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Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság a „Minőség és 
Megbízhatóság” című szakfolyóiratát negyedévente, 
évente 4 füzetben közel 2000 példányban a feltüntetett 
jogi tagok támogatásával adja ki. Az 55. évfolyamába 
lépő szakfolyóirat célja, hogy nyilvánosságot biz-
tosítson a minőségügy elméleti és gyakorlati kér-
déseivel kapcsolatos nemzetközi és hazai tren-
deknek, élenjáró tapasztalatoknak, elemzéseknek, 
módszereknek, tanulmányoknak, esetleírásoknak és 
véleményeknek. A szakfolyóirat egyes füzetei az előre 
jelzett kiemelt súlyponti témákban és a következő fő 
témakörökben jelentet meg cikkeket, szemelvényeket: 
minőségpolitika; irányítási rendszerek, módszerek, 
technikák és modellek, valamint az önértékelés, mi-
nőségdíjak; tanúsítás, akkreditálás; fogyasztóvéde-
lem; szabványosítás, mérésügy stb.
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 

álláshirdetéseket) közzétételére is. A hirdetési alap-

díjakat a szakfolyóirat honlapon lévő médiaajánlata 

tartalmazza.

A kéziratok a szerkesztőség részére (tel: +36 1 212-8803; 

e-mail: info@eoq.hu) elektronikus formában folyama-

tosan küldhetők be az EOQ MNB Egyesület honlap-

ján és a szakfolyóiratban közzétett útmutató szerint 

(www.eoq.hu/mm).
A „Minőség és Megbízhatóság” című nemzeti mi-
nőségpolitikai szakfolyóirat a 2021. évben is 4 füzet-
ben – összesen 400 oldalon – jelenik meg. Áraink a 
különböző költségelemek miatt kis mértékben 
növekednek. Az elektronikus változatot megrende-
lőknek az aktuális és korábbi füzetek (2006-ig visz-
szamenőleg) továbbra is online lesznek elérhetők az 
EOQ MNB Egyesület honlapján, megvalósítva a 
megjelent cikkek témacsoportok szerinti keresésé-
nek lehetőségét.

A megrendelés vagy a korábbi megrendelés módosí-

tása az alábbi megrendelőlapon lehetséges.

1. Megrendelem 2021. évtől  a „Minőség és Megbízhatóság” szakfolyóirat nyomtatott és elektronikus változatát a témacsoportok szerinti hozzáféréssel, ennek 
együttes ára 13200 Ft + csomagolási és postai költségek + ÁFA (bruttó: 17301 Ft/4x1 füzet/év):

füzet példányszáma

2. Megrendelem 2021. évtől is a „Minőség és Megbízhatóság” nyomtatott füzeteinek postai megküldését, amelynek ára nettó 8400 Ft + csomagolási és postai 
költségek + ÁFA (bruttó: 11205 Ft/4x1 füzet/év):

füzet példányszáma

3. Megrendelem 2021. évtől  a  „Minőség és Megbízhatóság” elektronikus változatát a témacsoportok szerinti hozzáféréssel, amelynek ára 8800 Ft + ÁFA 
(összesen 11176 Ft/4x1 füzet/év):

                                                                                                                                                                                                                                         megremdelem
A kiadó évente díjbekérőt, annak kiegyenlítését követően számlát küld.
Tudomásul veszem, hogy a megrendelés szerződésnek minősül és a lemondásig érvényes.

Tudományos minőségügyi szakfolyóirat
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A folyóirat példányszámonként is megvásárolható a szerkesztőségben, egy szám ára: 2000 Ft + ÁFA.

A publikálás és hirdetés feltételei megismerhetők az EOQMNB Egyesület honlapján vagy felvilágosítás kérhető
a szerkesztőségtől. (Telefon: +36 1 212 8803; e-mail: info@eoq.hu)

LV. évfolyam
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A folyóirat kiadását a következő cégek és szervezetek támogatják:

Platina fokozatú támogató:

HungaroControl Zrt. WESSLING Hungary Kft.• TRIGO CEE Kft. •

Arany fokozatú támogató:
„HÓDAGRO”Zrt. •Hamburger Hungária Kft. • Knorr-Bremse Vasúti Jármű Rendszerek Hungária Kft.

Ezüst fokozatú támogató:
evopro Bus Kft. GS1 Magyarország Nonprofit Zrt. • Magyar Suzuki Zrt.

MIRELITE MIRSA Zrt. MVM Zrt. PICK Szeged Zrt. Rosenberger Magyarország Kft. WIL-ZONE Tanácsadó Iroda

• •
• • • •

Macher Zrt.

Bronz fokozatú támogató:

tudományos szakfolyóirataminőségügyi

•
•

Béres Gyógyszergyár Zrt. Birla Carbon Hungary Kft. Continental Automotive Hungary Kft.
DEKRA Certification Kft. ÉMI-TÜV SÜD Kft. HNS Műszaki Fejlesztő Kft.
HUNGERIT Zrt. ISO 9000 FórumEgyesület Knorr-Bremse FékrendszerekKft.

ÓAM Ózdi Acélművek Kft. Rail Cargo Hungaria Zrt. ROTO ELZETT CERTA Kft. SÁG-Építő Zrt.

•
•

• •
• • •
• •SGS Hungária Kft. TUTTI Élelmiszeripari Kft. VAMAVVasúti Berendezések Kft.
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Vass Sándor, Várkonyi Gábor, Dr. Veress GáborSződi Sándor,
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-
-
-

N. Ramanathan és Gregory H. 
Watson

minél inkább el kell kerülni, mivel az károsan 
-

-

-
-
-

-

-
Walter A. 

Shewhart -
-

ben következett be, amikortól kezdve az egész 
-
-

-

-

a hatékony alkalmazást biztosító módszertani 

gondolkodás elterjedése a világban jelenleg kí-

-
met foglal magában:

-
-

meghatározása, mivel azok nem merülhetnek 

alaptétele a képességek állandó növelése min-

elméletének elmélyítéséhez újabb és újabb 

-
-

-

van szükség; ide tartozik az eredeti proaktív 

-
-
-

-
-

-
-

-
áltvány megfogalmazását, melynek szövege a 

IAQ állásfoglalás és kiáltvány  
a globális minőség megújításáról
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A 21. SZÁZAD 

-
ség jólétét, mi, a világ m

-
-

forradalmasítására és ügyeik jobb menedzselé-

-
zettel szemben léteznek, legyen szó üzleti, egész-

-

-

-
-

inket a globális társadalom javának még haté-

-

valamennyi érdekelt fél kinyilvánított, beleértett 
és rejtett (latens) elvárásait anélkül, hogy veszé-
lyekbe sodornák a társadalmat, illetve a környe-

-

-

való törekvés érvényesülését:
Elmélyítjük a tudományt és elméleti tudá-
sunkat, 

Magunkévá tesszük a károkozás tilalmát, mi-
vel tevékenységünkkel a károk és veszteségek 

így ezáltal is igyekszünk hasznára lenni a társa-

-
ségügyi alapelvek és módszerek bevezeté-

se minden földrajzi régióban, szektorban és 

mivel a 

-

-
gálatára késztetjük, -

-
-

stratégiákat, -
-
-

ról van szó, hogy el kell kerülni a szervezet 

harmóniáját, hanem a szervezeteknek meg 
kell felelni az összes érdekelt fél igényének és 

-
ügyi gondolkodásba,

-
-

a képességek fejlesztését, hogy mindenki érez-

az emberekben azáltal, hogy a szervezeteket 
ösztönözzük olyan környezet létrehozására, 
ahol minden ember biztonságban érzi magát a 
prosperitással, a boldogsággal, valamint a kül-

-
latain keresztül, érzékelve saját képességeinek 

-
hogy a végtelen adat-

-
-
-

annak érdekében, -
-

bontakozó digitális, biológiai, anyagi és más 

Dr. Molnár Pál
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-

 

-
Dorothy A. Leonard

-

-

alapja a változó körülményekhez való dinami-

-

-
-

-

a környezetvédelem mellett biztosítani kell az 
-

-

már, de a legtöbben még mindig a termékekre 
és szolgáltatásokra alkalmazzák a meghatáro-

-

-
David A. Garvin, 

amely az elemeire bontva még jobban pontosít-

Garvin

értelmezést kell kapnia a reális alkalmazások 
-

-
-

-
-
-

lalni azt a termékek, a szolgáltatások, valamint 
a folyamatok üzleti rendszerébe a szervezeti 

-

-
zésének, amely támogatja a digitális korszakra 

amely elengedhetetlen a kibontakozó rendszer 

-
-

WATSON, GREGORY, az Amerikai Minőségügyi Szervezet (ASQ) és 

a Nemzetközi Minőségügyi Akadémia (IAQ) korábbi elnöke

 Állandó fejlődés a Minőség 4.0 irányába

-
-

-
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területén bekövetkezett változások, illetve az in-

 közgazdász az innová-

-

-

-

határoznia önmagát az örökségül szolgáló elmé-
letek átírása során szerzett tapasztalatok és azon 

-

-

biztosítására, magában foglalva a digitális vilá-

kialakítása

-
 által 

létrehozott modell segítségével, amely a nor-
mális eloszlás felhasználásával operatív módon 

-

követve normális eloszlásúnak tételezte fel a 

-

-

-

-

-
tosítása (amit 
változás észlelésének és kijavításának folya-

a jelenlegi folyamattervezés képességein túl-
-

-
 

-

költségvetési forrásokon belül üzemel, a helyi 
-

amit -

-
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a fejlett teljesítmény meghaladja a termékek, 
a folyamatok és a szolgáltatások eredeti terve-

-
ségeket 

-
ból táplálkozott:

-
mai; 

 
-

viselt Hoshin Kanri

-
 így nevezett: „mi-

Az említett módszerek az áttöréses projek-
teken keresztül alkalmazták a folyamatos javí-

-
-

-
-

annak a folyamatnak a része, amit  

többet jelent az értékek összességénél, a közös 

felé orientálja az embereket, amellett alapot szol-
gáltat az irányvonal kijelöléséhez és a tevékeny-

-
-

dékait és elhatározásait, hogy mindenki egysé-

viszont alapját képezi az üzleti gyakorlatnak és 
-

dinálása oly módon történik, ami megkülönböz-
teti a szervezetet és képessé teszi azt a sikerek 

-
-

ben egyetlen átfogó rendszerré kombinálják, 

-

állandó, következetes elérését és fenntartását, 
illetve a rossz elkerülése érdekében folytatott 

rendszerekben?

-
lógiák és az eszközök folyamatosan bontakoz-

-
tott felfedezéseken és a gyakorlati alkalmazáso-

-
lógiák és az analitikai módszerek terén, amely 

-
zösség felé, megkövetelve a gondolkodási és a 

-

-

-
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-

azt Jay W. Forrester

-

-

-

-

egyetlen téma van a beszélgetés napirendjén, a 

-

-

-

ítélve vagy olyan új nehézségeket eredményez, 
amelyek nagyobbak annál, mint amit megoldani 

Forrester

-
Forrester a követ-

-

ge hogyan valósítható meg a jelenlegi digitális 
-

szerében, szükséges néhány olyan fogalom meg-
alkotása, amelyet nem használnak általánosan a 

Rendszer:
-
-

 olyan rendszer, 
amelyben keverednek az emberek és a tár-

-

azt, amit 

), amelyet 

(görögül: -

Produktív rendszer:
-

sosság) a hatékony és gazdaságos módszerek 

-

Tervbe vett perspektíva
követelmény  

Értékajánlat Az adott követelmény 
kielégítéséhez 

megközelítés

fogyasztója szint
A minimális teljesítmény 
védelme

keresztül
Stabil, konzisztens 
teljesítmény hírneve

Statisztikai 

fogyasztói felhasználó elvárások kielégítése bizalmas bevonásával

vagy érdekelt fél mentes teljesítmény befektetés megtérülése konyságon keresztül
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 a kollektív módon meg-
szervezett és a gyártásba vagy a szolgálta-
tásba kereskedelmi méretekben bevont pro-

-

-

-

-
mányos ismeretek gyakorlati alkalmazásának 

-

rendszer megtervezése és megvalósítása az Ipar 

-

megoldásokat is kereshetett azokra, a megnö-
-

annak sajátos jellegét és meg kellett határoz-

-

-

-
rek hatásosan, hatékonyan és gazdaságosan 

-
ügy keretében állapítja meg a hosszútávú si-
kerek eléréséhez szükséges stratégiai irány-

-

fogalmát:

 
és ) kifejlesztéséhez és alkalmazásához 
a folyamatos javítás érdekében, és amely kon-

 és  
-
-
-
-

David A. Garvin -
-

-
zésére és átadására; amellett képes módosítani 

-
-

zési folyamatban elsajátított hagyományos visz-

-

-

-
-
-

-
-
-

és elosztják az adatokat, hanem kreatív mó-
don megfontolják azt is, mit kell tenni ezekkel 

-
-

A gondolkodás azonos rendszerbe foglalása a 
-

felhasználásá
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-

-

-

a rendszer tervezésében és megvalósításában 

-
-

-
-

élése megköveteli a személyes alkalmazkodást 
-

ügyi rendszerek kialakításának új szerepeire és 

, 

-

, 

 

-

, 

The 

-

-

, 

-

-
-

-

Várkonyi Gábor
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A
-

-

-

-

-
-

len szabványának az alkalmazását sem, de a 
-

-

-

-

-

gyártótól megvesz valamilyen terméket, majd 
mint sajátját adja tovább, gyakran valamilyen 

-

-

-

-

-

-
-

-

-
-

-

-
-
-

három-öt évvel elmaradnak a jelenlegi gyakorlat 

-
vetelmények és a fogyasztói szervezetek igényei 

sok szervezet egyszerre több szabványt annak 

-
-
-
-

-

hogy a menedzsmentrendszer folyamatai nem 
-
-

REID, DAN, tanácsadó, Management Systems Consulting LL, USA

 A menedzsmentrendszerek jövője
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ör (egyes területek szerint differen-

-
sainak megértése

-
kellyel)

irányítási rendszer

-
körök

-

-
rollja

-
vizsgálat és lehetséges átdolgozás alatt állnak, 

-
-

a szervezetek számára ahhoz, hogy a különbö-

hasonló szabványok integrálásának igénye volt 

-

-
-

-
-

vonatkozó követelmények, amelyek jól beil-

-
-

ban még mindig követelmény) legyen egy olyan 

-

szabványban található közös fogalmak és de-
-

fogalommeghatározásokat, de erre a követke-

-
-

-
-

nedzsmentrendszerek szabványai szintén a kö-

-

szerinti tanúsítványt, mint az említett követel-
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-
mok használatát a kiszervezett tesztek, illetve 

-
-

-
nedzsmentrendszer-szabványok és nem hasz-

-

-
 és az -

-
szek tervezési (dizájn) követelményeinek soro-

-

 Példa az integrált menedzsmentrendszer modelljére
AS = OH&S =
E/E = PAS =
EMS = QMS =
IATF = SOTIF =
IEC = SPICE =
ISO = VDA =
MSS =
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nek a szervezetek terméktervezési és fejlesztési 

-
-

teknek a terméktervezési és fejlesztési folyama-
taiban, illetve szállítói menedzsmentjében alkal-

-
-

megvalósításához szükséges és alkalmazható 

által érintett hibákra, valamint a közvetlenül a 

-

-

-

-

-
koznak azonban alkalmazni azt, az olyan, már 

megalapozott és kipróbált dizájn intézkedések 

stabilitást kontrolláló rendszerek vagy a légzsá-

-
-

-

könnyen integrálható a közös menedzsment-

-
tegrált menedzsmentrendszer keretében köny-

-
-

-
lajdonjog elleni támadások, a személyazonos-

-
-

rehozásának, beüzemelésének, fenntartásának 
és folyamatos javításának követelményeit, to-

szervezeti igényekre testre szabott felmérését és 

-
rozza meg a kiberbiztonság fogalmát: „A szá-
mítógépnek, illetve a számítógépes rendszernek 

-
dásoktól való (Internetes) védelmére hozott in-

kiberbiztonsággal:
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a ma -

-

-

-

-

-
-

indokolt, ha folyamatképességi felméréseket 
-

-

-
matfejlesztési dizájn követelményrendszerének 

-

-

keretein belül a termék tervezési és fejlesztési 

-
tos javításának menedzsmentrendszer szabvá-
nya, beleértve a hatékonyságot, a felhasználást 

-

Az 

fenntartható környezeti, társadalmi és gazda-
-

és tevékenységének a társadalomra és a kör-
nyezetre gyakorolt hatásáért, méghozzá olyan 

amely
-

értve a társadalom egészségét és jólétét,
-

sait,
megfelel az alkalmazható jogszabályoknak 
és összhangban áll a nemzetközi magatar-
tási normákkal,
az egész szervezetben integrálásra kerül 

-

ábra), amelyek mindegyike bármely szervezet-
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alkalmazható szabványokat és követelményeket 
a szervezeteknek egyetlen közös menedzsment-

-
-

nagyobb szervezeteknél elengedhetetlen a me-
nedzsmentrendszer hatékony szoftver általi 

-
-

tervezés vagy áttervezés esetén megkövetelik a 
-

nak számít még akkor is, ha nem egy kimondott 

-
re fontosabbá válik, hogy legyen egy hatékony 
és hatásos módja a sokféle, néha egymást is 

-
get kell vállalnia a menedzsmentrendszerért 

-
-

-
-

-

-

-
-
-

az integrált menedzsmentrendszer folyamatait, 
hanem a szervezet üzleti folyamatainak tekintse 

, 

, 
html

R. 
-

-
-

Várkonyi Gábor
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Ja

-
latok menedzsmentje, az üzleti folyamatok javí-

-
latok, legtöbbször a szervezet különféle részei 

-

szervezeti teljesítménymenedzsment az egyik 

Az említett módszerek általában egy vagy 

módszerével, amelyet fejleszteni kell:
-

moly befektetéseket hajtson végre az olyan 

A gyártási részleg és a mérnökök elvárják a ve-

hogy költsön többet az alap- és alkalmazott 

Az értékesítés és a marketing olyan termékek-
re tart igényt, amelyek sokkal innovatívabbak, 

-
-
-

A terepen végzett szolgáltatásoknak megbíz-

-

Az alkalmazottak elvárják a biztos állást és azt, 

szolgáltatásokra tartanak igényt, miközben 

hogy átpártolnak a versenytársakhoz, ha a 

hogy a vezetés a teljes idejét és minden pénzét 
-

-

HARRINGTON, JAMES, igazgató, Harrington Intézet, USA, 

a Nemzetközi Minőségügyi Akadémia (IAQ) korábbi elnöke

 A „TIME” módszer alkalmazása

-

-

-
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Jelenleg az -

új vagy megváltozott entitás, amely értéket re-
-

lamely termék, szolgáltatás, folyamat, modell, 
módszer vagy bármilyen más entitás, illetve az 

-
dést, a modell lehet üzleti modell, operatív mo-
dell vagy bármilyen más, 

-

-
galmát úgy határozza meg, 
hogy „bármilyen érzékelhe-

-
-
-

olyan irányú megváltoztatásáról szól, amikor a 
javítási módszereket ráirányítják a jelen prob-

-

-
remtse az egyensúlyt a folyamatos javítás, illetve 

azért van szükség, mert a napi, jelenlegi problé-

-
lönben is a mai termékeken és szolgáltatásokon 

-

-
nek keveréke, amit úgy terveztek meg, hogy de-
monstrálja az érdekelt felek számára: a szerve-

javítsa a teljesítményt és értéket legyen képes 

Az érdekelt feleknek biztosított érték (ez az 

-

-
-
-

ból, hogy növeljék a szervezet hatékonyságát, 

-
záadott értéket biztosítson az érdekelt felek 

-

-
-
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giák között túl sok olyan van, amelyet instabil 

-

feleket arról, hogy a szervezeti tevékenységek 
-

A piramis második szintjét arra használják, 
hogy meghatározható legyen a szervezeti telje-

Innovatív vezetés
-

ment tervek

iránt
Innovatív projektmenedzsment rendszerek

-

-
tása
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N

Innovatív tervezés

-

-

Átfogó mérési rendszerek

-

-

-
-

változtatják a helyüket, akkor olyan nagy repe-
dések és megüresedett terek keletkeznek, ame-
lyek addig gyengítik a piramist, amíg az végleg 

hogy pótlólagos értéket biztosítson valamennyi 

eredményeket meg kell osztani az összes érde-

-

-

az üzleti folyamat javítása, a szervezeti változás-

-

A felsorolt módszerek mindegyikének van 

szervezet találja szemben magát azzal a problé-

mával, hogy ezek a módszerek nem annyira a 

-
-

-
ramis magában foglalja az említett módszerek 

-

-

a falak felhúzása, az elektromos berendezések 
-
-

hetünk gondolkodni arról, hogy mit is helyez-

-
-

-
-
-

-

-

-

Várkonyi Gábor
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-
-

-
jában mezítelen volt, de ahhoz nagy bátorság 
vagy nagy ostobaság kellett, hogy ezt valaki ki 

-
-

-

-
sülését, továbbá az igényeket és az elvárásokat 

-

-
lóság fogalma minden felülvizsgálat alkalmával 

hanem ezt mondja: „A kiváló szervezetek olyan 
kimagasló eredményeket érnek el fenntartható 
módon, amelyek teljesítik valamennyi érdekelt 

-
-
-

ságot, de semmit sem mond arról, hogyan lehet 

-

a kiválóságra: „A kiválóság nem teória, hanem 
azokra az elért, kézzelfogható eredményekre 

továbbá azok elérésének módjára, illetve arra a 
bizalomra, amit ezek az eredmények képesek 

-
-

nedzsment olyan integrált megközelítésére vo-

-

Az átfogó szervezeti hatásosság és képessé-

Azzal a meghatározással, hogy „a szervezeti 
tevékenység-menedzsment integrált megközelí-

-
löníteni egymástól a végeket (eredmények) az 

KENNEDY, BOB, nyugalmazott egyetemi minőségmenedzsment-oktató, Írország

 A kiválóság sokatmondó mantrája

-
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-

-

Az idézett modellek azonban ahelyett, hogy 

inkább különféle elemeket sorolnak fel, ame-
-
 

-
re az elemekre, mint a háttérben meghúzódó 

-

átadják vagy éppen létrehozzák, a választott 

-
-

az oka annak, hogy mi most a kiválóság megha-

-
tonómia korában ez a hiányosság veszélyes és 

-

készségesen elfogadnak és nagyra is értékelnek 

-

-

-

-
-

nek útja-módja) és attól a boldogító rendszer-

-

-
jük:

 A kiválóság elemeinek összehasonlítása

   

A rendszer perspektívája Az egyének tisztelete
Alázatos vezetés

A szervezeti képesség kifejlesztése A tökéletesség keresése

az integritás segítségével
Folyamatközpontúság

Agilitásalapú menedzsment

tehetségével
Folyamatos fejlesztés: „áramlási és 

fenntartása

megteremtése

Érték és eredmény átadása

EFQM =
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módja, ha a helyes dolgokat helyesen vég-

Hogyan? -

-
-

a fogyasztók és a végrehajtók között a te-
vékenységi rendszeren belül, akik megha-
tározzák, realizálják, átadják és értékelik a 

-

-
-

befagyott dolog, hanem egy kibontakozó fél-
-

-

-
rolhatók:

1. -

2. 
3. 

se nem fogyasztanak, mégis a rendszer tör-
-

tók közé tartoznak az adminisztrátorok, a 
törvényhozók, a szponzorok és a pénzügyi 

-
zett feladattal vagy nyújtott szolgáltatással kap-

-
-

-

-
dás belefoglalást nyerjen a kiválósági módszer-

-

-

-

A kliensek rövidítése a vonatkozó angol sza-

-
-

-

nem is hasonlítanak  termelé-
-
-

tevékenység dominál, ahol az egyének mind 

arra, hogy a helyszínen döntéseket hozzanak 

-

képesek fenntartani a szervezeti standardokat és 
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-
-

-

-

Amint a szervezetek egyre agilisabbak lesz-
nek, mind jobban és jobban függnek attól, hogy 

-

-
-

-
-
-

-

-

-

-

-
terjedését minden tevékenység vonatkozásában, 

végállomásra, illetve az eredményre vagy a ki-
menetre, illetve a kiválóságra, mint ezek elérésé-

-

 
-
-

Várkonyi Gábor

Megrendülten és szomorú szívvel tudatjuk, hogy 

BERÉNYI VILMOS, 

az EOQ MNB Közhasznú Egyesület Választmányának tagja és  

a Gyógyszeripari Szakbizottság elnöke 

koronavírus fertőzés következtében 

2021. április 19-én 50 éves korában elhunyt.

Emlékét megőrizzük.

Az EOQ MNB Egyesület Elnöksége
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Az újjáalakítási projekt modellje

A projektmenedzsment-központú szemlélet 

-

-
-

-

azaz az újjáalakítás módszerét helyezi a kö-
-

rint: „A reengineering a vállalati folyamatok 
-

málása a drámai áttörés érdekében, a teljesít-
-

-
-

újjáalakításnak, újraformálásnak is, eltekintve 

-
mentre való áttéréskor általában nem teljes mér-

TÓTH CSILLA, projekt koordinátor, ZalaZONE Ipari Park Zrt.

HÁRY ANDRÁS, vezérigazgató, ZalaZONE Ipari Park Zrt.

 A projektmenedzsment és a működtetési 
menedzsment eltérő sajátosságai

-

-
-
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-
-

A projektmenedzsment hagyományos felada-
-

ket, így a projektfolyamat jól megtervezett és 
szervezett lesz, a projektteam tagjai pedig mo-

-
-

-
-

A projektalapú szervezet modellje

-
jektmenedzsment a projekt valamennyi aspek-

elérése érdekében, a megegyezés szerinti ütem-
tervben, a költségvetésben és a teljesítmény 

-
-

-

jektek megalkotása sokféle szervezeti képesség 

-
vezet új formáinak használatával a termelés, a 

-

klasszikus, építési 

dimenziója van:

projektellátási hálózatok,
-

nálók),

szabályozási és intézményi keretek,

 

-

értékteremtési folyamataikat a projekt körül 
szervezik,

szolgáltatásról) van szó,
-

által leírt,  szer-

-
-
-
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befolyásolják:

o 
o -

ája,
o a projektteam tag,
o -

ják-e alkalmazni a projektmenedzsment 
-

o 
o 
A projektmenedzsment módszereinek, esz-

o -
kák,

o projektmenedzsment szabványok és nor-

sajátosságai

írásnak részletesen elemezni a két formát, ezért 

szolgáltatáson keresztül támogatja az ügyfelek 

-

-

-

-

-

-

-
lódó keretrendszer leírásának egyik legjobban 

-

-

ajánlat,

költségvetés és árbevétel,

-
-

-

-
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-

szervezeti átalakítás, amelyben a -
-

-
-

A folyamat mely szakaszában különösen 
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-

eredményorientáltságot adja,

-
-

te,
-

tés,

-

melyek hatása a szervezeti teljesítményre a kö-

-

-

-

A vezetés befolyása a legnagyobb a viselkedési 
és kognitív változásokra, amelyek a szerveze-

-
ment mindig egy meghatározott üzleti környe-

üzleti modell -
nyos fogalommeghatározás az üzleti modell ér-

modell leírja az értékteremtés, szállítás és rögzí-
-
-
-

-

-
lása az értékteremtési szolgáltatásokba megkö-
veteli, hogy a projektet radikálisan kiterjesszék 
a rövid távú projekt megvalósításról élethosszig 

projekt üzleti modelljének és szervezeti felépíté-

megközelítés hangsúlyozza az üzleti modellekre 

A hosszútávon fenntartható üzleti modell 
-
-

sen érdekes a fenntarthatóság összefüggésében, 

-

-

-
lek az üzleti stratégia elméleti hagyományaira 

-
-

kompetitív stratégia,
-

zatban,
-

fontosságú képességei,

ügyfelek értékteremtésére épül, üzleti tervekre 
-

-

-
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 A projektbeszállítók üzleti modelljére 
vonatkozó megoldások keretrendszere

Az ábra magában foglalja az üzleti modell 
-
-

-

rendszert, ami tipológiát nyújt az üzleti model-

üzletág legfontosabb elemeit javasolja és elem-
zi az üzleti modellek tartalmát, valamint azok 

-
-
-

szolgáltatások; ügyfélszolgálati szolgáltatások; 
üzemeltetési és karbantartási kiszervezés; élet-

-

szervezeti és az üzleti 
-

olyan szempontrendszert lehessen összeállítani, 
-

-

A modell alapján 5 stratégiai terület került kidol-

Kiegyensúlyozott megközelítés a teljesít-

az egész vállalkozás genetikai felépítésének ösz-

-

hogy rajzolódjon egy új irány, amely szerint a 
-

kozóan további kérdések merülnek fel:
-
-
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-

is világosan), illetve a szervezeti változás foka 
szerint (nem annyira lényeges vagy az alapokra 

radikális,

keressenek a teljesítményük folyamatos javítá-

-

-
nosította 

A -

-
zött, és segít abban, hogy közösen elérjék kol-

-
teremtésével, mind az eredmények nyomon kö-
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-

-
letezettséggel kidolgozott stratégiával, amely-

a pénzügyi eredményességre, a 

vállalatok irányítási tevékeny-
sége a folyamatok, a szervezeti 

a vállalat szervezeti képessége-

foglalja a vállalati folyamatok mentén kialakított 
-

gozását és folyamatos fejlesztését, a hatás- és 

-

-

-
jesítmény-menedzselési rendszernek 

-
dalmi áttekintések alapján, a hivatko-

-

egy  az üzleti modell 

-

értékteremtés,
versenystratégia,

szervezeti képességek,

-
-
-

vegyes, ami azt jelenti, hogy a modell a két vég-

-
-
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-
tet jelentette, amelyet hatékonyan és eredmé-

-
-

-

-
-

Szervezeti átalakulás 
kérdései

Hatásmodell
vezetés modellje

vezetés

hangsúlyozása
Inkrementális Tehetség- és 

készségfejlesztés
Szervezeti teljesítmény

A szervezeti változás modellje Elméleti modell-szervezeti 
vezetés kontextus

azonosítása
Szervezeti vezetés

szétterjesztés
Tiszta vízió megteremtése

és átalakítás

terjesszék

A fejlesztésben és a termelésben több 
változás bevezetése

Az új megközelítések 
intézményesítése



MENEDZSMENTRENDSZEREK

134 MM 2021/2

-
-

tekintetében a projekt mindig egy adott költ-

források konklúziói alapján kidolgozásra került 
egy -

A szempontok alapján kidolgozásra került 
egy rendszere, amely a projekt- 

1. 

2. 

3. 
-

tozásra?
5. 

6. -

7. 
idején?

sokat    keveset  egyáltalán nem
9. -

-

megszerezni új ismereteket,

11. 

légkört,

12. Mit tenne másként az átalakulás során?
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-

-

-
agement, organizational innovation, and organiza-

-

-
-

-

szervezetátalakítás és a szervezeti képességépítés egy 
-

-
-

-
-

-

-
-
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-

-

-

-
denhez meg kell nyernie az ügyfelek jóváhagyá-

ek számára, ami megkönnyíti az új projekt bein-

-
ket kell megfontolás tárgyává tennie az új pro-

-
teit

a projekt részletes feltételei, a rajzok, a hivat-
kozott nemzetközi kódok és szabványok, illet-

, 

beszámolási módszerek, valamint a projekt-mi-

Az olyan nagy olaj- és gázipari szerveze-

-
leket alakítottak ki, amelyek általában szigorúbb 
követelményeket tartalmaznak, mint a vonatko-

-

-

ezeket a szigorú követelményeket, hogy a pro-
-

-

-
-

kell tartalmaznia a projektmenedzsment elkö-
telezettségével, amelyet a projekt hatáskörébe 
tartozó összes releváns folyamat rövid leírásá-

-

ügyfél (kliens) felkéri a vállalkozót (szállítót), 

 
-

jekttevékenységre nézve leírást tartalmaznak 
-

felek (kliensek, szállítók, vállalkozók és alvál-
lalkozók, harmadik felek, felhatalmazással 

-
-

-

-

ARTAN, MEHMET ONUR, minőségügyi koordinátor, STAR Refinery, Törökország

 A projekt-minőségmenedzser kézikönyve
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A projekt-folyamatábrák elkészítése

-

-
tékelése

A projekthez szükséges eszközök és felszerelések karbantartási tervének elkészítése és végrehajtása, a 
pénzügyi fedezet biztosítása

elkészítése és végrehajtása, a pénzügyi fedezet biztosítása

menedzselést igényelnek

kivitelezett szolgáltatások vonatkozásában

-

hatékonyságának monitorozása

elkülönítése

értékelése a folyamatos javítás érdekében
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a változásmenedzsment, valamint a dizájn) 
hasznos lehet az alapelvek lefektetéséhez, to-

megosztásához az egyes folyamatok és részle-

 A projekt 

meghatározása írott eljárás formájában, bele-
foglalva olyan elemeket, mint a felülvizsgálati 
és a jóváhagyási folyamatok, a felülvizsgálatok 

-

annak meghatározásához, hogy az egyes do-
-
-
-

lyeken rendelkezésre álljon, továbbá a tárgy-

-

már a projekt indításakor össze kell állítani, 
majd gondoskodni kell annak folyamatos fris-

-

azonosítási és felülvizsgálati száma, a kibo-

-

-

kell tölteni, aláíratva azokat az illetékes felek-
-

mában rendszeresen kell tárolni oly módon, 

-

A feljegyzések eseménynaplóját rendszeresen 
vezetni kell, hozzáférést biztosítva minden, a 

-
zések és a tesztek nyomon követéséhez, illetve 

adatairól biztonsági másolatot kell készíteni, 
-

-
-

-

-
-

-

megállapításokat kell tartalmaznia, amelyek 
-

-

vezetésének teljesen el kell köteleznie magát 

 A pro-
-
-

-

-

-
-

az ügyfél KPI-ok kerülnek kivitelezésre, és az 
-
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-
ni az illetékes szervezeti részlegek véleményét 

teljesítményindikátorokat az elért eredmény 
alapján rendszeresen elemezni kell, de szükség 

 Az oktatási igények 
meghatározása, majd azok realizálása az 

meghatározásakor olyan szempontokból kell 
-

tapasztalatai, a teljesítmény-felülvizsgálatok, 
-

-

felmérések, a hiányosságok analízise és a jogi 

Az oktatási anyagok összeállításához különfé-
-

többféle módon történhet, így tanteremben, 
-

Az oktatás hatásosságát és hatékonyságát ér-

-

változásának megítélésével, valamint az adott 

tanfolyamokon meg kell tanítani a projekt 

-
rás (eszközök, berendezések, felszerelések, 

-
zéséhez és monitoringjához, valamint a jelen-
tések megtételéhez, majd ezt követi az emlí-

-

-
vetelmények teljesülése útján történik, tekin-

-
matok keretében meghatározandó a projekt 

-

köri leírások, továbbá olyan projekt-személy-
zetet kell kiválasztani és mobilizálni, ami biz-

-

és fenntartásához, másrészt a felügyeleti és el-
-

roll- és teszttevékenység lebonyolításához és 
-
-

ben a személyi állomány minimális létszámát 

 Amennyiben a dizájn a vállalkozó vagy 
a szállító hatáskörébe tartozik, akkor támogat-

-
vékenységeket: projekt-dizájnterv elkészítése; 

-

bizonyos projektek szempontjából, mint pél-

megtervezett épület homlokzatának makett-

-

-
-

-

elvégezni a változtatásokat, a felülvizsgálati 

változtatásokról értesíteni kell minden érdekelt 
felet, amellett szükséges a felülvizsgált appli-

 -
-

szerzésekre, illetve az alvállalkozók által nyúj-

-
tosabb mellékleteit képezik, továbbá ki kell 
terjedniük minden, a tárgyhoz tartozó projekt-
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-

Az eladó és az alvállalkozó létesítményeiben 

-

anyagvizsgálatokat a vásárlási rendelvények, 
-

.

projektkövetelmények alapján kell végrehaj-

Az eladók és az alvállalkozók kiválasztása az 

-

-

Az eladók és az alvállalkozók viszonylatában 

rendkívüli helyzetekben alkalmazható jelen-

van szükség, hogy az eladók és az alvállalko-
-

-
vábbá biztosítani kell azt is, hogy fogadják el 

-

-

-
-

ségre, az árra, a szállításra és a szolgáltatási 

Idejében végre kell hajtani minden szükséges 

-
ságokat kell az eljárásba belefoglalni, mint 

-
-
-
-

-
-
-

zett kalibrálás vagy a szervezet által végzett 

beleértve az egyedi kódszámot, a kalibrálás 

kell, hogy ki végezte el a készülék kalibrálá-

kell kezelni, külön megjelölve és elkülönítve 

-

egyes tevékenység esetében megadja a reális 
-

-
-
-

A projekt költségvetésének elkészítése és mo-
-

-
dezések és felszerelések, az IT, az épületek és 

-

-

-

személyes interjúk és megbeszélések, pana-
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-
lentések, a felmérések, valamint újabb projekt- 

-
-

kiválasztása, a jelentéstétel és a nyomon köve-

 A nemmegfele-
 

szempontok és részletek szerint kell lebonyo- 
 

 
 

gek megjelölése, elkülönítése és nyomon kö-

 A szervezeti isme-
-

választása, mert ez szükséges ahhoz, hogy a 
folyamatok valóban elérjék a tervezett ered-

-

-

-

hatásosságának monitorozásához, méréséhez, 
elemzéséhez és értékeléséhez szükséges mód-

-

-

-
-
-

tevékenységek százalékos aránya; végezetül a 
-

-

nyomán hozott intézkedések jelenlegi helyze-

-

-

-

-

-

Figyelemmel kell kísérni az elemzések és az ér-
-

vizsgálatok kimeneteit azoknak az igényeknek 
-

Az akadályok leküzdése

-
tosság megteremtése az új projekteknél, kivált-

-

-
-
-

-

 a STAR 
-

-

 

Várkonyi Gábor
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-
-

merül fel, a szervezetek képesek gyorsan és ha-

Az eredményes szervezetek tisztelik az egyé-
-

tiszteletben tartják az egyének gondolatait és el-

-
nek az egyénre, mint valamilyen probléma, ha-

-

-

-

-

határoznak meg saját termékeik, szolgáltatásaik 
-
-

ban, és mindent megtesznek azért, hogy az egész 

A sikeres szervezetek a teamek segítségével 
-
-
-

-

-
tel, mivel megpróbálnak mindig jobb és jobb 

-

HARRINGTON, JAMES, igazgató, Harrington Intézet, USA, 

a Nemzetközi Minőségügyi Akadémia (IAQ) korábbi elnöke

 A tizenhat „aranyvonás”

-

-
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-

-

-

-

-

-

-

és az éves jelentésekre, miközben prioritást biz-
tosítanak a hosszútávú termékfejlesztésnek és a 

-
lalat sikere a hosszútávú növekedésen keresztül 

-
-

9. A vállalati eredmények megosztása az alkal-
mazottakkal

-
katársakat, és olyan programokat alakítanak ki, 

vállalati siker, valamint az ahhoz való hozzájá-
-

-
-

-
-
-
-
-

a problémamegoldó módszerek elsajátítása és a 

-
zetés inkább vezessen

vezetésre, hanem inkább az alkalmazottak irá-

-

megfelelés, amit sok vállalatnál még mindig 

-

ötletek töretlen folyamatát és termékek állandó 

-

-

-
sének egyetlen módja a vállalati tevékenysége-

 
dolgoznak, addig a menedzsereknek a rendsze-
ren

-
merés számos formában valósítható meg: lehet 

-

alkalommal egy névre szóló személyes levél le-
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15. Az alkalmazottak bevonása

-

bevonják alkalmazottjaikat a hosszú távú terve-

-
zottak a vállalat szerves részévé, hogy olyan 

vállalaton kívül található, de még gyakoribb, 
-

ül közvetlen közelben vagy a másik szobában, 

A vezetés törekedjen folyamatosan arra, hogy 
-

-

-
szivárog és teret nyer az üzleti rendszerekbe, 

-

Sokat beszélünk a változásokról, de azok 

-

-

-
-

-
-

ni az említett értékeket, különben valameny-

-
-
-

-
dést: valóban az olyan megközelítések, mint 

-

-
jaink elérésének olyan körülmények között, 

hosszú út vezet a kiválóság felé, de vajon nem 

 magazin osz-

-

-

-

-

-

koránt sem ért véget, hanem egyre inkább élese-
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-

-

Várkonyi Gábor

A minőségügyi menedzserek képzésének új szempontjai
-

-

-

-

-

-
-

-

-

-
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1. Bevezetés

-
pontjában a javak áramlása áll, ezen kívül ma-

-

-

nyersanyagok szállítói, a szállítmányozó szer-
-

tók, a termékek elosztói, nagykereskedelem és a 

-
saként határozható meg, amelyekben az infor-

-

a termékek, a szolgáltatások, a pénzeszközök és 
-

nül bevont entitások halmazaként is, a forrás és 

és az elosztás egyfajta hálózataként is, amely a 
beszerzett anyagokat félkész- vagy késztermé-

tevékenységek és a szervezetek olyan sorozata, 
amelyen keresztül az anyagok az eredeti szállí-

A gyorsan változó gyártási környezetre és 

-

-
-

va az eredeti szállítókon keresztül azon termé-

DRLJAČA, MIROSLAV, President, Zagreb Airport és a Nemzetközi Minőségügyi 

Akadémia (IAQ) levelező tagja

REPNJAK, PATRICIA, University North, Horvátország

 Ellátási láncok a COVID-19 világjárvány  
körülményei között

-

-

-

-
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-
-
-

-

kontroll alatt tartja a termékek, a szolgáltatások 

-

-

és a szolgáltatások megtermelése és elosztása a 

egyensúlyt teremtsen a kereslet és a kínálat kö-
-

-
ható termék, illetve szolgáltatás akkor, ha az el-

-
-
-

son megy keresztül az új feltételeknek megfele-
-

ják azokat a megváltozott körülményeket, ame-

kell, továbbá az új formák különleges korlátozó 

módszereket, amelyek segítségével azok hozzá-

sikere nagymértékben függ a termékek és a szol-

-

korlátokat gördítenek, de foglalkoznak az új fel-

még a világjárvány körülményei között sem sza-
kadhatnak meg teljes mértékben, mert az belát-
hatatlan és példa nélkül álló gazdasági, társadal-

nemzeti és globális szinten minden korlátozó té-

-

az összefüggések, illetve azoknak az ellátási lán-

-

-

-

-
-

-
mazzák a gazdasági környezet hatásának vizs-

-
-
-

-

-
-

-

A világ államai egyre több biztonsági intézke-
-
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-
tozzák a szabad mozgást és karanténba küldik 

minden társadalmi rétegre hatással van, de külö-
-

-
vet: az állampolgárok életének védelme mellett 
nagyon fontos a komoly gazdasági válság meg-

-
mát jelent továbbá a globális idegenforgalom és 

-
ség átfogó, kollektív intézkedéseket tehessen, 
megóvja az emberek életét, biztosítsa az üzleti 
élet folytonosságát, és mobilizálja a rendelkezés-

-

-

-

kihasználatlansága, a nemzetközi kereskedelem 
-

zási szolgáltatások visszaesése, továbbá az egyes 
-

tében, hogy az emberek nem kerülhetnek túl 

-

-
-

zódását tartalmazó forgatókönyv esetében, ami 

A globális világjárvány forgatókönyv esetén 
-

lép fel a viszonylag nagyfokú kereskedelmi in-
-

-

veszteséggel nézhetnek szembe a magas jöve-

A kiszélesedett világjárvány várhatóan nagy 
-
-

A táblázat adatai szerint a legnagyobb hanyat-

-

-
ni valamennyi országban és régióban, továbbá a 

 

Kína

Kanada

Japán

Közel-Kelet és Észak-Afrika
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A visszaesés nélküli növekedés évtizedét kö-

-
szió, hanem úgy, hogy mennyire mély lesz az, 
illetve, hogy az egyes országok milyen gyorsan 

-

-

-
ságok lettek volna ennek leginkább kitéve még 

-

-

-

A növekedési eredmények jóval gyengébbek 

járvány enyhítésére hozott intézkedések hatéko-
-

-
-

tában van a felzárkóztatás szükségességével, és 

-

-
-

-

-
elveket adott ki a tagállamok számára a mig-

-

-

mindenek felett való az élelmiszerek rendelke-

-
-

séges orvosi eszközök, továbbá az anyagok, az 
energia, az élelmiszerek és más, az élethez elen-

gazdaság
Természeti Szolgáltatás  

szolgáltatások szolgáltatások 
Összesen

Kína

Kanada

Japán

Észak-Afrika

országok
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-
bá létrejöttek az egészségügyi problémák meg-

-

-

tároláson, az elosztáson (nagy- és kiskereskede-

-

ki a környezetbe minden kontroll nélkül, hanem 
-

-

-

-

-
héz lesz a termelés és a készletezés, hiányoznak 

-

-

leggyakrabban a kiskereskedelemben kerül sor, 
-
-

len azonban, hogy melyik szakaszban történik a 

-
-
-

a kiigazítások során ezekre a korlátokra kiadott 

A kiigazítások azokra a szükséges korláto-
zó intézkedésekre adott válaszként születtek, 

-

-
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-
-

ami alkalmazható lenne a helyi élelmiszerterme-
-

gozási, elosztási és nagykereskedelmi rendsze-
-
-

kat azoknak a területi és egyéb összefüggések 
viszonylatában kell értelmezni, amelyek között 

-

-

függetlenül kivitelezi a termék szállítását és 

-

-
-

 

dedikált termelés)
dolgozóvédelmi intézkedések

Termelési nehézségek
a nyersanyagok beszerzésének nehézsége

termelési tilalom
a termelés átalakítása

a termelés visszaesése
dolgozóvédelmi intézkedések

fokozatos liberalizálás
dedikált termelés

dolgozóvédelmi intézkedések

nehézkes nagykereskedelem (elosztás) elfogadott eljárások

visszafogott szállítások

lezárt államhatárok
szigorú egészségügyi kontroll a határokon

államközi egyezmények

üzemanyag költségek
Kiskereskedelmi nehézségek

leáll a kiskereskedelem és nem jönnek a vásárlók

beszerzés nagyobb mennyiségben és értékben
korlátozott nyitvatartás jobb szervezés, fokozatos liberalizálás

nehéz szállítás

nehéz kezelés

jobb szervezés

jobb szervezés
jobb szervezés
jobb szervezés

dolgozóvédelmi intézkedések
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-

-
nyezeti fenntarthatóság irányában, mert számos 

-

-
-

-
-

-
rabban forgalmazott termékek közé tartozik a 

-

-

-
országban is egyre inkább terjednek a rövid ellá-

-

A mikro-, a kis- és középvállalatok, valamint a 
-
-

ben, amellett felgyorsítja a helyi gazdaságot, 
-

-

gazdaságok számára nagy problémaként jelent-
-
-

között az építési és a postai szolgáltatások, vala-
mint a háztartásokban a felhasználók által vég-

-
-
-
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internetes értékesítés), megváltozott eljárások a 

körülményei közepette is kiteljesíthessék önma-

kielégítése és a gazdasági tevékenység folytatása 
-

-

-
men kívül az a tény, hogy nem áll rendelkezésre 

-

-

módjában áll optimalizálnia a logisztikai költsége-
ket, miközben versenyképes 

A nyersanyagok beszerzésének nehézsége

dedikált termelés)
dolgozóvédelmi intézkedések

Termelési nehézségek
a nyersanyagok beszerzésének nehézsége

termelési tilalom
a termelés átalakítása

a termelés visszaesése
dolgozóvédelmi intézkedések, további ösztönzés

fokozatos liberalizálás
dedikált termelés

dolgozóvédelmi intézkedések

nehézkes nagykereskedelem (elosztás)

a termék korlátozott eltarthatósága

elfogadott eljárások

visszafogott szállítások

a forgalom korlátozása bizonyos területeken
szigorú egészségügyi kontroll egységesített eljárások

jobb szervezés

nehéz szállítás

nehéz kezelés

jobb szervezés

jobb szervezés
jobb szervezés
jobb szervezés

dolgozóvédelmi intézkedések

szolgáltatási tilalom
a forgalom korlátozása bizonyos területeken

szigorú egészségügyi kontroll

szolgáltatások)
dolgozóvédelmi intézkedések

fokozatos liberalizálás

egységesített eljárások
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-

-
-
-

-

-

-
-

-
ségletek és a terményekre vonatkozó elvárások 

-

-

keresztül, aminek egyik jele az online értékesí-

-
-

-
szervásárlások aránya a kiskereskedelmi egysé-

-

egyrészt a kizárólag online szolgáltatások nyúj-

régebben fennálló élelmiszer-kiskereskedelmi 

-
tatásokra is, amelyek megkövetelik az ügyfél 

-
-
-

gáltatások, amikor a szolgáltatás igénybevétele 
érdekében az ügyfél személyesen keresi fel a 

-
-
-
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hálózata akkor is képes fenntartani a kínálati 
-

-
-

-
-
-
-

-

terembe, az oktatási intézményekbe és az óvo-
dákba) mentek, hogy részesülhessenek a szol-

mozgások korlátozását, és az emberek nagyobb 

oktatási intézmények) továbbra is szolgáltatá-
-

oktatást jelentett, másrészt az államilag jóváha-

-
-

A nyersanyagok beszerzésének nehézsége

dolgozóvédelmi intézkedések
Termelési nehézségek

a nyersanyagok beszerzésének nehézsége

termelési tilalom
a termelés átalakítása

a termelés visszaesése
dolgozóvédelmi intézkedések, további ösztönzés

fokozatos liberalizálás
dedikált termelés

dolgozóvédelmi intézkedések

a forgalom korlátozása bizonyos területeken
nehézkes nagykereskedelem (elosztás)

a termék korlátozott eltarthatósága

szigorú egészségügyi kontroll

egységesített eljárások

egységesített eljárások

nehéz szállítás

nehéz kezelés

jobb szervezés

jobb szervezés
jobb szervezés
jobb szervezés

dolgozóvédelmi intézkedések

szolgáltatási tilalom

a forgalom korlátozása bizonyos területeken
szigorú egészségügyi kontroll

szolgáltatások)
dolgozóvédelmi intézkedések

rendszer, fokozatos liberalizálás)

egységesített eljárások
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-

-
-

-

-
helyzetben sem szabad megszakadnia, mert az 
példa nélkül álló gazdasági, társadalmi és po-

korlátozás ellenére intézkedéseket kell hozni 
-

-
vel a környezeti problémák nem egyediek, ha-

-
zetvédelemért, amelyhez személy szerint is hoz-

-

-
-

téseinek nyomán jöttek létre, akik ily módon kí-

-
dekében számos feltételnek kell eleget tenniük, 

-
-
-

-

-
májának számos korlátozással kellett szembe 
néznie, amelyek a járvány megállítását és az 

-
látozások bizonyos ponton teljesen lefékezték 

-
kentették a világjárvány elleni küzdelem haté-

-

-

megóvása és a járvány hatásainak leküzdése ér-
dekében annak biztosítására, hogy a gazdaság 

-

innovatív megoldást eredményeztek, mint pél-

-

-

minden szinten az oktatás, a sport, az edzések és 

-

-

helyet foglalnak, továbbá az egyes formákra ne-
-

korlátokhoz való alkalmazkodást a világjárvány 

körülményei között, az egész emberiség javára, 
-

kiigazításának új modelljei, amelyek a környe-

ilyen modellek kifejlesztése rendkívül fontos a 

-
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22

22

-

-
21

-

7

-

-

Slovenia

Várkonyi Gábor

-
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-
AIAG APQP 

( -

kiadásában, a QS 9000:1994 szabvány szer-

-
-

az ISO/TS 16949:2002, -
-

-

hangsúlyozza, hogy minden termékre, folya-
matra szükséges elkészíteni a Szabályozási 
Tervet, az Anex A. számú mellékletében rész-

AIAG APQP második, a mai napig érvényes 

hagyja a Szabályozási Tervre vonatkozó köve-
telményeket, ahogy az IATF 16949:2016  

-
tozatlan.

-
se által közösen kiadott követelményrendszer: amerikai 

-

KESE LÁSZLÓ, vezető tanácsadó, Beemotive Network

 Szabályozási Terv mint élő dokumentáció

1 -

-

-

-
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A Szabályozási Terv rovatainak tartalma

Szám Rovat megnevezése

Sorozatgyártás
-

-

-
-

Azonosító szám A Szabályozási Terv egyedi azonosítóját meg lehet adni a hivatkozáshoz 

Termék száma és a spe- -

Termék megnevezése
Szervezet, gyár

-
száma

-

Jóváhagyás a Szervezet 

-
hagyás

-

-
váhagyás

-

száma

 A Szabályozási Terv rovatai
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Szám Rovat megnevezése
Folyamatlépés leírása -

A gyártáshoz használt 
berendezések és eszkö-
zök

-

Szám -

-

Termékparaméter
5 körét, me-

módon feltüntetésre kerülnek ebben a rovatban, tovább minden olyan 
-

-

Folyamatparaméter A folyamatparaméterek azok a folyamatváltozók, melyek ok-okozati ösz-
-

mindazokat a folyamatváltozókat, melyek változásait felügyelni kell an-

-

-
lés

-

-

5

-
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Szám Rovat megnevezése

módszer
-

rek -
zések, melyeket a termék, a folyamat vagy a gyártógépek mérésére, fel-

 szerinti kalibráláso-

-

-
ság

Az adott paraméter mérésére vonatkozó mintavétel módja

-
mód (szer)

Az adott folyamatlépés végrehajtásának, felügyeletének, kontroljának 
szabályozását tartalmazza a rovat, ideértve a vonatkozó eljárások, formá-

-

felülvizsgálata szükséges annak érdekében, hogy annak folyamatos ered-

-

-
-

-

Könnyen belátható, hogy a (sorozatgyártás) 
Szabályozási Terve egy határvonalon helyezkedik 

mind pedig az operatív terület számára egy fon-

-
-

a próbagyártások (PPAP  gyártás) során al-

-

-

-
vataira, könnyen belátható, hogy azok tartalma 

rovat írja le a tényleges szabályozás és felügyelet 

-
-

Az egyes területek és folyamatok tevekény-

-

hogy a Szabályozási Terv minden rovatának tar-

-

-
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-
tások szintjére és az is, hogy nem létezhet olyan 

formai és projektszemléleti alapokra helyezi a 
-

-

-
rülhetetlen a Szabályozási Terv módszertani 

-

-

-

-

-
nek eddig is volt helyük a Szabályozási Terv-ben, 

-

-

-
-
-

dés: miért kell egy negyedévszázados keretbe 

-

-

-
telményrendszer tükrében

-
lentve: igazából nem került megfogalmazásra új 

-
-
-

súlyt, világosan kirajzolódik a szükséges keret 
annak igazolására, hogy a Szabályozási Tervet 

-
ják a Szabályozási Terv pótolhatatlan szerepét 

-

-

-

-

-

-

A Szabályozási Terv felülvizsgálatának gya-
-

-

-
-

-

-
sítani a Szabályozási Tervet: az azonnali intéz-

-
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-
-

-

„ -
-

-

-

-
-
-

-

szervezetnek biztosítania kell a folyamatok fel-

-
rési módszerek, mintavételi tervek, elfogadási 

Továbbá:
-

-

-
-

-
sekor, illetve a termékjóváhagyási riportokban 
elért folyamatképességi eredmények romlása 

-

Figyelembe véve, hogy
-
-

-

-

-

 
gyakorlat a termelési, a logisztikai, az 

-

-

-

-
szainak rendszeres átvilágítása, a szükséges 
további intézkedések meghatározása,

-

eredményeként, naprakészen, egyedi azo-
nosítószám alatt, Szabályozási Terv néven 

vagy
amely jól meghatározott módon több hely-

-

-

-

-
gén keresztül, költséghatékonyan, naprakészen 
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-

-

-

hogy a Szabályozási Terv nélkülözhetetlen esz-
köz a kezünkben, és ha a mindent megreformáló 

-
-

-
-

részére

-

-
-

-

-

Célok és kezdeményezések tudományos alapon

-

-

-
-

-

-

-

-

VG
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-
-

-
-

ditálás is megváltozik: a helyszíni látogatások 

létesítmények meglátogatása és az operátorok-
-

Mi a távoli audit és mi nem az?

Az -

-
nyítékok megszerzésére és azok objektív érté-

-

-

-
-

-
fejezés valamennyi, fentebb felsorolt formára 

-
-
-
-

kintésére, az adatok és az irányzatok elemzésére, 
valamint a termék ismételt szemrevételezésére 

-
ditot:

-
lyamat, és a folyamat feltételezi a folyamat-

-

megvan a maga helye, de az nem pótolhatja a 

 Semmilyen 

-

önmagában véve az értékelésnek ez a szintje 

COLEMAN, LANCE, minőségügyi igazgató, IDEX Health and Science LLC, USA

Távoli kontra helyszíni audit

-
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okok miatt. -
meretes és jól megtervezett döntés eredmé-

-

 dön-

egy jól megalapozott döntéshozatali keret 
kialakítása, melynek segítségével meghatá-

-
-

-

-

nem mindig ez a helyzet, de azért elég gyakran 

A 

-
-

-
tek kiikszelésére szorítkozik, amennyiben olyan 

-
-

-

-
-

-
-

-

-
-

-

-

-
-
-

-
 Tekintsük át a folya-

mattérképet és az üzem elrendezését, amellett 

-

-

-

-
-

-

át kell olvasni legalább 
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-
-
-

-
-

mok és feljegyzések átvizsgálását, mert így az 

megküldeni a szükséges dokumentumokat 
-

-

vendégelérést, hogy ne kelljen letölteni ezeket 

-
jegyzések, köztük a trendadatok széles köré-

Nagyobb a megzavarás esélye. Kerüljük 

-
-

-

-

-
-
-

-

-

-

A legjobb auditálási gyakorlatok

azért, mert most éppen egy íróasztal melletti (tá-
-

-
-
-

hibás adataira támaszkodva a vezetés rossz dön-

-
-
-

Általános tervezés.
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kialakítására kell hagyatkozni, amely kiterjed az 

-

-

-
-

hogy melyik objektív bizonyítékot indokolt át-
tekinteni aszinkron módon, és melyik bizonyíté-

-
-

-

Az audit általános kivitelezése.

-

A távoli audit kivitelezése. A tervezett kez-

-

valóban ez a helyzet, azt még a nyitó értekezlet 

Hatékonyság. -
-

egyik akkor is felkészülhet addig, amíg a másik 

-

-

-

-
-

megbeszélésekre is sor kerülhet az egyéb lehe-
-

rozása, titoktartási nyilatkozat aláírása vagy a 

Általános jelentéstétel.
tartalmaznia kell a megállapítások osztályba 
sorolását, valamint az azokra elvárt és adott 

-

-

hogy milyen következtetés vonható le, majd 
egy vagy két mondatban meg kell indokolni a 

-
-

-
-

-

Általános zárás. -

bizonyíték gyanánt megküldött fájl törlésre ke-
rült-e, mivel azok a szállítóhoz tartozó bizalmas 

-
-

-
-

lyet, ahol nem kell tartani a háttérzaj és a gyenge 

-
tek, hogy ne
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-

-
-

szehasonlíthatóvá válnak egymással a helyszí-

-

Felkészülés a távoli 

Tervezés További megfontolások a 

Találkozók További megfontolások a 

Adatintegritás 
áttekintése
Interjúk

További megfontolások a 

sajátossága

Történeti feljegyzések 
áttekintése
Jelentéstétel

menedzselése
További megfontolások a 

-
-

-

-

-

szükség, de a körülmények és az üzleti realitá-
-

-
-

-

-

-

-

-

Várkonyi Gábor
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1. Az élelmiszer-biztonsági szabványok

élelmiszer-biztonsági szabványok az élelmiszer-
-

-

Az élelmiszerbiztonsági rendszerszabványok 

-
-

-

szabványok

2.1 IFS szabványok alkalmazási területei
-

miszerszabványt tartalmaz, amelyek a szállítási 

nem határozza meg, hogy ezeknek a folyama-
-

zatalapú értékelési követelményjegyzéket nyújt 

-

érdekében, hogy az IFS szabványok megfelelje-
nek minden partner igényeinek, együtt fejlesztik 

-

-
-

Az  az élelmiszerfeldolgozó vagy 
-
-

kalmazható, ha a terméket „feldolgozzák 
-
-

Az -

-

Az  szabványt 
úgy fejlesztették ki, hogy optimalizálja a 

-

a gyártók és a tovább feldolgozók, valamint 
-

mazott termékek széles skálája mellett bi-
-

kenységeket is végezhetnek és saját márká-

ESZESNÉ TÓTH KATALIN, élelmiszer-biztonsági és minőségügyi mérnök, 

EOQ MNB Élelmiszerbiztonsági Auditor

Élelmiszer-biztonsági auditok értékelése 
 statisztikai módszerekkel

-

-
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Az  alkalmazható mind élelmi-
szer, mind nem élelmiszer termékekre, és 
lefedi az összes logisztikai tevékenységet, 

-
vány alkalmazható mindenféle szállításra; 

-

Az  szabvány minden olyan tár-

-

velük, majd közvetlenül a saját ügyfeleik-
nek szállítják, de a termékekkel közvetlenül 

-

Az 
 szabvány a háztartási és szemé-

Az 
- egy szabványosított élelmiszer-biztonsági 

a saját márkás (privat label) élelmiszerter-
mékek, háztartási és kozmetikai termékek, 
valamint a logisztikai vállalkozások szá-

-
közhetnek a hatékony termékbiztonsági 

méretük, szakmai hozzáértés vagy gazda-

tartalmaz egy protokollt, amellyel fokoza-

-
miszer-biztonsági irányítási rendszereik 

IFS szabvány szerinti tanúsítás megszerzé-

-

szabványpontokat további alfejezetekre bontja 
a szabványalkotó, majd az alfejezeteken belül 

-
tokból épül fel:

irányítási rendszer

A tervezési és gyártási folyamat

-
zések

2.3 Az IFS Food szabvány értékelési rendszere
-

lékos formában adja meg, amely százalékos ér-

-
-

-

Annak érdekében, hogy megállapítható legyen, 
hogy az IFS Food szabvány követelményei telje-

-

-
-

séges:

A) -
galmazott követelményekkel

B) 
megfogalmazott követelményekkel, de kis 
eltérés feltárásra került

C) 
teljesítésre

D) A követelmények nem teljesültek
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A követelmények pontozása

Eredmény Magyarázat Pontok
A

A követelmények kis része 
teljesült

   5 pont

A követelmények nem 
teljesültek

-

-
-
-

minden olyan nemmegfelelésre, amely nem 

van az élelmiszer-biztonsággal, valamint a 

-
-

-

-

-

-
járása

Pontozás Eredmény
A

A követelmények 
kis része teljesült adható
A követelmények 
nem kerültek 
teljesítésre

A tanúsítvány nem 
adható ki

-

-

-

-
-

-
 

-

-

-
-
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-
-
-

-

 

kis- és közép vállalkozási kategóriába tartozik, 

-

 
az alkalmazottak száma szerint

-
portra osztottam aszerint, hogy hányféle ter-

-

-
-
-

-

-
-

többféle terméket gyártanak és az alkalmazott 

-
góhídi tevékenység, gyártanak húskészítménye-

 összetettsége szerint

-
mények

Tojás és tojástermékek
Tejtermékek

-
-

Összetett termékek
Italok
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Száraz (tartós) termékek, egyéb összete-

Állateledelek
Az ábrán látható, hogy egy vállalkozás esetén 

-
-

tok száma, és vannak, ahol kevesebb, valamint 

-

-
-

-
-

-

szerint

-

-

-

 
termékkategóriák szerint

 

-

-

pontozásos értékelés a szabványfejezetek köve-
telményeinek való megfelelést méri és az ered-

-

-
-
-

-

a termékkategória; a tevékenység összetettsége; 

táblázatban foglaltam össze, majd az adatokat 
-
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-
tézisek felállítása során olyan állításokat fogal-

-

-
mazottal rendelkezik a vállalkozás annál 

-
-

egyes szabvány-fejezetekben elért eredmé-
-

A hipotézisek vizsgálatához egyszempontos 

os megbízhatósági szint mellett (
F>F kritikus -

-
-

-

: Általános összefoglaló táblázat fejezetenként, 
 

-

között; minél több alkalmazottal 
rendelkezik a vállalkozás annál 

-

-
-
-

-

-
rete és az egyes szabvány fejeze-
tekben elért eredmények között; 

-

-

-

-

-

-
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-

-

-
fejezeten belül további részkövetelményeket fo-

-

-
zet követelményeinek teljesülését az üzemben 

-
let: gyártás, raktározás, karbantartás, higiénia és  

-
-

területeit, az építészeti követelmények: nyílás-

-

-
-

folyamatok módosítása

követelményei

védekezés

 
eredmény eredmény eredmény eredmény eredmény eredmény eredmény 

93,56
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A hipotézisek vizsgálatának összefoglaló 
táblázata

Igazolva Elvetve
-
-

nye között, azaz minél több al-
kalmazottal rendelkezik a vál-

-
-

-
ret és az egyes szabvány-fe-
jezetekben elért eredmények 

-

fejezetben veszítik el a legtöbb 

A vizsgálat során olyan kérdésekre kerestem 

-

elmondható, hogy objektív értékelés alapján ke-

szabvány alkotói olyan objektív értékelési rendszert 
-
-

-
-

egyetem
-

-

e

-
-

-

-

Milyen legyen a jó innovációs vezető?
-

-

-

-

-
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1. Bevezetés

-
-
-

-

-
-
-

sek pontos meghatározására, mivel az irányítási 

fogalommeghatározás és szótárszabványok is je-
-
-

-

keretek között egyet emelünk ki, nevezetesen, 
-

munkatársak tudatosság, és a 
fogalmakat, sem a jelenlegi, 

jelenik meg a szakkifejezések között ezeknek a 
-

úgy is mint a jelenlegi irányítási rendszerekhez 

-

-

-

-
rint ez a három fogalom azok között szerepelt, 

 
meghatározás és szótár szabványokból hiány-

munkatársak, tudatosság, 

-

-

-
-
-

2. Munkatársak, tudatosság és kommuni-
-

mutatások elemzése

munkatársak, a tudatosság és a kommuni-
 

-

-

-
-

lódó szabvány-követelmények értelmezéséhez 

KÖDMÖNNÉ PETHŐ HENRIETTA, PhD hallgató, Pannon Egyetem, Gazdálkodás- és 

Szervezéstudományok Doktori Iskola és 

CSIZMADIA TIBOR, egyetemi docens, Pannon Egyetem, Menedzsment Intézet

A minőségirányítás alapfogalmainak értelmezése 
az ISO 9001 és az ISO/TS 9002 szabványok alapján
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-

2.1 Munkatársak

-

-

-

 más irá-
nyítási rendszerek szabványaival szakasz leírja 

munkatársak 
-
-

munka-
társak

 fejezet szintén a nevezett fogal-
-

munkatársakkal 
-

-
 szabványsza-

kasz  pontjában em-
líti a munkatársak kifejezést, miszerint be kell 
vonni, irányítani és támogatni a munkatársakat

mun-
katársakra vonatkozó követelményeket mint 
szükséges személyzetet, akit a szervezetnek kell 

-
tási rendszere eredményes bevezetéséhez, fo-

továbbiakban így a vonatkozó köve-
telményeket is elemezzük a fejezetben, mivel a 

 szót is használja a munkatársak vo-

szakaszban a  vonatkozásában a szer-
vezetnek meg kell határoznia a szükséges felké-

-

Továbbá ez a szabványszakasz követelmény-
-

 szakasz 

 pontja követelményként 

A -
 pontban követel-

ményként határozza meg a szabvány, hogy az 
érintett munkatársak

-
szakasz 

 pont-
ja a tervezési és fejlesztési folyamatba bevont 

 szakasz 
 pontjában a -

 szakasz -
 pontjában jelenik 

 kijelölé-
sére vonatkozó követelmény, beleértve bármely 

-

hogy több szakaszban és pontban is megjelen-
nek a munkatársakra ( -
re) vonatkozó követelmények, valamint a 

 pontban önálló követelményként 

elmondható, hogy az alapfogalomként nem de-
munkatársakra vonatkozó követelmény-

munkatársak

-

a szakembereket a munkatársakra vonatkozó 
-

 és  fejeze-

érvényesek ebben a szabványban is, ahol vi-

a munkatársak 
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a munkatársakra

szempontokat, mint a  felkészültségét, 
-
-

-
takra, akik a szervezet nevében dolgoznak, vala-

felek követelményeire mint az alkalmazottakra 
-

gítség a szervezeteknek az érdekelt felekre vo-
natkozó szabványkövetelményt megérteni, mert 

az alkalmazottak és személyzet vonatkozásában 

Az 
 pontjában a szervezet munkatársainak 

bevonásáról, irányításáról és támogatásról ír az 
-
-
-
-

 szakaszban 

és hatásköröket, majd eredményes kommuniká-
 biztosítania kell, hogy a szervezet mun-

katársai
-

munkatár-
 és tudatosság fogalmakat 

A  szakaszban példát 
ad a szabvány arra a változástervezésre, amikor 

 távoznak, példá-

A  pontjában a szabvány 
arra vonatkozóan ad ajánlást, hogy a szüksé-

munkatársak 

-
vány  pontja tartalmazza a 
konkrét követelményekre vonatkozó irányel-
veket, úgymint

-
-

-

munkatársak
munkatársak megha-

személyeket

-
-

-
-

-
nyal ellentétben a  szó helyett emberi 

-
-

-

A  pontban irány-
-

meretek alapját a szervezet munkatársai és az 

ismeretek meghatározásakor olyan példákat ad 
-

-

-

A  szakasz a 
munkatársak felkészültségére vonatkozóan ír 

-
rök betöltése milyen hatással lehet a termékek 

-
vállalkozók, kihelyezett munkatársak -
szültségi követelményeket a szervezetnek kell 

-

-
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-
 felkészültségét átvizsgálni, 

-
-
-

munkatárs nem teljesíti a felkészültségi követel-
ményeket, intézkedéseket ajánlatos tenni, mint 

-

munkatárs -
gyelése vagy a feladatok és projekteredmények 

-
-

gáltatótól jött, úgy további felügyeleti tevékeny-

ezeknek a termékeknek és szolgáltatásoknak az 

-

jogosítványok, önéletrajzok, képzési igazolások 

A -
 pontban kiemeli, 

hogy az érintett  (szervezeten kívül és 
belül egyaránt) legyenek tisztában a termékekre 
és szolgáltatásokra vonatkozó követelmények 
esetleges megváltozásával, melyhez a szervezet-

 módszert kell 

A  pont-
-

tési folyamatokba bevont munkatársak számára 

-

-

-
-

nie kell azt is, hogy mire van szükség ahhoz, 
hogy munkatársai

-
ügyeleti tevékenységek, nyersanyagok, elfoga-

A 
szakaszban a 

korábbi  szakasszal 

a követelményekre a 
, valamint a -

 
-

munkatársakkal

példát nyújt a szervezetek számára, hogy értel-

2.2. Kommunikáció

 szab-
ványszakaszban jelenik meg a  

-
-

-
 szakasz  pontjában 

 kap-

-
 követel-

 szakaszban 
-

szakasz  pontjában 
szintén a  kifejezést adja meg kö-

-

A  -
ós és -

-

 szakasza követelményként hatá-
rozza meg a szervezet számára, hogy meg kell 
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-
-

-

A szabvány 

 mit kell tartalmaznia, úgy-
-

-
leértve a módosításokat, a termékekkel és szol-

-

A -
pontban köve-

telményként határozza meg a szabvány, hogy 
az érintett munkatársak

szervezetnek gondoskodnia kell arról, hogy a 
-

következtetésként, hogy az alapfogalomként 
 vonatkozó 

-

-

-

szakembereket a  vonatkozó 
-

 és a fe-

szakkifejezései érvényesek ebben a szabvány-
ban is, ahol viszont hiányzik a  

kommu-
-

tást az  
szakasz  

-
nyeinek, valamint követelményeinek a betartá-

-
 

pontja a szervezet munkatársainak a bevonásá-
-
-

-
-

A szabvány -

munkatársak által a  szabvány-
-
-
-

Az -

-

-
ban, szervezeti ábrákon, kézikönyvekben és eljá-

A 
-

munkatársak ér-

-

szolgáltató számára írásban megküldött, a szol-

A  szakaszban leírja a szabvány, 
kommu-

tudatosság 
megteremtéséhez mindenféle  
fontos, amelybe többek között beletartoznak a 

-
-

gondoskodás, hogy a visszajelzések ismertté 

A szabvány  szakasza tar-
talmazza a konkrét követelményekre vonatkozó 

-
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-
-

kommunikációt 

munkatársaival

-

-
-

kommunikációs -

kommunikációk
-

kommunikációra

kommunikációban 

-
-

kommunikáció

munkatár-
saival,

kommuni-
kációs

-

A szabvány -
 pontjában leírja, hogy a szervezet gon-

doskodjon arról, hogy a szükséges felügyeleti te-
vékenységeket a  vonatkozóan 

A  szabvány-

között a termékekre és a szolgáltatásnyújtásra 

lítandó termék vagy a nyújtandó szolgál-

-
-

-
gáltatásokat megrendelni;

-
-
-

-
-

aktív  az ügyféllel az esetleges 

esetén meg lehet tenni, hogy elkerüljék azok 

-
-

A 
 pontban a kommu-

hogy a szervezet válasszon alkalmas kommu-
 módszert a szabványkövetelményekre 

-
-
-

A  
pontjában a  vonatkozóan leír-
ja a szabvány, hogy meg kell gondolni a tervezé-

kom-
, átgondolva az érintett személyek 

-
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A  
pontban a  a követ -

-

-
szélésekre vagy annak azonosítására, ki lesz a 

-
-

-

-
-
-

2.3. Tudatosság

-
kasz, a  foglalkozik a tudatossággal -

biztosítania kell a  vonatkozásában, 
-

lyek (munkatársak -

-

nem tartalmaz semmilyen további leírást a tuda-
tosságra 

-

-
vány szerint a tudatosság
munkatársak
hatáskörüket, és azt, hogy tevékenységeik ho-

-
tudatosítást a 

 keresztül valósíthatják meg 

tudatos-
ságukat napi tevékenységeik során, hogy meg-
különböztetik, mi elfogadható és mi nem, és 

ha a folyamatok, a termékek és a szolgáltatá-

tudatosítási munkatársakkal 
-

-
tudatosítási tevékenységek a személyek 

-

arról, hogy a munkatársai megértsék, hogyan 

-

-

A szervezet többféle módon elvégezheti a tu-
datosítást

-
közökkel: képek az elfogadható, illetve az 

-
sokról);

követelményeinek kommunikálásával;
a folyamatok megtervezésével, egyértel-

-
teket;
a panaszok kezelési módjának és a nem 

-
kommunikálásával

A tudatosság megteremtéséhez fontos a 
 széles eszköztárának alkalma-

zása, amelybe beletartozhatnak a rendszeres 

-
-

doskodás, hogy a visszajelzések ismertté válja-

-

szabványhoz képest a tudatosság vonatkozá-
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A munkatársak

alkal-
mazottak és mások

1.1 
mun-

katársakat
A szervezet munkatársainak bevonása, irányítása és támogatása, 

-

ösztönzi a  arra, hogy tagként vegyenek részt a 

szervezet munkatársai

-
-

tania kell, hogy a szervezet munkatársai

alvállalkozás-
ba személyek

-
séges személyzetet

-
-

-

A szükséges munkatársak meghatározásakor a szervezet alkal-
-

További személyek -
-

A munkatársak -

A szervezetnek
meg kell határoznia a szükséges felkészült-
séget azon  esetében, akik a fel-

-
nyességére;
biztosítania kell, hogy ezek a személyek fel-

vagy gyakorlat alapján;
ahol alkalmazható, intézkedéseket kell ten-
nie a szükséges felkészültség megszerzésére, 
és értékelnie kell a végrehajtott intézkedések 
eredményességét;

-

A szervezet határozza meg a felkészültségi követelményeket, akár 

munkatár-
sak

-

munkatárs nem teljesíti a felkészültségi követelménye-

A szervezet értékelje a munkatársak 
-
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személyek felké-

-
tosítani kell, hogy az érintett munkatársak -
domást szerezzenek a megváltozott követelmé-

A tervezés és fejlesztés szakaszainak és felügyele-
ti tevékenységeinek meghatározásakor a szerve-
zetnek meg kell fontolnia a tervezési és fejlesztési 
folyamatba bevont személyek

-

a személyzet felkészültsége, beleértve bár-

A szervezetnek szabályozott körülmények között 
-

nyújtást, aminek tartalmaznia kell a felkészült sze-
mélyek kijelölését, beleértve bármely szükséges 

 

-
kozásában azzal, hogy kommunikálja az eredmé-

rendelke-
 és fenntartani;

a szervezeten belül kommunikálni kell, meg 
kell érteni és alkalmazni kell;

-
ni

-
-

kommunikál-
ni

olyan lényeges érdekelt felek rendelkezésére -

-

 -
-

kommunikálják
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A szervezetnek meg kell határoznia, biztosítania 
-

séhez, valamint a termékek és a szolgáltatások 
kommu-

kommu-
, amelybe beletartoznak a rendszeres felülvizsgálati 

-
doskodást, hogy a visszajelzések ismertté váljanak az érintett 

-
-

, beleértve, hogy:
kommunikáljanak;

mikor kommunikáljanak;
kivel kommunikáljanak;
hogyan kommunikáljanak; 
ki kommunikál

A szervezet határozza meg, hogy mit kell kommunikálnia
-
-
-

-
kommunikálnia

lényeges személyeket a szervezet minden szintjén és lényeges 
-
-

kommuniká-

-

-
-

-

A szervezet határozza meg, hogy ki fog kommunikálni
a -

munkatársaival, -

Az eredményesség érdekében a szervezet -
lyamatai -

azokra való reagálásra; 

-
nak átadására;
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A szervezet gondoskodjon arról, hogy a szükséges felügye-
leti tevékenységeket a  vonatkozóan beve-

 tartal-
maznia kell:

-

-
rendelések kezelését;

-

-

Ajánlatos, hogy a szervezet kommunikálja -

-

A szervezet :

-

A szervezet 
kérdésekkel, panaszokkal, pozitív és negatív visszajelzésekkel 

-
nak, de nem kizárólagosan: közvetlen e-mail küldése vagy tele-

-

tájékoztatását arról, hogyan kezeli 

A szervezet biztosítsa a proaktív  az ügyféllel az 

-
vetelményeknek való megfelelésre; ez magában foglalhat olyan 

-

-

követelmények megváltoznak, a szervezetnek 
gondoskodnia kell arról, hogy a vonatkozó do-

tudomást szerezzenek a 

-

Az érintett személyek (a szervezeten kívül és belül egyaránt) 
tisztában legyenek a termékekre és a szolgáltatásokra vonatkozó 

-
szon alkalmas -

A tervezés és a fejlesztés megtervezése során át kell gondol-
kom-

, átgondolva az érintett személyek számát és az 
-



MM 2021/2 189

A szervezetnek biztosítania kell, hogy a fel-
tu-

datában legyenek

-
hez, beleértve a teljesítmény növekedé-

A tudatosság -

bizonyítani tudatosságukat napi tevékenységeik során, hogy megkü-
-

kedéseket hoznak, ha a folyamatok, a termékek és a szolgáltatások nem 

-

A szervezet gondoskodjon arról, hogy a szervezet munkatársai meg-
értsék

A szervezet többféle módon elvégezheti a tudatosítást

-

-

A tudatosság
amelybe beletartoznak a rendszeres felülvizsgálati értekezletek, a ve-

-

3. 

-
, 

tudatosság
-

hoz, hogy a szervezetek követelményként teljes 
-

munkatársakra
-

ban is megfogalmaz elvárásokat, de részletes 
vonatkozó 

 
vonatkozó követelmények, valamint a -

 szakasz leírja, hogy a szervezetnek 
-

-
tudatosságra vonat-

kozó követelményekkel a  szab-
ványszakasz foglalkozik, de mivel napjainkban 
a tudatosság is fontos szerepet játszik a szer-

-
-
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példákat nyújt a szervezetek számára, hogy 

a és tudatosság 

-

Fontos kiemelni továbbá, hogy napjainkban 

-
gálni a megváltozott környezeti kihívásokra, 

-
en beépítik többek között a munkatársakra, 
tudatosságra és  vonatkozó 
szabványkövetelményeket és azokat a napi 

-
tott az, hogy ilyen és ehhez hasonló válság-
helyzetekre már az eddigi tapasztalataikkal, 

gyors és hatékony kezelésével naprakészen 
-
-
-

-
-
-

-
zások 

-

-
pok és szótár

-
pok és szótár

-
pok és szótár

-
telmények

-

-

-
 

-
-

-
-
-

-

-
-

-
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-

-
-

Taiichi Ohno
-

1. 

2. 

3. 

-

5. 

Az -
lása érdekében minden szinten tehettek volna in-

-
-
-

jozzák, akkor is újra felléphetett volna a probléma, 

-

-
-

ve a közvetlen ok fogalmának hozzáadásával 

probléma nyilvánvaló közvetlen oka ilyenkor az 

-

A gyökérokok szintjei

szokásos raktárterület túlzsúfolt, éppen ez lehet 

-
nosításához mindig végig kell menni mind az 5 

alkalommal feltenni ezt a kérdést, míg más ese-
tekben kevés lehet még az ötszöri kérdésfeltevés 

-

-
vetlen okok találhatók, amelyek orvoslása nem 

-

-
-

-

BARSALOU, MATTHEW, Hat Szigma Feketeöves Mester, Borg Warner Turbo 

Systems Engineering GmbH, Németország

Az „Öt Miért?” módszer és  
a gyökérok-elemzés együttes használata
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elfogadható, de olyan irányú hatással lehet a fo-
lyamat teljesítményére, amely már valódi hibá-

módszer alkalmazásának olyan helyzetekben, 
amikor valamilyen probléma áll fenn és az ok 

egy eszköz lassú elhasználódását, ami olyan 

A közvetlen okok távol eshetnek a valódi 
-
-

alkatrészt rendel meg, az könnyen eltávolítható 
a termelési folyamatból az összeszerelés alkal-
mával, de ez a hiba könnyen végzetes hibához 

-

Sajnálatos módon a gyökérok-elemzés sok-
-
-

valódi probléma kiküszöbölése, akkor a téma  a 

Mikor kell megállni?

Gary G. Jing
nem gondol arra, hogy valamely esemény egy 

Szerintük a gyakorlatban az a gyökérok, ame-
Jing helye-

kihívás, hogy fel kell ismerniük, mikor és hol 
álljanak meg az okok és az okozatok végtelen 

-

Jing

1.  
-

lése nem kerül túl sokba, de összességében véve 

2. -
bály -

3. 
terjedelmének elve kimondja, hogy jobb be-

sikerült azonosítani egy okot abban a tarto-

Jing véleménye szerint meg kell szüntetni az 
-

Ilyen helyzetben Jing javasolja a hatáskör kiter-

Jingnek igaza van abban, hogy egy esemény 
hátterében számos gyökérok húzódhat meg és 
abban is, hogy egy bizonyos ponton le kell állí-

-

nem lesz hajlandó változtatásokat végrehajtani 
egy olyan részegységnél, amelyet évente milliós 

-
-

nak deklarálása, hogy az adott alkatrész jelenti a 

-
relvényt kevésbé érzékennyé teszik az adott rész-
egységre nézve, illetve ha áttervezik a szerelvényt 

Új RCA elv

-
-

és korrigálására is, mivel másképp nem zárható 

-
-

-
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szo -
-

Általánosságban szólva: egy gyártott termék 
meghibásodásának mindig van egy háttérben 

-

-

-

vagy talán nem is létezik ilyen, az új anyagok 

-

két anyag közé, de még ha ki is egészítik a terve-

-

-

• 
• -

• -

• -

meghatározását (ez a közvetlen ok legalsó 

• 
-

-

-
-

zikai problémát, de semmilyen biztosítékot nem 
-

-

Hiányosságok a szolgáltatásban

gyorsétkezésben hiányzik valamilyen élelmiszer-

-
-
-
-

-
-

-
-
-
-

teni az alkalmazottakat az igények jelentkezésének 

-

• 

• -

• 
-

• -

-
mát, hogy a vendég nem kapta meg az elvárható 

az intézkedés nem nyúlt le a gyökérokig, semmi 

A szolgáltatások területén legtöbbször sajnos 
éppen így állnak hozzá a problémákhoz: elinté-

-

nem lehet meg -

-
-
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-

-
rozásához, ha a probléma sokkal nyilvánvalóbb 
közvetlen okai azonosításának majd nyomon 

-

-

-

-

-

-

-
-
-

-

-

-
-
-

Fordította: Várkonyi Gábor

Hatékony kockázatmenedzsment az EFQM Modell 2020 alapján

-

-
latirányításba és annak továbbfejlesztésébe, továbbá többek között a szervezeti irányítás más kiemelt elemei-

-

stratégiára, valamint azok megvalósítására,

-
-

-

Dr. Molnár Pál
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világában számos kihívással kell szembesülniük, 

-

elemzi, ahol már régóta fontos a sportolás, és a 
vállalati sportolás szervezettebb kereteit próbál-

-

körlevelet küldtek ki szervezeten belül minden 
kollégának, egyrészt az igények felmérése, más-

-

A körlevél taglalta, hogy az elmúlt években 

eseményen és versenyen kiváló helyezéseket 

az eredmények helyett talán az a legfontosabb, 

hogy átlagban egyre többet és többen sportolnak 

-
kához nélkülözhetetlen a rendszeres testedzés, 
amely a szellemi frissesség, az állóképesség és a 

-

-

-
resztül: a rendszeres sporttevékenység motivá-

-
-

továbbra is biztosították a kollégákat, hogy az 
-

mind a sportegyesület keretein belül lesznek le-

-

sportolást szerette volna támogatni, hanem az 

ZIMÁNYI RÓBERT G. PhD-hallgató, Testnevelési Egyetem

CSR és vállalati sportolás

-

-

-

-
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-
-

-

-

Többek között ezekre és a fentiekhez hasonló 

A korrekt válaszadásokhoz azonban pontos de-

azonban az alapgondolatok tisztázása nélkül 

 rövidítése, azaz vállalati társadal-

-
-

végezze ezt a tevékenységet egy szervezet, mert 
a többiek, a versenytársak is ezt teszik, hanem 
azért, mert elkötelezett a társadalom iránt és való-

-
-

bek között az egészségügyre, környezetvédelem-

-

 

 

-
-

-

-

-
ként és elkötelezetten végzi az adott szervezet a 
programokhoz szükséges optimális eszközök-

-

költségként kell kezelni, s ha optimálisan és ha-
-

matokat és tevékenységeket, akkor megtérül és 

módja általában közvetett, de esetenként konk-

a CSR egyik kiemelt területe?

-

-
detése, stratégiai elképzelése, hogy mit érez ki-

-

Az elmélet gyakorlatba való átültetéséhez ta-
gok kellenek, és a feltérképezett sportszükség-
leteknek valódi testmozgássá kellene konvertá-

belül és kívül, ami a vizsgált szervezet eseté-

a rendszeres sporttevékenység motiválása és 

-
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A sikeres elméletet egy jó gyakorlatnak kell 
-
-

-
-

ges keretek között kezelni; a sportegyesületekre 

-

-

-
-

alkalmi helyett a hosszú távú egyensúlyra, ami 
néha áldozatok meghozatalát igényli a távolabbi 

-
káltatók érdeke is, és a vállalati sportolás lehe-

-

-

-

-

-

(saját maga és környezete részére), mind a vál-

-
-

mégis vannak erre alkalmas paraméterek, ame-
lyekre egy korábbi 

egészségesebb és sportosabb kollégák, így 

is pozitív hatással lehet,

-

-

-
-

meg kell érteni a közös téloszt, és meg kell ta-

-

támogatása

-

-

-

kialakítását is nagyon alaposan kell menedzsel-

egyeztetések zajlottak a sportolást támogató vál-

létre és alakítsák ki a szervezett vállalati spor-

sportolásért válasszák az egyének a testmozgást, 

A sportszükségletek pontos felméréséhez 
szükség volt napjaink egyre fejlettebb informá-

-
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-
-

szervezetek intranetes felületére is felkerültek 
-
-

-

és informatív módja lehet a tájékoztatásnak az 
-

zet komolyságát, valamint azt is, hogy a veze-
tés elkötelezett és komolyan gondolja a vállalati 

-

-
senyszellem megléte központi téma, ez a sporto-

-

mint a kitüntetés egy dimenzióját, amely a vál-
-

sportolásnak össze kell tartania az egyéneket, 

is kell helyén kezelni a vállalati sporttal kap-

-

-
-

lelési kényszerbe, amelyre a kollégák egy részé-

-

is közelít inkább a vállalati sportolás a rekreatív 

-
gok révén közösen kezdenek el sportolni, míg 

-

-

-
-
-

sem a többiek részére, mert ez a sportértéket 
-

az egész szervezet számára negatív hatást gya-

-
-
-

A sportolás révén számtalan olyan képesség ke-
rülhet felszínre, amelyet a vállalat eddig nem 

rátermettségét, akkor új szerepet kaphat a vál-

a szervezeten belül, hanem a szervezeten kívül 

A vállalati sportolási igények felmérése alap-
ján kialakított sportolási program megvalósí-

akár tartós külföldi kiküldetések), ezért tarta-

és ez a vállalati sportolásra is hatást gyakorol-
-

-

-
gyelni kell a szezonalitásra, ami sportágakat is 

-
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-
tiválnia kell az egyéneket, sokszor más módon, 

-

szervezeten belül a választott sportág alapján 
kialakított megkülönböztetés; a lényeg az, hogy 

-
-

sportolásra való törekvés, amely komoly ver-

-
-

-

A vizsgált szervezet sikerének egyik titka, hogy 

amelyhez a vállalati sportolás eszközét és lehe-
-
-

rendelni, aki tervezi, szervezi, irányítja és vezeti 

és kell megoldani a vállalati sportolást, hanem 

-
-

tolás területén, ezért akár meg is lehet azt bízni 

amelyek a szervezet iránti identitásnövelés mel-
lett pozitív egészségügyi hatásokat is rejthetnek 

van hatékony módja a vállalatok által támogatott 
-

lik a vállalati sportolás esetleges kiszervezésére, 

-
-

iba való befektetés, amely közvetett és közvetlen 

A felsorolt megállapítások alapján bátran 
-

gatott sportegyesület, hiszen teljesül a vállalati 
sportolás télosza, -

amelynek fenntartása folyamatosan további ko-

-

szervezeten belüli sportolást lehet ösztönözni, 

és a kollégák sportolás iránti vágya, akkor egy 
vállalati sportprogram sem lehet igazán ha-

milyen jótékony hatásai vannak az egyénre és a 

-

-

A pozitív példa alapján az üzleti szféra által 

-

a sportegyesület végzi a sportpályafoglaláso-
-

-
-
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-

-
tiválni kell a mozgásra, sportolásra és alkal-
mazkodni kell sport-igényeikhez, hogy olyan 

-
zenek, ami közös, azaz egyéni és szervezeti 

-

-
-

-

miatt rossz a tartása, ami egészségük hosszú 

amiben a szervezett vállalati sportolás segít-
-

ti sportolás intenzívebbé vált a felmérés ered-

-
-
-

hatja a hazai (és esetleg nemzetközi) sportolást 

is teremt, valamint az állam egészségtörekvése-
-

-
-

-
gies

Szeged

 

-

-

-
-

dapest
-

dapest

-

Internetes források:

-

-
-
-
-

-
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Egy év – „40 oldalnyi eredmény”  
a Nébih 2020. évi mérlege

-

as év legfontosabb eseményeit, intézkedéseit 
-

az eredményeknek, amelyeket a tavalyi év ki-

eredményein és fejlesztésein túl helyet kapott 
-
-

-
rület életében új kihívásokat, sajátos helyzetet 

-
dot, innovatív eljárások és módszerek beveze-

-

bevezetését, éppen a rendkívüli körülmények 

-
-

oldások születtek, mint hogy kiváltáskor enge-

a vényköteles állatgyógyászati készítmények 

-

A további eredmények közül említést érde-

-

beszállítóival szembeni tisztességtelen forgal-
-

-

-

is, állatgyógyászati készítmények lefoglalásával 
-

küzdelmet az afrikai sertéspestis ellen és a ba-
-

siker, hogy a házisertés-állományainkat tovább-
-

-

-

szolgálat, az állategészségügyi járványok haté-
kony kezelése érdekében pedig önálló szerve-

-

-

-

-
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-
-

-

-

-

-
-

Firelife éghajlatvédelmi kategóriában elnyerte 

környezetvédelmi, természetvédelmi, éghajlat-

-
-

-

élelmezési világnap alkalmából szervezett, on-

-

-

-

-

-
zának és gördülékeny adatáramlásának kidol-

-
-

-
-

ködtetése, valamint a legújabb kihívásokra ref-

-

-

Új, illetve megújított EOQ MNB tanúsítványt
szerzett szakemberek jegyzéke
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A Magyar Minőség utóbbi számainak szakcikkei

István
-
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Hibakeresés a statisztikai eszközök 
összekapcsolásával

-

-

Elismerés

A Kodolányi János Egyetem Szenátusa a 2021. március 17-i ülésén egyhangú döntéssel 

DR. MOLNÁR PÁL, 
az EOQ MNB Közhasznú Egyesület elnöke részére a

„Kodolányi János Egyetemért Díj”

kitüntetést adományozta.
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