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A Lean Menedzsment a figyelem középpontjában
A Lean, mint vállalatirányítási- és működtetési 
modell több ember munkásságának az eredmé-
nye. A Lean – bár kezdetben nem ezen a néven 
ismerték – Japánban vált meghatározó mód-
szerré, filozófiává, elsősorban a Toyota alkal-
mazta és dolgozta ki részleteiben. Sokan emiatt 
távol-keleti filozófiának tartják. A Toyotánál az 
1930-1950-es években a sajátos gazdasági és üz-
leti körülmények kezelése motiválta a rendszer 
alapjainak kialakítását: széles termékskálára és 
gyakran kis volumenű gyártásra volt igény, és 
mindezt egy anyaghiányos, tőkeszegény és mun-
kaerőgondokkal küszködő környezetben kellett 
megvalósítani.

A Lean az elmúlt fél évszázadban sokat válto-
zott. Nagyon sok szervezet úgy gondolja, hogy a 
Lean Menedzsment egy költségcsökkentési mód-
szer, pedig a Lean Menedzsmentnek nem a célja, 
hanem az eredménye a költségek csökkenése; el-
sődleges célja a hozzáadott érték növelése, amit 
néha – átmenetileg – csak a ráfordítások növelé-
sével lehet elérni. A hozzáadott érték központú 
Lean Menedzsment fő jellemzője, hogy azoknak 
a tevékenységeknek és erőforrásoknak az arányát 
növeljük a szervezeten belül, amelyek hozzáadott 
értéket adnak. A Lean nagyon hasznos, a verseny-
képesség növeléséhez szükséges vállalatszervezé-
si filozófia. Fontos azonban, hogy alkalmazásával 
szinte azonnali látványos eredményeket is elér-
hetünk, az igazi, a teljes vállalat számára valóban 
fontos eredmények csak hosszabb idő után jelent-
keznek.

Lapunk jelen száma kiemelt figyelmet szen-
tel a Lean Menedzsment témájának. Olvasóink 
megismerkedhetnek a Lean hazai bevezetésének 
általános tapasztalataival és néhány példájával. 
Nagyon sok szervezet megreked a résztechnikák 
felszínes alkalmazásánál, és így a bevezetéstől várt 
eredmények elmaradnak. A Lean Menedzsment 
bevezetése nem egyszerűen egy technikai feladat, 
hanem egy olyan közös szervezeti tanulási folya-
mat, amelynek során a vállalat alkalmazottai a fel-
ső vezetőktől egészen az operátorokig megisme-
rik és beépítik a Lean alapelveket és módszereket 
a szervezetük működésébe. A tapasztalat az, hogy 

egyre több magyar vállalat megértette és magáévá 
tette a Lean filozófiáját, s ezáltal elkötelezetté vált 
a Lean bevezetése iránt.

Egyik közleményünkben egy multinacionális 
cég magyarországi vállalata részletesen beszámol 
a Lean bevezetésének folyamatáról és eredmé-
nyeiről. A bevezetés melletti döntés meghozata-
lának idején a vállalat működő minőségirányítási 
és logisztikai rendszerrel rendelkezett, amelyek 
garantálták a végtermék minőségét, mégis a Lean 
bevezetése mellett döntöttek. Az elmúlt három 
évben a gazdasági válság ellenére a vállalat ren-
delésállománya jelentősen növekedett, s a szerző 
szerint a Lean eszközök alkalmazása nélkül ezt az 
eredményt nem tudták volna elérni.

Egy másik cikkünk a Lean és az ún. Agilis irá-
nyítási rendszer elemzésére és összehasonlításá-
ra vállalkozik. Az Agilis rendszer központi eleme 
az üzleti környezetre adott rugalmas válasz, azaz 
hogy a vállalat megfelelően és időben válaszoljon 
a folyamatos és kiszámíthatatlan piaci változások-
ra. A szerzők – idézve más elemzőket – úgy vélik, 
hogy a termelő szektorban az agilitás jelenti a to-
vábblépést, amely sok esetben megőrzi a Lean elő-
nyeit és eszközeit, és további hozzáadott értéket 
eredményez.

Egy további közleményünk egy banknak a Lean 
bevezetése során szerzett tapasztalatait írja le. 
A szerző megállapítja, hogy minél hosszabb idő 
telik el a bevezetés óta, annál inkább azt érzéke-
lik, hogy még nagyon az elején tartanak, és egy-
re inkább tudatában vannak a hiányosságaiknak, 
de mára egyértelműen bizonyított és felsővezetői 
szinten is elismert, hogy a Lean jelent megoldást a 
bank legtöbb folyamat-problémájára.

Olvasóink még számos további cikkből tájé-
kozódhatnak többek között egy közszolgáltatást 
végző nagyvállalat folyamatfejlesztési eredmé-
nyeiről, a VI. Lean Konferencián elhangzottakról, 
a Lean Menedzsment és a szolgáltatás kapcsolatá-
ról és a banki veszteségeloszlás és kockázatkezelés 
problematikájáról.
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Különbségek és hasonlóságok

A termelés- és szolgáltatásmenedzsment, illet-
ve minőségmenedzsment különféle irányzatai az 
elmúlt néhány évtizedben a frappáns – többnyire 
három vagy négybetűs – rövidítésekről és a rövid 
és találó jelzők „odabiggyesztéséről” szólt. Ideha-
za is számtalan rövidítés ütötte fel a fejét, hogy 
csak néhányat említsünk: TQM, EFQM, FMS, 
TPS, JIT, Lean, Agilis. Ne legyenek kétségeink, 
hasonló folyamatok játszódtak le minden vállalati 
funkciónál.

Bár az eltérő megnevezések nagyon eltérő kon-
cepciókat sugallnak, ha egy-egy terület szakér-
tőjeként rápillantottunk egy újonnan előkerült 
koncepcióra, akkor sokszor jól ismert célokkal, 
megközelítésekkel, elvekkel és hasonló eszközök-
kel találkozhat(t)unk. Nem véletlenül, merthogy 
a legkülönbözőbb koncepciók közös vázát az adja, 
hogy valamennyiben központi helyre kerül a vevő, 
a minőségszemlélet és a teljes szervezeti kultú-
raváltás. Ez persze nem jelenti azt, bármennyire 
is szeretnénk, hogy ezek a koncepciók általános 
„csodaszerek”, amelyek mindenhol és mindig 
eredményesek. Igaz, egy-egy koncepció zenitjén 
az ezt hangoztató vélemények többségben lehet-
nek.

Alaposabb szemlélődés után azonban rá kell 
jönni, hogy a koncepciók a központi helyen sze-
replő azonos fogalmak (vevő, minőség, kultúra) 
ellenére eltérően épülnek fel. Sőt, eltérően kell, 
hogy felépüljenek! Ez teljesen logikus is, ha arra 

a sokszor hangoztatott megállapításra gondo-
lunk, hogy a világ folyamatosan és egyre gyorsab-
ban változik – erre a termelés-, a szolgáltatás- és 
a minőségmenedzsmentnek is választ kell adnia. 
A 20. század két, mondhatni szélsőségesen eltérő 
koncepcióján jól nyomon követhető a változtatás 
szükségszerűsége. A Taylori rendszer egy adott 
termék nagy volumenű és olcsó gyártását jelen-
ti, mert akkor ezt fizették meg a vevők. A Toyota 
rendszer a választék-rugalmasságot (több termék, 
kis volumen), a minőséget és a költséget helyezi 
középpontba, mivel az 1980-as évektől ezt hono-
rálják a vevők. Elfogadható tehát, hogy az egyes 
– jelentősebb – koncepciók eltérően gondolkod-
nak az ideális működési feltételekről, másként 
fordítják le a célokat teljesítménymutatókra, azo-
kat eltérően rangsorolják, továbbá más elvekre és 
eszközökre építenek. Hihető tehát az is, hogy a 
megnevezés valódi tartalmi változással jár, még 
akkor is, ha korántsem olyan léptékű változást ta-
kar, mint ami a hagyományos tömegtermelés és a 
Lean termelés között azonosítható.

Különbségek tehát vannak, és ezen különbségek 
tudatosítása elengedhetetlen ahhoz, hogy veze-
tőként egy-egy koncepcióval kapcsolatban reális 
célokat fogalmazzunk meg, és hogy a különböző 
koncepciók között a megfelelő arányt megtaláljuk. 
Egyáltalán annak felismerésében is segít, hogy a 
számunkra hasznos irányt megtaláljuk. Ennek fi-
gyelembevételével a következőkben a globális és 
vevőre fókuszáló versenyben a cégeket támogató 
Lean és Agilis koncepciókat vesszük számba.

Losonci Dávid, egyetemi tanársegéd, Budapesti Corvinus Egyetem
Demeter Krisztina, tanszékvezető egyetemi docens, Budapesti Corvinus Egyetem

Lean és/vagy Agilis rendszer? 
Mit indokol a mai üzleti környezet?

A közleményben két koncepciót, a Leant és az Agilitást mutatjuk be. A Lean rendszer választása kön�-
nyen érthető: a termelés- és szolgáltatásmenedzsmentben ma kétségkívül az egyik legnépszerűbb kon-
cepció. A rugalmasságot előtérbe helyező Agilis Rendszer pedig több meghatározó véleményformáló 
szerint a mostani évtizedben fog igazán teret nyerni (McKinsey&Company, 2012). A publikáció végén 
kitérünk arra, hogy melyik rendszer építését is indokolja a mai üzleti környezet. Bízunk abban, hogy 
az áttekintés és a következtetések a hazai feldolgozóipar és az azt támogató szolgáltatási területek 
szakemberei számára jó – bár csak bevezető – fogódzót adnak az előretekintéshez, az Agilitásra való 
felkészüléshez.
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Lean rendszer

Széles körben ismert, hogy a Lean rendszert a 
japán menedzsmentrendszerből és a Toyota ter-
melési rendszeréből (Toyota Production System 
– TPS) származtatjuk. A Toyotánál az 1930-1950-
es években a sajátos és nehéz üzleti körülmények 
kezelése motiválta a rendszer alapjainak kialakí-
tását: széles termékskálára és kis volumenű gyár-
tásra volt igény, de mindezt egy anyaghiányos, 
tőkeszegény és munkaerőgondokkal küszködő 
környezetben kellett megvalósítani (Womack és 
Jones, 2009).

A Lean rendszer az elmúlt fél évszázadban so-
kat változott. Ma a Leant a stratégiai szintet le-
író 5 általános érvényű alapelvvel azonosítjuk 
(érték, értékáram, áramlás, húzó rendszer, tö-
kéletesítés) (Womack és Jones, 2009). Ahogy az 
1. ábra is szemlélteti, ezen alapelvek megvalósí-
tását támogatják a Lean eszközök. Azokat a vál-
lalatokat tekinthetjük Leannek, amelyek ezeket 
az elveket az eszközökön keresztül a mindennapi 
működés lehető legtöbb területére adaptálják. Az 
igazán sikeres Lean átalakítások túlmutatnak egy-
egy üzem/vállalat határán és az egész ellátási lán-
cot áthatják. A Lean eredményei között leggyak-
rabban a jobb minőséget, a gyorsabb átfutási időt, 
az alacsonyabb készletszintet, az átláthatóságot, 
esetenként az alacsonyabb költséget nevezhetjük 
meg (Demeter és társai, 2011).

A széles körben elterjedt menedzsment kon-
cepciókra szinte lehetetlen általánosan elfogadott 
megközelítést, meghatározást adni. Ez alól a Lean 
rendszer sem kivétel. Érdemes inkább a megkö-

zelítésekben rendre előforduló közös jegyekre 
koncentrálni, pl. vevői értékteremtés; pazarlások 
megszüntetése (Muri, Mura, Muda); többet előál-
lítani kevesebb erőforrással (pl. terület, tőke, idő, 
ember, erőfeszítés), mint a hagyományos tömeg-
termelésben; felöleli a terméktervezést, a beszál-
lítókat, a termelést és a vevői kapcsolatokat (pl. 
Shah és Ward, 2007).

A Lean rendszer hazai jelenlétének több jó indi-
kátora is van: szakmai rendezvények és konferen-
ciák száma, magyarul megjelenő könyvek, válto-
zatos képzési programok és tanácsadói piac, tudo-
mányos közlemények. Ezek nagy száma azt jelzi, 
hogy a hazai cégek számos területen alkalmazzák 
a Lean-t, jellemzően azonban máig a termelésben 
próbálkoznak adaptálásával.

Agilis rendszer

Az Agilitás több mint két évtizedes fogalom. A 
jelző 1991 óta van jelen a vállalati gyakorlatban és 
az üzleti irodalomban (Gunasekaran, 1998). Ha 
az Agilis termelés jelenlétét a Lean-hez képest és 
nemzetközi viszonylatban vizsgáljuk, akkor az jó-
val kisebb súlyú, ugyanakkor folyamatos. Eközben 
az Agilis vállalatokról idehaza szinte nem is lehet 
hallani (Tápler, 2012). Ha idehaza találkozunk is 
az Agilis jelzővel, akkor az a projektmenedzsment 
és a szoftverfejlesztés témakörben kerül elő.

Az Agilis rendszer központi eleme az üzleti 
környezetre adott rugalmas válasz, 
azaz hogy a vállalat megfelelően és idő-
ben válaszoljon a – folyamatos, hirtelen 
és kiszámíthatatlan – piaci változásokra. 
A tisztánlátáshoz érdemes pontosítani, 
hogy mire utal a ’rugalmasság’ és a ’vá-
lasz’. Abból, hogy az Agilis vállalatok az 
alkalmazkodás középpontjába az üzleti 
környezetet helyezik, következik, hogy 
a rugalmasságra a lehető legtágabb érte-
lemben gondolnak. A változás igényére 
(sokszor kényszerére) a vállalati műkö-
dés összes területén folyamatosan figyel-
nek. Ezért is mondhatjuk, hogy az Agili-
tás egy szemléletmód, amely az érzékelt 
változtatási igényhez (piaci és saját elvá-
rások, valamint a vállalat adott területen 

nyújtott teljesítményének összevetése) minden 
esetben megkeresi a szükséges eszközrendszert. 
Az 1. táblázat két, az Agilitás mérésére használha-
tó kérdőív súlypontjait mutatja be.

1. ábra. A lean menedzsment alapelvei és eszközei
Forrás: Hines és mtársai, 2004



LEAN MENEDZSMENT

210 MM 2013/5

Az Agilis vállalatok ’válasza’ szintén összetett 
fogalom. Az Agilitás nem egy reaktív szemlélet-
módot takar. Legalább ennyire fontos jellemzője, 
hogy az Agilis cégek adaptív és proaktív módon 
igyekeznek a piaci változásokat kihasználni és 
azokból előnyt kovácsolni (Sharifi és Zhang, 2001).

Az Agilitásban teljes mértékben érvényesül, 
amit közhelyszerűen mondogatunk: a világ és a 
vállalatot körülvevő üzleti környezet folyamato-
san és egyre gyorsabban változik. A szemlélet-
mód emellett módszertant is kínál az üzleti hely-
zet és saját teljesítményünk értékelésére. A célok 
és a feltárt hiányosságok (gapek) ismeretében 
pedig a mindenkori vezetőség feladata, hogy a 
rendelkezésére álló menedzsment gyakorlatokat 
megfelelően vesse be. Az eszközök között gyak-
ran találkozhatunk a korábban említett hárombe-
tűs rövidítésekkel vagy azok egy-egy elemével is. 
Az Agilitás a lehetséges eszközök és módszerek 
tekintetében nagyon megengedő: szolgálják a cé-
lokat!

Melyik rendszert érdemes követni 
a mindennapokban? 

A mai felgyorsult gazdaságban a szervezetek egy-
re gyakrabban találkoznak azzal, hogy a tervezési 
időhorizont hihetetlenül lerövidül, hogy az elő-
rejelzések hatékonysága romlik, hogy a kereslet 
erőteljesen és hirtelen ingadozik, miközben a ki-
szerelések száma és a termékkör is bővül. A gazda-
sági válság árérzékenyebb piacot hozott létre, és a 
vevőket is erősebb pozícióba helyezte, érezhetően 
tovább erősítve e tényezőket. Egyre világosabb az 
is, hogy ilyen hatások közepette egy adott szerve-
zet sikere nem csak saját folyamataitól, hanem a 
vevői és beszállítói hálózattól, valamint a logiszti-
kai szolgáltatóktól is komoly teljesítményt követel 
meg.

Jogosan vetődik fel a kérdés, hogy miként érde-
mes reagálni? Milyen menedzsment technikába 
érdemes ma a cégeknek befektetni? Az előző feje-
zetekben tárgyaltak alapján úgy tűnik, hogy a mai 

1. táblázat. Az Agilitás mérésének módszerei

Hol használ-
ták? Gec Marconi Aerospace Ltd-nél Nemzetközi környezetben versenyző termelő 

cégeknél

Vállalatok fő 
jellemzői

700 főt foglalkoztató brit leányvállalat, 
amely a légi- és hadiipari OEM-eknek 

szállít be

1. cég: Európában vezető a prémium konyhai 
tűzhelyek gyártásában

2. cég: High-Tech elektronikai alkatrészek és 
eszközök gyártójának leányvállalata

A módszer 
súlyponti 
témakörei

A vevő gazdagítása
Egyenlő szinten vagyunk versenytársaink-
kal? Még mindig csak a minőséget és a meg-
bízhatóságot figyeljük?

Piaci
Réspiacok növekedése, politikai változások, 
termék-életciklus változása.

A versenyképességet támogató együtt-
működés
Mennyire támogatja a szervezeti struktúra 
a folyamatokat? Mennyiben valósul meg a 
virtuális vállalat?

Verseny
Gyorsan változó piac, az új termék piacra ve-
zetésének időpontja, növekvő költségnyomás.

Változás és bizonytalanság
Milyen gyors a szervezeti döntéshozatal? A 
változásra és káoszra lehetőségként kell te-
kintenünk?

Vevői igények
Személyre szabott termékek és szolgáltatások, 
hirtelen változások a rendelési mennyisében és 
specifikációban.

Emberek és információk
Az emberek tudására és képességeire érté-
kes erőforrásként tekintünk? Használjuk 
a benchmarkingot? Kétirányú a szervezeti 
kommunikáció?

Technológia
Új anyagok bevezetése, új és hatékony, gyors 
és gazdaságos létesítmények, információrend-
szerek használata.

Társadalmi tényezők
Munkavállalók elvárásai, kulturális problé-
mák.

Forrás Gunasekaran és társai, 2002 Sharifi és Zhang, 2001
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körülmények az Agilis rendszereknek kedveznek. 
A válasz azonban nem ilyen egyszerű, sőt! A vá-
laszadás nehézségét akkor érthetjük meg, ha tisz-
tázzuk a két rendszer egymáshoz való viszonyát, 
amely két szélsőséges álláspont köré szerveződ-
ve komoly vita tárgyát képezi (Inman és mtársai, 
2011).

Az egyik álláspont szerint a Lean és az Agi-
lis rendszerek kizárják egymást. Vagyis egy 
cégnek döntenie kell! E nézőpont szerint a Lean 
akkor megfelelő, ha a piac alapvetően stabil, a ke-
reslet egyenletes, a termék sztenderd, és a költség 
a végső döntési kritérium. Az Agilis termelés vál-
tozó, több termékkel jellemezhető környezetben 
megfelelő, amikor a gyorsaság és a rugalmasság a 
fő döntési szempont. Mindebből nem kevesebb 
következik, mint hogy Lean esetén csorbát szen-
ved a rugalmasság, míg Agilis célok esetén inkább 
több és nem kevesebb erőforrásra van szükség. 
A kizárás szószólóinak gondolatmenetére épül a 
széles körben jól ismert ’leagile’ fogalom, ami azt 
feltételezi, hogy egy jó ellátási láncban a szétkap-
csolási pont (decoupling point) választja el a Lean 
és az Agilis módon szervezett részeket. Ily módon 
az ellátási lánc vevőhöz közeli részei gyorsan ké-
pesek reagálni a kereslet mozgásaira, míg az attól 
távolabb eső beszállítóknál a költséghatékony ter-
melés áll a középpontban.

Bár az eddig leírtak alapján úgy tűnhet, hogy 
a Lean és az Agilis rendszerek a céljaikban, súly-
pontjukban és gyakorlataikban tapasztalható 
különbségek miatt könnyen felismerhetők és jól 
elkülöníthetőek egymástól, az elmúlt két évtized 
inkább az ellenkezőjét bizonyította. Bár most 
szándékosan igyekeztünk letisztult képet adni a 
két rendszerről, a gyakorlat és a kutatások is azt 
erősítik, hogy nehéz éles határvonalat húzni a 
Lean és Agilis törekvések (eredmények, eszközök) 
közé. A két rendszer mindennapokban tapasztalt 
keveredése (amit a vállalatok – ha nem is tudato-
san, de ténylegesen – követnek) kevésbé támasztja 
alá ezt a nézőpontot.

A másik markáns nézőpont szerint a Lean 
és az Agilis rendszerek együttes alkalmazá-
suk esetén kölcsönösen támogatják egymást. 
Együttes alkalmazásukba belefér, hogy céljaik és 
eszközeik részben átfednek, majd feloldódnak 
azzal, hogy sokszor nehéz a különbségeket azo-
nosítani. Gondoljunk csak arra, hogy az Agilitás 
rugalmas célrendszerében elengedhetetlen, hogy 
eltérő sorozatokat a lehető legrövidebb átállási idő 

mellett gyártsunk, ami egyben képzett és rotálha-
tó dolgozókat is feltételez. Ezek a jellemzők a Lean 
gyártásnak is jellemzői. Az együttes alkalmazha-
tóság így egy további, nagyon lényeges kérdéshez 
vezet el : a két rendszer közül melyikkel is érde-
mes kezdeni? Akkor járunk el helyesen, ha Leanre 
építünk Agilis rendszert? Netalántán fordítva? 
Vagy egyszerre vágjunk bele mind a kettőbe?

Jelenlegi ismereteink szerint a Lean rendszer-
re érdemes az Agilis rendszert építeni. Egyesek a 
Leant egyenesen az Agilitás előfeltételeként tart-
ják számon (Narasimhan és mtársai, 2006), mások 
azt emelik ki, hogy az Agilitás a Lean rendszerből 
alakul ki (Gunasekaran és mtársai, 2008). Ezért a 
Lean rendszer keretei között gondolkodva az Agi-
litásban is előrelépést érhetünk el, ha az Agilitás 
felé vezető utat azzal egyengetjük, hogy a Lean el-
veket és eszközöket nemcsak házon belül, hanem 
a beszállítók menedzsmentjében is érvényre jut-
tatjuk (Inman és mtársai, 2011).

Összegzés

Jelen gazdasági körülmények között a kiszámít-
hatatlanságra fogva sokan megkérdőjelezik a tu-
datos menedzsment-technikákat. A termelés- és 
szolgáltatásmenedzsment területén elérhető 
tapasztalatok azt mutatják, hogy a vállalatok és 
egyes funkciók tudatos menedzsmentje minden 
esetben eredményesebb, mint az ad hoc vezetés! 
Vélhetően ez jelen üzleti helyzetben is érvényes! 
Találkozzunk tehát bármilyen három-négybe-
tűs rövidítéssel vagy éppen a Lean, esetleg Agilis 
rendszerrel, ha tudatosabb építkezést tesz lehe-
tővé, akkor minden bizonnyal eredményeink is 
javulnak.

Jelenleg kétség kívül az egyik leggyakrabban 
előkerülő megközelítés a Lean rendszer. A Lean 
rendszer eredményei (pl. a működési mutatók 
javulása) arra késztetnek, hogy érdemes belekez-
deni a folyamatok átalakításába. Ne feledkezzünk 
meg arról, hogy Leanes tapasztalatok azt is alá-
húzzák, hogy hosszú távú és a vállalati működést 
széles körben átalakító változások (reformok) 
szükségesek. (Demeter és mtársai, 2011)

Úgy tűnik, hogy a termelő szektorban az Agili-
tás jelenti a továbblépést (Szász és Demeter, 2012). 
Az Agilitás sok esetben megőrzi a Lean előnyeit 
(és eszközeit). További hozzáadott értéke abban 
rejlik, hogy a folyamatosan rugalmas változtatást 
követelő üzleti környezetben szélesebb perspektí-
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vában jelöli ki az alkalmazkodás irányait, pl. ve-
vők, üzleti környezet, technológia stb. A széles ki-
tekintés és az, hogy módszereiben és eszközeiben 
nagy szabadságot ad, a vezetők felkészültségét 
még inkább előtérbe helyezi.

Természetesen tisztában vagyunk azzal, hogy 
sok cég most kezd bele a Leanbe, másoknál még 
2-3 évig biztosan a Lean marad a fókuszban. Az is 
világos, hogy hazánk globális munkamegosztás-
ban elfoglalt helye miatt sok hazai leányvállalat 
vezetőinek döntési lehetőségein messze túlmutat 
az Agilitásban elvárt széleskörű kitekintés, mivel 
az iparággal és vevőkkel kapcsolatos döntések 
külföldön születnek. Másfelől, és ezt szeretnénk 
kiemelni és tudatosítani, mind a termelés- és 
szolgáltatásmenedzsment, mind a Lean hozzájá-
rulhat az Agilitáshoz. Ezért is érdemes még egy-
szer hangsúlyozni, hogy a Leant építő cégek – kü-
lönösen, ha ezt a tevékenységet beszállítóikra is 
kiterjesztik – bizonyos mértékben már most is az 
Agilitásukat javítják.
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Lean – Hozzáadott érték központú 
menedzsment

Nagyon sok szervezet úgy gondolja, hogy a Lean 
menedzsment egy költségcsökkentési módszer, 
pedig a Lean menedzsmentnek nem célja, ha-
nem eredménye a költségek csökkenése. Első-
leges célja ugyanis sokkal inkább a hozzáadott 
érték növelése, amit néha ideiglenesen a ráfordí-
tások növelésével lehet elérni. A hozzáadott ér-
ték központú (Lean) menedzsment és fejlesztés, 
azt jelenti, hogy azoknak a tevékenységeknek és 
erőforrásoknak az arányát növeljük a szerveze-
tünkön belül, amelyek a külső és belső vevőink 
szempontjából hozzáadott értéket adnak (igényli, 
elismeri, hajlandó megfizetni a vevő). Mi az, ami 
értéket teremt, mi az, amiért hajlandóak fizetni az 
ügyfeleink? Minden egyéb tevékenység ugyanis 
veszteség. Tehát veszteség, ha olyan terméket vagy 
szolgáltatást állítunk elő, amire nincs igény, ha fe-

leslegesen erőforrásokat, energiát használunk fel 
ennek érdekében. Veszteség, ha

•	 hibásan végezzük el a feladatot, vagy selejtet 
gyártunk, vagy újra el kell végezni egy feladatot;

•	 ha bonyolultan, több lépésben, több mozga-
tással, adminisztrációval végezzük el az adott 
feladatot;

•	 párhuzamosan többször, újra elvégzett fel-
adatok fordulnak elő;

•	 túltermelünk, olyan tevékenységeket, felada-
tokat végzünk el, amit a vevő nem igényel;

•	 felesleges készlet halmozódik fel (amiben le-
kötve áll a pénzünk);

•	 az állásidőért, a felesleges várakozásért, erő-
forrásokért fizetünk, de nem tudjuk megfele-
lően kihasználni azokat;

•	 ki nem használt kapacitások, területek, erő-
források, képességek hevernek parlagon;

•	 különböző felesleges szállítás, mozgatás, 
utaztatás fordul elő.

Dr. Németh Balázs ügyvezető igazgató, Kvalikon Kft.

A LEAN MENEDZSMENT RENDSZER 
alkalmazása Magyarországon 

Pár éve sokak számára még ismeretlen fogalom volt a Lean menedzsment, mára már egyre inkább el-
engedhetetlen része egy jól felkészült vezető ismeretének és eszköztárának. Ma egy konferencián már 
nem arról beszélünk, hogy „Mi a Lean?”, hanem arról, hogy hogyan tudjuk megvalósítani. Cégünk, a 
Kvalikon Kft. 15 éve foglalkozik a Lean menedzsment hazai elterjesztésével és bevezetésével. Az elején 
úttörő szerepet kellett betöltenünk a Lean szemlélet és ismeretek elterjesztésében, a legtöbb vállalat 
számára ismeretlenek voltak azok a fogalmak, hogy „Kaizen”, 5S, értékáram, „Muda” stb. 10 éve ál-
talában a termelő multinacionális vállalatok (GE, AUDI, FAG, ALCOA, SIEMENS, BOSCH, NOKIA, 
DELPHI, VALEO) munkatársait küldték a képzéseinkre, és elsősorban oktatást igényeltek. 5 éve, a főleg 
termelő multinacionális cégek mellett, megjelentek az egyéb iparágak és a hazai nagyvállalatok (RÁBA, 
VIDEOTON, JABIL, SANMINA SCI, SANOFI, ROTO ELZETT, GANZ MÉRŐGYÁR) munkatársai is. Je-
lenleg már képzéseinkre egyre több magánszemély és KKV jelentkezik, és igen sok szolgáltató (K&H 
Bank, MAGYAR TELEKOM, MAGYAR POSTA, VODAFONE, Decathlon, CIB Bank, TNT Express) kezd-
te el a Lean módszerek alkalmazását. Az elmúlt 8 évben, a képzések mellett, munkánk nagyobb részét 
teszi ki a Lean menedzsment tanácsadás, ahol a vállalatok vezetőivel közösen dolgozunk konkrét vesz-
teség- és hatékonyságnövelési projekteken, valamint a Lean rendszerek és módszerek bevezetésén.

A Lean gyakorlatilag már egy külön szakmává nőtte ki magát, hasonlóan, mint a controlling és a 
minőségmenedzsment. A Lean beépül a felsőoktatási tananyagokba; az álláshirdetésekben rendsze-
resen keresnek Lean szakembereket. A Lean menedzsmentnek a minőségmenedzsmenttel közösek a 
gyökerei és ahhoz számos szállal kapcsolódó vállalati filozófia és rendszer. Igen gyakori, hogy a mi-
nőségügyi szakemberek korábbi ismereteiket (ISO, TQM, Six Sigma), Lean tudással és gyakorlattal 
kiegészítve válnak a szervezeti Lean bevezetési és fejlesztési programok irányítóivá.

Jelen cikkben szeretném röviden bemutatni a Lean megközelítést és bevezetésének szempontjait.
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Ezen veszteségek közül a termelő vállalatoknál 
talán az egyik legnagyobb potenciál a készletek-
ben és a selejtben rejlik, ugyanis itt a költségek kö-
rülbelül 60%-a anyagköltség.

A szolgáltató vállalatoknál, pedig a bér- és rezsi-
költségek csökkentésében található a legnagyobb 
potenciál, és azt vizsgáljuk, hogy a rendelkezésre 
álló kapacitások (emberi erőforrás, IT terület) fel-
használása térben és időben mennyire van össz-
hangban a piaci igények változásával.

A Lean filozófia lényege, hogy a veszteségek 
folyamatos kiküszöbölésével csökkenti az érték 
előállítási folyamat átfutási idejét (és a gyártás-
ban lévő készleteket, a szolgáltatás során lekötött 
erőforrásokat), így hatékonyan, gyorsabban és ru-
galmasabban tudunk reagálni a vevők igényeire, 
ezzel jelentősen növelve a cég versenyképességét 
és a cégen belüli tőkeforgási sebességet.

Helyes célok kitűzése

Nem rég voltam Japánban és több nagy Japán 
vállalat vezetőivel volt szerencsém elbeszélget-
ni. A Panasonic vállalat vezetői elmondták, hogy 
Konosuke Matsusita úrnak, a vállalat alapítójának 
az volt a filozófiája (küldetése), hogy szeretné az 
emberek életminőségét és a társadalmi jólétet 
javítani az általuk előállított termékekkel, ezért 
olyan termékeket akarnak gyártani, amelyek ma-
ximálisan megfelelnek a felhasználók igényeinek.

Ezért ők, folyamatosan keresik a vevői vissza-
csatolást, megfigyelik a vevőket használat közben, 
elemzik a konkurenciát, hogy az ő termékük le-
gyen a piacon a legjobb értékajánlat. Ahhoz, hogy 
a legnagyobb értéket tudjuk biztosítani a piacon, 
folyamatosan fel kell tárni, majd csökkenteni a 
működésben lévő veszteségeket, amely módszert 
a japánul Kaizen-nek neveznek. Náluk első a mi-
nőség, és a költségeket elsősorban azért csökken-
tik, hogy termékeik minél több ember számára 
megfizethetők és elérhetők legyenek, s ezáltal mi-
nél több ember életminőségét tudják javítani.

Úgy gondolom, hogy a korábbi évek költség-
csökkentési és nyereségnövelési fókuszáról (ami 
mára már sokszor a vevők, a dolgozók és a beszál-
lítók elégedettségének csökkenését vonta maga 
után) célszerű lenne egy magasabb rendű cél, a 
hozzáadott érték növelésének fókuszára áttérni, 
ahol azt keressük, hogy a működés lényeges érin-
tettjeinek szempontjából, mi az, ami hozzáadott 
értéket teremt.

Talán sokan tapasztalják az életükben, hogy 
egyre többet, egyre hatékonyabban dolgozunk, 
folyamatosan fejlődnek a módszereink és a tech-
nológiánk, ennek ellenére nem igazán érezzük 
jobban magunkat, mint 10-20-30 éve. Ugyanis a 
társadalom, a vállalat és egy egyén sikere szem-
pontjából a teljesítmény mellett egy másik fon-
tos tényező is szükséges a megfelelő célok (irány) 
megválasztása. Ha jó az irány, és megfelelő a be-
fektetett teljesítmény, akkor lesz elfogadott a vál-
tozás és az eredmény.

Az életünk, valamint a társadalom, illetve egy 
vállalat célja nem lehet egyszerűen a profit. Szük-
ségesek magasabb rendű (igazi) célok. Egy vállalat 
célja, küldetése nem egyszerűen az, hogy nyere-
séget termeljen. A profit egy fontos eredménye és 
elismerése lehet a vállalat működésében résztve-
vő érintettek tevékenységeinek. Minden szerve-
zet azért jön létre, hogy a vállalat működésének 
főbb érintettjeinek igényeit kielégítse, számukra 
hozzáadott értéket teremtsen. Mindez a dolgozók 
számára munkát, fejlődést és biztos megélhetést, 
a vevők, ügyfelek számára termékeket, megoldá-
sokat, a beszállítók számára megrendeléseket, be-
vételt, az állam számára adóbevételt, közfeladatok 
ellátását jelenti.

Ha a hozzáadott érték tartalmú tevékenységek 
és erőforrások arányát növeljük a gazdaságban, il-
letve egy szervezet működésében, ott növekedni 
fog a „Jól lét – Jó lét”, az érintettek elégedettebbek 
lesznek. A Japán vállalatok közül talán első között 
és a legmagasabb szinten a Toyotának sikerült 
ezeket a célokat megvalósítania; ezen keresztül 
látványos sikereket ért el a világpiacon. Mára „Best 
Practice” legjobb gyakorlatnak számít a „Toyota 
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menedzsment rendszer” és tőlük tanul a világ szá-
mos kiemelkedő vállalata: AUDI, Mercedes, TNT, 
SIEMENS, GE, DELL, VODAFONE, TESCO, NO-
KIA, PHILIPS, GM stb.

A vállalatok számára rendelkezésre állnak azok 
az alapelvek és módszerek, amelyek „Lean me-
nedzsment” néven a Toyota vállalat sikeréhez ve-
zető jó gyakorlatokat, módszereket foglalják rend-
szerbe.

A Lean menedzsment egy olyan filozófia és 
rendszer, ahol a profit egy következmény; az el-
sődleges cél a hozzáadott érték növelése a vevők 
és a főbb érintettek szempontjából, a dolgozók, 
valamint az alvállalkozók bevonásával és elkötele-
zett részvételével.

A Lean filozófia 5 alapelve bárhol alkalmazható:
1.	Meg kell határozni, hogy melyek a hozzá-

adott értéket tartalmazó és nem tartalmazó 
tevékenységek a vevő szempontjából.

2.	Azonosítani kell az összes, a termék vagy a 
szolgáltatás előállítása szempontjából szük-
séges tevékenységek láncolatát, az értékára-
mot, és azonosítani kell a veszteségeket.

3.	Folytonossá, azaz megszakítások, eltérítések, 
megállások nélkülivé kell tenni az értékáramot.

4.	Csak azt szabad előállítani, amit a vevő igé-
nyel, amikor a vevő kifejezésre juttatja és 
igényli azt: húzó rendszert kell kialakítani.

5.	Folyamatosan törekedni kell a tökéletesség-
re, a veszteségek folyamatos felderítésén és 
eltávolításán keresztül.

A Lean menedzsment rendszer számos építő-
elemből, részrendszerből épül fel, amelyek együt-
tes eredményes alkalmazása hozhatja meg a várt 
eredményt (minőség javulása, nagyobb hozzá-
adott érték; veszteségek, költségek csökkenése; 
gyorsabb átfutási idő, gyorsabb készletforgás).

A Lean menedzsment alapjait a megfelelő kul-
túra és a stabil működés megteremtése jelentik. 
A stabil működés kialakítása során olyan állapot 
megteremtésére törekszünk, ahol szabályozottak 
és szabványosítottak a folyamatok, meg lehet kü-
lönböztetni egymástól a normális és abnormális 
állapotot. Ugyanakkor tudjuk, hogy mikor kell 
beavatkozni a működésbe, és képesek vagyunk a 
megfelelő teljesítményszintet fenntartani. A gé-
pek, eszközök, informatikai rendszerek rendel-
kezésre állnak a működéshez és zavarmentesen 
megfelelő minőségben képesek értéket előállítani 
(ennek megvalósítását a TPM – teljes körű ha-
tékony karbantartás rendszere célozza meg). A 

munkaterület, az iroda tiszta, rendezett és logikus 
elrendezésű, alkalmas a megfelelő minőségi mun-
kavégzésre (ennek megvalósítása az 5S rendszer 
bevezetésén keresztül történik). A szállítók képe-
sek megfelelő minőségben és időben szállítani a 
kifejezésre juttatott igényekkel összhangban (LSM 
– Lean Supply Management). A célok, feladatok, 
teljesítményértékek megfelelően, egyértelműen, 
egységesen kommunikálásra és bemutatásra ke-
rülnek minden területen, hogy a munkatársak 
egyértelműen megismerjék és azonosíthassák fel-
adataikat, a problémákat és ennek alapján képe-
sek cselekedni (vizuális menedzsment).

A Lean bevezetés 3 fő oszlopát a húzóelvnek meg-
felelő JIT (éppen időre történő előállítás), a JIDOKA 
(hiba- mentes automatizált működés megteremté-
se) és a dolgozók bevonása jelentik. A húzó elvnek 
megfelelően (amelynek egyik támogató eszköze 
lehet a Kanban alkalmazása), csak annyi anyag, in-
formáció áll rendelkezésre ott és akkor, amennyire 
szükség van, és a vevői igény beérkezésének üteme 
vezérli az előállítási folyamatot. A JIDOKA lénye-
ge, hogy a hibák ismételt bekövetkezését és továb-
bi hibák elkövetését úgy akadályozzuk meg, hogy 
a hiba esetén megállítjuk a folyamatot, feltárjuk a 
hiba kiváltó körülményeit, okait és igyekszünk a 
lehető legrövidebb idő alatt kiküszöbölni a problé-
mát. Azután képesek leszünk olyan intézkedéseket 
(módszerbeli változtatásokat) hozni, hogy a hiba 
ne ismétlődhessen meg még egyszer. Ezért cél a 0 
hiba, a hibamentes (problémamentes) folyamatok 
kialakítása. A Lean bevezetés középpontjába a dol-
gozókat és a dolgozók bevonását állítjuk, ugyanis 
a vállalat teljesítménye az ott dolgozók napi mun-
kájának eredményétől és együttműködésük ha-
tékonyságától függ. Ugyanis akkor fog működni 
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a Lean egy vállalatnál, ha minden egyes dolgozó a 
Lean alapelvek szerint végzi a munkáját. A dolgo-
zók eredményes bevonása nélkül, akárcsak a veze-
tés támogatása nélkül a Lean menedzsment nem 
működik, kudarcra van ítélve.

A Lean menedzsment fókuszában a vevő szá-
mára előállított érték áll, amelyet a folyamatos tö-
kéletesítésen (Kaizen) és a veszteségek csökkenté-
sén keresztül napról napra igyekszünk növelni. A 
Lean bevezetés motorját ezért a szervezet minden 
egyes szintjén megjelenő Kaizen tevékenységek 
jelentik, amelyeken keresztül haladunk az ideális 
Lean működés megteremtése irányába. A Kaizen 
lényege, hogy a problémákat, mint lehetőségeket 
kezeljük, és a problémák felmerülését követően az 
érintettek bevonásával olyan módszerbeli és esz-
közváltoztatásokat végzünk, amelyek megszünte-
tik vagy jelentős mértékben csökkentik a problé-
mát. A Kaizen nem más, mint a sztenderdjeink, 
folyamataink folyamatos tökéletesítése, amelyen 
keresztül a szervezet egyre magasabb teljesítmé-
nyek elérésére és fenntartására lesz képes.

A Lean menedzsment bevezetése

A Lean menedzsment bevezetése egy több éves 
szervezeti kultúraváltási folyamat, ami a meglévő 
menedzsment rendszerek céltudatos átalakítását 
is igényli. Nagyon sok szervezet megreked a Lean 
menedzsment részét képező résztechnikák felszí-
nes alkalmazásánál; ebben az esetben azonban a 
bevezetéstől várt eredmények elmaradnak. A Lean 
menedzsment bevezetése nem egyszerűen egy 
technikai feladat, ahol a Toyota gyártási rendszer 
egyes elemeit kell bevezetni megfelelő határidők-
re. A Lean-bevezetés egy olyan közös szervezeti 
tanulási folyamat, amely során a vállalat alkalma-
zottai a felső vezetőktől egészen az operátorokig 
megismerik, megtapasztalják és a tapasztalatok-
ból okulva beépítik a Lean alapelveket és módsze-
reket a vállalat működésébe és a saját mindennapi 
munkájukba a következők szerint:

–	 A Lean menedzsment bevezetése szemlé-
letváltással kezdődik, amely során a vezetés 
megérti és adaptálja a Lean filozófia elveit.

–	 A teljes kultúraváltást szinte mindenhol 
megelőzi egy oktatási program, amely során 
a vállalat vezetői és kiválasztott munkatársai 
megismerik a Lean menedzsment alapelveit, 
módszereit és gyakorlati szinten elsajátítják, 
alkalmazzák azokat.

–	 Az elsajátított ismereteket és módszereket 
tapasztalatunk szerint lépésről lépésre pilot 
projekteken keresztül lehet beépíteni a szer-
vezet működésébe.

–	 Ezeknek a pilot projekteknek biztos alapját 
képezheti az 5S bevezetés (rend, fegyelem, 
transzparencia, tisztaság fenntartása), a 
megfelelő szabványosított munka kialakítása 
(stabil működés alapjainak megteremtése), 
illetve az azt követő célirányos Kaizen (fo-
lyamatos fejlesztési - veszteségcsökkentési) 
workshopok végrehajtása.

–	 A Lean bevezetés megalapozására alkalmas 
eszköz a korábban részletezett értékáram 
feltérképezés (mint stratégiai eszköz alkal-
mazása), amely alapján kijelölhetők azok a 
pontok, amely területeken elindított Kaizen 
workshopok a legjobb eredményeket hozhat-
ják.

–	 Minden rendszer akkor működik jól, ha össz-
hangban van a környezetével, ezért nagyon 
fontos a Lean menedzsment integrálása a 
vállalat meglévő irányítási alrendszereivel 
(értékelés, ösztönzés, fejlesztés, IT, minőség-
irányítás, beszállító kezelése stb.).

A Lean bevezetés képességfejlesztés, ami 
segíti a vállalatot a piaci igényekhez igazodó ru-
galmas és hatékony erőforrás felhasználásban.

Minden fejlesztés első lépése egy helyzetfeltárás, 
a problémák, illetve a fejlesztési lehetőségek felis-
merése. Ha vállalat irányításáért felelős menedzs-
ment közösen feltárja, felismeri a problémákat és 
azok gyökérokait, akkor már félúton vagyunk a 
megoldáshoz. Sok működésfejlesztési projektünk 
során tapasztaltuk azt, hogy azzal, hogy a vállalat 
különböző funkcióiban ülő vezetőket leültettük 
egy asztalhoz, és egy csapatmunkában közösen 
tártuk fel egy lényeges értékteremtő folyamathoz 
kapcsolódó problémákat, és határoztuk meg a fej-
lesztési intézkedéseket, igen jelentős változásokat 
és fejlődést lehetett elérni az adott folyamat telje-
sítményében és az érintettek elégedettségében.

Értékáram feltérképezés

A Lean menedzsment eszköztárában kialakult 
egy rendkívül hasznos módszer, az Értékáram 
feltérképezés, amely lényege, hogy az érintett te-
rületek vezetőinek bevonásával, a beszállítóktól a 
termék, a szolgáltatás vevőhöz való leszállításáig 
feltérképezzük azokat a tevékenységeket, amelyek 
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az alapanyagok és információk vevői igényeknek 
megfelelő termékké vagy szolgáltatássá való meg-
felelő átalakításához és a vevőhöz való eljuttatásá-
hoz szükségesek.

Az értékáram térkép egy ábrán tartalmazza az 
anyag és információ a vevői igényeknek megfelelő 
átalakítása során végzett műveletek összes lénye-
ges információját (ciklusidő, selejt, átállási idő, 
rendelkezésre állás, operátorok száma, készlet).

Az értékáram térképen közösen elemezzük az 
egyes tevékenységeket hozzáadott érték szem-
pontjából, meghatározzuk a hozzáadott értéket 
teremtő idő és a teljes átfutási idő arányát, majd 
azonosítjuk az értékáram fejlesztésének lehetősé-
geit a Lean alapelvek szerint.

Az értékáram feltérképezés végére a vezetés egy 
olyan Lean bevezetési akciótervet tud kidolgozni, 
amely végrehajtásával a szervezet szempontjából 

a legnagyobb rendszerszintű javulást és eredmé-
nyeket lehet elérni.

Az értékáram feltérképezésnek nagyon nagy 
előnye, hogy az érintett területek vezetői közösen 
azonosítják és a munka végére ugyanúgy látják a 
fejlesztési lehetőségeket (nem csak a saját terü-
letük), hanem a teljes értékelőállítási folyamat és 
annak főbb érintettjei szempontjából. Így a ké-
sőbbiekben a fejlesztési projektek, Kaizen (folya-

matos fejlesztési) akciók során jobb 
lesz az együttműködés közöttük, és 
elkötelezettek lesznek a végrehajtás 
során.

Az elmúlt 10 évben Magyarország 
számos kiemelkedő vállalatával volt 
szerencsém együtt dolgozni a Lean 
menedzsment bevezetésén, és a ta-
pasztalat azt mutatja, hogy azoknál 
a vállalatoknál hozta a legjobb ered-
ményeket, ahol a felső vezetés nem 
még egy menedzsment eszközként 
(projektként) kezelte a Leant, hanem 
megértette és magáévá tette a Lean 
filozófiát, s ezáltal elkötelezett irá-
nyítójává vált a bevezetési folyamat-
nak.

Minden év tavaszán egy nagy sza-
bású Lean Konferenciát szervezünk, 
aminek célja a tapasztalatok és jó gya-

korlatok megosztása a hazai Lean szakemberek kö-
zött. Örömömre szolgál, hogy a „Minőség és Meg-
bízhatóság” szerkesztősége az idén külön számot 
szentel a Lean menedzsmentnek és a tavaszi Lean 
Fórum Konferencia több kiváló előadásának össze-
foglalását is megosztja az olvasókkal. Bízom benne, 
hogy a folyóirat következő oldalain olvasható ös�-
szefoglalók tovább erősítik a Lean módszerek hazai 
alkalmazását és gyakorlatát.

Fájó szívvel tudatjuk, hogy 

Erődi Erzsébet,
az EOQ MNB Metrológiai Szakbizottságának korábbi elnöke, a Választmány tagja 

2013. augusztus 10-én elhunyt. 
Emlékét megőrizzük.
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Idén immár hatodik alkalommal került 2013. ápri-
lis 18-19-én megrendezésre az Országos Lean Fó-
rum – idén a folyamatfejlesztés jegyében – a Rubin 
Hotelben, Budapesten. Az elmúlt évek sikeres ren-
dezvényein eddig több mint 100 vállalat előadói 
osztották meg tapasztalataikat, jó gyakorlataikat 
a termelékenység fejlesztési, veszteségcsökkentési 
módszerek alkalmazása területén. 

A konferencián ismét találkozott egymással a 
Lean szakma számos meghatározó hazai szakem-
bere. A két napos rendezvényen több mint 20 elő-
adást hallgathatott meg az egyes napokon részt-
vevő 100-100 szakember.

Az első plenáris szekció a Lean szervezetfejlesz-
tésről szólt. A Konferenciát Dr. Németh Balázs, 
a KVALIKON KFT. ügyvezető igazgatója nyitot-
ta meg, aki a Kaizen, mint a szervezetfejlesztési 
módszer alkalmazásáról tartott előadást. Az elő-
adásból a résztvevők megismerhették a Kaizen 
módszer alkalmazásának területeit és jó gyakor-
latait, valamint a Kaizen (folyamatos fejlesztés) 
eredményes működéséhez szükséges feltételrend-
szer kialakításának szempontjait és elemeit. 

Harsányi József, a HAJDU AUTÓTECHNIKA 
IPARI ZRT. vezérigazgató helyettese a Lean-t, 
mint alapvető sikertényezőt a Hajdu Autótechnika 
múltjában, jelenében és jövőjében mutatta be. Az 
előadás során egy olyan hiteles és eredményes ve-
zető mutatta be a Lean kultúra kialakításának és 
a lépésről lépésre történő szervezet- és folyamat-
fejlesztésnek az útját, aki a HAJDU Autótechnika 
vállalatot odáig juttatta el, hogy első körös beszál-
lítójává vált a Mercedesnek.  A HAJDU a megfe-
lelő szervezeti kultúra és erős vezetői és dolgozói 
gárda kialakításával a válság ellenére is évről évre 
növelni tudta a vállalat árbevételét és fenntartotta 
nyereségességét. 

Fábián Endre, az STI PETŐFI NYOMDA Kft. 
ügyvezető igazgatója a Szervezeti Kultúra ered-
ményességre gyakorolt hatásáról és a dolgozók 
fejlesztésének fontosságáról tartott előadást. Fá-
bián Endre kiemelte a külső tulajdonosok (finn, 
német) kultúrájához való alkalmazkodás és a szi-
nergiák megtalálásának a fontosságát. Kiemelte, 
hogy a vállalati működés fejlesztése során a leg-

hatékonyabb és a leggyorsabban megtérülő befek-
tetés az emberekbe való befektetés, ezért a dolgo-
zók és vezetők fejlesztésére és képzésére mindig is 
nagy hangsúlyt fektetett a vállalat.

Ezt követte Kozári Zoltán, a GE HUNGARY Kft. 
Lean menedzserének a Vevőkiszolgálás és kész-
letérték trendek belső SuperMarketek alkalmazá-
sával című előadása. A GE HÍD tradicionális lám-
pagyártás területén a Lean bevezetés egy már több 
éve folyó szisztematikus folyamat, ahol a dolgozók 
bevonása a folyamatos fejlesztési tevékenységbe a 
vállalati célkitűzésekkel összhangban, a célok te-
rületekre történő lebontásán a Kaizen tevékeny-
ségek megvalósulásának folyamatos vezetői tá-
mogatásával és nyomon követésével (monitoring) 
történik meg. A Lean bevezetés során az a célunk, 
hogy egyre nagyobb legyen a működésben az elő-
re tervezett (kontrollált) tevékenységek aránya. Az 
operátoroknál, műszerészeknél az a jó, ha idejük 
90%-ban szabványosított (standard idővel lefedett) 
tevékenység, a mérnököknél, középvezetőknél 
60%, a felső vezetőknél 40% az ideális standard idő 
lefedettség. A vezetőknek tudatosan időt kell szakí-
tania a változáskezelésre és a folyamatos fejlesztési 
tevékenységben való részvételre. Az előadó kiemel-
te, hogy kizárólag a legfelső vezetés támogatásával 
és részvételével lehet sikert elérni, erre a tevékeny-
ségre tudatosan idő kell szakítania a vezetésnek.

A délutáni Lean Office – Folyamatfejlesztési szek-
cióban 5 nagyszerű előadást hallhattunk a szolgál-
tatói szektor vezető szakembereitől. A K&H BANK 
képviseletében Kovács Zsófia, az Operational Ex-
cellence kompetencia központ vezetője és Czingli 
Viktória, szenior szervezési tanácsadó által tartott 
előadás kézirata e füzetben leközlésre kerül.

Fonó Gábor, Business Excellence program ko-
ordinátor érkezett a MAGYAR TELEKOM Zrt.-től, 
aki bemutatta a Business Excellence/Six Sigma 
program koordinációt, a program célját, kereteit, 
lépéseit, valamint eszközeit a Magyar Telekom-nál.

Folyamatfejlesztés az EDF DÉMÁSZ-nál cím-
mel Baranyi Béla, TQM vezető az EDF DÉMÁSZ 
Zrt.-től ismertette a saját módszereiket és eszkö-
zeiket a folyamatfejlesztéshez, amely szintén köz-
lésre kerül.

Kis Rita és Dr. Németh Balázs, Kvalikon Kft.

VI. Lean Fórum – Folyamatfejlesztési Konferencia
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A megfelelő mértékű kontrol kialakítása volt 
Szontagh László, a ZF LENKSYSTEME Kft. gazda-
sági igazgatója előadásának témája, aki a megfele-
lő a gyakorlatban is működő és eredményes kont-
rol (szabályozások) kialakításának és bevezetésé-
nek lépéseit mutatta be saját gyakorlatából.

Kudich Zsolt, a NEXON Kft. ágazati igazgató-
ja és Rónai Balázs, az ABESSE Informatikai Ta-
nácsadó Zrt. vezérigazgatója a mai rohanó vilá-
gunkban megvalósítható működésjavításról adott 
ízelítőt. Az előadás számos jelentős hatékonyság 
fejlesztéssel járó informatikai lehetőségre hívta fel 
a figyelmet. Az előadást követően érdekes párbe-
széd alakult ki a Kaizen és az IT fejlesztések kap-
csolatáról és, hogy mikor melyiket érdemes alkal-
mazni.

Az első nap méltó záróeseménye volt az idei 
konferencia előtt először meghirdetett Kaizen Ver-
seny eredményhirdetése. A Kaizen verseny célja a 
hazai szakemberek Kaizen tevékenységének meg-
ismerésére és elismerésére, valamint a jó gyakor-
latok és megoldások megosztására irányult a Lean 
Fórum partnereivel és a konferencia résztvevőivel. 
A prezentációban számszerűsített eredmények-
kel, tényadatokkal, képekkel (Előtte-Utána álla-
pot) kellett alátámasztani és bemutatni a Kaizen 
akció eredményességét. A prezentációban fel kel-
lett tüntetni a terület vezetőjét, aki jóváhagyta és 
hitelesítette a prezentációban bemutatott lépése-
ket és az eredményt. Számos pályázati anyagból 
kiválasztva a „KAIZEN AKCIÓ az ügyfélszolgálati 
területen” címmel az EDF DÉMÁSZ Zrt. munka-
társai nyerték el az I. helyezést. Az első helyezést 
elnyerő csapat tagjai személyesen mutatták be a 
nyertes Kaizen akciójukat.

A második nap délelőtti programjának fő té-
máját a „Kaizen és Lean megoldások a gyakorlat-
ban” képezte. Heinbach Balázs, a CONTINENTAL 
AUTOMOTIVE HUNGARY Kft. CBS vezetője 
indította a napot  Continental Business System 
(„ ... CBS is our way to live LEAN!”)  bevezetésének 
tapasztalatai a Continental Automotive Hungary 
Kft.–nél című előadásával. Az előadásból látható-
vá vált, hogy a Lean bevezetése egy több éves előre 
megtervezett és a gyakorlati tapasztalatokat folya-
matosan felhasználó és figyelembe vevő program, 
amelynek fontos eleme a szemléletformálás, kép-
zés és a módszerek gyakorlatban történő alkalma-
zása, valamint az eredmények visszamérése.

A „nem-törődöm Biorobotoktól” az értékterem-
tésre figyelő lelkes dolgozókig... címmel Kovács 

Róbert, a SEALED AIR Kft. gyárigazgatója tartott 
egy élményszerű előadást, amely a következőkben 
szintén leközlésre kerül.

A Problémamegoldás A3-as módszerét Szegi Dé-
nes, a MARS MAGYARORSZÁG KISÁLLATELEDEL 
GYÁRTÓ Kft. Training Managere mutatta be a 
résztvevőknek, melynek rövidített kézirata szintén 
e füzetben jelenik meg.

Németh Krisztián, Lean Group Manager és 
Hosszú Róbert, Manufacturing Operations Mana-
ger az NI HUNGARY Kft.-től a Lean szervezetfej-
lesztés és kultúra kialakításának több éves útját és 
tapasztalatait mutatta be, hangsúlyozva a vezetői 
példamutatás, a folyamatos coaching tevékeny-
ség, valamint a pozitív példák és gyakorlatok hatá-
sát a dolgozók közötti differenciálás lehetőségére. 

Gyártás és logisztikai szimuláció: folyamat-
optimalizálás, ergonómia, dinamikus értékáram 
elemzés és energiahatékonyság ipari példákon 
keresztül volt Molnár Zsolt, a GRAPHIT Kft. Ve-
zető plm konzultánsának témája. Az előadásból 
láthatóvá vált, hogy a Lean fejlesztési projektek 
(anyagáramlás, layout tervezés, értékáram feltér-
képezés) támogatására számos szoftver és szimu-
lációs megoldás is rendelkezésére áll a szakembe-
rek számára.

A délutáni előadások során számos logisztikai 
és kereskedelmi Lean megoldásról hallhattak az 
érdeklődők. Fazekas Attila, a MAGYAR POSTA 
Zrt. OLK Központjának vezetője a csomag feldol-
gozási területen megvalósított KAIZEN akciókról 
és annak eredményeiről tartott előadást. Abból azt 
lehetett látni, hogy egy ilyen komplex több má-
sik területtel és rendszerrel összefüggő területen 
megvalósuló fejlesztés egy több lépcsős (lépésről 
lépésre történő) Kaizen akció program keretében 
valósítható meg, és igen jelentős teljesítményjavu-
lást hozott (átbocsátó képesség, kapacitásnövelés, 
terület-megtakarítás, selejt csökkenés).

Az AUTOLIV Kft.-nél alkalmazott belső logisz-
tikai megoldásokat, Kanban rendszert és a Szuper-
market jelentőségét Gergely Gábor, APS koordiná-
tor mutatta be saját vállalati példákon keresztül. A 
beszédes képekkel illusztrált előadásból hasznos 
gyakorlati megoldásokat meríthettünk, a Kanban 
rendszer és szupermarketek kialakítása területén.

Érdekes volt Fekete Levente, a TÍZPRÓBA MA-
GYARORSZÁG Kft. (DECATHLON) Kelet-Ma-
gyarország regionális igazgatójának a kereskedel-
mi Lean bevezetés gyakorlatait és a folyamatfej-
lesztéssel megvalósítható számszerűsített ered-



LEAN MENEDZSMENT

220 MM 2013/5

ményeket bemutató előadása, amely előadásban 
kiváló példáit láttuk a Lean alapelvek kreatív 
adaptációjának és alkalmazásának egy sportszer 
és szabadidő ruhaáruház esetében.

Gurabi Gyula, a FESTO AM Kft. Ellátási Lánc 
vezetője az „Ellátási Lánc jelentése a gyártásban” 
című előadásával hozott közelebb a téma jelentő-
ségéhez, ami egy a stratégiából lebontott rendszer 
szemléletű, az érintettek (vevők, dolgozók, be-
szállítók) szempontjait figyelembe vevő sziszte-
matikus fejlesztési program. Az Ellátási Lánc fej-
lesztésnek a Lean-hez hasonlóan a legfontosabb 
céljai között szerepel a hozzáadott érték növelése, 

a komplexitás csökkentése, valamint az Ellátási 
Lánc érintettjei közötti együttműködés és biza-
lom erősítése.

A DANA HUNGARY Kft.-től Somogyi Zoltán, Lo-
gisztikai manager ismertette a részvevőkkel a vállala-
tuknál a Dana Operation System néven futó Kanban 
implementáció jelentőségét és lényegét, valamint a 
céljaik eléréséhez szükséges következő lépéseket.

TPM a logisztika szolgálatában volt az A.A. STÁ-
DIUM Kft.-től érkező Péczely Csaba előadásának 
címe, melyben szó esett a TPM összetettségéről, 
a legfontosabb elvekről és a vállalati alkalmazási 
területekről.

5S az irodában – több mint rendrakás
A versenyképes költségstruktúrák kialakítása évek óta kiinduló pontot képez a gyártási terület kifinomult 
rendszereinek optimalizálásánál. Ennek során gyakran arra a következtetésre jutunk, hogy a legtöbb tenni-
való és lehetőség az adminisztrációban van. A Frauenhofer-Gesellschaft 2006 és 2010 között készített tanul-
mányai 30%-os pazarlást állapítottak meg az adminisztratív részlegekben. Ennek feltárásához az irodákban 
is meg kell határozni a folyamatokat, az ott előállított termékeket, és meg kell állapítani, hogy kik a vevők.
Az esettanulmányok feldolgozása azt mutatta, hogy az alapvető kérdések nem különböznek a közvetlenül 
értékteremtő folyamatok elemzésénél felmerülő problémáktól. Alapvető jelentősége van a vezetés által kiala-
kított és kifejezésre juttatott stratégiának, mert anélkül minden kezdeményezés előbb-utóbb zátonyra fut. 
Ennek megléte esetén az 5S az irodákban is minden további nélkül megvalósítható. A „Lean Office” („Karcsú-
sított Iroda”) a következő 6 lépésben valósítható meg:
1. „Lean-alapok” lerakása:	 - a Lean filozófia ismertetése
	 - a pazarlás 7 típusának feltárása
	 - célok és projekt-terv és vezetőségi jóváhagyása
2. Folyamatok transzparenssé tétele:	 - az irodai folyamatok ABC elemzése
	 - az értékáram feltérképezése
	 - jelenlegi állapot / jövőbeli állapot leírása
	 - folyamatok mérhetővé tétele
3. A Lean látásmód „megtanulása”:	 - értékteremtés láthatóvá tétele
	 - a pazarlás 7 módjának felismerése
	 - mérési adatok definiálása
4. Folyamatok optimalizálása:	 - mérési adatok hasznosítása
	 - teammunka alkalmazása
	 - 5S irodaszabvány alkalmazása
	 - célkitűzések konkretizálása
5. Eredmények fenntarthatóvá tétele:	 - önszabályozás bevezetése
	 - személyi felelősségvállalás általánossá tétele
	 - folyamatigazolások
	 - folyamatos fejlesztés beindítása
6. Jövőkép láthatóvá tétele:	 - a „Jó gyakorlat” általánossá tétele
	 - benchmarking
	 - „Lean Office” elismerés elnyerése
Elsősorban a „Lean-alapok” lerakásához szükséges a képzés, majd a felső vezetés jóváhagyása, valamint rend-
szeres részvétele és ellenőrző közreműködése. Az első számú vezető példamutatása és a szakterületi teamek 
kialakítása, működtetése a tapasztalatok szerint a sikeres bevezetés záloga. 
Nagyon hasznos az is, ha a vállalkozás minőségügyi vezetője kiterjeszti tevékenységét – a folyamatmenedzs-
ment elvei szerint – az adminisztratív részlegekre, az irodákra is. Ez látható javuláshoz vezet a szervezet teljes 
működési költségeinek csökkentése terén is.

„Qualität und Zuverlässigkeit” 57 (2012) 10, 68. oldal
MP
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Az EDF DÉMÁSZ „A 
JÖVŐBARÁT ENER-
GIA”. Az EDF DÉ-
MÁSZ Csoport kül-
detése Magyaror-
szágon, hogy a jövő 
innovatív energia-

szolgáltatójaként biztosítsa ügyfelei kényel-
mét a nap 24 órájában. 

Az EDF DÉMÁSZ Csoport minden tagvállalata 
részt vett a 2010 és 2012 között megvalósított fo-
lyamatfejlesztési projektben. Az üzleti folyamatok 
modellezését és mérését ARIS-al támogattuk. A 
fejlesztés szemléletében end2end, Lean és PDCA 
elemeket alkalmaztunk. A projektben szerzett há-
rom legfontosabb tapasztalatunk:

1.	Az ARIS nem maga a megoldás, hanem egy 
segédeszköz a változáshoz. Arra minden-
képpen jó, hogy sztenderd mederbe terelte a 
folyamatfejlesztést a különböző funkcionális 
területek számára.

2.	A teljesítmény mutatók általában nem objek-
tívek és nem semlegesek. A mérés megvál-
toztatja az eseményt és a résztvevőt is. A jól 
kiépített mérés ösztönzött és az egyik motor-
ja lett a folyamatos fejlesztésnek.

3.	A folyamatok felülvizsgálatához a részletes és 
a globális nézőpontra is szükségünk van.

Az ARIS projekt az EFQM (European Foundation 
for Quality Management) programból nőtt ki. Vál-
lalatunk 2009 óta végez szervezeti önértékelést az 
EFQM modell szerint. A felső vezetés az önértéke-
lés eredménye alapján jelölte ki a kiemelt projek-
teket. Ezek között 2009–2011-ben minden évben 
szerepelt a folyamatok fejlesztése. Ha az EFQM 
programot a kiválóak versenyének tekintjük, akkor 
a folyamatok azok a versenypályák, ahol a vállala-
tok egymással versenyeznek. 

A felső vezetés, miután felülvizsgálta és meg-
újította a stratégiát, egy új folyamattérképet is ké-
szített. A folyamattérkép menedzsmenti, energia-
kereskedelemi, hálózati és támogató főfolyama-
tokból állt. Ebben a folyamattérképben az volt az 
újdonság az előzőhöz képest, hogy a felsővezetők 
úgynevezett end2end főfolyamatokat is nevesítet-

tek a listán. End2end-nek nevezünk egy folyama-
tot, ha vevőtől vevőig, szervezeteken átívelő mó-
don állít elő értéket a vevő igényének megfelelően. 
A felső vezetés tehát ezzel a megújított folyamat-
térképpel 2009 végén indította útjára a folyamat-
fejlesztési projektet.

Milyen problémák megoldását vártuk a pro-
jekttől? Például az egyes főfolyamatokra nem ren-
delkeztünk magas szintű térképekkel: szelekciós 
mátrixszal és értéklánccal. Nem voltak definiálva 
folyamatcélok: az SLA-k (Service Level Agrement) 
és a KPI-ok (Key Performance Indicator) nem vol-
tak a folyamatokhoz kapcsolva. A BPMS (Business 
Process Management System) alkalmazásunk 
2009-re elavult, és nem rendelkeztünk hatékony 
vizuális megoldással a folyamatok mérésére.

Milyen célok elérését tűzte ki a felső vezetés a 
projektben, mik voltak az elvárásaik? Az energia-
kereskedelmi igazgató így fogalmazta meg elvá-
rását: „Amit mi el akarunk érni a folyamat-me-
nedzsmentben az az, hogy a kollégáink eljárásain 
alapuljon, és különösen azon hajlandóságukon, 
hogy fejlesszék a napi munkájukat!” A hálózati 
elosztó leányvállalat vezetője az ügyfelek háló-
zathoz kapcsolási folyamatának fejlesztésére a fo-
lyamat egyszerűsítését, a bekapcsolási idő csök-
kentését és a folyamat teljesítményének mérését 
tűzte ki célul. 

A vezetőkön kívül megkérdeztük az üzleti és 
szolgáltató egységek TQM vezetőit és szakértőit 
is az elvárásaikról. Ezeket az elvárásokat vettük 

Baranyi Béla, TQM vezető, EDF DÉMÁSZ Zrt.

Folyamatfejlesztés az EDF DÉMÁSZ Csoportnál*

* A VI. Lean Fórumon elhangzott előadás alapján

A szervezetfejlesztés fókuszai
2009-ben

1. A javadalmazási rendszer fejlesztése
A TÉR kiterjesztése minden munkatársra

2. A stratégia felülvizsgálata és
megújítása. A stratégia kommunikálása

3. Folyamatok fejlesztése
Fejlesztés a vevői elvárások szerint és

a folyamatok mérhetővé tétele
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alapul a beszerzési specifikáció megírásához és a 
folyamatfejlesztést támogató szoftver kiválasztá-
sához. A folyamat modellezést és monitoringot 
támogató szoftverünek az ARIS-t választottuk. A 
több szoftvert is kipróbáló 3 folyamatfejlesztési 
PILOT projekt és az ARIS kiválasztása után 2010-
től projektünket egyszerűen csak ARIS projekt-
ként emlegettük.

Melyek voltak az ARIS projekt főbb mérföld-
kövei? A projektet 10 folyamat fejlesztésével indí-
tottuk, majd évente szélesítettük és mélyítettük 
a fejlesztett folyamatok körét. Ezt a „hólabda ef-
fektust” a projektbe bevont munkatársak körének 
bővítésével és Lean képzésekkel is erősítettük. 
2011-ben külön programot valósítottunk meg az 
EFQM modell egyik alapelve a „Vezetés folyama-
tok által” szerint. A projekt gyümölcseit 2012-ben 
kezdtük a cégcsoport egésze számára láthatóvá 

tenni a jóváhagyott folyamatok publikálásával és 
a monitoringok használatbavételével. A projekt-
zárás során összegyűjtöttük tapasztalatainkat, 
amelyeket 2013 elején minden érintettel megosz-
tottunk egy házi konferencia és az informatikai 
hálónk segítségével.

Hogyan alkalmaztuk a Leant a projektben? A 
JPÉ-nk, azaz a „Józan Paraszt Eszünk” segítségével 
létrehoztunk egy testreszabott fejlesztési mód-
szert, amely három szakaszból áll: a műhelymun-

ka előkészítéséből, a „jó változás” műhelymunká-
ból, valamint a fenntartás és folyamatos fejlesztés-
ből. Ebben a harmadik szakaszban kap szerepet a 
PDCA kör, a folyamat teljesítményének mérése és 
a rendszeres vezetői felülvizsgálat. A Lean szem-
lélet helyes elsajátításához hazai és japán szakem-
ber támogatását is igénybe vettük.

Mit tettünk a folyamatos fejlesztés elindítása ér-
dekében? Keresztfunkcionális csapatokat szervez-
tünk olyan munkatársak részvételével, akik az adott 
üzleti folyamattal napi élményszerű kapcsolatban 
voltak. A keresztfunkcionális csapatok segítségével 
átfogó és részletes léptékben is modelleztük a fo-
lyamatokat. A folyamat teljesítményének mérésére 
monitoringokat építettünk ki, amelyek nem csupán 
a lezárt, hanem a nyitott ügyeket is áttekinthetővé 
tették a munkairányítók és az operátorok számára. 
Mind a modellezés, mind a monitoring során fej-
lesztési akciók sorát fogalmaztuk meg.

Kik voltak a projekt motorjai? Elsősorban a fo-
lyamatfelelősök, akik a kezdeti lendület után rend-
szeresen radarozzák a folyamataikat, akik figyelik 
a stratégiát, a vevők hangját és a funkcionális egy-
ségeken átívelve koordinálják a fejlesztő csapatok 
munkáját. Hajtóerőt jelentenek a folyamatban dol-
gozó munkatársak, akik a javaslatmenedzsment 
rendszerben újabb és újabb ötletek megvalósítását 
kezdeményezik. Hajtóerőt jelent az ARIS platform 
is, amely szisztematikus munkafolyamat és mo-
nitoring megoldásokkal támogatja a folyamatban 
dolgozó munkatársakat. Az eredmények fenntar-
tásában a szervezet minden szintjének szerepe 
van. A felsővezetők fentről lefelé határozzák meg 
a stratégiát kifejező folyamat struktúrát. A mun-
katársak lentről felfelé „lövik” a saját munkájukat 
fejlesztő javaslataikat. A folyamatfelelősök pedig 
középről kezdeményezik a keresztfunkcionális 
csapatok megvalósító munkáját. Az ARIS projekt 
3 éve alatt 144 folyamat-fejlesztési akciót határoz-
tunk meg, ami átlagosan 7 db folyamatonként.

A projekt megvalósítása mit hozott a konyhára? 
Az eredmények pénzügyi számszerűsítése sok-
szor nehezebb volt, mint amire számítottunk. De 
azért nem hátráltunk meg a feladattól. A hálózat-
fejlesztés tervezése folyamatban például ponto-
sabbá tettük az előkalkulációt, ami hozzájárult a 
kamatköltségek pontosabb tervezéséhez. A háló-
zat üzemeltetése folyamatban az egy fogyasztóra 
jutó üzemzavarok számát és idejét csökkentet-
tük, amit fogyasztóink 2011-ben és 2012-ben is az 
Energiafogyasztók Díjával jutalmaztak. Az ügyfe-
lek hálózathoz kapcsolása folyamatban az átfutási 

  Gondolkozzunk karcsún!
  Fejlesszük a teljes értékláncot!
  Mérjük a folyamatokat!
  Tegyük vizuálissá a folyamatirányítást!
  Indítsuk be a folyamatos fejlesztést!
  Ne kampányszerűen fejlesszünk!
  A saját munkám tegyem jobbá!

2009.01. Új folyamattérkép

2009.10. PILOT (3 folyamat)

2011.01. Projekt bővítés

(31 folyamat)

2011.02. Vezetői

felülvizsgálatok (DHE)

2012.03. Publikált folyamatok

2012.08. Monitoringok élesítése

2010.01. BPMS érettség

2010.06. Projekt indítás

(10 folyamat)

2010.09. Képzés 2011.03. Vezetés

folyamatok által (EFQM)

2011.04. Lean képzés

2013.03. Projektzárás

2009 2010 2011 2012 2013

A projekt mérföldkövei
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időt csökkentettük, ami árbevételünk növeléséhez 
járult hozzá. A hálózati veszteségek csökkentése 
folyamatban pontosabb menetrendet értünk el, 
ami a kiegyenlítő energia költségünk csökkenését 
eredményezte. A kintlévőségek kezelésében csök-
kenő trendet valósítottunk meg, ami a finanszíro-
zási költségeinket mérsékelte. És így tovább…

A projekt érintettjei milyen képet alakítottak 
ki a projekt végére? Erről 66 munkatársunkat 
kérdeztük meg 2013 elején a tapasztalatok össze-
gyűjtése és megosztása érdekében. Az érintettek 
szerint az üzleti folyamatok modellezése átlátha-
tóbbá teszi a folyamatkapcsolatokat, a folyamat-
modell vizuálisan érthető közös nyelvet teremt 
minden érintett számára, segítségével láthatóbbá 
válnak az egyszerűsítési lehetőségek és felszínre 
kerülnek a problémák. Az ARIS-os monitoring 
azért előnyös, mert rendszeresen és automati-
kusan készíti el a monitoring riportokat, kézi 
adminisztrációt takarít meg az értékes probléma-
elemzések számára, kikényszeríti az alapadatok 
javítását és gyors adatbányászatot, lefúrást tesz 
lehetővé a részletekig.

A válaszadókat megkértük, hogy saját szava-
ikkal is fogalmazzák meg: Mire jó az ARIS? Meg-
jelenés szempontjából például a monitoring a 
riportozott adathalmazt több szempont párhuza-
mos kezelésével tudja bemutatni. Tartalom sze-
rint például a monitoring segítségével a folyamat 
jelenlegi működésébe tudunk beavatkozni, és a 
kiszűrt hibákat, kockázatokat javítani. Az ARIS 

alkalmazásának eredménye pedig az, hogy a fo-
lyamat modellezése, monitorozása és fejlesztése 
hozzájárult az üzleti hatékonyság fejlesztéséhez. 

Megkérdeztük azt is, hogy a válaszadók men�-
nyire elégedettek az ARIS-os fejlesztésekben érin-
tettek munkájával? A válaszokból egyértelműen 
kirajzolódik a feladat: 2013-ban, ami számunkra 
a túlélés évét jelenti, hogyan tudjuk fenntartani a 
felsővezetők és a folyamatfelelősök elkötelezett-
ségét? Vagy másképpen fogalmazva a projekt le-
zárása után mit tegyünk annak érdekében, hogy 
a folyamatos fejlesztés a vállalati kultúránk része 
maradjon? 

Természetesen már a projekt elején is fontosnak 
tartottuk a BPM érettség (Business Process Ma-
nagement) mérését, vagyis, hogy a folyamatfej-
lesztés mennyire épült be a kultúránkba. A BPM 
érettségünket évről-évre megmérjük egy kérdőív 
segítségével. A módszer a BPM stratégia, tervezés, 
alkalmazás és kontrolling 4-4 tényezőjének szint-
jét méri a válaszadók szubjektív skáláján. 

Összegezve: BPM érettségünk mérése jól mu-
tatja az ARIS projekt által bejárt fejlődési utat, de 
jól kirajzolja a jövő fejlesztési feladatait is a BPM 
stratégia összehangolása, az üzleti folyamatok 
értékelése, optimalizálása, változáskezelése és a 
BPM tudásmenedzsment területén.

Rendszeresen és automatikusan készíti
el a monitoring riportokat

Kézi adminisztrációt takarít meg az
értékes problémaelemzések számára

Kikényszeríti az alapadatok javítását

Gyors adatbányászatot, lefúrást tesz
lehetővé a részletekig

Az általad ismert ARIS-os monitoring
használata miért előnyös?

Felsővezető

Belső munkatárs

Folyamatfelelős

TQM Iroda

Külső tanácsadó

nagyon

inkább
igen

inkább
nem

egyáltalán
nem

nem
tudom

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Megkérdeztük: Milyen mértékben vagy elégedett
az ARIS-os fejlesztésekben érintettek munkájával? 2013
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Folyamatmenedzsment eredmények és 
korlátok

A belső tudás kiépítése az Operational Excellence 
Kompetencia Központ létrehozásával kezdődött. 
A kis létszámú terület (2 fő) feladata volt, hogy 
koordinálja az üzleti területeken a folyamatmene-
dzserek kijelölését és oktatásukat, valamint bizto-
sítsa támogatásukat, kommunikáljon az eredmé-
nyekről és valós folyamatmenedzsment közössé-
get hozzon létre a bankcsoportban.

Több mint 100 üzleti folyamatmenedzser ki-
jelölése és oktatása után folyamatleltár készült. 
2006-ban meghatározásra kerültek a kulcsfolya-
matok és szinte minden fő – ügyfeleket érintő – 
folyamatra vonatkozóan folyamatjavító projektek 
indultak.

2008-ban már hatalmas folyamatjavító projekt 
portfoliót követtünk és támogattunk azzal a céllal, 
hogy a bankcsoport folyamatait javítsuk. Ezek-
ben jobbára klasszikus folyamatjavító eszközöket 
használtunk, a K&H Csoport saját sztenderdjeit, 
amelyek a Six Sigma elvekre és lépésekre épülnek, 
de kevésbé statisztikai alapúak. Folyamatmene-
dzsereink egyre tapasztaltabbá váltak, azonban 

a sok szép eredmény mellett azzal is szembesül-
tünk, hogy a szervezet nehezen mozdul. Kerestük 
a lehetőséget, hogyan tudjuk a változások megva-
lósítását felgyorsítani.

Lean evolúció – 0. fázis

Kísérleti jelleggel próbáltuk ki 2008-ban egy pro-
jektben először a Lean gondolkodást és eszköztá-
rat, hogy megnézzük, milyen eredményeket hoz. 
A lakossági fiókhálózatban az iratkezelés és -ar-
chiválás folyamatát vizsgáltuk át, majd javítottuk 
Lean eszközökkel. Az eredmények minden vára-
kozást felülmúltak; mindössze emberi erőforrás-
ra, a projekttagok ötleteire építve a túlórák számát 
annyival csökkentettük, mint 24 ember éves mun-
kaideje, és a forintban mérhető megtakarítás is 
meghaladta a több tíz millió forintot.

Mindazonáltal nem egy könnyű projektről be-
szélünk; az elemzés és megoldás után az imple-
mentáció itt is hosszabb lett, mint amit tervez-
tünk és akkor úgy tűnt, erőforrás hiányában ke-
vés ilyen nagy projektet tudunk majd indítani. 
Egyértelmű volt, hogy a Lean eszköztár hasznos 
és szükséges a K&H számára, mindössze a módot 

Kovács Zsófia, Operational Excellence Kompetencia Központ vezetője
Czingli Viktória, szenior szervezési tanácsadó, K&H Bank Zrt.

Lean Office – 
Folyamatfejlesztés és Lean a K&H Bankban*

A K&H Bank tevékenysége, mérete és komplexitása miatt a múltban és most is igényelte/igényli a fo-
lyamatban gondolkodást és a strukturált folyamatjavítást. 2005-ben bevezetésre került egy adatbázis 
alapú folyamatmodellező eszköz, mely segítségével folyamataink feltérképezhetőek és szabályozható-
ak. 2006-tól pedig a teljes bankcsoportot érintően elindult egy Operational Excellence Program nevű 
kezdeményezés, amely az ügyféligények jobb, olcsóbb, gyorsabb és kockázatmentes teljesítését tűzte 
ki célul a folyamatok javításán keresztül.

2006-ban egy nagyvállalat vezetése előtt nagyjából 2 lehetőség állt; külső tanácsadó segítségével né-
hány kiemelt, nagy folyamat újragondolása vagy belső tudásbázis kiépítése. Az első megoldás gyorsan 
hoz eredményeket, de a fenntarthatósága megkérdőjelezhető. A második lehetőség nagyobb befekte-
tést igényel, azonban hosszú távon jelent megoldást és folyamatos fejlődést. A K&H vezetősége a belső 
tudásbázis kiépítése mellett döntött.

* A VI. Lean Fórumon elhangzott előadás alapján
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kellett megtalálnunk, hogyan használjuk a legha-
tékonyabban.

Lean evolúció – 1. fázis

Átálltunk egy speciális megoldásra; egynapos 
Lean workshop-okat indítottunk és vezettünk 
igény szerint. A jelentkező vezetőkkel előzetesen 
egyeztetve és természetesen mindent előkészít-
ve 1 teljes nap leforgása alatt egy adott csapattal 
egy folyamatukat néztük át Lean eszközökkel, 
ötleteltünk és nap végén priorizáltuk a javítási 
ötleteket. Előnyben részesültek a gyorsan meg-
valósítható, IT fejlesztést nem igénylő változá-
sok. Másnaptól az adott vezető felelt a változá-
sok bevezetéséért, de néhány hónapig követtük 
a változások eredményét, segítettünk az adott 
vezetőnek, ha szükséges volt. Így is 20-30%-os 
hatékonyságnövekedést tudtunk elérni az átfu-
tási idő, illetve a hibaarány csökkentése által. Fő 
célunk a Lean gondolkodás népszerűsítése volt. 
Hosszú elméleti oktatás helyett egy gyors reggeli 
oktatás után együtt próbáltuk ki a Lean fő elve-
ket a saját munkájukra az adott napon. Így a nap 
végére kézzelfogható volt számukra, hogy a Lean 
hogyan és mit tudna egyszerűsíteni az ő munká-
jukban.

De ki az ügyfél? A Lean szemlélet alapja az 
ügyfélközpontúság, a mindennapi működésünk 
ügyfél szempontú vizsgálata.  De ki az ügyfél? 
Látszólag egyszerű kérdésnek tűnik. A bank 
ügyfele az, aki a bankfiókba ellátogat. Vagy nem 
is látogat el, csak az elektronikus csatornán be-
jelentkezik? Az ügyfélnek értéket teremt, hogy a 
PSZÁF és az MNB felé jelentéseket küldünk? A 
tulajdonos ügyfelünk? Nem is gondolnánk, hogy 
egy több ezer fős szervezetnél, ahol a munkatár-
sak felének nincs közvetlen ügyfélkapcsolata, 
mennyire nehéz definiálni, hogy az általa végzett 
munkafolyamat vajon értékteremtő-e az ügyfél 
számára. A legnagyobb kihívás az volt, hogy fel-
ismerjük, hogy a belső ügyfeleink (társterületek) 
számára nyújtott szolgáltatásunk, folyamatlépé-
sünk egyes esetekben az ügyfél szempontjából 
veszteséget jelentenek-e. Az első és legfontosabb 
feladatunk tehát az volt, hogy kiépítsük azt a 
képességet („felvegyük a MUDA szemüveget”), 
amellyel minden munkatárs az ügyfél szemével 
képes megvizsgálni saját folyamatlépését. Csak 

ezek után lettünk képesek azon dolgozni, hogy 
csökkentsük a veszteséget folyamatainkban.

Lean evolúció - 2. fázis

A kezdeti egynapos workshop-ok gyors, látvá-
nyos eredményeket hoztak. Egyre több Lean 
folyamatjavítási igény merült fel az üzleti terü-
letekről. Mivel az egynapos workshop-ok kereté-
ben csak kisebb, általában egy szervezeti egysé-
gen belüli folyamatot tudtunk górcső alá venni, 
szükségessé vált a több területet érintő, nagy 
volument kezelő folyamatok javítása. Kidolgoz-
tunk egy több modulból álló Lean projekt tervet, 
melyet mindig az aktuális csapat, azaz a terület 
elvárásai alapján alakítottunk ki és ütemeztünk. 
A projekt moduljai:

1.	Lean alap és haladó tréning
2.	Kaizen workshop-ok
3.	Mérőszámok, teljesítménymutatók (KPI), 

riportolási módszerek
4.	Vizuálmenedzsment
5.	Komplex folyamatok javítása
6.	Kapacitásmenedzsment
A tapasztalatok alapján egy-egy modul kialakítá-

sa 1-1 hónapot vett igénybe, de természetesen ez az 
adott igénytől is nagymértékben függ. Itt egy újabb 
célt tűztünk ki magunk elé. Ha egy terület támoga-
tásával több hónapot töltünk el, akkor a befektetett 
erőforrásunk abban az esetben lesz eredményes, ha 
az adott területen a Lean tudás meghonosodik, és a 
projekt lezárása után a Lean szemlélet a napi rutin 
részét képezi. Ehhez a megrendelő területtől a kö-
vetkező támogatásokra volt szükség:

1.	Egy-két dedikált munkatársat kértünk a te-
rülettől, aki közreműködésünkkel bekapcso-
lódott a projekt teljes munkájába, az oktatá-
sokba, a Kaizen workshopok szervezésébe, az 
ötletek megvalósításába. Itt általában az üz-
leti területeken dolgozó folyamatmenedzse-
rek jönnek szóba. A projekt végére ezeknek 
a kollégának képessé kell válniuk arra, hogy 
a folyamatos javítás szemléletét tovább tá-
mogassák a saját területükön a Kompetencia 
Központ támogatása nélkül is. Ezzel biztosít-
juk, hogy a Lean szaktudás helyben marad-
jon az adott területen.

2.	A másik nagyon fontos kritérium, ez a siker 
alappillére, hogy a terület vezetője szóban és 
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tettben is elkötelezett legyen a Lean szemlé-
let alkalmazása mellett. A változást a veze-
tőnek kell irányítani, méghozzá úgy, hogy ő 
legyen a munkatársak előtt az igazi példa, 
akinek a viselkedésén keresztül tapasztalják 
meg a kultúraváltást.

3.	A harmadik kritérium, hogy a vezető nevez-
zen meg egy világos célt, amit a Lean szemlé-
let alkalmazásával el szeretne érni. Erre azért 
van szükség, hogy az elért eredmények mér-
hetőek legyenek, és biztosak legyünk abban, 
hogy minden erőfeszítésünk az ügyfél érde-
kében történt. Ez már önmagában megha-
tározza, hogy olyan mérőszámot kell kiala-
kítanunk, mely kapcsolatban van egy adott 
ügyfélfolyamattal.

Ez utóbbi feltétel volt a legnehezebben telje-
síthető kérés. Ebben a kezdeti projekt- fázisban, 
amikor a vezető és a csapat még csak ismerke-
dik a Lean alapelvekkel, nagyon nehezen lehet 
konkrét, számszerű célt meghatározni. Egysze-
rűen nem tudták, hogy mire jó a Lean, mit vár-
hatnak tőle. Ma már ezt úgy fogalmazzuk meg, 
hogy olyan kérdést tettünk fel, mintha valakitől, 
aki még soha nem látott kosárlabdát, azt kérdez-
nénk, hogy tippeld meg, hány pontot fogsz dobni 
a meccs végére. Aki nem ismeri a szabályokat, a 
feladatot, a labda viselkedését, a kosár magassá-
gát, nem tudja, mit várhat el eredményként. A 
célok kialakítására a csapattal együtt a folyamat-
javító tevékenységek során, az elemző munkát 
követően került sor.

A workshop-okon és a projektekben elért ered-
ményeknek a bankban gyorsan híre ment, és hir-
telen még több igénnyel találtuk szemben ma-
gunkat. Egy néhányfős Kompetencia Központ 
támogatását kérte sok kis és nagy terület. A nö-
vekvő igények erőforrás-növekedést is hoztak ma-
gukkal, újabb 2 munkatárssal bővültünk. Újabb 
mérföldkőhöz érkeztünk. Meg kellett vizsgál-
nunk, hogy az ügyfél-igény szempontjából melyek 
a leginkább fontos területek, majd támogatásukat 
priorizálnunk kellett.

Lean evolúció - 3. fázis

Ma már a stratégiai célokból kiindulva az adott 
divízió céljait lebontva kerül meghatározásra az a 
folyamat és mérőszám, amely javítását egy adott 
Lean programmal vagy projekttel megcélozzuk.
Ez azt jelenti, hogy a stratégiai célokat Lean folya-
matjavítási célokká alakítjuk. Ezek alapján tudjuk 
priorizálni a beérkezett igényeket.

A továbblépésben, a jó gyakorlatok megosztá-
sában most már részt vesznek a korábban támo-
gatott területek vezetői, munkatársai is. A szer-
vezeten belül kialakult egy erős mag, akiknek van 
tapasztalatuk a Lean szemlélet meghonosításáról, 
a nehézségekről és eredményekről. Az új területek 
a Lean projekt kezdetén látogatást tesznek egy-
egy olyan területen, ahol már aktív Lean eszközök 
vannak használatban, és az adott terület vezetője 
tart beszámolót a náluk tapasztalt eredményekről.  
Úgy érezzük ez egy újabb mérföldkő a szervezet 
életében, amikor már az úgynevezett „peer hatás” 
érvényesül, azonos szintű vezetők, munkatársak 
egymással osztják meg tapasztalataikat, kételye-
iket. E szinten már nem csak a Kompetencia Köz-
pont képviseli a Lean kultúrát és győzi meg a töb-
bieket, hanem megsokszorozva erejét, bevonja az 
összes területet a további lépésekbe.

Minél régebben járunk a Lean úton, annál in-
kább azt érzékeljük, hogy még nagyon az elején 
vagyunk, és egyre inkább tudatában vagyunk a hiá-
nyosságainknak. Ez azt is jelenti, hogy sokkal tuda-
tosabban reagálunk a problémákra és fókuszáltab-
ban használjuk erőforrásainkat. Onnan indultunk, 
hogy közös nyelvet teremtsünk a folyamataink ha-
tékonyságának javítása érdekében, mára pedig egy-
értelműen a Lean gondolkodásmód és eszköztár 
lett ennek a letéteményese. Nem egy nagy, klasszi-
kus, teljes bankcsoportot megreformáló Lean prog-
rammal kezdtük ezt az utat és éppen ezért még sok 
a ’fehér folt’ a szervezeti ábránkon, ha Lean szem-
üveggel nézzük. Mára egyértelműen bizonyított és 
felsővezetői szinten elismert, hogy a Lean jelent 
megoldást a legtöbb folyamat problémáira.
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Manapság egyre többet hallani a Lean-ről. Egyre 
több szakirodalom, fórum, internetes bejegyzés 
születik a témában. Nagy számban lehet találni 
elméleti útmutatókat és tanácsadókat, akik a Lean 
módszereket ismertetik meg a cégek vezetőivel. 
Amiből hiányt érzek, azok a praktikus példák, 
amelyek olyan cégektől származnak, ahol a Lean 
bevezetésre került, akik megpróbálták, elbuktak, 
elbotlottak de újra felálltak, sok időt, energiát 
beleöltek és jutottak egyről a kettőre, ami a Lean 
szemléletet és módszereket illeti.

Immár 15 éve dolgozom a termelésben. A rang-
létrát a folyamatmérnökségtől a gyárigazgatásig 
végigjártam. Éveket tanultam amerikai stílusú 
vezetés elméletet a General Electric vezetőképző 
programján, és éveket töltöttem japán és kínai cé-
geknél Ázsiában, ahol a Kaizen és Lean szemléletet 
tanulhattam, tanulmányozhattam testközelből.

Sok tapasztalatot gyűjtöttem, melynek során 
egyetlen nagyon fontos üzenetem van azoknak, 
akik Lean gyárat / termelést szeretnének építeni. 
Kevés a vezetőknek tudni és ismerni a Lean mód-
szereket. Alapvető fontosságú, hogy a vezetők 
megfelelő oktatást kapjanak, és egy hullámhos�-
szon legyenek a Lean szó hallatán. Felismerjék 
minden folyamatban a veszteséget, értsék a minő-
ség és az értékteremtés lényegét. Ez azonban csak 
az első lépés az úton. Azon az úton, ami hosszú 
és garantáltan kimeríthetetlen lehetőséget tarto-
gat a folyamatos fejlesztésre, javításra. Egy japán 
mondás szerint: ”A tökéletesség nem létezik, de 
törekednünk kell rá”. A Lean egy ilyen folyamatos 
törekvés. Nincs cég, melynek vezetője kényelme-
sen hátradőlhet és elmondhatja, hogy a folyama-
tai veszteségmentesek, termelékenysége már nem 
javítható tovább. Aki ezt belátja, az már el is in-
dulhat a Lean útján. Gyakran látok álláshirdetést, 
hogy Lean projektvezetőt keresnek. A projektnek 
van eleje és vége. Ettől projekt. Aki Lean projekt-
vezetőt keres, hogy Lean gyárat építsen, az még 
nem érti a lényegét. A folyamatos fejlesztés és 

szüntelen javítás, tökéletesítés vágya hajtja előre 
azt, aki a Lean útján jár. Ha belegondolunk, hogy 
egy gyár hány osztályt, osztályonként hány külön-
böző folyamatot tartalmaz, hány ember dolgozik, 
akik nap mint nap különféle munkafolyamatokat 
végezenk, akkor kezdhetjük megérezni, hogy a ve-
zető csak megfelelő iránymutatást és támogatást 
tud adni, de ilyen temérdek folyamatot folyamato-
san javítani csak a folyamatokkal foglalkozó dol-
gozók tudnak. Minél több dolgozót tudunk moti-
válni arra, hogy saját folyamataiban fedezze fel a 
veszteségeket, és folyamatosan javítsa a folyama-
tait, annál nagyobb eredményt lehet elérni pl. egy 
termelő gyár eredményességében. Mindazonáltal 
a Lean módszerek és szemlélet nem csak a terme-
lésben, de a szolgáltatási szektorban és az élet va-
lamennyi területén használhatóak. Lévén 15 éves 
szakmai tapasztalatom a termelésben hitelesebb, 
ha most erre a területre koncentrálok és osztom 
meg a tapasztalataimat.

Egy régi történet egy japán cég magyar 
leányvállalatánál

Egy cella rendszerű gyártásban 15 ember dolgo-
zott; 8 órában 230 terméket gyártott. Első felada-
tom az volt, hogy ezt a prototípus cellát úgy ala-
kítsák ki, hogy a lehető legnagyobb hatékonyságot 
hozza. A siker érdekében 2 frissen végzett mér-
nök, 2 betanított munkás és egy asztalos műhely 
állt rendelkezésre. 

Elsőként a munkaállomásokat alakítottuk át 
a lehető legergonomikusabbra. Megfigyeltük az 
operátorok mozgását. Célunk volt, hogy alkatrész 
ne legyen vállmagasság fölött, ne kelljen alkatré-
szért megfordulni, esetleg meghajolva érte nyúlni. 
Minden karnyújtásnyira legyen, mégpedig egy 120 
fokban behajlított kar, ami könyökből 90 foknál 
nem mozog többet. Minden alapanyagot erre a 
szűk területre kellett „bevarázsolni”; az üres cso-
magolóanyagokat, amiben az alkatrészek voltak 

Kovács Róbert, gyárigazgató, SEALED AIR Kft.

A „nem-törődöm Biorobotoktól” 
az értékteremtésre figyelő lelkes dolgozókig*

* A VI. Lean Fórumon elhangzott előadás alapján
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pedig anélkül kivezetni, hogy az operátornak ez-
zel foglalkoznia kellene. A cél az volt, hogy az ope-
rátor, aki a munkaállomáson dolgozik, kizárólag 
értékteremtő munkát végezzen. A munkaállomás 
kialakításában segített az asztalos és a 2 betanított 
munkás, akik a mérnökök instrukciója és tervraj-
zai alapján felszereltek polcokat, tartókat, azaz 
mindent, amire szükség volt, és mindent eltávolí-
tottunk, amire nem volt szükség az értékteremtő 
munkához. A mérnökök a munkafolyamatokat úgy 
rendezték át, hogy minden dolgozónak egyforma 
mennyiségű munka jusson, kiküszöbölve ezzel, 
hogy a folyamatban legyen egy ún. szűk kereszt-
metszetű munkaállomás. Ugyanis minden szűk 
keresztmetszet annyira lassítja le a teljes folyama-
tot, amilyen lassú maga az a szűk keresztmetszetű 
folyamat. Ahogy a mondás is tartja: „Minden lánc 
annyira erős, mint a leggyengébb láncszeme”. 

A siker másik titka a dolgozók bevonása volt. 
Elmondták, hogy milyen ötletük lenne, hogy job-
ban tudjanak dolgozni. Amit kértek, megkapták, 
szinte azonnal, de legkésőbb 24 órán belül. Így 
egyre több és több ötlet érkezett. Azok, akik ott 
dolgoztak, jobban ismerték a fejlesztési és javítási 
lehetőségeket, mint bármelyik vezető. 

Ismeretes a szakirodalomban az ún. „Hawthorne 
Effect”, melynek során a dolgozókat megkérdez-
ték, hogy mit szeretnének. Az első kérés az volt, 
hogy legyen erősebb a lámpák fénye, hogy jobban 
lássanak. A kérést a vezetőség teljesítette, és a ter-
melékenység növekedett. A vezetőség megállapí-
totta, hogy a kiváltó hatás az erősebb fény bizto-
sítása volt. Újra megkérdezték a dolgozókat, akik 
azt kérték, hogy a lámpafények legyenek gyengéb-
bek. Miután a vezetőség eleget tett a kérésnek, a 
termelékenység ismét tovább emelkedett…

Ez a történet is jól mutatja: a legfontosabb do-
log, hogy figyeljünk a dolgozókra. Tekintsük rá-
juk úgy, mint értékes ötletek tudóira. Ötleteiket 
azonban nem adják könnyen. Ha nem érzik, hogy 
az ötletüket értékelik, azokat megvalósítják, vagy 
legalább visszajeleznek az ötletükről, akkor egyre 
kevésbé fogunk ötleteket kapni. A dolgozók igény-
lik az odafigyelést, a törődést, az elismerést.

Visszatérve az eredeti történethez, közel 3 hó-
napos megfeszített munka és a szoros együttmű-
ködés a dolgozókkal ahhoz az eredményhez veze-
tett, hogy a cella 14 emberrel 8 órában 460 darab 
terméket volt képes gyártani. Ezt a teljesítményt 
a következő 2 évben nem tudták elérni a vállalat 
japán anyagyárában sem. Végül a prototípus cella 

magyarországi változata lett a példa, mint az ún. 
„Best Practice.”

Kiemelten fontos megjegyezni, hogy a jutalom 
sosem lehet létszámleépítés! Abban a pillanat-
ban, ha a hatékonyság növelésére úgy reagál a 
vezetőség, hogy a dolgozók egy részét elbocsájt-
ja, mondván, hogy már kevesebb emberrel is le 
tudja ugyanazt a mennyiséget gyártani, elveszíti 
a dolgozók további együttműködését. Senki nem 
fog ötletekkel előállni a hatékonyság javítása ér-
dekében, ha ezzel a kollégája vagy a saját állása, 
megélhetése kerül veszélybe. A felszabaduló erő-
forrásokra úgy kell tekinteni, mint jövőbeni lehe-
tőségre, befektetésre.

10 évvel később új gyárban

Az új gyárban a dolgozók egyáltalán nem ismer-
ték a Lean, Kaizen és Six Sigma módszereket, ezek 
nem voltak a cégkultúra részei. A dolgozók sokat 
panaszkodtak folyamataikra és vezetőikre. Ezek 
olyan jelek voltak számomra, amelyek egyértel-
műen mutatták, hogy a szervezet változásra vá-
gyik: KAI – ZEN = Változni – Jó

Egy nap összehívtam az összes dolgozót, mint 
új termelési vezető, és a következő kérdéseket tet-
tem fel: Mit csinálok én egész nap a munkahelye-
men? Mi az én munkám?  Milyen gondjaim van-
nak a munkámban? Hogy jövök ki a főnökömmel? 
Ki segít nekem, ha elakadok? Egyetlen kérdésre 
sem kaptam értelmes, érdemben jó választ. Majd 
visszafordítottam a kérdéseimet rájuk. A vezetők 
ugyanolyan keveset tudnak a dolgozókról. Nem 
ismerik napi gondjaikat, hogy a gyártó gép mellett 
milyen problémákat kell megoldaniuk nap mint 
nap, hogy a termelés haladjon. Nem tudják a veze-
tők, hogyan kell egy gépet jól beállítani, sem azt, 
hogy kell jó minőségű terméket gyártani. A dol-
gozók mégis a vezetőiktől várják, hogy megoldják 
a problémákat. Pedig a vezetők nem is ismerik 
azokat. A híres 80/20 szabály van érvényben. A 
dolgozók ismerik a problémák 80%-át, de pozíci-
ójukból adódóan csak 20%-át tudják kijavítani. A 
vezetők pozíciójából adódóan a problémák 80%-
át képesek lennének kijavítani, de a problémák 
mindössze 20%-áról tudnak. Szóval „hidat” kell 
építeni a dolgozók és a vezetők közé.

Ezt ún. Kaizen Workshop-ok keretében kezdtük 
el. Röviden összegezve egy ilyen Kaizen Workshop 
5 napos. Az első napon a résztvevők oktatást kap-
tak, melynek lényege, hogy legyenek nyitottak az új 
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dolgokkal, a változtatásokkal szemben. Tekintsünk 
a folyamatainkra kívülről, és ne higgyük el, hogy 
az tökéletes, keressünk benne hibát, veszteséget és 
olyan pontokat, ahol a folyamat javítható. Emellett 
alapvető eszközöket, (mint pl. Paretto készítése a 
prioritások meghatározásához, 5 Miért kérdés a 
probléma gyökeréhez eljutni, Halszálka diagram a 
vizuális megjelenítéshez stb.) el kell sajátítani. 

A csapat összetétele is fontos. A különböző mű-
szakban dolgozók alig találkoznak egymással, de 
az operátor mellett ott van a folyamatmérnök, a 
karbantartó és még sokan, mert mindenkinek le-
het értékes ötlete. A „kívülállók” néha könnyeb-
ben meglátnak dolgokat, mint akik nap mint nap 
a folyamatban vannak. Egy adott problémát so-
kan, sokféleképpen tudnak megközelíteni. Minél 
több embert vonunk be különböző területekről, 
különböző pozíciókban, annál hatékonyabb csa-
patot tudunk létrehozni. Csapatmunkával mindig 
jelentősebb eredményeket lehet elérni, mint egyé-
ni teljesítménnyel.

A második, harmadik és negyedik nap közös 
munka az ún. „GEMBA”-ban, a gyártó gépnél, ahol 
az értéket teremtjük. Ne hitegessünk senkit! A 3 na-
pos közös munka a gépnél, a veszteség-vadászat fi-
zikailag is fárasztó, szellemileg is kimerítő. Ezt min-
den résztvevő megerősítheti, de az is biztos, hogy 
utólag szép és hasznos emlékként gondolnak rá.

Az utolsó napon a vezetőségnek be kell mutatni 
a feltárt problémákat és a javasolt intézkedéseket. 
Ezeket 3 fő kategóriába rendezik: azonnal beve-
zethető, 30 napon belül bevezethető és 30 napon 
túl bevezethető intézkedések. Az intézkedések 
nagy része, szinte egyik sem igényel komolyabb 
beruházást. A gyártás vezetői azért szeretik ezt a 
módszert, mert alacsony beruházás mellett jelen-
tős termelékenység-javulást eredményez.

A vezetőnek van pár fontos feladata: Minde-
nekelőtt biztosítani kell a Kaizen Workshop 
megszervezését. Ez termelés-kiesést jelent, a 
3 műszakban dolgozókat be kell szállítani stb. 
Egyfajta anyagi áldozatot jelent, de biztosíthatok 
mindenkit, hogy vállalja fel, mert megéri! Hason-
lít az esemény az ismert történetre: „Életlen fű-
résszel vágják az erdőben a fákat. A munka lassan 
halad. Valaki javasolja, hogy álljanak meg, amíg 
megélezi a fűrészüket. A válasz: „Nem állhatunk 
meg, keményen dolgozunk”. A Lean gondolkodás 
szerint viszont meg kell állni, meg kell élezni a fű-
részt. Ami a vezető szerepvállalását illeti, az na-
gyon fontos, hogy a záró eseményen személye-

sen vegyen részt. Értékelje őszintén az elért 
eredményt. Biztassa, bátorítsa az első lépé-
seket. Időről időre egyre színvonalasabb Kaizen 
Workshop-nak lehet majd szemtanúja, láthatja, 
ahogy a szervezet a szeme láttára felnő a felada-
tokhoz, és egyre színvonalasabb megoldásokkal, 
ötletekkel javítja a hatékonyságot. Termelési te-
rület méretétől függően, de nagyobb gyárakban 
javasolt a KAIZEN tevékenységek koordinálá-
sára erőforrásokat delegálni, akik gyári szinten 
megszervezik az oktatásokat, levezetik a Kaizen 
Workshop eseményeket és szakszerűen doku-
mentálják az elért eredményeket.

Az Kaizen Workshop-ok hivatalos lezárása 
után, kötetlen formában minden dolgozót meg-
kérdeztünk, hogy hogyan értékelte az eseményt. 
Ezekből a visszajelzésekből megosztok pár gondo-
latot, ami egy átfogó képet adhat a dolgozók hoz-
záállásáról:

-	 „Végre elmondhattam a gondolataimat, és 
végre volt valaki, aki meghallgatta.”

-	 „Most végre kiderült, hogy nem mindig az 
operátor a hibás.”

-	 „Kiderült, hogy a másik műszakban dolgozó 
kollégám is értelmes, eddig 10 percet sem be-
széltünk műszakátadásokkor, de most együtt 
dolgoztunk, és sok jó ötlete van.”

-	 „Még mindig nem ismerjük elég jól a gépein-
ket és a folyamatainkat.”

-	 „Ennek sose lesz vége, itt folyamatosan lehet 
fejleszteni, javítani.”

-	 „Nem is gondoltam, hogy a szellemi munká-
ban is így el lehet fáradni.”

A kezdeti lépések után 3 év távlatában ma már 
elmondható, hogy a Lean szemlélet, módszerek 
és eszközök használata a cég kultúrájának részé-
vé vált. Az elmúlt 3 évben termelékenységünk 
50%-al javult. Mindezt hivatalos számokkal alá 
tudjuk támasztani, ma 1,5-szer több ugyanolyan 
terméket gyártunk ugyanannyi emberrel és gép-
pel, mint 3 évvel ezelőtt. Külföldi társgyárakból 
a magyarországi leányvállalathoz átirányították a 
termelést, mert itt gyártunk a leghatékonyabban, 
és a jövőbeni komolyabb beruházások is nálunk, 
Magyarországon valósulnak meg.

Persze ezek az eredmények sokak számára túl 
szépek ahhoz, hogy igazak legyenek. Aki saját 
szemével szeretne meggyőződni, arról, hogyan 
működnek a Lean módszerek, és szeretnének ta-
pasztalatot cserélni, szívesen vendégül látom gyá-
runkban.
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A Beurer-Hungaria Kft az EN 60 335 szabvány ha-
tály alá tartozó elektromos háztartási készüléke-
ket, ágymelegítőt, melegítőpárnát, fűthető takaró-
kat és lábzsákokat gyárt. A cég 1992 és 2004 között 
bérmunka tevékenységet végzett. 2004-ben alakult 
ki a teljes körű gazdálkodás modellje. A termékek 
értékesítése szezonális jellegű, a szeptember és 
december közötti időszakra korlátozódik; az ezen 
időszakon kívüli gyártás raktárra kerül. Az alkal-
mazott technológia egy részének automatizálása 
nem lehetséges, nagyon magas a kézi szerelő mű-
veletek aránya. A volumen tekintetében a termelés 
széria jellegű, egyes speciális vevői igények kielégí-
tésére kis szériás gyártásnak tekinthető. A hason-
ló profilú vállalatok Európában az ezredfordulóra 
megszűntek, a gyártást Kínába telepítették át, vagy 
kínai beszállítótól vásároltak. Nagy volt tehát a ki-
hívás, hogy egyedüli európai gyártóhelyként iga-
zolható legyen az, hogy a tulajdonosnak érdemes 
továbbra is fenntartani, működtetni a céget.

A Beurer-Hungaria Kft. tulajdonosai és veze-
tősége 2007-ben döntött arról, hogy a fejlődést, 
a cég számára meghatározott mutatók elérését 
Lean eszközeivel kívánja megvalósítani. A döntés 
hátteréül több olyan tényező szolgált, melyek fel-
gyorsították a szükségessé váló változásokat:

-	 bérmunkából önálló működésű céggé törté-
nő átalakulás;

-	 német első számú vezető helyett magyar ve-
zető beállítása;

-	 generációváltás az anyacégnél;
-	 a rendelésállomány nagymértékű növekedése;
-	 a termékskála bővülése;
-	 új, egyedi igényű vevők megjelenése, Lidl, 

Tchibo, Rossmann;
-	 a szezonalitás erősödése.
A piaci körülmények változása, a mennyiségi és 

minőségi követelmények növekedése, a minőségi 
mutatók stagnálása vagy romlása egyértelművé 
tette az új vezetés számára, hogy változtatni kell 
az addig alkalmazott módszereken. A választott 
módszer a Lean útja lett, ami paradigmaváltást 
jelentett a cég életében. Az elmúlt 6 év igazolta a 
döntés helyességét, a Beurer-Hungaria Kft.-nek 
sikerült a válság ellenére folyamatos fejlődést pro-
dukálni javuló mutatószámok mellett.

Miért éppen Lean?
A döntés meghozatalának idején a vállalat mű-
ködő minőségirányítási és logisztikai rendszerrel 
rendelkezett. Ezek garantálták a végtermék mi-
nőségét, valamint a határidőre történő gyártást és 
kiszállítást. A tulajdonos jogos igényeit (pl. az erő-
források jobb kihasználására, a hatékonyság növe-
lésére, a selejtszázalék és a selejt érték csökkenté-
sére) a jól működő rendszerek sem elégítették ki. 
Az ilyen típusú cégek esetében a Lean bevezetése 
nagyon kedvező eredményességet ígér.

Az aktuális állapot felmérésével meg lehetett 
határozni a veszteségek okait:

•	 magas selejtszázalék és selejt érték;
•	 nem a vevői igényeken alapuló gyártás;
•	 túltermelés;
•	 felesleges folyamatok működtetése, mint pl. 

javítás, válogatás, átmunkálás;
•	 magas alapanyag- és félkész termék-készlet;
•	 gépek és emberek várakozása közbenső fo-

lyamatokra;
•	 felesleges mozgatások, szállítások;
•	 visszatérő problémák.
A Lean menedzsment néhány évtizede van jelen 

a vállalatirányítás gyakorlati módszereként. A mód-
szer célja a pazarlás minden formájának a megszün-
tetése. A módszer a vevői értékteremtésre fókuszál: 
megfelelő minőségben, megfelelő mennyiségben, 
megfelelő áron, megfelelő helyen álljon a fogyasztó 
rendelkezésére a termék vagy szolgáltatás.

A Beurer-Hungaria Kft.-nél a veszteségek meg-
határozásával, a körülmények, lehetőségek mérle-
gelésével született meg a döntés, és fogalmazód-
tak meg a Lean bevezetésével kapcsolatos felada-
tok és az alkalmazástól elvárt eredmények.

A Lean bevezetése

Szervezeti integrálás
A Beurer-Hungaria Kft. klasszikus funkcionális 

felépítésű szervezettel rendelkezik, bár a kis lét-
számú szellemi állomány miatt egy személy több 
funkciót is ellát. Esetenként előfordul projekt-ori-
entált működés, és az anyavállalttal kapcsolatos 
feladatoknál a mátrix típusú működés nyomai is 
fellelhetők. A vezetőség számára már a kezdetek-

Makaró Ilona, Beurer-Hungaria Kft.

A  Lean menedzsment gyakorlata 
a Beurer-Hungaria Kft.-nél
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nél egyértelmű volt, hogy a módszer bevezetése 
csak külső tanácsadó cég bevonásával lehetséges. 
A Beurer-Hungaria Kft. mindössze 20 fő szellemi 
állományú dolgozóval rendelkezik, ezért, bár tör-
téntek ilyen irányú próbálkozások, hamar kide-
rült, hogy nincs lehetőség a feladathoz funkcioná-
lis szervezeti egység létrehozására. A vállalatveze-
tés azt a mára már igazolhatóan jónak minősíthető 
döntést hozta, hogy a szakterületek vezetői legye-
nek felelősek azért, hogy területükön a módszer 
az elvárásoknak megfelelően működjön. Egy úgy-
nevezett 5S-vezetőség alakult a funkcionális egy-
ségek vezetőiből, akik heti rendszerességű ülése-
ken felügyelik a tevékenységet. Ez a gyakorlatban 
azt jelenti, hogy a Lean bevezetésére pótlólagos 
emberi erőforrás bevonása nélkül került sor; az új 
feladatok a vállalat dolgozóinak a munkakörébe a 
meglevők mellé integrálódtak.

Célok
A veszteségek meghatározása determinálta a 

módszer működtetésétől elvárt eredményeket:
•	 a szezonalitás mellet is rugalmasság, kapaci-

tás kiegyensúlyozás;
•	 folyamatos javítás, veszteségcsökkentés;
•	 szabványosított, vizualizált a munkafolyama-

tok;
•	 tökéletes minőség;
•	 egyszerű, olcsó, hibamentes gyártás;
•	 az összes dolgozó bevonása;
•	 a bevezetett módszerek integrálása a műkö-

dő rendszerekbe.
A Lean megvalósításának stratégiai szintjén 

meg kell határozni az értéket, amit a vállalat elő-
állít, sorrendbe kell állítani az értékteremtő te-
vékenységeket, biztosítani kell az értékteremtő 
tevékenység szabad áramlását, csupán vevői igény 
alapján szabad cselekedni, és mindezen elemeket 
folyamatosan fejleszteni kell. A stratégia megva-
lósítására rendelkezésre álló operatív eszközök: 
értékáram elemzés, JIT, sorozatnagyság csökken-
tése, Kanban, 5S, TPM, vizuális menedzsment, 
minőségi körök, kereszt-funkcionális teamek stb.

2007: Az első lépés: stabil alapok, az összes 
dolgozó bevonása

A Lean első lépéseként került sor a vállalt összes 
dolgozójára kiterjedő 5S elméleti és gyakorlati ok-
tatásra, a korábban akadozva működő dolgozói ja-
vaslati rendszer megújítására. Egyúttal megalakult 
az 5S Vezetőség, és létrehozta működési szabályait.

Az 5S a többi Kaizen tevékenység alapjait te-
remti meg, javítja a folyamatok áttekinthetőségét, 
segíti a rend fenntartását és a folyamatokkal kap-
csolatos problémák feltárását és megoldását.

Az 5S elemek:
Seiri	 a szükséges dolgok körének meghatá-

rozása, a szükségtelenek eltávolítása.
Seiton	 a szükséges dolgok célszerű helyének 

meghatározása, jelölése, feliratozása.
Seizo	 a munkahely és környékének tisztítá-

sa, takarítása.
Seiketsu	 szabványosítás.
Shitsuke	 önfegyelem, belső késztetés
A cél olyan viselkedésváltozás elérése a dolgo-

zók napi munkájában, amibe beleépül az 5S fo-
lyamatos fenntartása. A módszer kulcsa az ember, 
ezért az oktatások hatékonyságának és az ered-
ményességnek nyomon követésén belül került 
sor a később évenként ismétlődő dolgozói morál 
felmérésre. Már az első felmérés eredményei is 
igazolták azt, hogy a vezetőség jó döntést hozott 
a Lean melletti elkötelezettséggel. Egyértelműen 
kiderült a felmérésből, hogy a dolgozók igénylik 
a kommunikáció javítását, igénylik az oktatást, 
szívesen vesznek részt költségcsökkentési, minő-
ségjavítási tevékenységben: aktív részesei szeret-
nének lenni a folyamatoknak, szeretnének tiszta, 
rendezett munkahelyen dolgozni.

Az 5S első három lépésének a bevezetése terv-
szerűen és gyorsan megtörtént a vállalat teljes 
területén. Az 5S tevékenységgel párhuzamosan 
elindult az 5S javaslati rendszer. Kezdetben az 5S 
akciók során feltárt problémák megoldására tett 
javaslatok képezték a rendszer alapját, azonban 
a javaslatok forrása fokozatosan kiterjedt a vál-
lalt teljes tevékenységére. Az ezeken a területeken 
szerzett tapasztalatok megfelelő alapot nyújtottak 
ahhoz, hogy megtörténjen a második lépés.

2008: Folyamatos, állandó javítás: Kaizen
Az 5S 4-5. lépésének bevezetése, az 5S műkö-

désének szabványosítása mellett következő lépés-
ként a folyamatos, állandó javulás elérése került a 
fókuszba. A Kaizen a folyamatos, fokozatos fejlő-
désről szól, melynek célja az, hogy az alkalmazó 
számára egy kedvező változás következzen be. A 
Kaizen filozófia a problémát a változás, fejlődés le-
hetőségének tekinti. A módszer a szervezet min-
den tagjának a bevonására, érdekeltté tételére, 
elkötelezettségére alapoz. A folyamatos fejlődést 
három különböző szinten lehet megvalósítani.

Minőség vagy folyamat javítás történhet innová-
ció megvalósításával, kis csoportokban végzett te-
vékenységek által, illetve folyamatos kis lépéseken 
keresztül. A kis lépésekben megvalósított fejlődést 
szolgálja a dolgozói javaslatok rendszere. A na-
gyobb, átfogó problémák kezelésére jelent optimá-
lis megoldást a minőségi körök rendszere, melyet a 
Beurer-Hungaria Kft. a Lean második ciklusaként, 
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2008-ban vezetett be. A minőségi körök működé-
sével, illetve működtetésével kapcsolatos elméleti 
és gyakorlati oktatásban szintén minden vállala-
ti dolgozó részt vett. A problémamegoldás terén 
minden bizonnyal mindenkinek van tapasztalata, 
azonban bizonyára mindenki tapasztalta azt is, 
hogy megoldottnak hitt problémák gyakran vis�-
szatérnek. A minőségi körök működéséhez a dol-
gozók olyan eszközöket kaptak, melyekkel problé-
mamegoldásuk valóban nagyon sikeres lehet.

A minőségi körök kis létszámú, egy adott 
probléma, vagy problémakör megoldására ala-
kult önszerveződő csoport. A csoport az ismert 
legmodernebb problémamegoldó módszereket 
alkalmazza. A csoport tevékenységét egy mentor 
(az 5S Vezetőség tagjai közül választott személy) 
támogatja. Az ő feladata annak biztosítása, hogy 
a minőségi kör a Vezetőség által meghatározott 
módszerekkel dolgozzon, oktassa a csoportot a 
módszerek használatára, vagy szervezze meg a 
külső tanácsadó általi oktatást.

A minőségi körök működése keretében először 
a tevékenységet leíró munkautasítás készült el, és 
születtek meg a folyamatot leíró dokumentumok, 
formanyomtatványok. A bevezetés évében 5 mi-
nőségi kör alakult. A körök munkájában résztvevő 
dolgozók a tevékenység befejeztével egy nagy si-
kerű prezentációt tartottak az elért eredmények-
ről az összes dolgozó számára. A dolgozói javas-
latok felvetései, valamint a minőségi körök témái 
szinte determinálták a következő lépést, a gépek 
kihasználtságával, hatékonyságának növelésével 
kapcsolatos feladatok megoldását.

2009: Gépek, berendezések hatékony 
működtetése

A dolgozói felmérések, javaslatok, valamint a 
minőségi körök témafelvetései során a gépek, be-
rendezések állapota mindig az elsők között szere-
pelt. A dolgozók azonban a legtöbbször egy külső 
szervezettől, pl. a Karbantartási Osztálytól várták 
a probléma megoldását. Szinte senki sem tekin-
tette magát felelősnek az általa használt beren-
dezések állapotáért. A TPM bevezetése gyökeres 
változást jelentett az eszközök fenntartásának és 
az eszközgazdálkodásnak a területén.

A TPM egy olyan folyamatfejlesztési módszer, 
melynek célja, hogy minimalizálja a váratlan be-
rendezés kiesésből származó veszteségeket, a te-
vékenység akadályozása nélkül tartsa megfelelő 
állapotban a berendezéseket és létesítményeket, 
ezáltal növelje a termelés biztonságát. Az elmé-
leti és gyakorlati TPM ülések során a berendezés 
mellett dolgozó személyek és a karbantartási sze-
mélyzet közösen takarították ki a gépet, közösen 

elemezték a tapasztalatokat és határozták meg a 
jövőbeni feladatokat.

Teljesen új szempontként jelent meg a dolgozók 
feladati között az öntevékeny megelőző karban-
tartási feladatok és a takarítási feladatok ellátása, 
valamint a kieső időkkel kapcsolatos statisztikák 
készítése (OEE adatgyűjtés). A TPM tevékenység 
tapasztalatainak alkalmazása jelentősen növelte 
a megelőző karbantartás hatékonyságát, csök-
kentette a hibaelhárítási tevékenység arányát. A 
TPM mellett a berendezések kihasználtságának 
javítása érdekében a szűk keresztmetszetet jelen-
tő berendezéseken a SMED módszer használatára 
is sor került. Ennek során az ultrahangos hegesztő 
berendezés típusváltási idejét sikerült kevesebb, 
mint felére csökkenteni.

2010-től: A teljes rendszer kifejlesztése
Az alapok lerakása után a Vezetőség a teljes 

rendszer kifejlesztésére összpontosított. A teljes 
körű hatékony gyártás, a teljes körű áramlás meg-
valósítása lett a cél mind a gyártásban, mind pedig 
a logisztikában.

Az értékáram elemzés meghatározza azoknak a 
tevékenységeknek az összességét, melyeket a ter-
mék előállítása megkövetel, ezek az értékteremtő 
tevékenységek. Minden ezeken felüli tevékenység 
a szükséges, de nem értékteremtő tevékenységek-
hez, vagy a pazarláshoz tartoznak. Az értékáram 
elemzés, VSM szolgál egy termék vagy termékcsa-
lád előállítási folyamatának a vizsgálatára. Ez az 
elemzés az értékteremtés szempontjából osztá-
lyozza a tevékenységeket, meghatározza az erőfor-
rás-igényt, valamint az anyag- és információáram-
lás útvonalát. Ez a folyamattérkép nagyon jó ala-
pot ad a fejlesztési lehetőségek meghatározására.

A teljes rendszer kifejlesztése nyújtott lehetősé-
get az olyan veszteségek felszámolására, mint:

1.	Túltermelés, a szükségesnél több vagy túl ko-
rai gyártás.

2.	Várakozás információra, anyagra, berende-
zésre stb.

3.	Alkatrészek és anyagok felesleges szállítása.
4.	Túlmunkák, felesleges folyamatok (pl. túl jó 

termék előállítása).
5.	Készletek, felesleges alapanyag, félkész ter-

mék, eszköz, információ stb. felhalmozása.
6	 Felesleges mozdulatok az anyag- és doku-

mentumkeresés, valamint helytelen műveleti 
sorrend miatt

Az érték és az értékáram meghatározása lehe-
tőséget teremt a veszteségelemek megszüntetésé-
re. Az értékteremtő lépéseket úgy kell szervezni, 
hogy a termék akadálymentesen „végigáramoljon” 
rajta. A folyamatos áramlást szolgálják a korábban 
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már említett és a cégnél bevezetett Lean eszközök. 
A selejt, a folyamathibák a berendezés meghibá-
sodások kiküszöbölésével, azaz a lehető legjobb 
minőség elérésével hárítják el azokat az akadályo-
kat, melyek az értékáram törését idéznék elő.

A Lean Menedzsment gyakorlata

A Lean menedzsment gyakorlata vállalatonként 
eltérő lehet. Két fő módszer a teljes bevezetés és a 
villámfejlesztés. A teljes bevezetés a módszer test-
re szabását és integrálását jelenti. A villámfejlesz-
tés során egy-egy kisebb részre korlátozott számú 
Lean módszert használ a gyors eredmények eléré-
se érdekében.

A Beurer-Hungaria Kft. a teljes bevezetés filo-
zófiáját választotta, és a bevezetett Lean módsze-
reket integrálta a vállalt működésébe. Az elmúlt 
hat év gyakorlati működtetése során letisztultak 
a folyamatok.

5S
Az 5S tevékenységet munkautasítás szabályoz-

za. A vállalat teljes területén (beleértve az udvart, 
a szociális helyiségeket stb.) bevezettük az 5S-t. 
Megtörtént a területek felosztása, felelősök meg-
nevezése, fényképes vagy helyszínrajzot tartalmazó 
szabványok készültek minden területhez. Az 5S be-
tartásának ellenőrzésére az 5S auditok szolgálnak. 
Az 5S Vezetőség többszöri módosítás után olyan 
kérdéslistákat állított össze, melyek jól tükrözik az 
egyes területekkel szembeni elvárásokat. 5S auditot 
a vállalat teljes szellemi állománya végez, ami sze-
mélyenként 5S auditot jelent, és egy-egy területre 
kb. havonta kerül sor. Az auditok eredményét a Ve-
zetőség a heti 5S értekezlet során áttekinti, és meg-
határozza a szükséges korrekciókat és feladatokat.

Az 5S mára a vállalati kultúra elfogadott, fon-
tos része lett. A dolgozók számára természetes a 
munkahelyi rend szabvány szerinti fenntartása, a 
tisztaság, a jelölések karbantartása, és az irodák-
ban is problémamentesen működik a clear desk 
elve. Az 5S aktuális eseményeiről információs táb-
lákon kapnak tájékoztatást a dolgozók.

Dolgozói javaslatok rendszere
A dolgozói javaslatok rendszere az a módszer, 

mely a legnagyobb múlttal rendelkezik. Már a 
Lean előtt is volt igény a dolgozók részéről, hogy a 
Vezetés felé jobbító javaslatokat tegyenek. A meg-
valósulás kis hatékonysága miatt azonban ezek a 
próbálkozások sikertelenek voltak.

Az 5S bevezetésével párhuzamosan elkészült a 
dolgozói javaslatokat szabályozó rendszer, kiala-
kult a javaslatok értékelésének, bevezetésének, 

jutalmazásának rendszere, melyet munkautasítás 
ír le. A dolgozók gyakorlatilag a vállalat életének 
minden területével kapcsolatosan tehetnek javas-
latot, így pl. a vállalati politika és célok; cégen belü-
li kommunikáció; munkahelyi légkör, munkahelyi 
környezet; oktatás; költségcsökkentés; minőség-
javítás stb. A javaslatokat az 5S Vezetőség hetente 
értékeli, miközben meghatározza az ezekkel kap-
csolatos feladatokat és felelősöket. A dolgozók he-
tente kapnak visszajelzést az információs táblákon 
a javaslatok aktuális státuszáról. A javaslatok jutal-
mazása a beadott javaslatok számától és minősé-
gétől függ; a Vezetőség havonta kiválasztja a hónap 
javaslatát, amely külön jutalomban részesül.

Motivációs rendszer szolgál a vállalat minden 
szintjén a kitűzött célok elérésének elismerésére. 
Egyes munkaköröktől függően szerepelnek az ér-
tékelési szempontok között a selejt és hatékonysá-
gi mutatók alakulása, darabszámok teljesülése, de 
az MbO rendszer is hatékonyan működik.

Minőségi körök
A bevezetés óta több mint 30 minőségi kör mű-

ködött a vállalatnál. Ezen a területen is előfordul-
tak kisebb hullámvölgyek, de mára sikerült újra 
növelni a dolgozók aktivitását. Ezt a motivációs 
rendszer átalakítása nagyban segítette, mely az ér-
tékelés szempontjaként a saját és a Vezetőség által 
kitűzött cél elérését 50-50% súllyal veszi figyelem-
be az értékelésnél. A választott témák nagy része a 
folyamatok fejlesztésére és a selejt csökkentésére 
irányult, de előfordult már hulladékhasznosítás, 
energia-megtakarítás is a célok között.

Nagy figyelmet kell fordítani a minőségi körök 
szabályos működésre, ami a mentorok felada-
ta. A Vezetőség a problémamegoldás 7 lépéses 
módszerét határozta meg a minőségi körök által 
használandó módszerként. Ezzel lehet elkerülni 
azt, hogy a csoport hibásan azonosítsa a probléma 
gyökér okát, és ez által hibás helyesbítő tevékeny-
ségeket kezdeményezzen.

Az eszközök használatának megkönnyítése ér-
dekében készült egy A0 méretű forma, mely a mi-
nőségi kör teljes működésének dokumentálására 
szolgál. A nyomtatvány lépésről-lépésre vezeti át 
a csoportot a 7 lépésen, és további instrukciókat 
is biztosít az egyes lépéseknél alkalmazható esz-
közökről, mint pl. adatgyűjtés, szórás diagram, 
Pareto elemzés, költség-haszon diagram stb.

A minőségi körök működésének köszönhető 
több munkautasítás készült el (pl. időbéres dolgo-
zók kiválasztása és felvétele, nem termelő eszkö-
zök beszerzésének folyamata) témában; jelenleg 
három minőségi kör foglalkozik selejtcsökkentési 
témával, és a közelmúltban fejezte be a működé-
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sét a készlet-eltérések okával foglalkozó csoport. 
Említést érdemelnek és a dolgozók ötletességét 
mutatják a a minőségi körök nevei, pl.:

KOSZBUSTERS: a textíliák üzemi szennyeződé-
sének okainak feltárására.

JUST TOO LATE: anyaghiányok okainak elem-
zésére.

RAGACS TEAM: textil- és szivacsragasztási 
problémák megoldására.

Bár a minőségi körök klasszikusan önszervező-
dő csoportok, a Beurer-Hungaria Kft.-nél azonban 
szükségessé vált, hogy a Vezetőség egyes fontos té-
mákban ösztönözze a minőségi körök alakulását. 
Ilyen esetben a Vezetőség a mentort vagy a minő-
ségi kör vezetőt bízza meg, hogy kezdeményezze 
az érintettek körében a minőségi kör megalakítá-
sát. Nem volt tapasztalható ezeknél az eseteknél 
sem eltérés a tevékenység hatékonyságában.

TPM, SMED
A TPM folyamatot a termelésirányítás működ-

teti. Az aktuális cél a kijelölt kritikus berendezé-
sek 100%-os bevonása a TPM tevékenységébe, je-
lenleg ez a mutató 50%-os szintet ért el. A beveze-
tés folyamatosan tervszerűen működik. A TPM és 
a SMED jelentős eredményekhez segítette hozzá a 
céget a kritikus berendezések működtetése terén. 
A cég több olyan berendezéssel is rendelkezik, 
melyek bonyolult, szűk keresztmetszetet jelentő 
egyedi célgépek, melyekből csak egy darab áll ren-
delkezésre.

A TPM tevékenység keretében sor kerül a gép, a 
berendezés teljes tisztítására, javítására. A tapasz-
talatok alapján a résztvevők meghatározzák, hogy 
milyen tevékenységeket, milyen időközönként 
kell elvégezni. Elkészülnek a dolgozókra vonatko-
zó napi, heti és havi öntevékeny karbantartási ter-
vek, ezek fényképes műveleti utasításai, valamint 
a karbantartás heti, havi, esetleg éves feladatai. 
A karbantartás feladatai bekerültek a tervszerű 
megelőző karbantartási feladatok közé.

A TPM működését a termelésirányítás és a kar-
bantartás vezetői terv szerint heti rendszeresség-
gel ellenőrzik. A TPM tevékenységben is működik 
a dolgozók javaslatának rendszere, ennek formája 
a TPM kártya. A dolgozók TPM kártya használatá-
val tesznek javaslatot a TPM és karbantartási tevé-
kenységek körének bővítésére. Azokon a berende-
zéseken, melyek szűk keresztmetszetet jelentenek 
az OEE adatgyűjtés segítségével keresünk további 
lehetőségeket a gép-kihasználtság mutatók javí-
tására. A tapasztalatok és eredmények alapján ki 
lehet jelenteni, hogy a TPM alkalmazása megéri 
a ráfordításokat, a termelés biztonsága jelentős 
mértékben növekedett.

A Lean eszközök hatása a mutatószámokra a 
következőkben foglalható össze:

•	 A dolgozói elégedettség minden vizsgált kér-
désnél javult; különösen a munkahelyi rend 
és a dolgozók véleményének figyelembe véte-
le területén kiemelkedő a változás.

•	 Selejtmutatók: a vállalati szintű selejt 2,7%-
ról 0,51%-ra csökkent.

•	 A selejt-érték kevesebb, mint felére csökkent.
•	 A hatékonysági mutatók elérték a tulajdonos 

által kitűzött célokat.
•	 A vállalt darabszámokat mindig sikerült tel-

jesíteni.
•	 A külső szervezetek (pl. Dekra, TÜV, MEEI, 

KTL) által végzett auditok eredménye 100%; 
a Lean alkalmazása óta nem volt eltérés.

•	 2010-ben a Beurer-Hungaria Kft. elnyerte a 
közepes méretű vállalkozások kategóriájá-
ban a Veszprém Megyei Minőségi Díjat.

Kitekintés

Az elmúlt három évben a gazdasági válság elle-
nére a Beurer-Hungaria Kft. rendelésállománya 
több mint 20%-ot növekedett, és 2013-ban előre-
láthatóan minden eddigi rekordot meg fog dön-
teni. A Lean eszközök alkalmazása nélkül ezek 
az eredmények minden bizonnyal nem lettek 
volna elérhetők. A sikeres működéshez a Vezető-
ség maximális elkötelezettsége mellett a vállalat 
összes dolgozójának folyamatos és rendszeres 
munkájára volt szükség.

Egyértelműen pozitív jövőképere utal az a tény, 
hogy a jelek szerint a Beurer-Hungaria Kft. ver-
senyképessége nagyon jó, a bevezetett intézkedé-
sek megerősítették piaci pozícióját. Az utóbbi idő-
ben a céget több vevő képviselője is meglátogatta; 
a látottak, a bevezetett módszerek és eredmények 
minden esetben elismerést váltottak ki. Ebben 
nagy szerepe van annak, hogy a vállalatvezetés a 
Lean mellett döntött, és továbbra is elkötelezett 
annak működtetésében.

Irodalom
[1] 	Tóth Csaba László: A karcsúsított gyártás – a Lean 

Production. Magyar Minőség, 2007. augusztus-
szeptember

[2]	 Soós Csaba: Paradigmaváltás, út a Lean felé. ISO 
9000 Fórum, XIX. Nemzetközi konferencia, 2012

[3]	 Banor Bt.: Teljeskörű minőségszabályozás. Oktatási 
anyag a Beurer-Hungaria Kft. részére, 2007

[4]	 Vojnisek Péter: Folyamatjavító eszközök alkalma-
zása a kereskedelmi bankoknál: Six Sigma és Lean 
Menedzsment. Szakdolgozat, Budapesti Corvinus 
Egyetem, 2008



LEAN MENEDZSMENT

MM 2013/5 235

Miért PDCA A3 problémamegoldás?

A PDCA problémamegoldást nevezik 8 lépéses PDCA 
problémamegoldásnak is, a felépítéséből adódóan.

Miért PDCA? Mert a Plan – Do – Check – Adjust 
elvet követi a módszer, ez által vezet végig a prob-
lémamegoldáson. Miért A3? Igen egyszerű oka 
van, azért mert A3-as méretű lapon kell, érdemes 
a folyamatot ábrázolni. Mi is a probléma jelenté-
se? Az hogy, mi minősül problémának azt min-
denkinek magának kell meghatározni, akár szer-
vezeten, cégen belül. Általánosságban azonban el-
mondhatjuk, hogy a sztenderden kívüli dolgokat 
minősítjük problémának. Termelési területen ez 
például lehet egy elfogadott célon felüli veszteség, 
célon aluli hatékonyság.

Időhorizont / Csapat

Ezt a strukturált probléma megoldási módszert ko-
molyabb, összetettebb problémákra tudjuk használ-
ni, pont ezért nem is várhatunk heteken belüli meg-
oldásokat. Egy átlagos időhorizont lehet 3-4 hónap 
is, mire a problémát sikerül véglegesen megoldani. 
Fontos szó a végleges, mert ezzel a módszerrel meg-
felelő használat mellett garantálni tudjuk, hogy a fel-
merült problémát egyszer s mindenkorra megoldjuk.

Ahhoz, hogy hatékonyan tudjunk reagálni a 
probléma adta kihívásra fontos, hogy egy csapat 
dolgozzon a problémán, ne egy ember. Összetétel 
szempontjából az ideális létszám 4-6 fő. Legyen 
a csapattagok között, aki alaposan ismeri a terü-
letet. Legyen, aki közvetett kapcsolatban van, és 

legyen olyan is, aki nem ismeri a területet. Először 
egy felmerülő probléma ajándék, másodszorra 
már szégyen – mondja a japán – mivel nem sike-
rült megoldani elsőre.

Projekt kiválasztás / Kritériumok

Metódus alkalmazásához a problémának meg kell 
felelnie néhány kritériumnak:

Ahhoz, hogy problémáról beszéljünk, biztos-
nak kell lennünk abban, hogy a sztenderdtől, a 
normáltól való eltérésről van szó:

–	 ezért az eltérésnek ismétlődőnek kell lennie;
–	 továbbá kiinduló adattokkal kell rendelkez-

nünk, hogy számszerűsíteni tudjuk a problémát;
–	 a problémának a csapat hatáskörén belül 

kell lennie, hogy hatással tudjanak rá lenni, 
azaz változtatni tudjanak;

–	 ugyanakkor a problémának a szervezet számára 
relevánsnak, kellően fontosnak kell lennie, 
hogy a megfelelő támogatást kapjon a csapat.

Az A3 felépítése / pontjai

Vessünk egy pillantást a következő ábrára és néz-
zük meg, hogyan is néz ki a formanyomtatvány, 
milyen pontokból áll.

A problémamegoldás 80%-a a probléma meg-
értéséről szól. Ezzel a bal oldalon fogunk foglal-
kozni, és ennek megfelelően ez tart a legtovább a 
módszer alkalmazása során.

Menjünk végig minden egyes lépésen, melyek 
végén a problémát végleg elfelejthetjük!

Szegi Dénes, Training Manager, Mars Magyarország Kisállateledel Gyártó Kft.

Problémamegoldás A3-as módszer segítségével*

* A VI. Lean Fórumon elhangzott előadás alapján

Egy olyan problémamegoldó módszer alkalmazását szeretném bemutatni, melyet a MARS Inc.-n belül 
több gyártó egységben sikerrel alkalmazunk, többek között a Csongrád-bokrosi állateledel gyárban is. 
Pár éves tapasztalatot szeretnék megosztani és bemutatni, hogyan működik ez a metódus.

 A cikk segítségével betekintést nyerhet a módszer metodikájába, működésébe, megismerheti milyen 
lépések vezetnek egy probléma végleges megoldásához, hiszen az a cél, hogy a probléma többé ne 
fordulhasson elő!

Kezdjük a metódus nevének elemzésével, és egy másik problémamegoldó eszköz alkalmazásával, az 
5 Miérttel, még ha nem is jutunk el 5 miértig.
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1. Probléma meghatározása, megértése, 
a cél meghatározása

a) Ebben a pontban meg kell határoznunk a 
problémát. Egyszerűen, érthetően. Tisztának, 
mérhetőnek kell lennie és sztenderdtől való 
eltérést kell tükröznie. Oszlopdiagram a leg-
egyszerűbb formája, de lehet más diagram vagy 
ábra is.

b) Az első ponton belül szerepel a probléma 
megértése, mely tényekre, adatokra támasz-
kodjon, felhasználva a következő kérdéseket: 
Hol? Hogy? Mikor? Mi? Mennyi? Hányszor? 
stb. Felhasználhatunk grafikonokat, képeket, 
rajzokat, amelyek segítségével meg tudjuk ér-
teni és másokkal megértetni a probléma miben 
létét.

c) Az utolsó pont az elsőn belül, a cél meghatá-
rozása. Megértve a problémát, ismerve a hátterét 
és képességeinket, lehetőségeinket meg kell kvá-
zi becsülnünk, hogy milyen célt tudunk kitűzni, 
majd elérni. Ugyanúgy kell ábrázolnunk az egy-
szerűbb összehasonlítás érdekében, mint a prob-
léma meghatározást, az a) pontban. Tartalmaznia 
kell határidőt, hogy mikorra tervezzük megoldani 
a problémát.

2. Ok- és hatáselemzés
a) Gyökér-ok elemzés
A probléma gyökér-okait szeretnénk most meg-

találni, melyhez halszálka diagram, és az 5 Miért 
módszert alkalmazunk. Fő feladatunk megtalál-
ni az összes lehetséges gyökér-okot, és ezekből 
a Pareto elv alapján kiválasztani maximum 3-at. 
Sokszor előfordulhat, hogy több 5M elemzésből is 
ugyanaz a gyökér-ok bukkan fel. Ez mindig meg-
erősít bennünket az ok relevanciájáról. Kritikus 
pont, mert ha nem a kiváltó gyökér-okokat talál-
juk meg, akkor arra nem jó akciókat fogunk hozni, 
így a probléma sem szűnik meg.

b) Adatgyűjtés
A megtalált gyökér okokat most validálnunk 

kell. Be kell bizonyítanunk adatokkal, tényekkel, 
hogy tényleg gyökér okok avagy nem. Ehhez hasz-
nálhatunk ábrákat, képeket, grafikonokat.

3–5. Akciók
A következő 3 pont az akciók meghatározását 

szolgálja a feltárt gyökér okok alapján. Fontos, 
hogy minden akcióhoz felelős személyt rendel-
jünk. Nem többet, csak akciónként egyet. Azért 
felel, hogy az akció megvalósuljon, nem feltétle-
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nül az a felelőssége, hogy ő valósítsa meg. Szintén 
lényeges, hogy a problémamegoldó csapat tagja 
legyen, abból kerüljön ki.

Határidők kapcsán tartsuk szem előtt, hogy mi-
kor döntünk az akcióról, mikorra tervezzük kivi-
telezni, és mikorra sikerült megvalósítani.

6. Eredmények
Megvalósítás után jöhet az eredményesség be-

mutatása, melyet az első pontban alkalmazott 
vizuális formában tegyünk meg. Ugyanaz a grafi-
kon, ábra, diagram használata esetén szemünknek, 
agyunknak sokkal könnyebb összevetni a különbsé-
get, könnyebben értelmezhető lesz a végeredmény.

7. Sztenderdizáció 
Ha az eredményt szeretnénk fenntarthatóvá 

tenni – ami egyértelmű, hiszen ez a cél – akkor 
rögzítenünk kell, hogy mit fogunk másképpen 
csinálni a jövőben. Ilyen lehet például a módosí-
tott képzés, az eredmények rendszeres ellenőrzé-
se, a periodikus megbeszélések rendszeressége és 
tartalma, melyek hozzásegítenek ahhoz, hogy az 
eredmény hosszú távon is fenntartható legyen.

8. Elismerés
Ez a rész a csapattagok és támogatók elisme-

réséről szól. Nagyon fontos, hogy a munkát és az 
eredményeket elismerjük, továbbá kedvet csinál-
junk mindenkinek az ilyen problémamegoldó csa-
patban való részvételhez.

Csapatmegbeszélések / Monitorozás

Ahhoz, hogy a 3-4 hónapos projekt időt tartani 
tudjuk, fontos, hogy a csapat hetente, de legalább 
2 hetente 1 napot áldozzon a munkára közösen. A 
köztes időkben a csapattagok önállóan dolgoznak 
a megbeszélésen egyeztetett feladatokon, melyek 
eredményeit a következő megbeszélésen bemu-
tatják, megvitatásra előterjesztik.

A motiválásában nagy szerepe van a menedzs-
ment előtti rendszeres (heti, 2 heti) prezentálás-

nak, ahol az előrehaladást mutatja be a csapat. Ha 
szükséges, segítséget kér, eszkalál. Nem több mint 
10-15 perc, mivel csak a változást kell ismertetni. 
A motivációt növeli, hogy a menedzsment foglal-
kozik a témával, ugyanakkor némi jótékony nyo-
mást is gyakorol a csapatra, hiszen ha nincs fejlő-
dés, azt senki sem szívesen prezentálja.

A siker zálogai

A gyakorlat alapján van néhány pont, amire ki-
emelten figyelni kell annak érdekében, hogy siker 
koronázza erőfeszítéseinket. A következőkben 
felsorolt okok gyakran meghiúsítják a probléma-
megoldást:

–	 Hiányos részvétel a megbeszéléseken.
–	 Elmaradt heti megbeszélések.
–	 Nincs lehetőség a menedzsment előtti rend-

szeres prezentációra, a haladás monitorozá-
sára.

–	 Erőforrások hiánya.
–	 A kockázatelemzés elhagyása vagy nem meg-

felelő színvonala.
–	 Gyenge változásmenedzsment.
–	 Rosszul meghatározott probléma.
–	 A felső vezetés támogatásának hiánya.
A „PDCA A3 Problémamegoldás” használata 

ugyanúgy egy utazás, mint maga a Lean: tapaszta-
latgyűjtés, tanulás, fejlődés. Tanulás az elkövetett 
hibákból, de ne féljünk hibázni, mert ha a tökéle-
tességre törekszünk nagyon lassan fogunk haladni.

„ A jó döntések a tapasztalaton alapulnak.
Honnan jön a tapasztalat?
Rossz döntésekből”
				    (Mark Twain)

Mindenkinek javasolható a módszer alkalma-
zása, mert a struktúrája könnyen áttekinthetővé 
teszi a prolémamegoldást, a lépéseket betartva si-
kerre vezet bennünket, de ne higgyük, hogy kön�-
nyű munka lesz. Egyszerű, de nem könnyű!
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A kerekasztal „műfaj” sajátossága, hogy a gondola-
tok és vélemények a beszélgetés menetét legalább 
olyan mértékben befolyásolják, mint a moderátor 
felvetései. Utóbbiakat megint csak nagyon szaba-
don lehet értelmezni, és a szervezők éltek is a sza-
bad értelmezés felkínálásának lehetőségével. Mint 
ahogyan arra is van példa, hogy egy kérdésnél töb-
ben, egy másik kérdésnél kevesebben kérnek szót. 
Bízunk benne, hogy rövid áttekintésünk a Lean 
menedzsment a szolgáltatási tevékenységek „met-
szetében” dolgozó és gondolkodó szakembereknek 
további lendületet ad. A Lean iránt érdeklődő ter-
melési vagy szolgáltatási területen dolgozó szak-
embereknek pedig segít a dilemmáikban.

1. Báthory Zsuzsanna: Az asztaltársaságon 
körülnézve egy nagyon változatos csapatot 
láthatunk. Vannak közöttünk komoly tapasz-
talattal rendelkező szakemberek, akik régóta 
dolgoznak a Leannel és elég jó eredményeket 
tudnak felmutatni. Néhány résztvevő deklarál-
tan is Lean utazás elején jár. A kérdést talán a 
Lean utazás elején járóknak szól inkább. Mi je-
lentette az első löketet nektek a Lean irányába?

Demeter Dénes: A Lufthansa Systems cég-
csoport számos iparág részére nyújt informatikai 

szolgáltatásokat. Fő ügyfeleink a légitársaságok, 
de sok más területen, például a szállítmányozá-
si és a turisztikai iparágakban működő ügyfele-
inknek is szállítunk testre szabott informatikai 
megoldásokat és végzünk alkalmazás- és infra-
struktúra-üzemeltetést. Cégünknél mindig is arra 
törekedtünk, hogy a folyamatos fejlesztés meg-
valósuljon. Ezt most alapvetően a magyarországi 
leányszervezet nevében mondom, mert az anya-
szervezet egyelőre még nem számol a Lean-nel. 
Mi szerettük volna javítani a versenyképességün-
ket a csoporton belül. Két évvel ezelőtt kezdtünk 
azon gondolkozni, hogy a Lean irányelveket alkal-
mazva mennyire tudjuk ezt megvalósítani. Most 
két év elteltével azt tudom mondani, hogy talán jó 
úton járunk: határozott lépéseket teszünk előre, 
teljes támogatást kapott a vezetés részéről és ezen 
az úton haladunk tovább.

Bereczki Csaba: Az AVIS-Budget esetén egy 
szolgáltató központról beszélünk, amely admi-
nisztratív szolgáltatásokat nyújt cégen belüli part-
nereknek, mint például ügyfélszolgálatot, köny-
velést. A fejlesztésért felelős szervezeti egység 
2010-ben jött létre. Az ébresztő 2008-ban volt, a 
cégünknek a lökést a krízishelyzet adta. Azt ta-

Lean menedzsment a szolgáltatásokban

A Magyar Logisztikai, Beszerzési és Készletezési Társaság (MLBKT) 2012 novemberében rendezett 20. 
éves kongresszusán a Társaság Lean Tagozata kerekasztal beszélgetést szervezett. Míg az előző évek-
ben a Lean termelés, a Lean logisztika, és a Lean eszközök kaptak figyelmet, ezen a kongresszuson a 
Lean menedzsment és a szolgáltatás kapcsolatában mélyedtünk el. Tapasztalt és a Lean utazás elején 
járó szakemberek cseréltek véleményt és osztották meg tapasztalataikat és tanácsaikat a témában. 
Egy átfogó képhez fontos volt, hogy mind szolgáltató, mind termelő vállalatok szakembereinek adjunk 
lehetőséget.  A kerekasztal beszélgetésben Demeter Dénes (quality manager, Lufthansa Systems), 
Bereczki Csaba (folyamatfejlesztési igazgató, AVIS-Budget Group BSC Kft.), Csepregi Zsolt ( folya-
matfejlesztési osztályvezető, Raiffeisen Bank), Keresztes János (development manager, SAP Hungary 
Kft.), Kővári Róbert (Lean specialista, Audi Hungária Motor Kft.) és Dévai Zoltán (ügyfélkiszolgálási 
szakértő) vett részt. Az esemény szervezője és moderátora Báthory Zsuzsanna volt. A hallgatóság 
köreiben mintegy 20-25 fő foglalt helyet. Cikkünkben a Lean kerekasztal megbeszélésen elhangzottak 
szerkesztett változatát tesszük közzé.

A közös gondolkodás súlypontjait a következő kérdések adták: 
(1) Mi motiválhatja a cégeket, mi adhat nekik lökést, hogy a Lean menedzsmentet a szolgáltatá-

sokra adaptálják?
(2) Honnan lehet informálódni és milyen tapasztalatokból lehet építkezni a Lean utazás kezdetén/során?
(3) Milyen buktatókkal találkozhatunk a Lean utazás kezdetekor? Általában milyen buktatókat le-

het kiemelni? 
(4) Milyen humán erőforrás biztosítása szükséges a Lean transzformációhoz és annak fenntartásához?
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pasztaltuk, hogy átkerült egy-egy feladat a hazai 
szolgáltató központba és a minőség jelentősen 
romlott. Voltak hiányosságok a változásmenedzs-
ment területén. Ez egy nagyon jó ébresztő volt 
mindenkinek a vállalaton belül. Akkor indultunk 
el kifejezetten a minőségfejlesztés irányába.

Az ébresztő tehát 2008-ban volt és 2010-ben egy 
másik szintre lépett a program, mondván, hogy ha 
ezt egyszer már elkezdtük, akkor próbáljunk meg 
komplexitást adni a kezdeményezésnek. Ezek 
után már ne csak a minőségre, az ügyfeleknek 
nyújtott szolgáltatásokra fókuszáljunk, hanem 
nézzük meg, hogy hogy lehet más, komplexebb 
elvárásokat is kielégíteni. 2010 óta dolgozunk 
ilyen felfogásban. Én őszintén bevallom, hogy kí-
sérletezem a céggel. Én például nem mondtam, 
hogy Leant csinálunk. Nincs kitűzve a zászlónk-
ra, hogy mi Lean vállalat leszünk és, hogy a Lean 
struktúráját alkalmazzuk. Amit viszont megköze-
lítésben felvettünk az a gondolkodásmódnak és a 
mentális modellnek az átállítása. Ehhez termé-
szetesen használunk eszközöket és egyre inkább 
ötvözzük struktúrával. Mi a Lean alapgondolatát 
követjük, a PDCA ciklust: megtervezünk valamit, 
megnézzük, hogy az működik-e, tanulunk belőle, 
visszatekintünk, hogy mit sikerült elérni, és újra-
tervezzük az egészet. Ugyanis nálunk nagyon di-
namikusan változik a környezet. Olyan programot 
tervezni, ami hosszabb távú, sajnos nem tudunk. 
Az idei évben 200 fővel emelkedett a létszámunk, 
és át is kellett hozni más cégeinktől szolgáltatá-
sokat. Egy olyan működő szervezetbe, ahol Leant 
is és egy másik jellegű programot is alkalmazunk, 
nehezen lehetne beépíteni a gondolkodásba, vi-
szont ezt az utat követjük. Visszanyúltunk a gyö-
kerekhez, a PDCA ciklushoz és ez az, ami igazán 
az alapokat jelenti nálunk.

Csepregi Zsolt: Én csak egy évszámot mon-
danék. 2008, pénzügyi válság. Korábban is fog-
lalkoztunk fejlesztéssel, elsősorban Six Sigmával 
és Lean alapelvekkel, de az igazi lökést a 2008-as 
pénzügyi válság adta meg. Akkor a top menedzs-
ment felismerte, hogy a profitnövelés ideje elmúlt 
és jó lenne a hatékonysággal foglalkozni. A pénz-
ügyi szektorban a hatékonyság szó a válság előtt 
nem igazán volt ismert. A pénzügyi mutatók rá-
kényszerítették a szervezetet, hogy elmozduljon a 
hatékonyságnövelés irányába. Jelenleg egy 20 fős 
Lean csapat foglalkozik a bankban folyamatfej-
lesztéssel. Most már teljesen átálltunk Lean ala-
pokra. Nemcsak folyamatfejlesztéssel, hanem tel-

jesítménymenedzsmenttel, a folyamatos fejlesztés 
alapjainak lerakásával is foglalkozunk. Nálunk 
egyértelmű volt, mondhatni fekete-fehér, hogy a 
pénzügyi válság volt az, ami hatalmas lökést adott 
a Leannek.

Kővári Róbert: Nekünk van egy csoportszin-
ten kialakított termelési rendszerünk az Audi 
Production System (APS), és azt vettük észre – 
nem meglepő módon –, hogy a termelés optimali-
zálás felülről korlátos. Beleütköztünk abba, hogy 
vagy nekiállunk fejleszteni a szolgáltató folyama-
tokat is, vagy elérjük ezeket a korlátokat. A má-
sik dolog, hogy minden döntés, ami a termelésre 
vonatkozik, kívülről jön. Kívülről jön, azaz szol-
gáltató folyamatokban, szervezetekben történik. 
Hívhatjuk akár menedzsmentnek is. Ezért kezd-
tünk el a szolgáltatásokkal foglalkozni, de akkor 
még nem úgy hívtuk, mint most. Dévai Zoltán 
meggyőzött engem arról – nem volt nehéz dolga –, 
hogy igazán az ügyfélközpontú szolgáltatás fon-
tos, amit nagyon szépen lehet Lean eszközökkel 
támogatni. 

2. Báthory Zsuzsanna: Honnan tud infor-
málódni egy Lean utazásba kezdő vagy Lean 
utazásra készülő vállalat? Honnan tud infor-
málódni egy a Lean menedzsmenttel régóta 
foglalkozó vállalat?

Keresztes János: Ugye az SAP is a szoftveripar-
ban működik. A cégnél tanácsadókat kértünk föl. 
A Leannel kapcsolatban nem volt önálló tapaszta-
latunk. Autóiparból jöttek a tanácsadóink, és ők 
kísértek végig minket. Számunkra nagyon fontos 
volt a tanítva tanulás: nem csak mi tanultunk tő-
lük, hanem ők is tanultak tőlünk. A másik, amit 
nagyon fontosnak tartok az a tapasztalatcsere, a 
Best Practice Sharing. A tapasztalatcserének cé-
gen belül is komoly szerepe van. Cégen belül is 
szükség van rá, mert más sebességi fokozattal ta-
nulnak az egyes részlegek. A kezdőlöket kívülről 
jött, utána biztosítanunk kellett, hogy azok a rész-
legek, amelyek a múltjuk miatt vagy más körül-
mény következtében gyorsabban tudtak fejlődni 
vezessék a cégen belüli tudásátadást.

Kővári Róbert: A termelésben használatos 
eszközöket az anyacég dönti el. Tehát ha a gyár-
tásban szeretnénk Leant, akkor az a Volkswagen-
Audi központban dől el. A szolgáltatásmenedzs-
ment esetén viszont fordítva, tőlünk indult. Mi 
kezdtük el Győrben, úgyhogy itt nagyon nagy 
szabadságunk volt. Úgy tűnik, hogy bizonyos ele-
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meit tőlünk viszik ki a német anyavállalatba. Erre 
büszkék vagyunk. Én úgy vettem észre, hogy a 
Lean szakma nem igazán erős szolgáltatások ol-
dalán, erősebb a termelés területén. Szolgáltatás 
alatt nemcsak a logisztikát, hanem a jogászt, a 
munkabiztonságit, komplett informatikát (hard-
veres, szoftveres), kontrollert értem, tehát olyan 
emberekkel dolgozom, akiknek a szakterületére 
vonatkozóan nincs igazán szakirodalom.

Bereczki Csaba: Azt fontos tudni, hogy mire 
szeretné az ember ezt az egészet használni. Nem 
lehet azt mondani, hogy amit mi használunk, az 
egy kitaposott vagy megszokott út. Nem megszo-
kott mérföldköveket raktunk le. Nekünk nagyon 
fontos a külső és belső benchmark. Ebben a bel-
ső mi vagyunk magunk. Olyan szakemberekből 
állítottuk fel ezt a kereszt-funkcionális csoportot, 
akik maguk is tevékenykedtek vagy ügyfélszol-
gálati területen, és bennük volt ez a szellemiség, 
vagy folyamatfejlesztőként hozták magukkal az 
eszközöket. Nálunk a koncepció sokkal fonto-
sabb. A Lean Enterprise Hungary-t (LEI) hasz-
náljuk, mint egyesületet. Hiszünk abban, hogy 
a Learning-Sharing-Educating hármasa, tehát a 
megosztás, a tanulás és az oktatás nem feltétlenül 
egy személytől, egy forrásból kell jöjjön, hanem 
egy széles körű ismeretbázisból. Amit csinálnak 
a Lufthansánál, azt megnézzük, tanulunk belő-
le, alkalmazhatóság szempontjából kipróbáljuk, 
hogy nálunk hogy működik. De nem másoljuk, 
ez nagyon fontos. Ez egyfajta többlet, amit az is-
meretanyagba be tudunk hozni. Nincsen ugyan-
is egységes ismeretanyag. Persze nem csak ez az 
egyetlen útja a tanulásnak. És azt is el kell dönteni, 
hogy melyik vállalat milyen utat választ, és hogy a 
tanultakat milyen szinten szeretné alkalmazni. Ez 
nagyon sok mindent meghatároz.

Csepregi Zsolt: Én is azt gondolom, hogy a 
Raiffeisen Bank szempontjából nagyon fontos 
volt az egyesülethez való csatlakozás. A pénzügyi 
szektorban a Lean átlagosan 3-5 évvel le van ma-
radva a gyártó szektorhoz képest. Úgyhogy az a 
módszer, hogy ténylegesen látni, kézzelfoghatóan 
használni ezeket az eszközöket, módszertanokat 
és az eredményekből tanulni, amit egy gyártási 
területen látunk és adaptálni egy szolgáltató terü-
letre, egészen konkrétan jelen van nálunk.

Demeter Dénes: Kicsit máshogy közelíte-
ném meg a dolgot. Elég komoly szakirodalma 
van a Lean gyártásnak, önmagában már az is egy 
nagyon jó forrás. Abból az irányelveket érdemes 

megismerni és lehet alkalmazni gyakorlatilag 
bármilyen területen, legyen a szervezet fő profilja 
termék-előállítás vagy szolgáltatásnyújtás. Ezen 
a ponton kanyarodnék kissé szoftverspecifikus 
irányba. Szakirodalom tekintetében az IT szektor-
ra vonatkozóan is van egy nagyon jó kiadvány, a 
Steven C. Bell-féle „Lean IT” című könyv. Nemré-
giben jelent meg az új kiadása. Fontosnak tartom, 
hogy kicsit tágabb értelemben is érdemes gondol-
kodni, hogy már a szervezet szintjén épüljenek 
be ezek az irányelvek. Szervezeti szinten is gon-
dolkodjunk, ne csak pusztán az adott érték elő-
állításának mikéntjével foglalkozzunk. Ügyféltől 
ügyfélig az egész folyamat szervezeti előállítására 
érvényes, hogy folyamatosan kell fejleszteni.

3. Báthory Zsuzsanna: Megbeszéltük, hogy 
miért kezdtétek. Megbeszéltük, hogy hogyan 
kezdtétek. Lépjünk tovább. Mi volt az első 
buktató, amikor elkezdtétek a Lean menedzs-
mentet? Milyen buktatókat tudnátok általá-
ban kiemelni?

Kővári Róbert: Az embert gyorsabb mun-
kára ösztönző motivációs rendszerek kialakul-
tak a vállalatoknál. A mi vállalatunk is egy kicsit 
ilyen módon állt hozzá a Leanhez. Belefutottunk 
abba, hogy azt gondoltuk, hogy a Leant bevezet-
jük a termelésbe, és ettől mindenkinek jó lesz. Mi 
mondtuk az elején, hogy ez vagy rendszerben mű-
ködik, vagy egyáltalán nem fog működni. Egészen 
nyilvánvalóan olyan nincs, hogy egy ekkora gyár-
ban csak a termelést alakítjuk át, és a funkcionális 
hierarchiát úgy hagyjuk, ahogy van. Ha a vezető-
ket is ugyanazzal a klasszikus menedzsmenttel 
szeretnénk kiválasztani, nevelni, mint eddig, az 
nem működik. Nekem mai napig meggyőződé-
sem, és még mindig nem járjuk ezt az utat meg-
felelően, hogy ha valaki Lean vállalatot szeretne 
építeni, akkor vállalatot építsen, ne pedig egy 
kiragadott folyamatot. Ne nézzük csak azt, hogy 
melyik a legrosszabb, legdrágább termék és azt 
„megLeanesítjük”, mert ez nem fog működni. Én 
abban hiszek, hogy ha nem lesz mindenki Lean 
szemléletű a portástól az igazgatóig, akkor elbu-
kik az egész.

Természetesen mindehhez kell program. Elő-
ször találjuk ki, hogy hova szeretnénk eljutni, 
keressünk egy csapatot, aki ezt csinálja. És ne azt 
mondjuk, hogy keressük meg a legeldugottabb 
részét a vállalatnak! Hanem nézzük meg, hogy 
azt, amit akarunk csinálni, hogy akarjuk az egész 
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vállalatban. Olyan nincs, hogy van a vállalatnak 
egy kiragadott Lean eleme, ahol mindazt, amit az 
előadásokban láttunk, hallottunk, komolyan is ve-
szik, és az embereket felhatalmazzák döntésekre, 
ötleteik vannak. Ha 10 vezetőből 9 autokrata, egy 
Lean párti, akkor az a Lean vezető fel fog mondani.

Keresztes János: Egyetértek. Én is úgy látom, 
hogy az egész céget kell transzformálni. A lényeg 
maga a változtatás. Emberekről beszélünk, és az 
emberek ilyenek. Ha valamit változtatni kell, és 
10-ből 9 ember nem Lean szellemiségű, akkor 
az az egy is vagy meg fog szűnni, vagy valahogy 
hasonlóvá akar válni a másik kilenchez. Nálunk 
az egyik nagyon fontos üzenet volt az ügyveze-
tőnk részéről, hogy ő dedikálta ideje 25 százalé-
kát Leanre. Tehát amikor az egészet bevezettük, a 
Lean elvek az ő munkájára ugyanúgy vonatkoztak. 
Ő is felhívta arra a veszélyre a figyelmet, hogy míg 
a felső vezetői szint támogatása mellett, az alsó 
szint megérti és alkalmazza a Lean elveket, addig 
a köztes szint állhat a változás útjában.

Dévai Zoltán: Úgy tűnhet ezekből a monda-
tokból mintha a funkcionális hierarchia fő ellenség 
lenne. Erről szó sincs. A funkcionális hierarchiával 
szervezett vállalatok tudnak nagyon jól működni. 
A dolog nem a szervezeti felépítés, hanem a szer-
vezeti kultúra kérdése. A szervezeti kultúra és a 
szervezetben lévő embereknek a hozzáállása az, 
ami a különbséget adja. Lehet funkcionálisan hie-
rarchikus a szervezet, ami egy félkatonai diktató-
rikus hierarchia, és lehet olyan, ahol a vezetők azt 
mondják, hogy nem utasítanak, hanem támogat-
ják a hozzájuk tartozó szervezeti egységet abban, 
hogy jól dolgozzon. Tehát nem a szervezeti ábra 
határozza meg, hogy jó vagy rossz, hanem a benne 
lévő emberek hozzáállása és a szervezeti kultúra.

Kővári Róbert: Nagyon sokszor hallom 2005 
óta, hogy sok vezető mondja, hogy támogatja a 
Leant. Az a probléma ezzel pszichológiailag, hogy 
a vezető nem nézheti kívülről ezt az átalakulást, 
hiszen ő lehet az egyik okozója a problémáknak. 
A „támogatom” kifejezés egy magát kívülre helye-
ző álláspont. Nincs senki, aki megmondaná, hogy 
neki benne kell lenni az átalakulásban! Nem pe-
dig kívülről szemlélni azt. Sokszor ezért fullad ku-
darcba a Lean, mert ezt senki, még a tanácsadók 

sem mondták el. Én még csak japán tanácsadót 
láttam, aki elmondta, hogy ez probléma, Európá-
ban nem szokták.

Bereczki Csaba: Maximálisan egyetértek az-
zal, amit Kővári Róbert az előbb elmondott. Ve-
zetőként is úgy gondolom, hogy nélkülünk nem 
fog kibontakozni ez a dolog. A „támogatom” és az 
„el vagyok kötelezve” két olyan fogalom, ami na-
gyon messze áll egymástól. Mi azt a megközelítést 
választottuk, hogy az A31 bevezetésével kezdtünk. 
Arra tanítottuk az embereket, hogy strukturál-
tan oldják meg a problémákat. A vezetőkkel is 
elkezdjük ugyanezt. Most jutottunk el arra, hogy 
felismertük, hogy vagy együtt csináljuk és így mű-
ködni fog, vagy nem érjük el a céljainkat. Ezt a ta-
pasztalatot szeretnénk felhasználni és beépíteni, 
hogy egy másfajta szervezeti működést érjünk el. 
Ez a cél, hogy vezessük az embereket, ne csak de-
legáljuk nekik a problémát, utána pedig számon 
kérjük.

Demeter Dénes: Meglátásom szerint a problé-
mához való viszony lehet még sokszor akadály. Ál-
talában az a jellemző, hogy elrejtjük a problémát. 
Ha elindulunk ezen az úton, akkor nagyon fontos, 
hogy támogassuk ezek feltárását. Az a jó viselke-
dés, ha transzparensen kezeljük a problémákat és 
együtt oldjuk meg őket. A zöldlámpa függőség egy 
nagyon nagy gát lehet.

Csepregi Zsolt: Fontos buktató, hogy a Lean 
sok esetben a leépítéssel függ össze. A bankszek-
torban ez óhatatlanul képbe jött, és nagyon sokat 
küzdöttünk és most is küzdünk azzal, hogy felsza-
badulnak kapacitások. Az a kérdés, hogy a végén 
ebből a kapacitásból mi lesz: visszaforgatjuk-e a 
szervezetbe, vagy adott esetben leépítjük. Erre na-
gyon oda kell figyelni. Mind kommunikációban, 
mind a top menedzsment által adott stratégiában 
ez egy kulcskérdés, hogy semmiképpen se fonód-
jon össze a Lean és a hatékonyság javítása a leépí-
téssel.

Amit mi tudtunk tenni, hogy megfelelően pozí-
cionáltuk a Lean menedzsmentet. Szükségszerű 
volt, hogy a szervezetet karcsúsítsuk, leépítsünk, 
azonban az időzítés kulcskérdés. Például egy te-
rületen lévő Lean transzformáció előtt történje-
nek meg ezek a szükségszerű leépítések és utána 

1 Az A3 módszer arra a felismerésre épít, hogy a vállalati problémák összefoglalhatók egy A3-as lapon (297 x 420 mm). 
Az A3 módszer strukturálja a problémamegoldás folyamatát: PDCA (plan-do-check-act) logikát követi, biztosítja, hogy 
az érintettek ugyanúgy lássák a problémát és vizuális megjelenítéssel támogatja a folyamatot. Az A3 módszer részletes 
bemutatását lásd: Shook, J. (2012): Vezesd a tanulást. LEI Hungary.
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úgy lehet pozícionálni a Leant, mint egy támo-
gató eszközt. Kevesebb erőforrással ugyanazt a 
hatékonyságot, ugyanazt a produktivitást el lehet 
érni. Az első egy-két projekt után ebbe az irányba 
mentünk és azt látom, hogy ez működik. Nem fe-
kete-fehér a kép a szervezetben. Mikor megyünk 
Lean tanácsadóként, akkor mindenki azt mondja, 
hogy itt leépítés lesz. De ha megfelelően pozício-
náljuk és ütemezzük, akkor ez a fajta buktató ke-
zelhető. Nem azt mondom, hogy kikerülhető, de 
kezelhető. 

4. Báthory Zsuzsanna: Elhangzott, hogy 
a Lean erőforrás igénye nem kicsi. Fóku-
száljunk a humán erőforrás biztosítására a 
transzformációhoz és annak fenntartásához. 
Külsős, belsős, függetlenített, részmunka-
idős? Hogyan történik ez munka mellett? 

Csepregi Zsolt: Kezdem a raiffeisenes példá-
val. Nálunk belső 20 fős dedikált Lean transzfor-
mációs csapat dolgozik a bankban. Ez jelentős 
erőforrást jelent, és ezzel lehet haladni is. Ami a 
fenntartást illeti, ott is belső kollégákra támasz-
kodunk. Egy Lean hálót kezdtünk el építeni. 
Azokon a területeken, ahol elkezdtük már a Lean 
utazást, olyan Lean bázisokat, személyeket ke-
restünk, akik a saját területükön tudják támogat-
ni a Lean szemléletet, a Lean kultúra terjedését. 
Azt gondolom, hogy ez külső támogatással nem 
tud működni, tekintve, hogy vállalati kultúráról 
beszélünk. Ha belül nincs meg ez a bázis, akkor 
nem lehet haladni, és nem lesz sikeres a transz-
formáció.

Kővári Róbert: Az 1. kérdésnél, az indító lö-
késnél említettem, hogy nálunk a termelésre adott 
a rendszer kerete, és a szolgáltatások irányába mi 
nyitottunk a Leannel. Azt mondhatom, hogy az 
irányváltás után sem lett nagyobb a szervezetünk. 
Összesen az egész Leannel foglalkozó terület 32 
főből áll. Mi a szolgáltatásoknál vagyunk öten, 
a termeléstámogatók pedig szintén öten. Mi de-
centralizált Lean APS koordinátorokkal dolgo-
zunk. Feladatunk elsősorban az ő képzésük, ezen 
kívül divatos szóval élve, egyfajta menedzsment 
coaching. Bár így hívjuk, ez nem a klasszikus ér-
telemben vett coaching. Sokszor négyszemköz-
ti menedzsment támogatásról van szó, hogy ha 
problémája van egy vezetőnek, azt milyen eszkö-
zökkel lehet megoldani.

Dévai Zoltán: Nem vagyok felhatalmazva, 
hogy megnevezzem azt a két vállalatot, ahol más-

milyen gyakorlatot láthatunk. Nincs 20 fős dedi-
kált team. Elkötelezett emberek vannak, akik el-
kezdik csinálni, mert ettől jobban érzik magukat, 
és jobb lesz a munkájuk. Ha azt megkérdeznénk 
tőlük, hogy a munkaidejük hány százalékát töltik 
azzal, hogy Leant transzformálnak, akkor kine-
vetnének. Nem mérik, nem számolják, nem tart-
ják nyilván ilyen módon. Az látszik, hogy a dolgok 
jobban mennek és azért, mert vannak elkötelezett 
szakemberek. Egyszerűen terjed, mint a pestis, 
vagy mint a hit.

Demeter Dénes: Nem tudok ökölszabályt 
mondani, nálunk egy kicsi más a megközelítés. 
550-en vagyunk most, és egyedül én vagyok az, 
aki teljes állásban foglalkozik a Leannel. Emellett 
minőségügyi vezető is vagyok, tehát nem tudok 
teljes mértékben csak Leannel foglalkozni. Sze-
rencsére néhány lelkes kolléga segít egy-egy pro-
jekt keretében. Ez a néhány kolléga azt jelenti, 
hogy összességében körülbelül két nappal lehet 
számolni. De célunk volt, és ez egyre inkább tel-
jesülni látszik, hogy vezetőket vonunk be, és a te-
repen a learning by doing módszerrel működünk. 
Ezzel tudunk kedvet csinálni ahhoz, hogy ne mi 
vigyük tovább az egyes területek folyamatfejlesz-
tését, hanem az adott terület építse ki azt a funk-
ciót, amely képes ezt ellátni. Gyakorlatilag min-
den céges folyamatra oda tudjuk írni, hogy ott a 
PDCA ciklus működik, azaz a mindennapi munka 
részévé vált.

Bereczki Csaba: Ez egy olyan út, amelynek az 
elején muszáj befektetnünk. E  viszont bőven meg-
térül és nagyon rövid idő alatt, amikor felépítjük 
vagy kineveljük a kollégákat, létrehozzuk az elkö-
telezettek kritikus tömegét. Megéri a befektetés. 
Nem lehet cégméretre, darabszámra megmonda-
ni, hogy hány ember kell, de ahogy elhangzott, ez 
kultúrafüggő. Nekünk az a filozófiánk, hogy en-
nek a csoportnak, akik mi vagyunk, az a végső kül-
detése, hogy önmagát számolja fel, akkor érjük el 
azt a szervezeti szintet, elköteleződést, hogy nincs 
szükség külső vagy belső gerjesztésre.

Szerkesztők:
Renczes Nóra, számvitel mesterszakos hallgató, 

Budapesti Corvinus Egyetem
Losonci Dávid, egyetemi tanársegéd, Budapesti 

Corvinus Egyetem, MLBKT Lean tagozat titkára
Báthory Zsuzsanna, Robert Bosch Elektroni-

ka Kft., Bosch Production System osztályvezető; 
MLBKT Lean tagozat elnöke
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A Bázeli Bizottság a működési kockázatot úgy 
definiálja, mint a nem megfelelő vagy hibás bel-
ső folyamatok, rendszerek, emberi mulasztások 
és külső események által okozott veszteség koc-
kázatát. A működési kockázat nem jelentett ko-
moly kihívást addig, amíg a nagy nyilvánosságot 
kapó események kezdték megváltoztatni a képet. 
A múltban a szabályozók főleg a piaci és a hitel-
kockázatokra koncentráltak, egyszerűen azért, 
mert ezekből a tényezőkből származó kockázatok 
voltak a számottevőek. Ennek a kutatásnak a célja, 
hogy a) megvilágítsa a Bázeli Bizottság ajánlásait a 
működési kockázat tekintetében; b) egy kérdőíves 
felmérésen keresztül felsőoktatási és banki kocká-
zatkezelők véleményét elemezze a működési koc-
kázatról és az általuk előnyben részesített Fejlett 
Mérési Módszerekről (Advanced Measurement 
Approaches – továbbiakban AMA)

AMA alkalmazása esetén a pénzügyi intézmé-
nyektől megkövetelik, hogy olyan saját belső mé-
rőmódszereket fejlesszenek ki, melyekkel meg 
tudják becsülni belső és külső adatok együttes 
használatával a várható és a váratlan működési 
veszteségeket. Ezen túl, a módszereknek kom-
patibilisnek kell lennie a hitelkockázat mérésére 
használt belső értékelő módszerrel, ami egy éves 
tartási periódust és 99,9%-os konfidencia inter-
vallumot ír elő. Végezetül a banknak be kell mu-
tatnia, hogy a módszere ellenálló az esetlegesen 
súlyos következményeket okozó szélsőséges vesz-
teségeseményekkel szemben.

A megfelelő tőkekövetelmény meghatározó 

módszer választásának fő célja, hogy biztosítsa 
a kockázatkezelés összes anyagi erőforrását. Ez a 
követelmény az előfeltétele a megbízható kocká-
zatbecslésnek a tőke- és kockázatalapú teljesít-
ménymenedzsment számára. Mióta a működési 
kockázat a kockázat fontos forrása lett, a műkö-
dési kockázat mérése a bank tőkekövetelmény-
számításának része lett. A Básel-II Egyezmény 
(2006) első pillérje szerinti tőkekövetelménye erős 
ösztönzést adott a működési kockázat mérésének 
fejlesztésére. Az AMA szerinti népszerű mód-
szerek egyike a Veszteségeloszlási Módszer (Loss 
Distribution Approach – továbbiakban LDA). Az 
LDA módszer szerint a bank minden kockázati 
cella (üzletág/esettípus) esetében egy éves időho-
rizontra vetítve számszerűsíti a működési kocká-
zat veszteségeloszlásának gyakoriságát és nagysá-
gát. Aparicio és Keskiner(2004) szerint az LDA ki-
fejlesztésének legfontosabb lépései a következők: 
a) Veszteségbecslés, b) Gyakoriságbecslés, c) Tő-
kekövetelmény-számítás, d) Konfidencia interval-
lum és önértékelés és e) Forgatókönyv-elemzés.

Egy LDA modell fő célja, hogy valósághű kocká-
zatbecslést adjon a bank és üzleti egységei számára 
a veszteségeloszlásról, ami pontosan tükrözi a ren-
delkezésre álló adatokat. Ráadásul a fejlett módsze-
rek és a kifinomult mérőeszközök alkalmazásával 
tőkeigény takarítható meg, ami a bankok számára 
fontos szempont. Az LDA a szóba jöhető legfej-
lettebb módszerek egyike és úgy gondolom, hogy 
Jos´e Aparicio, és Eser Keskiner (2004) módszere 
szerinti jövőbeli kutatások legizgalmasabb terepe.

Dr. Yousef Padganeh, Iszlám Azad Egyetem, Dubai, Egyesült Arab Emirátusok

Veszteségeloszlási megközelítés 
a működési kockázatkezelésben. „Működik?”

E kutatás célja, hogy egy kérdőíves felmérésen keresztül a kockázatkezelő szakemberek véleményét 
vizsgálja a működési kockázatkezelésről és közelebbről a fejlett módszerekről, valamint áttekintse 
az Egyesült Arab Emirátusokban fellelhető szakirodalmat. Különböző kockázatkezelő szakemberek 
ajánlásával és számos a tárgykörben végzett kutatással szemben [részletesebben Toshihiko Mori, and 
Eiji Harada (2001), Padraic Walsh (2003), Klugman et al. (2004), Jos´eAparicio, and Eser Keskiner 
(2004), Fitch (2004), M.R.A. Bakker (2004), Chartis (2005), Bank of Japan (2005), Kabir Dutta, and 
Jason Perry (2007), and Basel Committee)], úgy találtam; nincs erős bizonyíték arra, hogy kijelentsük; 
az LDA a legalkalmasabb módszer a működési kockázat mérésére. A veszteség adatok számszerűsíté-
se nem óvja meg a bankot a pénzügyi veszteségektől.
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A Bank of Japan (2005) szerint az LDA a legál-
talánosabban használt működési kockázatmérő 
módszer. Ezt a megközelítést számos matemati-
kus és statisztikus tanulmányozta alaposan, mie-
lőtt a működési kockázat elmélete egyáltalán lét-
rejött. Adva vannak a szükséges adatok és jellem-
zők, sok kérdést megoldhatunk az LDA módszer 
segítségével (Kabir Dutta, és Jason Perry, 2007). 
A szakirodalom áttekintése alapján az LDA lát-
szik az egyik legjobb megközelítésnek arra, hogy 
a működési kockázati veszteségeket mérjünk, és 
az AMA szerinti tőkekövetelményt kiszámíthas-
suk. Az elmúlt évtizedben számos kutató és banki 
szakember javasolta alkalmazását.

Toshihiko Mori és Eiji Harada (2001) szerint 
az LDA-t tekinthetjük az AMA szerinti tőkeigény 
számítás egyik jövőbeli lehetőségének. Más rész-
ről Padraic Walsh (2003) azt állította, hogy az LDA 
elméletileg a napjainkban kifejlesztett legellenál-
lóbb módszer az extrém kimenetek kezelésére. 
Ezen túl az Ipartechnikai Munkacsoport (Industry 
Technical Working Group) (2003) osztotta azt az 
általános véleményt, hogy a veszteségadatoknak 
kell képezni az LDA szerinti AMA megközelítés 
alapját. Klugman et al. (2004) szintén megállapí-
totta, hogy ez a megközelítés a különböző vesz-
teségmodellek valós forrása. Jos´e Aparicio és 
Eser Keskiner (2004) úgy írta le az LDA-t, mint a 
messze legérdekesebb korszerű módszert. Fitch 
(2004) szintén azt állítja, hogy azon bankok több-
sége, akik alkalmazni kívánják az AMA-t, az LDA-t 
használják.

M.R.A. Bakker (2004) szerint, amit idéz Cruz 
(2002), Frachot, George, és Roncalli (2001), az 
AMA szerinti LDA a működési kockázat egyik 
mérőeszköze. Az LDA működési veszteség alapú 
gyakorisági és súlyossági eloszlásokat használ an-
nak érdekében, hogy mérje a működési kockáza-
tot. Bakker úgy mutatja be módszerüket, mint a 
leginkább használt és vitatott módszertanok egyi-
két. Ezen felül a Bank of Japan (2005) szintén a 
veszteségeloszlási megközelítést jelölte meg a leg-
gyakrabban használt működési kockázatot mérő 
módszernek. Ezen kívül a Chartis csoport éves 
ügyfélkutatása feltárta, hogy a válaszadók 58%-
a az LDA és a COSO (Committee of Sponsoring 
Organisation of the Treadway Commission1) 
megközelítés kombinációját alkalmazta. Vége-

zetül K.Dutta and J. Perry (2007) meghatározta, 
hogy az adatok adott jellemzői esetén, sok kérdést 
megoldhatunk az LDA módszer használatával. 
Megállapította, hogy az LDA-t behatóan tanulmá-
nyozták matematikusok és statisztikusok, mielőtt 
a működési kockázat elmélete létrejött. 

Az LDA fő előnyei a következők: a) AMA-nak 
megfelelő, népszerű módszer; b) alkalmas eszköz 
a működési kockázatveszteség adatok számszerű-
sítésére; c) lefedi a veszteségek gyakoriságát és sú-
lyosságát; d) lehetővé teszi a kockázatváltási lehe-
tőségek optimalizálását; e) csökkenti a tőkeköve-
telményeket; f) kockázatérzékenyebb, mint más 
megközelítések; g) extrém kimenetek kezelésére 
alkalmas; h) sikeresen alkalmazható a biztosítók-
nál; és i) a Basel-II Bizottság által javasolt legfon-
tosabb módszerek egyike. Van néhány hátránya is, 
mint a) visszatekintő módszer; b) csak veszteség-
adatokon alapszik; c) nagy adatbázist igényel; d) 
ha csak belső adatokon alapszik, alábecsülheti a 
szükséges tőkeigényt és e) nagyon kifinomult mo-
dell, ami miatt néhány bank nehezen tudja alkal-
mazni (K.Dutta, and J. Perry, 2007).

A kutatás értelme

A bankokon és egyéb pénzügyi intézményeken 
belül növekvő igény van arra, hogy a működési 
kockázatokat kezeljék. A szabályozói követelmé-
nyektől eltekintve ezt az igényt a pénzügyi termé-
kek és rendszerek növekvő bonyolultsága is növeli. 
A pénzügyi rendszerek információtechnológiától 
való növekvő függősége a bankokat sérülékenyeb-
bé tette a kiber-támadásokkal, rendszerhibákkal 
és csalásokkal szemben. A működési kockázatke-
zelés kulcseleme a vállalkozás kockázati kitettségé-
nek, méretének és terjedelmének számszerűsítése, 
hogy a bankot védő tőkeösszeget képezni lehessen, 
habár nincs világosan meghatározott egyértel-
mű megközelítés arra, hogyan számszerűsítsük és 
mérjük a működési kockázatot a teljes vállalkozás 
szintjén. Ehelyett számos módszer használatos.

A kutatás célja és terjedelme

Ezen cikk fő célja, hogy megtalálja a működési 
kockázat területén működő kockázatkezelő szak-
emberek által legkívánatosabbnak tűnő módszert 

1 Amerikai székhelyű tanácsadó szervezet, melynek célja a vállalati kockázatkezelő, belső ellenőrzési és csalásmegelőzési 
rendszerek kidolgozása.
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a fejlett mérőmódszerek közül. Különös hangsúly 
van a kérdőívben azon, vajon a veszteségeloszlási 
megközelítés az AMA módszerek közül tekint-
hető-e korszerűnek vagy sem, és megóvhatja-e a 
bankot a pénzügyi veszteségektől.

A kutatás az Egyesült Arab Emirátusok (UAE) 
bankrendszerére korlátozódik, és a működési koc-
kázatkezelésre, valamint az LDA-ra terjed ki. Az 
UAE Nemzeti Bankja (2010) szerint, a helyi szék-
helyű kereskedelmi bankok száma 23 volt 2010-
ben, míg fiókjaik száma a 2009 év végi 674-ről 
2010 év végéig 732-re emelkedett, bár az elektro-
nikus ügyfélszolgálati egységek száma 26 maradt.

Kutatási módszertan

Mivel a legtöbb vitatott kérdés a működési kocká-
zat területén tevékenykedő kutatók és a kockázat-
kezelők véleményén alapul, ki lehet azt jelenteni, 
hogy a kutatási módszer minőségi vagy mennyi-
ségi mutatókon alapulhat. A kérdőív úgy készült, 
hogy különböző bankok kockázatkezelőinek véle-
ményét tükrözze az alkalmazott működési kocká-
zatkezelő módszerekről és a felmerülő akadályok-
ról. A kérdőív angol nyelven 48 eldöntendő kér-

dést tartalmazott, amire az 5 pontos Likert-skálán 
lehetett válaszolni. A 48 kérdés – néhánynak vol-
tak alkérdései is – a lehetséges legtöbb témakört 
lefedte. A kutatás céljának támogatása érdekében 
két hipotézist alkottam és teszteltem. A kérdőívet 
100 kockázati szakértőnek küldtem ki az Egyesült 
Emirátusokban 2011-ben és 2012 elején. Az összes 
kiküldött kérdőív visszaérkezett.

Adatelemzés és hipotézisvizsgálat

A begyűjtött információk elemzésére különböző 
módszereket, mint például egyváltozós és két-
változós (kereszttáblák) elemzést használtam. A 
„Pearson” korrelációs tesztet SPSS-el elvégeztem, 
hogy teszteljem a hiopotéziseimet. Az elemzés 
összefoglalását a következők szerint közlöm.

a) Egyváltozós statisztika: A kérdőívet kitöltő 
személyek jellemzésére használtam.

b) Kétváltozós statisztika: A kétváltozós sta-
tisztikát használjuk arra, hogy leírjuk a kapcso-
latot két változó között, különös tekintettel az 
LDA-ra. A vizsgálat elsődleges célja az volt, hogy 
az LDA-hoz való viszony tekintetében van-e kü-
lönbség vagy nincs.

1. táblázat: Egyváltozós statisztika

Jellemző Válaszolók %-ban

Végzettség Középfokú (S) BSC (B) Poszt-graduális 
(P) MSC (M) Egyéb (O)

2 38 45 7 8

Jelenlegi beosztás
Vezető 

kockázatkezelő 
(CRO)

Kockázatkezelő 
(RM)

Működési 
kockázatkezelő 

(ORM)

Működési 
kockázat 
elemző 
(ORA)

Működési 
kockázat 
előadó 
(ORO)

11 30 32 18 9

Kockázatkezelési 
tapasztalat (év)

Kevesebb, 
mint 3 3-tól 5-ig 5-től 10-ig több, mint 10

30 42 26 2

Bank típusa Lakossági (RB) Kereskedelmi 
(CB) Befektetési (IB) Privát 

(MM)
49 45 4 2

2. táblázat: Kétváltozós statisztika végzettség szerint

Kérdés Egyetért-e Végzettség (%) Össze-
senS B P M O

Az LDA egy statisztikai 
megközelítés az aggregát 
veszteségeloszlás kiszámítására? 

egyáltalán nem 0 0 2,2 0 0 1,0
kis mértékben 0 13,2 6,7 0 12,5 9,0
részben 50 44,7 33,3 57,1 25,0 39,0
nagy mértékben 50 23,7 40,0 42,9 50,0 35,0
teljesen 0 18,4 17,8 12,5 16,0

Összesen 100 100 100 100 100 100
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Kérdés Egyetért-e Végzettség (%) Össze-
senS B P M O

Az LDA jobb, mint a többi 
AMA által használt módszer 
a működési kockázatok 
számszerűsítésére?

egyáltalán nem 50 21,1 26,7 0 12,5 22,0
kis mértékben 0 47,4 51,1 57,1 50,0 49,0
részben 50 15,8 13,3 42,9 25,0 18,0
nagy mértékben 0 7,9 2,2 0 12,5 5,0

teljesen 0 7,9 6,7 0 0 6,0
Összesen 100 100 100 100 100 100

A bank arra használja-e az  
LDA-n alapuló módszereket, 
hogy ellenőrizze a részt vevő 
tagok közötti veszteségadatok 
teljességét? 

egyáltalán nem 0 52,6 46,7 28,6 25,0 45,0
kis mértékben 0 21,1 31,1 14,3 37,5 26,0
részben 50 13,2 8,9 42,9 25,0 15,0
nagy mértékben 50 5,3 6,7 14,3 12,5 8,0
teljesen 0 7,9 6,7 0 0 6,0

Összesen 100 100 100 100 100 100

3. táblázat: Kétváltozós statisztika beosztás szerint

Kérdés Egyetért-e Jelenlegi beosztás (%) Össze-
senCRO RM ORM ORA ORO

Az LDA egy statisztikai 
megközelítés az aggregát 
veszteségeloszlás 
kiszámítására?

 egyáltalán nem 0 0 3,1 0 0 1,0
kis mértékben 9,1 13,3 6,3 0 22,2 9,0
részben 27,3 33,3 28,1 61,1 66,7 39,0
nagy mértékben 36,4 33,3 50,0 22,2 11,1 35,0
teljesen 27,3 20,0 12,5 16,7 0 16,0

Összesen 100 100 100 100 100
Az LDA jobb, mint a többi 
AMA által használt módszer 
a működési kockázatok 
számszerűsítésére?

 egyáltalán nem 45,5 20,0 15,6 22,2 22,2 22,0
kis mértékben 36,4 43,3 56,3 55,6 44,4 49,0
részben 9,1 23,3 15,6 11,1 33,3 18,0
nagy mértékben 9,1 3,3 6,3 5,6 0 5,0
teljesen 0 10,0 6,3 5,6 0 6,0

Összesen 100 100 100 100 100
A bank arra használja az 
LDA-n alapuló módszereket, 
hogy ellenőrizze a részt vevő 
tagok közötti veszteségadatok 
teljességét? 

 egyáltalán nem 36,3 36,7 43,8 55,6 66,7 45,0
kis mértékben 27,3 30,0 37,5 5,6 11,1 26,0
részben 0 13,3 9,4 33,3 22,2 15,0
nagy mértékben 27,3 6,7 6,3 5,6 0 8,0
teljesen 9,1 13,3 3,1 0 0 6,0

Összesen 100 100 100 100 100 100

4. táblázat: Kétváltozós statisztika tapasztalat szerint

Kérdés Egyetért-e Kockázatkezelési tapasztalat (%) Össze-
sen>3 3>5 5>10 +10

Az LDA egy statisztikai 
megközelítés az aggregát 
veszteségeloszlás 
kiszámítására?

 egyáltalán nem 0 0 3,8 0 1,0
kis mértékben 16,7 4,8 7,7 0 9,0
részben 36,7 40,5 42,3 0 39,0
nagy mértékben 30,0 35,7 38,5 50,0 35,0
teljesen 16,7 19,0 7,7 50,0 16,0

Összesen 100 100 100 100
Az LDA jobb, mint a többi 
AMA által használt módszer 
a működési kockázatok 
számszerűsítésére?

 egyáltalán nem 20,0 28,6 15,4 0 22,0
kis mértékben 63,3 42,9 38,5 100,0 49,0
részben 13,3 11,9 34,6 0 18,0
nagy mértékben 9,5 3,8 0 5,0
teljesen 3,3 7,1 7,7 0 6,0

Összesen 100 100 100 100
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Kérdés Egyetért-e Kockázatkezelési tapasztalat (%) Össze-
sen>3 3>5 5>10 +10

A bank arra használja az 
LDA-n alapuló módszereket, 
hogy ellenőrizze a részt vevő 
tagok közötti veszteségadatok 
teljességét? 

 egyáltalán nem 43,3 59.5 26.9 0 45,0
kis mértékben 40,0 11.9 34.6 0 26,0
részben 6,7 11.9 30.8 0 15,0
nagy mértékben 3,3 9.5 7.7 50,0 8,0
teljesen 67,0 7.1 0 50,0 6,0

Összesen 100 100 100.0 100 100

5. táblázat: Kétváltozós statisztika banktípus szerint
Kérdés Egyetért-e Banktípus (%) Össze-

senRB CB IB MB
Az LDA egy statisztikai 
megközelítés az aggregát 
veszteségeloszlás 
kiszámítására?

 egyáltalán nem 0 2,2 0 0 1,0
kis mértékben 4,1 13,3 0 50,0 9,0
részben 42,9 37,8 25,0 0 39,0
nagy mértékben 36,7 31,1 50,0 50,0 35,0
teljesen 16,3 15,6 25,0 0 16,0

Összesen 100 100 100 100 100
Az LDA jobb, mint a többi 
AMA által használt módszer 
a működési kockázatok 
számszerűsítésére?

 egyáltalán nem 16,3 26,7 50,0 0 22,0
kis mértékben 44,9 55,6 25,0 50,0 49,0
részben 26,5 8,9 25,0 0 18,0
nagy mértékben 4,1 4,4 0 50,0 5,0
teljesen 8,2 4,4 0 0 6,0

Összesen 100 100 100 100 100
A bank arra használja az 
LDA-n alapuló módszereket, 
hogy ellenőrizze a részt vevő 
tagok közötti veszteségadatok 
teljességét? 

 egyáltalán nem 42,9 48,9 25,0 50,0 45,0
kis mértékben 22,4 31,1 0 50,0 26,0
részben 18,4 11,1 25,0 0 15,0
nagy mértékben 8,2 4,4 50,0 0 8,0
teljesen 8,2 4,4 0 0 6,0

Összesen 100 100 100 100 100

c) Hipotézisvizsgálat:
A vizsgálat céljából két hipotézist állítottam fel 

és teszteltem. Minden hipotézisnek az volt a cél-
ja, hogy támogassa az LDA tekintetében a kutatás 
célját. Az LDA-val, mint korszerű működési koc-
kázatmérő módszerrel szembeni preferenciákat 
tükröző tézist csak az Egyesült Arab Emirátusban 
teszteltem.

A hipotézisvizsgálat eredményeinek részleteit 
és alkalmazott módszertanát következők szerint 
közlöm:

1. Hipotézis:
•	 Null hipotézis (H0): Az LDA-val számsze-

rűsített működési kockázat nem óvja meg a 
bankot a pénzügyi veszteségekről.

•	 Alternatív hipotézis (HA): Az LDA-val szám-
szerűsített működési kockázat megóvja a 
bankot a pénzügyi veszteségekről.

Az SPSS-t használva Pearson korrelációs tesztet 
alkalmaztam, hogy értékeljem, vajon a működési 
kockázat számszerűsítése megóvja-e a bankot a 
pénzügyi veszteségektől.

6. táblázat: H1 Pearson korreláció

1. Hipotézis - Korrelációk

Működési kockázat LDA és pénzügyi 
veszteség

Működési kockázat
Pearson korreláció 1 0,079
Sig. (2-tailed) 0,433
N 100 100

LDA és pénzügyi veszteség Pearson korreláció 0,079 1
Sig. (2-tailed) 0,433
N 100 100
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A 6. táblázat szerint a korrelációs koefficiens 
0,079 és a megfelelő p érték 0,433>0,05. Mivel a p 
értéke nagyobb mint 0,05, a null hipotézist fogad-
juk el, mely alapján a szakértők véleménye szerint 
az LDA-val számszerűsített működési kockázat 
nem óvja meg a bankot a pénzügyi veszteségekről. 
Mivel nem értük el a szignifikanciaszintet, meg-
tartjuk a nullhipotézist.

2. Hipotézis:
•	 Nullhipotézis (H0): Az LDA nem a legmeg-

felelőbb működési kockázatot mérő mód-
szer.

•	 Alternatív hipotézis (HA): Az LDA a legmeg-
felelőbb működési kockázatot mérő módszer.

Az SPSS-t használva Pearson korrelációs tesztet 
alkalmaztam, hogy értékeljem vajon az LDA a leg-
megfelelőbb módszer-e a működési kockázatok 
számszerűsítésére.

A 7. táblázatból kitűnik, hogy a korrelációs ko-
efficiens 0,172 és a megfelelő p érték 0,088>0.05. 
Mivel a p értéke több, mint 0,05, a null hipotézist 
fogadjuk el, amely szerint az LDA nem a legmegfe-
lelőbb módszer, hogy a működési kockázatot szám-
szerűsítsük. Mivel nem értük el a szignifikancia 
szintet, megtartjuk a null hipotézist.

7. táblázat: H2: Pearson korreláció

2. Hipotézis – Korrelációk
Működési 
kockázat

LDA jobb, mint a többi műkö-
dési kockázatot mérő módszer 
AMA-t használva. 

Működési kockázat
Pearson korreláció 1 0,172
Sig. (2-tailed) 0,088
N 100 100

LDA jobb, mint a többi működési 
kockázatot mérő módszer AMA-t 
használva. 

Pearson korreláció 0,172 1

Sig. (2-tailed) 0,088
N 100 100

Következtetések és javaslatok

Az emberi hibákból eredő működési kockázat 
hozzá nem értésből, nemtörődömségből, emberi 
hibákból, alacsony szintű munkaerkölcsből, ma-
gas fluktuációból és a banki alkalmazottak tisztes-
ségtelen tevékenységéből ered.

Különböző kockázati szakértők, mint Toshihiko 
Mori, és Eiji Harada (2001), Padraic Walsh (2003, 
Klugman et al. (2004), akik ajánlották ezt a mód-
szert, Jos´eAparicio, and Eser Keskiner (2004), 
Fitch (2004), M.R.A. Bakker (2004), Chartis 
(2005), Bank of Japan (2005), Kabir Dutta, és Jason 
Perry (2007) és a Baseli Bizottság számos kutatása 
ellenére úgy találtam; nincs erős bizonyíték arra, 
hogy kimondhassuk: az LDA a legjobb módszer 
arra, hogy mérjük a működési kockázatot. To-
vábbá az LDA használata nem óvja meg a bankot 
a pénzügyi veszteségektől. Ez azt jelenti, hogy a 
bankoknak nem szabad egyetlen módszerben 
megbízniuk, hanem egy átfogó kockázatkezelési 
keretrendszert kell alkotniuk.

A működési kockázat a legnagyobb kihívások 
közé tartozik, amivel napjainkban a bankok szem-

benéznek. Ha egy banknak megvan a megfelelő ké-
pessége a működési kockázatok kezelésére, akkor 
az adatfeldolgozási módszerek segíthetnek a mű-
ködési kockázatok csökkentésében, de nem óvják 
meg teljesen a bankot. Az is igaz, hogy a bankok-
nak az AMA használatából származó javaslatokat 
komolyan kell venni, és ki kell tartaniuk mellette. A 
válaszadók tárgykörben meglévő szakértelme, ami 
a Basel II szerinti működési kockázatot számszerű-
síteni képes, hasznos az összegyűjtött adatok pon-
tosságának biztosítása szempontjából. Ugyanez 
érvényes a megkérdezettek végzettségére nézve is.
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A “Quality Management Journal” 
minőségügyi szakirodalmi felmérése

Az Amerikai Minőségügyi Szervezet (ASQ) által kiadott “Quality Management Journal” szakfolyóiratban az elmúlt 
20 évben megjelent közlemények összehasonlító elemzése érdekes tendenciákra hívja fel a figyelmet a minőségügy 
trendjeire vonatkozóan. Az elemzések során elsősorban azt vizsgálták, hogy mely minőségügyi témák, módszerek, 
eszközök stb. kerültek közlésre az 1993-2001-es és a 2002-2010-es időszakban. A növekedésből, illetve csökkenés-
ből arra lehet megalapozottan következtetni, hogy melyek előfordulási gyakorisága emelkedett, illetve lett kisebb, 
ami az aktualitásra vagy fontosságra utalhat. A nagyszámú táblázatból azokat az adatok szerepelnek a következő 
táblázatban, melyek a negatív, illetve a pozitív változásokat felmutató témák között a leggyakrabban fordultak elő.

Kiemelt témák a szakfolyóiratban megjelent közleményekből
Téma 1993-2001 2002-2010 Összesen Különbség Változás %-ban

Módszer 57 55 112 -2 -2%
Folyamat 69 34 103 -35 -53%
TQM 52 33 85 -19 -22%
Információ 38 34 72 -4 -6%
Vevő, ügyfél 35 25 60 -10 -17%
Képzés 32 18 50 -14 -28%
Menedzsment 27 18 45 -9 -20%
Stratégia 25 8 33 -17 -52%
Globalizáció 9 16 25 +7 +28%
Szolgáltatás 4 20 24 +16 +67%
Minőségdíj-Modell 9 14 23 +5 +22%
ISO 9000 7 8 15 +1 +7%

A táblázatból az is kitűnik, hogy a pozitív változások – érthető okokból – összességében kisebb említési gya-
korisággal rendelkeznek. Még kisebb gyakorisággal még a következő fontos témák jeleztek pozitív tendenciát:
Hat Szigma; Beszállítók; Lean.
Az elemzett szakfolyóiratban a következő 3 közleményt idézték a leggyakrabban:
Deming, W.E. 1986. Out of the Crisis. Cambridge, MA: MIT Center for Advanced Engineering Study.
Crosby, P.B. 1979. Quality is Free. New York: McGraw-Hill. 
Juran, J. 1951. Juran’s Quality Control Handbook. New York: McGraw-Hill.
Quality Management Journal, 20(2013)1
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DR. WILLIAM A. STIMSON, az Amerikai Minőségügyi Szervezet szenior tagja,  
tanúsított minőségügyi auditor

Egy finomított ISO 9004 talán jobban 
kiegészítheti az ISO 9001-et?

50 szóban vagy még rövidebben
•	 Az ISO 9004 szabvány 2000-ben és 2009-

ben megjelent változatai már nem annyira 
kiegészítik az ISO 9001-t, mint inkább pó-
tolják azt.

•	 A 2000. és a 2009. évi verziókat egyesítő 
új ISO 9004 változat azáltal képes jobban 
alátámasztani az ISO 9001 követelménye-
it, hogy a stratégiai és a taktikai kérdéseket 
célozza meg.

A minőségmenedzsment szabványok ANSI/ISO/
ASQ Q9000 SOROZATA három szabványból tevő-
dik össze: ISO 9000 – Minőségirányítás, ISO 9001 
– Minőségirányítási rendszerek – Követelmények 
és ISO 9004 – Minőségirányítási rendszerek – 
Irányelvek a teljesítmény javításához (1).

Az első szabványban találhatók az egész soro-
zat céljainak megértéséhez szükséges definíciók, 
a második tartalmazza az ISO 9001 szerinti kö-
vetelményeket, míg a harmadik útmutatást ad a 
teljesítmény kiválósághoz. Összességében véve 
ezek a szabványok egy nagy egészet alkotnak, mi-
vel biztosítják a minőségmenedzsment komplett 
taktikai megközelítését.

Az egyes szabványokat általában a jogszabályi 
rendszer is elismeri. Az Egyesült Államokban az 
olyan útmutatásként szolgáló szabványokat, mint 
például az ISO 9000 és az ISO 9004 valamely soro-
zat összetevőinek tekintik, akárcsak az ISO 9001 
szabványt. Az egyes sorozatok részét képező út-
mutató dokumentumok felhasználhatók a válla-
latok kellő gondosságának és kötelezettségeinek 
megalapozásához, de a bíróságok is felhasználhat-
ják azokat a figyelembevétel elmulasztásának vagy 
a tervezési hiányosságoknak a bizonyításához (2).

Vita tárgyát képezheti, hogy a minőségirányítá-
si rendszert (QMS) létrehozni kívánó vállalatok-
nak az ISO 9004 által felvetett témákat kell-e elő-
ször figyelembe venniük, majd integrálni azokat 
a QMS-be, mielőtt tanúsíttatnák magukat az ISO 
9001 szerint.

Az ISO 9004 nem annyira kiegészíti, mint in-
kább pótolja most az ISO 9001 szabványt. Az ISO 
9001 egy jó, de tökéletlen taktikai megközelítés a 
javak és a szolgáltatások minőségének biztosítá-
sára. Korábban az ISO 9004 a taktikai megköze-
lítést olyan irányelvekkel egészítette ki, amelyek 
tisztázták, kiterjesztették és kikövetkeztették az 
információt azon felhasználók számára, akik nem 
elégedtek meg az ISO 9001 minimális követelmé-
nyeinek teljesítésével.

Most az ISO 9004 feladta a taktikai támogatás 
feladatkörét, hogy még grandiózusabb és még 
inkább stratégiai megközelítést nyújtson a QMS 
kiépítéséhez. Ez első látásra különös lépésnek tet-
szik. Jelenleg kétféle megközelítés létezik: taktikai 
és stratégiai. Vajon melyik bír nagyobb jelentőség-
gel?

A probléma az ISO 9001 tökéletlenségében rej-
lik: az ugyanis nem egy holisztikus taktikai szab-
vány, és nem is lehet az. Ahhoz, hogy megérthes-
sük a minőség ügyére ezáltal jelentkező veszélyt, 
szerintem először értelmezni kell az egyes szab-
ványok által a minőségmenedzsment fenntartásá-
ban játszott hagyományos szerepeket.

Az ISO 9001 szerepe

Az ISO 9001:2008 1.1 cikkelye pontosan rögzíti a 
szabvány szerepét:

Ez a nemzetközi szabvány az alábbiak szerint 
határozza meg a minőségirányítási rendszer kö-
vetelményeit: a) a szervezetnek demonstrálnia 
kell, hogy folyamatosan képes olyan termékek 
előállítására, amelyek megfelelnek a vevők el-
várásainak, amellett kielégítik a vonatkozó jog-
szabályi előírásokat; b) a szervezet törekedjék 
a vevői megelégedettség növelésére a rendszer 
hatékony alkalmazásán keresztül, beleértve a 
rendszer folyamatos fejlesztésére irányuló fo-
lyamatokat, valamint a vevőknek és a vonatko-
zó jogszabályi előírásoknak való megfelelőség 
biztosítását (3). 
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Az ISO 9001 alapvető jelentőségét a termék vagy 
szolgáltatás minőségére való irányultság adja meg. 
Az ISO 9001 címe: Minőségirányítási rendszerek – 
Követelmények. Azonban számos kritika szerint 
a szabvány túl gyenge a termék vagy szolgáltatás 
minőségének biztosításához. Ezek a kritikák fél-
reértelmezik általában a szabványok szerepét. A 
szabvány ugyanis egyfajta megállapodás a résztve-
vők között arról, hogy egy bizonyos módon viszik 
tovább az üzletmenetet. Ha a követelmények túl-
ságosan bonyolultak, akkor csak kevesen vesznek 
részt abban, így viszont nem lesz szabvány.

Röviden szólva: a szabvány nem más, mint egy 
kompromisszum. A szabványok kidolgozói jól tud-
ják ezt. Az ő időtlen stratégiájuk szerint olyan dokt-
rínát keresnek, amelyet el lehet fogadni, tartalmaz 
néhány szilárd, de nem kötelező kiegészítést, majd 
az évek folyamán lassan – ahogy az emberek hozzá-
szoknak – szigorítják a követelményeket.

Az ISO 9001 feladata, hogy olyan jó működési 
gyakorlatokat kínáljon fel, amelyek hozzájárulnak 
a termék vagy a szolgáltatás minőségéhez, vagy – 
amennyiben hiányoznak – minőségi hibákra kell 
számítani. Az ISO 9001 ilyen hozzájárulása átfogó 
jellegű, négy fő kategóriába sorolva a tevékenysé-
geket: irányítás, erőforrások, műveletek és fejlesz-
tés. Ezen kategóriákon belül minden egyes előírás 
instrukcióként szolgál, rávezetve az alkalmazót az 
adott követelmény teljesítéséhez szükséges ele-
mekre. 

A szabvány tehát megmondja, mit kell tenni, 
de arról már nem ad felvilágosítást, hogyan is kell 
azt csinálni. Ennek két alapos indoka van. Az ISO 
9001-nek megfelelően széles körűnek kell lennie 
ahhoz, hogy valamennyi iparágra és szolgáltatásra 
alkalmazható lehessen. Fáradságos, amellett telje-
sen gyakorlatiatlan dolog lenne a részletekbe be-
lemenni. Másodszor: ha a szerződő partnerednek 
elmondod, hogyan kell dolgozni, akkor te magad 
leszel az eredmény birtokosa.

Az ISO 9001 előírja, hogy létezzék dokumen-
tált minőségügyi rendszer. Bár a szabvány 2008. 
évi változata némileg csökkentette a dokumentá-
ció mennyiségét, a feljegyzések kontrolljáról szóló 
4.2.4 pont még mindig 20 különféle feljegyzés ve-
zetését írja elő.

Ez óriási adminisztrációnak tűnik, mégis szük-
séges célt szolgál, nevezetesen védelmet nyújt a fe-
lelősségvállalás területén. Minden termelési rend-
szerben előfordulnak hibák, és előbb vagy utóbb 
minden termékkel előfordul, hogy nem üti meg a 

mértéket. Ha viszont minden jól van dokumentál-
va, hogy pl. a folyamatok hatékonyak, peres ügyek 
esetén sikeresen bizonyítható a kellő gondosság.

Az ISO 9001 gyenge láncszeme – és szerintem 
egy óriási hiányossága –, hogy nyilvánvalóan nem 
foglalkozik a termék megbízhatóságával. A szán-
dékolt felhasználással foglalkozó pontok – 7.2.1 
termék követelmények és 7.3.6 tervezés (dizájn) 
validálás – érintik ugyan a jövőbeli használatot, de 
a termék megbízhatósága nem igazán jut kifeje-
zésre bennük, hanem csak más olyan követelmé-
nyekből vezethető le, amelyek a dokumentációt, 
az irányelveket és a kötelező gondossággal kap-
csolatos jogi precedenseket taglalják. Ez utóbbiak 
a cég azon kötelezettségeire utalnak, miszerint a 
szerződéses követelmények teljesítésén túlmenő-
en értékelni kell a lehetséges kockázatokat is.

Az ISO 9001 szabvány fenti hiányosságát nehéz 
megérteni, hiszen a megbízhatóságra gyakran úgy 
hivatkoznak, mint a hosszú ideig megőrzött mi-
nőségre (4). Hogyan lehetséges az, hogy egy szab-
vány, amely a minőség biztosításának reprezentá-
lását tűzi ki saját céljául, nem képes tudatosítani, 
hogy a termék megbízhatósága szerves részét ké-
pezi a minőségnek? Egy olyan termék, ami csak a 
lakás ajtajáig tart ki, nem tarthat igényt a „minő-
ségi” jelzőre.

A válasz abban a korábbi észrevételben talál-
ható, miszerint ha egy szabvány túl szigorú, ak-
kor csak kevesen fogadják el azt. Úgy tűnik, hogy 
sok gyártó nem hajlandó termékjellemző gyanánt 
elismerni a megbízhatóságot, inkább garanciát 
ajánlanak fel. Csakhogy a garancia nem képes he-
lyettesíteni a megbízhatóságot, ha a termék hasz-
nálata veszélyeket rejt magában.

A probléma az ISO 9001 tökéletlenségében 
rejlik: az ugyanis nem egy holisztikus takti-
kai szabvány, és nem is lehet az.

Peres ügyekben szerencsére van egy manőve-
rezési lehetőség ekörül a zsákutca körül, hogy el-
jussunk a megbízhatóságig. Bár az ISO 9004 nem 
szerződésszerű, annak irányelveiben mód nyílik 
utalni a termék megbízhatóságra, és azután a bí-
róság egyetlen sorozat komponenseiként társít-
hatja a két szabványt.

Az ISO 9004:2000 szerepe

Az ISO 9001-hez hasonlóan az ISO 9004 is az 
1. cikkelyben határozza meg saját szerepét:
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Ez a nemzetközi szabvány irányelveket tartal-
maz az ISO 9001 előírásain túlmenően a mi-
nőségirányítási rendszerek hatásosságának és 
hatékonyságának megfontolásához, s ezáltal a 
szervezetek teljesítményének potenciális fej-
lesztéséhez (5).

Ha bármilyen kétség merülne fel aziránt, hogy az 
ISO 9004 alapvető szerepében támogatja a part-
ner szabványt, az irányelvek 0.1 pontja tisztázza 
a helyzetet:

A szervezetek minőségirányítási rendszerének 
kialakítását és gyakorlati végrehajtását befolyá-
solják a változó igények, a sajátságos célok, az 
előállított termékek, az alkalmazott folyama-
tok, továbbá a szervezet mérete és felépítése (6).

Az ISO 9004:2000 ezen pontja megfelel az ISO 
9001:2008 céljának.

Jack West, az US 176-os Műszaki Tanácsadó 
Bizottság korábbi elnöke és két munkatársa sze-
rint a követelményszabvány folyamatstabilitást 
biztosít, ezzel szemben az irányelvek olyan telje-
sítmény-kiválósági modellt nyújtanak, melynek 
révén a szervezet világklasszis versenyzővé léphet 
elő. West „konzisztens párnak” nevezi a két szab-
ványt, amely erősíti a piaci sikereket (7).

Saját véleményem szerint az irányelvek kétfé-
le módon támogatják a követelményeket: tisztá-
zással és következtetéssel (extrapoláció). Az ISO 
9004:2000 valamennyi alpontjában túlmutat az 
ISO 9001 szabvány 4. cikkelyén, amely a minő-
ségirányítási rendszerről szól. Ezen túlmenően az 
ISO 9004 hozzáadja még a 4.3 pontot: A minőség-
menedzsment alapelveinek alkalmazása, amely 
tartalmazza a QMS sikeréhez szükséges nyolc me-
nedzsment követelményt:

1.	Vevőközpontúság.
2.	Vezetés, irányítás.
3.	A munkatársak bevonása.
4.	Folyamatszerű megközelítés.
5.	Rendszerszerű megközelítés a menedzsment 

során.
6.	Folyamatos fejlesztés.
7.	Tényeken alapuló döntéshozatal.
8.	Kölcsönösen előnyös szállítói kapcsolatok.
Az ISO 9004:2000 ugyancsak túlmutat az ISO 

9001 5. pontján: A menedzsment felelőssége és 
annak valamennyi alpontján is. Az ISO 9004 túl-
mutat az 5.2 alponton: Vevőközpontúság, még 
több információt foglalva magában az érdekelt fe-
lek igényeiről és elvárásairól. Korábban az „érde-
kelt felek” inkább egy meglehetősen bizonytalan 

fogalomnak számított a minőségügy világában. 
Az ISO 9004 definíciója magában foglalja termé-
szetesen a vevőket, de kiterjed még a végfelhasz-
nálókra, a munkavállalókra, a befektetőkre, a szál-
lítókra és általában véve a társadalomra is.

Nagyon fontos, hogy az 5.2 alpont nagy vo-
násokban ismerteti az vevőket (ügyfeleket) és a 
végfelhasználókat, ami hallgatólagosan elismeri 
a garancia és a megbízhatóság között fennálló kü-
lönbséget. A garancia – amit gyakran helytelenül a 
minőség egyik ágának tartanak – éppen a minőség 
ellentéte, ami csak a hibás termékek esetében ölt 
alakot.

Az irányelvek azáltal mutatnak túl az 5.6 pon-
ton: Vezetői felülvizsgálat, hogy egy fejlesztési al-
goritmust követő felülvizsgálati folyamatot írnak 
le, amely így tanulságossá és oktató jellegűvé vá-
lik. A fejlesztés minden vezetői felülvizsgálat leg-
fontosabb célját képezi; ha a fejlesztési folyama-
ton belül egy felülvizsgálati fórumot is üzemeltet-
nek, akkor lehetővé válik az ismétlés és az alapelv 
megértése.

Az ISO 9004:2000 minden alpontjában felül-
múlja az ISO 9001 6. cikkelyét: Erőforrás me-
nedzsment. Ugyancsak túlmutat a 6.4 alponton: 
Munkakörnyezet, mert világosságot teremt a kör-
nyezeti aggodalmakat tartalmazó jegyzék hozzá-
adásával, amely magában foglalja a biztonság, sőt 
még a kreativitás kérdéseit is, miközben módsze-
reket és lehetőségeket nyújt az innováció és az új 
ötletek ösztönzéséhez.

Az irányelvek magukban foglalják az ergonómi-
ai és a speciális személyi kérdéseket is azok számá-
ra, akik igénylik ezt. A munkakörnyezet definíci-
ójába az ISO 9004 összességében beleért „minden 
olyan tényezőt, amely hatással van a munkatársak 
motivációjára, elégedettségére és teljesítményére, 
potenciálisan erősítve ezáltal a szervezet teljesít-
ményét” (8). Azt is mondhatnók, hogy a jó mun-
kakörnyezet megteremti a kreativitás légkörét.

Az irányelvek ezután négy további alpont hoz-
záadásával folytatódnak: 6.5 Információ; 6.6 
Szállítók és partnerkapcsolatok; 6.7 Természeti 
erőforrások; 6.8 Pénzügyi források. Mivel a finan-
ciális kérdések általában a pénzügyi auditorok ha-
táskörébe tartoznak, az ISO 9004 itt nagyon óva-
tosan halad. Egyszerűen csak annyit mond, hogy 
az erőforrás menedzsment megtervezi és szabá-
lyozza a hatásos és hatékony minőségirányítási 
rendszer (QMS) kialakításához és fenntartásához 
szükséges pénzügyi forrásokat.
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Az ISO 9004:2000 túlmutat az ISO 9001 7. cik-
kelyén: Termékmegvalósítás, beleértve annak 
minden alpontját. A tervezési és a fejlesztési fo-
lyamaton kívül a cikkely magában foglalja még 
a funkcionális és a teljesítmény követelmények 
megfogalmazását, valamint a szabályozási, a 
jogszabályi és a tervezés-fejlesztés támogatásá-
nak követelményeit is. A tervezési és fejlesztési 
megfontolások eme listájához az ISO 9004 hoz-
záadja még a termék életciklusát és az ergonó-
miát, továbbá a megbízhatóság, a biztonság, az 
ártalmatlanítás és a környezeti kockázatok ös�-
szefüggéseit.

Az ISO 9004:2000 minden vonatkozásban túl-
mutat az ISO 9001 8. cikkelyén: Mérés, elemzés és 
fejlesztés. A 8.2 alpont: Monitoring és mérés to-
vábbfejlesztésénél az ISO 9004 ismét megközelíti 
azt a határvonalat, ahol a minőség és a pénzügyek 
találkoznak. Meghatározása szerint a szervezetek-
nek a következőket kell tenniük:

•	 A minőségügyi rendszer pénzügyi forrása-
inak tervezése, rendelkezésre bocsátása és 
kontrollja.

•	 A minőségköltség hatásosságának és haté-
konyságának mérése.

•	 A fejlesztési célú intézkedések eredményé-
nek vizsgálata.

•	 A minőségügyi pénzügyi jelentések belefog-
lalása a vezetőségi felülvizsgálatokba.

Fentieken túlmenően az ISO 9004 irányelvekkel 
is szolgál a szervezetek önértékeléséhez.

Mint törvényszéki szaktanácsadónak peres 
ügyekben volt szerencsém megfigyelni, hogy 
erős negatív korreláció áll fenn a rendszeres 
termék-hibák, csalások és hiányok miatti rek-
lamációk, valamint a termék megbízhatósága 
között.

Saját véleményem szerint az ISO 9004 követ-
kező irányelvei járulnak leginkább hozzá a minő-
ségmenedzsment sikeréhez: A végfelhasználók 
igényeinek azonosítása, mint a megbízhatóság 
és az életciklus költségei (5.2.2 pont); a megbíz-
hatósági eszközök felhasználása a kockázatbecs-
lésben (7.3.1 pont); a hibamódok és az életciklus 
adatok elemzése a tervezésben és a fejlesztésben 
(7.3.3 pont); az életciklusra vetített költségelem-
zés (8.2.1 pont); végül a hibamód és hatáselemzés 
alkalmazása (8.5.3 pont).

Mint a szabványok és műszaki specifikációk ko-
rábbi írója, csodálatos munkadarabnak tekintem 
az ISO 9004:2000 szabványt.

Az ISO 9004:2009 szerepe

A Nemzetközi Szabványügyi Szervezet (ISO) 
saját meghatározása szerint azért publikál nem-
zetközi szabványokat, hogy elősegítse a konszen-
zus kialakítását olyan megoldások keresésénél, 
amelyek egyaránt kielégítik az üzleti szféra köve-
telményeit és a társadalom szélesebb értelemben 
vett igényeit. Ezt a széleskörű szemléletet tükrö-
zi az Amerikai Minőségügyi Szervezet (ASQ) is, 
amikor egyik céljaként határozza meg a saját tag-
jai életének gazdagabbá tételéért, illetve munka-
helyeik és közösségeik fejlesztéséért viselt felelős-
séget, továbbá azt, hogy a minőségügyi eszközök, 
technikák és rendszerek alkalmazásával jobbá te-
gye az egész világot.

Ezek valóban nagy ambíciók, és nekem nem 
áll szándékomban tetemre hívni azokat. Az ISO 
9004:2000 stratégiai megközelítést alkalmaz, 
mégpedig igen kiválót, bár felmerülhet a kérdés, 
hogy mit értünk „érdekelt felek” alatt.

A szabvány különlegessége, hogy egy jól kiér-
lelt és meghatározott modellt kínál fel a hatékony 
szervezeti önértékeléshez. De az irányelvekben 
tetten érhető stratégiai megközelítés nem annyi-
ra a minőségre, mint inkább az irányításra vonat-
kozik, miközben tisztázatlan marad az ISO 9001 
szabványhoz fűződő kapcsolat is. Ritkán hangzik 
el a „termékek” szó és a vevő kikerül a célegyenes-
ből.

A szabvány öt érettségi szintet kínál fel, 1-től 
5-ig számozva azokat növekedés szerint. A máso-
dik szinten a vevő van a középpontban, míg az ötö-
dik szinten az „érdekelt felek”. Ez azonban olyan 
általánosan van megfogalmazva, hogy gyakorlati-
lag mindenki belefér. Nincs olyan menedzsment, 
amely mindenki igényeit képes lenne figyelembe 
venni. A vezetésnek ugyanis saját küldetésére kell 
összpontosítania, és valahol az ilyen szemlélet kö-
zepe táján kell elhelyezkedniük a szervezet termé-
keinek, szolgáltatásainak és vevőinek.

Hogy biztosak legyünk a dolgunkban, a vevő az 
érdekelt felek között szerepel a részvényesekkel 
együtt. Ám míg a részvényeseknek nincs szük-
ségük az ISO szabványok segítségére, a vevők rá 
vannak arra szorulva! Egy testületi igazgatótanács 
legelső felelőssége az elszámoltathatóság a részvé-
nyesek felé (9). A Sarbanes-Oxley törvény a részvé-
nyesek védelmére íródott. A további érdekelt felek 
közé tartoznak a különféle kormányok, amelyek 
az önmaguk érdekeivel törődhetnek. Ha a legfelső 



MINŐSÉGÜGYI TRENDEK, RENDSZEREK, MÓDSZEREK ÉS MINŐSÉGTECHNIKÁK

254 MM 2013/5

vezető is tagja az igazgatótanácsnak – ahogy az az 
Egyesült Államokban legtöbbször szokás –, akkor 
ki törődik a vevővel? Ha nincs az ISO 9000, akkor 
senki.

Ha az ISO 9001 a taktikai minőség önmagában 
létező dokumentuma volna, akkor lenne értelmük 
az új irányelveknek. Akkor két minőségügyi szab-
vány lenne: egy a taktikai, egy pedig a stratégiai 
megközelítésre. Ám az ISO 9001 nem létezhet ön-
magában. Nem képes feloldani a kritikus kérdése-
ket, mert a résztvevők nem tudnak megállapodni 
bizonyos témákban, mint például a termék meg-
bízhatósága.

A szabvány egy jól kiérlelt és meghatáro-
zott modellt kínál fel a hatékony szervezeti 
önértékeléshez.

Az ISO menedzsment szabványokról szól-
va Steven Ross tanúsított információs rendszer 
auditor úgy vélekedett, hogy az ISO menedzs-
ment szabványok írói várakozó álláspontra he-
lyezkednek mindaddig, amíg széles körben meg 
nem értik a legjobb gyakorlatokat, azután pedig 
olyan széles körben dokumentálják ezt a megér-
tést, amilyen széles körben csak lehetséges. Ennél 
fogva az ISO menedzsment szabványok egészen 
határozatlanok lehetnek ott, ahol hiányzik a kon-
szenzus (10).

Éppen ezért volt olyan hatékony az ISO 9004 
korábbi verziója, ugyanis a kritikus pontokat te-
kintve taktikai megközelítésekkel egészítette ki 
az ISO 9001 szabványt azon alkalmazók számá-
ra, akik hajlandók voltak elfogadni azokat. A bí-
róságok számára viszont egy nagyon jól definiált 
leírást nyújtott az ISO 9000-ről, mint a jó üzleti 
gyakorlatok sorozatáról.

A következő kritikus témák hiányoznak az ISO 
9004:2009-ből:

• Termék-megbízhatóság.
• A munkatársak felhatalmazása.
• A fővállalkozó felelőssége a minőségért.
Ami a termék megbízhatóságát illeti, eltávolí-

tottak minden arra vonatkozó, illetve az életciklus 
költségekre, valamint a hibamódokra és hatásokra 
vonatkozó passzust. Útmutatóként megmarad a 
kockázatbecslés, de a vizsgálandó kockázatok jel-
lege meghatározhatatlan.

A munkatársak bevonása egyike azoknak a kon-
cepcióknak, melyek jelentésével nehéz egyetérte-
ni, de taktikai szinten a régi Mil.Q-9858 szabvány 
határozta meg ezt a legjobban:

A minőségi funkciókat teljesítő munkatár-
saknak elegendő, jól meghatározott fele-
lősséggel, hatósági jogkörrel és szervezeti 
szabadsággal kell rendelkezniük a minőségi 
problémák azonosításához és értékeléséhez, 
továbbá a megoldások kezdeményezéséhez, 
ajánlásához vagy biztosításához (11).

Mivel a kormányzati zsargonban a „kell rendel-
kezniük” kifejezés parancsnak számít, az idézett 
mondat a felhatalmazás kifejezéseként értelmez-
hető.

A munkatársak felhatalmazása kritikus ténye-
ző, mert a termeléssel kapcsolatos visszaélések 
gyakorlatilag lehetetlenné válnak, ha a dolgozók 
felhatalmazást nyernek saját munkájuk ellenőrzé-
sére. W. Edwards Deming helyesen gondolta, hogy 
a legtöbb dolgozó jó munkát akar végezni (12). A 
legtöbb operátor valóban nem is hajlik arra, hogy 
másképpen cselekedjék.

A kiszervezések mai korszakában különös kri-
tikus tényezővé lépett elő a fővállalkozónak a ter-
mékminőség szempontjából viselt felelőssége. A 
kiszervezés ma már olyannyira közhelynek számít, 
hogy sok korábbi gyártó ma már alig több mint az 
alkatrészek összeszerelője. R.H. Hoyer a „Miért 
kap a minőség F osztályzatot?” című tanulmányá-
ban (Quality Progress, 2001 október) bemutatta, 
milyen jó példa erre a Ford Motor Co (13).

Az alvállalkozók menedzselése nehéz dolog a 
nagy kiszervezések idején, különösen, ha az in-
formációáramlást nézzük. A lebontásra vonatko-
zó záradékok rendszerint magukban foglalják a 
termék-specifikációkat, a munkakört, a viták ren-
dezésének irányelveit, továbbá az állami és a szö-
vetségi előírásokat.

A szállítói kontroll nehézségei arra késztetik a 
fővállalkozót, hogy túlzott mértékben hagyatkoz-
zék a kiszervezett minőségügyi rendszerekre, és 
ezt a bizalmat meglehetős liberálisan értelmezheti 
a saját Minőségügyi Kézikönyvében. Ezt lehetővé 
teszi az ISO 9001 szabvány 4.1 cikkelye: A minő-
ségirányítási rendszerek általános követelményei, 
amikor így fogalmaz: „A kihelyezett folyamatokra 
alkalmazott kontroll típusát és méretét a minő-
ségirányítási rendszer keretén belül kell megha-
tározni” (14).

Vitatható – és én vitatom is –, hogy a szabvány 
magában foglalja a szigorú kontrollt. Az alapelv 
legyen világos: A fővállalkozó mindig felelős az át-
adott termék minőségéért. Ez így nem található 
meg az ISO 9001-ben, de az ISO 9004-ben igen.
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Általános érvényű megközelítés

Fókuszba kell állítani a stratégiát is. Egyetlen 
dokumentum sem tartalmazhat minden dol-
got minden munkatárs számára, hogy amellett 
még hatékony is legyen, mivel minden munka-
társ úgysem fog egyetérteni minden dologgal. 
Méltányos és szükséges tehát a taktikai követel-
mények előírása. Azoknál a kritikus kérdéseknél, 
ahol lehetetlen elérni a konszenzust, taktikai 
irányelvekre van szükség a követelmények kiegé-
szítéséhez.

Az ISO 9001 követelményeit mind stratégiai, 
mind taktikai szempontból az ISO 9004 tudja 
legjobban alátámasztani. Könnyű helyzetben va-
gyunk, mert ezt a munkát már el is végezték. A 
2009-es verzió tartalmazza a stratégiai támoga-
tást, a taktikait pedig a 2000-es verzió. Szükséges 
lehet a kettőt egyetlen felhasználható dokumen-
tumba összeszerkeszteni.

A stratégiai megközelítés leszűkíthető az ISO 
9001-et támogató stratégiára. A taktikai megköze-
lítést úgy lehet redukálni, ha azokra a kritikus kér-
désekre helyezzük a hangsúlyt, amelyekre lehe-
tetlen egyetértést találni az ISO 9001 bizottságon 
belül, mégis szükségesek a hatékony termeléshez 
és szolgáltatáshoz. A három kritikus kérdés a ter-
mék-megbízhatóság, a munkatársak felhatalma-
zása és a beszállítók ellenőrzése.
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Hirdessen

a Minőség és Megbízhatóság-ban!
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Több ezren olvassák!
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Bevezetés

2010-ben az EOQ-MNB Megbízhatósági Szak-
bizottsága elhatározta, hogy létrehozza és folya-
matosan bővíti „A minőség és megbízhatóság 
élő klasszikusainak klub”-ját. A klubba felkérés 
alapján egy bemutatkozó előadás megtartását 
követően lehet bekerülni. Az előadásra a minden-
kori májusi szakbizottsági ülésen kerül sor, ami-
re előzetesen felkérünk a minőségügy területén 
elismerten eredményes szaktekintélyt, megkérve 
hogy foglalja össze, hogyan került kapcsolatba a 
minőség és a megbízhatóság tárgykörével, és ad-
jon tájékoztatást addigi élete teljes szakmai tevé-
kenységéről. Célunk az, hogy megismerjük az elő-
adó teljes életművét.

Az eddigiek során a klubba felvételt nyert:
•	 Dr. Lajtha György, a BME címzetes egyetemi 

tanára
•	 Dr. Balogh Albert†, a BME Mérnöktovábbkép-

ző Intézet korábbi címzetes egyetemi tanára
•	 Földesi Tamás, az EOQ MNB doyenje
•	 Bányainé dr. Sándor Julianna†, a Kertészeti 

és Élelmiszeripari Egyetem Matematika és 
Informatika Tanszékének korábbi docense

•	 Bordács Miklós és Házkötő Béla mérnökök, 
akik az iparban és a hírközlési hatósági mun-
ka területén szolgálták a minőség és megbíz-
hatóság ügyét

A klub tagjai meghívottjai a mindenkori májusi 
klubnapnak. Idén dr. Veress Gábor professzor, a 
MTESZ elnöke kapott felkérést előadás megtartá-
sára, majd az előadást követően készített vele in-
terjút Nándorfiné dr. Somogyvári Magdolna, az 
EOQ MNB Megbízhatósági Szakbizottság elnöke.

Tekintsük át pályájának főbb 
mérföldköveit!

1.	Elsőként vegyészmérnöki diplomát szerzett. 
Első munkahelye a Gyógyszerkutató Intézet volt, 
ahol megismerkedett a kutató munkával, annak 
speciális jellegével. Jó belépőül szolgáltak az itt 
szerzett tapasztalatok későbbi pályájához?

Kutatóvá válásomhoz elsősorban a szüleim já-
rultak hozzá. Édesanyám minden alkalmat meg-
ragadott ahhoz, hogy megmagyarázza a növények 
életét, a természeti jelenségek okait. Édesapám a 
napi társadalmi élet mozgató rugóit magyarázta és 
felhívta a figyelmet cselekedeteink várható követ-
kezményeire. A világ megismeréséhez jelentősen 
hozzájárult a szüleim könyvszekrényében találha-
tó Sztrókay Kálmán „A természet titkai nyomában” 
és „A kis mérnök” című könyveinek elolvasása.

A vegyészmérnöki pályát már azért választot-
tam, hogy jobban megértsem a világot átható ké-
miai folyamatok okait és következményeit. Úgy 
érzem, hogy a diplomamunkám készítése során 
váltam kutatóvá. Diplomamunkámat Gál Sán-
dor tanár úrnál készítettem, aki életével példázta 
a munka szeretetét és az emberek tiszteletét, így 
mellette könnyű volt számomra a szülői házban 
és az egyházi iskolákban szerzett „Imádkozzál és 
dolgozzál” elv gyakorlati megvalósítása.

Első munkahelyemen, a Gyógyszerkutató In-
tézetben megtapasztalhattam egy nagy szervezet 
működését, végzett diplomásként megtanultam, 
hogy mit jelent egy hierarchikus rendszerben dol-
gozni, hogyan kell a beosztottjaimat irányítani, és 
vezetőm utasításai szerint dolgozni. Itt is szeren-
csém volt, mert az Analitikai Laboratóriumban Mi-
zsei Antal példamutató vezető volt, aki a feladatok 
ellátásának maradéktalan elvárása mellett biztosí-
totta a teljes kutatói szabadságot. Nagy örömömre 
szolgált, hogy vezetőm elősegítette a legmoder-
nebb analitikai kémiai elvek és módszerek tovább-
képző tanfolyamokon való elsajátítását.

Háromévi analitikai laboratóriumi munka után 
Láng Tibor igazgatóhelyettes felkért arra, hogy 
alakítsam ki és vezessem az Intézet Tudományos 
Titkárságát. Nagy lendülettel végeztem ezt a tu-
dományszervezési munkát, amelynek során na-
gyon sok embert és intézményt ismerhettem meg. 
Itt tanulhattam meg azt is, hogyan kell „viselked-
ni” a vezetőkkel, a magas beosztású emberekkel 
szemben. Mindezek által a Gyógyszerkutató Inté-
zetben szerzett tapasztalataim nagyon sokat segí-
tettek további pályafutásom során.

„A minőség és megbízhatóság 
élő klasszikusainak klub”-ja
Interjú Dr. Veress Gábor professzorral
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2.	Mi késztette a második diploma megszerzésére? 
Miért éppen az ELTE alkalmazott matematika 
szakát választotta? Az itt nyert ismereteket ho-
gyan kapcsolta össze korábbi vegyipari ismerete-
ivel, milyen lépések vezették az MTA SZTAKI-ba, 
és milyen eredményeket hozott a két területen 
szerzett ismeret? Kérem, beszéljen részleteseb-
ben széles körű kutatási tevékenységéről.
A vegyészmérnöki tanulmányaim elvégzése so-

rán rádöbbentem arra, hogy a világ megismerésé-
hez nem elegendő a kémiai folyamatok ismerete, 
és ezt a felismerést a Gyógyszerkutató Intézet-
ben eltöltött évek még inkább igazolták. A világ 
jobb megértése érdekében érdeklődni kezdtem a 
filozófia és a matematika iránt. Sajnos azonban 
a 60-as évek politikai légköre kizárta a filozófia 
megismerését, ugyanis a könyvtárakban az újabb 
nyugati filozófiai munkákhoz nem lehetett hozzá-
jutni, hanem csak azok cáfolatához. Úgy éreztem, 
hogy a világ mélyebb megismeréshez feltétlenül 
szükséges a matematika és alkalmazása, és ezért 
szereztem meg az ELTE-n az okleveles alkalma-
zott matematikus diplomát.

A matematika alkalmazását már a Gyógyszer-
kutató Intézetben elkezdtem. Prékopa András 
tanítványaként kidolgoztam a kutatás-tervezés 
matematikai modelljét, számelméleti alapon 
meghatároztam az adott összegképlethez tartozó 
lehetséges szerkezeti képletek számát. A Gyógy-
szerkutató Intézetben a Tudományos Titkárság 
vezetése mellett azonban nem maradt elég időm 
és lehetőségem a kutatásra, ezért a SZTAKI-ba 
kértem felvételt.

Míg a korábbi munkahelyemen csak egyedül 
kutattam, az MTA SZTAKI Folytonos Folyama-
tok Irányítása Osztályon Pallai Iván vezetésével 
egy magas színvonalú, igen jó kutató közösség 
tagja lehettem. Kutatási területünk a vegyipari 
folyamatok matematikai modellezése és számító-
gépes irányítása volt. A kutatás során itt is teljes 
kutatói szabadságot kaptam, de a kiváló kutatói 
közösség egyben nagyszerű segítő, irányító hatást 
is gyakorolt rám. A SZTAKI-ban sokféle kutatási 
témán dolgoztunk, melyek legtöbbje konkrét ipa-
ri probléma megoldására irányult. Szűkebb kuta-
tási területem a diszkrét dinamikus programozás 
vegyipari alkalmazásai voltak, ahol az elméleti 
eredményeket széles körűen tudtam az iparban 
hasznosítani.

Pályafutásom meghatározó tényezője volt a 
Magyar Tudományos Akadémia számos Mun-
kabizottságában és Bizottságában, továbbá a 
különböző szakmai társadalmi szervezetekben 

végzett munka. Ennek során nagyon sok kiváló 
kutatót és jellemes embert ismerhettem meg, 
akik közül kiemelem Benedek Pál akadémikust, 
aki példaképem volt abban, ahogy a természe-
ti jelenségek vizsgálatában csodálatosan alkal-
mazta az általánosítás, az elvonatkoztatás és 
a matematikai modellezés szemléletét. Ebben 
a szakmai körben építettem ki a kapcsolatot a 
rendszerelméleten alapuló veszprémi vegyész-
mérnöki iskolával.

Tudományos gondolkodásom alapját képezte 
a matematikai rendszerelmélet általános irányí-
táselméleti modellje, amelynek egyik kiemelkedő 
kutatója és fejlesztője a külföldre távozott Kálmán 
Rudolf volt. A hazai felsőoktatást és a hazai tu-
dományos gondolkodást jelentősen elősegítette 
volna, és még ma is elősegítené, ha a matematikai 
rendszerelmélet lényegét mindenhol, nem csak 
a műszaki területen, hanem a humán társadalmi 
szakokon is oktatnák. Az élet minden területén, 
még a nevelés területén is alkalmazni kellene pél-
dául R. Bellman optimalitási elvét, amely közna-
pi értelemben azt mondja ki, hogy nem a múlton 
kell rágódnunk, hanem mindig a pillanatnyi ál-
lapotot elfogadva kell a kitűzött célt optimálisan 
megközelíteni.

3.	Továbblépve térben és időben, hogyan alakult a 
kutatási tevékenység folytatása? Milyen gyakor-
lati és elméleti kérdésekkel foglalkozott a BME 
Analitikai Kémiai Tanszéke és az MTA kutató-
csoport? Mi volt a személyes szerepe, és melyek 
voltak az eredményei ezen a területen? Milyen 
alkalmazást nyertek az analitikai kémiai követ-
keztetések más szakterületeken?
A kutatás mellett sokat foglalkoztam oktatással 

is. Már a pályafutásom elején a kutatási témáimat 
és elért eredményeimet több szakmai rendezvé-
nyen, mérnöktovábbképző tanfolyamokon oktat-
tam. A Budapesti Műszaki Egyetemre elsősorban 
azért pályáztam, hogy a kutatás mellett a meg-
szerzett ismereteimet oktathassam is.

A BME Analitikai Kémiai Tanszéken az MTA 
Matematikai és Számítástechnikai Kutatócso-
portot vezettem. Értékes fiatal munkatársaimmal 
széleskörű kutatást folytattunk a rendszerelmélet, 
a jeltudomány (szemiotika), az információelmé-
let, az alakfelismerés és a matematikai statisztika 
analitikai kémiai alkalmazhatóságának feltárása 
területén.

Legfontosabb kutatási területünk a matemati-
kai és számítástechnikai módszerek analitikai ké-
miai alkalmazásai voltak. E témakörben fő kuta-
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tási témám a biometria analógiájára kibontakozó 
kemometria értelmezése és jellemzése volt, amel�-
lyel hatékonyan bekapcsolódtunk a nemzetközi 
tudományos életbe is.

Fontos kutatási és oktatási területünk volt az 
analitikai kémiai mérési eredmények matemati-
kai modellezése és matematikai statisztikai jel-
lemzése. (Sajnálatos, hogy a mérési eredmények 
matematikai statisztikai jellemzése területen 
mind a mai napig, nemzetközi szinten sem alkal-
mazzák megfelelően a matematikai statisztikai 
módszereket.)

Pungor Ernő, akadémikus irányításával je-
lentősen hozzájárultunk a hazai analitikai mű-
szerfejlesztéshez, kutatócsoportom dolgozta ki 
a LABOR-MIM kromatográf integrátor, a MOM 
Q-derivatográf adatfeldolgozó számítógépes 
rendszerét.

Nagyon érdekes és sikeres kutatási területünk 
volt az alakfelismerés, ezen belül az ellenőrzött 
osztályozó módszerek és alkalmazásainak kutatá-
sa. Juricskai Istvánnal kidolgoztuk az ún. PRIMA 
nemzetközileg is elismert új, hatékony ellenőrzött 
osztályozó módszert. Kutató csoportommal az 
alakfelismerő módszereket széles körben alkal-
maztuk, többek között a daganatos betegségek 
diagnosztizálásához, hamisított húskészítmények 
és alkoholos italok felismeréséhez, valamint vegy-
ipari termékek minősítéséhez.

Alapvető kutatási témám volt a különböző ana-
litikai kémiai mérési módszerek egységes leírása.
Bebizonyítottam, hogy minden analitikai kémiai 
módszer esetén az analitikai kémiai mérési ered-
mények az analitikai jelek kémiai összetevők által 
súlyozott keverékeloszlásaként jelennek meg, így 
a kémiai összetevők a keverékeloszlás felbontásá-
val (dekonvolúciójával) kaphatók meg. Ezzel kap-
csolatban megállapítottam azt is, hogy az anali-
tikai következtetések általában csak hihető, nem 
bizonyító következtetések.

Az analitikai kémiai következtetésekhez ha-
sonlóan, az orvosi diagnosztikai következtetések 
is általában nem bizonyító, hanem csak hihető 
következtetések. Rendkívül fontos lenne ezeket 
az eredményeket mind a közvetett mérések, mind 
a diagnózisok felállítása területén széles körben 
oktatni és alkalmazni. (Úgy vélem, hogy ezek az 
eredmények jelentősek, de alig terjedtek el. Saj-
nálatos módon általánosságban megállapítható, 
hogy a tudomány doktora címért sikeresen meg-
védett értekezések eredményeinek az elterjeszté-
sével, alkalmazásával szinte senki sem foglalko-
zik.)

Ehhez a kutatási témához kapcsolódik annak a 
felismerése is, hogy széles körben el kellene ter-
jeszteni Hársing László tudományos következte-
tések és tudományos érvelés módszertanát, ezek 
segítségével talán  hatékonyabban lehetne a tudo-
mányos vitákat lefolytatni.

4.	Milyen új nehézségeket vetett fel a kutatásból, 
oktatásból a gyárak világába való átmenet? 
Mennyi tapasztalatot és eredményt hozott a 
Kőbányai Gyógyszergyárban végzett munka? 
Milyen többletet adott ez a más jellegű munka? 
Ismereteiben gazdagodott ezáltal?
Kutatási pályafutásom során mindig nagy 

hangsúlyt helyeztem az ipar igényeinek a megis-
merésére, és ha lehet, azok kielégítésére, a kuta-
tási eredmények ipari alkalmazásaira. Ezért is fo-
gadtam örömmel azt a felkérést, hogy vállaljam el 
az akkori legnagyobb hazai gyógyszergyár, a Kő-
bányai Gyógyszergyár minőségügyi vezetői tiszt-
ségét. Az új feladatot azért is vállaltam el szívesen, 
mert éveken keresztül bosszantott a sokak által 
hangoztatott megbélyegzés, hogy az egyetemi 
oktatóknak milyen könnyű az oktatás, bezzeg az 
iparban mennyivel nehezebb az élet. Úgy érzem, 
hogy sikerült bebizonyítanom, hogy nem kell 
több tehetség az ipari feladatok megoldásához, 
mint a lelkiismeretesen végzett kutatómunkához.

Gyógyszeripari felkérésem elfogadását és az 
ottani munkámat megkönnyítette, hogy már ko-
rábban is szoros kapcsolatom volt az Országos 
Gyógyszerészeti Intézettel, korábban már a Ma-
gyar Gyógyszerkönyv társszerzőjének is felkértek. 
Az OGYI vezetése elismerte gyógyszeripari szak-
mai tudásomat, ezért megkaptam a gyár minő-
ségügyi vezetéséhez szükséges „meghatalmazott 
személy” rangot.

A gyárban is szerencsém volt, helyettesem, 
Hoznekné Mónika igaz emberségével, széleskörű 
gyári tapasztalataival, segítőkészségével nagyon 
nagy támaszom volt. A gyár minőségügyi kol-
lektívája is nagyon jó volt, ezért munkámat nagy 
örömmel végeztem. Korábbi pályafutásom során 
csak kisebb szervezeteket irányítottam, a gyárban 
új kihívást jelentett a minőségügyben dolgozó 
több mint kétszáz dolgozó irányítása. Bevallom, 
hogy a gyárban töltött két év számomra kevés volt 
ahhoz, hogy megítélhessem, mennyire tudtam 
hatékonyan irányítani ezt a hierarchikus szerve-
zetet. Fontos, de szomorú tapasztalat volt ugyan-
akkor az is, hogy a gyár egyes részlegeinek eltérő 
érdeke csökkentette az együttműködés és ezáltal a 
gyár működésének hatékonyságát.
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Újabb váltás

5.	Oktatás, oktatásszervezés; új szakok, tantár-
gyak bevezetése Veszprémben, Debrecenben 
stb.; a minőségügy oktatása ezek lettek az kö-
vetkező feladatok. Az alapoktól, a rendszerépíté-
sen keresztül (gyakorlati példák) tett kísérletet a 
minőségtudomány felépítésére. Izgatta a minő-
ség fogalmának kiterjesztése és kapcsolata más 
tudományokkal? Járjuk körül ezeket a témákat.
Egy-két évvel a végzés után már tanfolyamokat 

tartottam. 1974 óta folyamatosan oktatok, az ál-
talam kidolgozott és oktatott tárgyak felsorolása 
külön tanulmányt igényelne. A Műegyetemen sok 
tantárgyat dolgoztam ki és oktattam, például Ma-
tematikai és számítástechnikai módszerek alkalma-
zása az analitikai kémiában, Kemometriai módsze-
rek a műszeres analitikai kémiában, A mérési ered-
mények matematikai statisztikai jellemzése stb.

1994-ben meghívtak a Veszprémi Egyetemre, 
ahol a műszaki informatikai szak indításában vet-
tem részt, valamint informatikai és minőségügyi 
tárgyakat dolgoztam ki és oktattam. Az informa-
tikai tárgyak közül említést érdemel a Bevezetés 
az ismerettudományba, a Vállalati információs 
rendszerek. Minőségügyi tárgyakat több nappali 
szakon is oktattam.

A Veszprémi Egyetemen különleges oktatá-
si feladatokat is kaptam. Kidolgoztam például a 
színháztörténeti szak számára a jeltudományt tar-
talmazó informatikai oktatást. Nagy megtisztelte-
tés volt a számomra, hogy Szigethy Gábor távozása 
után egy-két évig engem kértek fel a Gondolkodó 
magyarok – etika és politika tárgy oktatására.

A Veszprémi Egyetemen Kovács Zoltán pro-
fesszorral együtt kidolgoztuk a minőségügyi 
szakmérnök-képzés rendszerét. A minőségügyi 
ismeretek alapos elsajátítása érdekében a szak-
mérnök képzés tananyagaként mintegy húsz (!) 
minőségügyi tárgyat dolgoztunk ki és oktattunk, 
és még ma is oktatunk. Fontosabb tantárgyaink 
a Minőség és a minőségügy értelmezése, a Mak-
ró minőségügy, a Vállalati minőségmenedzsment 
rendszer modellek, a Szolgáltatások minőségbiz-
tosítása stb.

A minőségügyi szakmérnök képzésben a Veszp-
rémi Egyetemen kívül sok más szakember is részt 
vett. A minőségügyi szakmérnök képzés kialakí-
tásában és működtetésében nagy segítséget jelen-
tett az ún. TDQM (Technological Development 
and Quality Management) pályázat elnyerése, 
amelynek keretében az ország szinte minden ré-
széből mintegy 200 (!) minőségügyi szakember 

bevonásával 27 minőségügyi könyvet szerkesz-
tettünk,  és ebből 17 kötet meg is jelent. A mi-
nőségügyi szakmérnök képzést országos szinten 
folytattuk, így Veszprém mellett Szombathelyen, 
Szegeden, Budapesten és Szolnokon is oktattunk.

Debrecenben több éven át külső oktatóként 
részt vettem az élelmiszer-minőségbiztosítás ok-
tatásában. Nyugdíjas egyetemi tanárként 2000-
ben meghívtak Debrecenbe főállású egyetemi 
tanárnak, ahol három évet töltöttem, feladatom a 
minőségügy oktatásán kívül a Természeti Erőfor-
rások Tanszék megalapítása és vezetése volt. Több 
éve részt veszek a Semmelweis Orvostudomány 
Egyetemen a gyógyszerész szakképzés keretében 
a minőségbiztosítás oktatásában.

A minőségügy oktatása mellett több minőség-
ügyi szakember barátom, különösen Kovács Ká-
roly és Parányi György közreműködésével kidol-
goztuk a minőségügy tudományos megalapozását 
szolgáló minőségtudomány alapjait. Véleményünk 
szerint a minőségügy a társadalmi-szakmai tudo-
mányok (socio-technical sciences) egyik önálló 
tudománya, önálló fogalomrendszerrel és állítás-
rendszerrel. Fontos eredménynek tekintjük, hogy 
a hagyományos (szabadpiaci kapitalista) minő-
ségügy fogalmának általánosításával és kibővíté-
sével értelmeztük az egyén életminősége mellett 
a helyi közösség, a társadalmi minőség és a fenn-
tartható élet minőségének a fogalmát is.

6.	A kutatási, oktatási és fejlesztő munka során 
milyen tudományos fokozatokat szerzett? Az 
Ön munkásságában van-e egyensúly a befekte-
tett munka, az elért eredmények és a kapott elis-
merések között?
Számomra mind az oktatás, mind a kutatás 

örömteli tevékenység. Az oktatásban a legna-
gyobb elismerést a hallgatók csillogó, hálás szeme 
jelenti. A kutatás eredménye nekem önmagában 
örömet okoz. Alapelvem, hogy Isten látja munká-
mat, és nekem ez elég…

Persze az önértékeléshez célszerű, ha az ember 
megméretteti magát. Pályafutásom során sokféle 
tanfolyamon vettem részt, sokféle vizsgát tettem, 
sokféle képesítést szereztem. 1975-ben megsze-
reztem a kémiai tudomány kandidátusa címet, és 
1988-ban a kémiai tudomány doktora címet.

7.	Közéleti tevékenysége időben és jelentőségében 
szinte párhuzamosan kísérte szakmai munkáját. 
Milyen eredményei voltak OMFB elnökhelyettesi 
munkája során? Hogyan tudott közreműködni 
a minőségügyi szervezetek megalakítása, átala-
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kítása munkájában? A jelenlegi MTESZ-elnöki 
feladatkör közéleti tevékenysége koronájának 
tekinthető-e?
Talán édesapám demokratikus szemléletéből, 

talán a világnézetemből, talán az egyéniségemből 
következően már diák koromban is többféle köz-
életi feladatot láttam el.

Pályafutásom során számos akadémiai bizott-
ságnak, munkabizottságnak és sokféle szakmai 
társadalmi szervezetnek voltam tagja, illetve ve-
zetője. Örömmel szerveztem összejöveteleket, 
tudományos vitákat. (Nagy szomorúságomra ma 
igazi, érdekektől mentes, igazságot kereső szak-
mai vitát alig tapasztalok!)

A rendszerváltáskor az OMFB elnökhelyettese-
ként örömmel segítettem a különböző, korábban 
állami szervezet társadalmi szervezetté alakítását, 
így például az EOQ MNB átalakítását, a Magyar 
Szabványügyi Hivatal köztestületté alakítását és 
a Nemzeti Akkreditáló Testület mint köztestület 
megalakítását. A kibontakozó demokrácia jele-
ként örömmel segítettem a Magyar Minőség Tár-
saság és az ISO 9000 Fórum létrehozását.

2010 őszén több, azonos értékrendet képviselő, a 
közjót szolgáló barátom felkért arra, hogy vállaljam 
el a Műszaki és Természettudományi Egyesületek 
Szövetségének (MTESZ) elnöki feladatait. Kérésük-
nek eleget tettem, de ezt – a kérdésére utalva – nem 
tekintettem „közéleti tevékenységem koronájának”. 
Ez a tisztség nagyon sok örömmel járt, nagyon sok 
rendkívül értelmes, értékes embert ismertem meg, 
közülük többen igaz barátaimmá váltak. A MTESZ 
elnökeként sok intézményt megismerhettem, sok 
szervezet munkájába betekintést nyerhettem, na-
gyon sokféle emberrel hozott össze a sors. Nagy 
öröm arra gondolni, hogy a mai öldöklő, pénzhaj-
hász világban is sokan vannak, akik érdek nélkül, 
önzetlenül képesek a közjót szolgálni.

A MTESZ az elmúlt mintegy 6-8 évben nagyon 
nehéz gazdasági helyzetbe került. A szervezetet 
irányító Szövetségi Tanács működését megne-
hezíti, hogy a döntéseket sok esetben az egyéni 
érdekek, személyes érzelmek vezérlik. Reméljük, 
hogy lesz annyi önzetlen, a műszaki értelmiség 
jövőjét szem előtt tartó lelkiismeretes szakember, 
hogy a Szövetség megújítása megvalósuljon. Szá-
momra nagyon szomorú tanulság, hogy a mai ér-
tékvesztett, ellentétektől feszülő, gazdasági vál-
ságba süllyedt világban szinte lehetetlen a mint-
egy 50-70 ezer műszaki szakember képviselete, 
összetartása.
8.	Kérem, foglalja össze röviden publikációs tevé-

kenységét.

Pályafutásom során elsődleges célom a tudo-
mányos ismereteim, tudományos eredményeim 
széleskörű hazai elterjesztése, a hazai tudomá-
nyos élet segítése volt. A hazai tudományos élet 
tragédiájának tartom, hogy ma a publikálás szinte 
egyetlen célja a publikációk számának növelése, 
olyan publikációk készítése, amelyeknek magas 
az „impakt-faktora”, így a hazai tudományos élet 
segítése, az ismeretek magyar nyelven történő ter-
jesztése csak önkéntes, el nem ismert hobbi!

A matematikai tárgyú publikációm minőségét 
abban mértem, hogy azokat Prékopa András jó-
nak tartotta, az analitikai kémiai publikációim ér-
tékét Pungor Ernő vagy Inczédy János elismerte, 
nemzetközi szinten a vegyészmérnöki munkái-
mat Himmelblau professzor, a kemometriai mun-
káimat Kowalski professzor figyelemre méltónak 
tartotta. (A nemzetközi publikálástól elvette a 
kedvemet az a tapasztalat, hogy a cikkek impakt-
faktoros folyóiratokban történő megjelenéséhez 
sok esetben elsősorban nem szellemi értéktarta-
lom, hanem kapcsolati tőke kell.)

Számszerűen 8 könyvet, 22 könyvrészletet ír-
tam, általában mindig közösségben, társszerzők-
kel. 2 jegyzetet és 4 jegyzetrészt készítettem, a 
tudományos közleményeim száma mintegy 150, 
(régebben figyeltem csak a hivatkozásokat, amely 
kb. 300 lehet, ha figyelmen kívül hagyom a tanít-
ványaim hivatkozásait), mintegy 600 konferencia 
előadást tartottam. Az összes eddig oktatott hall-
gatóim száma 10 000 felett van, a témavezetésem-
mel készült szakdolgozatok, diplomadolgozatok 
száma közel 300.

9.	Végül egy-két zárómondat a pályafutásának ös�-
szefoglalásaként.
Végül hadd hangsúlyozzam, hogy a pályafutásom 

fentiekben összefoglalt eredményei nem csupán az 
én eredményeim. Igyekeztem az Istentől kapott 
talentumaimat kamatoztatni, igyekeztem a szü-
leim, lelki atyáim, tanáraim és barátaim tanácsait 
megfogadni. Köszönöm a családomnak, munkatár-
saimnak és a szakmai közösségeknek a segítségét, 
együttműködését. Köszönöm ezt az interjút is.

10.	„Kedves Professzor Úr! Nagyon köszönöm, 
hogy életútját ilyen részletesen és  elemző-
en mutatta be, ezzel többeket elgondolkoz-
tat, számvetésre késztet. Hasonló sikereket 
és eredményeket kívánok Önnek élete további  
időszakára. Szolgáljon életműve saját és Család-
ja megelégedésére és kívánom, hogy munkájával 
továbbra is a társadalmat, a közjót szolgálja.”
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Az egymástól tanulás jegyében
nagyon sikeres volt az

ISO 9000 FÓRUM XX. Nemzeti Konferenciája
Talán nem lepi meg a cikk tisztelt olvasóit, ha az 
ISO 9000 FÓRUM jubileumi XX. Nemzeti Konfe-
renciájának a végeredményével kezdem a beszá-
molót. A 2013. szeptember 12-13-án Balatonalmá-
diban a RAMADA Balaton Konferencia Hotelben 
szervezett rendezvény szakmailag és általánosság-
ban is nagyon sikeres volt, és jogosan emelhetjük 
ki az esemény ünnepi jellegét.

A teljesen új helyszín, az új szervező csapat 
belépése, a szálláshelyek nem elegendő volta, a 
teltházas rendezvény próbára tette a szervezést, 
és őszintén belátjuk, hogy ezáltal apró hibák is 
becsúsztak a szervezésbe, amelyeket a jövő évi 
rendezvények fejlesztendő területeiként fogunk 
kezelni. Jelen pillanatban bátran nyilatkozhatjuk, 
hogy „belaktuk” és megismertük a következő 3 évi 
konferencia helyszínét.

XX. Nemzeti Konferencia: Plenáris résztvevők

A rendezvényen összesen 420 fő vett részt, 44 elő-
adó, 8 moderátor és 8 szekció elnök működött közre 
a rendezvény pörgetésében. Az előadások többsége 
magas tetszési indexet kapott a hallgatóságtól.

Rózsa András az ISO 9000 FÓRUM elnöksé-
ge nevében köszöntötte a Jubileumi XX. Nemze-
ti Konferencia valamennyi résztvevőjét, előadóját 
és vendégét. Üdvözlő beszédében a következőket 
mondta: „1994. október 3-4. között Gyopáros-
fürdőn tartották meg a magyarországi tanúsított 
vállalatok I. Konferenciáját a minőségügy terüle-
tén. Dr. Molnár Pál a jelenlegi EOQ MNB elnök 
arról tájékoztatta a vezetőséget és tagságot, hogy 

az EOQ szorgalmazza, hogy a nemzeti partner-
szervezetek alakítsák meg minden országban a 
sajátos lehetőségeknek és körülményeknek meg-
felelő ISO 9000 FÓRUM-okat. Ezt követően a kon-
ferencia második napján többen is támogatták a 
FÓRUM megalapításának gondolatát. Az ISO 
9000 FÓRUM jelenlegi vezetői közül az hajdani 
rendezvényen jelen volt még Kormány Tamás és 
Sándor István is.

Számos hozzászólás, támogató gondolat és ér-
velés után az EOQ MNB akkori vezetősége (Dr. Ve-
ress Gábor elnök és Dr. Molnár Pál titkár) az ISO 
9000 FÓRUM megalakítása mellett döntöttek, és 
dr. Tar Józsefet (az EOQ MNB MRTA szakbizott-
sági titkárát) bízták meg a megalakítás előkészíté-
sével, az alapító Taggyűlés megszervezésével. Az 
alapításban több minőségügyi vezető és néhány 
lelkes szakember is közreműködött, aminek ered-
ményeképpen 1994. december 14-én, 41 magyar-
országi vállalkozás és az EOQ MNB megalakította 
a „Magyarországi Tanúsított Cégek ISO 9000 FÓ-
RUM” -át.

Ezt követően Rózsa András pozitívan értékelte, 
hogy „a jelenlegi jubileumi XX. Nemzeti Konfe-
rencia meghirdetésében, népszerűsítésében ön-
zetlenül vettek részt a minőségügyi társadalmi 
szervezetek (EOQ MNB, IFKA, MMT, Szövetség 
KKhE) és néhány tanácsadó és tanúsító szerve-
zet is. Köszönjük szépen mindenkinek!”Javasolta, 
hogy a XX. Nemzeti Konferenciát tekintsük a mi-
nőségügy ünnepének, amit a résztvevők nagy 
tapssal nyugtáztak.

A Plenáris ülés elsősorban általános jellegű, 
kitekintő és nemzetközi összehasonlításokat is 
tartalmazó előadásokból állt össze. Dr. Chikán 
Attila a BCE professzora azt mutatta be, hogy a 
minőség a versenyképesség és a sikeresség egyik 
meghatározó eszköze mind mikro, mind makro 
gazdasági szinten. Számos feladatot kell megvaló-
sítani, hogy a versenyképesség mérhető módon is 
jelen legyen mindennapjaink életében.

Dr. Bartus Gábor (Nemzeti Fenntartható Fej-
lődési Tanács titkár) a fenntarthatóság és társa-
dalmi felelősségvállalás esélyeit és dilemmáit ve-
tette fel. Megvilágította a témában alkalmazott fo-
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galmakat és példákon keresztül ismertette, hogy 
milyen módon kapcsolható a fenntartható fejlő-
dés a minőség fogalmához és a vállalati felelős-
ségvállaláshoz. Hangsúlyozta, hogy számos olyan 
profitorientált vállalat létezik, amelyek tudatosan 
vagy tudatlanul keverik össze a szponzorációs te-
vékenységét a társadalmi felelősségvállalással.

XX. Nemzeti Konferencia: Plenáris elnöksége

Dr. Várszegi Asztrik főapát (Pannonhalmi 
Bencés Főapátság) üdvözölve a hallgatóságot kö-
vetkezőt mondta: „A konferencia témáját illetően 
Önök az emberiség, világunk és benne hazánk 
rendkívül fontos, ha nem legfontosabb kérdései-
vel foglalkoznak. Választ keresnek a létkérdésre, 
hogy az emberiség – benne a mi életünk – további 
sorsa miként alakul, kézben tartható-e bolygón-
kon az élet a „fenntartható fejlődéssel”. Kiemelte, 
hogy azoknak van jó esélyük a sikerességre, akik 
hittel, reménnyel és szertettel élnek és együttmű-
ködnek. Véleménye szerint „a fenntartható fejlő-
désre egy esélyünk van, ha a változtatást magun-
kon kezdjük és magunkon demonstráljuk nagy-
nagy szeretettel”.

Rózsa András elnök (ISO 9000 FÓRUM) elő-
adásának címe „A FÓRUM és minőségügy 20 
éve” előre vetítette, hogy a „hőskori” sikereken túl 
az utolsó 8-10 év minőségügyi hiányosságairól is 
kell beszélni, amelyek miatt jelentősen devalváló-
dott a minőségügy fogalma és a rendszer tanúsítvá-
nyok értéke Magyarországon. Az tényszerű dolog, 
hogy a Nemzeti Konferencián általában a legjobb 
szervezetek, a kiválóak vesznek részt és ezeket a 
vállalatokat pozitív példaként kell állítani a többiek 
elé, de ez nem zárhatja ki, hogy azokról a gyenge-
ségekről (fejlesztendő területekről) is tárgyaljunk, 
amelyek a minőségügy fejlődésének, azaz a vállal-
kozások és az ország versenyképességének fékjei.

Következett egy visszaemlékezés, zenei háttér-
rel aláfestett fotó-összeállítás. A 105 fotót közel 
7000 kép közül került kiválasztásra,és ez volt a 
konferencia előkészítésének egyik legnehezebb, 
de egyben legérdekesebb része. A „20 éve a minő-
ség szolgálatában” című összeállítás rendkívüli 
sikert aratott a résztvevők körében.

A Plenáris ülés befejezése előtt Dr. Molnár Pál 
(EOQ MNB elnök), Dr. Kecskés Gábor (Zala Me-
gyei Kórház orvos igazgató) és Dr. Simon Attila 
(Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. vezérigaz-
gató) tartották meg jubileumi köszöntőjüket a 
„Partnerünk az ISO 9000 FÓRUM” témában.

XX. Nemzeti Konferencia: Alapítók elismerése

A FÓRUM elnöksége megköszönte az elismeré-
seket ezt követően adták át a 20. éves alapító ok-
leveleket az ISO 9000 FÓRUM alapítóinak, illetve 
a köszönő okleveleket a FÓRUM Ex-szervező csa-
patának.

A hagyományoknak megfelelően következett 
a csoportkép készítése, amely minden alkalom-
mal a humoros megjegyzések táptalaja, és vicces 
megjegyzésekre sarkallja a bátrabbakat. De azt is 
mondhatnánk, hogy minden ilyen csoportképnek 
kohéziós és csapaerősítő jellege van, hiszen a több 
éves csoportképek megtekintése főleg a szép gon-
dolatokat hozza elő emlékeink közül.

A tisztelt olvasókat szeretném tájékoztatni, 
hogy a következőkben – a teljesség igénye nélkül – 
csak röviden fogok megemlíteni néhány eseményt 
a konferenciáról, ugyanis a következő füzetekben 
3-4 témakörben részletesen fogunk beszámolni a 
rendezvény egyes részleteiről.

A konferencia délutánján 4 szekcióban folytató-
dott a szakmai munka, és nehéz volt választani a 
párhuzamosan tartott előadások, a jó vállalati pél-
dák meghallgatása között.
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XX. Nemzeti Konferencia: Csoportkép

Az „A” szekcióban a magas színvonalú előadá-
sok sokrétűsége jól mutatta a szekció jelmonda-
tát: „Múltunk, jelenünk, jövőnk a minőség 
tükrében”.

Dr. Németh Balázs a Kvalikon Kft. ügyvezető-
je, Koncz Judit az AUDI HU Motor Kft. rendszer-
audit vezetője, Kurucz Mihály HungaroControl 
Zrt. repülésbiztonság vezető, Dr. Horváth Zsolt 
INFOBIZ Kft. ügyvezető és Pflanzner Sándor 
BCM Software Kft., illetve Puskás László Paksi 
Atomerőmű Zrt. kiemelt projekt vezető és Toldi 
Árpád Videoton Electro-Plast Kft. MIR vezető tar-
tottak meggyőző, tartalmas és sokoldalú előadá-
sokat. Kiemelték, hogy a sokoldalú integráltság 
is akkor működik a legjobban, ha a rendszereket 
megfelelő kompetenciájú és lelkes munkatársak 
működtetik.

Dr. Veress Gábor (MTESZ elnök) szekció el-
nök szerint a magas színvonalú előadások jól 
mutatták be a minőségügy múltjának, jelenének 
és jövőjének egy-egy kérdéskörét, de természe-
tesen nem tudták ismertetni teljes körűen a mi-
nőségügy hazai helyzetét, hiszen az előadók az 
élenjáró cégek tevékenységét foglalták össze. A 
kevésbé sikeres vállalkozások minőségügyi hely-
zetéről a konferencián csak néhány megjegyzés 
hangzott el.

Több év után az ISO 9000 FÓRUM ismét lehe-
tőséget biztosított a tanúsító szerveztek számára, 
hogy közvetlenül válaszolhassanak az érdekelt 
felek (tanácsadók és megrendelők) által felve-
tett kérdésekre. Rózsa András az ISO 9000 FÓ-
RUM elnöke hozzászólásában kiemelte, hogy: „A 
Nemzeti Konferencián 2006-ban szerepelt utoljá-
ra a TASZK négy tanúsító szervezete (SGS Hun-
gária, TÜV Rheinland InterCert, ÉMI-TÜV SÜD 
és a DNV Magyarország) egy önálló szekcióban. 

Az utóbbi két évben több tanúsító szervezet ve-
zetője, illetve vállalkozások képviselői fordultak 
hozzánk, hogy hasznos lenne egy kerekasztal be-
szélgetést szervezni, ahol az érdekeltek (megren-
delők, tanúsítók, tanácsadók, NAT) kerekasztal-
beszélgetés formájában tárgyalhatnák meg azokat 
a problémákat, újdonságokat, illetve jövőbeli el-
képzeléseket, amelyek a minőségirányítási rend-
szerek tanúsításával kapcsolatosan jelentkeznek. 
Körlevélben fordultunk a tagsághoz, hogy konk-
rét kérdéseket fogalmazzanak meg a kerekasztal 
résztvevői részére, és ezekre kérünk válaszokat az 
illetékesektől. A válaszadók (tanúsított szerveze-
tek) nagy többsége egyetért azzal is, hogy az ISO 
9000 FÓRUM-on belül hozzuk létre a Tanúsítási 
és Tanúsítói Szakbizottságot, amelynek rész-
ben érdekvédelmi feladatokat is szánunk. A Szak-
bizottság tagjai soraiban, ennek tevékenységében 
olyan tanúsító szervezetek vehetnek részt, akik 
tagjai az ISO 9000 FÓRUM-nak, rendelkeznek hi-
teles akkreditációval, valamint ügyfelei igazolják 
a tanúsítás szakmai és etikai megfelelőségét. A 
szakbizottság megalakítását november hónapra 
irányoztuk elő”.

„Az Irányítási Rendszerek tanúsításának új 
szemlélete, hozzáadott értéke” című kerekasz-
tal-beszélgetésen 8 tanúsító szervezet képviselőit 
kértük fel válaszadásra. A kerekasztal beszélgetést 
Tunkli Gábor és Kormány Tamás moderálta. A 
hallgatóság soraiban természetesen más tanúsí-
tó szervezetek képviselői is jelen voltak. Habár a 
rendelkezésre álló adatok helyességét többen vi-
tatták, egyetértés alakult ki abban, hogy az ISO 
9001-es szabvány szerint tanúsított szervezetek 
száma az elmúlt években jelentősen csökkent 
Magyarországon, melynek számos oka van. Az 
okokon és egyéb problémákon elég hosszan elvi-
tatkoztak a jelenlévők, de „szakmai konklúziót, 
továbblépési irányt megfogalmazni e kérdéskör-
ben nem tudtunk”, fogalmazta meg Tunkli Gá-
bor moderátor (BBL Tanácsadó Kft., ügyvezető). 
Az akkreditáció nélkül dolgozó tanúsító szerveze-
tekkel kapcsolatos felvetések teljesen kezelhetet-
leneknek tűntek mind a NAT, mind a jelen lévő 
tanúsítók részéről.

Levezető elnökként Kormány Tamás 
(CONTROLL Holding Zrt. vezérigazgató) a kö-
vetkező összegzést írta: „úgy láttam, hogy ebben 
a kérdésben a tanúsítók az ügyfelekre hárítják a 
felelősséget, és kényelmesen belehelyezik magu-
kat abba az üzleti modellbe, hogy „nálam a meg-
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rendelők teljes körű és magas színvonalú szolgál-
tatást kapnak; azok a problémák, melyek a piac 
szereplői irányából érkeztek, nem az én szerveze-
temre vonatkoznak”.

XX. Nemzeti Konferencia: Figyelő hallgatóság

Az egészségügy és szociális szolgáltatás 
szekció idei ülése élénk és aktív találkozó volt kö-
zel 50 fő részvételével. Dr. Kecskés Gábor szek-
ció elnök szerint „Az egészségügy jövője az új 
szakmai irányelvek és az együttműködés szel-
lemében” című szekcióban az orvos-beteg kom-
munikációról, illetve az egészségügyi változások-
ról esett szó. Felvezetőként Dr. Velkey György, 
a Magyar Kórházszövetség elnöke beszélt a 
betegellátás során a minőség, az etika érvényesü-
léséről és tárta fel a motivációs tényezőket a kór-
házi ellátásban. Előadása szervesen kapcsolódott 
a plenáris ülésen Dr. Várszegi Asztrik, pannon-
halmi bencés főapát által elmondottakhoz, és kö-
zéppontjában a szeretet, mint az orvosi ténykedés 
elengedhetetlen eleme szerpelt. A szekció mun-
kájáról külön cikket jelentetünk meg.

A szakmai szekciók közül nagy érdeklődésre 
tartott számot a közoktatás műhely, ahol kora 
délutántól mintegy 80 fő részvételével az Orszá-
gos EGYMI Egyesület tartotta műhelymunkáját. 
Radicsné Sz. Terézia, az egyesület elnöke által 
vezetett programon szó esett az EGYMI-ket érintő 
várható változásokról és az általuk ellátandó jö-
vőbeli feladatokról. Ezt követően a közoktatási 
szekció munkája, amely „A köznevelés megújí-

tása, minőségfejlesztés a mindennapokban” 
mottóra épült, négy előadással tette tartalmassá a 
délutánt. Tóth Géza - közoktatási szakértő, Pe-
csenye Éva - közoktatási szakértő, Mezei Csil-
la -  pedagógus, minőségfejlesztő csoportvezető,  
Viedner Mónika és Schaffer István  – Kiskőrö-
si EGYMI munkaközösség vezetők, illetve Rózsa 
Mónika - Pressley Ridge Mo. Alapítvány, szakmai 
vezető tartottak mindenkit érdeklő előadásokat, 
amelyek a köznevelés aktuális kérdéseivel foglal-
koztak.

A konferencia második napján a „Lean me-
nedzsment és a vállalati hatékonyság összefüggé-
sei”, a „Fenntarthatóság és társadalmi felelősség-
vállalás” és a „Tanuljunk azoktól, akik a válságban 
is megtalálták a jó megoldásokat” szekciókban 
folytak az előadások. E tekintetben olyan sikeres 
kis- és közepes, valamint nagyvállalkozások osz-
tották meg tapasztalataikat a résztvevői körrel, 
amelyek a válságban is sikeresen menedzselték 
a változásokat, jövőorientáltan és hosszútávban 
gondolkodnak, s már korábbi tapasztalataikból is 
tanultak. Ezekről a szekciókról is fogunk cikkeket 
megjelentetni.

Az előadások után szabadidős programok vol-
tak, ezt követte az ünnepi vacsora, Szekeres Adrien 
koncertje, a törzsvendégek és az egyéni tagok díja-
zása, a Totó nyeremények átadása.

A kétnapos rendezvény végén a FÓRUM elnök-
sége a következőképpen nyilatkozott: 

A már „nagykorúvá” vált 20 éves ISO 9000 FÓ-
RUM példaértékűen igazolja, hogy a tagság aktív 
részvételével és támogatásával, ésszerű és költség-
hatékony gazdálkodással, szakmai alázattal és el-
kötelezettséggel lehet eredményesen és közérde-
kűen dolgozni, együttműködni.

Őszintén köszönjük tagságunknak és partnere-
inknek, hogy hozzásegítik az ISO 9000 FÓRUM-ot 
közhasznú társadalmi feladatai és céljai megvaló-
sításában!

Köszönjük szponzorainknak és partnereinknek 
a folyamatos támogatást!

Rózsa András, elnök
ISO 9000 FÓRUM
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1063 Budapest, Munkácsy M. u. 16.
Levelezési cím: 1387 Budapest, Pf: 17.
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Meghívó
Szeretettel meghívjuk Önt és munkatársait „A 
Mikulás is benchmarkol – 7.” Konferenciánkra, 
melyet 2013. december 5-én (csütörtökön) rende-
zünk meg a Hotel Benczúr – Budapest termében 
(1068 Budapest, Benczúr u. 35.).

A részvételt minden olyan egyénnek, vállalko-
zásnak, profit és nonprofit szervezeteknek ajánl-
juk, akik fontosnak tartják az egymástól való ta-
nulást és szeretnének többet tudni a legjobbak 
ezirányú módszereiről, tapasztalatairól.

A konferencián a legjobb hazai szakemberek tar-
tanak tájékoztatást a beszállító fejlesztés területén 
elért eredményeikről. Az előadók által bemutatan-
dó jó gyakorlatokkal tovább színesedhet a bench-
marking eszközök és módszerek kelléktára.

Társszervezők: ISO 9000 FÓRUM, EOQ Ma-
gyar Nemzeti Bizottság, Magyar Minőség Társa-
ság, TQM Szövetség, TÜV Rheinland InterCert 
Kft.

Médiatámogatók: Magyar Minőség, Minőség 
és Megbízhatóság, TelePress online hírportál, MISZ 
Hírlevél, Gazdaság és Közélet, Ma & Holnap, Zöld 
Ipar Magazin, Felnőttképzési Figyelő, Logisztikai 
Magazin, TRANSPACK Csomagolási, anyagmoz-
gatási, logisztikai szaklap, RAABE Tanácsadó és 
Kiadó Kft.

A konferenciával kapcsolatos információk, elő-
zetes program megtalálható a www.mik.hu webol-
dalon.
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Cím: ...............................................................................................................................................................................................................

Név: ..............................................................................................................................................................................................................

Beosztás: .....................................................................................................................................................................................................

Telefon: ..................................................  Fax: ..................................................  E-mail: ..........................................................................  
Vegetáriánus étkezés:  igen        nem  
Részvételi díj: 20.000 Ft + ÁFA / fő 
Dátum:                                                                            Aláírás:

Részletes információ: IFKA Iparfejlesztési Közhasznú Nonprofit Kft., 1063 Budapest, Munkácsy Mihály u. 16.
Tel: +36 (1) 332 – 0362, Fax: + 36 (1) 332 - 0787, e-mail: szodi@ifka.hu,  http://www.ifka.hu

A jelentkezési lap kitöltése és részünkre való megküldése megrendelésnek minősül, és fizetési kötelezettsé-
get von maga után. Lemondást 3 napon belül írásban fogadunk el.
Abban az esetben küldünk értesítőt, ha nem lesz megtartva a konferencia.

 
1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b., KÖZHASZNÚ TÁRSADALMI SZERVEZET, Alapítva: 1972 
Felnőttképzési nyilvántartási szám: 01-0474-05, Intézmény-akkreditációs lajstromszám: AL-1723 
1530 Budapest, Pf. 21, Tel.: 2128803, 2251250, Fax: 2127638, http://eoq.hu, E-mail: info@eoq.hu 
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„A Mikulás is benchmarkol - 7.” konferencia 
(2013. december 5. Budapest, Hotel Benczúr)

A konferencia védnöke: Prof. Dr. Cséfalvay Zoltán 
parlamenti és gazdaságstratégiáért felelős állam-
titkár – Nemzetgazdasági Minisztérium

A sorrendben A Mikulás is Benchmarkol - 7. 
Konferenciánk ahhoz a kormányzati törekvéshez 
csatlakozik, amely a termelés felfuttatása, és ez-
zel együtt új munkahelyek létesítése útján kíván-
ja gazdaságunkat fellendíteni. Ebben a törekvés-
ben az egyik, legkézenfekvőbb módszer a hazai 
KKV-k felkészítése, alkalmassá tétele arra, hogy a 
végtermékelőállítók beszállítóivá váljanak, ezzel új 
munkahelyeket teremtve, importot váltsanak ki.

Konferenciánkon azt a módszert követjük, hogy 
a kormányzati célok és módszerek ismertetése 
után, az érintett felek, vagyis 

•	 egyrészről a befogadó nagyvállalatok,
•	 másrészről a sikeres KKV beszállítók cseré-

lik ki tapasztalataikat, sikereiket és esetleges 
kudarcaikat egymás és a jövőbeli partnerek 
okulása céljából.

A fentiek figyelembevételével a Konferenciánkon 
való részvételt ajánljuk a már ma is aktív és passzív 
beszállítóknak, hogy tanulhassanak egymás mód-
szereiből. Ezen kívül azoknak a szervezeteknek 
ajánljuk különösen, amelyek stratégiai célként 
tűzték ki, hogy felfejlődve, beszállítóként kíván-
nak a közeli jövőben tevékenykedni.

Program

09.00 – 09.30	Regisztráció

09.30 – 09.45	Levezető elnök: Sződi Sándor minő-
ségügyi és oktatási vezető – IFKA 
Ipar-fejlesztési Közhasznú Nonprofit 
Kft.
Megnyitó: Dr. Bárdos Krisztina ügy-
vezető igazgató – IFKA Iparfejlesztési 
Közhasznú Nonprofit Kft. 

09.45 – 10.30	Aktuális gazdaságstratégiai kér-
dések. A beszállítók fejlesztése 
Prof. Dr. Cséfalvay Zoltán államtitkár 
– Nemzetgazdasági Minisztérium

10.30 – 10.40	„A Mikulás is benchmarkol-6.” 
konferencia legjobb előadója díj 
átadása

10.40 – 11.05	NI a beszállítókért
Dr. Ábrahám László ügyvezető igaz-
gató – National Instruments Hun-
gary Kft.

11.05 – 11.30	Szünet

11.30 – 12.00	Lakics Kft. az „Év kiváló Beszállí-
tója”
Lakics Péter ügyvezető – Lakics Gép-
gyártó Kft.

12.00 – 12.25	SMR és a beszállítók segítése
Tibori-Pál Levente vezérigazgató – 
SMR Hungary Bt.

12.25 – 13.30	Ebéd

13.30 – 13.55	Beszállítók fejlesztése a Conti-
nental Automotive Hungary Kft.-
ben
Hortobágyi Csaba minőségügyi 
vezető – Continental Automotive 
Hungary Kft.

13.55 – 14.20	Beszállítófejlesztési programok 
a kiemelt járműipari központok-
ban
Pomázi Gyula ügyvezető igazga-
tó – Provice Üzleti és Informatikai 
Tanácsadó és Szolgáltató Kft.

14.20 – 14.45	Az OTP Bank ajánlatai
Harnóczi György termékvezető – 
OTP Bank Nyrt.

14.45  	 A konferencia zárása

A programváltoztatás jogát fenntartjuk! 

Társszervezők: ISO 9000 FÓRUM, EOQ Ma-
gyar Nemzeti Bizottság, Magyar Minőség Társaság, 
TQM Szövetség, TÜV Rheinland InterCert Kft.

Médiatámogatók: Magyar Minőség, Minőség 
és Megbízhatóság, TelePress online hírportál, MISZ 
Hírlevél, Gazdaság és Közélet, Ma & Holnap, Zöld 
Ipar Magazin, Felnőttképzési Figyelő, Logisztikai 
Magazin, TRANSPACK Csomagolási, anyagmoz-
gatási, logisztikai szaklap, RAABE Tanácsadó és 
Kiadó Kft.



EOQ MNB KÖZLEMÉNYEK

MM 2013/5 267

Új vagy meghosszabbított érvényű EOQ MNB
tanúsítvánnyal rendelkező szakemberek jegyzéke
EOQ MNB TQM Menedzser
Horváth András	 Óbudai Egyetem Bánki Donát Gépész és 	 Budapest
	 Biztonságtechnikai Mérnöki Kar	
Horváth Richárd	 Óbudai Egyetem Bánki Donát Gépész és 	 Budapest
	 Biztonságtechnikai Mérnöki Kar	
Kanyó Gábor Györgyné	 ISD Dunaferr Zrt. Minőségügyi és Környezetvédelmi 	 Dunaújváros
	 Igazgatóság	
Krizsán József	 FERZOL Lemezmegmunkáló Kft.	 Tápiószőlős

EOQ MNB Minőségügyi Auditor
Mersich Béla	 GTS Hungary Távközlési Kft.	 Budaörs
Mesterházi Sándor	 CELLCOMP Kft.	 Celldömölk

EOQ MNB Minőségügyi Rendszermenedzser
Anda Tivadar	 MÁV-TRAKCIÓ Zrt.	 Budapest
Berger Bernadett	 Nyírő Gyula Kórház	 Budapest
Bobor Roland	 Nestlé Hungária Kft.	 Miskolc
Czagányi Zoltán	 CE Certiso Kft.	 Budaörs
Dr. Magyar Éva	 egyéni vállalkozó	 Budapest
Eőry Dénes	 Visegrádi Ásványvíz Kft.	 Visegrád
Győri Anikó	 TEVA Gyógyszergyár Zrt.	 Debrecen
Horváth András	 Óbudai Egyetem Bánki Donát Gépész és 	 Budapest
	 Biztonságtechnikai Mérnöki Kar	
Horváth Richárd	 Óbudai Egyetem Bánki Donát Gépész és 	 Budapest

Biztonságtechnikai Mérnöki Kar	
Hullán Szabolcs	 Országos Atomenergia Hivatal	 Budapest
Kanyó Gábor Györgyné	 ISD Dunaferr Zrt. Minőségügyi és Környezetvédelmi 	 Dunaújváros
	 Igazgatóság	
Karkecz János	 Magyar Honvédség Légijármű Javítóüzem	 Kecskemét
Kiss Attila	 Magyar Honvédség Légijármű Javítóüzem	 Kecskemét
Koncz Annamária	 Robert Bosch Elektronika Kft.	 Hatvan
Krizsán József	 FERZOL Lemezmegmunkáló Kft.	 Tápiószőlős
Mesterházi Sándor	 CELLCOMP Kft.	 Celldömölk
Puskás László	 MVM Paksi Atomerőmű Zrt.	 Paks
Seres Mária	 FÉMALK Zrt.	 Budapest
Suller Tamás	 HBPO Manufacturing Hungary Kft.	 Kecskemét
Szántó Enikő	 Systrans Rendszerintegrátor Kft.	 Budapest
Szigetiné Erdei Andrea	 Országos Meteorológiai Szolgálat	 Budapest
Virág Tamás	 MÁV Zrt.	 Budapest
Zorgel Ildikó	 BOMBARDIER Transportation Hungary Kft.	 Mátranovák

EOQ MNB Élelmiszerbiztonsági Rendszermenedzser
Doma István	 Creodo Bt.	 Szolnok

EOQ MNB Információbiztonsági Auditor
Mersich Béla	 GTS Hungary Távközlési Kft.	 Budaörs



EOQ MNB KÖZLEMÉNYEK

268 MM 2013/5

A Magyar Minőség legutóbbi
számainak tartalomjegyzéke

MAGYAR MINŐSÉG XXII. évfolyam 08-09. szám 2013. augusztus-szeptember

SZAKMAI CIKKEK, ELŐADÁSOK
Úton a megoldás alapú gondolkodás felé: a szolgalatosodás jellemzői a magyarországi termelővállalatoknál 

2. rész – Demeter Krisztina–Szász Levente
Pályázati projektek minőségmenedzsmentjének támogatása – Dr. Berényi László–Ligetvári Éva
A minőségkörök, a minőség-javító csoportok 2. rész – Tóth Csaba László–Tóth László
A minőség és a humán erőforrás kapcsolata – Dr. Mokrainé Orosz Angéla
Az 5Mu alkalmazása a Lean menedzsmentben – Fehér Ottó
Jók a legjobbak közül – Beszélgetés Bárányi Bélával – Sződi Sándor

A TÁRSASÁG HÍREI és programjai
A Magyar Minőség Társaság tervezett programjai
Bemutatkozik a Környezetbarát Termék Nonprofit Kft.

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
„A Mikulás is benchmarkol - 7.” Konferencia 2013. december 5.
Meghirdették az ez évi Gábor Dénes Díjat

A TÁRSASÁG ÚJ TAGJAI
Köszöntjük a Magyar Minőség Társaság új tagjait!

EOQ MNB Információbiztonsági Rendszermenedzser
Mersich Béla	 GTS Hungary Távközlési Kft.	 Budaörs
Puskás László	 MVM Paksi Atomerőmű Zrt.	 Paks

EOQ MNB Környezeti Auditor
Fürdős Gábor	 CELLCOMP Kft.	 Celldömölk
Mesterházi Sándor	 CELLCOMP Kft.	 Celldömölk

EOQ MNB Környezeti Rendszermenedzser
Fürdős Gábor	 CELLCOMP Kft.	 Celldömölk
Mesterházi Sándor	 CELLCOMP Kft.	 Celldömölk

EOQ MNB Minőségirányítási Megbízott
Bede Sándor	 Gondviselés Patika 95 Bt.	 Szob
Csörge Zoltán	 Pirazol Kft.	 Salgótarján
Nagy Gergely	 MST Zöldség Kft.	 Budapest
Szabó Péter	 Pentstor Service Kft.	 Százhalombatta
Takács Péter Nándor	 PLÁNE Mérnökiroda Kft.	 Budapest
Tóth László	 egyéni vállalkozó	 Budapest
Zámbori György	 Primus Kft.	 Gödöllő

Az EOQ MNB regisztrációval rendelkező minőségügyi szakemberek elérhetőségének aktuális adatai megta-
lálhatók http://eoq.hu/regist honlapon.



nemzeti minőségpolitikai szakfolyóirat

MEGRENDELÉS

Postázási cím:
Név :.................................................. Cégnév: .................................................................................................................................................................................
Ir. szám: .........   Város: .................................  Utca: ..........................................................................................................................................................................

Elektronikus cím: ……………………………….@ ................................................................................................................................................
Számlázási cím (ha eltér a postázási címtől):                                                                                                   Adószám:

Cégnév: ............................................................................................................................................................................................................................................
Ir. szám: .........   Város: .................................  Utca: ..........................................................................................................................................................................

Ügyintéző: ………………………  Telefon: ……………  Fax: …………..  e-mail: ............................................................................... ...........

Kelt: ..............................................................................................
                                                                                                                                                                                     .........................................................................

                                                                                                                                                                                                                     (cégszerű) aláírás

A megrendelést a következő címre kérjük: EOQ MNB; 1530 Budapest, Pf. 21. Tel: (06 1) 212 8803; Fax: (06 1) 212 7638; E-mail: info@eoq.hu

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság a „Minőség és Meg-
bízhatóság” című nemzeti minőségpolitikai szakfolyó-
iratát kéthavonta, évente 6 füzetben több mint 2000 
példányban a feltüntetett jogi tagok támogatásával adja 
ki. A 48. évfolyamába lépő és elektronikus formában is 
megrendelhető szakfolyóirat célja, hogy nyilvánosságot 
biztosítson a minőségügy elméleti és gyakorlati kérdé-
seivel kapcsolatos nemzetközi és hazai trendeknek, élen-
járó tapasztalatoknak, elemzéseknek, módszereknek, 
tanulmányoknak, esetleírásoknak és véleményeknek.

A szakfolyóirat főbb témakörei a következők: minő-
ségpolitika; irányítási rendszerek, módszerek, techni-
kák és modellek, valamint az önértékelés, minőségdí-
jak; tanúsítás, akkreditálás; fogyasztóvédelem; szabvá-
nyosítás, mérésügy; a minőségügy alapfogalmai és egyes 
szakágazatok minőségszabályozásának újdonságai.

A szakfolyóirat kitekintést nyújt a külföldi minőség-
ügyi szakirodalomba. Lehetőségünk van az Amerikai 
Minőségügyi Szervezet (ASQ) „Quality Progress” és a 
Német Minőségügyi Szervezet (DGQ) „Qualität und 

Zuverlässigkeit” szakfolyóiratok válogatott cikkeinek és 
azok fordításainak, valamint szemelvények közlésére.

A folyóirat lehetőséget nyújt marketing jellegű fizetett 
minőségügyi közlemények és hirdetések (beleértve az ál-
láshirdetéseket) közzétételére is. A hirdetési alapdíjakat a 
szakfolyóirat honlapon lévő médiaajánlata tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztőségnek (tel: +36 1 212-8803; 
e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formában folyama-
tosan küldhetők be az EOQ MNB honlapján és a szak-
folyóiratban közzétett útmutató szerint (www.eoq.hu/mm).

A „Minőség és Megbízhatóság” című nemzeti minő-
ségpolitikai szakfolyóirat a 2014. évben is változatlan 
oldalszámmal évente 6 füzetben jelenik meg. Áraink – 
az elektronikus változat megrendelése kivételével – vál-
tozatlanok maradnak. Az elektronikus változat felhasz-
nálónév és a jelszó segítségével a friss számok mellett 
tartalmazza a hozzáférést a „Minőség és Megbízható-
ság” korábbi füzeteihez 2006-ig visszamenőleg. A meg-
rendelés vagy módosítása az alábbi formanyomtatvá-
nyon lehetséges.

1. Megrendelem 2014. évtől továbbra is változatlan áron a „Minőség és Megbízhatóság” szakfolyóirat nyomtatott és elektronikus változatát, ennek együttes ára 
10000 Ft + csomagolási és postai költségek + ÁFA (összesen: 12631 Ft/6x1 füzet/év):

füzet példányszáma

2. Megrendelem 2014. évtől továbbra is változatlan áron a „Minőség és Megbízhatóság” nyomtatott füzeteinek postai megküldését, amelynek ára 7200 Ft + 
csomagolási és postai költségek + ÁFA (összesen: 9075 Ft/6x1 füzet/év):

füzet példányszáma

3. Megrendelem 2014. évtől  a  „Minőség és Megbízhatóság” elektronikus változatát, amelynek ára 6000 Ft + ÁFA (összesen: 7620 Ft/év)
                                                                                                                                                                                                                                                             igen

Tudomásul veszem, hogy ez a megrendelés visszavonásig érvényes, a kiadó évente számláz, és – előzetes tájékoztatás mellett – fenntartja a jogot az előfizetési díj 
módosítására.



EOQ MNB – K N Hat Szigma Zöldöves minőségügyi szakember képzés
20 kreditpont

2013. november 4-5., 11-12, 18-19.

K N – EOQ MNB Lean Menedzsment képzés
20 kreditpont

2013. november 7-8., 13., 20-21., 28.

IFKA – EOQ MNB Önértékelési szakértő képzés
2013. november 12-13., 19-20., 26-27., december 3-4., 10-11.

EOQ MNB Minőségügyi Auditor intenzív (5 napos) tanfolyam
2013. november 20-22., 25-26.

EOQ MNB – K N Belső Auditor (3 napos) 10 kreditpont
2013. november 28-29., december 6.

EOQ MNB tanúsítványt adó Feketeöves Statisztikus képzés (2 napos) – 10 kreditpont
2013. december 4., 11.

EOQ MNB Szintentartó tanfolyam 10 kreditpont
2013. december 9-10.

EOQ MNB Szintentartó tanfolyam 10 kreditpont
2014. március 3-4.

EOQ MNB Információbiztonsági Rendszermenedzser intenzív tanfolyam
15 kreditpont

2014. március 10-14.

EOQ MNB Minőségügyi Rendszermenedzser intenzív (5 napos) tanfolyam
15 kreditpont

2014. március 19-21., 27-28.

EOQ MNB tanúsítványt adó Zöldöves Statisztikus képzés (2 napos) – 10 kreditpont
2014. március 25., április 1.

VALIKO

VALIKO

VALIKO

VALIKO

Megjegyzések:
• Jelentkezését csak kitöltött jelentkezési lap alapján tudjuk elfogadni, ami szerződésnek minősül. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalálhatók

vagy az EOQ MNB KözpontiTitkárságán (info@eoq.hu) igényelhetők.
• hol nem talál jelentkezési lapot, a vonatkozó tanfolyam megnevezése mellett kérjük a résztvevő nevének, munkahelyének és elérhetőségének

megküldését az EOQ MNB címére a jelentkezési lap eljuttatásához.
• , kávé, üdítő, aprósütemény), a tananyag, a felmerülő vizsga és a regisztráció, valamint sikeres vizsgázók számára

azEOQoklevélésplasztikkártya,továbbáazEOQMNBhonlapján,a„MinőségésMegbízhatóság”szakfolyóiratbanésazEOQM
• A díjtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsági díjat is „Az EOQ szakember-tanúsítás általános követelményrendszere – Tájékoztató a képzésben résztvevő szakembe-

rek részére”című dokumentum 2. mellékletében foglaltak szer
• A tanfolyamok helyszínét a részletes programmal együtt a tanfolyam indítása előtt mintegy 2 héttel a résztvevőkkel közvetlenül közöljük.

Dr. Molnár Pál
felnőttképzési vezető

A honlapunkon

A díjtétel tartalmazza a tanfolyamon való részvétel (ebéd
NBÉvkönyvbenvalóközzétételköltségeit.

int.


