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Mi a folyamat?
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Folyamatok

• A tevékenységek, változtatások, esetleg működési 
elemek sorozata, algoritmusa, mely valamilyen cél 
elérésére irányul. 

• Egy vagy több feladat, mely bemeneteket
(inputokat) kimenetekké (outputokká) alakít a 
partner, vagy egy másik folyamat számára 
személyek, eljárások, eszközök segítségével. 

• A partner számára a bemenetnél nagyobb értékű 
kimenetet produkál (hozzáadott érték).



a minőség örök

Általános folyamatmodell
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Szabályozott folyamat

Azonosítottak:

• a bemenetek,

• a kimenetek,

• a követelmények,

• a megvalósítók,

• a lépések és a kritikus pontok.

Ezek ismertek a munkatársak számára.

Megvalósítják, alkalmazzák.

Ellenőrzik, ha kell beavatkoznak.
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Az ISO 9000:2015 szerint

folyamat

• egymással kapcsolatban, vagy kölcsönhatásban álló 
tevékenységek olyan sorozata, amely bemeneteket 
kimenetekké alakít át

• 1. MEGJEGYZÉS: Egy folyamat bemenetei általában 
más folyamatok kimenetei.

• 2. MEGJEGYZÉS: Egy szervezetben (3.3.1.) a 
folyamatokat általában szabályozott feltételek között 
tervezik és hajtják végre, hogy értéket hozzanak létre.

• 3. MEGJEGYZÉS: Az olyan folyamatot, amelynek 
esetében a létrejött termék (3.4.2.) megfelelőségét
(3.6.1.) nem lehet közvetlenül, vagy gazdaságosan 
igazolni, gyakran "különleges folyamat"-nak nevezik.
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Folyamathierarchia
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Folyamatköteg

Alaptevékenység

folyamata

Az alaptevékenység

végrehajtását biztosító

folyamatok

folyamat 

részfolyamat 

tevékenység 
munkafázis mozdulat 
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Cél: a világ öt 
legnagyobb cége 

között lenni

1. Volumen 
növelés

2. Gyártmány-
fejlesztés

3. Dolgozók 
szakmai 

tudásának 
növelése

4. Pénzügyi 
eredmény 
növelése

1.1.Jelen-
legi 

vevőknél

1.2. Új 
vevők 

szerzése

Termék-
választék 

szélesítése

Kereskedel
mi vállalat 
alapítása

Beszállítást 
vállalni

Javítást 
vállalni

Kulcsfolyamatok

Kulcsfolyamat: a stratégiai cél 

teljesítését közvetlenül

biztosító folyamat
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Kulcsfolyamatok rendszere

CÉL

Kulcs-folyamatkötegek Kulcsfolyamatok

Kulcsfolyamatok

részfolyamatai
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Főfolyamat:

1. Amire a szervezetet létrehozták;

2. amire „szerződést” köt, amiért közvetlenül fizet a vevő.

Támogató folyamat:

amire a főfolyamat működtetéséhez, 
közvetlenül szükség van.

Vezetési folyamat:

ami a szervezet célirányos, összehangolt 
működéséhez közvetetten szükséges.

Folyamat struktúra
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PLAN DO CHECK ACT

FŐ FOLYAMAT

TÁMOGATÓ FOLYAMAT(OK)

VEZETÉSI FOLYAMAT(OK)

Az ISO-ban megszokott folyamatstruktúra

DE

FŐ FOLYAMAT  = KULCSFOLYAMAT
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Példa egy könyvtári 

folyamatszabályozásra
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Életre szóló tapasztalat –

Folyamatszabályozás egy kis 

könyvtárban (Esettanulmány)1
Szerző: A Könyvtári Figyelő Szerkesztősége - 2010. 

október 14. csütörtök

• „a könyvtár kidolgozott célrendszerrel és stratégiai tervvel rendelkezik;

biztosított mind a vezetők, mind a munkatársak elkötelezettsége.

Amire nem került eddig sor, az a folyamatok folyamatos javításának 

beépítése a minőségirányítási rendszerbe és a megfelelő dokumentáció.”

• „Tunkli Gábor már 1994-ben figyelmeztetett rá, hogy az akkoriban 

gombamód szaporodó kisszervezetekben (értsd könyvtárakban) a 

minőségügyi rendszerek bevezetésének sajátos feltételei vannak.”

• „Gyakori probléma még a minőségbiztosítási rendszerek dokumentum-

igényessége. (…) Egyfelől a működtetés dokumentumigényes...”

• „Bálint Julianna úgy vélekedik, hogy a kulcskérdés annak eldöntése, hogy 

érdemes e bevezetni a (ISO 9001) rendszert. Ehhez meg kell vizsgálnia, 

hogy a megrendelői megkövetelik-e a rendszer tanúsítását, illetve a 

bevételeivel összhangban vannak-e a rendszer bevezetésének és 

fenntartásának költségei.”

http://ki2.oszk.hu/kf/author/payer-barbara/
http://ki2.oszk.hu/kf/2010/10/eletre-szolo-tapasztalat-folyamatszabalyozas-egy-kis-konyvtarban-esettanulmany1/
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• A könyvtárak többsége számára, a teljes körű minőségirányítás (TQM) lehet 

a legmegfelelőbb minőségügyi modell, mert

 középpontjában a külső és belső vevők elégedettsége áll,

 a kiterjedt dokumentáció és formalizáltság helyett a munkatársak és a 

vezetés elkötelezettségére alapoz,

 a szolgáltatásokban, a folyamatokban, a szervezetben, a vezetésben és 

a dolgozók szakmai életében a folyamatos javítás és fejlesztés záloga,

 út a tanuló szervezetté váláshoz,

 elsődlegesnek tekinti a humán szempontokat, és ennek megfelelő 

vezetést igényel,

 előkészítője lehet egy majdani könyvtári minőségdíj elérésének.

VIGYÁZAT!
Nézzünk néhány hibás alkalmazást!
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„A partnerkapcsolatok 

grafikus ábrázolása a folyamatokban”

Dolgozó/Művelet mátrix17
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Folyamatleltár 

Nem folyamat;

• Marketing,

• Projekt menedzsment,

• Emberi erőforrás 
menedzsment, 

• Biztonsági 
intézkedések,

• ….
• ….
• Raktározás,

• stb.
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Így valóban 
bürokráciába 

fullad a folyamat-
szabályozás.
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A TQM általános modellje

Teljes 
elkötelezettség

Vevő 
központúság

Folyamatok 
javítása

Folyamatos 
javítás

Vezető szerep
Oktatás és képzés Támogató struktúrák
Kommunikáció Jutalmazás és elismerés

Mérés

Elemek

Elvek

Célkitűzés
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Folyamatábra – ahogy én készítem
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Egy ISO 9001:2015 szerint tanúsított 

pedagógus konferenciákat szervező cég 

folyamattérképe:

~ 20 – 25 folyamat
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Az MS  Office 
Visio-t 

használom

…ez a legegyszerübb.
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Példa egy bolti eladási folyamatra és indikátoraira
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Könyv-

kölcsönzés
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Folyamatok mérése, 
folyamatindikátorok
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Az ideális folyamat 

Jellemzői;

• minden szükséges információ rendelkezésre áll,

• nincsenek benne hurkok, sem felesleges 
kacskaringók,

• nincsenek hibák,

• az egy időben is végezhető tevékenységeket 
párhuzamosan hajtják végre,

• intenzív munkavégzéssel jár,

• nincs veszteség idő,

• nincsenek vizsgálatok és ellenőrzések,

• csak értéknövelő tevékenységekből áll.
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„Hibamentes” folyamat 

• Foolproof, 

• poka-yoke, 

• bolond-biztos.
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„Mérd meg, ami mérhető, 

s tedd mérhetővé, ami nem mérhető!”

Galileo Galilei
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Indikátor:

• A szervezet tevékenységének, 
folyamatainak és outcome-jának mérésére
szolgáló eszköz. 

Az indikátorok tulajdonságai:

• specifikus,

• valid (érvényes),

• szenzitív.
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Az eredményindikátorok a folyamatok kimenetét jellemzik.

A teljesítményindikátorok a kimenet megfelelőségét
garantáló feltételrendszert jelentik.
Példa:

– a gépkocsi egyik eredményindikátora a maximális sebesség,
– teljesítményindikátorok a gépkocsi teljesítménye, légellenállása,

stb.

Erre a logikára támaszkodva az EFQM 2010 modell
eredménykritériumai 2-2 alkritériumból („a” és „b”) állnak.
Az alkritérium párok között kapcsolatot találunk;
„a” alkritériumban az eredményindikátorok,

„b” alkritériumban a teljesítményindikátorok vannak.
(pl. 6.a Vélemények, 6.b. Teljesítmény indikátorok).
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Az EFQM 2010 modell szerint…

6. Vevői eredmények6. Vevői eredmények
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6. Vevői eredmények

6.a. Vélemények

• Ezek a vevők szervezetről alkotott véleményei. Számos forrásból
származhatnak, köztük vevői felmérésekből, fókuszcsoportos
felmérésekből, beszállítói értékelésekből, valamint vevők által adott
elismerésekből és reklamációkból.

• Ezen vélemények segítségével egyértelműen megismerhető a vevőkkel
kapcsolatos stratégia, az azt támogató politikák és a folyamatok
kifejlesztésének és végrehajtásának hatékonysága vevői szempontból.

• A szervezet céljától függően az eredmények a következőkre
fókuszálhatnak:
– Hírnév és arculat,
– Termék- és szolgáltatásérték,
– Termékek szállítása és szolgáltatás nyújtása,
– Vevőszolgálat, vevőkapcsolatok és támogatás,
– Vevői hűség és elkötelezettség.
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6. Vevői eredmények

6.b. Teljesítménymutatók

• A szervezet ezeket a belső mutatókat teljesítményének figyelemmel
kísérésére, megértésére, előrejelzésére és fejlesztésére használja,
valamint annak előrejelzésére, hogy az hogyan hat a külső vevői
véleményekre.

• Ezeken a mutatókon keresztül egyértelműen megismerhető a
vevőkkel kapcsolatos stratégia, valamint az azt támogató politikák
és folyamatok kifejlesztésének és végrehajtásának hatékonysága és
hatásossága.

• A szervezet céljától függően a mérések a következőkre
fókuszálhatnak:
– Termék előállítása, szállítása és szolgáltatás nyújtása,
– Vevőszolgálat, vevőkapcsolatok és támogatás,
– Panaszok és elismerések,
– Külső elismerések.
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Az indikátorok létrehozásának 
lépései

a.) A minőségi célok meghatározása

pl.: a munkaerő képzettségi szintjének növelése

b.) A célok parametrizálása
pl.: diplomások száma, vagy aránya

c.) A folyamatok azonosítása
pl.: folyamattérkép

d.) A folyamatok elemzése, kulcsfolyamatok 
meghatározása
pl.: oktatás képzés-, továbbképzés folyamata
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d.) A kulcsfolyamatok meghatározása

Pl.: tananyag fejlesztés

e.) A kulcsfolyamatok megfelelőségi 
kritériumainak meghatározása (erőforrás, 
részfolyamat, eredmény vonatkozásban)

Pl.: képzési költségek, képzett személyek száma, 
diplomások aránya, elért kredit pont szám, stb.
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f.) Célértékek meghatározása
Pl.:1. képzési költség = 3.000 eFt/év

2. minimum 25 fő képzése/év

g.) A céltól való eltérés hatásának elemzése

pl.:1. képzési költség = 3.800 eFt/év => kritikus

2. minimum 26 fő képzése/év => nem kritikus

h.) A beavatkozási határ meghatározása

pl.:1. képzési költség =>beavatkozási határ: 4.000 eFt/év

(túllépése esetén kötelező beavatkozás)
2. képzettek száma/év => arányszám indikátor =
jelen évben képzettek / bázis évben képzettek
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i.) Az adatgyűjtési és feldolgozási rendszer
kidolgozása
• pl.: a humánpolitikai területen az adatok rögzítésére alkalmas

szoftver telepítése

• a képzési tervek és a képzési igazolások eljuttatása a
humánpolitikai területre

• a figyelési rendszer működésének szabályozása (belső szabályzat).

j.) Az adatelemzés, jelentés és beavatkozás 
gyakoriságának és módjának meghatározása

pl.: évente vezetőségi átvizsgálás

k.) Az indikátorok felülvizsgálata a célrendszer 
változásának figyelembevételével (optimalizálás)
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• „A probléma megoldását a hibák számszerűsítésével (a kartonos és 

a gépi nyilvántartás összevetésével) kezdtük. Az aktuális 

kölcsönzések 1,29%-ában találtunk hibát. Ezt nem ítéljük 

drámainak, de szeretnénk természetesen, ha reklamációmentessé 

válna ez a folyamat.”
Életre szóló tapasztalat

Esettanulmány

de hogyan?
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A problémamegoldás folyamata 

és a PDCA

1. Probléma 
meghatározás

2. Adatgyűjtés

3. Adatelemzés

4. Ok-okozati elemzés

5. Megoldás tervezés, 
bevezetés

6. Hatásvisszamérés

7. Véglegesítés

• Plan

• Do

• Check

• Act
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8D elemzés
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avagy 
kell-e ISO, TQM, Lean, stb. modell 

egy könyvtárban?



a minőség örök

Az ISO 9001:2015 szerint

• Elérendő célok meghatározása (6),

• folyamatok megtervezése (6),

• erőforrások biztosítása (5),

• folyamatok működtetése, mérése (8), 

• teljesítmény értékelése (9),

• szükséges beavatkozások 

meghatározása (10),

• beavatkozás (10)

Az ISO 9001 alapszabálya;

• Írd le, amit csinálsz,

• csináld azt, amit leírtál,

• fejleszd folyamatosan!
Geoff Doole
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A TQM általános modellje

Teljes 
elkötelezettség

Vevő 
központúság

Folyamatok 
javítása

Folyamatos 
javítás

Vezető szerep
Oktatás és képzés Támogató struktúrák
Kommunikáció Jutalmazás és elismerés

Mérés

Elemek

Elvek

Célkitűzés
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EFQM kiválósági modell
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Lean management 
a veszteségkezelés módszere

A versenyképesség a folyamatok hozzáadott 
értékétől függ.

Hozzáadott érték: amiért a vásárló fizetni hajlandó.  

Túltermelés

Selejt

Várakozás Mozgás Készlet

Szállítás

Felesleges 
folyamatokVeszteség

(japánul MUDA)
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Value Stream Map: folyamatelemzés
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Könnyebben megoldható, egyszerűbb problémák

Nehezebben megoldható, összetett problémák

Döntés: az alacsonyan lógó 
gyümölcsök begyűjtése

- mert gyors, látványos, azonnali
eredményt lehet elérni

- mert a „ki lehet ugratni a 
nyulat a bokorból”

Lean elvek a hétköznapokban
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Megoldás tervezés + monitoring

190 Az iktatási folyamat megszakadt. 

A telefonon 

beérkezett 

hívásokat a 

recepciós 

fogadja.

Telefonközpont 

beállítása menüpont 

vezésrlésre.

Megzavarás 

csökken (1p)
IT 2010.12.31

170
Nem volt elegendő információ ki a 

számla tulajdonosa

Információ 

hiány

Lista készítése az 

elosztáshoz
időmegtakarítás(10) Pü 2010.12.31

160 Fénymásolóhoz el kellett meni (100 m) 2010.10.30

150 Fénymásoló foglat volt

130
Fénymásolótól vissza a recepcióig 

(100 m)

100
Recepciós nem tudta átadni a számlát 

a munkatárs részére

Munkatárs 

nem volt a 

helyén

Munkatársak a 

recepción kialakított  

gyüjtőből veszik fel 

a szálákat (postát)

Számla biztosan a 

munkatárs kezébe 

kerül

Ügyvezetői 

utasítás, 

recepcios

201012.31

80 A számla sok ideig van a munkatársnál

A munkatárs 

csak később 

vizsgálja a 

számlát.

A számla átvétel 

után egyből kerüljön 

felülvizsgálatra

Napon belűli számla 

jóváhagyás (240 p)

Ügyvezető 

igazgató/ 

HR 

munkatárs

2010.12.31

Akció Eredmény Felelős Határidő

Akcióterv SEMATIC számla érkeztetés, jóváhagyás

Fénymásoló 

beállítása 

arecepcióra, vagy 

fénymásolás a 

PÜ/HR

 út, idő rövidűl Recepcios

2010.10.30

Nincs 

arecepción 

fénymásoló

folyamat 

lépés
Porbléma Ok

P

DC

A
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Felső vezetés

Közép vezetés

Alsó vezetés

Dolgozók

Felső vezetés

Közép vezetés

Alsó vezetés

Dolgozók

Felső vezetés

Közép vezetés

Alsó vezetés

Dolgozók

Vezetési feladatok

Vezetési feladatok

„Nyugaton”

Vezetési feladatok

Japánban

Kaizen és a management

http://leandesign.hu/kaizen/index.php


a minőség örök

Befejezésül egy jó példa;
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bernath.lajos@t-online.hu

06 20 9421-192

Köszönöm megtisztelő figyelmüket.

mailto:bernath.lajos@t-online.hu

