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Áttekintı tartalom
Az 1. nap áttekintı tartalma:

• Rövid személyes bemutatkozás
• Bevezetés: A csoportmunka sajátosságai (egy kis 

szociológia, biológia és humánetológia)
• Hét régi – hét új módszer• Hét régi – hét új módszer
• A hét „M” módszer
• A brainstorming
• Rokon (továbbfejlesztett) módszerek
• Ishikawa-diagram
• Folyamatábrák
• Pareto-elemzés



Tarján Gábor

• Szervezı-vegyészmérnök (VE 1986)
• Mérnök-közgazdász (BKE 1992)
• MBA (BME 2000)
• korábban nemzetközi bejegyzéső vezetı felülvizsgáló (Lead Assessor/Auditor - IQA 

IRCA)
• CMC – „hites vezetési tanácsadó” (VTMSZ)
• CISA – bejegyzett információrendszer felülvizsgáló (ISACA)
• CISM - bejegyzett információbiztonsági menedzser (ISACA)  • CISM - bejegyzett információbiztonsági menedzser (ISACA)  
• 21 év vezetési tanácsadásban
• 16 év tréneri, oktatói tapasztalat
• 5 év cégvezetés
• 8 év információbiztonság ( www.hetpecset.hu )
• Hétpecsét Információbiztonsági Egyesület alelnöke
• Kompetenciák:

– Minıségügyi és információbiztonsági felülvizsgálatok,
– Módszerek és technikák alkalmazása, projektmenedzsment
– Irányítási rendszerek bevezetése
– Tréningek és mőhelyszemináriumok vezetése, lebonyolítása
– Egyetemi oktatás



Bevezetés: A csoportmunka sajátosságai 
(egy kis szociológia, biológia és 

humánetológia)



Bevezetı gondolatok

• Miért minıségügyi eszközök?
• Miért csoportmunka?
• Miért biológia, szociológia és 

humánetológia?humánetológia?
• 1. nap: az „építıkövek” (néhány egyszerő 

módszer)
• 2.nap: néhány összetett módszer



Mi a (munka)csoport?

• Csoport: két vagy 
több ember 
együttese, akik között 
interakció jön létre, 
közös hiedelmekkel közös hiedelmekkel 
rendelkeznek és 
magukat az adott 
csoport tagjának 
tekintik.



A csoportmunka hatásai a 
gazdálkodó szervezetre

� Termelékenység, hatékonyság („zsenipótlás”) 
növekedése

� Megelégedettség
� A vevı (az ügyfél), mert a munkacsoport megoldotta a problémát
� A dolgozó (a munkatárs), mert szervezett keretek között � A dolgozó (a munkatárs), mert szervezett keretek között 

meghallgatták a szavát

� Biztonság (a tudás, a problémamegoldás képességének 
elterjesztése, elterjedése a szervezetben – a 
pótolhatatlanság mítoszának rombolása)

� Javul a szervezet vonzereje,  nı a megtartó-képessége  
� Tanulás és fejlıdés (egyéni képességek fejlıdése, a 

kollektíva összecsiszolódása)



A csoporthoz tartozás haszna az 
egyén számára

� Biztonság, védelem (lásd a Maslow-i szükségleti 
piramis „szociális igények” szintjét!) 

� Támogatottság (a csoport mint az egyént 
támogató erı)

� Interakciók lehetısége (kétirányú kommunikáció)� Interakciók lehetısége (kétirányú kommunikáció)
� Fejlıdési lehetıség (tanulás a többiektıl, 

ismeretszerzés)
� Pozitív pszichés állapot – növekvı önbecsülés, 

pozitív önértékelés
� Növekvı egyéni hatékonyság (egyéni 

munkamódszerek csiszolódása, jó gyakorlatok 
eltanulása)



A csoportkohézió (az összetartó 
erık)

� A kohézió megmutatja, hogy a tagok milyen 
mértékben kötıdnek a csoporthoz és 
kívánnak tagja maradni. (Kohézió: azon erık 
eredıje, amely a csoporttagság fenntartására 
ösztönöz)

� Térbeli, fizikai közelség
� Közös felfogások nézetek, értékrend
� Közös érdekek, célok
� Közös gondolkodási rendszer
� Specifikus szabályzók- csoportnormák -

nyújtotta biztonság



A csoport fejlıdés „életciklusa” 

� Forming (alakulás)

� Storming („viharzás”)

� Norming (normaképzés)

� Performing (mőködés)

� Ending (megszőnés)



A (problémamegoldó) 
csoportalakítás lépései

• A feladat meghatározása
• A csoport létrehozása
• Csoportnormák elvárások
• megbeszélése• megbeszélése
• Csoport és a környezet viszonyának 

tisztázása
• Az eredmények dokumentálása, 

hasznosítása



Csoport szerepek (Belbin 
nyomán)

R.M. Belbin (1981) Management Teams: Why
They Succeed or Fail, Butterrvorth -Heinemann

• A Vállalatépítı
• Az Elnök
• A Serkentı• A Serkentı
• A Palánta (ötlet gyártó)
• A Forrásfeltáró
• A Helyzetértékelı
• A Csapatjátékos
• A Megvalósító



Az egyes (Belbin-féle) típusokról…
TÍPUS JELLEMZ İI ELİNYÖS 

TULAJDONSÁGAI
ELNÉZHET İ HIBÁI

Vállalatépítı
(VÁ)

konzervatív,
kötelességtudó,
kiszámítható

jó szervezı, gyakorlatias 
gondolkodású, kemény 

munkához szokott, 
fegyel-mezett

rugalmatlan, kevéssé fogékony 
az új ötletek iránt

Elnök
(EL)

nyugodt, biztos magában, kellı 
önuralommal rendelkezik

képes mindenkit elıítéletek 
nélkül és pusztán érdemei 

alapján értékelni, célorientált

átlagosan kreatív és intelligens

Serkentı
(SE)

ideges, aktív, dinamikus küzd a cselekvésképtelen-ség, 
a hatékonyság hiánya, az 

önelégültség, az önáltatás ellen

ingerültségre, 
türelmetlenségre, és erıszakra 

hajlamosönelégültség, az önáltatás ellen hajlamos

Palánta
(Ötlet gyártó)

(PA)

individualista, komoly 
gon-dolkodású, új utakat keres

a szellem embere, 
képzelet-gazdag, nagy tudású, 
kiváló értelmi képességekkel 

rendelkezik

a fellegekben jár, nem törıdik 
a részletekkel és a 

formaságokkal

Forrásfeltáró
(FO)

extrovertált, törekvı, 
érdeklıdı, kommunikatív

jó kapcsolattartó, jól értesült, 
meg tud felelni a kihívásoknak

a kezdeti lelkesedés 
lankadásával elveszíti 

érdeklıdését

Helyzetértékelı
(HE)

megfontolt, ér-zelmek nélkül, 
józanul él

jó ítélıképességgel 
rendelkezik, elırelátó, 

gyakorlatias

alulmotivált, másokat sem 
inspirál

Csapatjátékos
(CS)

társas hajlamú, jóindulatú, 
érzékeny

jó reagál különféle 
személyiségekre és 

szituációkra, erısíti a 
csapatszellemet

a kritikus pillanatokban 
határozatlan

Megvalósító
(ME)

precíz, rendszeretı, 
lelkiismeretes, szorongó

tökéletességre törekszik, nem 
hagy semmit befejezetlenül

csekélységek miatt aggódik, 
nem tudja „elengedni magát”



Az ideális (problémamegoldó) 
csoport

• Méret (5-9 fı – lásd a Miller féle bővös 
szám = 7 +-2)

• Szakmai összetétel (multidiszciplináris)
• A csoporttagoknak a szervezeti • A csoporttagoknak a szervezeti 

hierarchiában elfoglalt helye (lehet-e a 
hierarchia különbözı szintjeirıl 
választani?) 

• Nem (de igen! Férfi/nı)!!!!



Férfi kontra nıi agy

Nık:
• Agyféltekék közötti 

összeköttetés fejlettebb
• EQ (érzelmi 

intelligencia)

Férfiak:
• Jobban specializálódott 

agyféltekék
• Viszonylag nagy számú 

„szélsıség” IQ-banintelligencia)
• „Párhuzamos” mőködés
• Fókusz: személyek
• Verbális képességek 

(kifejezıkészség, 
szókincs)

„szélsıség” IQ-ban
• „Soros” mőködés
• Fókusz: tárgyak
• Térérzékelés, térlátás
• Elemzı kreativitás, 

absztrakciós képesség



A (problémamegoldó) csoport teljesítményét 
befolyásoló egyéb tényezık

• Motiváció (nem csak a pénz, hiszen már a 
csoporttagság önmagában is motivál!)

• Az elvonulás (elkülönülés) lehetısége a 
többiektıl (fizikai elkülönülés és a többiektıl (fizikai elkülönülés és a 
taposómalomból való kiszakadás)

• Az elért eredmények kommunikációja
• A korábbi (rossz vagy jó) tapasztalatok a 

csoportmunkával



A „HÉT RÉGI ÉS A 
HÉT ÚJ MÓDSZER”HÉT ÚJ MÓDSZER”

(A FOLYAMATOS MINİSÉGJAVÍTÁS ÉS 

FEJLESZTÉS LEGGYAKORIBB  TECHNIKÁI)



TÖRTÉNELMI 
GYÖKEREK

„7 RÉGI”

Az 50-es évek japán 
minıségforradalmának 
termékei!termékei!

„7  ÚJ”

Zömében a 70-es 80-as évek 
divatos módszerei!



A „7 régi” módszer ( R = régi )

• 7R1 - Kérdéslisták, ellenırzı-listák; 
felülvizsgálati kérdéslisták

• 7R2 - ok-okozati elemzés ( Ishikawa, halszálka 
diagram )

• 7R3 – Pareto ( ABC ) elemzés• 7R3 – Pareto ( ABC ) elemzés
• 7R4 - Hisztogramok, tapasztalati eloszlások
• 7R5 - Ellenırzıkártyák
• 7R6 – Összefüggés-vizsgálatok, regresszió- és 

korreláció számítások
• 7R7 - Mérföldkı diagramok



A „7 új” módszer ( Ú = új )

• 7Ú1 - K-J ( Kawakita Jiro ) módszer (Affinity 
diagram);

• 7Ú2 - ok-okozati (kapcsolati) diagram (Relations 
diagram);

• 7Ú3 - Fa diagram (Tree Diagram);• 7Ú3 - Fa diagram (Tree Diagram);
• 7Ú4 - Mátrix diagramok, kompetencia mátrixok 

(Matrix diagram);
• 7Ú5 – Nyíldiagram (Arrow diagram) hálódiagram 

és hálótervezés;
• 7Ú6 - PDPC elemzések;
• 7Ú7 – Klaszter (cluster) -, faktoranalízisek.



„7R1” - Kérdéslisták

• Check list / emlékeztetı segédletek
• Zárt (eldöntendı) kérdések 

sorozata
• Nyílt (kifejtendı) kérdések sorozata• Nyílt (kifejtendı) kérdések sorozata
• Vegyes kérdéslisták
• Statisztikai feldolgozások (pl. 

tanfolyami elégedettségi felmérés, 
klímatesztek) Pl. checklist 

egy prezentáció
készítésére



„7R2” – (Ishikawa)
Ok-okozati elemzés

GÉP EMBER

MÓDSZER ANYAG

HATÁS



„7R2”Az ok-okozati 
diagram felépítése

• A diagramban általában 4-5 ok-csoportot tüntetnek fel.
• Ezeket a könnyebb megjegyezhetıség kedvéért „M” 

betőkkel jelölik, angol nevük kezdıbetőjével.
• Szokásos csoportok pl.:

- Matéria (anyag) Material- Matéria (anyag) Material
- Módszer Method
- Munkaerı (ember) Man
- Munkaeszköz (gép) Machine
- Mérırendszer Measure



14 % selejt a

GÉPEK EMBEREK

Pontatlan gépek
Pontatlan szerszámok

Kopás

Sok hiányzás

Rossz beállítás

Figyelmetlenség

„7R2” Ok-okozati 
diagram (példa)

14 % selejt a
„B” gépen

az elmúlt hónapban
a termék felületi
minısége miatt

ANYAGOKMÓDSZEREK

Pontatlan szerszámok

Gyakori váltás

Rosszul tervezett  
technológia

Nem megfelelı ellenırzés

Alapanyaghiba



„7R3” - A Pareto-elemzés

• A Pareto elemzés és annak grafikus
megjelenítése, a Pareto diagram a problémák
súlyozásának, a lényeges problémák kiemelésének
eszköze.

• Célja: A hiba okokat azok gyakorisága szerint
rangsorolni a hatékony beavatkozás érdekében

• Alkalmazási területe: minden olyan eset, amikor a 
„néhány fontos” és „sok jelentéktelen”
probléma különválasztása szükséges.



A hibák 80%-át a hibaokok 20%-a okozza.

A Pareto elv:  80/20
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„7R4” - Hisztogramok
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„7R5” – Ellen ırzı kártyák
(példa: egy klasszikus átlag- terjedelem kártya)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
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UCL

LCL

Középérték



„7R5” – Ellen ırzı kártyák
(példa: egy ellen ırzı kártya összekapcsolva egy 

hisztogrammal)



„7R6” – Összefüggés 
vizsgálatok, regresszió- és 

korreláció számítások
Tanácsadói 
napok 
száma
(nap/projekt)

20

30

Ügyfél táv Budapesttıl (km)

10

20

50 100



„7R7” – Mérföldk ı 
diagramok

• Gantt-diagram
• Vonalas ütemterv
• Tevékenységek sorrendje és logikai 

kapcsolatakapcsolata
• Felelısök is hozzárendelhetıek
• A modern hálótervezés elıdje



Egy Gantt-diagram



Egy Gantt-diagram



„7Ú1” – Kawakita Jiro módszer
(KJ-affinitásdiagram)

• Tények rendezetlen halmaza
• Egy probléma megoldásának elemei
• Affinitás → „Egymáshoz tartozás”
• Ötletgeneráló technika• Ötletgeneráló technika
• Halmazképzés kártyák segítségével



„7 új” – Kawakita Jiro módszer

A KJ-diagram készítésének lépései

1. A csoportvezetı kijelölése (felsıvezetı)
2. Csoporttagok kiválasztása
3. A probléma bemutatása a csoportnak
4. Egyéni megoldási ötletek rögzítése kártyákon
5. A kártyák terítése asztalon vagy táblán, majd a 5. A kártyák terítése asztalon vagy táblán, majd a 

kártyák csoportosítása közösen
6. A képzett kártya-csoportok körülkerítése és feltőnı 

színnel való megjelölése
7. Az ismétlıdı vagy lényegileg azonos kártyák 

összevonása, összerendezése
8. A javaslat-csoportok sorrendbe rakása (pl. 

pontozással)  



Egy KJ-diagram (példa)



„7Ú2” – Kapcsolati diagram

• Kapcsolati (relációs diagram):

Növekvı forgalom

NYERESÉG

Növekvı árbevétel

Csökkenı költségek

Áremelés

Létszámleépítés



„7Ú3” - Fa-diagram

• Összetett jelenségek felbontása és 
bemutatása strukturált módon

• Csoportosítás, csoportképzés
• Pl. gyártmánycsaládfa, hibafa• Pl. gyártmánycsaládfa, hibafa
• Pl. számítógépes könyvtárszerkezetek
• A folyamat-térképezés jelentısége 

folyamatosan nı (lásd ISO 9000:2000!)



Egy fa-diagram részlet (példa)



„7Ú4” – Mátrix diagram, 
Kompetencia mátrixok

• Ki mihez ért? (Ki mit tud megcsinálni?)
• Kinek mihez van joga? 
• Kinek mire van képesítése?
• Bonyolult szövegek helyett a kompetencia-• Bonyolult szövegek helyett a kompetencia-

területek vizualizálása
• Minıségirányítási rendszerek kedvelt 

eleme



Kompetenciák és felelısségek 
mátrixa (példa)

A projekt feladatai A projekt kivitelezésének 
résztvev ıi

Lehetséges szerepl ık:
KIV:  kivitelezésért felelıs  RV:   részt vesz a feladatok kivitelezésében
K:    feladatokat koordinálja D:    dönt a kivitelezésrıl



„7Ú5” – Nyíldiagram (Arrow 
diagram), hálódiagram és 

hálótervezés

• İse a Gantt-diagram
• Számítógéppel támogatott módszerek
• Determinisztikus / sztochasztikus hálók
• Esemény / tevékenység központú hálók• Esemény / tevékenység központú hálók
• Középpontban a kritikus út (idı)
• … vagy más kritikus erıforrás
• Optimálás 



Egy minta CPM háló képe

1
B (8) F (5)
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12

0 2 3 4
A (12)

C (5)

D (10) E (10)
32

32

22

22

12

12

0

0



„7Ú6” – PDPC elemzések

• Folyamatdöntési programkártya (PDPC)
• Megoldás-döntési terv (alternatívák és 

döntési pontok, felelısök)
• Nem keverendı össze a PDCA-elvvel• Nem keverendı össze a PDCA-elvvel
• (PDCA: Deming, Plan-Do-Check-Action)



A PDPC szerkezete



Egy PDPC (példa)

A minta egy vágó 
géphez készült 
PDPC-t mutat!



„7Ú7” – Klaszter (cluster) és 
faktoranalízis

• A minıséget, a folyamatokat befolyásoló tényezık közötti 
összefüggéseket, „kemény” skálán nem mérhetı paraméterek 
esetében klaszter, matematikailag egyértelmő paraméterekkel 
mérhetı esetekben faktoranalízissel is értékelhetjük

• Komoly matematikai hátteret és képzettséget igénylı módszerek
• Erıteljes számítógépes támogatás

• Klaszter (cluster): az adatok alapján, a tényezık minıségi alapú • Klaszter (cluster): az adatok alapján, a tényezık minıségi alapú 
mérlegelésével utólagosan, többé-kevésbé szubjektív alapon 
kialakított, összetartozó homogén csoport.

• Faktoranalízis: számszerősíthetı adatok alapján az egyes -
általában bonyolultabb – ok-okozati tényezık (faktorok) közötti 
kapcsolatok feltárása kemény, materializált módszerrel (pl. 
kísérlettervezés – desgin of experiments – DOE – Taguchi 
módszer).
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A „7 M” - a hét 
vezetési eszköz vezetési eszköz 

(módszer)



• 1977, Y. Nayatani

• nem számszer ően megjelen ı 
rendezetlen adatok rendez ése és ezáltal 

7 M - a hét vezetést 
támogató módszer

rendezetlen adatok rendez ése és ezáltal 
a problémamegoldás támogatása

• A 7 M sorba kapcsolható! (adatelemzés, 
megoldáskeresés, a megoldás 
megvalósítása)



• Affinitás- (KJ) diagram �adatelemzés

• Reláció (kapcsolati) diagram �adatelemzés

• Fadiagram �megoldáskeresés

7 M - a hét vezetést 
támogató módszer

• Mátrixdiagram �megoldáskeresés

• Mátrix-adatelemzés (portfolió) �megoldáskeresés

• Folyamatdöntési programkártya (PDPC) 
�megvalósítás

• Hálódiagram (terv) �megvalósítás



Mátrix adatelemzés (Matrix data 

analysis chart - MDAC)

• A legismertebb alkalmazása az ún. BCG-
mátrix – lásd késıbb!



A brainstorming



Brainstorming?

• A brainstorming fogalma (definíció)
• A brainstorming alkalmazási területe
• Az alkalmazás elınyei
• A brainstorming alaptípusai• A brainstorming alaptípusai
• A brainstorming tervezésének lépései
• Alapszabályok
• A végrehajtás lépései
• Rokon (továbbfejlesztett) módszerek



Brainstorming?
• Az angol szó jelentése: ötlettársítás, szabad

ötletfeltárás, ötletroham, ötletgerjesztés
• Alex Osborn (1950-es évek)
• Csoportban végzett ötletfeltáró munka,

amelynek célja, hogy az egyének csoportosamelynek célja, hogy az egyének csoportos
együttlétébıl származó elınyöket
hasznosítsák

• Az elınyök: - gondolattársítás lehetısége
(asszociáció)

- a korlátlan, kritikától mentes

ötletfelvetés



• Az ötletszerzés egyik módja az egyéni
kreativitás kibontakoztatásával

• Szabad gondolkodás
• Rengeteg ötlet

Mi a brainstorming?

• Rengeteg ötlet
• Emberek csoportja révén
• Rövid idı alatt
• Az elıítéletek mellızése
• Egyszerő technika, de gyakorlatot és

bizonyos alapszabályok követését igényli



Mi a brainstorming?

• Ösztönzi a szabad gondolkodást, ha egy
team megakad a „hagyományos,
megszokott” gondolkodásban

• Minden csoporttagot bevon a kreatív• Minden csoporttagot bevon a kreatív
folyamatba és motivál, így nincsenek az
egész csoportot domináló emberek

• Lehetıvé teszi, hogy a csoporttagok
egymás kreativitására építsenek miközben
a közös célra koncentrálnak



A brainstorming 
alkalmazása

• Tervezési és problémamegoldó eszköz
• Használható: - a tervezés és megelızés

segédeszközeként
- problémák meghatározására
- okok meghatározására
- megoldások meghatározására



• Megoldandó feladatok meghatározására
• Meghatározott probléma, több megoldási

változat kialakítására (ötlet szinten)

A brainstorming 
alkalmazása

• Régebben eredménytelenül vagy csak
részben eredményesen megoldott
feladatok kreatív megközelítésére



• Váratlan ötletek, megoldások
felszínre kerülése

• Egyik ötlet „szüli” a másikat

A brainstorming 
alkalmazásának 

elınyei

• Egyik ötlet „szüli” a másikat
• Rövid idı alatt nagyszámú

vélemény, elgondolás
• Magas színvonalú motiváció



A brainstorming típusai

Két alapvetı „brainstorming” módszert
különböztetünk meg:

• Rendszerezett : minden csoporttag• Rendszerezett : minden csoporttag
egymás után mond egy ötletet

• Szabad : a csoport tagok úgy mondják
ötleteiket, ahogy eszükbe jut



A brainstorming 
tervezésének lépései

• A feladat meghatározása, megfogalmazása –
a „hívó mondat”

• A csoport kialakítása, megbízása –
szakértelem, hierarchiában elfoglalt hely,
személyes attitőd, „nemi” összetételszemélyes attitőd, „nemi” összetétel

• A csoporton belüli magatartás
• A megbeszélés környezete és lefolytatása –

„szociopetális” tér kontra „szociofugális” tér
• A csoportmunka eredményének közlése,

hasznosítása – hirdetı tábla!



Szociopetális kontra(?) 
szociofugális tér 

Szociofugális térSzociopetális tér



A brainstorming 
alapszabályai (1.)

• Sikeres brainstorming levezetéséhez alakítson ki
megfelelı környezetet!

• A csoporton belül ne legyen hierarchia!
• A célt világosan határozza meg!• A célt világosan határozza meg!
• Egy ember egyszerre csak egy ötletet adjon elı!
• Jegyezzen fel minden ötletet olyan helyen, ahol

a csoport tagjai jól láthatják!
• Gondolkodjon pozitívan!
• Gondoljon a lehetı legtöbb ötletre!



• Azonnal közöljön minden ötletet, ami
eszébe jut!

• Építsen mások ötleteire, fejlessze tovább
azokat!

A brainstorming 
alapszabályai (2.)

azokat!
• Gondoljon szokatlan, „vad” ötletekre!
• Tartsa a tempót!
• Ne kérdezzen!



A legfontosabb 
alapszabály:

A brainstorming 
alapszabályai (3.)

alapszabály:

Ne kritizálja mások 
ötleteit!!!



A brainstorming lépései

• 2-3 perces bemelegítés, ezalatt semmit
nem kell felírni

• A probléma meghatározása, rögzítése
írásbanírásban

• Az alapszabályok ismertetése
• Minden csoporttag elmondja ötletét

(egymás után vagy szabadon)



A brainstorming lépései (1.)

• Minden egyes felvetett ötlet rögzítése
írásban

• Lehet passzolni
• Az ötletgyőjtés folytatása a megfelelı• Az ötletgyőjtés folytatása a megfelelı

tempó biztosításával (kb. 5-20 percig
mőködik megfelelıen a folyamat a téma
összetettségétıl függıen)



A brainstorming lépései (2.)

• A negatív megállapítások mellızése (kritikák,
kifogások)

• Ha minden egymást követı résztvevı
passzol, akkor vége van az összejövetelnekpasszol, akkor vége van az összejövetelnek

• Értékelés, az ötletek írott listájának
áttekintése, csoportosítás közös kategóriákba,
a többször elhangzott azonos ötletek
kiiktatása



A brainstorming lépései (3.)

• Az eredmények összegzése
• Ha nincs elegendı ötlet, a két-három

legvadabb ötletet kell továbbfejleszteni a
csoporttal, újabb ötletek összegyőjtéséhezcsoporttal, újabb ötletek összegyőjtéséhez

• Utolsó lépésként ki kell választani a
legígéretesebb ötleteket, amelyeket
érdemes tovább vizsgálni



Összefoglalás

Brainstorming

Bírálat felfüggesztése
Ötletek kritizálása
(saját vagy másoké)
nem megengedett

Egy csoporttól,rövid idı alatt, 
sok ötlet begyőjtésére

alkalmazott eszköz

Korlátlanság

Mennyiség

Egymás serkentése

Bemelegítı rész

Sorolja fel a lehetı legtöbb
dolgot, amire felhasználható:

egy tégla, egy nadrágszíj,
egy iratkapocs

Minél több ötlet,
annál jobb

Minél vadabbak az ötletek,
annál jobb az eredmény

A többiek ötleteinek kombinálása
és felhasználása



Rokon (továbbfejlesztett) 
módszerek (1.)

• Delphi-módszer: többfordulós csoportos 
szakértıi levelezés (eredendıen lassú 
folyamat volt, de az INTERNET óta 
használata hihetetlenül gyors lehet!)használata hihetetlenül gyors lehet!)

• 635-ös módszer: 6 fıs csoportok 3 
megoldási változatot 5-ször köröztetnek 



A 635-ös módszer 
„mőködése”



Rokon (továbbfejlesztett) 
módszerek (2.)

• Philips 66-módszer: 6 fıs csoportok 6 percig 
prezentálnak több körben

• NCM (NGT) – nominális (névleges) csoport 
módszer: a brainstorming és a Delphi-módszer 
egyesítéseegyesítése

• Kérdés (hívómondat) megfogalmazása
• 5-11 fıs csoportok U-alakban moderátorral
• Javaslatok leírása szótlanul
• Javaslatok győjtése falitáblán
• Javaslatok közös megbeszélése
• Kétlépcsıs rangsorolási szavazás kártyákkal



Az ok-okozati 
diagramdiagram



Ok-okozati diagram 
(Fishboning)

• Az ok-okozati diagram (Ishikawa 
diagram) a halszálka (Fishbone) nevet 
alakjáról kapta.

• A módszer célja : egy jelenség, hatás,• A módszer célja : egy jelenség, hatás,
okozat, probléma létrejöttében szerepet
játszó okokat megkeresni, brainstorming
szerinti csoportmunka segítségével,
elıre meghatározott kategóriák szerinti
csoportosításban.



Az alkalmazás területei, 
körülményei

• A diagram gyártmányok és folyamatok
elemzésére egyaránt alkalmas.

• A módszert egyszerősége és könnyő
elsajátíthatósága miatt gyakran alkalmazzák
a Pareto elvvel és a brainstorminggal együtt.a Pareto elvvel és a brainstorminggal együtt.

• A hiba okának meghatározási módszere.

• A diagram kialakítása team munka, a
probléma megoldásában érdekeltek
részvételével, a brainstorming szabályai
szerint történik.



A várható eredmények

• A hibák, selejtes termékek csökkentése,
ezzel a gazdaságosság javítása.

• A dolgozók részvétele, önmegvalósítás• A dolgozók részvétele, önmegvalósítás
elısegítése. Problémák megoldása a
dolgozók részvételével.



Az ok-okozati 
diagram felépítése

• A diagramban általában 4-6 okcsoportot 
tüntetnek fel.

• Ezeket a könnyebb megjegyezhetıség kedvéért 
„M” betőkkel jelölik, angol nevük kezdıbetőjével.„M” betőkkel jelölik, angol nevük kezdıbetőjével.

• Szokásos csoportok pl.:
- Matéria (anyag) Material
- Módszer Method
- Munkaerı (ember) Man
- Mérırendszer Measure

- Munkaeszköz (gép) Machine



Az ok-okozati 
diagram el ınye

• Ábra formában rálátást ad az egész
problémakörre.

• Felfedi a rejtett kapcsolatokat az okok között.
• Felfedi a probléma eredetét.• Felfedi a probléma eredetét.
• A résztvevık az ábrát bıvíthetik, akár 50-60

okot is fel lehet rajzolni.
• A diagramot akkor alkalmazzák, amikor a

problémát már kiválasztották.
• Bemutatja egy konkrét okozattal kapcsolatos

lehetséges okokat.



Csak ötleteket vet fel, a tények,
megoldások megállapítása további
munkát igényel. Az okok egymásközti
kapcsolata (logikai „és” „vagy”

Az ok-okozati 
diagram hátránya

kapcsolata (logikai „és” „vagy”
összefüggés) csak további
módosítással vagy a fadiagrammal
valósítható meg.



Az eljárás lépései
1. A probléma világos meghatározása (a hiba hol, mikor, mivel

kapcsolatban, milyen kiterjedésben fordul elı).

2. A fı okok (kategóriák) egyeneseinek berajzolása (4 vagy több
M). Más kategóriák (mint pl. a környezet) szintén alkalmazhatók,
ha megfelelıbbnek találjuk azokat.

3. Az okok összegyőjtése team munkával3. Az okok összegyőjtése team munkával
- brainstorming technikával
- adatgyőjtı-lapokon, az ülések között.

4. Az okok beillesztése a megfelelı kategória egyeneséhez.

Azért, hogy további okokat tudjunk csatlakoztatni,
kérdezzük: „Miért történt ez?”



Az eljárás lépései
5. A legvalószínőbb okokat karikázzuk be.
6. Keressünk ismételten elıforduló okokat (Pareto diagramba csoportosítva).
7. Egyeztessük a team tagokkal az eredményt.
8. Másik    megoldás   lehet,   hogy    az   okokat  

cédulákra írjuk fel és minden egyes elágazásra
rögzítjük azokat.

(A diagramot rendszerint táblán állítjuk össze.)

9. Ezután értékelés következik és az okokat meg
kell vizsgálni.

10. Ha pozitív eredményre jutunk, akkor döntést
kell hozni arról, milyen intézkedés szükséges
a probléma megoldásához.



Ok-okozati diagram

MÓDSZEREMBER

ANYAG GÉP

HATÁS



Folyamatábra



Folyamatábra (Flowchart)

A folyamatábra egy folyamat lépéseinek grafikus,
idırendben való ábrázolása. Egyes folyamatok
döntési pontokat is tartalmaznak.

Célja : részletekben megérteni, hogy valójábanCélja : részletekben megérteni, hogy valójában
hogyan mőködik a folyamat. Ha vizsgáljuk,
hogy a folyamatban az egyes lépések
hogyan viszonylanak egymáshoz, gyakran a
hibák lehetséges forrásait meg lehet találni
és a folyamatot módosítani lehet.



A folyamatábra alkalmazása

• Mivel minden tevékenység folyamatnak
fogható fel, minden tevékenységet lehet
folyamatábrával bemutatni.
Alkalmazására sor kerül a folyamatokAlkalmazására sor kerül a folyamatok
szervezése, leírása, módosítása,
egyszerősítése esetén, mint pl. a
minıségügyi kézikönyv dokumentált
eljárásainak (eljárási utasítások)
kidolgozásakor vagy módosításakor.



Eredmények
• A folyamat pontos ismerete lehetıvé teszi

a felesleges folyamatlépések
kiküszöbölését, a ténylegesen meglevı,
de eddig nem ábrázolt tevékenységek
felvételét, a részfolyamatok kapcsolódásifelvételét, a részfolyamatok kapcsolódási
pontjainak (interfészek) olyan kialakítását,
hogy a folyamat minden jellemzıje tovább
folytatódjék a következı részfolyamatban,
a rész-kimenethez az új rész-bemenet
zökkenımentesen illeszkedjék.



Folyamatszervezı és 
kultúra teremtı eszköz

• A módszer alkalmazására a folyamatábra 
összeállítása során a tényleges folyamatot 
kell leírni, majd utána kell a szükségesnek 
látszó módisításokat elvégezni.látszó módisításokat elvégezni.

• A folyamatábrát általában 
csoportmunkában készítik el.Egy 
független személyt kell kijelölni, aki 
koordinálja a folyamat megállapítását, de 
nem befolyásolja a csoporttagokat.



A folyamatábra haszna

• Feljegyzi döntéseiket és átvezeti a 
változtatásokat.

• A munkacsoportban minden érdekelt fél 
vegyen részt.vegyen részt.

• A koordinátor helyes kérdésfeltevése 
elısegíti a döntéseket.

• Célszerő a csoportmunkát a 
brainstorming szabályai szerint végezni.



A folyamatábra haszna

• A folyamatábrán fel lehet tüntetni a
feladatlépésekért felelısöket (ezt lehet külön
hatásköri mátrixban megadni). Ezenkívül
lehet jelezni az utasítást adó dokumentációt a
folyamat egyik oldalán és a létrejövıfolyamat egyik oldalán és a létrejövı
feljegyzést a másik oldalán.

• A folyamatábrákat könnyen felismerhetı,
konvencionális jelképkészlettel állítjuk össze
(kezdet, vég, munkafolyamat lépés, vizsgálat,
döntési pont, dokumentáció).



Folyamatábra szimbólumok

A folyamatok - egymástól tartalmilag jól 
megkülönböztethetı - néhány tevékenység-
típusból állnak:
- a folyamat kezdete;
- a folyamat vége;
- általános mőveletek 

(tevékenységek,munkalépések)
- vizsgálatok és elágazások (döntések)
- adatbevitel és adatkivitel.



Folyamatábra 
szimbólumok

Jelölések:

Kezdet, vég (Start, Stop)

Általános mővelet (tevékenység)Általános mővelet (tevékenység)

Vizsgálat és elágazás

Adatbevitel és adatkivitel



Kidolgozási eljárás

1.A bemenetet az elızı folyamatrész 
kimenetéhez
vagy tevékenységéhez kell csatlakoztatni.

2.Minden bemenetnél fel kell tenni olyan2.Minden bemenetnél fel kell tenni olyan
kérdéseket, mint
- ki és hogyan szolgáltatja a bemenetet?
- ki kapja a bemenetet?
- mi az elsı dolog, amit a bemenettel
tesznek?



Kidolgozási eljárás

Ha döntési ponthoz érkeznek, akkor
- ki fog dönteni?
- mi történik „igen” és „nem” döntésekor?

3. Sorolja fel a folyamat vagy tevékenység 
kimeneteit .



Kidolgozási eljárás

4.Minden kimenetnél olyan kérdéseket kell
feltenni, mint
- ki kapja ezt a kimenetet?
- mi történik legközelebb?- mi történik legközelebb?

5.Használja a megfelelı folyamatábra 
jelképeket , hogy a bemenetek kimenetekké 
alakításához tartozó tevékenységeket és 
döntéseket bemutassa.



Kidolgozási eljárás

6.Az ábrát építse addig, amíg a kezdetben 
meghatározott összes kimenetbe nem 
kapcsolódik be.

7.Az ábrát vizsgálja át és kérdezze meg, 7.Az ábrát vizsgálja át és kérdezze meg, 
hogy
- az összes feladat/információ-folyamat 
megfelelıen beilleszkedik-e a folyamat 
bemeneteibe és kimeneteibe?



Kidolgozási eljárás

- az ábra mutatja-e a tevékenységek soros és
párhuzamos jellegét?

- mutatja-e az ábra az összes lehetséges 
lépést, lépést, 

amelyet tenni kell? A visszacsatolt lépések 
megfelelı helyhez kapcsolódnak-e?

- az ábra pontosan visszatükrözi-e az összes 
nagyobb döntést?



Kidolgozási eljárás

- az ábra pontosan ábrázolja-e, hogy mi 
történik valóban?

8.Lássa el idıpont jelöléssel az ábrát a 8.Lássa el idıpont jelöléssel az ábrát a 
késıbbi hivatkozás, felhasználás céljából. 
Ennek bizonylatul kell szolgálnia, hogy a 
folyamat jelenleg hogyan mőködik.



Alapanyagok
ellenırzése

Alapanyagok
beszerzése

igen

nem

Programozás

Start

Folyamatábra - szintek

Makro MikroMini

Szintek

Alapanyagok
elıkészítése

Válogatás

Megfelel ı

Igen

Nem

Nem

Igen

Stop

Anyag-
biztosítás

Gyártás
igen

nem



Egy folyamatábra a minıségügy 
területérıl (példa)

Az áru bevételezése
a kikötıben

Az áru inspekciós

áru-bevételezés Beszerzés Minıségügy Raktár

Az áru bevételezése
a kikötıben

Az áru inspekciós

áru-bevételezés Beszerzés Minıségügy Raktár

Az árukat elfogadták?

igen

nem

Az áru inspekciós
ellenırzése

A tartalom egyezik
a rendeléssel?

Bejövı 
minıségellenırzés

igen

nem

Beszerzés
értesítése

Javaslat a 
beszállító

elutasítására

Az áru továbbítása a 
minıségügyi

részlegrıl
Az árukat elfogadták?

igen

nem

Az áru inspekciós
ellenırzése

A tartalom egyezik
a rendeléssel?

Bejövı 
minıségellenırzés

igen

nem

Beszerzés
értesítése

Javaslat a 
beszállító

elutasítására

Az áru továbbítása a 
minıségügyi

részlegrıl



Folyamatábra példa
( Egy tankönyv elkészítésének folyamata )

Start

Szerzık kiválasztása

Témák kiválasztása

Témák megfelelık?

Javítás
nem

Bírálat, javítás

Megfelelı a kézirat?

Próbanyomtatás

Szerkesztés

Korrektúra rendben?

Nyomtatás

Stop

Javítás

nem

nem



A folyamatábra el ınye 
(összefoglalás)

• A munkalépéseket, a döntési tevékenységeket és az
adatbevitelt, illetve adatkivitelt is különbözı
szimbólumok jelölik, ezért a folyamat struktúrája
egyszerően áttekinthetı.

• Különösen elınyös ez a megjelenítési forma a• Különösen elınyös ez a megjelenítési forma a
döntési helyek szembetőnı ábrázolására.

• A döntési helyeken a folyamat a feltett kérdésre adott
„igen” vagy „nem” válasznak megfelelıen kétfelé
ágazik el; az igen-nem választ az elágazási útvonalat
mutató vonal mellé szokták felírni.



A Pareto-elemzés



A Pareto elemzés

• A Pareto elemzés és annak grafikus
megjelenítése a Pareto diagram a
problémák súlyozásának, a lényeges
problémák kiemelésének eszköze.problémák kiemelésének eszköze.

• Célja: A hiba okokat azok gyakorisága
vagy következményei szerint rangsorolni,
hogy irányt mutasson a hatékony
beavatkozásra



A Pareto elemzés

• Alkalmazási területe: minden olyan
eset, amikor a „kevéssé fontos” és „sok
jelentéktelen” probléma különválasztása
fontos

• Ilyen eset lehet: hibák, veszteségek
megszüntetésének sorrendi
meghatározásánál, beruházások,
kockázatok rangsorolása,
raktárállomány felfrissítése stb



Történeti háttér

• Vilfredo Pareto (1848-1923) olasz közgazdász nevéhez
főzıdik az elmélet kidolgozása, aki a vagyon egyenlıtlen
eloszlását tanulmányozta. Azt tapasztalta, hogy
Olaszországban a földbirtokok nagy részét a lakosság
kis része birtokolja.

• Pareto logaritmikus matematikai modellt• Pareto logaritmikus matematikai modellt
dolgozott ki ennek az egyenlıtlen
vagyoneloszlásnak a leírására, M.O. Lorenz
matematikus pedig grafikonokat készített ennek
ábrázolására.

• A diagram maga egy nagyság szerint csökkenı
sorrendbe rendezett oszlopdiagram.



Történeti háttér

• Dr. Joseph Juran volt az elsı, aki rámutatott,
hogy amit Pareto és mások megfigyeltek, az
„egyetemes” elv - olyan, mely különféle
helyzetekben érvényes és a minıségi
problémákban kivétel nélkül igaznak tőnik.problémákban kivétel nélkül igaznak tőnik.

• Az ötvenes évek elején Juran megemlítette ezt az 
„egyetemes” jelenséget, amit ı Pareto-elvnek 
nevezett, miszerint minden olyan 
tényezıcsoportban, melyek egy közös hatáshoz 
hozzájárulnak, viszonylag kevés tényezı okozza 
a hatás nagy részét.



A Pareto-elv

• A vevık legjobb 15 %-a hozza a bevétel 68 %-
át.

• A legjobb 5 termék vagy szolgáltatás jelenti az
értékesítés 75 %-át.értékesítés 75 %-át.

• Néhány alkalmazott felelıs a hiányzások
többségéért.

• A tipikus értekezleten néhány ember hajlamos
a felszólalások többségét megtenni, míg a
legtöbben viszonylag csendesek.



A Pareto-elv

Például azt találjuk, hogy :
Egy 25 lépéses gyártási folyamatban 5 mővelet

felel az összes hulladék 65%-áért.
Egy vállalat 12 szolgáltatása közül 3Egy vállalat 12 szolgáltatása közül 3

szolgáltatás felel a vevıi reklamáció 82%-áért.
A rendelési őrlapon kitöltendı 18 információ

közül 4 elem okozza az ilyen őrlapokon található
hibák 86 %-át.



A Pareto-elv

• A néhány létfontosságú és a sok hasznos
elve érvényes a minıségjavítási
lehetıségekre is. Minden megfigyelt minıségi
hatás (például: minıségköltségek, selejt, újra-
megmunkálás, vevıi elégedetlenség,
visszaküldés, reklamáció, stb.) számos forrás
eredménye. Amikor ezt a sok forrást
egyenként elemezzük, azt találjuk, hogy
néhány felel a teljes minıségi hatás nagyobb
részéért.



A Pareto-elv

• Ezekben a tipikus esetekben ez a néhány
lépés / szolgáltatás/elem felel a negatív
minıségi hatás nagyobb részéért. Ha a
figyelmet erre a néhány létfontosságúfigyelmet erre a néhány létfontosságú
tényezıre irányítjuk, akkor érhetı el a
lehetséges legnagyobb nyereség a
minıségjavítási munka során.



A Pareto-diagram 
elkészítésének lépései

• Válassza ki azt a problémát, amelyet
összehasonlítani vagy sorrendbe állítani
kíván, határozza meg az összegyőjtendı
információk körét.információk körét.

• Válassza ki az összehasonlításhoz a
mérési egységet, mint pl. éves költség,
elıfordulási gyakoriság, stb.



A Pareto-diagram 
elkészítésének lépései

• Válassza ki a vizsgálandó id ıszakot.
• Információgy őjtés, adat-felvételezés.

Győjtse az ok felsorolásával,
összegzésével a szükséges adatokat (pl.összegzésével a szükséges adatokat (pl.
az „A” hiba x-szer fordult elı az utolsó
félévben).



A Pareto-diagram 
elkészítésének lépései

• Arányszámítás.
Hasonlítsa össze minden ok elıfordulási
gyakoriságát - vagy költségét, stb. - az
összes többi okhoz képest (pl. az „A” hibaösszes többi okhoz képest (pl. az „A” hiba
75-ször fordult elı, a „B” hiba 89-szer, a
„C” 50-szer).



A Pareto-diagram 
elkészítésének lépései

• Oszlopdiagramos ábrázolás.
Minden okfajta fölé rajzoljon téglalapot,
melynek magassága az okfajta gyakoriságát
vagy költségét jelenti. Ha a bal függılegesvagy költségét jelenti. Ha a bal függıleges
tengelyen a naturális adatokat (darabszám)
jelöljük be és a jobb függıleges tengelyen a
százalékokat, a két tengelyen két beosztást
kapunk. Az összes mennyiséghez 100%
tartozik.



A Pareto-diagram 
elkészítésének lépései

• A kumulatív görbe berajzolása.
A diagram értelmezésének segítségére a
legmagasabb oszlop tetejérıl húzunk
balról jobbra vonalat, amely a kategóriákbalról jobbra vonalat, amely a kategóriák
összegzett (kumulált) gyakoriságát mutatja
és a diagram jobb szélén 100%-os relatív
értéket ér el (Pareto-görbe).



A Pareto diagram el ınye

• A döntések objektív alapra helyezése
révén gazdaságosabb vállalati mőködés
érhetı el

• Amennyiben a hibák következménye• Amennyiben a hibák következménye
azonos, elég a hibagyakoriságra készített
Pareto-Lorenz diagramot felvenni

• Amennyiben a hibák eltérı veszteséggel
(kockázattal) járnak, az okozott
veszteségek megállapítása következik



A Pareto diagram 
elınye

• Végül mérlegelni kell, hogy a hiba
megszüntetése mibe kerül és megéri-e

• Minıségjavulás csak akkor értékelhetı• Minıségjavulás csak akkor értékelhetı
objektíven, ha a hiba megszőntetése elıtt
és után is vannak adatok



Várható eredmények

• Ötlethez segít
• Lehetıvé teszi a lényeges és

lényegtelen szétválasztását
• Feltárja a problémák egymáshoz• Feltárja a problémák egymáshoz

viszonyított súlyát, megmutatja, hogy mi
okozza a legtöbb gondot, a legnagyobb
veszteséget

• Lehetıvé teszi a változások, a fejlıdés
kimutatását



Pareto-diagramok és 
táblázatok

• A Pareto-diagramok és táblázatok olyan
megjelenítési technikák, melyeket a tények
bemutatására és a néhány létfontosságú
tényezınek a sok hasznostól való
elválasztására használnak. Ezeketelválasztására használnak. Ezeket
széleskörően használják a minıségjavítási
csapatok és az irányító bizottságok
segítésére a kulcsdöntések meghozatalában
a minıségjavítás vagy problémamegoldás
során.



Egy Pareto diagram



…és még egy Pareto diagram



Köszönöm a figyelmet!
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