
SZERVEZETI FELÉPÍTÉS, SZERVEZÉSI MÓDSZEREK 

Integrált vállalatirányítási rendszer tervezése 
és megvalósítása 

A minőséggel, kockázattal, biztonsággal, egészségvédelemmel és 
környezettel kapcsolatos programok, rendszerek és szabványok 
nem csak arra vannak nagy hatással, hogy a vállaltok hogyan keze-
lik a környezeti és biztonsági kockázatokat, de befolyásolják a fo-
gyasztók igényei kielégítésének módját is. A fejlődés következő – 
logikus – lépése ezeknek a rendszereknek az egyesítése, közös, in-
tegrált vállalatirányítási rendszerré alakítása. Az integráció módsze-
res terezési, dokumentációs és megvalósítási folyamatokat igényel, 
amelynek irányításához hatékony teamet kell szervezni a vállalat 
vezetőiből.  
 
Tárgyszavak: irányítási rendszer; szabványosítás;  

minőségbiztosítás; teljesítménymérés;  
folyamatos tökéletesítés. 

Bevezetés 

A vállalat-összevonások és -felvásárlások következtében sok válla-
lat kényszerült irányítási (menedzsment-) rendszereinek felülvizsgála- 
tára, módosítására és integrálására, az elavult eljárások megszüntetésé-
re. Az auditálások során gyakran azt találták, hogy a környezeti, egész-
ségvédelmi, biztonsági, minőségügyi, kockázatkezelési rendszerekben 
gyakoriak a kettős vagy párhuzamos folyamatok. Kiderült az is, hogy a 
minőségbiztosítási rendszer eljárásai gyakran konfliktusban vannak a 
többi rendszer hasonló folyamataival, és általános gond az is, hogy a 
dokumentáció nem felel meg a követelményeknek, sokszor keverednek 
a formális és az informális rendszerek.  

Az integrált irányítási rendszer megvalósítását irányító  
team szervezése, a célok megfogalmazása 

A formalizált vagy intézményesített vállalatvezetési rendszerek 
megvalósítására törekvő vállalatok közül nem mindegyik látja pontosan, 

 



hogy a formalizált azt jelenti, hogy részletesen dokumentált. Az átmenet 
az informális irányításról a formálisra nem kis feladat elé állítja a vállala-
tokat: gondos tervezést, szervezést és világos célokat követel. A feladat 
megoldásához szervezni kell egy olyan vezetői teamet, amely a legfon-
tosabb osztályok és szervezeti egységek képviselőiből áll. A nagy tea-
mekre jellemző problémák elkerülése érdekében feltétlenül korlátozni 
kell a team méretét, amely azonban nem lehet túl kicsi sem, mert ebben 
az esetben nem reprezentálja megfelelően a vállalatot, annak egységeit 
és a vállalaton belüli érdekeket. A csapatban feltétlenül lennie kell válla-
latvezetési rendszerekkel foglalkozó specialistának is, aki segít a rend-
szer kidolgozásában és megvalósításában.  

Ha már felállt az irányítási rendszer megvalósítását irányító team, 
akkor meg kell határozni a vállalatirányítási rendszer céljait (1. táblázat). 

 
1. táblázat 

Az irányítási rendszer lehetséges céljai 
 

1 A fölösleges kettősségek megszüntetése: 
• Azonos adminisztratív kontrollok használata a program összes eleméhez. 

2 Az alábbi intézmények előírásainak és követelményeinek teljesítése: 
• Munkavédelmi és Munkaegészségügyi Hivatal Folyamatbiztonsági Programja 

(Occupational Safety and Health Administration Process Safety Program, OSHA PSM),  
• Környezetvédelmi Ügynökség Kockázatkezelési Programja (Environmental Protection 

Agency, Risk Management Program, EPA RMP) 
• Munkavédelmi és Munkaegészségügyi Hivatal, Biztonság és Egészség (OSHA Safety 

and Health), 
• Környezetvédelmi Ügynökség, Környezetvédelem (EPA Environment) 
• Szállításügyi Minisztérium, Anyagszállítás (Department of Transportation, DOT)  
• stb. 

3 Vállalati és ágazati szabványok követelményeinek teljesítése 
• ISO 9001 
• ISO 14000 
• QS-9000 
• felelős gondoskodás 

4 A vezetéssel, megvalósítással és ellenőrzéssel kapcsolatos felelősség tisztázása. 
5 Maximalizálni a költséghatékonyságot/üzleti eredményeket, beleértve a változások bevezeté-

sének átmenetei időszakát.  
6 Célok elérése a legkisebb erőfeszítésekkel.  
7 Rugalmasság/szabályozhatóság az új rendszerben a folyamatos tökéletesítés elősegítéséhez. 
8 Olyan rendszer kifejlesztése, amelyben a teljesítmény mérhető. 

 



A célok elérése és a már működő rendszer hatékonyságának méré-
se érdekében a teamnek egyrészt meg kell határoznia, hogy a vállalat-
vezetési szabványok közül melyik vonatkozik az adott vállalatra, más-
részt ki kell alakítania az egész rendszer formáját és struktúráját.  

A vállalatirányítási rendszerekre vonatkozó szabványok  

Jelentős különbségek vannak az USA-ban kidolgozott folyamatbiz-
tonsági és kockázatkezelési szabványok, és az ISO minőségügyi és kör-
nyezetirányítási szabványai között.  

A 2. táblázat tartalmazza az USA Munkavédelmi és Munkaegész-
ségügyi Hivatala (Occupational Safety and Health Administration, 
OSHA), illetve Környezetvédelmi Ügynöksége (Environmental Protection 
Agency, EPA) által a folyamatok biztonságmenedzsmentjéhez és a koc-
kázatkezeléshez megkövetelt programelemek jegyzékét.  

 
2. táblázat 

A Munkavédelmi és Munkaegészségügyi Hivatal Folyamatbiztonsági, 
illetve a Környezetvédelmi Ügynökség Kockázatkezelési Programjának 

(PSM és RMP) elemei 
 

OSHA CFR 29 1910.119 (PSM) EPA CFR 40  (RMP) 
Vállalatvezetési rendszer Vállalatvezetési rendszer  
Alkalmazotti részvétel Alkalmazotti részvétel 
Folyamatbiztonságra vonatkozó információk Folyamatbiztonságra vonatkozó információk 
Folyamatkockázatok elemzése Folyamatkockázatok elemzése 
Operatív eljárások Standard operatív eljárások 
Képzés Képzés 
Alvállalkozók Alvállalkozók 
Biztonság áttekintése indítás előtt Biztonság áttekintése indítás előtt 
Mechanikai épség Karbantartás 
Engedély tűzveszélyes munkákra Engedély tűzveszélyes munkákra 
Változásmenedzsment Változásmenedzsment 
Események vizsgálata Balesetek vizsgálata 
Vészhelyzet-tervezés és reagálás Vészhelyzet-tervezés és reagálás 
Megfelelőségi vizsgálatok Biztonsági vizsgálatok 
Ipari tikok  

 
 
A felsorolt elemek segítik az ipart a kockázatok csökkentéséhez 

megvalósítandó dolgok tervezésében és szervezésében, illetve a rend-

 



szerek teljesítményének a követelményekhez viszonyított mérésében. A 
szabványok és előírások azonban nem foglalkoznak az adminisztratív 
irányítási program azon elemeivel, amelyek az egyes programelemek 
hatékony megvalósításához minimálisan szükségesek. Ez azt jelenti, 
hogy a szabványban lefektetett követelményeknek megfelelő kockázat-
kezelési programok létrehozása önmagában nem elegendő a kockázat 
csökkentéséhez. A vállalatirányítási rendszert kell használni az egyes 
programok irányítására. Ez igen nehéz olyan adminisztratív kontrollok 
nélkül, amelyek biztosítják, hogy mindegyik program elérje célját.  

A 3. táblázat az ISO-szabványnak a minőség- és környezetirányí-
táshoz rendelt programelemeit sorolja fel; ez tartalmazza az adminisztra-
tív kontroll elemeit is.  

3. táblázat 
Az ISO szabvány programelemei 

 

ISO 9001: 2000 minőségirányítási szabvány ISO 14000 környezetvédelmi szabvány 
Minőségirányítási rendszer Hatókör 
Általános követelmények Normatív hivatkozások 
Dokumentálási követelmények A környezetirányítási rendszer követelményei 
A menedzsment felelőssége Általános követelmények 
A menedzsment elkötelezettsége Környezetpolitika 
Összpontosítás a vevőre Tervezés 
Minőségpolitika Környezeti vonatozások  
Tervezés Jogi és más aspektusok 
Felelősség, hatáskör és kommunikáció Tárgyak és célok 
A menedzsment áttekintése Környezetirányítási programok 
Forrásmenedzsment  Megvalósítás és működtetés 
Források biztosítása Szerkezeti felelősség 
Humán erőforrások Képzési tudatosság és panaszok 
Infrastruktúra Kommunikáció 
Munkakörnyezet Környezetkezelési rendszer dokumentumai 
A termék realizálása A dokumentumok ellenőrzése 
A termékértékesítés tervezése Operatív kontroll  
Ügyfélkapcsolati eljárások Vészhelyzetekre való felkészültség és felelősség 
Tervezés (design) és fejlesztés Ellenőrző és kiigazító tevékenység  
Beszerzés Monitorozás és mérés 
Termelés és szolgáltatás Nem-megfelelés és korrekciós/megelőző tevé-

kenység 
Ellenőrző és mérőkészülékek ellenőrzése  
Mérés, elemzés és tökéletesítés Feljegyzések 
Általános A környezetirányítási rendszer auditálása  
Megfigyelés és mérés A menedzsment felülvizsgálata 
Nem előírásszerű termékek kontrollja   
Adatelemzés  

 



Az adminisztratív kontrollok olyan programok, amelyek a vállalatirá-
nyítási rendszer programjainak irányítását (adminisztrálását) segítik. 
Ilyen programok lehetnek a dokumentumok, nyilvántartások ellenőrzése, 
az előírásoknak nem megfelelő feltételek meghatározása, a korrigá-
ló/megelőző lépések stb. A kockázatkezelési programok adminisztratív 
kontroll nélkül kudarcot vallhatnak. A vezetői team integrálhatja a kontrol-
lokat az egyes alrendszerek struktúrájába, mégpedig úgy, hogy a minő-
ségügyi alrendszer számára létesített adminisztratív kontrollt használja a 
többi vállalatirányítási alrendszerhez is (pl. biztonság, egészségvédelem, 
környezetirányítás, anyagmozgatás stb.). A minőségbiztosítási alrend-
szer adminisztratív kontrolljainak integrációja megköveteli azok a felül-
vizsgálatát, annak érdekében, hogy tartalmazzanak a többi alrendszer 
számára szükséges elemeket, intézkedéseket is.  

A vállalatirányítási rendszer kialakítása során meg kell vizsgálni a 
szervezet egész dokumentált gyakorlatát, ellenőrizve minden szükséges 
program és eljárás meglétét és hatékonyságát.  

A vállalati szervezet megismerése 

Két vagy több fuzionáló szervezet egyesített rendszereinek az érté-
keléséhez át kell tekinteni a folyamatokat és azok peremfeltételeit, a vál-
lalati és szabályozási követelményeket. Az elemzésnek ki kell terjednie a 
következőkre: 

• a teljesítmény optimálásához szükséges rendszerek integrációja,  
• a vállalatirányítási rendszeren belüli gördülékeny áramlás és na-

vigáció elősegítése érdekében a dokumentációszámozás szabvá-
nyosítása,  

• a szabályozási és vállalati követelményeknek való megfelelést 
biztosító politika dokumentálásának szintje,  

• hézagok a meglévő, dokumentált programok, valamint a szabá-
lyozási és vállalati követelmények között,  

• a folyamatok biztonságmenedzsmentjéhez, a kockázatkezelési 
programhoz, a munkavédelmi, munkaegészségügyi és környezet-
védelmi tevékenységekhez használt adminisztratív kontrollok al-
kalmazása,  

• azonos tárgyú dokumentumok,  
• elavult dokumentumok,  
• már nem használt, de még a vállalatirányítási rendszerben tartott 

dokumentumok,  
• meglévő dokumentáció hozzáférhetősége. 

 



Az értékeléshez gyűjtött információknak tartalmaznia kell a követ-
kezőket: 

• folyamatbiztonságra vonatkozó információk,  
• szervezeti struktúra,  
• az alkalmazott tervezési kódok és szabványok,  
• a vonatkozó szabványok követelményei (pld. OSHA, EPA, DOT 

stb.), 
• vállalati és üzemi folyamatokra vonatkozó minőségi, biztonsági, 

egészségvédelmi és környezetvédelmi követelmények,  
• a folyamatok formális/informális áttekintése,  
• egyéb kapcsolódó folyamatok (humán erőforrások, jog stb.). 
A meglévő rendszerek korlátainak megállapítása után kidolgozhatók 

az új modellek, többek között az alábbiak érdekében:  
• a vállalatvezetői rendszer tökéletesítése,  
• a dokumentumok számozásának és indexelésének szabványosí-

tása,  
• felesleges és párhuzamos intézkedések kiküszöbölése,  
• az összes folyamat teljes mértékű integrálásával az adminisztratív 

kontrollok beépítése.  

A vállalatirányítási rendszer tervezése 

Az irányítási rendszerek gyakran nem megtervezve, hanem spontán 
módon, a specifikus, törvényi és vállalati szükségletek és/vagy követel-
mények alapján fejlődnek ki. A vállalategyesítések során esetenként ra-
dikális változás megy végbe az érintett vállalatok rendszereiben. A meg-
lévő rendszerek modellezésével megállapíthatók az információáramlás 
és a kommunikáció gyengeségei és hézagai. Ebből kiindulva tökéletesí-
tett modell hozható létre. Az 1. ábra a felelősséghez és minőséghez (ISO 
9000), a folyamatbiztonsághoz és kockázatmenedzsmenthez (CFR 29 
1910.119, CFR 40,) környezetirányításhoz (ISO 14000), a biztonsághoz 
és egészségvédelemhez, az anyagmozgatáshoz és a hunmán erőfor-
rásokhoz kapcsolódó folyamatokat mutatja – részben a feltüntetett szab-
ványok alapján.  

A vállalatirányítási rendszer tervezésének keretében politikákat ha-
tároznak meg a követelményekkel kapcsolatos kommunikációhoz és an-
nak biztosításához, hogy a felsorolt alrendszerek (biztonság, minőség 
stb.) céljai összhangban legyenek a törvényekben előírt és a vállalati kö-
vetelményekkel.  
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1. ábra A vállalatirányítási rendszer modellje 

 
 
Külön eljárásokat kell meghatározni a politika követelményeinek tel-

jesítési módjára vonatkozó kommunikáció megvalósítására.  

 



Munkautasításokban határozzák meg, hogy miként kell végrehajtani 
az egyes eljárásokhoz kapcsolódó tevékenységeket.  

Ezeket műszaki kézikönyvek és irányelvek formájában nem sorolják 
fel formálisan a rendszer tervében, később azonban a rendszer részévé 
válhatnak rendszerdokumentációban lévő hivatkozások révén. 

A rendszert – teljesítményének javítása érdekében – a teamnek 
gondosan át kell vizsgálnia, figyelembe véve a menedzsment és az al-
kalmazottak véleményét is. Célszerű a végleges terv elfogadása előtt 
számos modellt megvizsgálni, elemezni és módosítani. Elősegítendő a 
menedzsment elkötelezettségét és az alkalmazottak tulajdonosi tudatát, 
a végleges tervet mind a vezetésnek, mind az alkalmazottaknak értékel-
niük kell, majd közösen elfogadniuk.  

A rendszer dokumentációjának kidolgozása  
A vállalatirányítási rendszer tervezésének befejezése után a team 

megkezdheti az egyes alrendszerek dokumentációjának kidolgozását, 
első lépésben megtervezve és ütemezve először a dokumentumok ki-
dolgozásának folyamatát. A források korlátozhatják a előállítható doku-
mentumok számát. A folyamat kezdeteként meg kell határozni az egyes 
irányítási alrendszerek (pl. minőség, biztonság, környezet, humán erőfor-
rás osztályok stb.) gazdáit, majd megállapítható az egyes alrendszerek 
dokumentumainak fontossági sorrendje, felhasználva az alrendszerek 
gazdáinak információit, az auditálási és értékelési ajánlásokat, az alkal-
mazottak véleményét és a vállalati ajánlásokat. Kiegyensúlyozott mun-
kacsoportokat szervezve az egyes alrendszerek politikáinak kidolgozá-
sához, a vezetői team véglegesíti az eljárásokat és munkautasításokat 
(4. táblázat). 

Annak érdekében, hogy az összes munkacsoport azonos módon 
dolgozza ki saját dokumentációját, az összes résztvevő számára azonos 
képzést kell biztosítani. Ennek tartalmaznia kell az alábbiakat: 

– a vállalatirányítási rendszer és a munkacsoport rendeltetése, 
– egy folyamat (eljárás) meghatározása, 
– a dokumentum-előállítás munkafolyamata (workflow), 
– a munkacsoport céljai és tagjainak feladatai, 
– „csináld jól elsőre!” megközelítés a dokumentumok kidolgozásá-

hoz, 
– felkészülés a munkacsoport üléseire, 
– hogyan lehet és kell alternatívákat használni szükség esetén? 
– a munkacsoportnak, vezetőjének és a vállalatvezetési szakértő-

nek a szerepe. 

 



4. táblázat 
A munkacsoportok reprezentációs struktúrája 
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Termelés X X X X X X X 
Karbantartás X X X  X  X 
Minőség X (+)     X 
Telephelyi környezet (+) X X (+)  X X 
Vállalati környezet    X    
Telephely biztonsága (+) X (+)  (+) X X 
Vállalati biztonság   X  X X  
Üzemmérnök X X X X X  X 
Vállalati mérnök   X X X   
Humán erőforrás X X   X(1)  (+) 
Vállalati beszerzés  X      
Műszaki megfelelés X X X  X  X 
Logisztika      (+)  
Dokumentumok száma 
(kb.) 

7 54 62 75 75 15 5 

 
(+)  = A dokumentáció kidolgozásának irányításáért felelős csoport. 
(1)  = Orvosi képviselet a humánerőforrás-osztálytól. 

 
 
A dokumentum-hierarchia kialakítása után (2. ábra) a munkacso-

portnak meg kell kezdenie a dokumentumok kidolgozását, kezdve a vál-
lalatnak a folyamatbiztonsággal, munka- és egészségvédelemmel, kör-
nyezettel, minőséggel és egyéb területekkel kapcsolatos értékekre épülő 
politikáinak dokumentálásával.  

A munkacsoportok által kidolgozott eljárások dokumentálják azt, 
hogy milyen módokon kell teljesíteni a vállalati politika követelményeit. 
Ehhez dokumentálni kell a kiinduló (input) követelményeket, a kívánt 
eredményeket (outputokat), a szükséges forrásokat, a folyamatok terve-
zéséhez, szervezéséhez, megvalósításához és irányításához szükséges 
lépéseket, valamint azoknak a feladatait, akiknek irányítaniuk, megvaló-
sítaniuk és ellenőrizniük kell a munkát az egyes folyamatokban. A speci-

 



fikus tevékenységek végrehajtásának módját leíró munkautasításokat 
kell kidolgozni ott, ahol a meglévők nem megfelelőek vagy hiányoznak. 
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2. ábra Dokumentumok hierarchiája 
 

 
Az alkalmazottak tulajdonosi szemléletének megteremtéséhez min-

den alkalmazottnak eszközöket kell adni ahhoz, hogy közvetlenül hozzá-
járulhasson a rendszer dokumentumainak kidolgozásához. Ezt úgy lehet 
elérni, hogy minden dokumentumot elektronikusan postáznak, és az al-
kalmazottakat ösztönzik a véleményezésre és inputok küldésére.  

Az, hogy az alkalmazottak a programok tulajdonosainak érezzék 
magukat, nagyon fontos feltétele a célok elérésének, az optimális telje-
sítménynek és az üzleti eredményeknek, valamint annak, hogy a végle-
ges dokumentáció összhangban legyen a tényleges gyakorlattal.  

Az irányítási rendszerek hatékony bevezetése 

Az alrendszerek programdokumentációjának véglegesítése után 
meg lehet kezdeni a bevezetést. Ezt a folyamatot teljes egészében mu-
tatja a 3. ábra.  
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A bevezetés előtti képzést minden érintett számára biztosítani kell. 
Minden alrendszer gazdájának ki kell dolgoznia a képzés mátrixát és 
ütemtervét, amelyeket a csapatnak kell jóváhagynia.  

Az összes érintett képzése nagyon fontos előfeltétele a formális 
rendszerkövetelmények megértésének a bevezetés előtt, és hasznos 
eszköze több input és visszacsatolás szerzésének a személyzet minden 
szintjén. Ajánlatos, hogy az új, formalizált rendszerdokumentációt a kép-
zést követő 30 napnál előbb ne archiválják, ne távolítsák el. Ez időt ad 
az esetleg felmerülő problémák megoldására, és fokozatos átmenetet 
biztosít az új dokumentumok hatékony bevezetéséhez. 

A teljesítmény mérése 
Az intézményesített vállalatvezetői rendszerek bevezetésének két fő 

oka a vállalati teljesítmény mérésének megvalósítása és a kitűzött célok 
elérésének segítése. A teljesítmény mérését általában két kategóriára 
osztják:  

– a menedzsment-rendszer és  
– egyedi folyamatok, amelyek a rendszer programelemeit alkotják. 
Teljesítménymérő eszközöket kell létrehozni annak ellenőrzése ér-

dekében, hogy az egyes programok megfelelően és hatékonyan működ-
nek-e? Teljesítményszabványokat és ellenőrző jegyzékeket (checklists) 
kell kidolgozni, valamint az egyes programok haladása figyelésének az 
ütemterveit és auditálási kritériumokat hatékonyságuk méréséhez. Az 
auditálási ütemtervnek időnként, véletlenszerűen kell kiválasztania kü-
lönböző területeket, mérnie a hatékonyságot, az egyes folyamatok telje-
sítését a dokumentált kritériumokhoz hasonlítva. A vizsgálatokról be-
számoló jelentéseket kell adni, rögzítve az észleléseket és az ajánláso-
kat. 

Folyamatos tökéletesítés  

A munkacsoportnak formalizált eszközöket kell kialakítania az ösz-
szes alkalmazott számára, hogy elmondhassák problémáikat, észrevéte-
leiket és javaslataikat. Ehhez minden programról elektronikus vagy kézi 
könyvtárat kell létesíteni, a vállalat kommunikációs rendszerét használva 
a munkatársak felé irányuló, illetve az onnan érkező információk és visz-
szajelzések küldéséhez és fogadásához. Amikor elegendő észrevétel 
gyűlt össze egy adott dokumentumhoz, újra össze kell hívni a munka-
csoportot.  

 



 

Az eljárások folyamatos tökéletesítéséhez elemezni kell a folyama-
tokat a szervezet különböző szintjein. A biztonsággal, környezettel és 
minőséggel kapcsolatos folyamatok változásainak, eltéréseinek mérésé-
hez az irányítási rendszer folyamatelemzési és statisztikai folyamatirá-
nyítási módszerekre támaszkodva szolgáltatja a beállítások vagy tökéle-
tesítések elvégzéséhez szükséges adatokat.  
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