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A minõség fogalma az elmúlt évtizedek során
változott, módosult, s a korábbi – elsõsorban az
ipari termékek minõségére vonatkozó – értelme-
zés ma már jelentõsen kiszélesedett, és gyakorla-
tilag az élet minden szférájára kiterjedt. Ezzel pár-
huzamosan a termékek, a szolgáltatások, a tech-
nológiai folyamatok és a legkülönbözõbb (ipari,
egészségügyi, közigazgatási stb.) tevékenységet
folytató szervezetek minõsítésére szolgáló mód-
szerek, eljárások, modellek, filozófiák kerültek ki-
dolgozásra és nyertek alkalmazást. Lapunk jelen
száma a gyakorlati életben széles körben alkal-
mazott – egymástól igen eltérõ – módszerek al-
kalmazását mutatja be különféle tevékenységet
folytató szervezetek példáján keresztül.

Egyik cikkünk az Invitel Távközlési Zrt. minõség-
irányítási rendszerét ismerteti. Bemutatja, hogy a
több cég egyesítése után kialakított rendszerinteg-
ráció során a folyamatszemléletû megközelítésre
alapozott PDCA ciklus egyes fázisait hogyan alkal-
mazták és dokumentálták a minõségirányítási
rendszer kiépítése és a szervezet üzleti folyamata-
inak leírása során. A megvalósítás egyes lépéseiben
a minõségfejlesztés hagyományos és új technikáit
használták fel, ez lehetõséget nyújtott arra, hogy
a különbözõ technikák használatának a lehetõsé-
geirõl és korlátairól tapasztalatot szerezzenek. A
közlemény a szervezet minõségirányítási rendsze-
rének gyakorlati példájával illusztrálja a különfé-
le módszerek alkalmazását, részletezi a szervezeti
környezet jellemzõit és tárgyalja a PDCA ciklus ter-
vezési és megvalósítási szakaszát.

Következõ cikkünk egy javaslatot ismertet,
amely egy kiválósági modell kialakítását célozza
meg a felsõoktatásban. A minõségmenedzsment
rendszerek hagyományos elvei és módszerei vál-
toztatás nélkül nem alkalmazhatók az oktatás
minõségének értékelése esetében. A cikkben be-
mutatásra kerül, hogy miként értelmezhetõek a
minõségi jellemzõk stratégiai dimenziói – mint a
szolgáltatások minõségének jellemzésére a nem-
zetközi szakirodalomban elfogadottan használt
tényezõk – a felsõoktatásra. Ezután a cikk példák-
kal alátámasztva értelmezi az EFQM modell kri-

Szervezetek, rendszerek, modellek, minõség

tériumait a felsõoktatási tevékenységre. Az utol-
só részben a cikk javaslatot tesz egy, az EFQM-en
alapuló, de a felsõoktatás körülményeinek inkább
megfelelõ minõségmenedzsment modell kialakí-
tására, s feltárja a javasolt modell és az EFQM kap-
csolatrendszerét.

Egy másik közlemény a szociális szolgáltatás
minõségbiztosításának sajátosságait ismerteti, és
bemutat egy EFQM alapú önértékelési módszert
az ún. önjavító szociális ellátásban. Mivel a szo-
ciális szolgáltatási folyamat egyedi, általánosság-
ban nem szabályozható, így a folyamat megfele-
lõségét nagyon nehéz kellõ hatékonysággal meg-
fogalmazni, szabványosítani. A folyamat megfe-
lelõsége helyett ezért célszerû a szociális szolgál-
tató (természetes) személy megfelelõségét (képes-
ség, habitus, érzelem, képzettség, gyakorlat stb.),
illetve az egész intézmény értékalapú szolgálta-
tásait értékelni.

Angol nyelven megjelenõ cikkünk elsõsorban azt
boncolgatja, hogy az évek során kialakult minõség-
ügyi módszerek és megközelítések jó ideje rendel-
kezésre állnak, mégis, sok vezetõ még mindig nem
kapcsolja össze a minõséget az üzlet javítását cél-
zó kezdeményezésekkel. A szerzõ szerint ugyanak-
kor az idõnként túlságosan sok és szervezetlen
minõségügyi információ valóban félrevezetheti
vagy megzavarhatja az üzleti vezetõket.

Az ágazati minõségmenedzsment-rendszerek
alkalmazását vizsgálja egy másik közleményünk,
abból az idõnként elhangzó véleménybõl kiindul-
va, hogy az irányítási vagy menedzsment rend-
szerszabványok fejlõdése bezárult. A szerzõ ezt
cáfolja, s bemutatja, hogy például az ISO 9001
alkalmazási köre folyamatosan növekszik, meg-
állíthatatlanul terjed például a TS 16949 Mûsza-
ki Irányelv használata a gépjármûiparban, az
AS9100-é a repülés és ûrhajózás területén, de
növekszik az érdeklõdés más szektorjellegû sza-
bályozások (élelmiszerek, információtechnológia
stb.) iránt is.
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1. A szervezeti környezet jellemzõinek
bemutatása

Az Invitel Zrt. több fázisban végrehajtott felvá-
sárlások, egyesülések során érte el jelenlegi szer-
vezeti felépítését. A jelen közlemény szerzõje az
egyik jogelõd-vállalatban, a Digitel 2002 Rt.-ben
kezdte meg cégcsoportbeli tevékenységét, ezért
ennek a szervezetnek a változásain keresztül mu-
tatja be a cég fejlõdését.

A magyar távközlés privatizációja során a Dél-
táv és a Digitel 2002 a CG SAT csoport részeként
jött létre 1994-1995-ben, hogy helyi közcélú táv-
beszélõ szolgáltatást nyújtsanak 2-2 primer kör-
zetben. Cégfelvásárlások során a UTI csoporttal
9-re nõtt a primer körzetek száma. A cégcsoport
ekkortól 460 ezer elõfizetõ, 1,5 millió lakos szá-
mára nyújtott telekommunikációs szolgáltatást, és
megerõsödött az üzleti távközlés is.

A HTCC csoport, benne az üzleti telekommuni-
kációban erõs PanTel Kft. és a gyakorlatilag csak
helyi telekommunikációs szolgáltatást nyújtó
Hungarotel Zrt. 2007-ban egyesült az Invitellel,
amelyet a következõ évben cégjogi (és ezzel együtt
teljes szervezeti, folyamati) egyesülés követett.

1.1. Az Invitel Zrt. ISO 9001:2000 [1]
szerinti tanúsításának szakaszai

• Tanúsítás az üzleti (B2B) elõfizetõkre
Az Invitel (Digitel 2002 oldali) jogelõdjének az

elsõ jelentõsebb cégfelvásárlásig nem volt tanúsí-

tott minõségirányítási rendszere. Az egyesülést
követõen átszervezett cég az üzleti területre, az
üzleti szolgáltatásokra dolgozta ki, vezette be és
tanúsíttatta az ISO 9001:1994 szerinti minõség-
irányítási rendszerét. Egy újabb, jelentõs szerve-
zet-átalakítást kapcsolt össze a vállalat saját mi-
nõségirányítási rendszerének korszerûsítésére
2002-ben, amikor folyamatalapúra szervezte át a
minõségirányítási rendszerét, és azt eredménye-
sen tanúsíttatta az új ISO 9001:2000 szerint.

• A tanúsítás kiterjesztése a lakossági (B2C)
elõfizetõkre
2005-ben a vállalat eredményesen hajtotta végre

szabályozó dokumentumrendszerének megújítá-
sát, és ezzel a minõségirányítási kultúra vállalaton
belüli megerõsödését lehetõvé tette. Erre alapoz-
va rövid idõ alatt kiterjesztette a tanúsítást a lakos-
sági ügyfélkörre is, vagyis a teljes vállalatra.

• A tanúsítás kiterjesztése a felvásárlással lét-
rejött cégcsoportra
Az utóbbi évek legjelentõsebb változását a

HTCC cégcsoport létrejötte eredményezte, mivel
a három egyesülõ vállalat minõségirányítási rend-
szerét tekintve is alapvetõ különbségek voltak a
rendszer kiépítettségében; ezen túlmenõen a tech-
nológiai és támogató rendszerek is eltérõek vol-
tak. Természetesen a vállalati kultúrában is nagy
különbségek mutatkoztak (multinacionális nagy-
vállalat, technológiában élenjáró, maximum kö-
zepes méretû vállalat és egy kizárólag tömegter-

ZÁKÁNY GÁBOR
EOQ Minõségirányítási Rendszermenedzser,
Invitel Távközlési Zrt.

Minõségirányítási rendszer
az Invitel Távközlési Zrt.-ben

I. rész

A jelen közleményben bemutatjuk, hogy több cég egyesítése után kialakított rendszerintegráció során a
folyamatszemléletû megközelítésre alapozott PDCA ciklus egyes fázisait hogyan alkalmaztuk és dokumen-
táltuk a minõségirányítási rendszer kiépítésére, és a szervezet üzleti folyamatainak leírására. A megvaló-
sítás egyes lépéseiben a minõségfejlesztés hagyományos és új technikáit használtuk fel, ez lehetõséget nyúj-
tott arra, hogy a különbözõ technikák használatának a lehetõségeirõl (és korlátairól) személyes tapaszta-
latot szerezzünk. A közlemény az Invitel Távközlési Zrt. Minõségirányítási Rendszere létrehozásának gya-
korlati példájával illusztrálja a módszerek alkalmazását. A tanulmány elsõ része részletezi a szervezeti
környezet jellemzõit és tárgyalja a PDCA ciklus tervezési és megvalósítási szakaszát. A második rész bemu-
tatja az ellenõrzés és intézkedés szakaszát, valamint az átalakítás kulcsfolyamatait és a továbbfejlesztés
lehetõségeit.
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mékeket szolgáltató „vidéki” vállalat). A cégcso-
port sikeresen vette ezt az akadályt is.

1.2. Az ISO 9000:2005 [2] nyolc alap-
elvének alkalmazása a minõség-
irányítási rendszer kiépítésében

A cég 2001. óta több lényeges tulajdonosi, szer-
vezeti / szerkezeti, üzletpolitikai változáson ment
keresztül, miközben minõségirányítási rendszerét
több ízben is korszerûsítette és kibõvítette. Dol-
gozatomban azt vizsgáltam, hogyan sikerülhetett
mindez, hiszen a pénzügyi befektetõk közötti tu-
lajdonosváltások nem arról híresek, hogy bõvé-
ben lennének a pénzügyi erõforrásoknak. Az ala-
pokat tekintve a minõségirányítás nyolc alapelv-
ét (Vevõközpontúság, Vezetés, A munkatársak
bevonása, Folyamatszemléletû megközelítés,
Rendszerszemlélet az irányításban, Folyamatos
fejlesztés, Tényeken alapuló döntéshozatal, Köl-
csönösen elõnyös kapcsolatok a beszállítókkal)
vizsgáltam. Ennek keretében az elvek cégen belü-
li erõterét, kapcsolatrendszerét elemeztem, hogy
választ adhassak az elõzõekben feltett kérdésre.

1.3. A 8 alapelv kapcsolata az Invitel-ben

Azért, hogy a lehetõ leghatékonyabban legyünk
képesek a szervezet átalakítására, a gyökér-oko-
kat kellet feltárnunk. Azt vizsgáltuk, hogy az
Invitel Zrt.- n belül a nyolc alapelv között felis-
merhetõ-e bármilyen, a fenti feltételezést megerõ-
sítõ összefüggés, logikai illetve hierarchikus kap-
csolat. Brainstorming technikát alkalmazva, az
úgynevezett. egymás közötti összefüggést feltün-
tetõ diagramot készítettünk el, és az alábbi ered-
ményre jutottunk (1. ábra):

1.3.1. A vevõközpontúság és a vezetés elsõd-
legessége

A felmérésben résztvevõk véleménye szerint
annál a vállalatnál, amelyik tevékenysége központ-
jába nem a vevõt helyezi, nincs értelme a minõ-
ségrõl, illetve a minõségközpontú vezetésrõl be-
szélni. Úgyszintén nem hiszünk abban, hogy ilyen
horderejû kérdésekben hatékony és eredményes
lehet egy alulról jövõ kezdeményezés, mindenfé-
le vezetõi támogatás nélkül.

1.3.2. A vezetés támogatásának közvetlen
következménye

A vezetés támogatása nem csak a fentiekben
jelzett megkerülhetetlenség miatt lényeges, de
azért is, mert közvetlenül képes további három
kulcselemet is teljesíteni: a munkatársak bevoná-
sát, a folyamatszemléletû megközelítést és a rend-
szerszemléletet az irányításban. Ezek alapján egy-
értelmû, hogy a nyolc alapelv közül – a vezetés
elkötelezettségével – teljesülhet összesen öt továb-
bi alapelv. A darabszámon túl ezek fontossága
együttesen már olyan áttörést képes hozni, amely-
re bátran lehet alapozni.

Az Invitelnél a tartós sikerekhez ezen tényezõk
együttes megléte is vezetett; ennek a három alap-
elvnek a maradéktalan teljesülése nélkül az elmúlt
évek gyökeres változásai irányíthatatlanok lettek
volna.

1.3.3. A „maradék” alapelvek
A további három alapelv, nevezetesen a folya-

matos fejlesztés, a tényeken alapuló döntéshoza-
tal, és a kölcsönösen elõnyös kapcsolat a beszál-
lítókkal már gyakorlatilag következményként, kü-
lön erõforrások biztosítása nélkül valósult meg.
A különbözõ rendû és rangú vezetõk és beosztot-

tak számára világos volt, hogy
munkánk hosszabb távon csak-
is akkor lehet eredményes, ha
ezekre építünk, függetlenül at-
tól, hogy „szeretjük-e az ISO-t
vagy sem?”

1.3.4. A megkerülhetetlen
tényezõ: a munkatársak
bevonása

Az elmúlt évek tapasztalatai
világossá tették, hogy amennyi-
ben a vállalat vezetõsége nem
akarja, vagy nem tudja a mun-
katársak érdeklõdését felkelteni
a minõségirányítás iránt, hagy-
ja, hogy azt a dolgozók nyûgnek
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éljék meg, akkor csak rendkívüli erõfeszítésekkel
lehet még a minimális célt is teljesíteni. Amennyi-
ben a vállalt vezetõsége meg tudja mutatni, hogy
milyen értéket jelent a vállalat egészének a minõ-
ségirányítás léte, hogy lényegesen többet ad, mint
amennyit úgymond elvesz, akkor a legnagyobb
változások is menedzselhetõek.

2. Minõségirányítási rendszer
átalakítása a PDCA ciklus tükrében

A 2007-ben végrehajtott felvásárlás során a
tulajdonos nem kételkedett abban, hogy a két
vállalatnál is meglévõ, ISO 9001:2000 szerint
tanúsított minõségirányítási rendszer olyan érté-
ket képvisel, amit minden körülmény között meg
kell õrizni. A legnagyobb nehézséget az idõfak-
tor, pontosabban az idõzítés jelentette, ugyanis
mindkét tanúsítvány felülvizsgálata az év fordu-
lójához közeli napra esett, a cégjogi egyestést
pedig a vállalt január elsejével hajtotta végre.
Belátható, hogy egy ekkora mértékû változás
esetében nincs minden részletében az utolsó kis
csavar is a helyére téve, de az is, hogy pont az
ilyen esetekben a legfontosabb a folyamatok,
benne a hatáskörök egyértelmûvé tétele, annak
dokumentálása és betartása.

Úgy éreztük, hogy helyzetünket leghûbben
Arany Jánosnak a Toldi estéje címû [3] remek-
mûvének másfél évszázaddal ezelõtt leírt sorai
jellemzik:

Hajt az idõ gyorsan – rendes útján eljár –
Ha felülünk, felvesz, ha maradunk, nem vár;

Az elmondottak alapján nem lehet kérdés, hogy
ilyen döntés született: „felülünk”!

Dolgozatomban azt vizsgáltam, hogyan felel-
tettük meg a minõségirányítási rendszer átalakí-
tási folyamatát és az úgynevezett üzleti (szerve-
zeti) folyamatok fejlesztési lépéseit a Plan-Do-
Check-Act = Tervezés-Végrehajtás (Megvalósítás)-
Ellenõrzés-Intézkedés (vagyis PDCA) folyamatos
fejlesztési modell feltételeinek.

3. Tervezés

A [2] szabvány szerint a minõségtervezés meg-
határozása a következõ: a minõségirányításnak
az a része, amely a minõségcélok kitûzésére, vala-
mint a szükséges mûködési folyamatok és a velük

kapcsolatos erõforrások meghatározására összpon-
tosít a minõségcélok elérése érdekében.

Tágabb értelemben a meghatározást a követ-
kezõképpen is megadják: „A tervezés: azoknak a
céloknak és folyamatoknak a megállapítása, ame-
lyek a vevõi követelményeknek és a szervezet
politikájának megfelelõ eredmények eléréséhez
szükségesek.”

3.1. A „nagy ugrás” megtervezése

Amíg a minõségirányítási rendszer átalakítása,
fejlesztése egy vállalaton belül történik, addig a
hazai pálya elõnyét élvezve biztosan lehet az elõz-
ményekre alapozni. Az új helyzet teljesen más fel-
tételeket teremtett, amelyek közül a legfontosab-
bak az alábbiak.

3.1.1. A peremfeltételek
Három vállalat, három világ
• a minõségirányítási rendszerek kiterjedése

(teljes körû / nagy üzleti ügyfelek / sem-
mi);

• a folyamatok dokumentáltsága is különbözõ
(teljes körû dokumentáció, csak az ISO
9001:2000 szerint kötelezõ eljárások, a fo-
lyamatok dokumentációja nem volt megis-
merhetõ);

• más a megcélzott ügyfélkör, és ezért mások
az értékesített termékek (szolgáltatások), va-
lamint azok fokozatai;

• más technológiával, más földrajzi elhelyez-
kedésûek a szolgáltatást megvalósító eszkö-
zök;

• mások a támogató és számlázási informati-
kai rendszerek;

• és végül, de egyáltalán nem utolsósorban:
teljesen más a vállalati kultúra.

2007 júniusában a felsõ vezetés úgy döntött,
hogy az év végére a cégcsoport jogi státusától füg-
getlenül ISO 9001:2000 szerint kell tanúsítani a
minõségirányítási rendszert:

• a teljes cégcsoportra;
• minden üzleti szegmensre;
• minden olyan terméket elõállító folyamatra,

amelyre a rendszer kiterjed;
• korlátozás nélküli területre.

3.1.2. A cégcsoport átalakításának mérföld-
kövei (a MIR tükrében)

A minõségirányítási rendszer átalakításához
szükség volt a vállalat mûködését meghatározó,
és ezáltal a folyó tevékenységet is befolyásoló
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16 Ellenõrzõ hívás (ügynök
ellenõrzése; ügyfél valóban akarja?

Tevékenység/szervezet Ügyfél IDC Ügyfél Partner Mûszaki Riportadmin. manag. üzem

11- Aktív ügyfélkeresés indul

12. Kapcsolatfelvétel a potenciális
az ügyféllel

13. Mûszaki megvalósíthatóság
ellenõrzése

14. Megrendelés/Szerzõdés aláírása
ügyfél részérõl

15. Szerzõdés iktatása, rögzítése
a szolgáltatónál

17. Ügyfél pénzügyi helyzetének ellen-
õrzése (nincs-e lejárt, kétes
tartozása?)

18. Szerzõdés aláírása a szolgáltató
részérõl

19. A szolgáltatás létesítése

10. A szolgáltatás átvétele

11. Létesítés rögzítése
számlázás indítása

12. Értékesítési riporthoz alapadat

Kezdeti állapot: potenciális ügyfél
keresése

Záró állapot: szolgáltatás mûködõ-
képesen átadva, szolgáltatás indul

2. ábra   Indirekt értékesítési csatorna

döntések meghozatalára. Közülük a
legfontosabbak az alábbiak:

• felsõvezetõi kulcsszereplõk ki-
választása és ennek kommuni-
kálása;

• helyzetfeltáró és javaslattevõ
teamek létrehozása;

• szervezeti/tevékenységi mát-
rix kidolgozása, elfogadása;

• a felsõ vezetés véglegesítése,
középvezetõi szint pályáztatá-
sa, döntés a személyekrõl;

• egyesített (egységes) szerveze-
tek ki-, illetve átalakítása, a
tevékenységek egységesítése
(összekapcsolása, költözteté-
se);

• folyamatok/IT rendszerek
mátrixának kidolgozása, kon-
cepció az átmeneti (középtá-
vú) idõszakra;

• döntés az üzleti folyamatok
koncepciójáról, a bevezetés
módjáról.

3.1.3. Egy példa a szervezetek
közötti kapcsolatra: Blokk
diagram az indirekt értékesítési
csatorna folyamatáról

A 2. ábrán látható folyamatábra
azt illusztrálja, hogy még egy ilyen
mindennapos, egyszerû folyamat
feltárása és nagy léptékû részletezettsége mellett
is mennyi döntési pont, felelõsségi elhatárolás
szükséges a zavarmentes mûködéshez. Az ábra
segített feltárni és bemutatni, hogy a folyamatok
az újonnan kialakított hatásköri és felelõsségi kör-
nyezetben mûködõképesek lesznek. A vizsgált
példában a távközlési szolgáltatónál a lakossági
ügyfelek részére külsõ értékesítési csatorna (ügy-
nökhálózat, angol rövidítésbõl IDC) közremûkö-
désével végzett értékesítési folyamatot ellenõriz-
tük a döntés végsõ szakaszában.

A folyamat értékelése
A folyamat tevékenységeinek nagyléptékû ki-

dolgozása már elõzõleg megtörtént. A tevékeny-
ségek között fölöslegeset, illetve összevonhatót
ekkor sem azonosítottunk, a tevékenységek sor-
rendje a technológia miatt kötött. Összességében
megállapítható, hogy a fenti folyamat a jól átgon-
dolt fejlesztés eredményeképpen logikus, kellõen
letisztult, további módosítása az alkalmazás vál-
tozatlan körülményei között nem indokolt.

3.2. A MIR átalakításának tervezése,
mérföldkövek

A peremfeltételek ismeretében és a cégcsoport
megkezdett átalakításának a figyelembevételével
megvizsgáltuk, hogy mely eseményeknek kell ha-
táridõre megtörténni ahhoz, hogy érdemben ne-
kiláthassunk a minõségirányítási rendszer újra-
szervezéséhez. A szervezés során felhasználtuk

• az ISO 9004:2000 szabvány [4] fejlesztési
irányelveit,

• a jogszabályi elõírásokat [5]-[10], valamint
• a minõségirányítási rendszerre vonatkozó

általános alapelveket és módszereket [11],
továbbá

• a szolgáltatások megbízhatóságának értéke-
lésére vonatkozó eljárásokat [12] és

• a távközlési szolgáltatások szolgáltatásokra
vonatkozó minõségirányítási megfonto-
lásait [13].

A minõségirányítási rendszer dokumentációjá-
nak kialakításához az alábbi döntéseket hoztuk:
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Marketing

MK (10)

Ügyfélkapcsolat

ÜK (17)

Implementáció

IM (13)

Műszaki
Fejlesztés

MF (11)

Ügyfél Pénzügy

ÜP (14)

Műszaki
Üzemeltetés

MÜ (15)

Kereskedelem

SL (12)

P
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P
ia
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Ü
gy
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Portfolió

Pénzügyi
folyamatok

PÜ (05)

Általános
folyamatok

ÁF (01)

Beszerzés
és raktározás

BR (06)

Informatikai
folyamatok

IT (08)

Humán-
politikai

folyamtok

HR (07)

Minőség-
Irányítási

folyamatok

MR (09)

Potenciális Ügyfelek

Corporate Process Management System

Minőségirányítási Rendszer

Értékteremtő lánc

Marketing

MK (10)

Ügyfélkapcsolat

ÜK (17)

Implementáció

IM (13)

Műszaki
Fejlesztés

MF (11)

Ügyfél Pénzügy

ÜP (14)

Műszaki
Üzemeltetés

MÜ (15)

Kereskedelem

SL (12)
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Portfolió

Pénzügyi
folyamatok

PÜ (05)

Általános
folyamatok

ÁF (01)

Beszerzés
és raktározás

BR (06)

Informatikai
folyamatok

IT (08)

Humán-
politikai

folyamtok

HR (07)

Minőség-
Irányítási

folyamatok

MR (09)

Potenciális Ügyfelek

Corporate Process Management System

Minőségirányítási Rendszer

Értékteremtő lánc

3. ábra   Folyamattérkép

3.2.1. Harmonizált folyamattérkép
megalkotása

A két, tanúsítással rendelkezõ vállalat folyamati
struktúrája nagy hasonlóságot mutatott a folya-
matcsoportok szintjén. Ebben nincs csoda, hiszen
mindkét vállalat a telekommunikációban tevé-
kenykedett, és mindkét helyen logikusan tárták
fel és építették fel a folyamatok és azok kapcsoló-
dásának rendszerét. A harmonizált folyamattér-
képet a 3. ábra mutatja.

A folyamattérkép elemzése a következõkre vi-
lágít rá:

1. Az értékteremtõ lánc (fõfolyamat) a piaci
igények megismerésétõl indul, amit a termékfej-
lesztés keretében a marketing fordít le üzleti
igénnyé.

2. Amennyiben szükséges, a technikai feltéte-
leket (beleértve az újdonság megvalósítását, de a
gerinchálózat megfelelõ mértékû bõvítését is) a
mûszaki fejlesztési folyamatok keretében ala-
kítjuk ki.

3. Az igények kezelését a kereskedelmi folya-
matokban végezzük el.

4. A szolgáltatások létesítését a megvalósítási
folyamatokban hajtjuk végre.

5. Az ügyfél-pénzügyi folyamatok összetett-
ségét az okozza, hogy nem egyszeri adásvételbõl
és fizetésbõl áll a kereskedelmi tevékenység, ha-
nem folyamatos a szolgáltatás, a havi ciklust kö-
vetõen történik a számlázás, ezt követi számlaér-

ték térülése, miközben a szolgáltatást továbbra is
folyamatosan kell nyújtani.

6. Az ügyfélkapcsolati folyamatcsoportba tar-
tozik minden olyan folyamat, amelynek során az
ügyfelekkel – általában azok kezdeményezésére
– kapcsolatba kerülünk.

7. A támogató folyamatok körébe azok a tevé-
kenységek kerültek, amelyek minden hasonló mé-
retû (és nem feltétlen telekommunikációs) válla-
lat életéhez hozzátartoznak, mint a beszerzés és

raktározás, informatikai folyamatok, humánpoli-
tikai folyamatok, minõségirányítási folyamatok.

8. Egyéb, nem minõségirányítási folyamatok
közé azokat a folyamatokat vettük, amelyeknek
nincs minõségirányítási vonzata, de a vállalati
folyamatszabályozási kultúra révén az itt kiala-
kított szerkezetben, keretben üzemeltetjük eze-
ket is:

• Pénzügyi folyamatok
• Általános folyamatok

3.2.2. Egységes dokumentációs szintek
Az Invitel Zrt. a szolgáltatás elõállítási (érték-

teremtõ lánc) folyamatait oly módon tervezte meg,
hogy az a minõségirányítási rendszer összes kö-
vetelményével összhangban legyen. Ezt azzal biz-
tosítja, hogy a szervezet mûködtetéséhez alkal-
mazott módszereket és a szolgáltatás-elõállítási
folyamatokat az ISO 9001:2000 szabvány köve-
telményei szerint szabályozta és dokumentálta. A
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Minõségpolitika
Minõségügyi

kézikönyv

Szabályzatok,
eljárások

Munkautasítások

Minõségügyi feljegyzések

1. szint

2. szint

3. szint

4. szint

5. szint

4. ábra   A dokumnetumok szintjei

cég minõségirányítási rendszerét az alábbi doku-
mentálási szinteken határozta meg:

Ezen belül a szabályozó dokumentumokat az
alábbi 3 szinten értelmezzük:

• folyamatszint: szabályzatok
• folyamatszint: eljárások
• folyamatszint: munkautasítások

Szabályzat: olyan Szabályozó Dokumentum,
amely meghatározza a vállalat egyes üzleti és tá-
mogató tevékenységeinek célját, közremûködõit,
felelõsségeit, az átadás-átvételi és ellenõrzési pon-
tokat, valamint meghatározzák az adott tevékeny-
ség végrehajtási, nyilvántartási és ellenõrzési
módjait.

Eljárás: olyan folyamatszemlélet elven rögzí-
tett leírás, amely meghatározza a vállalat egyes
üzleti és támogató tevékenységeinek célját, köz-
remûködõit, felelõsségeit, az átadás-átvételi és
ellenõrzési pontokat, valamint meghatározzák
továbbá az adott tevékenység végrehajtási, nyil-
vántartási és ellenõrzési módjait. Általában folya-
matábrát is tartalmaz.

Munkautasítás: olyan leírás, amely egy-egy
csoport vagy munkakör részletes tevékenységét
szabályozza a szükséges mértékben és módon.
Meghatározza az adott tevékenységek célját, köz-
remûködõit, felelõsségeit, az átadás-átvételi és
ellenõrzési pontokat, valamint az adott tevékeny-
ség végrehajtási, nyilvántartási és ellenõrzési
módjait. Folyamatábrát, képernyõ-nézeteket is
tartalmazhat.

A kezelési utasítás, a gépkönyv, és minden más,
fentieknél részletesebb leírás már a szakmai kom-
petencia körébe tartozik, nem része a minõség-
irányítási dokumentációs rendszernek.

3.2.3. Egységes dokumentáció,
közös folyamatleíró nyelv

Az új dokumentációs rendszer létrehozásakor
• meghatároztuk és szabályoztuk a dokumen-

tációs rendszer mindhárom szintjére a köte-
lezõ tartalmi és formai elemeket, továbbá

• azokra az esetekre, amikor folyamatleírást
tartalmaz a szabályozás (eljárások és mun-
kautasítások), továbbra is az Invitelnél be-
vált folyamatmodellezõ rendszert használjuk
(a rendszer a tevékenységek sorrendje mel-
lett azok logikai kapcsolatát is mutatja, to-
vábbá résztvevõket és szerepüket, az infor-
matikai rendszereket, a bemenõ és kimenõ
adatokat, a felhasznált adatbázisokat stb).

3.2.4. A tanúsítandó MIR rendszer
határainak a meghatározása

A rendelkezésre álló erõforrások korlátozott
volta (határidõ, megfelelõ ismeretekkel rendelke-
zõ szakértõk, döntésképes vezetõk) miatt dönte-
ni kellett a MIR terjedelmérõl, határairól. Ennek
során a feltételeket figyelembe vettük, és
• a megtartás, újraszabályozás mellett döntöt-

tünk az alábbi esetekben:
o a folyamatok szabályozása kötelezõ az ISO

9001:2000 szerint;
o a folyamatok lényeges hatással vannak a szol-

gáltatások színvonalára és/vagy az ügyfelek
elégedettségére;

o a nagy változások kezeléséhez nélkülözhe-
tetlen utasítások, vagyis azok a területek,
amelyek dokumentált folyamatok nélkül ka-
tasztrofális deformációkat szenvednek;

o egyéb, hatósági kötelezettségek teljesítéséhez
(különösen, ahol az ISO 9001:2000 szerinti
tanúsítás meglétére, illetve a 345/2004 Kor-
mányrendelet[8] elõírásaira hivatkoztunk)
szükséges szabályozások;

• megtartottuk, de átmenetileg kivontuk a mi-
nõségirányítási rendszer hatóköre alól azokat,
amelyek
o nem tartoznak egyik fenti kategóriába sem,
o de az Invitel mûködésében fontos szerepet

töltöttek be (ezek a tanúsítás idõszakában
még nem voltak egységesen alkalmazhatóak
a teljes cégcsoportnál. Ugyanakkor el akar-
tuk kerülni azt a szerencsétlen helyzetet,
hogy átmenetileg megszüntetjük ezeket az
utasításokat, majd pár hónap múlva, mint
immár fontos utasításokat, újból kiadjuk. Ez
ugyanis a dolgozóknak a minõségirányítási
rendszerbe vetett hitének olyan mértékû
megrendüléséhez vezethetett volna, amit el-
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fogadhatatlan szintû kockázatként azonosí-
tottunk);

• visszavontuk azokat az utasításokat, amelyek
egyik fenti kategóriába sem tartoztak.

A MIR másik korlátját az idõsík adta: Úgy kel-
lett meghatározni a szabályozó dokumentumok
kiadásának az idõpontját, hogy

• a szükséges vezetõi döntések már hassanak a
vevõi igények azonosításában és a fõ üzleti fo-
lyamatok kialakításában, és legyen döntés a
támogató rendszerek elfogadásáról, másfelõl

• a felsõ vezetés által megszabott határidõ tel-
jesüljön, vagyis a tanúsítás még az év vége
elõtt legyen meg. Ehhez figyelembe kellett
venni a tanúsítás idõpontjakor a meglévõ
tanúsítvány(ok) lejárati dátumát, és azt, hogy
a tanúsítás elõtt meg kell tartani a belsõ
auditot, ami az összes szükséges utasítás
meglétére épít.

3.3. Üzleti célok és folyamatok
meghatározása

A PDCA ciklus elsõ fázisának megfelelõen meg-
határoztuk, illetve újra értelmeztük a szolgáltatá-
sokra vonatkozó vevõi elvárásokat és hatósági
követelményeket.

3.3.1. Vevõi követelmények meghatározása
A vevõi követelményeket külsõ piackutató cég

bevonásával méretjük fel, ahol a követelménye-
ket egy többdimenziós rendszer írja le, egyfelõl
a nyújtott szolgáltatások szerint, másfelõl az ügy-
félszegmensek szerint. Az összetett szempont-
rendszer vizualizálását fadiagram kialakításával
végezzük.

A rendszeresen végzett ügyfélelégedettség-mé-
rés szempontrendszerének meghatározásakor a
vizsgált vásárlói elvárásokat, fontosságukat, pa-
ramétereiket és a kapcsolatok erõsségét részletes
mátrix diagramban vizsgáltuk és mutattuk be.

A távközlési szektorban is az a jellemzõ, hogy
lényegesen könnyebb egy ügyfelet megtartani,
mint egy újat szerezni (ez az arány kb. 1:7). Emi-
att a meglévõ ügyfelek megtartása alapvetõ fon-
tosságú. Az elégedettséget viszont nem azonos
tényezõk váltják ki az egyes ügyfelek esetében.
Ismerni kell, hogy

• egyáltalán milyen ügyfél-kategóriákat/ügy-
félszegmenseket definiálunk;

• azokat milyen jellemzõ alapján azonosítjuk;
• melyek a számukra fontos szolgáltatási jel-

lemzõk;

• azokat hogyan, milyen paraméterek alapján
mérjük;

• és végül mérni kell az egyes szempontoknak
való megfelelés mértékét.

Kijelenthetjük, hogy a szolgáltató vállalat az
ügyfelek elégedettségét valóban komolyan veszi.

Az egyes összetevõk monitorozása folyamatosan
történik, havi értékeléssel, és kritikus esetben a fel-
sõ vezetés tájékoztatásával. Amennyiben szükséges,
akcióterv készül a kényes paraméterek helyreállí-
tására. Az érintett paraméterek megfelelõségéért
mindenhol az adott szervezet vezetõje a felelõs. Az
elégedettségi mutatókat negyedéves gyakorisággal
külsõ, független szakértõkkel méreti. Az eredmény
a vállalat összes dolgozójának – a vezérigazgatótól
kezdõdõen a „legutolsó” alkalmazottig – az éves bo-
nuszára jelentõs, közvetlen hatással van.

3.3.2. Hatósági elõírások
A távközlési szolgáltatók tevékenységét többek

között a „345/2004. (XII. 22.) Korm. rendelet [8]
és [10] az elektronikus hírközlési szolgáltatás
minõségének a fogyasztók védelmével összefüg-
gõ követelményeirõl” szabályozza (idõközben a
helyzet változott, a hivatkozás szerepét átvette a
229/2008. (IX. 12.) Korm. rendelet az elektroni-
kus hírközlési szolgáltatás minõségének a fogyasz-
tók védelmével összefüggõ követelményeirõl),
ahol az Általános Szerzõdési Feltételekben szere-
peltetendõ kötelezõ mutatókat, és minimális-ér-
tékeket is meghatározták.

3.3.3. A dolgozókra vonatkozó
minõségcélok hierarchiája

Az Invitel Zrt. a minõségcéljait három szinten
határozta meg:

• Stratégiai / üzleti célok
• Folyamatosztályokra lebontott minõségcélok
• Munkavállalónkénti személyes célok

A minõségirányítási szervezet a minõségirányí-
tási rendszer hatókörén belül csak a „Folyamat-
osztályokra lebontott minõségcélok” kezelését
(kitûzését, értékelését és kihirdetését) végzi. A
stratégiai/üzleti célok kezelése a felsõvezetés fel-
adata; a munkavállalókra vonatkozó célkitûzések
meghatározásáért és értékeléséért a szakterület
vezetõje a felelõs.

3.3.4. Folyamatok kidolgozási módszere
A vállalat dokumentált üzleti folyamatainak

tartalmáért az adott szakterület a felelõs, mivel
a nemcsak a tervezéshez, de a végrehajtáshoz is
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ott állnak rendelkezésre a szükséges erõforrá-
sok. A minõségirányítási szervezet a folyamat-
csoportok körét határozza meg, továbbá rend-
szerszemléletû megközelítésben hangolja össze
a dokumentumok rendszerét. Amennyiben a
segítségét kérik, minden esetben szakmai segít-
séget ad meglévõ folyamatok feltárásához/értel-
mezéséhez, folyamatok újratervezéséhez, vala-
mint újonnan szükségessé váló folyamatok ki-
dolgozásához.

A folyamatábrát minden esetben a minõségirá-
nyítási szervezet készíti, mivel itt áll rendelkezés-
re a szakmai és jogosultsági kompetencia.

3.4. Minõségirányítási rendszer

A minõségirányítási szervezet ezen elõírásnak
megfelelõen – az elõzõekben már ismertetett
módon – meghatározta az általános követelmé-
nyeket és a dokumentálás követelményeit.

3.4.1. A vezetõség felelõsségi köre
Ezen a helyen a szerzõ kiemeli a vezetõség el-

kötelezettségét, vevõközpontúságát és a minõség-
célok teljesítése iránti elkötelezettség megterem-
tését. A vezetõség a dolgozók széleskörû és min-
den lényeges tényezõre kiterjedõ tájékoztatását a
kezdetektõl alapvetõ fontosságúnak tekinti. En-
nek biztosítására
• évente két alkalommal úgynevezett road show-

t szervez az összes dolgozó részére. A célok és
eredmények értékelése mellett ilyen fórumon
jelentették be a vállalat életére jelentõs hatás-
sal bíró változásokat is (pl. cégek eladása, illet-
ve egyesülése stb.);

• az év során, amennyiben további lényeges ese-
mény történik, az összes dolgozónak címzett
elektronikus levél kerül kiadásra (esetenként
még a vállalat adásvételével kapcsolatos hírek
esetében is);

• évente több alkalommal, központi és vidéki te-
lephelyeken üzleti reggeli keretében kapnak
tájékoztatást a dolgozók, ahol további, õket
közvetlenül foglalkoztató kérdéseket is felte-
hetnek;

• a belsõ intranet hálózaton lehetõség van a vál-
lalatvezetés megszólítására, kérdések feltevé-
sére, amelyekre ugyanezen a helyen ad választ
az illetékes vezetõ.

• A vevõi elégedettséggel kapcsolatos dolgozói
elkötelezettség fokozását a bonusz rendszeren
keresztül is biztosítja a vezetõség:
o minden, az ügyfelekkel közvetlen kapcsolat-

ba kerülõ dolgozó esetében a bonusz meg-

határozó része az érintett ügyfelek elégedett-
ségén alapul;

o minden további dolgozó és vezetõ bonuszá-
nak egy jelentõs része az ügyfél-elégedettsé-
gi mérésen alapul.

4. Végrehajtás

„A folyamatok bevezetése és mûködtetése.”
A végrehajtási fázist kettõs értelemben haszná-

lom, illetve vizsgálom:
• egyfelõl a MIR üzemeltetését, mûködtetését,

vagyis a változásokról hozott döntések meg-
valósítását;

• másfelõl a minõségszemléletû vezetés által
irányított vállalat mûködését az új, átalakí-
tott és dokumentált folyamataiban.

4.1. A minõségirányítási rendszer
üzemeltetése

A cégcsoport létrejöttét és a minõségirányítási
rendszer tanúsítására vonatkozó tulajdonosi, il-
letve felsõvezetõi döntéseket követõen számba
vettük a korlátokat és lehetõségeket, a megtar-
tandó értékeket és azokat az addig fontosnak tar-
tott tényezõket, amelyekrõl idõlegesen vagy vég-
legesen le kell mondanunk.

4.1.1. A cégcsoport tanúsítása
A teljesítés / teljesíthetõség megkérdõjelezése

fel sem merülhetett, ez a politikai öngyilkosság
kategóriájával lett volna egyenlõ. A kérdés csak
az lehetett, hogy milyen technika alkalmazásával
tudjuk megvalósítani.

A nehéz helyzetben nagy könnyebbséget jelen-
tett, hogy mindkét tanúsítással rendelkezõ vál-
lalatnak ugyanaz a szervezet adta ki a tanúsít-
ványt, sõt, ugyanaz a személy a vezetõ auditora.
A sikerhez vezetõ út egyik pillére volt, hogy azo-
nos szakmai alapokon, egységes felfogásban tud-
tuk megközelíteni a kérdést: a cégcsoportot több
jogi egységbõl álló, de egységes irányítás alatt,
egységes célokért tevékenykedõ szervezetként
kezeltük.

4.1.2. A folyamatosság biztosítása
A folyamatosságot két területen kellett biztosí-

tanunk:
• Invitel és PanTel is több mint tízéves tanúsít-

vánnyal rendelkezett, ami olyan érték, amit
minden körülmény között meg kívántunk tar-
tani. Az egyéb hatások is ezt a megoldást tá-
mogatták, a kérdés ekkor technikai kérdéssé
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nélkülözhetetlen

fontos

megszüntethetõ

átminõsítés

5. ábra   Szabályozó dokumentum kezelése

egyszerûsödött, mégpedig hogy melyik válla-
lat tanúsítványát terjesszük ki a cégcsoportra.

• A szabályozó dokumentumok alapjául az Invitel
rendszerét választottuk, mivel
o a vállalati folyamatok sokkal szélesebb kö-

rét fedte le;
o a vállalat felsõ- és középvezetése jelentõs

részben az Invitelbõl került ki, és õk már meg-
ismerték és használták, sajátjukként kezel-
ték ezt a rendszert;

o a dolgozók legnagyobb hányada az invite-
lesek közül került ki, akik munkájuk során
szintén építettek a szabályozó dokumentu-
mokra.

4.1.3. Az idõpont meghatározása
A tanúsítás tényéhez hasonlóan, a véghatáridõ

sem lehetett kérdéses (a vezetõi döntés mellett a
január 1.-vel bekövetkezõ cégjogi átalakulás miatt
sem). A pontos idõpont meghatározásakor figyelem-
be kellett venni a két tanúsítvány lejárati idejét, és
közülük a számunkra kedvezõbbet választani az
idõszükséglet miatt a lehetõ legkésõbbi idõpontban,
de úgy hogy a karácsonyi készülõdés, a szabadságok
ne lehetetlenítsék el a sikeres tevékenységet.

4.2. A szervezetek státusa

Már a jogi egyesülés elõtt megkezdõdött az
egyes szervezetek tényleges kialakítása. Munka-
szerzõdés megkötésére (és adott esetben munka-
helyváltásra) azokon a helyeken került sor, ahol
az egységes irányítás és a hatáskörök megköve-
telték a jogi megfelelést (például a HR és a pénz-
ügy egyes területei). A többi esetben kerültük a
„munkahelyi vezetõ” és hasonló kifejezések hasz-
nálatát a szabályozó dokumentumokban, helyet-
te az általánosabb, de jelen helyzetben is korrekt
„xy- nak jelent” kifejezést alkalmaztuk.

Szélsõséges esetben bonyolult munkaügyi eljá-
rást kellett volna indítani egy esetlegesen ellensze-
gülõ munkatárssal szemben, hiszen a munkáltatói
jogokat csak igen áttételesen gyakorolta ilyen ese-
tekben az adott vezetõ. A munkavállalói elkötele-
zettség, és a józan ész hatására ilyen probléma nem
merült fel. Mindenki számára világos volt, hogy az
átmeneti idõszakban sem állhat meg az élet, miköz-
ben a régi módon „de facto” már nem, az új mó-
don pedig „de jure”még nem lehetett mûködni.

4.3. A folyamatok és rendszerek

A távközlési szolgáltatásokat megvalósító üz-
leti folyamatok szükségszerûen támaszkodnak az

informatikai rendszerekre, nagyban függnek azok
lehetõségeitõl és korlátaitól. A vállalatok ebbéli
rendszerei természetesen különbözõek voltak, sõt
az általuk nyújtott szolgáltatások jellege, a tevé-
kenységek meghatározott sorrendje, vagy szabad-
ságfoka, a kapcsolódó információk kezelése, és
áltatában az értékteremtõ-lánc különbözõ elemeit
támogató rendszereknek az egymáshoz való kap-
csolata (interfész vagy személyes beavatkozás) is
annyira eltérõ helyzetet teremtett, illetve tartott
fenn, amelyeknek a kezelése szintén átmeneti, de
hatékony döntések meghozatalát követelte.

A folyamatok tervezését, dokumentálását a kö-
vetkezõképpen oldottuk meg:

• A szükséges részletezettség mértékéig meg-
határoztuk a tevékenységeket és sorrendjü-
ket, illetve kapcsolódásukat (ezen a téren cso-
dák nincsenek, bizonyos folyamatok – kellõ
távolságból nézve – minden távközlési cég-
nél azonosak).

• A részvevõk között egyértelmûvé tettük, hogy
melyik szervezetnek mi a teendõje az adott
tevékenység során. A lehetséges szerepek:
dönt, végrehajt, közremûködik, információt
ad vagy kap, a folyamtok dokumentációjá-
ban is rögzítve lettek.

• Az informatikai rendszerek esetében a koráb-
bi konkrét rendszermegnevezés helyett azok
funkcióját adtuk meg, mint pl. mûszaki nyil-
vántartás, bekapcsolást támogató, számlázási
vagy ügyfél folyószámla-kezelõ rendszer.

4.4. Döntés a szabályozó dokumentumok
megtartásáról / elvetésérõl

A tervezési szakban meghatározott elvek sze-
rint megtartottunk, illetve aktualizáltunk mindent,
ami „kell”. A folyamatosság számokban:

• Invitel korábban 150 szabályozó dokumen-
tumban dokumentálta a vállalat mûködését

• ebbõl 63 darabot ítéltünk olyannak, amelyek
nélkülözhetetlenek, és

• további 16-t, amelyek nagyon kellenek. Eze-
ket az utasításokat aktualizáltuk és friss vál-
tozatban kiadtuk;
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• a maradék 80 utasításból tízes nagyságrend-

ben szüntettünk meg, míg a többit „egyéb”
(nem minõségirányítási) szabályozó doku-
mentumként tartottuk meg, biztosítva a foly-
tonosságot, és a jövõbeni újraszabályozás
lehetõségét.

4.5. A cégcsoport mûködése az új
minõségirányítási rendszerrel

A vállalatcsoport munkájába annyira beépült a
dokumentált folyamatokon alapuló tevékenység,

illetve ahol ennek nem volt ilyen erõs hagyomá-
nya, ott pedig olyan segítséget jelentett a folya-
matok dokumentáltsága, hogy a szervezet gyakor-
latilag zökkenõmentesen tudott cégcsoportként,
majd jogilag egységes cégként mûködni.

Megállapítható, hogy a minõségirányítási
rendszer a szervezet számára nem elsõsorban
elérendõ célnak, hanem eszköznek, mégpedig
hatékony eszköznek bizonyult.

Következõ számunkban folytatjuk

2007/47/EC jelû irányelv rendelkezései jelen-
tõs mértékben kiterjesztik az orvosi eszközökre
vonatkozó törvényi elõírások hatályát. „A köve-
telmények köre változó, de többnyire már az ala-
pokra, az osztályozásra és a termékek kategóriá-
ba sorolására is vonatkoznak. Ilyen például a
mûszaki dokumentációk folyamatos monitorozá-
sa és ellenõrzése az erre jogosult kijelölt minõ-
sítõ szervezetek által” – mondta Dieter Eckert a
TÜV SÜD Product Service GmbH orvosi és egész-
ségüggyel foglalkozó üzletágának a vezetõje. A
jogszabályi reform nyomán a gyártóknak felül
kell vizsgálniuk a megfelelõségi igazolásaikat
mind az aktív, beültethetõ eszközök (90/385/
EC), mind az egyéb orvosi célú termékek (93/
42/EEC) tárgyában. Sõt, valószínûleg kezdemé-
nyezniük kell az ismételt eljárásokat. „Eddigi
tapasztalataink azt mutatták, hogy sok érintett
cég nincs még teljesen tisztában az új irányelv

Mely orvosieszköz-gyártóknak kell
figyelniük a jövõben?

hatásaival, s fogalmuk sincs miként ültetik azt
át a gyakorlatba a megszabott határidõn belül.”
– állapította meg Eckert. „A road show-nk célja
éppen ezért, hogy megvilágítsuk a legfontosabb
részleteket, s közvetlenül tudjunk válaszolni a
felmerülõ kérdésekre.”

A szakmai szervezetek elõadói, kompetens ha-
tóságok és a kijelölt minõsítõ szervezetek képvise-
lõi fogják mind a négy helyszínen tájékoztatni a
jelenlevõket az új irányelv elõidézte változásokról:
mely követelményeknek kell a cégeknek megfelel-
niük és milyen határidõkkel, milyen változások
történtek a TÜV SÜD eljárásaiban, továbbá szóba
kerülnek az orvosi eszközök területén a közeljövõ-
ben várható jogszabály-módosítások is. A részvé-
teli díj a road show-n a TÜV SÜD ügyfeleinek
178,50 euro, másoknak 238 euro (az árak a forgal-
mi adót is tartalmazzák). Regisztrálni on-line, a
www.tuev-sued.de/New_MDD honlapon lehet.

További információ: Ulrike Wachtveitl TÜV SÜD Product Service Service GmbH,
Tel. +49(0)89/5008-4315 e-mail: ps-marketing@tuev-sued.de

Magyarországi kapcsolat:
Hegedûs Helga Telefon: +26 501 120
ÉMI-TÜV SÜD Kft. Fax: +26 501 150
vállalati kommunikáció E-mail: hegedus.helga@emi-tuv.hu
2000 Szentendre, Dózsa György út 26. Internet: www.emi-tuv.hu

MÜNCHEN. A közeljövõben megváltoznak az orvosi esz-
közök gyártásánál irányadó törvényi elõírások. 2010
március 10-tõl a 2007/47/EC jelû európai irányelv beve-
zetésre kerül az Unió egész területén, méghozzá átme-

neti periódus nélkül. Mivel a bevezetés bizonytalanságai körül számos kérdés és aggály merült
fel, a TÜV SÜD Product Service egy road show-t szervez, hogy ismertesse az irányelv tartalmát és
következményeit. Ez a körút szeptember 25-én indul az olaszországi Mirandolában, további
állomáshelyei: Frankfurt (október 30.), Berlin (november 4.) és München (november 12.)
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1. Bevezetés: A felsõoktatás mint
szolgáltatás

A szolgáltatási minõség klasszikus értelmezése
során a vevõk számára biztosított értéket úgy te-
kintjük, hogy olyan dolgokat adunk számukra,
amelyek gyorsabbak, jobbak és olcsóbbak a más-
hol elérhetõeknél [7]. Ez a klasszikus „gyorsabb-
jobb-olcsóbb” értelmezés a felsõoktatásra megkö-
tésekkel igaz.

A felsõoktatás kapcsán az elsõ dimenzió – az
idõ – kötött, mivel a képzések idõtartamai meg-
határozottak. Graduális esetben általában három-
négy-öt év, posztgraduális esetben általában két
év. A felsõoktatásban a „gyorsabb” elvárást az
„adott idõ alatt a legtöbb tudás” átadásának elvá-
rása válthatja fel.

A második dimenzió, az ár már könnyebben
értelmezhetõ. Annak ellenére, hogy elméletileg
az elsõ alapképzés és az elsõ kiegészítõ alapkép-
zés hazánkban ingyenes, mégis minden leendõ
hallgató, szülõ stb. tisztában van azzal, hogy
mennyibe is kerül az „ingyenes” felsõoktatás. Még
graduális képzések esetén is jelentõs különbsé-
gek lehetnek az ár tekintetében, hiszen egyes
képzések tankönyvei drágábbak, vidéken a kol-
légiumi/albérleti elhelyezés olcsóbb stb. Poszt-
graduális képzés esetében az ár szinte ugyan-
olyan szerepet játszik a hallgatók szemében,
mintha bármilyen egyéb szolgáltatást vásárolná-
nak. Ugyanakkor – mivel sokuknak a munkálta-
tója fizeti a képzés közvetlen költségeit –, nem
annyira árérzékenyek, mint a nappali tagozatos

hallgatók, másfelõl viszont sokkal inkább meg-
nézik, hová jelentkeznek, mire, mennyit fizet-
nek, mint fiatalabb, tapasztalatlanabb elsõdiplo-
más társaik.

A harmadik dimenziót, a minõséget, a legne-
hezebb jellemezni. Többéves oktatói-kutatói ta-
pasztalataim segítségével az alábbiakban megha-
tároztam a felsõoktatási szolgáltatás minõségét
befolyásoló fõ tényezõket. TQM alapokról kiindul-
va értelmeztem a minõség nyolc dimenzióját és a
szolgáltatások minõségét meghatározó tíz ténye-
zõt a felsõoktatási szolgáltatásra.

2. A felsõoktatás minõségének jellemzõi

A minõségi jellemzõk általános elemzésére stra-
tégiai szinten nyolc dimenziót szokás használni
[5]. E dimenziók közül egyesek kölcsönösen erõ-
sítik egymást, mások viszont nem, az egyik javí-
tása a másik kárára is történhet. Véleményem sze-
rint a nyolc dimenzió a felsõoktatás számára az
alábbiakat jelenti:

Teljesítmény: A felsõoktatási intézmény szám-
szerûsíthetõ teljesítményéhez tartozik az oktatott
szakok száma, a felvett hallgatók létszáma, a si-
keresen diplomázott hallgatók létszáma, a kuta-
tási pályázatok, ösztöndíjak, publikációk száma,
a doktori fokozatot szerzett hallgatók száma, a
minõsített oktatók száma stb. Egy felsõoktatási
intézmény teljesítménye sokrétû, ezért nehezen
mérhetõ. A jelenlegi pénzügyi szemlélet – a hall-
gatók száma után járó „fejpénz” – nem is mindig
kedvez a jó teljesítménynek.

DR. BÉRCES ROLAND
egyetemi adjunktus
Budapesti Mûszaki és Gazdaságtudományi Egyetem,
Menedzsment és Vállalatgazdaságtan Tanszék

Javaslat egy kiválósági modell
kialakítására a felsõoktatásban

A minõségmenedzsment rendszerek „hagyományos” elvei és módszerei változtatás nélkül nem alkal-
mazhatók az oktatás minõségének értékelése esetében. A cikkben bemutatásra kerül, hogy miként értel-
mezhetõek a minõségi jellemzõk stratégiai dimenziói – mint a szolgáltatások minõségének jellemzésére a
nemzetközi szakirodalomban elfogadottan használt tényezõk – a felsõoktatásra. Ezután a cikk példákkal
alátámasztva értelmezi az EFQM modell kritériumait a felsõoktatási tevékenységre. Az utolsó részben a
cikk javaslatot tesz egy, az EFQM-en alapuló, de a felsõoktatás körülményeinek megfelelõbb minõségme-
nedzsment modell kialakítására, s feltárja a javasolt modell és az EFQM kapcsolatrendszerét.
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Különleges tulajdonságok: A teljesítmény

másodlagos vonásai. Ezek azok a kiegészítõk,
amelyek az alapvetõ funkciókat bõvítik. Ilyenek
például az intézmény infrastrukturális szolgálta-
tásai, dékáni hivatalok, kollégiumok, könyvtá-
rak, számítógéptermek, sportpályák, uszoda stb.
Az elsõdleges teljesítmény jellemvonásait a má-
sodlagos tulajdonságoktól elválasztó vonal meg-
húzása gyakran nehéz, mert a hallgatók az in-
tézménytõl elvárt érték definíciójába foglalják a
konkrét tanítási-tanulási folyamathoz nem, vagy
csak közvetve kapcsolódó egyéb szolgáltatáso-
kat is, valamint azt az intézményi „rugalmassá-
got”, hogy õk maguk választhassanak a rendel-
kezésre álló extrák, valamint az extrák minõsé-
ge között.

Megtanulhatóság: Annak a valószínûsége,
hogy a hallgató a rendelkezésre álló idõ alatt,
meghatározott körülmények között, az általa el-
képzelt és reálisnak tartott munka/idõ ráfordítás-
sal képes diplomát szerezni az intézményben.
Beleértve azt is, hogy a képzés ideje alatt az in-
tézmény diploma-kiadási képessége nem csökken,
vagy szûnik meg, s olyan diplomát biztosít, ame-
lyet a munkaerõpiacon elfogadnak, s biztosítja a
végzett hallgató számára a megfelelõ karrierle-
hetõséget és tisztességes megélhetést.

Megfelelés: Annak mértéke, hogy az oktatási
intézmény által folytatott képzés, a diploma érté-
ke és a kapcsolódó szolgáltatások jellemzõi
mennyire felelnek meg az elfogadott színvonal-
nak. Noha ezt gyakran csak általánosan, „a társa-
dalmi, hallgatói, szülõi stb. igényeknek való meg-
felelésként” definiáljuk, reálisabb lesz elemzésünk
akkor, ha minden egyes jellemzõnek a célzott ér-
téktõl való eltérését külön vizsgáljuk. Erre alkal-
masak például a különbözõ intézményi akkredi-
tációs eljárások, illetve a belsõ minõségmenedzs-
ment rendszerek.

Tartósság: A diploma „élettartamának” mér-
téke. Bár a felsõoktatás jellemzõen egyszer fo-
gyasztott termék, vagyis egy ember élete folya-
mán általában csak egy-két diplomát szerez,
valójában a közvélekedéstõl eltérõen egy diplo-
ma nem „életre szólóan” érvényes. A legtöbb
felsõoktatási intézmény tekintetében az „átlagos
diploma elévülési idõ” kb. hét év. Az intézmény-
nek gondoskodnia kell arról, hogy olyan ismere-
teket oktasson, amelyek legalább ennyi ideig
korszerûek maradnak, s a késõbbiekben a vég-
zett hallgatónak lehetõsége lesz az elsajátított
alapismeretekre építve, akár önálló, akár szerve-
zett keretek között felfrissíteni tudását. A tartós-
ság szorosan kapcsolódik mind a megbízható-

sághoz, mind a megfeleléshez. A felsõfokú kép-
zések esetén a jelentkezés elõtt a hallgatók a
diplomával kapcsolatos várható értékek/elõnyök/
költségek stb. mérlegelésénél figyelembe veszik
a diploma „karbantartása” (pl. továbbképzések)
miatt a jövõben keletkezõ további költségeket /
ráfordításokat is.

„Szervizlehetõségek”: A diploma megszerzé-
se utáni továbbtanulási/továbbképzési lehetõsé-
gek fajtái, elérhetõségei, ára stb. A diploma „szer-
vizelési” költsége nem csupán az egyszerû kész-
pénzkiadásokat foglalja magában. A továbbtanu-
lási lehetõség kapcsán fellépõ ráfordítások maguk-
ban foglalják a tanulás ideje alatti kiesõ munká-
ból adódó veszteséget és kényelmetlenséget, a
családtól, szórakozástól stb. elvont idõt, az
„opportunity cost”-ot is.

 Esztétika/Kényelem: Milyenek a tanulás kö-
rülményei, hogyan festenek külsõleg az épüle-
tek, termek, segédanyagok? Ergonómiailag hasz-
nálhatóak-e az eszközök, klimatizáltak-e a helyi-
ségek stb? Az esztétikai/kényelmi ítélet nagy-
részt személyes vélemény, az egyéni ízlés tükrö-
zõdésének eredménye – ez nagymértékben szub-
jektív dimenzió.

A minõség észlelése: Ezen a téren leginkább
az intézmény hírneve a döntõ. A hallgatóknak
nincs mindig kimerítõ információjuk egy-egy in-
tézmény, szak, képzés és a kapcsolódó szolgálta-
tások tulajdonságairól. A sajtóban megjelenõ in-
formációk, a média által sugárzott „közvetett
mérésmódok” vagy az oktatási minõség felszínes
észlelése – pl. személyes kapcsolatrendszer alap-
ján – sokszor a jelentkezõ hallgatók egyetlen ki-
indulási alapja az egyes felsõoktatási intézmények
összevetéséhez.

A szolgáltatások minõségének tíz meghatározó
eleme [1] – amelyek hasznosan egészítik ki az
elõbb bemutatott nyolc dimenziót –, a felsõoktatási
szolgáltatásra a következõképpen értelmezhetõk:

Bizalomkeltés: Az intézményi teljesítmény ál-
landó és bizalmat gerjesztõ szintje. Rendkívül fon-
tos, mivel a felsõoktatási szolgáltatás általában
csak egyszer fogyasztott, ezért az elsõ és egyetlen
alkalommal kell a megfelelõ oktatási szolgáltatást
nyújtani, az ígéreteknek megfelelõ értékû diplo-
mát – mint végterméket – a hallgatók számára
biztosítani. Alapvetõen az intézmény hírnevén
keresztül érzékelhetõ elem.

Alkalmazkodóképesség: Az intézmény mun-
katársainak hajlandósága vagy készsége a szol-
gáltatás nyújtására: idõben érkezés, pontos óra-
kezdés, korrekt, rugalmas munkavégzés mind az
oktatási, mind az adminisztrációs területeken.
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ADOTTSÁGOK EREDMÉNYEK

INNOVÁCIÓ ésTANULÁS

Vezetés Folyamatok Kulcs-
fontosságú

eredmények

Dolgozói
eredmények

Vevõi eredmények

Társadalmi
eredmények

Dolgozók

Politika és stratégia

Partnerkapcsolatok
és rõforrások

1. ábra   Az EFQM modell [6]

Hozzáértés: Az oktatási szolgáltatás nyújtásá-
hoz szükséges jártasságok és tudás birtoklása mind
intézményi-adminisztrációs, mind egyéni-oktatói
szinten. Alapeleme a megfelelõ számú és tudo-
mányos fokozattal rendelkezõ oktatói létszám biz-
tosítása, az oktatók folyamatos továbbképzése,
motiválása.

Elérhetõség: Az oktatási és a kiegészítõ szolgál-
tatásokhoz történõ könnyû hozzáférhetõség. Mind
az intézmény külsõ, mind az egyes belsõ tereinek
(termek, laborok stb.) könnyû megközelíthetõsé-
ge és akadálymentessége. Az adminisztrációs terü-
leten, hivatali ügyintézésben a kultúrált körülmé-
nyek (pl. kevés várakozási idõ stb.) biztosítása.

Udvariasság: A hallgatóval kapcsolatba kerü-
lõ oktatói és adminisztrációs személyzet illedel-
mes és tisztelettudó viselkedése, figyelmessége és
barátságossága (természetesen kölcsönösségi ala-
pon mindezt elvárva a hallgatóságtól is).

Kommunikáció: A hallgatók, az intézményi
belsõ munkatársak, a külsõ érintettek folyamatos
informálása olyan nyelven és olyan csatornákon,
amelyeket megértenek és elérnek. A külsõ/belsõ
vevõk meghallgatása, a terminológia igazítása a
különbözõ érintettek különbözõ szükségleteihez.
Az intézmény szolgáltatásainak kommunikálása
mind befelé, mind kifelé.

Hitelesség: Becsületesség,
szavahihetõség, tisztesség
mind hallgatói, mind személy-
zeti részrõl. Az oktatási intéz-
mény hírneve, hagyományai.
Az oktató és a nem oktató sze-
mélyzet személyes tulajdonsá-
gai és a hallgatóktól elvárt vi-
selkedés által az intézmény
értékeinek képviselete.

Biztonság: A képzés és az
intézményi munka/tartózko-
dás során mentesség minden
fizikai, kémiai, biológiai stb.
veszélytõl, kockázattól. A dol-
gozók szociális biztonsága,
pénzügyi biztonság, diszkréció.

A vevõ megértése: Folyamatos igyekezet a kül-
sõ/belsõ vevõk szükségleteinek megértésére. A
vevõk különleges igényeinek kipuhatolása, külö-
nös tekintettel a jövõbeli hallgatók, illetve a tár-
sadalmi igények feltérképezésére, pl. új szakok
indítása terén.

Kézzelfogható tényezõk: Az oktatási szolgál-
tatás fizikai megjelenésmódja: a termek, laborok,
helyiségek külsõ képe, az oktató és nem oktató
személyzet tagjainak megjelenése; az oktatástech-

nológiai eszközök, szerszámok és berendezések
állapota, a szolgáltatás fizikai segédeszközei, mint
például indexek, ûrlapok stb. használhatósága,
kinézete stb.

3. Az EFQM értékelési / önértékelési
modell

A fenti jellemzõk „mérésére”, jelenlétük (vagy
nemlétük) kimutatására is alkalmazható az EFQM
(ön)értékelési modell, amely az adott szervezet
folyamatos, rendszeres és tervszerû továbbfejlesz-
tését segíti elõ átfogó, a szervezet minden fontos
pontját mérõ önértékelési rendszer biztosításával
a vevõi igények maximális kielégítése céljából.

Az EFQM modell szerint a szervezet a vevõi és
dolgozói elégedettséget, a pozitív társadalmi ha-
tást a vezetés által megalapozott üzletpolitikával
és stratégiával, a dolgozók, az erõforrások és a
folyamatok menedzselésén keresztül éri el, ami
kiváló üzleti eredményekhez vezet.

A modellben szereplõ 9 fõbb kritérium két
nagy területre tagozódik az adottságok és az
eredmények kritériumcsoportra, amelyek azonos
súlyúak és maximum 500-500 pontra értékelhe-
tõek.

4. Az EFQM modell értelmezése
a felsõoktatásra

Az EFQM értékelési modellt az oktatás terüle-
tére, nyelvezetére adaptálni kell. Habár a kritéri-
umok minden eleme enélkül is alkalmazható, ha
az adott szervezet saját magára értelmezi azokat.
Az EFQM modell felépítésénél fogva alkalmas a
felsõoktatási intézmények számára is – s azok
használják is –, hiszen részben az EFQM modell
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II./1. Az üzletpolitika és a stratégia az érintettek
jelenlegi és jövõbeli elvárásain alapul.

II./2. Az üzletpolitika és a stratégia információ-
kon, teljesítményméréseken, folyamatos tanulási
tevékenységen alapul.

II./3. A szervezet rendszeresen és hatékonyan
aktualizálja és fejleszti politikáját és stratégiáját.

II. /4. A politika és a stratégia a kulcsfolyamatok
keretrendszerének figyelembevételével kerüljön
kialakításra.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A felsõoktatási intézmény a TQM I. alapelvét figyelembe véve fogalmazza meg és hirdesse ki
küldetését, értékrendjét és stratégiáját.

Alkalmazási példa: BME GTK kari stratégiája.

A stratégia megalkotásakor az intézmény hasznosítsa az elérhetõ közvéleménykutatások, statisz-
tikák jelenlegi és végzett hallgatói felmérések eredményeit, az oktatói, szülõi, társadalmi és kö-
zépiskolai visszajelzéseket. Vegye figyelembe a versenytársak teljesítményével kapcsolatos ada-
tokat és a vonatkozó jogszabályi kereteket is.

Alkalmazási példa: BME Diákközpont felmérései eredményének hasznosítása a BME stratégiájá-
nak elkészítésekor.

Az intézményi /kari stb. tanácsok, a képzések vezetõsége rendszeresen üljön össze és aktualizálja
a stratégiai elképzeléseket.

Alkalmazási példa: BME GTK kari tanácsi illetve MBA képzés vezetõi értekezleteinek rendszere-
sen elõforduló témái.

A stratégia kialakításánál használják a modern stratégiai menedzsment eszközöket a kulcsfolya-
matok feltérképezésére (pl. SWOT, STEP, BCG analízisek stb.).

Alkalmazási példa: BME SWOT analízise.

II.  ÜZLETPOLITIKA ÉS STRATÉGIA

alapján zajlott a MAB akkreditációra való felké-
szülés a magyar felsõoktatási intézményekben.
Intézményi szinten való napi alkalmazhatóság
szempontjából viszont az EFQM oktatás-specifi-
kusabban kidolgozott változatára lenne szükség.

A következõkben az EFQM fõ kritériumainak
egy általam javasolt lehetséges felsõoktatási ér-

telmezését mutatom be. Az egyes kritériumok ér-
telmezése mellett minden esetben egy-egy, a fel-
sõoktatás számára használható példát is kidolgoz-
tam. E példák az adott kritériumnak megfelelnek
és valamilyen már megvalósult vagy általam meg-
valósítani javasolt intézkedést, eseményt stb.
mutatnak be.

1. táblázat
Az EFQM kritériumainak lehetséges felsõoktatási értelmezése

EFQM kritérium leírás [4]

I./1. A vezetés létrehozza a szervezet misszióját,
vízióját és példamutatóan részt vesz a kiválóság
kultúrájának elterjesztésében.

I./2. A vezetõk személyes jelenlétükkel biztosítják,
hogy a szervezet vezetési rendszere
meghatározott, alkalmazott és folyamatosan fej-
lesztett legyen.

I./3. A vezetõk folyamatos kapcsolatban vannak a
vevõkkel, partnerekkel és a társadalom képviselõi-
vel.

I./4. A vezetõk motiválják, támogatják, elismerik és
felismerik a szervezet munkatársainak a kiválóság
érekében tett erõfeszítéseit.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A intézményi vezetés minden szintje elkötelezetten alkalmazza a teljes körû minõségi vezetés alapel-
veit. Ennek keretében intézményi, kari, képzési vízió, misszió kerül meghatározásra.

Alkalmazási példa: BME MBA képzésének bemutatása (www.bme.mba.hu)

Kari, tanszéki vezetõk személyes jelenlétének / elérhetõségének biztosítása, mind az oktatók, mind a
hallgatók számára. A kari, tanszéki vezetõk oktatói tevékenységének erõsítése, az oktatói munka te-
rén példamutatás a többi oktatónak.

Alkalmazási példa: Tanársegédi hospitálások bevezetése a vezetõ oktatók óráin.

A képzési programok, tantervek kialakítása, fejlesztése, módosítása kapcsán elõzetes és folyamatos kon-
zultáció minden érintettel, kiemelten a munkaadókkal, munkavállalókkal és a középfokú oktatási intéz-
ményekkel. Figyelemmel kell kísérni a konkurens felsõoktatási intézmények sikereit is.

Alkalmazási példa: Nyílt napok szervezése a középiskolák, szülõk, leendõ hallgatók stb. számára.
Állásbörzék szervezése a munkaadók és végzõs diákok számára.

Erkölcsi és anyagi értelemben is elismerni a szervezeti egységek (karok, tanszékek, csoportok) sikereit.
Pl. jutalmak, belsõ „díjak” formájában. Az intézményi erõforrásokból (pl. gazdagabb tanszékek kari
befizetéseibõl) fokozottan támogatni a minõség terén kiemelkedõt produkáló egyéneket és szervezeti
egységeket. Elkülönített belsõ pénzügyi alapot létrehozni ebbõl a célból.

Alkalmazási példa: BME GTK: „Kar Kiváló Oktatója” díj.

I.  VEZETÉS
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II./5. A szervezet közzéteszi és végrehajtja
politikáját és stratégiáját.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

Az intézmény minden elérhetõ belsõ és külsõ hírközlõ forrást (egyetemi újság, hírlevél, külsõ
újsághirdetés, média stb.) használjon fel arra, hogy mind a hallgatókkal és a dolgozókkal, mind
a közvéleménnyel ismertesse stratégiáját. A kialakított stratégiát következesen hajtsa végre.

Alkalmazási példa: BME honlapja, Jövõ Mérnöke újság, BME PR iroda tevékenysége.

II.  ÜZLETPOLITIKA ÉS STRATÉGIA

EFQM kritérium leírás

III./1. A szervezet hatékonyan tervezi, szervezi és
fejleszti emberi erõforrásait.

III./2. A szervezet azonosítsa, tartsa fenn és
fejlessze a dolgozók tudását és kompetenciáját.

III./3. A dolgozók bevonása és felhatalmazása

III./4. A szervezet kommunikáljon a dolgozókkal.

III./5. A szervezet ismerje fel a dolgozók
igényeit, törõdjön a dolgozókkal és jutalmazza
õket.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

Létre kell hozni, és rendszeresen alkalmazni kell egy karriertervezési / értékelési menedzsment
alrendszert az oktatói és az egyéb dolgozói emberi erõforrások kezelésében. A rendszer kialakí-
tásánál figyelembe kell venni a stratégiai célokat és a hallgatók véleményét is.

Alkalmazási példa: BME GTK posztgraduális képzéseinek emberi erõforrás gazdálkodási rend-
szere, amely a hallgatói véleményezési rendszeren is alapul.

Az intézmény a dolgozók szakképzettségét toborzással, képzéssel és elõrelépési lehetõségek meg-
teremtésével biztosítsa és fejlessze. Kerülni kell a dolgozók, különösen az oktatók és kutatók túl-
vagy alulfoglalkoztatását.

Alkalmazási példa: doktori, posztdoktori képzések indítása, kutatói ösztöndíjak kiírása, hazai
oktatók külföldi vendégszerepléseinek támogatása.

Az intézmény támogassa az oktatóknak és az alkalmazottaknak a folyamatos minõségfejlesztés-
ben való részvételét és biztosítson kellõ hatáskört számukra. A vezetésnek rendszeresen értékel-
nie kell a dolgozók által önállóan hozott döntéseket. Az oktatói szabadság nem mehet az elõírt
tudásanyag átadásának rovására.

Alkalmazási példa: Szabad elõadás hirdetési és rugalmas tananyagkiválsztási jog biztosítása az
oktatóknak a képzési követelmények figyelembevételével.

Az intézmény valósítsa meg hatékonyan a fentrõl lefelé és lentrõl felfelé irányuló és a horizontális
kommunikációt. Létre kell hozni és használni kell a felsõoktatási intézmények szervezeti kultúrá-
jának leginkább megfelelõ kommunikációs csatornákat. E csatornákat nemcsak a dolgozókkal,
hanem a hallgatókkal folytatott kommunikációban is használni kell.

Alkalmazási példa: BME MBA posztgraduális képzések oktatói és hallgatói számára kialakított
többszintû levelezõ listái, illetve SMS rendszere.

Az intézmény hangolja össze és folyamatosan kövesse az egyéni és a csoportos célokat. Alakítson
ki teljesítmény és minõségfüggõ motivációs rendszert. Építse be e rendszerbe a hallgatói minõsí-
tések eredményeit is. Ne csak anyagi, de erkölcsi jutalmakat is használjanak.

Alkalmazási példa: A dolgozók jutalmazásakor, kinevezésekor, ösztöndíjak odaítélésekor stb. a
minõség iránti elkötelezettséget – pl. a hallgatói minõsítések eredményeit – fokozottan vegyék
figyelembe a vezetõk.

III.  DOLGOZÓK

EFQM kritérium leírás

IV./1. A szervezet hatékonyan menedzselje
a külsõ kapcsolatokat.

IV./2. A szervezet hatékonyan menedzselje a
pénzügyi erõforrásokat.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A stratégiai célok érdekében szoros kapcsolatot kell kialakítani az intézmények külsõ partnerei-
vel. Fejleszteni kell a középfokú intézményekkel és különösen a vállalati szférával meglévõ kap-
csolatokat.

Alkalmazási példa: BME Mûszaki Menedzser képzésben mûködõ vállalati projektfeladat rendszer.

Gondoskodni kell az állami és saját bevételek hatékony felhasználásáról. Mérni kell az intéz-
mény pénzügyi paramétereit is. Amennyiben nincs vevõi (hallgatói, társadalmi) igény, akkor meg
kell szabadulni a nem gazdaságos képzésektõl. Befektetõket kell találni a felsõoktatás bizonyos
területeire (pl. kollégiumok) illetve az intézményeknek maguknak is befektetõként és vállalko-
zókként kell megjelenniük a jó jövedelmezõséggel bíró és az intézményi profilba illeszthetõ egyes
területeken (pl. ígéretes vállalati kutatási projektek).

Alkalmazási példa: BME-Westel 900 Rt., BME-Knorr Bremse stb. vállalati kapcsolatok, közös mun-
kák stb., amelyek évente jelentõs bevételt jelentenek az egyetemnek.

IV.  PARTNERKAPCSOLATOK ÉS ERÕFORRÁSOK



MM 2009/5 259

MINÕSÉGTECHNIKÁK, MODELLEK, RENDSZEREK

EFQM kritérium leírás

V./1 A szervezet folyamatai szisztematikusan
tervezettek és menedzseltek.

V./2. A szervezet szükség szerint innovatív módon
fejleszti folyamatait, annak érdekében, hogy
teljes mértékben kielégítse vevõit és az egyéb
érintettek igényeit, s értéket teremtsen
számukra.

V./3. A szervezet termékeit és szolgáltatásait a
vevõi igények és elvárások alapján tervezi és
fejleszti.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

Az intézmény alakítsa ki az oktatási-kutatási folyamatok felelõsségi rendszerét, a folyamatokkal
szemben elvárt követelményeket és a folyamatok teljesítményének mérési rendszerét (kritikus fo-
lyamatok, pl: oktatók képzése, felvételi rendszer, új szakok létesítése, képzési piac követése stb.).

Alkalmazási példa: Intézményi belsõ szabályzatok, SZMSZ stb.

Az oktatási folyamatban a legújabb ismeretek átadására törekedjen az ezeknek megfelelõ modern
eszközökkel és módszerekkel. Különösen fontos az informatikai eszközök fejlesztése és széleskörû al-
kalmazása az oktatás területén, valamint az interaktív képzés módszereinek fejlesztése, s a különbö-
zõ tárgyak közötti kapcsolatok kialakítását elõsegítõ integrált oktatás szemléletének elterjesztése. Az
oktatók folyamatosan tájékozódjanak a nemzetközi és hazai szakirodalomból mind tudományterü-
letük, mind az oktatásmódszertan új eredményeirõl, s ezeket építsék be a képzésekbe.

Alkalmazási példa: kb. 5-7 évenként végrehajtott gyökeres és évenkénti kisebb tantervmódosítá-
sok a képzésekben.

A új szakok indításánál és a régiek megszüntetésénél, módosításánál az intézmény vegye figye-
lembe a társadalmi igényeket. Ne tartson fenn olyan képzéseket, amelyek elavultak, az ország
igényeinek nem megfelelõek.

Alkalmazási példa: Miskolci Egyetem Anyag és Kohómérnöki Karának, a kar képzéseinek meg-
újítása.

V.  FOLYAMATOK

EFQM kritérium leírás

IV./1. A szervezet hatékonyan menedzselje
a külsõ kapcsolatokat.

IV./2. A szervezet hatékonyan menedzselje
a pénzügyi erõforrásokat.

IV./3. A szervezet hatékonyan menedzselje
az épületeket, felszereléseket, anyagokat.

IV./4. A szervezet hatékonyan menedzselje
a technológiai erõforrásokat.

IV./5. A szervezet hatékonyan menedzselje
az információkat és a tudást.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A stratégiai célok érdekében szoros kapcsolatot kell kialakítani az intézmények külsõ partnerei-
vel. Fejleszteni kell a középfokú intézményekkel és különösen a vállalati szférával meglévõ kap-
csolatokat.

Alkalmazási példa: BME Mûszaki Menedzser képzésben mûködõ vállalati projektfeladat rendszer.

Gondoskodni kell az állami és saját bevételek hatékony felhasználásáról. Mérni kell az intéz-
mény pénzügyi paramétereit is. Amennyiben nincs vevõi (hallgatói, társadalmi) igény, akkor meg
kell szabadulni a nem gazdaságos képzésektõl. Befektetõket kell találni a felsõoktatás bizonyos
területeire (pl. kollégiumok) illetve az intézményeknek maguknak is befektetõként és vállalko-
zókként kell megjelenniük a jó jövedelmezõséggel bíró és az intézményi profilba illeszthetõ egyes
területeken (pl. ígéretes vállalati kutatási projektek).

Alkalmazási példa: BME-Westel 900 Rt., BME-Knorr Bremse stb. vállalati kapcsolatok, közös mun-
kák stb., amelyek évente jelentõs bevételt jelentenek az egyetemnek.

Gondoskodni kell az épületek, gépek, laborok, s egyéb befektetett eszközök megfelelõ használa-
táról, felújításáról. Az intézményi beszállítókat a piac törvényei szerint versenyeztetni kell. Opti-
malizálni kell a készletszinteket.

Alkalmazási példa: Közbeszerzési pályáztatási rendszer.

Az oktatás és kutatás speciális technológiát igényel, mind a „szellemi”, mind a „materiális” tech-
nológiák területén. A kutatás feladat-jellegébõl adódik, hogy egy felsõoktatási intézmény állan-
dóan figyelemmel kíséri a legújabb kutatási technológiákat is. Ezt ki kell terjeszteni az oktatás-
technológiai területre is. Az új technológiák (pl. projektor stb.) elérését biztosítani kell az oktatók
számára, és gondoskodni kell a használatukra történõ kiképzésükrõl is. Gondoskodni kell az
oktatás- és kutatástechnológiai eljárások folyamatos fejlesztésérõl.

Alkalmazási példa: Modern oktatástechnológiai eszközök egyre szélesebb körû használata. Új
oktatási módszerek (pl. számítógépes szimulációs programok) elterjedése.

Gondoskodni kell az intézmény dolgozói / hallgatói számára elérhetõ illetve õket és adataikat nyil-
vántartó információk tárolásáról, kezelésérõl, védelmérõl. A tudás menedzseléséhez tartozik a je-
lentkezõ hallgatók kiválasztásának, a felvételinek a speciális területe is. Optimalizálni kell – a stra-
tégiával a képzési célokkal és a pénzügyi lehetõségekkel összhangban – a felvett hallgatók létszá-
mát, elõképzettségét stb. A képzés alatt figyelemmel kell kísérni a hallgatók tudásszintjének ala-
kulását. Ezen információkat fel kell használni a tanterv- és oktatásmódszertani fejlesztésben.

Alkalmazási példa: hallgatói keretszámok rendszere, hallgatói véleményezés eredményeit figye-
lembe véve a tanterv átalakítása a BME GTK Mûszaki Menedzser szakon.

IV.  PARTNERKAPCSOLATOK ÉS ERÕFORRÁSOK



260 MM 2009/5

MINÕSÉGTECHNIKÁK, MODELLEK, RENDSZEREK

EFQM kritérium leírás

V./4. A szervezet termékeit nemcsak elkészíti,
de kiszállítja és szervizeli is.

V/5. A szervezet menedzseli és kiterjeszti
kapcsolatait a vevõi felé.

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A felsõoktatási termék egyrészt a diploma, másrészt az új tudással felruházott, végzett hallgató.
Az intézménynek egyrészt gondoskodnia kell a végzett hallgatókkal történõ kapcsolattartásról,
másrészt a „diploma” idõnkénti felfrissítésérõl, („szervizelésérõl”), pl. másoddiplomás képzések,
szakosító továbbképzések, tanfolyamok szervezése által.

Alkalmazási példa: A BME Diákközpont kapcsolattartó tevékenysége a végzett hallgatókkal, a
BME Mérnöktovábbképzõ Intézet tevékenysége.

Élõ kapcsolatrendszer, kommunikációs csatornák, fórumok kialakítása a jövõbeli hallgatók, vál-
lalatok, társadalmi, kormányzati szervek képviselõi, mint külsõ és a jelenlegi hallgatók, oktatók,
dolgozók mint belsõ vevõk felé.

Alkalmazási példa: PR iroda fenntartása, Hallgatói Képvislet, Nyílt Nap stb.

V.  FOLYAMATOK

EFQM kritérium leírás

VI./1. Észlelés megnyilvánulása, mértékegységei

VI./2. Teljesítményjellemzõk

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A.: A hallgatók véleménye az oktatás színvonaláról, módszereirõl, a kapcsolódó kiegészítõ
szolgáltatásokról. A különbözõ vevõi elégedettségmérési módszerek metodikailag helyes alkal-
mazása, azok fejlesztése.
B.: A vállalati szektor értékelése a végzett hallgatókról. A munkaadók véleménye az intézmény
kapcsolatrendszerérõl.

A.: Alkalmazási példa: Hallgatói értékelési rendszerek, RADAR módszer alkalmazása.
B.: Alkalmazási példa: Állásbörzék eredménye, fejvadász cégek kiválasztási szokásai.

A.: Az átadott ismeretek minõsége, korszerûsége, az ismeretek munkaerõpiaci értéke, a ráfordí-
tás/ismeret arány, a számonkérések megfelelõsége, az oktatók, tárgyak, jegyzetek színvonala,
a kiegészítõ szolgáltatások (kollégium, könyvtár stb) színvonala, továbbtanulási lehetõségek stb.
B.: A végzettek tudásszintje, rugalmassága. A képzés akkreditáltsága, megbízhatósága, színvo-
nala, az intézmény szakmai és társadalmi elismertsége. Új szakok indításának illetve tovább-
képzéseknek a lehetõsége. Az intézmény PR-ja stb.

A.: Alkalmazási példa: Hallgatói értékelések eredményeinek feldogozása, karok közti
presztizsrangsor  hallgatók szerinti alakulása.
B.: Vállalati kiválasztási szokások, vállalati fluktuációs adatok stb.

VI.  VEVÕI EREDMÉNYEK

EFQM kritérium leírás

VII./1. Észlelés megnyilvánulása, mértékegységei

VII./.2. Teljesítményjellemzõk

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

Az oktatók, a kutatók és az alkalmazottak értékelése az intézményrõl.

Alkalmazási példa: Tanszéki, kari stb. értekezletek.

Dolgozók véleménye a munkakörnyezetrõl, a vezetési stílusról. Munkaköri követelmények, moti-
vációs rendszer, karrierlehetõségek, továbbképzések, kommunikáció stb.

Alkalmazási példa: Intézményi fluktuációs adatok elemzése.

VII.  DOLGOZÓI EREDMÉNYEK

EFQM kritérium leírás

VIII./1. Észlelés megnyilvánulása,
mértékegységei

VIII./.2. Teljesítmény jellemzõk

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

A tágabb környezet értékelése az intézmény társadalmi kihatásairól.

Alkalmazási példa: A média megnyilvánulásai az intézményrõl.

Az intézmény hatása a foglalkoztatottságra, a lokális gazdaságra. Az intézmény részvétele a
közéletben, az intézmény által elnyert díjak, elismerések, az intézményben végzettek által el-
nyert díjak, az intézménnyel kapcsolatos panaszok száma, kezelésük módja, a hatóságok véle-
ménye az intézményrõl stb.

Alkalmazási példa: Jelentkezési adatok, túljelentkezés stb. adatainak elemzése.

VIII.  TÁRSADALMI EREDMÉNYEK
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EFQM kritérium leírás

IX./1. Észlelés megnyilvánulása, mértékegységei

IX./2. Kulcsteljesítmény indikátorok

Az EFQM kritérium lehetséges felsõoktatási értelmezése

Az intézmény pénzügyi és nem pénzügyi mutatóinak alakulása.

Alkalmazási példa: Költségvetési hiány vagy többlet alakulása.

Állami és saját bevételek mértéke, aránya. Az intézménybe jelentkezõk száma, a lemorzsolódás,
a végzettek elhelyezkedési, továbbtanulási aránya. A végzettek kezdõfizetése és a fizetésemelke-
dés várható üteme stb.

Alkalmazási példa: rendszeres ALUMNI felmérések a végzettek helyzetérõl.

IX.  KULCSFONTOSSÁGÚ EREDMÉNYEK

Középfokú oktatás, a hallgatók
kiválasztása, felvételi rendszer

Végzett hallgatók,
ALUMNI rendszer

Ga
zd

ál
ko

dá
si,

 jo
gi

 st
b.

 fe
lté

te
le

k

Társadalm
i környezet

m
unkaerõ piac

Küldetés, jövõkép, stratégia
Képzési célok, programok
Oktatói, dolgozói háttér

Képzési folyamat

Tanítás–tanulás

Hallgatói minõsítési
rendszer

2. ábra   Felsõoktatási intézmények oktatás-minõségme-
nedzsment modellje [2]

2. táblázat: A modell elemeinek kapcsolata az EFQM kritériumokkal

Rendszerelem EFQM kritérium

Középfokú oktatás, a hallgatók kiválasztása, felvételi rendszer I/3, II/1, II/4, IV/5, V/1, V/5, VI/2,VIII/1, VIII/2, IX/1, IX/2

Gazdálkodás, jogi stb. feltételek II/1, IV/2, IV/3, IV/4, VIII/1, VIII/2, IX/1, IX/2

Társadalmi környezet, munkaerõpiac I/3, II/1, II/4, III/2, IV/1, IV/4, IV/5, V/4, V/5, VI/1, VI/2, VIII/1, VIII/2, IX/1, IX/2

Végzett hallgatók, ALUMNI rendszer II/1, II/4, IV/1, IV/5, V/4, V/5, VIII/1, VIII/2, IX/1, IX/2

Küldetés, jövõkép, stratégia I/1, I/2, II/1, II/2, II/3, II/4, V/1, V/2, V/3, IX/1, IX/2

Képzési célok, programok II/4, IV/5, V/1, V/2

Oktatói, dolgozói háttér I/4, III/1, III/2, III/3, III/4, III/5,IV/4, IV/5,V/1, V/2, V/5, VII/1, VII/2

Képzési folyamat II/4, V/1, V/2

Tanítás-tanulás V/1, V/2

Hallgatói minõsítési rendszer I/3, II/2, VI/1, VI/2

5. Felsõoktatási intézmények
egy lehetséges oktatási
minõségmenedzsment modellje

A 2. ábrán az általam készített felsõoktatási
intézményi oktatás-minõségmenedzsment modell
látható. (A modell csak az intézmények oktatási
tevékenységével, mint alapvetõ tevékenységgel
foglalkozik, s nem tér ki sem a kutatásra, mint
másik fõtevékenységre, sem az egyéb kiegészítõ
tevékenységekre) A modell struktúrája különbö-
zik az EFQM modelltõl, jobban tükrözi egy felsõ-
oktatási intézmény oktatási feladatait, kapcsola-
tait és hierarchiáját. (A modell „képzési folyamat”
elemeirõl részletesebben lásd: [3] A modell vas-
tag vonallal keretezett része a felsõoktatási intéz-
mény „falait” jelképezi. A falakon belül zajló fo-
lyamatok határozzák meg elsõsorban az oktatás
minõségét, színvonalát, de egy felsõoktatási in-
tézmény minõségmenedzsment rendszerébe be
kell építeni – az intézmény elképzeléseitõl és aka-
ratától részben függetlenül alakuló, ám az intéz-
ményre erõteljes hatást gyakorló tényezõket tar-
talmazó – „a falakon kívül vagy részben kívül esõ”
rendszerelemeket is.

A modell elemeinek kapcsolatát az EFQM
kritériumokkal az alábbi táblázat szemlélteti.
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Összefoglalva elmondható, hogy a szolgáltatá-

si minõség klasszikus minõségtényezõit a felsõ-
oktatási tevékenységre újradefiniálva, az oktatói
tapasztalatokat, s a kapcsolódó belsõ intézményi
minõségmenedzsment rendszerek által szolgálta-
tott adatokat és eredményeket felhasználva értel-
mezhetõ a szolgáltatási minõség nyolc stratégiai
dimenziója és a szolgáltatások minõségét megha-
tározó tíz tényezõ a felsõoktatási szolgáltatásra.

Az alkalmazási példákkal is igazolt EFQM ér-
telmezés alapján kidolgozható egy az EFQM-en
alapuló, de a felsõoktatás körülményeinek meg-
felelõbb oktatás-minõségmenedzsment modell.

A modellt az elõbbiekben bemutatott táblázat
szerinti EFQM kritérium-értelmezéssel, és a mo-
dellnek az EFQM-mel való kapcsolatát bemutató
táblázattal együtt szemlélve elmondható, hogy a
modell rendszerelemei tartalmazzák az EFQM
összes kritériumát, de felépítése és rendszerele-
mei (amelybe az EFQM átértelmezett kritérium-
rendszere lett behelyettesítve), a felsõoktatási in-
tézmények számára megfelelõbbek, mint az EFQM
túlzottan általános követelményrendszere.

A modellben megjelenik a folyamatos fejlesz-
tés képessége is. A tervezz-cselekedj- ellenõrizd-
intézkedj (PDCA) ciklus megfeleltethetõ a tanterv-
készítés – tanítás/tanulás – hallgatói (vevõi) elé-
gedettségmérés – visszacsatolás/tantervfejlesztés
ciklusának. Fontos, hogy a felsõoktatási intézmé-
nyek vezetõi és munkatársai legyenek képesek a
PDCA ciklus folyamatos, az intézményi mûködés
minden területére kiterjedõ alkalmazására. Ennek

érdekében honosítsák meg azokat a módszereket,
amelyek elõsegítik:

� a szervezet közös tanulását,
� a szervezet nyitottságát és
� az egymástól (más intézményektõl) való ta-

nulást.

E modell alapján a BME Gazdaság és Társada-
lomtudományi Karán az elmúlt években megszü-
letett és alkalmazásra került egy olyan modern
informatikai eszközökkel és a matematikai statisz-
tika módszertanával is támogatott belsõ minõség-
biztosítási és értékelési (hallgatói minõsítési) rend-
szer, amelyet nem csak a tantervfejlesztésben és
az oktatók / nem oktató dolgozók motivációs rend-
szerének kialakításában használunk eredménye-
sen, hanem hozzájárult a kar MAB akkreditáció-
jának 2009. évi sikeres megújításához is.
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A nekilendülés (takeoff)

A nekilendülés (takeoff) egy olyan szakmai
kifejezés, amelyet a gazdaság, a szervezet fejlõ-
dése során szoktak emlegetni. E fogalom azt jelzi,
hogy ahogyan a repülõgépnek is el kell érni egy
sebességet, hogy felemelkedjen, (azután már re-
pül, és bejárja a saját maga útját) ugyanúgy egy
szervezetnek, a saját fejlõdése során el kell jutnia
a nekilendülés szakaszába, melyet követõen fel-
emelkedik, és a mûködésének egy új, minõségi
szakaszába léphet.

A nekilendülést követõen már önfenntartó le-
het a szervezet fejlõdése.

A szociális ellátásban, de az oktatásban, a ma-
gyar közigazgatásban, egészségügyi ellátásban is
elindult valamilyen minõségbiztosításhoz köthe-
tõ folyamat, mint például:

� az ISO 9001 szerinti rendszertanúsítás be-
vezetése;

� a különbözõ ágazati és egyéb elszigetelt kí-
sérletek;

� a LEWO rendszer fogyatékos személyek szá-
mára (Lebensqualität in Wohnstatten für
Erwachsene Menschen mit geistiger Behinde-
rung – a fogyatékos emberek ellátásban hasz-
nálatos minõségbiztosítási eljárás);

� a német nyelvterületen kísérleti stádiumban
lévõ, az egyes részfolyamatokat részletesen
szabályozó és ellenõrzõ E-Qualin rendszer
(az EDE – European Association for Directors
of Residential Care Homes for the Elderly által
kifejlesztett rendszer a szociális intézmények-
ben folyó munka minõségének javítására;

� a szakmai minisztérium által támogatott
standardok, protokollok, irányelvek;

� a Szociális Klaszter által folytatott „intézmé-
nyek csillagba sorolása” projekt mely utóbbi
rendszer kifejezetten EFQM alapon mûkö-
dik), és

� a CAF (Általános Értékelési Keretmodell)
meghonosítása a magyar közigazgatásban.

Mindez a fejlõdésének ilyen „nekilendülési”
szakasza lehet, amelyet követõen kialakulhat az
„önjavító szociális” modell.

A közlemény részletezése elõtt indokolt az alap-
fogalmak tisztázása:

Mi a minõség? Változóban a minõség
fogalma

Egyes szerzõk más-más módon fogalmazzák
meg, hogy számukra mit jelent a minõség. A defi-
níciók közös jellemzõje, hogy a kor követelménye-
inek megfelelõen a korábbi, az anyag-, illetve ter-
mékminõséggel kapcsolatos képzet mára a (gaz-
dasági) élet egészére kiterjed:

 „A minõség a termék, vagy szolgáltatás
olyan tulajdonságainak és jellemzõinek összes-
sége, amelyek hatással vannak a terméknek
(szolgáltatásnak) arra a képességére, hogy ki-
fejezett vagy elvárt igényeket kielégítsen.”*

Joseph M. Juran a minõségügy egyik legelis-
mertebb nemzetközi szaktekintélye megközelíté-
se szerint:

„A minõség megfelelés a felhasználó (valós és
látens) igényeinek”, más szavakkal: a használat-
ra való alkalmasság (fitness for use).

A meghatározás kifejezi a minõség lényegét,
hogy érthetõvé váljon a vevõi elvárások teljes köre,
miközben a cég saját szervezetét úgy irányítja,
hogy mindezen elvárásoknak megfeleljen.

A minõségirányítási rendszer

A minõségirányítás a kifejezés értelmezése (az
ISO 9000:2005 nemzetközi szabvány alapján):
„irányítási rendszer egy szervezet vezetésére
és szabályozására a minõség szempontjából.”

SÜMEGI ENDRE
ügyvezetõ igazgató
Szociális Klaszter Nonprofit Kft.

EFQM alapú önértékelés
az „önjavító” szociális ellátásban

Mi sohasem oda megyünk,
ahol a jégkorong van, hanem oda, ahová tart!
            WAYNE GRETZKY kanadai jégkorongozó

* A definíciót az MSZ EN ISO 8402:1996 számú szabvány tartal-
mazza.
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A meghatározásból látható, hogy a minõségirá-

nyítási rendszer (régebben, illetve a köznyelvben
használt értelmezés szerint a minõségbiztosítási
rendszer) egy olyan szervezetirányítási rendszer,
ahol a szervezetirányítás fõ vezérlõ elvét a ter-
mék (szolgáltatás) minõségének, a követelmények
kielégítésének és az ügyfelek elégedettségének
szempontjai határozzák meg.

http://www.minosegdoktorok.hu/cikk/
mi_az_az_iranyitasi_rendszer Ezek tükrében a
további kapcsolódó fogalmak értelmezése az ISO
9000:2005 szabvány szerint:

� MINÕSÉGIRÁNYÍTÁS: „Összehangolt tevékenysé-
gek egy szervezet vezetésére és szabályozá-
sára a minõség szempontjából. Megjegyzés:
A minõség szempontjából való vezetés és sza-
bályozás általában tartalmazza a minõségpo-
litika és a minõségcélok meghatározását, a mi-
nõségtervezést, a minõségszabályozást, a mi-
nõségbiztosítást és a minõségfejlesztést. (Mi-
nõségirányítás = minõségtervezés + minõség-
biztosítás + szabályozás + minõségfejlesztés).

� MINÕSÉGTERVEZÉS: „A minõségirányításnak az
a része, amely a minõségcélok kitûzésére,
valamint a szükséges mûködési folyamatok
és a velük kapcsolatos erõforrások megha-
tározására összpontosít, a minõségcélok el-
érése érdekében. Megjegyzés: A minõség-

tervezés részeként minõségterveket lehet ki-
dolgozni.“

� MINÕSÉGSZABÁLYOZÁS: „A minõségirányításnak
az a része, amely a minõségi követelmények
teljesítésére összpontosít.“ (Minõségszabá-
lyozás = minõségellenõrzés + helyesbítõ te-
vékenység) ;

� MINÕSÉGBIZTOSÍTÁS: „A minõségirányításnak az
a része, amely a bizalomkeltés megteremté-
sére összpontosít arra vonatkozóan, hogy a
minõségi követelmények teljesülni fognak.“
(minõségbiztosítás = minõségszabályozás +
megelõzés (pl.ISO)

� MINÕSÉGFEJLESZTÉS: „A minõségirányításnak az
a része, amely a minõségi követelmények tel-
jesítési képességének növelésére összponto-
sít. Megjegyzés: A követelmények bármilyen
szempontra vonatkozhatnak, pl. az eredmé-
nyességre, a hatékonyságra vagy a nyomon-
követhetõségre.“

És mert logikailag ide illik:
� TQM = MINÕSÉGIRÁNYÍTÁS az egész intézmény-

re kiterjedõen, a vevõk elégedettségének VE-
VÕK  ELÉGEDETTSÉGÉNEK megszerzése;

Mit jelent a minõségmenedzsment?

A minõségmenedzsment (régebben: minõség-
irányítás) olyan összehangolt tevékenységek

A mnõségmenedzsment rendszer legfontosabb jellemzõi
MINÕSÉGMENEDZSMENT MODELL

MINÕSÉGELLENÕRZÉS MINÕSÉGSZABÁLYOZÁS MINÕSÉGBIZTOSÍTÁS TOTAL QUALITY MANAGEMENT

1910–1925 1961–1985 1985–1990 1990–
1. 2. 3. 4. 5. 6.
2. ELSÕDLEGES CÉL A hibák megállapítása Az ellenõrzés szabályozása Összehangolás Stratégiai befolyásolás
3. A MINÕSÉGHEZ VEZETÕ ÚT Minõségi problémák Az állandó versenyképes-

megoldása ség biztosítása
4. A TEVÉKENYSÉG HANGSÚLYA Homogén  termék Homogén termék kevesebb Tágabb termelési lánc hiba- Piaci és fogyasztói igények

ellenõrzés mellett megelõzésére fókuszálva
5. MÓDSZEREK Szabványosítás és Statisztikai eszközök és Minõségprojektek Stratégiai tervezés;

technikák és rendszerek a célok rendszerbe
foglalása, a teljes rendszer
mobilizálása;

6. MINÕSÉGI SZAKEMBEREK ÉS Ellenõrzés, válogatás, Hibaelhárítás és Minõségtervezés, minõségi Minõségcélok rendszerbe
A SZERVEZET FELADATA számítások elvégzése, a statisztikai módszerek programok, minõségügyi foglalása, oktatás,tréning,

minõsítés alkalmazása rendszerek értékelése más részlegek támogatása,
minõségi programok
tervezése

7. Felelõsség a minõségért Minõségellenõrzési részleg Termelõ és egyéb mûszaki Minden részleg Valamennyi alkalmazott,
részlegek a vezetés elkötelezett

irányításával és
közremûködésével

8. A minõség megközelítése, Minõség „ellenõrzés” Minõség „szabályozása” Minõségi rendszer „Minõségi” vezetési
orientáció „felépítése és mûködtetése” rendszer

1. táblázat A minõségmenedzsment modell fejlõdésének fõ fázisai

�
�

JELLEMZÕK
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ISO 9000 TQM
Fõleg statikus követelmény. Dinamikus követelmény.
Biztosítja a megfelelõséget, de Biztosítja a folyamatos javulást és
a kiválóságot és a verseny- a versenyképesség növelését.
képességet nem.
A hibák megakadályozására A vevõi igények egyre magasabb
szolgál. szintû kielégítését célozza.
A minõségszabályozási és A minõségszabályozási és
minõségbiztosítási módszereket minõségbiztosítási módszereken
korlátozottan alkalmazza. kívül a minõségfejlesztési mód-

szerek széles körét alkalmazza.
A gyártó idõszakos belsõ auditja A vevõ megelégedettségének
vezérli. elemzése vezérli.
Belépõjegy a piacra. Növekvõ piaci részesedést

eredményez.

2. táblázat Az ISO 9000 rendszer és a TQM fõ jellemzõi

Professzor Avedis Donabedian

együttese, amelyek egy szervezet minõségügyi
kérdéseinek irányítását és vezetését hivatottak
elõsegíteni. Egy szervezet vezetése és irányítása a
minõség vonatkozásában azt jelenti, hogy meg kell
határozni a minõségpolitikát, a minõségügyi cé-
lokat, a minõségtervet, az erõforrások allokáció-
ját, a minõség ellenõrzését, biztosítását, és folya-
matos fejlesztését. A minõségmenedzsment mo-
dell fejlõdését az 1. táblázat tartalmazza:

Minõségfejlesztés a modern
társadalomban

Természetesen nem lehet úgy egy minõségbiz-
tosításról szóló cikket megírni, hogy legalább érin-
tõlegesen ne szóljunk az ISO-ról és a TQM-rõl.

Az ISO eredete

A Nemzetközi Szabványügyi Szervezet (ISO)
a nemzeti szabványosítási szervezetek (ISO tag-
szervezetek) világszövetsége. 147 ország nemze-
ti szabványügyi testületének hálózata, amelynek
központi titkársága Genfben mûködik, ez az egy-
ség felelõs a szervezeti hálózat összehangolt mû-
ködésének kézbentartásáért.

Az ISO, mint nemzetközi szervezet 1947-ben
jött létre, hogy az ipari, iparági szabványok har-
monizálását és egységesítését nemzetközi szinten
elõmozdítsa. Az 1970-es évek elején kezdte el az
ISO kibocsátani nemzetközi szabványait, de a szer-
vezet által kiadott szabványok csak a 80-as évek-
ben kezdték elnyerni szerepüket a nemzetközi
kereskedelemben.

Az ISO 9000-es szabványrendszer elsõ szabványa-
it 1987-ben adta ki a Nemzetközi Szabványügyi
Szervezet. A szabványrendszer elsõ elemei a válla-
lati minõségügyi rendszerek kialakításának modell-
jeit és a kialakítás irányelveit tartalmazták. A szab-
ványok alapját az amerikai hadiipari szabványok-
ból született angol szabvány, a BS 5750 képezte.

Teljes körû minõségmenedzsment (TQM)

A TQM olyan vezetési módszer, filozófia és vál-
lalati gyakorlat, amely a szervezet céljainak érde-
kében a leghatékonyabb módon valósítja meg a
szervezet rendelkezésére álló emberi és anyagi
erõforrásokat.

A TQM kialakulásának és alkalmazásának gyö-
kerei egy szerzõpáros modelljéhez vezetnek.
Arthur R. Tenner és Irving J. De Toro voltak azok,
akik 1991-ben közzétették a TQM koncepciót a
Total Quality Management: Three Steps to

Countinuous Improvement (Teljes körû minõség-
menedzsment: három lépés a szüntelen javítás
felé) címû könyvükben. Ez ma is alapmûnek szá-
mít, érdemes forgatni, tanulmányozni.

A folyamatos fejlesztés három alappillére: – össz-
pontosítás a vevõkre, fogyasztókra, ügyfelekre, –
a folyamatok állandó javítása, – a vezetõség elkö-
telezettsége és a munkatársak felhatalmazása.

Az Amerikai Egyesült Államokban az 1980-as
évek közepén fogalmazták meg ennek a vezetési
filozófiának az alapelveit, amely több ponton is a
Japánban kialakult minõségmenedzselési módsze-
rekre és szemléletre alapozódik. A TQM jellegze-
tessége, hogy vezetõi szintrõl építkezik, és átfog-
ja az egész szervezet mûködését, és nem csak a
folyamatokra terjed ki, hanem az irányításra és
az erõforrásokra is.

A fõ hangsúly a vevõi elégedettségen és a szer-
vezeti mûködés folyamatos fejlesztésén van.

A táblázat szemléletesen mutatja az ISO 9000
rendszer és a TQM filozófia különbözõségét, de
külön is szeretném felhívni a figyelmet a követke-
zõ kitételre:

„Az ISO biztosítja a megfelelõséget, de a kivá-
lóságot és a versenyképességet nem.”

Egészségügy: DONABEDIÁN MODELL
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ÉPÜLETEK ELJÁRÁSOK MORTALITÁS

ESZKÖZÖK MÛVELETEK MORBIDITÁS

SZEMÉLYZET SZAKMAI ELÕÍRÁSOK EGÉSZSÉGI ÁLLAPOT

KÉPZETTSÉG ELÉGEDETTSÉG

Tapasztalat

STRUKTÚRA FOLYAMAT EREDMÉNY

DONABEDIÁN MODELL

AZ  EFQM K IVÁLÓSÁGI  MODELL

Partnerkapcsolatok
és erõforrások
9% (90 pont)

Kulcs-
teljesítmény
eredményei

15%
(150 pont)

A d o t t s á g o k  5 0 0  p o n t Eredmények 500 pont

I n n o v á c i ó  é s  t a n u l á s

Vezetés
10%

(150 pont)

Dolgozók irányítása
9% (90 pont)

Szakmapolitika
és stratégia

8% (80 pont)

Társadalmi
eredmények

6% (60 pont)

Dolgozói eredmények
9% (90 pont)

Vevõi eredmények
20% (200 pont)

Folyamatok
14%

(140 pont)

Az egészségügyben (legalábbis a nemzetközi
gyakorlatban) honosodott meg a DONABEDIÁN
modell, amelynek struktúrája a következõ:

A struktúrajellemzõk egy intézmény építészeti
sajátosságait, technikai, személyi és pénzügyi ke-
reteit adják meg, valamint azt is, milyen tulajdon-
jogi és társadalmi keretek között mûködik a klini-
ka, és milyen kezelési koncepció érvényesül.

A folyamatminõség magában foglalja a kezelési
teljesítmény általános megítélését: mennyiben fe-
lelt meg a szakma követelményeinek, milyen cél-
ra irányult, mennyire volt rendszeres.

Az eredményminõségnél felmérik, mennyiben
érték el a kitûzött terápiás célokat, milyen sikeres
volt a kezelés, valamint a beteg visszajelzését: elé-
gedett-e a kezeléssel és hogy ítéli meg a kezelés
sikerét. Donabedian kiemelte az eredményminõ-
ség különleges szerepét, és úgy látta, hogy az a
struktúra és a folyamatminõség függvénye.

Az EFQM modell

Az Európai Kiválósági Modell két fõ részbõl
áll:
• ADOTTSÁGOKBÓL, amelye-

ken az alkalmazott módsze-
reket, technikákat kell érte-
ni, és

• az elért EREDMÉNYEK vizsgá-
latából.

Mindkettõ egyforma súllyal
bír az értékelésben, egyaránt
500-500 ponttal értékelhetõ.

Az adottságokadottságokadottságokadottságokadottságok:
hogyan mûködikhogyan mûködikhogyan mûködikhogyan mûködikhogyan mûködik
a rendszera rendszera rendszera rendszera rendszer?

Az ADOTTSÁGOK fogalomköré-
be tartozó öt kritérium a kö-
vetkezõ:

• VEZETÉS: itt értékelhetõ a vezetés személyes pél-
damutatása, elkötelezettsége a TQM értékek
mellett, a fejlesztések, rendkívüli teljesítmények
vezetõ általi támogatása, elismerése.

• ÜZLETPOLITIKA, STRATÉGIA: az értékelés során azt
vizsgálják, milyen információk felhasználásá-
val, és hogyan alakította ki stratégiáját a szer-
vezet, hogyan aktualizálja és javítja az abban
megfogalmazottakat. Itt kerülnek bemutatásra
a vevõi és partneri elégedettséget eredménye-
zõ folyamatok is.

• DOLGOZÓK IRÁNYÍTÁSA: a modell egyik legfonto-
sabb eleme a humán erõforrás gazdálkodás.
Egy minõségfejlesztési konferencián elhang-
zottak szerint a humán erõforrás gazdálkodás
a modell minden kritériumában megjelenhet,
így összességében az 1000 pontból akár 600
ponttal is értékelhetõ. Fontos, hogy a szerve-
zet összhangba hozza üzletpolitikáját és stra-
tégiáját az emberi erõforrások tervezésével,
gondoskodjon a munkatársak képzésérõl, fej-
lesztésérõl, bevonja õket a fejlesztésekbe, és
elismerje õket.

• PARTNERKAPCSOLATOK ÉS ERÕFORRÁSOK: itt kell szám-
ba venni azt, hogyan menedzseli a szervezet
pénzügyi erõforrásait, azokat milyen mérték-
ben fordítja fejlesztésekre; hogyan tartja a kap-
csolatot a beszállítókkal és a partnerekkel; mi-
lyen módon kezeli leghatékonyabban a rendel-
kezésére álló készleteit, ingatlanjait, tudását és
technológiáját.

• FOLYAMATOK IRÁNYÍTÁSA: az itt megfogalmazott ön-
értékelés kitér a vevõi igények, elvárások figye-
lembevételére az egyes folyamatok tervezése-
kor. Említést tesz arról, hogyan javítja, fejleszti
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a szervezet a folyamatait, hogyan erõsíti vevõi
kapcsolatrendszerét.

Alapkérdés tehát a „HOGYAN”, a „MÓDSZER”, és az
„ELJÁRÁS”. Az öt kritérium azt fedi le, hogy HOGYAN

MÛKÖDIK A SZERVEZET, MIKÉNT ÉRI EL, hogy eredménye-
sen tudjon mûködni.

Az eredmények

A modell másik oldala az EREDMÉNYEKRE fókuszál.
A VEVÕK, a DOLGOZÓK, a VEZETÉS és a TÁRSADALOM vo-
natkozásában elért eredményeket veszi számba és
értékeli.

A szervezeti kiválóság nyolc tényezõje

1. EREDMÉNYORIENTÁCIÓ – mennyire sikerül
egyensúlyba hozni és kielégíteni valamennyi ér-
dekelt fél (alkalmazottak, ügyfelek, külsõ part-
nerek, a helyi illetve az egész társadalom, to-
vábbá az adott szervezetben pénzügyi érdekelt-
séggel rendelkezõk) szükségleteit.

2. ÜGYFÉLKÖZPONTÚSÁG – az ügyfél a szolgáltatás
minõségének végsõ elbírálója, a jelenlegi és po-
tenciális ügyfelek igényeire való egyértelmû
összpontosítás révén mutatható ki.

3. VEZETÉS ÉS A CÉLOK ÁLLANDÓSÁGA – a vezetõk
magatartása világos és egységes célokat fogal-
maz meg, továbbá olyan környezetet hoz létre,
amelyben maga a szervezet és az alkalmazot-
tak kitûnõen tudnak teljesíteni.

4. IRÁNYÍTÁS A FOLYAMATOK ÉS A TÉNYEK ALAPJÁN
– akkor hatékony a szervezet tevékenysége, ha
minden egymással összefüggõ tevékenységet jól
megértenek, és módszeresen irányítanak. Az
irányítás, illetve a tervezett fejlesztések és dön-
tések megbízható információn alapulnak.

5. AZ ALKALMAZOTTAK FEJLESZTÉSE ÉS BEVONÁSA –
az alkalmazottak képességeiket csak a bizalom
légkörében és a mindenkire kiterjedõ hatáskör-
rel való felruházás során tudják teljes mérték-
ben kibontakoztatni.

6. FOLYAMATOS TANULÁS, INNOVÁCIÓ ÉS FEJLESZTÉS
– a szervezetek teljesítménye akkor éri el a ma-
ximumot, ha ez a három kitétel beépül a szer-
vezet kultúrájába.

7. A PARTNERKAPCSOLATOK FEJLESZTÉSE – a part-
nerekkel való kölcsönösen elõnyös, a bizalmon,
a tudás megosztásán alapuló kapcsolatok kiépí-
tése elõsegíti a hatékony mûködést.

8. FELELÕSSÉG A TÁRSADALOM IRÁNT – a szélesebb érte-
lemben vett közösség elvárásainak felülmúlása
a szervezet hosszú távú érdekeit szolgálja.

A szervezet INNOVÁCIÓS ÉS TANULÁSI KÉPESSÉ-
GE A KIVÁLÓSÁG EGYIK KULCSTÉNYEZÕJE, mindig va-
lamiféle visszacsatolással kapcsolódik az elért
eredményekhez, ennek fontosságát jelképezi a
visszafelé mutató nyíl.

A fentiekben leírtak után vizsgáljuk meg a szo-
ciális ellátás sajátosságait, majd az EFQM rend-
szer szociális ellátásban történõ alkalmazásának
általános majd különös okait és lehetõségeit:

A szociális szolgáltatások
fõbb jellemzõi

1. A szociális szolgáltatások alapvetõ jellemzõ-
je, hogy ember-ember kapcsolatú szolgáltatások,
vagyis mind a szolgáltatást igénybe vevõ, mind a
szolgáltató ember, így a szociális szolgáltatás alap-
vetõ jellemzõje, hogy ember-ember kapcsolaton
alapul.

2. A szociális szolgáltatások iránt nincs szabad-
piaci valóságos fizetõképes kereslet, ezért a szo-
ciális szolgáltatások hatékony mûködtetésének
feltétele a közpiaci jelleg, vagyis a szolgáltatást
nem fizeti ki a tényleges fogyasztó, hanem a tár-
sadalomnak kell azt fizetnie.

3. A szociális szolgáltatások – természetüknél
fogva – erkölcsi megalapozottságú szolgáltató-
kat tételeznek fel, hiszen e szolgáltatások rend-
kívül sok türelmet, megértést és szeretetet igényel-
nek, ugyanakkor csak lelki értelemben tekinthe-
tõk „sikereseknek”.

4. A szociális szolgáltatások közpiaci jellege és
erkölcsi megalapozottsága miatt nem képzelhe-
tõ el nyereségérdekeltségûnek, hanem csak non-
profit szolgáltatásnak.

A szociális szolgáltatások
minõségbiztosításának sajátosságai

A szociális szolgáltatás folyamata során a szol-
gáltatást nyújtó a szolgáltatást igénybe vevõ (a
lakó) induló, nem megfelelõ állapotát kívánja a
folyamat, a szociális szolgáltatás által javítani,
megfelelõ állapotba hozni.

Mivel a szociális szolgáltatási folyamat célja a
szolgáltatást igénybe vevõ
• nem megfelelõ állapotának javítása, ezért a szo-

ciális szolgáltatás folyamata
• nem általánosítható, nem szabványosítható

így megfelelõ szakmai protokollok is csak irány-
mutatók, ajánlások lehetnek. (Mint ahogy egy
karambolos autó javítását sem lehet standardizál-
ni, hiszen az sok mindentõl függ: milyen állapot-
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ban volt korábban; az autó, hol és mennyire sé-
rült meg stb.)

A szociális szolgáltató megfelelõsége

Mivel a szociális szolgáltatási folyamat egyedi,
általánosságban nem szabályozható, így a folya-
mat megfelelõségét nagyon nehéz kellõ hatékony-
sággal megfogalmazni, szabványosítani.

A folyamat megfelelõsége helyett ezért célsze-
rû a szociális szolgáltató (természetes) személy
megfelelõségét (képesség, habitus, érzelem, kép-
zettség, gyakorlat stb.), illetve az egész intéz-
mény értékalapú szolgáltatásait értékelni.

A szociális szolgáltatások eredménye

A szociális szolgáltatások eredménye („termé-
ke”), a szolgáltatást igénybevevõ állapotának ja-
vulása a szolgáltatást nyújtó és a szolgáltatást
igénybe vevõ folyamatok együttes, el nem vá-
lasztható lezajlása során a keletkezése pillanatá-
tól folyamatosan kerül átadásra, tehát nem meg-
fogható, nem tárolható, nem szállítható, hanem
csak a folyamat által elõidézett változásként
észlelhetõ (ha ugyan észlelhetõ), ami általában
egyedi, sajátos.

A szociális szolgáltatási folyamat
eredményének megfelelõsége

Mivel a szociális szolgáltatási folyamat eredmé-
nye, „terméke” nem megfogható, ezért a folya-
mat eredményét, mint a szolgáltatást igénybe vevõ
állapotának változását mérhetjük, erre vonatko-
zóan írhatunk elõ megfelelõséget.

Megjegyezzük azonban, hogy az állapotválto-
zás mérhetõségének nehézségei miatt a szolgál-
tatás eredménye megfelelõségének értelmezése is
igen kérdéses.

Mit tekinthetünk a szolgáltatás eredményének?
• Ha a lakó (ellátott személy) sokáig él, és so-

káig szenved?
• Vagy az ellenkezõjét?
• Vagy azt, ha jól érzi magát az intézményben?
• Ha jók az intézmény tárgyi feltételei?

Az eredmény egyik letéteményese
a szociális ápoló

Egy rossz állapotban lévõ idõs ember, nem tud-
ja azt érzékelni, hogy „üvegpalotában” van, vagy
sem; de azt igen, ha valaki megsimogatja és meg-
puszilja õt. Lehet, hogy az egyik lakó azt szereti,

ha fogják a kezét, a másik pedig azt, hogy a nõ-
vérrel együtt imádkoznak.

Lehet olyan nõvér is, akit nem érdekel a lakó
„nyavalygása”; fizikailag ellátja õt, és akkor meg-
tette a dolgát.

Tehát a szociális intézményekben az eredmény
egyik letéteményese az alapvetõ emberi értékek-
kel rendelkezõ szociális munkás, ápoló, akit a lakó
választott ki, és akinek a kapcsolata a lakóval a
kölcsönös bizalmon alapul.

Ezek a kollégák:
� Becsületesek; tisztelettel, udvariasan bánnak és

kommunikálnak az ellátottakkal és saját mun-
katársaikkal;

� Szívünkben belsõ béke honol, feltétel nélkül
elfogadják a lakók véleményét, szándékát;

� Jók, szeretettel, türelemmel, állhatatossággal
és törõdéssel látják el hivatásukat;

� Tiszteletben tartják valamennyi lakónak az élet-
hez, az emberi méltósághoz; a szabadsághoz,
a lelkiismereti, a gondolat- és vallásszabadság-
hoz fûzõdõ, illetve a személyes adatokkal való
rendelkezés alapvetõ jogát;

� Bölcsességgel, gyengédséggel és törõdéssel se-
gítik át a rájuk bízott lakókat életük nehéz tör-
ténésein;

� Osztoznak a lakókat érintõ rossz eseményekben,
és empátiával közelítenek a sérült lakóhoz;
• Hisznek benne és elfogadtatják a halál le-

gyõzhetõségét;
• Az önértékelés során – a rendszer sajátossá-

gaként– ezen értékek meglétét mérni kell (a
3-as Emberi erõforrás kritériumnál.)

Az eredmény másik letéteményese
az értékalapú szolgáltató

Az elkötelezett szociális ápolók mellé szüksé-
ges olyan intézmény, amely az általános fizikai
ellátáson túl értékalapú szolgáltatásokat biztosít.

Egy ilyen otthonban élõk
• egy biztonságos és védett környezet elõnyeit

élvezik;
• joguk van az egyéni élettérre;
• az otthonban kényelemben érzik magukat;
• az étrendjük kiegyensúlyozott, változatos és

kellemes;
• választási lehetõségük van olyan kérdésekben,

amelyeket önmaguk számára fontosnak tarta-
nak;

• élvezik a szükségleteiknek megfelelõ, függet-
len képviselet elõnyeit;

• a nyújtott szolgáltatás minden módjára befolyást
gyakorolhatnak, illetve ellenõrizhetik azokat;
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• tudatában vannak annak, hogy joguk van hoz-

záférni a róluk vezetett nyilvántartáshoz, és
megfelelõ módon be is vonják õket a nyilván-
tartás elkészítésébe;

• véleményüket rendszeresen kikérik, és bevon-
ják õket az otthon mûködésébe.

• visszajelzéseiket és panaszaikat figyelembe ve-
szik és amit lehet megtesznek az orvoslásukért;

• lehetõségük van arra, hogy mind az otthonon
belül, mind azon kívül kapcsolatokat tartsanak
fenn, illetve alakítsanak ki.

Az önértékelés során – a rendszer sajátossága-
ként – ezen intézményi értékek meglétét mérni kell
(az 5-ös Folyamatok szabályozása kritériumnál).

A bizalmi tõke

A szociális ellátás legjobb befektetése a bizalmi
tõke megléte és mûködtetése, amelynek egyik fon-
tos megnyilvánulási formája az átláthatóság.

Az átláthatóság (transparency) fogalma szoro-
san kötõdik az elszámoltathatóság (accountability)
fogalmához.

Egy szervezet akkor átlátható, ha mindaz az
információ rendelkezésre áll, amely szükséges
ahhoz, hogy a szervezettel kapcsolatban állók ér-
tékelni tudják mûködését, véleményt alkothassa-
nak a szervezetrõl.

Az 5-ös Kritérium integrálja
minõségbiztosítási rendszereket

A rendszer egyik legfontosabb kritériuma az 5-
ös (a folyamatok szabályozása és a változásme-
nedzsment) kritérium, amelyhez:
• illeszkedhetnek más minõségbiztosítási rend-

szerek (pl. ISO, protokollok, standardok, e-
Qualin), illetve

• kapcsolódhatnak olyan résztechnikák (pl.:
FEUVE rendszer – folyamatba épített elõzetes
és utólagos vezetõi ellenõrzés –, panaszládák,
ötletládák,) melyek érzékelik a rendszer mû-
ködésének hibáit, és ily módon is hozzájárul-
nak a szociális ellátás önjavításához.

Az indikátorok rendszere

Az indikátor valamely elérendõ cél, felhasznált
erõforrás vagy elérni kívánt hatás, elért minõség
vagy egy összefüggés változó mértékeként hatá-
rozható meg.

Az indikátor, más néven mérõszám, egy olyan

szám, amelynek segítségével egy cél elérésének
szintjét lehet szemléltetni. A mutató mennyiségi
információt nyújt, hogy segítse a beavatkozások
szereplõinek kommunikációját, tárgyalásait és a
döntéshozatalt.

A mutató olyan elemeket számszerûsít, amelyek
egy program nyomon követése során (monitoring)
vagy értékelésében relevánsnak minõsülnek.

Az indikátorok fontos tulajdonsága, hogy segít-
ségükkel egyértelmûen eldönthetõ az eredményes-
ség, vagyis számszerû, konkrét, értékelhetõ ada-
tokat szolgáltatnak.

Minden indikátorhoz egy definíció, egy meg-
határozott érték és mértékegység kell hogy tar-
tozzon.

a) Forrás- vagy input-mutatók

Olyan jelzõszámok, amelyek segítségével egy
célkitûzés megvalósulásának adott szintjét lehet
szemléltetni. Jelenthet egy felhasznált erõforrást,
egy elért hatást, egy minõségi szintet, illetve va-
lamilyen egyéb változót.

A forrásmutatók szolgáltatnak információkat a
stratégiai tervek vagy projektek, illetve intézke-
dési tervek végrehajtásában dolgozók által felhasz-
nált pénzügyi, humán, anyagi, szervezeti, illetve
szabályozási eszközökre vonatkozóan. Ilyenek le-
hetnek például egy projekt költségvetési elemei
vagy egy folyamatban a tevékenységekre használt
munkaóra vagy a bevont partnerek száma, erõ-
források stb.

Szociális mutatók:
� Intézményben dolgozók száma, nem és életkor

szerinti összetétele, szakképzettek részaránya;
� Rendelkezésre álló és felhasznált munkaidõ-

alap, napban;
� Intézmény kapacitása: engedélyezett és tény-

leges férõhelyek száma;
� Intézményi konyha kapacitása (adag) illetve

intézményi mosoda kapacitása kg/nap;
� Intézményi költségvetés: bevétel és kiadás

mértéke e/Ft-ban, egy férõhelyre, egy gon-
dozási napra jutó tervezett kiadások Ft-ban,
fenntartói támogatás a normatíva %-ában,
térítési díjak mértéke és részaránya az összes
bevételbõl, intézményi térítési díj mértéke
(Ft/fõ/hó);

� Az intézményben mûködõ számítógépek szá-
ma, saját honlap, intézmény által a dolgozók-
nak biztosított e-mail címek száma;

� Munkavállalók számára biztosított mobil tele-
fonok száma.
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b) Kimenet- vagy output-mutatók

Az output-mutatók számszerûsítik a tevékeny-
ségek nyomán létrejövõ közvetlen eredményeket,
hozamot. Ezek jellemzõen fizikai elemeket mér-
nek (pl. megépített út hossza, képzések száma).
Az output-mutatók egy tevékenység, egy termék
közvetlen eredményét adják meg.

Szociális mutatók:
� Az intézménybõl tárgyévben eltávozottak, illet-

ve elhunytak, az intézménybe érkezõk illetve
intézményi felvételre várakozók száma, a vá-
rakozási idõ abszolút értékben, és az engedé-
lyezett férõhelyek %-ában;

� Kapacitás-kihasználás: Az engedélyezett férõ-
helyre jutó, illetve a ténylegesen teljesített éves
gondozási napok és az élelmezési napok szá-
mának alakulása abszolút értékben és egy ellá-
tottra számolva;

� A bentlakásos intézményben az ápolási idõ át-
lagos tartama, években; (a jelenleg az intéz-
ményben élõ lakók intézményben tartózkodá-
sának összes ideje hónapokban/jelenlegi átlag-
létszám/12 hónap);

� Egy gondozási napra jutó tényleges kiadások,
költségek, ezek költségnemenkénti bontása és
megoszlási %-ai; (éves összehasonlítási lehetõ-
ség biztosításával);

� Az intézményi beruházások a mûködési kiadá-
sok %-ában;

� Képzésben, továbbképzésben, konferenciákon,
intézménylátogatásokban részt vett dolgozók
száma, egy szakdolgozói fõre jutó kreditpontok,
illetve rendezvénypontok száma;

� Fajlagos adatok: egy gondozási napra jutó
gyógyszerköltségek, egy élelmezési napra jutó
élelmezési nyersanyagköltség, egy szakmai dol-
gozóra jutó ellátott (ellátotti létszám/szakmai
dolgozók létszáma x 3 mûszak).

c) Eredmény- vagy outcome-indikátorok

Az eredménymutatók a tevékenység azonnali
és közvetlen hatásaira vonatkoznak. A közvetlen
résztvevõket, illetve igénybe vevõket érintõ vál-
tozásokról nyújtanak információt. Ezek egyaránt
lehetnek fizikai mutatók vagy pénzügyi mutatók
(pl. energiafelhasználási költségek csökkenése).

A szociális ellátás eredmény-indikátorai le-
hetnek:
� Az intézményben sikeresen ellátottak, ápoltak

száma:

� Ellátottak számának növekedése (fõ, %);
� Dolgozók számának növekedése (fõ, %);
� A fajlagos és az „abszolút” értékû adatok össze-

hasonlítása az elõzõ évek hasonló adataival
(költségcsökkenés, költségnövekedés, infláció
összefüggései), illetve összehasonlítás az adott
szakterületen az ország más területén mûkö-
dõ, illetve a „jó gyakorlatot” követõ intézmé-
nyek adataival;

� Az intézmény mûködésével, a gondozás, az el-
látás színvonalával kapcsolatosan beérkezett
panaszok száma;

� Reklamációval élõ ügyfelek, lakók, hozzátarto-
zók száma;

� A panaszok kivizsgálására, megszüntetésre for-
dított eljárási, ügyintézési idõ;

� Panaszaik el nem intézése okán visszatérõ ügy-
felek száma.

d) Impact (hatás) indikátorok=
közvetett , hosszú távú hatás

A hatáson az eredmények környezetre (e a fo-
galmat nagyon tág értelemben használva, bele-
értve az embereket és általában a társadalmat is)
gyakorolt hatását, befolyását értjük a és ez általá-
ban hosszú távon és közvetve érvényesül.

A hatás mérésének legnagyobb nehézsége az,
hogy túl sok különbözõ tényezõ alakítja azt, és
nehéz ezekbõl egyet elkülöníteni. Az elõrelépés
legjobb módszere általában a használók megkér-
dezése.

A hatások bekövetkezése szinte kivétel nélkül
az intézményen kívül álló tényezõktõl is függ (pl.
munkahely-teremtés, munkaerõ-piaci helyzet vál-
tozása). Az idõrõl idõre elvégzett intézményi ön-
értékelésben fontos a hatásindikátorokra koncent-
rálni, és ezek alapján értékelni az intézmény ki-
tûzött stratégiai hosszú távú céljainak megvaló-
sulását, relevanciáját, érvényességét, a szükséges
változtatások irányát és mértékét.

Impact indikátorok a szociális ellátásban:
� Az intézményben X. fõ ellátott számára bizto-

sítjuk az alapvetõ emberi jogok gyakorlását,
melyben olyan alapvetõ jogok is szerepelnek,
mint az élethez, az emberi méltósághoz, a testi
épséghez, a testi-lelki egészséghez való jogok;

� Az intézményben a beszámolási idõszakban dol-
gozó önkéntesek száma (fõ) illetve munkaválla-
lók díjazás nélkül végzett munkája (e/Ft) mint
a társadalmi szolidaritás és kohézió indikátora;

� Az intézményben élõ ellátottak hozzátartozói-
nak száma (fõ), mint akiknek munkahelyét se-
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gít megõrizni az ápolási, gondozási teendõket
átvállaló intézmény;

� Az intézmény a több millió Ft-os költségvetésé-
vel (a pénzeszköz „elköltésével”) az adott kis-
térségben „termelési multiplikátor” hatást fejt
ki, illetve a helyi fizetõképes kereslet generálá-
sával ilyen tovagyûrûdzõ folyamatot indít el;
amely folyamatot minél tovább a térségben kell
tartani;

„Ad astra” intézmények csillagba
sorolása – Projekt

Az „Ad-Astra” EFQM alapú, auditált (konszen-
zusos) önértékelési rendszer több önálló, de egy-
mást segítõ alrendszerbõl áll:
1. A példáiban, segítõ kérdéseiben a szociális el-

látás testére szabott „önértékelõ” kérdõív;
2. A szociális ellátás sajátosságait hordozó „mé-

rõszámok” rendszere;
3. A „vevõi” (lakók, hozzátartozók, irányító ható-

ságok, beszállítók) „kérdõívek” rendszere.
4. A feladat-meghatározási és teljesítményértéke-

lési rendszer vezetõ dolgozók számára;
5. A „Minõségi Értékelõ Csoport – MÉCS – tagjai szá-

mára biztosítandó” dokumentumok rendszere.

Hogyan mûködik a rendszer?

A magyar és német nyelven (on-line módon)
mûködõ programnak a következõ stációi vannak:
� A minõséget értékelõ csoport (a MÉCS) tagjai-

nak kiválasztása, úgy, hogy a kiválasztottak kép-
viseljék az intézményi dolgozók összetételét, ren-
delkezzenek rálátással az intézmény egészére;

� A MÉCS tagjai számára át kell adni a dokumen-
tumok jegyzékében szereplõ dokumentumokat
(pl. alapító okirat, beszámolók, ellenõrzési jegy-
zõkönyvek, ápolási tervek stb.);

� Megtörténik a tagok felkészítése, képzése;
� Az önértékelõ kérdõívet az intézmény testére

szabjuk;
� Elkészül az intézmény adatait tartalmazó mé-

rõszámok jegyzéke, amelybõl a program több
mutatót számol ki, és ezeket az adatokat auto-
matikusan exportálja az önértékelõ kérdõív
megfelelõ alkritériumába;

� Az intézmény lakói és hozzátartozóik számara
(az önértékelõ kérdõív struktúrájában) elkészí-
tett elégedettségi kérdõívet az érintettek kitöl-
tik, a program alkritériumonként összesíti, és
az eredményeket exportálja a megfelelõ
alkritériumhoz.

A kérdõív kitöltéséhez a MÉCS tagjainak a ren-
delkezésre állnak a szükséges dokumentumok, a
kérdõívbe exportáltan a vevõi elégedettség méré-
sének eredményei, illetve a mérõszámok, a saját
tudásuk, és „jóra való hajlamuk”;
� A MÉCS tagjai számára biztosítjuk az önértékelõ

kérdõívéhez történõ hozzáférés lehetõségét (fel-
használói név, jelszó), és azt bárhol (ahol internet
lehetõség van) kitölthetik. Az alkritériumokhoz
négy „ablakban” kell szöveges véleményt írni:
(erõsségek, továbbadásra méltó területek, fejlesz-
tendõ területek, illetve az „indoklás”)

� Az egyes alkritériumokat (a PDCA ciklusnak
megfelelõen) 0-100-ig terjedõ értékkel minõsí-
ti; a kritériumok értékét az alkritériumok átla-
ga adja, (szintén 0-100-ig terjedõ értékekkel) az
intézmény, szervezet minõsítésének összes érté-
ke tehát legfeljebb 1000 lehet. (A PDCA ciklus:
tervezd meg, csináld, ellenõrizd, és avatkozz be.)

� Az auditor (moderátor) közremûködésével,
meghatározzuk a „tolerancia szintet” (az értéke-
lések átlagától való lehetséges eltérések átlagát;)

� A MÉCS tagjai konszenzussal meghatározzák
az intézmény „pontértékét” a továbbadásra
ajánlott jó gyakorlatot (benchlearning céljaira).

� A program output adatként: elkészíti a fejlesz-
tendõ területek, a „jó gyakorlatok” listáját a
továbbadás céljaira, és elvégzi az intézmények
„csillagba” sorolását.

� Az auditor és az intézmény vezetése elkészíti a
fejlesztendõ célokat tartalmazó (rangsorolt) lis-
tát;

Természetesen a fenti feladatok végrehajtását
számítógéppel jelentõsen támogatjuk.

A kritériumok súlyozása

Az egyes kritériumok különbözõ súlyokkal van-
nak ellátva:

Ssz. Kritérium megnevezése Súlyok
1. Vezetés 100
2. Szakmapolitika és stratégia 80
3. Emberi erõforrások 90
4. Együttmûködés és erõforrások 90
5. Folyamatok 140

ADOTTSÁGOK ÖSSZESEN 500
6. „Vevõk” elégedettségének eredményei 200
7. Dolgozók elégedettsége 90
8. Társadalmi hatás 60
9. Kulcsteljesítmények eredményei 150

EREDMÉNYEK ÖSSZESEN 500
INTÉZMÉNY, SZERVEZET MINDÖSSZESEN 1000
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Az egyes tényezõk (kritériumok) intézmény-

minõsítésben betöltött szerepének más és más a
fontossága. Például, az az adat, hogy a települé-
sen, kistérségben milyen kép alakult ki az intéz-
ményrõl (társadalmi hatás: 60 pont) sokkal ke-
vésbé releváns, mint az, hogy az intézményben
ellátottaknak mi a véleménye az ellátásról (6-os
kritérium: 200 pont); vagy például a folyamatok
szabályozottságának meghatározó szerepe (140
pont) van az intézmény adottságai között.

Ezek a súlyszámok tehát arra szolgálnak, hogy
az önértékelés során kapott eredményeket a „dik-
tált számokkal” le- vagy felértékeljük. Tehát – a
példánál maradva – ha a 8-as kritérium konszen-
zusos értéke 70, akkor ez a szám – a 60-as súly
miatt – „leértékelõdik” 42-re.

A súlyokat a programban meg lehet változtat-
ni, hiszen van mód arra is, hogy például egy ható-
sági (fenntartói) szempontból készült auditált ön-
értékelés során, amikor a folyamatok szabályozott-
sága a fõ cél akkor az 5-ös kritériumot (a folya-
matokat), vagy pénzintézeti kérésre végzett „át-

világítás” során az
„erõforrásokat”(ígya
pénzügyi erõforráso-
kat) is tartalmazó 4-es
kritériumot kell „érez-
hetõen” súlyozni.

Egy kiváló intézmény mûködésében logikai
összefüggés, ok-okozati viszony van az adottsá-
gok és az eredmények között. Ezt a viszonyrend-
szert fejezi ki az a tény, hogy az adottságokat is és
az eredményeket is legfeljebb 500-500 értékkel
lehet minõsíteni.

Helytelen – és értelmetlen is – az a módszer
amikor az „adottságokat” pl. 530-ra, az eredmé-
nyeket 470-re értékelik. (volt erre is példa).

Az intézmények csillagba sorolása

Az auditált önérté-
kelést végzõ kiváló
szervezet pontértéké-
nek összege legfeljebb
1 000 lehet. Ha dek-
laráljuk, hogy az
auditált önértékelés

minden 200 pontja ér „egy csillagot”, akkor egy
intézmény legfeljebb 5 csillagos lehet.

Ez nem vadonatúj dolog hiszen az EFQM rend-
szer – az önértékelés során kapott (egyébként leg-
feljebb 1000) pontértékek alapján – 2001 óta a
korábban alkalmazott háromszintû elismerésen túl
– további két új elismerési szintet vezetett be an-

nak érdekében, hogy ösztönözze a szervezeteket
az önértékelés és a kiválóság modell egyre széle-
sebb körben való sikeres alkalmazására, például.:
� Az EFQM Committed to Excellence (Elkötele-

zettség a Kiválóságért) szint mellett van az ún.
� Steps to Excellence (250-400 pont között), majd
� a Mark of Excellence (400+), és vannak még

különbözõ „csillagszámú” verziók is, így:
� a Recognised for Excellence (elismerés a kivá-

lóságért 300-500 pont) szintnek megfelelõen).
� EFQM Excellence Award (EFQM Kiválóság Díj)

500 pont felett.

Véleményünk (és reményeink) szerint a konst-
rukció szükségességét el fogja ismerni a piac is
hiszen most, amikor kínálati piac van, nagyon fon-
tos annak deklarálása, hogy egy független auditáló
cég az intézmény mûködését (nem „megérzés”
alapján) mondjuk 5 csillagosnak, vagy csak két
csillagosnak minõsítette.

Véleményünk szerint az auditált önértékelés
hatósági, fenntartói ellenõrzéseket vált ki.

Hogyan lesz önjavító a rendszer?

Az auditált önértékelés végeztével az intézmény
kap egy – grafikonokkal is demonstráló – szakvé-
leményt, (visszacsatolást) amely tartalmazza:
� Az intézmény erõs és gyenge pontjait, azokat a

területeket, amelyeket másoknak követésre,
tanulásra ajánlanak (benchlearning), a megte-
endõ intézkedéseket;

� Az intézmény mûködése során észlelt hibás
részterületeket, esetleg a javasolt megoldáso-
kat (és természetesen még sok minden mást is);

Az intézmény vezetése a „hibás” részterületek
kijavítását végrehajtandó feladatként meghatároz-
za a beosztott kollégáknak, akik a kapott felada-
tokat vagy végrehajtják vagy nem. Ez ki fog de-
rülni a következõ évi auditált önértékelés (vagy
teljesítményértékelés) során, amikor össze lehet
vetni a kifogásolt részterületek korábbi és jelen-
legi eredményeit.

Az auditált önértékelés (és javasolt mûködési
struktúra kialakítását) követõen a szociális intéz-
ményi tevékenység önjavítása több „forrásból” is
táplálkozik:
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� egyrészt a változásmenedzsment alkritérium

szempontrendszerébõl, megállapításaiból és a
javasolt módszerek megvalósításból;

� másrészt az önértékelés végeredményéhez kap-
csolódó feladat-meghatározás és teljesítmény-
értékelés rendszerébõl;

� harmadrészt: a minõségi önértékelési csoport
(MÉCS) folyamatos mûködésébõl;

� negyedrészt: a rendszergazda (Szociális Klasz-
ter) adatbázisában állandóan növekvõ intézmé-
nyi adatok, jó intézményi gyakorlatok folyama-
tosan lehetõvé teszik a területi és idõbeni össze-
hasonlítást a benchmarking és a benchlearning
tevékenység folyamatos végzését.

Shoji Shiba és a „harmadik szem”

Shoji Shiba professzor – a IISA SHIBA díj név-
adója, aki 76 évesen 98 éves édesanyját ápolja –
egy beszélgetés során e cikk szerzõjéneka követ-
kezõket mondta:

Nekem buddhista hívõnek is, de mint a szociá-
lis ellátással személyesen is érintettnek, illetve a
minõségbiztosítás szakértõjének a szociális ellá-
tással kapcsolatosan következõ a véleményem:
� AZ ELSÕ SZEM: a lakókat rendszeresen el kell lát-

ni, etetni, itatni és szolgáltatni kell számukra;
� A MÁSODIK SZEM: ahogy valamely lakónak az

állapota egyre romlik, az ellátásoknak úgy kel-
lene lépcsõzetesen javulnia;

� A HARMADIK SZEM: a profi ellátáson, az anyagi-
ak biztosításán túl, kell rendelkezni egy kész-
séggel, ami alkalmassá teszi a szociális mun-
kást hivatása ellátásához.

Most ilyen szempontból is az „átállás” idõsza-
ka következik, javaslom, hogy a társadalom (ben-
ne a szociális ellátás is) forduljon a tudás és az
egyén (és a szolgáltató) elkötelezettsége felé.

A rendszerünkben ezeket az intelmeket figye-
lembe is vettük, gondoljunk csak a SZOCIÁLIS ÁPO-
LÓKKAL szemben támasztott etikai, emberi köve-
telményekre és az ÉRTÉKALAPÚ INTÉZMÉNYI szol-
gáltatásokra.

Virágozzék száz virág!

Mao Ce Tung 1950-es évek-
ben  meghirdetett gondolata, a
„VIRÁGOZZÉK SZÁZ VIRÁG, VIRÁ-
GOZZÉK SZÁZ GONDOLAT” igaz
az élet más területére is, igaz  a
minõségbiztosításra és igaz a
szociális ellátásra is.

(A szabványokra és például a „telefontöltõkre”
nem igaz ez a mondás, az ISO is igyekszik elke-
rülni, hogy ugyanarra a feladatra két külön szab-
vány szülessen, illetve aki allergiás az is másként
gondolja, de az élet számtalan más területére igaz:
virágozzék száz virág).

Sok minõségbiztosítási módszer, eljárás, tech-
nika létezik; mindegyiknek megvan az elõnye és
a hátránya is. Véleményem szerint nem a különb-
ségek a fontosak, hanem az azonosságok:
� a szervezet vezetése legyen elkötelezett a mi-

nõség iránt,
� tartsa fontosnak a minõségi szolgáltatások vég-

zését, és
� e folyamatok illeszkedjenek, épüljenek be a

szervezet, az intézmény mindennapi életébe.

Nincs tehát igaza annak aki az egyik módszert
a másik elé helyezi; minden megoldás jó, ami ren-
det rak a fejekben, a (kulcs)folyamatokban (az
íróasztalon is) is; és a „vevõk” (betegek, ellátot-
tak) ismert és látens igényeit elégíti ki.

Jelen dolgozatunk elején közölt táblázat (me-
nedzsmentmodell fejlõdése) ezért utal a fejlõdés
tendenciáira: az egyes folymatok szabályozása,
ellenõrzése, méricskélése irányából, kifejezett
haladás tapasztalható a TQM irányába.

(Az egyes szervezetek az általuk végzett minõ-
ségügyi tevékenységet be tudja illeszteni a táblá-
zatba, és utat láthat a fejlõdéshez is.)

Tehát a jelen cikkünk mottója szerinti jégko-
rongozó a TQM felé korcsolyázik, hiszen „oda tart
a korong”.

Természetesen a TQM sem az abszolút végcél,
majd jönnek új eljárások, új módszerek, mint
ahogy már megjelent Shoji Shiba profersszor
mûvében (Az áttöréses fejlesztés irányítása) EGY
ÚJ IRÁNYVONAL: ötlet – technikai megvalósítható-
ság (mûködõképesség) – piacképesség.

Befejezésül

A szerzõ nem gondolja, hogy a fenti cikkében
mindenben igaza van, és természetesen lehet a
fejlõdésnek más útja, kimenete is. Minden észre-
vételt szívesen fogad, s ha van ilyen, kéri, hogy
keressék meg. Bizonyára az olvasó is ismeri a kí-
nai mondást: „Ha elmondod, elfelejtem. Ha meg-
mutatod, talán megjegyzem. Ha együtt csináljuk,
megértem.”
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4. Folyamatelemzés

A folyamatelemzés célja az, hogy megalapozott
ismereteket szerezzenek a folyamatról. Ezek az
ismeretek szükségesek ahhoz, hogy hatékonyan
és eredményesen szabályozzák a folyamatot úgy,
hogy a folyamat által létrehozott termék teljesít-
se a minõségkövetelményt. A jelen szabvány álta-
lános feltételezése az, hogy a folyamatelemzést
elvégezték és annak következményeként a folya-
matfejlesztéseket megvalósították.

A vizsgált jellemzõk értékeit jellegzetesen a fo-
lyamat áramlásból vett minták alapján határoz-
zák meg. A mintanagyságot és a mintavétel gya-
koriságát a folyamat típusától és a termék típusá-
tól függõen kell meghatározni úgy, hogy a fontos
változások idõben észlelhetõk legyenek. A min-
táknak jellemzõknek kell lenniük a vizsgált jel-
lemzõre vonatkozóan.

A vizsgált jellemzõ leírható eloszlásával, annak
hely-, szórás- (skála-) és alakparamétereivel, ame-
lyek általában függnek az idõtõl. Az ilyen kime-
neti (eredõ) eloszlásoknak, amelyeknek paramé-
terei az idõnek függvényei, különbözõ modelljeit
a 6. és 7.  fejezetekben tárgyalják. Annak bizonyí-
tására, hogy az idõtõl függõ modellek illeszked-
nek-e, statisztikai módszereket ( például paramé-
ter-becsléseket, szórásnégyzet-elemzést (ANOVA-
t), ideértve a grafikus eszközöket is (például a
valószínûségi hálókat, szabályozókártyákat) alkal-
maznak.

5. Idõtõl függõ eloszlásmodellek

A pillanatnyi eloszlás jellemzi a vizsgált jellemzõ
viselkedését egy rövid szakaszban. Rendszerint ez
az idõszakasz, amely alatt a mintát (például a rész-
csoportot) a folyamatból kiveszik. Ha a folyama-

tot az idõben folytonosan megfigyelik hosszabb
idõszakaszban, akkor a kimeneti (eredõ) elosz-
lást  kimeneti (eredõ) folyamat-eloszlásnak neve-
zik és az ennek megfelelõ idõtõl függõ eloszlás-
modellel írják le, amely a következõket tükrözi:

– a vizsgált jellemzõ egy idõpontbeli eloszlá-
sát és

– a hely-, szórás- (skála-) és alakparaméterek
változásait a folyamat megfigyelésének idõ-
szakasza alatt.

A gyakorlatban a kimeneti (eredõ) eloszlást a
teljes adatbázis (például, ha SPC-t alkalmaznak,
akkor a folyamat megfigyelési intervallumában
kapott összes részcsoport) jeleníti meg.

Az idõtõl függõ eloszlásmodellek négy csoport-
ba sorolhatók attól függõen, hogy a hely- és szó-
rás- (skála-) paraméterek állandóak vagy válto-
zóak.

a) A folyamat eloszlása, ha hely- és szórás- (ská-
la-) paraméterei állandóak, az idõtõl függõ
A eloszlásmodellhez tartozik. Csak ebben az
esetben azonos az adott idõpontokhoz tar-
tozó összes eloszlás, és ezek megegyeznek a
kimeneti (eredõ) eloszlással.

b)Ha folyamat szórása változik az idõ függvé-
nyében, de a hely-paraméter állandó marad,
akkor a folyamat eloszlása az idõtõl függõ B
eloszlásmodellhez tartozik.

c) Ha a szórás állandó, de a hely-paraméter
változik, akkor az idõtõl függõ C eloszlásmo-
dellt kapjuk.

d)Minden további esetben az idõtõl függõ D
eloszlásmodellt kapjuk.

A változó momentumokra vonatkozó modellek
tovább osztályozhatók attól függõen, hogy a vál-
tozások véletlen jellegûek-e, szisztematikusak-e
vagy mindkét jelleg elõfordul-e.

A 2. táblázat összegzi az egyes idõtõl függõ el-
oszlások alapvetõ jellemzõit, grafikus ábrázolásu-

DR. BALOGH ALBERT
az Európai Minõségügyi Szervezet

Magyar Nemzeti Bizottságának alelnöke

A folyamatteljesítmény
és a folyamatképesség statisztikai mutatói
II. rész
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2. táblázat

Idõtõl függõ eloszlásmodellek alapvetõ jellemzõi

Idõfüggõ eloszlásmodellekc

Jellemzõ   A1   A2   B   C1   C2  C3   C4   D

Helyparamétera   c    c   c    r    r   s    sr   sr

Szórásparamétera   c    c   sr    c   c   c    c   sr

Idõpontbeli eloszlásb   nd   1m   nd   nd   nd   as   as   as

Eredõ eloszlásb   nd   1m   1m   nd   1m   as   as   as

Ábraszám    1    2    3   4    5    6    7   8
a Helyparaméter/szórásparaméter:

c = a paraméter állandó marad;
r = a paraméter csak véletlenszerûen változik;
s = a paraméter csak szisztematikusan változik;
rs = a paraméter véletlenszerûen és szisztematikusan is változik.

b Idõpontbeli/eredõ eloszlás
nd = normális eloszlás;
1m = egy módusú eloszlás;
as = bármilyen alakú eloszlás.

c A modell megválasztása a folyamatelemzés eredménye alapján történik.

kat az 1–8. ábrák jelenítik meg. Az A és C idõtõl
függõ eloszlásmodelleknek alosztályai vannak,
amelyeket gyakorlati jelentõségû szempontokból
vezettek be. Az eloszlások különböznek a kimene-
ti (eredõ) eloszlás alakjában és abban az okban,
hogy a folyamat szabályozott állapotú-e vagy sem.

A1 modell; középpont helye állandó; szóródás állandó; idõfüggõ és ere-
dõ eloszlás: normális; (hosszúság) folyamat statisztikailag szabályozott.

1. ábra   A1 modell

A2 modell; középpont helye állandó; szóródás állandó; idõfüggõ és ere-
dõ eloszlás: nem-normális; egymódusú; (pl. felületi érdesség)
a folyamat statisztikailag szabályozott.

2. ábra   A2 modell

B modell; hely állandó;  szóródás szisztematikusan és véletlenszerûen
változik; idõfüggõ eloszlás: normális; eredõ eloszlás nem normális,
egymódusú. (pl. különbözõ orsók nem egyformán kopnak.)

3. ábra   B modell

C1 modell; hely normális eloszlásúan változik; szóródás állandó; idõfüg-
gõ és eredõ eloszlás: normális eloszlás (pl. munkadarab befogók kopá-
sa). Kemény [4]: szabályozott folyamat

4. ábra   C1 modell

C2 modell,  hely véletlenül változik (nem-normális eloszlású, egymódusú);
szóródás állandó; idõfüggõ eloszlás normális; eredõ eloszlás nem nor-
mális, egymódusú. (pl. különbözõ központosítású szerszámbefogók ko-
pása.)

5. ábra   C2 modell

C3 modell; hely funkció központú (trend, pl. szerszámkopás); szóródás
állandó; idõfüggõ és eredõ eloszlás bármilyen alakú. Kemény:[4]: sza-
bályozott folyamat

6. ábra   C3 modell
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sítmény indexek, valamint a képesség indexek ki-
számítása a jellemzõ értékei helyparaméterének
és szórásparaméterének (szóródás paraméteré-
nek) tûrésmezõre vonatkoztatott kiszámításán
alapszik. Erre a számításra négy módszer van
(lásd: 3. táblázat).

6.2. Általános geometriai módszer (Ml,d)

D modell; hely és szórás szisztematikusan és véletlenszerûen változik;
idõfüggõ és eredõ eloszlás bármilyen alakú. (Multi-stream processes)

8. ábra   D modell

C4 modell; hely szisztematikusan és véletlenszerûen változik (pl. tételek
változása); szóródás állandó; idõfüggõ és eredõ eloszlás bármilyen ala-
kú. Kemény[4]: szabályozott folyamat

7. ábra   C4 modell

Mindegyik idõtõl függõ eloszlásmodell eseté-
ben az ábrák bemutatják az adott idõpontbeli el-
oszlásokat és az azokkal kapcsolatos kimeneti
(eredmény, eredõ) eloszlást is. Ezek közül az A
modell eloszlásai esetében mind [1], mind Dr.
Kemény Sándor szerint [lásd: 4] a folyamatok
szabályozottak. A B és D modell eloszlásai eseté-
ben mindkét forrás szerint szabályozatlanok a fo-
lyamatok. Azonban a C modell eloszlásainak ese-
tében [1] szabályozatlannak tekinti a folyamato-
kat, Kemény [4] pedig a C1, C3, és C4 modellek
esetében rámutat arra, hogy a folyamatok szabá-
lyozottaknak tekinthetõk, mivel ezekben azono-
sítható okú (speciális okú) változások nem mu-
tathatók ki.

6. Folyamatképesség és
folyamatteljesítmény indexei

6.1. A teljesítmény- és képesség-indexek
meghatározási módszerei – Áttekintés

Az elõzõ fejezetekben részletezetteknek meg-
felelõen a folyamatteljesítmény és folyamatképes-
ség statisztikák meghatározásának alapját a ter-
mékjellemzõ értékeinek eloszlása képezi. A telje-

3.táblázat
A teljesítmény és képesség indexek meghatározási módszerei

Módszera Számítás
M1l,d a μ helyparaméter és a Δ

Általános geometriai módszer szórásparaméter becslésével
M2l,d,a a μ helyparaméter és a Δ

Az additív (járulékos) változás szórásparaméter, valamint μadd

explicit beszámításával additív változások becslésével
M3l,d,a a μ helyparaméter és a Δ

Az additív (járulékos) változás szórásparaméter, valamint μadd

explicit beszámításával additív változások becslésével
M4 az alsó és felsõ túllépési

Túllépési arányok meghatározása arányok becslésével

a Az l index a μ helyparaméter becslésének számítási képletére vonat-
kozik ((25)–(29) képletek).
 A d index a Δ szórásparaméter becslésének számítási képletére vonat-
kozik ((30)–(35) képletek).
a Az a index a μadd additív változás paraméter becslésének számítási
képletére vonatkozik

� ��

�

�

�

� �

ΔL ΔU

Δ = XU – XL = ΔL + ΔU

XL XU

L U

9. ábra   Folyamatteljesítmény
általános számítási módszere

A 9. ábrán μ jelöli a folyamat helyparaméterét
és Δ jelöli a folyamat szórásparaméterét (szóró-
dás paraméterét, kiterjedés paraméterét). A mód-
szertõl függõ pontos definíciójukat késõbb adjuk
meg. A szórást ( szóródást, kiterjedést) az XL alsó
pont és az XU felsõ pont határolja. Ezért kapjuk,
hogy

ΔL = μ – XL, ΔU = XU – μ. (15)–(16)

-----------------------------------------------
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A folyamatteljesítmény indexeket az eloszlás

geometriai paramétere szélességének és az elõírt
tûrésmezõnek a hányadosai határozzák meg.

ahol x–i az i-edik részcsoport átlaga,
m az n nagyságú részcsoportok száma.

Alsó folyamat-
teljesítmény index

PpkL = U –
ΔL

 μ (18)

Felsõ folyamat-
teljesítmény index

PpkU = U –
ΔU

 μ (19)

Minimális folyamat-
teljesítmény index

Ppk = min.(PpkL , PpkU) (20)

Folyamatteljesítmény
index

Pp = U –
Δ 

L (17)

Alsó folyamat-
képesség index

CpkL = μ –
ΔL

L (22)

Felsõ folyamat-
képesség index

CpkU = U –
ΔU

 μ (23)

Minimális folyamat-
képesség index

Cpk = min.(CpkL , CpkU) (24)

Folyamatképesség
index

Cp = U –
Δ 

L (21)

Ha a folyamat statisztikailag szabályozott álla-
potúnak bizonyult, akkor a képességi indexeket
lehet hozzájuk rendelni. A képletek azonosak, mint
a teljesítmény indexeké:

Az adott adatbázis μ helyparaméterének és Δ
szórásparaméterén különbözõ becslései vannak.

Fontos figyelmeztetés: Hangsúlyozni kell,
hogy a különbözõ módszerekkel kiszámított
teljesítmény- és képességindexek számszerû
összehasonlítása nem végezhetõ el.

A folyamat μ helyparamétere a következõ μ
becslések egyikével becsülhetõ:

ahol
xi az egyedi értékeket jelöli,
n az értékek száma.

ˇ̌̌̌̌

ahol xi  az i-edik rendezett mintaelem (az eloszlás
nem ismert).

h=3, μ = X50%
 (az eloszlás ismert)  (27)

ahol     x~i az i-edik részcsoport mediánja,
m az n nagyságú részcsoportok száma.

A folyamat Δ szórása becsülhetõ a következõ Δ
becslések egyikével:

ˇ

ahol σ2 =  mc4
  ,

si  az i-edik részcsoport szórása,
m az n nagyságú részcsoportok száma.

Σsi

A c4 állandókat az ISO 2858:1991 [4] tartal-
mazza. Számítása az 1 szórású normális eloszlás-
ból vett n elemû minta szórásának várható értéke
alapján történik a következõ képletbõl:

ahol σ3 =  md2
  ,

Ri  az i-edik részcsoport terjedelme,
R = xU – xL, Ri = (xi)max – (xi)min
m az n nagyságú részcsoportok száma.

ΣRi

A d2 állandókat az az ISO 8258:1991 [4] tar-
talmazza. Számítása az 1 szórású normális elosz-
lásból vett n elemû minta terjedelmének várható
értéke alapján történik a következõ képletbõl:
d2 = n∫–∝

xf(x)[Fn–1 (x) – {1 – F(x)}n–1]dx

A képlet n=2 és 3 esetén pontosan, többi n-re
csak közelítõleg lehetséges.

h=5 μ = x–~ = 1n Σx~i,  (29)

ˇ

h=1, μ = x– = 1n Σxi (25)

ˇ

h=2, μ = x~ = (26)
0,5(xn

2
 + xn

2
 +1);n=2k

xn
2
+1 ;n=2k + 1⎧

⎪
⎨
⎪
⎩

ˇ

h=4 μ = x= = 1n Σx–i  (28)

ˇ

ˇ

d=4 Δ = 6σ4; ΔL = ΔU = 3σ4  (33)

ahol σ4 = σt = √ N–1 Σ(xi – x–)2 ;1

ˇ ˇ ˇ ˇ

Γ  n–1⎞
⎠2

⎞
⎠

c4 = √ n–1
2 Γ  n⎞

⎠2
⎞
⎠

Γ(x + 1) = xΓ(x),

d=3 Δ = 6σ3; ΔL = ΔU = 3σ3  (32)

ˇ ˇ ˇ ˇ

ˇ

d=2 Δ = 6σ2; ΔL = ΔU = 3σ2  (31)

ahol σ1 =     m  ,

s2
i  az i-edik részcsoport szórásnégyzete,

m az n nagyságú részcsoportok száma.

Σs2
i

√

d=1 Δ = σ1; ΔL = ΔU = 3σ1  (30)

ˇ ˇ ˇ ˇ

ˇ

ˇ ˇ ˇ ˇ

ˇ

∝
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st a teljes adathalmaz szórása, N a teljes
adathalmaz nagysága.

d=5 Δ=R; ΔU =max (xi)–μ; ΔL = μ–min (xi)  (34)

ˇˇˇˇ ˇ

d=6 Δ=X99,875–X0,135; ΔU =X99,875–μ; ΔL=μ–X0,135 (35)

ˇˇˇˇ ˇ

1. Megjegyzés: Δ becslései a d=1,2,3 esetek-
ben csak a részcsoport szórásnégyzetét becsüli,
figyelmen kívül hagyja a különbözõ részcsopor-
tok közötti szórásnégyzetet. Ezeket csak az A1 fo-
lyamatmodell esetében szabad használni.

2. Megjegyzés: Δ becslései a d=1,2,3,4 esetek-
ben feltételezik, hogy az adatok normális eloszlá-
súak. Más esetekben az eredmény torzított lesz
az eloszlás típusától függõen.

3. Megjegyzés: Δ becslése d=5 esetben torzí-
tott lesz. A torzítás az eloszlástól és a részcsoport
nagyságától függ.

4. Megjegyzés: Δ becslése d=6 esetben a legál-
talánosabb, minden feltétel esetén alkalmazható.
referencia intervallumnak is nevezik.

6.3. Az additív (járulékos) változás
explicit beszámítása (M2i,d,a)

Ez a módszer az elsõ módosítás, amely számí-
tásba veszi a  additív változásokat is. A d=1,2,3
szórás (szóródás) becslések csak a részcsoporto-
kon belüli belsõ eredetû változások becslései. A
μadd additív változás becsülhetõ a részcsoportok
közötti külön változásból (C és D modell).

ˇ

ˇ

ˇ

ˇ
Alsó folyamat-
teljesítmény index (37)Pp = 

Δ +    μadd

μ – L
1
2

Folyamatteljesítmény
index (36)Pp = D + μadd

U – L

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (38)PpkU = 

ΔU +    μadd

 U –μ
1
2

Minimális folyamat-
teljesítmény index (39)Ppk = min.(PpkL, PplU)

Az M1 eljárásnál alkalmazott módszerekkel
azonos módon kell becsülni a μ helyparamétert
és a Δ szórást (szóródást). Továbbá két lehetséges
módszer van az additív változás becslésére:

– μadd additív változásra vonatkozó becslések
és

– különbözõ részcsoportok közötti additív vál-
tozásokra vonatkozó becslések.

Ezeket a becsléseket csak együttesen (kombi-
nálva) szabad használni a d=1,2,3 esetekre vo-

natkozó szórásbecslések egyikével, amelyek elha-
nyagolják ezt a változást:

a=1 μadd = max.(x–i) – min.(x–i) (40)

ˇ

ahol (x–i) az i-edik részcsoport átlaga.
a=2 μadd számítása szórásnégyzet-elemzéssel
(ANOVA). Ez például kiszámítható az átlag szó-

⎞
⎠

⎞
⎠rásnégyzetének  s2x   és az átlag csoporton belüli

⎞
⎠

⎞
⎠szórásnégyzetének  s

2
w
n  különbségébõl a követke-

zõ képletbõl:

μadd =     s
2
x  – s

2
w
n (41)

√

6.4. Más módszer az additív változás
explicit beszámítására (M3i,d,a)

Ez a módszer hasonló a másodikhoz, de az ad-
ditív változásokat másképpen veszi figyelembe.

Folyamatteljesítmény
index (42)Pp =        Δ

U – L – μadd

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (44)PpkU =           ΔU

U – μ – 1
2

μadd

Alsó folyamat-
teljesítmény index (43)PpkL =           Δ

μ – L – 1
2

μadd

6.5. A nem-megfelelõségi (kiesési)
arányok számítása (M4)

Ehhez a számításhoz ismerni kell az eloszlás-
modellt (10. ábra).

A pL alsó nem-megfelelõségi arány és a pU felsõ
nem-megfelelõségi arány az eloszlásfüggvény alat-
ti terület az alsó tûréshatáron és a felsõ tûrésha-
táron kívül.

L U

pUpL

Ppkl =
 z(1–pL)

3

Ppkl =
 z(1–pU) 

; Ppk = min(PpkL; PpkU)
3

ΔL ΔU

Δ = XU – XL = ΔL – ΔU

μ

XL XU

10. ábra   Kiesési arány számítási módszere,
ha az eloszlás ismert
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Minimális folyamat-
teljesítmény index

Ppk=min. (PpkL,PpkU) (48)

Alsó folyamat-
teljesítmény index (46)Ppkl =

 z(1–pL)

3

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (47)Ppkl =

 z(1–pU)

3

ahol zα a standardizált normális eloszlás (–∝, α)
szakaszra vonatkozó α-kvantilise.

Ha a folyamat statisztikailag szabályozott álla-
potúnak bizonyul, akkor a képességindexek kép-
letei azonosak a megfelelõ folyamatteljesítmény
indexek képleteivel.

Minimális folyamat-
teljesítmény index

Cpk=min. (CpkL,CpkU) (51)

Alsó folyamat-
teljesítmény index (49)CpkL =

 z(1–pL)

3

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (50)CpkL =

 z(1–pU)

3

Nem lehetséges azonban [1] szerint sem a Pp
folyamatteljesítmény indexet, sem a Cp folyamat-
képesség indexet kiszámítani ezzel a módszerrel.
Megjegyzendõ, hogy a MINITAB statisztikai prog-
ramcsomag a Cp folyamatképességet a következõ
képletbõl számítja ki:

Cp = 
z(1–pL)

 + z(1–pU)

6

6.6. Egyoldali tûréshatárok

Az egyoldali tûréshatárok ugyanúgy kezelhe-
tõk, mint a kétoldali tûréshatárok (11. ábra és
12. ábra)

12. ábra   Egyoldali alsó tûréshatár számítási esete

11. ábra   Egyoldali felsõ tûréshatár számítási esete

PpkU=
U–μ 

, Ppk=PpkUXU–μ

U

XUμ

ΔU

U

XL
μ

ΔL

PpkL=
 μ–L 

, Ppk=PpkLμ–XL

A felsõ tûréshatár esetében kapjuk, hogy

Minimális folyamat-
teljesítmény index

Ppk = PpkU (53)

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (52)PpkU =

 U – μ
XU – μ

Ha folyamat statisztikailag szabályozott állapo-
túnak bizonyul, a képességindexek azonos módon
számíthatók ki, mint a megfelelõ teljesítmény in-
dexek:

Minimális folyamat-
teljesítmény index

Cpk = CpkU (55)

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (54)CpkU =

 U – μ
XU – μ

XU és μ becslése az M1 módszerrel számítható
ki.

Az alsó tûréshatár esetében kapjuk, hogy

Minimális folyamat-
teljesítmény index

Ppk= PpkL (57)

Alsó folyamat-
teljesítmény index (56)PpkL =

   μ – L
μ – XL

Ha folyamat statisztikailag szabályozott állapo-
túnak bizonyul, a képesség indexek azonos mó-
don számíthatók ki, mint a megfelelõ teljesítmény
indexek:

Minimális folyamat-
teljesítmény index

Cpk= CpkL (59)

Felsõ folyamat-
teljesítmény index (58)CpkL =

   μ – L
μ – XL

XU és μ becslése az M1 módszerrel számítható ki.

7. Folyamatteljesítmény/képesség
indexek közlése

Ha a folyamatteljesítmény/képesség statiszti-
kákat a folyamat minõsítésére használják fel, ak-
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kor ezeket a jelen nemzetközi
szabvánnyal kapcsolatosan kell
jelenteni. A számítás alapjául szol-
gáló értékek számát és a számítá-
si módszert közölni kell. Példa-
ként szolgál a 4. táblázat.
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[1] ISO/TR 21747  Folyamatteljesítmény
és folyamatképesség statisztikái
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tár és jelölések – 2. rész Alkalmazott
statisztika

[3] ISO 8258:1991: Shewhart-szabályo-
zókártyák

[4] Dr. Kemény Sándor (2006): Az SPC
gyakorlati kérdései és alkalmazási ta-
pasztalatai  (EOQ MNB Hat Szigma
Szakbizottság ülésén megtartott elõadás) http://www.lkq.hu/szigma

4. táblázat Példa – Folyamatképesség indexek közlése

Folyamatképesség index Cp = 1,68
Minimális folyamatképesség index Cpk = 1,47
Számítási módszer M11,6

a

A számításhoz felhasznált értékek száma 2 000
Választható

– mintavétel gyakorisága;
– adatvétel idõpontja és tartama;
– az idõbeli eloszlásmodell igazolásának megválasztása;
– mérõrendszer, idomszer, képesség, ismételhetõség,

reprodukálhatóság, bizonytalanság, felbontóképesség
– mûszaki feltételek (tételek, mûvelet, szerszámok) A2

 a Az M11,6 módszer azt jelenti, hogy
   M1 módszer μ = μ1; Δ = Δ6 becslésekkel.
Egy másik M21,4,2 módszer az lenne, amelynek becslései μ = μ1; Δ = Δ4 lenne és μadd-t
szórásnégyzet-elemzéssel számítanák ki.

ˇ ˇ
ˇ ˇ ˇ

A Healthways (Nashville, Tennessee Állam) prog-
ramokat készít egészségügyi intézmények és szol-
gáltatók, valamint más vállalatok számára ahhoz,
hogy javítsák pácienseik egészségi állapotát és
tökéletesítsék az egészségügyi ellátást, méghoz-
zá a költségek csökkentése mellett. Elsõsorban az
emberek életminõségének javításán munkálkod-
nak, ami magában foglalja többek között a do-
hányzásról való leszokást, az egészséges táplál-
kozást, az életvitel-menedzsmentet és az egész-
ségügyi kockázatok felmérését. A Healthways
házon belül külön munkacsoportot hozott létre a
saját tagokkal (egyének, gondozói központok) és
más ügyfelekkel való kapcsolat javítására, ugyanis
a szolgáltatások túlnyomó többségét telefonon
keresztül nyújtják. Éppen ezért a telefonos tanács-
adást jelölték meg a minõség szempontjából leg-
kritikusabb tényezõként. Megállapítást nyert, hogy
a vállalati üzleti modell és a kijelölt célok támo-
gatása mellett tetemes tartalékok vannak még a
telefonos kontaktusok számának és arányának
javítása terén. A telefonon keresztül szolgáltatást
nyújtó munkatársak általában szakképzett egész-
ségügyi dolgozók (ápolók, terapeuták, dietetiku-
sok stb.). A telefonos kontaktusok számának nö-
vekedésétõl elvárható a partnerek egészségügyi
költségeinek csökkenése (ha megfogadják a ka-
pott tanácsokat), ami maga után vonja a források
hatékonyabb felhasználását is.
A rendelkezésre álló minõségügyi eszközök közül
a team elsõsorban a karcsúsított Hat Szigma mód-

szereket alkalmazta a folyamatjavítás szisztemati-
kus megközelítéséhez: minõségház, projektvázlat,
szállító-input-folyamat-output-ügyfél (SIPOC)
elemzés, a mérési rendszerek, a stabilitás vizsgá-
lata és a szabályszerûség, kapacitás teszt, halszálka
diagram, ötletbörze (brainstorming), benchmar-
king és még sok más. A munka eredményességét
mutatja, hogy a Healthways saját belsõ szabványai
szerint 65%-ra növekedett a hívások száma, ami az
erõforrások tekintetében több mint 3 millió dollár
költségmegtakarítással járt; ezzel erõs korreláció-
ban csökkent a kórházi beutalások és felvételek,
valamint a rendelõi látogatások száma. A telefon-
ügyeletet ellátó klinikusok óránként több hívást
fogadtak, csökkent és egyszerûsödött a hívásokkal
kapcsolatos adminisztráció, hatékonyabbá vált a
számítógépes háttér kihasználása és a telefonos
szolgálat elérhetõsége. Összességében véve az
egész folyamat hatékonysága 49,2%-ról 88,3%-ra
nõtt. Más kiegészítõ eredmények is születtek: a hí-
vások kezelésének racionalizálása, az ellenõrök és
a felügyelõk átalakulása tanácsadóvá, továbbá
megvalósult az áttérés a standard jelentési ûrlap-
ok és analitikai folyamatok alkalmazására. Mind-
ezen eredmények elismeréseként a team 2008.
májusában megkapta az ASQ (Amerikai Minõség-
ügyi Szervezet) Nemzetközi Kiválósági Díjának
ezüst fokozatát.

(Susan E. Daniels: Contacts that Count. Quality
Progress, January 2009, pp. 42–47) VG

Számszerûsíthetõ elõnyökkel járó kapcsolatok
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MANY QUALITY PROFESSIONALS have noticed
that some business leaders still consider quality
and business improvement to be separate topics.
While not the case everywhere, it appears to have
become more common.

Certainly, this is not what quality professionals
have been trying to advance over the years. Has
the push to improve the bottom line resulted in a
deep divide between improvement and quality?
H. James Harrington wondered whether the drive
by quality professionals to save money has led to
“missing the real quality objective - better and
better products and services.”1

Why does the disconnect among costs, quality
and business persist? What blocks business lead-
ers from understanding the connection? What can
be done to clear up eight perpetual myths of qual-
ity?

There are few aspects of being a quality practi-
tioner more frustrating than not being involved
in a business improvement activity - in other
words, being tasked to make something work
rather than actually trying to improve a system.
For quality personnel, it doesn’t seem right if busi-
ness improvement efforts are not related to the
quality assurance department.

Quality professionals know that quality and
improvement are synonymous. They draw from a
rich quality body of knowledge (BoK), which con-
tains the most complete and comprehensive set

of tools and techniques for business and organi-
zational improvement. But why don’t many busi-
ness leaders see this connection?

History lesson
Quality started out being about control. For

many companies, quality started simply as using
tools and techniques to prevent bad work from
reaching the customer. A few enlightened organi-
zations took the next step to eliminate variation
and causes of the nonconformances. Producing
the majority of products or services to customers’
specifications was the rule most firms followed.
Doing more than this was considered a waste of
time and money.

These practices continued through World War
II and after. For some industries, inspection is still
the mainstay of quality. Today, fewer firms do only
the minimum, but it’s still not unheard of. This
approach leads to a reliance on costly inspection
to find and sort the defects.

In the 1970s, quality-minded Japanese manu-
facturers became strong competitors of U.S.
automakers. Influences of W. Edwards Deming,
Joseph M. Juran and Phil Crosby led to a change
in quality awareness, including total quality man-
agement (TQM), in which quality was deemed to
be everybody’s job.

Quality professionals were teaching the tools,
and they expected that quality in business and in
products would result. Sometimes it did, some-
times it didn’t. But the idea that quality issues are
not just manufacturing issues has remained.

TQM evolved into more advanced improvement
programs such as Six Sigma. Many believe Six
Sigma became successful because the operations
division usually ran the program and deliberately
excluded the quality staff. Similarly, quality pro-
fessionals often did not speak the language of lead-
ership and lacked soft skills. Oftentimes they were
excluded from the table altogether.

ISO 9001 and other standards were devel-
oped later to ensure companies complied with

DOUGLAS C. WOOD

Many business leaders still don’t have a clear picture of quality

Blurred Vision

In 50 words Or Less
• Quality methods and approaches have

evolved over the years, but many business
leaders still do not associate quality with
business improvement initiatives.

• Too much unorganized information about
quality might misguide or confuse business
leaders.

• Quality professionals must address eight
myths of quality to change sentiment.



282 MM 2009/5

MINÕSÉGÜGYI TRENDEK
basic quality processes, which in theory would
reduce risk for customers and become a spring-
board for improvement. But the improvement
aspect of ISO 9001 has been limited, and many
firms have elected to stick to a minimum level
of compliance.

Cost of quality, or the cost of poor quality, has
been an underpinning concept in quality for more
than 50 years. Still, the majority of midsize manu-
facturing firms do not seem to apply this metric
to plan and improve business. Six Sigma does in-
corporate cost of quality, as each project must in-
clude a return on investment (ROI) calculation.
While a project-by-project measurement approach
does not provide the value of a global or compre-
hensive cost-of-quality metric, improvement
projects are well served when the financial value
of the projects are measured.

Today’s world of quality
Today, there is wide diversity in quality think-

ing. Many approaches have been developed, hun-
dreds of books written and countless ideas
blended.

Quality has spread to cultures outside the
United States and Japan, too. ISO 9001 has taken
hold across Europe and other parts of the world,
and national quality awards have provided
roadmaps to organizational excellence in many
countries.

Ideas generated before and during World War
II are now resurfacing to fit the new world of busi-
ness, fueled by the speed of the internet. As Tho-
mas L. Friedman has written, the world is flat.
Knowledge flows faster than capital, and infor-
mation spreads with amazing speed.2

The landscape is rich with opportunities for
business improvement. With quality concepts
seemingly more accessible than ever before, why
are quality professionals not reaching leaders with
a clear message about quality?

Many business leaders are introduced to qual-
ity at the master’s level of their educations. Many
master’s programs might have one class in qual-
ity principles taught by a generalist, not neces-
sarily by a subject matter expert. Perhaps too much
information about quality is presented to future
business leaders in a poorly organized fashion.

Myths
How has our history and our educational sys-

tem created a gap between quality and improve-
ment? Established ideas are what get taught, but
many established ideas are like myths. Consider
some of the following quality myths, the reality
and whether there are any solutions in these ar-
eas.

1 Quality is strictly about product or
service issues. The focus of quality is on
the product or service’s features, not the

process it takes to build and deliver that product
or service.

This myth, reinforced by constant marketing,
leads us to equate higher cost with better quality.
The definitions of quality create a divergence in
how quality and cost are viewed, a divergence that
spreads across society and lingers in the board-
room.

The reality: Lasting quality lies in the process.
Products and services are ephemeral, replaced
frequently by new ones. Having a high-quality
process makes high-quality products and services
possible, never the other way around.

2 Cost, quality and schedule form an iron
triangle. If you improve one, you make
the others worse. If you believe higher

quality means higher cost, you will believe that
these three metrics operate against one another.

The reality: Organizations that perform qual-
ity well know schedule adherence and costs im-
prove if process quality improves, but the reverse
is not true. If process quality improves, not only
does product quality improve, but so does cost
and schedule.

3 Quality is about controlling risk. If your
quality budget is only about inspections
and audits, this is true. This view occurs

if you believe quality tools do not play a large
role in business improvement. All managers have
a goal to reduce risk, and quality is everyone’s
job. So it would follow that risk and quality be-
come intertwined.

The reality: Quality and risk are linked, but it
is not a simple equation. Breakthroughs in proc-
ess quality often occur after something risky is
undertaken and innovation is applied.

The three areas of quality cost are prevention,
appraisal and failure. If you begin with risk miti-
gation, then you will view this as a zero sum game.
For example, additional expenditures on quality

Recognizing myths and countering them with
active dialogue is one way to clear the haze
that clouds quality for some.
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Quality cost measures run counter to the cost
accounting approach to always look at the
totality of all costs.

mean less for operation improvement. If you see
quality as the doorway to improvement, then
higher expenditure for prevention activities will
show a ROI through reduced appraisal and fail-
ure costs. My experience in quality cost shows this
return can be as high as 8 to 1: $8 of reduced
failure and appraisal for each $1 of added pre-
vention.

4 Six Sigma and lean are great new tools.
Any new set of tools gets the hype: They’re
new and therefore the best tools to ever

be developed. For example, Six Sigma is special
because it connects improvement to financial
measures.

The reality: Six Sigma leverages quality engi-
neering tools, along with project management
techniques, in an organized command and con-
trol structure, and delegates tasks to people with
differing levels of skill or training. There is really
nothing that new about lean, either. Just as Six
Sigma puts standardized statistical tools into the
hands of the masses, lean puts industrial engineer-
ing tools into the hands of those close to the work.
There is really nothing new here except means of
application.

The efforts to start lean and Six Sigma are pre-
vention costs. ROI comes from reduced appraisal
and failure costs. The actual tools used by Six
Sigma and lean practitioners are the same as the
tools used by a skilled quality assurance staff.

5 Choosing a quality approach is a tank
for only senior leaders. Senior leaders
take information about the organization

and its environment to create a vision and pro-
mote that vision throughout the organization. The
employees believe the responsibility of choosing
and promoting the quality approach lies with sen-
ior leaders, and nothing will get done until these
leaders make the correct decision.

The reality: Often missing at all levels is the
knowledge of how to choose a quality approach.
You need to understand what is required by each
quality approach and what your organization lacks
or has established before you choose an approach.
Because there is no clear standard in quality edu-
cation for leaders, how can we expect that senior
leaders will be able to choose wisely?-What our
leaders need is good, reliable information, and
subordinates are the best source for this.

Narrowly focused consultants can harm rather
than help. If you contact ISO 9001 consultants,
they will see everything through ISO 9001 lenses.

Baldrige consultants will promote their view. This
can lead to more confusion for business leaders.

6 No preparation, except willpower, is
required to run an improvement pro
gram. If employees know their jobs, they

will know how to improve their work. Good ideas
will surface and be implemented, and improve-
ment will happen through trial and error. Tho-
mas Edison used trial and error, and he was suc-
cessful.

The reality: Some organizations’ personnel will
be lacking in fundamental requirements (both in
technical and people skills) to implement an im-
provement approach successfully. While your busi-
ness might succeed even if it is lacking many as-
pects, your success will be enhanced and the prob-
ability of success will be increased if you have the
fundamental underpinnings in place when you
start.

Truly world-class organizations need years to
get to the top. An “overnight success” is really an
eight to 10-year process. For examples, just read
Jim Collins’ Good to Great3 or look at Malcolm
Baldrige National Quality Award winners, such
as Boeing.

What are these companies doing in the early
stages? Usually a lot of learning and planning,
along with some experimentation. While will-
power is the fuel, the engine is attached to a solid
foundation of knowledge.

7 Cost of quality programs are old
school. Quality cost approaches have lit
tle bearing on today’s organizations.

There is no widespread outside requirement to
measure quality costs. Quality cost measures run
counter to the cost accounting approach of always
looking at the totality of all costs. Newer improve-
ment approaches, such as Six Sigma, have sup-
planted quality cost.

The reality: The old measure called “cost of
quality” should be revived. The phrase, however,
has shortcomings. We need to call it by a name
that makes sense today. “Finance for improve-
ment” might be more appropriate, as we are us-
ing financial language to measure the overall busi-
ness improvement results.
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This is not about changing the established meth-
ods of measuring quality costs, but changing how
we talk about it. Six Sigma does look at quality
costs, but it is project driven and the savings are
not aggregated. A piecemeal approach results in
spotty improvement. Too often, the global cost of
running Six Sigma is not integrated with the en-
tire quality program. This happens when opera-
tions personnel run the Six Sigma program and
the quality staff runs the control program.

The term “cost of quality” is well understood
by quality professionals but might be confusing
to many business leaders. If we are trying to reach
new business leaders, we need to use their lan-
guage.

8 Quality is a discipline learned on the
job, not in a classroom. To be a quality
manager, you need to know only your

operation’s products. Since quality derives from
the product and not the process, quality manage-
ment skills are not transferable from one organi-
zation to another. Quality approaches have a mi-
nor place in academic programs, and teaching
quality can be done with a few historical refer-
ences to gurus.

The reality: The weakness in quality teaching
in master’s level programs leaves organizations
at the mercy of internal tribal knowledge. There
are virtually no academic degrees in quality to-
day. There are some classes for undergraduates,
but there needs to be a better curriculum for higher
level education than a handful of historical refer-
ences. This education should be connected to the
real world and to other portions of the curricu-
lum and the students’ work environment.

These gaps in higher education are felt as or-
ganizations try to reach for excellence. Because
new graduates are rarely put into excellence-
driven situations, there is no need for these gradu-
ates to master the quality BoK. It is only after

graduation and accumulated work experience that
the need for these tools is felt.

The choice of learning about and applying the
quality BoK occurs after a problem exists. With
an eight to 10-year development curve to move a
business toward excellence, it is no surprise that
only a few visionary organizations start, learn,
implement and succeed in driving real excellence
into their work processes.

Start the dialogue
Recognizing myths and countering them with

active dialogue is one way to clear up misconcep-
tions. Not every improvement needs to start at
the top. We can all make a difference in our own
sphere of influence.

If you hear these myths being perpetuated, or
if you see improvement actions blunted by peo-
ple who are misguided by these myths, seek to
bust the myths and enable improvement. Remem-
ber, many people you encounter do not under-
stand the background of quality and might be
misdirected by some of these myths. Your knowl-
edge is your best lever for change.

Kérjen árjegyzéket a szerkesztõségtõl – elérhetõségei a 242. oldalon!

Hirdessen

a Minõség és Megbízhatóság-ban!

Több ezren olvassák!
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Annak ellenére, hogy a félmilliót is meghalad-
ja az ISO 9001 és 14001 szerint tanúsított vagy
regisztrált szervezetek száma, sokan úgy véleked-
nek, hogy az irányítási vagy menedzsment rend-
szerszabványok (MSSs = management system
standards) fejlõdése bezárult. De várjunk csak,
valóban lezártnak tekinthetjük ezt a folyamatot?
Én azt mondom, hogy a válasz: nem.

Az igazság az, hogy az ISO 9001 alkalmazási
köre folyamatosan növekszik, ami legnagyobb
részben az arra épülõ nemzetközi szektorspecifi-
kus dokumentumoknak tulajdonítható. Megállít-
hatatlanul terjed például a TS 16949 Mûszaki
Irányelv használata a gépjármûiparban, az
AS9100-é a repülés és ûrhajózás területén, de nö-
vekszik az érdeklõdés más szektorjellegû doku-
mentációk iránt is. (Lásd: „A minõségirányítási
szabványok rövid története”.)

Még fontosabb, hogy az új irányítási rendszer-
szabványok és az ISO 9001 használatára vonat-
kozó szektorspecifikus dokumentumok tovább
fejlõdnek a különféle iparágakban. A mai idõk-
ben, amikor sokakat nemzetbiztonsági aggodal-
mak gyötörnek, különösen fontos a szabványok
fejlesztése két érzékeny szektorban, az élelmisze-
reknél és az információtechnikában (IT).

Az élelmiszergazdaságban az olyan élelmiszer-
biztonsági koncepciókat, mint például a Veszély-
elemzés, Kritikus Szabályozási Pontok (HACCP)
éppen mostanában nevezik át menedzsment
rendszerekké. Folyamatosan jelennek meg új do-
kumentumok az ISO 9001-nek a mezõ- és élel-
miszergazdaság, valamint az IT terén való alkal-
mazásáról; két nemrégen megjelent dokumen-
tum például követelményeket és gyakorlati kó-
dexet fogalmaz meg az IT biztonságával kapcso-
latban.

A HACCP és az ISO 9001

Az élelmiszer feldolgozók már jó néhány éve
alkalmazzák az élelmiszer-biztonság HACCP-ala-
pú megközelítését, amelyre olyan szabályozó tes-
tületek adták áldásukat, mint az Élelmiszer és

JOHN E. „JACK” WEST

Ágazati minõségmenedzsment-
rendszerek alkalmazása

Gyógyszer Adminisztráció (FDA) [1] az Egyesült
Államokban vagy a Codex Alimentarius Bizottság
(ez utóbbi egy nemzetközi élelmiszerszabványo-
sítási szervezet, amely a nemzeti törvényekben és
rendeletekben alkalmazható szabványokat dolgoz
ki) [2].

A HACCP hét alapelve megjelenik az ISO
22000:2005-ben, az élelmiszer-biztonsági me-
nedzsment rendszerszabványban:

1. Veszélyelemzés lefolytatása. Az összes poten-
ciális veszély feltárása után veszélyelemzést
kell végezni, megfontolva az ellenõrzõ intéz-
kedéseket is.

2. A kritikus szabályozási pontok (CCPs) meg-
határozása.

3. Kritikus határértékek megállapítása minden
egyes CCP-re.

4. Monitoring rendszer létrehozása az egyes
CCP-kre.

5. A korrekciós lépések megtervezése. Az alkal-
mazás megköveteli az olyan akciók megha-
tározását, amelyeket akkor kell eszközölni,
ha az észlelt eredmények meghaladják a kri-
tikus határértékeket.

6. Verifikálási folyamat kialakítása. Az alkalma-
zás megköveteli a verifikálás megtervezését
és olyan eljárások kialakítását, amelyekkel
alátámasztható a HACCP rendszer hatékony
mûködése.

7. A dokumentálás rendjének és a feljegyzések
kezelésének kialakítása.

Az élelmiszer ágazat területén a menedzsment
rendszerszabványok fenntartják a HACCP alapel-
veket, miközben végrehajtási követelményeket és
útmutatást nyújtanak egy könnyen kezelhetõ irá-
nyítási rendszer formájában.

ISO 15161

Az ISO 15161 az ISO 9001 élelmiszer- és ital-
ipari alkalmazására született; alapelvei jól illenek
az ISO 9001 minõségirányítási rendszerkövetel-
ményeihez (QMS).
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34. Élelmiszer Mûszaki Bizottsága (TC) az 1990-
es évek végén megkezdte egy útmutató kidolgo-
zását az ISO 9001-nek az élelmiszer- és italipar
területén való alkalmazásához, beleértve a HACCP
koncepciót.

Egyesek helyénvalónak találták ezt az elgon-
dolást, mások azonban az élelmiszer-biztonság és
egyéb, olyan élelmiszer-minõségügyi megfonto-
lások bonyolult keverékét látták benne, mint az
íz és a kiszerelés. Az ISO 15161 elsõ kiadása min-
denesetre 2001-ben megjelent [3].

Az ISO 15161 bevezetésében többek között az
alábbi megállapítás szerepel: “A HACCP nemzet-
közileg elismert elveit és lépéseit a Codex Alimen-
tarius Bizottság határozta meg az élelmiszerhigi-
énia általános alapelveirõl szóló, ajánlott nemzet-
közi gyakorlati kódexében. Természetesen minden
más elfogadott élelmiszer-biztonsági rendszer is
integrálható a minõségirányítási rendszerbe. Fi-
gyelembe véve azonban azt a tényt, hogy a
HACCP-t széles körben és általánosan használják,
ez a rendszer került kiválasztásra annak demonst-
rálására, hogyan valósítható meg az integráció.”

A szabvány követi az ISO 9001:2000 felépíté-
sét olymódon, hogy szövegdobozban szerepelnek
az ISO 9001 elõírásai, amelyek után keret nélküli
formában található a megvalósítási útmutató.

ISO 22000:2005

A 2005-ben megjelent ISO 22000:2005 [4] –
az ISO 15161-tõl eltérõen – nem útmutató; ehe-
lyett inkább az élelmiszer-biztonsági menedzs-
mentrendszer követelményeit fogalmazza meg.
Azok az élelmiszerláncban levõ szervezetek alkal-
mazhatják, amelyek demonstrálni szeretnék, hogy
képesek az élelmiszer-biztonsági veszélyek kont-
roll alatt tartására.

Az ISO 22000 célja annak biztosítása, hogy az
élelmiszer az emberi fogyasztás idõpontjában biz-
tonságos legyen. A Nemzetközi Szabványügyi
Szervezet véleménye szerint az ISO 22000 az aláb-
bi követelményeket határozza meg, amelyek a
következõkre képesítik a szervezeteket:

– Olyan élelmiszer-biztonsági irányítási rend-
szer megtervezése, létrehozása, mûködteté-
se, fenntartása és korszerûsítése, amely an-
nak biztosítására irányul, hogy a rendelte-
tésszerû használat esetén a termékek bizton-
ságosak legyenek a fogyasztó számára.

– A vonatkozó törvényekben és jogszabályok-
ban foglalt élelmiszer-biztonsági követelmé-
nyeknek való megfelelõség demonstrálása.

– Az ügyfelek elvárásainak értékelése és felmé-
rése, továbbá – a vásárlók elégedettségének
növelése céljából – az ügyfelek kölcsönösen
elfogadott élelmiszer-biztonsági követelmé-
nyeinek való megfelelõség demonstrálása.

– Az élelmiszerláncon belül hatékony élelmiszer-
biztonsági kommunikáció a szervezet szállítói,
ügyfelei és minden más érdekelt fél felé.

– Annak biztosítása, hogy a szervezet megfe-
lel saját meghatározott élelmiszer-biztonsá-
gi politikájának.

– Ezen megfelelõség demonstrálása az érdekelt
felek irányában.

– A saját élelmiszer-biztonsági irányítási rend-
szer külsõ fél által történõ tanúsítása vagy
regisztrálása, illetve önértékelés végrehajtá-
sa és az ISO 22000 szabványnak való megfe-
lelés deklarálása [5].

Bár az ISO 9001:2000 koncepciói megjelennek
az ISO 22000-ben, az mégsem tartalmazza a tel-
jes szöveget, valamint a formátum és a cikkelyek
számozása is hasonló, de nem teljesen azonos.

Az ISO 22000 tartalmaz néhány olyan koncep-
ciót is, amelyek nem szerepelnek az ISO 9001-
ben: ilyenek például a vészhelyzetekre való felké-
szültség és az azokra adandó válasz. Vannak, akik
úgy tekintenek az ISO 22000-re, mint a minõség-
irányítási rendszerszabvány köntösébe öltöztetett
HACCP. Kialakítása az ISO 9001 szabvánnyal kom-
patibilis formában történt, ennek ellenére önálló
programként is megvalósítható.

A két szabvány szerkezete nagyon hasonló, sõt
egy táblázat egyenesen megmutatja az ISO 22000
és az ISO 9001 cikkelyei között fennálló kapcso-
latokat.

Az ISO TC 34 egy mûszaki elõírás formájában
(ISO/TS 22004:2005) [6] egy végrehajtási útmu-
tatót is kiadott az ISO 22000-hez.

Új QMS projekt a mezõgazdasági
termeléshez

Az Egyesült Államokban léteznek az ISO 9001
szerint regisztrált minõségirányítási rendszerek
(QMSs = Quality Management Systems) és most
erõfeszítéseket tesznek egy szabványosított útmu-
tató kialakítására az ISO 9001 szabvány mezõ-
gazdaságban történõ felhasználásához.

Mivel a projekt a gabonatermesztésben indult,
néhány résztvevõ még most is „AG 9000” névvel
illeti azt.

Ez a kezdeményezés oda vezetett, hogy az ISO
TC 34 tizenkettedik munkacsoportja megbízást
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kapott egy újfajta útmutató szabvány kidolgozá-
sára a szántóföldi növénytermesztés kissé széle-
sebb körére. Az új dokumentum száma minden
jel szerint 22006 lesz.

Az AG 9000 csoport tevékenysége (más orszá-
gok hozzájárulásával egyetemben) valószínûleg
a nemzetközi erõfeszítések alapját fogja képezni.
Az AG 9000 tervezetek legutóbbi változata által
használt formátum hasonló a korábban leírt ISO
15161-hez.

Az AG 9000 ezen túlmenõen 11 folyamattáb-
lázattal rendelkezik, amelyek nagyon specifiku-
sak a valóságos növénytermesztési folyamatokra
és útmutatást nyújtanak a termelés realizálásá-
nak megtervezéséhez, amint azt az ISO 9001
szabvány 7.1 pontja megköveteli. Mivel a far-
mok az Egyesült Államokban rendszerint jóval
nagyobbak, mint a világ más részein, a munka
folyamán ügyelnek arra, hogy a tervezéshez
nyújtott útmutatás a kisebb gazdaságok számá-
ra is hasznos legyen.

Új IT biztonsági szabványok

Az új szektorspecifikus QMS szabványokon túl-
menõen az irányítási rendszerszabványok egyre
újabb és újabb területekre terjednek ki. Jó példa
erre az információtechnika (IT) biztonsága.

2005. folyamán két kulcsfontosságú nemzetközi
szabvány jelent meg ezen a téren: az ISO/IEC
27001 [7] és annak párja, az ISO/IEC 17799 [8].

Ezt a két dokumentumot az ISO TC 1 és a Nem-
zetközi Elektrotechnikai Bizottság (IEC) közösen
fejlesztette ki. Az utóbbi szervezet a villamosság
és az elektronika terén végzi a nemzetközi szab-
ványosítást.

Az ISO/IEC 27001 az ISO irányítási rendszer-
szabványok – ISO 9001 és ISO 14001 – folyamat-
alapú megközelítését használja, és kiterjed a fo-
lyamatos javítás által megkövetelt PDCA (tervezz-
hajtsd végre-ellenõrizz-avatkozz be) ciklusra is.
Az ISO/IEC 27001 szabványt az alkotók számos,
különbözõ jellegû felhasználásra kívánták alkal-
massá tenni. Így például a szervezetek az alábbi
célokra használhatják ezt a szabványt:

� A biztonsági követelmények és célok meg-
határozása.

� Annak biztosítása, hogy a biztonsággal kap-
csolatos kockázatokat költséghatékony mó-
don kezelik.

� A jogszabályoknak és a rendelkezéseknek
való megfelelõség biztosítása.

� A folyamatok kereteként alkalmas a szabá-
lyozási rendszer megvalósítására és mene-

dzselésére annak érdekében, hogy teljesül-
jenek az adott szervezet speciális biztonsági
céljai.

� Segédeszköz az új információbiztonsági me-
nedzsment folyamatok meghatározásához.

� Segédeszköz a már meglevõ információbiz-
tonsági menedzsment folyamatok meghatá-
rozásához és azonosításához.

� Az információbiztonsági politikával kapcso-
latos tények és direktívák közlése a kereske-
delmi partnerekkel és más olyan szerveze-
tekkel, amelyekkel az adott vállalat szakmai
vagy kereskedelmi okokból együttmûködik.

� Az üzleti tevékenységet elõmozdító informá-
cióbiztonság megvalósítása.

� Tények közlése az információbiztonságról az
ügyfelek számára.

Az ISO/IEC 27001 felhasználható még a követ-
kezõkre is:

� Segítségével a szervezetek vezetése megha-
tározhatja az információbiztonsággal kapcso-
latos menedzsment-tevékenységek jelenlegi
helyzetét.

� A belsõ és a külsõ auditorok közremûködé-
sével megállapítható az adott szervezetek
politikájának és direktíváinak, továbbá a vo-
natkozó szabványoknak való megfelelés mér-
téke.

Akárcsak sok más nemzetközi szabványnál ta-
pasztalható, az ISO/IEC 27001 elõtt is léteztek
már nemzeti szabványok. Jelen esetben a BS 7799
brit szabvány 2. része tekinthetõ a legfigyelemre-
méltóbb elõzménynek.

Az ISO/IEC 17799 az ISO/IEC 27001 útitársa:
általános alapelveket és útmutatásokat állapít meg
ugyanis az információbiztonság területén a kont-
roll és a kapcsolódó szabályozási célok legjobb
gyakorlatai tekintetében. Lefedi többek között az
alábbi területeket:

� Biztonságpolitika;
� Az információbiztonság megszervezése;
� Vagyonmenedzsment;
� HR biztonság;
� Fizikai és környezeti biztonság;
� Kommunikáció- és operáció-menedzsment;
� A hozzáférés kontrollja;
� Információs rendszerek beruházása, tovább-

fejlesztése és fenntartása;
� Az információbiztonsággal kapcsolatos inci-

densek kezelése;
� Az üzlet folyamatosságának menedzselése;
� Megfelelõség.
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Az ISO/IEC 17799 önmagában vagy az ISO/

IEC 27001-el együtt, mint annak útmutatója is
felhasználható. Bárhogyan áll is a dolog, ezt a
szabványt a kockázatbecslésbõl fakadó követelmé-
nyek teljesítésére tervezték.

Folyamatosság és fejlõdés

Bár az irányítási rendszerszabványok nem az
égbõl potyognak, azok száma évrõl évre nõ. Két,
némileg eltérõ fejlõdési iránynak lehetünk tanúi:

1. Egyre több tudományágra és szakterületre
terjednek ki,

2. Mind több szektorspecifikus QMS szabvány
létezik.

Olyan tárgykörök tartoznak az új diszciplínák
közé, mint például a biztonságmenedzsment ki-
egészítése a különbözõ jellegû kockázatok keze-
lési módjának szabványosításával. Ezek az új irá-
nyítási rendszerszabványok egyre inkább alkal-
mazzák az ISO 14001-hez hasonló modelleket és
formákat.

Mindez teljesen különbözik a szektorspecifikus
QMS szabványok növekvõ számától. Ebben az
esetben ugyanis arról van szó, hogy valamely szek-
tor szükségét érzi az ISO 9001 szabvány követel-
ményeinek további sajátságos részletekkel való
kiegészítésének, ami részletesebb követelmények
vagy végrehajtási útmutatók kidolgozásában ölt-
het testet.

Igény mutatkozik egy olyan átfogó, integrált
irányítási rendszerszabvány kidolgozására, amely
különféle diszciplínákat ölel fel. Néhány ország-
ban már történtek kezdeményezések ilyen doku-
mentumok kidolgozására, arra azonban minden
valószínûség szerint még éveket kell várni, amíg
meggyõzõdhetünk ezek sikerérõl.

Ezen erõfeszítések kezdeményezõi általában
elfeledkeznek arról, hogy más dolog a szektorspe-

cifikus minõségirányítási rendszerszabványok
növekvõ száma, ugyanis az egyes ágazatok sajá-
tos igényeinek figyelembe vételére irányuló törek-
vés nem fogja feleslegessé tenni egy integrált szab-
vány kialakítását.
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JOHN E. „JACK” WEST menedzsment és üzleti tanácsadó. 1990–
93. között a Malcolm Baldrige Nemzeti Minõségdíj vizsgálóbi-
zottságának tagja volt. A Nemzetközi Szabványügyi Szervezet
(ISO) 176. Mûszaki Bizottságához delegált amerikai mûszaki
tanácsadói csoport elnöki tisztét töltötte be, és az ISO 9000 mi-
nõségirányítási szabványcsaládért felelõs bizottság vezetõ meg-
bízottja. Számos ASQ Quality Press kiadvány társszerzõje.

Fordította: Várkonyi Gábor

A nagymértékû energiafogyasztás korunk egyik leg-
nagyobb problémája. Természetesen az irodák is hoz-
zájárulnak ehhez a problémához, hiszen számos olyan
berendezést használnak, amely elektromos árammal
mûködik. Nincs ez másként az ivóvíz használatával sem.
Tisztában vagyunk vele, hogy mekkora kincs, mégis
pazaroljuk. Ezért nagyon fontos, hogy csökkentsük ener-

gia- és vízfogyasztásunkat. Az energiatakarékos izzók-
nak akár 80%-kal kevesebb elektromos áramra van
szükségük ahhoz, hogy ugyanolyan fényerõvel világít-
sanak, mint a hagyományos izzók. Egy csöpögõ víz-
csappal havonta 800 liter, egy rosszul mûködõ WC-
tartállyal esetleg több tízezer liter vizet engedünk ki
feleslegesen.

Zöld iroda kialakítása
Energia- és víztakarékosság
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A termék-elõállító folyamatok szabályozása
minden minõségirányítási rendszerben alapvetõ
követelmény. Szériatermékek gyártása esetén,
különösen ha nagy sorozatokról van szó, a sta-
tisztikai folyamatszabályozás (SPC) a leginkább
alkalmas (vagy talán egyetlen igazán alkalmas)
módszer. A megvalósítás során alkalmazott esz-
közöket tekintetve sokféle megoldás terjedt el a
gyakorlatban a cégek rendelkezésére álló lehetõ-
ségektõl függõen. A „kézi” vagy „papír alapú”
megoldás jelentette problémák mindenki elõtt is-
mertek. Ezeken a nehézségeken informatikai esz-
közök alkalmazásával könnyen túl lehet lépni.
Elõrelépést jelent, ha valamilyen általános szoft-
vert (például Microsoft Excel) használunk az ada-
tok gyûjtésére és feldolgozására, viszont a megol-
dás nem alkalmas egy folyamatszabályozó rend-
szer kiépítésére. Például az adatbiztonság és
visszakereshetõség miatt elengedhetetlen egy
megfelelõ adatbázis használata. Ezen felül létez-
nek további funkciók, amelyek igazán csak egy
célszoftver alkalmazásával végezhetõk el igazán
hatékonyan és nagy biztonsággal. Létezik olyan,
a továbbiakban ismertetett megoldás, amely tar-
talmazza ezeket a szolgáltatásokat, viszont alig
igényel többletráfordítást a „papír alapú” adat-
gyûjtéshez képest.

A sorozatgyártást végzõ cé-
geknél a termékek gyártási mi-
nõségének biztosítására a sta-
tisztikai folyamatszabályozás
(SPC) a legalkalmasabb eszköz,
illetve ma már általános köve-
telmény velük szemben egy
ilyen rendszer mûködtetése.
Megfelelõ informatikai támoga-
tottsággal olyan komplex minõ-
ségbiztosítási rendszer építhe-
tõ ki, amely képes az összes
kapcsolódó feladat kezelésére,
valamint maximális mértékben
támogatja a felhasználókat
munkájuk végzésében. Egy
ilyen rendszer kialakítása és
üzemeltetése nem kevés anya-
gi és szakember-ráfordítással
jár, ami általában gyorsan meg-
térül az elért költségcsökkenés

és hatékonyságnövekedés következtében. Vannak
viszont olyan cégek, amelyeknél elegendõ pénz
vagy szakember hiányában ez nem megoldható,
a sorozatgyártás kis volumene miatt csak hosszú
idõ alatt térül meg, vagy az egyszerû gyártórend-
szer, illetve folyamatstruktúra következtében fe-
lesleges egy teljes körû SPC rendszer kiépítése és
mûködtetése.

Számukra kínál megoldást egy egyszerû és ha-
tékony SPC rendszer megvalósításához a
HNS SPCea szoftver, amely tartalmazza a szük-
séges alapfunkciókat, de emellett olcsó, és mini-
mális anyagi és szakember-ráfordítással üzemel-
tethetõ.

A program rendelkezik ingyenes változattal,
amely internetrõl letölthetõ, és telepítés után
azonnal használatba vehetõ. Csak fel kell venni
az adatbázisba az érintett termékeket, majd azok
mérendõ jellemzõit, és a rendszer már alkalmas
is a folyamatból kivett minták mért értékeinek
gyûjtésére. Az ingyenes változatban minden prog-
ramfunkció elérhetõ, az kizárólag az adatbázis
méretére vonatkozóan tartalmaz korlátozást.

A HNS SPCea program az alábbi szolgáltatá-
sokkal támogatja az SPC rendszerben ellátandó
alapfunkciókat:

Statisztikai folyamatszabályozó
és minõségellenõrzõ rendszer gyorsan és olcsón

1. ábra   Adatbeviteli képernyõ a HNS SPCea programban
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• A program egyszerû, logikus, áttekinthetõ
és felhasználóbarát kezelõi felülettel rendelkezik.

• A beépített jelszóvédelem és felhasználó-
nyilvántartás segítségével külön jogosultsági szint
biztosított az adatbevitelt és a folyamat közvet-
len felügyeletét ellátó (operátor) és a rendszer
felépítéséért és mûködtetéséért felelõs (mérnök)
felhasználók számára.

• Az adatbeviteli folyamat egyszerû, áttekint-
hetõ, a program lépésrõl lépésre végigvezeti azon
a felhasználót, a mérendõ termék kiválasztásától
kezdve egészen a minta rögzítését követõen áb-
rázolt aktuális szabályozókártya megtekintéséig.
A szabályozókártya tartalmazza a program által
automatikusan elvégzett kiértékelés eredményeit,
az esetleges szabályozatlanságokat és a folyamat
státuszát (stabil / nem stabil), ami alapján az
operátor döntést tud hozni a beavatkozás szüksé-
gességérõl.

• A mért értékek bevitelét megkönnyítendõ
és a tévedés lehetõségét csökkentendõ a billen-
tyûzet mellett közvetlenül illesztett, Digimatic ki-
menettel rendelkezõ mérõeszközök is használha-
tók.

• A minta mért értékeinek bevitele elõtt le-
hetõség van különbözõ azonosítók (mûszak, ope-
rátor, gép, tétel) megadására. Ezek az azonosítók
a mintával tárolásra kerülnek az adatbázisban, és
késõbb bármikor visszakereshetõk, illetve az elem-
zések során lehetõvé teszik a minták leválogatá-
sát.

• Az adatok tárolása mérendõ jellemzõk sze-
rint (termékenkénti bontásban) történik, így azok
bármikor gyorsan és egysze-
rûen visszakereshetõk.

• A program automatiku-
san kiértékel minden adatbázis-
ban található folyamatot (jel-
lemzõt), ami magában foglalja
a statisztikai jellemzõk kiszámí-
tását, az esetleges Out of
Control esetek (szabályozatlan-
ságok) detektálását, a folyamat
stabilitásának a vizsgálatát, il-
letve a folyamatképességi inde-
xek kiszámítását a folyamat stá-
tuszának (stabil / nem stabil)
megfelelõ számítási módszer
szerint.

• A programba beépített
elemzések – a hisztogram, a
mért érték diagram és a szabá-
lyozókártya – bármely jellem-
zõre tetszõleges idõszakra elké-

szíthetõk. Ezek tartalmazzák az adatok grafikus
ábrázolását, valamint a számítások számszerû
eredményeit is.

• Lehetõség van az adatbázisban található fo-
lyamatok (jellemzõk) kiértékelési eredményeinek
és státuszának (stabil / nem stabil) összefoglaló
áttekintésére.

• Pareto elemzés készíthetõ termékenként a
selejtek száma vagy aránya alapján.

• A felhasználó rendszerétõl függõen négy kü-
lönbözõ adatbázis-típus használatára van lehetõ-
ség, az egyszerû Microsoft Access adatbázistól a
nagy adatbiztonságú és nagy adatmennyiség tá-
rolására alkalmas SQL adatbázisokig.

• A program több (jelenleg magyar és angol
nyelvû) kezelõi felülettel rendelkezik, a használ-
ni kívánt nyelv a program futása közben váltha-
tó.

A program mindenféle egyéb támogatás nélkül
használatba vehetõ, kizárólag a felhasználói do-
kumentáció segítségével, amely tartalmazza a
programfunkciók bemutatását, valamint egy, a
program használatát lépésrõl lépésre bemutató
segédletet. Szükség esetén természetesen bármi-
féle további támogatás igénybe vehetõ az SPC
rendszer kiépítéséhez és üzemeltetéséhez.

Természetesen, ha a rendelkezésre álló feltéte-
lek és körülmények lehetõvé teszik, illetve megkö-
vetelik, akkor célszerû egy teljes körû vállalati SPC
rendszer kiépítésére alkalmas szoftver beszerzése.
A HNS SPC program az alapfunkciókon túl olyan
további szolgáltatásokat tartalmaz, amelyek támo

2. ábra   Hisztogram és információk a HNS SPCea programban
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gatást nyújtanak a rendszer szereplõi számára
munkájuk végzésében, ezáltal növelik a hatékony-
ságot, továbbá javítják a rendszer mûködési bizton-
ságát. Ilyenek többek között a több szinten struk-
turált, folyamat-nyilvántartáson alapuló adatbázis,
a mérési feladat, az illesztett, közvetlenül használ-

3. ábra   A HNS SPC program által kiértékelt szabályozókártya 

ható mérõeszközök nagy száma,
a szélesebb körû kiértékelési le-
hetõségek, az elkészíthetõ jelen-
tések sokfélesége, a beállítási és
konfigurálási lehetõségek, az
automatikus Out of Control fi-
gyelés és riasztás, vagy a minta-
vétel felügyelet. Nyilvánvaló,
hogy egy komplex SPC rendszer
beüzemelése és mûködtetése
nagyobb anyagi és szakember-
ráfordítást igényel, de ez a hasz-
nálat során mindenképpen
megtérül.

Amennyiben kérdése van,
keressen bennünket, továbbá
látogasson el www.hns.eu/spc
oldalunkra, ahonnan letöltheti

és azonnal használatba is veheti HNS SPCea szoft-
verünk ingyenes változatát, vagy megismerked-
het HNS SPC programunkkal is.

HNS Mûszaki Fejlesztõ Kft.
Tel: (96) 506-930 • E-mail: spc@hns.eu

Web: www.hns.eu/spc
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A Mûszaki és Természettudományi Egyesületek Szövetsége
országos minõségügyi konferenciája

a Magyar Tudomány Ünnepe alkalmából

A konferencia címe: Minõség és erkölcs – a mûszaki értelmiség felelõsségvállalása
Idõpont: 2009. november 25. 10.00
Hely: MTESZ Kossuth téri Székház I. em. 135. Konferencia terem

Részletes program:

Az országos konferencia november 25-én a Magyar Tudomány Ünnepe eseménysorozat
keretében a MTESZ kiemelt rendezvényeként kerül megszervezésre Budapesten a MTESZ
Kossuth téri székházában.

A konferencia fõvédnöke: Kroó Norbert akadémikus, az MTA alelnöke (egyeztetés alatt)
A konferencia levezetõ elnöke: Dr. Veress Gábor egyetemi tanár, a MTESZ Minõségügyi

Bizottság elnöke.
A konferenciát köszönti Dr. Gordos Géza professzor emeritus, a MTESZ elnöke.
Az egynapos konferencia 120-150 fõ várható részvétellel, részvételi díj mentesen kerül

megrendezésre.

Tematika:
a 10–13 óra között plenáris elõadások
• Nyitó elõadás: Piaci minõség – életminõség – társadalmi felelõsség

elõadó: Dr. Veress Gábor
• Magyar minõségtudat, jó magyar termékek mûszaki szemmel

elõadó: Kovács Károly Miskolci Egyetem, docens
• A minõségügy erkölcsi kérdései

elõadó: Reményi Tibor Flow-Cont Kft. ügyvezetõ
• Kormányzati minõségpolitikai elképzelések hazai és nemzetközi kitekintéssel

elõadó: felkérés alatt
• A minõség szerepe a mûszaki és természettudományos érdeklõdés felkeltésében és

a képzés fejlesztésében
elõadó: felkérés alatt

13–14 óra között: Büfészünet

14–16 óra között: FÓRUM-KEREKASZTAL
Vezeti: Dr. Rózsa András, az ISO FÓRUM elnöke

16 óra: A konferencia állásfoglalásának elfogadása

A konferencián a részvétel díjmentes
Jelentkezés: e-mail: titkarsag@mtesz.hu; telefon: 4747995
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G R A T U L Á L U N K !
A Minõség és Megbízhatóság szerkesztõsége

tájékoztatja olvasóit, hogy

A MAGYAR KÖZTÁRSASÁG ELNÖKE

DR. MOLNÁR PÁL
urat,

az Európai Minõségügyi Szervezet
Magyar Nemzeti

Bizottság elnök-fõigazgatóját,
a Szegedi Tudományegyetem további jogviszonyban

alkalmazott tudományos tanácsadóját
2009. szeptember 1. napjával

EGYETEMI TANÁRRÁ
nevezi ki.

Kelt Budapesten, 2009. évi július hó 24. napján.

A Fülöp-szigeteki Minõségügyi Szervezet XXI.
Nemzetközi Minõségügyi Konferenciáját 2009.
szeptember 16-18. között Manilában, az Intercon-
tinental Szállóban tartotta meg. A végig angol
nyelven folyó rendezvénysorozaton összesen több
mint 250 résztvevõ jelent meg fõként a rendezõ
országból, valamint az Egyesült Királyságból, Ka-
nadából, Malajziából, Magyarországról, Taiföldrõl,
Vietnamból és az Egyesült Államokból volt néhány
résztvevõ. A színvonalas konferencia témája a
következõ volt:

„Linking, Innovations, Networks, Knowledge
and Solutions: Responding to the Challenges of
Today” („Kapcsolatok, Innovációk, Együttmûkö-
dés, Tudás és Megoldások: Válasz a ma kihívá-
saira”).

A konferenciát megelõzõ egynapos szeminári-
umon Dr. Molnár Pál egyetemi tanár elsõként a
„Minõség nemzetközi trendjeirõl” tartott 3-órás
workshop-ot, majd utána párhuzamosan Dr.
Chuck Aubrey, USA „Lean és a 6 Szigma” és Jean-
Claude Savard, Kanada a „Munkatársak mozgósí-
tása” témakörben bonyolított le 3-3 órás rövid tan-
folyamot a külön bejelentkezett szakembereknek.

A fõ konferencián összesen 19 elõadás és egy
pódiumbeszélgetés hangzott el, valamint az

A Fülöp-szigeteki Minõségügyi Szervezet
XXI. Nemzetközi Minõségügyi Konferenciája

Amerikai Minõségügyi Szervezet 2009. évi Kon-
ferenciáján gyõztes fülöp-szigeteki „6 Sigma
team” mutatkozott be. A nagyszabású kiállítást
Zenaida T. Veloso, a rendezõ szervezet elnöke
és Dr. Molnár Pál nyitotta meg. A köszöntõk után
a rendezvény fõszponzorának, a vendéglátó or-
szág legnagyobb gyógyszergyárának alelnöke
számolt be a japán „Deming” Díjhoz vezetõ erõ-
feszítésekrõl és az eredményekrõl. A 45 perces
nyitó plenáris elõadást Dr. Molnár Pál, a Nem-
zetközi Minõségügyi Akadémia alelnökeként
tartotta meg az „Innováció és minõség szerepe
a vállalati versenyképesség növekedésében” cím-
mel, amelyen kívül még 3 külföldi elõadás hang-
zott el a „Lean és a Hat Szigma” (Dr. Chuck
Aubrey, USA), a „Munkatársi elégedettség és
mozgósítás (Jean-Claude Savard, Kanada) és a
„Fülöp-szigeteki vállalatok minõségképességének
összehasonlító felmérése” (James D. Griffin,
Egyesült Királyság) témakörben.

A külföldi elõadásokat követõen magas színvo-
nalú hazai beszámolók hangzottak el a konferen-
cia fõ témakörének megfelelõen. Ezekbõl a követ-
kezõ hasznosítható ismeretek emelhetõk ki:
– A gazdasági válság a fülöp-szigeteki évenkénti

7,5% körüli GDP növekedés szintjét eddig nem
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csökkentette le a negatív tartományba, de az
elõadó szakemberekben nagy a félelem a to-
vábbi visszaeséstõl.

– A rendezõ ország vállalatai rendkívüli erõfeszí-
téseket tesznek a válságból való kilábalás, va-
lamint elsõsorban a kínai és vietnami szorítás
elhárítása érdekében, amelynek során a minõ-
ség és az ún. „direct marketing” kiemelt szere-
pet kap.

– A kedvezõ mûködési költségek és a kiváló mi-
nõséget biztosító alkalmazottak magas szintû
mûszaki képzettségének elismeréseként a nagy
multinacionális cégek gyártáskihelyezése az
utóbbi hónapokban látványosan emelkedett. A
General Electric pl. közel 30%-kal mintegy
35 000 fõre bõvítette fülöp-szigeteki alkalma-
zottainak létszámát, akik közül közel 10 000

fõ „Zöld Öves” és 500 „Fekete Öves” Hat Szigma
képesítéssel rendelkezik.

– A Fülöp-szigeteken rendkívüli erõfeszítéseket
tesznek az innováció felgyorsítása, a fogyasz-
tói öntudat erõsítése, a környezet védelme és
az egészségügy területén tapasztalható nagy-
számú mûhibák csökkentése érdekében, s ezek
eredményessége egyre jobban látható.

– A parlament és a kormányzat nagyon aktív a
közigazgatás minõségorientált fejlesztése terén,
bár a sok törvény és jogszabály, valamint prog-
ram és bizottság eddig nem változtatott sem az
ország versenyképességi helyezésén, sem a kor-
rupció burjánzásán, mely utóbbi azonban a díj-
nyertes önkormányzatoknál független felméré-
sek szerint is jelentõsen csökkent.

Dr. Molnár Pál

A tokiói Tudományos Kutatások Egyetemének
professzora, Doktor Noriaki Kano, az Ázsiai Minõ-
séghálózat (ANQ) tiszteletbeli elnöke, a Taskent-
ben 2009 áprilisában rendezett fórumon elõadást
tartott, amelyben bemutatta az ún. Kano-féle mo-
dellt, és ezen keresztül bevezette a „vonzó minõ-
ség” fogalmát mint a minõség elérendõ szintjét.

Az elõadás bevezetõ része a minõség fogalmával
és a minõségfejlesztés kialakulásával foglalkozik, és
rámutat arra, hogy napjainkban már nem elegendõ
az alapvetõ követelmények kielégítése, ezen túlme-
nõen vonzó minõségre kell törekedni. A további fe-
jezetek a vonzó minõség életciklusát, létrehozását,
a megvalósítás fõ szempontjait és eljárásainak me-
netét tárgyalják.

A „minõség” fogalmának kialakulása
A szerzõ a minõség fogalmának kialakulását a

kínai hieroglifák felépítésének logikájából vezeti le,
abból, hogy a „minõséget” jelölõ hieroglifa egyfelõl
a „súly” mértékegységét tartalmazó, másfelõl a
„kagylónak” a „pénz” jelölésére használt szimbólu-
mából kialakított kombináció. Párhuzamot von az
ebben megtestesülõ logika és az európai nyelvek-
ben alkalmazott szóképzések logikája között: rámu-
tat arra, hogy például az általánosan elterjedt „sport”
szó az angol „disport” (szórakozik) ige rövidített
alakja, amely ige az ófrancia nyelv „desport” (öröm),
„desporter” (szórakoztatni) alakjából származik, ez

Vonzó minõség: „Kano-modell”

Kivonatos ismertetõ Noriaki Kano professzornak
a Minõségmenedzserek Második Nemzetközi Fórumán tartott elõadásáról

pedig a „dis-” elõtagból és a „porter” vinni igébõl
tevõdik össze. Ez utóbbi a latin „portare” (vinni)
francia változata. Így alakult ki az „elvinni”, „elkü-
löníteni” jelentésének eltolódása útján, az „elkülö-
nülésen” át, a szó mai jelentése: a mindennapi
munkától való elkülönülés, kikapcsolódás, szóra-
kozás és végül a sport.

A minõség szintjei
A minõség különféle szinteket jelenthet. A legal-

só szinten van az a minõség, amely a felhasználó
alapvetõ igényeinek kielégítését jelenti. Ez még nem
jelenti azt, hogy a termék versenyképes más, ugyan-
csak elérhetõ termékekhez képest. Ennek elérése
volt az 1950-es és 1960-as évek minõségszabályo-
zásának célkitûzése. Ez csak a terméket tartotta
szem elõtt, függetlenül attól, hogy miképpen tör-
tént a termék elõállítása, és milyen szolgáltatások
jártak együtt a termékkel. Ebben az idõben vagy
nem voltak még egymással versenyben álló termé-
kek, vagy ha mégis, nem számított más, mint hogy
ezek egyaránt kielégítsék az alapvetõ vevõi igé-
nyeket. Ez azért nem okozott gondot, mert a ter-
melõk mindegyike az általa ismert, meghatározott
célpiacra termelt, és annak alapvetõ igényeit ki-
elégítette.

A minõség második szintje az 1970-es években
válik uralkodóvá; ezt már a minõségmenedzsment
jellemzi: a gyártó már arra törekszik, hogy vevõi-
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nek ne csak alapvetõ igényeit elégítse ki, hanem
vegye figyelembe sajátos, szubjektív igényeit is: ezen
a szinten a gyártó már folyamatosan figyeli a ve-
võktõl érkezõ visszajelzéseket.

A harmadik szint ezen is túlmegy: igyekszik kita-
lálni a vevõk ki nem mondott, ún. „rejtett” igényeit
is. Ez vezet el a „vonzó minõség” fogalmához.

A „vonzó minõség” elmélete, életciklusai
Minden termék esetében más-más jellemzõk

együttese határozza meg a minõséget.
Ennek elemzését a szerzõ elvégezte a színes tele-

víziókészülékek 14-féle jellemzõjének vizsgálatán
keresztül az 1980-as évek szempontjai alapján, vala-
mint a villamos áramütés veszélyének mérlegelése
útján. Idézi néhány filozófus (Aristoteles, Lock) és
minõségügyi szakember (Shewhart) véleményét.
Végül rámutat arra, hogy a televíziókészülékek táv-
vezérlésének lehetõsége régebben különös vonzerõt
jelentett, de ma már nem az, tehát ami valamikor
„vonzó minõség” volt, az az idõk változása során alap-

vetõ követelménnyé válhat, így a minõség egyes ele-
meinek is megvan a maguk életciklusa.

A vonzó minõség létrehozása,
gyakorlati megvalósítása

A vonzó minõség általában a mûszaki fejlesztés
során végzett áttöréssel jön létre. Az ilyen áttörés
feltétele egy zseniális ötlet, továbbá alkotó jellegû
és ihletett megközelítés alkalmazása. Gyakran a pi-
aci szemléletbõl kiindulva valósul meg, a termék
felhasználásának és a vevõk preferenciájának elem-
zése alapján.

A szerzõ a vonzó minõség kifejlesztésének mód-
szereit több gyakorlati példán keresztül is tanulmá-
nyozta; elemezte a Konic fényképezõgépeit, a Juki
ipari varrógépeinél alkalmazott Pareto-elemzést,
hivatkozik Ishikawa, Kano és Sadamoto tanulmá-
nyaira, amelyeket a szállodai iparban folytattak,
valamint egy olyan cég elemzéseire, amely tûzálló
anyagok gyártásával foglalkozik.

Földesi Tamás

Gondos szakmai és alapos logisztikai elõkészítés
után tartotta az ISO 9000 FÓRUM idei – ezúttal már
XVI. – nemzeti konferenciáját Balatonvilágoson,
2009. szeptember 10-11 napokon, tegyük rögtön
hozzá: nagy sikerrel. A konferencia az egyes szakte-
rületek speciális kérdései mellett kiemelt figyelmet
szentelt a globális gazdasági válság által létrehozott
helyzet kezelésének a minõség, a kiválóság, a haté-
konyság és a versenyképesség aspektusából vizsgál-
va a gazdaság egészét átható jelenségeket. Minde-
nekelõtt a plenáris ülésen elhangzottak irányultak
e fenti szempontok kifejtésére, így Kormány Tamás
elnök a gazdasági válság hasznosítható tanulságai-
ról szólt, Dr. Papanek Gábor pedig a válságból való
kiútkereséshez adott hasznos gondolatokat, minde-
nekelõtt kiemelve a politika felelõsségét és a követ-
kezmények nélküli rossz döntések romboló hatását.
E rövid beszámoló még az elõadások felsorolásában
sem tarthat igényt a teljességre, ezért a plenáris ülé-
sen elhangzottak közül még csak egy elõadás fõ
mondanivalóját kívánjuk kiemelni, nevezetesen a
szervezeti egészségrõl szólót, amely az egész szer-
vezeten belüli egészséges légkör, a munkatársak és
vezetõk közötti bizalom, egyszóval a közösség sike-
rességét döntõen befolyásoló szociálpszichológiai
szempontok érvényesülésének fontosságát hangsú-
lyozta. Ebben hazai intézményeink, vállalataink nem
járnak élen, e szempontok még nem kaptak megfe-
lelõ elismerést hazai gyakorlatunkban.

Az ISO 9000 FÓRUM XVI. Nemzeti Konferenciája

Az „Ipar és szolgáltatás” szekcióban elhangzott
elõadások foglalkoztak a legjobb gyakorlatok kivá-
lasztásának és elterjesztésének problematikájával,
a gazdaságos minõségirányítás és a technológiai
paradigmaváltás kapcsolatával, valamint a break-
through management új útjának elsajátításával és
alkalmazásával, továbbá napirenden szerepelt még
az üzletre szabott informatika, a vevõközpontúság
és még néhány fontos téma.

Az „Egészségügyi szekció” szintén foglalkozott a
jó gyakorlatok elterjesztésének kérdésével, a LEAN
és a Hat Szigma alkalmazásának lehetõségével, a
minõség és költség kapcsolatával. Ebben a szekció-
ban megkülönböztetett érdeklõdés kísérte Dr. Kecs-
kés Gábor „A minõségirányítás színe és fonákja” címû
elõadását.

Külön szekció foglalkozott a gazdasági válságnak
a szervezetek humán erõforrás gazdálkodására gya-
korolt hatásával. Átfogó elemzést kaptunk a XXI. szá-
zad elsõ globális válságának változásmenedzselési
módszereirõl és gyakorlati fogásairól, a gyógyszer-
iparban végbemenõ paradigmaváltásról és a válto-
zás kezelésének új módszereirõl, valamint a humán
erõforrással kapcsolatos új követelmények alkalma-
zásáról.

Sikeres elõadások hangzottak el a Lean, Kaizen
és egyéb hatékony TQM módszerekrõl szóló szek-
cióban, így például a Kaizen, mint a versenyképes
vállalati kultúra alkalmazása, a Hat Szigma és a
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Lean módszerek bevezetése, az innovatív gondol-
kodás algoritmusa és még néhány érdekes téma
váltott ki élénk érdeklõdést a hallgatóság körében.

Végül de nem utolsó sorban a közoktatás minõ-
ségfejlesztési kérdéseivel foglalkozó szekcióról kell
szólnunk. Ennek keretében a hallgatók a minõség-
elvû közoktatás megerõsödésérõl hallhattak hírt,
informálódhattak az európai oktatásban alkalmazott
új eszközökrõl (EQF, ECVET, EQARF). Szó volt a
minõségbiztosításnak a közoktatásban betöltött sze-
repérõl, vagy például egy konkrét iskola tapasztala-
ta alapján a vevõközpontúság és a partneri elége-
dettség növelésérõl.

A szekciók üléseit általában kötetlen és élénk
kerekasztal konzultáció zárta. Az elsõ napot sike-
res sportprogram, majd nívós kulturális mûsorral
és tombolával színesített közös vacsora zárta, amely
nem kis részben a kiváló ételek és italok, valamint
a szervezõk odafigyelõ, kedves tevékenységének
eredményeként oldott hangulatban zajlott. Kieme-
lésre kívánkozik Rózsa András elnök és csapata
fáradságot nem ismerõ, magas színvonalú szerve-
zõmunkája.

A rendezvény sikeréhez nagyban hozzájárult a
támogatók nagy száma, akiknek köszönjük hozzá-
járulásukat:

AdWare Q1 Fejlesztõ és Tanácsadó Kft., Art’95
Szolgáltató és Kereskedelmi Bt., BKMÖ Kiskõrösi
Közoktatási Intézménye, Controll Holding Tanács-
adó Zrt., Dunapack Zrt. – Hullámtermékgyár,
Euromenedzser Tanácsadó és Képzési Központ,
Északmagyarországi Regionális Vízmûvek Zrt. ÉMI-
TÜV SÜD Kft., Fejér Megyei Kereskedelmi és Ipar-
kamara, FÉG Konvektorgyártó Zrt., Gyermely Zrt.
Tésztagyár, Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt.,
Homo Regius Tanácsadó Iroda Kft., Hödlmayr
Hungaria Logistics Kft., HUNGERIT Zrt., Interna-
tional Cert Hungary Kft., Iparfejlesztési Közalapít-
vány - Minõségfejlesztési Központ, Jósa András Ok-
tató Kórház Nyíregyháza, KVALIKON Kft., Le Bélier
Kelet-Európa Kft., L.K. Quality Bt., Mag ICS Holding
Zrt., Magyar Telekom Nyrt., Magyar Villamos Mû-
vek Zrt., Nyírségvíz Zrt., OVIT Zrt., Pannon-Work
Zrt., Pick Szeged Zrt., Qualimed-IL Kft., Sanatmetal
Kft., STI Petõfi Nyomda Kft., Szövetség a Kiválósá-
gért Közhasznú Egyesület, Törley Pezsgõpincészet
Zrt., TVK Nyrt.-Üzleti Elemzés és Mûködéstámoga-
tás, Videoton Elektro-Plast Kft., VSL Tanácsadó és
Szolgáltató Kft., Zwack Unicum Nyrt.

Médiapartnerek: EOQ MNB; MMT; IMCC;
LeanCenter Portal.

Vass Sándor

Budapest 2009. 06. 30. – A Sharp hazai képviselete
2009 júniusában csatlakozott a KÖVET Egyesület a
Fenntartható Gazdálkodásért nevû civil szervezethez,
amely kezdeményezés céljai közt szerepel a környe-
zetkímélõ és a fenntartható fejlõdés szempontjából leg-
jobb termékek, szolgáltatások piaci elterjedésének tá-
mogatása. A Sharp Electronics (Europe) GmbH Ma-
gyarországi Fióktelepe 2008-ban kezdte meg hazai mû-
ködését, és a csatlakozással is igyekszik illeszkedni az
anyavállalat „szuperzöld” stratégiájához.

A környezetvédelem és a környezetbarát technoló-
giák irányában elkötelezett Sharp számára fontos a
vállalati mûködés és a környezet harmóniája. A cég
összes európai termelõ egysége, illetve újabb termékei
szinte kivétel nélkül megfelelnek az Európai Unió ISO
14001 szabványának. A Sharp legújabb, Japánban ta-
lálható gyártó egységei, a kameyamai, illetve a 2010-
ben elkészülõ sakai üzemek egyedülállóan környezet-
barát létesítmények: károsanyag-kibocsátásuk nulla, il-
letve a mûködéshez szükséges energia nagy részét is
helyben termelik meg megújuló energiaforrások kihasz-
nálásával. Ezen letétemények mind illeszkednek a
Sharp „szuperzöld” környezeti stratégiájába (Sharp
Super Green Strategy).

A Sharp komolyan gondolja, hogy a környezettuda-
tosság, a környezeti terhelés elengedhetetlen csökken-
tése mellett, versenyelõnyhöz juttatja a cégeket, szer-
vezeteket. Éppen ezért tartja fontosnak a KÖVET Egye-

sülethez való csatlakozását. A KÖVET nem nyereség-
orientált, a kormányzattól és érdekcsoportoktól füg-
getlenül mûködõ, kiemelten közhasznú társadalmi szer-
vezet. 1995 októberében alapította 23 vállalat, a ta-
gok száma azóta folyamatosan nõ. Létrejöttének fõ célja
a különbözõ szervezetek segítése a fenntartható fejlõ-
dés útján. Ezen belül a vállalatok és más szervezetek
környezeti felelõsségének erõsítése, a környezettuda-
tos vállalatirányítás gyakorlati ismereteinek és tapasz-
talatainak népszerûsítése, a tisztább termelés terjedé-
sének támogatása, a társadalmilag felelõs vállalati gon-
dolkodásmód terjesztése.

A Sharp Electronics (Europe) GmbH Magyaror-
szági Fióktelepe 2007-ben kezdte meg tevékenysé-
gét Budaörsön, Fábián István ügyvezetõ igazgató ve-
zetése alatt. A magyar Sharp iroda a szórakoztató
elektronikai eszközök és az irodatechnikai rendsze-
rek értékesítéséért felelõs. Az iroda fõ tevékenysége
a versenyképes irodatechnikai termékek bevezetése a
magyar piacra. Az iroda a viszonteladói hálózatot erõ-
síti a továbbfejlesztett partnerprogram segítségével,
illetve támogatja a nagyvállalati és kormányzati ügy-
felek megkeresésében. Emellett szervezi a cég köz-
ponti marketingtevékenységét, és segíti a kategória-
váltást a közepes- és nagyteljesítményû gépek felé. A
hazai képviselet erõfeszítéseket tesz annak érdeké-
ben, hogy a Sharp „szuperzöld” filozófiáját itthon is
meghonosítsa.

KÖVET-tag lett a Sharp hazai fiókirodája
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Bánkos Lóránd János Hoffmann Kft. Komló
Bankos Szilvia Grimas Kft. Budapest
Barabás Pálné Pest M. Önkormányzatának Hiv. Budapest
Bardócz Ernõné Magyar Posta Zrt. Budapest
Dr. Baricsné Darabos Andrea Magyar Posta Zrt. Budapest
Bartos-Horváth Henrietta Lindab Building Systems Kft. Nyiregyháza
Bayer Gábor Zollner Kft. Vác
Bereczki Csaba BNP PARIBAS Budapest
Betegh Miklós Magyar Posta Zrt. Orsz. Logiszt. Közp. Budaörs
Bialkó Zoltánné Magyar Posta Zrt. Budapest
Bikkes Béla Zollner Kft. Vác
Birkás Zoltán CONCORDIA KÖZRAKTÁR Zrt. Budapest
Blumenstein Mária JOST Hungária Bt. Veszprém
Bodogh Zsuzsanna Herendi Porcelánmanufakt. Zrt. Herend
Bogyay Zoltán Pécs Holding Városi Vagyonkezelõ Zrt. Pécs
Botha Edit Csabai Tartósítóipari Zrt. Baja
Bozzai Zoltán Rába Jármû Kft. Gyõr
Braxmairné Varga Ildikó Pick Szeged Zrt. Baja
Csanádi Mária SZTE Mérnöki Kar Szeged
Cseh Kálmán Magyar Posta Zrt. Budapest
Cseh László Jász-Tész Szövetkezet Nagyréde
Csenár Márta Magyar Posta Zrt. Sopron
Csige István Magyar Posta Zrt. Budapest
Dr. Csikai Miklós Árpád-Agrár Zrt. Szentes
Csikai Sándorné Jósa András Oktató Kórház Nyíregyháza
Csizmadia Beatrix KÉZMÛ Nonprofit Kft. Budapest
Csóka Gáborné Coloplast Hungary Kft. Nyírbátor
Csucska Péter Lexmark Int. Techn. Hung. Kft. Budapest

(Folytatjás a 300. pldalon)
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M e g r e n d e l é s

Postázási cím:

Név : ...................................................................................................... Cégnév: ...............................................................................................................

Ir. szám: ............................. Város: ................................................................................. Utca: ....................................................................................

Elektronikus cím: .................................................. @ ........................................................................................

Számlázási cím (ha eltér a postázási címtõl): Adószám: ............................................

Cégnév: ....................................................................................................................................................................................................................................

Ir. szám: ........................... Város: ................................................................................. Utca: ....................................................................................

Ügyintézõ: ................................................................... Telefon: ........................ Fax: .......................... e-mail: .............................................

1. Megrendelem 2009. január 1-tõl visszamenõleg a „Minõség és Megbízhatóság” szakfolyóirat nyomtatott és elektronikus változatát, ennek
együttes ára 12 000 Ft + 5% ÁFA + csomagolási és postai költségek (összesen: 13 860 Ft/1füzet/év):

füzet példányszáma  � lemondás  �

2. Megrendelem 2009. január 1-tõl visszamenõleg a „Minõség és Megbízhatóság” eddigiek szerinti nyomtatott füzeteinek postai megküldését,
amelynek ára 7200 Ft + 5% ÁFA + csomagolási és postai költségek (összesen: 8 820 Ft/1füzet/év):

füzet példányszáma  � lemondás  �

3. Megrendelem 2009. január 1-tõl visszamenõleg a „Minõség és Megbízhatóság” elektronikus változatát, amelynek ára 6000 Ft + 5% ÁFA
(összesen: 6 300 Ft/év)

igen  � nem  �

Megrendelésem visszavonásig érvényes; tudomásul veszem, hogy a kiadó évente számláz, és fenntartja a jogot az elõfizetési díj módosítására elõze-
tes idõbeni tájékoztatás mellett.
Kelt: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

(P.H.) ...................................................................................................
(cégszerû) aláírás

A megrendelést a következõ címre kérjük: EOQ MNB   1530 Budapest, Pf. 21.
Tel: (06 1) 212 8803          Fax: (06 1) 212 7638          E-mail: info@eoq.hu

nemzeti minõségpolitikai szakfolyóirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság „Minõség és
Megbízhatóság” címû nemzeti minõségpolitikai
szakfolyóiratát kéthavonta, évente 6 füzetben közel
3000 példányban az Iparfejlesztési Közalapítvány
közremûködésével és feltüntetett jogi tagjainak tá-
mogatásával adja ki. A 43. évfolyamába lépett és
2009-tõl elektronikus formában is megjelenõ szak-
folyóirat célja, hogy nyilvánosságot biztosítson a
minõségügy elméleti és gyakorlati kérdéseivel kap-
csolatos nemzetközi és hazai ismereteknek, trendek-
nek, élenjáró tapasztalatoknak, véleményeknek, ta-
nulmányoknak, cikkeknek.

A szakfolyóirat fõbb témakörei a következõk: mi-
nõségpolitika; irányítási rendszerek, módszerek és
modellek; önértékelés és minõségdíjak; tanúsítás,
akkreditálás; fogyasztóvédelem; szabványosítás,
mérésügy; a minõségügy alapfogalmai és egyes szak-
ágazatok minõségszabályozásának újdonságai.

A szakfolyóiratot az EOQ MNB tagsága, a minõ-

ség iránt elkötelezett ipari, szolgáltató és kereske-
delmi cégek, minisztériumok, önkormányzatok,
egészségügyi, kutató-oktató, valamint hatósági in-
tézmények, rendvédelmi szervek, minõségügyi ta-
nácsadó és tanúsító szervezetek szakemberei olvas-
sák, illetve a könyvtárak rendelik meg.

A folyóirat lehetõséget nyújt – a fenti témakörök-
höz kapcsolódóan – szakmai publikációk, marketing
jellegû fizetett szakmai közlemények és hirdetések
közzétételére.

A kéziratok a fõszerkesztõnek (Vass Sándor, tel: 06
20 9688930; e-mail: vass@eoq.hu) közvetlenül vagy
vele való egyeztetés után elektronikus formában
küldhetõk be az EOQ MNB honlapján megtalálható
útmutató szerint (www.eoq.hu/mm). A hirdetési
alapdíjak és feltételek szintén a honlapon találhatók
meg.

A meglévõ megrendelés módosítása vagy új meg-
rendelés az alábbi formanyomtatványon lehetséges.

Minõség és Megbízhatóság
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A Minõség és Megbízhatóság szakfolyóirat
médiaajánlata a 2009. évre

A Minõség és Megbízhatóság az EOQ MNB nemzeti minõségpolitikai szakfolyóiratának
43. évfolyama jelenik meg 2009-ben. Szerkesztésének legfontosabb célkitûzése a minõ-
ségügyi ismeretek magas szintû terjesztése és tapasztalatcsere a minõségfejlesztés terüle-
tén, valamint egyesületi hírek, beszámolók közlése.

Kéthavonta, minden második hónap végén közel 3000 példányban megjelenõ szakfo-
lyóiratunkban közölt hirdetések és fizetett közlemények az EOQ MNB tagjaihoz és az elõ-
fizetõkhöz jutnak el, akik között megtalálhatók a minõség iránt elkötelezett cégek és szer-
vezetek, valamint egészségügyi és oktatási intézmények, minisztériumok, önkormányzat-
ok, könyvtárak, továbbá minõségügyi tanácsadó és tanúsító szervezetek.

Megrendelésüket, mellékelve a fekete-fehér hirdetés vagy közlemény szövegét és kép-
anyagát, a mindenkori lapzártáig (01.15.;03.15.;05.15.;07.15.;09.15.;11.15.) kérjük elekt-
ronikusan a következõ címre küldeni: vass@eoq.hu

Hirdetési alapdíjaink 2009-ben a következõk (ezer Ft-ban Áfa nélkül)

A fizetett közlemények (PR cikk) megjelentetésének oldalankénti díja megegyezik a
fekete-fehér hirdetés belsõ oldalankénti alapdíjával.

További információk:

• A hirdetés számláját a megjelenés után (sorozathirdetés esetén az elsõ hirdetés megje-
lenése után) a füzettel együtt postázzuk.

• A megrendelést a lapszám(ok)ban a cég nevéhez kapcsolt: „Hozzájárult e szám (ill.
lapszámok) megjelenéséhez” szöveggel köszönjük meg.

• További felvilágosítást Vass Sándor fõszerkesztõ
(Tel.: 0620 968 8930; e-mail: vass@eoq.hu), illetve az EOQ MNB Központi Titkársága
(1026 Budapest, II. kerület, Nagyajtai utca 2/b; Tel: 212 8803, Fax: 212 7638; e-mail:
info@eoq.hu) ad.

Terjedelem Belsõ oldal Borító II. és III. Borító IV.

Egész oldal (240 x 170 mm) 80 100 120

Fél oldal (fekvõ: 120 x 170 mm) 50 – –

Fél oldal (álló: 240 x 80 mm) 50 – –

Negyed oldal (120 x 80 mm) 40 – –

Álláshirdetés (60 x 80 mm) 30 – –
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SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
A Lean menedzsment rendszer és gondolkodásmód kiutat jelenthet a válságból – Dr. Németh Balázs
Lehet-e eredményes a Lean TPM nélkül? – Péczely Csaba
Karcsú (lean) menedzsment a válságban – Felkészülés a változásra – Jenei István, Losonci Dávid és

Demeter Krisztina
Gondolatok a Lean Menedzsment-rõl és a válságról – Tóth Csaba László
LEAN nem csak a gyáriparban? – Bernáth Lajos, Kósa István
Lean Office: veszteségcsökkentés adminisztratív területeken – Dr. Németh Balázs
Érettségi modellek és a szoftvermérés Mit tudunk mérni egy adott helyzetben? – Bóka Gábor
CSR trendek: elkötelezõdés vagy kirakatmarketing? – Fertetics Mandy

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
XVIII. Magyar Minõség Hét 2009. november 2. 3. 4. 5.
Rendkívüli közgyûlés

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
Újra lehet pályázni a CSR Hungary Díjra!
Népszerû képzési forma az IFKA Magyar Minõségfejlesztési Központban

A Magyar Minõség legutóbbi számának
tartalomjegyzéke

XVIII. évf., 2009. 8–9. szám, augusztus–szeptember

Köszöntjük az EOQ MNB új tagjait (Folytatás a 297. oldalról)

Czelleng Arnold TQ Consulting Kft. Budapest
Czéró József Selectrade Kft. Budapest
Czigány Barbara Zalakerámia Zrt. Zalaegerszeg
Deák Gizella Magyar Posta Zrt. Budapest
Debreczeni Sándor Paksi Atomerõmû Zrt. Paks
Dervarics Máté MEDIKÉMIA Ipari és Keresk. Zrt Szeged
Dienes Katalin Nemzeti Fogyasztóvédelmi Hatóság Budapest
Dobos Tibor Magyar Posta Zrt. Budapest
Dr. Dobozi József ORFK Köztársasági Õrezred Budapest
Dr. Dolgos Sándor B.Braun Medical Hungary Kft. Budapest
Domonyi Frigyesné Zalakerámia Zrt. Zalaegerszeg
Domoszlay Csaba MOL Nyrt. Budapest
Eichhardt Imre BorgWarner Turbo Systems Kft. Oroszlány
Elekes Mária Magyar Posta Zrt. Budapest
Emsperger Gyöngyi Magyar Posta Zrt. Log. Rendsz. Üzletág Budapest
Eötvös Tekla GO98 Bt. Budapest
Erdély Viktória Pannontej Zrt. Répcelak
Erdõs Tibor TEVA Gyógyszergyár Zrt. Debrecen
Faragó Lajos BÉM Zrt. Sajókeresztúr
Farkas Gabriella Coloplast Hungary Kft. Nyírbátor
Farkas Gergely Pál MÁV Zrt. Energiaell. Aloszt. Pályavas. Budapest
Farkas L. Balázs Magyar Posta Zrt. Budapest
Fedeles Imre Carl Zeiss Kft. Mátészalka
Fehér László Coca-Cola HBC Magyarország Kft Dunaharaszti
Fehér Mihály VT-Informatika Kft. Székesfehérvár
Fejér Gábor Budapest
Felföldiné Kovács Ágnes ISD Dunaferr Zrt. Dunaújváros
Ferecskó Zoltán OILTECH Kft. Lovászi
Fink István Reckitt Benckiser Kft. Tatabánya
Frits Gábor Petrolszolg Kft. Vecsés
Füzesi Regina Debreceni Csoport Húsipari Kft Szolnok



„A Mikulás is benchmarkol – 3” konferencia
elõzetes program

2009. december 4.

09.00–09.30 Regisztráció

09.30–09.50 Megnyitó
Dr. Bárdos Krisztina – általános ügyvezetõ igazgató,
Iparfejlesztési Közalapítvány

09.50–10.20 Tanúsítói benchmarking a vevõkért
Lovász Szabó Tamás – ügyvezetõ igazgató, TÜV Rheinland InterCert Kft.

10.20–10.50 Benchmark eszközök és módszerek változásai
a Nemzeti Minõségi Díj Gyõztes pályázók körében
Sándor István – NMD értékelõ és Nagykövet

10.50–11.20 Benchmarking a fenntartható fejlõdésért
Fertetics Mandy – ügyvezetõ igazgató, Alternate Tanácsadó Kft.

11.20–11.50 Szünet

11.50–12.20 A Nemzeti Akkreditáló Testület európai elismerése
Dr. Ring Rózsa – ügyvezetõ igazgató, NAT

12.20–12.50 Merre tovább benchmarking?
Sugár Karolina – elnök, Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesület

12.50–13.40 Ebéd

13.40–14.10 Benchmarking szerepe a stratégiában
Fignár Zoltán – mûszaki vezetõ, Miskolci Hõszolgáltató Kft.

14.10–14.40 A mérés az alapja mindennek, avagy, elsõ lépések
a közigazgatási benchmarking útján
Dr. Kállai Mária – alpolgármester asszony, Szolnok
Tunkli Gábor – ügyvezetõ, BBL Tanácsadó Kft.

14.40–15.10 Benchmark módszereink fejlõdése
Kozma Balázs – minõségügyi vezetõ, Kanizsa Trend Kft.

15.10– Zárszó

További információ, aktuális program, jelentkezési lap a www.ifka.hu honlapon található.
Intézmény-akkreditációs lajstromszám: AL-0620 | Felnõttképzési nyilvántartási szám: 01-0513-04

1063 Budapest, Munkácsy M. u. 16.
Levelezési cím: 1387 Budapest, Pf. 17

Telefon: 36 1 332 0362 • fax: +36 1 332 1787
www.ifka.hu
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Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság tanfolyamajánlata
2009. IV. negyedév

A Felnõttképzési Akkreditáló Testület 2008. január 9-én az EOQ MNB közhasznú szervezetet
felnõttképzési intézményként akkreditálta.

Intézmény-akkreditációs lajstomszám: AL-1723.
Felnõttképzési nyilvántartási szám: 01-0474-05.

Az akkreditáció 2008. január 9-tõl 2012. január 9. napjáig érvényes.
A fentiek alapján az EOQ MNB tanfolyamok költsége

a szakképzési hozzájárulásbólelszámolható.

� EOQ Minõségügyi rendszermenedzser intenzív tanfolyam
2009. október 26–30. – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ

� Wessling – EOQ Környezeti rendszermenedzser intenzív tanfolyam – 15 kreditpont
2009. november 5–6., 12–13., 19–20. – 3x2 nap – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ
2009. november 23–27. – Szeged, SZTE Mérnöki Kar – 165 000 Ft + ÁFA/fõ

� EOQ MNB okleveles Hat Szigma Zöldöves 5 napos tanfolyam (4 hétre felosztva)
– 20 kreditpont
2009. november 3, 4, 11, 18, 25. – Budapest – 300 000 Ft + ÁFA/fõ

� EOQ Minõségügyi auditor tanfolyam (5 napos) –15 kreditpont
2009. november 23–27. – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ

� EOQ Élelmiszerbiztonsági rendszermenedzser tanfolyam (5 napos) – 15 kreditpont
2009. november 30–december 4. – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ

� Szintentartó tanfolyam „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser/auditor/szakértõ”,
„EOQ TQM menedzser/felülvizsgáló” „EOQ Környezeti rendszermenedzser/auditor”
oklevél meghosszabbításához
2009. december 7–8. – Budapest – 94 000 Ft + ÁFA/fõ – 10 kreditpont

� EOQ Élelmiszerbiztonsági auditor tanfolyam (1 napos kiegészítõ) – 5 kreditpont
2009. december 16. – Budapest – 68 000 Ft + ÁFA/fõ

Megjegyzések:
• A díjtétel tartalmazza a tanfolyamon való részvétel (ebéd, kávé, üdítõ, aprósütemény), a tananyag, a felmerülõ vizsga és a regisztráció, vala-

mint sikeres vizsgázók számára az EOQ oklevél és plasztikkártya, az EOQ MNB oklevél, továbbá az EOQ MNB honlapján, a „Minõség és Meg-
bízhatóság” szakfolyóiratban és az EOQ MNB Évkönyvben való közzététel költségeit.

• Az elõírt közteher befizetését az EOQ MNB magára vállalja.
• A tanfolyamok helyszínét a részletes programmal együtt a tanfolyam indítása elõtt mintegy 4 héttel a résztvevõkkel közvetlenül közöljük.
• A díjtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsági díjat „Az EOQ szakember-tanúsítás általános követelményrendszere – Tájékoztató a képzésben

résztvevõ szakemberek részére” címû dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.
• Jelentkezését csak kitöltött jelentkezési lap alapján tudjuk elfogadni, ami szerzõdésnek minõsül. A jelentkezési lapok a honlapon

(www.eoq.hu) megtalálhatók vagy az EOQ MNB Központi Titkárságán Horváth Zsuzsanna minõségügyi és oktatási felelõstõl (info@eoq.hu)
igényelhetõk..

EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/B • Telefon: 212 8803 • Fax: 212 7638 • E-mail: info@eoq.hu

EOQ MNB
Európai Minõségügyi Szervezet
Magyar Nemzet i  B izot tság




