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A közlekedésben a minõség fogalma rendkívül
összetett, komplex értelmezést kap. A szolgálta-
tások minõségének fogalmából levezethetõ vevõi
elégedettségen túl számottevõ súllyal esnek latba
a közlekedés direkt aspektusain kívül esõ, a ter-
mészeti és a szocio-ökonómiai környezettel kap-
csolatos hatások. A közlekedésnek a természeti
környezetre gyakorolt káros hatása közismert, ami
bizonyos határértéken túl még egy kedvezõ vevõi
elégedettség mellett sem követhetõ gyakorlat.
Ugyanúgy a társadalmi-gazdasági szempontok so-
kasága (munkahelyek, iskolák, hivatalok stb. meg-
közelíthetõsége, gazdasági infrastruktúra kiépí-
tettsége, gazdaságos mûködtetés) döntõen befo-
lyásolja egy közlekedés-típusú szolgáltatás minõ-
ségének megítélését. Magyarországon a 90-es
években bekövetkezett gazdasági modellváltás, az
európai integráció új kihívások elé állították a
magyar gazdaságot, ezen belül a közlekedési ága-
zatot is. Az Európai Unió számos jogszabálya állít
minõséggel kapcsolatos követelményeket a köz-
lekedési ágazat szereplõi elé.

A minõségi kihívás a hazai közúti személyszál-
lítás területén mûködõ vállalkozásokat is érintet-
te, azonban ezek a vállalkozások – jellegükbõl
következõen – a valós piaci kényszer hiányában
csak saját elhatározásuk szerint láttak hozzá mi-
nõségirányítási rendszerük kiépítéséhez. A sze-
mélyszállítási szolgáltatásokkal szemben támasz-
tott egyéni igények (komfort, átszállási lehetõség,
sebesség stb.) heterogének, ezzel szemben a köz-
szolgálati közlekedés általában egy meghatározott
típusú szolgáltatást tud nyújtani, miközben az
utasok nagy csoportjának nincs is más alternatí-
vája a helyváltoztatáshoz.

Mindezt figyelembe véve jelentõs eredménye-
ket mondhatnak magukénak a magyar személy-
szállítás nagy hányadát lefedõ VOLÁN társaságok.
A VOLÁN társaságok alaptevékenysége a helykö-
zi és helyi közforgalmú utazási igények mennyi-
ségi és minõségi kielégítése, amelynek révén nagy
és hatékony szervezetként, megbecsült részévé
váltak az ország gazdasági-társadalmi életének.
Napjainkban a 24 állami tulajdonú, személyszál-
lítást végzõ VOLÁN társaság mindegyike rendel-
kezik már ISO 9001:2000 alapú minõségirányí-
tási rendszerrel. A környezetvédelmi szempontok

Fókuszban a közlekedés

elõtérbe kerülésével a társaságok 50%-a megsze-
rezte az ISO 14001 alapú környezetirányítási rend-
szer tanúsítását. A vállalatirányítási rendszerek
fejlõdésének köszönhetõen már két társaságnál is
mûködik OHSAS 18001 munkahelyi, egészségvé-
delmi és biztonságtechnikai szabvány szerinti
rendszer. A különbözõ szabványok követelményeit
általában integrált irányítási rendszerbe foglalják
a társaságok.

A repülési iparágban a kezdetektõl fogva ki-
emelt fontosságú volt a minõség, és ezzel szoros
kapcsolatban – mint alapkövetelmény – a repülés
biztonsága. A utóbbi évtizedben ennek a jelentõ-
sége nem csak megnõtt, hanem intézményesen –
azaz mind a hatóságok, mind a repülés különbö-
zõ szervezetei által elõírt követelmények szintjén
– is meghatározóvá vált. A légitársaság szempont-
jából ugyanakkor a minõségügyi rendszer kiala-
kítása nem csak egy teljesítendõ követelményt
jelent, hanem az üzlet sikerességnek is egyik fon-
tos eszköze a gazdasági kihívások és a felgyorsult
technikai fejlõdés világában.

A Malév Zrt. minõségirányítási rendszerét há-
rom fõ követelményrendszer határozza meg:

– A kötelezõ, a légügyi hatóságok által elõírt
minõségügyi követelmények.

– A repülésben ma még ritkábbnak számító ISO
9001 szabvány szerinti tanúsítás, amelynek
nagy elõnye, hogy a légitársaság minden te-
rületére kiterjeszti a minõségügyi rendszert,
nem csak az üzemvitelre.

– A Nemzetközi Légiközlekedési Szövetség
(IATA) által meghatározott követelményrend-
szer, amely a IATA tagok számára 2007-tõl
kötelezõ lesz.

Ez a három követelményrendszer jól kiegészíti
egymást, és nemzetközi összehasonlításban is igen
jónak számít az ilyen alapokon kialakított minõ-
ségirányítási rendszer. Természetesen a minõség
értelmezésében a légitársaság üzletpolitikája a
meghatározó. A Malév Zrt. olyan utasok elvárá-
sainak akar megfelelni, akiknek a választási szem-
pontjaik között a menetrend betartása, az ár, a
pontosság és az elégedettség a legfontosabbak.
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Hatékonyság, minõség, versenyképesség, az em-
beri és anyagi erõforrások minél eredményesebb
hasznosítása mind olyan követelmények, amelye-
ket a cégirányítás egy pillanatra sem téveszthet
szem elõl. A nemzetközi verseny tény. Az egy hely-
ben állók behozhatatlanul lemaradnak. Ha egy cég
nem képes folyamatközpontú szervezetet teremte-
ni, ha vezetése nem sokoldalúan képzett és nem
piacorientált, ha a minõségügyi tevékenység elvei
nem épülnek be a mûködési folyamatokba, akkor
már lépést sem tud tartani a fejlõdéssel.

E tekintetben nincs lényeges különbség (vagy
legalábbis ez nem lenne indokolt) az állami és a
magántulajdonú társaságok között. Az állami va-
gyonkezelés legfõbb törekvése éppen abban áll,
hogy a közvagyonból vagy ahogyan gyakran
mondjuk az adófizetõk pénzébõl ne tartson fenn
veszteséges, versenyképtelen cégeket. A megol-
dás korántsem csak a megszüntetés lehet, hanem
sokkal inkább az eredményes mûködés feltételei-
nek a megteremtése.

Az elmúlt évtized cégvezetési gyakorlata a mi-
nõségügyet az állami tulajdonú cégek körében is
a hatékony mûködés alapfeltételei közé emelte.

Az alábbiakban a teljes körû és részletes elem-
zés igénye nélkül arra keressük a választ, hogy az
Állami Privatizációs Zrt. (ÁPV Zrt.) többségi tu-
lajdonába tartozó cégek körében az elõzõ évtized-
ben milyen tapasztalatokat hozott a minõségügyi
rendszerek bevezetése.

Azon többségi állami tulajdonú társaságok mi-
nõségügyi helyzetét tekintjük át, amelyek esetében
az állam tulajdonosi jogait az ÁPV Zrt. gyakorolja.
Az ÁPV Zrt. vagyonkezelõ és privatizációval foglal-
kozó társaság. Így érthetõ, hogy a portfólióba tar-
tozó cégek száma változik. A sikeres privatizáció
csökkenti az állami tulajdonú társaságok számát.
Ezért említjük meg, hogy a kézirat megírásának
idõszakában (2006. június) összesen 82 részvény-
társaságot, illetve korlátolt felelõsségû társaságot
vettünk számba (1. sz. melléklet).

Minõségügyi rendszerek az ÁPV Zrt.
többségi tulajdonába tartozó társaságoknál

SARKADI NAGY BARNA
Állami Privatizációs és Vagyonkezelõ Zrt.

vezérigazgató-helyettes

Úgy gondoljuk, nem érdektelen, ha ezen megle-
hetõsen heterogén cégcsoport mûködésének né-
hány fontos adatát közreadjuk. A társaságok össze-
sített saját tõkéje (a 2005. évi mérlegadatok alap-
ján) közel 696 milliárd Ft. Az összesített jegyzett
tõke közel 321 milliárd Ft. A cégek adózás elõtti
eredménye az elmúlt évben mintegy 26 milliárd Ft-
ot tett ki. A társaságok összesen a statisztikai átlag-
létszám alapján az elmúlt évben 75476 fõt foglal-
koztattak. Ide tartoznak többek között a közúti
személyszállításban meghatározó jelentõséggel
bíró Volán társaságok (24 cég), az állami erdõva-
gyon többségét kezelõ erdészeti társaságok (19
cég). Ebbe a körbe tartoznak továbbá az olyan, a
nemzetgazdaság szempontjából kiemelt jelentõ-
séggel bíró társaságok, mint a Magyar Posta, a
Magyar Villamos Mûvek, a MALÉV és a Szerencse-
játék Zrt. A hitelintézetek és biztosítók közül itt
tartjuk számon a Földhitel és Jelzálogbankot, va-
lamint a Hitelgarancia Zrt-t. Az ÁPV Zrt. gyakorolja
a tulajdonosi jogokat még többek között néhány, a
filmforgalmazással és elõállítással foglalkozó tár-
saság, ill. a Tiszavíz Vízierõmû, vagy a Tokaj Keres-
kedõház esetében. Fontos megkülönböztetés a tár-
saságok között a hatályban lévõ törvényi szabályo-
zás alapján a tartós állami tulajdonban lévõ és a
privatizálható társaságok köre.

Felmérésünk ugyanakkor nem terjedt ki részle-
teiben a társaságaink leányvállalataira, amelyek
körében olyan jelentõs cégek mûködnek, mint a
Paksi Atomerõmû, a MAVIR Zrt., vagy a Magyar
Posta fontos szolgáltató cégei.

A cégirányítás jellemzõ vonásai

A minõségügyi szaksajtóban történõ megtiszte-
lõ elsõ megjelenés kapcsán bizonyára nem érdek-
telen röviden kitérnünk a cégek irányítási, vagyon-
kezelési rendszerének napi gyakorlatára. Törekvé-
seink az OECD irányelvek megvalósításaként a
„corporate governance” elveinek és gyakorlatának
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érvényesítését célozzák. A tulajdonosi jogok gya-
korlása nem jelent napi beavatkozást a társaságok
életébe. A tulajdonosi felügyelet legfontosabb cso-
mópontjai az ÁPV Zrt. Igazgatósága által elfogadott
alapítói határozatok (a 100 %-os tulajdonú cégek
esetében) és a közgyûlési mandátumok (a többsé-
gi tulajdonú társaságok esetében). Ezek biztosítják
az üzleti tervek és az éves beszámoló elfogadását,
a társaságok vezetõtestületeinek megválasztását,
illetve munkájuk értékelését és az elsõ számú ve-
zetõ kinevezését, munkája értékelését, valamint a
legfõbb stratégiai döntések elfogadását. Az úgyne-
vezett prémiumfeladatok kitûzése és értékelése a
vezetõi munka személyre szóló orientálását jelen-
ti. Rendszeresek (általában negyedévenként) a
tulajdonosi értekezletek, amelyek a mûködés folya-
matos figyelemmel kísérését biztosítják. Az ÁPV
Zrt. azon munkatársai, akik a munkamegosztás
szerint a cégekkel napi kapcsolatot is tartanak, a
portfólió-menedzserek. Összegezve: a vagyonkeze-
lés gyakorlata semmiképp sem csorbítja a cégveze-
tés önálló felelõsségét. A minõségügy kérdésében
tehát természetes, hogy az ÁPV Zrt. nem határoz
meg konkrét feladatokat, inkább elvárásokat fogal-
maz meg, és irányítási eszközeivel ösztönzi azok
megvalósítását. Így többször elõfordult az elmúlt
években, hogy egy-egy társaság vezérigazgatójá-
nak szakmai prémiumfeladata volt valamely minõ-
ségirányítási rendszer sikeres bevezetése.

A „többségi portfólióba” tartozó társaságok
minõségügyi helyzetének áttekintését egy, a ve-
zetõk számára készített kérdõíves felméréssel vé-
geztük el. A kérdések többek között a bevezetett
rendszerekre, a tanácsadó és tanúsító cégekre (és
ezek értékelésére), a minõségügyi vezetõk szere-
pére, a minõségügy költségeire, a rendszerek be-
vezetésének kedvezõ és kedvezõtlen tapasztala-
taira és a továbbfejlesztéssel kapcsolatos várako-
zásra irányultak (2. sz. melléklet).

A társaságok teljes körére vonatkozó általános
megállapítások közül különösen fontos az a tény,
amely szerint az elmúlt 10 évben a cégek döntõ
többsége (a vizsgált 82 társaságból 71, azaz mint-
egy 87%) valamilyen minõségügyi rendszert veze-
tett be és mûködtet, alapvetõen sikeresen. A minõ-
ségügyi rendszerek megválasztása és bevezetése
egyetlen esetben sem történt központi utasításra.
Kétségtelen ugyanakkor, hogy az elvárások megfo-
galmazása és külsõ hatások is segítettek a beveze-
tésben. Nem egyszer szerepet játszott a „ne marad-
junk le a társcégek mögött” megközelítés is. A pia-
ci szolgáltatások versenye ugyancsak ösztönzõleg
hatott. Látjuk azonban azt is, hogy sok esetben még
csak a minõségügyi rendszerek bevezetésének elsõ

szakaszánál tartunk. Azaz van már tanúsítás, de
még sok a felesleges formalitás. Az utóbbit gyak-
ran a valóban formális követelményrendszer, az
adott szabvány indokolatlan merevsége okozza.
Ezért még sok cég nem érzi sajátjának, mindenna-
pi tevékenysége szerves részének az adott minõség-
irányítási vagy környezetirányítási rendszer köve-
telményeit. Rá kell mutatnunk: a cégek vezetése
ilyen esetekben sem a rendszerszerû, vevõközpon-
tú minõségügytõl idegenkedik, hanem nem látja a
cég életével összhangban lévõnek a szabvány kö-
vetelményeit. Ezek a problémák gyakran csak ér-
telmezésbeliek, és a tanácsadó, valamint tanúsító
cégek jobb munkájával és alaposabb felkészüléssel
kiküszöbölhetõk. Ezt mutatja az adott területeken
legsikeresebb társaságok tapasztalata is. A minõ-
ségügyi költségek általában igen kis összegûek, és
a cégek mûködési költségeihez képest alig számot-
tevõk. Pozitívumnak értékeljük, hogy néhány kivé-
teltõl eltekintve a cégek vezetése elkötelezett a mi-
nõségügyi rendszerek továbbfejlesztése mellett,
továbbá azon cégek többségénél, ahol még nincs
minõségügyi rendszer, tervezik a bevezetést.

Amint arra már utaltunk, az ÁPV Zrt. portfólió-
ja heterogén, különbözõ ágazatok képviselõi és mé-
reteikben is igen eltérõ cégek találhatóak meg ben-
ne. Van azonban két cégcsoport, amelyek társasá-
gai ha nem is azonos, de igen hasonló feltételrend-
szerrel és felépítésben mûködnek. Ezért tartottuk
indokoltnak és célszerûnek, hogy külön is foglal-
kozzunk a közúti személyszállítás területén mûkö-
dõ Volán társaságok és az erdészeti társaságok
minõségügyi tapasztalatainak összegzésével. A 24
Volán társaság és a 19 erdészeti társaság a portfó-
lióhoz tartozó cégek számának több mint a felét
képviseli, jelentõségüket a mintegy 30000-es
foglalkoztatotti létszám, és mindkét esetben az
egész országra kiterjedõ hatás is meghatározza.

Minõségügy a Volán társaságoknál

A 24 Volán társaság a hazai közúti személyszál-
lításban meghatározó jelentõséggel bír. Helyi, hely-
közi és nemzetközi járataikon a 2005. évben 1,2
milliárd utast szállítottak. A társaságok jegyzett tõ-
kéjének összege 31 milliárd Ft, saját tõkéjük mint-
egy 55 milliárd Ft-ot tesz ki. Az elmúlt évi adózás
elõtti eredményük 392 millió Ft volt. Ezek a cégek
2005-ben 23669 fõ átlagos statisztikai létszámmal
dolgoztak. Szolgáltatásaik minõsége és elérhetõsé-
ge a társadalom számára igen fontos tényezõ.
Munkájukat korlátozottan piaci feltételek között
végzik, hiszen a jegyárak emelkedése a hatósági
árszabályozás miatt nem követheti a mûködési
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A bevezetett és tanúsított Az érvényes tanúsítással
rendszer megnevezése rendelkezõ cégek száma*
MSZ EN ISO 9002:1996 6
MSZ EN ISO 9001:2000 21
MSZ EN ISO 14001:1996 4
MSZ EN ISO 14001:2004 7
OHSAS 18001:1999** 2

**egy cég több tanúsítással is rendelkezik
**munkahelyi, egészségvédelmi és biztonságtechnikai szabvány követelményeinek megfe-
lelõ irányítási rendszer

költségek valós emelkedését. Közismert problémá-
ik a jármûpark elöregedése, a személygépkocsi ál-
lomány növekedésének elszívó hatása, illetve a
másik nagy személyszállító társaság, a MÁV fejlesz-
tési elképzeléseivel való összehangoltság részbeni
hiánya. A 2005. évben a társaságok jelentõs részé-
nél a szerény mértékû pozitív mérleg szerinti ered-
mény már csak a saját vagyon egyes nélkülözhetõ
elemeinek értékesítése árán volt elérhetõ.

Ez a feltételrendszer az átlagosnál sokkal fonto-
sabbá tette és teszi a minõségügyet ebben a társa-
sági körben. A rendszerszerû cégirányítási szemlé-
let hagyományai, a jobb színvonalú és lehetõ leg-
biztonságosabb személyszállításra való törekvés az
állami többségi tulajdonú társaságok körében az
elsõk között alapozták meg a minõségirányítási
rendszerek bevezetését. Az elsõ tanúsításokat
1997-ben (Tisza Volán Rt. Szeged) és 1999-ben
(Vasi Volán Rt. Szombathely) nyerték el, majd a
következõ években valamennyi társaság minõség-
ügyi rendszereket épített fel, és mostanra minden
cég érvényes tanúsítással rendelkezik. Általános
tapasztalat, hogy az ISO rendszerépítés elsõ szaka-
szában a társaságok mûködésének egy-egy fontos
területe (autóbusz-közlekedés, jármûjavítás) nyert
el tanúsítást. Ezt követõen építették fel az egész
cégre kiterjedõ minõségbiztosítási rendszert.

A Volán társaságok életében a környezetvédel-
mi normák maradéktalan betartása az elsõrendû
követelmények közé tartozik. Elég, ha a jármûvek
égéstermékében megjelenõ károsanyag-kibocsátás
minimalizálásának feladatára, vagy a környezet-
szennyezõ anyagok megfelelõ kezelésére utalunk.
Ezért volt természetes, hogy a minõségirányítási
rendszerek bevezetését közvetlenül követõen a
társaságok rátértek a környezetirányítási rendsze-
rek kiépítésére. Ezt követte az integrált rendszerek
bevezetése. Az alábbiakban szeretnénk bemutatni
a cégcsoportban végzett felmérés néhány adatát.

A Volán cégcsoport minõségügyi
rendszerének néhány adata

A társaságok száma: 24
Érvényes tanúsítással rendelkezõ társaság: 24

Itt jegyezzük meg, hogy a VOLÁN Egyesülés,
a közúti személy- és árufuvarozással foglalkozó
társaságok érdekképviseleti szervezete kiemelke-
dõen fontos szerepet játszott és játszik a társa-
ságok minõségirányítási rendszereinek kialakítá-
sában, és általában a minõségorientált, vevõköz-
pontú megközelítés széleskörû elterjesztésében.
Ez kifejezésre jutott többek között abban, hogy
a VOLÁN Egyesülés maga is kiépítette az ISO
9001:2000  és az ISO 14001:2004 szabványok-
nak megfelelõ minõségirányítási rendszereit, va-
lamint egy központilag megvalósított pályázat
során kezdeményezõ szerepet vállalt a társasá-
gok számára javasolt tanácsadó szervezet kivá-
lasztásában. A pályázat gyõztesét a Volán Egye-
sülés ajánlotta tagszervezeteinek, amelyek csak-
nem kivétel nélkül elfogadták ezt az ajánlatot. A
tanácsadó cég kiválasztása teljes sikert hozott.
Jól tudjuk, hogy ez itt nem a reklám helye, de
úgy gondoljuk, hogy amikor 24 társaság közül
22 választotta tanácsadóként a Dunaferr Qualities
Minõségügyi Kft-t, és kivétel nélkül elismeréssel
nyilatkoztak munkájáról, akkor nyugodtan meg-
említhetjük a céget. Ez annál is inkább így van,
mert megítélésünk szerint a minõségirányítási
rendszer felépítése, meghonosítása, elfogadtatá-
sa, sõt megszerettetése ügyében igen nagy sze-
rep hárul a tanácsadó szervezetre. Fontos és
kedvezõ tényezõ, hogy a sok vonatkozásban
azonos, de legalábbis hasonló tevékenységet foly-
tató társaságok a minõségügy kérdésében is fo-
lyamatos tapasztalatcserét valósítottak meg. Ta-
pasztaltuk azt is, hogy a rendszerépítési tanács-
adást végzõ társaságok között megjelent a leg-
korábban tanúsítást szerzett társaság, a Tisza
Volán Zrt. Terjed az a gyakorlat is, amely szerint
az elmúlt évek tapasztalatainak összegyûjtése
egyes cégek számára lehetõséget ad arra is, hogy
eltekintsenek a tanácsadó tanúsító szervezet al-
kalmazásától.

Amikor manapság a minõségügyi szaksajtó
gyakran panaszolja, hogy a tanúsító cégek köré-
ben bizonyos felhígulás tapasztalható, kedvezõ
tényként állapíthatjuk meg, hogy a vizsgált cégkör-
ben a tanúsításokat kezdettõl fogva és jelenleg is a
szakma legkiválóbb közismert képviselõi végezték.
Más szóval, egyetlen egyszer sem fordult elõ, hogy
a tanúsítás könnyebb megszerzése érdekében ol-
csóbb és kevésbé szigorú követelményeket támasz-
tó tanúsító cégekhez fordultak volna.

A Volán társaságok körében végzett kérdõíves
felmérésünk során egyetlen cég sem számolt be
kedvezõtlen tapasztalatokról. A pozitívumokat a
vezérigazgatók a következõképpen értékelték.
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A jellemzõ kedvezõ tényezõ megnevezése Az érintett
vállalatok száma

A mûködés minõségének általános javulása,
a szolgáltatás színvonalának növekedése 15

A folyamatok szabályozása és felülvizsgálata 11
Egységes irányítási rendszer létrehozása 8
A dokumentálás egységes módszerének
megteremtése 7

Rendszerezettség 6
A piacon maradás feltételét biztosítja
a minõségirányítási rendszer 6

A piaci (vevõi) visszajelzések felhasználása 6
A pályázatokon való indulás lehetõségének
biztosítása 4

A cég környezetvédelmi munkájának
alapvetõ megváltozása 3

A munkafegyelem lényeges javulása 1

A cégirányítás szintjei* A minõségirányítási vezetõk száma
a cégcsoportban

1  0
2  5
3 16
4  2
5  1

*1. szint: vezérigazgató; 2. szint: vezérigazgató-helyettesek; 3. szint: beosztott igazgatók; 4. szint:
fõosztályvezetõk, osztályvezetõk; 5. szint: kisebb szakterületek vezetõi

Minõség- és környezetirányítási
rendszerek bevezetésének pozitívumai
a Volán cégcsoportnál

nõségügyi vezetõi megbízást. Vannak olyan tár-
saságok is, amelyek speciális szakképzettséggel
rendelkezõ minõségügyi mérnököket foglalkoztat-
nak.

Felmérésünk azt mutatta, hogy azok a társasá-
gok, amelyek többségi tulajdonú leányvállalatok-
kal rendelkeznek, saját cégeiknél is elõmozdítot-
ták a minõségügyi rendszerek bevezetését.

Vizsgáltuk a társaságok minõségügyi költsége-
it is. A kérdõíves felmérésre adott válaszok azt
mutatták, hogy az éves költségek a cég nagyságá-
tól és a bevezetett rendszer bonyolultságától füg-
gõen 2–10 millió Ft közötti összeget tesznek ki.
Az eltérõ módon végzett költségbecslés eredmé-
nyei nehezen összehasonlíthatók, hiszen egyes
helyeken csak a tanácsadói és tanúsítási költsége-
ket számítják be, míg másutt a minõségügyi veze-
tõ bérköltségeinek egy részét is itt veszik számba.
Fontos tény azonban, hogy a minõségügyi költsé-
gek a társaságok mûködési költségeinek igen kis
hányadát (tized százalékos nagyságrend) teszik
ki. Ebben a cégcsoportban sehol sem sokallták a
minõségügyre fordított költségeket.

Minõségügy az erdészeti társaságoknál

Az általában megyénként szervezõdõ erdészeti
társaságok a tartósan állami tulajdonban lévõ ha-
zai erdõvagyon meghatározó részét mûködtetik.
A 2005. évben 21,7 milliárd Ft jegyzett tõkét és
53 milliárd Ft saját tõkét birtokoltak. Az összesí-
tett adózás elõtti eredmény a cégcsoportban kö-
zel 1 milliárd Ft volt azzal, hogy az egyetlen vesz-
teséges cég közel 300 millió Ft vesztesége jelen-
tõsen rontotta a csoportszintû eredményt. Az
összesített átlagos statisztikai létszám szerint az
elmúlt évben a társaságok 6300 fõt foglalkoztat-
tak. Az erdészeti cégek tevékenysége alapvetõen
két fõ iránnyal jellemezhetõ: fakitermelés és –fel-
dolgozás, illetve vadgazdálkodás. Az elmúlt év-
ben az állami támogatások csökkenését ellensú-
lyozta a fafeldolgozási technológia korszerûsíté-
se és az intenzív vadgazdálkodás fejlesztése, va-
lamint az energia célú tûzifa árának emelkedése.

A minõségügy tekintetében ez a cégcsoport az
elõzõekben vizsgált Volán társaságokra annyiban
hasonlít, hogy 1996-tól kezdõdõen valamennyi
társaságnál bevezették a minõségirányítási rend-
szereket, illetve pár év elteltével 6 cég esetében
környezetirányítási rendszereket is felépítettek.
Ugyanakkor jelentõs különbség, hogy mostanra 6
társaság, a cégcsoport közel egyharmada, nem
rendelkezik érvényes tanúsítással. Az történt
ugyanis, hogy a társaságok egy része felhagyott a

Itt említjük meg, hogy két társaság regionális mi-
nõségügyi elismerésben részesült: a Körös Volán
Zrt., a Délalföldi Regionális Minõségi Díj, a Vasi
Volán Zrt. a Nyugat-Dunántúli Minõségi Díj nyer-
tese.

Felmérésünk során külön figyelmet fordítottunk
arra a kérdésre, hogy az egyes társaságok szerve-
zeti felépítésében a minõségirányítás társasági
felelõse a hierarchiában milyen helyet foglal el.
Ennek során következõ képet kaptuk:

A minõségirányítási vezetõ helye a Volán
társaságok irányítási rendszerében

A gyakorlat azt mutatja, hogy a vezérigazgatók
személyesen is kiemelt figyelmet fordítanak a
minõségügyre. Olyan esetekben, ahol a vezérigaz-
gató-helyettesek, vagy a második irányítási szin-
ten dolgozó igazgatók látják el a minõségügyi fel-
adatokat, a gyakorlati munkához még külön be-
osztottak (pl. minõségügyi referensek) munkáját
is igénybe veszik. Az általánosnak számító gya-
korlat szerint a középszintû vezetõk kaptak mi-
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megítélésük szerint költséges, túlzottan bonyolult
és „rendkívül bürokratikus” ISO szabványok sze-
rinti tanúsítások elõkészítésével. Saját megfogal-
mazásuk szerint számukra így egyszerûbb és hasz-
nosabb: a megítélésük szerint fontos és alkalmas
minõség- és környezetirányítási elemeket beépí-
tették mûködési rendszerükbe, de üzletileg és a
cég mûködése szempontjából értéktelennek ítélt
bürokratikus elemektõl így „megszabadultak”.
Bizonyára összefügg ez azzal is, hogy a rendsze-
rek mûködtetésébõl rövidtávon nem tapasztaltak
sem piaci, sem érzékelhetõ mûködésbeli elõnyö-
ket. Ezért nem érdektelen itt is összefoglalni, hogy
a cégek elsõ számú vezetõi milyen pozitívumokat
emeltek ki a minõségi és környezetirányítási rend-
szerek mûködésének tapasztalataiból.

Minõségirányítási rendszer
bevezetésének pozitívumai
erdészeti cégcsoportoknál

telmények adminisztratív részét is többen eluta-
sítják. Az okok részletes elemzésére itt nem lá-
tunk lehetõséget, de a tulajdonosi jogok gyakor-
lójának számára mindez fontos tanulságul szol-
gálhat.

Néhány kiemelt társaság minõségügyi
tapasztalata

Magyar Posta Zrt.

A Magyar Posta Zrt. az ÁPV Zrt. portfóliójának
több mutató alapján is egyik legnagyobb társasá-
ga. Itt foglalkoztatják a legtöbb dolgozót (2005.
évi átlagos statisztikai létszám 38862 fõ). A jegy-
zett tõke 13,5 milliárd Ft, saját tõke közel 71 mil-
liárd Ft. Az adózás elõtti eredmény 6409 millió
Ft, a teljes portfólió adózás elõtti eredményének
mintegy 30%-át teszi ki. A társaság kiterjedt szol-
gáltatási rendszere lényegében a teljes hazai la-
kossággal kapcsolatban áll.

A cég MSZ EN ISO 9001:2000 szabvány sze-
rint tanúsított folyamat-orientált – jelenleg 3 ter-
mékcsoportra (gyorsposta, árufuvarozás, komp-
lex raktárlogisztika)  kiterjedõ – társasági szintû
minõségirányítási rendszert vezetett be. A termék-
folyamatokra kiterjesztett minõségirányítási rend-
szer mellett a Posta átmenetileg fenntart és fej-
leszt olyan „belsõ postai szervezetek által mûköd-
tetett” auditált minõségirányítási alrendszereket,
amelyek létrehozását a piaci versenyhelyzet vagy
más érdekek, elvárások teljesítése indokol. Ilyen
például a piaci megmérettetésnek kitett Elektro-
nikus Posta Központ, a postai küldeménytovábbí-
tás minõségét országosan is befolyásoló Országos
Logisztikai Központ, valamint a belsõ minõségmé-
réseket végzõ Minõségügyi és Teljesítményméré-
si Szolgáltató Iroda tanúsított alrendszere.

Figyelemreméltónak és példaértékûnek is tart-
juk, hogy a Magyar Posta Zrt. menedzsmentjének
legfõbb minõségügyi képviselõje az általános ve-
zérigazgató-helyettes, aki egyben vezetõje is a
társaság minõségügyekben illetékes döntéshozó
testületének, a Minõségügyi Kollégiumnak.

 A társaság nagy figyelmet fordít a minõségügyi
rendszerek mûködtetéséhez szükséges képzésre és
továbbképzésre. Így például az elmúlt évben a
teljes dolgozói létszám közel egynegyede része-
sült minõségügyi képzésben. Mindezt részben sa-
ját erõbõl, részben külsõ cégek közremûködésé-
vel (például belsõ auditorok képzésével) valósí-
tották meg.

A minõségügyi rendszer mûködtetésének rend-
szere ennél a társaságnál – a jogszabályi kötele-

Láthatóan itt kevesebb az elõny, és a leggyak-
rabban említett hátrány a fölöslegesnek vélt ad-
minisztráció állandó növekedése.

Itt is vizsgáltuk, hogy a cégek minõségirányítá-
si vezetõi milyen irányítási szintet foglalnak el az
adott társaság munkaszervezeti hierarchiájában.
Az esetek többségében ez a harmadik és negye-
dik szintnek felel meg. A tanácsadó és tanúsító
cégek itt is a szakma jelentõs képviselõi közül ke-
rülnek ki. A minõségügyi költségek évente cégen-
ként 1–7 millió Ft-ot tesznek ki.

Figyelemre méltó általános problémának látjuk,
hogy az esetek jelentõs részében a viszonylag nem
régen bevezetett minõség- és környezetirányítási
rendszerek még nem váltak a cégek életének ter-
mészetes és szerves részévé. A rendszereket túl-
zottan bürokratikusnak tartják, és inkább egy
szükséges (esetenként meg is szüntetendõ) kelle-
metlenségként élik meg. A tanúsítással járó köve-
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zettség szerinti független minõségméréseket is
beleértve – az elmúlt évben mintegy 150 millió
Ft-ot tett ki. A Magyar Posta egyértelmûen kedve-
zõen értékeli a minõségügyi rendszerek beveze-
tésének eddigi tapasztalatait, és elkötelezett an-
nak továbbfejlesztése mellett. A cég elsõszámú
vezetõje a legfontosabb további feladatnak a mi-
nõségirányítási rendszernek az egész társaságra
való kiterjesztését tartja, valamint azt, hogy a
menedzsment a minõségirányítást minden szin-
ten vezetõi eszközként alkalmazza a gyakorlat-
ban.

A fentiek alapján nem meglepõ, azonban a tel-
jesség érdekében megemlítendõ fontos tény, hogy
a Magyar Posta Zrt. tulajdonában álló Postaautó
Duna Rt-nél is minõségirányítási rendszert vezet-
tek be és mûködtetnek.

Magyar Villamos Mûvek Zrt.

A Magyar Villamos Mûvek Zrt. a tõkeérték alap-
ján a portfólió legnagyobb társasága, a 200 mil-
liárd Ft jegyzett tõke mellett 392 milliárd Ft saját
tõkével rendelkezik. A viszonylag szerény adózás
elõtti eredmény – 911 millió Ft – a villamos ener-
gia árának hatósági szabályozásával függ össze.
A Magyar Villamos Mûvek Zrt. többségi, illetve
kizárólagos tulajdonosa olyan kiemelkedõen fon-
tos társaságoknak, mint a Paksi Atomerõmû, a
MAVIR Zrt., az OVIT Zrt. vagy a Vértesi és a Tata-
bányai Erõmû. A társaság MSZ EN ISO 9001:2001
szabvány szerinti érvényes tanúsítással rendelke-
zik, amelynek legutóbbi tanúsítását  a Magyar
Szabványügyi Testület végezte. A minõségügy a
társaság életének természetes és szerves része,
amit többek között az is bizonyít, hogy az elmúlt
évben a teljes dolgozói létszám 85%-a, valamint
a vezetõk és a minõségügyi tisztségviselõk teljes
köre részesült képzésben. A társaság stratégiai
igazgatójának irányítása alatt mûködik a minõ-
ségügyi osztály, amelynek vezetõje látja el a cég
minõségügyi vezetését.

A Magyar Villamos Mûvek szervezeti moderni-
zációjának egyik legfontosabb eredménye az MVM
vállalatcsoport létrehozása és a cég központjának
jellemzõen holding központként történõ mûköd-
tetése. A cég minõségügyi tapasztalatai egyértel-
mûen kedvezõek. Nagy jelentõséget tulajdoníta-
nak a mûködõ rendszerek továbbfejlesztésének,
a komplex társaságirányítási- és minõségkövetel-
mények közötti összhang megteremtésének, va-
lamint a társaság csoportszintû harmonizációjá-
nak. Ezzel függ össze, hogy az 1996. és a 2005.
év közötti idõszakban az MVM vállalatcsoport

valamennyi többségi tulajdonú cégénél sikerrel
vezettek be és tanúsítottak minõségügyi rendsze-
reket. E nemzetgazdasági szempontból is kiemel-
kedõ vállalatcsoport valamennyi tagja rendelke-
zik érvényes tanúsító audittal.

Magyar Légiközlekedési Zrt.

Egészen természetes, hogy a MALÉV munkájá-
ban a légi utazás biztonsága és az ezzel összefüg-
gõ minõségügy a cég mûködésének kezdetétõl
központi kérdés. Szigorú hazai és nemzetközi elõ-
írások határozzák meg a kötelezõen mûködtetett
minõségügyi rendszereket. Így a Polgári Légiköz-
lekedési Hatóság elõírásai szerint mûködtetett
rendszert a hatóság folyamatosan figyelemmel
kíséri és évenként megismétlõdõ vizsgálattal ta-
núsítja annak hibátlan meglétét. Emellett a társa-
ság bevezette az ISO 9001:1994 és az ISO
9001:2000 számú szabványoknak megfelelõ mi-
nõségügyi rendszereket. A MALÉV munkaszerve-
zetében a kérdés kiemelt fontosságának megfele-
lõen minõségbiztosítási osztály mûködik, és az
egyes szakterületeken minõségügyi megbízottak
dolgoznak. Ebbõl következik, hogy ennél a cég-
nél a minõségügyi rendszer mûködtetésének költ-
ségei éves átlagban közel 77 millió Ft-ot tesznek
ki, és éppen ez a költségnem az, amelyen a cég
még nehéz anyagi helyzetben sem kíván megta-
karítani. A hatékonyan mûködõ minõségügyi
rendszerek biztosítják a mûködési engedélyek
minõségügyi feltételeit, és ez teszi lehetõvé a part-
ner-légitársaságokkal kapcsolatos hatékony férõ-
hely-kihasználás (code share) eredményes meg-
valósítását.

A jelenlegi alapok kellõ feltételeket biztosíta-
nak egy fontos nemzetközi légi szövetséghez való
csatlakozáshoz, valamint a légitársaságok nem-
zetközi szövetsége (IATA) által megkövetelt tanú-
sítás megszerzéséhez.

A MALÉV többségi tulajdonában lévõ társasá-
gok az anyacéghez hasonlóan mûködtetnek mi-
nõségügyi rendszereket.

Szerencsejáték Zrt.

Talán meglepõ, hogy a szerencsejáték-szerve-
zés területén kiemelkedõ jelentõségû, és munká-
jával jelentõs állami bevételeket termelõ társaság
nem rendelkezik valamilyen nemzetközi szab-
ványnak megfelelõ minõségügyi rendszerrel. Ez
a társaság jó példája azonban annak, hogy egy
központi szabványnak való formális megfelelte-
tés nélkül is lehetséges rendezett, jól szervezett,
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A társaság megnevezése Bevezetett és tanúsított
minõségügyi rendszer

Mecsekérc Zrt. ISO 9001:2000
Mecsek Öko Környezetvédelmi Zrt. ISO 9001:2000

ISO 14001:2004
Hollóházi Porcelán Manufaktúra Zrt. ISO 9001:2000
Reorg Gazdasági és Pénzügyi Zrt. ISO 9001:2000
Tisza Cipõ Zrt.
(Tisza Cipõgyártó Kft.) ISO 9001:2000

Mezõhegyesi Állami Ménes ISO 9001:2000
Lótenyésztési és Értékesítõ Kft. (a bevezetés

folyamatban van)
HUNGALU-SERVICE
Ingatlan Üzemeltetési és Szolgáltató Kft. ISO 9001:2000
PRIV-DAT Dokumentum Archiváló
és Tároló Kft. ISO 9001:2000

folyamatközpontú cégirányítást megvalósítani. A
cég bizonyos korábbi kezdeményezésekkel kap-
csolatban sohasem utasította el határozottan a
szabványjellegû minõségügyi rendszerek beveze-
tését, azonban mivel erre sem a piaci verseny, sem
a vevõkör bõvítésének szükségessége nem
kényszerítette rá, nem tette meg az erre irányuló
lépéseket. Nem tartjuk lehetetlennek, hogy
amennyiben a szerencsejáték-piac többszereplõs
lesz, és a vevõi elégedettség mérésének, valamint
a hagyományos vevõkör növelésének követelmé-
nyei erõsödnek, a társaság fontolóra veszi vala-
mely, számára leginkább megfelelõ rendszer be-
vezetését.

Hitelintézetek és biztosítók

Két társaság tartozik ebbe a kislétszámú, de igen
fontos cégcsoportba. Ezek az Földhitel és Jelzá-
logbank Zrt. (FHB), valamint a Hitelgarancia Zrt.
Egyik cég sem mûködtet külsõ szakértõ cég által
auditált minõségirányítási rendszert. A cégveze-
tés egyik esetben sem tartja szükségesnek és cél-
szerûnek a külsõ cég általi auditálást, hiszen a
bankok és pénzintézetek partnerei az ilyen tanú-
sítványokat legfeljebb tájékoztató jelleggel fogad-
ják el.

A szabványoknak megfelelõ tanúsítás a legke-
vésbé sem jelenti, hogy ezek a társaságok nem
fordítanak igen nagy hangsúlyt ügyfeleik magas
színvonalú kiszolgálására. Így például az FHB a
magyar hitelintézetek között elsõnek vállalta ma-
gára kötelezõen az európai hitelintézetek és fo-
gyasztóvédelmi szervezetek részvételével létreho-
zott „Lakáshiteleknél a szerzõdéskötést megelõ-
zõen az ügyfeleknek nyújtandó információkról
szóló önkéntes Magatartás Kódex” (CODE of
conduct) betartását.

További tartós állami tulajdonban
lévõ cégek

Tiszavíz Erõmû Kft.
A magas mûszaki színvonalon és hosszú évek

óta eredményesen és hatékonyan mûködõ társa-
ság már 1998-ba bevezette az ISO 9002:1996
szabvány szerinti minõségbiztosítási rendszert,
majd 2001-ben áttért az ISO 9001:2000 szabvány
szerinti rendszerre. 2005-ben léptek tovább az ISO
14001:2004 szabvány szerinti környezetközpon-
tú irányítási rendszer bevezetésével. Ezen rend-
szer kiépítésével a cég a minõségirányítási és a
környezetközpontú irányítási rendszert integrált
rendszerként mûködteti. A társaságnál a minõség-

ügyi rendszerek mûködtetése egyértelmûen ked-
vezõ tapasztalatokat hozott rendkívül alacsony
költségráfordítás mellett.

Tokaj Kereskedõház Zrt.
A társaságnál mûködtetett minõségirányítási

rendszer jó példája annak, hogy a cég körültekin-
tõen ki tudta választani azt a rendszert, amelyre
tevékenységének jellege és üzleti kapcsolatai alap-
ján leginkább szüksége van. Ezen az alapon dön-
töttek az International Food Standard (IFS) élel-
miszerbiztonsági rendszer negyedik változatának
bevezetése mellett, amelynek jegyzékszáma:
78220 IFS 7253. Az élelmiszerbiztonsági rendszer
kialakítását a cégen belül mûködõ HACCP egység
végezte. A tanúsításra pedig a Magyarországon
erre jogosult két IFS-es tanúsító cég közül az élel-
miszeripari italokra (IFS 11. kategória) érvényes
minõsítésû auditor céget választottak, így a tanú-
sítást a TÜV NORD Magyarország Szolgáltató Kft.
végezte el.

Néhány privatizálható társaság
minõségügyi helyzete

Az általánosítás és a teljesség igénye nélkül az
alábbiakban csak példaként mutatjuk be, hogy
ebben a cégcsoportban milyen minõségügyi rend-
szereket vezettek be.

A minõségügy jövõje a vizsgált
cégcsoportban

Felmérésünk eredményei a napi munka folyama-
tos tapasztalataival  teljes összhangban arról gyõz-
tek meg, hogy a minõségügyi rendszerekre és kü-
lönösen azok továbbfejlesztett változataira a ma
többségi állami tulajdonú cégek körében egyre
nagyobb szükség lesz. Ez éppúgy érvényes a tartós
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Jelentõs súlyú, kiemelt cégek  
1 Földhitel és Jelzálogbank Zrt. 54,11%
2  Magyar Légiközlekedési Zrt. 99,95%
3 Magyar Posta Zrt. 100,00%
4 Magyar Villamos Mûvek Zrt. 99,87%
5 Szerencsejáték Zrt. 100,00%

Erdõ csoport  
6 Bakonyerdõ Erdészeti és Faipari Zrt. 100,00%
7 DALERD Délalföldi Erdészeti Zrt. 100,00%
8 Egererdõ Erdészeti Zrt. 100,00%
9 Északerdõ Erdõgazdasági Zrt. 100,00%

10 Gemenci Erdõ- és Vadgazdaság Zrt. 100,00%
11 GYULAJ Erdészeti és Vadászati Zrt. 100,00%
12 Ipoly Erdõ Zrt. 100,00%
13 Kisalföldi Erdõgazdaság Zrt. 100,00%
14 KEFAG Zrt. 100,00%
15 Mecseki Erdészeti Zrt. 100,00%
16 NEFAG Zrt. 100,00%
17 NYÍRERDÕ Nyírségi Erdészeti Zrt. 100,00%
18 Pilisi Parkerdõ Zrt. 100,00%
19 SEFAG Somogyi Erdészeti és Faipari Zrt. 100,00%
20 Szombathelyi Erdészeti Zrt. 100,00%
21 Tanulmányi Erdõgazdaság Rt. 100,00%
22 VADEX Mezõföldi Erdõ- és Vadgazd. Zrt. 100,00%
23 Vértesi Erdészeti és Faipari Zrt. 100,00%
24 Zalaerdõ Erdészeti Zrt. 100,00%

Volán csoport  
25 Agria Volán Zrt. 96,86%

26 Alba Volán Zrt. 97,38%
27 Bakony Volán Zrt. 96,50%
28 Balaton Volán Zrt. 96,84%
29 Bács Volán Zrt. 96,18%
30 Borsod Volán Zrt. 97,73%
31 Gemenc Volán Zrt. 98,51%
32 Hajdú Volán Zrt. 96,34%
33 Hatvani Volán Zrt. 97,80%
34 Jászkun Volán Zrt. 96,72%
35 Kapos Volán Zrt. 96,51%
36 Kisalföld Volán Zrt. 73,34%
37 Körös Volán Zrt. 97,65%
38 Kunság Volán Zrt. 97,40%
39 Mátra Volán Zrt. 95,98%
40 Nógrád Volán Zrt. 97,61%
41 Pannon Volán Zrt. 95,91%
42 Somló Volán Zrt. 95,84%
43 Szabolcs Volán Zrt. 96,88%
44 Tisza Volán Zrt. 98,25%
45 Vasi Volán Zrt. 96,77%
46 Vértes Volán Zrt. 97,85%
47 VOLÁNBUSZ Zrt. 100,00%
48 Zala Volán Zrt. 95,63%

Hitelintézet és biztosító  
49 Hitelgarancia Zrt. 50,02%

Egyéb tartós és aranyrészvényes cégek  
50 Tiszavíz Vízerõmû Kft. 100,00%
51 Tokaj Kereskedõház Zrt. 99,99%

Az ÁPV Zrt. többségi tulajdonú társaságai 1. sz. melléklet

ÁPV Zrt
SSZ. Megnevezés tulajdoni %

(aktuális)

ÁPV Zrt
SSZ. Megnevezés tulajdoni %

(aktuális)

állami tulajdonú társaságokra, mint a privatizálan-
dó társaságokra. Az elsõ csoportba tartozó cégek-
nél a versenyszférában való megmérettetés köve-
telményének elõtérbe kerülése megkerülhetetlen-
né teszi a minõségfejlesztést. A második csoport-
ban emellett az a körülmény is szerepet játszik,
hogy a privatizációs folyamatban a mindenkori
cégérték meghatározásakor kétségtelen értéknöve-
lõ tényezõ a cég mûködõképessége, szervezettsé-
ge, piaci szerepe, emberi erõforrásainak állapota,
azaz, minõségügyi helyzete.

Meggyõzõdésünk, hogy a tulajdonosi felada-
tok ellátása során, vagyonkezelési munkánkban
magunknak is nagyobb figyelmet kell fordítanunk
a minõségügy fejlesztésének ösztönzésére. Itt el-
sõsorban a jó tapasztalatok továbbadására, az
integrált rendszerek bevezetésének elõsegítésére
gondolunk. A minõségügy fejlõdésének, fejlesz-
tésének alapkérdését abban látjuk, hogy az egyes
meglévõ és a jövõben megjelenõ új rendszerek

mennyire lesznek képesek és alkalmasak arra,
hogy a cégek dolgozóinak lehetõ legnagyobb há-
nyadát a minõségügy helyi menedzsereivé te-
gyék. Passzív szereplõként, a rendszert szüksé-
ges rosszként elviselõ munkatársakkal nem le-
het korszerû minõségügyi rendszereket kiépíte-
ni. Az igen lassan, de talán biztosan fejlõdõ szab-
ványsorozatok egyre változatosabbak és sokol-
dalúbbak. Csak bízni tudunk abban, hogy az új
tanúsítási szabályok lehetõséget adnak arra, hogy
a cégeknek ne kelljen saját mûködésük szem-
pontjából valóban szükségtelen dokumentum-
tömeggel dolgozni.

Amikor a minõségügy fejlesztésének elkötele-
zettjeként állítjuk, hogy ritka kivételtõl eltekintve
nincs olyan társaság, amelynek életében ne hoz-
na pozitív változást a minõségügyi rendszerek
bevezetése, hangsúlyozzuk azt is, hogy csak a cé-
gek sajátosságaira szabott követelményrendszer
eredményezhet igazi minõségfejlesztést.
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Privatizálható többségi cégek  
52 Agrárgazdasági Vagyonkezelõ Kft. 99,98%
53 AUTÓBUSZ-INVEST Kft. 100,00%
54 Autóipari Kutató Zrt. 59,76%
55 Bábolna Mg.  Zrt. 98,87%
56 Budapest Filmstúdió Kft. 100,00%
57 Budapesti Szabadkikötõ és Logisztikai Zrt. 100,00%
58 Dialóg Filmstúdió Kft. 100,00%
59 Fertõ-tavi Nádgazdasági Zrt. 96,24%
60 Fûzfõi Szennyvíz Szolgáltató Kft. 100,00%
61 Helena Biokozmetikai Szalon Bt. 96,77%
62 Hollóházi Porcelán Zrt. 75,64%
63 HUNNIA Filmstúdió Kft. 100,00%
64 MAFILM Filmgyártási és Kultúrális Zrt. 86,03%
65 Magyar Filmlaboratórium Kft. 100,00%
66 Magyar Lóverseny Fogadást Szervezõ Kft. 100,00%
67 MAHART Magyar Hajózási Rt. 100,00%
68 MAHART Szabadkikötõ Rt. 100,00%

ÁPV Zrt.
SSZ. Megnevezés tulajdoni %

(aktuális)

ÁPV Zrt.
SSZ. Megnevezés tulajdoni %

(aktuális)
69 Mecsek ÖKO Zrt. 100,00%
70 MECSEKÉRC Zrt. 100,00%
71 Mezõhegyesi Állami Ménes Kft. 99,94%
72 Mozgóképforgalmazási Rt. 100,00%
73 Nemzeti Lóverseny Kft. 100,00%
74 Nitrokémia Vegyipari Zrt. 100,00%
75 Objektív Filmstúdió Kft. 100,00%
76 Pannóniafilm Kft. 100,00%
77 PRI-MAN Privatizációt Menedzselõ Kft. 100,00%
78 Prudent-Invest Zrt. 100,00%
79 REORG Gazdasági és Pénzügyi Zrt. 99,99%
80 Tisza Cipõ Zrt. 99,37%

 Hozzárendelt vagyon többségi társaságai  
 ÁPV Zrt. saját vagyonba tartozó cégek  

81 HUNGALU-SERVICE Kft. 100,00%
82 PRIV-DAT Dok. Archiváló és Tároló Kft. 100,00%

 ÁPV Zrt. összes töbségi társasága  

2. sz. melléklet
Kérdések a társaságok minõségirányítási rendszerére vonatkozóanKérdések a társaságok minõségirányítási rendszerére vonatkozóanKérdések a társaságok minõségirányítási rendszerére vonatkozóanKérdések a társaságok minõségirányítási rendszerére vonatkozóanKérdések a társaságok minõségirányítási rendszerére vonatkozóan

A rendszertanúsításra való felkészülés során igénybe vettek-e tanácsadó céget?
Ha igen, annak megnevezése és székhelye.

Elégedettek-e a tanácsadó cég mûködésével?

Melyik társaság végezte az elsõ tanúsítást?

Melyik társaság végezte a legutóbbi tanúsítást?

Hogyan választották meg a tanácsadó és a tanúsító céget?

Cégük minõségügyi vezetõje milyen munkakört tölt be?

A minõségügyi rendszer mûködtetéséhez szükséges képzést és továbbképzést saját erõbõl vagy külsõ cégek, ill. külsõ elõadók részvételével tartják?

Az elmúlt 2005. évben a teljes dolgozói létszám hány %-a vett részt a minõségügyi képzésben?

A Társaságnál meglévõ minõségügyi dokumentumok rendszere kinek a számára hozzáférhetõ?
A/ a Társaság dolgozói körében
B/ a külsõ partnerek számára is

A minõségügyi rendszer mûködtetésének költségei éves átlagban milyen összegre becsülhetõk?

Ön személyesen melyik három eredményt tartja a legjelentõsebbeknek a minõségügyi rendszer bevezetésével összefüggésben (fontossági
sorrendben)?

A minõségügyi rendszer(ek) bevezetése okozott-e kedvezõtlen fejleményeket cégük életében? Ha igen, kérem, nevezze meg ezeket.

Milyen feladatokat tart a legfontosabbnak a minõségügyi rendszer(ek) színvonalas mûködtetése, ill. továbbfejlesztése érdekében?

Vezettek-e be minõségügyi rendszereket az Önök Társaságának többségi tulajdonában álló cégeknél?

Ha igen:

A minõségirányítási rendszer megnevezése Az elsõ tanúsító audit dátuma A legutóbbi audit által meghatározott
érvényességi idõpont

A cég megnevezése A bevezetett minõségügyi rendszer megnevezése Rendelkezik-e a cég jelenleg is érvényes
és az elsõ tanúsító audit éve tanúsító audittal?

Milyen minõségirányítási rendszert vezettek be és mikor?
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Kivonat

A cikk a Quality Function Deployment (QFD)
módszer gyakorlati alkalmazására mutat be pél-
dát egy gyógyszeripari nagyvállalatnál. Ezt a kvá-
zi-objektív minõségmenedzsment módszert egy új
szoftver bevezetésének tervezési fázisában alkal-
maztuk. A módszer alkalmazásával azon mûszaki
jellemzõket kívántuk meghatározni, amelyekkel
rendelkeznie kell az új szoftvernek, hogy kielégít-
se a felhasználók igényeit. Részt vettünk egy meg-
beszélés-sorozaton is, amely a tervezés idõszaká-
ban folyt az adott vállalat csoportvezetõi, infor-
matikusai és a tanácsadó cég tagjai között. Eze-
ken a work-shopokon az alkalmazottak ismertet-
ték a vállalat minõségirányítási folyamatait és fel-
sorolták igényeiket is az új szoftverrel szemben.

Azokról a tapasztalatokról kívánunk írni a QFD
módszerrel kapcsolatban, amelyeket a csoport-
munkák alapján szereztünk, illetve a cikk végén
javaslatot teszünk arra, hogyan lehet a módszert
hatékonyabban alkalmazni.

Bevezetés

Minden ember számára rendkívül fontos az,
hogy a gyógyszertári és klinikai készítmények ál-
landó és megfelelõ minõségben kerüljenek forga-
lomba. A fogyasztói igények folyamatos és magas
szintû kielégítéséhez elengedhetetlen a munka-
folyamatok állandó megfigyelése, elemzése és ja-
vítása, amelynek alapja egy megfelelõ minõség-
biztosítási rendszer megléte.

A gyógyszeriparban használt minõségbiztosítá-
si rendszer a GMP1 (Good Manufacturing Practice)
nemzetközileg használatos elveinek, ajánlásainak
betartásán alapul. A GMP elvek megvalósulását
magyar és külföldi hatóságok, illetve vevõk is ellen-

FAIGL ZSÓFIA, biomérnök, Richter Gedeon Rt. Minõségszabályozási Osztály
RABI ERZSÉBET, szervezõ mérnök, Richter Gedeon Rt. Minõségszabályozási Osztály
PATAKI FRUZSINA, minõségbiztosító mérnök, területi referens, E.ON Hungária Zrt.

A QFD módszer értékelése
egy új szoftver bevezetésének példáján

õrzik. A termék vizsgálata közben nagy mennyisé-
gû, döntõen passzív minõségellenõrzési adat kelet-
kezik. Ilyen nagyszámú adatot megfelelõ bizton-
sággal kell rögzíteni, tárolni, hatékonyan kezelni,
aktívan elemezni. E feladatok megkönnyítése érde-
kében bevezetett számítógépes rendszerek ma már
az iparág kulcseszközei közé tartoznak.

Az általunk tanulmányozott gyógyszeripari
nagyvállalat, a minõségbiztosítási és -ellenõrzési
folyamatainak támogatása, illetve az adatok meg-
felelõ kezelése érdekében döntött úgy, hogy az
utóbbi években a hazai gyakorlatban terjedõ in-
tegrált vállalatirányítási rendszer, a SAP (System,
Application, Product in Data Processing) QM
(Quality Management) modulját bevezeti.

Az általunk tanulmányozott gyógyszeripari
nagyvállalat, a minõségbiztosítási és -ellenõrzési
folyamatainak támogatása, illetve az adatok meg-
felelõ kezelése érdekében döntött úgy, hogy az
utóbbi években a hazai gyakorlatban terjedõ in-
tegrált vállalatirányítási rendszer, a SAP (System,
Application, Product in Data Processing) QM
(Quality Management) modulját bevezeti.

Az új szoftver bevezetésének tervezési fázisában
állt össze az a team, amelynek tagjai voltunk. Cé-
lunk volt az új modullal kapcsolatos felhasználói
elvárások teljesülését leginkább befolyásoló mû-
szaki jellemzõk meghatározása, továbbá a fejlesz-
tési folyamat hatékonyabbá tétele. Mindezek meg-
valósításához az utóbbi évtizedben nagy sikerû
módszert, a QFD2-t találtuk a legalkalmasabbnak.

Ezzel egy idõben zárultak azok a megbeszélé-
sek is, amelyek alapján a minõségügyi vezetõk
ütemezték a QM modul bevezetését. Így össze
tudtuk hasonlítani eredményeinket a jóváhagyott
bevezetési fázisok részfeladataival.

1 GMP: Helyes Gyártási Gyakorlat.

2 A QFD betûszó jelentése: Minõségi Funkciók Lebontása. Egy
olyan egyszerû minõségmenedzsment módszer, amely segítsé-
gével a vevõ igényei mûszaki nyelvre fordíthatóak, így elvárása-
ik átültethetõek a termékbe.
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A tervezési módszerek áttekintése

A tervezési fázisban többféle módszer alkalma-
zása is elképzelhetõ. A választást a rendelkezésre
álló idõ és erõforrások szabják meg. Nálunk elsõd-
leges szempont volt, hogy rövid idõ alatt szülessen
eredmény, és a bevont személyeket minél kevésbé
zavarjuk a napi munkájuk végzése során. Fontos
volt továbbá a megadott igények, minõségcélok
teljesítését biztosító sajátosságok meghatározása,
mivel a szoftvernek ezeket a tulajdonságokat kell
hordoznia. A kiválasztott módszeren kívül a követ-
kezõ módszerek használata merült fel:
1. Kérdõív vagy interjú használata, amelyeknek

elõnye, hogy jól megfogalmazott, átgondolt és
rendszerezett kérdésekkel a vevõi/felhasználói
elvárásokat teljes mértékben feltárhatjuk. Azon-
ban a módszer alkalmazásának alapkövetelmé-
nye, hogy a kérdezett fél hosszabb idõn keresz-
tül a rendelkezésünkre álljon, amire esetünk-
ben nem volt lehetõség.

2. A Serqual módszer jól körülírja a szolgáltatás
minõségképét, pontos adatokat ad a felhaszná-
lói elvárásokról öt minõségparaméter: megbíz-
hatóság, empátia, tárgyi elemek, reagálási kész-
ség és biztonság tükrében. Azonban a felmerü-
lõ igények csoportjai nem voltak megfeleltet-
hetõek ennek az öt elemnek. A módszer hátrá-
nya, hogy külön kiértékelõ módszer alkalma-
zása szükséges [1, 2].

3. A JuHar módszer egy adott szolgáltatást négy-
fokozatú rangsorral minõsíttet a felhasználók-
kal, majd a rendszer mindegyik értékelési ténye-
zõjét egy diagramban, külön-külön ábrázolja,
így kiderül, hogy mely értékelési tényezõkkel
kell a továbbiakban foglalkozni. Ezt a módszert
is elvetettük, mivel késõbb egy jobban dokumen-
tált ábrázolási mód mellett döntöttünk [1, 3].

4. Számításba jöhet még a Kesselring módszer,
amelynek elõnye, hogy az egyes paramétere-
ket közös nevezõre hozza, azonban több rend-
szert hasonlít össze, amely nekünk nem volt
célunk [1].

A módszer kiválasztása

A legalkalmasabbnak a Quality Function Deploy-
ment (QFD) módszer bizonyult, amely a feltárt
vevõi igényeket lefordítja mûszaki nyelvre. Egyet-
len módszer alkalmazásával valósíthatjuk meg
egyszerre az információk gyûjtését, a kölcsönhatás-
ok ábrázolását, és azon mûszaki paraméterek meg-
határozását, amelyek nagyban befolyásolják a szol-
gáltatás minõségét. Választásunkat alátámasztot-

ta a Megyeri J. által leírt megfigyelés is, amelynek
lényege, hogy a tervezés korai fázisában könnyebb
és kevésbé költséges a szolgáltatások jellemzõit
megváltoztatni, és a QFD módszert ajánlott a ter-
vezés legkorábbi fázisában használni számos mi-
nõségmódszer közül [4].

A QFD módszer ismertetése

A QFD-t japán szakemberek, Joji Akao és tár-
sai [5] az 1960-as évek végén fejlesztették ki. A
QFD használatával a vevõk elvárásai mûszaki
nyelvre lefordítva jelenhetnek meg a termékfej-
lesztés és az elõállítás minden fázisában. Ugyan-
akkor dokumentációs eszköz is, amelynek segít-
ségével utólag is áttekinthetõ képet kaphatunk a
tervezés lépéseirõl. Grafikusan megjelenítve egy
házhoz hasonlít, ezért gyakran a Minõség Háza
elnevezéssel is illetik. Minõségmenedzsment mód-
szerként a „7 vezetési” módszer közé sorolják. A
QFD szemléletet a 1. ábra ismerteti.

Vevõi igények

�

Mûszaki jellemzõk

�

Részfeladatok

�

Technológiai jellemzõk

�

Minõségellenõrzési terv

1. ábra: QFD szemlélet [6]

Minden egyes, a 1. ábrán nyíllal összekötött
kettõsnek egy QFD Ház felel meg. Az elsõ Ház (2.
ábra) a vevõi igények alapján az õket befolyásoló
mûszaki jellemzõk felsorolását és tervezett érté-
kük meghatározását tartalmazza. A második Ház
feladata az alkotóelemek részletes jellemzõinek
meghatározása. A harmadik Ház felrajzolása so-
rán a vezetõség bevonásával a részfeladatok alap-
ján az alkotóelemek ellenõrzést és szabályozást
kívánó technológiai jellemzõit dolgozzák ki. A
negyedik Ház pedig meghatározza a technológiai
jellemzõk alapján az ellenõrzési pontokat és mód-
szereket [6].

Látható, hogy a QFD alkalmas arra, hogy az
elsõdleges vevõi igényekbõl levezetve a teljes ter-
vezési és gyártási folyamat célértékeit meghatá-
rozzuk.
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A 2. Minõség Ház felrajzolásakor az új szoft-

verre konkrétan vonatkozó, leginkább a minõségi
jellegû jellemzõket vettük figyelembe, amelyeket
nehéz parametrizálni, objektíven összehasonlíta-
ni. Tehát az 1. és 2. Ház a továbbiakban nem a
QFD szokásos házaira utal. A két Ház felépítését
a cikk folyamán párhuzamosan írjuk le.

A team mindkét esetben csak az elsõ Ház ki-
dolgozását tûzte ki célul, mivel a további házak
felrajzolása, tovább-bontása mélyebb informati-
kai ismereteket igényelt volna. Ez azonban már
egy másik, az adott területen szakértõ team fel-
adata lenne.

1. A felhasználói igények felmérése
Ebben a fázisban mértük fel a késõbbi felhasz-

nálók elvárásait az új szoftverrel kapcsolatban.
Az 1. Háznál a reprezentatív mintavétel szabá-

lyait figyelembe véve választottuk ki a felhaszná-
lók megfelelõ emberekbõl álló csoportját, és brain-
storming technikát alkalmazva gyûjtöttük össze
az igényeket.

A 2. Ház esetében a felhasználói igények össze-
állításánál feldolgoztuk a korábban írásban meg-
adott igényeket, és figyelembe vettük a megbe-
széléseken elhangzottakat is. Ennek a nagy
mennyiségû elvárásnak a strukturálására két
módszer is szóba jött. A KJ és az Ishikawa- (ok-
okozati) diagram [6]) használata is felmerült le-
hetõségként az igények csoportosítására. Az
Ishikawa-térkép készítését elvetettük, mivel az
nem a nekünk megfelelõ logika alapján csopor-
tosítja az elvárásokat. A Kavakita Jiro (KJ) mód-
szer viszont alkalmas eszköz a fõ kérdések meg-
határozására, strukturálására, így ennek segítsé-
gével csoportosítottuk az igényeket, és az elsõ
szintû csoportneveket írtuk be elvárásokként a
2. Ház egyes soraiba [6].

Ugyanebben a lépésben rendeltünk 1–5-ig ter-
jedõ súlyszámot az egyes igényekhez.

2. Mûszaki jellemzõk hozzárendelése
Ebben a talán legtöbb gondot okozó lépésben

meg kellett határoznunk az egyes felhasználói
igények kielégítését befolyásoló mûszaki jellem-
zõket az informatikusok nyelvén.

Az 1. Ház esetében egy informatikai szakem-
ber segítségével rendeltünk az igénypontokhoz
mértékegységeket.

A 2. Háznál a mûszaki jellemzõk meghatározá-
sában a bevezetendõ szoftver azon tulajdonsága-
it, elemeit, funkcióit soroltuk fel, amelyek szerin-
tünk részben vagy teljesen kielégíthetik a felhasz-
nálók minõségi igényeit. Ezen jellemzõkhöz nem

Mûszaki
jellemzõk

Vevõi
elvárások

Termék
vevõi

megítélése

Tetõmátrix

Mûszaki
javaslat

�

�

�

�

�

2. ábra: Az elsõ Ház felépítése [6]

A módszer alkalmazása

A módszer alkalmazásának lépéseit többen le-
írták már különbözõ könyvekben és folyóiratcik-
kekben. Csapatunk Koczor Z. könyvében megje-
lent [6] ajánlás alapján végezte el az egyes lépé-
seket. A módszer alkalmazásának lépéseit a 3. ábra
szemlélteti.

3. ábra: A módszer alkalmazásának lépései

Felhasználói igények

�
Mûszaki jellemzõk

�

Kapcsolati mátrix

�

Tetõmátrix

�

Felhasználók véleménye

�

Fontossági szám

Munkánkat bonyolította, hogy egy új szoftvert
vezettünk be, tehát szolgáltatásra alkalmaztunk
egy olyan módszert, amelyet eredetileg termék-
tervezéskor használnak. Az is problémát jelentett,
hogy egy olyan informatikai termék esetében pró-
báltuk meg alkalmazni a módszert, amelynek ren-
geteg kvalitatív, nehezen számszerûsíthetõ jellem-
zõje van.

Ezért két részre osztottuk az igényeket. Az 1.
Minõség Ház felrajzolása esetében az új szoftver
számszerûsíthetõ, fõként technikai jellemzõivel
foglalkoztunk, ez a ház szinte bármilyen informa-
tikai rendszer bevezetésekor alkalmazható (4.
ábra).
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tudtunk mértékegységeket rendelni, így ennek
értékelése sokkal inkább szubjektív lett.

3. Kapcsolatmátrix kitöltése
Ez a lépés a QFD alkalmazásának lényege, mert

minden egyes felhasználói igényhez egy vagy több
mûszaki jellemzõt rendelünk egy QFD kapcsolati
mátrixban. A rácspontokon a befolyásolás jellem-
zésére számokat használtunk, amelyeknek a kö-
vetkezõ jelentései voltak:

1 – erõs negatív kapcsolat
2 – negatív kapcsolat (az egyik jellemzõ növe-

kedése a másik csökkenését okozza)
4 – pozitív kapcsolat (az egyik jellemzõ növeke-

dése a másik jellemzõ növekedését okozza)
5 – erõs pozitív kapcsolat
Ha egy mûszaki jellemzõhöz sok igény kapcso-

lódik, érdemes rá odafigyelni, viszont, ha üresen
marad az oszlopa, valószínûleg csak a tervezõk
tartják fontosnak. Ez utóbbi esetben célszerû meg-
vizsgálni, hogy érdemes-e az adott mûszaki para-
méterrel foglalkozni.

4. Tetõmátrix kitöltése
A mûszaki jellemzõk hatása nem függetlenít-

hetõ egymástól. A tetõmátrix segítségével meg-
vizsgálhatjuk azt, hogy a fontos és a kevésbé fon-
tosnak ítélt mûszaki jellemzõk között van-e kap-
csolat. Ezek jelölésére az elõzõ ponttal megegye-
zõ módszert alkalmaztuk.

5. A felhasználók véleménye, értékelése
A következõ nehézséget a konkurencia-elem-

zésnek megfeleltethetõ felhasználók véleményé-
nek megjelenítése jelentette. Miután ezt a szoft-
vert hazánkban még nem alkalmazták a gyógy-
szeriparban a projekt indulásakor, sajátosságait
nem tudtuk összemérni más alkalmazásokkal.
Ezért megkértük a felhasználókat, hogy osztályoz-
zák 1-5-ig a szoftver bevezetése elõtti állapotot a
felvett igények alapján, és az elvárást („konku-
rencia”) mindig az 5-ös osztályzatra tettük. A kö-
vetkezõ a jelentésük:

1 – ilyen nincs megvalósítva
2 – ez nagyon rosszul mûködik
3 – ennek a mûködésén érdemes javítani
4 – jól mûködik
5 – kitûnõen mûködik

6. A fontossági szám
Ebben a lépésben mutatkozik meg a QFD leg-

nagyobb elõnye. A módszer a különbözõ terüle-
tekrõl szisztematikusan összegyûjtött informáci-
ók, adatok, vevõi prioritások eredõ hatását képes

számszerûsíteni a fontossági számokban. A szá-
mítások eredményeit a Ház alján jelenítettük meg.
A mûszaki jellemzõk fontossági mutatószámának
meghatározására mi a korreláció irányát is figye-
lembe vevõ összefüggést használtunk. A képlet a
következõ (1. egyenlet):

Fj = ΣSi(kij – 3) ⋅ (5 – Vi) (1. egyenlet) [6]

ahol
Si – a i-edik felhasználói igény súlya;
kij – a kapcsolati mátrix eleme (az i-edik igény

és a j-edik mûszaki jellemzõ közötti kap-
csolat (korreláció) mértéke);

Vi – a szolgáltatás belsõ vevõk által történt meg-
ítélése alapján kapott értékelési pontszám
1–5-ig terjedõ skálán;

i – a kapcsolati mátrix sorai;
j – a kapcsolati mátrix oszlopai.

A fontossági szám a kapcsolati mátrix elemei
és a felhasználói követelmények fontossága alap-
ján számítható. Érdemes megvizsgálni a képle-
tet. Ha a felhasználó a jelenlegi helyzetet egy
adott igény esetében kitûnõnek ítéli meg (5), a
képlet jobb oldalán az adott igényhez tartozó
második tag 0 lesz, tehát a végeredményt, a
fontossági számot csökkenti. Amennyiben egy
mûszaki paraméterhez több ilyen igény is tarto-
zik, az azt jelenti, hogy annak fejlesztésével nem
érdemes foglalkozni, ilyenkor alacsony fontossá-
gi számot kapunk.

Ha nem vesszük figyelembe a vevõk jelenlegi
értékelését, akkor a második tag kiesik. A fontos-
sági számok sorrendje nem változik, csak alacso-
nyabb értékeket kapunk. Igaz, hogy nincs lénye-
ges különbség a két számítási mód között, de a
jelenlegi rendszer értékelése is nagy jelentõsség-
gel bír, mivel az új rendszer a jelenlegi folyamato-
kon alapul.

A QFD módszer alkalmazásának
eredményei

A lépések elvégzése után a team kiértékelte a
kapott eredményt, levonta a következtetéseket és
összevetette a bevezetést elõkészítõ megbeszélés-
sorozat eredményével.

A könnyebb érthetõség miatt a szövegben a fel-
használói igényeket félkövér dõlt, a mûszaki jel-
lemzõket dõlt betûvel jelöltük.

Az 1. Ház (4. ábra) a következõ eredményeket
adta. A felhasználók a gyorsabb feldolgozási se-
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besség elérését és a rövidebb lekérdezési idõtarta-
mot tartották a legfontosabbnak. Mindkét mûsza-
ki jellemzõ szoros kapcsolatot mutat a listák meg-
jelenítési gyorsaságával. Ezek a gördülékenyebb
munkavégzést biztosítanák. Ugyanakkor a legke-
vesebb problémát jelenleg a verziófrissítéshez kap-
csolódó adatvisszanyerés okozza. Ez utóbbi azon-
ban negatív korrelációt mutat a rendszer meg-
bízható mûködésével és az adatok nyomon kö-
vetésével szemben, mivel – különösen a gyógy-
szeriparban – az adatok biztonságossága és vissza-
kereshetõsége nagyon fontos.

A tetõmátrix alapján elmondhatjuk, hogy mind
a feldolgozási sebesség, mind a lekérdezési idõ kap-
csolatban áll a felhasználók számával. Ezt azért fon-
tos megjegyezni, mert az egy idõben dolgozók szá-
mát, mint mûszaki paramétert nem ítéltük fontos-
nak, így viszont fontossá vált.

A 4. ábra jobb oldalán látható a felhasználók
értékelése, amely a korábban már fent leírt sajá-
tos módon készült.

A 2. Ház a QM modullal kapcsolatos minõségi
igényeket, elvárásokat, és az azokhoz rendelt mû-
szaki jellemzõket tartalmazta. A KJ módszerrel
strukturált igényeket 9 csoportba osztottuk, majd
minden csoportnak az elsõ szintû címét használtuk
fel a QFD soraiban. A következõ csoportokat hatá-
roztuk meg:

A. Munkavégzés elõre meghatá-
rozott módon
A minõség-ellenõrzés tervezésé-
re összpontosítva kevesebb dön-
tési, „kutatási” feladat háruljon
a napi rutin felhasználókra a ko-
rábbi rendszerhez képest (pl.
vizsgálati tervek megjelenítése a
vizsgálóhelyen; mintavételi ter-
vek; mért eredmények összeha-
sonlítása az elõírt értékkel; au-
tomatikus minõsítés stb.)

B. Egyértelmû azonosítás
(pl. minták azonosítása vonal-
kódos címkével)

C. Feladatok kiválasztásának,
ütemezésének támogatása
A vizsgálati feladatok legyenek
idõben tervezhetõk, ütemezhe-
tõk, rangsorolhatók az árubeér-
kezés, a termékleadás, valamint
az anyagok és a termékek fel-
használási határidejének isme-

retében (pl. gyártási ütemterv lekérdezése; vár-
ható beérkezések lekérdezése stb.)

D.A vizsgálatok és a munkavégzés dokumentá-
ciós hátterének biztosítása
(pl. mûszerek, berendezések listájának nyilván-
tartása, karbantartásra, kalibrálásra   vonatko-
zó adatokkal; standard anyagok nyilvántartá-
sa, kezelése; vizsgálati elõiratok; oktatások nyil-
vántartása)

E. GMP alapelvek betartásának biztosítása
(pl. egymás utáni funkciók ne legyenek elvégez-
hetõek, ha az elõzõt még nem fejezték be stb.)

F. A vizsgálati folyamatban a GMP-ben elõírt
adatok rögzítése, nyomon követése
A GMP irányelveiben elõírt adatok a mintázás
és vizsgálat körülményeivel, eredményeivel
kapcsolatosak, ezek számítógépes rögzítése, tá-
rolása és visszakereshetõsége (pl. mintavételi
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adatok rögzítése; vizsgálati eredmények rögzí-
tése, stb.)

G.Eltérések, nem megfelelõségek kezelése
(pl. nem megfelelõ eredmény esetén zárolás,
kivizsgálás kezdeményezése; reklamációkeze-
lés stb.)

H.Gyártásellenõrzések támogatása
A gyártás körülményeinek ismerete fontos a fel-
szabadítás szempontjából (pl. gyártásközi la-
borvizsgálati eredmények ellenõrzése; interme-
dierek minõsítése; esetleges eltérések, változ-
tatások, valamint a stabilitásvizsgálatok,
validálás meglétének figyelése).

I. A rendszerben lévõ adatok, információk le-
kérdezése, elemzések készítése

A felhasználói igényekhez párosított, a projekt
indulásakor fontosnak tartott mûszaki jellemzõ-
ket a következõ táblázat mutatja (1. táblázat):

Mûszaki jellemzõk:

A Minõség Ház megrajzolásakor ebben az eset-
ben is a kapcsolati mátrix mellé rajzoltuk a „fel-
használók értékelése” oszlopot, amely alapján
megállapítottuk, hogy a feladatok kiválasztásá-
nak, ütemezésének támogatásával, és a rend-
szerben lévõ adatok, információk lekérdezésé-
vel, illetve elemzések készítésével vannak a leg-
kevésbé megelégedve a jelenlegi rendszerrel kap-
csolatban. E területeken várnak leginkább fejlõ-
dést az SAP QM modul bevezetésével.

A fontossági számok meghatározása az 1.
egyenlet használatával történt, és közel ugyan-
azt az eredményt kaptuk, mint ami a hosszan
tartó megbeszélések végeredménye volt. Tehát a
következõ öt mûszaki jellemzõre kell leginkább
odafigyelni:

• Törzsadatok
• Korábbi adatok megjelenítésének lehetõsége
• Azonosító kódok
• Mintavételi- és vizsgálati tervek
• Jelentések kezelése

A legkevésbé fontosnak a HR modullal való kap-
csolatot tartották a felhasználók. Optimálisnak
mutatkozó paraméterértéknek tartották a standard
lekérdezéseket, illetve a riportok készítését a Busi-
ness Warehouse (BW)-ban. A legnagyobb súlyszá-
mot az Egyértelmû azonosítás csoportnak adták
a felhasználók, ami a nyomonkövethetõség egyik
alapfeltétele.

Miután a megbeszéléseken két bevezetési fá-
zisra osztották a feladatokat, és döntés született
arról, hogy mit vezet be a vállalat az elsõ fázis-
ban, megállapíthattuk, hogy a QFD elemzés so-
rán kapott fontossági sorrend valóban helytálló,
hiszen valóban azok a mûszaki jellemzõk a leg-
alacsonyabb fontosságúak, amelyeket a II. beve-

zetési fázisra terveztek.
Érdemes megvizsgálni még a te-

tõmátrixban feltüntetett kölcsönha-
tásokat is. Általában nincs kapcso-
lat a legfontosabb és a legkevésbé
fontos jellemzõk között. Ez alól két
esetben találtunk kivételt. A min-
denki által fontosnak tartott törzs-
adatok megléte erõs pozitív kapcso-
latot mutat a beépített statisztikai
funkciókkal, amely jellemzõ csak a
hatodik legalacsonyabb pontszá-
mot kapta. Szintén a törzsadatok
megléte mutat erõs pozitív kapcso-
latot a dokumentumkezelõ rendszer
összekapcsolásával, ami alacsony

pontszámot kapott. Ebbõl következik, hogy ezek-
re nagyobb hangsúlyt kell fektetni, mint ahogy a
fontossági szám azt mutatja.

A tetõmátrixot tovább vizsgálva kiderül, hogy
a törzsadatok megléte szinte minden mûszaki jel-
lemzõvel erõs pozitív kapcsolatban van, ugyanis
minél nagyobb és részletesebb a törzsadat-állo-
mány, a QM modulnak annál több funkcióját le-
het bevezetni.

A QFD, mint módszer értékelése

A QFD módszernek az új szoftver bevezetésé-
ben betöltött hasznosságát az általunk készített
konkrét esettanulmány alapján értékeltük, és a
következõ megállapításokat tettük.

11. Mintavételi, vizsgálati tervek 11. Kapcsolat az emberi erõforrás (HR) modullal
12. Azonosító kódok 12. Kapcsolat a dokumentumkezelõ rendszerrel
13. Címkenyomtatás (vonal)kóddal 13. Törzsadatok
14. Kódleolvasók telepítése 14. Adatrögzítésre alkalmas mezõk
15. Standard lekérdezések 15. Automatikus minõsítések támogatása

(PP –termeléstervezési,
QM – minõségbiztosítási)

16. Riportok készítésének lehetõsége 16. Jelentések kezelése
17. Levelezõ rendszer 17. Korábbi adatok megjelenítésének lehetõsége
18. Munkafolyamat kezelése 18. Minõségi tanúsítványok
19. Kapcsolat a karbantartási 19. Riportok készítése adattárház segítségével

modullal (PM) (BW-ben)
10. Beépített statisztikai funkciók 20. Listák, összesítések készítése

1. táblázat: A felhasználók QM-modullal kapcsolatos igényeihez
rendelt mûszaki paraméterek
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1. Az általunk végzett QFD elemzéssel párhuza-

mosan zajlott az a megbeszélés-sorozat, amely
során a felhasználók elmondhatták igényeiket
informatikai szakembereknek, illetve a tanács-
adó cég embereinek. Ugyanezen egyeztetések
alatt késõbb felvázolták a megvalósíthatóságot,
és ütemezték a feladatokat az elsõ, illetve a
második bevezetési fázisra. Az igények a meg-
beszélések során folyamatosan változtak, fino-
modtak a rendszer lehetõségeinek megismeré-
se és az igények részletesebb megismerése kö-
vetkeztében. A QFD elemzést csak a folyamat
elején rendelkezésre álló igények és informáci-
ók alapján állítottuk össze, és nem változtattuk
dinamikusan az igényekkel. Ezért nem javasolt
egy hosszú projektnél kizárólag az elején QFD
elemzést készíteni. A módszert folyamatosan,
dinamikusan is alkalmazhatjuk a felhasználók
igényeinek, a fontossági sorrendek változásá-
nak figyelembevételével, ez esetben viszont
dokumentálásra kevésbé alkalmas.

2. A QFD elemzés gyorsabban kivitelezhetõ, mint
a megbeszélések, azonban ahhoz, hogy minden
igényt megfelelõ részletességgel feltárjunk,
szükség volt a megbeszélésekre is. Ellenkezõ
esetben a Minõség Házát tovább kellene bon-
tani, 3-4 szinttel tovább megrajzolni. Fentiek
alapján megállapítottuk továbbá, hogy a QFD
módszer – legalábbis az elsõ ház megrajzolása
– egy elõzetes felmérésre megfelel, amely
alapján el lehet indulni a fontosabb kérdések
mentén. Ha a megbeszélésekkel összekapcsol-
nánk, egy komplex módszert kapnánk, amely-
nek alkalmazását ajánljuk a bevezetés követ-
kezõ fázisának indulása elõtt.

3. A teamnek nem volt célja a QFD módszer kiter-
jesztése, további Házak építése. Azonban a
szoftver bevezetéséhez elengedhetetlenül szük-
séges törzsadatok esetében az adatok bevitel-
ének módját érdemes lenne egy QFD mátrix se-
gítségével tovább elemezni, így az adatbevitelt
egyszerûbbé és gyorsabbá tenni.

4. Arra a következtetésre jutottunk, hogy, bár a
QFD módszerrel jól meg lehet tervezni a rend-
szer különbözõ, különálló elemeit, de a folya-
matot nem. Ezért javasoljuk, hogy a QFD elem-
zés mellett egy folyamatcentrikusabb módszert
is alkalmazzunk.

Az esettanulmány befejezése óta már elindult
a rendszer, és igazolta a QFD eredményeit, mert a
törzsadatok megléte még a bevezetés után is kri-
tikus pont. A törzsadatok megléte alapvetõ fon-
tosságú, hiszen azok nélkül nem tud elindulni a
minõségvizsgálat folyamata. Nagyon fontos mi-
nõségbiztosítási szempontból az SAP adattartal-
ma, hiszen ez az alapja a minõségvizsgálat folya-
matának, a minõsítéseknek.
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A Nemzetközi Szabványügyi Szervezet nyilvános-
ságra hozta annak az Egyesült Királyságban vég-
zett felmérésnek az eredményét, amelyen arra a
kérdésre kerestek választ, hogy mennyire ismerik
a fogyasztók az ISO 9001 szerinti tanúsítást. Esze-
rint a felnõtt lakosság 26%-a – ezen belül legin-
kább a munkások csoportja – ismeri a szabványt.
Pozitív hozzáállás mutatkozott nem csak a szab-
vány, hanem az annak alapján tanúsított vállala-
tok iránt is. A tanúsított szervezetek által elõállí-

Felmérés az ISO 9001 szabvány ismertségérõl

tott termékeket és szolgáltatásokat az emberek
általában jobb minõségûnek tekintik. Ez a pozitív
hozzáállás lineáris az ISO 9001 szabvány jobb is-
meretével: azok a fogyasztók ugyanis, akik jól is-
merik a szabványt, vásárlási döntéseik meghoza-
talánál fontos szempontnak tekintik azt.

(ISO surveys to learn whether customers value ISO
9001. Quality Progress, August 2006, p. 17)

VG
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ÖSSZEFOGLALÁS

Az alapvetõ minõségügyi koncepciók felülvizs-
gálata ma tudományoskodó, sõt idejétmúlt gya-
korlatnak tûnhet. Ez azonban messze van a reali-
tástól. Ezen értekezés célja az, hogy választ adjon
néhány nagyon konkrét és égetõen sürgõs szük-
ségletre. Az elsõ, szintén az igényekbõl levezetett
cél a minõségirányítási modellek felülvizsgálatá-
nak megalapozása, ellensúlyozva az irántuk meg-
nyilvánuló, egyre növekvõ és egyre inkább szem-
betûnõ szkepticizmust, különösen azokon a terü-
leteken, ahol már sok év óta alkalmazzák azokat.
A hosszú távon robusztusabb modellek kialakítá-
sára irányuló második cél: elõsegíteni a rendszer-
szerû gondolkodásnak a minõségirányítási gon-
dolkodásba való mélyebb behatolását. A szer-
zõ véleménye szerint ez a második cél képezi a
minõségügy elõtt álló legnagyobb kihívást az el-
következõ években. A rendszerszerû gondolkodás-
nak a minõségirányítási gondolkodásba való in-
tegrálásával kapcsolatos indokokat, valamint a
minõségmenedzsment-szerû megközelítés bármi-
lyen szervezetre történõ kiterjesztésének lehetõ-
ségeit kutatva, ez a dolgozat párbeszédet kezde-
ményez azokról az alapvetõ koncepciókról, ame-
lyek ésszerû kapcsolatot képezhetnek a kétféle
gondolkodásmód között.

Bevezetés: Miért nyúlunk vissza
az alapvetõ minõségügyi- és érték-
koncepciókhoz?

A modern minõségirányítási koncepciók rend-
szerbe foglalása a 20. század második felében ala-
kult ki, hála az olyan eminens tudósoknak, mint
W. Edwards Deming, Armand V. („Val”) Feigenbaum
és Joseph M. Juran. Akkor mégis miért fordulunk
újból õhozzájuk? Az, hogy most újra felkeressük

Minõség és érték:
A menedzsmentszemlélet és a rendszer-
központú gondolkodás konvergenciája? I. rész

DR. TITO CONTI
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õket, nem jelent szükségszerûen változást. Arról
lehet itt szó, hogy mélyebbre leásunk bizonyos te-
rületeken, amelyek eddig vagy rejtve maradtak
történelmi okokból, vagy még el is torzultak az idõk
folyamán a minõségnek, mint olyannak a sikerei
következtében (gondoljunk csak a minõségügy
aranykorára). Ezen kívül (és a mai korban a rend-
szerszerû szemlélet terjedése következtében ez lát-
szik a legvalószínûbbnek) azért is indokolt lehet a
régi nagyságok ismételt felfedezése, hogy hasznot
húzzunk a szomszédos tudományterületeken elért
fejlõdésbõl. A szerzõ meggyõzõdése szerint ma
duplán jogunk van ahhoz, hogy új pillantást ves-
sünk az alapvetõ minõségügyi és minõségirányí-
tási koncepciókra. Elõször is: egyre gyorsuló ütem-
ben halványul a legfelsõ vezetés minõség iránti
elkötelezettsége a világnak különösen azokon a
részein és tevékenységi köreiben, ahol az 1980-as
és 90-es években a TQM divathóbortként vagy
mánia gyanánt jelentkezett.  Ha arra gondolunk,
mi is történt a gazdasággal az 1990-es években,
helyénvalónak tûnik, ha egyfajta „minõségbubo-
rékról” beszélünk, amely inflálódott a szeszélyek
és a megalkuvás miatt, amihez az is hozzájárulha-
tott, hogy a TQM legutóbbi történetébõl hiányzott
a koncepcionális robusztusság. Az mindenesetre
túlságosan gyakran elõfordult, hogy az alkalma-
zott minõségügyi megközelítés nem hozta magá-
val a remélt szervezeti változásokat. A TQM-mel
szemben táplált szkepticizmus minden jel szerint
azon következmények egyike, miszerint gyakran
visszatérnek a minõségirányítás hagyományosabb
szemléletéhez, amely nem követeli meg a legfelsõ
vezetés közvetlen bevonását.

Ez a trend éles ellentétben áll a minõség iránt
megnyilvánuló egyre nagyobb igénnyel, amely
minden szektorban és minden szervezetnél jelent-
kezik, különösen a leginkább összetetteknél. Az
üzleti vállalkozásoknál és a közigazgatásban a
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minõségügyi koncepció már régóta gyökeret vert,
de a TQM-nek ezen túlmenõen ki kellene terjednie
a legnagyobb és legkritikusabb humán szervezetek-
re is, egészen a társadalompolitikai rendszerekig.
Ez az igény ma még nem érzékelhetõ ugyan széles
körben, de a jövõben azzá válik, tekintettel a tár-
sadalmi rendszerek megállíthatatlanul növekvõ
komplexitására, sõt gyakran irányíthatatlanná vá-
lására, ami a kereskedelem, a pénzügyek és a poli-
tikai kapcsolatok globalizálódására vezethetõ
vissza. És itt van a második ok arra, hogy miért is
kell visszanyúlnunk a minõségügyi és a minõség-
irányítási koncepciókhoz: a fentiekben említett
kiterjesztés ugyanis csak akkor mehet végbe, ha
sikerül ésszerû és meggyõzõ érveket találni annak
alátámasztására. Emlékezzünk rá, hogy a megle-
võ minõségügyi modellek új területekre való kiter-
jesztésének helytelen kísérlete ellenállást, vissza-
utasítást váltott ki, legtöbbször jogosan. Nagyon jól
tudjuk, hogy a bennfentesek elsõ reakciója gyak-
ran így hangzik: „Kérem, hagyjanak bennünket
békén, a mienk egy teljesen külön világ”.

A minõségmenedzsment keretkoncepciója való-
jában az ipar igényei szerint fejlõdött, a verseny-
környezettõl függõen idõrõl idõre változó hang-
súlyokkal. A tömegtermelés korát egyetlen minõ-
ségi szempont, a megfelelõség abnormális túlsúlya
jellemezte. Az egyéni igényre való termelés és a
világméretû verseny korának eljövetele azután elõ-
térbe helyezte a fogyasztói elvárások változásainak
megértését és értelmezését, sõt – lehetõség szerint
– azok kreatív módon történõ elõrejelzését. Ezen
tényezõk fontosságának tudatosulása mellett na-
gyobb figyelmet kezdtek fordítani a végrehajtás
kiválóságát motiváló tényezõk, elsõsorban a folya-
matirányítás jobb megértése iránt is. Jurannak
(Juran et al., 2000) az állandó innováció (Cole,
2003) irányában továbbfejlõdõ, a folyamatos javí-
tásról szóló koncepciója egy új, dinamikus dimen-
ziót kölcsönzött a minõségügynek, összeegyeztet-
ve a szüntelenül változó környezet, valamint az
egyre növekvõ verseny és fogyasztói érdekérvénye-
sítés által támasztott követelményeket.

A minõségügyi és a minõségmenedzsment teó-
riák korlátai azonban az idõ múlásával kezdtek
kiütközni még a leghagyományosabb területen, a
vállalatoknál is. A szerzõ véleménye szerint ezek
a korlátok leginkább a szisztematikus látásmód
hiányára vezethetõk vissza. A minõségirányítási
modellek – az ISO 9000-tõl a TQM-ig – elismerés-
sel adóznak ugyan a rendszerszerû szemléletnek,
de valójában leginkább a folyamatokra helyezik a
hangsúlyt, nevezetesen: nem elsõsorban arra,
hogy milyen maga a rendszer, hanem inkább arra

– ami ugyancsak fontos – hogy miképpen mûkö-
dik a rendszer.

E tanulmány szeretné egyesíteni a minõségügyi
gondolkodást a rendszerben való gondolkodással,
vagy – még precízebben kifejezve – megvalósíta-
ni a minõségirányítás integrálását a rendszersze-
rû gondolkodásba és a rendszer-menedzsmentbe.
Amennyiben ez az integráció helyénvaló és létre
is jön, akkor könnyebbé válik a szerzõ végsõ cél-
ja: a minõségirányítás koncepciójának kiterjesz-
tése a társadalompolitikai rendszerekre. A rend-
szerszerû gondolkodás valójában kiterjed minden-
fajta rendszerre a szervetlen rendszerektõl kezd-
ve egészen a szerves és a társadalmi rendszerekig
(Laszlo, 1996). A szerzõ felfogása szerint az elsõ
lépés az alapvetõ minõségügyi és minõségirányí-
tási rendszerek ismételt vizsgálata abból a célból,
hogy ésszerû indokot találjunk arra, ami alátá-
masztja a minõségügyi gondolkodás integrálását
a rendszerszerû gondolkodásba. Az ezt követõ
lépések azután – amelyekre a referenciák között,
a dolgozat végén „Conti, 2004” címszó alatt tör-
ténik hivatkozás – már kimondottan az ilyen jel-
legû integrációval foglalkoznak.

Az eredeti minõség-koncepció és annak
kapcsolata az értékkel

Ha ma a minõségre gondolunk, a homo
economicus (az ember gazdasági énje) veszi át
bennünk az irányítást. A minõség-koncepció va-
lójában már annyira szorosan összekapcsolódott
egyrészt a gazdasági tranzakciókkal, másrészt
pedig a javak és a szolgáltatások elõállításával,
hogy ösztönszerûen is ezek a realitások jutnak
eszünkbe. A minõség és a gazdasági érték kon-
cepciója között ugyancsak nagyon szoros kapcso-
lat alakult ki, ezáltal minden olyan kísérlet, ami
megpróbálja a nem gazdasági területekre, illetve
a nem gazdasági értékekre való kiterjesztést,
könnyen meglepetést kelthet. Ez azonban nem
mindig volt így. A nagy civilizációk kifejlõdésével
az ember – akinek már nem kellett kizárólag a
saját túlélésével törõdnie – elkezdett érdeklõdni
a filozófia iránt és a minõség-koncepciót termé-
szetszerûleg nem csupán a környezõ világra vo-
natkoztatta, hanem magára az emberre, a gon-
dolkodó szubjektumra is. És ez így folytatódott
még akkor is, amikor a gazdasági élet egyre nö-
vekvõ jelentõsége maga alá rendelt minden más
szempontot. Ha a minõséget ismét a maga teljes
fényében akarjuk látni – nem teoretikus okokból,
hanem abból a nagyon is konkrét célból kiindul-
va, hogy a minõségirányítási gondolkodást kiter-
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jesszük valamennyi társadalmi rendszerre – véle-
ményünk szerint hasznos lehet a minõség-koncep-
ció újragondolása, különös tekintettel az értékkon-
cepcióval való kapcsolatra.

Arisztotelésznek köszönhetjük a minõség-kon-
cepció elsõ szisztematikus elemzését (Arisztote-
lész/1 és Arisztotelész/2). Az õ szempontjai, ame-
lyeket a késõbbi filozófusok (pl. Aquinói Szent
Tamás, Hobbes, Locke, Galilei, Newton és Cartesius)
tovább finomítottak, sõt néha kritizáltak is, még
mindig a minõség-koncepció érvényes alapját ké-
pezik. A kritikák gyökerei legtöbbször a fizika tu-
dományának fejlõdésében keresendõk, ugyanis
bizonyos „minõségek”, mint például a gravitáció
vagy más erõhatások – amelyeket korábban ok-
kult jelenségeknek tartottak – végül is fizikai ma-
gyarázatot nyertek. Hasonlóképpen egyes jellem-
zõk – amelyek Arisztotelész idejében még csak ér-
zékelhetõk voltak, de nem tudták mérni õket –
Galilei és Newton munkásságát követõen mérhe-
tõkké váltak.

Arisztotelész megjegyzi, hogy a minõség fogal-
ma rendkívül széles és aligha redukálható egyet-
len definícióra. A minõséget úgy kell felfogni, mint
azon koncepciók családját, amelyek közös tulaj-
donsága az, hogy egyetlen általános kérdésre ad-
nak választ (Abbagnano, 1964). Latinra fordítva
a szót, ez a kérdés így hangzik: „Qualis?” E szó-
nak ugyanaz a gyökere, mint a „minõség”
(„Qualitas”) szónak és ezt jelenti: „milyen tulaj-
donság vagy karakter vagy természet vagy sajá-
tosság?”. Arisztotelész anyanyelvére, görögre for-
dítva a szót a kérdés helyes leírása: „poios” (ðïéïî),
amely szintén azonos tõrõl fakad, mint a „minõ-
ség” szó görög megfelelõje: „poiotes” (ðïéïôçî). Ez
azt jelenti, hogy a nyugati gondolkodást megala-
pozó eredeti nyelvekben – a görögben és a latin-
ban – egyértelmû volt, hogy a minõség fogalma
valamely személy, tárgy vagy helyzet azon tulaj-
donságaira, jellemzõire, sajátosságaira vonatko-
zik, amelyek egy bizonyos céllal kapcsolatosak.
Az angol nyelvben a „milyen tulajdonság” kifeje-
zésére látszólag nincs egyetlen olyan szó sem,
amely azonos tõrõl fakadna a „minõség” szóval.

Témánk szempontjából nincs szükség arra, hogy
részletesen megtárgyaljuk Arisztotelész négy ka-
tegóriáját. Ha azonban némi fogalmat kívánunk
adni róluk, hasznos lehet megemlíteni közülük azt
a hármat, amelyet Locke leírt és továbbfejlesztett
(Locke, 1960): személyes jellemvonások, pl. szoká-
sok, attitûdök, képességek, adottságok, erények;
érzékelhetõ tulajdonságok, pl. színek, hangok, ízek;
mérhetõ tulajdonságok, pl. kiterjedés, geometriai
forma és mozgás. Eltekintve a minõség természe-

térõl és különbözõ típusairól folytatott polémiák-
tól, a mi számunkra az a fontos, hogy Arisztote-
lésztõl kezdve egészen napjainkig a filozófusok és
a nyelvészek egybehangzóan a következõképpen
határozzák meg a minõség fogalmát: „a valamely
személyt, állatot, tárgyat vagy helyzetet jellemzõ
tulajdonság …”. Ez az idézet Treccani olasz nyel-
vû szótárából van (Treccani, 1985), de más nyel-
vek szótárai is hasonló definíciókat közölnek.

A minõség mint olyan önmagában véve sem
nem pozitív, sem nem negatív, hanem semleges.
Csakis az „érték” koncepciójával társítva nyerhet
pozitív vagy negatív értelmet. A minõségre vonat-
kozó kétértelmûségek legnagyobb része a minõ-
ség és az érték közötti kapcsolat félreértésébõl
adódik. A következõkben elõször megtárgyaljuk
a minõség és az érték egyes általános kérdéseit,
azután – szûkítve a kört – a minõség és az érték
gazdasági kapcsolataival foglalkozunk.

 A minõség és az érték mindig feltételezi az
ember vagy az emberek szervezett csoportjainak
(társadalmi rendszerek) a jelenlétét, mivel – a mi
világunkban és ismereteink határán belül – csakis
az emberi létforma képes megtapasztalni és elbí-
rálni az értéket. A minõség- és az értékfogalmak
ezen túlmenõen azokra a kapcsolatokra vonat-
koznak, amelyek a személyek és a tárgyak, illetve
a személyek között jönnek létre. Kapcsolatba lép-
ve egy tárggyal a személyes figyelem és érdeklõ-
dés természetszerûen az adott tárgy azon minõ-
ségi tulajdonságait, azaz jellemzõit helyezi elõ-
térbe, amelyeket a szubjektum saját szükségletei
és elvárásai vonatkozásában érzékel, illetve még
általánosabban fogalmazva: amelyeket a saját szá-
mára „érdekes minõségként” érzékel (a tárgy ál-
tal valamely szubjektumban kiváltott érdeklõdés
foka valójában az érzékelt értéket jelzi). Egy sze-
lekciós folyamat az adott tárgy valamennyi jel-
lemzõje közül kiválogatja azokat a „minõségeket”,
amelyek felkeltik a szubjektum érdeklõdését, majd
ezekkel a minõségekkel szemben pozitív vagy
negatív értékérzetek képzõdnek. Hasonló, de
mélyebb és gazdagabb folyamat játszódik le a sze-
mélyek közötti kapcsolatok területén. Különösen
az emberi értékek vonatkozásában tipikusnak te-
kinthetõ a közvetlenül a tapasztalatokon nyugvó
empirikus karakter, továbbá a reflektív karakter,
amely a tapasztalatokra és az ismeretekre alapo-
zott megállapítás, egy valós értékítélet (Laszlo &
Wilbur, 1973).

A morális és az etikai értékek tipikusak az em-
beri és társadalmi kapcsolatok szempontjából (ti-
pikusak de nem kizárólagosak, mivel az ember-
nek a globális ökorendszerrel való kapcsolatai
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szintén nagyfokú morális töltéssel rendelkeznek).
A morális értékek rendkívül fontos pontját képezi
azok abszolút (transzcendentális) vagy relatív jel-
lege. Az errõl folytatott vita már évszázadok óta
folyik és valószínûleg örökre nyitott kérdés ma-
rad, az egyes emberek saját meggyõzõdésétõl füg-
gõen. Ez megint elméleti problémának látszik, de
nagyon is konkrét tartalomra tesz szert, mihelyt
az életminõség és a globális társadalmi rendszer
– maga a világ – összefüggései (mindenek elõtt a
békés egymás mellett élés, mint minden egyéb
minõség alapja) kerülnek terítékre.

Az embernek a tárgyakkal való kapcsolata kü-
lönféle formákat (mûvészi, tudományos vagy gaz-
dasági) ölthet. Érték perspektívából vizsgálva a
dolgokat, az ilyen kapcsolatokra vonatkozó vita
az értékítéletek szubjektív vagy objektív jellegérõl
szólt és szól ma is. A szubjektivitást általában el-
fogadják a mûvészetek terén (Arisztotelész és Locke
érzékelhetõ minõség fogalmai), az objektivitás pe-
dig egyértelmûen a tudomány berkeiben terjedt
el (mérhetõ minõségek). A gazdasági életben az
objektív és a szubjektív szemlélet egyaránt helyet
kapott, elsõsorban a csereérték, másodsorban pe-
dig a használati érték fogalmához kapcsolódóan.
A gazdasági kapcsolatokat minõségügyi perspek-
tívából véve szemügyre – ahogyan mi is tesszük
itt – a felhasználó értékszemlélete (ami szubjek-
tív ugyan, de a termelõk állandóan arra töreked-
nek, hogy a lehetõ legnagyobb mértékben inter-
perszonálissá téve azt, minél szélesebb körben pro-
pagálják) a legmegfelelõbb.

A következõkben nagyon röviden megemlítjük
az értékelmélet filozófiai, pszichológiai és gazda-
sági fejlõdésének néhány jelentõs lépcsõfokát, ez
ugyanis a minimuma annak, hogy megindokol-
hassuk azokat a feltételezéseket, amelyek a jelen-
legi koncepcióknak a gazdasági szférán túli kiter-
jesztését szorgalmazzák.

Néhány utalás az értékkoncepció
fejlõdésére, témánkkal összhangban

Az „érték” fogalmát õsidõk óta a javak hasz-
nosságának és az emberi érdemek fokának kifeje-
zésére használják (Abbagnano, 1964). A filozófia
területén az érték fogalmát elõször etikai össze-
függésben, mint a morális választás tárgyát vizs-
gálták. Cicero úgy hivatkozott az értékre, mint ami
„megfelel a természetnek, illetve méltó a kiválasz-
tásra”. A természettel való összhangon Cicero az
erényt értette, míg választásra érdemesnek tar-
totta egyrészt a filozófiával vagy a mûvészettel
kapcsolatos szellemi tehetséget, másrészt pedig a

testi adottságokat (egészség, gazdagság, erõ, szép-
ség). A modern idõkben az értékkoncepció egyre
közelebb került a közgazdaságtanhoz és leginkább
az árral kezdték azt összekapcsolni. Hobbes korai
és meglehetõsen cinikus (noha sajnos egészen
reális) példát nyújt erre a fejlõdésre (egyúttal ér-
vet is szolgáltatva az érték viszonylagosságára),
mondván: „Egy ember értékét – mint akármi má-
sét – az az ár határozza meg, amelyet a saját ké-
pességeiért hajlandók megfizetni. Ez az ár nem
abszolút, hanem a szükségletektõl és mások íté-
letétõl függ.” Majd Hobbes így folytatja: „Egy jó
kapitány értéke háború idején magas, de béke-
idõben alacsony”. (Hobbes, 1651).

A 18. század második fele és a 19. század új
megvilágításba helyezte az értéket filozófiai, köz-
gazdasági és pszichológiai szinten egyaránt. A fi-
lozófia és a pszichológia (különösen a társadalom-
lélektan) szorosan összekapcsolódott a morális
értékekkel, miközben egyre mélyült a szakadék
azok között, akik abszolút, metafizikai jelleget
akartak tulajdonítani azoknak (Kant, Herbart), il-
letve azok között, akik a morális értékek empirikus
jellegét hangsúlyozták (Mill, 1863) (Nietzsche F.W.,
1887). Idõközben az érték az új közgazdasági gon-
dolkodásmód sarokkövévé vált. Adam Smith híres
könyvében („Értekezés a nemzetek gazdagságának
természetérõl és okairól”) többek között lerakta az
alapokat a gazdasági érték megtárgyalásához, be-
vezetvén a használati érték és a csereérték koncep-
cióját, bár saját teóriájának felépítésénél õ inkább
az utóbbira helyezte a hangsúlyt (Smith, 1776).
Más-más szempontból ugyan, de a kor közgazda-
ságtudományának többi élharcosa, különösen D.
Ricardo és K. Marx (Ricardo, 1821) (Marx, 1905)
is majdnem kizárólag a csereértékre fordították fi-
gyelmüket, a gazdasági értéket a termelõ perspek-
tívájából szemlélve, mint a tõke és a munka vállal-
kozói kombinációjának eredményét. Az értéket
leginkább az élõmunka-tartalom vonatkozásában
vizsgálták, az árban kifejezésre juttatva még a tõ-
kéhez kapcsolódó költségeket.

Igen hosszú ideig a termelõi értékszemlélet ural-
kodott a közgazdászok körében. A hasznosság el-
vének (utilitarizmus) hívei, mint például J.B. Say
(Say, 1803) – akik a használati értékre helyezték
a hangsúlyt – csak nagyon kevés követõre talál-
tak. A felhasználói perspektíva „képbe hozása”
hosszabb idõt igényelt, de szükség volt a társada-
lomlélektan – mindenekelõtt az osztrák iskola
(Wieser, 1884) (Menger, 1884) – hozzájárulására
is. Annak bizonyítéka azonban, hogy a piacgaz-
daságban az értéket a felhasználó határozza meg
végül is kemény tényekbõl következett: az 1960-
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as és 70-es évek olajválságai, amelyek a krónikus
feleslegek korszakának nyitányai voltak, olyan
strukturális piaci változásokat indukáltak, ame-
lyek világossá tették, hogy a fogyasztóé a vezetõ
szerep. A következõkben, ha gazdasági tranzak-
ciókkal kapcsolatban használjuk az „érték” szót,
a felhasználó által érzékelt értékre gondolunk. Ha
viszont nem gazdasági jellegû tranzakciókról van
szó, akkor annak a félnek az érzékelésére gondo-
lunk, aki feltételezhetõen az értéket kapja.

Csakhogy nekünk most az a célunk, hogy a
minõséggel kapcsolatos koncepciókat kiterjesszük
a gazdasági szféráról a gazdaságon túli, illetve a
nem gazdasági területekre is; valahogyan be kell
tehát kapcsolódnunk a nem gazdasági jellegû ér-
tékek birodalmába. Egy rövid kirándulást kell ten-
nünk, mivel a filozófiai és a pszichológiai érteke-
zés meghaladja e közlemény terjedelmét és kívül
esik a szerzõ illetékességén is (a részletek kedvé-
ért lásd: Orestano, 1942). Ám a társadalmi szer-
vezetek – és így a vállalatok is – emberekbõl te-
võdnek össze, akiknek a magatartását erõteljesen
befolyásolják a személyes és a társadalmi értékek.
Nagyon gondosan nyúlunk hozzá ezekhez az ér-
zékeny témákhoz: éppen csak hogy érinteni fog-
juk a morális, az ontológiai és a vallásos értékek
területét; sokkal inkább azt akarjuk megmonda-
ni, hogy mit kell elkerülni, mintsem javaslatot ten-
ni arra, mi a teendõ.

A szükségletek, a vágyak, az érdekek – és azon
túl az értékek keresése – az emberi magatartás
gyökereit képezik: ha valaki éppen a túlélésért
küzd, akkor a legalapvetõbb szükségletek kerül-
nek elõtérbe. Ha azonban már az önkiteljesedés
folyamatában vagyunk, akkor fogékonnyá válunk
a magasabb értékek iránt is. A fejlõdés még ma-
gasabb szintet ér el, ha már az emberrel és a tár-
sadalommal kapcsolatos morális és szellemi (in-
tellektuális) érdeklõdés, illetve aggodalom veszi
át a vezetõ szerepet (Maslow, 1953; McGregor,
1966). Akár az egyéneket, akár a társadalmi cso-
portokat nézzük, az élet víziójához kapcsolódó
mély értékek jelentik a kiemelkedõ teljesítmény
legerõsebb motiváló tényezõit (Park & Dahlgaard,
2003). Ezek dinamikájának ismerete rendkívül
fontos a társadalmi rendszerek – az üzleti vállal-
kozások és a társadalompolitikai szervezetek – irá-
nyításánál. Ha azonban a morális értékekkel fog-
lalkozunk, felmerül egy igen fontos kérdés, ami-
nek – azon felül, hogy alapvetõ a filozófusok és a
pszichológusok számára – jelentõs gyakorlati ki-
hatása is van. Már korábban említést is tettünk
róla: itt a morális értékek abszolút vagy relatív
jellegérõl van szó. Vajon a morális értékek transz-

cendentális jellegûek-e, miközben elkülönülnek az
emberi tapasztalatoktól, és azokon felülkereked-
nek (Kant, Herbart) azért, hogy azokat normatí-
váknak tekintsük? Vagy pedig ezek a morális ér-
tékek mégis csak kapcsolódnak az emberi tapasz-
talathoz (lásd: pozitivista és evolucionista elmé-
letek), miáltal feltételezhetõ egyfajta sokféleség
a különbözõ társadalmi vonatkozások, kultúrák
és történelmi korszakok függvényében? Ha viszont
az emberi tapasztalatból és a társadalmi fejlõdés-
bõl származtathatók le, akkor vajon jogosan te-
kinthetõk irányadó (normatív) jellegûeknek, vagy
éppen ellenkezõleg: szubjektív jellegûek és betar-
tásuk önkéntes? Ez a kérdés különösen élesen
vetõdik fel a társadalompolitikai rendszerek vo-
natkozásában, mivel az etikai értékek abszolút
jellegének feltételezése a tekintélyelven alapuló,
önkényes és intoleráns kormányzást eredményez-
het. De nem kevésbé fontos ez a kérdés az üzleti
szervezetek szempontjából sem, különösen ha
azok multikulturális, soknemzetiségû környezet-
ben tevékenykednek (mint a globalizáció szükség-
szerû következménye, éppen ez a helyzet uralko-
dik a fejlett országokban).

Teljesen ésszerû gondolatnak tûnik, hogy az
értékek abszolút, illetve relatív jellegérõl folyó
elméleti vita csak akkor nyer majd befejezést, ha
már az emberi nem kipusztult a Föld bolygóról.
Az is bölcs dolognak látszik, ha nyitva hagyjuk a
kérdést, hogy saját elgondolásának megfelelõen
mindenki egyéni választ adhasson rá. A legfonto-
sabb az olyan társadalom létrehozása, ahol az
emberek szabadon gondolkodhatnak és saját be-
állítottságuk szerint élhetnek, egyénileg vagy cso-
portosan gyakorolva saját hitüket, természetsze-
rûleg tiszteletben tartva más emberek jogait és
elképzeléseit is. Ebben rejlik a liberális demokrá-
cia lényege.

Miért nem fogadják el akkor tényként és szük-
ségszerûségként az értékek relatív jellegét a bé-
kés egymás mellett élés biztosítására egy soknem-
zetiségû, multikulturális világban, ahol egyre bo-
nyolultabbá válnak a kapcsolatok? Ez nem mond
ellent a személyes meggyõzõdések elvének felté-
ve, ha mindenki számára garantálva van a lehe-
tõség, hogy saját hitét hirdethesse és társulhas-
son olyan emberekkel, akiknek hasonló a meg-
gyõzõdésük. Azt jelenti ez vajon, hogy elfogadjuk
a relativizmust és a szubjektivizmust? Minden bi-
zonnyal nem, hiszen feltétlenül szükség van itt a
szabadság egyfajta tompítására, amikor normatí-
vaként fogadjuk el a sokak által vallott értékeket.
Ezek egyrészt kötelezõ szabályokban és elõírások-
ban, másrészt pedig bizonyos etikai alapelvekben



MM 2006/5 277

MÓDSZEREK, RENDSZEREK
ölthetnek testet. Mindig energiát kell fordítani
azon értékek meghatározására, amelyek döntõ
fontosságúak a társadalmi rendszerek jóléte és
harmonikus fejlõdése szempontjából. A társadal-
mi kapcsolatok minõségét a megosztott értékek
figyelembevételével lehet elbírálni, akár jogsza-
bályokban fogalmazódnak meg azok, akár hall-
gatólagos belefoglalást nyernek az adott társadal-
mi rendszer kulturális kódexébe. Amióta csak
nemzeti államok léteznek, az alkotmányokat ép-
pen ennek a célnak az érdekében állították össze.
Az új, sokoldalú kulturális és nemzetek közötti
kapcsolatok minden bizonnyal új és felülvizsgált
alkotmányokat, továbbá rengeteg oktatást és jó-
akaratot, megértést tesznek szükségessé. Ez a bé-
kés fejlõdés elõfeltétele. A társadalmi rendszerekre
vonatkozó minõségszemléletünk ezen a feltétele-
zésen nyugszik.

Ha az elfogadott normatív értékek kritikusnak
minõsülnek a társadalompolitikai szervezetek
szempontjából, ahol a polgárok képezik a legfõbb
érdekelt feleket (tulajdonképpen ez a szuvereni-
tás forrása), akkor – bár eltérõ okokból – nem ke-
vésbé tekinthetõk kritikusnak az üzleti vállalko-
zások tekintetében. Az ilyen szervezeteknél ugyan-
is a vállalkozó a legfõbb érdekelt fél, illetve a ha-
talom és a tekintély forrása. Ha helyesen akarjuk
értelmezni az érték problémáját, a legelsõ krité-
rium szerint úgy kell gondolnunk azokra az em-
berekre, akik önként betársulnak egy vállalatba,
mint a legértékesebb partnerekre (ha ugyanis az
embereket elkerülhetetlen költségtényezõként
fogjuk fel, értékekrõl beszélni egyenesen non-
szensz). A rendszerszerû szemléletnek megfele-
lõen (Gharajedaghi, 1999) az alkalmazottakat úgy
kell tekinteni, mint a vállalat tranzakciós környe-
zetének részét, a befolyásolás azon területét, amit
meg kell különböztetni a kontroll területétõl. Az
alkalmazottak független személyek, akik saját éle-
tüket élik és saját értékekkel rendelkeznek. Az a
vállalat, amely a munkatársak bevonásával olyan
„célszerû rendszert” kíván létrehozni, amely a leg-
magasabb szinten képes teljesíteni a kitûzött cé-
lokat, a vezetés eszközét használhatja fel arra,
hogy magas szintû érték-kapcsolatokat alakítson
ki saját tagjai között (ez más szóval a csoportszel-
lem). E cél szempontjából rendkívül fontos azon
értékek kölcsönös elfogadása az emberek között,
amelyek elmélyítik és megerõsítik az összetarto-
zás érzését. A legelsõ lépés az összeütközések el-
kerülése a vállalati értékek és a munkatársak sze-
mélyes értékei között. A vállalati értékeket tehát
már a toborzás és a munkásfelvétel idején egyér-
telmûen kifejezésre kell juttatni, hogy az új mun-

katársak ne csak az anyagi szükségleteik, hanem
a morális elvárásaik kielégítésével kapcsolatos
vállalati hozzáállással is tisztába jöjjenek. A vál-
lalat mindenesetre ne támasszon semmiféle olyan
elvárást, ami összeütközésbe kerülhetne a legmé-
lyebb személyes elképzelésekkel és értékrenddel.
Ez persze fordítva is igaz: az alkalmazott visel-
kedjék a vállalat deklarált értékeinek megfelelõ-
en, miközben tiszteletben tartja munkatársai ér-
tékeit is. Ha ez megállapítást nyer és ha tisztában
vannak a kölcsönösen elfogadott értékrend szer-
vezeti jelentõségével is, akkor minden okunk meg-
van annak feltételezésére, hogy a vállalat is és az
alkalmazottak is úgy tekintenek az elfogadott ér-
tékekre, mint valamiféle szellemi vagyonra, mint
olyan motiváló tényezõkre és morális eszközökre,
amelyek erõsítik az egyének hozzájárulását a kö-
zös célokhoz.

A motiváció témája már meghaladja e dolgo-
zat kereteit (lásd: Park et al.); ezzel kapcsolatban
mindössze néhány figyelmeztetést szeretnénk
közölni. Elõször: az értékek relativitását tényként
kell elfogadni ahhoz, hogy jobban tudjuk érzékel-
ni az emberek elvárásait, és hogy segíthessük õket
azon értékek elsajátításában, amelyekre valóban
szükségük van (nem sok értelme van például az
emberek spirituális értékeinek kielégítésérõl be-
szélni, ha nincs mit enniük). Másodszor: nyújt-
sunk segítséget a Maslow-féle piramis kiszélesíté-
séhez az alapvetõ gazdasági szükségleteken túl-
menõen, mivel ez elmozdulást jelent az emberi
értékek valódi területei felé. Harmadszor: a moti-
válást tisztességes módon kell alkalmazni, elõse-
gítve az emberek részvételét saját vállalatuk fej-
lesztésében, miközben õk maguk is fejlõdnek.
Negyedszer: soha ne kerüljünk összeütközésbe a
mély spirituális értékek szférájával, ugyanakkor
vegyük tudomásul, hogy azok a legmélyebb moti-
váló tényezõk közé tartoznak, ezért fogadjuk
örömmel és tisztelettel a jelenlétüket, ha nem ke-
rülnek szembe a szervezeti értékekkel. A motivá-
ció akkor nyer teljes értelmet, ha arra szolgál, hogy
az embereket felkérjük valaminek a létrehozásá-
hoz. Nem szabad kihasználni az embereket, ha-
nem meg kell engedni nekik, hogy társszerzõk,
munkatársak lehessenek saját javukra és a szer-
vezet javára egyaránt.

A morális és etikai értékekrõl folytatott eme kis
kitérõ után vizsgáljuk meg, hogyan alakult a gaz-
dasági életben az értékek abszolút és relatív, illet-
ve szubjektív és objektív jellege. Ebben az érte-
lemben az abszolút és a relatív fogalom nem bír
metafizikai jelentéssel. Az értékek relativitását –
ami ma már adottnak számít – elõször a 19. szá-
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zadban az osztrák iskola fektette le (Menger, 1884;
Wieser, 1884) a „határhaszon” (Grenznutzen) el-
mélet alapján (hasonló következtetésekre jutott
Jevons is, „a hasznosság végsõ foka” kifejezést
használva (Jevons, 1879). Az elmélet így fogal-
maz: valamely dolog értéke aszerint változik, hogy
a szükségletekhez viszonyítva kevés vagy sok van
belõle; minden új egység „marginális” értéke függ
azon egységek számától, amelyek már az igény
szempontjából rendelkezésre állnak. Ezt követõ-
en az érték minden további egység hozzáadásá-
val fokozatosan csökken egészen nulláig, amikor
is felesleg lép fel (klasszikus példa erre a víz, amely
rendkívül értékes, ha csak kevés van belõle, de
alig-alig becsülik valamire, ha bõvelkednek ben-
ne; vagy még idõszerûbb példa a magas technikai
színvonalat megtestesítõ fogyasztási javak árzu-
hanása, amit a számtalan versenytárs által elõ-
idézett túlkínálat vált ki). A marginális haszon
elmélete nem csak a termék egészére, hanem kü-
lön-külön annak egyes jellemzõire (minõségi tu-
lajdonságaira) is vonatkozhat. Az N. Kano által
elméletbe foglalt „minõségi életciklus” könnyen
megmagyarázható a határhaszon elmélettel
(Kano, 2001).

A szubjektivitást helyesen kell értelmezni a gaz-
dasági érték vonatkozásában. A termelõk nagy
erõfeszítéseket tesznek a közös érték érzékelésé-
nek meghatározására, illetve, hogy a szubjektív
érték-érzékeléseket az objektivitás irányába tol-
ják el, vagy legalább széles körben elfogadtassák
azokat reklámozás vagy divatteremtés útján. Ma
még az értékek érzékelésének pszichológiai ma-
nipulálását is jogosnak tartják a vevõk fiktív igé-
nyeinek megteremtéséhez; ez azonban kockáza-
tos dolog, amihez csak akkor szabad folyamodni,
ha kulturális jellegû védekezést akarnak szembe
szegezni a túlzott manipulációknak.

A következõ fejezetek a gazdasági viszonyok
összefüggésében foglalkoznak a minõség és az
érték témakörével, és bizonyos részletekbe is be-
lemennek, amit a téma belsõ jelentõsége indokol.
Az sem hagyható azonban figyelmen kívül, hogy
ez az értekezés didaktikus bevezetésként szolgál-
hat a minõség és az érték általános problémájá-
hoz bármilyen összefüggésben.

(Folytatjuk)
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tás, 4 szolgáltatás, 8 kisvállalatok, 45 egészség-
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elõre még csak mintaprojektül szolgáló nonprofit

Az idei Malcolm Baldrige pályázatok

kategóriában. Tavaly, 2005-ben, összesen 64 szer-
vezet pályázott a Malcolm Baldrige Díjra, hason-
ló arányú megoszlásban az egyes kategóriák kö-
zött.
(A total of 86 applications... Quality Progress,
August 2006, p. 19) VG

Kérjen árjegyzéket a szerkesztõségtõl – elérhetõségeit lásd a 60. oldalon!
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Amerikai szakértõk kidolgoztak egy kiegészí-
tést a Nemzetközi Szabványügyi Szervezet (ISO)
minõség- és környezetirányítási rendszereket
auditáló szabványának megerõsítésére.

Az ISO 19011:2002, Irányelvek a minõségügyi
és/vagy környezeti irányítási rendszerek auditálá-
sához [1], amely kiváltott hat korábbi ISO szab-
ványt, útmutatást nyújt a szervezetek audit-prog-
ramjának kidolgozásához, a menedzsment-rend-
szerek auditjának végrehajtásához, továbbá meg-
határozza és értékeli az auditorok felkészültségét
(kompetenciáját).

A szabványt az auditálási helyzetek teljes ter-
jedelmére kívánták alkalmazhatóvá tenni, külö-
nös hangsúlyt helyezve a külsõ, harmadik fél ál-
tal végzett auditokra, de a szabvány nem bizo-
nyult hatékonynak a belsõ és a beszállítói auditok

Új szabvány ad iránymutatást
a belsõ és a beszállítói auditokhoz*

GARY L. JOHNSON

vonatkozásában. A szabvány kidolgozása során az
amerikai szakértõk végig aggodalmukat hangsú-
lyozták amiatt, hogy abban nincs megfelelõen le-
fedve a szabvány teljes tárgyköre.

Az ISO 19011 amerikai kiegészítéseként funk-
cionáló ANSI/ISO/ASQ QE 19011S-2004 [2] ki-
dolgozását az tette szükségessé, hogy az alapszab-
vány jól érzékelhetõen kevés útmutatást nyújtott
a belsõ és a beszállítói audit-programokhoz, illet-
ve a kis- és a közepes méretû szervezetek által
történõ alkalmazáshoz.

Az ISO 19011:2002

Az ISO 19011:2002 célja, hogy útmutatást
nyújtson az ISO 9001 szabványon alapuló minõ-
ségirányítási rendszerek (QMS-ek), továbbá az
ISO 14001 szabványon alapuló környezetirányí-
tási rendszerek (EMS-ek) auditálásához; ezen túl-
menõen azonban legyen megfelelõ mértékben ál-
talános jellegû, hogy alkalmazható legyen egyéb,
például az egészségügyi és a biztonsági menedzs-
ment-rendszerek esetében is. Az ISO 19011:2002
a következõ, auditálásra vonatkozó ISO szabvá-
nyokat váltotta ki:

• ISO 10011-1, -2 és -3, Irányelvek a minõség-
ügyi rendszerek auditálásához.

• ISO 14010, Irányelvek a környezeti auditálás-
hoz – Általános alapelvek.

• ISO 14011, Irányelvek a környezeti auditálás-
hoz – Audit eljárások – A környezetirányítási
rendszerek auditálása.

• ISO 14012, Irányelvek a környezeti auditálás-
hoz – A környezeti auditorok minõsítési krité-
riumai.

Az ISO 19011 útmutató szabvány, ami azt jelen-
ti, hogy alkalmazása nem kötelezõ, hacsak nem ké-
pezi részét valamely többoldalú megállapodásnak,
mint például egy szerzõdés vagy más jogi dokumen-
tum. Mint útmutató szabvány, annak végrehajtása
általában nem auditálható, mivel a szabvány elemei

Gary L. Johnson környezeti mérnök az USA Környezetvédelmi
Hivatal (EPA), Környezeti Információs Iroda minõségügyi sze-
mélyzetének tagja. A Környezeti Információs Iroda felelõs vala-
mennyi EPA környezeti programmal kapcsolatos minõségirányí-
tási politika és eljárás felügyeletéért. Õ képviselte az Egyesült
Államokat az ISO 19011:2002 kidolgozásánál és társelnöke volt
az ANSI/ISO/ASQ QE 19011S-2004 kidolgozását végzõ ANSI
Z1 bizottságnak. Johnson az ASQ Igazgatótanácsának tagja és
az ASQ Osztályügyek Tanácsának elnöke. Az Észak-Karolinai
Állami Egyetemen baccalaureatusi fokozatot szerzett a magfizi-
kai mérnöki tudományokból.
* Gary L. Johnson:  New Standard Guides Internal and Supplier
Audits Quality Progress, March 2006, pp. 25-30

50 szóban vagy még rövidebben

� Amerikai szakértõk kidolgoztak egy ki-
egészítést az ISO 19011:2002 szabvány-
hoz, hogy elõsegítsék annak alkalmazá-
sát a belsõ és a beszállítói auditokra,
valamint a kis- és a közepes méretû szer-
vezetekre.

� Ez a kiegészítés nem helyettesíti az ISO
19011-et.

� A szabvány és a kiegészítés együttesen
útmutatást nyújt az auditorok kiválasz-
tásához és folyamatos értékeléséhez.
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nem képeznek követelményt és ugyanazon célok
megvalósítására más lehetõségek is rendelkezésre
állhatnak. Természetesen, ha a szabványt mondjuk
egy tanúsító vagy egy regisztráló testület követel-
ményként idézi, akkor annak útmutatása a megfe-
lelõség értékelésének elõírásává válik.

Az ISO 19011 folyamatként közelíti meg az
auditálást; a legfontosabb útmutatás az ötödik, a
hatodik és a hetedik cikkelyben található.

A kiegészítés formátumát úgy alakították ki,
hogy az ISO 19011 szövege egy szövegdobozban
található, majd ezt követi egy másik szövegdoboz
a kiegészítõ magyarázattal három paragrafusban:
egy a belsõ (elsõ fél általi), egy a beszállítói (má-
sodik fél általi) auditokra vonatkozik, míg a har-
madik a kis szervezetek igényeire koncentrál. Ahol
az ISO-szöveg elégnek bizonyul, a kiegészítés azt
a megjegyzést tartalmazza, hogy nincs szükség
pótlólagos útmutatásra.

Elsõ cikkely – Alkalmazási terület

Az ISO 19011 a szabványnak a QMS-ekre és az
EMS-ekre való alkalmazhatóságára helyezi a hang-
súlyt, megemlítve, hogy az más típusú menedzs-
ment-rendszerekre is vonatkoztatható. A kiegészí-
tés oly módon terjeszti ki a kis szervezetek koncep-
cióját, hogy abba beletartozzon a menedzsment-
rendszer a maga komplexitásában. Ez azt jelenti,
hogy a kiegészítés vonatkoztatható a nagy szerve-
zetekre is, ha azoknak egyszerû menedzsment-
rendszereik, termékeik és folyamataik vannak.

Második cikkely ––––– Normatív referenciák

A kiegészítés nem ad útmutatást ehhez a cik-
kelyhez. Elegendõnek látszik az ISO 19011 szab-
vány hivatkozása az ISO 9000-re és a környezet-
irányítási szójegyzéket tartalmazó ISO 14050-re.

Harmadik cikkely –––––
fogalommeghatározások

Bár a kiegészítés nem ad hozzá új definíciót a
harmadik cikkelyhez, és nem is változtatja meg
az abban foglalt meghatározásokat, azt azonban
hangsúlyozza, hogy a „kompetencia” szó az audi-
tor alkalmasságára vonatkozik.

Negyedik cikkely – Az auditálás
alapelvei

Az ISO 19011 negyedik cikkelyében néhány
fontos auditálási alapelv rövid összefoglalása ta-

lálható. Ezek az alapelvek arra használhatók,
hogy elõmozdítsák az audit-folyamat megalapo-
zását és bevezetését a szervezeteknél. Az auditori
magatartás idézett legfontosabb alapelvei a kö-
vetkezõk:

• Etikai vezetés – a szakmaiság megalapozá-
sa.

• Tisztességes prezentáció – a valóságnak meg-
felelõ és pontos jelentéstételi kötelezettség.

• Megfelelõ szakmai gondosság – a szorgalom
és az ítéletalkotás megnyilvánulása az
auditálás folyamán.

Magára az audit folyamatára további két alap-
elv vonatkozik:

• Függetlenség – annak alapja, hogy az
auditálás során levont következtetések rész-
rehajlástól mentesek és objektívek legyenek.

• A tényeken alapuló megközelítés – ez a ra-
cionális módszer biztosítja, hogy egy szisz-
tematikus auditálási folyamat során megbíz-
ható és reprodukálható következtetéseket
vonjanak le.

A kiegészítés egy további szövegben hangsú-
lyozza az audit és az auditor függetlenségének
fontosságát, megjegyezve: “Az auditoroknak nem
szabad a saját munkájukat auditálniuk.” Ugyan-
csak ismertetésre kerül az auditálási alapelvek
értéke a beszállítói auditokra és a kis szerveze-
tekre nézve.

Ötödik cikkely – Az auditprogram
menedzselése

Az ötödik cikkely útmutatást nyújt a szerveze-
tek számára a folyamatban levõ audit-program
megalapozásához és fenntartásához. Ezek az
audit-programok nem csupán tanúsító, hanem
belsõ és beszállítói auditok is. A szabvány ezen
fejezetét képezõ legtöbb cikkely pótlólagos útmu-
tatást tartalmaz a különbözõ típusú audit-prog-
ramok megkülönböztetéséhez. A kiegészítés hang-
súlyozza továbbá a belsõ és a külsõ auditok kö-
zötti különbségeket.

Az audit-program menedzselésének leírásához
az ISO 19011 a PDCA ciklust (tervezés-végrehaj-
tás-ellenõrzés-beavatkozás) használja fel. Itt a
következõ legfontosabb cselekedetekrõl van szó:

• az auditprogram jogalapjának meghatározása;
• magának az auditprogramnak a megalapo-

zása, beleértve a célokat és a kiterjedést, a
felelõsségi köröket, a forrásokat és az eljárá-
sokat;
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• az auditprogram gyakorlati végrehajtásának

biztosítása;
• az audit-program monitorozása és felülvizs-

gálata a hatékonyság és az eredményesség
javítása céljából.

Tekintettel arra, hogy a szabvány a belsõ és a
külsõ auditokra is alkalmazható, a célok, valamint
az audit-program kiterjedésének meghatározása
az egyik elsõ kritikus lépés valamely adott szer-
vezet vagy alkalmazás konkrét programjának ki-
alakításához. Bármilyen audit-program végrehaj-
tóinak, illetve menedzsereinek megfelelõ jogkör-
rel és erõforrásokkal kell rendelkezniük.

Az audit-program vonatkozhat a kombinált és
közös auditok lehetõségére is. Kombinált auditról
akkor beszélünk, ha ugyanaz a team ugyanabban
az idõben auditálja a minõség- (QMS) és a kör-
nyezetirányítási rendszereket (EMS). A közös
audit során viszont két team együttmûködik a szer-
vezet azonos idõben történõ auditálásakor oly
módon, hogy az egyik team a QMS-t, a másik pe-
dig az EMS-t auditálja. Ez rendszerint a külsõ
auditokra jellemzõ, de lehetségesek a kombinált
belsõ QMS és EMS auditok is.

Az ISO 19011 szabvány nyomatékosan kieme-
li, hogy minden audit-program folyamatos megfi-
gyelést (monitorozást) és felülvizsgálatot igényel,
mivel csak így lehet biztosítani az állandó haté-
konyságot a szervezeti igények kielégítését illetõ-
en. Amennyiben a jobbítások szempontjából in-
dokolt, kiigazításokat kell eszközölni az audit-
programban.

A kiegészítés pótlólagos szövegrészben hang-
súlyozza a külsõ és a belsõ auditok között fennál-
ló menedzselésbeli különbségeket; azt javasolja
továbbá, hogy az audit-programok felülvizsgála-
ta során vegyék figyelembe annak teljesítményét
a szervezet szükségleteinek kielégítése szempont-
jából, valamint a program hozzájárulását az irá-
nyítási rendszer tökéletesítéséhez.

Hatodik cikkely ––––– Audit-tevékenység

A kiegészítés fontos útmutatást tartalmaz az
audit-team vezetõi számára az ISO 19011 által le
nem fedett belsõ és beszállítói auditok vonatko-
zásában. Az ISO 19011 nagy általánosságban az
auditok megtervezésének és levezetésének az
alábbi közös lépéseit írja le:

• az audit kezdeményezése;
• a dokumentáció áttekintése;
• a helyszíni auditálás elõkészítése és leveze-

tése;

• az audit-jelentés elkészítése, jóváhagyása és
elosztása;

• az audit lezárása, ide tartozik a szükséges
lépések megtétele is.

Egy audit kezdeményezése számos tényezõ és
cselekmény megfontolását teszi szükségessé:

• egy alkalmas audit-team vezetõ kijelölése;
• az audit céljainak, alkalmazási területének

és kritériumainak meghatározása;
• annak eldöntése, hogy kivitelezhetõ-e az

audit;
• megfelelõ audit-team összeállítása;
• kapcsolatfelvétel kezdeményezése az auditá-

landó féllel.

Kombinált auditról akkor beszélünk, ha
ugyanaz a team ugyanabban az idõben
auditálja a minõség- (QMS) és a környe-
zetirányítási rendszereket (EMS).

A kiegészítés részletes útmutatást nyújt a belsõ
és a beszállítói auditokhoz, beleértve valamennyi,
az audit tárgyát képezõ dokumentum felülvizs-
gálatát az audit-team által, valamint a helyszíni
audit elõkészítését:

• elõzetes tervkészítés az audit levezetésének
dokumentálására;

• a speciális feladatok, illetve felelõsségi kö-
rök kiosztása az audit team tagjainak;

• a munkadokumentumok, pl. az ellenõrzõ lis-
ták és a mintavételi tervek kidolgozása.

Az összes audit-típus helyszíni teendõi hason-
lóak, és az alábbiakat foglalják magukban:

• nyitóértekezlet megrendezése az auditálan-
dó cég bevonásával;

• a kommunikáció fenntartása az auditálandó
céggel és másokkal az audit egész idõtarta-
ma alatt;

• minden szükséges iránymutatás szerepének
és felelõsségének megállapítása;

• az információ gyûjtése és verifikálása;
• az audit eredményeinek és megállapításai-

nak összefoglalása;
• következtetések levonása;
• a záróértekezlet megtartása.

A kiegészítés hangsúlyosan kezeli a belsõ és a
külsõ auditok levezetése közötti különbségeket.
Például a belsõ auditnál egy nyitóértekezlet ke-
vésbé formális lehet, és a kommunikáció is egy-
szerûbb az egész audit során. A kiegészítés ugyan-
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akkor leszögezi, hogy a beszállítói auditoknál
mindig szükség van egy formális értekezletre.
Minden esetben szükséges az objektív bizonyíté-
kok megbízhatósága.

Az audit eredményeirõl készített jelentés kriti-
kus lépésnek minõsül és abban pontosan le kell
írni mindent, ami az auditálás során történt, te-
kintet nélkül az audit típusára.

Az ISO 19011 hangsúlyosan kezeli az audit-kri-
tériumoknak való megfelelés mértékét, a me-
nedzsment-rendszer megvalósításának hatékony-
ságát, valamint a menedzsment-felülvizsgálati
folyamat képességét az irányítási rendszer meg-
felelõségének és hatékonyságának folyamatos biz-
tosítását illetõen.

Ez jelentõsen különbözik a korábbi QMS
auditok gyakorlatától, amikor is az auditorok
gyakran tettek észrevételeket magának a menedzs-
ment-rendszernek a megfelelõségével és haté-
konyságával kapcsolatban, ami az alábbi két ok-
ból kifolyólag bizonyult helytelennek:
1. Az irányítási rendszer értékének felméréséért

maga a menedzsment felelõs.
2. Elõfordul, hogy az auditorok nem rendelkez-

nek megfelelõ ismeretekkel a szervezet azon
tevékenységeirõl, amelyek kritikus fontosságú-
ak az irányítási rendszer értékének felmérése
szempontjából.

Nyilvánvaló, hogy a belsõ auditoroknak na-
gyobb mozgásszabadságuk van a javítási lehetõ-
ségek bemutatását illetõen, mivel õk maguk is
érdekeltek a szervezetben. A külsõ tanúsító audi-
toroknak azonban mindig figyelembe kell venni-
ük az etikai kódexek többségét, amelyek tiltják a
konzultálást.

A szabvány és annak kiegészítése egyaránt spe-
ciális útmutatást nyújt az audit lezárásához és az
azt követõ lépések megtételéhez, amelyek az összes
nem megfelelõség kezelésének megerõsítésére
szolgálnak. Az audit a legtöbb esetben akkor tekint-
hetõ lezártnak, amikor az auditálási tervben meg-
határozott valamennyi tevékenységet elvégezték,
de elõfordulhat az is, hogy szükségessé válik az
ugyanazon audit-team által végzett utólagos figye-
lemmel kísérés, például belsõ auditoknál.

Hetedik cikkely ––––– Az auditorok
felkészültsége és értékelése

Az ISO 19011 szabvány hetedik cikkelye jelen-
tõs változást hozott a korábbi auditori útmutatás-
hoz képest, mivel az auditor iskolai végzettsége és
képesítése helyett annak felkészültségét emeli ki.

A szabvány leír egy következetes folyamatot az
auditor felkészültségének megválasztására, majd
annak folyamatos értékelésére. A felkészültség
azon személyes tulajdonságok és képességek de-
monstrálásán alapul, amelyek lehetõvé teszik az
iskolai oktatásból, a munka során szerzett tapasz-
talatokból, továbbá az auditori továbbképzések-
bõl és tapasztalatokból származó szükséges isme-
retek és jártasság alkalmazását.

A szabvány ugyancsak leírja azokat az általá-
nos ismereteket, jártasságokat és személyes tulaj-
donságokat, amelyekkel egy auditornak és egy
audit-team vezetõnek rendelkeznie kell. Ahhoz,
hogy egy auditot lefolytathasson, az auditornak
megfelelõ ismeretekre és jártasságra van szüksé-
ge az auditálási alapelvek, eljárások és technikák
területén. Az auditálási alapelvek hatékony alkal-
mazásához az auditornak hasonlóképpen tisztá-
ban kell lennie az audit alkalmazási területével
és kiterjedésével, valamint a menedzsment-rend-
szerek fogalmával is.

Az eddig említett ismeretek és jártasságok mel-
lett az audit-team vezetõjének értenie kell vala-
melyest a megfelelõ szervezeti és vezetési tudo-
mányokhoz is, mert csak így tud lefolytatni egy,
az audit-programban foglalt célokkal összhang-
ban levõ auditot. Mindezen felül az auditornak és
az audit-team vezetõjének rendelkeznie kell a
QMS-ekre és az EMS-ekre, illetve az azok megfe-
lelõ alkalmazásaira vonatkozó ismeretekkel is.
Kombinált auditok esetén szükség van mindkét
terület ismeretére és a vonatkozó szakmai jártas-
ságra. A szükséges végzettség, továbbképzés és a
tapasztalatok szintje az audit-program speciális
céljainak megfelelõen változik.

Nagyon valószínû például, hogy a belsõ audito-
rok ismeretszintje különbözni fog a harmadik fél
általi tanúsítást végzõkétõl. A gyakorlatban ezeket
a szinteket az audit-program gazdája vagy egy erre
alkalmas akkreditáló testület határozza meg.

Az ISO 19011 kidolgozói igen kiterjedt vitát
folytattak arról, hogy milyenek is legyenek ezek a
szintek, illetve hogy ki állapítsa meg azokat.

A szabvány közöl egy táblázatot, amely önké-
nyes numerikus szinteket ad meg; ezek állítólag
az 1990-es évek elején az Egyesült Királyságban
a tanúsító auditorok körében végzett felmérésen
alapulnak. A hetedik cikkely kapcsán éppen az volt
az amerikai kidolgozók legnagyobb aggálya, hogy
az említett táblázat valóban konszenzusos aján-
lásként értelmezhetõ-e, illetve hogy de facto kö-
vetelményként fogható-e fel.

Az USA szakértõinek véleménye szerint ez a táb-
lázat nem illik a szabványhoz és sérti a nemzet-
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közi és a nemzeti tanúsító testületek jogkörét.
Nincs összhangban továbbá az ANSI/ASQ Orszá-
gos Akkreditáló Tanács (ANAB) ISO 9001 és ISO
14001 nyilvántartási programjaival sem. Az ame-
rikai kidolgozók tartanak attól is, hogy egyes fel-
használók más auditálási szituációkra, így a bel-
sõ és a beszállítói auditokra is alkalmazni kíván-
ják ezt a táblázatot.

Ezzel szemben ugyanabban az idõben az egyes
országok között olyan erõs érzések is megnyil-
vánultak, miszerint a táblázat szükséges az au-
ditorok szakmai kiválósági szintjének emelésé-
hez; ugyanakkor a fejlõdõ országok képviselõi
annak a véleményüknek adtak hangot, hogy ezek
a szintek az õ számukra túlságosan nagy terhet
jelentenek.

A hetedik cikkely vonatkozásában az amerikai
kiegészítés egy alternatív megközelítési lehetõsé-
get kínál, amely az audit-program hatásköre alap-
ján határozza meg és értékeli az auditorok felké-
szültségét. A gyakorlati megfontolások azt mutat-
ják, hogy a tanúsító és a regisztráló auditorok ér-
telemszerûen nagyobb felkészültséget igényelnek,
mint a belsõ auditorok.

A belsõ és a külsõ audit-programok között
fennálló ezen és más egyéb különbségek képezik
az alapját az felkészültség kérdése megközelíté-
sének, amelyhez a kiegészítés részletes útmuta-
tóval szolgál.

Az ISO szabvány és a kiegészítés együtt útmu-
tatást ad az auditoroknak az audit-program igénye-
inek megfelelõ kiválasztásához, és elõírja az audi-
torok folyamatos értékelését is. Mivel egyes audit-
programok hosszú távúak lehetnek, és az audito-
rokra huzamos idõn keresztül szükség lehet, a ki-
egészítés egy négylépcsõs folyamatot határoz meg
az auditorok felkészültségének folyamatos értéke-
léséhez az alábbiak szerint:

• az audit-program igényeinek kielégítéséhez
szükséges személyes tulajdonságok, valamint
ismeretek és jártasságok típusának és terje-
delmének meghatározása;

• az értékelési kritériumok megállapítása az
audit-program jellegének megfelelõen;

• egy alkalmas értékelési módszer kiválasztá-
sa;

• az értékelés levezénylése.

A hetedik cikkely útmutatást nyújt az auditori
felkészültség fenntartásához is, ami leginkább a
továbbképzéseken, konferenciákon és szeminá-
riumokon való részvétel, illetve a pótlólagos
auditálási tapasztalatok megszerzése útján lehet-
séges.

Gyakorlati alkalmazás

Fontos az ISO 19011, mint auditálási szabvány
értékének újbóli hangoztatása még akkor is, ha
alkalmazása elsõsorban a harmadik fél általi, il-
letve a tanúsító vagy regisztráló auditok esetében
lehetséges.

Meg kell említeni továbbá, hogy a gyakorlati
alkalmazás tekintetében a Nemzetközi Akkredi-
tációs Fórum az amerikai kiegészítéshez hasonló
módon kívánja megváltoztatni a szabványt, azért,
hogy azt a szervezetek az audit-programok és az
auditor-kompetencia kritériumaként használják az
akkreditációs és a tanúsítási szabványoknak, va-
lamint útmutatóknak való megfelelés meghatáro-
zása során.

Ahogyan a QE 19011S jelû kiegészítés, mint
amerikai nemzeti szabvány kidolgozása elõre ha-
ladt, annak létezésérõl más, az ISO 19011 szab-
ványt használó országok is tudomást vettek. So-
kan támogatásukról biztosították annak teljes ki-
dolgozását, mivel nekik maguknak is több útmu-
tatásra van szükségük a belsõ auditokhoz, illetve
a kis szervezetek és üzleti egységek általi alkal-
mazáshoz.

Folytatódik az auditálás karakterének további
kialakítása, mivel az audit-program menedzserek
és az auditorok kénytelenek szembenézni az irá-
nyítási rendszerek állandóan változó környezeté-
vel. A menedzsment-rendszerek egyre újabb és
újabb alkalmazásai bukkannak fel, beleértve a
munkahelyi egészségvédelmet és biztosítást, va-
lamint a vállalatok társadalmi felelõsségét. Ehhez
társul az a kihívás is, hogy az említett irányítási
rendszerek megfelelõségét hatékonyan kell tudni
auditálni.

Az ANSI Z1 akkreditált szabványbizottság je-
lenleg azt fontolgatja, hogy a QE 19011S-t kiegé-
szíti azoknak az auditoroknak a kritériumaival is,
akik a munkahelyi egészségvédelmi és biztonsági
menedzsment-rendszerek (OHSMS) auditálását
vezetik.

Folytatódik az auditálás karakterének to-
vábbi kialakítása, mivel az audit-program
menedzserek és az auditorok kénytelenek
szembenézni az irányítási rendszerek ál-
landóan változó környezetével.

Van már amerikai országos szabvány az
OHSMS-re, ez az ANSI Z10:2005. A Brit Szabvá-
nyosítási Intézet világszerte több mint 11 ezer
tanúsítványt tart nyilván az OHSAS 18001 szab-
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vány szerint, amely az ISO 14001 kereteit alkal-
mazta az OHSMS-re.

A fenti fejlemények nyilvánvalóan megerõsítik
az auditori kritériumok iránti igényt az említett
szabványok szerinti auditok lebonyolításának tá-
mogatásához, amelynek legjobb logikai eszköze
a QE 19011S. Várható, hogy elsõsorban a QE
19011S hetedik, az auditorok felkészültségérõl és
értékelésérõl szóló cikkelyéhez érkeznek majd
újabb kiegészítések.

Mivel várhatóan ez év végén megkezdõdik az
ISO 19011:2002 kötelezõ felülvizsgálata, az át-
dolgozott QE 19011S kiegészítés alkalmas lesz
arra, hogy fontos inputot nyújtson az ISO felül-
vizsgálati folyamathoz.

Köszönetnyilvánítás

A szerzõ köszönetet mond az ANSI/ISO/ASQ
QE 19011S-2004-hez fûzött észrevételekért John
Strattonnak és Bart Solomonnak, akik az ISO

19011 közös auditálási munkacsoport amerikai
szakértõi; továbbá az ANSI Z1 közös munkacso-
port tagjainak, akik kidolgozták ezt a kiegészítést.
A kiegészítés kidolgozásához nyújtott támogatá-
sért köszönet illeti még az ISO 176 Mûszaki Bi-
zottsághoz (TC) és az ISO/TC 207-hez delegált
USA Mûszaki Tanácsadó Csoportokat (TAG).
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1. A VOLÁN Egyesülés rövid bemutatása

Történeti áttekintés
1989-ben, az új társasági törvény megjelenése

után megkezdõdött az új, önkéntes, a vállalati
önállóságot a legkevésbé sem csorbító vállalatkö-
zi integráció létrehozásának elõkészítése, így no-
vember 15-én az akkori állami Volán vállalatok
vezetõi aláírták a VOLÁN Egyesülés alapító okira-
tát. A VOLÁN Egyesülés 28 tagszervezet összefo-
gásával gazdálkodásuk eredményességének elõ-
mozdítására és tevékenységük összehangolására,
valamint szakmai és társadalmi érdekeik képvise-
letére 1989-ben alapított, jogi személyként mû-
ködõ kooperációs társaság.

Gazdasági társaságunknak jelenleg 58 tagszer-
vezete van, és három tagozatban végzi tevékeny-
ségét: az Autóbusz-közlekedési, az Árufuvarozási
és Szállítmányozási, valamint a Szolgáltatási Tago-
zatban. Az Egyesülés arra törekszik, hogy a VOLÁN
cégcsoporthoz tartozó társaságok összehangolt te-
vékenységükkel jól szolgálják az utasok, illetve a
megrendelõk igényeinek minõségi kielégítését.

A VOLÁN Egyesülés tevékenysége
A társaságok közül 28-nak fõ profilja a menet-

rend szerinti helyközi (távolsági) és/vagy helyi
autóbusz-közlekedés lebonyolítása. A helyközi
menetrend szerinti forgalomban a VOLÁN társa-

ságok naponta mintegy 1,6 millió utast szállíta-
nak. A VOLÁN menetrend szerinti helyközi autó-
buszjáratokkal az ország 3145 települése közül
11 kivételével valamennyi elérhetõ, ami 99,6%-
os lefedettségnek felel meg. A települések kéthar-
madának lakosai csak a VOLÁN autóbuszjáratok
segítségével juthatnak el az iskolákba, munkahe-
lyekre, illetve intézhetik különféle hivatalos és
magáncélú utazásaikat.

A jó közlekedési kapcsolatnak a kisebb telepü-
lések gazdasági életében elengedhetetlenül fon-
tos infrastruktúra-pótló szerepe is van.

A menetrend szerinti forgalom a határokon is
túlnyúlik. A VOLÁN társaságok nemzetközi autó-
buszjáratai 15 országba juttatják el az utasokat, a
határmenti településekre, illetve jó néhány euró-
pai nagyvárosba is. A VOLÁN társaságok a szer-
zõdéses munkásszállításban, valamint a bel- és
külföldi különjáratok lebonyolításában is részt
vesznek.

„Tevékenységünk középpontjában
az utas – a megrendelõ – áll”

A VOLÁN társaságok önálló helyi menetrend
szerinti autóbuszjáratokkal 109 településen bonyo-
lítják le a tömegközlekedést. Egyre több alacsony-
padlós, illetve emelõszerkezettel felszerelt autó-
busz segíti a mozgáskorlátozottak közlekedését.

A cégcsoport 20 árufuvarozást, logisztikai szol-
gáltatást végzõ társasága jelentõs szerepet játszik
a hazai, valamint a nemzetközi árutovábbítási fel-
adatok ellátásában. Az európai uniós tagságra
történõ felkészülési folyamat keretében a társa-
ságok jelentõs anyagi erõfeszítéseket tettek a te-
hergépjármû-park korszerûsítése érdekében. Je-
lenleg a nemzetközi forgalmat lebonyolító gép-
jármûpark teljes körûen megfelel az európai uniós
mûszaki-forgalmi követelményeknek. A jármûvek
jelentõs része mobiltelefonnal, illetve jármûköve-
tõ- és irányító berendezéssel van felszerelve, ami
hozzájárul ahhoz, hogy a megbízó, illetve az áru
tulajdonosa is a jármûvek helyzetérõl, a rakodás-

SASLICS ELEMÉR
vezérigazgató

VOLÁN Egyesülés

A VOLÁN Egyesülés tagszervezeteinek
minõségügyi tevékenysége

Menetrend szerinti közlekedés Magyarországon

Csak vasút
8 településen

Nincs 3 településen

Csak autóbusz
1078 településenAutóbusz és vasút

1056 településen
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ról bármikor pontos és azonnali információt kap-
hasson. A társaságok kiemelt feladatként kezelik
a minõségirányítási szabványoknak történõ meg-
felelést.

A belföldi árufuvarozásban is egyre inkább a
megbízó, illetve a lakosság teljes körû kiszolgálá-
sa kerül elõtérbe, ezért a VOLÁN társaságoknál a
fuvarozás párosul a csomagolással, rakodással,
raktározással, azaz a komplex kiszolgálást jelentõ
szállítmányozással. A VOLÁN társaságok részt
vesznek a multinacionális és hazai termelési, illet-
ve kereskedelmi folyamatban, ahol a felhasználó
üzemek, a lakossági szolgáltató-kereskedelmi he-
lyek igény szerinti szállítási feladatait látják el.

Az elõbbiekben nem említett tagszervezetek a
VOLÁN cégek, illetve külsõ megbízók számára
nyújtanak különféle, jellemzõen a közúti személy-
szállításhoz és árufuvarozáshoz kapcsolódó szol-
gáltatásokat, amelyek közül a fontosabbak: infor-
matika, pénzügyi- és banki szolgáltatások, könyv-
vizsgálat, lízingtevékenység, eszköz-bérbeadás,
biztosítás, nyugdíjpénztári szolgáltatás, vagyonke-
zelés, taxi-közlekedés, oktatás, képzés. E csoport-
hoz tartozik többek között az egyik legnagyobb
hazai önkéntes kölcsönös nyugdíjpénztár is.

 A VOLÁN Egyesülés fennállása óta, alapítási
céljainak szellemében – tagjai érdekképviseletének
ellátása mellett – foglalkozik különféle nagyfo-
gyasztói kedvezményeket tartalmazó szolgáltatói
megállapodások kötésével, az ezeken alapuló ter-
mékek, szolgáltatások forgalmazásával, kiajánlá-
sával.

A megbízók folyamatos, magas színvonalon
történõ kiszolgálása érdekében, illetve a környe-
zettudatos gondolkodást szem elõtt tartva a VO-
LÁN Egyesülés 2000 óta mûködtet minõségirányí-
tási, és 2005. áprilisától integrált minõség- és kör-
nyezetirányítási rendszert.

2. A menetrend szerinti autóbusz-
közlekedést lebonyolító Volán
társaságok minõségügyi rendszerei

A VOLÁN társaságok alaptevékenysége a hely-
közi és helyi közforgalmú utazási igények mennyi-
ségi és minõségi kielégítése, amelynek révén nagy
és ütõképes szervezetként, megbecsült részévé
váltak az ország gazdasági-társadalmi életének.
Az utasforgalom megtartása a motorizáció növe-
kedésével egyre nehezebb, csak folyamatosan ja-
vuló minõség mellett képzelhetõ el, ezt az utasok
fokozódó elvárásai is kifejezésre juttatják.

A szolgáltatási tevékenység ellátása során már
1995-ben felvetõdött az ISO 9000-es szabványso-

rozat követelményeinek való megfelelés gondola-
ta. Megjegyezendõ azonban, hogy már 1989-ben
is Nemzetközi Minõségi Díjat kapott a mostani
Volánbusz Zrt., amelyet addig hazánkban csak
külkereskedelmi vállalatok nyertek el. A minõségi
szolgáltatás iránti elkötelezettség tehát már igen
korán megjelent a cégcsoportban. 1997-ben már
konkrét intézkedések történtek, s ezek eredménye-
ként döntés született a helyközi menetrend szerinti
autóbusz-közlekedés területén bevezetendõ közös
minõségirányítási rendszer kialakításáról. Felkészí-
tõnek a gyõri Széchenyi István Fõiskola Közlekedési
Tanszékének kollektíváját, tanúsítónak a Dekra
DCS Magyarország Kft.-t bízta meg a VOLÁN Egye-
sülés keretszerzõdés formájában. A kiválasztásnál
az illetékesek az ajánlattevõnek a szolgáltatási és
közlekedési szektorokban való szakmai jártasságát,
a VOLÁN társaságok mûködésének ismeretét és a
várható költségeket vették figyelembe. Állásfogla-
lás született arról, hogy a 29 érintett VOLÁN tár-
saság mindegyike még az ezredforduló elõtt szerez-
ze meg a tanúsítványt, ennek ütemterve és egy
közös finanszírozási alap létrehozása is meghatá-
rozásra került. A felkészítés 3 fázisban történt
(5+10+14 cég). Az elsõ csoport tagjai a többi
VOLÁN társaság számára referencia cégként vettek
részt a munkában, amiért egy közös finanszírozá-
si alapból támogatásban részesültek. A korábbi
szempontok (nagyság, tagoltság, földrajzi adottsá-
gok, elhelyezkedés, gépesítettség) szerint lettek
kijelölve az elsõ két csoport tagjai. Ezek a követke-
zõk voltak: Bács-, Borsod-, Tisza- és Vértes Volán
Zrt., valamint a Volánbusz Zrt. (referencia cégek),
továbbá az Agria-, Alba-, Balaton-, Jászkun-, Kis-
alföld-, Körös-, Kunság-, Pannon-, Szabolcs- és Zala
Volán Zrt.

Elsõként a Tisza Volán Zrt. szerezte meg az ISO
9002 minõségbiztosítási rendszer tanúsítványát.
A többi társaság felkészülését nagyban segítette,
hogy a Volán Egyesülés mûszaki szakemberek ré-
szére rendezett 1998. novemberi fõmérnöki érte-
kezleten már konkrét tapasztalatokról számoltak
be a Tisza Volán Zrt. minõségügyi szakemberei. A
felkészülési munka során 1998 decemberében a
Volán Egyesülés igazgatótanácsának ülése után
megbízták a Dunaferr Qualitest Kft.-t is a tanács-
adási tevékenység ellátására.

1999-ben már 15 Volán társaságnál volt folya-
matban a tanúsításra való felkészítés, és rendsze-
ressé váltak a minõségirányítással kapcsolatos
fórumok, amelyeken a társaságok minõségügyi
vezetõi rendszeres tapasztalatcseréket tartottak és
azokat a társaságokat is meghívták, ahol még nem
indult el a rendszerépítési folyamat.
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Az utasok véleménye az igényekhez történõ
Volán alkalmazkodásról a helyközi

menetrendszerinti autóbusz közlekedésben

elégedett: 42% elégedett is, meg nem is: 27%

elégedetlen: 6%
nagyon elégedetlen: 3%
nem tudja: 7%nagyon elégedett: 15%

Az utasok véleménye az igényekhez történõ
Volán alkalmazkodásról a helyi

menetrendszerinti autóbusz közlekedésben

elégedett: 52% elégedett is, meg nem is: 35%

elégedetlen: 3%
nagyon elégedetlen: 1%

nagyon elégedett: 9%

A VOLÁN társaságok számára a minõség mel-
lett kiemelt fontosságú a környezetvédelmi elõ-
írásoknak, elvárásoknak való megfelelés. A kör-
nyezetirányítási rendszerek terjedését nehezítet-
te, hogy az ISO 9000:1994-es szabványsorozatba
még nehezen lehetett beintegrálni az ISO 14000-
es szabványokat. A 2000. évben azonban módo-
sították az ISO 9000-es szabványt, ami számos
elõnnyel járt. Az ISO 9001 magába integrálta a
9002-t, lehetõséget ad a tanúsítás szempontjából
feleslegesnek ítélt tevékenységi részterületek ki-
hagyására. Az ISO 9001 csökkenti a fejezetek szá-
mát 20-ról 4-re, és új alapelvek lépnek az eddigi-
ek mellé, ezek a következõk: vevõorientált szer-
vezet, a munkatársak felhatalmazása, részvétele
a döntésekben, folyamatalapú gondolkodás, fo-
lyamatos fejlõdés, tényeken alapuló döntéshoza-
tal, kölcsönösen elõnyös szállítói kapcsolatok.
Ezek adaptálásával a minõség még magasabb szin-
ten jelent meg a társaságok tevékenysége során.
Az új szabvány kiemelt elõnye, hogy megteremti
a kompatibilitást más rendszerirányítási szabvá-
nyokkal, mint például az ISO 14001-el, így a VO-
LÁN társaságok sorozatosan kezdték el a környe-
zetirányítási rendszerek kiépítését is.

A környezetvédelem iránti elkötelezettséget mi
sem bizonyítja jobban, mint az, hogy a környe-
zetkímélõ gépjármûbeszerzéseknek, motorfelújí-
tásoknak köszönhetõen az autóbuszmotoroknak
immár több mint 95%-a környezetkímélõ. A ká-
rosanyag-emissziót korlátozó elõírások alapján, az
autóbuszok 18,9%-a teljesíti az Euro 1-es szintet,
35,2%-a az Euro 2-es szintet, míg az Euro 3-as
szintnek 14,9% felel meg.

Napjainkban a 24 állami tulajdonú, személy-
szállítást végzõ VOLÁN társaság mindegyike ren-
delkezik már ISO 9001:2000 alapú minõségirá-
nyítási rendszerrel. A környezetvédelmi szempon-
tok elõtérbe kerülésével már a társaságok 50%-a
megszerezte az ISO 14001-es környezetirányítási
rendszer tanúsítását. A vállalatirányítási rendsze-
rek fejlõdésének köszönhetõen már két társaság-
nál is mûködik OHSAS 18001 munkahelyi, egész-
ségvédelmi és biztonságtechnikai szabvány sze-
rinti rendszer. A különbözõ szabványok követel-
ményeit általában integrált irányítási rendszerbe
foglalják a társaságok. Ez – az utasorientáltság
mellett – azért is fontos, mert a társaságok az
utaskiszolgálást tekintve ma egy egységes háló-
zatot alkotnak a helyközi forgalomban („egyen-
szilárdak”), mivel ugyanazon tarifa- és kedvez-
ményrendszert alkalmazzák az egész országban,
és ugyanazt a forgalomszervezési és utaskezelési
technológiát tekintik a szolgáltatás meghatározó-

jának. Az ISO szabványnak való megfelelés az
egységesség „közös nevezõje”. Sikerként kell el-
könyvelni, hogy a társaságok felismerték, hogy
nem elég csupán a tanúsítást megszerezni, hanem
annak szellemével kell azonosulni, ugyanis a cég
alapvetõ célkitûzéseit csak akkor éri el, ha a ta-
núsító oklevél megszerzése egy, a mindennapi élet-
ben is hatékonyan mûködõ minõségirányítási
rendszerrel párosul.

A minõségirányítási rendszerek mûködtetése és
fejlesztése révén elért eredmények elismeréseként
számos társaság kapott díjat. A Balaton és a Som-
ló Volán Zrt. a Veszprém Megyei Minõség Nagydí-
jat, a Szabolcs Volán Zrt. az Észak-Alföldi Minõsé-
gi Díjat, a Körös Volán Zrt. a Dél-Alföldi Regionális
Minõségi Érmet, az Alba Volán Zrt. a Fejér Megyei
Minõségi Díjat, míg a Tisza Volán Zrt. a minõség-
fejlesztés területén elért kiemelkedõ eredményei-
ért az IIASA-Shiba díjat nyerte el. Utóbbi a Magyar
Innovációs Nagydíj Pályázat elismerõ oklevelét is
megkapta. A folyamatos minõségfejlesztés keretein
belül elvégzett utaselégedettségi vizsgálatok is azt
mutatják, hogy a minõségfejlesztési célkitûzéseket
sikerült tartalommal megtölteni, ugyanis a helykö-
zi közlekedésben az utazó közönségnek csupán
9%-a, míg a helyi közlekedésben 4%-a elégedetlen
a szolgáltatás színvonalával.
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A minõségi szolgáltatásnak napjainkban azért is

kitüntetett szerep jut, mert a többségi állami tulaj-
donú társaságok az utasforgalmat 2005. január 1-
tõl közszolgálati szerzõdés alapján látják el.

Jellemzõ, hogy a jó közlekedési kiszolgálással
való elégedettségnek általában nem adnak han-
got az utasok, azt magától értetõdõnek tartják.
Ugyanakkor az elvárt szinthez, vagy a megszo-
kotthoz képest jelentkezõ hibákat azonnal felró-
ják a szolgáltatóknak. Az ilyen direkt jelzések –
azon túl, hogy elõfordulásukat a minimumra igye-
keznek leszorítani a szolgáltatók – nagyon tanul-
ságosak, hiszen rámutatnak a rendszer gyenge
pontjaira és segítenek a hibák kiküszöbölésében.

3. A közszolgáltatás minõségének
meghatározó elemei

Magyarország EU csatlakozását követõen a köz-
lekedési közszolgáltatások mûködtetésére is az
európai normákat kell alkalmazni, ami esetünk-
ben azt jelenti, hogy közszolgáltatási szerzõdés
szabályozza az ellátandó feladatok mennyiségét
és minõségét. Így van ez a Volán társaságokkal
megkötött helyközi közszolgáltatási szerzõdések-
ben is, ahol a Megrendelõ (a Gazdasági és Közle-
kedési Miniszter) elõírta a társaságoknak

� a szolgáltatások folyamatosságát, zavartalan-
ságát,

� a társszolgáltatókkal történõ menetrend-össze-
hangolást,

� a megfelelõ utas-tájékoztatást (az utazási lánc
teljes folyamatára, beleértve az átszállási és
csatlakozási lehetõségeket – mindezt az Inter-
neten is elérhetõvé téve),

� a zsúfoltságmentes utazási körülmények bizto-
sítását,

� a járatok pontosságát,
� az üzemeltetett utasforgalmi létesítmények és

jármûvek tisztaságát,
� az utasokkal való udvarias, segítõkész bánás-

módot és
� az utasok jegyellenõrzését.

A VOLÁN társaságokkal kötött közszolgáltatási
szerzõdésekben az is szerepel, hogy meg kell kí-
sérelni alvállalkozók bevonását a feladat ellátá-
sába, ha ezáltal a mûködtetés hatékonyabbá vá-
lik (a bevonás mértéke minimum 5, maximum
30% lehet).

„A minõséget a vezetõség tevékenysége
határozza meg”

Amikor a VOLÁN társaságok kiírták a közbe-
szerzési pályázatokat az alvállalkozásba adandó
feladatokra, akkor figyelemmel kellett lenniük a
számukra elõírt feltételeknek való megfelelésre
(hiszen az szerepel a közszolgáltatási szerzõdé-
sekben, hogy „a szolgáltató felelõs marad az al-
vállalkozásba adott közszolgáltatási feladatok el-
látásáért, és szavatolja, hogy az alvállalkozó(ka)t
kötelezi a szerzõdés rendelkezéseinek betartásá-
ra”). Ennek leginkább úgy tudtak megfelelni, ha
a tenderekben elvárásként jelölték meg, hogy a
potenciális jelentkezõ rendelkezzen ISO minõsé-
gi tanúsítvánnyal. Tapasztalták ugyanis, hogy aki
ebben a szellemben dolgozik, annak más a hoz-
záállása a feladatokhoz, másfajta késztetések
motiválják.

Vitathatatlanul szigorú feltételekkel szembe-
sültek a pályázni szándékozók, mivel a szigor
megnyilvánult már a megrendelõi oldalon, más-
részt a VOLÁN társaságokat kötelezte a róluk
kialakult – mondhatni jó – cégimázs megõrzési
szándéka is.

A VOLÁN társaságok a jobb minõségû közszol-
gáltatás érdekében:

� Ötödik éve mûködtetik az internetes menetren-
det, amely nagy ugrás volt az utas-tájékoztatás
fejlõdése történetében (ma már napi 30.000
feletti a látogatottság), és amely a vakok szá-
mára is olvasható, emellett WAP-on is elérhetõ.

� Kiemelten fontosnak tartják a cégek az utazó-
közönséggel közvetlen kapcsolatban álló mun-
kavállalók megfelelõ képzését és továbbképzé-
sét (sikerült elérni, hogy az autóbusz-vezetés
szakma rangjára emelkedett).

� A szûkös források mellett is nagy hangsúlyt fek-
tettek/fektetnek a környezet- és utasbarát, kor-
szerû jármûpark mûködtetésére (alacsonypad-
lós buszok a városi és elõvárosi forgalomban,
légkondicionálás az új távolsági buszokon).

� A mûködési folyamatok technológiáját (know-
how) folyamatosan hozzáigazítják a változó
környezethez (például az Internetes elérhetõ-
ség mindennapivá válásával rendszerbe integ-
rálták az e-mailen érkezõ panaszok és észrevé-
telek elintézési-kezelési módját, a válaszadás-
ok mikéntjét).

� Sorra mozgósítják az elérhetõ forrásokat az
utasforgalmi létesítmények megújítására, az
utas-tájékoztatás korszerûsítésére.

� Dolgoznak a chip-kártyás technológia széleskö-
rû alkalmazásának elõkészítésén (a mintarend-
szer az Alba Volán Zrt.-nél 2006. július 1. óta
üzemel).
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4. A minõség folyamatos javítása

Fontos volna a két meghatározó közszolgáltató,
a MÁV és a VOLÁN menetrendjének és a két háló-
zat új alapokon, a közlekedési munkamegosztás
újraforgalmazása mellett történõ összehangolása
(természetesen a finanszírozási háttérrel együtt).
Erre a meghirdetett közszolgáltatási reform kere-
tében reális lehetõség kínálkozik (lásd, például a
gyengeforgalmú vasútvonalak forgalomátvétele).
Az újfajta együttmûködés megnyilvánulhatna ab-
ban is, hogy az Interneten közös adatbázisban (az
átszállási lehetõségeket is feltüntetve, esetleg tér-
képpel együtt) jelenne meg a MÁV Elvirája és a
VOLÁN társaságok internetes menetrendje.

A helyi-elõvárosi utasok komplex kiszolgálása
érdekében mindenképpen fontos volna a nagyvá-
rosok és vonzáskörzetük vonatkozásában a köz-
lekedési szövetségek megalakítása, ami a terüle-
ten mûködõ szolgáltatók hálózatának, menetrend-
jeinek, tarifa- és kedvezményrendszereinek,
utastájékoztatásának, infrastruktúrájának össze-
hangolása révén az utasok számára átlátható,
könnyen kezelhetõ és a személygépkocsival szem-
ben vonzó alternatívát nyújtani képes szolgálta-
tásokat eredményezhetne.

Megfelelõ finanszírozási háttér és mûködtetési
technológia esetén a chip-kártyák széleskörû al-
kalmazása sem várathat sokáig magára, s ez a
rendszer már alkalmas lehet a „hûséges utasok”
jutalmazására, azaz: a gyakori használók kitün-
tetett kedvezményezésére is, emellett egzakt ada-
tokat szolgáltatva az utasforgalomról, elõsegíti az
igények és kapacitások jobb összhangjának meg-
teremtését.

Az utastájékoztatás legfejlettebb módját jelen-
tõ real-time információk megjelenítése technikai-
lag ma már megoldott (GPS), széleskörû alkal-
mazásba-vételének jelenleg financiális korlátai
vannak.

Az informatika elterjedésével rövidesen eljön
az az idõ, amikor a helyközi autóbusz-járatokra is
lehet Interneten keresztül helyet foglalni.

5. A minõség folyamatos javításának
eszközei

A VOLÁN társaságoknál – közöttük a fontos
közszolgáltató tevékenységet ellátó személyszál-
lító társaságoknál – kiterjedt hardver és szoftver
rendszerek, sõt hálózatok is szolgálják a termelé-
si alapfolyamat minél rendezettebb és gazdasá-
gosabb ellátását. Az integrált vezetõi információs
rendszerek sok szempontú, rugalmas lekérdezési

lehetõséget biztosítanak a vezetõknek. A szakmá-
ban az egyedileg kifejlesztett integrált informati-
kai rendszerek mellett két rendszer terjedt el: az
IBM és a Volán Elektronika Rt. által kifejlesztett
és folyamatosan továbbfejlesztett LIBRA rendsze-
re, valamint a német SAP cég rendszere.

A VOLÁN Egyesülés kooperációs társaságként
segíti a tagszervezetek mûködését, együttmûködé-
sét. Ezen belül a minõség- és környezetirányítás-
sal kapcsolatos aktuális témák tárgyalására külön-
bözõ fórumokat biztosít. Az Egyesülés munkaprog-
ramjának célja a feladatok teljes körû végrehajtá-
sának rövid távú (éves, illetve féléves) idõszakra
történõ konkretizálása; az ezzel kapcsolatos tevé-
kenységek, folyamatok összehangolása a külsõ és
belsõ feltételek figyelembevételével, s ezáltal a
hatékony és gazdaságos mûködés biztosítása.

„A minõséget a munkánk, a környezetünk
és a siker iránti elkötelezettségként

értelmezzük, sikerünket pedig elégedett
utasaink számában mérjük”

A VOLÁN Egyesülés tagszervezetei körében
igény merült fel, egy olyan fórum létrehozására,
amely kifejezetten a minõségirányítási rendsze-
rek mûködtetésével kapcsolatos – a tagok érde-
keinek megfelelõ – technikai és rendszerbeli prob-
lémák megoldásával, a mûködõ rendszerek to-
vábbfejlesztésével, hatékonyságának optimalizá-
lásával, illetve a felmerülõ tevékenységek végzé-
sének megkönnyítésével kapcsolatos kérdések
megvitatásával, koordinálásával foglalkozik. A
Közúti Közlekedés Országos Minõségügyi Klubja,
rövidített nevén TRANSQUALITAS KLUB létreho-
zásában és mûködtetésében a Volán Egyesülés
2002 májusa óta aktív szerepet vállal.

A Klub mûködésének konkrét céljai a követke-
zõk:
� a KLUB tagjai közötti információcsere biztosí-

tása a minõségügy idõszerû kérdéseiben,
� a gyakorlati munka tapasztalatainak cseréjét

biztosító lehetõségek megteremtése,
� felkészülés az aktuális gyakorlati feladatokra

(auditálás, minõségügyi szakemberek képzése,
az új szabványra való áttérés feladatai),

� azonnali tájékoztatás a minõséget érintõ jog-
szabályi változásokról,

� a minõségügy terén szolgáltatást nyújtó cégek
és tevékenységük bemutatása a legkedvezõbb
feltételeket nyújtó partnerek kiválasztása érde-
kében,

� a minõségüggyel kapcsolatos mûszaki szerve-
zési újdonságok bemutatása,
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� az Európai Unió minõségügyi követelményei-

nek részletes és konkrét bemutatása a közúti
közlekedési szakma területén,

� a Klub mûködése során felmerülõ témákkal,
problémákkal kapcsolatos ajánlások, javaslatok,
módszertani útmutatók megismertetése, és
megfelelõ publicitásának biztosítása.

6. Összefoglalás

A VOLÁN Egyesülés folyamatosan arra törekszik,
hogy tevékenységét egységesen és folyamatosan
magas minõségi szinten lássa el, és e cél megvaló-
sítása eszközének tekinti a minõségirányítási szab-
ványok alkalmazását. A VOLÁN Egyesülést tevé-
kenységének ellátása során áthatja a VOLÁN már-
kanév, cégimázs és a környezetvédelem szolgála-
ta is. Folyamatosan törekszünk arra, hogy szolgál-
tatásaink minõségi színvonalának emelését csök-
kenõ fajlagos ráfordítással, így a környezeti ténye-
zõk mind kisebb igénybevételével érjük el. Ma már
cégcsoportunk valamennyi állami tulajdonú sze-
mélyszállítási tagja is eredményesen alkalmazza az
ISO minõségirányítási rendszereket, ezzel is kinyil-
vánítva a minõségtudat meghatározó szerepét
mindennapi tevékenységünk során. A minõséget a
munkánk, a környezetünk és a siker iránti elköte-
lezettségként értelmezzük, sikerünket pedig elége-
dett utasaink számában mérjük.

„Minõségi szolgáltatás, biztonság,
megbízhatóság: ez garantálja megbízóink,
utasaink elégedettségét és környezetünk

védelmét”

A minõségi szolgáltatás nyújtása iránti elköte-
lezettségünket mi sem bizonyítja jobban, mint az,
hogy számos társaság megyei, sõt regionális díj-
ban, kitüntetésben részesült a minõségügyi és
környezetvédelmi tevékenységük, rendszerük el-
ismeréseként. A VOLÁN társaságok kiemelt célja,
hogy közös érdekeiknek megfelelõen végzett te-
vékenységüket egységesen és folyamatosan ma-
gas minõségi szinten tartsák, szakmai tekintélyü-
ket tovább növeljék.

A rendelkezésünkre álló eszközállományt (jár-
mûveket, utasforgalmi létesítményeket, informa-
tikai berendezéseket stb.) anyagi lehetõségeink
függvényében a kor követelményeinek megfele-
lõ színvonalon mûködtetjük. Munkatársainkat, és
minõségirányítási rendszereinket a minõségi
munkavégzés érdekében rendszeresen tovább ké-
pezzük, fejlesztjük. Kiemelt figyelmet fordítunk
arra, hogy környezetünkben a lehetõ legkisebb
károkat okozzuk, ennek érdekében többségében
környezetkímélõ motorokat alkalmazunk, a te-
vékenység során keletkezett környezetszennye-
zõ anyagok ártalmatlanítására, újrahasznosítá-
sára törekszünk.

Mint közismert, az ISO 9001 szabvány szerint le-
írt minõségmenedzsment rendszer (QMS) köve-
telményeinek teljesítése lehet a startvonal a vál-
lalati kiválóság felé vezetõ úton. Bár a továbblé-
péshez némi segítséget nyújt az ISO 9004, mégis
a szervezeteknek sok problémával kell szembe-
nézniük hosszú minõségügyi utazásuk során. A
folyamatos fejlesztést elõíró 8.5.1 pont például
nem tartalmaz utalást a következõkre nézve: 1)
nem mondja meg, hogy ki a felelõs a folyamatos
fejlesztésért; 2) nem foglalja magában a QMS ter-
vezését; 3) nem tartalmazza a fejlesztést biztosító
folyamat követelményeit; és 4) nem tesz javasla-
tot a folyamatos fejlesztés hatékonyságának mé-
résére sem. E problémákra megoldást jelenthet
többek között annak egyértelmû deklarálása, hogy
a folyamatos fejlesztésért, valamint a legegysze-
rûbb mérési módszerek kidolgozásáért a legfelsõ
vezetés a felelõs; elõ kellene írni továbbá a mi-
nõségfejlesztési folyamat és a vevõi megelége-
dettség alakulásának folyamatos dokumentálását.
Ugyancsak fontos a szervezet, a szállítók és az
ügyfelek közötti kommunikáció javítása, ahol a

Hogyan lehet növelni az ISO 9001 értékét?

fõ felelõsség szintén a legfelsõ vezetésre hárul.
Sok vállalat azonban még nem talált hatékony
módszert a vevõi elégedettség mérésére sem, leg-
többször arra hivatkozva, hogy a kérdõíveket csak
nagyon kevesen küldik vissza, illetve, hogy csök-
kent a reklamációk száma. Márpedig a vevõkkel
és a szállítókkal való kommunikáció eredményeit
be kell építeni a minõségmenedzsment rendszer-
be (lásd: 5.4.2 pont). Az eddigi auditok tapaszta-
latai szerint az ISO 9001 szabvány hasonló ki-
egészítésre szorul a folyamatszerû megközelítés,
az értékesítés tervezése, a kockázatmenedzsment,
az ügyfelek (vevõk) által szolgáltatott információ,
valamint a tudatosság és a továbbképzés tekinte-
tében is. Meg kell jegyezni, hogy az ISO 9001
szabvány 2008-ra tervezett, jelenleg már folya-
matban levõ felülvizsgálata csak minimális vál-
toztatásokat irányoz elõ, nem adva feleletet a
gyakorlat által felvetett számos kérdésre.

(Sandford L. Liebesman: Increase ISO 9001’s
value. Quality Progress, August 2006, pp. 84–85)

VG
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A szerzõk a TISZA VOLÁN Közlekedési és Szol-
gáltató Zrt.-nél alkalmazott integrált minõség- és
környezetirányítási rendszer vállalatirányításban
betöltött szerepét, mûködési területeit és tapaszta-
latait mutatják be.

A TISZA VOLÁN Zrt. bemutatása

A Tisza Volán Zrt. küldetése, hogy „hosszú tá-
von a szolgáltatási minõséget mindig szem elõtt tart-
va ügyfelei, dolgozói és tulajdonosai megelégedett-
ségének folyamatos javításával, piaci részesedésé-
nek megtartásával, illetve növelésével a dél-magyar-
országi régió meghatározó, gazdaságilag stabil köz-
lekedési társaságává váljon.”1

A TISZA VOLÁN Zrt. Csongrád megye legna-
gyobb vállalkozásainak egyike, pozíciója ágazati
szinten erõs, a szakmai mutatók többségét tekint-
ve a személyszállítási tevékenységet végzõ 24
hazai Volán társaság közül az elsõ hat közé tarto-
zik. A cég a bevételeit döntõen meghatározó sze-
mélyszállítási területen oligopol helyzetben mû-
ködik. A társaság nettó árbevétele 2005-ben meg-
haladta a 8 Mrd Ft-ot, amelynek személyszállítási
tevékenységre jutó részaránya kb. 90% volt. A
társaság mintegy 1500 fõt foglalkoztat, és 400
autóbusszal évente több mint 100 millió utast szál-
lít. Szolgáltatási tevékenysége a térség ellátási,
szociális és politikai helyzetére – ezekkel kölcsön-
hatásban – jelentõs befolyást gyakorol. A társa-
ság többségi állami tulajdonban van, a többségi
tulajdonosi jogok gyakorlása várhatóan az Állami
Privatizációs és Vagyonkezelõ Zrt.-tõl a Gazdasá-
gi és Közlekedési Minisztériumhoz kerül.

A TISZA VOLÁN Zrt. mûködési területe elsõd-
legesen Csongrád megye, amelynek 60 önálló te-
lepülését magában foglaló közforgalmú közleke-
dési hálózata az országos tömegközlekedési rend-
szer szerves része. Távolsági közlekedésben vala-
mennyi megyeszékhelyre közvetlen eljutási lehe-
tõséget biztosítunk. Helyi személyszállítási szol-
gáltatást a megye öt városában2 biztosítunk. Meg-
határozó jelentõségû Szeged helyi személyszállí-

DR. SZERI ISTVÁN PETRÁCS JÁNOS
vezérigazgató minõség- és környezetirányítási vezetõ
Tisza Volán Zrt. Tisza Volán Zrt.

A TISZA VOLÁN Zrt. integrált minõség-
és környezetirányítási rendszere

tása, amelyben az autóbusz-közlekedést teljes
egészében társaságunk végzi. Jelentõs még a kü-
lönjárati és szerzõdéses autóbusz-közlekedési szol-
gáltatás volumene. A jármûjavítási kapacitás mint-
egy 90%-át saját jármûparkunk köti le, míg a fenn-
maradó kapacitásokat piaci környezetben értéke-
sítjük többek között 17 nemzetközi cég márka-
szervizeként.

MinõségmenedzsmentMinõségmenedzsmentMinõségmenedzsmentMinõségmenedzsmentMinõségmenedzsment
a közúti személyszállításbana közúti személyszállításbana közúti személyszállításbana közúti személyszállításbana közúti személyszállításban

Az elmúlt évszázad 90-es éveiben bekövetke-
zett gazdasági modellváltás, az európai integrá-
ciós törekvések új kihívások elé állították a ma-
gyar gazdaságot. A hiány jelenségét a kínálat vál-
totta fel, a piaci verseny karakterét egyre inkább
a vevõi elégedettség elérését célzó, a hosszú távú
üzleti siker alapját képezõ teljes körû minõség
határozza meg. A vállalkozások fõ célja a profit
maximalizálása és a versenyelõny megszerzése, s
mindez alapvetõen a vállalatirányítás egyik stra-
tégiai alapelvétõl, a minõségtõl függ.

A minõségi kihívás a hazai közúti személyszál-
lítás területén mûködõ vállalkozásokat is megérin-
tette, azonban ezen vállalkozások a mûködésü-
ket sajátosan szabályozó mozgástérben, döntõen
valós piaci kényszer hiányában, adaptációs nehéz-
ségek és kisebb számú alkalmazási példa miatt,
vagy egyszerûen csak saját elhatározásuk szerint
az ipari gyakorlathoz viszonyítva némi fáziskésés-
sel láttak neki minõségmenedzsment rendszerük
kiépítéséhez.

Minõségmenedzsment rendszerünk mûködte-
téséhez, fejlesztéséhez elengedhetetlen szolgálta-
tásaink sajátosságainak figyelembevétele. Tekint-
sük át röviden a szolgáltatások, azon belül a sze-
mélyszállítási szolgáltatások speciális jellemzõit.
• A szolgáltatások minõségingadozása általános

jelenség. Esetünkben az ingadozás legfontosabb

1 Idézet a TISZA VOLÁN Zrt. középtávú stratégiai koncepciójából
2 Szeged, Csongrád, Szentes, Hódmezõvásárhely, Makó
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okai a külsõ körülmények, maga a közlekedés,
amelynek résztvevõi vagyunk, továbbá a vi-
szonylatonként, illetve idõszakonként, azon
belül akár napszakonként eltérõ, és gyakran
elõre nem kiszámítható utazási igények.

• A személyszállítási szolgáltatásokkal szembeni
egyéni igények (pl. komfort, átszállás, sebes-
ség stb.) heterogének, miközben közszolgálati
közlekedés lévén, általában egy bizonyos típu-
sú szolgáltatást tudunk nyújtani. Megjegyzen-
dõ, hogy az utasok nagy csoportjának nincs más
alternatívája a helyváltoztatáshoz.

• A szolgáltatások nem tárolhatók, ezért kapaci-
tásaink kihasználására nézve olyan munkahiá-
nyok és munkacsúcsok jelentkeznek, amelyek-
nek a gazdaságosság, illetve a rendelkezésre
álló kapacitás keretén belüli kezelése további
minõségi problémákhoz vezet.

• A szolgáltatások nem fizikai természetûek, nem
kézzelfoghatóak, ezért a „vásárlás” elõtt nem
lehet következtetni a minõségére, hanem csak
úgy, ha igénybe veszik õket. Talán e tulajdon-
sághoz kötõdik legjobban az a szolgáltatókat
gyakran hátrányosan érintõ tény is, hogy a tár-
sadalom sokkal toleránsabb egy szolgáltatás,
mint egy termék „eltulajdonításával” szemben.

• A szolgáltatás nyújtása és annak igénybevétele
(szemben a termék elõállításával és vevõ általi
használatával) egy idõben történik, ezért ellen-
õrzéssel történõ szûrésre lehetõség nincs, a ve-
võknek a selejtet is át kell élniük, tekintet nél-
kül a szolgáltató elõzetes szándékaira.

utasaink is hatással vannak azzal, hogy mennyi-
re képesek megértést tanúsítani egymás (pl. ülõ-
helyek átadása), illetve a szolgáltatás iránt.

Szolgáltatási ágazatunk önálló mozgásterének,
illetve mûködésének legfontosabb specifikumai –
a szolgáltatások minõségét alapvetõen befolyáso-
ló jellemzõkön túlmenõen – a következõk:
• A közúti személyszállító társaságok felosztott

piacon mûködnek, a piac bõvítésének lehetõ-
ségei behatároltak.

• Az egyes vállalkozások menetrendje az érintett
társaságokkal való egyeztetésre kötelezett, il-
letve a közlekedési tárca jóváhagyási kötelezett-
sége alá tartozik, és így az országos közlekedé-
si hálózat részét képezi.

• Államilag szabályozottak, maximáltak a díjsza-
bási tarifák és meghatározottak az érvényesít-
hetõ kedvezmények.

• A mûködés jelentõs költségelemei (pl. üzem-
anyag) a szolgáltatók befolyásolási lehetõségén
kívül esnek.

Az elõbbi gondolatok alapján érzékelhetõ hogy
személyszállítási szolgáltatásunk minõségképe
igen összetett, amelyet tovább árnyalhatunk a
vevõ, a szolgáltató és a társadalom nézõpontjai
szerint. A felsorolt specifikumok tartós érvénye-
sülése ellenére társaságunk hosszú távon eredmé-
nyes és javuló mûködése érdekében menedzsmen-
tünk számára egyértelmû az, hogy a szolgáltatá-
sainkat az „ellátási kötelezettségbõl” minõségi
szolgáltatássá kell fejleszteni a belsõ hatékonyság
folyamatos javítása mellett.

Ebbõl a nézõpontból azt kívántuk érzékeltetni,
hogy szolgáltatási ágazatunkban sajátosak az in-
dítékok a minõségmenedzsment rendszerek alkal-
mazására, a minõség tudatos irányítására vonat-
kozóan (pl. az alapszolgáltatásunkat illetõen nem
remélhetõ döntõ piaci térnyerés, vagy a minõsé-
givé fejlesztett szolgáltatás „megfizettetése”, szem-
ben pl. egy exportorientált vállalkozással). A má-
sik lényeges elem az, hogy a TISZA VOLÁN Zrt.
menedzsmentje az egyébként értékes rendszer-
tanúsítványok megszerzésénél átfogóbb minõsé-
gi célokat tûzött maga elé.

A környezeti tényezõink

Közlekedési szolgáltatásaink és támogató, ja-
vító, fenntartó háttértevékenységeink számos ele-
me káros hatást gyakorol a környezetünkre. Tu-
datos kezelést igénylõ fontosabb környezeti prob-
lémáink:

2006 – Új autóbusz pályaudvar
Hódmezõvásárhelyen

• A személyek közremûködésével létrejött szolgál-
tatások fontos jellemzõje a szubjektivitás, amely
leginkább azzal jellemezhetõ, hogy a szolgálta-
tó személy mennyiben járul hozzá a vevõ prob-
lémájának megoldásához. Szolgáltatásainkra
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Minõségirányítási rendszer megnevezése Elsõ tanúsítás Érvényességi dátum
ISO 9002:1994 * Jármûjavítás * MIR3 1997 2003-ig mûködtetve
ISO 9001:1994 * Autóbusz-közlekedés * MIR 2000 2003-ig mûködtetve
ISO 14001:1996 * TISZA VOLÁN Zrt. * KIR4 2000 2003-ig mûködtetve5

ISO 9001:2000 * TISZA VOLÁN Zrt. * IMKIR6 2003 2009.09.30.
ISO 14001:1996 * TISZA VOLÁN Zrt. * IMKIR 2003 2005-ig mûködtetve7

ISO 14001:2004 * TISZA VOLÁN Zrt. * IMKIR 2005 2009. 09. 30.

3 Minõségirányítási rendszer
4 Környezetirányítási rendszer
5 2003-ig három tanúsított irányítási rendszert mûködtettünk,
amelyeket 2003-ban integráltunk.
6 Integrált minõség- és környezetirányítási rendszer
7 Rendhagyóan a 3 éves tanúsítási cikluson belül kellett érvé-
nyesíteni a szabvány változását.

8 www.tiszavolan.hu, amelyen társaságunk nyilvános fórumot is
üzemeltet.
9 A dokumentumokat az elérhetõség módjának mérlegelésével
elektronikus, vagy hagyományos (másolt papír – elosztási jegy-
zékek) módon az alkalmazási helyekre szabott összetételben és
mennyiségben elérhetõvé tettük.

– levegõtisztaság, kipufogógázok, technológi-
ai emisszió

– jármûvek okozta egyéb szennyezés (olajok,
zsírok, fagyálló folyadék, súrlódó betétek)

– karbantartási technológia melléktermékei,
segédanyagai (kenõanyag, üzemanyag, fes-
tékek, tisztítószerek)

– üzemanyag kútjaink, tankolás okozta szeny-
nyezõdések

– hulladékok gyûjtése, tárolása, ártalmatlaní-
tása

– a korábbi mûködésbõl öröklött állapotok fel-
számolása

Környezeti problémáink kezelésének, környe-
zeti teljesítményünk javításának, a társaságról ala-
kított kép formálásának jegyében, a fajlagos ener-
giaköltségek csökkentésének szándékával a veze-
tés a minõségirányítás módszertani tapasztalata-
iból építkezõ környezeti menedzsment-rendszer
bevezetésére kötelezte el magát.

Szabványos irányítási rendszereink
kiépítése

A Tisza Volán Rt. stratégiai célkitûzéseivel össz-
hangban kiemelt feladatának tekinti alaptevékeny-
sége, a helyi, helyközi és távolsági menetrendsze-
rû személyszállítási tevékenység végzését, ennek
során az utasok minõségi kiszolgálását. Szolgál-
tatásaink komplex fejlesztésének keretén belül
társaságunk jelenleg integrált minõség- és környe-
zetirányítási rendszert alkalmaz.

A bevezetett szabványos irányítási rendszereink:

Társaságunk elsõ, az ISO 9002 szerinti tanúsít-
ványát 1997-ben szerezte a jármûjavítás-karban-
tartás területén, és 2003-ig három tanúsított irá-
nyítási rendszert mûködtetett. Ismereteink szerint
az Európában mûködõ autóbusz-közlekedési vál-

lalkozások közül elsõként a TISZA VOLÁN Rt.
nyerte el 2000-ben az ISO 14001 alapú tanúsít-
ványt környezetközpontú irányítási rendszerének
bevezetésével, továbbá a hasonló hazai autóbusz-
közlekedési szolgáltatók körében szintén elsõként
szerzett ISO 9001 szerinti tanúsítványt.

Társaságunk 2002-ben kezdte meg irányítási
rendszereinek az ISO 9001:2000 szabvány alapján
történõ átdolgozását, és az ISO 14001:1996 szab-
vány szerinti környezetközpontú irányítási rend-
szerével történõ integrálására irányuló tevékeny-
ségeit. A bevezetett, integrált irányítási rendszer
tanúsító auditálása 2003. szeptemberében megtör-
tént. Minden rendszerünket a TÜV Nord Kft. (ill.
jogelõdje a TÜV Hannover-KTI Kft.) tanúsította.

Társaságunk legrangosabb elismerései között
tartjuk számon, hogy a IIASA-SHIBA Díj pályáza-
tán 2000. évben oklevéllel, majd 2001. évben díj-
jal jutalmazták a minõségfejlesztés terén elért
eredményeinket. Ezen utóbbi elismerés alapján
társaságunk a Nemzeti Minõség Klub tagja. 2002-
ben a kiírásnak megfelelõ tematikus pályázatunk
alapján kategóriánkban elnyertük az elsõ ízben
kiírt Csongrád Megyei Minõségi díjat.

Adatok, információk szabványos
irányítási rendszereinkrõl

Mozaikszerû bemutatásként röviden néhány
jellemzõ információt, adatot közlünk szabványos
irányítási rendszereink kiterjedésérõl, mûködé-
sérõl.
• Integrált minõség- és környezetirányítási rend-

szerünk törzsdokumentációját 1 db. kézi-
könyv, 22 db. eljárási utasítás és 62 mun-
kautasítás képezi. A társaság tradicionális
szabályozó elemeinek tekinthetõ releváns
vezérigazgatói utasításokat eljárás szintû
dokumentumként bevontuk a rendszerbe.
Minõség- és környezeti politikánk a követ-
kezõ helyeken érhetõ el: internet8, intranet,
rendszerdokumentáció9, menetrendkönyv,

utasvárók, zárt és nyitott szolgálati, szolgálta-
tási helyek, helyiségek, irodák, mûhelyek.

• A közvetlen szolgáltatói állomány (forgalmi,
mûszaki) rendszeres képzését saját oktatás ke-
retében végezzük. A minõség- és környezet-
irányítási rendszer tematikájának alapjául
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Település Forgalmi telephely Mûszaki telephely
Szeged, társasági irányító közp. MIR, KIR
Szeged MIR MIR, KIR
Makó MIR MIR, KIR
Szentes MIR, KIR MIR, KIR
Csongrád MIR, KIR –
Hódmezõvásárhely MIR –

munkautasításaink szolgálnak. A teljes dolgo-
zói létszám mintegy 75%-a vesz részt évente
az elõbb említett tematikát is magában fogla-
ló képzésben. Lényegesen kisebb arányban, az
integrált rendszer mûködéséhez kapcsolódó
szakmai irányultságú továbbképzéshez, szak-
képzéshez eseti elbírálással külsõ céget is
igénybe veszünk.

• Dokumentált szolgáltatási folyamataink:
– helyközi és távolsági menetrend szerinti au-

tóbusz-közlekedés
– nemzetközi menetrend szerinti autóbusz-

közlekedés
– helyi menetrend szerinti autóbusz-közleke-

dés
– szerzõdéses és különjárati autóbusz-közleke-

dés
– fõdarab- és alkatrész-felújítás, beleértve a

karosszéria-fejújítást
– tûzoltó készülékek felújítása, ellenõrzése
– anyag-, üzemanyag-, menetjegy- és gépjár-

mû-értékesítés
– gépjármûvek mûszaki vizsgáztatása
– egyéb szolgáltatások

• A rendszer területi érvényessége:

– Egyedi megbízásokon alapuló felmérések
– Lakossági fórumok
– Napilapokban megjelenõ észrevételek, vála-

szok
– Írásban érkezett panaszok, közérdekû beje-

lentések
– Önkormányzatok területi értekezlete
– Polgármesteri találkozók
– Márkaszerviz értékelések

• A TISZA VOLÁN Zrt. a forgalmi (menetjegy-)
ellenõrzési tevékenységet ellátó állományát
2005-ben kiszervezte, és ezen ellenõrzési tevé-
kenységek elvégzését az erre alapított társaság-
gal kötött alvállakozói szolgáltatási szerzõdés-
sel biztosítja.

• A mintegy 400 autóbuszunkon felszerelt
tachográfon kívül közel 1200 db. mérõeszköz
metrológiai felügyeletérõl gondoskodunk.

• Az anyaggazdálkodási rendszerünkben alkal-
mazott vonalkódos azonosítás mintegy 12000
cikkre terjed ki.

• A rendszer mûködtetését biztosítandó, a minõ-
ségirányítási és a környezeti megbízott funkci-
onális irányítását a forgalmi és kereskedelmi
fõmérnökség szervezetébe beosztott, illetve a
társaság 5. vezetõi szintjére besorolt minõség-
és környezetirányítási vezetõ látja el.

• Az évente két belsõ audit-ciklus feladatait 36
fõ belsõ auditorból képezett, változó összeté-
telû kétfõs teamek végzik, létszámukkal biz-
tosítva a rendszer kiterjedt képviseletét és a
felülvizsgálatok sokoldalú nézõpontját. A rend-
szer mûködését támogató, és a menedzsment
megbízásából ténykedõ auditorok számára ér-
zékelhetõ anyagi ösztönzést biztosítunk, amely
azonban független olyan paraméterektõl, mint
például a feltárt eltérések súlya vagy száma.

A vállalatirányítás és alrendszereinek
formális kapcsolata

Az irányítási és szakmai munka célirányos össze-
fogása, segítése, a stratégiai kérdések és vezetõi
döntések elõkészítése, az egymással összefüggõ fel-
adatok végrehajtásának elõkészítése, a végzett
munka áttekintése, elemzése stb. érdekében a rész-
vénytársaságnál állandó és ideiglenes szakmai mun-
kacsoportok, tanácsok, bizottságok, illetõleg projek-
tek és teamek mûködnek. Állandó tanácsaink:

– Forgalmi és Menetrendi Tanács
– Humánpolitikai Tanács
– Stratégiai és Terv Tanács
– Marketing Tanács
– Innovációs és Jármûfenntartási Tanács

MIR: minõségirányítási alrendszer mûködik
KIR: környezetirányítási alrendszer mûködik
A környezetirányítási alrendszer jármûüzemel-
tetés vonatkozásában minden személyszállítá-
si szolgáltatásra kiterjed.

• Vevõi elégedettség mérése - kommunikációs
csatornáink:
– Életképek (vállalati újság, negyedévente je-

lenik meg)
– Internetes honlap interaktív fórumrovata

tvpublic@tiszavolan.hu
– Közönségkapcsolatok Irodája
– Különjáratos feladat elvégzésérõl minõsítõ

lap
– Autóbusz-állomások, helyi forgalomirányító

központok
– Vevõkön, utazószemélyzeten keresztül kapott

információ
– Önkormányzatok részére megküldött felmé-

rõlapok
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Euro-3 motorok
(földgáz és dízel)

20%

Euro-EEV motorok
(földgáz)

1% Euro-0 motorok
27%

Euro-2 motorok
27%

Euro-1 motorok
25%

Motorok emisszió szerinti megoszlása
a Tisza Volán Zrt.-nél

Állapot: 2006. január 1.

– Minõség- és Környezetirányítási Tanács
Ezen szervezetek közös jellemzõje, hogy tagjai

személyi összetételén keresztül komplex szemlé-
letû, sokoldalú szakmai megközelítési mód érvé-
nyesül.

A Minõség- és Környezetirányítási Tanács éves
programja:

– II. félévi integrált belsõ auditok értékelése,
intézkedések

– külsõ audit alapján tett intézkedések értéke-
lése

– elõzõ évi integrált minõség- és környezetirá-
nyítási célok értékelése

– aktuális évi integrált minõség- és környezet-
irányítási célok kitûzése

– IMKIR dokumentáció aktualizálása
– I. félévi integrált belsõ auditok értékelése,

intézkedések
– integrált vezetõségi átvizsgálás
– külsõ audit elõkészítése
– külsõ audit értékelése, intézkedések elõké-

szítése

Integrált minõség- és
környezetirányítási rendszerünk
alkalmazásának eredményei
és fejlesztési lehetõségei

Közvetlenül számszerûsíthetõ összehasonlítás,
eredmény hiányában az alábbiakat tekintjük a
rendszerek bevezetéséhez, illetve alkalmazásához
kapcsolódó legfontosabb eredményeknek:
• A vállalati kultúra formális (pl. szabályozott-

ság, fegyelem, áttekinthetõség, rend) és infor-
mális (pl. szemlélet, külsõ és belsõ kapcsola-
tok) területeire, továbbá a belsõ hatékonyság-
ra gyakorolt pozitív hatás.

• A jó hírnevéhez való hozzájárulásból követke-
zõ kedvezõ hatások engedélyezési, felügyeleti
eljárásokon, pályázatokon, tendereken, szolgál-
tatásaink megítélésében.

• Tanúsított rendszer meglétéhez kötött tevékeny-
ségeket végezhetünk. (pl. jármû mûszaki vizs-
gáztatás és kapcsolódó szolgáltatások, tûzoltó
készülékek javítása).

Az elért eredmények és a lehetõségek átgondo-
lása alapján az alábbi feladatokat tartjuk fontos-
nak az integrált minõség- és környezetirányítási
rendszer színvonalas mûködtetése és továbbfej-
lesztése érdekében:
• A vezetés minõség és környezet iránti elkötele-

zettségének, a minõség és a környezet rangjá-

nak egyértelmû és egyenszilárdságú kinyilvá-
nítása a külsõ és belsõ környezetben.

• A minõségnek, mint vezetési módnak a vállala-
ti mûködésbe és irányításba való integrálásá-
nak elmélyítése.

• A mûködtetéshez szükséges erõforrások bizto-
sítása a minõséget inkább befektetésnek, mint
költségtehernek tekintve.

• Törekvés a szolgáltatási folyamatok jellemzõi-
nek nagyobb arányú számszerûsítésére, a fo-
lyamatok mérhetõsége, fejlesztése, megfelelõ-
ségének megállapíthatósága érdekében.

• A problémák visszacsatolása a beavatkozási és
tervezési szintekre.

• Együttmûködõ légkör, nyitottság kialakítása a
minõség javítására irányuló javaslatok adására
és befogadására.

Integrált minõség- és környezeti célok

Társaságunk az üzleti tervvel, az elõzõ évi tel-
jesítésekkel összhangban évente meghatározza
integrált minõség- és környezeti céljait, pontosab-
ban a kvázi standard célok részfeladatait. Az éven-
te megújított feladatsort az alábbi célok keretébe
illesztjük:
• a menetrendszerûség javítása, az utas-tájékoz-

tatás színvonalának növelése
• a társasági szolgáltatások színvonalának eme-

lése
• a jármûjavítás mûszaki és személyi feltételei-

nek korszerûsítése
• az egészséges és biztonságos munkavégzés fel-

tételeinek javítása
• a fogyatékkal élõk esélyegyenlõségének foko-

zatos megteremtése
• környezeti célok

A teljesség igénye nélkül bemutatjuk a közel-
múltban megvalósult néhány célkitûzésünket:
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2006 – Mercedes-Benz Citaro O530G CNG12

alacsonypadlós, csuklós, 3 ajtós, városi autóbusz

12 Sûrített földgáz üzemû10 Jármûforduló terv, vagy közlekedési jegyzék, amely a menetrend-
ben lévõ járatokat autóbuszokra lebontva tartalmazza úgy, hogy egy
mûszak alatt az egy autóbusz által ellátandó járatokat írja le.
11     TERV: 2007. – Makó; 2009. – SZEGED

• FORRÁS-SQL ügyviteli és szakmai integrált in-
formatikai rendszer kifejlesztése és bevezetése.

• A szegedi telephelyen lévõ autóbuszmosóhoz
kapcsolódóan 2005. évben egy új zártrendsze-
rû szennyvízkezelõ berendezést és egy csapa-
déktisztító rendszert telepítettünk.

• Szentesi mûszaki telephelyünkön fényezõ fül-
két, makói telephelyünkön jármûmosót létesí-
tettünk.

• A munka- és pihenõidõ rendszerrel kapcsola-
tos törvényi szabályozások (vezetési idõ, veze-
tési idõt megszakító szünet, kiegészítõ tevé-
kenységek átalányideje stb.) érvényesítése,
amely jelentõs munkaszervezést (helyi, helyközi
és távolsági forda10 tervezése) és menetrend
módosítást tett szükségessé.

• A diszpécserszolgálat és a forgalmi utazók kö-
zötti kommunikáció technikai biztosítására a
helyközi közszolgáltató egységeink utazósze-
mélyzetét mobiltelefonnal láttuk el.

• Autóbusz állomásaink ütemtervünk szerint fel-
újítjuk11

– 2004. – Csongrád
– 2005. – Szentes
– 2006. – Hódmezõvásárhely, Mórahalom

• A környezetvédelem szempontjait tekintve is
korszerû jármûveket szerzünk be, illetve állí-
tunk forgalomba finanszírozási lehetõségeink-
tõl függõen. Kiemelkedõ jelentõségû, hogy a
szegedi helyi közlekedésben 41 db sûrített föld-
gáz üzemû (CNG) autóbuszt, továbbá alacsony-
padlós jármûveket is üzemeltetünk.

Jó utazást kívánunk
a TISZA VOLÁN Zrt. járatain!

Ref: AIB H2006/001

„Minó́sített tanácsadót keresünk!”

Ha egy potenciális ügyfél így hirdet, Ön megfelel a követelménynek?

A Minó́sített Tanácsadó státusz elõnyei:

� hatékony szakmai kommunikációt tesz lehetõvé

� kiközvetítési lehetó́séget nyújt tanácsadót keresó́ ügyfeleink számára

� szakmai felkészültséget igazoló VINÇOTTE tanúsítványt ad

� megjelenést biztosít a Vinçotte internetes felületein

� ingyenes

Legyen büszke szakmai tudására!
A minó́sítés folyamatáról, a jelentkezés feltételeiró́l kérje tájékoztatónkat!

Hívja a 06/1 321 4965-ös telefonszámot!

www.vincotte.hu vincotte@vincotte.hu Tel: 06/1 321 4965  Fax: 06/1 413 6048



298 MM 2006/5

KÖZLEKEDÉS

A magyar nemzeti légitársaság elkötelezett a
biztonság és a minõség iránt. Ennek legékesebb
bizonyítéka, hogy a Malév 2006. július 3-án fel-
került az IATA IOSA (International Air Transport
Association – Operational Safety Audit) regiszt-
rált légitársaságok listájára, miután sikeresen
megfelelt a nemzetközi légiközlekedési iparág leg-
meghatározóbb üzemeltetés-biztonsági auditján.

A légitársaság várhatóan jövõ év elején csatla-
kozik a oneworld szövetségi rendszerhez, amely-
nek az ISO 9001 szabványhoz jól illeszkedõ üze-
melési követelményei a Malévhez hasonló módon
ugyanúgy az utast, a minõséget és a biztonságot
állítják fókuszba.

A MALÉV Zrt. minõségirányítási
rendszerének alapjai

A repülési iparágban mindig is kiemelt fontos-
ságú volt a minõség és ehhez kapcsolódóan alap-
követelményként a repülés biztonsága. A utóbbi
évtizedben ennek a jelentõsége nem csak meg-
nõtt, hanem intézményesen – azaz mind hatósá-
gi, mind a repülés különbözõ szervezetei szintjén
– is lényegesen nagyobb figyelmet fordítanak erre.
A légitársaság szempontjából ugyanakkor a mi-
nõségügyi rendszer nem csak egy teljesítendõ
követelményt jelent, hanem az üzlet sikeresség-
nek is egyik fontos eszköze a gazdasági kihívások
és a felgyorsult technikai fejlõdés világában.

A MALÉV Zrt. minõségirányítási rendszerét há-
rom fõ követelményrendszer határozza meg:

1. A kötelezõ, a légügyi hatóságok által elõírt
minõségügyi követelmények, amelyek csak
a fõ tevékenységre, azaz a személy az áru és
a posta légi szállítására korlátozódnak.

SZEGEDY GUSZTÁV
minõségbiztosítási vezetõ,

MALÉV Zrt.

A MALÉV Zrt. minõségirányítási rendszere

2. A repülésben ma még ritkábbnak számító ISO
9001 szabvány szerinti tanúsítás, amelynek
nagy elõnye, hogy a légitársaság minden te-
rületére kiterjeszti a minõségügyi rendszert,
nem csak az üzemvitelre.

3. A Nemzetközi Légiközlekedési Szövetség
(IATA) által meghatározott követelményrend-
szer, amely a IATA tagok számára 2007-tõl
kötelezõ. Ez a követelményrendszer sokszor
részletesebb a hatósági követelményekhez
képest, és további nagy elõnye, hogy a leg-
jobb iparági gyakorlat tapasztalatait rendsze-
resen beépíti.

Ez a három követelményrendszer jól kiegészí-
ti egymást, és nemzetközi összehasonlításban is
igen jónak számít az ilyen alapokon kialakított
minõségirányítási rendszer. Természetesen a
minõség értelmezésében a légitársaság üzletpo-
litikája a meghatározó. A MALÉV Zrt. olyan uta-
sok elvárásainak akar megfelelni, akiknek a vá-
lasztási szempontjaik között a menetrend, az ár,
a pontosság és az elégedettség a legfontosab-
bak. Minõségi szempontból ez azt jelenti, hogy
lényegesen túl kell lépni a hatóságok által köte-
lezõen elõírtakon, mintegy minimum-követel-
ménynek tekintve azokat. Ez a minimum-köve-
telmény biztosítja az utas számára az alapelvá-
rásokat és a repülésbiztonság olyan szintjét,
amelyet egy fapados légitársaságnak is teljesíte-
ni kell, és önmagában ez is magasabb, mint ál-
talában a közlekedés egyéb ágazataiban. Ezen
felül kevéssé foglalkozik a különbözõ igényeket
kielégítõ szolgáltatások normáival, az utas elé-
gedettséggel, az üzleti sikeresség és a minõség-
irányítás kapcsolatával, a megújítás és a legjobb
iparági gyakorlat intézményesített bevezetésével.
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A légügyi hatóságok által elõírt
minõségügyi követelményeknek történõ
megfelelés

A légügyi hatóságok – a magyar Polgári Lég-
ügyi Hatóság (PLH) és az Európai Légügyi Biz-
tonsági Iroda (általánosan használt angol rövidí-
tése EASA) – a minõségügyi követelményekre két
fõ elõírásban térnek ki: a JAR-OPS 1-ben és az EU
2042/2003EC rendeletben. Ezekben az elõírások-
ban a minõségügyi rendszerre vonatkozóan a kö-
vetkezõ két elõírás a legfontosabb:
• JAR-OPS 1.035 elõírja, hogy a légitársaságnak

minõségügyi rendszert kell mûködtetnie, ki-
emelten kezelve a minõségbiztosítási progra-
mot és a monitoring rendszert az üzemvitel fo-
lyamatait illetõen, továbbá a minõségügyi rend-
szer leírását és a légügyi hatóság által is elfo-
gadott minõségügyi vezetõ kinevezését.

• 2042/2003(EC) Part-M M.A.712 minõségügyi
rendszer mûködtetését írja elõ a folyamatos légi
alkalmasságot irányító szervezeten (általáno-
san használt angol rövidítése: CAMO) keresz-
tül, kiemelve ezen szervezeti egység tevékeny-
ségének és a karbantartások végrehajtásának
monitoringját, a feljegyzések minimum 2 éves
megõrzési kötelezettségét.

Az e követelményekhez adott értelmezések
alapvetõen független auditrendszer mûködtetését
írják elõ. Érdekes, hogy a monitoring értelmezé-
sét a légügyi hatóság inkább a termék-audithoz
közelíti, de ezt a MALÉV Zrt. kiegészítette az üze-
meltetési és a szolgáltatási mutatók folyamatos
mérési rendszerével.

A JAR-OPS 1 és a 2042/2003(EC) rendelet ter-
mészetesen szigorúan szabályozza a minõségirá-
nyításhoz kapcsolódóan:
• a kulcsterületek felelõs vezetõinek kinevezését;
• a dokumentációk és elõírások kezelését;
• a feljegyzések kezelését és visszakövethetõsé-

gét;
• a létesítmény-feltételek biztosítását;
• a szükséges anyagok, szerszámok és eszközök

biztosítását és elfogadásának feltételeit;
• a személyi követelményeket a képzés, az okta-

tás és a gyakorlatok vonatkozásában;
• a repülés és karbantartás tervezésének és elõ-

készítésének követelményeit;
• a repülésbiztonsági intézkedések hatékonysá-

gának értékelését a minõségügyi vezetõ által.

A légügyi hatósági elõírások minõségügyi
szempontból jó átfedésben vannak az ISO 9001

követelményeivel; amiben különböznek azok a
következõk:

1. Csak az üzemvitel területére vonatkoztatot-
tak, nem szabályozzák az egyéb területek te-
vékenységét, még a határterületeken sem,
ezért minõsíthetõk ezek csak minimálisan
elégséges követelményeknek.

2. Nem követelnek meg olyan mérési rendszert,
amely alapja lehet a folyamatos fejlesztés-
nek és javításnak, kivéve a repülési paramé-
terek értékelõ rendszerét és a mûszaki meg-
bízhatósági rendszert.

3. A vásárlói elégedettség helyett csak az alap-
igények kielégítését követelik meg.

Ugyanakkor a már hosszú ideje bevezetett és
szigorúan betartatott légügyi hatósági követelmé-
nyek erõsségének számítanak minõségügyi szem-
pontból az egyes minõségügyi elemek – mint pél-
dául a dokumentáció és a feljegyzések kezelése
vagy visszakövethetõsége –, amelyek természetes-
sé váltak és beépültek a vállalati kultúrába.

Az ISO 9001:2000 szabvány szerint
tanúsított Malév Zrt.

Még 2001-ben került sor az üzemanyag-szolgál-
tatás területének ISO 9000 szerinti tanúsítására a
Det Norske Veritas által. Az üzemanyag-szolgálta-
tás területén az ISO 9000 szerinti tanúsítás nem-
zetközileg elfogadott volt, több olyan légitársaság,
amelynek a Malév-szerzõdés keretében szolgált ki
üzemanyagot, ennek ismeretében már eltekintett
a helyszíni audittól.  2002-ben a tanúsítás hatálya
kiterjesztésre került az egész vállalatra a sajátos
szabályozású pénzügyi területet kivéve. 2003-ban
a tanúsítás már az ISO 9001:2000 alapján történt,
amely a légi szállítási szolgáltatás minõségirányí-
tási szempontjainak jobban megfelelt. Az ISO
9001:2000 szabvány szerinti tanúsításnak a minõ-
ségirányítási rendszerbe történõ illesztését a követ-
kezõk motiválták:
• A vevõi igényeknek történõ megfeleléshez meg-

felelõ keretet ad, ezáltal erõsítve a piaci ver-
senyképesség megõrzését.

• A meglévõ bonyolult eljárási rendszer átalakí-
tása a folyamatalapú mûködéshez igazodóan,
ezzel is támogatva a költségcsökkentési intéz-
kedéseket.

• A belsõ igények teljesítésének minõségügyi kér-
dései hatékonyabban kezelhetõk, mert a rend-
szer kiterjed a vállalat egyéb, nem üzemviteli
területeire is.

• A repülési iparágra jellemzõ állandó változást
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a folyamatos fejlesztés eszközeivel lehet opti-
málisan kezelni.

Az elvárásainknak megfelelõen az ISO
9001:2000 olyan keretet adott, amely kiterjesz-
tette a minõségirányítási rendszert a vállalat egé-
szére, rendszerbe foglalta az igen kiterjedt elõ-
írásainkat, központba állította a folyamatalapú
mûködést, kifejlesztett egy üzemeltetés- és szol-
gáltatás-monitoring rendszert.

Az üzemeltetés- és szolgáltatás-monitoring
rendszerek egy olyan minõségügyi mérõrendsze-
rek, amelyeknek célja egyrészt a vállalat minõ-
séggel kapcsolatos céljainak folyamatos figyelem-
mel kisérése, ezáltal visszacsatolás a vezetés szá-
mára; másrészt korai figyelmeztetõ eszközként
szolgál a romló tendenciák észlelésével, megte-
remtve az idõbeni beavatkozás lehetõségét. Fon-
tos, hogy a mért paraméterek változását kötjük a
költségekre gyakorolt hatáshoz, különösen azon
paraméterek esetében, amelyek hatása jelentõs.

A Szolgáltatás-monitoring jelenleg 29 paramé-
ter változását követi nyomon, amelyek a követke-
zõ szolgáltatási területeket fedik le:
• Kapcsolatfelvétel a légitársasággal (elérhetõség)
• Check-in és beszállítás
• Járatkésések kezelése
• Légiutas-kísérõk tevékenysége
• Repülõgép utaskabin állapota
• Poggyászok kezelése

Az értékelés az utasok által kitöltött „Utas elé-
gedettségi kérdõívek”, illetve a szolgáltatási terü-
letek által mért paraméterek alapján készül,
ugyanakkor figyelemmel kíséri az adott területek-
kel kapcsolatos panaszok számának alakulását is.

Szolgáltatás-minõségjavító projektek esetében
a Minõségbiztosítási Osztály speciális méréseket
is végez a javítás mértékének objektív meghatá-
rozásához és értékeléséhez.

A IATA európai légitársaságokat vizsgáló felmé-
résében a Malév a vizsgált szolgáltatási paramé-
tereit tekintve elérte vagy meghaladta az iparági
átlagot, több tekintetben igen jó helyezést érte el.

 Az Üzemeltetés-monitoringgal jelenleg 34 pa-
raméter változását követjük nyomon, amelyek a
következõ üzemeltetési területeket fedik le:
• A légiszállítás tervezése
• A légiszállítás elõkészítése
• A légiszállítás végrehajtása
• A légiszállítás befejezése
• A légiszállítás értékelése

Az értékelés az üzemeltetési területek által mért
paraméterek alapján készül.

A monitoring paramétereit folyamatosan mé-
rik, ennek alapján havi és negyedéves értékelés
készül. Az értékelés kiterjed a pozitív és negatív
változásokra, romló tendenciák esetén a paramé-
ter alakulására leginkább hatást gyakorló terület
vezetõjének a felelõssége a megfelelõ javító és
megelõzõ intézkedés meghozatala. A monitoring
a vezetés egyik jelentõs eszköze. A negyedéves
értékelés fontos visszacsatolás a felsõ szintû ve-
zetés számára, hiszen ezen a szinten születnek
azok az intézkedések, amelyek egy területi veze-
tõ hatáskörét meghaladják.

Az üzemeltetési és szolgáltatási monitoring je-
lentõsége lényegesen megnõtt a Malév Zrt. karban-
tartási és földi kiszolgálási tevékenységének 2005.
év végi kiszervezése következtében, ugyanis a
monitoring keretében mért paraméterek nem csak
a Malév Zrt. minõségügyi értékelésére alkalmasak,
hanem az önálló, engedéllyel rendelkezõ szerzõ-
dött szolgáltatók tevékenységének értékelésére is.

Az IOSA regisztráció szerepe
a minõségirányítási rendszerben

A MALÉV Zrt. stratégiai célrendszerének egyik
fontos követelménye, hogy a légitársaság mû-
ködtetése (üzemvitele) nemzetközileg elismert,
korszerû minõségügyi és biztonságos normatí-
vák alkalmazásával történjen. E követelmény ér-
vényesítése fontos üzleti érdek a minél kedve-
zõbb versenypiaci pozíciók megszerzésének szol-
gálatában.

Jelenleg a nemzetközi elismertség szempont-
jából a Nemzetközi Légiközlekedési Szövetség
(IATA) által néhány éve kidolgozott követelmény-
rendszer és ehhez kapcsolódóan az akkreditált
audit-szervezetek által végrehajtott eredményes
tanúsító audit (IATA Operational Safety Audit)
alapján történik az IATA általi regisztráció, és ez-
zel a légitársaság úgynevezett „IOSA Registered
Airline” légitársasággá válik. 2007. 01. 01.-ig az
IOSA regisztráció az IATA taglégitársaságai szá-
mára önkéntes, utána kötelezõ, az új tagokat e
nélkül pedig már nem veszik fel a szervezetbe.

Az IOSA regisztráció megszerzése a következõ
elõnyöket biztosítja:
• Az elsõ, nemzetközileg is elfogadott üzemelte-

tés-biztonsági audit-szabványok alkalmazását,
ezáltal az IOSA regisztráció a minõséget is je-
lenti a légitársaság számára.

• Csökkenti a költségeket és az audit-erõforrás-
ok felhasználását, mert a légitársaságok kölcsö-
nösen elfogadják az IOSA-regisztrációt, és ké-
rés esetén betekinthetnek a szerzõdött partner,
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légitársaság IOSA-audit jelentésébe. Gyakorla-
tilag így csökkenti a más légitársaságok által
végrehajtott külsõ auditok számát. Az ameri-
kai légügyi hatóság, a FAA rendelkezései sze-
rint az USA-ban lévõ code-share partner-légi-
társaságoknak kötelezõ auditot végrehajtani,
kivételt csak az IOSA-regisztrációval rendelke-
zõ légitársaságokkal tesznek.

• A szabványok folyamatos naprakészen tartásá-
val a légitársaság megfelel a hatósági rendel-
kezések módosításainak és a legjobb iparági
gyakorlat fejlõdésének. A szabályozó/hatósá-
gi követelményeket mindig tartalmazzák az
IOSA szabványok, míg a legjobb iparági gya-
korlat alkalmazása magasabb szolgáltatási szín-
vonalat és minõséget biztosít.

• A minõségügyi audit-program folyamatos IATA
felügyelet alatt van.

• Az akkreditált auditáló szervezetek létrehozá-
sa, megfelelõen képzett és oktatott auditorokkal
garantálja az auditok minõségét.

• A IATA megfelelõen kialakított audit-oktatási
tanfolyamokat biztosít a minõségügyi tovább-
képzésekhez.

• Megfelelõ audit-módszertant alakít ki, amely
tartalmazza a szabványosított kérdéslistákat. A
MALÉV Zrt. 2005 óta alkalmazza ezeket a kér-
dõíveket külsõ és belsõ auditjainak végrehajtá-
sa során.

A követelményrendszert megfelelõ magyaráza-
tokkal a 351 oldalas IOSA Standard Manual rész-
letezi. Az IOSA-audit során mintegy 823 követel-
ménynek kell megfelelni a következõ területeken:
• Szervezet- és vállalatirányítási rendszer – érin-

ti a felelõsségi- és hatásköröket, a vezetési el-
kötelezettséget, a belsõ kommunikációs rend-
szert, a minõségbiztosítás rendszerét, a doku-
mentációs rendszert és a feljegyzések kezelé-
sét, továbbá a repülésbiztonsági program mû-
ködését, a kockázatelemzést és -értékelést, a
kényszerhelyzeti reagálási tervet és a családse-
gítõ programot.

• Légi üzemeltetés
• Üzemeltetés-irányítás, repüléstervezés és –elõ-

készítés
• Légijármûvek karbantartása – érinti a Folyama-

tos Légialkalmasság Irányító Szervezetet
(CAMO), valamint az üzemviteli oktatás és mi-
nõségbiztosítás területét is.

• Légiutas-kísérõkre vonatkozó követelmények
• Földi kiszolgálás
• Légi áruszállítás
• Repülésvédelem

Fontos terület az oktatás, amely a hatósági kö-
vetelményekhez képest jóval nagyobb területet fog
át, mert az IOSA megköveteli minden olyan sze-
mély alap- és rendszeres ismeretfelújító képzését,
aki közvetlen hatással van a repülés biztonságára.

Az audit során minden egyes követelmény vo-
natkozásában 3 alapkérdésre várnak választ az
auditorok: Van-e írott elõírás/szabályozás? Meg-
felelõ-e, és a vállalat sajátosságait figyelembe ve-
szi-e az elõírás? Betartják-e az elõírásokat, tehát
azok alapján dolgoznak-e?

Az iparági gyakorlat szerint a követelmények
kötelezõek vagy ajánlottak, de az ajánlottak elõbb
vagy utóbb kötelezõvé válnak a rendszeres mó-
dosítások során, és ezért célszerû minél elõbb
megfelelni ezeknek.

Az idén nyáron bejelentett IOSA-regisztráció
hatása azonnal mérhetõ volt. A szerzõdött code-
share partnereink többsége elfogadta, és nem szer-
vezett külön auditot, a Malév Zrt. pedig csökken-
teni tudta külsõ auditjainak a számát. Ez utóbbi a
költségek jelentõs csökkenését eredményezte, hi-
szen ezek az audit-típusok a legdrágábbak, és je-
lentõs erõforrást kötnek le.

Az IFQP és a DAQCP szerepe
a minõségirányítási rendszerben

Hasonlóan az IOSA-audit és -regisztráció köl-
csönös elfogadásához, egy nemzetközi minõség-
irányítási rendszert hoztak létre a földi kiszolgá-
lás két szûkebb területén, nevezetesen az üzem-
anyag- és a jégtelenítési szolgáltatásban.

Az IFQP-hez (IATA Fuel Quality Pool) a Malév
2003-ban csatlakozott. Az IFQP lényege, hogy
az üzemanyag-kiszolgálás területén a IATA a nem-
zetközi követelményeknek megfelelõ szigorú
audit-rendszert dolgozott ki, és ennek alapján a
taglégitársaságok auditorai külön képzés és
auditori megbizás alapján minõsítik a szolgálta-
tókat. Az audit-jelentéseket a taglégitársaságok
kölcsönösen elfogadják, és szükség esetén érte-
sítik egymást, aminek alapján az egyes légitár-
saságok megfelelõ korlátozásokat rendelhetnek
el. Az IFQP-nak 52 taglégitársasága van, és a
világon mintegy 600 kiszolgálót ellenõriz éven-
te, ahol az audit-periódus szükség esetén csök-
kenthetõ félévre, vagy többéves jó tapasztalatok
esetén 2 évre növelhetõ. Minden légitársaság
központilag meghatározott számú auditot hajt
végre a saját költségére, a MALÉV Zrt. évente 7-
8 repülõteret auditál a kiképzett és megbízott
auditorával. Ez az auditok számában többet is
jelenthet, mert van olyan repülõtér, ahol 3 szol-
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gáltató is van. Az olyan célállomások esetében,
ahová elõször repül egy taglégitársaság, mindig
az adott légitársaság felelõssége az audit végre-
hajtása. A Malév Zrt. belsõ dokumentációs rend-
szerében az üzemanyag-kiszolgálással kapcsola-
tos minõségbiztosítási program teljes egészében
megfelel az IFQP követelményeinek.

A DAQCP-hez (De-Icing/Anti-Icing Quality
Control Pool) a Malév Zrt. ebben az évben kíván
csatlakozni, hogy a téli idõszaktól élvezhesse azo-
kat az elõnyöket, amelyek hasonlóak az IFQP-hez.
A DAQCP-nek jelenleg 50 légitársaság a tagja, és
gyakorlatilag így teljesen lefedhetõ a Malév útvo-
nalhálózata a jégtelenítési szolgáltatás szempont-
jából. A DAQCP-hez való csatlakozást az motivál-
ja, hogy a földi kiszolgálási tevékenység leányvál-
lalathoz történõ kiszerzõdésével eleget tudjunk
tenni az auditálással kapcsolatos kötelezettsé-
geinknek.

A oneworld szövetségi rendszerhez
történõ csatlakozás hatása

A oneworld szövetségi rendszer követelményei
az embert és az utast állítják fókuszba, s ez jól
illeszkedik az ISO 9001 szabványhoz. Az utasa-
ink olyan elõnyöket élvezhetnek a szövetségi rend-
szer révén, mint a világra kiterjedõ támogatási
szolgáltatás, az elõnyösebb árak és szolgáltatási
értékek, a speciális repülõtéri várók szolgáltatá-
sai és egy továbbfejlesztett törzsutas program.

A oneworld szövetségi rendszerhez történõ
csatlakozás minõségirányítási szempontból elsõ-
sorban a szövetségi szabványokhoz és normatí-
vákhoz történõ igazodást jelenti, amelynek célja,
hogy az utasokról történõ gondoskodás és a szá-
mukra nyújtott szolgáltatás tartalma és minõsége
közösen kialakított, azonos elvek (filozófia) alap-
ján valósuljon meg.

A oneworld szabványokat az úgynevezett
Delivery Requirements Document (DRD) tartal-
mazza, amely magában foglalja a biztonsági szab-
ványoktól kezdve az utasoknak nyújtott szolgál-
tatásokon át a oneworld logo használatáig terje-
dõ követelményeket.

A Malév Zrt. minõségirányításának
belsõ szervezeti rendszere

A MALÉV Zrt. minõségirányítási rendszere a fen-
ti elõírások figyelembevételével összevontan került
kialakításra. A minõségirányítási szervezet osztály-
szintû szervezeti egység (Minõségbiztosítási Osz-
tály), és közös igazgatósághoz tartozik a Repülés-

biztonsági Osztállyal és a Repülésvédelmi Osz-
tállyal, valamint a munkabiztonsági és környezet-
védelmi koordinátorral, vfalamint a kényszerhely-
zeti koordinátorral. A közös igazgatóság úgy került
megszervezésre, hogy a több ponton is kapcsoló-
dó szakterületek megõrizték szakmai önállóságu-
kat, de a közös irányítással hatékonyabbak.

A minõségügyi vezetõnek – ugyanúgy, mint a
biztonsági kapitánynak, a repülésvédelmi tisztnek
és a kényszerhelyzeti koordinátornak – közvetlen
jelentési lehetõsége és kötelezettsége van a fele-
lõs vezetõ felé, aki a követelmények teljesítésé-
hez szükséges erõforrások anyagi fedezetének biz-
tosításáért felel. A Minõségbiztosítási Osztály lét-
száma viszonylag alacsony (6 fõ), ezért a vállalat
szervezeti egységeinél egy jól mûködõ területi
minõségügyi megbízotti rendszer került kialakí-
tásra. A területi megbízottak munkaidejüknek egy
részét fordítják a minõségügyi feladatokra (audit,
folyamatok felülvizsgálata, javító intézkedések
koordinálása a területen stb.), tudásuk és gyakor-
latuk alapján kulcsemberek a területükön. A mi-
nõségirányítási tevékenység a Minõségügyi Kézi-
könyvben, a hatóság által elõírt szabályzatokban
(például a Folyamatos Légialkalmasság Irányítási
Szabályzatban) és a területi kézikönyvekben van
szabályozva.

Jelentõs számú munkaórát fordítanak az éves
audit-terv alapján végrehajtott belsõ auditokra
(folyamat- és termék-audit területi vagy társasá-
gi szinten), valamint a külsõ, beszállítói auditokra.

A belsõ auditok fajtái:
• területi auditok, amelyeket a funkcionálisan

önálló szervezeti egységek saját hatáskörben
hajtanak végre;

• társasági auditok, amelyeket a minõségbiztosí-
tási terület auditorai rendszeresített kérdéslisták
alapján hajtanak végre a társaság területein.

A beszállítói auditok fajtái:
• code-share auditok (amikor a szerzõdõ partner

repülõgépe teljesíti a szerzõdött járatot);
• a 65 külföldi célállomáson karbantartásra, föl-

di kiszolgálásra, tüzelõanyag szolgáltatásra stb.
szerzõdött szolgáltatók auditjai (2 évente elõ-
írt);

• partner-auditok (idõszakos karbantartók, szer-
zõdéses szolgáltatást nyújtó leányvállalatok,
stb. auditjai);

• wet-lease auditok.

Kiemelt feladatot jelent a külsõ audit (amikor
a Malév Zrt.-t auditálják) során végzett munka. A
külsõ auditok fajtái:
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• hatósági (magyar és külföldi hatóságok) és ta-

núsító (ISO 9001) auditok;
• code-share auditok (amikor a Malév repülõgé-

pe teljesíti a szerzõdött járatot);
• partner-auditok (társasági szintû vevõk

auditjai).

A külsõ auditok nyelve mindig az angol, ami
nem csak jó szakmai felkészültséget igényel, ha-
nem megfelelõ szintû kommunikációs készséget
is. A külföldi célállomásokon szerzõdött karban-
tartók auditjához többnyire kapcsolódik a Malév
specifikus követelmények és eljárások megszer-
zésére ill. ismeret-felújításra irányuló oktatása is,
amelyet döntõen az auditorok végeznek.

Az auditok mellett a szolgáltatási és az üzemel-
tetési monitoring fontos eszköze a minõségirányí-

tásnak, amelynek a mûködtetése igazi csapatmun-
ka. A területek által mért paramétereket a minõ-
ségbiztosítási szervezet összegyûjti, feldolgozza és
elõzetesen értékeli, majd koordinálja a szükséges
javító, illetve megelõzõ intézkedéseket a vezetés
megfelelõ szintjeinek bevonásával.

A minõségirányítási szervezet tevékenyen részt
vesz a MALÉV Zrt. minõséggel kapcsolatos célki-
tûzéseinek meghatározásában és megvalósításá-
ban, amelyek igazodnak a társasági stratégiához
és célokhoz. A minõségirányítás egy folyamatos,
lépcsõzetes fejlesztési koncepció mentén mûkö-
dik, amelynek további fejõdését a minõségirá-
nyítás haladónak tekintett eszközeivel és a tár-
saság lehetõségeinek figyelembevételével hatá-
rozzák meg.

2006. október

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
A felsõoktatás minõsége és a gazdaság elvárásai –

Polónyi István
A felsõoktatás minõségügye és az új felsõoktatási

törvényi szabályozás néhány összefüggése –
Prof. Dr. Turcsányi Károly

Az önértékelés alkalmazásának lehetõségei a hazai
felsõoktatásban – Bálint Julianna

Új kihívások a HR területén – dr. Nemeskéri Gyula
A hazai HR lehetõségei és fejlõdési irányai –

dr. Poór József
Enneagram a minõségi szervezetfejlesztés szolgálatában

– Besnyi Erika
A szervezeti kiválóság új európai fokmérõje – az EFQM

új 2005 + pályázati folyamata – Csiszár Miklós

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
Web-oldalunk tartalmából

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
A Nemzeti Minõség Klub ülése
Megalakult a Nemzeti Regionális Minõség Klub
Az EOQ MNB 2006. évi Közgyûlése

BEMUTATJUK A SZAKMA KIVÁLÓSÁGAIT
Megalakulásának 15. évfordulóját ünnepelte

a Macher Kft.

A TÁRSASÁG ÚJ TAGJAI
Új belépõk

A Magyar Minõség
legutóbbi két számának tartalomjegyzéke

Bemutatjuk új tagjainkat
– International Cert Hungary Kft.
– Nelson Flottalízing Kft.

2006. november

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
Az emberi tényezõ az irányítási rendszerekben –

Erdõs Zoltán
A felsõoktatási intézmények minõségközpontú mûködé-

sének támogatása – Fehér György – Nehéz Gyõzõ
Az EFQM Modell-alapú önértékelés alkalmazásának

tapasztalatai a felsõoktatásban – Szabó Kálmán
A megfelelõ ellátásilánc-stratégia kiválasztása –

Hackler János
A másodpiaci termékfejlesztés kihívásai – dr. Szakály

Dezsõ – Berényi László – Harangozó Zsolt
Mikor versenyelõny a vállalati környezettudatosság? –

Dudás Katalin
Munkavédelmi kockázatértékelés – Spiegel István

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
Web-oldalunk tartalmából

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
LAPSZEMLE
Lépések az üvegházhatás mérsékelésére

A TÁRSASÁG ÚJ TAGJAI
Bemutatjuk új tagjainkat
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A Közlekedéstudományi Egyesület (KTE) Közle-
kedésépítési Tagozata Közúti Szakosztálya, az EGÚT
Zrt., a Magyar Közút Kht. és annak Heves-megyei
Területi Igazgatósága 2006. szeptember 13–15. kö-
zött Egerben rendezte meg a 34. ÚTÜGYI NAPO-
KAT, amelynek fõ témájául a „MINÕSÉG AZ UTA-
KON” jelszót választották.

A konferenciának a HOTEL EGER adott otthont
és biztosított kitûnõ körülményeket.

A szeptember 13-i plenáris ülés levezetõ elnöke
Dr. Katona András, a KTE fõtitkára volt, és azon a
következõ fõ elõadások hangzottak el:

– A Magyar Közút Kht. Szervezete – László Sán-
dor, vezérigazgató, Magyar Közút Kht.

– Állandóan alakuló körülmények – Nagy Attila,
vezérigazgató, Állami Autópálya Kezelõ Zrt.

– Minõség és biztonság az Útügyi Hatóság mun-
kájában – Horváth Zsolt Csaba fõigazgató, Köz-
lekedési Fõfelügyelet

– A Magyar Szabványügyi Testület feladatai, je-
lenlegi és jövõbeni szerepe az útépítés szabvá-
nyosításában – Pónyai György, ügyvezetõ igaz-
gató, Magyar Szabványügyi Testület

– Az Európai Minõségügyi Szervezet Magyar
Nemzeti Bizottság szerepe és feladatai a ma-
gyarországi minõségfejlesztés területén – Dr.
Varga Lajos alelnök, Európai Minõségügyi Szer-
vezet Magyar Nemzeti Bizottság

A konferencia a második napon a következõ szek-
ciókban folytatta munkáját:

1. szekció: Az EU szabványok honosítása, mi-
nõség-ellenõrzés

Szekcióvezetõ: dr. Pallós Imre BME
A szabványosítás és a minõségügy szempontjá-

ból legérdekesebb szekcióban elhangzott elõadások
címei és elõadói a következõk voltak:
11. A nemzeti és az európai szabályozás egységes

rendszere az útépítés területén – Adorjányi Kál-
mán, Széchenyi István Egyetem

12. A Magyar Útügyi Társaság szerepe a szabványo-
sítás folyamatában – Tombor Sándor, Magyar
Útügyi Társaság

13. Az új európai geotechnikai szabványok honosí-
tása – Szepesházi Róbert, Széchenyi István Egye-
tem

14. Útpályaszerkezetek alaprétegeinek európai elõ-
írásai és azok hazai alkalmazása – Liptay András

15. Az új európai betonszabvány bevezetésének ta-
pasztalatai – Karsainé Lukács Katalin, KTI Kht.

16. Az új aszfaltvizsgálati EN szabványok, következ-
mények a mindennapokra – Görgényi Ágnes,
Colas Hungaria Kft.

Útügyi napok Egerben

17. EN aszfaltszabványok magyarországi bevezeté-
se – Orbán Balázs, HAPA

18. Elõregyártott beton közúti visszatartó rendsze-
rek az MSZ EN szabványok szerint – Hajtó Ödön,
Csomiép Kft.

19. Az állami minõség-ellenõrzés gyakorlati mûköd-
tetése független kontroll-labor révén a koncesszi-
ós autópálya építésében – Fülöp Pál, Magyar
Közút Kht.

10. Az aszfaltkeverék, mint építési termék megfele-
lõségi igazolásának követelményrendszere –
Tóth Csaba, H-TPA Innováció és Minõségvizsgá-
ló Kft.

11. A minõség-ellenõrzés gyakorlata a koncessziós
autópályákon – Kosik Attila, EULAB Kft.

2. szekció: tervezés, hatósági ügyek
Szekcióvezetõ: Molnár László FÕMTERV Zrt.
Ebben a szekcióban is 11 elõadás hangzott el.

3. szekció: Útépítések aktualitásai
Szekcióvezetõ: Szilágyi András Nemzeti Autópá-

lya Zrt. Itt 9 elõadás volt.

4. szekció: Útpályaszerkezetek és technológi-
ai megoldások

Szekcióvezetõ: dr. Keleti Imre, ORKA Mérnöki
Tanácsadó Kft.

Ebben a szekcióban is 11 elõadás hangzott el.

5. szekció: Forgalombiztonság és útüzemel-
tetés

Szekcióvezetõ: dr. Lányi Péter, GKM
Itt 12 elõadást tartottak.

A harmadik nap reggelén a KTE megyei szakcso-
portjainak titkári értekezletét tartották, majd a kon-
ferencia plenáris záróülése következett, amelynek
levezetõ elnöke dr. Szakos Pál, a KTE Közúti Szak-
osztály elnöke volt. A záróülésen az öt szekció elnö-
kei beszámoltak az elõzõ napon végzett munkáról,
majd a fõelõadás következett „A GKM tervei és az
ország közúthálózata” címmel, Felsmann Balázs a
GKM szakállamtitkára részérõl.

A nagy érdeklõdéssel kísért, kitûnõen rendezett,
színvonalas konferencia hozzászólások és vita után
elnöki zárszóval ért véget.

A Minõség és Megbízhatóság szerkesztõségének
nevében gratulálunk a sikeres konferencia rende-
zõinek és elõadóinak.

Dr. Varga Lajos
az EOQ MNB alelnöke



MM 2006/5 305

BESZÁMOLÓ

A Magyarországi Tanúsított Cégek XIII. Nem-
zeti Konferenciáját 2006. szeptember 14-15-én
Balatonfüreden rendezték. A konferencia mottó-
jául a „Versenyképesség – Versenystratégiák” jel-
mondat szolgált.

Az Európai Unióhoz való tartozásunk eddigi
tapasztalatai és az új EU-s költségvetési ciklus ki-
hívásai még egyértelmûbbé tették, hogy hazánk
csak a versenyképesség állandó növelésével és
ütõképes versenystratégiák birtokában képes a
felemelkedésre és a világpiaci érvényesülésre. A
XIII. Nemzeti Konferencia programja ennek a gon-
dolatnak a jegyében került összeállításra.

A konferencia programjának kialakításakor az
is fontos szempont volt, hogy – mint az utóbbi
években minden alkalommal – az egyes ágazatok
(ipar, egészségügyi és szociális ellátás, közokta-
tás) saját specifikus kérdéseiket is megvitathas-
sák a résztvevõk.

Az elõadók között megtaláltuk a minõségfejlesz-
tésben sikereket elért szakembereken kívül a tanú-
sító szervezetek képviselõit is. A 47 elõadást vagy
azok kivonatát, a 260 oldalas konferenciakiad-
ványt mind a 350 résztvevõ kézhezkapta. A szak-
mai program mellett kulturális- és sportesemé-
nyekre is sor került. A vacsora mellõl nem hiányoz-
hatott a tavaly már nagy sikert aratott tombola sem.

1. Ipari és Szolgáltató Ágazat
Rózsa András, az ISO 9000 Fórum elnöke kö-

szöntõje után Matolcsy János, a KPMG EU és Kor-
mányzati Csoport Igazgatója a „Stratégiai tervezés
és megközelítés fontossága az EU-s pénz- források
felhasználásában” címû elõadásában rávilágított a
stratégia jelentõségére. A stratégia a „tábornokok
terve”, azaz felülrõl lefelé történõ tervezést jelent.
Ebbõl adódóan a stratégiai tervezés a közigazga-
tás megújításának fontos eszköze. A 2007-2013 kö-
zötti operatív programok – a tervek szerint – az ed-
digieknél sokkal inkább stratégiai jellegûek lesz-
nek. Az elõadó nemzetközi kitekintésként megem-
lítette az 1997-es ír tervezési törvényt, amely a mi-
niszterek felelõsségévé teszi a stratégia meghatá-
rozását (Guidelines for Ministers, Guidelines for
Secretariats). A Miniszterelnöki Hivatal 2005-ben
elkészítette a kormányzati stratégiaalkotás köve-
telményrendszerét, amely lehetõvé teszi a koráb-

bi, eltérõ mélységû és nehezen összehasonlítható
stratégiák helyett az egységes jelleget mutató stra-
tégiák kidolgozását. A stratégia szerkezete a hely-
zetelemzéstõl kezdve a SWOT elemzésen, jövõké-
pen, alternatívák kidolgozásán át a konkrét célki-
tûzéseken, a szükséges eszközök meghatározásán,
a pénzügyi terveken és a megvalósítás monitoro-
zásán keresztül az elõzetes, a közbensõ és az utó-
lagos értékelést is tartalmazza.

A továbbiakban Rajnai Gábor, az Országos Te-
rületfejlesztési Civil Egyeztetõ Fórum elnöke tar-
tott elõadást a „Térségi versenyképesség és ennek
partnerségi aspektusai” címmel, majd Szügyi
György, az EUROMENEDZSER vezérigazgatója „A
fejlesztési pólusok versenystratégiáinak szerepe
ma és holnap” címû elõadásában a tõle megszo-
kott sokoldalúsággal és videofilmekkel kötötte le
a hallgatóság figyelmét.

Zrupkó János a Tanúsítók Szakmai Klubjának
képviseletében (DNV, ÉMI-TÜV Bayern, SGS, TÜV
InterCert) beszámolt a TASZK új tanúsítási stra-
tégiájáról. 2006. június 1 után ingyenes TASZK
tanúsítványt is kiadnak az ISO 9001:2000 tanúsí-
tásokhoz, és ugyanezt tervezik az ISO 14001-re,
ill. az OHSAS-ra is.

Ezután Rózsa András számolt be a minõség-
irányítási vezetõk körében végzett felmérés ta-
pasztalatairól, valamint az ISO 9000 Fórum új
stratégiájáról. (A felmérésrõl részletes beszámoló
jelenik meg az MM egy késõbbi számában.)

Az elsõ nap délelõtti elõadásai és komoly szak-
mai megbeszélései után váratlan, ünnepélyes ke-
retek között zajló eseményre került sor. Rózsa
András elérzékenyülve tájékoztatta a jelenlévõ
nagyszámú hallgatóságot, hogy lelkes, áldozat-
kész évek munkája után Dr. Tar József, az ISO
9000 Fórum titkára nyugdíjba vonul 2007. janu-
ár 1-tõl. Zenés, fényképekkel illusztrált beszá-
molót láthattunk arról, hogy a mindenki által
tisztelt Dr. Tar József az elmúlt 13 év során
milyen tevékenységeket végzett, milyen kiemel-
kedõ sikereket ért el. Közvetlen munkatársai
meleg szavakkal, virágcsokrokkal köszönték meg
munkáját. Az EOQ MNB Vezetõsége és tagjai,
valamint a minõségügyben dolgozók nagy csa-
ládja nevében mi is kívánunk e remek ember-
nek, kitûnõ munkatársnak megérdemelt alkotó

Az ISO 9000 Fórum 2006. évi Konferenciája
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pihenést, sok szép évet családja, gyermekei,
unokái körében!

A Konferencia elsõ napjának ebéd utáni része
jól sikerült szakmai mûhely volt. A délutáni vita-
fórumon arról váltottunk gondolatokat Kormány
Tamás moderálásával, hogy „Mit tehetünk a mi-
nõség méltó rangjának helyreállításáért?” Ilyen kö-
tetlen megbeszélésekre, a tapasztalatok megosz-
tására, a vélemények ütköztetésére a továbbiak-
ban is nagy szükség lenne. Világossá vált, hogy
formálni kell a „felhasználói tábor” szemléletét,
de ehhez a szakmabelieknek is számos szemlélet-
beli kérdést kell pontosítaniuk a kialakult gazda-
sági körülményeknek megfelelõ alkalmazkodás
függvényében.

2. Kulturális program
Az immár hagyományos tekebajnokságot és a

tihanyi orgonahangversenyt nagy érdeklõdés kí-
sérte. (Érdekességképpen: az orgonamûvész
örömmel hallotta, hogy „ISO-soknak” tart koncer-
tet, mert náluk is éppen most vezetik be a minõ-
ségirányítási rendszert). A vacsorát tombola, majd
tánc követte.

3. Ipari és Szolgáltató Ágazat „A” és „B”
szekció

A párhuzamosan zajló szekciókban részben a
folyamatok mérése, a folyamatmenedzsment, és
a vevõközpontúan szervezett folyamatok témakör-
ben, részben az önértékelések, kiválóság-model-
lek alkalmazásával kapcsolatos nemzetközi és
hazai tapasztalatok témakörben hallhattunk elõ-
adásokat (amelyekbõl az MM késõbbi számaiban
megjelentetünk néhányat).

A „B” szekcióban az önértékelés és a kiválóság
összefüggéseinek a legújabb tapasztalatai kerül-
tek megvilágításra. Jelentõs új, „elsõkézbõl kapott”
információk hangzottak el arról, hogy az EFQM
Kiválóság Modell szerinti önértékelések alapján
milyen díjak érhetõek el a különbözõ szinteken,
valamint az újabb értékelési szempontokról, a „Ki-
válóság” megközelítésérõl. Sugár Karolina elõ-
adása mellett érdekes szakmai fejtegetést hallhat-
tunk Paul Gemoets úrtól az EFQM képviseleté-
ben. Részletes információkat kaptunk a nyáron
megalakult „Szövetség a Kiválóságért” közhasz-
nú egyesületrõl és a mûködési, együttmûködési
elképzelésekrõl is.

4. VIII. Egészségügyi és Szociális
Ágazati Konferencia

A versenyképesség az egészségügyi és szociális
szolgáltatásban is egyre erõteljesebben jelenik meg

(a nagy érdeklõdést az is mutatta, hogy pótszéke-
ket kellett bevinni a terembe). Szy Ildikó osztály-
vezetõ (Egészségügyi Minisztérium) beszámolt a
szakmai irányelvek, protokollok készítésének el-
járásrendjérõl – 23/2006. (V.18.) EüM rendelet –
, amely az Egészségügyi Közlöny 2006. évi 10.
számában közzétételre került. 2005-2006. évek-
ben összesen 264 szakmai irányelv, protokoll ké-
szült el és jelent meg az Egészségügyi Közlöny CD
mellékletében.

A továbbiakban a kompetenciafejlesztés fon-
tosságáról, az ápolási munka új elemeirõl, a mû-
tõkben végzett benchmarkingról, az egyéni fej-
lesztés speciális eszközeirõl, a csoportmunkáról
hallhattunk elõadásokat. Délután került sor a
benchmarking mini-tréningre, amelyen Mikó
György moderálásával a Jósa András Kórház, a
Kenézy Gyula Kórház, a Szent Imre Kórház, a
Zala Megyei Kórház, a Humánsegítõ és Szociális
Szolgálat (Mezõberény) kórlap-revíziójával kap-
csolatos eredményeket hasonlították össze. A
„Pilot projekt” jelentõs sikert ért el, és javaslatai,
valamint a vita során megfogalmazott észrevéte-
lek, újabb információk igazolták, hogy ezek a
módszerek az egészségügyben jól használhatók,
növeli a team-építés lehetõségét, közös szemlé-
letet eredményez és biztosíthatja a folyamatos
fejlõdést.

5. VI. Minõségfejlesztés a
Közoktatásban Konferencia

A teljesítménymenedzsment, az önértékelés, az
intézményfejlesztés, a kulcsindikátorok alkalma-
zása a közoktatásban is meghatározó fontosságú.
Az élenjáró szervezetek képviselõi többek között
beszámoltak arról, hogy hogyan hatott az intéz-
ményi önértékelés az intézmény pedagógiai fej-
lesztõ munkájára.

Összefoglaló értékelés
Gratulálunk a szervezõknek a színvonalas, em-

lékezetes rendezvényhez. A konferencia rendkí-
vül sok új információt, hasznos ismeretet nyúj-
tott még azok számára is, akik évek óta foglal-
koznak minõségügyi kérdésekkel, vagy tanúsí-
tott szervezetekben dolgoznak. Ugyanakkor kí-
vánatos lenne a résztvevõk körének bõvítése úgy,
hogy az eddiginél nagyobb mértékben jelen le-
gyenek a tanúsítást még nem szerzett kis- és
középvállalkozások képviselõi, valamint (akár
tanúsított, akár nem tanúsított) nagyvállalatok
elsõszámú vezetõi is.

Szegedi Erzsébet
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Szeptember 5-én a nyíregyházi Lugas Szállo-
dában, a Nyíregyházi Távhõszolgáltató Kft. ven-
dégeként tartotta meg idei harmadik ülését a Nem-
zeti Minõség Klub.

Schleiffer Ervin, a klub elnöke az összejövetelt
az õszi minõségügyi rendezvények nyitányának
nevezte és megköszönte a vendéglátók alapos elõ-
készítõ munkáját.

Gerda István, a Nyírtávhõ Kft. ügyvezetõ igaz-
gatója bevezetõjében hangsúlyozta, hogy a klub-
ülés idõzítése nem véletlen, hiszen ezidõtájt ün-
nepli a város a távhõszolgáltatás 40. évforduló-
ját. Ezért is öröm számára a megjelentek magas
létszáma.

A cég elsõ számú vezetõje bevezetõ elõadásá-
ban ismertette a szervezet legfontosabb paramé-
tereit. Megtudtuk, hogy mintegy 16 ezer lakás-
ban élvezhetik az általuk nyújtott szolgáltatást.
Közületi fogyasztóik száma 950. Fûtött légtérfo-
gatuk 3.745 lm3. 2005-ben a 152 fõs kollektíva
2.840 MFt árbevételt produkált.

A szervezeti felépítés bemutatását a többéves
hagyományra épülõ stratégiai tervezés folyama-
tának ismertetése követte.

A klubtagok megismerték a szervezet kulcsfo-
lyamatait (marketing, mûszaki fejlesztés, pénz-
ügyi megvalósítás, humán erõforrás fejlesztés)
és legfontosabb jellemzõit. Ezeket az ügyvezetõ
ekként summázta: minõség, hatékonyság, vevõ-
központúság.

Az emberi erõforrás fejlesztés négy fõ területe
a Nyírtávhõ Kft.-ben: kompetencia-alapú képzés,
bevonás-felhatalmazás, kommunikáció, ösztönzés.

A cég valamennyi munkatársa büszke a 2003-
ban szolgáltatói kategóriában elnyert Nemzeti
Minõségi Díjra, a 2004-ben kapott Recognised for
Excellence eredményre, illetve arra, hogy az idén
az Európai Kiválóság Díj döntõjébe jutottak.

Kérdésre válaszolva Gerda István elmondta,
hogy a tulajdonossal való együttmûködésük kivá-
ló, s mindent megtesznek azért, hogy monopol-
helyzetük ellenére a fogyasztók is korrekt part-
nernek tekintsék a Nyírtávhõ Kft.-t.

Nyíregyházán ülésezett
a Nemzeti Minõség Klub

Tóth Illés mûszaki igazgató a szervezet legfon-
tosabb erõsségeit mutatta be a pályázati vissza-
jelzések alapján. Tíz éve kezdtek el TQM eszkö-
zöket alkalmazni, s az önértékelést, mint módszert
2001-tõl használják.

A csapat büszke arra, hogy minõségirányítási
és környezetközpontú irányítási rendszerüket in-
tegrált formában és igen eredményesen mûköd-
tetik.

Jól strukturáltan, összehasonlításos módszer-
rel ismerkedtünk meg a 2003. évi NMD, az egy
évvel késõbbi R4E és az idei EFQM döntõs pályá-
zat visszajelzéseivel. Több olyan pozitív példát
láthattunk, amikor a NMD fejlesztendõ területként
megjelölt tevékenységeit sikerült kijavítani, és az
már erõsségként jelenhetett meg az idei EFQM-es
visszajelzésben. A cég vezetése különösen büszke
arra, hogy munkatársaik minden szinten maga-
san motiváltak és elkötelezettek a Nyírtávhõ Kft.
iránt.

A programnak megfelelõen Schleiffer Ervin
elnök a Nemzeti Minõségi Díj Nagyköveteinek
megválasztását kezdeményezte. Ismertette az ed-
digi 12 nagykövet elõzetesen egyeztetett állás-
pontját, majd felkérte Sugár Karolinát az idei hat
jelölt rövid bemutatására. Az ülés rövid szünettel
és a szavazással folytatódott.

Dr. Pájer Jánosné minõségügyi vezetõ elõadá-
sában a „Nyírtávhõs” jó gyakorlatok közül ismer-
tetett néhányat. Kiemelte a vezetés szerepét a
vállalati kultúra alakításában, majd a fogyasztó-
központúságról és a folyamatos fejlesztésrõl be-
szélt. A dolgozókkal kapcsolatban igen jó gyakor-
latnak bizonyult a javaslattételi rendszer mûköd-
tetése. Az EFQM értékelõ szakemberei igen elis-
merõen szóltak a társaságon belüli és az azon kí-
vüli kommunikációról

Hovánszki Józsefné, a partnerkapcsolatok osz-
tályvezetõje az ügyfélkapcsolatok fejlõdését he-
lyezte mondandója középpontjába. Megemlített
néhány különlegességet, amely a nyíregyháziak
tevékenységét egyedivé teszi (pl. fogyasztói hõ-
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központok kiépítése, NYITÁS projekt, melegvíz-
mérõk hitelesítése, gázmotoros erõmûvek fejlesz-
tése). A NYITÁS program környezetvédelmi ered-
ményeit elsõsorban a füstgáz- és szénmonoxid
kibocsátás csökkentése fémjelzi. Az osztályveze-
tõ a cégnél folyó benchmarking kiterjesztését az
önértékelési tevékenység fontos hozadékának ne-
vezte.

Megyeri József a szavazatszedõ bizottság ve-
zetõje bejelentette, hogy a Nemzeti Minõségi Díj
Nagykövete voksolás eredményes volt. Mindenki
érvényesen szavazott. Nagykövetté választásuk al-
kalmával gratulált Szõdi Sándornak és Gerda Ist-
vánnak.

Sugár Karolina aktuális tájékoztatójában arra
kérte a klubtagokat, hogy az idei év végéig ünne-
peljünk együtt és komolyan.

A klub szakmai programfelelõse tájékoztatott
arról, hogy az idén 4 új kategóriában lebonyolí-
tott Nemzeti Minõségi Díj értékelései befejezõd-
tek, s folyik a díjbizottsági anyag összeállítása.
Díjátadás november 7-én, az Európai Kiválóság

Díjak átadásával egyidõben lesz a Vasúttörténeti
Parkban.

Örömmel tájékoztatott arról, hogy megalakult
a Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesület.
A szövetség az EFQM Nemzeti Partner Szerveze-
te, amelyben a 12 alapító tag mellé várjuk továb-
biak jelentkezését.

November 6-án a Parlamentben lesz a Nemzeti
Minõségi Díj alapítása 10 éves évfordulójának és
Shiba professzor magyarországi 20 éves tevékeny-
ségének az ünneplése, valamint az EFQM buda-
pesti Fórumára érkezõ vendégek köszöntése. A
november 7-i nap programjából a délutáni EFQM
döntõsök köszöntését, az esti Gála-vacsorát, va-
lamint a magyar és európai díjazottak ünneplését
emelte ki. Shiba professzor nagy érdeklõdéssel
várt beszéde november 8-án délelõtt hangzik el.

Dr. Tar József, az ISO 9000 Fórum titkára szer-
vezete XIII. Nemzeti Konferenciájára hívta fel a
figyelmet, amelynek idei jeligéje: „versenyképes-
ség – versenystratégiák”.

Szõdi Sándor

Szõdi Sándor
Iparfejlesztési Közalapítvány Magyar
Minõségfejlesztési Központ, minõségszakértõ

• Aktívan dolgozik a Nemzeti Minõség Klub mun-
kájának elõkészítésében, a tevékenység doku-
mentálásában és népszerûsítésében. Egyik kez-
deményezõje volt a június végén megalapított
Nemzeti Regionális Minõség Klubnak.

• Társadalmi tevékenységéért a Magyar Minõség
Társaság emlékérmét kapta.

• 2001 óta a Magyar Minõség és a Minõség és
Megbízhatóság szerkesztõbizottsági tagja. A két
lapban rendszeresen népszerûsíti az önértéke-
lést és a minõségi díjakat.

• 10 éves ISO 9000 Fórum tagsága alatt az or-
szágos konferenciák visszatérõ elõadója, a két
minõségügyi szervezet együttmûködésének el-
kötelezett híve.

• A Magyar Minõségfejlesztési Központ tagjaként
„munkaköri tevékenységet meghaladó módon”

Bemutatjuk a 2006. évi Nemzeti Minõségi Díj
Nagyköveteit

végzi a Nemzeti Minõségi Díj népszerûsítését.
Nagy szerepe van abban, hogy az önértékelés
non-profit szervezetek (egészségügy, rendõr-
ség) körében is egyre jobban terjed. Kezdemé-
nyezõje és egyik elõadója az egészségügyi szer-
vezetek részére kifejlesztett önértékelési tré-
ningnek. Értékel regionális minõség díjas,
IIASA-Shiba Díjas és Nemzeti Minõségi Díjas
pályázatokat.

Gerda István
Nyíregyházi Távhõszolgáltató Kft.
ügyvezetõ igazgató

• Közremûködésével a Távhõszolgáltatók között
elsõként alakították ki minõségirányítási rend-
szerüket.

• Meghatározó érdeme volt a Nyírtávhõ Kft.-n
belüli önértékelési munka megkezdésében, s a
2003. évi Nemzeti Minõségi Díj gyõztes pályá-
zat elkészítésében.
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• A társaság ügyvezetõ igazgatójaként aktívan

bekapcsolódott a Recognised for Excellence
pályázat elkészítésébe. 2004. évi magyar nyel-
vû pályázatukkal Recognised for Excellence el-
ismerést szereztek.

• A Nyírtávhõ Kft. 2006-ban az Európai Kiváló-
ság Díj döntõjébe jutott.

• Elõadások tartásával nagyban hozzájárult a Ki-
válóság Kultúra cégen belüli és azon kívüli ter-
jesztéséhez. A Debreceni Országos Minõségügyi
Konferenciák aktív és rendszeres résztvevõje,
elõadója.

Szõdi Sándor

A Minõség Hetek hagyományos szerepe, hogy
áttekinti a szakma aktuális problémáit és várható
fejlõdési irányait. Az immár 15. alkalommal, is-
mét a minõségügyi társszervezetekkel közösen ren-
dezett szakmai fórum tematikájának kialakítása-
kor kétfajta tendenciával szembesültünk. Az egyik
az, hogy a hagyományos „minõségügy” területén
ma már alig lehet az újdonság erejével ható, szé-
leskörû érdeklõdést keltõ ismereteket kínálni.

A másik változás viszont nagyon lényeges: az
ország gazdasági-társadalmi politikája forduló-
ponthoz érkezett, az Új Magyarország fejlesztési
tervben meghirdetett reformok más preferenciá-
kat tûznek ki, megvalósításukra más szervezetek
létesülnek és más módszereket is alkalmaznak.

Mindez kihat a minõségpolitikára, a minõség-
szervezetek mûködésére, valamint azoknak a szak-
embereknek munkájára is, akik a végrehajtásban
létrehozzák az eredményeket.

A konferencia programjának összeállításakor
tehát arra törekedtünk, hogy a résztvevõk megis-
merjék a kormányzat reformtörekvéseit és ben-
nük a versenyképesség erõsítésére, az ügyfelek
jobb kiszolgálására, elégedettségük növelésére
irányuló szándékot (egészségügy, oktatás, közigaz-

XV. Magyar Minõség Hét
2006. november 27–29. – Hotel Mercure Buda

A minõség szerepe az „Új Magyarország” programjában

gatás, védelmi szervezetek), valamint az ezek szol-
gálatába állítandó tevékenységeket a közigazga-
tás, az intézmények, a gazdaság, a civil szféra stb.
részérõl. Erre nézve bõséges muníció áll rendel-
kezésre, amit pl. a Kiválósági napon elhangzó, az
EFQM budapesti európai konferenciájának ered-
ményeit is tükrözõ beszámolók bizonyítják.

A programról bõvebben a Magyar Minõség Tár-
saság portálján tájékozódhatnak – www.quality-
mmt.hu

Hagyományainknak megfelelõen a Minõség
Héten – a konferenciával párhuzamosan – kiállí-
táson mutatjuk be a Magyar Minõség Háza pályá-
zat kiemelkedõ termékeit és szolgáltatásait.

Az ezévi pályázataink, „Az Év Irányítási Rend-
szermenedzsere 2006.”, „Magyar Minõség Portál
Díj 2006.”, „Magyar Minõség e-oktatás Díj 2006.”
eredményének kihirdetésére és a díjak átadására
az EFQM Forum záró ceremóniáját követõen,
2006. november 8-án – a Minõségügyi Világna-
pon –, a Mûvészetek Palotájában kerül sor.

Magyar Minõség Társaság
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Az Európai Minõségügyi Szervezet Fõtitkára
Bertrand Jouslin de Noray az alábbi levelet küld-
te a szervezet tagjainak:

Kedves Kollegák!
Fontosnak tartom, hogy ezt az izgalmas hírt

megosszam az EOQ tagjaival.
Õfelsége II. Erzsébet királynõ kegyesen a Kirá-

lyi Oklevél (Royal Charter) megnevezésû kitün-
tetést adományozta a Minõségbiztosítási Intézet
(IQA) számára, így az ENSZ Minõségügyi Világ-
napján, 2006. november 9-én felavatjuk az Okle-
veles Minõségügyi Intézetet. Az Egyesült Király-
ságban egy ilyen kitüntetést csak temérdek ke-
mény munkával lehet kiérdemelni. A mi esetünk-
ben kimutathatóan 6 évre volt szükség ahhoz,
hogy bebizonyítsuk: intézményes fennállásunk a
köz javát szolgálja és mi egy szakmát képviselünk.

Greg Watson értékelése:
„A világméretû minõségügyi mozgalom szem-

pontjából jelentõs mérföldkõ az Oklevél odaíté-
lése a Minõségbiztosítási Intézet részére. Az IQA
a földkerekség legrégibb minõségügyi szerveze-
te, amely a világ minõségügyi társaságai köré-
ben nagy nemzetközi hírnevet vívott ki magá-
nak, mint vezetõ szakmai közösség. Ennek elle-
nére az Oklevél egyedülálló, sajátos módon is-
meri el a minõségügyi szakma létezését, amely
immár egyenértékû minden más elismert szak-
mával (pl. orvosok, jogászok, mérnökök és sta-
tisztikusok). Mindez alapjaiban erõsíti e terület
vonzerejét, és nagy tekintélyt kölcsönöz a szak-
ma mûvelõinek. Az IQA munkatársai szívélyes
gratulációban részesülnek munkájukért, amivel
sikerült kiérdemelniük ezt a megkülönböztetést.
A globális minõségügyi közösség nevében köszö-

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b.
� 2128803, Fax: 2127638

http://eoq.hu,  E-mail: info@eoq.hu

Európai Minõségügyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottság, Közhasznú Társadalmi Szervezet, Alapítva: 1972

A Királyi Oklevél elismerést kapta az IQA

netet mondunk azért, hogy ’magasra tettétek a
lécet’ és hozzájárultatok a mi fontos munkánk
fényének emeléséhez! Jól csináltátok!”

Az Oklevél adományozását egyfajta ébresztõ-
ként értékelik a brit és a nemzetközi üzleti élet
felé. Egy olyan világban ugyanis, ahol az árver-
seny legtöbbször lehetetlenné válik, éppen a ja-
vak és a szolgáltatások minõsége az, ami lehetõ-
vé teszi számunkra részesedésünk megõrzését a
globális piacon.

Richard Lambert, a Brit Ipari Konföderáció fõ-
igazgatója az alábbiakat emelte ki, amikor meg-
hallotta a hírt:

„A változások korában az Egyesült Királyság
nagy kihívásnak néz elébe és mindent meg kell
tennünk a globalizációból származó lehetõségek
legjobb kiaknázása érdekében. Az árat tekintve
valóban nem versenyezhetünk a feltörekvõ gaz-
daságokkal: Britanniának tehát hozzáadott érté-
ket, továbbá kiváló minõségû árukat és szolgálta-
tásokat kell produkálnia. A 90. születésnapjához
közeledõ IQA megérdemelten kapta a Királyi Ok-
levelet, amely megfelelõ elismerést nyújt nem csak
azért, mert egész idõ alatt a minõségi profil fej-
lesztése iránt kötelezte el magát, hanem azért a
szerepért is, amit ezen, az Egyesült Királyság jö-
võbeli globális sikerei szempontjából életbevágó-
an fontos területen játszott.”

Tudom, hogy Önök - akárcsak mi - tisztában
vannak azzal, hogy a termékek és a szolgáltatá-
sok, illetve azok átadásának minõsége az, ami az
üzleti vállalkozásokat képes megkülönböztetni
versenytársaiktól. Kérem, támogassanak bennün-
ket abban, hogy ez az üzenet eljusson a kis-, a
közepes és a nagyvállalkozásokhoz egyaránt.

Kiváló tisztelettel:
Frank
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Új vagy meghosszabbított érvényû
EOQ okleveles szakemberek jegyzéke

EOQ minõségügyi rendszermenedzser

Név és beosztás A munkahely neve és címe Telefon Az oklevél
Fax érvényessége

Bácsy Rita MTA Kémiai Kutatóközpont Koordinációs és 438 1100  2011. 05.
kommunikációs fõmunkatárs Kommunikációs Iroda 30 904 1484

1025 Budapest, Pusztaszeri út 59–67.
Bódis Zoltánné Országos Atomenergia Hivatal 75 507 916 2011. 05.

felügyelõ 1036 Budapest, Fényes Adolf u. 4. 75 311 471
70 360 5786

Bokor Gábor Zoltán Dr. ENODO Tanácsadó Kft. 20 429 0612  2011. 05.
tanácsadó 1027 Budapest, Fõ u. 68.

Boldog Judit BIOPETROL Környezettechnikai Kft. 62 551 551 2011. 06.
minõségügyi vezetõ 6726 Szeged, Thököly u. 85. 62 551 501

30 638 1093
Csörköl László Rosenberger Magyarország Kft. 57 531 601 2011. 05.

minõségirányítási vezetõ 5123 Jászárokszállás, Ipari u. 7. 57 531 301
70 313 5770

Dám Ferenc Robert Bosch Elektronika Kft. 30 900 5737  2011. 05.
minõségügyi mérnök 3000 Hatvan, Ring Kálmán út 5.

Dékány Éva Miniszterelnöki Hivatal 441 2165 2011. 06.
köztisztviselõ 1054 Budapest, Báthori u. 12. 20 375 2861

Doma István Creodo Bt. 56 423 030 2011. 06.
betéti társaság képviselõje 5000 Szolnok, Kossuth L. út 18. 20 928 2474

Dömötör Attila Masa Mosodák Kft. 88 406 429 2011. 06.
minõségirányítási vezetõ 8200 Veszprém, Házgyári u. 1. 30 235 5521

Katona Péterné Kunplast-Karsai Mûszaki Mûanyagipari Zrt. 76 562 300 2011. 06.
minõségbiztosítási vezetõ 6100 Kiskunfélegyháza, Szegedi út 66. 76 562 350

30 955 7653
Kocsis Róbert László KACO Hungary Ipari és Kereskedelmi Kft. 96 562 218 2011. 05.

minõségbiztosítási mester 9143 Enese, Gyõri út 13. 96 562 212
30 486 4773

Mikecz Andrea Nemzeti Autópálya Zrt. 20 930 8533 2011. 05.
minõségellenõrzési osztályvezetõ 1036 Budapest, Lajos u. 80.

Molnár István Ferrero Magyarország Kft. 30 924 6773  2011.06.
minõségirányítási vezetõ 1138 Budapest, Váci út 175.

Nagy Ádám György Országos Mérésügyi Hivatal 458 5800 2011. 06.
fõtanácsos 1124 Budapest, Németvölgyi út 37–39. 355 0598

30 290 1723
Parais Anikó PHILIPS Magyarország Kft. 22 536 429 2011. 01.

teszttechnikus 8000 Székesfehérvár, Holland fasor 6. 20 574 6232
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Where the art is
Jonathan Tuchner 16–20
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Tony Gray 22–24
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Dave Underwood 25–27
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Sue Alexander 30–33

Fair enough?
Nick Thorpe 35–39
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Patrick Walsh 40–44
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A Minõség és Megbízhatóság rendszeresen közöli a rendelkezésünkre álló,
külföldi vezetõ minõségügyi szaklapok legfrissebb számainak tartalom-
jegyzékét. Ennek alapján módjukban áll az Önöket különösen érdeklõ
cikk(ek) eredeti nyelvû másolatát megrendelni, s így a cikk teljes tartal-
mával megismerkedni.

Ha valamelyik cím felkeltette érdeklõdésüket a cikk iránt, kérjük jelöljék
be a megfelelõ ûrlap(oko)n megrendelésüket, és a számlázási cím meg-
adásával küldjék meg faxon vagy postán az EOQ MNB címére.

A megrendelt cikkek másolatát a számlával (100 Ft/oldal) együtt pos-
tázzuk.

Az X-ekkel bejelölt megrendelõlap(ok) megküldendõ(k):
EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai u. 2/B   címre
vagy a 212 7638-as faxszámra, a következõ adatokkal:

Megrendelõ: .......................................................................................
Telefon: ................................

Postázási cím: .....................................................................................

Számlázási cím: ..................................................................................
(vevõ, akinek a számla kiállítandó)

A számla postázási címe: ....................................................................
(ha eltér az elõzõtõl)
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