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A folyamatok és a folyamatközpontú szemlélet kulcsszerepet ját-
szanak a korszerű vállalat- és minőségirányításban. A minőség javítása 
egyre inkább a folyamatok tökéletesítésére épül, és ezt a szemléletet 
tükrözik a hagyományos minőségirányítási rendszerek és technikák is, 
az ISO 9000-es szabványcsaládtól a Hat Szigmáig. A folyamatme-
nedzsment jelentőségének növekedésével egyre több olyan konkrét 
technikát fejlesztenek ki a minőségirányítási szakemberek, amelyek ha-
tékonyan támogatják a folyamatok leképezését és dokumentálását. A 
következők két ilyen eljárást ismertetnek: az egyik a folyamatok közötti 
kölcsönhatások felmérésének és ábrázolásának eszköze, a másik pedig 
a folyamatok egységes és reprodukálható dokumentálásáé.  

A folyamatok közötti kölcsönhatások mátrixa 

Az ISO 9001 és 13485 szabványok egyik követelménye, hogy a vál-
lalatnak olyan minőségügyi kézikönyvet kell kifejlesztenie, amely tartal-
mazza a „minőségirányítási rendszer folyamatai közötti kölcsönhatások 
leírását” (4.2.2.c bekezdés).  

Csak viszonylag kevés vállalatnak sikerült fejlett és a gyakorlatban 
is jól működő módon teljesíteni ezt a követelményt, annak ellenére, hogy 
sokan próbálkoztak ezzel, bonyolult és zavaros folyamatábráktól kezdve 
kereszthivatkozásokat tartalmazó táblázatokon át a legkülönbözőbb 
módszerekig. Igen hatékony és hasznos megoldást sikerült kifejlesztenie 
az egyik internetes kiadói kisvállalatnak, a Quality-Works-nek.  

A vállalat alapvető célja az ISO 9001:2000 szabvány követelménye-
inek teljesítése volt, és ennek a törekvésnek a keretében a vezetői team 



olyan dokumentációs rendszer kidolgozását és megvalósítását határozta 
el, amely a szabvány követelményei közül kielégíti a folyamatok közötti 
kölcsönhatások dokumentálását is.  

Ez némi nehézségeket okozott korábban, amikor ezeket a kölcsön-
hatásokat hagyományos folyamatábrákban próbálták leképezni, mivel az 
eredmény ilyenkor mindig nehezen áttekinthető dokumentum lett, amely 
messze nem elégítette ki a vezetők igényeit.  

A korábbitól eltérő megoldás kidolgozására a vezetés „ötletrohamot” 
(brainstormingot) szervezett. Az ebben közreműködő csoport a vállalati 
folyamatokat két csoportra osztotta: az egyikbe a vállalat termékének 
előállításához szükséges, a másikba a vezetői folyamatokat sorolták. Az 
első csoportba került a többek között 

– a piacelemzés, a termékfejlesztés és -tervezés,  
– a minőség-ellenőrzés, 
– a megrendelések feldolgozása, 
– a termékek forgalmazása és kiszállítása; 

míg a vezetői folyamatok közé sorolták  
– a dokumentációmenedzsmentet,  
– a nem megfelelőséggel, korrekciókkal és megelőzéssel kapcsola-

tos rendszert,  
– a vezetői szemlét,  
– a belső auditálás programját, 
– a feljegyzés- (record-) menedzsmentet,  
– az erőforrás-menedzsmentet és a  
– vállalati információfeldolgozást, ill. technikát.  
A folyamatok elemzésekor a vezetői team arra a következtetésre ju-

tott, hogy a vezetői rendszer folyamatainak legtöbbje a rendszeren belül 
kölcsönhatásban áll más folyamattal vagy folyamatokkal. A vezetői 
szemle pl. inputokat kaphat a korrekciós és kommunikációs tevékenysé-
gektől és a belső auditoktól, az utóbbiak pedig az összes többi folyamat-
tól kaphatnak inputot, de küldhetnek is azokhoz információkat.  

A termék-előállításhoz kötődő folyamatok ezzel szemben sokkal li-
neárisabbak, mint a vezetői rendszer folyamatai. A piacelemzés folyama-
tának eredményei indítják el pl. a terméktervezést, és a terméktervezés-
re épül a termékjóváhagyás ellenőrzése (product verification). Ha ez si-
keresen lezajlik, akkor következik a termék elfogadása (product 
validation), majd ennek eredményeként a termék kibocsátása. Ezt végül 
a termék elérhetőségével kapcsolatos kommunikáció követi.  

A folyamatok közötti kölcsönhatás magas szintű definiálásának do-
kumentálásához a team az 1. ábrában látható kölcsönhatási mátrixot 

 



használta, majd folyamatábrában tüntette fel azokat a folyamatokat, 
amelyek esetében erre szükség volt.  

 
  A folyamat 

típusa > 
Vállalatirányítási rendszer A termék előállítása 

  A folyamat 
sorszáma > 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

< 
a 

fo
ly

am
at

 tí
pu

sa
 

< 
a 

fo
ly

am
at

 s
or

sz
ám

a 

 

do
ku

m
en

tu
m

m
en

ed
zs

m
en

t 

N
M

K
M

R
 

ve
ze

tő
i s

ze
m

le
 

be
ls
ő 

au
di

to
k 

ko
m

m
un

ik
ác

ió
 

fe
lje

gy
zé

sm
en

ed
zs

m
en

t 

er
őf

or
rá

s-
m

en
ed

zs
m

en
t 

in
fo

rm
ác

ió
te

ch
no

ló
gi

a 

pi
ac

el
em

zé
s 

te
rm

ék
te

rv
ez

és
 

te
rm

ék
el

le
nő

rz
és

 

jó
vá

ha
gy

ás
 

a 
te

rm
ék

 k
ib

oc
sá

tá
sa

 

m
eg

re
nd

el
és

-fe
ld

ol
go

zá
s 

a 
te

rm
ék

 k
is

zá
llí

tá
sa

 

1 Dokumentum-
menedzsment 

  > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < 

2 NMKMR     > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < 

3 Vezetői szem-
le 

      > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < 

4 Belső 
auditok 

        > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < 

5 Kommunikáció           > < > < > < > < > < > < > < > < > < > < 

6 Feljegyzés-
menedzsment 

            > < > < > < > < > < > < > < > < > < 

7 Erőforrás-
menedzsment 

              > < > < > < > < > < > < > < > < 

Vá
lla

la
tir

án
yí

tá
si

 re
nd

sz
er

 

8 Információ-
technológia 

                > < > < > < > < > < > < > < 

9 Piacelemzés                   > <           

10 Termék-
tervezés 

                    > <         

11 Termék-
ellenőrzés 

                      > <       

12 Jóváhagyás                         > <     

13 A termék 
kibocsátása 

                          > <   

14 Megrendelés-
feldolgozás 

                            > < 

A
 te

rm
ék

 e
lő

ál
lít

ás
a 

15 A termék 
kiszállítása 

                              

                                 

 Jelmagyarázat: 5 6 7 - a folyamat sorszáma 

 1 folyamat >      - az 1. folyamat inputot szolgáltat az 5 folyamathoz 

 2 folyamat    <   - a 6. folyamat inputot szolgáltat a 2 folyamathoz 

 3 folyamat     > < - a 3. folyamat inputot szolgáltat a 7-es folyamathoz és inputot kaphat 
  a 7. folyamattól 

 
1. ábra A folyamatok közötti kölcsönhatások mátrixa 

 



A folyamatokhoz kötődő feljegyzések archiválása  
könyvtárstruktúrában  

A vállalati folyamatokat állandóan nyomon kell követni, és feljegyzé-
sek formájában dokumentálni kell, minden egyes alkalommal, amikor va-
laki végrehajtja azokat. Ez minden folyamatra vonatkozik, függetlenül at-
tól, hogy termékfejlesztésről, minőség-ellenőrzésről vagy valamely be-
szállító fejlesztéséről van szó. A kérdés csak az, hogy hogyan, milyen 
rendszerben vagy eszközökkel lehet valóban hatékonyan megvalósítani 
ezt a dokumentációt? Hogyan lehet nyomon követni az adott folyamat 
alakulását és logikus rendben rögzíteni a hozzá kapcsolódó feljegyzése-
ket, iratokat, dokumentumokat. Ennek egyik módja strukturált könyvtá-
rakból (file folder) álló sablon (template) létesítése.  

Ennek a megoldásnak az a nagy előnye, hogy egységesen és jól át-
tekinthető struktúrában jeleníti meg a folyamatot, világos utat kijelölve, és 
ezzel megkönnyítve azoknak a munkáját, akik a jövőben fogják végrehaj-
tani az adott folyamatot. A feljegyzések egységesítése folyamatról fo-
lyamatra nemcsak megkönnyíti a dokumentálást, hanem a folyamatme-
nedzser számára lehetővé teszik a hatékonyabb munkát és azt, hogy 
logikus sorrendben haladjon végig a folyamat egészén. A könyvtárstruk-
túrára épülő sablon létrehozása a következő szakaszokból áll:  

1. Annak a folyamatnak a kiválasztása, amelyet sablonban szük- 
séges leképezni. A sablon könyvtárakból, alkönyvtárakból és for-
mátumokból áll (2. ábra). A könyvtárstruktúra lépésről lépésre le-
képezi a vizsgált folyamatot, ennyiben hasonló a folyamatábrá-
hoz.  

2. A második szakaszban azt kell eldönteni, hogy a folyamatot le le-
het-e bontani fázisokra. Az 1. ábrán látható folyamat négy fázisból 
áll, ez azonban persze nem törvényszerű.  

3. A következő lépésben a fázisokat tovább lehet bontani kisebb ré-
szekre vagy lépésekre. Minden egyes lépés egy-egy tevékenysé-
get képvisel a folyamaton belül. A meghatározott lépések száma 
egyrészt a folyamat bonyolultságától, másrészt az ábrázolás egy-
szerűségének megkívánt fokától függ. Van, aki a lépéseket fele-
lősségi körök és feladatterületek alapján szereti elhatárolni egy-
mástól, ezek azonban folyamatonként változnak. Kiindulásként 
célszerű a folyamatot leíró folyamatábrából kiindulni.  

4. A negyedik szakaszban a lépéseket tovább lehet lebontani még 
kisebb résztevékenységekre. Az 1. ábrán pl. az 1. lépés öt tevé-
kenységből áll, és mindegyiket egy formátum képviseli. Az egyes 

 



formátumok (szám szerint öt) a tevékenység befejezése után a fo-
lyamatra vonatkozó feljegyzés részét képezik. Amennyiben a fo-
lyamat még több tevékenységet/feljegyzést igényel, akkor még 
többet kell létesíteni, majd ezzel végezve, tovább lehet haladni a 
következő lépésre (esetünkben a második), majd az 1. fázis befe-
jezése után tovább kell lépni a következőre, de azt nem szabad 
elfelejteni, hogy a fázisok igen különbözőek lehetnek: van, ame-
lyik nem igényel formátumokat, bizonyos formátumok tartozhatnak 
két vagy több tevékenységhez, egyes fázisokhoz sok lépés tarto-
zik, másokhoz csak néhány. A lényeg az, hogy a könyvtárak 
struktúrája hasonlítson a folyamatra, úgy, hogy azt mások is tud-
ják követni.  

5. Az itt leírt módon előállított sablont ebben a szakaszban át kell te-
kinteni abból a szempontból, hogy megfelel-e a folyamatnak. Ha 
igen, akkor késznek tekinthető, ha nem, akkor el kell végezni a 
még szükséges módosításokat.  

6. Amennyiben elkészült az adott folyamat könyvtárstruktúrája, el 
kell menteni sablonként, így azt a folyamat elindításakor mindig 
lehet használni.  
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Minden egyes alkalommal, amikor valaki végre akarja hajtani a fo-
lyamatot, a sablont be kell másolni egy új és ismert helyre, amelyről a 
vállalatnál mindenki tudja, hogy az a vállalatirányítási rendszer feljegyzé-
seinek helye a rendszer háttértárjában. A projektmenedzser így egysze-
rűen az új projektnek megfelelően átnevezi a sablont, így elkerüli azt a 
zavart, amely gyakran együtt jár az egyes feljegyzések egyik projekttől a 
másikra helyezésével. A projektmenedzser egyszerűen a sablont követ-
ve hozza létre a végleges projektet a kész formátumokkal.  

Ez a módszer nagyon sok folyamathoz használható, mindössze a 
folyamat megtervezésére és „feltérképezésére” van szükség. Az erre 
fordított idő és energia később megtérül, mégpedig a jobb minőségű fel-
jegyzéseken, a folyamathoz szükséges idő csökkenésén, a hatékonyabb 
workflow-n, és a múltbeli információk megtalálásához szükséges erőfe-
szítések jelentős mértékű csökkenésén keresztül.  

 
Összeállította: Liebner Anikó 
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