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Tisztelt Olvasó! 
Beléptünk a meteorológiai tavaszba, a hideg és 
ködös téli napokat lassan magunk mögött hagy-
juk, ez remélhetőleg kedélyünkre és munkain-
tenzitásunkra is pozitív hatással lesz. 
Mostani számunk is több érdekes és fontos té-
makört ölel fel, amelyek valahol kapcsolódnak 
az Ipar 4.0 kezdeményezéshez. Az első kettő 
dolgozat az új ipari módszertan egy-egy lénye-
ges elemét vizsgálja, még akkor is, ha a varázs-
szó (Ipar 4.0) nem is kerül leírásra. Harmadik 
cikkünk azonban jobban nem is kapcsolódhatna 
az új trendhez. 
Első írásunk a menedzsmentnek szeretne irány-
mutatást adni, hogyan tudja minőségirányítás 
segíteni az eredményes működést, milyen esz-
közök állnak a rendelkezésére, hogy korrekt ké-
pet kapjanak a folyamatokról és a felmerülő va-
lódi költségekről. Az Ipar 4.0-hoz kapcsolódó új 
minőségi szemlélet is a komplex megközelítést 
kívánja meg a folyamatokban szereplő érdekel-
tek részéről. 
Második írásunk az üzleti folyamatok újraterve-
zésével foglalkozik. A felgyorsult üzleti élet a vál-
lalatok rendkívül gyors reagálását igényli, ami 
együtt jár a művelt folyamatok állandó felülvizs-
gálatával, újratervezésével. A digitális transzfor-

máció is megköveteli, hogy csak valóban haté-
kony folyamatok esetében szabad a legújabb 
technológiákat alkalmazni. 
Manapság egyre többet halljuk a Quality 4.0 ki-
fejezést, azonban nem teljesen világos, hogy mit 
is jelent valójában, mennyivel több a minőség-
menedzsment ezen új verziója például a Quality 
3.0-nál? Kétrészes írásunkban erre keressük a 
választ. 
Jelentkeznek megszokott sorozataink is, meg-
tudjuk ki a jó a legjobbak közül, és miért és kinek 
emelünk kalapot. 
Beszámolunk egy klímaváltozással kapcsolatos 
kerekasztalról, szólunk a legújabb CAF modell-
ről. A digitális kor igényeinek megfelelve az Eu-
rópai Unió irányelveket adott ki a mesterséges 
intelligencia alkalmazásához kapcsolódó fele-
lősségvállalásról, ismertetjük a főbb szemponto-
kat. Az ISO iránymutatást ad az élelmiszerlán-
cokhoz kapcsolódó társadalmi felelősségválla-
lásról, a lényeget megismerhetik rövid összefog-
lalónkból. 
Kellemes időtöltést kívánunk! 
 

Főszerkesztő 
 

  

mailto:ujsag@quality-mmt.hu
http://www.quality-mmt.hu/
https://quality-mmt.hu/elofizetes/
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Folyamattérkép és/vagy üzleti modell? 
Célok és hasznosságok a minőségirányításban 
Strelicz Andrea és Dr. Bognár Ferenc 
 

BEVEZETÉS
A gazdálkodó szervezet működését több 
szempontból is lehet vizsgálni. Sajnos az áb-
rázolások tekintetében általános tendencia az, 
hogy a stratégiában való gondolkodás elvált a 
gazdasági és pénzügyi aspektusoktól, vagyis 
egy funkció pénzben kifejezhető és nem kife-
jezhető értéke nem látható és általában nehe-
zen meghatározható. Általában egy funkció 
értékét a hibás működés eredményeiből kö-
vetkeztetjük, illetve a költéseit nyilvántartó 
költséghelyekben rögzített összegek mentén. 
Az értékáram gazdasági aspektusait, kizáró-
lag a fixköltségeken, a minőségköltségeken és 
a bevételen keresztül együttesen vizsgáljuk a 
gyakorlatban. Egy támogató folyamat műkö-
dési értékét csak a béren keresztül tudjuk 
meghatározni, de az egyes funkciók termék-
ben megjelenő értékét, különösen a támogató 
folyamatok esetében, csak becsüljük, vagy 
egy konstans értékű, fix adminisztrációs költ-
ségként jelenítjük meg. Az üzleti modell a mi-
nőségirányítás szakértőinek egy része szerint 
elfogadhatatlan, mint működési modell vagy 
mint leképezési forma, vagy mint stratégiai 
gondolatvezető a gazdálkodó szervezet veze-
tősége számára. 

Ennek a cikknek a célja egy fajta kapcsolat ér-
telmezés a szabványi követelmények, a szab-
ványon kívüli tendenciálisan változó gyakorlati 
követelmények és a vonatkozó menedzsment 
modellek szándék szerinti mondanivalója kö-
zött. Ebben a cikkben a minőségirányítás 

egyik elengedhetetlen feltételéről lehet ol-
vasni, a vállalati működés leképezéséről és 
modellezéséről, vagyis arról a koncepcionális 
elképzelésről és annak ábrázolásáról, mely 
irányt mutat a gazdálkodó szervezetnek a ver-
senyképesség és a biztonságos működés 
felé. Értelmet nyer az a kijelentés, miszerint a 
folyamat szemlélet és rendszerszemlélet el-
vált az értékáramtól, annak ellenére, hogy 
mindkettő az értékteremtést célzott támogatni. 
Azt is bemutatja, hogy ezeknek a modelleknek 
a szerepe nagyon hasonló, mégis teljesen el 
tudnak különülni egymástól, de mindenek fe-
lett hangsúlyozni szeretné a minőségirányítás 
egyik legfontosabb gyengeségét, a pénzügyi 
és gazdasági aspektusok hiányát. 

Alap kiindulópont az, hogy a vállalatirányítás 
szakemberei mind azért dolgoznak, hogy a 
gazdálkodó szervezetek hosszútávon fenn-
tartható működésében támogatást nyújtsanak. 
Azonban a minőségirányítás tekintetében 
szükséges a szabványismereten túli me-
nedzsment tudományok alaposabb ismerete 
is, hiszen a szabványok jóval többet monda-
nak annál, mint ami le van írva, feltételezvén, 
hogy a menedzsment ismeretek már a vezetők 
és/vagy tanácsadók birtokában vannak, nem 
csak a szabvány betűire támaszkodnak.
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1. A FOLYAMATTÉRKÉP 
A folyamattérkép ma egy elterjedt és közis-
mert kifejezés és egy közmegegyezéssel el-
fogadott ábrázolási mód, jellemzően a gaz-
dálkodó szervezet folyamatainak az egymás-
sal való kapcsolatait hivatott szemléltetni. A 
mai napra ezek a folyamattérképek a minő-
ségirányítás és annak képviselői követelmé-
nyei által egyre komplexebbek, lévén, hogy a 
gazdálkodó szervezet hálózati típusú jelen-
léte a gazdaságban is egyre szerteágazóbb. 
Ennek folyománya az, hogy a gazdálkodó 
szervezet létének és működésének a hatása 
is egyre jelentősebb. 

De miből is indult ki a ma közismert folya-
mattérkép szemlélet? 

Michael Porter modelljei és munkái a gazdál-
kodó szervezetek és azok környezetének mű-
ködéseit vizsgálja különböző aspektusok 
mentén. Az 1. ábrán látható az értéklánc mo-
dell és szemlélet, mely hivatott ábrázolni és 
definiálni az inputokat, az inputok átalakítását 
és az outputokat, valamint a szükséges erő-
forrásokat biztosító funkciókat. Azonban Por-
ter elsősorban nem minőségirányítási köve-
telmények, termék, folyamatszemlélet, vagy 
rendszerszemlélet támogatásának céljából 
hozta létre az értéklánc modelljét, hanem ki-
mondottan a pénzügyi-gazdasági szempon-
tok hangsúlyozása és nyomonkövetése vé-
gett. Az értéklánc modell elsődleges és leg-
fontosabb értelme a folyamatok a pénzügyi 
és gazdasági sikerességhez történő hozzájá-
rulásának az azonosítása [1]. 

 
1. ábra: Porter féle érték lánc modell (Forrás: [1] 
megjelenítve a magyar fordítás) 

Azon túlmenően, hogy a minőségirányítás kép-
viselői által továbbfejlesztett értéklánc modell 
eredetével talán kevésbé vagyunk tisztában, az 
alkotó által szánt elsődleges funkcióját is el-
vesztette a folyamatszemléletű megközelítés 
általi népszerűsítésnek köszönhetően. Ma a 
minőségirányítás annyit vár el egy folyamattér-
képtől, hogy a tulajdonosa lássa és értse a fo-
lyamatait és azok kapcsolatait, valamint a mű-
ködéshez szükséges feltételek halmazát. E fo-
lyamatok értékteremtő erejét és a profithoz való 
hozzájárulásának a mértékét pénzügyi szem-
pontból nem keresi a minőségirányítás. 

Összességében az is elmondható, hogy Por-
ter stratégiai szemlélettel vizsgálta a gazdál-
kodó szervezeteket. Azonban, ha csak az ISO 
9001-t, mint a szabványok alfáját és omegáját 
vesszük alapul, abban is csak a Bevezetés 
0.1. Általános tájékoztatás fejezet alatt ösz-
tönzi a gazdálkodó szervezeteket a stratégiai 
gondolkodásra, elsősorban a szabvány köve-
telményeknek való megfelelés érdekében.  

A folyamattérkép evolúciója szerint ma egy jó 
folyamattérképben látszanak a kapcsolatok a 
vevővel, esetleg a független tanácsadóval, a 
beszállítóval, valamint az anyavállalattal és ki-
helyezett szervezeti egységekkel. Azok a gaz-
dálkodó szervezetek, melyek tartják magukat 
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ehhez a struktúrához, a legritkábban azonosít-
ják a kimenetet árrésként vagy profitként, vagy 
bármilyen pénzügyi dimenzióként. Ebből kö-
vetkezik az, hogy az Értéklánc modell elvesz-
tette a legfőbb üzenetét. 

Ezen a ponton felmerülhet az a kérdés, hogy 
miért ragaszkodunk (terjesztjük, tanítjuk, kérjük 
számon) ehhez a felépítésű folyamat leképe-
zéshez, melynek az eredeti szándéka nem a 
minőségirányítás támogatása, illetve, ha az 
evolúció során az eredeti modell eredeti gazda-

sági és pénzügyi aspektusát, és ezzel a straté-
giai gondolkodásra való törekvés bizonyítékait 
nem kérjük számon? Tovább gondolkodva 
ezen a kérdésen, a modell eredeti célja fényé-
ben magyarázat lehet az is, hogy a minőségirá-
nyítás szakemberei miért nem tekintik kielégí-
tőnek a modell egyes elemeit, és ennek megfe-
lelően miért is van szükség az auditorok irány-
mutatásaira a működési modellezést illetően. 

Nézzük meg a két legismertebb szabványunk 
szerinti, a működés modellezésére irányuló 
követelményeket.

1.1. A FOLYAMAT MODELL AZ ISO 9001 SZERINT
Az ISO 9001 Minőségirányítási rendszer szab-
vány összesen két alkalommal használja a 
modell kifejezést. Az első az A1. Szerkezet és 
terminológia fejezet alatt található: „…A feje-
zetek szerkezete inkább a követelmények 
egységes bemutatását kívánja nyújtani, sem-
mint egy modellt a szervezet politikáinak, cél-
jainak és folyamatainak dokumentálására…” 
[2] Ezzel a mondattal a szabvány szabad ke-
zet ad a gazdálkodó szervezet számára az irá-
nyítás eszközeinek és módszertanának meg-
választását tekintve, csupán a vállalatirányí-
táshoz kíván nyújtani egy szemléletet. A má-

sodik alkalmazást az A5. Alkalmazhatóság fe-
jezet alatt lehet olvasni: „…Egy szervezet 
azonban átvizsgálhatja a követelmények al-
kalmazhatóságát a szervezet mérete vagy 
összetettsége, az általa alkalmazott irányítási 
modell, a szervezet tevékenységi köre, vala-
mint a feltárt kockázatok és lehetőségek jel-
lege miatt…” [2] 

A leghatározottabb iránymutatás a 0.3.1. „1. 
ábra: Egy folyamat elemeinek vázlatos bemu-
tatása” determinálja a működés modellezésé-
nek minimum elemeit.

1.2. A FOLYAMAT MODELL AZ IATF 16949 SZERINT
Vegyünk egy szigorúbb irányítási rendszerkö-
vetelményt, az IATF 16949-t. Az „általános” – 
ami inkább vállalat központú – minőségirányí-
tási rendszer követelmények tekintetében 
többször is hivatkozik az ISO 9001-re, mint 
alapkövetelmény, azonban mindösszesen egy 
helyen foglalkozik stratégia szinten a szab-
vány a gazdálkodó szervezettel. A 8.3.3.3 
pontban a Speciális karakterisztikák fejezet-
ben, ami a 8.3. pont Termék és szolgáltatás 
design és fejlesztés fejezetben található. „…A 
szervezet multidiszciplináris megközelítést al-

kalmaz a folyamat(ok) létrehozására, doku-
mentálására és végrehajtására, a különleges 
jellemzők azonosítására, beleértve a termé-
kek és a termelési folyamatok sajátosságaira 
vonatkozó ellenőrzési és monitoring stratégiák 
kidolgozása…” [3] Folyamat modell alkalma-
zására pedig a B melléklet autóipari kifejezé-
sek alatt lehet utalást találni.  

Ebből a tényből erednek a következő kérdések: 
Vajon miért terjed el az IATF követelmények 
beintegrálása az amúgy nem autóipari környe-
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zetbe. Miért gondolják az autóipari szakembe-
rek azt, hogy az IATF követelmények megol-
dást nyújthatnak a teljes gazdálkodó szervezet 
versenyképességének és a hatékonyságának 
a növekedését illetően egy termék és szolgál-
tatás fókuszú megközelítéssel? 

Ami a folyamat elemek bemutatását illeti, az 
IATF 16949 az ISO 9001 vonatkozó követel-
ményeit kéri szó szerint a 0.3.1. pont alatt. 

Ennek a minimális követelménynek ellenére, 
napjainkban egy tanúsított szervezet nem in-
dulhat neki egy auditnak folyamattérkép nél-
kül. De nézzük meg mindezt stratégiai me-
nedzsment szempontból.

2. AZ ÜZLETI MODELLEK
Az üzleti modellek legfőbb célja az értékterem-
tés koncepcionális leképezése. Esetenként a 
gazdálkodó szervezet teljes vagy részleges 
működési környezetével, vagy csak a fő érték-
teremtés folyamatával foglalkozik. Az üzleti 
modellek elemei esetenként eltérnek egymás-
tól, de mindenképpen egy perspektívát adnak 
a gazdálkodó szervezet működését illetően. 
Az egyes elemekben rejlő különbőzőségeknek 

köszönhetően jól azonosíthatók a gazdálkodó 
szervezetek egyéni működtetési preferenciái. 
Az üzleti modellek legfőbb üzenete az, hogy 
szemléltessék a gazdálkodó szervezet elkép-
zelését arról, hogy mit csinál, hogyan látja a 
saját versenyképességét, és következtetése-
ket is levonhatunk a szervezet gondolkodás-
módjáról és stratégiai szemléletéről.

2.1. AZ ÜZLETI MODELLEK ÁBRÁZOLÁSI MEGKÖZELÍTÉSEI
A menedzsment szakirodalom alapján ebben 
a fejezetben a 2. ábrán látható négy különböző 
működési modell ábrázolási koncepciója kerül 

bemutatásra, melyek elsődleges funkciója a 
közkedvelt értékáram szemléltetése:

 

 
1. A klasszifikáció, vagy osztályozó megközelí-
tés 
2. A tranzakcionális, vagy kapcsolat központú 
megközelítés 
3. A ciklikus megközelítés 
4. A szekvenciális vagy sorrendi megközelítés 
[4]

2. ábra: Az üzleti modellek ábrázolás típusai (Forrás: [4]) 
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2.1.1  A klasszifikáció, vagy osztályozó modell megközelítés 

 
3. ábra: A Björn Borg üzleti modellje. – Példa a klasszifikációs üzleti modellre (Forrás: [4;5] 

 
A 3. ábrán látható ábrázolási megközelítések 
az átalakítás, a transzformáció mentén lettek 
meghatározva, noha egy mátrix jellegű szer-
vezeti ábrát is hordoz magában azzal, hogy 
egyszere képes szemléltetni az érték áramlá-
sát és a működési egységeket. 

Az ilyen típusú ábrázolási megközelítések egy 
gazdálkodó szervezet működésének vizuali-
zációja esetén egyfajta szervezeti struktúra 
modellként is értelmezhetők, hiszen az egyes 
funkciókat részlegek képviselik [4]. Azaz a mű-
ködési funkciók egyben a gazdálkodó szerve-
zetben az értékteremtés kulcs egységei is. A 
gazdálkodó szervezet komplexitását pedig a 
dobozok és az összekötő vonalak száma jelzi, 

noha nem biztos az, hogy ez a valóságot tük-
rözi. Felmerül a kérdés, ha találkozunk egy 
magas komplexitást mutató gazdálkodó szer-
vezettel, és a gyakorlatban sem az érettség, 
sem a méret, sem a kompetencia tekintetében 
nem fedi a valóságot, ugyanakkor a modelle-
zési megközelítése megfelel az elvárásoknak, 
az a minőségirányítással harmonikus belső 
működést feltételez-e? Az auditor elfogadja? 

Az osztályozó modell megközelítés további le-
hetőségei a fa diagram, a piramis ábrázolás, 
és a szervezeti struktúra is. A legtöbb folya-
mattérkép, amely a teljes szervezet valameny-
nyi funkcióját megjeleníti erősen hasonlít a 
szervezeti ábra megközelítéshez [4].

2.1.2. TRANZAKCIONÁLIS VAGY KAPCSOLAT KÖZPONTÚ MODELL 
MEGKÖZELÍTÉS
Kimondható az, hogy Magyarországon ez a 
fajta működési ábrázolás ritka, legalábbis a 
minőségiránytás követelmények alapján. A 4. 
ábrán jól látható az, hogy ez a fajta szemlélet 

inkább az együttműködési felületeket hangsú-
lyozza, két fő üzenettel. Az egyik az, hogy a 
gazdálkodó szervezet nagy hangsúlyt fektet 
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az innovációra, és érti azt, hogy működési kör-
nyezete erőforrásként is értelmezhető és egy-
ben fejlődési iránytűként játszik szerepet, va-
lamint azt, hogy a szervezet térben működik 
és a kapcsolatok nem hierarchikusak, hanem 
kölcsönösek [4]. Ezen a ponton érdemes meg-
állni, hiszen a Kvaliteta egy indiai vállalat. Mi 
jellemző az indiaiakra? Az indiai társadalom-
ban látszólag nagyok a csoportok közötti kü-
lönbségek [7], ugyanakkor egyfajta kölcsönös-
ségen is alapul, ami egy együttműködési 
szemléletet is hordoz magában. Elgondolkod-
tató az, hogy a minőségirányítás legfőbb ke-
rete is a szervezet, mint a funkciók kölcsönös 
együttműködésének a követelményhalmaza. 
Az egymásra utaltság nem feltétlen értelmez-
hető kizárólag hierarchikus kapcsolat mentén, 
mégis, mi előszeretettel butítjuk egy irányúvá 
a működési modelljeinket, bár a gyakorlat ezt 
a szigorú hierarchiát nem teszi lehetővé.

Ennek a modellnek az értelmezése szerint 
közvetlen együttműködési kapcsolat áll fenn a 
beszállítóval és a vevővel. Vagyis a kölcsönös 
együttműködés révén lehetőség van az egyedi 
igények teljesítésére. Az, hogy maga a szer-
vezet körben van ábrázolva, azt üzeni, hogy a 
szervezet egy egység, azonos fogalmakkal, 
szemlélettel, működési megoldásokkal és 
irányelvekkel amellett, hogy a szervezet hatá-
rait is szemlélteti [4]. Ez a térbeni ábrázolás a 
kölcsönösségen túl az egymáshoz való alkal-
mazkodást is üzeni. Az egyes szereplők hoz-
záadott értékének a mennyisége és mértéke 
nem látható, de ez megengedi az igények 
függvényében történő változás lehetőségét. A 
kétirányú nyilak azt is üzenik, hogy az előnyök 
nem csak a szervezetben jelennek meg, ha-
nem a működési környezetben is, ami pedig a 
szervezet biztonságos működését támogatja 
hosszú távon.  

 
4. ábra: A Kvaliteta üzleti modellje – Példa a tranzakcionális üzleti modellre (Forrás: [4;6]) 

2.1.3  A ciklikus modell megközelítés

 
5. ábra: A Fabege üzleti modellje – Példa a ciklikus üzleti 
modellre (Forrás: [4;8]) 

Érdekes módon a minőségirányítás alatt jel-
lemzően nem találkozunk ciklikus üzleti, válla-
lati, érték vagy folyamat modellel. Pedig a 
szabványok szinte a kezdetek óta erre a meg-
közelítésre ösztönzik a szabvány követőket. 
Az ISO 9001 a rendszer szemléletű működés 
modellezést, ciklikus szemlélettel ábrázolja a 
klasszikus PDCA-val.  

Az 5. ábrán jól látható a ciklusosan ábrázolt 
működési modellek legfőbb üzenete, vagyis 
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annak a végtelen és ismétlődő folyamatnak az 
ábrázolása, melynek elemei egymás inputjai 
és outputjai, értéket, és árbevételt teremtve 
úgy, hogy a ciklusokban az egyes elemek gya-
korlatilag a sikertényezők [4]. A ciklusnak léte-
zik egy látens, de magabiztos jövő orientált-
sága. Egyrészről kifejezi azt, hogy nincs ért-
elme ciklusról beszélni, ha nincs legalább jelen 

és jövő, vagyis számít arra, hogy a ciklus is-
métlődése jövőt teremt, másrészt kifejezi a fo-
lyamatos fejlődés és alkalmazkodás szüksé-
gességét és lehetőségét az által, hogy a ciklus 
ismétlés begyakorláshoz, a hibák csökkenté-
séhez és ezáltal új megoldások befogadásá-
hoz teremt lehetőséget.

 

 
6. ábra A nemzetközi szabvány szerkezetének bemutatása a 
PDCA ciklusban (Forrás: [2] 15. oldal 

 

 

Felmerül a kérdés, vajon miért ritkább ennek 
az üzleti modellezésnek az alkalmazása, 
noha a 6. ábrán látható PDCA ciklus annyira 
elemi ismeret, mint az írás vagy olvasás a mi-
nőségirányítás képviselőinek a körében. Ha 
megnézzük a minőségirányítási rendszer mű-
ködési modelljét, tulajdonképpen látható az, 
hogy a gazdálkodó szervezet üzleti modelle-
zése nem sokban tér el a minőségirányítási 
rendszer működési modelljétől. 

 

 

 

2.1.4. SZEKVENCIÁLIS, VAGY SORRENDI MODELL MEGKÖZELÍTÉS
A legelterjedtebb működési modellezésre al-
kalmazott megközelítés. 

A fenti modellekkel ellentétben a 7. ábrán lát-
ható szekvenciális ábrázolás egy idő dimen-
ziót is hordoz, mely szerint az elemek időben 
kell, hogy kövessék egymást, vagy ebben az 
esetben lehet szó az értékteremtés folyamat-
láncáról. Először az első elem és csak utána a 
második elem. Az ábrázolási mód erősen ha-
sonlít az elektromos hálózatok ábrázolására a 
soros és párhuzamos folyamatokkal. Határo-
zottan jellemző az is, hogy az értékáram balról 
jobbra halad. De a szekvenciális ábrázolási 

mód is hordoz egy fajta ciklikusságot, azáltal, 
hogy az ábra utolsó eleme be van kötve az 
első elembe, mint egy visszacsatolás.  

Ezt a fajta ábrázolási megközelítést 3 féle ér-
telmezésben használja a gyakorlat: Az áram-
lás, mint 

1. érték – értékteremtő folyamat 
2. anyag – anyagáramlás folyamat 
3. sikertényezők – a tulajdonosi (részvé-
nyesek) érték folyamata [4]. 
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7. ábra A Vastsverige turizmus üzleti modellje – Példa a szekvenciális üzleti modellre (Forrás: [4]) 

 

 
8. ábra Egy folyamat elemeinek vázlatos bemutatása (Forrás: [2] 13. oldal) Gyakorlatilag a SIPOC modell 

A minőségirányítási követelmények tulajdon-
képpen azt a teljeskörű interakciót és ezzel a 
leképezést várják el valamennyi folya-
mat/funkció között – még ha sorosan is van ér-
telmezve az értékáram –, mely nem csak a tel-
jes értékteremtőfolyamat végéből csatol visz-
sza az elejébe, de minden folyamat hozzájut a 
számára szükséges visszacsatoláshoz. En-
nek ellenére a minőségirányítás gyakorlata 
előszeretettel használja az ábrán is látható 
visszacsatolási megoldást.  

Ha az ISO szabványokra gondolunk, és konk-
rétan az ISO 9001-re, a 8. ábra alapján el-
mondható az, hogy a szabvány is elvárja ezt a 
szekvenciális modellezési formát, azonban a 
szabvány a termék előállítás folyamatára és 
annak az ábrázolására összpontosít, nem a 
teljes rendszerre. Mégis a minőségirányítás, a 
szakértők személyében rendszer szintre kiter-
jesztve is a szekvenciális modellezést vár el 
általában. 
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2.2. AZ ÜZLETI MODELLEK TARTALMA ÉS ELEMEI 

2.2.1. ÁLTALÁNOS LEÍRÁS
Kiváló szakemberek foglalkoznak a mai napig 
is azzal, hogy mik azok a tényezők, melyeket 
meghatározva egy hosszútávon fenntartható, 
versenyképes működés érhető el. A kezdő vál-
lalkozások számára ez azért fontos, hogy ne 
veszítsék el a fókuszt, és fel tudják építeni azt, 
amit később működtetni kívánnak. A már mű-
ködő szervezetek esetében pedig azért fon-
tos, mert ez egy fajta kommunikációs eszköz 
egymás között a közös értékek és ezzel az 
együttműködési felületek azonosítása érdeké-
ben. Ebből következik az, hogy a gazdálkodó 
szervezet különböző érettségi állapotában vál-
tozhat az üzleti terv tartalma és ábrázolási 
módja is. 

Mint az már köztudott, valamennyi ISO irányí-
tási rendszer szabvány a fenntarthatóság fon-
tosságára épülve alakult át. Kategorikus, és 
határozott követelmény az, hogy az alkalmazó 
gazdálkodó szervezet helyezze el magát idő-
ben és térben a piacán, a működési környeze-
tében és az országában, ezenkívül definiálja a 
folyamatait, azok interakcióit, valamint azono-
sítsa az erőforrás szükségleteket és azok biz-
tosításának a koncepcióját. Tervezzen, gon-
dolkodjon stratégiában, megelőző szemlélet-
tel. Azonban valamiért a gyakorlatban a minő-
ségirányítás pénzügyi és gazdasági aspektu-
sok nélkül kívánja támogatni az amúgy profit-
orientált gazdálkodó szervezetet. A minőség-
irányítás evolúciója mentén egyedül a minő-
ségköltségek fogalom körül értelmezhető bár-
milyen pénzügyi megközelítés, mely minőség-
költség mind közvetett, mind közvetlen módon 
rendszerenként egyéni, és úgy viselkedik, 
mint a statisztika maga; amely költséget figye-

lembe veszünk az minőségköltség lesz, ame-
lyet nem, az nem. Ennek oka pedig az a némi-
leg homályos minőségköltség definíció, me-
lyet Philip Bayard Crosby alkotott meg, és pub-
likált 1979-ben, miszerint: „…The measure-
ment of quality is the Price of Nonconfor-
mance, not indices…” [9]. Bár Crosby bizo-
nyos kiegészítéseiben nem kizárólag a termé-
ket közvetlen érintő nemmegfelelőségeket ér-
tette e definíció alatt, de abban az időben a 
nemmegfelelő terméken volt a legkönnyebb 
tetten érni a fejlesztendő pontokat a gazdasá-
gosabb működés érdekében. Amellett azt is 
hangsúlyozza, hogy a minőségköltséget azo-
nosítani és mérni kell, de azt nem határozza 
meg, hogy ezt kizárólag a termékre és a ter-
mék előállítás folyamatára kell érteni és mérni. 

Ahhoz, hogy az üzleti modell elemeit definiálni 
lehessen, meg kell határozni annak a célját is, 
illetve mint fogalmat magát is, definiálni kell. 
Ez a cikk terjedelmi okok miatt eltekint az üzleti 
modell meghatározásoktól, helyette inkább az 
elemeire összpontosít. Anders Kolstad dip-
loma dolgozata az üzleti modellekkel kapcso-
latos kutatásait foglalta össze [10], miszerint 
általánosságban kimondható az, hogy 13 év-
nyi áttekintésben az üzleti modell elemei nagy-
ságrendileg nem változtak. Ez azt jelenti, hogy 
az időben nem változtak a működés követel-
ményei stratégiai, vevői és partnerkapcsolati, 
pénzügyi, értékteremtési, logisztikai vagy inf-
rastrukturális szempontok tekintetében. Ezek 
a tényezők amellett, hogy külön tudományte-
rületek, nem hierarchikusan vagy időbeni sor-
rendben vannak megjelenítve, vagyis nem lé-
tezik fontossági különbség köztük, mindegyik-
nek valamilyen formában jelen kell lennie a 
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gazdálkodó szervezetben. Ha megnézzük a 
minőségirányítási rendszer követelményeket, 
láthatjuk, hogy a minőségirányítás a gazdál-
kodó szervezet működésének teljes üzleti 
megközelítését tekintve, erőteljesen és akku-
rátusan, csak az értékben és értékteremtés-
ben, mint üzleti modell elemben van jelen. To-
vábbá a minőségirányítási rendszerkövetel-
mények szerinti folyamatszemlélet nem jelenik 
meg az üzleti modellek elemei között, azonban 
az érték és értékteremtés, mint üzleti modell 

elem, elengedhetetlen feltétele a folyamat-
szemlélet. Ez fel is veti azt a kérdést, hogy va-
jon tulajdonosi vagy ügyvezetői szinten való-
ban szükség van-e arra a folyamatszemléletű 
megközelítésre, melyet az irányítási rendszer 
szabványok megkövetelnek. Ha pedig az irá-
nyítási rendszerekben foglalt követelmények 
valóban menedzsment eszközök, akkor vajon 
melyik menedzsment szint az, amelyikhez már 
nem szólnak a követelmények?

2.2.2. A 4 ÉS 9 PILLÉRES ÜZLETI MODELLEK
A fenntarthatóság generikus modellje gyakor-
latilag egy úgynevezett 4 pilléres üzleti modell-
ből fejlődött ki, amelynek még nem volt része 
a külső környezet. Azonban felismerték azt, 
hogy a gazdálkodó szervezet önmagában 

nem képezhet perspektívát, hiszen egy köl-
csönös függőség és egymásra gyakorolt hatá-
sok halmaza a szervezeten kívüli környezettel 
teszi a gazdálkodó szervezetet fenntartha-
tóvá. Ennek az elképzelésnek a modellezése 
látható a 9. ábrán.

 
8. ábra: A 4 pilléres üzleti modell, és a 4 pilléres fenntarthatósági modell (Forrás: [10])
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Ezzel a 4 pilléres fenntarthatósági modell 
megközelítéssel szinte párhuzamosan megje-
lent a 10. ábrán látható 9 pilléres üzleti modell 
is, hiszen a 4 pillér specifikus bontás nélkül túl-
ságosan vízió jellegű maradt. A 9 pilléres üzleti 
modell természetesen megőrizte a 4 pillért, hi-
szen mint gondolkodási keretrendszer üzleti 
megfontolások és a működés értelmének a 
definiálása céljából, ideális gondolatmenet. 

A 9 pilléres üzleti modell vagy más néven üz-
leti vászon modell olyan módon terjedt el, hogy 
egy üzleti terv szinte kötelező eleme, mellyel 

egyben jelentősen csökken is az üzleti terv ter-
jedelme és nő az átláthatósága. Az üzleti vá-
szon modell gyakorlatilag a 4 pilléres üzleti 
modellre építve segít pontosan meghatározni 
azt, hogy milyen eszközökkel, milyen inputok-
kal, milyen értékeket, kinek és hogyan kíván 
szállítani a gazdálkodó szervezet. Mindamel-
lett jól látható az, hogy már a 4 pilléres modell-
ben is jelen vannak a pénzügyi és gazdasági 
kérdések, és az üzleti modell önmagában is 
felhívja a figyelmet a pénzügyi egyensúly és a 
megfelelő gazdálkodás fontosságára. 

 

 
9. ábra: A 9 pilléres üzleti modell vagy üzleti vászon modell (Forrás: [10]) 

 

Ha megint belenézünk az irányítási rendsze-
rek követelményeibe, gyakorlatilag ugyan 
ezekre a kérdésekre segít válaszokat megfo-
galmazni a vezetőség részéről. Azonban egy 
jelentős különbséget ki kell hangsúlyozni, ez 
pedig a gazdasági és pénzügyi szempontok 
hiánya az irányítási rendszer követelmények 

részéről. Emellett az is megfigyelhető, hogy 
még mind a 4 pilléres, és ebből kifolyólag a 9 
pilléres üzleti modell is hordoz folyamatszem-
léletet akkor, amikor az egyes elemeket elhe-
lyezi a vásznon. Következetesen (balról jobbra 
olvasva) elől található az értékteremtéshez 
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szükséges feltételekre vonatkozó rész, közé-
pen maga az érték előállítása és a modell vé-
gén, pedig az értékesítés. Általánosságban el-
mondható az, hogy a gazdálkodó szervezet-
nek nagyon komoly mérleget és egyensúlyt 
kell megvalósítania a fenntartható, biztonsá-
gos és versenyképes működés érdekében, 
vagyis az inputok biztosítása, a gazdaságos 
értékteremtés és az érték célba juttatása érde-
kében. Ezen a ponton felmerül a kérdés, ha a 

minőségirányítás szintén ezeknek a preferen-
ciáknak a szempontjából ír elő iránymutatáso-
kat, és menedzsmenttámogató eszköznek te-
kinthető, akkor miért helyezi figyelmen kívül a 
pénzügyi egyensúly fontosságát. Ha pedig az 
üzleti vászon modellt kiegészítjük a fenntart-
hatóság szempontjaival, akkor mondható el a 
gazdálkodó szervezetről az, hogy nem csak 
önmagában, de globálisan értelmezhető mó-
don is fenntarthatóan működik.

2.3. A TEKNŐS MODELL MEGKÖZELÍTÉS – PROCESS MODEL WORK 
SHEET
A közismert teknős modell, bár nem kimondot-
tan üzleti modell, nem is folyamattérkép, de 
működési feltételek összegzése és vizualizá-
lása az elsődleges célja. Ennek megfelelően 
hordozza az értékteremtéshez szükséges 
koncepcionális szemléletet, így elengedhetet-
len ebben a cikkben említést tenni róla. Ugyan 

az autóiparban kötelező eleme az irányítási 
rendszer működésének a leképezéséhez, és a 
használata gyors ütemben terjed az egyéb 
iparágakban is, összességében nem sokat tu-
dunk az eredetéről.

 
10. ábra: Az eredeti Process Model Work Sheet (Forrás: [11] magyarra fordítva) 

A 11. ábrán látható teknős diagram szintén 
Crosby szellemi terméke (eredeti nevén Pro-
cess Model Work Sheet) mely a SIPOC diag-
ram Ishikawa elemekkel történő kiegészítése 
A teknős diagram eredetileg egy a könyvvizs-
gálók számára kialakított támogató felületként 

lett létrehozva, kimondottan a pénzügyi audi-
tok elősegítéséhez. Amikor a QS 9000-t felvál-
totta az ISO 16949, akkor a teknős diagram 
használatát a könyvvizsgálóknak tanították 
meg először, hogy mankót nyújtson a könyv-
vizsgálói auditokhoz. Az eredeti teknős diag-
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ram a mai napig nem változott sem formájá-
ban sem tartalmi követelményeiben, inkább a 
felhasználás céljában. A teknős diagramot a 
könyvvizsgálók az alábbi kérdések mentén 
használták: „… 

1. A tervezett funkciók elvégzéséhez ele-
gendő erőforrás állt rendelkezésre, 

2. Az egyes funkciócsoportok felelősségé-
nek és hatásköreinek hatékony kidolgo-
zása, 

3. A tényleges kommunikációt ezekről a 
funkcionális felelősségekről és hatóságok-
ról, 

4. Az egyes feladatokra vonatkozóan meg-
határozták a funkcionális elvárásokat, 

5. Az embereknek megvan-e a várt képesí-
tése a munkához, 

6. Az embereket kiképezik-e olyan területe-
ken, ahol a képzés szükségesnek bizo-
nyult, 

7. A jövőbeni képzési követelményeket meg-
határozták, megtervezték, és a szükséges 
mértékben, és végrehajtották, 

8. Ez a képzési nyilvántartás a helyén volt, 
naprakész volt, és aktuálisnak bizonyult, 

9. Ez a kompetencia kiértékelésre került, 

10. És akkor meg kellene állapítanom, hogy 
az emberek valóban hatékonyan végez-
ték-e munkájukat…” [12] 

A rendeltetésszerű használatnál maradva a 
teknős diagram nem helyettesíti az eljáráso-
kat, a folyamatábrákat vagy a munkautasítá-
sokat, de az auditor számára szükséges ösz-
szes információt sem [12]. Ez a minőségirányí-
tás területén sem különbözik. Felmerül akkor 
a kérdés, hogy milyen hozzáadott értéke van, 
ami pénzben vagy más versenyképességi té-
nyezőben kifejezhető. 

Crosby jelentős mértékben határozta meg a 
még ma is uralkodó minőségirányítási szemlé-
letet, mint például a szintén közismert nulla 
hiba, vagy a korábban már említett minőség-
költség fogalmakat, illetve azok gyakorlati 
használatát.  

Az üzleti modellekhez hasonlóan a teknős di-
agram is már-már elvesztette eredeti küldeté-
sét, mert könyvvizsgáló auditok szempontjá-
ból még ma is hasznos lenne, de minőségirá-
nyítás tekintetében, mivel semmit nem helyet-
tesít, inkább egy adminisztrációs tehernek tű-
nik. További érdekesség az, hogy a könyvvizs-
gálók nagyjából fele nem is ismeri a teknős 
modellt, és ennek megfelelően a könyvvizsgá-
lói auditok jellemzően nem is e diagram men-
tén történnek.  

Ha az IATF 16949 követelményeire gondo-
lunk, a gyakorlatban határozottan preferált az, 
hogy az autóipari szervezetek teknős diag-
ramban ábrázolják és definiálják a folyamatai-
kat. A folyamatok alatt, pedig a gazdálkodó 
szervezet funkcióit, vagyis a fő és támogató fo-
lyamatait értjük. Jelenleg az elvárás az, hogy 
minden egyes funkcióra külön teknős diagram 
készüljön a maximális részletességgel. Azon-
ban e teknős modellek között vizuálisan maxi-
mum egy klasszikus, Porter Értéklánc analógi-
ájú folyamattérkép az elvárt. Szándék szerint 
érthető ez az igény, hiszen egy iparágra jel-
lemző működési megközelítés standardizált, 
azonban a menedzsment tevékenységek és 
az érdekelt felek követelményei eltérőek lehet-
nek országonként, nemzeti kultúránként vala-
mint az anyavállalat által kiszabott szerepek 
szerint. Azonban az eredeti modellhez képest 
a minőségirányítás elhagyta az adott folyamat 
költségeire vonatkozó követelményeket, mert 
nem publikus adatokként tekint arra, maximum 
minőségköltséget határoznak meg, de azt is a 
teknős diagramon kívül. Ebből is jól látszik, 
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hogy a bár Crosby-t a minőségirányítás egyik 
alapító atyjának tekintjük, a gazdaságossági 
és pénzügyi vetületeit elvesztettük. 

Mivel a teknős diagram elemeit egyirányú nyi-
lak kötik össze, ennek az üzenete inkább any-
nyi, hogy milyen feltételek mellett tud a folya-
mat működni. Mégis, a belső vevői eladói 

szemlélet mentén az adott folyamatok bemen-
tei lehetnek a szervezeten belüli részlegek is, 
mint beszállítók. Ugyanakkor ez a fajta ábrá-
zolási mód a minőségirányítási gyakorlatban 
lehetőséget ad az egyes folyamatok egymás-
tól teljesen független értelmezésére is. Ez a 
fajta független és individualista értelmezés pe-
dig a folyamatok között generálhat egyfajta hi-
erarchikus viszonyt is. 

3. ÖSSZEGZÉS
Ebben a cikkben bemutatásra kerültek a me-
nedzsment tudományok által kínált legismer-
tebb ábrázolási és tartalmi kérdések. A cikk 
megpróbálta párhuzamba állítani a menedzs-
ment adta szándékokat és lehetőségeket a mi-
nőségirányítás, mint menedzsmenttámogató 
eszköz adta lehetőségekkel. Annak ellenére, 
hogy a szabványok tovább léptek egyet a ter-
mék jelentőségétől, még mindig nem támo-
gatja a gazdálkodó szervezetet minden terüle-
ten, a gyakorlat pedig továbbra is termék köz-
pontú akar maradni. 

A legfőbb kérdés az, hogy mit jelent a vezetés-
nek a működés modellezése, és vajon az va-
lóban hozza-e azt a hasznossági érzetet, ame-
lyet ezek a modellek szándék szerint kínálnak, 
illetve, hogy a tanácsadók és az auditorok mit 
fogadnak el. Ezen a ponton jelenleg több 
szempontból is dolgoznak ellentétes irányú 
erők. A minőségirányítási gyakorlatok általá-
ban nem fogadnak el szabadon meghatározott 
működési ábrázolásokat, amely például hang-
súlyosak az autóipar esetében, ellentétben 
esetleg egy érettséggel és kompetencia hal-
mazzal rendelkező vezetői testület törekvése-
ivel és elképzeléseivel. Ennek a zavarnak a 
következtében érthető az, hogy a vezetés és 
minőségirányítás szakemberei között egy a 
hasznosságot megkérdőjelező kompromisz-
szumos együttműködés jön létre, és azért, 

hogy a szabvány, mint érdekelt fél követelmé-
nyei is teljesüljenek, a minőségirányítás elválik 
a gazdaságos működési perspektívától és 
egyre távolabb kerül a tulajdonosi érdekek 
képviseletétől.  

Ha ez a cikk adhatna tanácsot a minőségirá-
nyítás szakembereinek, valószínűleg az aláb-
biakat javasolná: 

1. Ha a minőségirányítás teljes vállalatra ki-
terjedő menedzsmenttámogató eszköz, 
ne engedje meg magának az érdekelt fél 
szerepet a gazdálkodó szervezet életé-
ben, vagyis a működésre vonatkozó köve-
telmények harmonizáljanak a tulajdonosi 
elvárásokkal (például a vezetőségi átvizs-
gálás tartalmát vagy a működés modelle-
zését illetően). 

2. Legyen rugalmas, vegye figyelembe a kö-
vetelmények teljesítése és teljesülése so-
rán az adott gazdálkodó szervezet ural-
kodó nemzeti kultúráját, érettségét, és 
kompetenciahalmazát, melyek egyéni 
megoldásokat eredményezhetnek a köve-
telmények teljesítése során. 

3. Ha a minőségirányítási rendszer egy me-
nedzsment támogató rendszer, nyisson a 
menedzsment- és gazdaságtudományok 
irányába, mert sok közismert, előszeretet-
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tel használt és megkövetelt módszer ere-
deztethető vissza ezekhez a tudományok-
hoz, de olyan jellegű funkcióvesztéssel, 
melyet lehet, hogy nem szerencsés 
hagyni. Használjunk mindent ahogy eddig, 
csak lépjünk vissza a kezdetekhez, és ta-
nuljuk meg újra, e módszereknek az ere-
deti funkcióit is. 

4. A minőségirányítás ne a termékből és a 
termék előállításból induljon ki. Ma nem áll 
fenn olyan körülmény, mint a II: ipari forra-
dalom idején, hogy a termék és a standar-
dizált termék előállítás legyen a minőség-

irányítás Alfája és Omegája. Így nem lát-
ható fejlődés az időben, ha a 19. századi 
szemléleteknél megragadunk. Mozduljon 
el a szervezet működése felé, ahol is az 
egyes funkciók vagy folyamatok között ne 
legyen semmilyen hierarchikus viszony. 

5. Érdemes lenne a követelményeket felül-
vizsgálni hasznosság érzet, és/vagy pénz-
ben kifejezhető érték alapján, a gazdál-
kodó szervezet szempontjából. Még azok-
ban az esetekben is, ahol ez nem tűnik le-
hetségesnek. Meg lehet határozni azt, 
hogy a termék árába, hogy vannak be-
építve a követelmények teljesítései.
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Vállalati folyamatok újraszervezése 

Fenyves László 
 

Absztrakt
A folyamatalapú vállalatvezetés manapság 
egyre lényegesebb szerepet kap a vállalatok 
életében. Az állandóan változó környezethez 
való igazodás miatt a vállalati folyamatok rend-
szeres módosításokon, átalakításokon men-
nek át, hogy a gazdasági körülményekhez, a 

vevői igényekhez, a politikai környezethez és 
a technológiai fejlődéshez igazodni tudjanak. 
Cikkemben bemutatom, hogy milyen tényezők 
hatására kerülnek egyre inkább előtérbe a fo-
lyamatok, valamint a folyamatok újraszervezé-
sével foglalkozom részletesebben és egy erre 
vonatkozó példát is bemutatok.

1. Bevezetés
A közgazdaság-tudomány atyjának tartott 
Adam Smith az 1776-ban megjelent A nemze-
tek gazdagsága című művében a munkameg-
osztás elvét „hirdeti”. Megfigyelése szerint 
azonos számú, a gombostűkészítés egyetlen 
részműveletének elvégzésére szakosodott 
munkás egy nap alatt jóval több tűt állít elő, 
mint ugyanolyan számú, a gombostűket egy-
magában előállító általános munkaerő. Smith 
beszámol egy kisebb manufaktúrában tett lá-
togatásról, ahol csak tíz embert alkalmaztak 
és a gombostűkészítés tizennyolc művelete 
közül mindenki csak egyet vagy kettőt végzett. 
Henry Ford, Adam Smith munkamegosztás el-
vét tovább fejlesztette, a munkafolyamatok 
apró és ismétlődő részekre osztásával a Ford 
Motor Company-nél. Ford a vállalatnál minden 
egyes munkás feladatát egyetlen alkatrész 
előírás szerinti beszerelésére csökkentette, 
ahelyett, hogy az előkészített alkatrészeket 
szakképzett szerelőkkel rakatta volna össze 
kész gépkocsikká. Ezzel a munkafolyamat fel-
osztással az egyes munkafázisok jelentősen 

le lettek egyszerűsítve, viszont az emberek te-
vékenységének összehangolása jóval bonyo-
lultabbá vált. A Ford-féle módszert Alfred 
Sloan kiterjesztette a vállalati tevékenység 
egészére a General Motorsnál. Decentralizált 
divíziókat alakított ki, amelyeket a cég vezetői 
egy kisebb vállalati központból egyszerűen 
termelési és pénzügyi adatok figyelemmel kí-
sérése alapján át tudtak tekinteni. Külön diví-
ziót állított fel minden egyes gépkocsi modellre 
és önálló divíziókba sorolta pl.: a generátorok 
vagy a kormányszerkezetek gyártását is. Az 
Adam Smith-féle munkamegosztási elvet 
Sloan hasonló módon adaptálta az irányításra, 
mint Ford a termelésre. Úgy gondolta, hogy a 
vállalatvezetőknek nincs szükségük különle-
ges műszaki vagy termelési szakértelemre, 
ezen funkcionális területek felügyeletét szak-
emberekre kell bízni, a vállalatvezetőknek a 
pénzügyekhez kell érteniük. A különböző diví-
ziók tevékenységéből származó számadatok-
ból megállapítható, hogy a divíziók kielégítően 
működnek-e. (Hammer-Champy, 2000) 
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Smith elveit az amerikai vállalatok ültették át 
legmaradéktalanabbul a gyakorlatba. A legsi-
keresebb és legnagyobb cégek alkalmazták 
sikerrel abban az időben a Smith-féle felfo-
gást. Hammer és Champy (2000) véleménye 
szerint, ahhoz, hogy a vállalatok alkalmazkod-
janak, javuljanak, a menedzsereknek el kell 
vetniük a vállalat szervezetéről és irányításá-
ról vallott hagyományos elképzeléseiket, ame-
lyek az elmúlt kétszáz évben Adam Smith fel-
fedezésére épültek. Ez a felfedezés nem más 
volt, mint hogy az ipari munkát a legegysze-
rűbb és legalapvetőbb feladatokra kell lebon-
tani. Szerintük a XXI. században az új poszt-
indusztriális gazdasági korszakban a vállalato-
kat azon gondolatra kell felépíteni, hogy a fel-
adatokat összefüggő gazdasági folyamatok-
ban egyesítsék újra.  

A nyolcvanas-kilencvenes évekre tehető az 
Adam Smith elvéből kialakult funkcionális gon-
dolkodásmód háttérbe szorulása, amit a ke-
resztfunkcionális folyamatokban gondolkodó új 
paradigma váltott fel a benchmarking, a teljes 
körű minőségmenedzsment (TQM), az informa-
tikai fejlesztések és a folyamatfejlesztés (BPR) 
megjelenésének hatására. (Palatinus, 2014) 

Rensburg (1998) úgy gondolja, hogy a para-
digmaváltás eléréséhez a hagyományos, 

funkciókban gondolkodó menedzsment gya-
korlatnak tovább kell lépnie a fogyasztók szá-
mára értékteremtő üzleti folyamatok irányába. 
Annak érdekében, hogy ezt elérjék az üzleti fo-
lyamatok mellett fontos szempont még a meg-
felelő folyamatokra alapozott szervezeti felépí-
tés és kultúra a szükséges támogató infra-
struktúrával együtt. 

Az idő haladtával a világ nagymértékben meg-
változott, ma már semmi sem állandó, vagy 
prognosztizálható, úgy ahogy korábban, sem 
a piaci bővülés, sem a fogyasztói kereslet, 
sem a termékek életciklusa, sem a technikai 
fejlődés dinamikája, sem a verseny jellege. Ezt 
a megállapítást megerősíti Hercegh és társai 
(2016) kijelentése: „Az üzleti folyamatokról 
gondolkodni minden esetben aktuális és fon-
tos, tekintve, hogy a folyamatokat soha nem 
lehet „véglegesen” rendbe tenni, hiszen az új 
üzleti helyzetek és célok gyakran megváltozott 
folyamatokat igényelnek”. 

Cikkemben bemutatom, hogy milyen tényezők 
hatására szorul egyre inkább háttérbe a 
Smith-i szemlélet és kerülnek előtérbe a folya-
matok, valamint a folyamatteljesítmény növe-
lésének útjai közül a folyamatok újraszervezé-
sével foglalkozom részletesebben. Egy folya-
mat újraszervezésre vonatkozó példát is be fo-
gok mutatni esettanulmányként.

2. A vállalatok három fő hajtóereje
Napjaink vállalatait három fő erő hajtja, ame-
lyek okán a hosszú időn keresztül eredményes 
Smith által meghatározott szemlélet már nem 
annyira sikeres. Ezeket a hajtóerőket „három 
V-nek” is szokás nevezni: Vevők, Verseny és 
a Változás.  

Ma már a vevők egyedi és sajátos igényekhez 
illő termékeket és szolgáltatásokat igényelnek. 
Minden egyes vásárló - legyen akár magánfo-
gyasztó, akár vállalat - egyéni bánásmódra tart 

igényt. Olyan termékeket várnak el, amelyet 
egyedi szükségletei szerint állítottak össze, 
olyan szállítási határidőket, amelyek megfelel-
nek termelési terveiknek és munkarendjüknek, 
és olyan fizetési határidőket, amelyek nekik és 
a vevőknek kényelmesek. Második „V” a ver-
seny, amely korábban végtelenül egyszerű 
dolog volt, az a vállalat nyerte el az üzletet, 
amely a legolcsóbban kínált egy elfogadható 
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minőségű terméket vagy szolgáltatást. Napja-
inkban a verseny nem csak élesebb, de több 
területen is zajlik. Valahol az ár, máshol a vá-
laszték, harmadik piacon a minőség, egy ne-
gyediken pedig az eladás előtti, alatti és utáni 
szolgáltatás dönt. Amennyiben egy cég a ver-
senyben lemarad a világ legjobbjaitól, akkor a 
pályáról is kiszorul. A harmadik „V” a változás, 
ami mindent áthat és mindenütt jelen van. A 
vállalatoknak nagyobb számú konkurenciával 
kell megküzdeniük, amelyek mindegyike új ter-
mékkel vagy szolgáltatással jelenik meg a pia-
con. A technikai fejlődés sebessége tovább 
serkenti az innovációt. A termékek és szolgál-
tatások életciklusai zsugorodnak, valamint az 
új termékek kifejlesztésére és bevezetésére 
rendelkezésre álló idő is. A vállalatok ma vagy 

nagyon gyorsan lépnek vagy sehogy. (Ham-
mer-Champy, 2000) 

A fent bemutatott „3 V-nek” köszönhetően a 
cégeknek inkább a folyamatok köré kell szer-
vezniük a munkájukat. A vállalatok számára a 
tartós sikert a termékeket létrehozó folyama-
tok biztosítják. Azok a cégek, amelyek vezetői 
megértik és magukévá teszik a folyamatalapú 
munka koncepcióját, nagy lépést tehetnek 
előre. McCormack (2007) a folyamat orientált 
szervezetet úgy definiálja, mint egy olyan szer-
vezet, amely a hierarchia helyett minden terü-
leten a folyamataira helyezi a hangsúlyt, külö-
nös tekintettel az eredményekre és a vevői 
elégedettségre.

3. A tartós siker feltételei
Tenner és DeToro (1998) szerint „az üzleti si-
kerek alapja a folyamatok meghatározása, 
osztályozása és felmérése”. Ebből a megálla-
pításból kifolyólag a tartós siker megteremtése 
érdekében olyan folyamatokat kell építeniük a 
cégeknek, amelyek biztosítják, hogy: 

- a vállalat felismerje a releváns piaci trende-
ket és versenytársainál gyorsabban alkossa 
meg az ezekre válaszoló termékeket 

- a vállalat felismerje a célpiacait és a meg-
célzott vevőcsoportokat 

- a termelési vagy szolgáltatási folyamatot a 
lehető leghatékonyabban szervezze meg, 
illetve a teljesítmény outputját a piac által el-
várt minőségben állítsa elő 

- a támogató folyamatok a lehető legjobban 
segítsék az üzleti modell működését 

- optimálisan használja ki a saját erőforrásait 
és partnerei teljesítőképességét 

- a vállalat eredményesen és hatékonyan 
szervezze meg az együttműködést mind-
azon partnereivel, akik részt vesznek az ér-
tékteremtésben. (Vida-Bodnár, 2006) 

A vállalat szemszögéből az a cél, hogy az 
adott folyamat megfeleljen a rávonatkozó 
költség, idő és minőségi céloknak, ezt ne-
vezzük folyamatteljesítménynek. A folya-
matteljesítmény közvetlenül befolyásolja a vál-
lalatirányítás két központi mutatóját, az elért 
forgalmat és a költséget. (Vida-Bodnár, 2006)

4. A folyamatteljesítmény növelésének útjai
Az IFUA Horváth & Partners a Folyamatme-
nedzsment a gyakorlatban című könyvében 
három lehetséges megközelítést fejt ki: a szer-
vezési, a minőség-management, és a terve-

zési és irányítási irányzatot. Ezek közül a szer-
vezési megközelítésekkel foglalkozom az 
alábbiakban, majd azon belül is a folyamatok 
újraszervezésével részletesebben. A szerve-
zési megközelítés szerint négy eljárásmódot 
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különböztetünk meg: A BPR (üzleti folyama-
tok újjáalakítása) a vállalaton belüli folyama-
tok optimális kialakítását jelenti, felülről induló 
(top-down). A vállalati határokon átívelő folya-
matok hatékony megvalósítását X-engi-
neering módszernek nevezzük. Harmadik el-
járásmód az üzleti folyamatok optimalizá-
lása, amelynek célja a folyamatok olyan átala-
kítása, hogy azok optimális költséggel, megfe-
lelő időben és minőségben folyjanak le. A ne-
gyedik módszer pedig az átszervezés, amely 
alatt a vállalat üzleti modelljének, szervezeti 
felépítésének és folyamatstruktúrájának meg-
változtatását értjük. (Vida-Bodnár, 2006) 

4.1. Újraszervezés/Business Process Reengi-
neering (BPR)  

„Az újraszervezés az üzleti, vállalati folyamatok 
alapvető újragondolása és radikális átterve-
zése drámai javulás elérése céljából a szerve-
zetek olyan lényeges teljesítménymutatóiban, 
mint a költség, a minőség, a szolgáltatás és a 
gyorsaság.” (Hammer-Champy, 2000: 43.p) 

Az újraszervezés megvalósításához Hammer 
7 alapszabályt fogalmazott meg:  

- Az átalakítást nem a feladatok köré kell 
szervezni, hanem a kimeneteket kell figye-
lembe venni  

- A feladatokat azoknak kell elvégezniük, 
akik végül az adott eredményt használni 
fogják 

- Az adatokat azok dolgozzák fel, akik azt 
előállítják 

- Az erőforrásokat centralizáltan kell kezelni, 
még ha földrajzilag máshol is vannak 

- Tedd a döntési pontot oda, ahol a munkát 
végzik és építs be szabályozást a folya-
matba! 

- Csak egyszer gyűjtsd be az információt, 
mégpedig a forrásnál! (Hammer, 1999)  

A reengineering folyamatfejlesztési módszer-
tannak a sikeressége nemcsak a Hammer ál-
tal meghatározott 7 alapszabály betartásán 
múlik, hanem az emberi erőforrások megfelelő 
hozzájárulásán is. A siker kulcsa a vezetés és 
az újraszervező csapat munkájában rejlik. 
(Hammer-Stanton, 1995)  

A folyamatorientált szervezetekben folyamat-
felelősöket jelölnek ki és alkalmaznak, míg a 
hagyományos szervezetekben a menedzse-
rek nemcsak a munkafolyamatokért, de az 
emberekért is felelősök. A folyamatfelelősök 
kijelölése által a munkafolyamatokkal kapcso-
latos felelősségek átruházódnak a folyamatfe-
lelősökre, így a folyamatok kialakítása, vagy 
az ügyfél igénye szerinti átalakítása az ő ke-
zükben van. A működési környezet kialakítá-
sáért és annak fenntartásáért kell felelniük. 
(Hammer-Stanton, 1999)  

4.1.1. Az újraszervezett vállalati folyamatok 
közös ismérvei 

- több feladat összevonása: Az újraszerve-
zett folyamatok leglényegesebb közös vo-
nása, hogy több, azelőtt különálló munkát 
vagy feladatot összevonnak és egyesíte-
nek. Lényegében, a Smith-i filozófia felada-
tok/funkciók alapján alakította át a szerve-
zetet, az újraszervezés folyamatba/folya-
matokba illeszti össze a tevékenységeket. 
A bonyolult munkamenetek leegyszerűsöd-
nek és az egyszerű munkakörök összetetté 
válnak. (Hammer-Champy, 2000) 

- a dolgozók hozzák a döntéseket: A vertiká-
lis tömörítésnek köszönhetően a folyamat 
azon pontjain, ahol az alkalmazottaknak ko-
rábban kérdésekkel a szervezeti hierarchia 
magasabb szintjeihez kellett fordulniuk, 
most maguk hozzák meg a döntéseket. 
(Hammer-Champy, 2000) 
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- a folyamat lépéseit természetes sorrend 
szerint hajtják végre: A hagyományos fel-
adatközpontú szervezetekben az 1-es 
számú dolgozó feladatának elvégzése után 
kezdhetett hozzá a 2-es számú személy a 
feladatához. Azonban a feladatok lineáris 
sorba állítása lelassítja a munkavégzést, 
mert mi van abban az esetben, ha az 1-es 
és 2-3-as számú feladatot egyszerre is le-
het végezni? Az újraszervezés lehetőséget 
biztosít a delinearizálásra, így lehetővé te-
szi a folyamatok felgyorsítását, mert több 
munkát lehet végezni egyidejűleg.  

- a folyamatoknak sok változata lehet: Napja-
ink sokféle és változó piacai és a jelenlévő 
gazdasági környezet miatt az ugyanazon 
folyamat különböző változatait igényli, ame-
lyeket különböző piacokhoz, üzleti szituáci-
ókhoz és inputokhoz kell igazítani. (Ham-
mer-Champy, 2000) 

- a munkát ott végzik el, ahol az a legéssze-
rűbb: Egyes tevékenységek átlépik a szer-
vezeti határokat, hogy a folyamat egészé-
nek javuljon a teljesítménye. A hagyomá-
nyos vállalati szervezetek rengeteg ener-
giát fordítanak arra, hogy egybekapcsolják 
a különálló szervezeti egységek által vég-
zett tevékenységek eredményét. A munka-
folyamatok szervezeti határokon való áthe-
lyezésével szükségtelenné válik ez a fajta 
integráció. (Hammer-Champy, 2000) 

- csökken a vizsgálatok és ellenőrzések 
száma: Az újraszervezett folyamatok az el-
lenőrzést csak a gazdaságilag ésszerű 
mértékig alkalmazzák. A hagyományos 
szervezeti folyamatok telis-tele vannak el-
lenőrzési és vizsgálati lépésekkel, amelyek 

az előállítandó termék értékét nem növelik, 
hanem a hibák és visszaélések megakadá-
lyozására szolgálnak. Minden ellenőrzés 
idő és munkaigényes, még az is előfordul-
hat, hogy több időt és energiát vesz 
igénybe, mint maga a folyamat. Az újraszer-
vezésen átesett folyamatokban ahelyett, 
hogy minden munkateljesítményt külön-kü-
lön és azonnal megvizsgálnának, később 
és egyszerre több munkát ellenőriznek. 
(Hammer-Champy, 2000) 

- minimális egyeztetésre van szükség: Az új-
raszervezés egy harmadik olyan tevékeny-
séget is minimálisra korlátoz, amely nem te-
remt értéket, az egyeztetéseket. Ha csök-
kentjük egy folyamat külső érintkezési pont-
jainak számát, akkor kisebb lesz annak a 
valószínűsége, hogy egymásnak ellent-
mondó és emiatt egyeztetésre szoruló ada-
tokat kap a szervezet. (Hammer-Champy, 
2000) 

- hibrid, egyszerre centralizált és decentrali-
zált tevékenységek válnak jellemzővé: A fo-
lyamataikat újraszervező vállalatok egy-
azon folyamatban képesek egyesíteni a 
centralizáció és decentralizáció előnyeit. Az 
információtechnológia egyre inkább lehe-
tővé teszi a vállalatoknak, hogy úgy működ-
jenek, mintha szervezeti egységeik teljesen 
önállóak lennének, ugyanakkor ne kelljen 
feladniuk azokat a méretgazdaságossági 
előnyöket sem, amelyeket a centralizáció 
tesz lehetővé. A decentralizált struktúra biz-
tosítja, hogy mindegyik divízió azokra a ter-
mékekre és szolgáltatásokra összpontosít-
son, amelyekben a legtöbb a tapasztalata. 
(Hammer-Champy, 2000)
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5. Vállalati folyamat újraszervezése egy szolgáltató vállalat példáján keresztül
Esettanulmányként egy szolgáltató vállalatnál 
végrehajtott folyamatátalakítást mutatok be. 
Az adott vállalatnál 2017 tavaszán jelentős 
változásokat hajtottak végre a minőség-ellen-
őrzés területén. Az átalakítás legfőbb célja az 
ügyintézők fejlődésének elősegítése a magas-
fokú minőségbiztosítás miatt. A vállalat sze-
mélyes ügyfélszolgálatain végzett ügyfélszol-
gálati tevékenységek során az ügyintézők 
számlázási, ügyfélváltozási, műszaki és ver-
senypiaci ügyintézést folytatnak. A számlázási 
ügyekben a csekkpótlástól a folyószámla 
egyeztetésen át a számlajavításig minden tí-
pusú üggyel találkoznak az ügyfélkapcsolati 
referensek. Ügyfélváltozás során a fogyasz-
tási hely átírása történik meg egyik ügyfél ne-
véről a másikra, amely általában adás-vétel-
ből, bérlőváltásból, elhalálozásból vagy csalá-
don belüli egyéb indok miatt történik meg. A 
műszaki folyamatok esetében leginkább az új 
bekapcsolásokról, teljesítménynövelésről be-
szélünk, amelyek a hosszabb és összetettebb 
folyamatoknak számítanak, de ide tartoznak a 
plomba bontási-pótlási, a mérő leszerelési-át-
helyezési és feszültségmentesítési-alá helye-
zési folyamatok is. A versenypiaci ügyek a leg-
speciálisabb eljárásmódot igénylő műveletek. 
Versenypiacra többnyire a nagy teljesítményű 
fogyasztók kerülnek, de egyéb oknál fogva né-
hány lakossági ügyfél is megjelenhet. Ezen a 
területen is ugyanúgy vannak számlázási, át-
írási és műszaki jellegű folyamatok, de ezeket 
egy teljesen más felületről kell indítani, mint az 
egyetemes szolgáltatásban vételező szerződő 
felek ügymeneteit.  

5.1 Minőség-ellenőrzés az átalakítás előtt 

Az adott ügyfélszolgálaton végzett ügymene-
teket SAP rendszerben hajtják végre és mind-
egyik ügymenetnek megvan a maga workflow 

folyamata. A workflow-hoz tartozik egy kap-
csolat, amelyben le kell írni az ügyintézéshez 
kapcsolódó legszükségesebb információkat, 
ami más kollégák számára nyújt hasznos és a 
munkájukat segítő tájékoztatást. A belső, sze-
mélyesen végzett ügyek ellenőrzését az iro-
dán belüli minőségellenőrök hajtották végre, a 
levélben megoldott és megválaszolt ügyeket 
pedig a Szakmai Támogató csoport tagjai. Az 
ellenőrzés folyamatát az erre a célra kifejlesz-
tett rendszer segítségével végezték és a mó-
dosítása után is ezt a programot használják 
erre a folyamatra. Mind a „belső”, mind a 
„külső” minőségellenőrök ugyanazon szem-
pontok szerint kellett, hogy eljárjanak. Az eset-
leges hibákért meg volt határozva, hogy meny-
nyi pontot kellet levonni, így az eredmény %-
os kifejezése 0 és 100 % között bármilyen le-
hetett. Proaktivitással maximálisan 105 %-ig 
lehetett feltornázni az eredményt. Olyan szitu-
ációban, amikor az ügyintéző az adott ügyme-
net kritériumrendszere szerint akár egyetlen 
nagy hibát is elkövetett, akkor automatikus 
0%-os, úgymond KO eredményt kapott. Az 
ügyintéző munkájának eredményéről egyből 
az adott ügyintézőt értesítették a belső levele-
zési rendszeren keresztül.  

Az ellenőrzést visszajelző lapon ebben a rend-
szerben négy fő értékelési blokk szerepelt:  

• Szakmai tartalom: itt azt vizsgálták, hogy 
maga a workflow folyamata mennyire felel 
meg a szabályzatoknak és az ellenőrzési 
feltételeknek. Ennél a résznél az ügyme-
netre vonatkozó kritériumok voltak érté-
kelve, amelyek minden ügytípusnál más, 
ügytípustól függően. A teljes értékelésnek 
ebben a fejezetben maximum 60%-át lehet 
megszerezni. Pontozás: -1 pont -2%  
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• Kommunikáció: ez a blokk leginkább a leve-
les folyamatoknál volt hangsúlyos. Az került 
vizsgálatra, hogy a levél mennyire megfe-
lelő formai és tartalmi követelményekkel ké-
szült el. Ennél a résznél 25% volt az össze-
sen megszerezhető eredmény. Pontozás: -
1 pont -2,5%  

• Keret: ebben az értékelési tényezőben leg-
inkább az került vizsgálatra, hogy a beadott 
nyomtatványokon szereplő személyes ada-
tok megegyezzenek a nyilvántartásban 
megjelenő adatokkal, továbbá a kapcsolat 
szövege mennyire informatív és mennyire 
tartalmazza a legfontosabb információkat. 
Maximum 15 %-ot lehetett elérni. Pontozás: 
-1 pont -1%  

• Proaktivitás: az online felület ajánlása és re-
gisztrációja tartozott bele plusz 5% - ért.  

5.2 Minőség-ellenőrzés az átszervezett rend-
szerben 

Az átmódosított minőség-ellenőrzési rend-
szerben nem kritériumok szerint folyik a kont-
roll tevékenység, hanem négy alapelv vizsgá-
latával. Ez a négy alapelv: az ügyintéző - a 
cégnek ne okozzon kárt, az ügyfélnek ne 
okozzon kárt, teljeskörű legyen az ügyintézés 
és az ügyintézés kapcsolata érdemi informá-
ciót szolgáltasson a jövőbeni ügyintézési fo-
lyamatokhoz. Ebből a négy alapelvből, ha bár-
melyiket megszegik az ügyintézők, akkor au-
tomatikusan KO azaz 0%-os értékelést kap az 
ügyfélkapcsolati referens. Fontos változás a 
régi szisztémához képest, hogy az eredmény 
vagy 0 % vagy 100 % lehet, tehát az ügyintéző 
vagy megfelelt a négy alapelvnek vagy nem, a 
két érték között nincs átmenet. Proaktív tevé-
kenységgel maximálisan 130 %-ot lehet telje-
síteni. A relatíve kisebb hibák, amelyekért ko-
rábban pontlevonás járt, csak szövegesen 
vannak feltüntetve az ellenőrzést visszajelentő 

lapon, büntetve nincsenek, így könnyen elő-
fordulhat, hogy adott esetben egy ügyintéző 
proaktív, ezért elér egy pl. 120 %-ot, viszont az 
ügymenetében hiba van, ami ugyan nem ér 
KO-t, de nem lett makulátlan a munkavég-
zése. Az ellenőrzést már csak irodán kívül, a 
Szakmai Támogató csoport tagjai végeznek 
és az eredményt először az irodavezetőnek 
küldik ki. Abban az esetben, ha az ellenőrök 
által végrehajtott ellenőrzés eredménye 0 %, 
azt az irodavezető a belső minőségellenőrök-
kel felülvizsgáltatja, hogy jogos-e, majd csak 
ezután küldik ki a megfelelő referensnek. Az 
átalakított rendszerre jellemző a kiegészítő te-
vékenységek alkalmazása. Egyik ilyen kiegé-
szítő tevékenység a fejlesztőjellegű visszajel-
zés, amelynek lényege, hogy egy mentor vagy 
területi referens a KO-s ügyek esetében min-
dig, de meghatározott ügyszám vagy időköz-
önként a jó eredményekkel kapcsolatban is 
kell, hogy adjon visszajelzést a kisebb-na-
gyobb hibákról az ügyintézőknek. A szemé-
lyes ügyfélszolgálatos és Call Centeres mun-
katársak ellenőrizhetősége nagyon eltérő, 
ugyanis a telefonos ügyintézők folyamatai 
visszahallgathatók, ellenben a személyes ügy-
intézésről nincs hangfelvétel. Ennek okán lé-
pett előtérben az a kezdeményezés, hogy a 
mentorok az ügyfélkapcsolati referensek mun-
kavégzését havonta beüléssel ellenőrzik, ami 
kiértékelésre kerül. A beüléssel történő ügyke-
zelés megfigyelése a minőségellenőrzésnek 
nem része, viszont jelentős hatással van rá, 
ugyanis a felbukkanó hibákat ezáltal ki lehet 
küszöbölni és így az ellenőrzött ügyekben is 
kevesebb hiba fordulhat elő. A másik kezde-
ményezés az ügyfelek telefonos meginterjúvo-
lása volt, amely az ügyfél elégedettség felmé-
résre a legkielégítőbb módszernek tűnt. A 
rendszeres telefonon történő utólagos elége-
dettség vizsgálat szintén a Szakmai Támoga-
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tók csoport felelősségi körébe tartozik, ame-
lyet az ügyintézés után 1-3 napon belül tele-
fonhívással ellenőriznek.  

5.3 Eredmények összegzése 

A fentiekben bemutatott esettanulmány egy 
kutatás eredménye, amit az érintett ügyfélkap-
csolati referensek körében kérdőív segítségé-
vel és egy irodavezetővel, valamint egy regio-
nális szakterület vezetővel végzett interjú ké-
szítésével hajtottam végre. A korábban emlí-
tettek szerint a vezetőség a minőségellenőr-
zési rendszert azért alakította át, hogy az ügy-
intézők fejlődését segítse, hogy munkájukat 
minél magasabb szinten tudják végrehajtani. 
A vezetőkkel történt beszélgetés során kide-
rült, hogy az átalakítás előtt semmilyen felmé-
rést, vagy vizsgálatot esetleg elemzést nem 
végeztek. A kutatásom során a fejlesztő jelle-
get vizsgálva három fő fókuszterületet céloz-
tam meg. Az első a referensek önellenőrzésé-
nek a gyakorisága a régi valamint az új rend-
szerben. Az önellenőrzés azt jelenti, hogy az 
ügyintézők milyen gyakorisággal nézték visz-
sza hibáikat és javították azokat. A régi szisz-
témában az ügyintézők közel 91 %-a minden 
esetben visszanézte és javította a hibáit, vi-
szont az új rendszerben, ahol már nem kritéri-
umok szerint hajtják végre az ellenőrzést és a 

relatíve kisebb hibák csak szövegesen vannak 
feltüntetve, az alkalmazottak jóval kisebb ré-
sze 62 %-a akik minden esetben visszanézik 
a hibákat és javítják azokat. Második vizsgálati 
terület a korábban említett fejlesztőjellegű 
visszajelzések gyakorisága volt. Az eredmé-
nyekből kiderült, hogy az ügyintézők 31 %-a 
kapott a vizsgált időszakban KO-s értékelést, 
ami 18 személyt jelent. A 18 emberből 12 ka-
pott úgy fejlesztő jellegű visszacsatolást, hogy 
korábban még nem volt KO-s eredményük, ez 
a referensek közel      21 %-a. KO-s ügyeket 
kapó ügyintézők esetében kicsivel több, mint 
a fele, akik kaptak fejlesztő jellegű visszacsa-
tolást, annak ellenére, hogy ilyen szituációk-
ban az új rendszer előírásai szerint kötelező 
lenne. A harmadik terület a beüléssel történő 
munkavégzés ellenőrzésének mennyisége 
volt. Az átalakított rendszer szabályai szerint 
havonta kellene ezt a kontroll tevékenységet 
alkalmazni az ügyfélszolgálati irodákban. A 
vizsgálatom során fényderült arra, hogy a ha-
vonta történő beüléses munkavégzés megfi-
gyelése nagyon csekély, mindössze 5 %-ban 
volt jelen a válaszadók körében. A legtöbb 
voksot erre a kérdésre az „áprilistól nézve még 
nem ellenőriztek beüléssel” kapta 36 %-ban.

Összefoglalás
Az újraszervezett vállalati folyamatok megfe-
lelő módszer a korábban említett „3 V”-hez és 
a technikai fejlődéshez való alkalmazkodás-
hoz. Egy 2016-os kimutatás szerint a BPR, 
Lean és a Six Sigma a legnépszerűbb folya-
matfejlesztési irányzatok az elmúlt 30 évben. 
(Hercegh et al., 2016) Azok a vállalatok, akik 
ezt a módszert megfelelően tudják alkalmazni, 
azok versenyelőnyre tehetnek szert és haté-
konyabb működést biztosíthatnak. Viszont 

nem egyszerű egy vállalati folyamatban módo-
sításokat végrehajtani, mert ha nem megfelelő 
szakértelemmel avatkozunk be, akkor nem-
hogy javítunk, hanem inkább rontunk a helyze-
ten. A folyamatokban történő módosítás első 
lépése a folyamatok átláthatóságának a bizto-
sítása, elemzésekkel, modellezésekkel. Az 
esettanulmányomban bemutatott folyamatát-
alakításnál, ahogy említettem a vezetők el-
mondása szerint hiányzott ez a lépés. To-
vábbá nem csak átszervezés előtt van teendő 
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a vállalati folyamtokkal, hanem átszervezés 
után is, ugyanis folyamatos kontroll alatt kell 
tartani. A szolgáltató vállalat példájából látva, 
a cégnél nem fordítanak megfelelő hangsúlyt 
az átalakított folyamat ellenőrzésére. Ez abból 
látható, hogy magában a rendszerben olyan 
változtatásokat hajtottak végre, amelyek a cél-
kitűzésüket - az ügyintézők fejlődésének se-
gítségét – tudnák is segíteni, de nincsenek a 
változtatások megfelelő mértékben alkal-
mazva. Itt elsősorban a fejlesztő jellegű visz-
szajelzések és beüléssel történő munkavég-
zés ellenőrzésére gondolok. Látható volt, hogy 

a fejlesztő jellegű visszajelzéseket nem alkal-
mazzák kötelező érvénnyel 0%-os eredmé-
nyek esetében és a nem 0%-os eredmények-
nél is nagyon kicsi az alkalmazásának a mér-
téke. A beüléssel történő munkavégzés meg-
figyelés pedig nagyon messze áll a havi rend-
szerességűtől. Összességében elmondható, 
hogy egy folyamatban történő átalakítás nem 
megy egyik napról a másikra, az érintettek ré-
széről gondos odafigyelést igényel, viszont ha 
sikerül ezt a szemléletet átvenni, azzal egy 
cég nagyon sokat nyerhet. 
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Quality 4.0 

1. rész: A minőségügy korábbi korszakai 
Tóth Csaba László 
 
Manapság egyre többet beszélünk a Quality 
4.0-ról, de a legtöbben nem nagyon értik, hogy 
miről is van szó. Az ASQ 2019-ben már harma-
dik alkalommal rendezte meg az erről szóló 
konferenciát, amelyen 200-nál több szakértő 
vett részt. 

 
1. ábra: A harmadik Quality 4.0 találkozó 

Az utolsó konferencia fő gondolata az volt, hogy 
a minőségügyesek alapvető feladata a vállalko-
zások támogatása a digitális transzformációban. 
Itt három fő területre fókuszáltak, emberek (a jövő 
minőségügyeseinek szerepe), folyamatok (a mi-
nőség biztosításának lehetőségei) és technoló-
giák (hogyan választják ki az Ipar 4.0 legjobb új 
módszereit, összhangban a minőséggel). Ebből 
persze még nem nagyon derül ki semmi, legin-
kább az nem, hogy mi is valójában a Quality 4.0? 

Itt van egy másik definíció is [1]: 

 
Vagyis 
 

Minőség 4.0 = Hálózatok + Intelligencia + 
Automatizálás 

a teljesítmény innovációért 
 

Véleményem szerint ezzel sem jutottunk 
előbbre, csupán azt erősíti meg, hogy a Quality 
4.0 az a filozófia és/vagy minőségrendszer, ami 
az Ipar 4.0 filozófia és eszköztárhoz kapcsoló-
dik. Lényege, az Ipar 4.0 – azaz a digitalizáció 
– olyan gyakorlati megvalósulása, amely min-
den érdekelt számára minőséget biztosít. 
Ugyanakkor joggal merül fel az a kérdés, hogy 
a Quality 4.0 mennyiben több a korábbi minő-
ségfilozófiáknál, például a Quality 3.0-nál? A 
második kérdésünk, hogy egyáltalán létezett-e 
3.0 és az alatti változatok, mert bevallom őszin-
tén, magam nem hallottam róluk. 
A világon ma már nagyon sok információ elér-
hető (hasznos és haszontalan, korrekt és nettó 
hülyeség is), így „google a barátom”, nosza ke-
ressünk, mondjuk a Quality 3.0-ra! Az 1. ábrán 
látható eredmény meglepő. 

 
2. ábra: Google keresés a Quality 3.0-ra 
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A több mint 2 milliárd találatból mindössze kettő 
szerepel ezen a néven, igaz, az első két helyen, 
aminek az lehet az oka, hogy már rákerestem. 
Ma (2020.01.25) ezt adta ki, a többi valamilyen 
szoftver vagy berendezés 3-as számú válto-
zata. Számunkra az első érdekes csak, a má-
sodik egy egészségügyi intézmény minőségfej-
lesztése. 

Nem jobb a helyzet a Quality 2.0 esetében sem 
(2. ábra), itt a hárommilliárdból szintén csak egy 
„használható” írás található.  

 
4. ábra: Google keresés a Quality 2.0-ra

Quality 2.0 
A cikk szerzője Tom Pyzdek, aki a Mikel Harry 
utáni Six Sigma mozgalom egyik kiemelkedő 
szereplője, az egy oldalas írás 2007-ben, a Qu-
ality Digest neves folyóiratban jelent meg [2]. 

Pyzdek a Quality 1.0 születését 1798-ra dátu-
mozza vissza, amikor Eli Whitney az USA had-
seregétől 10 ezer puskára kapott megrende-
lést. Az volt a célja, hogy minden puska azonos 
legyen, ami annyit jelentett, hogy az egyes pus-
kák alkatrészei csereszabatosak legyenek. 
Hogy ez megvalósítható legyen, ki kellett talál-
nia a tűrés fogalmát. A tűrés az valamilyen mér-
hető paramétert jelent, amit a gyártás során, il-
letve végén ellenőrizni kellett. Pyzdek szerint a 
minőségügy fejlődésének további állomásai 
csupán a Whitney-féle minőségfilozófia újabb 
és újabb elemei. A következő felosztást hatá-
rozza meg: 

• Quality 1.1: Statisztikai folyamatszabá-
lyozás (SPC) 

• Quality 1.2: Statisztikai minőségszabá-
lyozás/átvételi mintanagyság 

• Quality 1.3: Minőség biztosítás 

• Quality 1.4: Total Quality Control/Tel-
jeskörű minőségszabályozás 

• Quality 1.5: Total Quality Manage-
ment/Teljeskörű minőségmenedzsment 

A szerző szerint a Quality 1.x-nek van egy prob-
lémája, a kizárólagos vevőközpontúság. „A 
vevő a király” szlogen következtében a minő-
ség előállítása során nem vesznek figyelembe 
semmilyen más szempontot, például, hogy az 
adott minőség előállítása mennyibe kerül. A ko-
rábban elfogadott Garvin-féle minőségdefiníció 
[3], vagy a Kano-modell [4] sem veszi figye-
lembe a többi érintett fél érdekeit, csupán a va-
lódi külső vevőt tekinti érdekelt félnek.  

A Quality 2.0 lesz az a minőségfilozófia, amely 
kiterjeszti a minőség fogalmát, messze megha-
ladja a termékek vagy szolgáltatások minősé-
gét, annál jóval szélesebben értelmezzük. A mi-
nőség alapvető szerepe, hogy biztosítsa a vál-
lalatok fenntartható üzleti kiválóságát. Azon-
ban, ha belegondolunk, ez a történelem folya-
mán mindig így volt, hiszen már az ókorban is 
az volt a termelés vagy szolgáltatás célja, hogy 
az érdekelteknek (mai szép szóval a stake-
holdereknek) megfelelő megélhetést nyújtson. 
Akkoriban az érdekeltek köre viszonylag szűk 
volt, nem terjedt túl az előállító szűkebb család-
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ján. Manapság azonban az érdekelti kör telje-
sen megváltozott, ma már nem közvetlenül a 
folyamatban részt vevők a legfontosabb érde-
keltek, hanem olyanok, akik teljesen függetle-
nek a művelt folyamatoktól. Ők egyetlen dolog-
ban érdekeltek, a folyamatok eredményekép-
pen létrejött „árú” pénzbeli ellenértékéből minél 
nagyobb hányadban részesüljenek. A korábbi 
érdekeltek – mesteremberek és szolgáltatók – 
csupán annyi kapcsolatban vannak a minőség-
gel, ha az nem nyeri el a vevő tetszését, vagyis 
nem fizet érte, akkor az ő konkrét megélhetése 
kerül veszélybe, függetlenül attól, hogy neki mi-
lyen szerepe volt a „nem megfelelő minőség” 
előállításában. Úgy is fogalmazhatunk, hogy a 
minőségügynek az a feladata, hogy maximális 
pénzügyi behatással legyen a vállalat fenntart-
ható gazdálkodására. 

Pyzdek nem mond időbeli határvonalat, de az 
érzékelhető, hogy ez valahol a XX. század 
vége felé következik be. Ha megnézzük a Six 
Sigma módszertan fejlődését, akkor a kezde-
tekben (1985-95) csupán a gyártás, a termék 
minőségével foglalkoztak (igaz a nem megfe-
lelő kihozatal hatással volt a pénzügyi eredmé-
nyességre). A nem megfelelőség negligálása 
volt a cél, és még nem voltak olyan erős perem-

feltételek, hogy a termék minősége és a fenn-
tartható vállalati eredményesség együttesen fe-
leljen meg az elvárásoknak. 

A Hat Szigma második periódusában (1995-
2005) a gyártás mellett megjelenik a támogató 
és szolgáltató folyamatok eredményessége. 
Ekkor történik meg a beszállítók bevonása is, 
amikor a vevő konkrét segítséget nyújt a be-
szállítónak a folyamatainak fejlesztésében. 

Az egyre jobban terjedő Lean Menedzsment is 
hat a szigmára (2000-től), a veszteségmentes 
folyamatok felépítése szintén a vállalati ered-
ményességet növeli. A hivatalos szóhasználat-
ban megjelenik a(z oximoron) Lean Six Sigma. 

A fentiek alapján a Quality 2.0-t az ezredforduló 
környékére datálhatjuk. Nyilvánvaló, hogy vol-
tak olyan vállalatok, amelyek előbb, olyanok, 
amelyek utóbb alkalmazták – anélkül, hogy tud-
ták volna – a minőségfejlődés e második nagy 
korszakát. 

A korrektség kedvéért azt is el kell mondanunk, 
hogy ma is vannak olyan vállalkozások, ame-
lyek minőségfilozófiája nem sorolható be egyik 
minőség érába sem, egyetlen céljuk a 
stakeholderek financiális elvárásainak való ma-
ximális megfelelés.

Quality 3.0
A témánk szempontjából releváns írás 2010 feb-
ruárjában jelent meg a Quality Progress-ben [5] 
„Quality 3.0 – Kezünkben van a fejlődés követ-
kező állomása?”. A cikk egy interjú, amelyet egy 
globális tanácsadó cég vezetője (K. Kuker) készí-
tett két résztvevővel. Egyikük egy 88 országban 
működő nemzetközi tanácsadó cég alelnöke (M. 
L. Hetzel), másikuk egy minőségmenedzsmenttel 
kapcsolatos szoftvereket előállító vállalkozás el-
nök-vezérigazgatója (M. Rapaport). 

Kiinduló pontjuk, hogy a 90-es évek végére – 
elsősorban a kommunikációs lehetőségek bő-
vülése miatt – a cégek a termelésüket és az al-
katrészbeszerzéseket elkezdték kihelyezni az 
alacsony költségű országokba. Ennek követ-
keztében a fókuszba az ellátási lánc került (lo-
gisztika, költségek és a (pontos) szállítás került, 
miközben a minőség egy „hátsó széken” kapott 
csak helyet. 

A globalizációnak (mert miről is másról lenne 
szó) nem várt mellékhatása lett, a minőségi 
problémák nem közvetlenül a gyártásban, vagy 
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annak végén keletkeztek, hanem a felhaszná-
lónál, aminek következtében elkezdődtek a 
visszahívások. Nem kell részletezni, hogy ez 
milyen költséggel járt, nem beszélve a presz-
tizsveszteségről. 

Erre a cégek végtelen ellenőrzésbe kezdtek a 
gyártóknál, de ez csak átmeneti megoldásnak 
bizonyult, a minőség továbbra is a legnagyobb 
kockázat volt. Nem értették meg, hogy a minő-
ség tudatosság és nem ellenőrzés következmé-
nye, a filozófiának be kell épülnie minden szer-
vezetbe, minden kultúrába, minden egyes 
üzembe, az üzemi emberekbe, minden egyes 
eseménybe, ami a működéssel vagy a gyártás-
sal kapcsolatos. 

Megjegyezném, ez tulajdonképpen nem más a 
TQM filozófia, amit alig 20 esztendő alatt kivál-
tott a költségcsökkentés őrült divatja. Deming 
sokat idézett mondása: „Ha japánok tudják, mi 
miért nem?” feledésbe merült. A költségcsök-
kentés nem csak a termelési költségekben je-
lentkezett, hanem a létszámban. Akkori multi 
cégemnél büszkén jelentette ki az üzletág 
CEO-ja, hogy az egy termékre eső mérnök órák 
száma 25%-al csökkent. Arról nem beszélt, 
hogy ezalatt a szerződéses – nem vállalati állo-
mányban lévő – mérnökök száma harmadával 
emelkedett. A hivatalos létszám lecsökkent, az 
általános költségek persze emelkedtek, to-
vábbá nem beszélünk arról, hogy a vállalat 
iránti elkötelezettség is némi kívánni valót hagy 
maga után.  

A globalizációnak lett egy másik kellemetlen 
mellékhatása is, teljesen elvált egymástól – 
mondhatnánk elszigetelték őket – a beszerzés, 
a minőség, a tervezés, a logisztika, megszűn-
tek a kommunikációs csatornák, ami tovább nö-
velte a folyamatokban meglévő kockázatokat.  

A végtermékre, illetve előállítására hiába van-
nak szigorú előírások, ha a beszállítók nem 

megfelelő minőségű inputot adnak. Hiába tanú-
sítottak a beszállítói folyamatok, az még nem 
jelent megfelelőséget. Muszáj leírni Mr. Hetzel 
következő mondatát: „Mindenki jól tudja, hogy 
milyen könnyű tanúsításhoz jutni”. 

Miben látják a megoldást? Többek között a 
3PQ (3rd Party Quality Service – harmadik fél 
minőségi szolgáltatás) módszer elterjedésében 
[6]. Az üzletmenet folytonosságát hivatott bizto-
sítani a beszállítókon keresztül. Ez nem más, 
mint egy beszállító fejlesztő, helyszíni segítő el-
lenőrző program. 

Álljunk meg egy szóra! Ez most miért egy új és 
dicséretre méltó kezdeményezés? Ez nem 
más, mint tűzoltás, ami szükségessé vált egy 
rendkívül káros – sajnálatos módon az egész 
világra kiterjedő – üzleti filozófia káros hatásai-
nak kivédésére. Az LCC (low cost country) or-
szágokba történő átgondolatlan, hihetetlen 
gyorsasággal végrehajtott működéskihelyezés 
természetes következményeinek felszámolása. 

A Tisztelt Olvasó jogosan teszi fel a kérdést, 
hogy jön a 3PQ a Quality 3.0-hoz, hiszen arról 
szeretnénk értekezni? A dolog egyszerű! A 
majd 7 oldalas cikk végén, az összefoglalóban 
teszi fel a kérdést a kérdező Kukor, akkor „a be-
szállítói lánc újratervezése a Quality 3.0?” Meg-
jegyezzük, hogy a Quality 3.0 kifejezés mind-
össze háromszor fordul elő az írásban. Öles 
betűkkel a címben (lásd előbb), az előbbi kér-
désben, illetve a végén, hogy a Quality 3.0 for-
radalom napjaink tevékenysége. Ne felejtsük, a 
megjelenés dátuma 2010! 

Foglaljuk össze, mit tudtunk meg! Tulajdonkép-
pen nem sokat, pusztán annyit, hogy a globali-
záció következtében megingott minőséget 
megpróbálják visszaállítani, és ezt a tevékeny-
séget elnevezik Quality 3.0-nak. A megelőző 
verziókról egyáltalában nem beszél. Azt a gon-
dolatot, hogy azért lett ez a hármas verzió, mert 
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a 3PQ módszert alkalmazzák, megpróbálom el-
hessegetni magamtól. Később látni fogjuk, 

hogy ennek az őrültnek tűnő gondolatnak csak 
lehet némi alapja.

 

Gregory H. Watson meglátása
Először arról néhány szót, miért az ő vélemé-
nyére vagyunk kíváncsiak. Egyrészt azért, mi-
vel ő készített egy felosztást a minőségügy kü-
lönböző fejlődési korszakairól, másrészt ő a mi-
nőségügy egyik nagy élő (1948 – ) guruja [7], 
akinek mindig oda kell figyelni a szavára. Veze-
tője volt az Amerikai Minőségügyi Társaságnak 
(ASQ), a Nemzetközi Minőségügyi Akadémiá-
nak ˙(IAQ). Ő volt az első nem japán, aki egyé-
niben megkapta a Deming-díjat,  

Watson a Quality Progress 2019 márciusi szá-
mában „A Quality 4.0 eredete” címmel közölt 
egy írást [8], amely megjelent a Minőség és 
Megbízhatóságban is, először angolul [9], majd 
magyarul is [10]. Érdekesség, hogy a QP a tar-
talomjegyzékben a „genesis”, míg a cikk elején 
az „ascent” szót használja.  

Watson írása bevezetőjében egy korábbi írá-
sára hivatkozik, amely szintén a QP-ben jelent 
meg, 1998-ban [11], „Digitális kalapács és 
elektronikus körmök – A jövő generáció eszkö-
zei” címmel. Az írás arra keresi a választ, ho-
gyan alakul (át) a minőségügy helyzete a digi-
tális korban, mi lesz a minőségügyi szakembe-
rek szerepe? Amit fontosnak tartanék kiemelni, 
hogy az eljövendőt (a mostani jelenünket) a tu-
dás korának nevezi, amelyben az emberi té-
nyező meghatározó szereppel bír. A szereplők-
nek multidiszciplináris tudással kell rendelkez-
niük, ez pedig az oktatás fokozottabb fókuszba 
helyezését követeli meg. Érdekes még, hogy a 
lapszám több, a témát érintő írást is közöl.  

Watson a Quality 4.0 kapcsán (tavaly márciusi 
cikk) megállapítja, hogy az ipari fejlettség és a 
minőségügy szoros kapcsolatban vannak egy-
mással. Elkészítette a minőségügy felosztását 

a különböző korszakokra, amelyet kivonatosan 
ismertetünk. 

Ipar/Minőség 1.0 – 1890 előtt 

• Fókuszban a termelési volumen 

• Minőségbiztosítás méréssel 

• Nincs költségelemzés 

Ipar/Minőség 2.0 – 1890 és 1940 között 

• Termelékenység maximalizálás 

• Minimális minőségi elfogadhatóság 

• Pénzügyi minőség: selejt és átdolgozás 

Ipar/Minőség 3.0 – 1940 és 1995 között 

• Minőség üzleti szükségszerűség 

• Vevői alapelvárás 

• Folyamatos javítás 

• Szabványosítás 

Ipar/Minőség 4.0 – 1995 után 

• Digitalizálás 

• Automatikus visszacsatoló szabályozás 

• Előtérbe kerül a tervezés (virtuális valóság, 
gépek tanulása, mesterséges intelligencia 
stb.) 

• A termelésről a rendszerre tevődik a hang-
súly 

Mit láthatunk ebből a felosztásból? Egyet bizto-
san, hogy az egyes korszakhatárok nem ott 
vannak, ahol azt a „hivatalosnak” tekinthető 
Ipar 4.0 esetén azt általában megjelenítik. Eh-
hez vessünk egy pillantást a 4. ábrára [12]! 
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4. ábra: Az ipari forradalmak időbeli felosztása 

Ugyanakkor azt is megállapíthatjuk, hogy a 
Watson-féle felosztásnak is megvan a maga lo-
gikája. Alapvetően megfogalmazza, hogy a mi-
nőségügynek milyen új területekre kell fóku-
szálnia és ehhez milyen új eszközökkel állnak 
a rendelkezésre. A rendszerekben való gondol-
kodás tulajdonképpen a TQM-t jelenti, csak az 
eszközpark lett jóval fejlettebb és bonyolultabb. 
Ez totális egyezésben van a Mikó György féle 
axiómával, hogy „a minőség nem más, mint 
működés”. Most nem agyagtáblára írunk és a 
veszteséget nem kagylóban számoljuk el, ha-
nem tabletet, okostelefont használunk, a folya-
matok minőségéről valós idejű információkkal 

rendelkezünk, a szükséges beavatkozást pedig 
a mesterséges intelligencia végzi el. 

Watson a cikkben beszél arról is, hogy a minő-
ségügy egyik nagy kihívása, hogy a szakembe-
reknek – legalábbis egy részüknek – adattu-
dóssá (data scientist) kell válniuk. Milyen ké-
pességekkel kell rendelkezniük? Alapos folya-
matismeret, magas szintű statisztikai tudás, in-
formatikai készségek. Ezek az emberek nem a 
hagyományos minőségügyi szervezetekben 
fognak dolgozni, hanem „Adattudományi Labo-
rokban” [13]. A QP 2018-ban összehasonlította 
[14] több kutatás eredményét, melyek a leg 
perspektivikusabb szakmák az USA-ban. Az 
adattudós, a matematikus, a statisztikus min-
den felmérésben az első 10 között szerepel 
úgy, hogy a helyek legalább felét az egészség-
üggyel kapcsolatos szakmák foglalják el. Egy 
frissebb felmérés szerint [15] a data scientist a 
harmadik, a data engineer (adatmérnök) a ha-
todik. A letöltés időpontjában mindkét csoport-
ban majd hétezer állás várta a jelentkezőket.

Összefoglalás
Itt van nyakunkon a Quality 4.0, és mi nem so-
kat tudunk róla. Ezért az írás első részében utá-
nanézünk, hogyan jutottunk el a minőségügy 
legújabb verziójához. A kutatás és/vagy felfe-
dezés nem volt egyszerű dolog, de megérte, 
mivel sok mindent megtudtunk, amit bizony 
hasznosítani lehet majd a közeljövőben.  

A 4-es verzió előtt a minőségügy korszakait 
többféle módon különböztették meg. Egy ilyen 
megközelítési mód, amikor azt vizsgáljuk, hogy 
a működés (termelés, szolgáltatás) környezet-
ében lévő érdekelt felek közül kinek az érdekei 
állnak a tevékenység fókuszában. Bálint Juli-
anna felosztása [16] az 5. ábrán látható. 

 
5. ábra: Minőség korszakok a fókuszuk alapján 
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Láthatjuk, hogy az előírásnak való megfelelés-
től hogyan jutunk el a komplex minőség foga-
lomhoz, amiben azért ott van a tulajdonosi ér-
dek (1980), a vevői kívánalom (1980 és 90) is. 
Természetesen lehet az ábrával vitatkozni, 
azonban alapvetően kifejezi a megtett utat. 
Amit hiányolhatunk, az a szabványok (ISO) és 
a kiválósági elismerések (Malcolm Baldrige, 
EFMQ díjak) feltüntetése. 

Turcsányi Károly [17] a minőségügyben alkal-
mazott módszertanokat/eszközöket mutatja be 
a 6. ábrán. 

 
6. ábra: A minőségügy fejlődésének eszköze-állomásai 

Összevetve Pyzdek [2] idézett korszakolásával, 
azt vehetjük észre, hogy a felsorolt módsze-
rek/eszközök azonosak, de időbeli elhelyezé-
sük azonban más. 

Az ismétlésképpen felidézett két felosztásból 
egyértelműen kiderül, hogy korábban nem tör-
tént olyan jellegű felosztás, hogy valamilyen 
verziószám szerint különböztessük meg a mi-
nőségügy fejlődésének állomásait. Bár történt 
egy-egy kísérlet a 2.0 [2] vagy a 3.0 [5] verzió 
definiálására, ezen egyedi kísérleteknek sem-

milyen visszhangja nem lett. Azaz, a 4-es ver-
ziónak nem voltak elődei, így hiányzik az a vi-
szonyítási alap, hogy mennyiben több az újon-
nan definiált a korszak a korábbiakhoz képest. 
Ennek ott van jelentősége, hogy a 4.0-ban 
benne vannak a korábbi módszertanok és esz-
közök is, ami kissé furcsává teszi az egész mi-
nőségügyi – nem informatikai – újdonság voltát. 
Joggal merül fel az az aggály, hogy amit koráb-
ban elvártunk volna, de nem valósult meg értel-
mes formában, annak „üzemszerű” alkalmazá-
sát a digitalizációtól várjuk?  

Egyértelműen kijelenthetjük, hogy a Quality 4.0 
onnan kapta a nevét, hogy a 2011-es Hanno-
veri Vásáron megjelent az Ipar 4.0 meghatáro-
zás. Már a 90-es évek végén felmerült, hogy a 
digitalizációs fejlődés (forradalom) hatással 
lesz a minőségügyre is [11]. Lehet, hogy a Qu-
ality 4.0 elnevezés nem a legszerencsésebb, 
de ma már ez honosodott meg a köztudatban, 
tehát ezt fogjuk használni.  

Úgy gondoljuk, ha mégis valamilyen felosztást 
kellene tennünk, akkor Watson [8] elgondolása 
az, amire lehetne építeni, talán az áll a legkö-
zelebb a mindennapi gyakorlathoz. Watson el-
kötelezett a Six Sigma iránt, ennek többször 
hangot is ad. Ez azért fontos, mert a szigma fej-
lődéstörténete a minőségügy fejlődésének (fó-
kuszainak) egyfajta leképezése, így nyugodtan 
támaszkodhatunk a több mint 20 éves szigmás 
tapasztalatainkra. 

Vizsgálódásaink következő részében a Minő-
ségügy 4.0-t szeretnénk részleteiben bemu-
tatni. Ez sem lesz könnyű megismerés, de ezen 
az úton feltétlenül végig kell menni.
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Csak sejtjük, …… 

 

 
de bizonyítani még nem tudjuk, hogy minden 
páros szám előáll két prím összegeként, min-
den ötnél nagyobb páratlan szám pedig há-
rom prím összegeként. Az állítást 1742-ben 
fogalmazta meg Christian Goldbach, aki 330 
éve, 1690. március 18-án született Königs-
bergben (ma Kalinyingrad). Goldbach a cári 
Oroszországban élt és dolgozott, a görbeel-
méletben, a végtelen sorok és a differenciál-
egyenletek elméletében ért el komoly ered-
ményeket. A róla elnevezett sejtést a mai na-
pig nem sikerült bizonyítani, egyike a mate-
matika nagy talányainak. 1764. november 20-
án hunyt el Moszkvában. 

 
Tóth Csaba László 
Fémfizikusként kezdte a pályáját, több mint 20 
éve a hat szigma elkötelezettje, Feketeöves, 
IIASA-Shiba Díjas, jelenleg a Magyar Minőség 
Főszerkesztője. 
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JÓK A LEGJOBBAK KÖZÜL 

Riport Macher Judittal 
Sződi Sándor

„A minőségügy és annak 
fontossága ma úgy gondo-
lom, már nem lehet, és 
nem is kérdés. Az első 
négyszáz cég között vol-
tunk, akik Magyarországon 
minőségügyi tanúsítványt 
szereztek, és az ország-
ban egyedüliként kétsze-

res Nemzeti Minőségdíjjal rendelkezünk…” 

Macher Judit 

- Kérlek, mutasd be szakmai életutad eddigi 
legfontosabb állomásait!  

- Szociológus és pszichológus végzettségem 
megszerzését követően néhány évig piac-és 
társadalomkutatatással foglalkoztam egy 
társadalomkutató intézetnél. Párhuzamosan 
ezzel a civil szférában tartottam társadalmi 
problémákra érzékenyítő tréningeket, vala-
mint a vállalati szektorban személyzet- és 
szervezetfejlesztéssel foglalkoztam. Ez 
utóbbiban a mai napig tevékenykedem, hisz 
az ott megszervezett tudást és tapasztalatot 
nagyon jól tudom hasznosítani Macher Zrt.-
ben, és ez fordítva is igaz. Öt évvel ezelőtt 
csatlakoztam a szüleim által 1991-ben, 3 fő-
vel indított, ma már közel 100 főt foglalkoz-
tató családi vállalkozáshoz. Első körben tré-
ningeket és workshopokat tartottam a cég-
ben, majd fokozatosan folytam bele egyre in-
kább a szervezet mindennapjaiba.  

- Jelenleg a Macher Zrt.-ben mivel foglalko-
zol?  

- Több sapkám is van a szervezetben. A cég 
CSR vezetőjeként hozzám tartoznak azok a 
külsős partnerek, szervezetek, kérdések, 
amelyek nem közvetlenül a gyártással függ-
nek össze. Projektvezetőként pedig olyan 
nagyobb projekteket viszek, mint amilyen az 
Ipar 4.0 Mintagyárak program volt. Ezeken 
túl pedig a HR stratégiai kérdéseivel és PR 
jellegű feladatokkal foglalkozom. 

- Mi motivált arra, hogy szüleid nyomdokain 
haladj? 

- Nagyon büszke vagyok arra, amit a szüleim 
az elmúlt 29 évben létrehoztak és elértek. 
Úgy vélem, hogy a büszkeség mellett ez óri-
ási kihívást és felelősséget is jelent, mindez 
motivál engem. Ma már az öcsém is a válla-
latnál dolgozik, vele együtt a múlt értékeinek 
tiszteletével, innovatívan igyekszünk a cég 
életében részt venni és a jövőt építeni. 

- A Macher Zrt. egy sikeres vállalkozás. Véle-
ményed szerint miért? 

- A stratégiai gondolkodás a kezdetektől jelen 
volt a cégünk életében. A mindig is előremu-
tató jövőképünk fontos volt ahhoz, hogy a fej-
lesztéseket és beruházásokat megfelelően 
tudjuk eszközölni, és irányítani, így jutottunk 
el a kezdeti bérmunkától az integrátori sze-
repig. Szerintem ez a cég egyik alapköve, 
melyre lehet bátran építkezni. Emellett pedig 
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nagyon fontosnak tartom a nyitottságot az 
újra, az állandó megújulást és a folyamatos 
innovációt. 

- A kétszeres Nemzeti Minőségi Díjnak milyen 
presztizse van manapság? Mit gondolsz a jó 
minőségről? Az évek során változott-e minő-
ségfelfogásod? 

- A minőségügy és annak fontossága ma úgy 
gondolom, már nem lehet, és nem is kérdés. 
Az első négyszáz cég között voltunk, akik 
Magyarországon minőségügyi tanúsítványt 
szereztek, és az országban egyedüliként 
kétszeres Nemzeti Minőségdíjjal rendelke-
zünk. A minőségügynek a kezdetektől fogva 
kiemelt jelentősége van a szervezet életé-
ben. Ma az ISO 9001 és ISO 14001 mellett, 
AS 9100 és IATF tanúsítvánnyal is rendelke-
zünk, mindezt pedig integrált irányítási rend-
szer szerint működtetjük. A cél ugyanakkor 
nem a tanúsítvány léte, hanem az azzal járó 
rendszerszemlélet. Én ebbe a szemléletbe 
szocializálódtam, és ezt is szeretném to-
vábbvinni. 

- Egyre több rangos eseményen veszel részt 
előadóként? Szeretsz prezentálni? 

- Nagyon megtisztelő egy-egy ilyen felkérés, 
örömmel teljesítem ezeket. Büszke vagyok 
arra, hogy tavaly az AdrenaLean-on sikerült 
„A konferencia legkiválóbb előadásáért” díjat 
elnyernem, ami nagyon jóleső és motiváló el-
ismerés volt. 

- Miként gondoskodsz szakmai fejlődésedről? 

- Folyamatosan képzem magam, konferenci-
ákra, meetupokra járok tanulni, és sok lehető-
séget teremtek arra, hogy más cégek jó gya-
korlataiból tanuljak, benchmarkoljak. Hiszem, 
hogy a mai felgyorsult világban nem csak egy 
jól hangzó frázis az élethosszig való tanulás, 
hanem elengedhetetlen eszköz. 

- Mi a hobbid? Mi az, ami leginkább kikapcsol, 
regenerál? 

- Leginkább az tölt fel, ha a szeretteimmel mi-
nőségi időt tudok együtt tölteni, jó progra-
mokkal. Nagyon szeretek utazni, színházba, 
moziba, koncertekre járni, és nagy szenve-
délyem a gokartozás.  

- Megköszönöm válaszaidat. Kívánok sok 
szakmai és magánéleti sikert, hozzá kiváló 
egészséget! 

Sződi Sándor 
minőségszakértő 

IFKA Közhasznú Nonprofit Kft. 
 

Láthatjuk-e a még 
csillagokat? 

 

Manapság olyan mértékű a fényszennye-
zés, hogy az éjszakai égboltra tekintve, 
csak a legfényesebb égitesteket látjuk. Ké-
pünk a Zselici Csillagparkban készült, ke-
vés ilyen hely van az országban, vagy a vi-
lágban. Elon Musk (és mások is) több ezer 
műholdat kívánnak felbocsátani az internet-
szolgáltatás javítása céljából. Ezek a mű-
holdak hazánkból is szabad szemmel látha-
tóak, de tovább rontják az égbolt látványát. 
A csillagászok erőteljesen tiltakoznak, hogy 
rontani fogják a megfigyeléseket, például a 
veszélyes aszteroidák kiszűrését, már egy 
nemzetközi tiltakozás elindult. Musk szerint, 
ha végleges pályára kerülnek, nem lesz ek-
kora zavar. Ugyebár anno mennyire örül-
tünk a szénerőműveknek? 
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 LE A KALAPPAL! 

Jókor – Jó helyen! 

Rendhagyó kalapemelés 

Sződi Sándor
Tavaly december 5-
én, az IFKA gazda-
ságfejlesztési kon-
ferencia 2019. ren-
dezvényen adták át 
a Magyar Minőség 
Társaság éves dí-
jait. Az ünnepélyes 
díjátadón Ipacs 
Boglárka a Magyar 
Minőség havi folyó-
iratának „Legjobb 
cikk szerzője” elis-
merést vehette át. 

Kérdéseimet a győztes cikk írójának tettem fel, 
aki örömmel válaszolt azokra. 

- Kezdjük a végén! Bizonyára sok Olva-
sónk emlékszik még győztes írásod címére és 
témájára. A többiek kedvéért légy szíves rövi-
den foglald össze cikked lényegét, aktualitását! 

- Az Új belépők lean szemléletű integráci-
ója multinacionális környezetben című cikkem 
alapvetően egy tréning anyag létrehozását 
tűzte ki célul a más és más háttérrel érkező új 
munkatársak standard és hatékony betanítása 
érdekében. Jelenleg rengeteg munkaadó szen-
ved a dolgozók magas fluktuációs aránya miatt, 

mely kihívást esetünkben tovább nehezítette a 
gyakornokok magas létszáma és fél évenkénti 
rotációja is. Ezen tényezők miatt gyakorlatilag 
folyamatosan zajlottak a csoporton belüli beta-
nítások mindenféle előre elkészített standard 
terv nélkül. Az ad hoc módon zajló tréningek 
sok esetben fejetlenséget, félreértéseket és 
késlekedést szültek, valamint a felületes tudás 
meglátszott a vevői elégedettségünkön is. 
Ezért egy mindent átfogó, rugalmasan alakít-
ható és egyszerűen használható tréning anyag 
létjogosultsága megkérdőjelezhetetlenné vált. 
Ezt kialakítva, és több újonnan belépő kollégá-
val tesztelve sikerült növelni a hatékonyságot, 
csökkenteni az irodai folyamatokban rejlő vesz-
teségeket, valamint a betanulási időt is. Hosszú 
távon az új kollégáknál gyorsabbá vált a mun-
kavégzés és bővebb ismeretekkel rendelkez-
tek. Ez által színvonalasabb ügyfélszolgálati 
munkát tudtak végezni, és a teljesítmény mé-
rési rendszerünkön is meglátszott a pozitív vál-
tozás. Véleményem szerint a belépő dolgozók 
integrációja az egyik legjobb befektetés lenne a 
cégek jövőbeli működését tekintve. Ez nem ki-
zárólagosan profitot, hanem a munkaerő meg-
tartását így összességben akár versenyelőnyt 
is jelenthetne számukra mégis a legtöbben ke-
vés energiát fordítanak erre. 
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- A logisztika egyik kedvenc területed. 
Mindig azt vallottam, hogy a minőség és logisz-
tika egymást erősítő „tevékenységek”. Sok az 
összekötő kapocs, az alkalmazott módszer. Te 
is így látod? 

- Igen, én is így gondolom. Ha megvizs-
gáljuk egy termék értékáramát, látni fogjuk, 
hogy a logisztikai folyamatlépésen van az egyik 
legnagyobb nyomás, hiszen ezen áll vagy bukik 
a határidők betartása. Rengeteg hibalehetősé-
get rejt magában és jellemzően ez az a folya-
mat, amivel a megelőző folyamatok esetleges 
csúszását igyekeznek behozni. Amennyiben a 
logisztikai folyamatok minősége nem megfe-
lelő, nem fognak tudni időben és rugalmasan 
reagálni az előre nem prediktált változásokra. 
Az ügyfél pedig minden esetben minőségi ga-
ranciát vár el egy adott logisztikai szolgáltatás 
elvégzésére, így a folyamatos fejlesztés és a 
tökéletes működésre való törekvés ebben az 
iparágban is nélkülözhetetlen. 

- Megismerhetnénk eddigi pályafutásod 
néhány fontos állomását? 

- Az egyetemi tanulmányaimat molekuláris 
biológia szakon kezdtem, majd megszületett 
bennem a karrier váltás ötlete. Egy sikeres 
egyetemi rendezvény szervezése során érez-
tem először, hogy managementtel szeretnék 
foglalkozni, de még nem voltam benne biztos, 
hogy pontosan milyen irányban. Nem sokkal ké-
sőbb találkoztam a leannel egy előadás keretein 
belül, és ezt követően iratkoztam be a Debreceni 
Egyetem lean manageri posztgraduális képzé-
sére. Az új irányt egy gyakornoki munkával egé-
szítettem ki, hogy szakmai tapasztalatot is sze-
rezzek az elméleti tudás mellé. Így kerültem a 
GE Healthcare-hez, ahol aztán megírtam a cik-
kem alapjául szolgáló szakdolgozatomat. Sike-
res diplomázást követően a logisztikai ellátási 
lánc vonalán maradtam, de átfogóbb képet 

kapva az iparágról projekt manageri munkát vé-
geztem az NCR Magyarország-nál, ahol közel 
két évig dolgoztam. Jelenleg logisztikai koordi-
nátorként és folyamatfejlesztőként hasznosítom 
az eddig megszerzett tudásomat a Masped Lo-
gisztikai Kft-nél. 

- Mit jelent számodra az a díj, amelyet 
ilyen fiatalon még senki sem kapott meg. Hon-
nan a publikáció iránti vágy? Tervezel-e ha-
sonló írásokat? 

- Nagy megtiszteltetésként éltem meg, hogy 
az én cikkemet tartották kitüntetésre méltónak. 
Mindig is foglalkoztatott az írás gondolata, de ko-
rábban nem találtam olyan engem is érdeklő té-
mát, ami miatt szívesen belevágtam volna. Úgy ér-
zem mára megtaláltam az irányvonalamat, bár 
ezen cikk megírásának ötlete az egyetemi téma-
vezetőmé, Mátrai Norberté volt. Számomra ez a 
díj egy olyan pozitív szakmai visszacsatolás, ami 
arra ösztönöz, hogy hasonlóan színvonalas publi-
kációkat írjak még a jövőben. 

- Köszönöm válaszaidat. Teljesítményed 
előtt: LE A KALAPPAL! 

 

Tudta, hogy 

 

Joseph Nicéphore Niépce 255 éve, 1765. 
március 7-én született, és a fényképészet 
egyik úttörőjét tisztelhetjük benne. Daguerre 
előtt 10 esztendővel már „fényképeket” ké-
szített, amit 1827-ben bemutatott a Royal 
Society-ben, Londonban. Mivel eljárásának 
egyes részleteit titkolta, elutasították. Dagu-
erre-rel 1829-ben 10 éves megállapodást 
köt, de 1833. július 5-én váratlanul elhunyt. 
Így a dicsőség és az anyagi elismerés Dagu-
erre-nek jutott. Munkásságának elismerése 
csak bő száz évvel később következett be. 
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Köszöntjük a  
Magyar Minőség 

Társaság új tagjait 
 

Kocsis Csaba 
Budapest 

 

Gyökeres Adrienn 
Győrladamér 

 

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI 
A Magyar Minőség Társaság hosszú évek óta a Magyar Minőség folyóirata kiadására fordítja 
az éves személyi jövedelemadó egyszázalékból befolyó támogatásokat. Az elmúlt években 
az alábbi képen látható módon támogatták a Társaságunkat tagjaink és az érdeklődők. 

Az idei évben is jogosultak vagyunk az SZJA 1%-ok gyűjtésére. 

Hamarosan lesz lehetősége mindenkinek az adóbevallása kitöltésére, május 20-ig. Ezzel egy-
időben lehetősége lesz az SZJA 1% felajánlására. 

Kérjük az MMT adószámát adja meg: 
19668174-2-42 
A felajánlást során lehetőség van a nevének, címének és e-mail címének megadására, ha 
minket tájékoztatni kíván a felajánlásáról, hogy megtudjuk önnek személyesen is köszönni a 
támogatását. Ha nem kíván a felajánlásáról minket tájékoztatni, hagyja üresen a mezőket, 
csak az adószámunkat adja meg.  

Reméljük idén több tagunk/partnerünk gondol majd ránk az 1% nyilatkozat kitöltésénél. 
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A Magyar Minőség 2019. évi 
szakcikkeinek tartalomjegyzéke 
 
Január 
Most vagy soha – Vadovics Edina 
Egészségfejlesztéshez kapcsolódó szervezeti 
döntések támogatása a 4C modellel – Szol-
noki Bernadett 
Grigorij Alekszandrovics és a Lean – Boár-Ke-
reszti Zsófia 
Minőségbiztosítás vs. Ipar 4.0 – Takács Attila 
Ipar 4.0 Mini Akadémia 2 – Gazdik Veronika 
 

Február 
GDPR tanácsadói szemüveggel – Dr. Horváth 
Zsolt 
A Kaizen módszer bevezetése a Portói Önkor-
mányzatnál 
Gondolatok egy gyárbezárás kapcsán 
Ipar 4.0 Mini Akadémia 3 – Gazdik Veronika 
Jók a legjobbak közül: Nyírő Ferenc – Sződi 
Sándor 
Le a kalappal: Pannon Guard Zrt. – Sződi 
Sándor 
 

Március 
Vállalati szintű lean fókuszú értékelési rend-
szerek – fókuszpontok és dilemmák – Brunner 
Barbara és Dr. Losonci Dávid 
VI. Vezetői Best Practice Fórum – Baranyi 
Béla és Dr. Németh Balázs 
MAM…. Több mint munkahely – Pungor 
László 
Jók a legjobbak közül: Tompa Lászlóné – 
Sződi Sándor 

Le a kalappal: HungaroControl Zrt. – Sződi 
Sándor 
Carlo Rubbia Nobel-díjas professzor 85 éves – 
Tóth Csaba László 
 

Április 
Kiválasztási és értékelési kritériumok dilemmái 
az autóiparban – Morauszki Kinga Szilvia 
Látlelet és terápia javaslat – Lean a bútoripar-
ban – Locskai Loretta 
Halal követelmények az élelmiszeriparban – 
Pápay Nándor 
Coaching szemléletű vezetés és szervezetfej-
lesztés a gyakorlatban – Nagy Gábor 
Jók a legjobbak közül: Harsányi József – 
Sződi Sándor 
Le a kalappal: Dr. Ányos Éva – Sződi Sándor 
 

Május 
Számítógépes munkavégzés: néhány 
egészségi hatás – Szolnoki Bernadett, Dr. Be-
rényi László 
Jók a legjobbak közül: Bak Zsolt – Sződi Sán-
dor 
Beszámoló a SIASTOK Betegbiztonsági Kon-
ferenciáról 
 

Június 
Korszerűsítő digitalizált fejlesztések a mező-
gazdaságban – Prof. Dr. Husti István 
Lean minőségbiztosítási módszerek az Opel 
Szentgotthárd Kft-nél – Kenyeres Gyula 
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A munkatársak hangja a nemzetközi folyamat-
szervezésben – Tesco Online kiszállítás – 
Póka Viktor 
Innovatív megoldások az ipar digitalizációjá-
ban – Veress Sándor 
Jók a legjobbak közül: Dr. Husti István – Sződi 
Sándor 
Le a kalappal: KUKA Hungária Kft. – Sződi 
Sándor 
 

Július 
Visszajelzések a könyvtári minőségmenedzs-
ment pályázati rendszer megújításáról – Hor-
váth Adrienn és Jávorka Brigitta 
HEIBus: Az ipar és a felsőoktatás nemzetközi 
együttműködése a Miskolci Egyetemen – Dr. 
Berényi László és Vadászné Dr. Bognár Gab-
riella 
Az ellátási láncon belüli kapcsolatok befolyá-
soló tényezői – Morauszki Kinga Szilvia 
Jók a legjobbak közül: Bánhidi József – Sződi 
Sándor 
 

Augusztus-szeptember 
Bevezetés az agilis világába – Blastik Mátyás 
Értékáramlás térkép vs. folyamattérkép. Mikor 
melyiket használjuk? – Fehér Norbert 
WIWE mobil EKG szívdiagnosztikai eszköz – 
Csörghe Ádám 
Teqball – Innovációs Nagydíj – Murányi Ger-
gely 
Ipar 4.0 Miniakadémia 4. Modul – Gazdik Ve-
ronika 
Jók a legjobbak közül: Erőss Erzsébet – Sződi 
Sándor 
 
 
 

Október 
A képzettség és rekreáció hatásai a munka-
társi elégedettségre – Póka Viktor 
Mit tanulhatunk a Boeing 737 MAX repülőgé-
pek baleseteiből? – Reizinger Zoltán 
Amikor felül kell bírálni egy MSA GR&R vizs-
gálat eredményét – Tóth Csaba László és La-
kat Károly 
Jók a legjobbak közül: Várkonyi Gábor – Sződi 
Sándor 
 

November 
ISO 9000 Fórum XXVI. Nemzeti Minőségügyi 
Konferencia – Rózsa András 
A felsőoktatás minőségének fejlesztése: A Mo-
odle lehetőségeiről – Dr. Berényi László 
Meggondolatlan fecsegés és/vagy rosszmájú 
spekuláció? – Speciális tudásmegosztás gaz-
daságtana – Dr. Bencsik Andrea és Dr. Ju-
hász Tímea 
Munkahelyi stressz hess! az Ipar 4.0 szolgála-
tában – Hegedűs Márta 
Minőségirányítás digitalizációja a gyakorlatban 
PTC Windchill technológiával a Mediagnost 
Kft-nél – Gazdik Veronika és Zsembery And-
rás 
Módszeridő mérés – Dunajcsik Zoltán 
Jók a legjobbak közül: Dr. Felszeghi Sára – 
Sződi Sándor 
 

December 
Merre tart a világ? – Tóth Csaba László 
Agilis módszerek a vállalatoknál: designgon-
dolkodás – Dr. Kurucz Attila 
Üzletmenet folytonosság menedzsment – Jó-
kay Tamás 
Le a kalappal: VARINEX – Sződi Sándor
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A klímaváltozás megállításához az egész 
gazdasági filozófia megváltoztatása 
szükséges? 

KÖVET Klímaváltozás Kerekasztal

 
2020. február 11-én, egy keddi délután gyűlt 
össze egy kerekasztal-beszélgetésre a KÖVET 
egyesület felkérésére több a klímaváltozással, 
tágabban a környezetüggyel foglalkozó tudós 
és tenni akaró közéleti személyiség. Prof. Dr. 
Tóth Gergely közgazdász, egyetemi tanár, Dr. 
Hetesi Zsolt fizikus, energia-szakértő, Kovács 
Róbert klímakutató-meteorológus, Szőnyi Lí-
dia pszichológus, valamint Molnár Áron noÁr 
színész-előadóművész. A beszélgetést a KÖ-
VET egyesület részéről Herner Katalin mode-
rálta. Az est Molnár Áron előadásával kezdő-
dött, a hatásos performansz mindenki számára 
tudatosította és egyértelműsítette, hogy a klí-
maváltozás mennyire akut és fontos dolog, és 
hogy mindenki a maga szintjén felelős érte. A 
Mi Kis Falunk Matyijaként is ismert Molnár elő-
adása után a beszélgetés vezérfonalát Kovács 
Róbert nemrég (2019 őszén) megjelent könyve, 
a Klímaváltozás – pánik és tagadás között 
(Typotex kiadó, Budapest) jelentette. Kovács a 
könyvről (melyet egyébként a helyszínen ked-
vezményes áron lehetett megvásárolni) be-
szélve felhívta rá a figyelmet, hogy a néhai brit 
miniszterelnök-asszony, Margaret Thatcher 
kezdeményezésére kezdték el a klímaváltozás 

akkoriban még csak potenciális hatásait ku-
tatni, és mindemellett ő lett az első a „klímata-
gadók” között is. Kovács mondanivalójában 
fontos szerepet kapott annak kihangsúlyozása, 
hogy a tudomány és a média logikájának szem-
benállása nehezíti a széles közönség számára 
a tisztánlátást a kérdés kapcsán. Míg a tudo-
mány a maga természetéből fakadóan szigo-
rúan tartja magát a módszertani keretekhez és 
csak a bizonyított tényekről tud tárgyilagosan 
beszámolni, addig a média mindig a szenzációt 
– legyen az bármilyen irányultságú – keresi.  
A betegség miatt webkamerás kapcsolaton ke-
resztül levő Hetesi Zsolt alátámasztotta Kovács 
állításait, kiemelve, hogy jelenlegi tudásunk 
szerint minden érdemi és megalapozott tudo-
mányos kutatás a klímaváltozás, mégpedig az 
ember okozta klímaváltozás tényét erősíti meg, 
az eltérés csak a forgatókönyvek súlyossága 
között van.  
Szőnyi Lídia más aspektusát világította meg a 
kérdésnek. Ő pszichológusként a probléma 
emberi oldalát, mégpedig kiemelten a klíma-
szorongás jelenségét mutatta be. Kiemelte, 
hogy még egy évtizeddel ezelőtt sem volt a kér-
dés különösebben érdekes a szakma számára, 
mára azonban kifejezett érdeklődés övezi, és 
egyre több embert foglalkoztat.  
Az este talán leginkább erőteljesnek tekinthető 
üzeneteit Tóth Gergely a Pannon Egyetem pro-
fesszora fogalmazta meg. Amellett, hogy ő is 
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csatlakozott a korábbi megszólalókhoz, mon-
danivalójának lényege az volt, hogy a jelenlegi 
(globális) kapitalista modell keretei között eleve 
nem lehet másfajta megoldást találni, azaz az 
egész jelenlegi gazdasági metódus alapvető át-
gondolása lenne szükséges ahhoz, hogy a fej-
lődés, és a fogyasztás növekedése helyett más 
célkitűzések figyelembevételével lehetne egy-
általán a ma ismert világ valamilyen szintű meg-
őrzését és fenntartását elérni. 
Molnár Áron a téma – főleg fiatalok körében tör-
ténő – kommunikációjáról és a probléma tuda-
tosításának különféle megoldásairól beszélt. 
Több példát említett arra, hogy miként tudott 
csapatával karöltve egyéni, vagy csoportszin-
ten mentalitásbeli, vagy cselekvésbeli váltáso-
kat elérni.  
Felmerült a nemzetközi színtéren is egyre na-
gyobb publicitást kapott tüntetések kapcsán a 
generációk közötti ellentét kérdése. (Ismeretes, 
a klímaváltozás miatt tüntető fiatalok részéről a 
korábbi generációk felelősségét kiemelő, vehe-
mensebb vélemények is előkerültek.) Szőnyi 
Lídia fordította meg a generációs kérdést, ak-
képpen, hogy voltaképpen egy még korábbi ge-
nerációhoz kell visszatekinteni, a nagyszüleink-
dédszüleink generációjához, akik hetven-nyolc-
van évvel ezelőtt leélt életük során lényegében 
szemétmentesen éltek.  
Összegzésében Herner Katalin megismételte 
már a bevezetőben említett megállapítását, 
hogy a klímaváltozás ügye kiemelkedett főleg 
az elmúlt évtizedben a többi súlyos környezeti 
kihívás (pl. szennyezések, biodiverzitás, vízhi-
ány) közül, valamint felhívta a figyelmet arra, 
hogy a háromrészes pódiumbeszélgetés-soro-
zat következő két alkalmán már a lehetséges 
cselekvési forgatókönyvekről fog szó esni. 

Szerkesztőség 
 

 

Megvan a nyertes! 
Januári számunkban egy kérdést tettünk 
fel Olvasóinknak, mit is jelenthet magyarul 
a CSSMBB angol rövidítés? A megfejtés 
egyszerű: Certified Six Sigma Master 
Black Belt, magyarul, Képesített Hat 
Szigma Mester Feketeöves. A szerencse 
Fábián Zoltánnak, a Szegedi Tudomány-
egyetem MIR vezetőjének kedvezett: 
Nyereménye egy éves előfizetés a 
Magyar Minőségre, ezúton is gratulálunk. 
 

Ipar/Minőség 4.0 a 
bébiételeknél 

 
 
A gyermekélelmezés biztonsága első-
rendű feladat, ezért döntött úgy a Danone, 
hogy a digitális korszak egyik eszközét, a 
blokk-lánc rendszert fogja alkalmazni. Ez-
zel egyrészt biztosítani tudja a termék 
nyomonkövethetőségét, másrészt ki tudja 
szűrni a piacon nagy számban lévő hami-
sítványokat. Ennek érdekében két vonal-
kódot alkalmaz, az egyik a külső csoma-
goláson van, amit egy mobilalkalmazás-
sal lehet leolvasni, és megmutatja a ter-
mék útját. A másik egy lézeres kód, ami 
egy hamisítást gátló jelet tartalmaz, és 
csak a vásárlás után lehet leolvasni. Ha 
azt a kódot már egyszer a vásárlással ak-
tiválták, akkor riasztást ad. A Nestlé és a 
Carrefour hasonló alkalmazásokat hasz-
nál az anyatej helyettesítő tápszerek ese-
tén, más élelmiszeripari cégek is blokk-
lánc védelemben gondolkodnak a csecse-
mőtápszerek esetében.  
Forrás: https://www.bitcoinbazis.hu/danone-
csecsemotapszereit-blokklancon-fogja-
nyomon-kovetni/ 

 

https://www.bitcoinbazis.hu/danone-csecsemotapszereit-blokklancon-fogja-nyomon-kovetni/
https://www.bitcoinbazis.hu/danone-csecsemotapszereit-blokklancon-fogja-nyomon-kovetni/
https://www.bitcoinbazis.hu/danone-csecsemotapszereit-blokklancon-fogja-nyomon-kovetni/
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CAF 2020 – A Közös Értékelési 
Keretrendszer új modellje 
 
A Közös Értékelési Keretrendszer kialakításá-
nak (CAF) története 1998-ig nyúlik vissza, ami-
kor az Európai Közigazgatás-fejlesztési Hálózat 
(EUPAN) miniszterei megbízták az Európai Köz-
igazgatási Intézetet (EIPA) „az állampolgárok-
nak nyújtott szolgáltatások minőségének javítá-
sára irányuló általános alapelvek” kialakítására. 
A CAF ennek eredményeként, az EUPAN kere-
tében, az EIPA koordinálásával jött létre. A CAF 
az önértékelés eredményei révén segít a szer-
vezet helyzetképének meghatározásában, az 

önértékelés eredményei alapján elkészített és 
végrehajtott intézkedési tervvel támogatja a cik-
likus szervezetfejlesztést, és egyben fontos visz-
szajelzés a vezetés számára a szervezet valam-
ennyi fő működési területe vonatkozásában. Jel-
lemzői miatt kiváló eszköz arra, hogy integráltan 
segítse a stratégia, a szervezeti teljesítményér-
tékelés, valamint az egyéni teljesítményértéke-
lés egymásra épülő, megfelelő célkitűzéseinek 
kialakítását, rendszerszerű működtetését.

 

A CAF 2020 modell 
A CAF 2013-as modelljének kialakítása óta a 
közigazgatási szervezetfejlesztést érintő nem-
zetközi trendek jelentősen megváltoztak, így 

globális szinten prioritásként jelentek meg a di-
gitalizálás, fenntarthatóság, sokféleség, inno-
váció, valamint tettre készség (agilitás) alapel-
vei. A CAF 2020-as modell a Közös Értékelési 
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Keretrendszer ötödik verziója, amelynek célja, 
hogy az említett alapelvek gyakorlati megvaló-
sításán keresztül a jó kormányzás és a kiváló-
ság európai irányelve legyen. 

Az új modell egy 2017 szeptembere óta zajló, 
interaktív és bevonó fejlesztési folyamat során 
került kialakításra az Európai Közigazgatási In-
tézet, valamint a nemzeti CAF koordinátorok 
együttműködésével. A nemzeti koordinátorok 

ülésén történő képviseletet a Miniszterelnökség 
látja el. 

A CAF 2020 alapvető célja, hogy hozzájáruljon 
a jó kormányzás alapelvének gyakorlati alkal-
mazásához, a közigazgatási reformok sikeres-
ségéhez, valamint az állampolgároknak nyújtott 
jobb szolgáltatások megteremtéséhez. Segít-
ségével a vezetőség és a munkavállalók közö-
sen értékelik és fejlesztik szervezetüket.

Milyen újdonságai vannak a CAF 2020-nak?
A CAF 2020 első sorban a digitalizálásra, fenn-
tarthatóságra, sokféleségre, innovációra és tett-
rekészségre (agilitásra) fókuszál. Ugyanakkor 
megmaradt az eddig is használt, 9 kritériumból 
és 28 alkritériumból álló alapstruktúra. A 28 alkri-
térium egy része azonban átalakításra került. A 

fő változtatások jellemzően a példák szintjén tör-
téntek, amelyek száma és hosszúsága a felül-
vizsgálat eredményeként egyaránt csökkent. Így 
a korábbi CAF felhasználók számára is könnyű 
lesz az új modellre történő átállás.

A CAF 2020 jellemzői és előnyei
• Jobb közszolgáltatások az állampolgárok-

nak. 

• Kifejezetten a közigazgatásra szabott. 

• Európai alapelvek: a CAF nemzeti koordi-
nátorok hálózata biztosítja, hogy a CAF a 
kormányzás európai értékein és alapelvein 
nyugvó egyedi eszköz legyen a közszféra 
szervezeteinek fejlesztésére. 

• Közös nyelv: lehetővé teszi a beosztottak 
és a vezetők számára, hogy közösen, 
konstruktív módon egyeztessenek a szer-
vezeti fejlesztések kapcsán, valamint nép-
szerűsítsék a párbeszédet és a 
„benchlearning” (másik szervezettől való 
tanulás) technikákat. 

• Emberek bevonása: az önértékelés szisz-
tematikusan bevonja az embereket a szer-
vezetfejlesztésbe. 

• Tény alapú fejlődés: arra ösztönzi a köz-
igazgatási szervezeteket, hogy gyűjtsék és 
megfelelően használják fel az adatokat és 
információkat. 

• Költségmentes: a CAF ingyenesen elér-
hető az EIPA Európai CAF Erőforrás Köz-
pontja, valamint a Nemzeti CAF Koordiná-
torok jóvoltából. 

• Külső visszacsatolás, valamint a „Haté-
kony CAF Felhasználó” cím elnyerése: le-
hetőséget nyújt külső visszajelzésre, mely-
nek során CAF szakértők javaslatokat tesz-
nek a szervezeti fejlesztésekre, illetve oda-
ítélik a „Hatékony CAF Felhasználó” címet.

A CAF 2020 az alábbi tapasztalatokból merít inspirációt:
• Eszköztár – Közigazgatás Minősége (Euró-

pai Bizottság) 
• A közigazgatás alapelvei (SIGMA OECD 

2019) 
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• ENSZ – Fenntartható Fejlődés Céljai 
(SDGs) 

• Globális Kormányzati Trendek Átfogó Inno-
vációja (OECD 2019) 

• EPSA – a Közszféra Európai Díja 

• Közszféra Innovációs Megfigyelőközpontja 
(OECD OPSI) 

Forrás: Miniszterelnökség, Területi Közigaz-
gatásért Felelős Államtitkárság 

További információk: https://www.eipa.eu/the-
new-caf-2020-20-years-of-excellence-in-
public-administration/ 
 

  
 

Nobel-díjas házaspár 

 

Jean Frederick Joliot 110 éve, 1900. már-
cius 19-én született Párizsban. Iskolái el-
végzése után Marie Curie intézetében ka-
pott munkát, majd feleségül vette az Intézet 
névadójának lányát, Irène Curie-t. Elhatá-
rozták, hogy családnevüket a Joliot-Curie 
névre változtatják. Közösen dolgoztak kü-
lönböző atomfizikai problémákon, aminek 
eredményeképpen 1935-ben mindketten 
megkapták a kémiai Nobel-díjat. Részt vett 
a francia nukleáris programban, a fiatal 
nemzedékek oktatásában. Egyike volt azon 
tudósoknak, akik kiálltak a nukleáris ener-
gia kizárólagos békés hasznosítása mellett. 
Fiatalon, 58 éves korában Párizsban érte a 
halál, 1958. augusztus 14-én. 

A „marslakók” első 
észlelése 

 

Giovanni Virginio Schiaparelli olasz 
csillagász és tudománytörténész volt. Szá-
mos felfedezést tett a 185 éve, 1835. 
március 14-én született csillagász, mégis 
egy fordítási hiba miatt lett világhírű. A Mars 
tanulmányozása közben – kora még nem túl 
fejlett távcsöveivel – óceánokat és 
kontinenseket vélt látni, ez utóbbiakon 
párhuzamos vonalakt észlelt, amelyeket a 
„canali” szóval jellemzett. Ezt fordították 
tévesen csatornáknak. Nevét egy aszteroida 
és két kráter őrzi, egyik a Holdon, a másik 
természetesen a Marson. 1910. július 4-én 
hunyt el. 
 
Ma már tudjuk, milyen is a Mars felszíne 

 

https://www.eipa.eu/the-new-caf-2020-20-years-of-excellence-in-public-administration/
https://www.eipa.eu/the-new-caf-2020-20-years-of-excellence-in-public-administration/
https://www.eipa.eu/the-new-caf-2020-20-years-of-excellence-in-public-administration/
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Mesterséges intelligencia és a felelősség

 
A felelősség, különösen a termékfelelősség a 
gyakorlatban dolgozó minőségügyi szakembe-

rek tevékenységének naponta előkerülő kér-
dése. A terület a hazai és európai uniós jogban, 
és a kapcsolódó harmonizált szabványokban 
szabályozott terület. 

A gyorsan fejlődő digitalizált gyártástámogató 
rendszerek, a dolgok internete, és más digitális 
technológiák olyan gyorsan jönnek létre, és fej-
lődnek napról napra, hogy az nehezen követhető. 
Nem igazán látható, hogy az Ipar 4.0 és a Minő-
ség 4.0 területén milyen változások történnek a 
következőkben, de az biztos, hogy a változások 
nagyon intenzívek. A kialakuló digitális technoló-
giák, és a mesterséges intelligencia mind széle-
sebb alkalmazására a jelenlegi szabályok alap-
nak megfelelőek, de nem képesek a felmerülő 
problémák minden részletét helyes mederbe te-
relni, vagy az élet gyorsan túl lép rajtuk. 

Az Európai Unióban szakértők álltak össze a kér-
dés körül járására, majd kiadták jelentésüket.

LIABILITY FOR ARTIFICIAL INTELLIGENCE AND OTHER EMERGING DIGI-
TAL TECHNOLOGIES (Felelősség a mesterséges intelligenciánál és más kialakulóban lévő 
digitális technológiáknál) címmel.

Nézzünk bele a vezetői összefoglalóba, hogy 
megértsük miről van szó.  

Ezen új technológiák és alkalmazásuk sajátos 
jellemzői - ideértve a komplexitást, a frissítése-
ken keresztül történő módosításokat vagy a mű-
ködés közbeni öntanulást, a korlátozott kiszá-
míthatóságot és a kiberbiztonsági veszélyekkel 
szembeni sebezhetőséget - megnehezítheti az 
áldozatok kártérítési igényének benyújtását min-
den olyan esetben, amikor ez indokoltnak tűnik. 
Az is előfordulhat, hogy a felelősség elosztása 
tisztességtelen vagy nem hatékony. 

Ennek orvoslása érdekében bizonyos módosí-
tásokat kell végrehajtani az EU és a nemzeti fe-
lelősségi szabályozásokban. 
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A felelősségi szabályok lehetséges változásai
Az alábbiakban felsoroljuk e jelentés legfonto-
sabb megállapításait arról, hogy a mit kell tenni 
a felelősségi szabályok területén. E szabályo-
kat úgy kell megtervezni - és szükség esetén, 
módosítani - hogy a digitális technológiák kihí-
vásainak felbukkanása esetében kövessék 
azokat, növeljék a károk elleni védelmet. 

• Az a személy, aki olyan megengedett techno-
lógiát működtet, amely fokozott kockázatot 
hordoz magában a másoknak okozott károk 
vonatkozásában, például a mesterséges intel-
ligenciával vezérelt robotot a nyilvános terek-
ben, felelős a működésből eredő károkért. 

• Olyan esetekben, amikor a szolgáltató ren-
delkezik nagyobb ellenőrzés joggal, mint a 
mesterséges intelligenciával felszerelt ter-
mék vagy szolgáltatás tulajdonosa vagy fel-
használója, figyelembe kell venni annak 
meghatározásakor, hogy ki is kezeli elsősor-
ban a technológiát. 

• A mások számára nem fokozott veszélyt je-
lentő technológiákat működtető személyek 
továbbra is felelősek az alkalmazott techno-
lógia megfelelő kiválasztásáért, üzemelteté-
sért és karbantartásáért. Ha mindezeket a 
feladatokat nem megfelelően végzik el, a hi-
bájukért felelősséget kell vállalniuk. 

• Az a személy, aki olyan technológiát hasz-
nál, amely bizonyos fokú autonómiával ren-
delkezik, nem lehet kevésbé felelős a káro-
kért, mint ha az említett károkat egy emberi 
segítő okozta volna. 

• A kialakuló digitális technológiát tartalmazó 
termék vagy digitális tartalom gyártói a ter-
mékek hibái által okozott károkért felelősek, 
ha a hibát a gyártó ellenőrzése alatt álló ter-
mék módosítások okozták. Még akkor is, ha 

azt azután vezették be, hogy a terméket pi-
acra vitték. 

• Olyan helyzetekben, amikor az alkalmazott 
technológia a felhasználókat (harmadik fél) 
fokozottan veszélyezteti, a kötelező felelős-
ségbiztosítás megfelelő lehetőséget adhat a 
kártalanításra a károsultak számára. Ugyan-
akkor megvédheti a potenciális károkozókat 
is a felelősség kockázatával szemben. 

• Ha egy adott technológia megnöveli az ész-
szerűen elvárható felelősség bizonyításának 
nehézségeit, az áldozatoknak jogosultaknak 
kell lenniük a bizonyítás megkönnyítésére. 

• A kialakuló digitális technológiáknak napló-
zási funkciókkal kell rendelkezniük. Adott kö-
rülmények esetében, például a naplózás el-
maradásakor, illetve a naplózott adatokhoz 
való megfelelő hozzáférés biztosításának el-
mulasztása esetén a bizonyítási teher meg-
fordítását eredményezheti annak érdeké-
ben, hogy ne sértse az áldozatot. 

• Az áldozat adatainak megsemmisítését kár-
nak kell tekinteni, amelyek különleges körül-
mények között megtéríthetők. 

• Nem szükséges az eszközöknek vagy az au-
tonóm rendszereknek jogi személyiséget 
adni, mivel a kár, amit ezek okozhatnak, 
meglévő személyek vagy szervezetek ré-
szére lehet és kell felróni. 

A fenti kérdésekre kialakuló szabályozások ha-
marosan előtérbe kerülnek. Nekünk is érdemes 
átfutnunk a jelentést, hogy nagy vonalakban 
lássuk merre indulhat el a jogi szabályozás, és 
az új termékeink, szolgáltatásaink kialakításá-
nál figyelembe tudjuk venni, vagy legalább is ne 
tegyük lehetetlenné az alkalmazkodást a meg-
jelenő előírásokhoz. 
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Forrás:  

Expert Group on Liability and New Technolo-
gies New Technologies Formation 
LIABILITY FOR ARTIFICIAL INTELLIGENCE 
AND OTHER EMERGING DIGITAL TECHNO-
LOGIES 
(Felelősség a mesterséges intelligenciánál és 
más kialakulóban lévő digitális technológiáknál) 
© European Union, 2019 
https://ec.europa.eu/transparency/regex-
pert/index.cfm?do=groupDetail.groupMeeting-
Doc&docid=36608 

Reizinger Zoltán 
 

 

  

Sikolt a paradicsom 

 

Egy nemzetközi kutatás megállapította, hogy 
bizonyos növények stressz hatására hango-
kat bocsátanak ki, mivel frekvenciájuk az 
ultra tartományba esik (20 -150kHz), az em-
beri fül számára hallhattalanok. A növénye-
ket ért stressz (szárazság vagy fizikai sérü-
lés, rovartámadás) mibenléte meghatározza 
a hang frekvenciáját. Ennek alapján könnyen 
értékelhető a növények állapota, és tökélete-
síthető például a tápanyagellátás és a nö-
vényvédelem. Igazi precíziós mezőgazda-
sági, vagy ha jobban tetszik, Farming 4.0 
megoldás. 
 
Forrás: https://www.agroinform.hu/ker-
teszet_szoleszet/stressz-hatasara-a-novenyek-
hangot-adnak-ki-42571-001 és 
https://www.smithsonianmag.com/smart-
news/scientists-record-stressed-out-plants-emit-
ting-ultrasonic-squeals-180973716/  

Egy 125 éves 

diagnosztikai eszköz 

 

 

A modern orvostudomány egyik hatékony 
eszköze a komputer tomográf (CT) – jobbra. 
Ez is egy röntgenkészülék, csak a mai tudá-
sunkkal ellátva. Alapja az X-sugárzás (rönt-
gensugárzás), amelynek első alkalmazója 
Wilhelm Conrad Röntgen volt. A felfede-
zője 175 esztendővel ezelőtt, 1845. március 
27-én született. 1895 novemberben 8-ról 9-
re virradó éjszaka vette észre, hogy a katód-
sugárcsőből kilépő sugárzás átvilágítja a 
kézfejét, és egy távolban lévő lemezen meg-
jelennek a csontjai. Felfedezéséért 1901-
ben ő kapta meg az első fizikai Nobel-díjat. 
1923. február 10-én hunyt el. (Érdekesség, 
az érettségi előtt 3 hónappal kicsapták az is-
kolából, a vizsgát magánúton tette le, de la-
tinból és görögből megbukott.) 

https://ec.europa.eu/transparency/regexpert/index.cfm?do=groupDetail.groupMeetingDoc&docid=36608
https://ec.europa.eu/transparency/regexpert/index.cfm?do=groupDetail.groupMeetingDoc&docid=36608
https://ec.europa.eu/transparency/regexpert/index.cfm?do=groupDetail.groupMeetingDoc&docid=36608
https://www.agroinform.hu/kerteszet_szoleszet/stressz-hatasara-a-novenyek-hangot-adnak-ki-42571-001
https://www.agroinform.hu/kerteszet_szoleszet/stressz-hatasara-a-novenyek-hangot-adnak-ki-42571-001
https://www.agroinform.hu/kerteszet_szoleszet/stressz-hatasara-a-novenyek-hangot-adnak-ki-42571-001
https://www.smithsonianmag.com/smart-news/scientists-record-stressed-out-plants-emitting-ultrasonic-squeals-180973716/
https://www.smithsonianmag.com/smart-news/scientists-record-stressed-out-plants-emitting-ultrasonic-squeals-180973716/
https://www.smithsonianmag.com/smart-news/scientists-record-stressed-out-plants-emitting-ultrasonic-squeals-180973716/
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Társadalmi felelősségvállalás az  

élelmiszerláncban 

Új nemzetközi útmutató jelent meg 
Az éhezés és az elhízás 
megállításától a természeti 
erőforrások megóvásáig az 
élelmiszeriparnak és a me-
zőgazdaságnak óriási sze-
repe van világunk fenntart-

ható fejlődésében. Az ISO 26000 a társadalmi 
felelősségvállalás nemzetközi referenciadoku-
mentuma, amely azáltal, hogy összefoglalja a 
legjobb gyakorlatokat, segíti a szervezetek eti-
kus és átlátható működését, valamint közvetle-
nül hozzájárul a fenntartható fejlődéshez. Az 
agrár-élelmiszergazdaság új műszaki specifi-
kációja, az ISO/TS 26030, ágazatspecifikus út-
mutatást kínál a társadalmi felelősségvállalás 
megvalósítására. 

Az ISO/TS 26030 Társadalmi felelősségválla-
lás és fenntartható fejlődés. Útmutatás az ISO 
26000:2010 alkalmazásához az élelmiszer-
láncban irányelveket ad arra vonatkozóan, 
hogy az érintett szervezetek miként járulhat-
nak hozzá a fenntartható fejlődéshez, figye-
lembe véve az összes helyi törvényt, rendeletet 
és az érdekelt felek elvárásait. Méretüktől és el-
helyezkedésüktől függetlenül segít az élelmi-
szeripari vállalatoknak, gazdaságoknak, 
szövetkezeteknek, feldolgozóknak és kiske-
reskedőknek olyan tevékenységek feltárásá-
ban, amelyekkel társadalmilag felelősebb mű-
ködést vezethetnek be. 

A társadalmi felelősségvállalás megvalósítása 
– amellett, hogy innovációs lehetőség –szá-
mos előnnyel járhat a szervezet számára: pl. 
javuló párbeszéd az érdekelt felekkel, javuló 
társadalmi összetartás, megkülönböztető jegy 
a verseny során, jobb hírnév, javuló gazdasági 
és ipari teljesítmény, jobb befektetői kép és vé-
gül növekvő termelékenység. 

Sandrine Espeillac, az útmutatást kidolgozó 
ISO műszaki bizottság vezetője szerint a fo-
gyasztók részéről egyre növekszik az igény a 
fenntartható és társadalmilag felelős gyakorla-
tokra az élelmiszer-előállítási lánc minden sza-
kaszában. Az ISO/TS 26030 alkalmazása – a 
különböző fenntarthatósági megközelítések 
nemzetközi szintű harmonizációjával – nem-
csak elősegítheti az élelmiszeripar társadalmi 
felelősségvállalásának és fenntarthatóságának 
javítását, hanem pozitív hatást gyakorolhat a 
társadalom egészére is. Segítheti a szerveze-
teket abban, hogy hozzájáruljanak az Egyesült 
Nemzetek 17 fenntartható fejlődési céljának 
megvalósításához. 

Forrás: https://www.iso.org/news/ref2476.html 

Czimer Gáborné 
2020. február 

Kép: https://stock.adobe.com/ 

https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&fil-
ters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&fil-
ters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avi-
deo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&fil-
ters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Ai-
mage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_se-
arch=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=susta-
inable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220 

https://www.iso.org/iso-26000-social-responsibility.html
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:ts:26030:ed-1:v1:en
https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:ts:26030:ed-1:v1:en
https://www.iso.org/news/ref2476.html
https://stock.adobe.com/
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
https://stock.adobe.com/search?filters%5Bcontent_type%3Aphoto%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aillustration%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Azip_vector%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Avideo%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Atemplate%5D=1&filters%5Bcontent_type%3A3d%5D=1&filters%5Bcontent_type%3Aimage%5D=1&k=sustainable+development++food&order=relevance&safe_search=1&search_page=1&search_type=usertyped&acp=&aco=sustainable+development++food&limit=100&get_facets=0&asset_id=77746220
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Európa stratégiája a 
digitális 
transzformációhoz 

 

Február 19-én mutatta be az Európai Bi-
zottság az Unió a digitális transzformáció-
val kapcsolatos stratégiáját. Az elképze-
lés minden területet lefed, a biztonságtól 
az oktatásig, az infrastruktúráktól a médi-
áig. Fontos, hogy az emberek bízzanak az 
új technológiában, a magánéletük leg-
alább olyan biztonságban legyen, mint az 
analóg technológiák esetén. Fontos, hogy 
a digitális átállás minden európai polgár 
számára jobb életminőséget jelentsen. A 
bejelentés kapcsán a Bizottság elnökasz-
szonya, Ursula von der Layen exkluzív vé-
lemény cikket írt a portfolio.hu-nak, ame-
lyet elolvashatnak: 

 https://www.portfolio.hu/unios-
forrasok/20200219/ime-a-nagy-terv-ami-
minden-europai-ember-eletere-kihat-az-
europai-bizottsag-elnokenek-exkluziv-
cikke-416467  
Aki a teljes dokumentumot szeretné angol 
nyelven tanulmányozni, letöltheti: 

https://ec.europa.eu/info/publica-
tions/white-paper-artificial-intelligence-
european-approach-excellence-and-
trust_en 

Digitális ellenforradalom? 

 

A 2011-es Hannoveri Vásár óta már a 
csapból is az Ipar 4.0, a kiberfizikai rend-
szerek, a dolgok internete folyik. Ez rend-
ben is volna, ha a Microsoft frissítései 
nem akadályoznák a napi munkát. Évek 
óta ezek a kiadott frissítések nagyobb hi-
bákat generálnak, mint amiket megjaví-
tani szeretnének. 2018 Pünkösdkor nem 
a szentlélek, hanem a Windows rossz 
szelleme szállta meg a gépemet, újratele-
pítés és egy hét kiesés a munkából. Azóta 
egyetlen frissítés sem volt problémamen-
tes a világban, ebben az évben már kettő 
okozott gondokat. Mi történik a Microsoft-
nál? Úgy látszik, hogy olyan szintre került 
a PC (nem személyi számítógép, hanem 
politikai korrektség), hogy mindenkit fel-
vesznek programozónak, aki beesik az ut-
cáról? Ez nem digitális forradalom! 

Az ilyen eredményekkel járó fejlesztési te-
vékenység a Kano-modellben úgy szere-
pel, mint fordított minőség, a vevőt a düh-
kitörésig izgatja fel. Ha a minőségügy ma-
napság divatos verzióival szeretnénk ér-
tékelni a teljesítményt, az a Quality mí-
nusz 4.0 lenne. 

https://www.portfolio.hu/unios-forrasok/20200219/ime-a-nagy-terv-ami-minden-europai-ember-eletere-kihat-az-europai-bizottsag-elnokenek-exkluziv-cikke-416467
https://www.portfolio.hu/unios-forrasok/20200219/ime-a-nagy-terv-ami-minden-europai-ember-eletere-kihat-az-europai-bizottsag-elnokenek-exkluziv-cikke-416467
https://www.portfolio.hu/unios-forrasok/20200219/ime-a-nagy-terv-ami-minden-europai-ember-eletere-kihat-az-europai-bizottsag-elnokenek-exkluziv-cikke-416467
https://www.portfolio.hu/unios-forrasok/20200219/ime-a-nagy-terv-ami-minden-europai-ember-eletere-kihat-az-europai-bizottsag-elnokenek-exkluziv-cikke-416467
https://www.portfolio.hu/unios-forrasok/20200219/ime-a-nagy-terv-ami-minden-europai-ember-eletere-kihat-az-europai-bizottsag-elnokenek-exkluziv-cikke-416467
https://ec.europa.eu/info/publications/white-paper-artificial-intelligence-european-approach-excellence-and-trust_en
https://ec.europa.eu/info/publications/white-paper-artificial-intelligence-european-approach-excellence-and-trust_en
https://ec.europa.eu/info/publications/white-paper-artificial-intelligence-european-approach-excellence-and-trust_en
https://ec.europa.eu/info/publications/white-paper-artificial-intelligence-european-approach-excellence-and-trust_en
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MAGYAR SZABVÁNYÜGYI TESTÜLET – MSZT 
Tanúsítási szolgáltatások 

Az MSZT az IQNet (Nemzetközi Tanúsító Hálózat) teljes jogú tagja, ezért az általa tanúsított cégek 
az MSZT tanúsítványával együtt a világ több mint 60 országában elismert  

IQNet-tanúsítványt is megkapják.  

Rendszertanúsítás 
Az MSZT a Nemzeti Akkreditáló Hatóság (NAH) által a NAH-4-0044/2018, a NAH-4-0086/2018 és a 
NAH-4-0127/2018 számon akkreditált irányítási rendszert tanúsító szervezet a következő területeken: 
  
• Minőségirányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 9001 szerint;  
• Környezetközpontú irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 14001 szerint; 
• A munkahelyi egészségvédelem és biztonság irányítási rendszerének tanúsítása az MSZ ISO 

45001 szerint; 
• Élelmiszer-biztonsági irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 22000 szerint;  
• Magyar egészségügyi ellátási standardok (MEES) szerint végzett tanúsítás; 
• Információbiztonsági irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ ISO/IEC 27001 szerint; 
• Energiagazdálkodási irányítási rendszerek tanúsítása az MSZ EN ISO 50001 szerint. 
 

Innovatív területek – Speciális kínálat az MSZT további tanúsítási 
szolgáltatásaiból 

• Informatikai szolgáltatás irányításának tanúsítása az MSZ ISO/IEC 20000-1 szerint;  
• Fordítási szolgáltatások tanúsítása az MSZ EN ISO 17100 szerint; 
• Egészségügyi szolgáltatások tanúsítása az MSZ EN 15224 szerint;  
• Innovációirányítási rendszerek igazolása az MSZ CEN/TS 16555-1 szerint; 
• Kozmetikai termékek helyes gyártási gyakorlatának (GMP: Good Manufacturing Practice) 

  MSZ EN ISO 22716 szerinti igazolása; 
• IQNet SR 10 – A társadalmi felelősségvállalás irányítási rendszerének tanúsítása; 
• HACCP-rendszerek igazolása az MÉ 2-1/1969 szerint; 
• GMP-igazolás az Európai Takarmánygyártók Útmutatója (EFMC 2014.) szerint; 
• Integrált rendszerek tanúsítása (minőség-, környezetközpontú, munkahelyi egészségvédelem 

és biztonság, élelmiszer-biztonsági, információbiztonsági stb. irányítási rendszerek). 
 

Terméktanúsítás 
• Termékek és szolgáltatások szabványnak való megfelelőségének tanúsítása 
• Normatív dokumentumok szerinti terméktanúsítás 
• Játszótéri eszközök megfelelőségének ellenőrzése 
 

TANÚSÍTÁSI TITKÁRSÁG 
1082 Budapest, Horváth Mihály tér 1. 

Tel.: 06-1-456-6928 Fax: 06-1-456-6940 
e-mail: cert@mszt.hu 
www.mszt.hu 

 

 

LEG YEN T AG JA AZ IQ NET NEMZETKÖZI  EL IT -KLUBNAK!  

HAZAI ELJÁRÁS – VILÁGSZINTŰ ELISMERÉS  
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