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Minõségtechnikák 
 

Minõségtechnikák = azok az egyszerû statisz-
tikai eszközök, amelyek szemléletesen 
jelenítik meg az eljárásokat és eredmé-
nyeket. 

 
Cél: jelenségek, adatok bemutatása, problé-

mák felismerése, megoldása. 
 
Alkalmazási terület: a jelenségek megfigye-

lésébõl származó adatok gyûjtése, értéke-
lése, vizuális bemutatása tájékozódás és 
döntéselõkészítés céljából. 

 
Várható eredmények: 

− a hibák korai felismerése, ismétlõdésük 
megakadályozása, 

− a hibák keletkezésének megelõzése, 
− a szabályozottság fenntartása, 
− a jelenségek bemutatása, összefüggések és 

trendek megállapítása, 
− a vezetõk és dolgozók tájékozódása.  



dr. Szvitacs István: Minõségmenedzsment 

Oldalszám: 2/61  

A problémamegoldást leggyakrabban segítõ 
egyszerû módszerek: 

 
1. Adatgyûjtõ lap (A1 az ISO 9004-4 szerinti 

jelzés)    
2. Ok-hatás diagram (A5)    
3. Hisztogaram (A9)    
4. Pareto diagram (A10) 
5. Szóródási (korrelációs) diagram (A11) 
6. Rétegezõdési diagram 
7. Ellenõrzõ (szabályozó) kártya (A8)    

 
Az ezekhez tartozó leggyakoribb vezetési esz-
közök: 
 

1. K-J Affinitás diagram (A2) 
2. Relációs diagram 
3. Fadiagram (A7)    
4. Mátrix diagram (lásd QFD) 
5. Mátrix adatelemzési diagram 
6. Folyamat döntési programkártya 
7. Nyíl diagram (háló) 

 
(Az 5. és 6. eszközt bonyolultsága miatt nem 
fogjuk tárgyalni!) 
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A problémamegoldás lépései és az ajánlott 
technikák S. Shiba megfogalmazásában: 
 
Feladat Ajánlott technika 
1. A probléma konkrét 

meghatározása 
 

2. Adatgyûjtés Adatgyûjtõ lap 

3. Az adatok elemzése Folyamatábra, hiszto-
gram, Pareto diagram, 
szóródási diagram 

4. A probléma alap 
okainak feltárása 

Ok-hatás diagram, el-
lenõrzõ (szabályozó) 
kártya, fadiagram 

5. Problémamegoldási 
javaslat 

Folyamatábra, affinitás 
diagram, felelõsségi 
mátrix, brainstorming, 
idõterv 

6. Megoldási javaslat 
bevezetése, figye-
lemmel kísérése 

Ellenõrzõ kártya, adat-
gyûjtõ lap, hisztogram 

7. Esetleges helyesbí-
tés, munkautasítás 
bevezetése 
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Az ISO 9004-4:1993 (az elõzõekben már emlí-
tett A-jelû elemeken túl) a következõ módsze-
reket  és eszközöket ajánlja még: 

    
1. Benchmarking (A3)    
2. Brainstorming (A4)    
3. Folyamatábra (A6)    

 
Lássuk a medvét!! 
 
1.  Problémamegoldásban használatos 

technikák 
 
A legtöbb minõségtechnika a problémamegol-
dást segíti elõ. 
 
Technikái: 

− deduktív, okkeresõ, kauzális és 
− induktív, intuitív, ötletgeneráló  

jellegûek. 
 
(Nem foglalkozunk bonyolultabb, matematikai 
felkészültséget igénylõ módszerekkel.) 
A technikák között sok az áthatás. 
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1.1. Brainstorming 
 
Csoportos szellemi alkotótechnika. 
Elõnyei: 

− asszociációs lehetõségek, 
− korlátlan, kritikától mentes ötletfelvetés 

 
Alkalmazási terület: mindenütt, ahol új gondo-

latokra van szükség. 
 
Várható eredmények: aktivitás, szellemi pezs-

gés, használható ötletek. 
 
A csoporton belül nincs hierarchia!  
Tilos az ötletek kritizálása! 
A fõnöki tekintélyt, az erõszakos magatartást 
ki kell zárni! 
 
További ajánlott módszerek: Delphi, NCM, 
Philips 66, SCM, innográf technika, 635-ös 
módszer. 
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1.2. A folyamatos javítás elve (Kaizen) 
 
Kaizen = jobb irányú változás (kis lépésekben) 
 
Cél:  a cég minden tevékenységében javulást 

elérni önkéntes munkacsoportok javasla-
tai alapján. 

 
Alkalmazásával javul a gazdaságosság, a ter-
melékenység, a minõség. 
Beruházás igénye nincs. 
Fokozza a dolgozók vállalattal szembeni elkö-
telezettségét. 
 
Lépései: 

1. Oktatás, felkészítés 
2. Célok kitûzése a munkacsoportokban 
3. Esetjátékok, alkotó technikák alkalmazása 
4. Kiértékelés, eredmények bevezetése és fi-

gyelemmel kísérése. 
 
A kaizenben a megismert problémamegoldó 
technikákat alkalmazzák a PDCA elv szerint. 
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1.3. PDCA – a Shewhart-Deming ciklus 
 
A PDCA betûszó, ahol a betûk jelentése: 
 
P – plan (tervezd meg) 
D – do    (csináld meg) 
C – check  (ellenõrizd) 
A – act   (avatkozz be, ha szükséges) 

P

D

C

A  
Ezt folyamatosan kell ismételni! 
 
Ennek egy változata a munkavégzésre az 
SDCA elv (itt S – standardize, azaz írd le, mit 
kell csinálni). 
 
A kutató munkánál a PDSA változatot talál-
juk, ahol S – study, azaz tanulmányozd, ele-
mezd a problémát. 
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A PDCA ciklushoz hasonló módon mûködik 
az ún. FADE kerék a hibakeresésre, ahol 
 
F = focus (írd le a problémát), 
A = analyse  (a fontos adatokat elemezd), 
D = develop  (fejlessz ki megoldást), 
E = execute   (hajtsd végre, elemzezd a hatást). 
 
1.4. Interjúkérdések 
 
Az 5W+H kérdéseknek is nevezett interjúkér-
déseket az auditok során használjuk. 
 

1.  Who? Ki?  A cselekvést végzõ személy 
2.  What? Mit? A cselekvés tárgya 
3.  Why? Miért? A cselekvés indoka 
4.  When? Mikor? A cselekvés idõpontja 
5.  Where? Hol? A cselekvés helye 
6. How? Hogyan? A cselekvés módja, esz-

köze. 
 
A kérdések jól használhatók bármely doku-
mentum tartalma teljességének ellenõrzésére 
is. 
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1.5. Minõségkörök 
 
Japánból induló módszer. 
 
Lényege: 
Azonos munkahelyen, hasonló munkát végzõ 
dolgozók kis csoportja, akik gyakorlati elõké-
szítõ oktatást követõen munkaidõben önkénte-
sen, rendszeresen összejönnek, hogy feltárják 
a munkájuk során jelentkezõ minõségi és 
egyéb problémákat, majd ezeket elemezve 
megoldási javaslatokat készítsenek és lehetõ-
ségeiknek megfelelõen részt vegyenek ezek 
megoldásában. 
 
A résztvevõk többnyire fizikai dolgozók (azo-
nos nyelv, kultúra, képzettség). 
Célszerû külsõ szakértõket is alkalmazni. 
Rendszeresség = heti egy alkalom. 
Csak saját hatáskörükbe tartozó feladatokkal 
foglakoznak. 
Fontos a motiválás. (pénzjutalom, erkölcsi el-
ismerés, elõmenetel, stb.) 
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1.6. Hat szigma módszer 
 
Rendszer szerint összeállított módszerek és 
eszközök gyûjteménye, amely elsõsorban a 
team-munkára, valamint a termék mûködése 
szempontjából legfontosabb hibát elõidézõ té-
nyezõk felismerésére és kiküszöbölésére he-
lyezi a hangsúlyt. 
 
Elõnyei: 

− gyorsan elsajátítható, 
− egyértelmûen bizonyítja a szakképzett 

munka eredményesebb voltát, 
− matematikai-statisztikai módszerek számí-

tógépes alkalmazását teszi lehetõvé, 
− csökkenti a ciklusidõt, növeli a jó termé-

kek arányát, 
− fejlettebb modulja már a tervezés fázisában 

lehetõvé teszi a gyenge pontok felismeré-
sét és kiküszöbölését. 

 
A módszer a folyamatképesség vizsgálatára 
épül. 
Gyártás megfelelõsége = folyamatképesség. 
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Folyamatképességi érték 
 

σσ 66
ATÉFTÉT

Cp
−

== , 

 
Ahol: T = a mindenkori tûrésérték, 
 FTÉ = felsõ tûrésérték, 

ATÉ = alsó tûrésérték. 
 

Folyamat tartomány 6 σ

T/2 = FTÉ T/2 = ATÉ

T

Tûrés tartomány : FTÉ - ATÉ  
 
A folyamatképesség megfelelõ, ha Cp értéke  
2-nél nagyobb. 
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σσ 66
ATÉFTÉT

Cp
−

==  > 2 

 
Alapfeltételezés, hogy a folyamat központos! 
Ha folyamat nem központos (lásd ábra), mó-
dosul a folyamatképesség! 
 

Folyamat tartomány 6 σ

T/2 = FTÉ T/2 = ATÉ

T

Tûrés tartomány : FTÉ - ATÉ

µ m

 
 
az ábrában: 
 m = az elõírás szerinti középérték, 
 σ = a folyamat középértéke. 
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A fentieket figyelembe véve a folyamat telje-
sítõképessége vagy teljesítés: 
 

ATÉFTÉ
m

ATÉFTÉ
m

k

kCC ppk

−
−×

=
−
−

=

−=

µµ 2

2

ahol  ),1(

 

Szabályozás hiányában a folyamatképesség 
nem tartható fenn!! (Elállítódás, kopás, anyag-
kifáradás, környezeti körülmények változása, 
stb.) 

Érzékelés

Javítási adatok visszacsatolása

ElemzésHelyesbítõ tevékenység

 
Folyamatszabályozási rendszer és helyesbítõ intézkedés 
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A Hat Szigma projektek általában négy sza-
kaszból állnak: 
 
Tevékenység Mire vagyunk kíváncsiak? 

Mérés Mi a hibák gyakorisága? 

Elemzés A hibák hogyan és hol for-
dulnak elõ? 

Javítás Hogyan tudjuk a folyamatot 
javítani? 

Szabályozás Hogyan biztosítjuk, hogy a 
folyamat a javított állapot-
ban maradjon? 

 
A módszer egyéb technikákkal együtt alkal-
mazva (DOE – Design of Experiment, FMEA 
– Failure Mode and Effect Analyzes) a legha-
tékonyabb. 
 
Meghatározhatók a gyártás során kritikus he-
lyek, a termék szempontjából kritikus ténye-
zõk. 
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2. Adatgyûjtés 
 
Célja:  helyzetáttekintés, problémaelemzés, fo-

lyamatszabályozás, tevékenység módo-
sítás, döntéselõkészítés. 

 
Alkalmazási terület:  mûszaki, kereskedelmi, 

pénzügyi területek. 
 
Célszerûen adatgyûjtõ lapon történik. 
 
Sorrendje: 

− a gyûjtendõ adatok (hely, mód, idõ) meg-
határozása, 

− adatgyûjtõ lap elkészítése, azonosító jel-
zéssel való ellátása, 

− megbízások kiadása az adatgyûjtõk számá-
ra, 

− adatfeldolgozás, 
− kiértékelés, javaslattétel, 
− eljuttatás a megrendelõhöz. 
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3. Hisztogram 
 
Osztályközökbe sorolt adatokból képzett osz-
lopdiagram.  
(Burkológörbéje  a sûrûségfüggvénnyel mutat 
hasonlóságot.) 
 
A diagramkészítés lépései: 

− az adtok terjedelmének meghatározása, 
− az osztályszélesség, illetve az osztályok 

számának meghatározása, 
− osztályba sorolással a gyakoriságok megál-

lapítása. 
 

23 nkn ≤≤  
 

ahol: n – a vizsgált sokaság elemszáma 
  k – az osztályközök száma 
 
Az osztályok határait úgy kell definiálni, hogy 
mért érték azokat ne vehesse fel. 
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4.  Pareto-Lorenz diagram (ABC elem-
zés) 

 
Figyelem koncentrálása a fontos problémák-
ra!  
 
A 80/20 szabályon alapszik.  
Lényege:  a problémák 80 %-a mögött a kivál-

tó okok 20 %-a áll. 
(Pl. a reklamációk 80 %-a boltok 20 %-ából 
származik.) 
 
Alkalmazási terület: minden olyan eset, ami-
kor  a „kevéssé fontos” és „sok jelentéktelen” 
probléma különválasztása fontos. (pl. kockáza-
tok rangsorolása, raktárállomány frissítése, be-
ruházások) 
 
Készítésének menete: 

− válassza ki a problémát, határozza meg az 
összegyûjtendõ információkat, 

− válassza ki a mérési egységet, 
− válassza ki a vizsgálandó idõszakot, 
− információgyûjtés, adatfelvételezés, 
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− arányszámítás (hasonlítsa össze minden ok 
elõfordulási gyakoriságát az összes többi 
okhoz képest), 

− ábrázolja a kategóriákat balról jobbra a 
vízszintes tengelyen csökkenõ gyakorisági 
sorrendben, 

− oszlopdiagramos  ábrázolás, 
− a kumulatív görbe berajzolása. 

 
(Néha elõfordul, hogy a Pareto-diagramból 
nem olvashatók ki világosan a prioritások.) 
 
5. Szóródási (korrelációs) diagramok 
 
Két változó között van-e kapcsolat? 
Ha van kapcsolat, de nem függvényszerû = 
korrelációs kapcsolat! 
 
A diagram szerkesztés célja: igazolni a korre-
láció meglétét. 
 
Ha lehet, berajzolni a leginkább simuló görbét! 
(Használható a „legkisebb négyzetek” 
 módszer is.) 
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6. Folyamatábra 
 
Egy folyamat lépéseinek grafikus, idõrendben 
való ábrázolása. 
Legfontosabb elemei: 
 

A folyamat kezdete vagy  vége

Adat input/output

Döntés igen/nem kimenettel

Folyamat

Dokumentum

Bemeneti
konnektor

Kimeneti
konnektor  



dr. Szvitacs István: Minõségmenedzsment 

Oldalszám: 20/61  

Célja: megértetni a folyamat mûködését! 
 
Bármilyen tevékenységsor bemutatására al-
kalmas. 
 
Alkalmazása lehetõvé teszi a folyamat jobb 
megértését, a hiányosságok vagy a felesleges 
elemek felfedezését.  
 
Használatakor mindig a tényleges helyzetet 
kell elõször bemutatni, csak azután lehet javí-
tani! 
 
A folyamatábra készítése általában csapat-
munkában történik. (Fontos a koordinátor!) 
 
Kidolgozási eljárás során felteendõ kérdések: 
 
1. A bemenet illesztése. 

− Ki és hogyan szolgáltatja a bemenetet? 
−  Ki kapja a bemenetet? 
−  Mi az elsõ dolog, amit a bemenettel tesz-

nek? 
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2. Döntési pontnál: 
− Ki fog dönteni? 
− Mi történik „igen” és „nem” döntéskor? 

 
3. Kimeneteknél. 

− Ki kapja a kimenetet? 
− Mi történik legközelebb? 

 
Az ábrát addig kell építeni, amíg a kezdetben 
meghatározott összes elemet be nem építettük. 
Ha lehet, ütemezzük a folyamat végrehajtását! 
(Dátumok!) 
 
7. Folyamatmátrix 
 
A folyamatot a végrehajtásban résztvevõk sze-
rint ábrázolja. Kapcsolatot, mûködést, folya-
matot mutat be. 
Sorok: tevékenységek. 
Oszlopok: folyamatot végzõk, illetve felelõsök. 
 
A diagram a folyamatábrának megfelelõ jelö-
léseket tartalmaz. 
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Piaci minõséginformáció gyûjtése és
elemzése

Piac,
vevõ

Felsõ
vezetõ-

ség

Érté-
kesí-
tés

Mûszaki
személy-

zet

Gyártás-
vezetés Gyártás Min.ir.

Vissza-
csatolás

Elõírások,
szabványok

Résztvevõk

Munkafázis

Termék-
tervezés

Konstruk-
ció

Gyártás-
elõkészítés

Gyártás

Értékesí-
tés, szerviz

Kutatás és
fejlesztés

Terméktervezés

Prototípus-konstrukció

Gyártástervezés

Prototípus vizsgálat

Próbagyártás

A gyártás kezdete

Tömeggyártás

Ellenõrzés

Értékesítés

Szerviz,
felmérés

Minõség-
felülvizsg.

Az új termék
fejlesztési
elõírásai

Konstrukció
felülvizsgá-

lati elõírások

Folyamat-
rendelle-
nességi
jelentés

Reklamáció-
kezelési
elõírások
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8. Ok-hatás diagram (Ishikawa) 
 
A „halszálka” nevet alakjáról kapta. 
 
Célja: egy jelenség, hatás, okozat, probléma 

létrejöttében szerepet játszó okok meg-
keresése. 

Módszere: brainstorming szerinti csoportmun-
ka elõre meghatározott kategóriák 
szerinti csoportosításban. 

 
 Alkalmazási területei: 
 
1. a hiba okának meghatározása a gyárátásban, 

szerelésben vagy 
2.  egy folyamat javítása (ekkor a hatás az el-

érendõ cél, az okok az ezt elõsegítõ ténye-
zõk). 

 
Várható eredmények: 
 

1. A hibák, selejtes termékek számának 
csökkenése, ezzel a gazdaságosság javítá-
sa. 
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2. A dolgozók részvétele, önmegvalósítás 
elõsegítése. Problémák megoldása a dol-
gozók részvételével. 

 
Hátránya: 
 

− Csak ötleteket vet fel, megoldásokat nem 
jelöl meg! 

− Az okok egymás közötti kapcsolata csak 
további munkával jeleníthetõ meg. 

 
Az ábrázolás lépései: 
 

1. A probléma világos meghatározása. 
2. A fõ okok egyeneseinek berajzolása. 
3. Az okok összegyûjtése team-munkával. 
4. Az okok beillesztése a megfelelõ kategó-

ria egyeneséhez. 
5. A legvalószínûbb okok megjelölése. 
6. Keressünk ismételten elõforduló okokat. 
7. Egyeztessük a team tagokkal az ered-

ményt! 
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Okok

Gépek Környezet Anyagok

A kopott tengely

hatása A munkadarab

deformációja a satuban Por és meleg

Nem elõírt összetételû

mûanyag

Hûtõfolyadék

hiány

Nincs karbantartva
A gép nem elég merev

(berezeg)
Kopott

marófej
A mûvezetõ rossz

hangulatban van

Az idomszert nem

ellenõrizték
Néhány kezelõ

beteg

Új gépkezelõk

Túl nagy

vágósebesség

Nincsenek kiképezve

A munkautasítások

nem hozzáférhetõk

A munkautasításokat

nem írták meg érthetõen

Mérõeszközök Emberek Módszerek

A furatátmérõ
nem felel meg az

elõírásoknak

Hatás
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9. A reláció diagram 
 
A reláció (kapcsolat) diagram az ok-hatás di-
agramhoz hasonló, felépítése azonban nem 
strukturált! 
A problémát egy papírlap közepén helyezik el 
és brainstorming technikával keresik az oko-
kat. 
 

Gyors
szállítás

Jó mûszaki
felszereltség Motivált dolgozók

Jó helyismeret

Rövid úthossz
Elegendõ

jármûvezetõ

Jó információs
rendszer
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10. Fa diagram 
 
Valamely témát bont fel összetevõire. 
Nevét alakjáról kapta. 
 
Célja lehet:  

−  összetevõk bemutatása, 
−  funkciók bemutatása, 
−  logikai kapcsolatok bemutatása, 
−  kitûzött célokhoz vezetõ eszközök és eljá-

rások kidogozása, 
−  hibaokok elemzése (hibafák vizsgálata). 

 
Várható eredmények: 

−  hibák okainak feltárása, kialakulásuk 
megelõzése, 

−  biztonság, megbízhatóság növelése, 
−   javítja a gazdasági eredményeket. 

 



dr. Szvitacs István: Minõségmenedzsment 

Oldalszám: 28/61  

Az eljárás lépései: 
 

1. Az alapkérdés egyszerû és világos rögzíté-
se. 

2. Nagyobb kategóriák hozzárendelése az 
alapkérdéshez (pl. brainstorminggal). 

3. A diagram építésének elkezdése (balról 
jobbra haladva). A másodlagos szempont-
ok jobbra, oldalt történõ elágaztatása. 

4. Az összetevõ elemek meghatározása. 

5. Javaslat a további munkára. 

6. A diagram logikai vizsgálata. 
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Minél több
minõségjavítási

javaslatot

Problémakeresés az
üzemben

Ötletek

Ötletadás ösztönzése

befogadó környezet

keresés

tanácskérés kívülrõl

ötletgyûjtés

közkinccsé tétel

üzemi eljárások
megismerése

ösztönzési cél kitûzése

javaslatrendszer
létrehozása

idõt hagyni a javaslatokra

bizalom kiépítése

emlékeztetõ
jegyzettömb

A megoldás
elsõdleges
szempontjai

Másodlagos
szempontok

javaslatok

Hibakeresés. Egy elképzelés végiggondolása.
Mások munkájának megfigyelése.

Más gyárak tanulmányozása. Tapasztalatcsere
költségalakulás számítása.

Ötletes személyek megkérdezése.
Brainstorming. Tanfolyam tarása.

A mûszakiak véleményének meghallgatása. A
termék szétszerelése. Termékkatalógus
tanulmányozása.

Csoportok közti versengés.

Értékelés. Az ötlet továbbfejlesztése.
Nyilvános elismerés.

Meg kell tanulni javaslatot írni. Ne törõdjünk
mások véleményével. Ne bíráljunk.

Javaslat megbeszélésre összejövetelt
tartani.

Vezetést kell szervezni. Szóbeli javaslatot is el
kell fogadni. Javaslatot feldolgozó személyt kell
kijelölni.

Legyen a közelben jegyzettömb!
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11. Affinitás (KJ) diagram 
 
Ötletgeneráló xsoportos technika. 
Névadója Kawakita Jiro (innen a KJ). 
 
Lényege: ha szavakkal jellemzett tények ren-

dezetlen halmaza egy probléma 
megoldásának elemeit képezi, akkor 
az elemek között megmutatkozó ha-
sonló jelleg alapján ezekbõl csopor-
tokat lehet képezni. 
Az affinitás szó utal az egymáshoz 
tartozásra. 

 
A módszer az ötletkeltési technikák közé tar-
tozik. 
A diagramot csoportmunkával készítik el. 
 
A kidolgozás menete a következõ: 

1. A csoportvezetõ kijelölése. (Jártasság!!) 
2. A csoporttagok kiválasztása. 
3. Problémaismertetés. 
4. 10 perces egymástól független, önálló 

munka az egyéni gondolatok gyûjtésére 
egy-egy kis kártyán. 
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5. A kártyák kiterítése egy asztalra és közös 
munkával való csoportokba rendezése. (A 
csoportoknak jellemzõ név adása.) 

6. A csoportok körbekerítése, egymástól való 
elkülönítése, majd megjelenítése pl. egy 
fali táblán. 

7. Az ismétlõdõ elemek összevonása. 
 
További teendõk: 
 
A strukturált javaslatcsoportokat preferencia 
sorrendbe kell rendezni. Ennek alapján készít-
hetõ ütemterv a megvalósításra. 
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12. SPC  
(Statisztikai folyamatszabályozás) 

 
Folyamatszabályozás = a folyamat figyelem-
mel kísérése és a nem megfelelõ teljesítés oka-
inak megszüntetése, megelõzése! 
Cél: a megfigyelhetõ minõségjellemzõk alap-
ján történõ hatékony beavatkozás! 
Alapja: a minõségcélok számszerûsítése! 
 
Kérdések: 
− Mekkora biztonsággal teljesíti a vizsgált 

minõségparaméter az elvárásokat? 
− Az állandósítani kívánt folyamatok az idõ 

múlásával mennyire tekinthetõk azonosnak 
korábbi önmagukkal? 

Az elsõ kérdésre a folyamatképességi mutató-
számok meghatározása (lásd a „Hat szigma” 
módszernél!), a másodikra a különféle szabá-
lyozókártyák alkalmazása ad választ. 
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Ellenõrzõ (szabályozó) kártyák 
A szabályozó kártya a termék vagy folyamat 
szabályozandó jellemzõjének idõbeli változá-
sát (eloszlását) állapítja meg és értékeli ki. 
Alsó és felsõ ellenõrzõ határral rendelkezik. 
Mindaddig, amíg a vizsgált statisztikai jellem-
zõ a határok között véletlenszerûen ingadozik, 
nincs szükség beavatkozásra. (Egy-egy kiesõ 
érték esetén sem, ha a további értékek a hatá-
rok közé esnek!) 
Akkor kell beavatkozni, ha a határok felé való 
eltolódás tendenciózus, vagy az értékek jelen-
tõs része kívül esik a határokon. 
A kártyák fõbb típusai: 

−  méréses szabályozó kártya (méréssel kapott 
folytonos értéktartományú adatokat és azok 
paramétereit jelenítjük meg) 

−  minõsítéses ellenõrzõ kártya (a legtöbb 
esetben valamely minõsítési rendszer szerin-
ti jó vagy rossz egyedek számát határozza 
meg). 
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13. Hibamegelõzési módszerek 

13.1. A Poka-yoke elv 

Alapvetés: az emberi tévedések elkerülhetetle-
nek. 
Cél: korai felismerés és azonnali beavatkozás 

annak érdekében, hogy a tévedés ne vál-
jon hibává! 

A hangsúly a megelõzésen van! 
A módszer két jellegzetes területe: 

−  a termék- és folyamattervezés, valamint 
−  a gyártási (fõleg szerelési) folyamat. 

A Poka-yoke nem egy konkrét módszer, ha-
nem sokféle, a folyamatokat kényszerpályára 
terelõ megoldás alkalmazása. (Pl. a számító-
gépes perifériák vagy belsõ hardverelemek 
csatlakoztatására olyan kábelek használata, 
melyeket csak egy adott csatlakozó helyre le-
het bedugni.) 
A Poka-yoke többnyire olyan mûvelet vagy 
megoldás, amely a folyamatnak csak azért ré-
sze, hogy a véletlen hibázást elkerüljék. 
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13.2. QFD – Quality Function Deployment 
 
A Toyota gyárban fejlesztették ki (1966-77). 
(Értelemszerû fordítása: minõségjellemzõk le-
bontása) 
A vállalati fejlesztéseket kiváltó fõbb ténye-
zõk: 
 

Társadalmi
változások

Környezeti
tényezõk

Piaci
változások

Mûszaki
fejlõdés

Új követelmények a vállalatokkal szemben

Új termékek Új folyamatok

Termék
innováció

Folyamat
innováció

A vállalat hosszútávú versenyképességének megõrzése

 
 
Fejlesztendõ az irányítási rendszer is!!
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Új termékek kifejlesztése 
 
Lépései a következõk: 
 
1. A vevõ és a környezet igényeinek megérté-

se. 
2. A megértett igények átalakítása követelmé-

nyekké (teljesíthetõ paraméterekké). 
3. A paraméterek átalakítása minõségi köve-

telményekké és fejlesztési feladatokká. 
 
El kell dönteni: 
 

− mit is akar igazán a vevõ? 
− milyen terméket, szolgáltatást fejlesszünk 

ki? 
− vagy milyen folyamatainkat fejlesszük? 

 
A minõségi jellemzõkkel szembeni vevõi elvá-
rások bemutatására kiválóan alkalmas a Kano-
modell. 
 
A modell a termékjellemzõket egy koordináta-
rendszerben ábrázolja. 
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A jól tervezett terméknél: 

− az alapkövetelmények megbízhatóan tel-
jesülnek, 

− a teljesítményként elvárt jellemzõk ma-
gas szintûek, 

− néhány lelkesítõ extrát is tartalmaznak. 
A termékjellemzõk idõvel átalakulnak. Ami 
tegnap még lelkesítõ tényezõ volt, holnapra 
elvárt tulajdonság, holnaputánra pedig alapkö-
vetelmény lesz. 
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A QFD azzal segíti a tervezést, hogy segít a 
vevõi igények terméktulajdonságokká való 
transzformációjában. 
 
A QFD hatékony módszer 

− a fogyasztói elégedettség megvalósításá-
ra, 

− a versenytársak megelõzésére, 
− a költségek csökkentésére, 
− a gyártás komplex áttekintésére, 
− a minõség, a költségek, a megbízhatóság 

és a technológia együttes kezelésére. 
 
Alkalmazása csoportmódszer keretében törté-
nik.  
Egy sor, egymásba ágyazott mátrixot kell elõ-
állítani. Ezek: 

1. Az ügyfélkövetelmények tervezési mát-
rixa. 

2. A végtermék jellemzõi (kritikus 
komponensek). 

3. Folyamattervek és minõségellenõrzési 
diagramok. 

4. Mûveleti utasítások. 
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A gondolat rendezett, formális kifejtéséhez 
egy mátrixot alkalmaznak, amelynek felül, az 
egyes tényezõk korrelációjának jelöléséhez 
egy háromszög alakú teteje van, azért a felépí-
tést a „minõség házának” szokás nevezni. 

INDUL

A
       

     MIT
igényel a
vevõ?
(1.,2. lépés)

Kinek
szánjuk a
terméket?

A/C

MIT/HOGYAN
A vevõi igények és a
mûszaki jellemzõk
kapcsolatmátrixa.

(5. lépés)

B

MIÉRT

kell fejleszteni?
Konkurencia-elemzés

(3. lépés)

D

MENNYIT

nyújtunk a MIT és a
HOGYAN-ból?
A megoldások

értékelése. A cél.

(7-12. lépés)

C
Hogyan

elégítjük ki az
igényeket?

Eredmény: mûszaki
jellemzõk

(4., 6. lépés)

Vége

Tetõ

Háztömb Garázs

Pince
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A megvalósítás Makabe-féle négyfázisú mo-
dellje: 

1. Terméktervezés: A fogyasztói szükségle-
tek meghatározása. 

2. Komponenstervezés: a lehetséges techno-
lógiák és  azok jellemzõinek megismerése. 

3. Folyamattervezés: a követelmények il-
lesztése a technológiához. 

4. Gyártástervezés: a megfelelõ technológia 
kiválasztása. 

Motoros visszapillantó tükör minõségháza. 
A folyamat tartalma: 
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1.A vevõi igények felsorolása elõzetes szû-

rés után.  
Az alapvetõ kommunikációs eszköz a fa-
diagramok hierarchikus listában és mátri-
xokban való megjelenítése.  

2.A vevõi igények rangsorolása jelentõsé-
güknek megfelelõen. 

3.Összehasonlító konkurenciaelemzés (ho-
gyan elégítik ki mások ezeket az igénye-
ket).  
Ez a versenytársak hasonló termékeinek 
erõs és gyenge pontjait állítja szembe a sa-
ját koncepcióval.  
Rámutat, hol van (hol legyen!) kiaknázható 
piaci rés! 

4.A kiválasztott vevõi elvárások mûszaki 
jellemzõkké való átalakítása a legnehe-
zebb feladat.  

5.A mûszaki jellemzõk értékelése a vevõi 
igények szerint. Ez a mátrixmagnak az 
elõállítása.  
 
Ehhez szükséges a valódi fogyasztói igé-
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nyek ismerete (amit a marketing szakem-
berei derítenek fel) illetve a termék mûsza-
ki jellemzõi (amiket a vállalat mûszaki 
gárdája bocsát rendelkezésre). 

6. A mátrix tetején lévõ háromszög a mû-
szaki jellemzõk korrelációjának ad he-
lyet.  
A tetõn lévõ ferde, párhuzamos vonalak 
között minden mûszaki jellemzõ összeköt-
hetõ egymással. A két jellemzõ oszlopból a 
tetõn folytatódó oszlopok találkozási pont-
jában a korreláció erõsebb vagy gyengébb 
fokát lehet jelezni.  

7. A mûszaki jellemzõk rangsorolása a pi-
aci megítélés szerint. Ebben a fázisban kell 
mérlegelni, hogy mely mûszaki jellemzõk 
befolyásolják elsõsorban a termék majdani 
funkcióit. A késõbbi mûszaki tervezés so-
rán ezekre különös figyelmet kell fordítani. 

8.Meg kell adni a tervezett mûszaki érté-
keket. 

 
Végül a valódi házépítéssel ellentétben a pin-
cét kell megépíteni. Ez a házrész tartalmaz-
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hatja a belsõ ellenõrzések, értékelések ered-
ményét, ahol a mûszaki jellemzõket 
megfelelõ értékelési szempontok alapján minõ-
sítjük.  
További információként itt szerepelhetnek a 
mûszaki konkurenciaelemzések(9), a mûszaki 
nehézségek(10), a fejlesztés hatékonysága(11) 
vagy a becsült költségek(12). 
 
13.3. FMEA – hibamód- és hatáselemzés 
 
Failure Mode and Effects Analysis. 
 
Cél:  a hibák elõfordulásának és a hibás termék 

kiszállításának valószínûségét csökkente-
ni a korábbi tapasztalatok alapján.  

 
Három alkalmazási területe van: 

− konstrukciós (mûszaki tervezési), 
− folyamat (gyártástervezési) és 
− termék (gyártás utáni). 
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Haszna: 
1. költségmegtakarítás 
2. a termékhibák csökkenése 
3. hibarangsorok felállítása 
4. gyártás- és termékbarát termékek elõállí-

tása. 
5. dokumentálja a jelent a jövõ számára 

 
Az elemzés sorrendje: 
 
1. a feladat kijelölése 
2. funkcionális egységekre bontás 
3. csoporttagok kiválasztása 
4. koordinátor kijelölése 
5. felkészülés 
6. a meghibásodásokkal kapcsolatos becslés 

- a hiba elõfordulásának valószínûségére  (P), 
- a hiba súlyosságára (S), 
- a hiba vevõhöz való kijutására (D). 
Mindhárom becslést 1-10 közötti fokozatban 
végezzük.  
A nagyobb szám a kedvezõtlenebb helyzetet 
jelenti. 
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7. A becsült három számot összeszorozva 
egy kockázatelsõségi számot (risk 
priority number, RPN vagy R) kapunk. 
Ennek értéke 1- 1000 között változhat. 
Ha a szám 125-nél nagyobb (azaz az át-
lagérték 5), a gyártónak valamilyen intéz-
kedést kell elrendelnie! 
(Legegyszerûbb azt biztosítani, hogy a hi-
bát hamar felfedjék! A várható elõfordulás 
csökkentése már nehezebb eset.) 

8. Megkeressük a meghibásodás okát. (Pl. 
ok-hatás technikával) 

9. Megfogalmazzuk az ajánlott intézkedése-
ket, kijelöljük a végrehajtás felelõseit. 

10. A beavatkozás után bizonyos idõvel új 
FMEA-t végzünk, kiszámítjuk az új RPN 
értéket, s értékeljük a változást. 

11. Világszerte egységes ûrlapot használunk. 
 

Az FMEA nem helyettesíti a minõségellen-
õrzést! 
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FMEA ûrlap 
 

Kockázat 
elemzés 

Új elem-
zés 

Sor-
szám 

Alkatrész 
neve, 
száma 

 
Funkció 

Meghib. 
lehets. 
Fajtája 

Elõfordulás 
valószínûsége 

P 

Következmény 
súlyossága 

S 

Megelõzés 
lehetõsége 

D 

Jelenlegi 
ellenõrzés 

P S D R 

Ajánl. 
javítás 

Felelõs, 
hat.idõ 

Megtett 
intézk. 

P S D R 
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13.4. Benchmarking 
 

1. A benchmarking fogalma 
 
Önértékelési technika, melynek során a piaci 
szereplõkkel páronkénti összehason-lításban 
alakul ki a sorrend és mutatkoznak meg a ten-
nivalók. 
Benchmark  = szintvonal  (Lásd: hajók olda-
lán a vízvonalat) 
Mi is az a benchmarking: 

− A benchmarking egy állandó és szisztema-
tikus folyamat a legjobb nemzetközi gya-
korlat felkutatására és annak a saját szer-
vezetünkbe való beépítésére olyan módon, 
hogy szervezetünk egésze megértse és elér-
je képességének végsõ határait.  

− A benchmarking egy szervezetnek a vilá-
gon bárhol található, üzleti vezetõ pozíciót 
betöltõ cégekkel való állandó összehasonlí-
tásának és értékelésének folyamata, mely-
nek során az adott szervezet információk-
hoz jut, ezekre alapozva lépéseket tud tenni 
teljesítményének javítására. 
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− A benchmarking egy vezetõi segédeszköz, 
ami a vállalatok számára lehetõvé teszi, 
hogy teljesítményüket a legjobb gyakorlat-
tal hasonlítsák össze, majd folyamatos fej-
lõdési programokat és áttörési stratégiákat 
fejlesszenek ki. 

− A benchmarking a legmagasabb szintû tel-
jesítmény eléréséhez vezetõ legjobb üzleti 
gyakorlatok kutatása. 

− A benchmarking azt vizsgálja, hogy az Ön 
cége hogyan csinálja azt, amit mások is 
csinálnak.  
Ha elég széles körben végez összehasonlí-
tást, megtudja, ki mit csinál a legjobban. 

 
2.  Miért használjuk a benchmarkingot? 
 
A benchmarking használata tapasztalat szerint 
a következõ elõnyöket nyújtja: 
o a belsõ rendszerek és üzleti gyakorlat 

jobb megértése 
o a kulcsfontosságú sikertényezõk kialakí-

tása és a termelékenység valós megítélése 
o a folyamatos fejlõdéshez vagy robbanás-

szerû változáshoz vezetõ új ötletek 
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o a fogyasztók kívánalmainak jobb megér-
tése és kielégítése 

o a fontosabb célok meghatározásához ve-
zetõ külsõ körülmények áttekinthetõsége 

o a piaci versenyképesség fokozása 
o az üzleti területre vonatkozó legjobb üzle-

ti gyakorlat megértése, feldolgozása és sa-
ját céljaira való felhasználása. 

 
3. A benchmarking típusai 
3.1. Belsõ benchmarking 
Ez alapjában véve a házon belüli tevékenysé-
gek benchmarkként való felhasználását jelenti.  
A belsõ benchmarking célja egy adott szerve-
zet belsõ teljesítménynormáinak 
azonosítása.  
 
3.2. Konkurencia (versenytárs) 

benchmarking 
Ez a versenytechnika a piacon közvetlen ver-
senytársak benchmarkolását jelenti.  
 
Hátránya az, hogy igen nehéz megszerezni a 
szükséges részletes információkat anélkül, 
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hogy ipari kémkedést vagy más megkérdõje-
lezhetõ tevékenységet folytatna, esetleg a ke-
reskedelmi gyakorlatot szabályozó törvényeket 
ne szegné meg. 
 
3.3. Területi vagy funkcionális benchmarking 
 
Ez egy adott területen vagy egy adott funkció-
ban vezetõ pozícióban lévõk benchmarkolását 
jelenti.  
Benchmarkolhatja a saját területén mûködõ 
más cégeket, akiknek esetleg azonos termékei 
vannak, de nem versenytársak.  
A területi benchmarking nagy elõnye, hogy 
sokkal könnyebb együttmûködésre hajlandó 
partnereket találni, mivel a tõlük szerzett in-
formáció nem a közvetlen versenytárs birtoká-
ba fog kerülni.  
Hátrány, hogy az ezzel járó költségek na-
gyobbak, mint más esetben, valamint az, hogy 
a legjobban benchmarkolható vállalatok hoz-
záférhetõsége mára már korlátozottá vált. 
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3.4.  Folyamat- vagy általános benchmarking 
 
Ez a saját vállalatnak vagy funkcióinak folya-
matokra való lebontást és ezek benchmarko-
lását jelenti.  
Elõnye, hogy gyakran errõl a területrõl ered-
nek a robbanásszerû változások ötletei. 
Hátránya, hogy a felsõ vezetés részérõl körül-
tekintõ elõkészítést, nyitottságot, kreatív al-
kalmazást és elkötelezettséget igényel. 
 
3.5. Benchlearning 
 
Korszerûbb változatainál elterjedt, hogy nem a 
versenytársakat, hanem a sikeres cégek azon 
jellemzõit vizsgálják, hogy azok hogyan sajá-
tították el a helyes gyakorlatot. 
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4.  A benchmarking folyamata 
 
4.1. A benchmarking célok meghatározása, a 
projekt megtervezése 
 
A legelsõ feladat tulajdonképpen annak a 
meghatározása, hogy  

− mit akarunk elérni, 
− mik a szükséges változások,  
− mi legyen a benchmarking célja, és  
− ki legyen a benchmark példa.  

 
A benchmarkingnak akkor jön el az ideje, 
amikor a vállalatvezetõség úgy érzi, 
hogy elégedett lehet a teljesítményekkel.  
 
4.2. A benchmarking-csoport megalakítása 
 
Célja, hogy egy vagy több, a benchmarking-

projektet végrehajtó csoportot hozzunk 
létre.  

A projekt mérete és idõbeli terve alapján több 
funkciót kell a benne résztvevõknek 
megvalósítaniuk. 
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4.3.  A szükséges adatok összegyûjtése 
  
Célja :  a legjobb gyakorlatot folytató vállala-

tok megtalálása, hogy ezeket megnyer-
hesse benchmarking-partnereinek, va-
lamint a saját teljesítményérõl és gya-
korlatáról való adatgyûjtés annak érde-
kében, hogy ezeket benchmarking-
partnerei hasonló adataival érdemben 
összevethesse. 

4.4. A teljesítménybeli különbségekre vonat-
kozó adatok elemzése 
 
Célja a benchmarking-partnereknél megfigyelt 

legjobb gyakorlat, illetve a saját üzleti 
folyamatai között észlelt eltérések meg-
határozása és elemzése. 

 
Érdemes megvizsgálni az alábbiakat: 
 
o �A jövõbeni teljesítményszint elõrevetítése 

során figyelembe vették-e a várható tren-
deket? 

o Levonták-e a következtetéseket a teljesít-
ménydeficit tényébõl? 
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4.5 . A cselekvés és folyamat állandóvá tétele 
 
A cél a teljesítményben mutatkozó eltérések 
megszüntetésére irányuló stratégiák és 
akciótervek kidolgozása, azoknak a kollégák 
felé történõ propagálása, bevezetése, 
valamint a benchmarking állandó napirenden 
tartásához szükséges módszerek 
megtalálása. 
 
5.  A megoldások keresése, az eredmények 

közzététele 
  
A külsõ ismeretek megszerzését követi az 
adaptálás és a belsõ megvalósítás.  
Az eredményeket  ismertetni kell a szervezet 
megfelelõ szintjeivel, és megfelelõ motiváció-
val segíteni kell az elhatározott változásokat.  
A változások befogadásához képzésekre van 
szükség (az eredményeket a házon belül is "el 
kell adni").  
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6. A bevezetés 
 
A legjobbnak ítélt és elfogadtatott gyakorlatot 
bevezethetõ technikák (módszerek) szintjén 
kell kidolgozni.  
Ki kell dolgozni a bevezetés megtérülési ter-
vét, és ennek alapján biztosítani kell a forráso-
kat. 
A bevezetéssel párhuzamosan el kell kezdeni a 
változások mérését, hogy képesek legyünk a 
tervtõl való eltérést érzékelni.  
A bevezetés eszköztára: 
o �hálótervek. 
o folyamatábrák, 
o statisztikai módszerek. 

A beavatkozási terv biztonságát növeli, ha elõ-
zetesen és menet közben hatástanulmányok 
készülnek. 
A bevezetési idõszak végén összefoglaló érté-
kelésre van szükség, melynek során a szüksé-
ges korrekciók határozhatóak meg. 
A megszerzett információt a saját vállalati tel-
jesítmény javítására kell felhasználni, hogy 
elégedetlenséget váltson ki, és így javításra 
ösztönözzön.  
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7.  Az új vonatkoztatási pontok meghatáro-

zása 
 
Ennek a lépésnek a során kell a sikeresen elért 
eredményeket állandósítani (belsõ szabványo-
sítás), és az új mûködési keretek közötti felül-
vizsgálni.  
Annak vizsgálata is szükséges, hogy nem vál-
tak-e újabb, eddig figyelembe nem vet ténye-
zõk meghatározóvá.  
Megfelel-e a környezet számára az elért fejlõ-
dés? 
Ezek alapján továbbléphetünk, az új, maga-
sabb szintû versenytársak kijelölése irányába. 
 
8.   A benchmarking során felhasznált kü-

lönleges technikák 
 
Célja az, hogy az összemérés számára rangso-
rolni, vagy az összemérhetõség biztosítására 
számszerûsíteni legyen képes. 
o Fantáziaserkentõ csoportos alkotótechni-

kák 
o Flow-chart (folyamat-döntési) diagram 
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o Ok-hatás diagram 
o Pareto-díagram 
o Hisztogram, szabályozókártyák, szórásdi-

agram 
o CSF (Critical Success Factors) a kritikus 

sikertényezõk vizsgálata.  
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14. A vállalati folyamatok újjáalakítása 
(BPR) 

Az üzleti folyamatok kritikus területeinek 
(költség, minõség, szolgáltatás és sebesség) 
mélyreható fejlõdéssel járó, alapos újragondo-
lása és újratervezése. 
� Alapvetõ 
� Radikális 
� Mélyreható 
� Folyamatokra vonatkozó 
� ÚJRAKEZDÕ! 
 
Mikor hajtsuk végre? 
 
o Amikor a teljesítmény jelentõsen elmarad 

a versenytársakétól, vagy a vállalat válság-
gal néz szembe, melynek lehetséges jele a 
csökkenõ piaci részesedés, és gyors, leg-
alább 50%-os folyamatfejlesztésre van 
szükség ahhoz, hogy felzárkózzunk. 

o Amikor az új fejlesztések (gyakran 
technológiai fejlõdés) megváltoztatják a 
piaci helyzetet és a keresleti tevékenységet. 
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o Amikor versenytársaink folyamatfejlesz-
tést alkalmaznak és nekünk hasonló fej-
lesztéssel kell erre válaszolnunk. 

o Amikor versenyelõnyhöz kívánunk jutni, 
vagy ezt fenn kívánjuk tartani. 

 
Hogyan? 
 
o Jelöljük ki az újratervezésre váró folyama-

tot 
o Értsük meg a folyamatot 
o Tervezzük újra a folyamatot 
o Indítsuk be az új folyamatokat 

 
Feltételek: 
 
o A siker szempontjából legígéretesebb fo-

lyamatok kiválasztása. 
o A felsõ vezetés elkötelezettsége a változta-

tás iránt. 
o A dolgozók felkészítésének kedvezõ lehe-

tõsége. 
o A vállalati kulturális környezet alkalmas-

sága. 
o Anyagi-pénzügyi források megléte. 
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A BPR gondolatai Eszközök 
A munkavégzés 
eredménycentrikus újjáa-
lakítása (értékhozzáadás) 

Folyamatok felismerése, 
újragondolása, SWOT elemzés 
(erõsségek, gyengeségek, fenye-
getések, lehetõségek) 

Minimális erõforrás fel-
használás 

Töredezett részfolyamatok ösz-
szekapcsolása, kapcsolódási pon-
tok csökkentése, hierarchikus 
struktúra egyes szintjeinek meg-
szüntetése. 

Ügymenet- és folyamat-
egyszerûsítés 

Párhuzamos tevékenységek a 
sorba kapcsolások helyett (pl. 
egyidejû mûszaki elõkészítés, ér-
tékesítés tervezés). 

Vevõkapcsolatok javítá-
sa 

Egyszerûsített megrendelés, be-
szerzés, szerviz, szolgáltatás. 

A munkatársak felkészí-
tése, megnyerése 

Oktatás, motiváció, elkötelezett-
ség, munkakör átruházás, válto-
zással szembeni ellenállás leküz-
dése. 

Kreativitás növelése Team-munka, 
problémamegoldási technikák al-
kalmazása. 

Munkamódszer javítás Több funkciót ellátó ügyintézõk 
(témafelelõsök), szakértõ csopor-
tok. 
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A BPR szereplõi: 
 
o A vállalat legfelsõ vezetõje vagy helyet-

tese. 
o Az operatív, irányító felsõ vezetõ. 

Összehangol, segíti a folyamatgazdákat, 
motivál. 

o Folyamatgazdák. 
Olyan a feladata, mint egy focicsapat 
edzõjének. 

o Újjáalakítási team (munkacsoport). 
Egy team egyszerre csak egy folyamattal 
foglalkozzon! A közös ügyek ellátását 
egy választott koordinátor végzi. 
Külsõsök alkalmi bevonása is lehetséges. 

o Irányító bizottság. 
Fõleg nagy cégeknél lehet rá szükség 
másként meg nem oldható viták lezárásá-
ra. 

 
A BPR projektként mûködik, megvalósítására 
a projektmenedzsment eszköztára a legalkal-
masabb. 


