a vezetés elkötelezettsége, a tuda-
tos minõségszemlélet, a mûködési környezet vál-
tozásaira való gyors reagálás, valamint az erõ-
források gazdaságos menedzselése biztosította.

 A Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei Önkormány-
zat Jósa András Oktató Kórház részérõl a díjat
Dr. Pikó Károly fõigazgató vette át.

� A közel 110 éve mûködõ megyei Jósa András
Oktató Kórház az ország egyik legnagyobb gyó-
gyító-megelõzõ intézménye. A kórházban több
mint 1800 betegágyon 2800 munkatárs foglal-
koztatásával folyik a gyógyítás. Az aktív fekvõ-
beteg ellátást 38, a krónikus ellátást 15 osztály,
a járó beteg ellátást és gondozást 267 szakren-
delés biztosítja, a betegek szükségleteinek meg-
felelõen.

� A kórház kitartó munkával számos eredményt
ért el a minõségbiztosítás és a minõségfejlesz-
tés területén. Az intézmény úttörõ módon már
1998-ban ISO 9001 szabvány szerinti tanúsí-
tást szerzett, jelenleg tanúsított integrált irá-
nyítási rendszerrel rendelkezik.

� A kórház, figyelembe véve a szakmai irányel-
veket és az ágazattól független szabványok vál-
tozásait is, folyamatosan továbbfejlesztette irá-
nyítási rendszerét. Ma egy olyan irányítási rend-
szerrel rendelkezik, amely kielégíti a minõség-
biztosítási és a környezetvédelmi követelmé-
nyek mellett a kórházi és egészségügyi elõírá-
sokat is.

� Az intézmény erõfeszítéseit számos érintett is-
merte el (betegklubok, szakmai és társadalmi
szervezetek), regionális és országos szinten egy-
aránt.

� A szervezet 1997-ben IIASA-Shiba díjas, 2002-
ben elnyerte az Észak Alföldi Regionális Minõ-
ség Díjat, majd 2006-ban EFQM „Elismerés a
Kiválóságért” négycsillagos oklevelet kapott,
2007-ben pedig elnyerte az Év Kórháza Díjat.

További kitüntetettek

A 2006. évi Közép- és Kelet Európai Minõségi Díj
pályázatával elért kiemelkedõ eredményért elis-
merõ oklevelet vehetett át az

E ON Tiszántúli Áramszolgáltató Zrt.
Az oklevelet Rubint Dezsõ ügyvezetõ igazgató

vette át.

Az EFQM Elismerési Rendszere alapján a Nem-
zeti Minõség Díjra pályázó azon szervezetek szá-
mára, amelyek kiváló (400 pont feletti) eredményt
értek el, de nem nyerték el a Nemzeti Minõségi
Díjat, az EFQM a Nemzeti Partnerszervezetével
közös európai oklevelet adott ki az alábbi szerve-
zeteknek:
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2007. évi Nemzeti Minõségi Díj pályázata alap-

ján öt-, illetve négycsillagos „Elismerés a Kiváló-
ságért” (Recognised for Excellence) európai okle-
velet vehettek át:

Hungarospa Hajdúszoboszlói Gyógyfürdõ és
Egészségturisztika Zrt. (5*)

Veritas Dunakiliti
Csatlakozástechnikai Kft. (4*)

Budapest VII. ker. Erzsébetváros
Önkormányzat Polgármesteri Hivatala (4*)

A Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesü-
lethez közvetlenül benyújtott magyar nyelvû pá-
lyázatával ötcsillagos „Elismerés a Kiválóságért”
(Recognised for Excellence) európai elismerésben
részesült a:

National Instruments Hungary Kft. (5*)
Debrecen

A Nyugat-dunántúli Regionális Minõségi Díjra
2007-ben benyújtott sikeres pályázatának ered-
ményeként háromcsillagos „Elismerés a Kiválósá-
gért” (Recognised for Excellence) európai elisme-
résben részesült a:

ZALAVÍZ Zrt. (3*) Zalaegerszeg

A Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesü-
lethez, mint az EFQM Nemzeti Partnerszerveze-
téhez 2007-ben beadott magyar nyelvû pályáza-
tával „Elkötelezettség a Kiválóságért” (Committed
Excellence) európai oklevelet vehettek át:

B. Braun Avitum Hungary Egészségügyi
Szolgáltató Zrt. – Budapest

Dr. Farkas Egészségügyi Szolgáltató és
Tanácsadó Kft. – Budapest

Grundfos Hungária Kft. – Törökbálint

Hatos és Társa Nyelviskola Bt. – Gyõr
Kecskeméti TERMOSTAR Hõszolgáltató Kft.

Az okleveleket és a Szövetség a Kiválóságért
Közhasznú Egyesület által alapított „Út a Kiváló-
ság felé” díjat Sugár Karolina, a Szövetség a Kivá-
lóságért Közhasznú Egyesület elnöke és Sugár
András a Szövetség a Kiválóságért Közhasznú
Egyesület tiszteletbeli elnöke adta át.

A Szövetség a Kivá-
lóságért Közhasznú
Egyesület 2006-ban
alapította az „Út a Ki-
válóság felé” díjat,
amelyet azon szerve-
zetek kaphatják meg,
amelyek elindultak a
Szervezeti Kiválóság felé vezetõ úton, és a külön-
bözõ elismerési szintekre beadott pályázataikban
bemutatják elért sikereiket. 2006-tól eddig 21
szervezet mondhatja magáénak a díjat.

A Nemzeti Minõség Klub tagsága 1998-ban
megalapította a „Nemzeti Minõségi Díj Nagykö-
vete” kitüntetést. A címet olyan személy kaphat-
ja, aki tevékenységével jelentõsen hozzájárul a
Nemzeti Minõségi Díj ismertségének fokozásához.

2007-ben a Nemzeti Minõség Klub tagjainak
szavazatai alapján a Nemzeti Minõségi Díj Nagy-
követe rangos elismerést

Bernáth Lajos (Qualimed Csoport) és
Dr. Háry András (APNB Kft.)

érdemelte ki. Az oklevelet és
a Herendi Porcelánmanufak-
túra Zrt. által erre a célra fel-
ajánlott kisplasztikát
Schleiffer Ervin, a Nemzeti Mi-
nõség Klub 2007. évi elnöke
és Gérnyi Gábor, a Nemzeti
Fejlesztési és Gazdasági Mi-
nisztérium fõosztályvezetõje
adta át.

Szakonyi Andrea
projektmenedzser, Szövetség a Kiválóságért

Kérjen árjegyzéket a szerkesztõségtõl – elérhetõségei a 190. oldalon!
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Benyújtási határidõ: 2008. november 14. 1200

A pályázat célja
 

A 103/2005. (XI. 4.) FVM rendelet alapján
meghirdetésre kerülõ pályázat célja azon hazai
agrárgazdasági szervezetek országos szintû elis-
merése és díjazása, amelyek tevékenységük során
bizonyíthatóan elkötelezettek a minõség ügye
iránt, és kiemelt fontosságot tulajdonítanak a mi-
nõségi munkavégzésnek, az egyenletesen jó mi-
nõségû termékek elõállításának, illetve szolgálta-
tás nyújtásának.

A pályázat célja továbbá olyan modell kialakí-
tása, bevezetése és hatékony mûködtetése a díja-
zott szervezetek által, amely példaértékû és segíti
az agrárgazdaság többi szereplõinek folyamatos
fejlõdését.

 A preferált kritériumok az alábbiak:
• az agrár-környezetvédelem,
• a bio-diverzitás védelme,
• az állatvédelem érvényesülése,
• a minõségi termelés alapját szolgáló biológiai

alapok elõállítása, megtermelése,
• a fenntarthatóság követelményeinek teljesülése,
• folyamatos, stratégiai jellegû minõségfejlesztés,

innováció,
• az élelmiszerbiztonság magas színvonalú érvé-

nyesítése,
• a nyomonkövethetõség magas szintû teljesítése,
• egészséges táplálkozást elõsegítõ élelmiszerek

fejlesztése, forgalmazása,
• funkcionális és magas hozzáadott értékû ter-

mék fejlesztése.

Pályázati feltételek

Pályázatot nyújthatnak be azok a szervezetek,
amelyek megfelelnek a következõ részletes pályá-
zati feltételeknek:
• A szervezetnek lejárt és meg nem fizetett köz-

tartozása nincs.

A Földmûvelésügyi és Vidékfejlesztési Minisztérium
pályázati felhívása

a 2009. évi Magyar Agrárgazdasági Minõség Díj elnyerésére

• A szervezet nem áll sem csõd, sem felszámolás,
sem végelszámolás hatálya alatt.

• Amennyiben a pályázó tevékenységére – jog-
szabály által – kötelezõ valamilyen minõségügyi
rendszer (pl. HACCP) alkalmazása, abban az
esetben ez is pályázati feltétel.

Megjegyzés:
Nem általános pályázati feltétel, de elõnyt jelent

az, ha a szervezet tanúsított minõségirányítási vagy
igazolt minõségbiztosítási rendszerrel rendelkezik.

A pályázaton való részvételnek ugyancsak nem
feltétele a pályázat követelmény-rendszerét is-
mertetõ felkészítõ tájékoztatón történt részvétel,
amelynek idõpontja késõbb kerül meghirdetésre

az FVM (www.fvm.hu) és az EOQ MNB
(www.eoq.hu) honlapján.

 

A pályázat benyújtása

A pályázatot legkésõbb 2008. november 14.
1200 óráig beérkezõleg (személyesen vagy pos-
tán) 4 példányban a következõ címre kell benyúj-
tani:
Magyar Agrárgazdasági Minõség Díj Bizottság
Titkársága
Földmûvelésügyi és Vidékfejlesztési
Minisztérium
Élelmiszerlánc-elemzési Fõosztály
Élelmiszeripari Osztály
1055 Budapest,
Kossuth Lajos tér 11. (III. em. 375. szoba)

 
A pályázatok elbírálásának rendje

 
A beérkezett pályázatokat a Magyar Agrárgaz-

dasági Minõség Díj Bizottság szükség esetén szak-
értõk bevonásával bírálja el.

Fõbb értékelési szempontok:
A pályázó kiemelkedõ minõségû termékeket

vagy termékcsaládokat elõállító, vagy magas szín-
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vonalú szolgáltatást nyújtó, eredményesen gaz-
dálkodó, sikeres vállalkozás.

1. A pályázat a termékek vagy termékcsaládok,
illetve szolgáltatás kiváló minõségét a követke-
zõkkel bizonyítja:
a) elõállítási adatokkal,
b)értékesítési információkkal,
c) termékre vonatkozó kiemelkedõ minõségi jel-

lemzõkkel (érzékszervi tulajdonságok, össze-
tételi, táplálkozási, különlegesen elõnyös fel-
használási jellemzõk stb.) vagy a szolgálta-
tás magas színvonalú végzését bizonyító ada-
tokkal,

d)arról szóló nyilatkozattal, hogy termékei mi-
nõségével, biztonságával kapcsolatban a ha-
tósági ellenõrzés ebben az évben és a meg-
elõzõ évben lényeges kifogást vagy intézke-
dést nem tett,

e) elõnyt jelentenek a már elnyert díjak vagy
minõsítõ védjegyek (pl. Termék Nagydíj,
Szívbarát tanúsító védjegy, fogyasztóvédel-
mi elismerés, hazai és/vagy külföldi rendez-
vényeken, kiállításokon vagy vásárokon el-
nyert minõségdíjak, Kiállítói Díj, Kiváló Ma-
gyar Élelmiszer védjegy, földrajzi árujelzés,
elismerten hagyományos termékek).

2. A pályázat meggyõzõen bemutatja mindazo-
kat a jogszabályokban vagy kereskedelmi kap-
csolatokban elõírt rendszereket vagy azok ele-
meit, amelyeket a pályázó a jó minõségû és
biztonságos agrárgazdasági termékek elõállí-
tásához, valamint a folyamatos fejlesztéshez
alkalmaz.

A pályázat tartalmi követelményei
 

1. Elõlap
• A szervezet neve és a „Magyar Agrárgazda-

sági Minõség Díj 2009.” felirat.
2. Kitöltött Pályázati jelentkezési lap a 2009. évi

a „Magyar Agrárgazdasági Minõség Díjra” (a
pályázatba befûzve).
• A szervezet általános adatai és a cégjegyzés-

re jogosult által cégszerûen aláírt, illetve
egyéni vállalkozó esetén az általa aláírt nyi-
latkozat.

3. Tartalomjegyzék
• Maximum 1 oldal

4. Általános ismertetõ
Maximum 4 oldal, amely tömören bemutatja a
szervezet
• történetét,

• szervezeti felépítését és üzleti (esetleg jog-
szabályi) környezetét,

• legfontosabb termékeit és kapcsolódó szol-
gáltatásait,

• beszállítóinak és vevõinek körét,
• fontosabb egyéb partnerkapcsolatait,
• technológiai- és alapanyagbázisát,
• természeti adottságait, környezetét, alapve-

tõ környezetvédelmi tevékenységét,
• fõbb versenytársait,
• hatósági ellenõrzések (élelmiszerbiztonság és

minõség) megállapításait 2007-2008. évek-
re vonatkozóan, valamint

• minden olyan fontos tényt, amely a pályá-
zatban leírtak értékelését elõsegítheti.

5. Önértékelés
Maximum: 25 oldal
Az önértékelés a szervezet mûködésének saját
felmérése és értékelése, az alábbi területeken
(a részletes EFQM modell):
• vezetés (a szervezet célkitûzései),
• stratégia és mûködési politika (alkalmazott

módszerek, eszközök),
• humán erõforrások (a szervezet hogyan hasz-

nosítja emberi erõforrásait az eredmények
elérésére),

• egyéb erõforrások (pénzügyi, anyagi, tech-
nikai, technológiai, információs források fel-
használása),

• folyamatok (a szervezet folyamatai miként
vannak összhangban célkitûzéseivel),

• külsõ vevõi elégedettség (az eredmények alá-
támasztják, hogy a szervezet mûködése a ve-
või igények lehetõ legjobb kielégítését szol-
gálja),

• dolgozói elégedettség (a dolgozók a szerve-
zet stratégiájának, célkitûzéseinek teljesíté-
sében motiváltak, elégedettek),

• a környezet elvárásai, szükségletei (a szer-
vezet figyelemmel kíséri a helyi és a tágabb
környezeti eseményeket és együttmûködik a
társadalmi szervezetekkel),

• üzleti eredmények (a szervezet mûködésé-
nek, eredményének, teljesítményének kulcs-
fontosságú mutatói, jellemzõi).

A fenti területekre vonatkozóan törekedni kell
az elmúlt idõszaki (legalább 3 év) trendek, va-
lamint a kitûzött célok elérésének bemutatásá-
ra is.

Amennyiben a pályázó a pályázatban nem tér
ki az összes megadott kritériumra, akkor pá-
lyázata nem értékelhetõ.
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6. Mellékletek

Maximum: 10 oldal
A mellékletek tartalmazhatják például:
• a szervezeti felépítés részleteit,
• a pályázathoz kapcsolódó dokumentumokat

(pl. az ISO 9001:2000, ISO 14001 szerinti
tanúsítvány, egyéb igazolás, oklevelek, ter-
mék- és más díjak másolatát), valamint

• a meghatározó termékek vagy termékcsalá-
dok minõségének ismertetését.

A pályázat formai követelményei
• Nyomtatott formátum
• A4-es méretû, matt papír
• Legkisebb betûméret 10 pt
• Grafikonok, ábrák olvasható feliratozása
• Magyar nyelv
• A bemutatott kritériumok követelményrend-

szernek megfelelõ számozása
• Folyamatos oldalszámozás

Az alkalmazott elválasztó lapok nem számíta-
nak bele az oldalszám-korlátozásba, kivéve, ha
bármilyen, a pályázat elbírálása szempontjából
fontos információt – szöveget, idézetet, ábrát –
tartalmaznak.

Végsõ értékelés és döntés a Díj
odaítélésérõl

A Magyar Agrárgazdasági Minõség Díj odaíté-
lésérõl a bizottság javaslata alapján a földmûve-
lésügyi és vidékfejlesztési miniszter dönt. A pá-
lyázatok értékelését és a döntési folyamat során

nyert üzleti információkat a közremûködõk bizal-
masan kezelik.

Díjátadás
A Magyar Agrárgazdasági Minõség Díjat ünne-

pélyes keretek között, a minisztérium 2009. már-
cius 15-i ünnepsége keretén belül a földmûvelés-
ügyi és vidékfejlesztési miniszter, illetve szemé-
lyes megbízottja adja át.

A díjazottak névsora megjelenik a Magyar Köz-
lönyben, valamint az FVM hivatalos lapjában. A
nyertesek jogosultak ezt a tényt, illetve a Magyar
Agrárgazdasági Minõség Díj védjegyet üzleti do-
kumentumaikon, reklámanyagaikon feltüntetni.

Visszajelzés
Valamennyi pályázó visszajelzést kap arról,

hogy az értékelõk milyennek ítélik meg felkészült-
ségüket. Ezért valamennyi tartalmilag és formai-
lag elfogadott pályázat vonatkozásában az érté-
kelõk a pályázat erõsségeirõl és fejlesztendõ terü-
leteirõl 2009. június 30-ig visszajelzést készítenek
a pályázó számára.

A felhívás melléklete
„Pályázati jelentkezési lap” (amelyet a pályá-

zat elejére be kell fûzni).

Csatolt dokumentumok:
Jelentkezési lap (RTF)

Forrás: FVM – Élelmiszerlánc-elemzési Fõosztály
2008. 06. 20.

A társadalmi felelõsség (SR = Social Responsibility)
immár a gazdasági élet szereplõinek mindennapi gya-
korlata lett. A szervezetek ugyanis mindenütt a vilá-
gon magukévá teszik a társadalmi és a környezeti
tudatosság ügyét, azonban még mindig nem született
meg a fogalom egységes definíciója. Mit is jelent va-
lójában a társadalmi felelõsség? Egy évtizeddel ez-
elõtt még meglehetõsen „zöld” választ adtak erre a
kérdésre, azonosítva a felelõsségtudatot a szennye-
zés és az energiafelhasználás csökkentésével, Ameri-
kában pedig leginkább a szigorúbb szabályozással
együttjáró költségnövekedéstõl tartottak. Az elmúlt
évek alatt viszont mélyreható változás következett be
az értelmezések terén; a Nemzetközi Szabványügyi
Szervezetnél most van kidolgozás alatt az ISO 26000
sz. nemzetközi szabvány, amely várhatóan 2010-ben
jelenik majd meg (az Egyesült Államok részvételét a

A társadalmi felelõsség definiálása

szabvány kidolgozásában az
ASQ koordinálja). Tanulságos
a szabványtervezetben talál-
ható megfogalmazás: „A társadalmi felelõsség eltérõ
értelmezése miatt igen hasznos lehet egy nemzetkö-
zileg elfogadott szabvány ahhoz, hogy a társadalmi
felelõsség alapelveit és gyakorlatait illetõen létrejöj-
jön a közös perspektíva és egyetértés. A társadalmi
felelõsség célja a fenntartható fejlõdéshez és a társa-
dalom jólétéhez való hozzájárulás.” A szabvány a tár-
sadalmi felelõsség következõ hét legfontosabb pont-
ját sorolja fel: szervezeti irányítás, emberi jogok, a
munka gyakorlata, a környezet, a tisztességes mûkö-
dés, a fogyasztóval kapcsolatos témák, illetve hozzá-
járulás a közösség és a társadalom érdekeihez.
(Seiche Sanders: Defining Social Responsibility. Quality
Progress, March 2008, p. 6) VG
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A NOVOFER Alapítvány Kuratóriuma kéri a
gazdasági tevékenységet folytató társaságok, a
kutatással, fejlesztéssel, oktatással foglalkozó in-
tézmények, a kamarák, a mûszaki és természet-
tudományi egyesületek, a szakmai vagy érdek-
védelmi szervezetek, ill. szövetségek vezetõit, to-
vábbá a Gábor Dénes-díjjal korábban kitüntetett
szakembereket, hogy az évente meghirdetett
belföldi GÁBOR DÉNES DÍJ-ra jelöljék azokat
az általuk szakmailag ismert, kreatív, innovatív,
magyar állampolgársággal rendelkezõ, jelenleg is
tevékeny (kutató, fejlesztõ, feltaláló, mûszaki-
gazdasági vezetõ) szakembereket, akik valamely
gazdasági társaságban vagy oktatási, kutatási in-
tézményben:

• kiemelkedõ tudományos, kutatási-fejlesztési
tevékenységet folytatnak,

• jelentõs tudományos és/vagy mûszaki-szellemi
alkotást hoztak létre,

GÁBOR DÉNES-DÍJ 2008
felterjesztési felhívás

NOVOFER Alapítvány

• tudományos, kutatási-fejlesztési, innovatív te-
vékenységükkel hozzájárultak a környezeti ér-
tékek megõrzéséhez,

• személyes közremûködésükkel nagyon jelentõs
mértékben és közvetlenül járultak hozzá intéz-
ményük innovációs tevékenységéhez.

A díj odaítélésérõl a Kuratórium dönt. A kura-
tórium döntése végleges, az ellen fellebbezésnek
helye nincs. A hiányos (adatlapot, indoklást, szak-
mai életrajzot, vagy ajánló leveleket nem tartal-
mazó) jelöléseket a Kuratórium formai okból fi-
gyelmen kívül hagyja.

A díj személyre szóló, így alkotó közösségek
csoportosan nem jelölhetõk.

A díj nem egy életpálya elismerését, hanem az
elmúlt 5 évben folyamatosan nyújtott, kiemel-
kedõen eredményes teljesítmény elismerését cé-
lozza. A Kuratórium nem adományoz posztumusz
díjat.

A jelölés (elõterjesztés) megkívánt tartalma

I. Kitöltött és aláírt adatlap
A jelölõ, a jelölt és az ajánlók adatai és a jelölés

rövid indoklása, az elõírt formanyomtatványon

II. Jelölés
Legfeljebb 3, A4-es gépelt oldal terjedelemben

a jelölés részletes indoklása, a jelölõ aláírásával

III. Mellékletek
1. A jelölt szakmai képzettségének és munkás-

ságának legfeljebb 2 oldal terjedelmû ismer-
tetése

2. Az indoklásban hivatkozott alkotás/ok/, ill.
szakmai eredmények listája (maximum 3 A4-
es oldal)

3. Két, a felterjesztõtõl, ill. a felterjesztõ szer-
vezettõl független, szakmailag elismert szak-
embernek a jelölt kitüntetését támogató aján-
ló levele.

Az adatlap, a felhívás és a jelöléssel (elõterjesz-
téssel) kapcsolatos részletes tudnivalók a
 www.novofer.hu honlapról letölthetõk.

A jelölést (elõterjesztést) mind elektronikusan,
mind papíralapon be kell nyújtani.

Az elektronikus és a papíralapú jelölés beküldé-
si/postára adási határideje 2008. október 10.

Eredményhirdetés és díjátadás:
2008. december harmadik hete, Parlament

A beérkezett jelölések átvételérõl a jelölõk, az
elbírálás eredményérõl a jelölõk, a kitüntetést el-
nyerõk esetén a jelölõk, az ajánlók és a díjazott
jelöltek közvetlen értesítést is kapnak. A díjazot-
tak személyét a díjátadást követõen honlapunkon
és a szaksajtóban is nyilvánosságra hozzuk.

További felvilágosítás kérhetõ:
Garay Tóth János kuratóriumi elnöktõl (06-30-

900-4850) vagy Kosztolányi Tamás titkártól
(Fax:319-8916  Tel: 319-8913/21, 319-5111,

e-mail: alapitvany@novofer.hu)

Budapest, 2008. május 14.
Garay Tóth János

a kuratórium elnöke
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2008. május 22-én a MTESZ Kossuth téri szék-
házának konferenciatermében tartotta idei Köz-
gyûlését az EOQ Magyar Nemzeti Bizottsága.

Dr. Molnár Pál elnök megnyitó beszédében üd-
vözölte a résztvevõket, majd tájékoztatta a tag-
ságot, hogy Dr. Gordos Géza, a MTESZ elnöke
más irányú halaszthatatlan elfoglaltsága miatt
nem tudott megjelenni, így elmarad a meghívó-
ban jelzett „A MTESZ-t a remélt felívelõ pályára
állásában gyémántjubileuma is segíti” címû elõ-
adás.

EOQ oklevelek átadása

Dr. Molnár Pál röviden ismertette a szakember-
tanúsítás terén elért eredményeket a kezdetektõl
egészen napjainkig. Az európai harmonizált kö-
vetelmények alapján történõ oklevélkiadást na-
gyon sikeres projektnek nevezte; összesen 76 or-
szágban több mint 58 ezer oklevelet adtak ki (Ma-
gyarországon közel 1800-at). Az oklevél mögött
korszerû tudás van, amelyrõl a jelöltek a szigorú,
harmonizált vizsgán adnak számot. Az oklevelek
érvényességi idõtartama a közeli jövõben egysé-
gesen 3 évre módosul (a középfokú végzettség-
hez kötött EOQ Minõségügyi Asszisztens és EOQ
Minõségirányítási Technikus oklevelek érvényes-
sége pedig 10 évrõl 5 évre csökken).

Ezután került sor az új oklevelek átadására a
legutóbb sikeres vizsgát tett, illetve a kétnapos
szintentartó tanfolyamot eredményesen elvégzett
szakemberek számára.

A napirend elfogadása

A meghívóban kiküldött napirenddel kapcsolat-
ban Dr. Molnár Pál tett néhány módosító javasla-
tot, amelyek alapján:

A „Szavazás a közhasznúsági jelentés elfoga-
dásáról” címû napirendi pont így bõvül ki: „... és
az Alapszabály módosításáról”.

Az ezt követõ új napirendi pont: „Kitüntetések
átadása”.

A „Szavazás a tisztségviselõkre” utáni új napi-
rendi pont:

Az EOQ MNB 2008. évi Közgyûlése

„A Mandátumvizsgáló és Szavazatszedõ Bizott-
ság elnöke ismerteti a szavazás eredményét”. Ezt
változatlanul az „Elnöki zárszó” követi.

Ezután megválasztásra kerültek a Közgyûlés
közremûködõ tisztségviselõi: a jegyzõkönyv-veze-
tõk, a jegyzõkönyv-hitelesítõk, a Jelölõ Bizottság,
a Mandátumvizsgáló és Szavazatszedõ Bizottság.

A végzett munka és a jövõ feladatainak
áttekintése

Az EOQ MNB elnöke az elmúlt idõszak legfon-
tosabb eredményeit a következõk szerint foglalta
össze:
1. Az EOQ MNB taglétszáma összességében emel-

kedett, bár fõleg a jogi tagok vonatkozásában
némi visszaesés tapasztalható: több közintéz-
mény (elsõsorban kórház) ugyanis növekvõ
számban megszünteti jogi tagságát, mivel még
a csökkentett, 10 ezer forintos tagsági díj kifi-
zetése is nehézséget okoz számukra. Ilyenkor
azonban jellemzõ, hogy a kilépett intézmény
minõségügyi vezetõje egyéni tagként lép be az
EOQ MNB-be. Az egyéni tagok létszáma egyéb-
ként az EOQ okleveles szakemberek bevonása
által jelentõsen emelkedett, jelenleg 1877 fõ.

2. A Szakbizottságok közül kiemelkedõ teljesít-
ményt nyújt az Élelmiszeripari Szakbizottság. A
közelmúltban igen sikeresen zajlott le például a
XVI. Élelmiszer Minõségellenõrzési Tudományos
Konferencia (Tihany, 2008. április 24-25.), ahol
összesen 354 regisztrált résztvevõ volt jelen. Je-
lentõs eredmény a Magyar Közigazgatási Minõ-
ségi Díj (MKMD) Klub megszervezése. A kis lét-
számú Terminológiai, illetve Metrológiai Szak-
bizottság jelentõsége is egyre növekszik. Nagy
változásra lehet számítani a Minõségpolitikai
Szakbizottság tevékenységében, amelynek neve
– ennek megfelelõen – Fogyasztóvédelmi és Mi-
nõségpolitikai Szakbizottságra változott. A Mi-
nõségügyi Rendszerek Tanúsítása és Auditálá-
sa Szakbizottság neve Minõségügyi Rendszerek
Szakbizottság-ra rövidült.

3. Az EOQ MNB eddig mindösszesen 1781 okle-
velet adott ki. A hosszabbítási arány nálunk ál-

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b.
� 2128803, Fax: 2127638

http://eoq.hu,  E-mail: info@eoq.hu

Európai Minõségügyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottság, Közhasznú Társadalmi Szervezet, Alapítva: 1972

Q EOQ MNB
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talában meghaladja az európai átlagot, de ala-
csony a minõségügyi auditorok aránya.

4. A pénzügyi mutatókat tekintve szembetûnõ a
2007. évi 4,8 millió forintos veszteség. A tag-
sági díj befizetésére az EOQ MNB pályázaton
kétmillió forintot nyert, ez azonban – a hosszú
átfutási idõ miatt – a mai napig sem érkezett
meg. Kiadványaink vonalán is rendkívül nagy
a veszteség: a szakmai rész nagyon színvona-
las, de a gyorsan növekvõ nyomdai és postai
költségek komoly nehézséget okoznak. Elmond-
hatjuk, hogy a tagsági díjak pozitívuma rámegy
a kiadványokra. Kis létszám (6-7 fõ) esetében
az okleveles tanfolyamaink sem nyereségesek.
Az EOQ Élelmiszerbiztonsági Rendszermene-
dzser tananyag angolra fordítása – a határidõ-
csúszások miatt – szintén komoly veszteségfor-
rássá vált, bár utólag támogatást kaptunk a
Földmûvelésügyi és Vidékfejlesztési Miniszté-
riumtól.

5. Az egyéb fontos eredményeink közül ki kell
emelni a felnõttképzési akkreditáció megszer-
zését, a szakágazati minõségdíjak kidolgozá-
sában való részvételt, a felkészülést az IAMA
Világfórumra, valamint a nemzetközi aktivi-
tást.

6. A szervezet közhasznú tevékenységérõl szóló
Közhasznúsági jelentés megállapítja, hogy az
EOQ MNB a tevékenységét érvényes Alapsza-
bálya és szabályzatai alapján végzi a hatályos
jogszabályok szerint (a részletes beszámolót a
2007. évi Évkönyv tartalmazza). A központi és
a szakbizottsági rendezvényeken összesen kö-
zel 5000 szakember vett részt. Jelentõs példány-
számban jelentek meg a „Minõség és Megbíz-
hatóság”, illetve az „Élelmiszervizsgálati Köz-
lemények” címû szakfolyóiratok is.

7. Az EOQ MNB éves beszámolómérlegét okleve-
les könyvvizsgáló auditálta, és azt az érvényes
jogszabályoknak mindenben megfelelõnek nyil-
vánította. A vagyonfelhasználás kimutatásánál
a saját tõkénk némileg csökkent a tárgyévi vesz-
teség és a székhelyül szolgáló épület leértéke-
lése következtében. Költségvetési támogatást az
elmúlt 4 évben a szervezet nem kapott.

8. Az EOQ MNB 2008-ban is folytatja közhasznú
tevékenységét, amelynek vezérfonalát az Euró-
pai Uniós tagsággal kapcsolatos feladatok és a
minõségügyi szakismeretek gondozása, terjesz-
tése és fejlesztése képezik. A 2008-ra beterve-
zett egymillió forint veszteség tartható lesz; az
elhatárolt összegû 20 millió forint IAMA szpon-
zorálás szintén biztos hátteret jelent a Világfó-
rummal kapcsolatos feladatok ellátásához.

9. Az Alapszabály kiegészítését az indokolja, hogy
amikor az EOQ MNB félkormányzati szervezet-
bõl civil szervezetté alakult át, illetékes helyen
javasolták az érdekképviselet ellátását is, ami
pl. pályázatok benyújtásánál elvárás lehet.

Az Ellenõrzõ Bizottság elnökének
jelentése

Gyaraky Zoltán, az EOQ MNB Ellenõrzõ Bi-
zottságának elnöke megállapította, hogy – amint
arra a független könyvvizsgáló jelentése is utal
– az EOQ MNB szervezeti mûködése és gazdál-
kodása 2007-ben is megfelelt a jogszabályokban
és az Alapszabályban meghatározott feltételek-
nek. Pozitívumként említette, hogy az elmúlt
évben is növekedett az egyéni tagok száma;
aggasztó viszont, hogy 2006-hoz viszonyítva
nagyon erõteljesen, mintegy 20%-al csökkent a
jogi tagok száma – ennek megállításához vagy
legalábbis fékezéséhez aktív tevékenységre van
szükség. A központi és a szakbizottsági rendez-
vények aránya 25:61, ami jó arány, tehát nem
szabad változtatni rajta. A kiadott oklevelek szá-
ma jelentõsen növekedett, ami igen látványos
eredmény. Ugyancsak nagyon pozitív a szakága-
zati minõségdíjak terén elért eredmény. Az EOQ
MNB weblapja egyre nagyobb jelentõségre tesz
szert, a napi tájékoztatás részévé vált. Növeke-
dett a nemzetközi fórumokon való részvétel és
aktivitás is.

Örvendetes, hogy a szakbizottságokba bejelent-
kezettek aránya már elérte a 70%-ot. Különösen
az Oktatási és Továbbképzési Szakbizottságnál
tapasztalható rendkívül dinamikus növekedés
309-rõl 770 fõre, ugyanakkor 2 szakbizottság ki-
vételével az összes többinél csökkent a létszám.
Megújult az Élelmiszeripari Szakbizottság, de ki-
váló tevékenységet folytattak a következõ szakbi-
zottságok is: Önértékelési és TQM, Oktatási és
Továbbképzési, Statisztikai Módszerek, Informa-
tikai, Egészségügyi és Szociális, Mezõgazdasági,
valamint a Közigazgatási Szakbizottság. Figyelem-
re méltó lesz a Fogyasztóvédelmi és Minõségpoli-
tikai Szakbizottság tevékenysége is.

Hozzászólások, vita és szavazás
a beszámolók elfogadásáról

Rámutatva a Minõség és Megbízhatóság szak-
folyóirat tartalmi és szerkezeti fejlõdésének örven-
detes javulására, Dr. Balogh Albert több teret kért
a gyakorlati életet érintõ cikkek és esettanulmá-
nyok közlésére. Megköszönte a fõszerkesztõ szín-
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vonalas tartalmi bevezetõit és Várkonyi Gábor
magas színvonalú fordításait.

Tóth Csaba László javasolja a Hat Szigma Szak-
bizottság nevének átalakítását Hat Szigma és Lean
Szakbizottságra.

Csicselyné Dr. Tarpay Marianna örömmel üdvözli
az érdekképviseleti tevékenység felvételét az Alap-
szabályba.

Egyetért ezzel Pallóné Dr. Kísérdi Imola is: az
EU-s pályázatokon való indulás szempontjából
kedvezõ lehet az olyan egyértelmû megfogalma-
zás, mint „szakmai érdekképviseleti tevékenysé-
get fejt ki a minõségügyi szakemberek körében”.
Ezt követõen a felszólaló röviden ismertette a
2009. június 20-23. közötti budapesti IAMA ren-
dezvények programját.

A Közgyûlés egyhangúlag – tartózkodás és el-
lenszavazat nélkül – elfogadta az elnöki beszá-
molót az EOQ MNB 2007 évi, illetve az utolsó négy
évi tevékenységérõl és pénzügyi helyzetérõl.
Ugyancsak egyhangúlag, tartózkodás és ellensza-
vazat nélkül fogadta el a Közgyûlés az Ellenõrzõ
Bizottság jelentését.

Ugyancsak egyhangúlag – tartózkodás, ellen-
szavazat és külön észrevétel nélkül – elfogadta a
Közgyûlés az EOQ MNB 2007 évi tevékenységé-
rõl szóló, az Évkönyvben olvasható Közhasznúsá-
gi jelentést, amely a „Minõség és Megbízhatóság”
folyóiratban és a honlapon közzétételre kerül.

A Közgyûlés egyhangúlag – tartózkodás, ellen-
szavazat és külön észrevétel nélkül – elfogadta az
EOQ MNB Alapszabályának kibõvítését a követ-
kezõ mondattal: „...szakmai érdekképviseleti te-
vékenységet fejt ki a minõségügy területén dol-
gozók érdekében.”

Kitüntetések átadása

Dr. Molnár Pál meleg szavakkal megköszönte a
tisztségviselõk és a tagság tevékenységét, majd a
következõ kitüntetéseket nyújtotta át:

Az EOQ MNB Örökös tagja: Dr. Varga Lajos
Az EOQ MNB Tiszteletbeli tagja:

Varga Sándorné
Várkonyi Gábor

Minõségért, 2008:
Berényi Vilmos
Bölöni Péter dr.
Edvy Zoltán
Englert Dezsõ
Molnár Ingrid

Pénzjutalomban részesül:
Balogh Albert dr.

                              Bányainé dr. Sándor Julianna
Boross Ferenc dr.
Dudás Szabó Ferenc dr.
Földesi Tamás
Galla Jánosné
Kárpáti Zoltán
Kiss Eszter
Lakat Károly
Nándorfi Gyuláné dr.
Pallóné dr. Kísérdi Imola
Szenes Katalin dr.
Szita Iván dr.

Dr. Balogh Albert gratulált Dr. Molnár Pálnak a
Mûszaki és Természettudományi Egyesületek Szö-
vetségének gyémántjubileumán átadott 2008. évi
MTESZ Díjhoz.

Dr. Molnár Pál emlékeztette a jelenlevõket arra,
hogy az Alapszabály értelmében a Közgyûlés elõtti
Választmányi ülésen lehetõség van egy tisztelet-
beli elnök megválasztására. Javasolta Dr. Sütõ
Kálmán megerõsítését ebben a tisztségben, aki a
minõségügy területén hosszú évtizedek alatt ki-
fejtett tevékenységéért 2007-ben Életmû Díjban
és miniszteri elismerésben részesült. A javaslatot
a Közgyûlés egyhangúlag – tartózkodás és ellen-
szavazat nélkül – elfogadta.

Az EOQ MNB tisztségviselõinek
megválasztása a 2008–2012. közötti
választási periódusra

Dr. Réczei Géza, a Jelölõ Bizottság elnöke a je-
lölések elõzményeirõl rövid tájékoztatást adott a
Tisztújító Közgyûlés részére. Ezt követõen Dr.
Boross Ferenc ismertette a szavazás módját, mi-
közben kiosztásra kerültek a szavazólapok. A sza-
vazás lebonyolítása után a Mandátumvizsgáló és
Szavazatszedõ Bizottság elnöke ismertette a sza-
vazás eredményét (lásd: melléklet)

Elnöki zárszó

Dr. Molnár Pál saját és a megválasztott tiszt-
ségviselõk nevében megköszönte a bizalmat, ki-
emelve, hogy a szavazás majdnem egyhangú volt.
Azt kívánta, hogy egészség, elhivatottság és ön-
bizalom legyen mindenkiben, akit a Közgyûlés a
következõ 4 évre tisztségviselõnek megválasztott.

Az EOQ MNB a mindenkori kormány civil part-
nere, és az egész országot szolgálja azáltal, hogy
a minõség érdekében tevékenykedik. Legfonto-
sabb középtávú feladat a fiatalítás. Szeretnénk
együttmûködni más minõségügyi társszervezetek-
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kel is, ez azonban nem minden esetben talál ked-
vezõ fogadtatásra.

Az EOQ átalakulóban van, jellege alapvetõ vál-
tozás elõtt áll: az eddigi nonprofit szervezet üz-
leti orientációra törekszik. Versenyképes szerve-
zetek jöttek létre, de a nemzeti ernyõszerveze-
tek továbbra is nonprofit alapon mûködnek. Az
EOQ MNB számára azonban idegen az erõteljes
üzleti orientáltság, sokszor a saját tagszerveze-

tekkel szemben. A Szakbizottságok továbbra is
mûködjenek nyitottan, elkötelezetten az ország
érdekében.

A következõ év legfontosabb feladata az IAMA
Világfórum színvonalas megrendezése 2009 júniu-
sában. Ez a feladat más területeket idõszakosan
beárnyékolhat, de megfelelõ ellátása nemzeti ér-
dek, és az EOQ MNB számára presztízskérdés is.

Várkonyi Gábor, Vass Sándor

Melléklet

A 2008–2012 periódusra megválasztott tisztségviselõk

A közgyûlésen 88 tagunk jelent meg és a titkos szavazásnál 83 érvényes szavazólapot adtak le. A
szavazólapok döntõ többsége (75 lap) listán megszavazta a jelölteket, a 8 eltérést jelölõ lapból 2
megjelölte az általa elfogadott jelölteket, 6 lapon pedig néhány jelölt kihúzásra került. Az alábbi táblá-
zatban feltüntetett szavazatszámmal lettek megválasztva tisztségviselõink.

Ellenõrzõ Bizottság
elnök
Gyaraky Zoltán 81
tagok
Andó Péter dr. 80
Nándorfi Gyuláné dr. 81
Tóthné dr. Veinperl Ilona 81
Varga Sándorné 81

Vezetõség
elnök
Molnár Pál dr. 82
ügyvezetõ elnök
Boross Ferenc dr. 81
ügyvezetõ titkár
Várkonyi Gábor 81
alelnökök
Balogh Albert dr. 82
Varga Lajos dr. 82
vezetõségi tagok
Lakat Károly 82
Mikó György 81
Pallóné dr. Kisérdi Imola 81
Szegedi Erzsébet 82

Választmányi tagok
Bányainé dr. Sándor Julianna 81
Berényi Vilmos 81
Bölcskei András 81
Bölöni Péter dr. 81
Dányi István 81
Dudás Ferenc dr. 81
Edvy Zoltán 81
Erdõs Zoltán dr. 81

Választmányi tagok
Erõdi Erzsébet 81
Fábián Zoltán 81
Farkas Imre Albert 81
Földesi Tamás 80
Galla Jánosné 81
Gálosfai Jenõ 82
Gidófalvyné Tõzsér Zsuzsanna 81
Gõdény Sándor dr. 81
Gönczi József 82
Haiman Péterné 82
Hercz Endre 81
Horváth Zsolt dr. 81
Kálmán Albert 82
Ködmön István dr. 80
Macher Endréné. 81
Meleg Edit 81
Nagy János 81
Nagy Lajosné 81
Pálfy Miklós 81
Rácz Endre dr. 80
Réczei Géza dr. 81
Répási János dr. 81
Rózsa András 82
Sütõ Kálmán dr. 81
Szenes Katalin dr. 80
Szigeti Tamás dr. 81
Törõné Hevesi Erzsébet 81
Varró Györgyné dr. 81
Vass Sándor 81
Véha Antal dr. 81
Veress Gábor dr. 80
Zalán Györgyné 81
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Az EOQ MNB szakbizottsági tisztségviselõi
(7) Oktatási és Továbbképzési Szakbizottság

elnök
Dr. Balogh Albert 79
társelnök
Galla Jánosné 81
Szegedi Erzsébet 81
titkár
Kiss Eszter 81

(8) Megbízhatóság Szakbizottság
elnök
Nándorfi Gyuláné dr. 81
társelnök
Dr. Balogh Albert 81
titkár
Farkas Gabriella 81

(9) Terminológiai Szakbizottság
elnök
Dr. Balogh Albert 82
társelnök
Farkas Gabriella 82
titkár
Földesi Tamás 81

(10) Statisztikai Módszerek Szakbizottság
elnök
Bányainé Dr. Sándor Julianna 81
társelnök
Zukál Endre 81
Lakat Károly 81
titkár
Horváth Levente 81

(11) Informatikai Szakbizottság
elnök
Dr. Szenes Katalin 80
titkár
Limbay Róbert 81

(12) Minõségügyi Rendszerek Szakbizottság
elnök
Mikó György 82
társelnök
Dr. Horváth Zsolt 82
titkár
Edvy Zoltán 82

(13) Fogyasztóvédelmi és
Minõségpolitikai Szakbizottság

elnök
Schreiberné Molnár Erzsébet 81

(1) Gépjármû Szakbizottság
Szakbizottsági ülésen választ.

(2) Gyógyszeripari Szakbizottság
elnök
Berényi Vilmos 81
titkár
Zalán Györgyné 81

(3) Élelmiszeripari Szakbizottság
elnök
Dr. Molnár Pál 81
társelnök
Dr. Rácz Endre 81
Szegedyné Fricz Ágnes 81
Dr. Véha Antal 81
titkár
Dr. Erdõs Zoltán 81

(3.1.) Élelmiszerbiztonsági MCs.
vezetõjelölt
Dr. Erdõs Zoltán 81
titkár
Dr. Kókai Zoltán 81

(3.2.) Hagyományos Élelmiszeripari MCs.
vezetõjelölt
Pallóné Dr. Kisérdi Imola 81
titkár
Popovics Anett 81

(4) Építésügyi Szakbizottság
2008. 02. 14-i Szakbizottsági ülésen
választás megtörtént.

(5) Önértékelési és TQM Szakbizottság
elnök
Mikó György 81
társelnök
Kálmán Albert 81
Fábián Zoltán 81
titkár
Szegedi Erzsébet 81

(6) Szolgáltatási Szakbizottság
elnök
Dr. Varga Lajos 81
társelnök
Dr. Ködmön István 81
titkár
Várkonyi Gábor 81
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Közhasznúsági jelentés
az Európai Minõségügyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottság

2007. évi tevékenységérõl

társelnök
Dr. Szigeti Tamás 82
titkár
Városi Istvánné. 81

(14) Környezetvédelmi Szakbizottság
elnök
Dr. Varga Lajos 81
társelnök
Sándor Miklós 81
Dr. Szigeti Tamás 82
Majzik Vilmos Endre 81
titkár
Varga Béla 82

(15) Egészségügyi és Szociális Szakbizottság
elnök
Dr. Gõdény Sándor 81
társelnök
Szy Ildikó 81
titkár
Sinka Miklósné 81

(16) Metrológiai Szakbizottság
elnök
Erõdi Erzsébet 81
társelnök
Dr. Bölöni Péter 81
titkár
Nagy Ferenc 81

(17) Közigazgatási Szakbizottság
elnök
Dr. Dudás Ferenc 81
titkár
Dr. Kovács Ákos 81

(18) Hat Szigma Szakbizottság
elnök
Lakat Károly 82
társelnök
Tóth Csaba László 81
Haiman Péterné 82
titkár
Dr. Bûdi Ferenc 81

(19) Mezõgazdasági Szakbizottság
elnök
Dr. Süth Miklós 80
társelnök
Dr. Vajda László 81
titkár
Dr. Gyuricza Csaba 81

(20) Közétkeztetési, Vendéglátási és
Turisztikai Szakbizottság

2008. 03. 21-i Szakbizottsági ülésen a választás meg-
történt.

A Fõvárosi Bíróság az 1992. február 13-án 4264.
sorszám alatt nyilvántartásba vett EOQ Magyar Nem-
zeti Bizottság társadalmi szervezetet 2000. december
7-én – visszamenõleges hatállyal – 1998. január 1-tõl
közhasznú szervezetté átsorolta.

Az EOQ MNB a tevékenységét érvényes alapsza-
bálya és szabályzatai alapján végzi a hatályos jog-
szabályok szerint.

1. Az EOQ MNB közhasznú tevékenysége
A szervezet közhasznú tevékenységérõl szóló

részletes beszámolót az EOQ MNB 2007. évi Év-
könyve tartalmazza, ezt a tagok térítésmentesen
kapják kézhez, de az EOQ MNB Központi Titkársá-
gától bárki megrendelheti és egyes részletei az EOQ
MNB nyilvános honlapjára is felkerülnek. Az Év-
könyv szerint az EOQ MNB az elmúlt évben 25

központi és részvételi díjas rendezvényt, tovább-
képzõ tanfolyamot szervezett. A szakbizottságok
ezen túlmenõen 61 rendezvényt, kerekasztal-meg-
beszélést, szakmai klubdélutánt szerveztek részvé-
teli díj nélkül. Ezeken összesen közel 5000 szak-
ember és meghívott vendég vett részt.

Az EOQ MNB az alapszabályában megfogalmazott
célok megvalósításának elõsegítésére adja ki a „Mi-
nõség és Megbízhatóság” címû minõségpolitikai szak-
folyóiratot, 2007-ban közel 18000 példányban. Ezen
felül fõ támogatója az „Élelmiszervizsgálati Közlemé-
nyek” címû szakfolyóiratnak, amely az élelmiszerek
minõségével és biztonságával foglalkozik. Ez a folyó-
irat 2007-ban mintegy 3200 példányban jelent meg
és jutott el az elõfizetõkhöz, illetve az EOQ MNB élel-
miszerekkel foglalkozó szakbizottságainak tagjaihoz.
Az EOQ MNB Évkönyve több mint 2500 példányban
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jelenik meg és jut el a tagokhoz, valamint fontos ál-
lamigazgatási intézmények vezetõihez. A „Lépések”
környezetvédelmi szaklappal és más egyedi kiad-
vánnyal együtt az EOQ MNB 2007-ban mindösszesen

Téma Idõpont, helyszín Szervezõ, közremûködõ
„A közétkeztetés aktuális minõségi és élelmiszer-biztonsági kérdései” Január 11. EOQ MNB Központi Titkárság
országos konferencia OKI Fodor terem (180 fõ) Közétkeztetési, Vendéglátási és Turisztikai

Szakbizottság
Intenzív „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser” tanfolyam Január 22–26. EOQ MNB Központi Titkárság

Hotel Budapest
„EOQ Információbiztonsági rendszermenedzser” tanfolyam Február 12–16. EOQ MNB Központi Titkárság

Hotel Budapest
„A hagyományos termékek piacra jutási lehetõségei” országos konferencia Február 22. EOQ MNB Központi Titkárság

Élelmiszeripari Szakbizottság,
Hagyományos Élelmiszer Munkacsoport

Szintentartó tanfolyam (EOQ Minõségügyi rendszermenedzser, Március 05–06. EOQ MNB Központi Titkárság
EOQ Minõségügyi auditor, EOQ Minõségügyi szakértõ, EOQ TQM Menedzser, Hotel Budapest
EOQ TQM felülvizsgáló oklevél meghosszabbításához)
Intenzív „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser” tanfolyam Március 26–30. EOQ MNB Központi Titkárság

Hotel Budapest
„EOQ Élelmiszerbiztonsági rendszermenedzser” tanfolyam Április 16–20.
Hotel Budapest EOQ MNB Központi Titkárság
Debreceni Egészségügyi Minõségügyi Napok (DEMIN VII.) Május 11–12. Debreceni Egyetem
„Változtatások az egészségügyben – a minõség szempontjai” Debreceni Akadémiai EOQ MNB Egészségügyi

Bizottság Székháza és Szociális Szakbizottság
„EOQ Minõségügyi auditor” tanfolyam Május 14–18. EOQ MNB Központi Titkárság

Hotel Budapest
„35 éves az EOQ MNB” Május 24. EOQ MNB Központi Titkárság
EOQ MNB Jubileumi Közgyûlés Hilton Westend Hotel
„35 éves az EOQ MNB” Május 24–25. EOQ MNB Központi Titkárság
Országos Minõségügyi Konferencia Hilton Westend Hotel
„35 éves az EOQ MNB” Május 25. EOQ MNB Központi Titkárság
A Nemzetközi Minõségügyi Akadémia szimpóziuma Hilton Westend Hotel
Szintentartó tanfolyam (EOQ Minõségügyi rendszermenedzser, Szeptember 3–4. EOQ MNB Központi Titkárság
EOQ Minõségügyi auditor, EOQ Minõségügyi szakértõ, EOQ TQM menedzser, Hotel Budapest
EOQ TQM felülvizsgáló oklevél meghosszabbításához)
Magyarországi Tanúsított Cégek XIV. Nemzeti Konferenciája Szeptember 13–14. ISO 9000 Fórum

Balatonfüred EOQ MNB Egészségügyi
és Szociális Szakbizottság

Magyar Agrárgazdasági Minõség Díj (MAMD) felkészítõ rendezvény Szeptember 26. EOQ MNB Központi Titkárság
Hungerit Zrt. Szentes Élelmiszeripari Szakbizottság

Mezõgazdasági Szakbizottság
Intenzív „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser” tanfolyam Október 1–5. EOQ MNB Központi Titkárság

Hotel Budapest
Magyar Agrárgazdasági Minõség Díj (MAMD) felkészítõ rendezvény Október 3. EOQ MNB Központi Titkárság

FVM Élelmiszeripari Szakbizottság
Mezõgazdasági Szakbizottság

„EOQ Élelmiszerbiztonsági rendszermenedzser” tanfolyam Október 08–12. EOQ MNB Központi Titkárság
Hotel Budapest

„EOQ Minõségügyi auditor” tanfolyam Október 15–19. EOQ MNB Központi Titkárság
Hotel Budapest

XVI. Magyar Minõség Hét November 5–7. Magyar Minõség Társaság
– „A minõségügy az információs társadalomban” Hotel Merkur Buda EOQ MNB Központi Titkárság

IFKA Magyar Minõségfejlesztési Központ
ISO 9000 Fórum

A „Nemzeti Fenntartható Fejlõdés Stratégiája (NFFS)” szakmai konferencia November 7. EOQ MNB Környezetvédelmi Szakbizottság
HUNGEXPO KÖVET-INEM

„EOQ Általános minõségügyi tanfolyam” November 12–14. EOQ MNB Központi Titkárság
Hotel Budapest

közel 25000 folyóirat, illetve kiadvány példányt je-
lentetett meg és juttatott el az érdekeltekhez.

A 2007-ban megtartott fontosabb EOQ MNB ren-
dezvények és tanfolyamok a következõk voltak:
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Kettõs könyvvitelt vezetõ egyéb szervezetek közhasznú
egyszerûsített éves beszámolójának mérlege

2007. év
(adatok eFt-ban)

2. Az EOQ MNB éves beszámolómérlege
Az egyszerûsített éves beszámolómérleget és ered-

mény-kimutatást a melléklet tartalmazza, amelyet
okleveles könyvvizsgáló auditált.

3. Vagyonfelhasználás kimutatása
A saját tõke 80246 e Ft-ról 75467 e Ft-ra válto-

zott a tárgyévi veszteség révén.

4. Költségvetési támogatásként
a MTESZ-en keresztül egyesületünk a
következõ összeget kapta: 0 eFt

5. Kimutatás a pályázati úton elnyert
támogatásokról
Földmûvelésügyi és Vidékfejlesztési
Minisztérium
(Támogatás az IAMA Világfórum elõkészítéséhez
(bruttó) 4950 eFt
Összesen 4950 eFt

6. A vezetõ tisztségviselõknek nyújtott
juttatások

A vezetõ tisztségviselõknek kifizetett tiszteletdí-
jak összege (közterhek nélkül): 200 eFt

A vezetõ tisztségviselõk térítésmentes részvételi
lehetõséget kaptak az EOQ MNB 35 éves jubileuma
alkalmából tartott szakmai rendezvényeken, amely-
nek összértéke a bevont választmányi tagokéval
együtt meghaladta az 1 500 eFt összeget.

„Minõségmenedzsment az élelmiszeriparban 2007” November 15. EOQ MNB Központi Titkárság
országos konferencia PICK Klub Szeged Élelmiszeripari Szakbizottság
Szintentartó tanfolyam (EOQ Minõségügyi rendszermenedzser, December 03–04. EOQ MNB Központi Titkárság
EOQ Minõségügyi auditor, EOQ Minõségügyi szakértõ, EOQ TQM menedzser, Hotel Budapest
EOQ TQM felülvizsgáló oklevél meghosszabbításához)
„EOQ Élelmiszerbiztonsági rendszermenedzser” tanfolyam December 18–22. EOQ MNB Központi Titkárság

Hotel Budapest

Téma Idõpont, helyszín Szervezõ, közremûködõ

7. Cél szerinti juttatások
– A minõségügyi szakemberek

tanúsítására és az akkreditálásra
fordított kiadások 19384 eFt

– Szakbizottságok támogatására
felhasznált kiadások 1812 eFt

– Nemzetközi kötelezettségek
teljesítésével járó kiadások az euro-
atlantai integráció elõsegítésére 4447 eFt

– Tagsági jogon járó kiadványok
költségei 15285 eFt

Összesen 40 928 eFt
Budapest, 2008. április 15.

Dr. Molnár Pál
az EOQ MNB elnöke

Köszönetnyilvánítás

Ezúton mondunk köszönetet mindazoknak, akik
a személyi jövedelemadójuk 1 százalékát az EOQ
MNB javára ajánlották fel. Az APEH által nyilvános-
ságra hozott adatok szerinti 69 207 Ft-ot a „Minõ-
ség és Megbízhatóság” mûszaki-tudományos szak-
folyóirat színvonalas és rendszeres kiadásához kí-
vánjuk felhasználni.

Budapest, 2008. április 15.
Dr. Molnár Pál

az EOQ MNB elnöke

Sor-
szám A tétel megnevezése Elõzõ év Tárgyév

a b c e

1. A.  Befektetett eszközök (2 – 5. sorok) 41.762 39.820

2. I. IMMATERIÁLIS JAVAK –

3. II. TÁRGYI ESZKÖZÖK 41.762 39.820

4. III. BEFEKTETETT PÉNZÜGYI ESZKÖZÖK –

5. IV. BEFEKTETETT ESZKÖZÖK ÉRTÉKHELYESBÍTÉSE –
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6. B.  Forgóeszközök (7 – 10. sorok) 41.451 36.871

7. I. KÉSZLETEK

8. II. KÖVETELÉSEK 2.814 2.356

9. III. ÉRTÉKPAPÍROK 30.000 30.002

10. IV. PÉNZESZKÖZÖK 8.637 4.513

11. C.  Aktív idõbeli elhatárolások 1.158 376

12. ESZKÖZÖK (AKTIVÁK) ÖSSZESEN (1. +6. +11. sor) 84.371 77.067

13. D.  Saját tõke (14. – 19. sorok) 80.246 75.467

14. I. INDULÓ TÕKE / JEGYZETT TÕKE 11.782 11.782

15. II. TÕKEVÁLTOZÁS / EREDMÉNY TARTALÉK 65.780 68.465

16. III. LEKÖTÖTT TARTALÉK –

17. IV. ÉRTÉKELÉSI TARTALÉK –

18. V. TÁRGYÉVI EREDMÉNY ALAPTEVÉKENYSÉGBÕL 2.684 – 4.780
(KÖZHASZNÚ TEVÉKENYSÉGBÕL)

19. VI. TÁRGYÉVI EREDMÉNY VÁLLALKOZÁSI TEVÉKENYSÉGBÕL –

20. E.  Céltartalék –

21. F.  Kötelezettségek (22. – 23. sorok) 3.965 1.420

22. I. HOSSZÚ LEJÁRATÚ KÖTELEZETTSÉGEK –

23. II. RÖVID LEJÁRATÚ KÖTELEZETTSÉGEK 3.965 1.420

24. G.  Passzív idõbeli elhatárolások 160 180

25. FORRÁSOK (PASSZIVÁK) ÖSSZESEN 84.371 77.067
(13. – 20. +21. +24. sor)

Sor-
szám A tétel megnevezése Elõzõ év Tárgyév

Kettõs könyvvitelt vezetõ egyéb szervezetek közhasznú
egyszerûsített éves beszámolójának eredménykimutatása

2007. év
(adatok eFt-ban)

Sor-
szám A tétel megnevezése Elõzõ év Tárgyév

a b c e

1. A. Összes közhasznú tevékenység bevétele 77.949 60.536
(1. +2. +3. +4. +5.)

2. 1. Közhasznú célú mûködésre kapott támogatás 131 569

3. a.) alapítótól

4. b.) központi költségvetésbõl

5. c.) helyi önkormányzattól

6. d.) egyéb, ebbõl 1%                         . 131 569

7. 2. Pályázati úton elnyert támogatás 6.919 417

8. 3. Közhasznú tevékenységbõl származó bevétel 46.074 38.393
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9. 4. Tagdíjból származó bevétel 15.188 15.569

10. 5. Egyéb bevétel 9.637 5.588

11. B. Vállalkozási tevékenység bevétele 0 0

12. C. Összes bevétel (A. + B.) 77.949 60.536

13. D. Közhasznú tevékenység ráfordításai 75.265 65.316
(1. +2. +3. +4. +5. +6.)

14. 1. Anyagjellegû ráfordítások 59.607 50.034

15. 2. Személyi jellegû ráfordítások 13.018 12.924

16. 3. Értékcsökkenési leírás 2.541 2.090

17. 4. Egyéb ráfordítások 94 235

18. 5. Pénzügyi mûveletek ráfordításai 5 33

19. 6. Rendkívüli ráfordítások – –

20. E. Vállalkozási tevékenység ráfordításai 0 0
(1. +2. +3. +4. +5. +6.)

21. 1. Anyagjellegû ráfordítások

22. 2. Személyi jellegû ráfordítások

23. 3. Értékcsökkenési leírás

24. 4. Egyéb ráfordítások

25. 5. Pénzügyi mûveletek ráfordításai

26. 6. Rendkívüli ráfordítások

27. F. Összes ráfordítás (D. + E.) 75.265 65.316

28. G.  Adózás elõtti eredménye (B. - E.) 2.684 – 4.780

29. H.  Adófizetési kötelezettség – –

30. I. Tárgyévi vállalkozási eredmény (G. – H.) – –

31. J. Tárgyévi közhasznú eredmény (A. – D.) 2.684 – 4.780

Sor-
szám A tétel megnevezése Elõzõ év Tárgyé

TÁJÉKOZTATÓ ADATOK

Sor-
szám A tétel megnevezése Tárgyév

32. A. Személyi jellegû ráfordítások 12.924

33. 1. Bérköltség 4.694

34. ebbõl: – megbízási díjak 1.180

35. – tiszteletdíjak –

36. 2. Személyi jellegû egyéb kifizetések 6.536

37. 3. Bérjárulékok 1.694

38. B. A szervezet által nyújtott támogatások 111

39. ebbõl: A Korm. rend. 16.§ (5) bekezdése szerint kötelezettségként –
elszámolt és továbbutalt, illetve átadott támogatás
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A Budapesti Mûszaki Fõiskola Bánki Donát Gé-
pészmérnöki Karán 2008. június17-én tartotta
közös rendezvényét a két szakbizottság, amelyen
az alábbi elõadás hangzott el:

Rendõrség az integráció után,
fejlesztési elképzelések

Elõadó: Elekes Edit, rendõr alezredes, minõség-
fejlesztési kiemelt fõreferens, Szabolcs-Szatmár-
Bereg Megyei Rendõr-fõkapitányság, Nyíregyhá-
za (az elõadó 2007-ben „Az év minõségirányítási
rendszermenedzsere” címet nyerte el). Részlete-
sen beszélt azokról a mélyreható szervezeti, sze-
mélyi és munkaköri változásokról, amelyeket a
határrendészeti kirendeltségek integrálása tett
szükségessé. Bár 2007. gyakorlatilag „a változá-
sok éve” volt, feladataikat sikeresen teljesítették
és új típusú együttmûködéseket is kialakítottak,
többek között a minõségügyi szervezetekkel. A
rendõri munka és a minõség kapcsolatát, illetve
az újszerû gondolkodásmódot jól kifejezésre jut-
tatja az alábbi szlogen is: „A szolgáltatás ezen
speciális területén, a biztonságszolgáltatásában a
minõség belülrõl fakadó elkötelezettség a jobb,
színvonalasabb munkavégzésért.” A Rendõr-fõka-
pitányság jelenleg is több együttmûködési prog-
ramban vesz aktívan részt (Nyíregyháza Bizton-
ságáért, 2007–2008; INTERREG Projekt a szlovák

A Szolgáltatási Szakbizottság és
a Megbízhatósági Szakbizottság közös rendezvénye

és az ukrán testvérszervezetekkel a közlekedés-
biztonság javításáért és a minõségmenedzsment
fejlesztéséért). A 2008. évi minõségirányítási ter-
vek között szerepel még az elégedettségi vizsgá-
latok és az önértékelés elvégzése, a fejlesztési te-
rületek kijelölése, valamint a rendõrség Tudomá-
nyos, Technikai és Innovációs Tanácsában való
aktív részvétel.

A hallgatóság igen nagy érdeklõdést mutatott
a téma iránt, elsõsorban a rendõrségi mutatók
nemzetközi összehasonlíthatóságát firtatva, ame-
lyet az egyes országok eltérõ kultúrája is megne-
hezít. Több hozzászóló is rámutatott az együtt-
mûködés elmélyítésének fontosságára, egyrészt az
Országos Rendõr-fõkapitányság és az EOQ Magyar
Nemzeti Bizottság, másrészt pedig az egyes me-
gyei fõkapitányságok között (ez utóbbi nagyon jól
alakul, bár néha az adatszolgáltatás kissé lassan
halad). Javítani kellene még az egyetemekkel való
együttmûködést, de itt finanszírozási problémák
merülnek fel. Nagyon fontos szempont a rendõr-
ségi munka társadalmi megítélése, ami a lakos-
ság elégedettségének vizsgálatával jellemezhetõ.
Több hozzászóló felvetette a matematikai-statisz-
tikai módszerek (pl. Hat Szigma), illetve a kar-
csúsítás (Lean Menedzsment) rendõrségi alkalma-
zásának lehetõségét.

Várkonyi Gábor

A Szabolcs-Szatmár-Bereg megyei
Rendõr-fõkapitányság

és az EOQ MNB közös rendezvénye

A Szabolcs-Szatmár-Bereg Megyei Rendõr-fõ-
kapitányság meghívására az EOQ MNB Szolgál-
tatási Szakbizottság vezetése 2008. május 20-án
kihelyezett ülést tartott Nyíregyházán. Szepesi Ist-
ván rendõr dandártábornok, rendõrségi fõtaná-
csos, fõkapitány melegen üdvözölte a vendége-
ket és bemutatta a Fõkapitányság jelen lévõ ve-
zetõ munkatársait. Köszöntõ beszédében hang-
súlyozta, hogy a Fõkapitányság országos szinten
is élen jár a minõségügy és az innováció terüle-
tén. Ez visszatükrözõdik a rendõri munka haté-
konyságának növekedésében és a lakossággal,
illetve a más civil szervezetekkel kialakult, több-
éves együttmûködés erõsödésében. Az itt kidol-
gozott önértékelési módszereket Magyarország

más rendõri szervei is átveszik és hatékonyan
alkalmazzák. Méltatta továbbá az elmúlt évben
Budapesten megtartott közös szemináriumokat,
ahol az EOQ MNB tagjai élénk érdeklõdést mu-
tattak a rendõri munka iránt. A megyében az
ismertté vált bûncselekmények száma némi csök-
kenést mutat: 2007-ben ez a szám mintegy 22 000
volt, többségében vagyon és közrend elleni cse-
lekmények. A személyi állomány legfontosabb
feladatai az állampolgárok biztonságának javítá-
sa, a hatékony bûnüldözõ munka, a Schengeni
külsõ határ biztonságának garantálása, a jogsér-
tések megelõzése, a család- és áldozatvédelem, a
közlekedésbiztonság további javítása és a haté-
kony gazdálkodás. Az elmúlt néhány hónapban
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országos szinten is nagy kihívást jelentett a 11 500
fõs határõrség integrálódása a rendõrség kereté-
be. A nyugdíjreform hatásai miatt igen nagy volt
a fluktuáció a megyében is, sok tapasztalt kollé-
ga távozott a szervezetbõl. Az állomány átlag-
életkora ennek következtében megváltozott, leg-
nagyobb a 27–32 évesek aránya az állomány
tagjai között. Az integráció, a nagy külsõ és bel-
sõ fluktuáció, a Schengeni határ védelmébõl
adódó többletfeladatok, a gazdasági szakterület
régiós átalakulása miatti átmeneti idõszak sem
akadályozhatják a rendõrség munkáját, a közbiz-
tonság és a közrend megõrzését.

A vendégek részérõl a következõ két elõadás
hangzott el:

A minõségértékelés különbözõsége termelõ
és szolgáltató szervezeteknél (Dr. Varga Lajos
alelnök),

Az EOQ MNB jelenlegi helyzete és fõbb prio-
ritásai (Várkonyi Gábor ügyvezetõ titkár).

Az elõadók röviden áttekintették az EOQ és
azon belül a Magyar Nemzeti Bizottság történe-
tét, aktuális feladatait és fõbb célkitûzéseit, külö-
nös tekintettel a minõségügyi szakemberek tanú-
sítására és regisztrálására, ami iránt egész Euró-
pában – így hazánkban is – egyre növekszik az
érdeklõdés. A minõségirányítás nyolc alapelve, to-
vábbá az értéklánc és az érdekelt felekkel való
kapcsolattartás jól alkalmazható a rendõri szol-
gáltatás minõségére is. Az európai rendõrségek
új közszolgálati feladatai közül megemlítendõ a
társadalmi elvárásoknak való jobb megfelelés igé-
nye (a bürokrácia csökkentése, az átláthatóság és
a hatékonyság növelése, a korrupció elleni küz-
delem, a média megfelelõ kezelése stb.).

Ezt követõen Elekes Edit rendõr alezredes, mi-
nõségfejlesztési kiemelt fõreferens részletesen
beszámolt az integrált rendõrséggel szemben tá-
masztott új elvárásokról, a külsõ és a belsõ vevõi
igények alakulásáról, az elégedettségmérés és a
szervezeti önértékelés tapasztalatairól, valamint
a Fõkapitányság EU finanszírozású INTERREG
projektjérõl és a „Nyíregyháza biztonságáért”
programról. Az utóbbi években példamutató
együttmûködés alakult ki Szabolcs-Szatmár-Bereg
megye, illetve Ukrajna és Románia határmenti
régiói között a közlekedésbiztonság és a bûnmeg-
elõzés javítása terén. Elõadásában hangsúlyozta,
hogy a közbiztonság megteremtésében és fenn-
tartásában nemcsak a rendõrségnek, hanem a tár-
sadalom többi szereplõjének is nagy szerepe van.
A fõkapitányság fejlesztési programjai kapcsán
kiemelte, hogy az alkalmazottak bevonása, a cso-
portmunka gyakorlati alkalmazása tette azt lehe-

tõvé, hogy több olyan módszert dolgozzanak ki,
amelyek a rendõrség szervezeti kultúrájától ed-
dig ugyan teljesen idegenek voltak, most mégis
az ország többi rendõri szerve is alkalmazza azo-
kat. A Fõkapitányság élen jár a tapasztalatok meg-
osztásában, amit fõ célként jelöltek meg az egye-
di minõségfejlesztési módszerek alkalmazásáért
kapott IIASA-Shiba díj átvételekor. A rendõrség
munkájának hatékonyságát biztosítani kell a je-
len idõszakban is, ez új munkaszervezési módsze-
rekkel és szervezeti átalakításokkal járhat együtt
országos szinten is. A lakosságot azonban nyilván
nem a rendõrség belsõ élete érdekli, hanem a sa-
ját biztonsága, amelynek érdekében a rendõrség-
nek nyitnia kell környezete felé és meg kell felel-
nie a társadalmi kihívásoknak.

A délutáni órákban a vendégek látogatást tettek
a Beregsurányi Határrendészeti Kirendeltségen,
ahol Tóth Zoltán rendõr alezredes, kirendeltségve-
zetõ és Kui László rendõr százados, határrendészeti
osztályvezetõ kalauzolása mellett megismerkedtek
az objektummal és annak tevékenységével, az ok-
mányvizsgálat és a dokumentációkészítés fortélya-
ival, továbbá a korszerû stabil és mobil hõkamera
rendszerrel. Bemutatásra kerültek a járõrszolgálat-
ban alkalmazott egyéb technikai berendezések,
kézi éjjellátó eszközök, kézi hõkamerák, fémdetek-
torok, valamint mozgás- és lépésérzékelõ rendsze-
rek, amelyek európai szinten is az élvonalba tartoz-
nak. A kirendeltség jelenlegi felszereltsége mellett
valamennyi szolgálatban lévõ járõr részére bizto-
sítható ezen eszközök szolgálati alkalmazása. A
2007. év õszén átadott, schengeni normáknak
megfelelõen felújított objektumban tartott bemu-
tatón a vendégek részére ismertetésre került a ki-
rendeltség határrendészeti operatív helyzete, 2002
évig visszamenõleg a bekövetkezett jogellenes cse-
lekmények alakulása, tendenciái. A kirendeltség
irányításával mûködõ közúti nemzetközi határát-
kelõhelyen bemutatásra került az átkelõhely határ-
forgalom-ellenõrzési tevékenysége, az itt alkalma-
zott, szintén élvonalbeli technikai eszközök. A be-
mutató során elhangzott, hogy a Rendõrség-Határ-
õrség integrációját követõen az illetékességi terü-
leten korábban is jelen lévõ jelentõs illegális mig-
ráción, a határrend fenntartásán és a határforga-
lom ellenõrzésén kívül a feladatkör jelentõsen ki-
bõvült az általános rendõri közterületi feladatok-
kal, amire a végrehajtó állományt felkészítették,
hogy az elvárásoknak megfelelõen tudják végrehaj-
tani ezen feladatokat.

A kihelyezett ülés vacsorával és kötetlen meg-
beszéléssel ért véget.

Várkonyi Gábor – Elekes Edit
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