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A hazai és a nemzetközi szabványosítás, valamint a
minõségügy „nagy öregje” Dr. Sütõ Kálmán, szerveze-
tünk örökös tagja és tiszteletbeli elnöke a közelmúlt-
ban töltötte be 80. életévét.

Lapunk már az ünnepelt 75. születésnapja alkalmá-
ból méltatta több mint négy évtizedes munkásságát,
fáradhatatlan, sikerekben gazdag tevékenységét. Ki-
emelkedõ elismeréssel szóltunk arról a több mint 20
évrõl, amelyet a Magyar Szabványügyi Hivatal (MSZH)
elnökhelyetteseként, szakmai vezetõjeként, egyúttal az
EOQC Magyar Nemzeti Bizottságának elnökeként, az
ENSZ FAO Codex Alimentarius Bizottsága magyar de-
legációja vezetõjeként, valamint a MTESZ Központi
Szabványosítási és Minõségügyi Bizottsága elnökeként
végzett, s ezt maga is élete legtermékenyebb, legszebb
korszakának tekinti.

Kezdeményezésével ez idõ alatt felgyorsult a hazai
szabványosítás, intenzívebbé vált a magyar szakembe-
rek részvétele a nemzetközi szabványosításban. Meg-
erõsítette az MSZH szakmai és logisztikai helyzetét, a
szabványosításban és minõségügyben kiváló eredményt
elért szakemberek részére a MTESZ-szel közösen „Szab-
ványosításért és Minõségügyért” kitüntetést alapított.

Sütõ Kálmán volt a kezdeményezõje és egyike azok-
nak, akik kérték Magyarország felvételét az Európai
Minõségügyi Szervezetbe (EOQC), majd az e célból lét-
rehozott Magyar Nemzeti Bizottság elsõ elnökévé õt
választották. Az 1972-ben (soron kívül) megkapott tel-
jes jogú tagságunkat követõen minden évben mint de-
legációvezetõ vett részt az EOQC tanácsülésein, kong-
resszusain. Szorgalmazta és támogatta a magyar minõ-
ségügyi szakértõk részvételét, tisztségvállalását a szak-
bizottságokban. Õt már a belépésünket követõ második
évben a szervezet Végrehajtó Bizottságának tagjává,
majd négy alkalommal az EOQC alelnökévé választot-
ták meg, sõt az 1984-87 években az elnöki tisztséget is
betöltötte.

Neki és a bizottságokban dolgozó kiváló magyar szak-
embereknek is köszönhetõen 1979-ben Magyarország
rendezhette meg az EOQC 23. Kongresszusát, amelynek
mintegy 1000 résztvevõje – köztük közel 800 külföldi
minõségügyi szakember – volt. A rendezvény óriási nem-
zetközi szakmai és erkölcsi siker volt az országnak és
közvetlenül a rendezõknek is. Tiszteletbeli elnökünk ma
is féltve õrzi a Kongresszus Emlékkönyvét, amelyben
valamennyi ország delegációvezetõjének dicsérõ, elis-
merõ szavai, majd levelekben is megerõsített köszöne-
te megtalálható. Nem fukarkodott az elismeréssel az
EOQC NSZK-t képviselõ alapító tagja és elsõ elnöke Prof.
Dr. Walter Masing, vagy a minõségügy világhírû ameri-
kai szaktekintélye Dr. Arnold Feigenbaum sem, akik sze-
rint a budapesti kongresszus a szervezet addigi rendez-
vényeinek a csúcspontját jelentette. A kongresszus ta-

Köszöntjük a 80 éves dr. Sütõ Kálmánt,
az EOQ MNB tiszteletbeli elnökét

pasztalatai alapján, Sütõ Kálmán javaslatára született
meg az elhatározás hogy Magyarországon évente ren-
dezzenek országos minõségügyi konferenciát. A kezde-
ményezés sikerét bizonyítja, hogy az az évek során már
hagyománnyá vált, és minden évben sok résztvevõt
vonz, ami jelentõsen hozzájárul a minõséggel kapcso-
latos hazai szemlélet formálásához.

Talán az eddigiek is méltóképpen alátámasztják, hogy
tiszteletbeli elnökünk közösségi, a közügyeket mindig
szívén viselõ, a jó ügyek iránt elkötelezett ember. Mun-
kásságáért ezért kapott számos magas állami és társa-
dalmi kitüntetést, nemzetközi elismerést. Lokálpatrió-
ta, akit szülõföldjén, Vas Megye-szerte köztisztelet övez.
Több mint 3 évtizede a Vasiak Budapesti Baráti Körének
elnöke. 1985-ben Vas Megyében országgyûlési képvise-
lõvé választották. A Parlamentben független képviselõ-
ként számos alkalommal szólalt fel a minõség ügyében,
minõségügyi, fogyasztóvédelmi törvény, valamint önálló
állandó minõségügyi bizottság létrehozását szorgalmaz-
ta, interpellált a korszerû minõségszabályozás beveze-
tése és a magyar termékek védelme ügyében.

1989-ben tagja volt annak az elsõ magyar parlamenti
delegációnak, amely az Országgyûlés akkori elnöké-
nek vezetésével kapcsolatteremtés céljából az Európai
Gazdasági Közösséghez látogatott. Ezt követõen ugyan-
csak Brüsszelbe utazott és – a kelet-középeurópai or-
szágok közül elsõként – a szabványosítás és minõség-
ügy területén történõ együttmûködésrõl tárgyalt.

Dr. Sütõ Kálmánt nyugdíjba vonulását követõen az
EOQ Magyar Nemzeti Bizottsága tiszteletbeli elnöké-
vé, majd 2002-ben örökös tagjává választotta. 2007-
ben az Európai Minõségügyi Szervezet megalakulásá-
nak és a Magyar Nemzeti Bizottság 35. évfordulója al-
kalmával rendezett nemzetközi konferencián az EOQ
MNB Életmû Díjjal tüntette ki. A kitüntetéshez Dr. Kiss
Péter miniszter levélben, meleg szavakkal gratulált,
kiemelve a kitüntetett elévülhetetlen érdemeit a ma-
gyar minõségügy fellendítésében és nemzetközi elis-
merésében.

És végül tiszteletbeli elnökünk szavai az „Életmû Díj”
átvételekor: „Nagy megtiszteltetés és öröm számom-
ra, hogy ezt a kitüntetést azoktól kaptam, akiknek a
többségével évtizedeken át együtt dolgozhattam egy
olyan ügy érdekében, amely mindannyiunk javát szol-
gálja. Én köszönöm nektek, az utódoknak, akik Dr.
Molnár Pál vezetésével egyre gyarapodó számban fá-
radoztok azon, hogy a fokozódó versenyben az élet
minden területén megálljuk a helyünket és megõriz-
zük versenyképességünket.”

További jó egészséget, erõt és aktivitást kívánunk
valamennyi tagunk nevében nagyra becsült tisztelet-
beli elnökünknek:

az EOQ MNB Vezetõsége
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Hogyan látja miniszter úr a 2009–2010 idõszak-
ra vonatkozó kutatás-fejlesztési és innovációs forrás-
térkép által megjelölt támogatások és a minõség kap-
csolatát, figyelembe véve, hogy a Kormány középtávú
tudomány-, technológia- és innováció-politikai stra-
tégiája (2007–2013) egyik prioritásaként a „minõség-
, teljesítmény- és hasznosítás-vezérelt, hatékony nem-
zeti innovációs rendszer létrehozását” jelöli meg?

Dr. Molnár Károly: Mindenekelõtt szeretném
röviden jellemezni a forrástérképet. Kutatás-fej-
lesztésért felelõs miniszterként kiemelt célom,
hogy a hazai gazdaság és tudományos élet inno-
vációs teljesítménye jobbá váljon, s ezt segítse elõ
egy hatékony, konzisztens intézményrendszer és
jogszabályi környezet, valamint egy megnövelt
hatékonyságú támogatási rendszer. Alapvetõen e
cél teljesítését hivatottak szolgálni a forrástérkép-
ben megjelölt támogatási formák és az ezekhez
kapcsolt összegek, illetve ezek hatékony és éssze-
rû felhasználása. Ez mindenképpen koordinált
tevékenységet, a rendelkezésre álló források össze-
hangolt felhasználását követeli meg. A forrástér-
kép tartalmazza az összes jelentõs hazai, európai
uniós és kétoldalú nemzetközi támogatási lehetõ-
séget, amelyek a bennük megfogalmazott priori-
tások és célok alapján a kutatás-fejlesztés és az
innováció támogatására felhasználhatók. A forrás-
térkép támogatásainak csoportosítása igazodik a
Kormány középtávú tudomány-, technológia- és
innováció-politikai stratégiája (2007-2013) által
meghatározott prioritásokhoz.

A forrástérkép alapján a következõ 2 évre a K+F
és az innovációs fejlesztésekhez rendelkezésre áll-

nak a szükséges források Magyarországon. A pá-
lyázható összeg erre az idõszakra 350 millió Ft,
ehhez jön még a pályázó önrésze. Egy Forrásko-
ordinációs Tárcaközi Bizottságot hoztunk létre,
amely az ötlettõl a piacra jutásig figyelemmel kí-
séri a kifejlesztett termék vagy szolgáltatás útját.
Ezen belül:

• egyeztetést végez, hogy ugyanazzal a pályá-
zattal ne lehessen két vagy több helyen is
nyerni;

• megszünteti a párhuzamosságokat;
• prioritásokat állapít meg;
• figyelemmel kíséri a pénzeszközök hatékony

felhasználását, hogy jó minõségû piaci ter-
mékek és szolgáltatások szülessenek;

• elkülöníti az alap- és az alkalmazott kutatá-
sokat és az azokra épülõ fejlesztési lehetõsé-
geket; így például az Innovációs Alapból a
K+F-et támogatjuk, míg az Országos Tudo-
mányos Kutatási Alapprogramok (OTKA)-ból
az alapkutatást. A pályázatok meghirdetésé-
ben is érvényesítettük ezt az elkülönítést.

Sikerült szemléletváltozást elérnünk, amely
abban is megnyilvánul, hogy szakítva a korábbi
gyakorlattal most a nagyprojekteket támogatjuk,
ezekhez keresve a szakértõket és nem fordítva.
Most egy projekt támogatottsága 600 millió Ft
fölött van, tehát nem aprózzuk el az összeget, mint
korábban, hanem inkább koncentráljuk. Célunk,
hogy a GDP-arányos K+F ráfordítás 1% fölé emel-
kedjék, 2010-re szeretnénk elérni az 1,2%-ot. Föl-
adtuk azt az elvet, hogy mindent támogatunk.
Ezért a nagyprojekteket összesen 6-8 prioritás
mellett hirdetjük meg, s ezekbõl várhatóan ma-

A minõség és az innováció
feltételezik egymást

Interjú Dr. Molnár Károly kutatás-fejlesztésért felelõs
tárca nélküli miniszterrel*

A kutatás-fejlesztésért felelõs miniszter 2009. március elsõ napjaiban tette közzé a 2009–2010 idõ-
szakra vonatkozó kutatás-fejlesztési és innovációs forrástérképet. Ez a dokumentum egységes szerke-
zetbe foglaltan és teljes körûen tünteti fel a kutatás, a fejlesztés és az innováció céljára felhasználható
hazai és uniós költségvetési forrásokat.

Így lehetõvé válik, hogy minden érintett segítséget kapjon innovatív elképzeléseinek megvalósításá-
hoz, a válság hatásainak kivédéséhez, a megújuláshoz. A dokumentum közzététele alkalmából Dr.
Molnár Károly miniszter interjút adott lapunk fõszerkesztõjének, amelyet az alábbiakban tárunk olva-
sóink elé.

* Az interjú 2009. március 23-án készült.
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rad 3-4 olyan, amelyben Magyarország világszín-
vonalon tud teljesíteni. Itt a szóba jöhetõ terüle-
tek a következõk:

• gyógyszeripari K+F,
• a jármûipar kis- és középvállalkozói beszál-

lítói köre,
• infokommunikációs rendszerek: itt Magya-

rországnak esélye van közép-európai logisz-
tikai központtá válni,

• agrár- és élelmiszer-ipari K+F: kiemelt támo-
gatást érdemel, mert Magyarország gazda-
ságában változatlanul viszonylag nagy súlyt
képvisel az agrárium, de az ágazat kis hoz-
záadott értékkel állítja elõ termékeit,

• biotechnológiai kutatások,
• megújuló energia.

Három prioritás mentén (biotechnológiai ku-
tatások, információs és kommunikációs fejlesztés,
valamint megújítható energiaforrások) konzorciá-
lis pályázatokat hirdetünk meg. A konzorciumok-
ban az egyetemi és az akadémiai kutatóintézetek,
illetve a KKV-k mûködnek együtt saját önrésszel.

Tisztában kell lennünk azzal, hogy a piac csak
a jó minõséget fizeti meg, s ennek elengedhetet-
len feltétele az innovatív termékek és szolgáltatá-
sok elõállítása, s az innováció teljes folyamatá-
nak kontroll alatt tartása, más szavakkal: a mi-
nõség és az innováció szükségszerûen összetar-
tozó fogalmak, feltételezik egymást.

Örömömre szolgált, hogy az elmúlt hetekben
átadhattam a Nemzeti Minõségi Díj nyerteseinek
a díjakat. A Nemzeti Minõségi Díj modellszemlé-
lete, módszerei, a kiválóság-kultúra szemléletfor-
máló hatása egybeesik a Kormány kutatás-fejlesz-
tési és innovációs törekvéseivel. Minden nyertes
szervezetnek nagy a felelõssége a kiválóság-kul-
túra szemléletének továbbadásában a hazai szer-
vezetek számára, vagyis a díj társadalmi hatása
jelentõs.

Hogyan látja miniszter úr a magyar K+F tevé-
kenység lehetõségeit a gazdasági válság idején?

Dr. Molnár Károly: A nemzetközi gazdasági
válság jelentõs kockázatokat rejt magában, ugyan-
akkor hosszú távú lehetõségeket is hordoz. A vál-
ságból való kilábaláshoz szemlélet- és kultúravál-
tás kell az innovációs folyamat szereplõi részérõl,
amelyet összehangolt kormányzati intézkedések-
kel lehet elõsegíteni mind a hazai, mind az euró-
pai uniós szinten. Meggyõzõdésem, hogy az álla-
mi források összehangolt felhasználása a kutatás-
fejlesztés hatékonyságának és a vállalati szféra

innovációs aktivitásának növelését eredményezi.
Ez várhatóan pozitív hatással lesz a vállalati in-
nováció élénkülésére, a kutatóhelyek és a vállal-
kozások közötti kapcsolatokra, valamint a tudás-
intenzív iparágak erõsödésére és a kutatás-fejlesz-
tés területén mutatkozó regionális egyenlõtlensé-
gek csökkenésére, elõsegítve a válságból való ered-
ményes kilábalást.

Arra kell törekednünk, hogy a válságot inkább
lehetõségként éljük meg. Azok a vállalkozások,
amelyek most kiemelt figyelmet fordítanak az in-
novációra, a válság „lecsengése” után, 2-3 év
múlva elõnyben lesznek azokkal a vállalkozások-
kal szemben, amelyek csak a gazdaság konszoli-
dációja után kezdik meg innovatív tevékenységü-
ket. A válság fokozottabb találékonyságra, még
innovatívabb gondolkodásra és cselekvésre kell
hogy ösztönözzön. Ne felejtsük el, hogy az 1929-
32 évi nagy gazdasági válság idején születtek a
legnagyobb ötletek és szabadalmak. Nagyon fon-
tos, hogy a kis- és középvállalkozások ne állítsák
le kutatás-fejlesztési tevékenységüket, hogy 2-3
év múlva – amikor már várhatóan beindul a gaz-
dasági növekedés – legyen versenyképes, piacra
dobható termékük. Ugyanúgy a nagyvállalatok-
nak sem szabad leállni a fejlesztéssel és elenged-
ni a kutatással-fejlesztéssel foglalkozó humán erõ-
forrásukat, mert késõbb komoly nehézséget fog
jelenteni az adott szakterületet ismerõ szakem-
bergárdát visszahozni vagy újat kinevelni. Ezért
plusz forrásokkal segítjük elsõsorban a kis- és kö-
zépvállalatokat, és további 10 milliárd Ft-ot kap-
nak a nagy technológiai pályázatok az Innovációs
Alapból. 2012/13-ról elõre hoztunk 30 milliárd
Ft pályázati pénzt. A válság után ugyanis egészen
új piac lesz új fehér foltokkal, ahova be lehet tör-
ni – ha lesz mivel. Meg kell õrizni tehát a humán
erõforrást; ne bocsássuk el a kutató-fejlesztõ szak-
embereket. Most az egyetemi és az akadémiai
kutatóintézetek egy új pályázat segítségével állá-
sokat létesíthetnek azoknak a kutatóknak és fej-
lesztõknek, akiket mégis elbocsátanak munkahe-
lyeikrõl, ez átmenetileg menedékül szolgálhat
ezeknek a szakembereknek.

Hogyan ítéli meg miniszter úr a Lisszaboni Stra-
tégia (2000) és az Európai Kutatási Térség által
kitûzött célok megvalósulását?

Dr. Molnár Károly: A Lisszaboni Stratégia 2000-
ben azt tûzte ki célul, hogy az Európai Unió 2010-
re a világ legdinamikusabb és legversenyképesebb,
tudásalapú gazdasága legyen, amely képes a fenn-
tartható gazdasági fejlõdésre. Mindezt több és jobb
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munkalehetõség, szociális kohézió és környezettu-
datos szemlélet mellett kívánják elérni. Nos, ezek
az ambiciózus célok már biztosan nem valósulnak
meg, be kell látni, hogy ennek nincs realitása, és ez
már a stratégia elfogadása után néhány évvel lát-
szott, ezért idõközben módosították is azt. Nem
történt közeledés az élen lévõ országokhoz (Japán,
USA) a kutatás-fejlesztésre fordított GDP-arányos
ráfordítások százalékos arányában sem. A Lissza-
boni Stratégia azonban így is nagyon pozitív sze-
repet játszott az Európai Unió kutatás-fejlesztési te-
vékenysége területén a fõ irányok meghatározásá-
ban, és a jelenlegi kihívásokhoz igazítva, az adott
gazdasági és szociális körülményekhez adaptálva,
továbbra is meghatározó iránymutató szerepet tölt-
het be az EU kutatás-fejlesztési prioritásainak meg-
határozásában. Az Európai Kutatási Térség célja a
nemzeti szinten létrehozott kutatási potenciálok
koordinálása és ezáltal a kutatás hatékonyságának
növelése. Ebben a vonatkozásban is azt mondhat-
juk, hogy bár az összes lehetõségünket nem hasz-
náltuk ki (uniós szinten), de nagyon sok eredmény
is született. Ebbe a keretbe illeszthetõ az a szá-
munkra rendkívül nagyjelentõségû döntés, hogy az
Európai Innovációs és Technológiai Intézet (EIT)
székhelyét Budapest adja. Ez nagy magyar siker,
hiszen az EIT az EU felsõoktatási, kutatási és inno-
vációs kiválóságának új zászlóshajója. 2011 janu-
árjában teljes üzemben megkezdi mûködését, és
jellemzõ a presztízsére, hogy 270 pályázó jelezte
indulását az igazgatói posztért folyó versenyben.
Három fõ területen (három ún. virtuális kutatóin-
tézetben) indul meg a munka:

• Klímaváltozás
• Infokommunikációs kérdések
• Megújuló energia

Fontos, hogy magyarok is részt vegyenek ezek-
ben az induló projektekben. Ehhez hasznos lesz a
Nemzeti Kutatási Infrastruktúra Felmérés és Útiterv
(NEKIFUT) projekt megvalósítása, amelynek során
felmérjük a hazai K+F infrastruktúrákat, többek
között, hogy ki milyen eszközökkel, technikai fel-
szereltséggel rendelkezik. Így azt is megtudjuk, hol
találhatók az innovációs háttér hiányosságai, és
milyen eszközöket kell beszereznünk. Lehetõvé

válik a nemzeti kutatási infrastruktúrák felmérése,
átláthatóvá tétele, és átfogó kutatási infrastruktú-
ra-fejlesztési stratégia megalkotása, beleértve a
nemzetközi kutatási infrastruktúrákhoz való csat-
lakozás kérdéseit is. Mindez egy EU-s szintû pro-
jekt része is, s az európai kutatási vérkeringésbe
való jobb bekapcsolódásunkat segíti elõ.

Milyennek ítéli miniszter úr Magyarország rész-
vételét és eredményeit az Európai Unió K+F és in-
novációs keretprogramjaiban?

Dr. Molnár Károly: Errõl röviden csak azt mon-
danám, hogy a 7. keretprogramban (FP7) nagyon
szerények az eredményeink, kevés pályázatot ad-
tunk be, ugyanakkor az ezt megelõzõ FP6-ban
sokkal sikeresebbek voltunk. Gátló tényezõnek
számít egyrészt a bonyolult pályázati bürokrácia,
másrészt az, hogy a mûködési költségekre legfel-
jebb 8%-ot lehet elszámolni. Vizsgáljuk, hogy mi
az oka a pályázási hajlandóság csökkenésének,
önrésszel és mûködési költség kiegészítéssel pró-
báljuk segíteni a pályázókat. A következõ – 8-as
számú – keretprogramban vissza kívánunk térni
korábbi aktivitásunkhoz.

Az EOQ MNB régi törekvése egy olyan nemze-
ti minõségfejlesztési program kidolgozása, ame-
lyet a kormány is elfogadna. Miniszter úr lát
erre lehetõséget?

Dr. Molnár Károly: Minden bizonnyal egy ilyen
program hasznos lenne, és hozzájárulna a hazai
termékek és szolgáltatások versenyképességének
javításához. A jelenlegi gazdasági helyzetbõl kö-
vetkezõ kormányzati teendõk prioritásait figye-
lembe véve azonban egy ilyen program kormány-
szinten történõ elfogadtatása most nem tûnik re-
álisnak. Döntõ körülmény, hogy ez a terület a jö-
võben képviselve lesz-e a kormányban. Ha az EOQ
MNB indít egy ilyen programot, én megvizsgálom
a támogatás lehetõségét.

Miniszter Úr, köszönöm az interjút.

Vass Sándor

Kérjen árjegyzéket a szerkesztõségtõl – elérhetõségei a 62. oldalon!
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1. Bevezetés

A minõségügy szûkebb szakterületének szakki-
fejezései csak az irányítási rendszerekre és a meg-
felelõség értékelésére szorítkoznak, azonban tá-
gabb értelemben az alkalmazott matematikai sta-
tisztika módszerekre és az idõfüggõ megbízható-
sági jellemzõkre is kiterjednek. Ezeknek a szakki-
fejezéseknek meghatározásait szokásosan nemzet-
közi szabványok (az ISO = International Organi-
zation for Standardization és az IEC = Interna-
tional Electrotechnical Commisssion szabványai)
közlik. A terminológiák magyar fordítását rend-
szerint angol szabványszövegük alapján készítik
el. Ezeken a szabványokon túlmenõen jelentõs
terminológiai munkát végzett az Európai Minõ-
ségügyi Szervezet (European Organization for
Quality = EOQ), amely a minõségügyi szakem-
berek számára a múlt század 1970-es éveitõl kez-
dõdõen összeállította szakszótárát, amely a fenti
területekre összefoglalóan terjedt ki és az angol
nyelvû kifejezéseken és meghatározásokon túlme-
nõen megadta az egyes kifejezések megfelelõit a
szervezet tagországainak nyelvén is, így többek
között magyarul is. Ez a terminológia hat kiadás-
ban jelent meg, a hatodik, utolsó kiadást 1989-
ben publikálták. Ezt követõen az EOQ nemzetkö-
zi szervezete ezt a munkát befejezte. Az EOQ
Magyar Nemzeti Bizottsága (EOQ MNB) Termi-
nológiai Szakbizottságának szakértõi rendszere-
sen követték és lefordították a nemzetközi kiad-

vány változásait, és az 1990-es évek második fe-
létõl kezdõdõen a hazai szakemberek tájékozta-
tása céljából a kiadványt korszerûsítették a szak-
területek újabb szakkifejezéseivel és meghatáro-
zásaival. Ennek a munkának eredményeként je-
lentették meg 2003-ban a Minõségügy Nemzetkö-
zi Értelmezõ Szótára címû kiadványt és jelenleg
szándékukban van 2008-ban elkészíteni ennek ak-
tualizált változatát is. A jelen közlemény szerzõi
a fenti szakterületek mûvelõjeként tevékenyen
részt vettek egyrészt a hazai szabványok kidolgo-
zásában, másrészt az Értelmezõ Szótár elkészíté-
sében is. Munkájuk során számos esetben talál-
koztak mind fordítási, mind értelmezési nehézsé-
gekkel. Összefoglalásunkban példákkal szemlél-
tetve bemutatjuk, hogy milyen problémák adód-
tak ennek során. Három csoportra osztottuk fel a
terminológia készítésének buktatóit:

– Általános minõségügyi szakkifejezések;
– Statisztikai szakkifejezések;
– Megbízhatósági és kockázatkezelési szakki-

fejezések.

2. Általános minõségügyi
szakkifejezések

Az általános szakkifejezések meghatározásai-
nak döntõ többségét az ISO 9000 szabványsoro-
zat elsõ tagja, az ISO 9000: 2005 szabvány (ma-

DR. BALOGH ALBERT – FÖLDESI TAMÁS

A minõségügy magyar szakkifejezései

Ez a közlemény áttekintést ad a minõségügy területén használt szakkifejezések pontos értelmezésérõl.
Ezeknek a szakszavaknak három különbözõ területét elemzi, amelyek a következõk: általános minõségirá-
nyítás, statisztika és megbízhatóság. Megállapítható, hogy a nemzetközi szabványokban megjelent angol
szakkifejezéseknek magyar fordítása téves értelmezéshez vezethet, ha a fordítás szó szerinti. A szerzõk
szemléltetõ példákat közölnek annak megvilágítására, hogy milyen nehézségeket tapasztaltak a különbö-
zõ minõségügyi szakkifejezések fordítása során. Bemutatják azokat az erõfeszítéseket, amelyeket a problé-
mák megoldása érdekében tettek a magyar terminológia kialakításnak tapasztalatait felhasználva. Külö-
nösen nagy figyelmet kell fordítani azoknak az angol szakkifejezéseknek a fordítására, amelyeknek több-
értelmû jelentésük van. Az így kapott szakkifejezések együttesen alkotják a minõségügyi terminológia
összehangolt rendszerét, amely elõsegíti a nemzeti és nemzetközi kereskedelemben, valamint az oktatás-
ban a szakemberek közötti kölcsönös megértést.
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gyar változata az MSZ EN ISO 9000: 2005 szab-
vány) foglalja össze. Ez a terminológia elsõdlege-
sen a minõségirányítási rendszerekre és így az ISO
9000 szabványsorozatra vonatkozik, azonban sok
esetben ezek a kifejezések hasonló értelemben
használhatók más irányítási rendszerekre is. Ezek-
nek a szempontoknak figyelembevételével ismer-
tetjük meggondolásainkat.

Az alábbi példák fõleg a minõségügy területé-
rõl származnak, kiindulópontjuk a nemzetközi
szabványokban lefektetett szóhasználat, és mivel
a nemzetközi szabványok hivatalos nyelveként az
angolt szoktuk alapul venni, a magyarázatok kö-
zött számos angol hivatkozás található. Egyes ese-
tekben az angol kifejezésnek nincs is igazán egyen-
értékû magyar megfelelõje, vagy az angol jelen-
tés hatására a megfelelõ magyar kifejezés tartal-
ma némileg meg is változott. Az itt elmondottak
tehát hosszabb évek távlatából visszatekintve nem
mindig maradnak helytállók, hiszen a nyelvek
szakadatlan fejlõdésen mennek át.

2.1 Terminológia

A terminológia elsõ buktatója abban rejlik, hogy
egyesek ezt „fogalommeghatározásnak” nevezik,
holott csak szakkifejezések (szakszavak) megha-
tározásáról van szó.

A szerzõk véleménye szerint fogalmak valahol
az ember fejében vannak jelen, határaik elmosó-
dottak, és emberrõl emberre változnak, még az
egy nyelvet beszélõ emberek körében is, a külön-
bözõ nyelveken beszélõk esetében pedig különö-
sen jelentõs eltolódások lehetségesek. Az ember
a fogalmakat szavakban fejezi ki, és a szó az em-
bertõl függõen (kissé vagy nagyon) különbözõ
értelmezést nyer, nem beszélve arról, hogy egy
szónak több jelentése is lehet.

A nagyobb szótárak nem is egy jelentést szok-
tak megadni, hanem egymás után felsorolják a kü-
lönbözõ jelentéseket. Persze nem a fogalmakét,
hiszen ezek tartalma túlságosan szubjektív, hanem
a szavakét.

Miután az egyes szakterületeken különösen fon-
tos a szavak egyértelmû meghatározása és a fél-
reértések elkerülése, egyes szakterületeken szak-
területi szótárakat dolgoznak ki, amelyekben
megadják az egyes szakkifejezések meghatározá-
sát. Ilyenkor beszélünk terminológiáról, és ezen a
szakkifejezések meghatározását kell érteni (nem
pedig fogalom-meghatározást). Az egységesített
szakkifejezések azonban elõsegítik az egységes
gondolkodásmód kialakítását, így az egységes fo-
galomkialakítást.

A továbbiakban példaképpen fõleg a minõség-
gel és a minõségirányítással kapcsolatos néhány
szakkifejezésrõl lesz szó.

2.2. Minõség
A „minõség” szó meghatározásának olyan ki-

terjedt irodalma van, hogy ebben itt nem volna
célszerû elmélyedni, elég talán annyit hangsúlyoz-
ni, hogy a minõség szubjektív fogalom, és a vele
kapcsolatos szakterület elsõsorban ennek azokat
a vonatkozásait tárgyalja, amelyek azt vizsgálják,
megfelel-e egy termék vagy egy szolgáltatás a rá
vonatkozó követelményeknek. Ennek (a szûkebb)
problémának a tárgyalására bevezették a megfe-
lelõség, illetve a nem-megfelelõség szót, amelyek
nehezen elviselhetõ csengése miatt a köznapi szó-
használat továbbra is a minõség szót használja,
akkor is, amikor csak megfelelõségrõl van szó (mi-
nõségtanúsításról beszélnek, amikor csak a megfe-
lelõséget tanúsítják).

2.3. Termék
A minõségirányítás területén vezették be a nem-

zetközi szabványok a termék szónak olyan értelme-
zését, amely szerint ez nemcsak megtestesült termé-
ket jelent, hanem felöleli a szolgáltatások körét is.

Erre azért volt szükség, hogy ilyen módon egy-
szerûen ki lehessen terjeszteni a minõségirányí-
tás szabványainak alkalmazási területét a szolgál-
tatások területére is, anélkül, hogy át kellene írni
a szabványokat.

Az átértelmezést megkönnyítette, hogy a nem-
zetközi szabványok készítésében résztvevõk több-
sége valamilyen indoeurópai nyelven beszél (és
gondolkodik). Ezeken a nyelveken a termék szó a
latin productum valamilyen származéka (angol:
product, francia: produit, német: Produkt stb.). Ha
nekünk, magyaroknak nem lenne egy nyelvújítás-
kori saját szavunk, hanem továbbra is a régen
meghonosodott latinos produktumot használnánk,
semmi furcsaságot nem találnánk abban, hogy a
szolgáltatások is produktumok.

A köznyelv az értelmezésnek ezt a bõvítését így
is nehezen tudta elfogadni, és ez a jelentés való-
jában csak a minõségirányítás szakterületén tu-
dott elterjedni, sõt ebben a szakmában is a be-
szélt nyelv mindig külön megemlíti a szolgáltatá-
sokat, és a termékek és szolgáltatások kifejezést
használja, vagy azt mondja: termékek, beleértve a
szolgáltatásokat.

Hasonló problémát jelent az angol „item” szak-
szó, amely általában a vizsgálat vagy ellenõrzés
tárgyát jelöli, így helyes magyar megfelelõje a
tárgy vagy annak latin eredetû megfelelõje az ob-
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jektum lenne, azonban a gyakorlatban ezt is gyak-
ran terméknek nevezik

2.4. Szolgáltatás
A szolgáltatás (service) kifejezés egyes helyeken

gondot okozhat, mert jelentheti magát a szolgál-
tatás folyamatát, de jelentheti annak eredményét
is. Ez a nemzetközi szabványosítás keretében is
felmerült, és azt javasolták, hogy szükség esetén
használják egyes esetekben a service delivery kife-
jezést, de ennek használata nem terjedt el, és más
nyelvekben sem merült fel elfogadható módszer
a kétféle jelentés elkülönítésére. Erre magyar ki-
fejezésként a szolgáltatás teljesítése vagy a szol-
gáltatás nyújtása javasolható.

Az angol service szó a magyarban szerviz átírás-
sal a szó szûkebb értelmében terjedt el: gépjár-
mûvek vagy általában gépek karbantartását értik
alatta. (Itt nem említjük a köznapi életben elter-
jedt egyéb jelentéseket, mint pl. étkészlet).

2.5. Tervezés és fejlesztés
A minõségirányítás nemzetközi szabványainak

kidolgozásakor a termék elõállításának elsõ sza-
kaszát kívánták megnevezni: a jelen levõk egy
része ezt tervezésnek (design), egy másik része fej-
lesztésnek (development) kívánta nevezni. Nem volt
más lehetséges kompromisszum, mint az, hogy ez
a szakasz a tervezés és fejlesztés (design and
development) címet kapja, noha nem kétféle, ha-
nem csak egyféle tevékenységet: a gyártást meg-
elõzõ elsõ szakaszt kívánta jelenteni.

Az angolban egyes szerzõk az engineering kife-
jezést használják a mûszaki tervezés megjelölésé-
re, de ez a szó a szabványosításban még nem je-
lentkezett.

Érdemes megemlíteni, hogy a magyarban a
tervezés mást is jelenthet: idõbeli program össze-
állítását, ami angolul planning lehet, ami késõbb
az audittervvel kapcsolatban szintén problémát
okozott.

2.6. Auditprogram és auditterv
Az auditprogram a hasonló hangzású angol szó

magyar tükörfordítása, az auditterv pedig az audit
plan fordítása. A nemzetközi meghatározás sze-
rint az elõbbi az auditok egy- vagy többéves ter-
vét jelenti, az utóbbi pedig egyetlen audit lebo-
nyolításának teendõit sorolja fel.

Sokan úgy gondolják, hogy inkább az elõbbit
kellett volna tervnek nevezni, és az utóbbi lehet-
ne a program, de akkor minden fordítás alkalmá-
val félreértések lehetnének, és különben sem egy-
séges a magyar szakemberek véleménye.

2.7. Rendszer és alrendszer
Ha arról van szó, hogy egy testület egyes szak-

területeken tanúsítást végez, a brit angol ilyen-
kor azt mondja, hogy a testület tanúsítási rend-
szert (system) mûködtet. Az amerikai angol ilyen-
kor inkább a program szót használja.

Ha a rendszer szabályainak részletei az egyes
szakterületektõl függõen eltérõk lesznek, akkor az
egyes szakterületek rendszereit (magyarul: az al-
rendszereket) a brit és az amerikai angol egyaránt
scheme-nek hívja. A scheme szó azonban más ese-
tekben aligha fordítható alrendszernek, mert több-
nyire sémát, vázlatot, tervrajzot, kapcsolási raj-
zot, elrendezést vagy ilyesmit jelent.

2.8. Minõségszabályozás
A minõségszabályozás (angol megfelelõje:

quality control) azt a tevékenységet jelenti, amely
arra irányul, hogy elérjék a követelmények telje-
sülését. Ez magában foglalja mind az ellenõrzés
(lásd késõbb) tevékenységét, mind hiba észlelé-
se esetén a szükséges visszacsatolást a hiba meg-
szüntetése érdekében. Ennek az angol szónak
különbözõ szövegkörnyezetekben más-más jelen-
tése lehet és ezt az angol anyanyelvûek értel-
mezni is tudják mondataikban, azonban magya-
rul szükséges más-más szóval lefordítani alkal-
mazástól függõen (például: dokumentumok ke-
zelése, mérõeszközök felügyelete és leginkább
hagyományosan termékek ellenõrzése). A [2]
szabvány a minõségirányítás résztevékenysége-
ként határozza meg.

2.9. Minõségbiztosítás
Ez eredetileg az angol quality assurance (téves)

fordítása volt, de ugyanez a tévedés terjedt el a
francia (assurance qualité) és a német (Qualitäts-
sicherung) fordításban is. Amikor kiderült, hogy
az angol szó nem biztosítást, hanem bizalomkel-
tést jelent, elhatározták, hogy ezt az angol kifeje-
zést többé nem használják, hanem helyette áttér-
nek a quality management kifejezésre. A már ré-
gebben bevezetett minõségbiztosítás kifejezést sok
helyen továbbra is használták (és használják) az
új kifejezés szinonímájaként. A hivatkozott [2]
szabvány azonban a minõségbiztosítást, mint a mi-
nõségirányítás résztevékenységét határozza meg.

2.10. Minõségirányítás
A quality management magyar megfelelõjeként

az illetékes magyar szakbizottság jobb híján a
minõségirányítást fogadta el. Egyesek inkább a
minõségmenedzsment szót javasolták, de több érv
szólt ez ellen: a menedzsment egyrészt idegen
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szó, másrészt nem tisztázott a jelentése még az
angol nyelvterületen sem. Van, ahol a legmaga-
sabb szintû vezetést vagy vezetõséget jelenti,
máshol a legmagasabb hozzáértésû szakértõk
által jóváhagyott célok elérésére legalkalmasabb
tervezõ, szervezõ és ellenõrzõ tevékenységek
összességét értik rajta, ismét máshol (fõleg
Amerikában) egy házfelügyelõ tevékenységéhez
mérhetõ feladatkört jelent. Megjegyzendõ, hogy
a minõségirányítás szakkifejezés már az 1990-es
rendszerváltás elõtt polgárjogot nyert a magyar
szakemberek körében, és akkor ezt úgy értel-
mezték, hogy ez az állam feladata, szemben a
vállalatok minõségszabályozási tevékenységével
a („quality control”-lal).

A minõségirányítás jelentésköre szûkebb annál,
mint amit takarni kíván, de többnyire beleértik
az irányításba annak végrehajtását is, tehát so-
kan ezt tekintették a legátfogóbb kifejezésnek.

Az utóbbi idõben az angol nyelvû irodalomban
megjelentek olyan törekvések, amelyek megkülön-
böztetik a vezetést az irányítástól, és úgy vélik,
hogy a vezetés jelenti a legmagasabb szintû dön-
téshozatalt, míg az irányítás szerepe csak az ilyen
döntések végrehajtásáról való gondoskodás. Ez a
gondolat még nem vált általánossá, és a szabvá-
nyosítás területén nem jelentkezett.

Érdemes megemlíteni, hogy a minõségirányítás
[2]-ben adott meghatározása, amely ezt a kifeje-
zést a szervezet vezetésére és szabályozására irá-
nyuló tevékenységként definiálja a minõség szem-
pontjából, az ISO más irányítási tevékenységekre
is általánosította úgy, hogy a minõség kifejezést
például környezetvédelemmel, kockázatkezeléssel
vagy megbízhatósággal helyettesítette. Ez a minõ-
ségnek olyan tágabb értelmezéséhez vezetett az
utóbbi idõben, hogy a környezetvédelmet, a koc-
kázatelhárítás képességét is beleértették a minõ-
ség szakszóba.

2.11. Szabvány
Ez a magyarban eléggé egyértelmû szó, meg-

határozása is egységes, amíg a szabványosítás te-
rületén maradunk. A köznyelvben persze haszná-
latos más értelemben is, néha a szokásos, már
megunt kivitel megjelölésére.

Az angol megfelelõjének (standard) több jelen-
tése is van: jelenthet szabványt, valamilyen elõírt
színvonalat, kommersz minõséget, tucatárut, de
jelenthet mérésügyi hivatalos etalont is.

2.12. Specifikáció
Az angol specification – akárcsak a magyar spe-

cifikáció – jelenthet elõírást, de jelentheti egy ter-

méknek azokat a paramétereit, amelyeket az elõ-
állító a termék leírásában megadott.

A nemzetközi szabványokban ezt a kifejezést
általában elõírás értelemben használják, fõleg
azért, mert a termékekkel szemben támasztott
követelmények összességére az angolban nem áll
rendelkezésre elfogadható kifejezés (az elõírás
szótári megfelelõjének, a prescription szónak az
angolban olyan mellékértelmet tulajdonítanak,
hogy ez az orvos által adott utasítást jelenti, és
nem alkalmazható mûszaki szakkifejezésként).

Ennek az lett a következménye, hogy az an-
gol specification olyankor is elõfordul, amikor
nem igazi követelményrõl van szó, hanem csak
valamilyen ajánlásról, ami azonban majdnem kö-
vetelmény: ezt a megnevezést (technical
specification) alkalmazzák azoknak a „szabvány
jellegû” dokumentumoknak a megjelölésére,
amelyeket nem sikerült nemzetközi szinten köz-
megegyezéssel jóváhagyni, de azért kívánatos
lenne ezek figyelembe vétele. Ezek átvételekor a
magyarban a mûszaki elõírás kifejezést vezették
be (amibõl tulajdonképpen csak az látszik, hogy
ezek nem kapták meg a szabvány nevet, tehát
érvényességük valószínûleg alacsonyabb szintû,
mint a szabványoké).

2.13. Teljesítmény
Az utóbbi években ez a szó a szabványokban a

fizikából ismert jelentésétõl eltérõ értelemben is
elõfordul. Ez annak köszönhetõ, hogy az angol
performance szónak több jelentése is van: teljesí-
tés, (színházi) elõadás, (színészi) játék, fizikai
teljesítmény.

Ezt a kifejezést vezette be a nemzetközi szab-
ványosítás akkor, amikor az építészet területén
annak az igénynek adott hangot, hogy az építé-
szeti anyagok esetében lehetõleg ne írják elõ az
alkalmazandó alkatrész (például a tégla) anya-
gát és méreteit, mert folyamatosan megjelennek
újabb anyagok, és azok alkalmazása esetén más
méretekre lehet szükség. Ezért inkább azt fogal-
mazzák meg, hogy mit várnak el az illetõ alkat-
résztõl (például mechanikai szilárdság, hõ- és
hangszigetelés stb. tekintetében), és bízzák a ter-
vezõre, hogy a követelményt milyen anyag al-
kalmazásával kívánja teljesíteni. Ezt az elgondo-
lást performance approach címen vezették be, és
a magyar építõiparban teljesítményelvû szabvá-
nyosítás néven ismerik. Miután egy anyag me-
chanikai szilárdsága, hõ- vagy hangszigetelõ-ké-
pessége nem nevezhetõ teljesítménynek a szó
fizikai értelmében, helyesebb lenne az említett
elgondolást funkcionális szabványosításnak nevez-
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ni, hiszen a kérdés lényege az, hogy a kívánt
funkciót közvetlenül írjuk elõ, nem pedig köz-
vetve, az anyagminõség és a méret elõírása út-
ján. Ilyenkor szerencsésebb volna a szóban for-
gó alkatrész eredményességérõl beszélni, nem
pedig a teljesítményérõl.

Hasonlóan furcsa megadni egy környezetvédel-
mi intézkedésnek a teljesítményét, amikor valójá-
ban annak eredményességérõl van szó.

A megbízhatóság területén képesség értelemben
használják, például: karbantarthatósági képesség
(maintainability performance).

Összefoglalva azt mondhatjuk, hogy az angol
performance szónak a magyarban nincs egyetlen
megfelelõje, egyes esetekben lehet teljesítmény,
teljesítés, eredményesség, képesség vagy hasonló.

2.14. Eredményesség és hatékonyság
Az eredményesség angol megfelelõje effectiv-

eness, a hatákonyságé: efficiency. Meghatározásuk
szerepel a nemzetközi szabványokban: az elõbbi
azt fejezi ki, hogy milyen mértékben sikerült elér-
ni a kitûzött célt, az utóbbi azt, hogy milyen az
eredmény és a ráfordítások viszonya.

Érdekes, hogy a magyar szakemberek egy ré-
sze a két kifejezés értelmezését szívesebben for-
dítva fogadná el, és ugyanez a helyzet e két szó
használata dolgában angol nyelvterületen is: a
szóhasználat az irodalomban – és fõleg a közbe-
szédben – gyakran keveredik.

2.15. Ellenõrzés
Több angol szót szokás ellenõrzésnek fordítani.
Az egyik ilyen szó az angol control. Ez valóban

gyakran ellenõrzést jelent, de a minõségirányítás
területén a control többnyire szabályozást (ellen-
õrzést és az eredmény visszacsatolását, valami-
nek ellenõrzés alatt tartását) jelenti.

Egy másik ilyen angol szó a verification. Ezt
egyes esetekben célszerû igazolásnak vagy igazo-
ló ellenõrzésnek fordítani.

Egy harmadik ilyen szó a checking, amely többnyi-
re egyszerû mûveletet, és egyszeri folyamatot jelent,
nem pedig több mûveletbõl álló, kiterjedt tevékeny-
séget, amilyen a control nagy a verification.

2.16. Érvényesítés
Az angol validation magyar megfelelõje. Egyes

esetekben érvényesítõ ellenõrzés vagy jóváhagyás
a szokásos magyar kifejezés. A szakkifejezés pon-
tos tartalmát fõleg vegyészeti laboratóriumok vizs-
gálatai esetében, továbbá környezetvédelmi pro-
jektek eredményességének megállapításához dol-
gozták ki.

2.17. Kompetencia
Kétértelmû kifejezés, akár az angol competence.
Egyik jelentése: felkészültség (képzettség és ta-

pasztalat), néha a rátermettséggel együtt. Másik
jelentése: illetékesség (felhatalmazottság). Ha
pontosak akarunk lenni, kompetencia helyett cél-
szerû a felkészültség vagy az illetékesség szó hasz-
nálata.

2.18. Értékelés
Kétféle angol kifejezés magyar megfelelõje.
Az egyik az angol assessment, amely kiterjedt,

alapos munkát jelent, amely megvizsgálja a szük-
séges részleteket is.

A másik az evaluation, amely az elõbbinek az
utolsó szakasza: az ítélet, például „megfelelõ” vagy
„nem megfelelõ”.

Ha a magyarban fontos a kétféle jelentés meg-
különböztetése, akkor az utóbbit kiértékelésnek
célszerû fordítani.

2.19. Irányelv
Az angol directive hivatalos magyar megfelelõ-

je. Miután az EU jogrendszerében ez a szó olyan
elõírásokra vonatkozik, amelyeket minden tagál-
lamnak változtatás nélkül be kell vezetnie jogsza-
bály alakjában, és minden ettõl eltérõ jogszabályt
vissza kell vonnia, az irányelvtõl eltérni nem le-
het. A magyar hatóságok sok esetben az irányel-
vet úgy értelmezték, hogy mivel az csak irányelv,
tõle el is lehet térni, ki is lehet egészíteni vagy el
is lehet hagyni belõle azt, ami nem látszik fontos-
nak. Mivel ehhez nem volt joguk, késõbb módosí-
tani kellett a jogszabályt.

Ebben az esetben helyesebb lett volna megtar-
tani a magyarban is használatos direktíva szót,
amelyet nehezebben lehet félreérteni.

Amióta a hivatalos nyelvben az irányelv ilyen
értelmet kapott, az angol guide szót már nem le-
hetett irányelvnek fordítani, ezért azóta a guide
magyar megfelelõje: útmutató.

2.20. Kell segédige
Az európai szabványosítás különbséget tesz a

„csak” ésszerû követelmény és a kötelezõen elõírt
követelmény között.

Az elõbbi az olyan követelmény, amelyet azért
foglaltak szabványba, mert az a helyes megoldás;
az ilyen követelmény megfogalmazásában általá-
nos alanyt, szenvedõ szerkezetet, illetve az angol-
ban a should igealakot használják. A magyar szab-
ványok ilyenkor többes szám elsõ személyt hasz-
nálnak, vagy a felszólítás valamely formáját hasz-
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nálják: legyen elérhetõ, álljon rendelkezésre, ne
haladja meg stb.

A kötelezõen elõírt követelmények esetében az
angol a shall igealakot használja, ennek magyar
fordításában a kell szó jelenik meg.

Egyesek azt hiszik, hogy a jogilag legszigorúbb
követelményt az angolban a must szó jelenti. Ezzel
szemben a gyakorlat az, hogy a must szó nem jogi
szükségszerûséget, hanem a természeti törvények-
bõl fakadó szükségszerûséget fejez ki (például: rob-
banásveszély esetén a körzetet ki kell üríteni).

2.21. Ellentétes jelentésû szópárok
Néha az egyik nyelven a fordítottját kell mon-

dani annak, ami a másikban helyes.

Példák:

– életveszély: németül Lebensgefahr, franciául
danger de mort (halálveszély),

– (troli-jegyet felszállás után) érvényesíteni:
franciául valider, németül entwerten (érvény-
teleníteni)

Az utóbbi példa arra világít rá, hogy nemcsak
egyes szakterületeken vannak terminológiai prob-
lémák, hanem a köznapi életben is elõfordulnak
ellentétes jellegû szóhasználatok.

2.22. Fejlesztés vagy javítás
Az angol szóhasználat gyakran használja a fej-

lesztés kifejezésére az improvement szakkifejezést,
ezt a quality improvement esetében minõségfejlesz-
tésnek neveztük el a szószerinti minõségjavítás
helyett, mert ez jobban kifejezi magyarul a tevé-
kenység lényegét, amely többek között az elért
eredményesség és hatékonyság növelésére és nem
javítására  irányul.

2.23. Mérõszám és intézkedés
Az angol measure szónak a minõségügyben két

lehetséges értelmezése lehet: intézkedés és mérõ-
szám. Ezt általában szövegkörnyezetben meg le-
het különböztetni. A következõ példa azonban egy
olyan felsorolás, amely a minõségirányítás rend-
szerszemléletû megközelítésének lépéseire vonat-
kozik, ebben mindkét jelentés helyes lehet.

Angol változat:

e) establishing methods to measure the effec-
tiveness and efficiency of each process;

f) applying these measures to determine the
effectiveness and efficiency of each process.

Magyar változat:

e) módszerek bevezetését minden egyes folya-
mat eredményességének és hatékonyságának
méréséhez;

f) ezeknek az intézkedéseknek az alkalmazását
minden egyes folyamat eredményességének
és hatékonyságának meghatározásához.

Ebben a szövegben az „intézkedések” helyett
ugyanolyan helyesen írható „mérõszámok”is, bár
a két bekezdés együttes értelmezése inkább az
utóbbira enged következtetni.

2.24. Nyomonkövethetõség és
visszavezethetõség

Mindkét magyar szakkifejezésnek angol meg-
felelõje traceability. A nyomonkövethetõséget a mi-
nõségszabályozásban használják a gyártás során
a termék életének követésére, a visszavezethetõ-
séget pedig a metrológiában alkalmazzák a szak-
emberek arra, hogy egy mérési eredmény vagy
etalonérték hogyan kapcsolódik egy országos
vagy egy nemzetközi etalonhoz. Ez az eset in-
kább a különbözõ szakterületek eltérõ szóhasz-
nálatára ad példát.

2.25. Funkció (feladat) és szervezeti
egység

Az angol function kifejezésnek két értelme is
lehet: ellátandó funkció vagy feladat, amelyet egy
terméknek vagy szolgáltatásnak végre kell haj-
tania, vagy szervezeti egység (részleg) egy funk-
ció ellátására, például quality function a minõ-
séggel foglalkozó vállalati egységet, osztályt is
jelentheti.

2.26. A legjobb gyakorlat és BPR
A minõségfejlesztésnek különbözõ módszerei

vannak. Ezek angol nyelvterületrõl származnak. Az
egyik ilyen kifejezés a „benchmarking”, amely a
legjobb tervezési, gyártási szervezési gyakorlat át-
vételét jelenti egy másik szervezettõl vagy egy
másik iparágból (magyarul, kissé túlozva ipari
kémkedésnek is nevezik). Magyarul helyesen a kis-
sé bonyolult „legjobb gyakorlat átvétele” lenne a
megfelelõje, azonban a szakterület már elfogadta
az angol kifejezést, és sokan „benchmarkolnak”
már. Hasonlóképpen a BPR=Business Process
Reengineering rövidítést használják a szakkifejezés
pontos fordítása, azaz „Üzleti (vállalati, szervezeti)
folyamatok újratervezése (újraszervezése)” helyett.
Ennek a szóhasználatnak elterjedését már nehéz
lesz megakadályozni.
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3. Statisztikai szakkifejezések

Ezen a területen a fogalmak értelmezését az ISO
3534-1: 2006 és ISO 3534-2 szabványok alapján
elemezzük. Bár e szabványok magyar fordítása
nem jelent meg, viszonylag könnyen elvégezhetõ
a feladat, mert a múlt században élõ kiváló ma-
gyar matematikusok szakmailag megalapozott és
a helyes magyar szóhasználatnak megfelelõ szak-
kifejezéseket alkalmaztak. Sajnos, az utóbbi évti-
zedben az angol szakirodalom elterjedésével és a
számítógépes statisztikai programcsomagok meg-
jelenésével a fiatalabb szakemberek körében egy-
re inkább teret nyertek az angol vagy abból szó-
szerinti fordítással honosított magyar kifejezések.

3.1. Szórás
A szórás egy mért vagy megfigyelt minõségjel-

lemzõ átlagtól való eltérésének nagyságát adja
meg. Ennek angol megfelelõje: standard deviation,
amelyet a statisztikában kevésbé jártas személyek
helytelenül standard vagy átlagos eltérésnek ne-
veznek. Még nagyobb gondot okoz azonban ennek
a négyzete, azaz a szórásnégyzet, ennek angol meg-
felelõje: variance. Ezt a fiatalabb nemzedék már
varianciának nevezte el magyarul az angol szakiro-
dalom alapján, mit sem tudva a több évtizedes
hazai szóhasználatról. Ennek elterjedését már ne-
héz lesz megakadályozni. Ennek eredményeként a
szórásnégyzet-elemzést vagy röviden szóráselemzést
is variancia analizisnek nevezték el legújabban az
angol analysis of variance és annak angol rövidíté-
se (ANOVA) alapján. Ide sorolható még a standard
error, amelyet a szerzõk egyike is standard hibának
fordított, holott az a tapasztalati adatok alapján
adott becslési képlet hibája, azaz maga szakkifeje-
zés semmit sem mond annak meghatározásáról
(helyesen: becslés szórása lenne a kifejezés magya-
rul). A magyar statisztikai gyakorlat hagyományo-
san relatív szórásnak nevezte az angol coefficient of
variation szakszót, amely a szórás és az átlag há-
nyadosával egyenlõ. Az utóbbi idõben már elterjedt
a variációs együttható kifejezés.

3.2. Becslés
Egészen más probléma adódott a magyar becs-

lés szakkifejezés esetében. Az angol [4] és [5]
ebben az esetben a magyarban általánosan hasz-
nált és szövegkörnyezetben elhelyezett értelme-
zése szerinti szakkifejezés helyett a következõ
változatokat használja: estimator, azaz a becslés
képlete; estimate, azaz a számérték, amelyet ak-
kor kapunk ha a becslési képletbe behelyettesít-
jük a megfigyelés számértékeit; estimation, azaz

a módszer amellyel a becslést származtatjuk. E
fogalmakat egységesen becslésnek célszerû elne-
vezni magyarul, és ekkor minden esetben csak a
szövegkörnyezetbõl derül ki értelmezésük.

3.3. Valószínûségi tömegfüggvény
Van olyan eset is, amikor a szabvány angol szó-

használata ad ötletet a magyar szakkifejezés meg-
határozására. Korábban a diszkrét változóhoz tar-
tozó egyes valószínûségi értékek eloszlásának
meghatározására nem volt egységesen elfogadott
terminológia. A [4] szabvány az ennek megfelelõ
szakkifejezést probability mass function-nak nevez-
te el és ezt szó szerint lehet valószínûségi tömeg-
függvénynek fordítani magyarra.

3.4. Minta és próba
Ez a két szakkifejezés a múlt században volt a

vita tárgya, ugyanis a német szakirodalmat hasz-
nálók a tételbõl véletlenszerûn kiválasztott termé-
kek összességét  próbának nevezték el a német
stichprobe alapján,  az angol szakirodalmat tanul-
mányozó szakértõk ezt mintának nevezték el az
angol sample kifejezésnek megfelelõen. Végül a
minta gyõzedelmeskedett, ennek oka részben az
volt, hogy a matematikusok a feltevések ellenõr-
zésére szolgáló hipotézisvizsgálat során az angol
statistical test kifejezést nem szó szerint fordítot-
ták le, hanem statisztikai próbának nevezték el.

3.5. Átvételi hibaszint (AQL)
A [2] szabvány a mintavételek során még átve-

hetõ hibaarányt acceptable quality level-nek (AQL-
nek), azaz átvételi minõségszintnek nevezte el. A
magyar szakemberek úgy vélték, hogy ezt helye-
sebb magyarul átvételi hibaszintnek elnevezni, mert
a hibás termékek vagy a hibák számát viszonyítja
a sokaság vagy a minta összes darabszámához.

3.6. A hiba és a nem-megfelelõség
arányának mérõszámai

Az angol nyelvterület számos hibával kapcsola-
tos kifejezést használ, amelyeket nem mindig sike-
rül magyarra helyesen fordítani és szövegkörnye-
zetben egyszerûen elhelyezni. A leggyakrabban
használt kifejezés a hiba (angolul: defect), amely a
szándékolt vagy elõírt használat követelményeinek
nem teljesülését jelenti, ennek jogi következményei
vannak. Ezért az általánosabb nem-megfelelõség
(angolul: nonconformity) szakkifejezést használják
arra, hogy egy (bármilyen) követelmény nem tel-
jesül. Ez utóbbi használata hazánkban nem örven-
dett népszerûségnek, ezért a szakemberek egy ré-
sze javasolta az eltérés használatát, ez jelent meg



74 MM 2009/2

MINÕSÉGPOLITIKA, MINÕSÉGFEJLESZTÉS, INNOVÁCIÓ
az [1] kiadványban is. Többen küzdöttek az eltérés
használata ellen, mert úgy vélték, hogy nem fedi a
szakkifejezés lényegét (az eltérés lehet például
pozitív is). A félelem be is igazolódott. Egy magyar
szövegben az eltérés szót használták a nem-meg-
felelõségre, és ezt angolra visszafordítva már
difference-nek nevezték el. Az értelmezéstõl függet-
lenül a gond a statisztikában jelentkezett, ugyanis
könnyen értelmezhetõ és használható a hibás ter-
mékek aránya és több hibafajta esetén a hibák szá-
mának aránya kifejezés, de ez már nem-megfele-
lõség szakkifejezéssel helyettesítve (például nem-
megfelelõ termékek aránya vagy nem-megfelelõsé-
gek számának aránya) olyan mondatszerkezetet
követelhet meg, amely már nem érthetõ. Jelenleg
azonban ezt a problémát még nem sikerült megol-
dani, a gyakorlati szakemberek többsége nem tartja
jónak használatát. Ez a nehézség még jobban je-
lentkezik abban az esetben, ha a hibák arányát
egymillió egységre vetítik és ppm-ben, azaz parts
per million-ban fejezik ki.

3.7. Általános és azonosítható okú
változás

A folyamatszabályozásban kétféle változásokot
különböztetnek meg. Az egyik változás oka vélet-
lenszerû és az ennek következtében bekövetkezõ
hibákat véletlen hibáknak nevezik, ezek nagysá-
ga adott határok között elõre jelezhetõ, ezt a vál-
tozást common cause variation-nek nevezik ango-
lul, ennek magyar fordítása általános okú válto-
zás. A másik változás oka azonosítható és a kelet-
kezõ hibákat rendszeresen elõforduló hibáknak
nevezik, magát a változást pedig assignable cause
variation-nek nevezik angolul, magyarul pedig
nem tükörfordítással azonosítható okú változásnak
nevezik.

3.8. Futamkártya (Pontsorozat kártya)
Az angol nyelvben egy idõbeli pontsorozat le-

futását ábrázoló kártyát run chart-nak hívják,
magyarul egyaránt alkalmazható a futamkártya
és a lényegét jobban leíró pontsorozat kártya meg-
nevezés. A gyakorlatban azonban rendszerint az
angol szakkifejezést használják. Ebbõl adódott a
következõ eset: egy tanfolyamon a kártyát az egyik
elõadó csak magyarul nevezte meg, egy másik elõ-
adó azonban angolul használta és a tanfolyam
hallgatói nem értették meg, hogy ez a két megne-
vezés azonos.

3.9. Átvételi mintavételes ellenõrzés
Az átvételi mintavételes ellenõrzés (angolul:

acceptance sampling inspection) során a vizsgálan-

dó tételbõl több termékbõl álló  mintát vesznek ki
véletlenszerûen, és ennek alapján döntik el, hogy
a tétel átvehetõ-e vagy sem. A minta értékelése
során választhatják azt a módszert, hogy jónak
vagy rossznak minõsítik az egyes termékeket. A
módszer angol megnevezése acceptance sampling
inspection by attributes, ennek magyar megfelelõ-
je átvételi mintavételes ellenõrzés alternatív jellem-
zõk alapján vagy kevésbé szabatos megnevezése
minõsítéses mintavételes ellenõrzés. Hasonlóképpen
a termék mûszaki jellemzõjének méréses adatai
alapján történõ ellenõrzés angol kifejezése
acceptance sampling inspection by variables, ma-
gyar szakkifejezése pedig méréses átvételi minta-
vételes ellenõrzés.

A mintavétel módja is megkülönböztetéseket
igényel és itt sem szó szerinti a magyar fordítás.
Ha a tételbõl egymás után vesznek ki több ter-
mékbõl álló mintákat, és mindegyik minta alap-
ján döntenek a tétel átvételérõl (visszautasításá-
ról) vagy végleges döntés hiányában az ellenõr-
zés folytatásáról, akkor ennek angol szakkifeje-
zése multiple acceptance sampling inspection (ha
csak egy mintát vesznek ki a tételbõl single
acceptance sampling inspection). A magyar szak-
nyelv azonban a többlépcsõs (egylépcsõs) átvételi
mintavételes ellenõrzés kifejezést használja, nem
pedig a többszörös (egyszeres) átvételi mintavéte-
les ellenõrzés szakszót. Ennek oka az, hogy ezt a
kifejezést arra az esetre használják magyarul, ha
egy mintát vesznek ki, és abból választanak ki
egy másik mintát vagy több mintát.

3.10. Jelleggörbe
A különbözõ tétel-hibaarányokhoz tartozó va-

lószínûségeket egy függvény görbéje írja le, ame-
lyet angolul operating characteristic curve-nek,
magyarul jelleggörbének neveznek, vagyis itt sem
szó szerinti a fordítás.

4. Megbízhatósági és kockázatkezelési
szakkifejezések

A megbízhatósági szakkifejezéseket az MSZ IEC
50 (191):1992 szabvány, a kockázatkezelés kife-
jezéseit az ISO Guide 73:2002 útmutató alapján
elemezzük. A megbízhatósági vizsgálatokat a
múlt században Magyarországon is kiterjedten
végezték, így a szakszavak keletkezésének törté-
netérõl is vannak ismereteink. Megjegyzendõ,
hogy mindkét forrást a nemzetközi szervezetek
jelenleg átdolgozzák és új kiadásuk a közeljövõ-
ben várható.
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4.1. Megbízhatóság

A szakterületnek már a megnevezése sem volt
egyszerû. Ennek oka az volt, hogy a Szovjetunió-
ban kialakították az orosz terminológiát, amelyet
a KGST országoknak is át kellett venniük, ez a meg-
bízhatóságot (oroszul: ) ernyõ-
szakkifejezésként értelmezte, amely magában fog-
lalja mind a termék tartós hibamentes mûködési
képességét, mind a javításra és a karbantartásra
való alkalmasságát, mind pedig tartósságát, tárol-
hatóságát egyaránt. Az angol szakirodalom ebben
az idõben (1960-as években) csak a hibamentes
mûködés képességét sorolta a megbízhatóság kife-
jezéséhez tartozónak és reliability-nek nevezte.
Mivel a hazai szakemberek mindkét forrást ismer-
ték, az orosz értelmezést megbízhatóságnak (álta-
lános értelemben vett megbízhatóságnak) nevezte el,
az angol kifejezésnek pedig az oroszból vett hiba-
mentességet (oroszul: ) feleltette
meg. Ez a kettõség az 1990-es évekig megmaradt.
Ekkor már az angol szakirodalom és az így az IEC
szabványok is megkülönböztették az általános
megbízhatóságot (dependability) és a szûkebb ér-
telemben vett megbízhatóságot (reliability). A ha-
zai szakemberek úgy határoztak hosszú vita után,
hogy megtartják a régebbi magyar megnevezése-
ket. Utólag ennek indokoltsága kérdésessé vált,
mivel a szabvány átdolgozása során a dependability
kifejezésnek a következõ rövid definicióját
kivánják  adni: „A terméknek az a képessége, hogy
úgy mûködik, amikor és ahogyan azt megkövete-
lik.” Ez a meghatározás arra mutat rá, hogy a
dependability magyar megfelelõjének inkább az
üzemkészséget kellett volna választani.

4.2. Használhatóság
Az általános megbízhatóságnak egyik összete-

võje az angolul availability kifejezés, amely egy-
aránt figyelembe veszi a termék hosszú idejû
mûködését (hibamentességét) és karbantartásá-
nak (javításának) rövid idejû elvégzését. Ez biz-
tosítja, hogy a termék szükség esetén rendelke-
zésre álljon és gyorsan használható legyen. En-
nek megfelelõen a rendelkezésre állás kézenfekvõ
kifejezését és a használhatóság szakszót is alkal-
mazhatjuk erre az availability angol szakszóra. A
második kifejezést választották a szakemberek.
Hosszú ideig ezzel semmi baj nem volt. A számí-
tógépek és számítástechnikai programok elterje-
désével az ezredforduló környékén az angol szak-
irodalom bevezette a useability szakkifejezést,
amely azt a  termék-képességet fejezi ki, hogy a
felhasználó a termék mûködtetését   milyen gyor-
san tudja elsajátítani és a gyakorlatban alkalmaz-

ni (ezért ezt learnability-nek = megtanulhatóság-
nak is nevezik). Az eredeti, használhatóság értel-
mezése azonban már foglalt a sok évvel ezelõtti
alkalmazás miatt. Ezért kényszeredetten az alkal-
mazhatóság vagy a tanulhatóság (elsajátíthatóság)
kifejezés használatát javasoljuk.

4.3. Helyreállíthatóság és javíthatóság
A két kifejezés rokon értelmû, de az egyik (ja-

víthatóság = repairability) a termék konstrukciós
tulajdonsága (például egy drága berendezés (autó
vagy számítógép) javítható; egy olcsó ceruzaele-
met eleve nem javíthatónak gyártanak), a másik
szakszó (helyreállíthatóság = restoreability) alkal-
mazástól függõ tulajdonság, mivel egy televízió
mûködõképességének helyreállítását városi kör-
nyezetben könnyen el lehet végezni, de egy ten-
geri kis hajón már egyáltalán nem biztos helyre-
állíthatósága. A másik különbség az, hogy a hely-
reállítás ideje sokkal hosszabb lehet (végrehajtá-
sa összetettebb), mint a javítás ideje, mert ez utób-
bi csak a javítás tényleges elvégzésére vonatko-
zik, az elõbbi számos más idõt is (hibaészlelési,
hibakeresési, hibabehatárolási, javítási idõt) tar-
talmaz.

A helyreállíthatóságnak egy új változata jelent
meg a számítógépekkel kapcsolatosan. Ez a kife-
jezés a feléleszthetõség (recoverability) szakszó,
amely azt is lefedi, hogy nem kell a helyreállítást
elvégezni, nem kell kiszállni a helyszínre. Gon-
doljunk a számítógép-hibák különbözõ elhárítási
módjaira: a számítógép újraindítása, a rendszer
visszaállítása egy korábbi idõpontra és a hiba be-
jelentése a Microsoftnak.

4.4. Biztonság
A szakirodalom kétféle biztonság szakszót kü-

lönböztet meg: a safety (élet- és vagyonbiztonság)
és a security (adatbiztonság) kifejezést.

4.5. Meghibásodás és hibaállapot (hiba)
A meghibásodás (failure) azt az eseményt jelöli,

amely során a termék elveszti mûködõképességét,
ugyanakkor a hibaállapot vagy röviden hiba (fault)
a meghibásodás következtében létrejött állapotot.

4.6. Életciklus
Az angol life cycle szakkifejezésnek két értel-

mezése van. Az egyik meghatározás a termék éle-
tének azokat a szakaszait jelenti, amelyek a ter-
vezésére, gyártására, telepítésére, felhasználásá-
ra és selejtezésére terjed ki, ezt magyarul is cél-
szerû életciklusnak nevezni. A másik (fõleg köz-
gazdászok által használt) értelmezés egy termék-
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típus életpályáját írja le a tervezésen, a kísérleti
gyártáson, a piacra való bevezetésen, a termék
értékesítésének felfutásán és hanyatlásán át egé-
szen a terméktípus forgalomból történõ kivoná-
sáig. Ez utóbbit helyesebb életpályának (életgör-
bének, életútnak) nevezni.

4.7. Idõfogalmak
A megbízhatósági terminológia megkülönböz-

teti a mûködési idõt (time), amelyet nemcsak idõ-
egységben, hanem bármilyen más mûködésre jel-
lemzõ dimenzióban (például km-ben, ciklusszám-
ban stb.) is lehet mérni és naptári idõt (calendar
time), amely a megnevezésének megfelelõen a
teljes naptári idõt jelenti. Ennek megfelelõen a
termék öregedését (ageing) a naptári idõvel jellem-
zik, a termék elhasználódását (wear-out) a mûkö-
dési idõvel írják le.

4.8. Kockázatkezelõ irányítás
A kockázatkezelõ irányítás (risk management)

meghatározása: Összehangolt tevékenységek a
szervezet vezetésére és szabályozására a kocká-
zat szempontjából. A helyes rövid magyar kifeje-
zés kockázatkezelés lenne, azonban ez a szakkife-
jezés tartalmazza a kockázat elhárítására irányu-
ló kockázatkezelést (risk treatment), így tágabban
kellett értelmezni.

4.9. Kockázat-enyhítés és kockázat-
mérséklés (visszaszorítás)

A kockázat a veszély elõfordulásának gyakori-
ságában és a veszély következményeinek súlyos-
ságában nyilvánul meg. A veszély következménye-
inek csökkentését nevezik kockázat-enyhítésnek

(risk mitigation), az elõfordulási gyakoriság csök-
kentését nevezik kockázat-mérséklésnek (visszaszo-
rításnak) (angolul: risk repression).

5. Következtetések

A közlemény részletes terminológiai elemzése
rávilágít arra, hogy a minõségügyi fogalmak he-
lyes magyar értelmezése szükségessé teszi a több-
értelmû angol szakkifejezések szövegkörnyezet-
üktõl függõ magyar fordítását. Ha az angol szak-
kifejezések széleskörû választéka áll rendelkezés-
re és erre csak egy magyar szakszó van, akkor
célszerû a magyar kifejezést jelzõkkel bõvíteni. A
szakkifejezések szabatos fordítása és egységes ér-
telmezése elõsegíti mind a felsõfokú szakember-
képzés színvonalának növelését, mind pedig a
minõségügyi szakemberek munkáját az irányítási
rendszerek kiépítése és mûködtetése során, vala-
mint a megfelelõségre vonatkozó szerzõdéses kö-
vetelmények pontos meghatározásában.
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Bevezetés

A vállalatvezetés folytonosan változó világában
nincsenek kõbe vésendõ szabályok. Az aktuálisan
uralkodó paradigmák idõrõl-idõre megdõlnek.
Lényegében ez természetes folyamat. Egyszerûen
ugyanaz történik a társadalomtudományokkal is,
ami a természettudományok, vagy a mûszaki tu-
dományok területén oly természetes: az emberi-
ség mindenkori legjobb tudását tükrözik vissza a
tudományterületek – ezért fejlõdnek, változnak.

A korábbi tapasztalatainkon túlnyúló techno-
lógiai és gazdasági folyamatok (ezek a globali-
záció gyûjtõnevet kapták), gyökeresen megvál-
toztatják a témában uralkodó paradigmákat. A
gazdaságföldrajzi határok nem érnek véget a
régiók vagy országok határainál. A „nemzeti gaz-
daságok” határai / hatásai nem állnak meg gaz-
dasági és/vagy politikai szövetségek határain
sem. Aki „csak” az Európai Unió (EU) piacaiban
gondolkodik, az lépéshátrányba kerül. A távol-
kelet, fõként Kína és India munkaerõpiaca több
ezer kilométer távolságból is kihívást jelent az
EU munkavállalói számára is. Ma már nem kell
a vendégmunkásoknak fizikailag is jelen lenni
egy adott országban, ahhoz hogy versenyelõnyü-
ket kihasználják a munkaadók, és életfogytig
tartó fejlõdésre, önképzésre, tanulásra kénysze-
rítsék a mindenkori potenciális (helyi) munka-

vállalókat. Ezt a hatást vagy közvetlen munkakí-
nálatukkal, vagy termékeiken és szolgáltatásai-
kon keresztül érik el. Napjainkban olyan tren-
deknek lehettünk tanúi, mint az energia- és ipa-
ri nyersanyagok árainak megugrása, amelynek
közelmúltban vélt megállíthatatlanságát visszá-
jára fordította a küszöbön álló nagy fogyasztási
és termelési világválság. Ez utóbbi forrásául a
(korábban) megingathatatlannak vélt amerikai
pénzügyi szektorból kiinduló „hitelválságot” tart-
ják. Legalábbis a médiumok nem mennek to-
vább az okok feltárásban, más megközelítésben
ez azt is jelenti, hogy tudatosan nem használják
az ok-okozatok feltárására Sakichi Toyoda „5
miért?” (5 Whys?) módszerét, így – jelenleg – be
kell érnünk ezzel a magyarázattal.

A kihívásokra kész, garantáltan helyes vála-
szok persze nincsenek meg elõre, csak utólag. A
„jó választ” több eséllyel találja meg az, aki
aktívan keresi, mint aki bezárkózik a biztonsá-
gos saját világába. A bezárkózás akkor is káros,
ha a saját világ határait nagyvonalúan húzzuk
meg. Vagyis irracionálisan cselekszik az is, aki a
saját versenykörnyezetét tekinti „saját világának”
és ezt a területet figyeli, és igyekszik befolyásol-
ni aktívan. A vállalkozások külsõ, iparágon kí-
vülrõl jövõ versenyzõkkel szemben is elveszíthe-
tik versenyképességüket, hiába maradnak tovább-
ra is versenykörnyezetük vitathatatlan bajnokai.

HARASZTOSI ZSOLT
Brose Hungary Kft.

Üzleti projektek
önálló pénzforgalmi szemlélete

A jelen közlemény egy háromrészes cikksorozat elsõ része. A cikksorozat a technológia-menedzsmentbe
kíván betekintést nyújtani. Ezt azonban nem öncélúan teszi. A vállalatvezetés, a vállalkozásmenedzsment
komplex környezetébõl nem kiszakítva ragadja meg a kérdéskört. Ennek szellemében a cikksorozat jelen-
legi I. része ismertetni kívánja az üzleti gazdaságtani alapokat, legalábbis a vállalati pénzügyek egyik
fontos eszközét a nettó-jelenérték modellt. Ezt követõen a II. rész segít eligazodni a technológiák kategori-
zálásában, feltárja megismerésük és azonosításuk jelentõségét. Eszközt ad kezünkbe a technológiai élet-
utak korai elõrejelzéséhez. Teszi mindezt a felhasználásukat segítendõ, ezáltal a bennük rejlõ mûszaki-
gazdasági elõnyök kiaknázásának vezérfonalát rajzolja fel. Végezetül a cikksorozat III. része teljesíti be az
alapcélt. Részletesebben tárgyalja az üzleti portfolió és a technológiai portfolió összhangjának kérdéseit,
megvilágítja a technológiai stratégiai tervezés erejét, és bemutatja a technológia térképezés (technology
roadmapping) általános jellemzõit.
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Például a gyorsvasutak legutóbb a fapados légi-
társaságokkal szemben veszítettek piacokat. Az
újonnan nyíló gazdasági és technológiai lehetõ-
ségek meglovagolása nem biztos, hogy minden
vállalkozás számára egyforma sikerekkel kecseg-
tet. Hasonlóan a folyamatosan nyíló és bezáró-
dó központi (költségvetési) támogatások sem
egyformán elérhetõek minden vállalkozás szá-
mára. Holott ezek a tételek versenyelõnyt – ver-
senyhátrányt jelentenek, sõt sok esetben belépé-
si korlátot az „új belépõknek” és védelmet a „bent
lévõknek”. A vállalkozásnak a puszta életbenn-
maradásáért is tanulmányoznia kell a „környe-
zetét”, amely sok és gyorsan változó elemet fog-
lal magában. Az összetett, gyorsan változó –
turbulens – környezet elemzését strukturáltan
érdemes elvégezni, vagyis meg kell különböztet-
ni a vállalkozás belsõ és külsõ környezetét. A
külsõ környezetet pedig további szintekre szo-
kás osztani, például mûködési, iparági és „tág”
környezetre.

Az egyik, de nem minden esetben legnagyobb
jelentõségû változás a technológiai változás te-
rületén érkezik. Ha egy új technológia lép a
színre, új termékben, vagy új gyártási / szolgál-
tatási technológiában megnyilvánulva, az képes
átírni a fennálló egyensúlyi helyzetet, a status
quo-t. Vagyis a „bent lévõk” versenyelõnyei lehet,
hogy elillannak, és a status quo-t megkérdõjele-
zõ start up, vagy spin-off vállalkozások elõtt
megnyílik az út. E vállalkozások jellemzõen a
technológiai változások által megnyitott lehetõ-
ségek termékei. A közgazdasági fõ áramlat (main
stream) szerint az életszínvonal-emelkedés mo-
torja (közgazdaságilag, hosszú távon) éppen a
technológiai fejlõdés. Ennek egyik leírása a ki-
bõvített Solow-modell [3].

Az ipari forradalom hõskorában a vállalkozá-
sok még nem voltak „jogképesek”, így a vállalko-
zás tulajdonosa(i) számon kérhetõek maradtak.
Ekkor a jellemzõen családi vállalkozások addig
mûködtek, amíg egy család vagy egy új (jellem-
zõen családi) tulajdonos mûködtette azt. Tekint-
ve, hogy modern ipari / szolgáltató világunk az
„örökéletû”, saját (jogi) személyiségû, korlátolt
felelõsségû (részvény) társaságok világa, a ma
vállalkozása nem elégedhet meg a jelenlegi sta-
tus quo-val – mivel egy ma élõ ember által belát-
ható idõn túl is válaszokat kell adnia a korszak
kérdéseire. Egy vállalkozás legkevésbé akkor le-
het elégedett a jelenlegi állapotával, ha õ a piac-
vezetõ, esetleg kvázi monopólium mivel mûkö-
dési területein egy új technológia át fogja írni a
versenyképesség fogalmát.

Hatékonyság és közgazdasági
racionalitás

A vállalkozás tulajdonosainak kompetenciája
eldönteni, hogy milyen erõforrásokat allokálnak
egy üzleti projektre. Továbbá szintén az õ kompe-
tenciájuk hogy ezen erõforrások felhasználását
mikor tartják hatékonynak. Termelõ-szolgáltató
rendszereik „minõségét” / „megbízhatóságát”
meddig fokozzák? Lépést tartsanak a technológi-
ai, szervezeti és irányítási változásokkal, elszakad-
janak a trendektõl, esetleg élen járjanak a fejlõ-
désben (trend setter szerep)?

A modern üzleti világban azonban a tulajdo-
nos rendszerint nem személyesen, hanem megbí-
zottjain keresztül van jelen a vállalkozás minden-
napi életében, például egy üzleti projektrõl ho-
zott döntéseknél, az erõforrások allokálásakor, az
erõforrás felhasználás hatékonyságának mérése-
kor. Ezért elõtérbe kerül a tulajdonos-képviselõ
érdekellentét probléma, és annak kezelése. A tu-
lajdonosok érdekképviselete akkor valósulhat
meg, ha ismert vagy legalább is ismertnek tekint-
hetõ a tulajdonosok érdekei.

A hatékonyság nem lehet objektív kategória.
Mindig valakinek, valakiknek, vagy valaminek a
szûrõjén keresztül létezik csak. Ennek ellenére
beszélhetünk arról, hogy valamely módszer, vala-
mely folyamat, valamely rendszer, vagy valamely
személy, vagy bármi más valamely egyed hatékony
vagy nem hatékony. Mégpedig akkor, ha egyértel-
mû, hogy kinek a jogköre ítéletet alkotni a haté-
konyság „tényében”.

A közgazdasági racionalitás a hatékonyság fo-
galmának további kiterjesztéséhez vezet el. Föld-
rajzi és idõbeli függõség nélkül nem beszélhetünk
közgazdasági racionalitásról sem. A dolgok érté-
ke nem egzakt tényérték, a körülmények hatása
alatt áll. A gyémánt értékét nem (csak) a funkció-
ja adja. Kisszámú gyémántkitermelõ és ezek köré
tudatosan felépített kereskedõ aukciós házak szab-
ják meg az árát. A kínálat szabályozásával befo-
lyásuk alatt tudják tartani a gyémánt csereérték-
ét. Az igen kisméretû, mindössze néhány metri-
kus karát méretû (1 mtc = 0,2 g) gyémántok so-
káig csak fiókokban gyûltek, mivel csiszolásuk
költsége nem tette volna gazdaságossá ékszerként,
vagy bármi másként történõ felhasználásukat.
Mára azonban az indiai és a pakisztáni gyémánt-
csiszolók munkaerejének bevonásával racionális-
sá vált ezek briliánssá csiszolása is. Tehát ami nem
racionális Antwerpenben, az racionális Indiában
és Pakisztánban, ami nem volt racionális a ’70-es
években az racionálissá vált az ezredfordulóra.
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A dolgoknak önmagukban nincs értéke. Nem

beszélhetünk egy liter ivóvíz értékérõl, úgy ön-
magában, csak más dolgokhoz viszonyítva. Ezt
nevezi a közgazdaságtan diszciplínája alternatí-
va költségnek. Ha van egy liter ivóvizem, amit
szabadon elcserélhetek, úgy azt az értéket jelenti
az ivóvizem, amiért cserébe hajlandó vagyok le-
mondani róla. Viszont más-más ez a csereérték,
ha éppen szomjas vagyok, vagy miután megittam
egy nagy pohár vizet, és nem szélsõségesen me-
leg vagy száraz a környezetem. Vagyis mindig
határhelyzetben szemléljük a dolgok csereérték-
ét. A dolgoknak tehát a határ-alternatíva költsége
az értéke. Ez pedig hely- (helyzet-) és idõfüggõ.

Az tehát, hogy valamilyen cselekedet hatékony-
e, az a piacgazdaságban részben a határ-alterna-
tíva költségektõl függ, részben pedig attól, hogy
egyértelmû-e az, hogy kinek a jogköre dönteni
arról, hogy mi a hatékony felhasználása a dolgok-
nak. Jellemzõen az erõforrások hatékonysága a
következõ megfontolások alapján ítélhetõ meg: Mi
a tekintett erõforrás alternatíva költsége? Azaz
milyen áldozattal jár, ha szûkös erõforrásomat
nem másra használom, mirõl mondok le (kény-
szerûen) akkor? De ez csak adott helyzetben –
határhelyzetben – dönthetõ el. Vagyis a döntés
pillanatában, akkori legjobb tudásunk szerinti
határ-alternatíva költséget mérlegeljük a várt elõ-
nyökhöz mérten. Megkerülhetetlen azonban az
elsüllyedt költség fogalmának bevezetése. Például,
ha asztalos vállalkozók vagyunk, és alkalmazot-
taink egész munkanapjuk alatt a raktárunk faanya-
gait pakolják át „szellõztetés céljából”, úgy ez elsõ
ránézésre talán nem tûnik racionálisnak. Viszont
az elõbb leírtak alapján mégis azzá válhat. Ugyanis
ha az alkalmazottaknak az adott napon munka-
napjuk van, úgy a napi munkabérüket akkor is ki
kell fizetnünk, ha nem végeznek el semmi mun-
kát aznap. Az alapanyag fakészlet átrakodása ta-
lán kisebb hozzáadott értéket képvisel, mint az
alkalmazottak bére. Viszont ha az alkalmazottak
napi munkaerejének alternatív felhasználása a
faáru szellõztetésével a maximális értékû, a leírt
határhelyzetben az a racionális. Így válik haté-
konnyá (racionálissá) határhelyzetben egy erõfor-
ráscsoport felhasználása.

Profit

A közgazdasági értelemben vett profit, minden
költségek feletti többletjövedelem egy adott idõ-
periódusban. A „minden költségbe” beleértendõ
a fizikai és pénzügyi tõke költsége, akkor is, ha az
a vállalkozás tulajdonosainak sajátja, és nem kell

ténylegesen kifizetni – például külsõ vállalkozás-
nak, pénzintézetnek, vagy magánszemélynek. A
költségekbe természetesen beleértendõek az adók
és illetékek, a bér- és bérjellegû költségek, ame-
lyek tartalmazzák a tulajdonosok bérezését is, ha
ellenszolgáltatást megilletõ munkát végeznek sa-
ját vállalkozásukban. Sõt, ha a tulajdonos nem
számol el magának fizetséget (bért), csak oszta-
lékból részesedik, akkor is beleértendõ a költsé-
gekbe az a bér, amit máshol megkaphatna, meg-
kereshetne – hiszen errõl az alternatíváról mon-
dott le akkor, amikor úgy döntött, hogy nem egy
másik vállalkozásban vállal állást rendszeres ja-
vadalmazásért. És beleértendõ természetesen min-
den anyagköltség, és igénybevett szolgáltatás költ-
sége is. Továbbá tökéletes versenyben nem létez-
hetne hosszú távon tiszta profit, mivel azt a ver-
seny folytonosan megszüntetné [4]. A hétközna-
pi szóhasználatban a legtöbb félreértést éppen a
minden költségbe beleértendõ tételek, és azok fi-
gyelembevételének módja okozza. Jelen cikkben
bemutatott nettó-jelenérték modell segít tisztáz-
ni ezt a kérdést.

Az elõzõekben már említésre került, hogy a
dolgok értékét nem önmagukban, hanem egymás-
hoz mérten tudjuk szemlélni és ezt is csak az adott
helyzetben, vagyis adott térben és adott idõben
rendelkezésre álló „legjobb” tudásunk alapján. De
akkor hogyan alakul ki a dolgok értéke? Nos mind-
annyian alkudozunk a dolgokra. Amibõl fölösle-
günk van, megpróbáljuk elcserélni arra, amibõl
hiányunk van, vagy úgy érezzük, hogy hiányunk
van és kell nekünk. Így van ez az idõnkkel is. Hogy
rávegyenek minket arra, hogy ne a családunkkal
legyünk, illetve ne a kedvenc könyvünket olvas-
suk éppen stb., azt úgy éri el a munkáltatónk, ve-
võnk… stb., hogy ezért cserét kínál. Olyan dol-
got, amit aztán könnyen tovább cserélhetünk kéz-
zel fogható dolgokra – élelmiszerre, könyvre, gye-
rekjátékra. Így alakul ki a dolgok határ-alternatí-
va költsége. Azaz mit kell fizetnünk a kenyérért,
tejért, egy film megnézéséért, cipõnk kitisztításá-
ért. Mennyiért végzünk mérnöki tevékenységet,
hajlandóak vagyunk e vasárnap is dolgozni, mind-
mind határhelyzetben dõl el, és mérlegeljük mi
másra jó a vasárnap (mirõl mondunk le, mekkora
áldozatot vállalunk, ha vasárnap dolgozunk), mire
költhetem (mi az alternatív felhasználása) egy
szolgáltatás árát, ha nem veszem igénybe, és me-
lyik bír nagyobb értékkel számomra a döntés idõ-
pontjában.

Természetesen, ha valaminek felmegy az ára,
úgy abból kevesebb kell. Az áremelkedés infor-
máció arra, hogy az emberiség egy adott pillanat-
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ban, a legjobb elérhetõ és alkalmazható tudása
szerint a dolog értékét másként látja, mint koráb-
ban. Én pedig dönthetek, hogy lépést tartok-e az
értéknövekedéssel, mivel számomra még mindig
racionális (hatékony) annak a korábbi mértékû
felhasználása. Másik lehetõségként az áremelke-
dés azt az információt közvetíti felém, hogy vizs-
gáljam meg az áremelkedés várható tartósságát
(legjobb tudásom szerint, az általam elérhetõ és
racionálisan beszerezhetõ információm alapján)
és ha kell, alkalmazkodjak úgy az emberiség ér-
tékítéletéhez, hogy csökkentsem a felhasználáso-
mat. Ez történik világviszonylatban, az energia és
energiahordozók felhasználását tekintve. A dol-
gok határ-alternatíva költsége (azaz a relatív ár-
viszonyok) idõrõl idõre, az emberiség legjobb tu-
dása szerint alakul és ezért folyamatosan válto-
zik. Ebbe beleszól még a támogatások és adók,
illetékek rendszere is. Vagyis a kormányzatok, a
közösségek vezetõi valaminek a fogyasztását ju-
talmazzák, vagy büntetik.

Mindezek után, ha én kockázatot vállalok –
munkahelyet váltok, vagy befektetek, vagy vállal-
kozásba kezdek –, úgy azért hozam-elvárásokat
támasztok. Munkavállalóként magasabb bért és/
vagy jobb munkakörülményeket és/vagy stabilabb
szervezeti környezetet stb. várok el. Befektetõként
vagy vállalkozóként kamatot, vagy hozamot vá-
rok el az észlelt kockázat mértékétõl függõen. Vi-
szont az általam elvállalható munkára mások is
jelentkeznek, az általam preferált befektetésekre
mások is felkínálnak anyagi javakat, az általam
vállalkozóként termelt/szolgáltatott javakat má-
sok is képesek (vagy képesek lehetnek) elõállíta-
ni. Megindul a nagy alkudozás, és így kialakul
mindennek az ára. Ez dinamikus egyensúly, amely
egyensúly az egyes dolgok (termékek, szolgálta-
tások, valuta, nyersolaj, környezetrombolás, sza-
badidõ stb.) közötti relatív értékarány. Így alakul
ki a kockázatvállalás „ára” is. Ez tehát nem a pro-
fit. Ami pedig ezen felül alakul ki, az a profit. Ter-
mészetesen más az elvárt határ-alternatíva költ-
sége a különbözõ tevékenységeknek, hiszen az
egyes vállalkozási/befektetési termékek eltérõ
kockázatosságot képviselnek. Az eltérõ kockáza-
tosság az eltérõ tapasztalati hozamszórásban
méretõ le legegyszerûbben. Önmagában tehát
nem tekinthetünk sikeresebbnek egy vállalkozást
csak azért, mert magasabb hozamot biztosított a
tulajdonosainak, hiszen ha ezért nagyobb kocká-
zatot vállaltak úgy nagyobb elvárt hozamot is tá-
masztottak vele szemben a tulajdonosok. Tették
ezt azért, mert sok-sok vállalkozás verseng a po-
tenciális befektetõkért (tulajdonosokért, részvé-

nyesekért, hitelezõkért, a háztartások szûkös meg-
takarításaiért, a kínai valutatartalékokért). Így, ha
egy vállalkozás nem teljesíti a világon kialakult,
és ezért realizálható hozamokat, akkor ennek a
vállalkozásnak addig esik a piaci értéke, amíg az
elvárt hozamot nem nyújtja.

A végeredmény az, hogy a folyamatos piaci ér-
tékelésnek kitett vállalkozások – ilyenek a tõzs-
dén forgalmazott részvénytársaságok – aktuális
értéke úgy alakul, hogy a mindenkori elvárt ho-
zamot biztosítja. A vállalkozás mindenkori elvárt
hozama, pedig a vállalkozás tevékenységeinek
kockázatosságához igazodó hozam. Ez a hozam
más néven tõkeköltség, annak a tõkének a költsé-
ge, ami a befektetést keresõ tõke határ-alternatí-
va költsége, amiért hajlandó a befektetõ – részvé-
nyes – az adott kockázatúnak ítélt vállalkozásba
korlátolt anyagi felelõsséget viselõ tulajdonosként
beszállni.

Mi a tulajdonosok érdeke?

Természetesen nem feltételezhetõ, hogy egy
tulajdonos-közösség összes tagjának azonos az
érdeke minden részletkérdésben. Márpedig egy
vállalkozás, ha társas vállalkozásként mûködik,
mindig tulajdonos-közösség birtokolja, hiszen a
gazdasági társaságokról szóló 2006 évi IV. törvé-
nyünk, de a hasonló funkciót ellátó nem magyar
jogszabályok is azon az alapállásponton vannak,
hogy egy társaságnak (company) több tulajdono-
sának kell lennie, a társaság tehát tulajdonoskö-
zösség.

Gazdasági társaságok alapításának alapcélja:
gazdasági tevékenység folytatása. Ez viszont nem
öncélúan folytatandó tevékenység, hanem gazda-
ságilag realizálható haszonszerzésért történik – a
vállalkozás tehát egy pénztermelõ gépezet. A tu-
lajdonosoknak természetesen ettõl eltérõ céljai és
érdekei is lehetnek. Nagymérvû ellentétek esetén
a tulajdonosi közösség akár fel is bomolhat. Egy
részvénytársaságnál ez nem kell, hogy a vállalko-
zás végét jelentse. Részben pont erre találták ki a
részvénytársaságot, mint vállalkozási formát az
angolszász világban. Egy kft, kkt, bt esetében már
nem ilyen egyszerû a helyzet, de ezt most nem
tárgyalom részletesen. A részvényes-tulajdonos
eladhatja tulajdonrészét, a részvényét, és így a
vállalkozás elvben örökéletû is lehet. Tulajdonkép-
pen egy több millió emberbõl álló részvényesi
közösség, mint tulajdonosi közösség folyamato-
san formálódik. A világ tõzsdéinek nyitvatartási
idejében percenként több ezer tulajdonos csök-
kenti, vagy növeli részesedését olyan vállalkozá-
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sokban, mint az Exxon-Mobil, IBM vagy Intel. E
tulajdonosok részben vagy teljes egészében befek-
tetett tõkéjük határ-alternatíva költségét szeret-
nék megkapni. A tulajdonosok tehát azt várják,
hogy az általuk részben birtokolt vállalkozás ve-
zetõi, az õ képviselõik, ezen elvárásaik szerint
dolgozzanak. Úgy általában a tulajdonos nem azt
akarja, hogy elégedett legyen a vevõ az általa rész-
ben birtokolt vállalkozás termékeivel és/vagy szol-
gáltatásaival, hanem azt, hogy vásárlásaival hoz-
zájáruljon a befektetett tõkéje határ-alternatíva
költségének kitermeléséhez. Ha ezt úgy érik el a
vállalkozás vezetõi, a tulajdonosok képviselõi,
hogy vevõi elégedettséget fokozó rendszert
(például TQM irányítási módszereket) vezetnek
be, hát akkor tegyék azt, és legyen boldog a vál-
lalkozás vevõje, vagy bármely érdekeltséggel bíró
(stake-holder) csoportja. Vevõi elégedettséget fo-
kozó irányítási, azaz menedzsment rendszerek,
terjedésének kiváltó oka is részben az volt, hogy
a fejlett ipari társadalmaknak inkább jellemzõje
az idõszakos túltermelés jelensége, mint az áruk
és szolgáltatások hiánya. A puszta tények síkján:
egy vállalkozás csak és kizárólag a fogyasztói igé-
nyek kielégítésével érhet el sikereket. Akkor is,
ha ez közösségi fogyasztás kielégítése. Ennek egyik
merész válfaja az, amikor a vállalkozás szakít a
szokásos zérusösszegû játszmákkal, és feladja pi-
acon lévõk által meghatározott és elfogadott já-
tékszabályokat, és új piacot teremt saját játéksza-
bályaival, amelyben õ az elsõ játékmester.

Ilyen jellegû döntések meghozatalakor azonban
nem lehet egyértelmû a végeredmény. Egyértel-
mû döntéseknél ugyanis világosan meg lehet fe-
leltetni az „ilyen volt – ilyen lesz” helyzeteket, az
„ennyi költséggel jár – ennyi bevételt termel” mo-
dellel. Azonban az üzleti projektdöntések nem
ilyen világos helyzetetekre készülnek. Az elindí-
tandó üzleti projektek jellemzõen jövõbeni bevé-
teleket termelnek, ám jelenbeli kiadásokkal is jár-
nak. És nem csak a távoli jövõ a bizonytalan, ha-
nem a jelenbeli kiadások mértékét is bizonytalan-
ság terheli. A jövõ bizonytalansága technológiai,
termék- + szolgáltatás-minõségi kockázatokat is
magában foglal. A termelõ és szolgáltató vállal-
kozások biztonságot, megbízhatóságot fokozó
elemeket, jogszabályi kötelezettségek esetén költ-
séges tartalékokat építenek be a rendszereikbe –
vagy párhuzamos rendszereket alakítanak ki. To-
vább fokozza a bizonytalanságot, hogy minden
vállalkozás életére kihat, ha olyan hír kap szárny-
ra, amely kedvez az általuk tulajdonolt vállalko-
zás jövedelmezõségének. Egy bonyolult világban
racionális modellekben célszerû gondolkodni. A

modellek alkalmassá tehetõk arra, hogy eltérõ
forgatókönyv (scenario) kipróbálásra kerüljön a
kereteiken belül, azaz lefuttatható a vállalkozás
üzleti projektje virtuális térben és idõben, ahol mi
adagoljuk a véletlen eseményeket. Léteznek mo-
dellek a teljes emberiség jelenlegi legjobb mûsza-
ki-gazdasági tudása és korlátos erõforrásai alap-
ján megoldhatatlan elõrejelzési kihívásokra is.
Példaként említhetõk a mindenkori hosszú távú
idõjárás elõrejelzésre, vagy a (világ-) gazdasági
ciklusok fordulópontjainak idõbeli elõrejelzésére
és a kilengés mértékének elõrejelzésére szolgáló
modellek. Az üzleti gazdaságtan szokásos kérdé-
seire adandó válaszokban hatékony döntéstámo-
gató modelleket tudunk felépíteni. Erre a vállala-
ti pénzügyek eszközrendszerének és fogalomrend-
szerének elsajátítása révén szert tehetünk. Ilyen
nagy hatékonyságú modell lehet a nettó-jelenér-
ték (Net Present Value; NPV) számítás módszerta-
ni ismerete. Hozzákapcsolva az ebbõl származta-
tott „belsõ megtérülés mutatót”, amelynek
könnyen fellelhetõ mintája a banki hitel-termé-
kek teljes hiteldíj mutatója (THM) amelynek is-
mertetése fellelhetõ a vonatkozó jogszabályban,
illetve a kereskedelmi bankok honlapjain is. To-
vábbá ide sorolható még az éves egyenértékes
mutató. A korlátos erõforrásos helyzetek döntési
modellje lehet az NPV modellbõl származtatott
„jövedelmezõségi index mutató” amelynek két
alváltozata a korlátos szabad kapacitások alloká-
lásáról hozott döntés és a tõkekorlátos esetek kö-
zötti választás.

Az NPV modell, a hozzá kapcsolódó elõbb fel-
sorolt változataival együtt csak egyik, de közel sem
kizárólagos, eszköze az üzleti gazdaságtan mo-
dellezésnek.

Nettó-jelenérték elemzési technika reál-
opciós kiegészítéssel

A hatékonyság gazdaságossági- és hatásköri
kérdés is egyben és sohasem statikus dolog, mi-
vel a nyersanyagok, erõforrások, termékek és szol-
gáltatások árarányai idõben átrendezõdnek. Ezek
az árarány átrendezõdések néha igen gyorsak is
lehetnek, például a nyersolaj árak idõnkénti meg-
ugrása, vagy zuhanása. Épp ezért is egyértelmû-
nek kell lennie annak, hogy ki dönt hatékonysági
kérdésekben. A döntéshozó így egyedi célfügg-
vénnyel rendelkezik, ennek a célfüggvénynek a
jósága pedig mérhetõ. Mégpedig azon mérhetõ le,
hogy a képviseleti, vagy más néven megbízó-ügy-
nök problémát sikeresen kezelte-e a tulajdonos-
közösség.
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A megbízó-ügynök problémára egy sikeresnek

tartott megoldási modell, ha minden egyes üzleti
projektrõl szóló döntésnél a nettó-jelenérték szá-
mításból indulunk ki.

A nettó-jelenérték számítási modell valójában
igen egyszerû, sõt túl egyszerû. Egyszerûsége két
hátránnyal jár. Az egyik az elfogadottságát nehe-
zíti, hiszen az emberiség alapvetõ lélektani hoz-
záállása az, hogy egy egyszerû módszerrel nem
lehet bonyolult folyamatokról döntést hozni. A
másik hátránya, hogy a dolgok leegyszerûsítése
szükségképpen felhasználhatósági korlátokkal jár.
De végül is ez minden modellalkotás lényege. El-
hagyni a lényegtelen részeket, és csak a lényege-
sekre koncentrálni.

Ez az utóbbi hátrány így válik a nettó-jelenér-
ték számítás elõnyére. A modell segítségével le-
hetõség van arra, hogy egy vállalkozást üzleti pro-
jektek halmazaként szemléljünk, azaz önálló en-
titásokként tekintsünk a vállalkozás minden üz-
leti projektjére. Ennek az a lényege, hogy egy
konkrét üzleti projekt pénzáramlásait a vállalko-
zás többi, vele párhuzamosan futó vagy tervezett
projekt pénzáramlásaitól szétválasztva kezeljük.
Így tehát az egyik üzleti projekt kiadásait nem a
többi üzleti projekt bevételeibõl vonjuk le és
tesszük ezt a tisztánlátás végett. Vagyis egyértel-
mûen kitûnik, a modell keretein belül maradva,
mely kiadások és mely bevételek tartoznak egy-
egy futó, vagy tervezett üzleti projekthez. Egy
minõségügyi fejlesztés, mint üzleti projekt, gaz-
daságossági – azaz megtérülési – számítása ezen
az úton racionálisan elvégezhetõ. Ezáltal az NPV
modell alkalmas arra, hogy a minõségügyi ve-
zetõ hatásosan érveljen a vállalatvezetés elõtt
a minõségfejlesztés létjogosultságáról. Hiszen
csak az a minõségszint, csak az a tevékenység in-
dokolt, amelyet a végtermék / végszolgáltatás
végsõ felhasználója számára értéktöbbletet kép-
visel, illetve hajlandó is és képes is megfizetni.
Tulajdonképpen tekintetbe veszünk minden ki-
adást, és minden bevételt, de a vele vagy nélküle
elvet követve [1]. Ehhez a bevételeket kezdetben
két csoportra bontva szemléljük: elsüllyedt bevé-
teleink azok a bevételeink, amelyeket a döntésünk-
tõl függetlenül megkapunk, releváns bevételeink,
amelyeket igenlõ döntésünk eredményeként ka-
punk. Ugyanígy bonthatóak fel jelenbeli és jövõ-
beli költségeink: elsüllyedt költségekre és releváns
költségekre. Tekintsük üzleti projektötletnek azt
a szituációt, hogy autóvásárláson gondolkodunk,
amelyhez téli gumiköpenyeket kapunk „ajándék-
ba”. Ha most van egy téli köpeny szettünk, amit
eladhatunk, akkor annak ára az „üzleti projek-

tünk” elsüllyedt bevétele. Ugyanis akár meg-
vesszük az autót – ajándék téli gumiköpenyekkel
– akár nem vesszük meg, a felesleges téli gumi
készletünket eladhatjuk.

Hasonlóan a kiadásaink is lehetnek elsüllyedt
kiadások, amelyekrõl a döntés már korábban meg-
született és a jelenben már nem áll módunkban
befolyásolni azt. Például, a fent vázolt üzleti pro-
jektben a téli gumiköpenyek valamikori (múltbé-
li) beszerzési ára, és egyéb beszerzési, esetleges
fel- és leszerelési költségei, stb. elsüllyedt költsé-
gek. A projektünk gazdasági számításaiban nem
vesznek részt. Ha például alig egy hónapja vettük
a gumiköpenyeket, amikor még nem tudtuk, hogy
el fogjuk adni az autónkat, vagy azt, hogy veszünk
egy új autót és ahhoz ajándék köpenyeket kapunk,
akkor lehet, hogy a mai tudásunk szerint másként
döntenénk, de ez a jelen szituációban nem rele-
váns, az akkori döntésünk a jelenben kész tény –
költsége elsüllyedt költség, bevétele elsüllyedt
bevétel. Viszont ha új légfrissítõt is akarunk az új
autónkba, úgy az nem elsüllyedt kiadás, mivel csak
akkor lesz kiadás, ha az üzleti projekt mellett dön-
tünk. Kis gyakorlattal, és a csupasz modellt meg-
értve, minden egyes üzleti projektbevételre és -
költségre el tudjuk végezni az elsüllyedt-releváns
felosztást. Másként összegezve a gondolatmene-
tet: A „vele vagy nélküle” elvet követjük, azokat a
pénzáramlásokban mérhetõ változásokat vesszük
csak figyelembe, amelyeket az üzleti projektötlet
tervezett megvalósítása okoz. Az elsüllyedt kate-
góriákkal a továbbiakban nem foglalkozunk, az
üzleti projekt szempontjából releváns bevételein-
ket és releváns kiadásainkat pedig kronológiai
sorrendbe állítjuk.

A kiadásoknak nem elhanyagolható része az
adó. Az adók figyelembevétele adócsoportokként
és a vállalkozás vagy tevékenység függvényében
változó. Például a hozzáadott érték típusú adók
(ilyen az áfa is) figyelembevétele (vagy figyelem-
be nem vétele) viszonylag egyszerû dolog. Az áfát
ugyanis költségként kell figyelembe vennünk, ha
tárgyi (áfa) adómentességû tevékenységet végez
a vállalkozás, vagy alanyi (áfa) adómentességet
élvez a vállalkozásunk. Ha sem a tevékenységünk
nem tárgyi adómentes, sem a vállalkozásunk nem
alanyi (áfa) adómentességû, úgy ugyanez az áfa
tökéletesen figyelmen kívül hagyható. Vagyis szá-
molhatunk áfás, vagy áfa nélküli költségekkel és
bevételekkel, ugyanazon végkövetkeztetésre ju-
tunk az üzleti projekt megvalósításával vagy el-
vetésével (illetve folytatásával vagy leállításával)
kapcsolatban. Más adónemeknél az indítandó
üzleti projekt által generált adóhatások figyelem-



MM 2009/2 83

MINÕSÉGTECHNIKÁK, MODELLEK, RENDSZEREK
bevétele nem mindig egyszerû feladat. Beruházá-
si javak esetén például a beszerzett, megépített
befektetési eszközök bekerülési értéke nem von-
ható le költségként. Ugyanis a befektetett eszköz,
mint számviteli kategória nem költség, hanem a
vállalkozás vagyonelemeinek, például készpénz,
bankbetét, kötelezettség állomány, követelésállo-
mány stb. átrendezõdése. Képletesen az egyik
számviteli mérlegkategória egy másikba alakul át.
Befektetett eszközök egy termelõvállalatnál töb-
bek között az épületek és egyéb infrastruktúra-
elemek/rendszerek, a gépek és berendezések, a
vállalkozás humán vagyonát növelõ képzések/fej-
lesztések, és bármi, ami még egy éven túl szolgál-
ja a vállalkozást. Ilyen immateriális vagyonelem
egy vállalkozás által mûködtetett formalizált irá-
nyítási rendszer is. Tovább árnyalja a képet, hogy
ha az épület bérelt épület – raktár, iroda, gyár-
csarnok stb. –, akkor annak bérleti díja költség. A
kérdéskört nem tárgyalom tovább ebben a cikk-
részben, de érezhetõ, hogy a fenti sorok csak fel-
vetik a számviteli elvek, adózási elvek, és a válla-
lati pénzügyi szemlélet közötti eltérõ szemlélet-
módot, de nem kísérlik meg azokat közös neve-
zõre hozni. Ez egyébként nem lehetetlen feladat,
de nem célja ezen cikksorozatnak a kérdéskör rész-
letes bemutatása.

A modell lényegi eleme továbbá, hogy tekin-
tetbe veszi a pénzáramlások (bevételek és kiadá-
sok) idõértékét is. Attól, hogy a tulajdonos a vál-
lalkozás rendelkezésére bocsátotta a tõkéje egy
részét, még nem jelentheti azt, hogy az a tõke in-
gyen van. Hiszen a tulajdonos, ha racionális be-
fektetõ, és ezt kell feltételeznünk, a jelenbeli fo-
gyasztása rovására eszközöl befektetéseket – vá-
sárol kötvényt, vagy részvényt – és mindezt a jö-
võbeni nagyobb fogyasztás reményében teszi. A
vállalkozás üzleti projektjei kockázatosak, jövõ-
beni bevételei és kiadásai bizonytalanok. Ezekért
a tulajdonos hozamot vár el, ez felel meg a koráb-
ban leírt határ-alternatíva költségnek, a tõke ha-
tár-alternatíva költségének. Ahhoz tehát, hogy
minden költséget levonjunk a tõke (határ-alter-
natíva) költségét is le kell vonnunk. A tõke határ-
alternatíva költségének kiszámítása, valójában
becslése, külön szakma, és disszertációk sorát szül-
te már. Az érdeklõdõ szabadon választhat közü-
lük, ha mélyebb ismeretre van szüksége. Ha már
„megsejtettük”, vagy „tudni véljük”, ezt a tõke-
költséget is, akkor ennek figyelembevétele a gya-
korlatban ez úgy néz ki, hogy a kronológiai sor-
rendbe rendezett releváns (és csakis a releváns)
bevételeket (pozitív pénzáramlásokat), valamint
a releváns (és csakis a releváns) kiadásokat (ne-

gatív pénzáramlásokat) csoportosítjuk. Rendsze-
rint évenkénti csoportokat képzünk, mivel az üz-
leti életnek az éves számviteli beszámolók által
van egy éves lüktetése. Így nettó módon, vagyis
az „elõjel-helyesen” összegezve vesszük figyelem-
be a vizsgált év tervezett pénzáramlását – többle-
tét vagy hiányát –, amelyet a pénzeszközeink vál-
tozásában tapasztalhatunk. A tõke költsége, azaz
a tulajdonos tõkéjének jelenleg másra történõ fel-
használásának az áldozata, azaz a határ-alterna-
tíva költsége a (01) képlet szerint vonódik le:
ahol

F1 F2 FnNPV = F0 + 
1 + ralt

 + 
(1 + ralt)

2
 + ... + 

(1 + ralt)
n 
  (01)

a. NPV = nettó-jelenérték (net present value),
ez maga a profit, vagyis az üzleti projekt ál-
tal, minden költségen, így az adón és tõke-
költségen felül termelt összege;

b. F0 = az üzleti projekt indulásakor felmerülõ
költségeink, a beruházás bekerülési költsé-
ge. Rendszerint negatív érték. F1, F2, … Fn =
az elsõ év, a második év, …, az n. év nettó
(éves) eredõje, azaz {évenkénti kumulált
bevételek} – {évenkénti kumulált kiadások}
minden projekt évre;

c. ralt pedig az éves távon értelmezett tõkekölt-
ség, a tulajdonosi tõke másra nem használá-
sának, mint elveszett alternatívának a ha-
szon-áldozata, a döntés pillanatának határ-
helyzetében.

A tõkeköltség (a tõke határ-alternatíva költsé-
ge) az üzleti projekt várható kiadásainak és vár-
ható bevételeinek, pontosabban ezek eredõjének,
bizonytalanságával arányos. A modell szerint az
[F0, F1, F2, … Fn) pénzáramlásokat azok várható
értéke szerint kell figyelembe venni, és azok bi-
zonytalanságát nem szabad a tõkeköltség fogal-
mába belevonni. Valójában egy kivételt meg kell
említeni, az ország-kockázat figyelembevételét
szokás a pénzáramlásokba vagy a tõkeköltségbe
is bevonni. De fontos a vagy kitétel. Ugyanis, ha a
pénzáramlásokban vesszük figyelembe az ország-
kockázatot, akkor a tõkeköltségnek már nem sza-
bad tartalmaznia ezt az ország-bizonytalansági
tényezõt. Ország-kockázat alatt egy adott ország
fizetõképességének megváltozásából eredõ kocká-
zatot értjük. Egy adott országban végbemenõ po-
litikai és gazdasági változások ugyanis jellemzõ-
en kihatnak az adott országban tevékenykedõ
vállalkozások és az ott honos háztartások keres-
letére/fizetõképességére is.
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A figyelembe veendõ releváns bevételek meg-

határozására álljon itt egy egyszerû, ám szemlé-
letes példa. Tételezzük fel, hogy igen drága és
különleges sportkocsik behozatalára és értékesí-
tésére indítunk egy üzleti projektet, és a követke-
zõ marketingelemzésbõl dolgozunk:

„90% a figyelembe vett valószínûsége,
hogy az elsõ évben 38 db sportkocsit tudunk
eladni 150 millió forintért és 10% a figye-
lembe vett valószínûsége, hogy az elsõ év-
ben 3 db sportkocsit tudunk eladni 150 mil-
lió forintért”
Más kimeneti lehetõségekkel, árengedmény stb.

most az egyszerûség kedvéért nem foglalkozunk,
a célunk csak az, hogy a (02) képletben szemlél-
tessük az elsõ üzleti projekt-év releváns bevétele-
inek (F1,bevételek) számolási módját a fenti dõltbetû-
vel szedett példa alapján.

lemzõen az új törzsrészvény-kibocsátás, a váltóki-
bocsátás vagy hitelfelvétel, a kötvénykibocsátás, de
más formái is ismertek. A modell azonos tõkekölt-
séggel kalkulál, függetlenül a finanszírozás forrá-
sától. A modell megalkotásakor éppen az volt az
újdonság, hogy a tulajdonosi sajáttõkéhez is költ-
séget rendelt, azaz lehetõvé tette, hogy a vállalko-
zást elemi részekre bontva szemlélje, megszaba-
duljon a vállalat, mint jogi forma, vállalati pénz-
ügyekben amúgy is kezelhetetlen kötöttségétõl. A
vállalkozástól természetesen nem függetlenek a
pénzáramlások. Például, ha egy mechanikus óra-
gyár akar egy új mechanikus óramodellt kifejlesz-
teni, nyilván más pénzáramlásokkal kalkulál, mint-
ha ezt egy gabonatermelõ mezõgazdasági vállal-
kozás teszi. Viszont a repcetermesztésben várha-
tóan a gabonatermelõ vállalkozás komparatív elõ-
nyei domborodnának ki. Mivel ez utóbbinak léte-
zik gépparkja, és gépállomása, amely részben vagy
egészben alkalmassá tehetõ a repcetermesztés ki-
szolgálására is, és a kompetenciái is gyors tudás-
adaptálást tesznek lehetõvé, hogy a vállalkozás
repceszakértõvé válhasson. A pénzáramlások nagy-
ságának meghatározásakor tehát nem tekintünk
el a vállalkozástól magától, mint az üzleti projekt-
ötlet szûk környezetétõl, viszont a vállalkozás futó
projektjeinek pénzáramlásait nem keverjük össze,
így világos döntést tudunk hozni egy igen egysze-
rû modell alapján. Például egy gyártórendszer
megbízhatóságának fokozására egy üzleti pro-
jektet tervezünk, úgy ennek a projektnek lesznek
releváns kiadásai, és releváns bevételei. Azaz, csak
a pozitív projektindítási döntés okozta befektetés
szükségletet állítjuk szembe a növekvõ rendszer
megbízhatóság okozta megnövekvõ kapacitással,
termelékenység növekedéssel, nagyobb/egyenle-
tesebb rendelkezésre állással. Természetesen kell
egy közös mérõszám, azaz a pénzben – méghozzá
azonos pénznemben – kifejezett releváns projekt
kiadás a „befektetés”, és a releváns projekt bevételt
a rendszer „megbízhatóságának növekedésébõl”
származtathatjuk. A megbízhatóság növekedése
okozta veszteség-csökkenés is – a vele vagy nélkü-
le elv alapján – az üzleti projekt releváns bevétele
lesz. Így nem az elsüllyedt bevételekbõl finanszí-
rozzuk a megbízhatóság fokozó üzleti projektün-
ket, hanem racionális döntést tudunk hozni a ter-
vezett ráfordítások hatékonyságáról.

Az alap NPV-modell nem ad választ olyan kér-
désekre, hogy két azonos nagyságú és azonos
technológiai bázison, hasonló stratégiát követõ
vállalkozás közül az egyik belevág például egy
zöldmezõs beruházásba, a másik pedig elveti azt.
Holott azt várnánk, hogy azonos minõségû és

F1bevételek = 0,90 · 38 db · 150 
mFt

 + 0,10 · 3 db ·
db

· 150 
mFt

 = 5175 mFt
db

(02)

F1 F2 (03)NPV = F0 + 
1 + ralt, 1. év

 + 
(1 + ralt, 2. év)

2

F1 F2 (04)NPV = F0 + 
1 + ralt, 1. év

 + 
(1 + ralt, 1. év)

 · (1 + ralt, 2. év)

Az már a pénzügyi elemzõ döntése, hogy az
üzleti projekt minden egyes évére azonos tõke-
költséggel kalkulál, vagy évenként eltérõ tõkekölt-
séggel. Az évenként eltérõnek is két fajtája lehet,
például egy kétéves futamidejû projektnél (03)
képlet vagy a (04) képlet szerint is lehet számolni
(természetesen más-más jelentést hordoz a két
minta):

ahol a jelölések a (01) képletnél megadottak sze-
rint értelmezhetõek.

Az üzleti projekt megvalósítását a fent vázolt mo-
dellben egyszerû eldönteni. Ha az NPV ³ 0, azaz az
üzleti projekt értéke nem negatív, úgy a projekt
megvalósítása tulajdonosi értéket növel, és a me-
nedzsment, azaz a tulajdonosok képviselõi, akkor
járnak el a tulajdonosok érdekeinek megfelelõen,
ha megvalósítják a kínálkozó üzleti projektet. Ez a
modell megkerüli a finanszírozási kérdést, ponto-
sabban úgy tekint a projekt-tõke forrására, hogy
annak költsége azonos, akár a vállalkozás – azaz a
tulajdonosok – saját tõkéjébõl valósul meg, akár
külsõ forrásbevonásból. Külsõ forrásbevonás jel-
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azonos mennyiségû erõforrásokkal, azonos ha-
tékonyságszinten gazdálkodva, igen hasonló, sõt
azonos pénzáramlásokkal kalkulálva azonos dön-
tésre kellene jutniuk. A tõkeköltség értelemsze-
rûen azonos a világpiacon az adott szegmens-
ben, azaz az adott várható pénzáramlás szórá-
sokhoz igazodva a nagy világméretû alkudozás-
ban kialakult mértékû. Erre a dilemmára sok
elmélet született és születik ma is. Én a reál-
opciós magyarázat mellett teszem le most a
voksom, amellyel kiegészítve a modellt, sok
korábbi dilemma megmagyarázható. Például,
kvantitatív magyarázatot ad arra, hogy miért
racionális döntés belevágni egy várhatóan nega-
tív nettó-jelenértékû, azaz tulajdonosi értéket
romboló projektbe. Másik esetben meglévõ üzle-
ti projektjét miért folytatja valaki, miért futtat-
nak átmenetileg veszteséges vállalkozásokat a
tulajdonosaik. És itt most nem a számviteli ér-
telmezésû veszteség kategóriát kell érteni, ha-
nem a vállalati pénzügyek szerint értelmezett
veszteséget. De magyarázatot adhat arra is, hogy
mikor avatkozzon be a gazdaságpolitika a ter-
mények piaci felvásárlási árába, pontosabban
mely intervenciós árszintek kedveznek a gazda-
ságnak, és melyek ártanak [5]. Továbbá a reál-
opciós elemzéssel kiegészített alap NPV-számí-
tás alkalmas egy termelõeszköz (például termõ-
föld) gazdasági értékelésére [2]. A reál-opciós
elemzés tulajdonképpen a pénzügyi termékekre
kidolgozott (több évtizedes alkalmazási múltra
visszatekintõ) opcióértékelés adaptálását jelenti
a reálgazdaság körülményeire.

A nettó-jelenérték modell korlátai,
érvényességi tartománya

A modellalkotás egy racionálisnak tekinthetõ
folyamat. A természet megértése is modellek ál-
tal történik. Az összes természettudományos el-
mélet valamely modell felállításán, finomításán,
kijavításán vagy kiegészítésén alapult. Az NPV
számítás alapmodellje is folyamatosan csiszoló-
dott. A Markowitz-féle portfolió modellt fejlesz-
tette tovább William Sharpe, és alkotta meg az
értékpapír piaci fél-egyenest (SML = Security
Market Line), majd ebbõl fejlõdött ki a tõkepiaci
árfolyamok modellje (CAPM = Capital Asset
Pricing Model), amely lényegében az NPV számí-
táshoz használt tõke határ-alternatíva költségét,
a 01 képlet szerinti ralt  most nem ismertetett pa-
ramétereinek meghatározását segíti.

A CAPM mint modell, nyolc alapfeltétel együt-
tes teljesülését köti ki. Ezt a nyolc alapfeltételt

három csoportba lehet foglalni, aszerint, hogy
mikre vagy kikre vonatkozik:

A) A tõkepiacra vonatkozó megkötések:
1)A tõkepiacon sok befektetõ van, akik árelfo-

gadók, azaz egyéni tranzakcióik nem befo-
lyásolják az értékpapírok árfolyamát, mivel
a befektetõk egyéni vagyona a teljes tõkepi-
achoz mérten kicsi.

2)Az adóknak és a törvényi szabályozóknak
nincs hatása a befektetõi preferenciákra.

3)Tökéletes az informáltság a tõkepiac minden
szereplõjét tekintve.

4)A tõkepiacokon folyó kereskedésnek nincse-
nek tranzakciós költségei.

B)A befektetõkre vonatkozó megkötések:
5)A befektetõk a Markowitz portfolió-modellt

követik, azaz a befektetõk a magas várható
hozamértéket kívánatosnak, a hozamok szó-
rását (azaz bizonytalanságát) nemkívánatos-
nak tekintik, és ezt az egyes értékpapírok
portfolióban tartásával kívánják elérni.

6)Várakozásaik homogének, vagyis mindenki
azonos információbázison azonos várakozá-
sok alapján építkezik.

C)Befektetési lehetõségekre vonatkozó megkö-
tések:
7)A CAPM „csak” kétféle befektetési lehetõség-

gel kalkulál, úgymint tõzsdén forgalmazott
kockázatos értékpapírokkal, valamint kocká-
zatmentes befektetéssel és hitelfelvétellel.

8)A modell úgy tekinti, hogy a kockázatmen-
tes befektetések és hitelfelvételek kamata
megegyezõ és állandó.

A fenti pontok alapján a modell tehát akkor
igaz, ha a tõkepiac végtelen, a tõkepiac tökéletes,
és a tõkepiac hatékony. Nos a tõkepiac a szokásos
üzleti projektek méreteit tekintve valóban végte-
lennek tekinthetõ. A tõkepiac tökéletességét a sok,
árelfogadó befektetõ, a preferenciákra hatástalan
adók és szabályzók; a befektetõk/potenciális be-
fektetõk tökéletes informáltsága, a tõkepiaci ke-
reskedés nulla tranzakciós költsége jelenti. A tõ-
kepiac hatékonyságán „csak” a hatékony tõkepia-
ci árazást szokás érteni.

Tökéletes tõkepiaci árazásról beszélünk, ha a
tõkepiaci árfolyamok minden pillanatban az ak-
kor rendelkezésre álló összes információt teljes-
séggel tükrözik, egyensúlyban vannak, és ebbõl
az egyensúlyi helyzetbõl csak új információ hatá-
sára mozdulhatnak ki. Azaz a hatékony tõkepia-
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cok hipotézise (Efficient Market Hypothesis, EMH)
abból indul ki, hogy a tõkepiacon az abnormális
hozamok, bár elõfordulhatnak, de ezek várható
értéke nulla. A tõkepiac hatékonyságát három
szinten szokás vizsgálni: gyenge, félerõs és erõs
szinten. Tõkepiaci hatékonyság gyenge szintje sze-
rint a pénzügyi változók (árak, osztalékok, kama-
tok, számviteli eredmények stb.) idõsorozatának
információit teljességgel tükrözik az árfolyamok.
A tõkepiaci hatékonyság félerõs szintjén az árfo-
lyamok teljességgel tükrözik a nyilvánosan beje-
lentett vállalat, részvény jövõjére vonatkozó in-
formációkat. A tõkepiaci hatékonyság erõs szint-
jén az árfolyamok a magáninformációkat is tel-
jességgel tükrözik.

A tökéletes tõkepiaci hatékonyság mérései
ezidáig arra a végkövetkeztésre jutottak, hogy az
információk addig a szintig épülnek be a tõkepia-
ci termékek áraiba, amíg az információszerzés és
kereskedés határköltségei kisebbek az általuk el-
érhetõ határ-hozamnál. A tökéletes, azaz hatékony
tõkepiaci árazódást vizsgáló teóriák elfogadnak
tehát némi „hatékonytalanságot”, de ennek elle-
nére a várható normál hozam marad. Az NPV, mint
menedzsment döntési modell alapja a tõkekölt-
ség, a tõke határ-alternatíva költségének egysé-
gessége a befektetõk/ potenciális befektetõk (vég-
sõ soron a tulajdonosok) körében, illetve, ezen ralt-
ok idõbeli stabilitása. Ezért fontos kutatási terü-
let ezen költségnem idõbeli stabilitásának, és vál-
tozásának vagy instabilitás körülményeinek a vizs-
gálata, hiszen a figyelembe vett tõke alternatíva
költség mértéke eldönti az indítandó üzleti pro-
jekt létjogosultságát. A döntés mértéke annál in-
kább áll vagy bukik az ralt „becsült” értékén, mi-
nél hosszabb idõtávot ölel át a vizsgált üzleti pro-
jekt. Az olvasó vajon megtudja-e mondani az ed-
digi ismeretei alapján, hogy miért van így, illetve
miért kell ennek szükségszerûen így lennie?

Portfolió modell menedzsment

Az NPV-modell tehát üzleti projektek halmaza-
ként szemléli a vállalkozást, és nem jogi kategóri-
ában gondolkodik. A várható pénzáramlások becs-
lésekor a vállalkozás adottságaiból indul ki, attól
nem függetlenek tehát az üzleti projektek releváns
költségei és releváns bevételei. Ezeket a költsége-
ket és bevételeket kumuláltan – például éves lép-
tékekben – szemléli. Majd a pénzáramlásokat jelen-
értékre konvertálja, azaz tekintetbe veszi a pénz
idõértékét. A konverzióra a tõkeköltséget, mint a
pénz másra használásának határ-alternatíva költ-
ségét, használja fel. A tõkeköltség viszont tökéle-

tesen független a vállalkozástól. A tõkeköltség a
kockázatvállalás mértékétõl és a világon kialakult
„kockázat-elvárt hozam” pároktól függ. Ebbõl az is
következik, hogy a vállalkozás több lábon állásnak
önmagában nincs racionális indoka. Az, hogy egy
vállalkozás mennyire kockázatos nem releváns a
befektetõnek. A befektetõ üzleti projektek halma-
zát tartja a befektetési portfoliójában. Számára
nem jelenthet értéket, ha egy vállalkozás több ipar-
ágban van egyszerre jelen. Csak akkor bír ez érték-
kel, ha ebbõl kifolyólag a vállalkozás üzleti projekt-
jeinek pénzáramlásait elõnyösen tudja befolyásol-
ni. Vagyis akkor és csak akkor, ha a vállalkozás ha-
tékonyabban tudja a hozamok várható szórását
csökkenteni, mint a (részvényes) tulajdonos. Egy
iparág új belépõjének lenni, új kompetenciákat
kiépíteni idõigényes folyamat. A tulajdonos a tõke-
piacon könnyen tud egyik vagy másik iparágba be-
fektetõként belépni vagy kilépni, illetve részesedé-
sét fokozni vagy csökkenteni. Teheti mindezt közel
nulla tranzakciós költséggel. Egy vállalkozás per-
sze, új iparágban is ki tudja terjeszteni magkompe-
tenciáit, azokat a képességeit, amelyekkel új ver-
senytársai nem rendelkeznek, vagy amelyekben
potenciálisan gyengék. Ekkor jelentõs profitra,
azaz kiemelkedõen pozitív nettó-jelenértékû (NPV-
jû) üzleti projektekre számíthat.

A vállalkozás a vállalati pénzügyek szerinti ér-
telmezésben tehát üzleti projektek halmaza. Ezen
üzleti projektek alkotják a vállalkozás portfolió-
ját. A tulajdonosi portfolió pedig a tulajdonos ál-
tal részben birtokolt összes vállalkozás összes port-
foliója. A Markowitz-féle portfolió elmélet sarok-
köve az, hogy a befektetõk portfolió tartásával a
kívánatos várható értelmû hozamot úgy tudják
növelni, hogy közben a nem kívánatos hozam-szó-
rásukat csökkentik. Más szavakkal, a portfolióval
elérhetõ várható hozam mindig kisebb változé-
konyságú tapasztalati hozam mellett érhetõ el,
mint egyedi értékpapírral, egyetlen vállalkozásba
fektetve csupán. Ebben a felfogásban az értékpa-
pír portfolió több mint egyedi tulajdonjegyek (pél-
dául részvények) halmaza. Olyan tudatosan cso-
portosított „üzleti projektek”, „üzleti projekt ré-
szek” halmaza, amely alkalmas a tulajdonosi ér-
tékmaximalizálásra a nemkívánatos hozamszórás
csökkentése révén. Egy egyszerû példa erre: nyi-
tunk egy nyári mozgó fagylalt árudát, ahol kétfé-
le termékcsaládot kínálunk, fagylaltot és forró
csokit. Ekkor az idõjárás szeszélyétõl függõen vagy
a forró csoki vagy a fagylalt lesz árudánk kurrens
terméke. Viszont ha csak egyik terméket tartanánk
a portfoliónkban, úgy az idõjárástól függõen fel-
kopna az állunk borús, hûvös napokon vagy for-
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ró, napsütéses napokon. A befektetett tõkére, és
a készletekre vetített hozamunk kisebb lesz ugyan
a két termékcsaláddal, mint hûvös napokon len-
ne, ha csak forró csokival foglalkoznánk, vagy for-
ró napokon lenne, ha csak fagylalttal foglalkoz-
nánk. Viszont portfoliót tartva kiegyenlítettebb
lesz a forgalmunk és így projektünk bevételeire
nagyobb bizonyossággal tervezhetünk. A portfo-
lió tartása tehát hozzáadott értéket képvisel eb-
ben az egyszerû példában is.
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Bevezetés

Annak ellenére, hogy az üzleti folyamatok sta-
tikus modellezésének használata elterjedt folya-
matábrák, IDEF (Integrated Definition for Function
Modelling) modellek, UML (Unified Modelling
Language) diagramok stb. formájában vagy rend-
szerleíró eszközök modell-formátumában, a BPR
(Business Process Reengineering) projektek dina-
mikus modellekkel, szimulációs modellezéssel tör-
ténõ támogatásának esetei nem gyakoriak.

Mi a BPR projektek szimulációs modellezéssel
történõ támogatásának hatékony módszertanát
mutatjuk be egy sikeres projekt példáján.

A példa ismertetése elõtt lássuk a sikertelen-
ség/sikeresség fõ tényezõit.

A tradicionális szimulációs modellezésben nem
kezelik komplex rendszerként az üzleti folyamato-
kat, pedig az üzleti folyamatok a szervezeti környe-
zetbe ágyazva és a többi folyamattal való kölcsön-
hatásban komplex rendszerként viselkednek. Ha
megvizsgáljuk a Vemuri [1] szerinti ismérvek alap-
ján az üzleti folyamatokat, ez világosan látszik:
• A folyamatok csak részlegesen megfigyelhetõk.

Itt gondoljunk például a másodlagos (histori-
kus) adatok hozzáférhetõségére, az adatok pon-
tosságára.

• Saját célokkal rendelkezõ részrendszerek.
A különbözõ szervezeti egységek saját célokkal
rendelkezõ alrendszerként viselkedhetnek, a fo-
lyamatok szempontjából.

• A folyamatok nyílt rendszerek.
A folyamatok kölcsönhatásban vannak a szer-
vezet és a szervezet környezete többi részével.

• A folyamatok mûködésében nagy lehet az eset-
legesség szerepe.

A folyamatok nem pontosan elõre jelezhetõ mó-
don, nem (csak) a pontosan leírható szabályok
szerint mûködnek.

• A rendszerhatárok és a felbontás megválasztása.
A rendszerhatárok tágabbra vételével (szerve-
zeti és idõbeni kiterjedés), a vizsgálat felbon-
tásának a növelésével (strukturálisan és idõben)
a folyamat (rendszer) egyre inkább komplex-
szé válik.

A tradicionális szimulációs módszerek és tech-
nikák nem veszik figyelembe a komplex vonatko-
zásokat, ami a folyamatoknak, azok struktúrájá-
nak, az erõforrások viselkedésének, a folyamat-
terhelés kialakulásának és viselkedésének naiv
modelljéhez vezetnek, amelyek a folyamatok rend-
szertípusú tulajdonságait (emergent properties)
már nem tartalmazzák.

A BP (Business Process) rendszerek (üzleti fo-
lyamatok alkotta rendszerek) hatékony modelle-
zéséhez különösen fontos annak a követelmény-
nek a figyelembevétele, hogy BP és ICT (Infor-
mation and Communication Technology) rend-
szerek együttes vizsgálatára legyen lehetõség [6],
ami megkönnyítheti az üzleti folyamatok komp-
lex szimulációs modelljének – azaz a komplex rend-
szer tulajdonságokat figyelembe vevõ szimuláci-
ós modelljének – elkészítését.

Jelen esettanulmányban bemutatjuk az Elassys
Consulting szimulációs módszertanának alkalma-
zását [2, 3, 4, 5] és modellezési környezetének
[7] alkalmazását egy Értékesítési Szervezet (Szer-
vezet) BPR projektje során. A projekt során az
Elassys Consulting szorosan együttmûködött a
Szervezettel és a projektben részt vevõ egyéb
tanácsadókkal.

DR. MUKA LÁSZLÓ MUKA GERGELY
igazgató, vezetõ tanácsadó fejlesztési igazgató, CISA szakértõ
                              Elassys Consulting Ltd.

BPR projekt támogatása
komplex szimulációs modellel

Esettanulmány egy értékesítési szervezet átalakításáról
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2.1. Elõzetes vizsgálatok – stratégiai
döntések támogatása
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2. ábra   folyamatok mûködési összehasonlítása

1. ábra   vizsgálati módszertanok és a projekt menete

1. Elõzetes vizsgálatok

• Több stratégigi verzió
• Erõforrás minimum és optimum
• Elektronizált kommunikáció

2. Részletes vizsgálatok

• Hosszútávú vizsgálatok
• Stressztesztek
• Folyamatok szétválasztása

3. Finomhangolás

• Folyamatok részletes vizsgálata
• 2 finomhangolási kör

végrehjatása

Az esettanulmányban leírjuk a projekt indítá-
sának okait, céljait, valamint a projekt során vég-
zett tanácsadási tevékenység eredményeit.

1. A BPR projekt indításának
körülményei: okok és célok

A projekt indításának legfõbb oka a Szervezet
méretéhez és költségeihez mért bevétel, valamint
piaci aktivitás, innovációs képesség alacsony szín-
vonala volt.

A Szervezet emberi erõforrásai tûrõképesség-
ük határáig terheltek voltak, azonban még így sem
voltak képesek megfelelõen és gyorsan reagálni a
piaci feltételek változásaira, és nem tudták telje-
síteni az elvárt növekedési ütemet.

A Szervezet vezetése BPR projekt indítása mel-
lett döntött, hogy a jövõben a vállalati stratégia
célkitûzései teljesíthetõek legyenek. A projekt el-
sõszámú célja egy olyan szervezet kialakítása volt,
amely növekvõ bevételeket képes produkálni csök-
kentett költségek mellett, valamint gyorsabban és
megfelelõ módon reagál a külsõ változásokra. A
projekt második számú célja a mûködés folyama-
tos fenntartása volt, azaz olyan BPR projekt meg-
valósítása, amely a radikális átalakítás ellenére
nem csökkenti a szolgáltatás színvonalát a kitû-
zött célok eléréséig.

A BPR projekt során létre kívántak hozni egy
teljesen új szervezeti struktúrát a feladat- és fele-
lõsségi körök átvizsgálása után, a meglévõ képes-
ségek és ismeretek jobb felhasználására.

2. Projektleírás

A projekt tervezett megvalósítási ideje közel egy
év volt. A projekt során az Elassys Consulting Kft.
modellezési és szimulációs módszertanával elõ-
zetes és részletes vizsgálatokra, valamint finom-
hangolási mûveletekre alkalmas szimulációs mo-
delleket épített fel. Az elõzetes és a részletes vizs-
gálatok, illetve a finomhangolási mûveletek mód-
szertanát strukturáltan alkalmazott vizsgálati
módszerek alkották (1. ábra).

2.1. Elõzetes vizsgálatok – stratégiai
döntések támogatása

Az elõzetes vizsgálatok során szervezeti szintû
döntések támogatását kellett megoldani. A lehet-
séges szervezeti stratégiák közül ki kellett válasz-
tani a legjobbat, összehasonlítva az akkor meglé-
võ struktúrával (2. ábra).

A szimulációs kísérletek elvégzésével egyértelmû-
vé vált, hogy a tapasztalatokra és az elõzetes
felmérésekre épülõ tervezett struktúra mind a ka-
pacitás, mind a szolgáltatás megvalósításának se-
bessége szempontjából jobb, mint az akkor mû-
ködõ struktúra. (Jobbra: a folyamatos vonal a
kapacitás, a szaggatott a szolgáltatás sebessé-
ge.)

A tervezett szervezeti struktúrának fontos ele-
me volt a piaci szegmenseknek megfelelõ érté-
kesítési csoportok létrehozása. A piac szegmentá-
ciója 3 vagy 4 értékesítési csoport létrehozását in-
dokolta.

A csoportok számának meghatározását a veze-
tõség a szimulációs kísérletek eredményeire ala-
pozta.
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Figyelt mutató 3 csoport 4 csoport
Folyamatok átfutási ideje (nap)

Minimum idõ (nap) 0,09 0,08
Maximum idõ (nap) 153,30 201,84
Átlagos idõ (nap) 23,55 19,47

Befejezett folyamatok száma (db) 1037 1610

1. táblázat   3 és 4 csoport vizsgálati paraméterei
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3. ábra   erõforrásmennyiség érzékenység

2. táblázat: erõforrások leosztása (allokációja)

Értékesítõ Szakértõ Asszisztencia Ügyfél-
szolgálat

1. Csoport 6,87% 12,45% 2,15% 0,00%
2. Csoport 8,58% 12,45% 2,15% 0,00%
3. Csoport 10,73% 0,00%
4. Csoport 10,73% 0,00%
5. Ügyfélszolgálat 0,00% 0,00% 0,00% 14,59%

15,02 4,29

Az összesítõ táblázat (1. táblázat) alapján a
vezetõség négy értékesítési csoport létrehozása mel-
lett döntött. Elfogadták, hogy ebben a szervezeti
struktúrában magasabb lehet a folyamatok maxi-
mális átfutási ideje, azonban elõnynek vélték, hogy
a folyamatok átlagos átfutási ideje négy csoport
mellett 17%-kal alacsonyabb, az összes befejezett
folyamat száma pedig 35%-kal magasabb, mint
három csoport mellett.

A makroszintû szervezeti struktúra elfogadása
után szükséges volt megtervezni, hogy a Szervezet
és az egyes szervezeti egységek milyen létszámmal
mûködjenek. Az Elassys Consulting szimulációs
módszerre alapozottan tett javaslatot az optimális
(a szimuláció kísérleti jellegébõl adódóan az „op-
timum” ebben az esetben adott és vizsgált felté-
telrendszerek szerinti elfogadhatóan jó megoldást
jelent) létszámra, valamint meghatározta, hogy hol
van az elfogadható mûködés erõforrásigényének
alsó határa a tervezett szervezeti struktúrában.
Ugyanezen kísérletsorozat alatt vizsgáltuk meg az
elektronizált (gyorsított) kommunikációban rejlõ
potenciális tartalékokat (az eredmények a 3. áb-
rán láthatóak).

60%-ával képes a jelenlegi szintet (Y tengely =
100%) produkálni. További költség–bevétel vizs-
gálatok alapján meghatározható volt az optimá-
lis létszám, ami a jelenlegi erõforrásmennyiség 80–
85%-a volt.

A szervezeten belüli kommunikáció elektronizá-
lásával (gyorsításával) az erõforrások minimum
szintje tovább csökkent, azonban az optimális erõ-
forrás mennyiség nem változott jelentõsen a nem
elektronizált kommunikációhoz képest.

2.2. Kiválasztott és megvalósított
szervezeti stratégia részletes vizsgálata

A részletes vizsgálatok során a kiválasztott szer-
vezeti stratégia mûködési jellemzõit tártuk fel. A
mikro-szintû elemzések során felvázoltunk egy
pozitív vizsgálati eredményeket mutató munka-
szervezési alternatívát is.

A munkafolyamatok és az emberi erõforrás-szá-
mok ismeretében meghatároztuk az értékesítési
szervezeti csoportok (értékesítési csoportok és
ügyfélszolgálat) közötti optimális erõforrásleosztást
(2. táblázat). Az értékesítési szervezeten felül a

vezetés szerkezete is átala-
kításra került.

Az elfogadott erõforrás-
leosztás szimulációs vizs-
gálatával képet alkothat-
tunk arról, hogy az újon-
nan meghatározott szerve-
zeti stratégia (adott felté-
telek mellett) hosszútávon
is mûködõképes lesz-e.

A vizsgálat alapján meg-
állapítottuk, hogy az adott
feltételek mellett a megha-
tározott szervezeti stratégia
szerinti mûködés hosszú tá-
von is támogatja a megfe-

lelõ szolgáltatási színvonal biztosítását (4. ábra).
A meghatározott szervezeti stratégia rugalmas-

ságát (extrém terhelések mellett mérhetõ reakci-

Az eredmények alapján megállapítható volt,
hogy a tervezett szervezeti struktúra szerint
mûködõ Szervezet jelenlegi erõforrásainak 50-
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4. ábra   Long-run vizsgálat
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5. ábra   Stressz teszt eredmény

Figyelt mutató Tervezett Tervezett struktúra +
struktúra folyamatok

szétválasztása

Folyamatok átfutási ideje (nap)

  Minimum idõ (nap) 0,08 0,064

  Maximum idõ (nap) 201,84 97,78

  Átlagos idõ (nap) 19,47 14,83

Befejezett folyamatok száma (db) 1610 2910

3. táblázat
A munkaszervezés hatásai a mért paraméterekre

A szimulációs vizsgá-
latok elvégzése során
szerzett tapasztalataink
alapján kialakítottunk
egy munkaszervezési ja-
vaslatot. A javaslat arra
irányult, hogy azon ter-
mékeket/szolgáltatáso-
kat, amelyek egyszerûb-
ben átadhatók/szolgál-
tathatók válasszák el
erõteljesen a bonyolul-
tabb, nehezebben átad-
ható/szolgáltatható ter-
mékektõl/szolgáltatá-
soktól.

A javasolt munka-
szervezéssel mûködõ

szervezet szimulációs eredményei számottevõen
jobbnak bizonyultak, mint a javasolt munkaszer-
vezés nélkül mûködõ szervezeté (3. táblázat). A
javaslatot a projekt keretében megvalósították, új

értékesítési, szolgáltatá-
si és támogató, back-
office folyamatok beve-
zetésével.

A projekt befejezése-
kor záró riportot készí-
tettünk az érdekelt felek
számára, illetve bemu-
tattuk a projekt során
végzett tevékenységün-
ket és eredményeinket a
vezetõség számára.

óját) Stressz teszt vizsgálattal ellenõriztük (5.
ábra).

A Stressz teszt eredményei alapján megállapí-
tottuk, hogy a szervezeti stratégiának megfelelõ

tervezett struktúra képes extrém körülmények mel-
lett is teljesíteni feladatait. Amennyiben nõ a ter-
helés (indított folyamatok száma), akkor nõ a ki-
bocsátás is (befejezett folyamatok száma) az át-
lagos terhelés másfélszereséig. A folyamatok át-
lagos átfutási ideje (szaggatott grafikon) is emel-
kedik a terhelés növekedésével.

Az eredmények alapján a szervezetet rugalmasnak
ítéltük a 75 – 150%-os terheléstartományban (ru-
galmas az a szervezet, amelynél a terhelés növeke-
désével a befejezett folyamatok száma, azaz a ki-
bocsátás is emelkedik).
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6. ábra   Egy folyamat ábrája

5. Várakozás mûszaki lehetõségre

1. Felmérés kiadása

2. Várakozás felmérés eredményére

3. Várakozás a létesítés elrendelésére, létesítés vezérlése

4. Várakozás létesítés eredményére

6. Várakozás az ügyfélre

�

�

�

�

�

�

�

�

�

�

Honnan Hova
1 Felmérés kiadása 2 Várakozás felmérés eredményére
2 Várakozás felmérés eredményére 3 Várakozás a létesítés elrendelésé-

re, létesítés vezérlése
2 Várakozás felmérés eredményére 5 Várakozás mûszaki lehetõségre
2 Várakozás felmérés eredményére 6 Várakozás az ügyfélre
3 Várakozás a létesítés elrendelé- 4 Várakozás létesítés eredményéresére, létesítés vezérlése
3 Várakozás a létesítés elrendelé- 6 Várakozás az ügyfélresére, létesítés vezérlése
4 Várakozás létesítés eredményére 4 Várakozás létesítés eredményére
4 Várakozás létesítés eredményére 5 Várakozás mûszaki lehetõségre

4. táblázat   Egy folyamat leírása
%
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7. ábra   Stressz vizsgálat finomhangolás során

2.3. Finomhangolás – utómunkálatok

A BPR projekt hivatalos zárásával a folyamat-
szervezési feladatok még nem fejezõdtek be. A
tervezett stratégiai struktúra megvalósult, a szol-
gáltatás folyamatosan zajlott a projekt során. Az
új struktúra szerinti szervezet a terveknek megfe-
lelõen mûködött, ám a fejlõdésre alapozva a vál-
lalati célok is megváltoztak. A céloknak megfele-
lõ szervezeti változtatásokat a folyamatok finom-
hangolásával tervezte elérni a szervezeti folyamat-
menedzsment csoport.

A finomhangolás során a mûködõ folyamato-
kat vizsgáltuk mind szerkezeti, mind rugalmassá-
gi szempontból.

A strukturális, más néven folyamat-divergencia
vizsgálat során rendszeradatok alapján megalkot-
tuk a folyamatok grafikus térképét, amelynek se-
gítségével feltártuk azokat a folyamatelemeket,
amelyeket a munkatársak nem a tervezett struk-
túrának megfelelõen alkalmaztak (6. ábra). A nem

megfelelõ alkalmazások feltérképezését folyama-
ti adatbázis vizsgálatával is támogattuk (4. táblá-
zat). A nem megfelelõ alkalmazásnak több lehetsé-
ges okát is meghatároztuk:
� Az újonnan bevezetett folyamat nem elégséges

ismerete.
� A szervezet partnerei más mûködést várnak el,

mint amit a folyamat szerkezete enged.
� A folyamat tartalmaz olyan lehetõségeket is, ame-

lyekre a tevékenység végigvitele során alig vagy
egyáltalán nincs szükség.

Az optimalizáció e lépésé-
vel a folyamatok még köze-
lebb kerültek a valós munka-
végzési tevékenységekhez.

Az folyamatok stressz vizs-
gálatával láthatóvá tettük,
hogy a tevékenységeket a
meghatározott folyamatok
szerint végzõ munkatársak
milyen folyamati mutatók
mellett lehetnek képesek le-
kezelni a nem várt, extrém
helyzeteket (7. ábra).

Következtetések

Az Elassys Consulting Kft.
a projektben a saját, folya-

matosan fejlesztett szimulációs módszertanát al-
kalmazta. Ennek alapvetõ jellemzõi (melyek a
komplex rendszerek vizsgálatára alkalmassá te-
szik) a következõk:
� Hard- és szoft-módszerek alkalmazása a parti-

cipatív szimulációs modell-építésben és szimu-
lációs vizsgálatokban.

� Rapid BP és ICT szimulációs modellezést lehe-
tõvé tevõ környezet használata [7].
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A gyors modellezési környezet lehetõvé teszi
nagyszámú szimulációs kísérlet elvégzését. Ez
hatásosan támogatja a participatív modell-építést,
fejlesztést, ez különösen a saját célokkal rendel-
kezõ alrendszerek modellekben történõ figyelem-
bevételét, valamint a modellek határainak és fel-
bontásának megválasztását.

A rendszerek megfigyelésének hatékonyságát,
a folyamatok nyílt jellegének az interakciókban
történõ figyelembevételét javítják az online/offline
ICT elemzések és modellek.

A folyamatok divergenciájának elemzése, a
hosszútávú hatások vizsgálata segíti az eredmé-
nyek megbízhatóságának növelését.
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STARTING FROM SCRATCH
Roadmap and toolkit: recipe for a new quality system

In 50 Words Or Less

• Before now, no method existed to establish
a new quality system by systematically ap-
plying quality concepts and tools to problem
solving.

• Graduate students studying quality de-
veloped the Quality Systems Development
Roadmap to help organizations do this, us-
ing application templates from the Lean Six
Sigma Quality Transformation Toolkit.

“My company has just charged me with start-
ing a quality program. Where do I start?”

This situation was examined a few years ago in
QP as several authors reflected on this challeng-
ing question – one any quality professional might
be asked at some point during his or her career.

The collection of articles discussed ISO 9000,
Ford Motor Co.’s quality operating system, lean,
Six Sigma, lean and Six Sigma combined, systems
thinking, complexity theory, the Malcolm Baldrige
National Quality Award criteria, combinations of
methods and unique approaches. But the full ar-
ticle collection ultimately failed to answer the
central question: “Where do I start?”

Though the differences among quality systems,
methods and design tools were obscure – a com-
mon problem in the literature addressing quality
issues – the key links among the quality ap-
proaches were identified, providing a useful over-
view of how they interrelate.

What is still needed, however, is a general ap-
proach to determine what quality systems should
be used, if any, what methods to apply to which
processes, and how to select appropriate quality
tools (for example, advanced product quality plan-
ning, failure mode effects analysis or quality func-
tion deployment) for the questions that need to
be answered as part of a quality system.

As part of our graduate work in quality systems,
our team set out to find an answer, which we call
the Quality Systems Development Roadmap
(QSDR).

What’s the best system?
Many quality methods, systems and tools exist

today. There are third-party concepts and stand-
ards (ISO 9000 and the Baldrige criteria) and vari-
ations of standards specific to industries (for ex-
ample, AS9100 for aerospace and ISO/TS 16949
for automotive). There are individually tailored
quality systems designed for a specific business
or business unit.

It can be difficult for any organization to choose
the quality system that will meet its specific needs.
However, new companies, organizations without
an enterprise quality system and organizations just
starting to implement quality can have a particu-
larly difficult time determining what systems,
methods or tools to use.

There has been no out-of-the-box tool, check-
list or internet guide to implementing a quality
system that will meet an organization’s need when
the organization does not currently have any sys-
tem. There has been no framework for sifting
through the differences among models for qual-
ity systems and ultimately choosing or customiz-
ing the best approach.

Consultants can recommend specific products,
but there is no structured path firmly founded in
research literature or organizational best practices
for the non-specialist to use in assisting an organi-
zation with making decisions. Until now, there has
been no all-encompassing process or tool to help
organizations decide what aspect of quality to use
based on organizational factors, situations and
conditions.

This is a problem for organizational leaders and,
more specifically, staff charged with implement-
ing a quality system or performing quality-related
tasks. Developing a solution to this problem would
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assist those tasked with introducing quality to their
organizations for the first time, as well as to or-
ganizations with existing quality methods or tools
that need help determining what methods or tools
to employ under what circumstances.

It is precisely this gap our team set out to fill.
Representing the academic, automotive, manufac-
turing and research sectors, we began to review
the existing quality literature in depth to find out
how all the pieces fit together.

We recognized that to reduce variation in day-
today, mundane tasks while establishing a foun-
dation for process improvement and innovation,
it would be important to develop a framework
quality system. Using our results, new or estab-
lished organizations can execute their initiatives
while providing traceable and auditable reports
of work done and progress toward achieving per-
formance objectives.

Do you need a OMS?
Before beginning, ask yourself the most

fundamental question: Do you really need to con-
sider implementing a new quality management
system (QMS)? To answer this, we need to exam-
ine what a QMS is all about.

Quality can be defined in many ways, includ-
ing fitness for use, zero defects and conform-
ance to requirements. Despite the range of defi-
nitions, the goals underlying the pursuit of qual-
ity are the same: achieving conform-
ity, reducing variation, eliminating
waste and rework, eliminating
nonvalue-adding activity, preventing
human error and defects, improving
productivity, and increasing efficiency
and effectiveness [2].

According to the ASQ online glos-
sary, a QMS can be considered a mecha-
nism for managing and continuously
improving core processes to “achieve
maximum customer satisfaction at the
lowest overall cost to the organization.”
[3]. It applies and synthesizes stand-
ards, methods and tools to achieve
quality-related goals.

Thus, a quality system represents a
specific implementation of quality con-
cepts, standards, methods and tools,
and is unique to an organization.

Quality must be a sustainable
core value

at all levels of an organization.

A quality system is typically enacted to provide
a basis for auditing operations and data-driven con-
tinuous improvement. It can be used as the basis
for documenting operational processes, procedures
and interaction. It requires an understanding of
how an organization’s processes contribute to its
continued operation, growth and viability, and can
be used to support any of the following goals:
• Achieving conformity.
• Reducing variation.
• Eliminating nonvalue-adding activity.
• Reducing waste and rework.
• Preventing human error.
• Preventing defects, improving accuracy and

improving integrity.
• Improving productivity.
• Increasing efficiency and effectiveness of

equipment and operators.
• Driving innovation.

Before starting the process of instituting a QMS,
an organization should determine whether this
structure will deliver the expected benefits. For
example:
• Do your customers require that you meet and

maintain quality standards (such as ISO 9001)
to do business with them?

• Do you need to cut costs or become more
efficient in carrying out your mission?

QMS roadmap decision tree /  FIGURE 1
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The decision tree provides a starting
point for determining whether a QMS
should be initiated
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QSDR 1.0 – Organization evaluation / FIGURE 2• Do you have error-prone processes that
must be improved?

• Do you need to improve your competi-
tive position by becoming more inno-
vative?

If you answered yes to any of these
questions, you should consider imple-
menting a QMS.

Roadmap

The QSDR was developed to help iden-
tify the key aspects of establishing a new
quality system. It is based on the Lean
Six Sigma Quality Transformation Toolkit
(LSSQTT), an MS Excel-based set of ap-
plications and quality tools that can be
used to facilitate team-based communi-
cation and problem solving.

The LSSQTT is a custom instructional
and training system that provides con-
tent and applications that are congru-
ent with organizational needs and chal-
lenges [4].

The high-1evel structure of the
roadmap is a set of flowcharts that outlines the
decision processes to be used as you select
worksheets to further develop your quality system.

In addition, the full portfolio of worksheet
applications (in MS Excel) is available for
download on the QSDR website [5]. The
worksheets can ease the process of developing
your own new quality system.

An overview of the QSDR is provided in Online
Figure 1 at www.qualityprogress.com. It outlines
the four primary components that characterize
the roadmap. Figure 1 shows the decision proc-
ess that can be used to determine when and
how to apply each of the four components of
the roadmap:
1. QSDR 1.0-Organizational evaluation: an assess-

ment of your strategy and readiness for
implementation (see Figure 2).

2. QSDR 2.0-Quality systems: to help you under-
stand existing frameworks for quality systems
(see Online Figure 2).

3. QSDR 3.0-Quality methodologies: to help you
choose appropriate approaches for problem
solving (see Figure 3).

4. QSDR 4.0-Quality toolbox: to help you identify
data analysis tools and approaches to achieve
your quality goals in the context of your opera-
tional processes (see Figure 4).

A QMS should be deployed using a process that
respects the importance of community and execu-
tive-level involvement and provides training at all
levels of the organization to realize the promise
of the QMS through audits and continuous im-
provement.

The QMS phase plan, which appears in Online
Figure 3, presents a five-phase approach to sys-
tematic deployment.

Organizational assessment

Is your organization culturally ready for a QMS?
Does executive management support achieving
maximum customer satisfaction at the lowest
overall cost to the organization?

Even if top leaders support the idea conceptu-
ally, do they really want this to happen? Are they
willing to provide the resources to enact and main-
tain the QMS, and are they willing to make this a
continuing priority within the organization? Will
they staunchly advocate the mission of the QMS
within the organization and to senior managers
and line managers?

If the answer to any of these questions is no,
then your organization is not ready to pursue a
QMS. Quality must be a core value at all levels of
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QSDR 3.0–Quality methods / FIGURE 3

This tool takes a process-dependent look at overall methods that could provide suitable
problem solving approaches. Note that equipment or maintenance problems also can
contribute to waste, so in some cases, total productive maintenance (TPM) should be considered
in advance of lean methods.

portant part of your QMS and will
serve as the basis for many of your
quality improvement activities.

If you have not identified
processes or the interactions be-
tween those processes, now is the
time to start. Eirst, we recommend
you become familiar with the APQC
Process Classification Framework
[6]. This 12-section outline de-
scribes many of the operational
processes found in the typical or-
ganization.

Although your organization
might have fewer processes than
those listed or additional processes
that are not outlined, it is often easi-
est to work from a pre-established
list to identify key processes.

If you do not have your processes
identified or documented, use the
QMS 1.2 Quality Evaluation deci-
sion process in Online Figure 4 to
help navigate the steps to define
processes.

The interactive version of the
QSDR allows you to click through
to the QMS 1.2.1 process
identification form, which is

available as a tool to
outline your operational processes. This form

helps you determine explicitly which quality goals
are met by which processes.

It is important to also understand which of your
processes are critical to safety or critical to qual-
ity, because these operational processes will form
the core of your quality system. Once your proc-
esses are identified, use flowcharts, images, dia-
grams and examples to describe what occurs in
each case and what people or roles are responsi-
ble. Also, remember that a picture is worth a thou-
sand words.

At this point, you should have a solid grasp of
your organization’s strategy, be confident of your
executive sponsorship, know your organization is
culturally ready to construct and use a QMS, and
have your organizational and operational proc-
esses identified, documented and linked to the
quality goals you want to achieve.

Select methods and tools

The next question to ask is: Which quality philoso-
phies and approaches are relevant to each process?

an organization, and if it is not-or if the core value
is not sustainable-the process of establishing and
maintaining a quality system for continuous im-
provement will not be value-adding.

Is your organization pursuing development of
a quality system to achieve certification (for ex-
ample, to be qualified as a supplier)? If yes, the
required elements of the quality standard to which
you are required to conform will dictate the proc-
ess of establishing your quality system. There
might be additional requirements for identifying
and documenting your operational processes,
which is the next step.

Ensure each process is linked
to specific quality goals.

Identify processes

Operational, managerial and support processes
are the foundation for the quality system. Are your
operational processes identified and documented?
If yes, then you are ahead of the game. Congratula-
tions! Get your flowcharts out; they will be an im-
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This chart focuses on which types of tools might be useful for various
cases. Detailed information can be found in Nancy R. Tague’s
The Quality Toolbox (second edition, ASQ Quality Press, 2005).

For the system as a whole, for each process and for
each key interrelationship between the processes, a
new path will be navigated through the QSDR.

Start with QDSR 2.0-Quality systems, shown
in Online Figure 2 to identify the key philosophies
and approaches that can be used. Once quality
goals are identified for each overall process, op-
erational process and key interrelationship, it will
become appropriate to evaluate pertinent meth-
ods for problem solving and tools to be used to
facilitate that problem solving.

For example, lean methods and tools are ap-
propriate when the goal is to eliminate waste,
whereas Six Sigma analysis is best suited for
waste-free processes in which variation reduction
is the ultimate outcome.

Quality tools are the mechanisms used to evalu-
ate the nature of a process, make improvements and
realize quality goals. They are structured approaches
to problem solving that might or might not be ana-
lytical but are always geared toward facilitating the
achievement of quality goals, such as reducing vari-
ation or eliminating waste. Quality tools are typically
applied to organizational processes.

According to The Quality Toolbox[7] each proc-
ess can be evaluated with three questions:

Which stage of the quality improvement disci-
pline are you in (for example, starting a new qual-
ity system versus continuous improvement stage)?
What you want to do with the tool (for example,
idea creation or cause analysis)? Do you wish to
expand or focus your thinking at the current time
with respect to the process?

The Quality Toolbox is a comprehensive refer-
ence book that classifies quality tools according
to six purposes. Three of these purposes are spe-
cific to a process, and three are not necessarily
specific to a process-they can be applied to sev-
eral different types of processes unilaterally, as in
the case of problem solving tools.

Those specific to a process are:
• Process analysis tools.
• Data collection and analysis tools. Cause

analysis tools.
• Those not specific to a process are:
• Project planning and implementation tools. Idea

creation tools.
• Evaluation and decision making tools.

For each process that is identified, start with
QDSR 3.0-Quality methodologies in Figure 3, and
step through the remainder of the decision charts
in the QSDR to evaluate which methods and tools
are pertinent to that process.

Quality problem solving is process dependent.
For example, in one process you might want to
apply Six Sigma to reduce variation, whereas for
another-such as brainstorming or idea generation-
you might actually seek to increase it.

Choosing the appropriate tools and methods
within a process-focused QMS by ensuring each
process is linked to specific quality goals is a recipe
for organizational success.

MORE FIGURES ONLINE
For those who need to start a quality management system from
scratch, go to www.qualityprogress.com for additional figures
illustrating the roadmap and toolkit.

NOTE
This article and the work it describes were completed as part of
a graduate course within the quality systems specialization (QSS)
at Bowling Green State University (BGSU) in Ohio. BGSU is the
lead institution in the QSS, part of the online Technology Ma-
nagement Ph.D. Consortium based at Indiana State University.
The work reported here is a typical team-based project completed
by graduate students in the QSS. Sinn served as the faculty
instructor and adviser to the team.
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A versenyképesség, Európa és a nemzeti közigaz-
gatás egymást nem kizáró, hanem sokkal inkább
feltételezõ fogalmak. E determináció és szinergia
jelenlegi bonyolult és állandó változásokkal teli
viszonyainkra különösen igaz, s ezt indokolt össze-
kötni a közigazgatás teljesítõképességének erõsí-
tésével, mivel ez ma minden sikeres országban a
gazdasági versenyképesség egyik záloga.

Az egységes köztisztviselõi kar alapját megte-
remtõ köztisztviselõi törvény elfogadásakor még
azt hangsúlyoztuk, hogy Európához tartozónak
tekintjük magunkat, s azért vett át a törvény olyan
elemeket, amelyek a fejlett nyugat-európai köz-
szolgálatokra jellemzõek. Ezért épített be olyan
alapelveket, mint a törvényesség, a karrier, a mi-
nõség, a felelõsség elve, amelyek a követendõ
mintának tekintett közszolgálatok mûködését is
meghatározzák.

Célunk ma már még pontosabban megfogal-
mazható: nemcsak Európa integráns részévé, ha-
nem az Európa Unió tagjaként az Európai Köz-
igazgatási Tér kihívásai által közvetített verseny-
helyzetben teljesítõképes közigazgatási és közszol-
gálati rendszert kell mûködtetnünk, mivel ennek
hiányában lemaradunk. Mindez azért emelendõ
ki, mert az EU 27 tagállamának tapasztalatai, és
gyakorlata azt igazolja vissza, hogy a nemzeti ver-
senyképességi stratégiák megvalósításában egyre
nagyobb szerepet játszik a közigazgatás, illetõleg
a tágabb értelemben vett közszféra. Számos té-
nyezõ azt bizonyítja, hogy hatékony és jól szerve-
zett közigazgatás nélkül a gazdaság sem lehet
versenyképes. Ez viszont, nem egyszerûen joghar-
monizációs, s az EU belsõ joggá válása általi jog-
alkalmazási feladat a közigazgatás számára, ha-
nem annak olyan jellegû korszerûsítését igényli,
amelynek köszönhetõen a köztisztviselõk alkal-
massá válnak arra, hogy az európai normáknak
megfelelõ keretek között, magas színvonalon lás-
sák el igazgatási feladataikat, szolgálják az állam-
polgárokat. Az EU egyébként is sajátos kontex-
tusban kezeli a közigazgatás, valamint a közszfé-
ra helyzetét. Elég csak a 2007 decemberében el-

DR. DUDÁS FERENC
Az EOQ MNB Közigazgatási Szakbizottság elnöke

A közigazgatás fejlesztése a kihívások,
a minõség, valamint a fenntarthatóság tükrében

fogadott – de a tagállamok által még meg nem
erõsített – Lisszaboni Szerzõdést felütni, amely-
nek Alapjogi Chartája uniós polgári alapjogként
definiálja a megfelelõ ügyintézéshez, valamint a
megfelelõ közszolgáltatásokhoz való jogot. Talán
nem túlzó az e körbe tartozó követelményeket a
jó közigazgatáshoz, valamint a színvonalas köz-
szolgáltatásokhoz való európai alanyi jogként de-
finiálni és összegezni. Egyébként is van valami jel-
képes abban, hogy ma az Európai Unió nagy köz-
szolgálati rendszereiben közel 50 millióan azért
dolgoznak, hogy mintegy fél milliárd ember szol-
gálatában a közjót és a közérdeket szolgálják.
Mindezek miatt az egyre inkább egységesülõ Eu-
rópai Közigazgatási Térben abban vagyunk érde-
keltek, hogy a nemzeti közigazgatás teljesítõké-
pessége ne erõtlenebb, hanem a jelenleginél sok-
kal dinamikusabb és hatékonyabb legyen. Ezek
mindenképpen olyan hangsúlyos kérdések, ame-
lyek semmiképpen nem kerülhetõk meg, mert csak
ezáltal találhatunk jó megoldást a fenti kihívások-
ra. Ehhez elsõsorban stabilitásra, a politikai zsák-
mányrendszer visszaszorítására, a szakmaiság és
a minõség erõsítésére, az anyagi megbecsülés javí-
tására, s nem utolsósorban erkölcsi megújulásra
van szükség.

I. Közigazgatás a versenyképességi
kihívások szorításában

1. A közigazgatás teljesítõképessége és
a gazdasági versenyképesség
kapcsolódási pontjai, különös tekintettel
a fenntarthatóságra

A nemzeti versenyképességi stratégiák megva-
lósításában egyre nagyobb szerepet játszik a köz-
igazgatás, illetve a tágabb értelemben vett köz-
szféra, mivel:

• valamennyi európai uniós tagállamban a leg-
nagyobb, egységesen mûködõ szektor (átla-
gosan az éves bruttó nemzeti össztermék 45
%-ához járul hozzá, mintegy 50 millió em-
bert alkalmaz, s évente jelentõs összegeket
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fordít a különbözõ infrastruktúrák fejleszté-
sére);

• szabályozásával meghatározza az állampol-
gárok, valamint a vállalkozások számára biz-
tosított mozgásteret, amely alapvetõen be-
folyásolja a gazdaság fejlõdését (pl. a feles-
leges és indokolatlan szabályok korlátozzák
a vállalkozások mûködését);

• alapvetõ szolgáltatásokat biztosít (oktatás,
egészségügy, szociális ellátások), amelyek
közvetett módon hozzájárulhatnak a távlati
gazdasági célkitûzések eléréséhez.

Mindezek azt bizonyítják, hogy a közigazgatás,
illetve a közszektor teljesítõképességének fejlesz-
tése az ország versenyképessége megvalósításá-
nak egyik kulcskérdése. Erre figyelemmel rendkí-
vül fontos az, hogy az állami mûködésre, a kor-
mányzásra vonatkozó döntések egymásra épülje-
nek, az intézkedések ciklusokon átívelõk legye-
nek. A fentiek azért elengedhetetlenek, mivel az
ezzel ellentétes tendenciák a versenyképtelensé-
get, a közigazgatási mûködés teljesítõképesség-
ének gyengítését erdményezik.

2. A korszerû közigazgatás
követelményrendszere

Az elmúlt 15 évben végrehajtott közigazgatási
modellváltás tapasztalatai azt támasztják alá, hogy
csak azokat a feladatokat szabad az államra bíz-
ni, amelyeket az biztonságosan és hatékonyan
képes ellátni. Ez nem minden esetben valósul meg,
miközben gyakran nem jut elég pénz, energia a
feladatkörébe tartozó szolgáltatások színvonalas
elvégzésére. Az állam ma túlzottan bürokratikus,
sok helyen pazarló, a központi közigazgatás túl-
méretezett. Ugyanakkor a kormányprogram(ok)
azt tûzi(k) ki célul, hogy szolgáltató közigazga-
tásra van szükség. Ezek az elvárások alapvetõen
meghatározzák a közigazgatási szervezeti rend-
szer és a személyi állomány fejlesztésének általá-
nos követelményeit is. Figyelembevételükkel egy-
aránt megfogalmazható a közigazgatás, illetve
személyi állományának jövõképe.

Olyan közigazgatást kell megteremteni, amely
• esélyteremtõ;
• kevesebb bürokráciával jobb szolgáltatásokat

nyújt;
• mûködését nem a bürokratikus logika, ha-

nem a feladatok minél hatékonyabb teljesí-
tésének igénye mozgatja;

• az emberekért, s nem pedig önmagáért dol-
gozik;

• az indokoltnál nem nagyobb, a polgárok igé-
nyeihez és elvárásaihoz jobban igazodik, ha-
tékonyan mûködik, és ügyfélbarát.

Ezeket a célokat olyan személyi állomány ké-
pes megfelelõen szolgálni, amely

• stabil, ugyanakkor képes dinamikusan meg-
újulni, gyorsan, rugalmasan reagálni a vál-
tozásokra;

• elkötelezett a közösség(ek) szolgálata mel-
lett;

• szemléletét, munkáját a nagyobb teljesít-
ményre való törekvés jellemzi;

• nem az ügyeket, hanem az állampolgárok
problémáit kívánja megoldani;

• kész és alkalmas a szakmai együttmûködés-
re mind a közigazgatás, mind a többi szféra
szereplõivel;

• egységes(ebb) kormányzati szemlélettel irá-
nyított.

A közigazgatás megújítása természetesen a
bürokrácia más szemléletû megközelítését is
igényli. A belsõ folyamatok mûködéséhez, a jog-
szabályok érvényesítéséhez és a feladatok ered-
ményes végrehajtásához szükség van a jó bürok-
ráciára, amelyet elsõsorban a magas minõségi
színvonal, a költségérzékenység és a kooperativi-
tás /projektszemlélet/ jellemez. Meg kell szüntet-
ni, azonban a nehézkes, pazarló, lassú és körül-
ményes, az állampolgárt másodlagosnak tekintõ,
rossz bürokráciát. A jó bürokrácia megvalósítása
csak akkor válik fenntartható folyamattá és rend-
szerszerûvé, ha a jelképesen vett ún. „kormány-
zás és evezés” egymáshoz való viszonya kiegyen-
súlyozottan, s egymásra épülve mûködik.

3. A magyar közigazgatás
versenyképessége az Európai
Közigazgatási Tér kihívásai tükrében

Hazánk a 2004. május 1-jei Európai Uniós csat-
lakozással egy teljesen új társadalom- és gazda-
ságpolitikai közegbe lépett. A mintegy másfél év-
tizede kiépült és megszilárdult jogállami struktú-
ráink révén az integrációra történõ felkészülés
és a csatlakozást követõ intézményi harmonizá-
ció – a tudatos és hatékony kormányzati intézke-
déseknek köszönhetõen – problémáktól mentesen
következett be.

Fontos azonban kiemelni azt, hogy az integrá-
ciós felkészüléstõl eltérõen az intézményi harmo-
nizáció idõszaka nem záródott le, mivel – hason-
ló a korábban csatlakozott országokhoz, ország-
csoportokhoz – e folyamat hosszabb idõt vesz
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igénybe. Az intézményi harmonizációs folyama-
tok elsõdleges területe a nemzeti szintû köz-
igazgatás, ezért kiemelkedõ jelentõséggel bír az
a törekvés, hogy a régebben csatlakozott, vala-
mint az új tagállamok egyaránt azonos értékek
alapján, azonos színvonalon, és szolgáltató szem-
lélettel fejlesszék és alakítsák közigazgatásukat.

A szolgáltató jellegû közigazgatási rendszer ki-
építése nemcsak a harmonizációhoz szükséges
idõszakot rövidíti le, hanem alapjaiban befolyá-
solja egy adott ország társadalompolitikai és gaz-
daságpolitikai modernizációjának színvonalát.
Ennek alátámasztására az Európai Unióban is
egyre nagyobb hangsúlyt fektetnek a közös euró-
pai értékekre és hagyományokra épülõ ún. Egy-
séges Európai Közigazgatási Tér továbbfejleszté-
séhez kapcsolódó intézményi keretek megerõsí-
tésére. A gyakran említett ún. lisszaboni csúcson
2000-ben az Európai Tanács úgy foglalt állást,
hogy a közigazgatás és szabályozásának javítása
meghatározó tényezõje annak, hogy az Európai
Unió a világ legversenyképesebb és legdinamiku-
sabb tudásalapú gazdaságává váljon. A lisszabo-
ni csúcsot követõen az Európai Tanács 2002-es
sevillai ülése támogatta többek között a Bizottság
eEurope 2005 megnevezésû cselekvési tervének
célkitûzéseit, amelyek jelentõs mértékben járul-
nak hozzá az Uniónak a versenyképes és tudás-
alapú gazdaság létrehozását célul kitûzõ erõfeszí-
téseihez. Az Európai Unió közigazgatásért felelõs
minisztereinek 2002-es logronói, valamint 2003.
júniusi rodoszi találkozóin már kinyilvánították
annak igényét, hogy a közös horizontális törek-
vések minden területen minõségi, tagállami köz-
igazgatásokat eredményezhetnek.

A fentiek alapján a közigazgatás modernizá-
ciója területén erõsíteni szükséges:

• a szabályozás színvonalát, ezen belül a ha-
táselemzések bevezetését és a közösségi jog-
szabályok megfelelõ és idõben történõ átül-
tetését;

• az emberi erõforrások fejlesztését;
• az innovatív közszolgálat megteremtését, az

új igazgatási szolgáltatások (közigazgatási
minõségügyi) bevezetését;

• az e-kormányzás erõteljesebb tagállami el-
terjesztését.

A további kiemelt területek között szükséges
említeni a helyi és regionális önkormányzatok
modernizációját, kapcsolataik erõsítését, valamint
a társadalmi párbeszéd folyamatos tökéletesítését.

Az Európai Unió (és az OECD) tagállami
közigazgatások modernizációjára irányuló el-

vei és törekvései alapjaiban befolyásolják a ha-
zai államszervezet és közigazgatás átfogó mo-
dernizációs programjának, valamint a szolgálta-
tó közigazgatás programjának feladat-végrehaj-
tását.

Ehhez kapcsolódóan szükséges kiemelni, hogy
az Európai Alkotmány korábbi tervezete – az Unió
alapjogi chartája keretében – külön deklarálta a
jó színvonalú közigazgatáshoz való jogot. Ennek
figyelembevételével a nemzeti tagállami közigaz-
gatásoknak garantálniuk kell az állampolgárokat
és vállalkozásokat egységesen megilletõ jogok
alapján a közigazgatási szolgáltatások haté-
konyságának, minõségének egységes színvona-
lát. A fejlesztés nagyon fontos aspektusát képezi
az, hogy a hangsúly nem a közigazgatási szerve-
zetrendszerek mechanikus szemléletû közelítésé-
re, hanem a közigazgatási szolgáltatások színvo-
nalának harmonizálására kerül.

Az is megjegyzendõ, hogy az Európai Unióhoz
történt csatlakozással összefüggõ követelmények
alapvetõen nem közjogi jellegûek. E követelmé-
nyek közé tartoznak a megbízhatóan mûködõ
közigazgatással szemben támasztható elvárások
(teljesítõképesség, intézményi kapacitás). Az Eu-
rópai Unió sajátos felépítésének köszönhetõen a
közösségi, illetve a közös politikák végrehajtásá-
nak sikere a tagállami adminisztrációk eredmé-
nyességétõl is nagymértékben függ. Ez alapozza
meg az ún. eredménykötelezettséget, amelynek
értelmében minden tagállam úgy köteles meg-
szervezni és mûködtetni saját közigazgatását –
ideértve közszolgálati és közszolgáltatási rend-
szerét is –, hogy kiszámítható és megbízható
partnerévé váljon a többi tagállamnak, illetve köz-
igazgatásának teljesítõképessége és intézményi
kapacitása érje el a minimumkövetelmények
szintjét. E követelmények – a megbízhatóság, ki-
számíthatóság, nyitottság, átláthatóság, felelõs-
ség, hatékonyság, eredményesség – a tagállamok
által közösen vallott alapértékek és elvek alapján
határozhatóak meg. Mindezek alapján a hazai,
egyszersmind már tagállami közigazgatásunk
szervezeti rendszerét és mûködési folyamatait
folyamatosan úgy kell átalakítani, hogy biztosí-
tott legyen a döntéseinek megbízhatósága és
kiszámíthatósága, illetve érvényesüljön a jogbiz-
tonság. S ebben a tekintetben meghatározó sze-
repe van az átgondolt fenntarthatóságnak, mivel
az uniós mûködés legsarkalatosabb pontja a ki-
számíthatóság, amely a tagállami közigazgatás-
ok egymáshoz kapcsolódó láncolata által, egysé-
ges Európai Közigazgatási Tér-t feltételez, illetve
eredményez.
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A 2004. május 1-jével megvalósult teljes jogú

Európai Uniós tagság új dimenziókba állította
közigazgatásunk mûködését. Belépésünkkel ver-
senyhelyzetbe került az ország, s e versenyhely-
zet sikeres kezeléséhez kiemelkedõ szerep hárul
a közigazgatásra, s annak személyi állományára.
Egy alkalmazkodni képes, a bürokratikus kötött-
ségeket minél jobban leépítõ, a közösségi for-
rásokat hatékonyan felhasználó, és kiszámít-
ható közjogi szabályrendszer alapján mûködõ
közigazgatás, amely az érintettek elégedettségé-
re koncentrál, pénzben is kifejezhetõ verseny-
elõnyt jelent a társadalom számára.

Az Európai Unió és az OECD fejlett tagorszá-
gaiban folyamatosan napirenden szerepel a
költségvetési szféra, s ezen belül a közigazgatás
modernizációja és átfogó reformja. A demokra-
tikus jogállami berendezkedéssel rendelkezõ tag-
országokban az ügyfelek, az állampolgárok, a
gazdasági szervezetek, a civil társadalom igé-
nyei fokozatosan emelkednek, a társadalom
szereplõi rendszeresen foglalkoznak a közszek-
tor, a közigazgatás problémáival. A tagállamok-
ra általánosan jellemzõ állami szerepvállalás
erõsödésével bõvülnek az állam által felvállalt
igazgatási és szolgáltatástípusú feladatok, ugyan-
akkor a költségvetési szféra felhasználható erõ-
forrásainak mértéke változatlan (ill. csökkenõ
szinten) marad, ezért a fejlesztési programok
elsõsorban a belsõ igazgatási és pénzügyi tarta-
lékok hatékonyabb kihasználására koncentrálnak.
A társadalmi és gazdasági szintû globalizáció –
szûkebb régiónkban az ezzel párhuzamosan je-
lentkezõ európai uniós integráció – a csatlako-
zott országok nemzeti közigazgatásaival szem-
ben is komoly szervezeti és mûködési alkalmaz-
kodást és versenyképességi kihívást teremt. A
magas színvonalon mûködõ, a rendelkezésre álló
költségvetési és humán erõforrásokat hatékonyan
felhasználni képes nemzeti szintû közigazga-
tás(ok) kialakításából ugyanis jelentõs verseny-
elõny származhat. Ugyanezen pozitív hatás a
csatlakozott országok esetében az uniós tagál-
lamként mûködési szervezeti, személyi, techni-
kai, és egyéb feltételeknek való megfelelést,
hosszú távon a közösségi források bevonásának
maximalizálását, illetve az uniós döntés-elõké-
szítési, döntéshozatali és végrehajtási folyama-
tokba történõ harmonikus illeszkedést is jelenti.

Fenti elvek alapján – figyelemmel az EU és az
OECD tagállami közigazgatási reformprogram-
jaira is – alapvetõen új típusú igazgatási szem-
léletre, koncepcióra, s fejlesztési programokra van
szükség. Ezt az újfajta szemléletmódot a globa-

lizáció által indukált fejlesztési területeken kell
megvalósítanunk. A megvalósításhoz mindenkép-
pen értékelni és elemezni szükséges az állami
szerepvállalás jelenlegi rendszerét és gyakorla-
tát. Az új típusú állami funkció figyelembevéte-
lével el kell végezni a közhatalmi típusú állami
beavatkozás módjának újragondolását (az állam-
nak ott kell beavatkoznia a társadalmi és gazda-
sági folyamatokba, ahol a civil társadalom, az
autonómiák arra nem képesek; ahol azonban a
közjogi és egyedi beavatkozás szükséges, ott
dinamikusan és kezdeményezõen, a leghatéko-
nyabban kell ezt megvalósítani). Az utóbbi he-
tek és hónapok történései egyébként arra is rá-
irányították a figyelmet, hogy a nemzeti igazga-
tás nagyon felkészületlen válság- és kríziskeze-
lésbõl, s ebben a tekintetben igen sokat kell fej-
lõdnie, mivel az alkotóan adaptív készségekkel
szemben ma még üzemeltetésben és ún. tûzoltó-
effektusban vagyunk csak jók. E folyamatok
minõségi üzenete abban összegezhetõ: ma a
közigazgatásban is elengedhetetlen létezési tech-
nika a „Gondolkodj globálisan, s cselekedj fenn-
tarthatóan és lokálisan!”

4. Kihívások és lehetséges válaszok
Az ezredforduló globális folyamatai azt bizo-

nyítják, hogy a versenyképesség egyre összetet-
tebb követelménnyé válik, s ma már nem lehet
kizárólag a versenypolitika, illetve a nemzetgaz-
daság keretein belül kezelni. A komplex verseny-
képesség legfontosabb tényezõi között egyre
hangsúlyosabb szerepet kap a közigazgatási inf-
rastruktúra minõsége. Ennek fejlesztése fontos
elõfeltétele az ország versenyképességének elsõ-
sorban abból a szempontból, hogy az ország
mennyire lesz képes a tõke befogadására, a pénz-
ügyi eszközök hasznosulásának elõsegítésére. E
kihívás jelentõségét tovább növeli az elõttünk
álló rendkívül ígéretes 2013-ig terjedõ európai
uniós költségvetés idõszaka, amelytõl többek
között az Európai Unió által társfinanszírozott
fejlesztési programok eredményes megvalósítá-
sát várjuk. A közigazgatási és közszolgálati re-
formnak ezért elsõsorban arra kell irányulnia,
hogy a magyar közigazgatás a hagyományos
nemzeti költségvetési újraelosztó szerepkörébõl
egy EU-konform gazdaságösztönzõ szerepre vált-
son. Az új állami szerep más típusú intézményi
struktúrát, készséget, s ennek megfelelõen más-
fajta köztisztviselõi képességeket követel meg. A
közelmúltban megindított, de idõközben meg-
torpant államreform lépéssorozatának is ezt a
szerepváltást kell szolgálnia.
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II. Jelenségek, tapasztalatok, távlatok a
gyakorlati tennivalók tükrében

1. Létezik-e olcsó közigazgatás?
A sok-e vagy kevés, illetve túlméretezett-e az igaz-

gatás hazai létszáma tárgyú vitáknál alapvetõen
arra is figyelemmel kell lenni, hogy a nemzetközi
közszolgálati rendszerekre vonatkozó adatok ál-
talános érvényû következtetések levonása céljá-
ból nehezen kezelhetõek. Ennek legfõbb oka, hogy
az egyes országok eltérõ államszervezeti sajátos-
sággal rendelkeznek, valamint különbözõ jogi és
terminológiai kategóriákat használnak. Pl. a köz-
tisztviselõ fogalmát eltérõ körben alkalmazzák,
néhol a fegyveres erõk, rendõrség tagjait is ideso-
rolják, máshol pedig bármiféle rendezõ elv nél-
kül egyes szolgáltató közintézmények alkalmazot-
tai is köztisztviselõnek minõsülnek. Ezért e kör-
ben csupán arra nyílik lehetõség, hogy az egyes
közigazgatási területeket érintõ strukturális vál-
tozások mögött meghúzódó létszámfejlõdési ten-
denciákra rávilágítsunk és e jelenségek közötti
kapcsolatokat szakmailag értékeljük, kijelölve ez-
zel a különbözõ létszámviszonyok összevetésén
alapuló tudományos vizsgálódás irányait.

S mindezt kellõen árnyalja az, hogy az állami
alkalmazottak száma 8-15 évenként mindenütt a
világon folyamatosan (növekedéssel – csökkenés-
sel) változik.

A fentiek természetesen nem jelenthetik azt,
hogy e területen nincs bõségesen tennivaló. Nem
is feltétlenül létszámleépítésre, mint inkább átcso-
portosításra van szükség.

A közigazgatás teljes vertikuma ebbõl a szem-
pontból azért is áttekintendõ, mivel ma is idõsze-
rûek a korábbi alapvetõ korszerûsítési célok, így:

• a közigazgatás olcsóbbá tétele mind az ál-
lampolgárok, mind az apparátusok tekinte-
tében;

• a gépesítéssel összegezhetõ és kiaknázható
erõforrások (pénz, létszám, információ);

• továbbá az igazgatási tevékenység technolo-
gizálásában rejlõ elõnyök kialakítása.

Mindezek miatt nem célszerû az ún. olcsó köz-
igazgatás téveszméjébe esni. Nem kerülheti el a
figyelmet az, hogy a hatékony közigazgatás szer-
vezettséget, létszámot, anyagi ráfordítást kíván, s
mindez rövid távon egyáltalán nem olcsó.
Hosszabb távon azonban, a hatékony mûködés
eredményeként többszörösen megtérülnek a rá-
fordított beruházások.

A jelentõsebb tartalékok mindezek miatt nem
a belsõ, önfenntartó költségek területén vannak,

hanem a közigazgatás külsõ tevékenységében. A
társadalomnak és a nemzetgazdaságnak azok a
közigazgatási lépések kerülnek nagyon sokba (sú-
lyos milliárdokba), amelyek során a közigazgatás
gépezete indokolatlanul jön mozgásba. Ennek
megszüntetésében és felszámolásában vannak a
legjelentõsebb tartalékok.

Már a 2002-ben, Koppenhágában megtartott II.
Európai Minõség Konferencián kiemelten rámu-
tattak, hogy a közigazgatásban, a minõség pénz-
ben kifejezhetõ érték. A felmérések azt mutatták,
hogy a bürokratikus kötöttségek által kiváltott
költségek az EU GDP-jének 4-6 %-át jelentik. Az
indokolatlan jogszabályi kötöttségek és beavatko-
zások megszüntetésével 15 %-kal csökkenthetõ-
ek a költségek, ami mintegy 45 milliárd euro-s
megtakarítást jelentene.

Mindezeket a legutóbbi soros elnökségek csak
még tovább erõsítették, sõt még inkább elmélyí-
tették. Ezt támasztja alá az Európai Tanács 2007.
március 8-9-i ülése, amelyen elfogadták az admi-
nisztratív terhek csökkentésére vonatkozó cselek-
vési programot, amely szerint a közösségi jogból
eredõ adminisztratív terheket 2012-ig 25%-kal
csökkenteni kell. E munkát egyébként egy igen
tekintélyes személyiség, Edmund Stoiber irányít-
ja, ami külön hangsúlyt ad az e körbe tartozó prog-
ram komolyságának.

A fentiek még inkább ráirányítják a figyelmet
arra, hogy nem odázható tovább a közigazgatási
jogszabályok átfogó felülvizsgálata (nem techni-
kai, pusztán jogtisztítási, hanem átfogó és érdemi
regulációs és deregulációs reformok).

Így van ez annak ellenére, hogy 1989-ben és
1990-ben eredményesnek értékelhetõ intézkedé-
sekre került sor a joganyag felülvizsgálata és rend-
betétele körében.

A kérdés és az abból fakadó problémák azért
vannak mégis változatlanul napirenden, mert az
ágazati ellenállás miatt rengeteg olyan szükség-
telen szabályt kell a jogalkalmazóknak jelenleg is
alkalmazniuk, amelyek hatályon kívül helyezésé-
re vagy újraszabályozására nem került sor.

Legalább annyira káros a hatása azonban an-
nak, ha a közérdek, a védett értékek és a közér-
dekû szempontok érvényesítése nem jelenik meg
a jogszabályokban vagy a létezõ szabályok vég-
rehajtását senki sem ellenõrzi, s elmarad a mu-
lasztások szankcionálása. Kiemelendõ, hogy a jog-
szabályok gyakorlatban való végrehajtása csak
akkor kaphat a társadalomtól támogatást, s ab-
ban az esetben lehet közhatalmi presztízse, ha
az említett két elem egyensúlya a szabályozás-
ban megfelelõen érvényesül. Az, hogy ez mely
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területeken leginkább indokolt, már egy követ-
kezõ dolgozat témája. A szükségtelen feladatok-
ról leginkább a – polgármesteri hivatalokat ve-
zetõ – jegyzõket kell megszabadítani, s erre el-
sõsorban a formális hatáskörgyakorlások terüle-
tén van égetõen szükség.

S talán ez is igazolja, hogy a közigazgatás (ill.
a közszolgálat) nem létszámában, hanem kifelé
ható mûködésében pazarló, s abban vannak je-
lentõs tartalékai.

2. Hol irthatunk a jogszabály-
dzsungelben?

Pénz- és erõforrás-pazarló az (súlyos milliár-
dokban is mérhetõ), amikor a bürokratikus eljá-
rás – a sorban állás – a tömegesen elõforduló
ügyekben a mindennapok során lopja az állam-
polgár, az adófizetõ és a vállalkozó idejét.

Pazarlás az is, amikor a jegyzõ (ügyintézõ) for-
málisan és ún. „postás” szerepkörben intézkedik,
például:

• optometrista-látszerész engedélyt vagy szak-
fordító és tolmácsigazolványt ad ki;

• indokolatlanul elõírt hatósági bizonyítvá-
nyokban foglalja írásba az ügyfél személyes
nyilatkozatát egy másik állami szervnél tör-
ténõ „szíves felhasználás céljából”;

• hatósági engedélyt ad ki olyan esetekben is,
ahol elegendõ lenne a bejelentés, vagy az ön-
kéntes jogkövetés;

• olyan támogatásokról dönt (pl. cukorbetegek
havi támogatása), amelyek összege elenyé-
szõ annak költségéhez képest, amelynek
megállapítása az államnak, illetve a társada-
lomnak kerül;

• olyan bevételek beszedése céljából intézke-
dik rendszeresen hatóságként, amelyeknek
igazgatási költsége 3-szor, 4-szer többe ke-
rül, mint amennyi általuk befolyik a költség-
vetéshez;

• olyan (1000 Ft-os, valamint 5000 Ft-os) bír-
ságok beszedése végett hozza mozgásba kel-
lõ hatósági szigorral a hivatali apparátust,
amelynek során az intézkedés költsége a bír-
ságok 8-10-szeresét teszi ki.

Indokolatlan sorban állást és hivatalba járást
intézményesít az, hogy például:

• jelenleg 15 különbözõ hatóság (9 miniszté-
rium felügyelete mellett) lát el állami fo-
gyasztóvédelmi feladatokat, amelyek enyhén
szólva nem eléggé összehangoltak;

• igen sok területen hiányzik az integrált fel-
adatellátás, ehelyett számos dekoncentrált

szerv hatásköreinek párhuzamos jelenléte ta-
pasztalható;

• számos – a lakosságot tömegesen érintõ – az
1950-es években megalkotott elavult jogsza-
bály (ld: hagyatéki eljárás) alkalmazását kö-
veteljük meg a jogalkalmazóktól;

• közel 4.000 munkahelyi kifizetõ helyen fog-
lalkoznak ma is az ún. családtámogatások
megállapításával, s emellett az érintetteknek
a MÁK területi szerveit is fel kell keresniük,
ha az ellátás továbbfolyósítása merül fel;

• az okmányirodákban viszonylag gyorsan
megkapható vállalkozói igazolványok tulaj-
donosait joggal szomorítja el az, hogy külön-
bözõ bejelentési kötelezettségeket kell telje-
síteniük az adóhatóságnál vagy az érintett
társadalombiztosítási igazgatási szervnél.
Mindez a nyomtatványok átalakításával per-
sze megelõzhetõ lenne;

• csak a MÁK területi szervei tudják, hogy a
közszolgálati jogviszonyban foglalkoztatott
köztisztviselõk, közalkalmazottak járandósá-
gai nyilvántartásainak rendszere olyannyira
bonyolult, hogy jelenleg 1846 bérelemet kell
nyilvántartani;

Az ügyféli terheket csökkentené, ha az illeték-
ügyek számos esetben jelenleg megkettõzött rend-
szerét racionalizálni lehetne. A közigazgatási el-
járásban felmerülõ végrehajtás komolyságát és
hatékonyságát szolgálná egy integrált feladatkö-
rû végrehajtó szolgálat megteremtése és mûköd-
tetése.

A hatékonysági tevékenység újraszabályozása
során elengedhetetlenné válik az is, hogy a jogal-
kotók a korábbinál lényegesen nagyobb hangsúlyt
fektessenek az állampolgárral szembeni bizalmat-
lanság felszámolására. Erre elsõként az állampol-
gárok mindennapi életét indokolatlanul megke-
serítõ eljárások során van égetõ szükség.

A jogalkalmazók és az állampolgárok vélemé-
nye alapján számos eljárásban teremthetõ meg
annak a feltétele, hogy

• a hatóságok a közhatalmi szabályoknak az
ügyfelek önkéntes jogkövetésével és utóla-
gos felelõsségre vonásával szerezzenek ér-
vényt;

• ahol ez lehetséges, a szükségtelen engedé-
lyezést megszüntessék vagy azt bejelentési
kötelezettséggel, váltsák fel.

Mindebben sokat jelentene egy olyan – évek óta
hiányzó – mechanizmusnak a megteremtése,
amelynek alapján a jogalkalmazó érdekelt és kö-
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telezett lenne arra, hogy a hivatali csatornákon
gyorsan visszajelzést küldjön az eleve alkalmatlan
vagy az idõk során alkalmatlanná vált hatósági elõ-
írásokról. A hatósági bürokrácia csökkentése érde-
kében rendszeresíteni lehet a különféle ötletpályá-
zatokat a jogalkalmazók és az ügyfelek körében,
mivel a szükségtelen eljárások elszenvedõi tudják
igazán felszínre hozni az anomáliákat.

3. Kié itt a TÉR?
Ehhez talán csak közvetve kapcsolódik a min-

dennapi közigazgatási tevékenység minõségét
egyébként közvetlenül meghatározó közelmúltbeli
program bevezetése, és annak tapasztalata, s gya-
korlati hozadéka. A TÉR-rõl, a teljesítményérté-
kelésrõl van szó, amely a következõkre irányítot-
ta rá a figyelmet:

• a versenyszférában egyébként sikeres és ered-
ményes metodikákat nem lehet a közigazga-
tásban fenntarthatóan adaptálni, ha mellõz-
zük a közigazgatás sajátosságait;

• az alkotó adaptáció elmaradása olyan dísz-
funkciókat eredményez, amelyek az elõnyök
helyett sokkal inkább lejáratják még a leg-
jobb programot is;

• a személyi állomány bevonásának nélkülö-
zése a remélt támogatással szemben sokkal
inkább ellenállást szül, ami elõretekintéssel
megelõzhetõ.

4. TÉR helyett CAF
A tagállami közigazgatások teljesítõképesség-

ének színvonala a lisszaboni célkitûzések megva-
lósításának kulcskérdése, ezért a közigazgatás és
a személyi állomány fejlesztését szintén kulcskér-
désként – a lisszaboni stratégiához kapcsolódóan
– indokolt kezelni.

A lisszaboni stratégia sikere, valamint a tagál-
lamok – köztük Magyarország – versenyképessé-
gének növekedése azt feltételezi, hogy egyszerre
javul az egyén, a szervezet és a közigazgatás, mint
szektor teljesítménye, ezért olyan teljesítményme-
nedzsment rendszerre van szükség, amely képes
a teljesítmény e három egymásra épülõ szintjét
komplexen nyomon követni és értékelni. Ennek
megfelelõen a közigazgatási teljesítményértéke-
lésnek is több szintjét lenne indokolt kialakítani.

A fentiekre is tekintettel a közigazgatás telje-
sítményértékelésének az elsõ szintjét olyan mér-
hetõ követelményeknek kellene képezniük, ame-
lyek segítik Magyarországot abban, hogy minél
jobb eredményt érjen el az említett uniós mutató-
számok alapján (pl. számszerûen kimutatható
módon hány olyan jogszabályi rendelkezés hatá-

lyon kívül helyezésére került sor, amelynek kö-
szönhetõen egyszerûsödött a vállalkozások mû-
ködtetése, és az indokolatlan korlátozások felszá-
molásával, mennyivel csökkentek a mûködési költ-
ségek). A teljesítményértékelés második szintjét
a szervezetek teljesítménye képezhetné, amelynek
rendszeres értékelésére el kell rendelni az Euró-
pai Unióban bevezetésre ajánlott ún. CAF minõ-
ségügyi modell országos alkalmazását. A teljesít-
ményértékelés harmadik szintjét az egyéni telje-
sítménykövetelmények képezhetnék, amelyeket a
munkahelyeken a szervezeti és a közigazgatási
követelményekhez igazodóan kellene meghatároz-
ni. E három teljesítményszint egymásra épültsé-
ge biztosítani tudná a közigazgatás hozzájárulá-
sát ahhoz, hogy Magyarország eredményesen tel-
jesítse a lisszaboni stratégia követelményeit.

Fontos még annak kiemelése is, hogy a fentiek-
ben vázolt teljesítmény-menedzsment csak akkor
lehet sikeres, ha a lisszaboni stratégia jelentõsége
az egész közigazgatási (közszolgálati) társadalom-
ban kellõképpen tudatosul, ezért a szociális part-
nerek széles körû bevonásával kell elõkészíteni egy
ilyen akcióprogramot, illetve megalapozni a köz-
igazgatás komplex teljesítmény-menedzsment
rendszerét. Ehhez a különbözõ horizontális és
szektorális érdekegyeztetõ fórumokat mindenkép-
pen célszerû felhasználni.

5. Van-e megoldás, avagy léteznek-e
fenntartható reformok?

A kérdések kérdése persze mindig az egymás-
ra épültség, a koherens rendszerszerûség, vala-
mint a ciklusokon átívelõ reformok megvalósítá-
sa. S mindez miért nem sikerült eddig? Talán
azért, mert a legalapvetõbb kérdésekben nem
sikerült szakmai-társadalmi közmegegyezést ki-
alakítani. Talán azért, mert a köztisztviselõk nem
azt érezhették, hogy alanyai a változásoknak,
hanem sokkal inkább elszenvedõi. Talán azért,
mert nem követtük azon államok tapasztalatait,
amelyek sikeresek ezen a területen. S mi a titok,
van e titok?

A nemzetközi tapasztalatok azt mutatják; hogy
nincsenek titkok, csak világos programok, és kõ-
kemény munka van, amelyhez kellõ elszántság és
elkötelezettség párosul. Melyek egy sikeres köz-
szolgálati-közigazgatási reform legfontosabb lé-
pései?

• Indulj ki az állami funkciókból.
• A fentiekhez kapcsold az állam által ellátan-

dó szükséges feladat- és hatásköröket, ame-
lyeket rizszsemszerûen, tételesen felül kell
vizsgálni (Ez nem a tanácsadócégek terepe
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és világa, hanem a közigazgatási munkaasz-
talok területe).

• Ha ezen túljutottunk, ehhez kell igazítani a
közigazgatás szervezeti rendszerét.

• Ha megvan a szervezet, akkor jöhet a racio-
nális mûködés.

• A fenti szervezeti rendszerhez ki kell válasz-
tani, és hozzá kell rendelni a szükséges és
felkészült személyi állományt.

Tehát nincs titok, helyzet van, lépéskényszer
van, kihívások vannak. A kormányosoknak kor-
mányozni és dönteni kell, az evezõsöknek, pedig
evezni. Egyik nincs a másik nélkül, fontos a sor-
rendiség, nem lehet és nem szabad kapkodni. Ha
a köztisztviselõk azt érzik, hogy nemcsak el kell
szenvedni mindazt, ami történik, hanem bevonás-
ra kerülnek a történésekbe, akkor felszabadul
minden olyan szellemi energia, amely eredménye-
sebbé teszi a változásokat.

Miért ne érezze mindenki, hogy 50 millió tár-
sával együtt büszkeség a közjót és a közérdeket
szolgálni, közel fél milliárd európai polgárért?

S mindez azért rendkívül fontos, mert a köz-
igazgatás a közönségért, az emberekért, a közös-
ségekért van. Magyarországon is igaz az a tétel,

hogy: ha mindig ugyanazt tesszük, amit mindig is
tettünk, akkor mindig ugyanazt kapjuk, amit min-
dig is kaptunk. A minõségi közigazgatás, valamint
a közigazgatás minõsége ma már csak akkor fenn-
tartható, ha változunk, változtatunk, s megúju-
lunk. Mindez Magyary Zoltánt igazolja, aki jövõ-
belátóan arra tanít ma is valamennyiünket: „Csak
az a közigazgatás tudja betölteni hívatását, amely
képes a megújulásra”.

A magyar és nemzeti közigazgatásnak ilyennek
kell lennie, mivel óriási a verseny, egyre merede-
kebb a pálya. Helyt kell állnunk, a minõség jegyé-
ben, s fenntarthatóan.

Már ma érdemes elkezdeni! Fontos, hogy egy-
re többen higgyünk és valljuk: Tégy másként, ha
mást akarsz!

FELHASZNÁLT FORRÁSOK, HIVATKOZÁSOK:

1. A Közszféra és a gazdaság versenyképessége (Állami Szám-
vevõszék Fejlesztési és Módszertani Intézete 2007. má-
jus)

2. Lisszaboni Szerzõdés Melléklet Az Európai Unió Alapjogi
Chartája 41. Cikk A megfelelõ ügyintézéshez való jog

3. Dr. Kovács Árpád: Nemzetközi versenyképesség és átlát-
ható államháztartás (Magyar Jog 2004. 1.)

4. Annual Report 2003. EIPA (www. eipa.nl)
5. e-Newsletters of the Innovative Public Services (CICA EPAN

2004. June)

Miben rejlik a Baldrige Díj elérésének titka? Amint azt
az 1990-ben alapított PRO-TEC autóipari USA-japán
közös vállalat példája mutatja, a siker titka mindenek
elõtt a következõ három tényezõben rejlik: a munka-
társak felhatalmazása és önállósága, a szilárd vezetés
és az ismert minõségügyi eszközök (SWOT analízis,
benchmarking, balanced scorecard, auditok, ISO szab-
ványok) alkalmazása. Egy pillanatra sem szünetelhet
az alkalmazottak és az ügyfelek megelégedettségének
folyamatos javítása, illetve az üzleti-vállalati gyakorla-
tok állandó tökéletesítése. Ez persze nem megy máról
holnapra: a díj elnyerését hét évi kemény munka elõz-
te meg. Az iparági vezetõ pozíció elérését többek kö-
zött az tette lehetõvé, hogy konzisztensen teljesítik az
ügyfelek minõségi elvárásait: termékeik hibaaránya
nem éri el a 0,12%-ot.
A PRO-TEC három alapkoncepcióra építi az üzleti fo-
lyamatok menedzselését: tulajdon, felelõsség és elszá-
moltathatóság (ORA – Ownership, Responsibility,
Accountability), amelynek alapelvei közé tartozik a stra-
tégiai tervezés, a célok rangsorolása és gyakorlati meg-
valósításuk, innováció, a mérés, a kommunikáció és a
vállalati kultúra. Igyekeznek magukévá tenni az olyan
legjobb menedzsment gyakorlatokat, mint a karcsúsí-
tott gyártás, a folyamatos javítás, valamint a jólképzett,
felhatalmazott és elkötelezett munkaerõ alkalmazása.
A dolgozók önálló teamek keretében végzik munkáju-
kat: a felhatalmazott, innovatív vezetõk azonnal meg-
ragadják a problémákat, amint azok felmerülnek. A

Egy kisebb vállalat nagy hõstettei

folyamatok és a termékek állandó javítását – ami a
PDCA cikluson alapul – így nevezik: a „kezdeménye-
zéstõl a végrehajtásig” (I-to-I – Initiation-to-Implemen-
tation). A felelõsségérzetet nagyban megerõsíti a prob-
lémaorientált oktatás és a felhatalmazás az önálló cse-
lekvésre. Az autonóm teameken belül gyakorlatilag
mindenki vezetõ is a saját személyében, így elenged-
hetetlen a kétoldalú kommunikáció, az elkötelezettség
és az alkalmazotti morál. A munkatársak a vállalat költ-
ségére képezhetik tovább magukat és létezik egy profit
felosztási séma is; ez a „mellékjövedelem” az éves fi-
zetésük 15%-át is elérheti. Nem véletlen, hogy felmé-
rések szerint a dolgozók nagyra értékelik az életminõ-
séget, az ügyfélszolgálatot, a rendszer megbízhatósá-
gát és a „jó polgár” státuszát. A kommunikációs mátrix
segítségével rendszeresen validálják a vezetés és a
munkatársak kapcsolatait, így biztosítva, hogy idõben
eljusson mindenkihez az üzleti terv, illetve a szükséges
teljesítmény- és mûszaki információ. Paul Worstell el-
nökkel rendszeresen sor kerül ún. munka-reggelikre
is, ahol kötetlen eszmecsere és nyílt, informális párbe-
széd jön létre magával a legfelsõ vezetõvel. Rendsze-
resen értékelik a szervezeti teljesítményt, valamint a
vállalat szempontjából fontos külsõ és belsõ tényezõ-
ket. Ebben, valamint az elért haladás értékelésében
segít a SWOT elemzés.

(Nicole Adrian: Small Business, Big Feat. Quality
Progress, July 2008, pp. 40–43)
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A KÖVET Egyesület a március 25-én tartott
Közgyûlésén jelentette be a 100. tagvállalat csat-
lakozást. A Tonic Budapest Marketingkommuni-
kációs Kft. a jubileum alkalmából többek között
egy évre szóló ingyenes tagságot kapott.

A KÖVET Egyesület a Fenntartható Gazdálkodá-
sért 1995-ben azzal a céllal alakult, hogy a válla-
latok körében lehetõvé tegye a környezettudatos
vállalatirányítás terén szerzett tapasztalatok cse-
réjét. Az egyesület a környezetvédelem mellett
növekvõ hangsúlyt fektet a vállalatok társadalmi és
helyi gazdasági felelõsségére. A KÖVET életében
különbözõ méretû és különbözõ ágazatokban te-
vékenykedõ cégek, valamint társult tagszerveze-
tek, egyetemek, állami intézmények, civil szerve-
zetek vesznek részt. Az egyesület a világ 35 orszá-
gában jelen levõ, „Change the World!” díjjal kitün-
tetett INEM tagja, az ökológiai lábnyom számítá-
sával foglalkozó tekintélyes tudósokból és tudo-
mánypolitikai tanácsadókból álló testület, az ame-
rikai Global Footprint Network hálózat partnere.
2007-ben csatlakozott a brüsszeli székhelyû CSR
Europe-hoz, amely a legnagyobb vállalatok társa-
dalmi felelõsségvállalását terjesztõ üzleti hálózat.
Idén május 14-én a CSR Europe partnereként az
Egyesület elõször rendezi meg a felelõs vállalati
megoldások vásárát, a CSR Piacot. A szervezet
egyik legnépszerûbb programja a Zöld Iroda Ver-
seny, amely rekordszámú versenyzõvel, többek
között a 100. tagként csatlakozó Tonic Budapest
Marketingkommunikációs Kft. részvételével zajlik.

Száz tagja van a KÖVET Egyesületnek

„A Tonic munkatársai, mint Magyarország elsõ
„zöld” reklámügynökségének dolgozói úgy gon-
doljuk, hogy a túlzott fogyasztás sokat árt közvet-
len környezetünknek, és tágabb értelemben a boly-
gónknak. A mértéktelen termelés kártékony ha-
tásai globális problémákat vetnek fel. Talán fur-
csán hat, hogy éppen egy reklámügynökség kép-
viselõiként vélekedünk így, hiszen a fogyasztói
kultúra egyik hangsúlyos szereplõi vagyunk, mégis
fontosnak érezzük népszerûsíteni a tudatos fo-
gyasztást, ezen belül kiemelten az ésszerû ener-
giafelhasználást” – vallja Sramkó László, a cég
ügyvezetõ igazgatója. A reklámügynökség két év-
vel ezelõtti arculatváltása során a környezettuda-
tosságot helyezte értékrendjének középpontjába,
amelyet a gyakorlatba is átültettek. Új irodaépü-
letüket geotermikus energiával hûtik-fûtik, szelek-
tíven gyûjtik a hulladékot, energiatakarékos fény-
csövekkel világítanak, több dolgozó kerékpárral
jut el a munkahelyre. „Õszinte örömmel és büsz-
keséggel tölt el bennünket, hogy ügynökségünk
lehet a KÖVET 100. tagja. Reméljük, hogy e meg-
tisztelõ pozíciót megirigyelve mások is vállalják a
fenntartható fejlõdés érdekében folytatott nemes
küzdelmet. Úgy véljük, ez elsõsorban szemlélet-
mód, nem pedig pénz kérdése, és saját eszközei-
vel mindenki sokat tehet egy élhetõbb világ fel-
építésében. A KÖVET-ben viselt tagságunkkal is
ezt szeretnénk kommunikálni”- mondta Sramkó
László.

Bodroghelyi Csaba
ügyvezetõ igazgató

H 1068 Budapest, Dózsa György út 86/B
Tel.: +36 1 473 2290 • Fax: +36 1 473 2291
info@kovet.hu • www.kovet.hu International  Network  for

Enwironmental Management

A Nemzetközi Szabványügyi Szervezet (ISO) tag-
sága körében szavazásra terjesztették elõ az ISO
9001 szabvány új kiadásának végsõ tervezetét,
amelyet a 176. számú Mûszaki Bizottság a 2008.
májusi ülésén hagyott jóvá. Összehasonlítva a
2000. évi kiadással, az új változat nem tartalmaz
kiegészítõ követelményeket és változatlan maradt
a szabvány célja is. Külön feladatot jelent az ISO
számára, hogy kidolgozza a gyakorlati végrehaj-
tást elõsegítõ útmutatót a leggyakrabban felme-

Megjelent az ISO 9001 új kiadása

rülõ kérdésekre adott válaszokkal együtt, továb-
bá egy referencia táblázatot is készít a 2000. és a
2008. évi változatok összehasonlításához. Az akk-
reditált tanúsítás érdekében az ISO felvette a kap-
csolatot a Nemzetközi Akkreditációs Fórummal.
Az ISO 9001:2008 szabvány 2008 végétõl már
az érdeklõdõk rendelkezésére áll.

(New edition of ISO 9001. Quality Progress,
August 2008, p. 14)



108 MM 2009/2

BESZÁMOLÓK

Miskolci Hõszolgáltató Kft.

– A Miskolci Hõszolgáltató Kft. Magyarország
második legnagyobb távhõ szolgáltató válla-
lata, a fûtés- és melegvíz-szolgáltatást Miskolc
lakásállományának közel 50%-ában és mint-
egy 1000 közületi felhasználó részére bizto-
sítják.

– Az 1992-ben megalapított vállalatot 1996-ban
Kft.-vé alakította át az önkormányzat, 2006-tól

Átadták a 2008. évi Nemzeti Minõségi Díjakat

a tulajdonos a Miskolc Holding Önkormányza-
ti Vagyonkezelõ Zrt.

– A szervezet küldetésének középpontjában a
minõségi szolgáltatás és a vevõközpontúság áll,
ennek érdekében benchmarking tevékenysé-
gükkel ismerik meg és adaptálják a hasonló
szervezetek eredményeit és jó gyakorlatát.

– 2004 óta alkalmazzák az EFQM modellt és az
önértékelés módszerét, amelynek köszönhetõen
számos javító intézkedést vezettek be.

A Szövetség a Kiválóságért Köz- hasznú Egyesület (az EFQM Ma-
gyar Nemzeti Partnerszervezete) által szervezett rendezvényen 12 szer-
vezet és gazdasági vállalkozás vehe- tett át különbözõ elismeréseket a
Parlamentben: a Nemzeti Minõségi Díjat, az Elismerés a Kiválóságért
és az Elkötelezettség a Kiválóságért európai elismeréseket, valamint
európai kiváló eredményeket elisme- rõ Miniszterelnöki oklevelet.

Az európai rendszeren alapuló ér- tékelési folyamat eredményeként
a 2008. évben Nemzeti Minõségi Díj- ban részesültek:

Kis- és közepes méretû termelõ vagy szolgáltató szervezet kategóriában a
Miskolci Hõszolgáltató Kft., Miskolc

és
Közszolgáltatói szervezet kategóriában a

Kodolányi János Fõiskola, Székesfehérvár

Az ünnepségen megnyitó beszédet mondott
Mester Zoltán, a Nemzeti Fejlesztési és Gazdasá-
gi Minisztérium versenyképességért felelõs szak-
államtitkára, a Nemzeti Minõségi Díj Bizottságá-
nak elnöke. Hangsúlyozta, hogy napjainkban a
folyamatos fejlesztés és a szervezetek verseny-
képességének javítása jelent kitörési lehetõséget.
Ennek kulcsfontosságú eleme a minõség, a szer-
vezeti kiválóság, melynek nemzetközileg elfoga-
dott mércéje az 1996-ban miniszterelnöki ren-
delettel alapított Nemzeti Minõségi Díj. Örömét
fejezte ki, hogy az utóbbi években megnõtt a
Szervezeti Kiválóság Modell iránti érdeklõdés és

a különbözõ európai szintekre történõ pályázási
kedv.

A Díjakat és a Miniszterelnöki okleveleket Mes-
ter Zoltán szakállamtitkár és Dr. Molnár Károly
miniszter adta át.

Dr. Molnár Károly, kutatás-fejlesztésért felelõs tár-
ca nélküli miniszter ünnepi beszédében gratulált a
díjazottaknak, kiemelte a kiváló szervezetek folya-
matos tanulási, fejlesztési és innovatív tevékenysé-
geit, képességeit, melyek az egyre javuló eredmé-
nyeket és a versenyben maradást biztosítják. Gratu-
lált az európai eredményekhez és bíztatta a magyar
nyerteseket az európai megmérettetésre is.

Rövid ismertetõ
a 2008. évi Nemzeti Minõségi Díj nyerteseirõl
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– A társaság felsõ vezetése elkötelezett a kiváló-

ság kultúra kialakítása és folyamatos tovább-
fejlesztése mellett.

– Tevékenységüket a példaértékûen megfogalma-
zott, mutatószámok segítségével folyamatosan
visszamért, és módszertanilag felülvizsgált stra-
tégiai tervük irányítja.

– Jól definiált pénzügyi tervezési és jelentési fo-
lyamatokat mûködtetnek. Pénzügyi mutatóik
folyamatosan javuló tendenciát mutatnak, ön-
kormányzati támogatás nélkül folytatják tevé-
kenységüket.

– A dolgozói és vevõi elégedettség mérésen túl
2007 óta benchmarking tapasztalatok alapján
kérdõíves módszerrel mérik a partnereik és a tár-
sadalmi szereplõk elégedettségét és elvárásait is.

– Kiterjedt lakossági és közületi kapcsolatrend-
szerüket tudatos kommunikációs tevékenység-
gel ápolják.

– Fejlesztéseik és eredményeik révén a szakterü-
let legjobbjai közé tartoznak. 2007-ben a város
innovációs oklevéllel ismerte el a vállalatcso-
porton belül nyújtott kiemelkedõ fejlesztési tel-
jesítményüket. Jelentõs üzemeltetés-biztonsá-
gi fejlesztésük a teljes hálózaton kialakított táv-
felügyeleti rendszer, mely jelez minden fonto-
sabb üzemmenetet, üzem-biztonságot érintõ
változást, így lehetõség van az azonnali beavat-
kozásra.

– Komoly figyelmet szentelnek a környezetvédel-
mi kérdéseknek és tudatosan törekszenek a ter-
helések csökkentésére (például gázégõk beépí-
tésével és szelektív hulladékgyûjtéssel). Példa-
mutató, hogy a társaság technológiai portfólió-
jában alternatív energiaforrások hasznosítása
(napkollektor, biogáz hasznosítás) is megjelent.

– 2006-ban az Észak-Magyarországi Regionális
Minõségi Díjon Szolgáltatói Nagydíj elismerés-
ben részesültek.

Kodolányi János Fõiskola

– A Kodolányi János Fõiskola 1992-ben alapított
nem-állami, közhasznú intézmény. A fõiskola
székhelye Székesfehérváron, regionális oktatá-
si központjai Budapesten, Siófokon, Orosházán
és az ausztriai Fürstenfeld városában mûköd-
nek. A 17 éve alapított, kezdetben 170 fõvel,
mára pedig 6000 hallgatóval sikeresen mûkö-
dõ Fõiskola több fejlõdési szakaszon ment ke-
resztül és az igényeknek megfelelõen folyama-
tosan fejlesztette szervezetét.

– A Fõiskola legfõbb elve, hogy a vevõknek, hall-
gatóknak vonzó képzéseket hirdessen meg, s

azokat hatékonyan mûködtesse, mivel a magán-
intézményi mûködésbõl következõen a központi
támogatás alacsony mértékû. A vezetés 2004-tõl
kezeli a minõséget prioritásként az oktatásban
és a kutatásban és törekszik arra, hogy a legki-
válóbb oktatókat megszerezve minõségi képzést
nyújtson a hazai és külföldi hallgatóinak.

– 2000 óta mûködteti a Fõiskola az EFQM Modell
alapú minõségbiztosítási rendszerét, a tudomá-
nyos rektor-helyettes irányításával, tudatosan
használja teljesítménye egésze javításáért.

– Az önálló, felelõs minõségügyi szervezet (Mi-
nõségi és Akkreditációs Központ) 2007-ben
minõségközpont funkciót kapott. A Fõiskola
minõségi tevékenysége hazai és nemzetközileg
szinten ismert és elismert.

– A külföldi és magyar cégekkel komoly kapcso-
latrendszert építettek ki a hallgatók szakmai
gyakorlatra történõ elhelyezése érdekében
(2273 szervezettel).

– Növekvõ kutatási partnerséget épített ki a Fõ-
iskola más egyetemekkel és az Akadémiával. A
Pólus Programban együttmûködnek a helyi és
a regionális szervezetekkel, a Kamarával, Ön-
kormányzattal, nagyvállalatokkal a képzések és
a Tudásközpont létrehozásában. A munkaerõ-
piac szereplõivel rendszeres tapasztalatcseré-
ket szerveznek (Joint Venture Szövetség, Ka-
mara, ALCOA).

– A minõsített oktatók száma magas a versenytár-
sakhoz képest. A gazdálkodástudományi képzés-
re felvett hallgatók és az oktatók kiválósága alap-
ján készített HVG rangsorban a Fõiskolák között
a 3. helyezést érte el a KJF 2008-ban.

– A Népszabadság 2008. novemberi TOP 40 rang-
sora szerint a KJF a 20 mutatót tekintve az
összetett versenyben a 8., a fõiskolák között pe-
dig az 1. helyen áll. Az egyes kategóriák alap-
ján felállított, egyetemeket és fõiskolákat egy-
aránt tartalmazó rangsorokban is elõkelõ he-
lyen szerepel a Kodolányi, a szakmai gyakorla-
ton részt vevõ hallgatók aránya alapján 1. he-
lyen áll, a kutatási, gyakorlati kapcsolatok és
az oktatók által írt könyvek kategóriákban pe-
dig a 2. helyen.

– A Fõiskola szakmai munkájáért többek között
a következõ hazai és külföldi díjakat nyerte
el: E-Quality Díj, Socrates Díj, EU Bizottság
Nyelvi Díj, Távoktatási Minõség Díj, Fejér
megyei Minõségi Díj (2003), IIASA-Shiba díj
(2004), EFQM Recognised for Excellence öt-
csillagos elismerést (2005), Felsõoktatási Mi-
nõségi Díj arany fokozatú minõsítése (2007,
2008)
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2008. évi Miniszterelnöki Elismerõ Oklevelek
A 2008. évi Európai EFQM Kiválóság Díj pályá-

zaton való sikeres részvételért, az elért 5* Recog-
nised for Excellence eredményért és a Közép- és
Kelet Európai Minõségi Díj pályázaton Magyaror-
szágról elsõként elért fõdíjas eredményért minisz-
terelnöki elismerõ oklevelet vehetett át a

Nyírségvíz Zrt.

A 2008. évi Európai EFQM Kiválóság Díj pályá-
zaton való sikeres részvételért, az elért 5* Recog-
nised for Excellence eredményért miniszterelnö-
ki elismerõ oklevelet vehetett át a

Nyírtávhõ Kft.
2008. évi Európai Elismerések

Az EFQM és magyar partnerszervezete, Szövet-
ség a Kiválóságért Közhasznú Egyesület közös
okleveleit és az Út a Kiválóság felé díjat a Szövet-
ség elnöke, Sugár Karolina és tiszteletbeli elnöke,
Sugár András adták át az alábbi szervezeteknek.

Az „Elismerés a Kiválóságért” (Recognised
for Excellence) pályázat azokat a szervezeteket,
szervezeti egységeket ismeri el, amelyek a pályá-
zat során bizonyítják, hogy folyamatosan a szer-
vezeti kiválóság útján haladnak, tapasztaltak és
gyakorlottak a szervezeti kiválóság és a legjobb
gyakorlatok bevezetésében, a menedzsment mód-
szerek alkalmazásában.

2006-tól az „Elismerés a Kiválóságért” szintet
az EFQM három önálló kategóriára bontotta mely-
be a besorolás a pályázattal elért pontszám alap-
ján történik:

Elismerés a Kiválóságért 3* 300–399 pont
Elismerés a Kiválóságért 4* 400–499 pont
Elismerés a Kiválóságért 5* 500–599 pont

„Elismerés a Kiválóságért” európai elismerés-
ben részesült:
2008: E.On Ügyfélszolgálati Kft. 4*
2009: B.Braun Avitum Hungary Egészségügyi
Szolgáltató Zrt. 4*

Regionális Minõségi Díj pályázattal „Elisme-
rés a Kiválóságért” elismerésben részesült:
2008: Debreceni Egyetem Mûszaki Kar 3*
2008: Kanizsa Trend Kft. 3*
2008: Szolnoki Fõiskola 3*

Elkötelezettség a Kiválóságért
(Committed to Excellence):

Az „Elkötelezettség a Kiválóságért”
(Committed to Excellence) pályázat egy egysze-
rû eszköz azon szervezetek számára, amelyek fej-
lesztési projektek megvalósításával készek elindul-
ni a szervezeti Kiválóság útján.

Az Elkötelezettség a Kiválóságért szint elérése
a vezetõk és a szervezet vevõi számára is egyér-
telmûvé teszi, hogy a szervezet fontosnak tartja a
folyamatos fejlesztést és törekszik a Kiválóságra.
Ennek érdekében a szervezet számára hasznos,
hogy az EFQM Kiválóság Modell segítségével „át-
világítsa” magát és ez alapján fejlesztési projekte-
ket indítson el. Az „Elkötelezettség a Kiválóságért”
pályázat keretében a szervezetek a fent említett
szervezeti átvilágítás, valamint fejlesztési projek-
tek eredményeit mutatják be.

Az alábbi szervezetek értek el „Elkötelezett-
ség a Kiválóságért” európai szintû elismerést:
2008: Lakics Gépgyártó Kft.
2009: Ady Endre Fõvárosi Gyakorló Kollégium
2009: Puskás Tivadar Közalapítvány

Út a Kiválóság felé

A Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesü-
let 2006-ban alapította az „Út a Kiválóság felé”
díjat, melyet azon szervezetek kaphatják meg,
amelyek elindultak a Szervezeti Kiválóság felé
vezetõ úton, és a különbözõ elismerési szintekre
beadott pályázataikban bemutatják elért sikerei-
ket. 2006-tól eddig 43 szervezet mondhatja ma-
gáénak a díjat.

Az EFQM különbözõ európai elismerési szint-
jeit angol vagy magyar pályázattal 1999 óta 82
magyar szervezet (33 Elkötelezettség, 37 Elis-
merés, 12 Döntõs-Díjas-Fõdíjas) nyerte el.

Szakonyi Andrea projektmenedzser
Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesület
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Az EOQ MNB elnökének kitüntetése

A Magyar Köztársaság földmû-
velésügyi és vidékfejlesztési mi-
nisztere nemzeti ünnepünk, már-
cius 15-e alkalmából Dr. Molnár
Pált, az EOQ MNB elnökét Új-
helyi Imre-díjjal tüntette ki. Az
Újhelyi Imre-díjat a mezõgazda-
ság, az élelmiszeripar, valamint
az agrárszakoktatás területén
végzett kiemelkedõ teljesítmény
elismeréséül adományozzák.

A díj odaítélésének indoklása
többek között kiemeli a kitüntetett eredményeit
az élelmiszer-tudományi kutatásban, valamint az
élelmiszerekkel kapcsolatos nemzetközi együtt-
mûködés szervezeteinek munkájában. Dr. Mol-
nár Pál, okleveles vegyészmérnök diplomáját Ber-
linben, a Humboldt Egyetemen szerezte. 1968
és 1978 között a Német Szabvány-, Mérés- és
Minõségügyi Hivatal Élelmiszeripari Fõosztályá-
nak Tudományos és Módszertani Osztályán, Ber-
linben osztályvezetõ-helyettesként dolgozott. Ha-
zatérése után 1978-1990 között az Állategész-
ségügyi és Élelmiszerellenõrzõ Központ, illetve
jogelõdjeinek fõigazgató-, illetve igazgatóhelyet-
tese. 1984-ben, illetve 1989/90-ben az élelmi-
szertudomány területén Stuttgartban az „Alexan-
der von Humboldt” Alapítvány ösztöndíjasa volt.
1985 óta a Szegedi Élelmiszeripari Fõiskola cím-
zetes fõiskolai tanára. 1984 és 1994 között töl-

tötte be az Európai Minõségügyi
Szervezet Élelmiszer Szakbizott-
ságának elnöki tisztét. 2005 áp-
rilisáig a Központi Élelmiszer-tu-
dományi Kutató Intézet tudomá-
nyos tanácsadója és az Élelmi-
szer Minõségügyi Információs
Centrum vezetõje volt. Tudomá-
nyos karrierje töretlenül haladt,
s megszerezte a kémiai tudo-
mány kandidátusa, majd a me-
zõgazdasági tudomány doktora

fokozatot. A Szent István Egyetemen 2000-ben
habilitált, majd 2004-ben a Szegedi Tudomány-
egyetem egyetemi magántanára lett.

Dr. Molnár Pál munkásságának meghatározó
részét szentelte az élelmiszertudománynak, de
tevékenységét nem korlátozta csak erre a terü-
letre. 1996 óta az Európai Minõségügyi Szerve-
zet Magyar Nemzeti Bizottságának (EOQ MNB)
elnöki tisztét tölti be. Ebben a tisztségében hoz-
ta létre a „Hagyományos Élelmiszer Munkacso-
port”-ot, amely az EOQ MNB egyik legsikere-
sebb egységévé fejlõdött. 2000–2004 között az
EOQ alelnöke volt, és 2000-ben a Nemzetközi
Minõségügyi Akadémia tagjává, majd 2005-ben
és 2008-ban a szervezet alelnökévé választották.

A kitüntetett eredményeinek fenti felsorolása
közel sem teljes, de már ez is meggyõzõen bizonyít-
ja, hogy az Újhelyi Imre-díj méltó kezekbe került.

VS
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Társaságunk, a Cibakert Kft. 1993-ban kezdte meg
mûködését Cibakháza, késõbb Nagyrév községek ha-
tárában. Megalakulásunk célja – elsõsorban piaci
nyomásra – a feldolgozóipar számára történõ szabad-
földi zöldségtermesztés volt. A folyamatos fejlõdés
eredményeként 1999-re a Cibakert Kft. Nagyrév ha-
tárában elérte lehetõségeinek maximumát, ezért to-
vábblépve, 2000-ben megvásárolta a kétpói Bukor és
Napkor Kft.-t, majd 2004-ben a kuncsorbai területe-
ken termelõ Csomez Kft.-t. Így jelenleg 2000 ha, rész-
ben saját, részben bérelt területen gazdálkodunk
Nagyrév, Kétpó és Kuncsorba határában. Természeti
adottságaink, környezetünk tökéletesen megfelel a
szántóföldi zöldségtermesztés feltételeinek. Jász-
Nagykun-Szolnok Megyében talajaink a legjobb mi-
nõségûek közé tartoznak, átlagosan 32 AK értékben
csernozjom és öntéstalajok. Területeink mellett kiépí-
tett csatornarendszerek mûködnek, amelyekbõl gra-
vitációs úton, vagy elektromos saját tulajdonú AC-
telepen keresztül jutunk öntözõvízhez.

Elsõdleges tevékenységünk a szántóföldi zöldség-
növények (zöldborsó, zöldbab, fejtett bab, cseme-
gekukorica és vöröshagyma) termesztése.

A felsorolt termékek közül a zöld- és fejtett bab,
illetve a csemegekukorica termesztésében a Cibakert
Kft. az ország meghatározó termelõi közé tartozik,
mind a termelt áru mennyiségét, mind a minõségét
tekintve. E zöldségfélék termesztéséhez szükséges
teljes gépparkkal és háttér-infrastruktúrával rendel-
kezünk, beleértve a saját tulajdonban lévõ nagy ér-
tékû betakarító gépeket is.

Éppen ezért tevékenységünkhöz jó piaci lehetõ-
ségek járulnak. Partnereink közé tartoznak gyakor-
latilag az ország összes nagyobb konzervgyárai és
hûtõházai:

• Bonduelle Nagykõrös Kft. – Nagykõrös
• Pentafrost Élelmiszeripari Kft. – Debrecen
• Kecskeméti Konzerv Kft. – Kecskemét
• D’aucy ZRt – Debrecen
• Schenk és Társa Kft. – Szigetvár

Természetesen a Kft. által termesztett zöldségnö-
vények termesztéstechnológiája megkívánja a vetés-
forgót, ezért talajpihentetés céljából termelünk õszi
búzát, a rosszabb adottságú táblarészeken pedig
takarmánykukoricát és napraforgót is.

A kapcsolódó õstermelõknek, illetve a környeze-
tünkben gazdálkodóknak mezõgazdasági szolgálta-
tást is nyújtunk.

Bemutatkozik a Cibakert Mezõgazdasági Kft.

Termelésünkben a legalapvetõbb alapanyagbázis
a termõföld, amelyen gazdálkodunk. Ez egy meg-
újuló erõforrás ugyan, de felelõsségteljes munka
nélkül gyorsan tönkretehetõ. Ebbõl eredõen legfon-
tosabb feladataink közé tartozik a környezetünk
védelme, amelynek érdekében sokat teszünk. Terü-
leteinkrõl talajtérképekkel rendelkezünk, talajain-
kat folyamatosan vizsgáltatjuk, és mûtrágyázást csak
a vizsgálatok eredményeinek ismeretében végzünk,
mûtrágyázási terv alapján, kalibrált gépekkel. Az
egész folyamatot a minõségbiztosítási rendszerünk
szabályozza (HACCP, GLOBALGAP), amelyet min-
den évben felülvizsgáltatunk.

A minõségi áru termelése számunkra azt jelenti,
hogy a feldolgozóipari partnereink számára olyan
nyersanyagot szállítunk, amelyet õk feldolgozva, jó
minõségben és versenyképes áron tudnak tovább-
értékesíteni. A mi minõségi termelésünk az õ piaci
sikerükben jelenik meg. E cél érdekében teljes körû
nyomon követést valósítunk meg, a megtermelt zöld-
ség alapanyagokat folyamatosan vizsgáltatjuk vegy-
szer maradványokra. Mindezek eredményeként és
elismeréseként vált cégünk érdemessé a Magyar
Agrárgazdasági Minõség Díjra 2007-ben.

A Cibakert Kft. alapító tagja a Cibakert TÉSZ Zöld-
ségtermelõi Értékesítõ Szövetkezet-nek, amelynek
feladata a termelõ tagok összefogása, szakmai irá-
nyítása, a piacok felkutatása és a tagok képviselete
a piaci szereplõkkel szemben. A TÉSZ megalakulá-
sa a Cibakert Kft. által korábban megkezdett integ-
rációs tevékenységnek a folytatása. Hisszük, hogy
ez a szervezõdés segít bennünket, és a többi terme-
lõ tagot is a piacok hosszú távú megõrzésében, a
minõségi árualap megteremtésében, a jövedelme-
zõség növelésében és egyben e szervezõdési formá-
val megfelelünk az EU iránymutatásainak is.

A Cibakert Kft. mellett mûködik a Cibakert Mag
Kft. is, amely a holland Pop Vriend Seeds B.V. vetõ-
mag vállalat kizárólagos képviseletét látja el Magyar-
országon. Fõ tevékenysége az ipari zöldségnövények
vetõmagjainak értékesítése, de jelentõs forgalmat bo-
nyolít le a kistasakos zöldségvetõmag kereskedelmi
szereplõi felé is. Ezt a tevékenységet 1996-tól 2002-
ig a Cibakert Kft. végezte, míg 2002-tõl a Cibakert
Mag Kft. önálló szervezeti formában folytatta azt. A
Cibakert Mag Kft. mára már az ország egyik legjelen-
tõsebb vetõmag-kereskedelmi vállalkozása.

Fröhlich András, minõségügyi vezetõ
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Március 27-én az Iparfejlesztési Közalapítvány két
szervezeti egysége a Magyar Minõségfejlesztési és a
Logisztikai Fejlesztési Központ szervezett konferen-
ciát a Budapesti Mûszaki és Gazdaságtudományi
Egyetemen, azzal a céllal, hogy ily módon is segítse
a logisztikai szervezetek és szolgáltatók minõség-
irányítási rendszereinek jobbá tételét.

Szõdi Sándor az Iparfejlesztési Közalapítvány
Magyar Minõségfejlesztési Központjának ügyveze-
tõ igazgatója megnyitójában elmondta, hogy a szer-
vezõk és az elõadók a bemutatott jó gyakorlatok-
kal, megoldásokkal azok mielõbbi adaptálását és
hasznosulását, szélesebb körben történõ népszerû-
sítését tervezték elérni. Kifejezte azon reményét,
hogy a logisztikai szolgáltatók közül mind többen
lépnek a kiválóság útjára, és követik a 2004-ben
Nemzeti Minõségi Díjat nyert Hödlmayr Hungária
Logistics Kft. jó példáját.

Szabóné Molnár Márta szakmai fõtanácsadó, az
Európai Vállalkozás Díj koordinátora, a Nemzeti
Fejlesztési és Gazdasági Minisztériumból, elsõ kéz-
bõl tájékoztatta a résztvevõket az általa koordinált,
rangos díj aktuális történéseirõl, eddigi eredménye-
irõl és a fejlesztés várható irányairól. Kiderült, hogy
a harmadik alkalommal meghirdetett díjra 27 EU-
tagállam, valamint Norvégia, Izland és Törökország
kapott meghívást.

Öt kategóriában lehetett nevezni:
• Vállalkozástámogatási díj
• Bürokrácia visszaszorítása díj
• Vállalkozásfejlesztési díj
• Befektetés a szakértelembe díj
• Felelõs és felelõsségteljes vállalkozás díj

Magyarország képviseletében, mint a nemzeti
forduló nyertesei, az alábbi pályázatok neveztek:

• Befektetés a szakértelembe díjkategória:
a NIT-AFT Fuvarozási és Logisztikai Oktatási
Központ Kft. „Kamionsuli” komplex képzési
programja

• Bürokrácia visszaszorítása díjkategória:
a Miskolc Holding Zrt. Anti-Bureau projektje

Katona Judit a NIT-AFT Fuvarozási és Logiszti-
kai Oktatási Központ Kft. iskolavezetõje, az egyik
magyar EVD pályázó a sikeres „Kamionsuli” komp-
lex képzési programjukat mutatta be. Az 1990 szep-
temberében 56 alapító taggal létrejött, a nemzetkö-
zi és hazai áru- és személyszállító, magán- és
társasvállalkozásokat tömörítõ érdekképviseleti szer-

Minõség nélkül logisztika sincs

vezet fióktelepeit 7 régióközpontban (Budapest,
Gyöngyös, Nyíregyháza, Békéscsaba, Pécs, Székes-
fehérvár, Szombathely) mûködteti. Az elõadó el-
mondta, hogy a jövõ útja számukra nem lehet más,
mint a munkáltatói igényekhez igazodó minõség-
ügyi képzés, amely nem nélkülözheti a legmoder-
nebb oktatási eszközöket.

Prekopecz József a Hödlmayr Hungária Logistics
Kft. képviseletében és a konszern minõségügyi ve-
zetõjeként is érvelt a szervezeti kiválóság elérése
mellett. A számok tükrében még világosabbá vált,
hogy a gyõri székhelyû vállalkozásnál milyen szere-
pe volt a kiválóságban a Nemzeti Minõségi Díjnak.
Vessünk egy pillantást a 2008. évi mutatókra:

• Árbevétel: 7,3 mrd HUF
• Alkalmazottak: 233 fõ
• Szállított gépjármûvek száma: 170.000 db
• Km teljesítmény: 5,7 millió km
• Tárolható gépjármûvek száma:  15.000 db
• Kamionflotta: 60 db (saját) + 25 db

(franchiser) + 38 db (alvállalkozó)
• 2003 – EFQM „Recognised For Excellence”
• 2004 – Nemzeti Minõségi Díj

A Gyõrben alkalmazott MOVE javaslati rendszer,
a BSC - célok lebontása, a Folyamatok – folyamat-
vezérlés, vagy a „Szállítási határidõ” projekt mások
számára is közérdeklõdésre tarthatnak számot.

Rózsa András az ISO 9000 FÓRUM elnöke elõ-
adásának címében a ”Tanúsítás vagy önértékelés?”
szerepelt, de amint megszokhattuk: ennél jóval töb-
bet kaptunk. A Nemzeti Minõségi Díj Nagykövetének
mondandói közül kiemelkedik az a pontos látlelet
és kórkép, amely a minõségügy területén jellemzi
országunkat. A 2002. év utáni negatív trend szem-
léltetésére többek között az alábbi megállapításo-
kat tette:

• Nemzeti Fejlesztési Terv „minõség nélkül”
• tanúsítások számának visszaesése
• társadalmi szervezetek taglétszáma csökken
• szakmai rendezvények csökkenõ látogatottsága
• képzéseken, tréningeken csökkenõ részvétel
• nincs nemzeti minõségpolitika, nincs nemzeti

minõségfejlesztési program
• hiányoznak a minõségfejlesztéshez (TQM) kap-

csolódó pályázati lehetõségek

Az elõadásának címében szereplõ „Tanúsítás,
vagy önértékelés?” kérdésre mindenkinek a saját
adottságaira támaszkodva kell meghoznia válaszát.
Egy tanúsított minõségirányítási rendszer megléte
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persze nagymértékben segítheti a szervezeti önér-
tékelést.

Szõdi Sándor az Iparfejlesztési Közalapítvány
Magyar Minõségfejlesztési Központjának ügyveze-
tõ igazgatója a szervezeti önértékelést jó módszer-
nek és fontos vezetõi eszköznek nevezte a hamis
önkép elkerülésére. Úgy fogalmazott, hogy „Baj van,
és semmiképpen se jó elõjel, ha a cicára egy vadál-
lat néz vissza a tükörbõl”. A vezetés minõség és ön-
értékelés iránti elkötelezettségét alapvetõen fontos-
nak nevezte a sikeres projekt, illetve a szervezeti
kiválóság megteremtése érdekében. A példamuta-
tást az alkalmazni kívánt EFQM modell segítségé-
vel is kontrollálhatjuk, s tulajdonképpen lehet ez az
önértékelési folyamat nyitó fázisainak egyike. Jó
jelnek tekinthetõ, hogy Magyarországon is egyre
több vállalkozás tudja demonstrálni (ezáltal mások-
nak is mintaként bemutatni) a több éve tartó önér-
tékelési munka gyümölcsét, konkrét gazdasági hasz-
nát. A prezentációban több korábbi Nemzeti Minõ-
ségi Díjas, gazdasági sikereket eredményezõ gyakor-
latából ismerhettek meg egy csokorra valót a meg-
jelent résztvevõk. Javasolta, hogy a logisztika terü-
letén minél többen ismerjék meg az önértékelésben
rejlõ lehetõségeket. Végezetül az elõadó (optimista
jövõképének megfelelõen) reményét fejezte ki, hogy
amennyiben a minimumként elfogadott jó minõsé-
gû termék vagy szolgáltatás  kiegészül a szervezeti
kiválóság hozamaival, az újra sikertényezõt és ver-
senyelõnyt jelent – ennek segítése ma a magyar gaz-
daságpolitika legfontosabb teendõinek egyike.

Prof. Dr.-habil Illés Béla, a Miskolci Egyetem tan-
székvezetõ egyetemi tanárának a prezentációját
azért is nagy érdeklõdés kísérte, mert társszerzõje a
közelmúltban megjelent Logisztika és Minõségme-
nedzsment címû könyvnek. Az anyagmozgatási és
logisztikai szakember bevezetõjében a logisztika
fogalmának változásait szemléltette az antik világ-
tól napjainkig. A minõségeszme XX. századi fejlõ-
dése és a minõségmenedzsment rendszer felépítése
nagy figyelmet vonzott csakúgy, mint a logisztikai
hibák ismertetése. Az elõadásnak a logisztikában
alkalmazható minõségmenedzsment-módszerekrõl
és a minõségbiztosítás alapelveinek alkalmazásáról
szóló részletei további híveket toboroztak „a két
szakterület” eddiginél fokozottabb együttmûködé-
sét szorgalmazó szakembereinek csoportjába.

Mondovics János az Iparfejlesztési Közalapítvány
Logisztikai Fejlesztési Központjának az ügyvezetõ
igazgatója vázolta az általa irányított szervezet sze-
repét a minõség és a logisztika kapcsolatában. Bepil-
lanthattunk a központ mûködésébe. Megvalósult pro-
jekteket ismerhettünk meg a szervezet- és folyamat-

fejlesztésekre, a marketing-innovációra, de a straté-
giai orientációs munkáikat is kiemelt figyelem övezi.

A (kutatás-)fejlesztési projektek esetében a finan-
szírozás kedvezõ lehetõségét az innovációs járulék
biztosítja. A megjelentek figyelmébe ajánlotta, hogy
az Iparfejlesztési Közalapítvány e tekintetben akk-
reditált intézmény.

Fleischer Tamás a Világgazdasági Kutatóintézet
tudományos fõmunkatársa elõadásában kiemelten
a Magyar Logisztikai Stratégia környezeti hatásvizs-
gálatával foglalkozott, de ízelítõt kaptunk az Euró-
pai Unió teherszállítási stratégiájáról, megismerhet-
tük a teherfuvarozási logisztikáról szóló cselekvési
terv lényeges elemeit is.

Betekinthettünk egy 2008-ban készült munka-
anyagba, amelyet a GKM Üzleti Környezet Fõosz-
tály készített számos szakmai partner közremûkö-
désével. E dokumentumban többek között leszöge-
zik: „A magyar kormány a gazdasági növekedésben,
a beruházás-ösztönzésben, a versenyképesség-növe-
lésben, és a fenntartható fejlõdésben betöltött sze-
repe miatt kiemelt jelentõséget tulajdonít a logisz-
tikának.” (MLS 5. p.).

A MLS stratégiai célja, hogy 2013-ra Magyaror-
szág a közép-kelet-európai térség egyik logisztikai
szolgáltató központja és egyben interkontinentális
cargo hub-ja legyen.

Lukovich Gábor az ECO-LOG-ING Bt. Logiszti-
kai tanácsadója a Logisztikai szolgáltatók szemszö-
gébõl láttatta a minõséget és annak gyakorlati al-
kalmazását.

A szakember a logisztika definícióinak folyama-
tos változását a következõ okokra vezeti vissza: Vál-
tozó piaci környezet

• Dinamikusan változó, elõre nem ismert igények
• Folyamatosan bõvülõ tartalom
• IT rendszermegoldások igénye/lehetõsége
• Vertikális és horizontális kooperáció
• Hálózatos rendszerben történõ mûködés
• Lokális, szeparált megoldások helyett globális

megközelítés

A Logisztikai szolgáltatás minõsége kapcsán hall-
hattunk többek között: a szolgáltatás színvonaláról
és költségeirõl, a megbízói igényekrõl, de nagyító
alá került az üzleti eredményesség, a költség-opti-
mum kérdése is.

A konferencián elhangzott elõadások ezúttal is
megtalálhatóak az

Iparfejlesztési Közalapítvány Magyar Minõségfej-
lesztési Központjának honlapján (www.mik.hu).

Szõdi Sándor
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Építésügyi Szakbizottság

A Szakbizottság számára a 2008-as év mottója
a következõ volt: „A minõség jelentõsége csök-
kenõ kereslet esetén”

Az elmúlt év során a Szakbizottság 4 rendezvényt
tartott, amelyeknek az ÉMI Kht. adott otthont.

2008. február 14-én a Szakbizottság vezetõ-
ségválasztó közgyûlésén teljes egyetértésben meg-
választották a Szakbizottság új vezetését:
Elnök: Nagy János
Társelnökök: Csicselyné Dr. Tarpay Marianna és

Gálosfai Jenõ
Titkár: Takácsy Zsolt

A rendezvényen részt vett Dr. Molnár Pál, az
EOQ MNB elnöke, Dr. Varga Lajos alelnök és Kari-
kás György, az ÉMI Kht. vezérigazgatója is. Kari-
kás vezérigazgató biztosította a Szakbizottságot
az ÉMI támogatásáról, s felajánlotta az ÉMI ta-
nácstermét a Szakbizottság rendezvényeinek szék-
helyéül. A rendezvényen Nagy János, megválasz-
tott szakbizottsági elnök ismertette, majd a Szak-
bizottság tagjai között kiosztotta  nemrégen meg-
jelent „A magyar építõipar versenyképessége az
Európai Unióban” címû könyvét.

2008. május 28-án „A minõségi munka támo-
gatása a mélyépítésben a digitális közmûnyilván-
tartás segítségével” címmel elõadás hangzott el,
amelyet konzultáció követett. Az elõadást az Alba
Geotrade Zrt. mérnöke, Süveg László tartotta.

Az Alba Geotrade Zrt. elkészítette a város egye-
sített digitális közmûtérképét. A vállalkozás már
1997 óta vezeti Székesfehérvár Megyei Jogú Vá-
ros központi közmûnyilvántartását. A központi
közmûnyilvántartás térképanyagai az Önkor-
mányzat tulajdonát képezik. Erre a munkára Az
Alba Geotrade Zrt. az Önkormányzattól kapott
megbízatást. 2002-ben ugyan már elkészült a vá-
ros digitális közmû-alaptérképe, de anyagi forrá-
sok hiánya miatt az egyesített közmûtérkép elké-
szítésére már nem került sor. Mivel az önkormány-

zati munka rendkívül sokrétû és szerteágazó, Szé-
kesfehérvár Megyei Jogú Városban jelentõs
mennyiségû olyan mûszaki információs adat ke-
letkezik, amelyeknek a nyilvántartásáról és az
abból történõ adatszolgáltatásról az Önkormány-
zatnak törvényi kötelessége gondoskodni. Tehát
a térkép iránti adatszolgáltatási igény az utóbbi
idõben folyamatosan növekedett, és egyre inkább
sürgetõvé vált a mai kommunikációs igényeknek
megfelelõ, elektronikus adatszolgáltatást lehetõ-
vé tevõ digitális közmûtérkép elõállítása.

Az Alba Geotrade tulajdonosi körének döntése
alapján, saját anyagi erõforrások bevonásával,
2007. év második felében elkészítette az egyesí-
tett digitális közmûtérképet, amelyet a Székesfe-
hérvár Megyei Jogú Város Önkormányzatának
ünnepélyes keretek között díjmentesen adott át.
Ezeket az adatokat az Önkormányzat informati-
kai rendszerében lehet csak korszerûen kezelni,
illetve a folyamatosan változó adatokat módosí-
tani. Ennek az önkormányzati informatikai rend-
szernek a térképi alapjait készítette el az Alba
Geotrade Zrt. Ezzel Székesfehérvár a közmûnyil-
vántartásban a legfejlettebb technológia birtoko-
sa lett, amelynek célja az önkormányzati nyilván-
tartás gyors, pontos és hatékony elõállítása és
kezelése.

2008. szeptember 29-én az NFGM, ÉMI és
KHEM illetékes képviselõi által tartott elõadásra
és konzultációra került sor, amelynek témája a
következõ volt: A kijelölés és bejelentés tapaszta-
latai építõipari és építõanyag-ipari vizsgálatokra,
ellenõrzésekre, terméktanúsításra. A minisztériu-
mok közelmúltbeli átszervezése a megfelelõség-
tanúsítás témakörében új problémákat is felvetett,
egyes kérdésekben a téma szakértõi is más-más
véleményen vannak. Ezek tisztázására nyújtott le-
hetõséget a szakemberek és minisztériumi szak-
értõk részvételével lezajlott rendezvény.

A rendezvény résztvevõi elsõ kézbõl Kálmán
Albert vezetõ fõtanácsostól, az NFGM Kijelölési
Bizottságának vezetõjétõl kaptak tájékoztatást a
megfelelõség-értékelés jogszabályi hátterérõl, va-



116 MM 2009/2

EOQ MNB KÖZLEMÉNYEK
lamint helyzetképet a kijelölések és az uniós be-
jelentések jelenlegi állásáról. Az elõadásból a részt-
vevõk megtudták, hogy Magyarország a kijelölt
és bejelentett szervezetek száma szerint a közép-
mezõnyben van, de aggodalomra adhat okot, hogy
az északi és keleti szomszédos országok sokkal
aktívabbak nálunk, s olyan területekre is jelente-
nek be tanúsító szervezeteket, amelyekre a régi
uniós országok nem jelentettek be senkit, mert
nem érzik magukat azon a területen kellõen fel-
készültnek.

Az NFGM szakemberei szerint a kijelölés rend-
szere viszonylag jól mûködik Magyarországon,
problémák általában csak akkor adódnak, ha olyan
termékrõl van szó, amelynél nem mindenki szá-
mára egyértelmû, hogy melyik minisztérium ha-
táskörébe tartozik.

Dr. Vincze Árpád a Közlekedési, Hírközlési és
Energiaügyi Minisztérium (KHEM) fõtanácsosa
a közlekedésépítés témakörével foglalkozott. Ez
a tevékenyég is kivált a jelenleg a NFGM-hez
tartozó bizottságból és jelenleg azon dolgoznak,
hogy a 4/1999 GM rendelet mintájára megfele-
lõ jogszabályt és saját kijelölõ szervezetet hoz-
zanak létre.

2008. december 8-án tartott elõadáson és szak-
mai konzultáción a szeptemberi rendezvény foly-
tatásaként a megfelelõség-igazolási eljárást ismer-
tették az ÉMI Kht. szakemberei.

Az építési termékek EU-s szabályozásában vál-
tozások is napirenden vannak, sok vitatott kérdés
merült fel, ezek közül egynek-egynek az eldönté-
se is jelentõs változásokat hozhat. 2011 közepére
várható az új eljárási rend bevezetése, mondta
Horváth Sándor, az ÉMI vezérigazgató-helyette-
se, minõségügyi és marketing igazgatója. A meg-
felelõség-igazolási eljárás folyamatával a szakmai
összejövetel résztvevõi az ÉMI Kht-vel kijelölt-be-
jelentett szervezetként végzett tevékenységén ke-
resztül ismerkedhettek meg.

Az ÉMI Tanúsítási és Ellenõrzési Irodája termék-
tanúsító (Product Certification Body), üzemi gyár-
tásellenõrzés tanúsító (FPC Certification Body) és
ellenõrzõ szervezeti (Inspection Body) funkciókat
lát el – ismertette elõadásában Pintér László, az
iroda leköszönõ vezetõje. A központi laboratóri-
um szakági és területi laborjai vizsgáló szerveze-
tekként (Test Laboratory) mûködnek.

Egyedi termékek esetén a 3/2003. (I.25.) BM-
GKM-KvVM együttes rendelet szerint elegendõ a
szállítói megfelelõségi nyilatkozatban igazolni a
termék egyedi mûszaki specifikációjának való
megfelelõséget. Az „Útmutató az új megközelíté-
sû és a globális megközelítésû irányelvek alkal-

mazására” alapján az importõr felelõsségi körébe
tartozik, a képviselõébe pedig a meghatalmazás
feladatkörétõl függõen tartozhat, hogy a termék
megfelelõség-értékelése megtörténjen, a követel-
ményeknek megfeleljen, a megfelelõségi nyilat-
kozat elkészüljön és a megalapozó dokumentu-
mok a piacfelügyelet rendelkezésére álljanak.
(Útmutató a www.ec.europa.eu/enterprise/
newapproach/legislation/guide/index.htm címen
található.) A meghatalmazott képviselõ feladata
lehet az is, hogy a CE-jelölés fel legyen tüntetve a
terméken.

Az ÉMI közzétett egy úgynevezett megfelelõ-
ség-igazolási egységcsomagot, ami tartalmazza a
tudnivalókat az eljárással kapcsolatban, az álta-
lános szerzõdési feltételeket, a díjszabást, a ké-
relmezéshez szükséges formanyomtatványokat.
Az ÉMI honlapján sokféle közérdekû információ
is elérhetõ, így az ETAG-ok és Guidance Paper-ek
magyar fordításban, valamint az építési termékek-
re vonatkozó hazai jogszabályok. Az ÉMINFO
adatbázisban megtalálhatók az érvényes és az ér-
vénytelen tanúsítványok. Az ÉMI egy tájékozta-
tót is kidolgozott az építési termékek jogszerû for-
galmazásáról és egy segédletet a szállítói megfe-
lelõségi nyilatkozat elkészítéséhez.

Az ÉMI Szentendrén mûködõ Tûzvédelmi Szak-
ági Laboratóriumának tevékenységét Kocsis Lász-
ló, a Tûzvédelmi Tudományos Osztály vezetõje
mutatta be. A labor, mint akkreditált intézmény
végez anyag- és szerkezetvizsgálatokat. (Ezen a
területen nem a kijelölés-bejelentés rendszere
mûködik.)

A szentendrei tûzvédelmi laboratóriumban a –
nemrégiben az EN szabványoknak megfelelõen
felújított – függõleges kemencében vizsgálják pél-
dául a nyílászárókat. A vízszintes kemence 3x4
méteres, 2 m mély, például gerendák, födémek,
tûzgátló mandzsetták, csappantyúk, födémek fe-
lett beépített hõ- és füstelvezetõ ventillátorok,
függönyfalak vizsgálatára használják. A homlok-
zati tûzterjedés vizsgálatára egy háromszintes
modellépület szolgál, itt vizsgálják a hõszigetelõ
rendszereket, az átszellõztetett homlokzati hõszi-
geteléseket.

A Szakbizottság 2009. évi
munkaprogramja

Az Építésügyi Szakbizottság 2009. évi mottója
és az ennek megfelelõ témaköre: Mediáció „Az
érdekellentétek feloldása az építõiparban a mi-
nõségjavítás érdekében”

A megrendelõ és a vállalkozó közötti viták leg-
gyakoribb oka a minõség, a minõségi munka más-
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más értelmezése miatt alakul ki. Különös jelentõ-
séget kaphat az a tény, hogy a vita mediáció útján
történõ rendezése megkíméli a vállalkozásokat,
cégeket attól, hogy vitájuk nyilvánosságot kapjon,
és ezzel például jó hírnevük sérüljön, vagy nem
kívánt kontextusban kerüljenek be a sajtóba. A
vita sikeres mediációjának ideje alatt is folyhat a
munka, nem kell azt – egy esetleges per, vizsgálat
idejére – felfüggeszteni. Az idõ- és költségmegta-
karítás miatt is a gazdasági, üzleti mediáció egy-
re növekvõ népszerûségre tesz szert. A vállalko-
zások, cégek számára egyáltalában nem mindegy,

hogy akár több tízmillió forintos vita esetében is
a hosszadalmas és pénzigényes bírósági eljárások-
hoz képest elenyészõ idõ alatt, alacsony költségû
megoldást kínál.

A Szakbizottság három rendezvényt tervez a
2009. évben, márciusban, júniusban és novem-
berben. Neves szakemberek segítségével, valamint
tapasztalati eredmények bemutatásával szeretné
más szakbizottságok bevonásával a témát és a
benne rejlõ lehetõségeket feltárni, a szakmai kö-
zösségek hasznára fordítani.

Takácsy Zsolt

A Minõség és Megbízhatóság szakfolyóirat
médiaajánlata a 2009. évre

A Minõség és Megbízhatóság az EOQ MNB nemzeti minõségpolitikai szakfolyóiratának 43. évfolyama
jelenik meg 2009-ben. Szerkesztésének legfontosabb célkitûzése a minõségügyi ismeretek magas szin-
tû terjesztése és tapasztalatcsere a minõségfejlesztés területén, valamint egyesületi hírek, beszámolók
közlése.

Kéthavonta, minden második hónap végén közel 3000 példányban megjelenõ szakfolyóiratunkban
közölt hirdetések és fizetett közlemények az EOQ MNB tagjaihoz és az elõfizetõkhöz jutnak el, akik
között megtalálhatók a minõség iránt elkötelezett cégek és szervezetek, valamint egészségügyi és ok-
tatási intézmények, minisztériumok, önkormányzatok, könyvtárak, továbbá minõségügyi tanácsadó és
tanúsító szervezetek.

Megrendelésüket, mellékelve a fekete-fehér hirdetés vagy közlemény szövegét és képanyagát, a
mindenkori lapzártáig (01.15.;03.15.;05.15.;07.15.;09.15.;11.15.) kérjük elektronikusan a következõ
címre küldeni: vass@eoq.hu

Hirdetési alapdíjaink 2009-ben a következõk (ezer Ft-ban Áfa nélkül)

Terjedelem Belsõ oldal Borító II. és III. Borító IV.
Egész oldal (240 x 170 mm) 80 100 120
Fél oldal (fekvõ: 120 x 170 mm) 50 – –
Fél oldal (álló: 240 x 80 mm) 50 – –
Negyed oldal (120 x 80 mm) 40 – –
Álláshirdetés (60 x 80 mm) 30 – –

A fizetett közlemények (PR cikk) megjelentetésének oldalankénti díja megegyezik a fekete-fehér
hirdetés belsõ oldalankénti alapdíjával.

További információk:
• A hirdetés számláját a megjelenés után (sorozathirdetés esetén az elsõ hirdetés megjelenése után) a

füzettel együtt postázzuk.
• A megrendelést a lapszám(ok)ban a cég nevéhez kapcsolt: „Hozzájárult e szám (ill. lapszámok)

megjelenéséhez” szöveggel köszönjük meg.
• További felvilágosítást Vass Sándor fõszerkesztõ

(Tel.: 0620 968 8930; e-mail: vass@eoq.hu), illetve az EOQ MNB Központi Titkársága (1026 Buda-
pest, II. kerület, Nagyajtai utca 2/b; Tel: 212 8803, Fax: 212 7638; e-mail: info@eoq.hu) ad.
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A Minõség és Megbízhatóság a minõségügy elmé-
leti és gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos vélemé-
nyek, tanulmányok és cikkek közzétételének fóru-
ma, amely a szakterület legkiválóbb hazai és külföl-
di szaktekintélyeinek írásaival, publikációival ismer-
teti meg az olvasót.

Szerkesztõség:
EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b;

Postacím: 1530 Budapest, Pf: 21
Fõszerkesztõ: Vass Sándor, tel: 06 20 96 88 930;

e-mail: vass@eoq.hu
Kérjük, hogy a kézirat elkészítésénél a követke-

zõket vegyék figyelembe:
Összefoglaló

A kézirat elején szerepeljen egy maximum 1000
leütés hosszú összefoglaló. Ezt személytelen stílus-
ban célszerû megírni, olyan szerkezeteket használ-
va, mint pl. ’bemutatásra kerül…’, ‘a cikk elemzi a
feltárt összefüggéseket…’ A kézirat címét angolul is
kérjük megadni.
Formai követelmények:

A közlésre szánt kéziratokat a szerkesztõség ré-
szére Word formátumban elektronikusan kérjük el-
küldeni.

A kézirat terjedelme lehetõleg ne haladja meg a
20 oldalt (ez kivételes esetben túlléphetõ).

– Betûtípus és nagyság: Times New Roman 12
– Sortávolság: 1,5
– Fõcím
– Szerzõ neve, munkahelye és e-mail címe
– Értelmi kiemelések: félkövér (bold)
– Könyvcím vagy folyóiratcím szövegen belül:

kurzív (italic), nem kell magyarra lefordítani.
Hivatkozás a szövegen belül:

– A szövegen belüli hivatkozásnál a cikk végén
betûrendben feltüntetett irodalomjegyzékben
szereplõ hivatkozás sorszámát tüntessék fel
szögletes zárójelben, pl.: [1]… [4]… stb.

Idézés:
– Az idézeteket kérjük idézõjelbe tenni; a 40 sza-

vas idézetnél nagyobb terjedelmû szöveget kü-
lönítsék el a folyó szövegtõl: elõtte és utána
egy sort ki kell hagyni.

– Szöveg beszkennelése esetén figyeljenek a fel-
bontás nagyságára, hogy nyomtatásban is ol-
vasható legyen a szöveg.

Minõség és Megbízhatóság
minõségpolitikai szakfolyóirat

megjelenik kéthavonta, minden páros hónap közepén

Útmutató a közlésre szánt cikkek
szerzõi számára

Hivatkozás az irodalomjegyzékben:
– A hivatkozások a szerzõk vezetékneve szerint,

betûrendben kövessék egymást, és az összes
felhasznált mû megadása a kézirat végén sze-
repeljen.

– Az irodalomjegyzék (Irodalom) csak azokat a
szerzõket tartalmazza, akikre a szövegben uta-
lás történt,, használva a következõ példákban
szereplõ formátumot:

Könyvek:
Cabré, M. T. 1998. Terminology. Theory, Methods and

Applications. (Terminology and Lexicography
Research and Practice 1) Amsterdam/Philadel-
phia: John Benjamins.

Domány G. (szerk.) 2007. A kohászat modernizáció-
ja.  A XVII. SIDER Kongresszus elõadásai. Bu-
dapest. 2006. április 24–26. (A SIDER Kong-
resszusok elõadásai 3.) Vol 1–3.

Károly, K. – Fóris, Á. (Eds.) 2005. New Trends in
Translation Studies. In Honour of Kinga Klaudy.
Budapest: Akadémiai Kiadó.

Folyóiratcikkek:
Balogh A. 2008. Minõsítéses mintavételi eljárá-

sok Minõség és Megbízhatóság. XLII (2), 99–110.
Dougles P. Mader 2008. Lean Six Sigma’s

Evolution Quality Progress. (1) 40–49.
Jegyzetek:

– A tanulmány tartalmi részéhez kapcsolódó
jegyzetek a szöveg után következzenek sorszá-
mozva (szövegvégi jegyzetek).

– Lehetõleg kerüljék a lábjegyzet használatát,
mert az a szöveg betördelésénél elhelyezésbe-
li nehézséget okozhat, illetve kizárólag abban
az esetben használjanak, ha a tanulmány cí-
méhez kívánnak megjegyzést fûzni.

Ábrák, táblázatok:
– Az ábrákat és táblázatokat folyamatosan kér-

jük számozni (1. ábra, 1. táblázat), és mind-
egyiket lássák el önálló címmel. A címet és a
számot az ábra alatt, illetve a táblázat fölött
középen helyezzék el.

Képek, grafikonok, diagrammok:
– A cikk nem szöveges részeit jó minõségû,

szkennelt vagy fotózható formában, külön ol-
dalon (is) kérjük csatolni a tanulmányhoz, fi-
gyelembe véve, hogy a folyóirat fekete-fehér
nyomtatásban jelenik meg.
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M e g r e n d e l é s

Postázási cím:

Név : ...................................................................................................... Cégnév: ...............................................................................................................

Ir. szám: ............................. Város: ................................................................................. Utca: ....................................................................................

Elektronikus cím: .................................................. @ ........................................................................................

Számlázási cím (ha eltér a postázási címtõl): Adószám: ............................................

Cégnév: ....................................................................................................................................................................................................................................

Ir. szám: ........................... Város: ................................................................................. Utca: ....................................................................................

Ügyintézõ: ................................................................... Telefon: ........................ Fax: .......................... e-mail: .............................................

1. Megrendelem 2009. január 1-tõl visszamenõleg a „Minõség és Megbízhatóság” szakfolyóirat nyomtatott és elektronikus változatát, ennek
együttes ára 12 000 Ft + 5% ÁFA + csomagolási és postai költségek (összesen: 13 860 Ft/1füzet/év):

füzet példányszáma  � lemondás  �

2. Megrendelem 2009. január 1-tõl visszamenõleg a „Minõség és Megbízhatóság” eddigiek szerinti nyomtatott füzeteinek postai megküldését,
amelynek ára 7200 Ft + 5% ÁFA + csomagolási és postai költségek (összesen: 8 820 Ft/1füzet/év):

füzet példányszáma  � lemondás  �

3. Megrendelem 2009. január 1-tõl visszamenõleg a „Minõség és Megbízhatóság” elektronikus változatát, amelynek ára 6000 Ft + 5% ÁFA
(összesen: 6 300 Ft/év)

igen  � nem  �

Megrendelésem visszavonásig érvényes; tudomásul veszem, hogy a kiadó évente számláz, és fenntartja a jogot az elõfizetési díj módosítására elõze-
tes idõbeni tájékoztatás mellett.
Kelt: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

(P.H.) ...................................................................................................
(cégszerû) aláírás

A megrendelést a következõ címre kérjük: EOQ MNB   1530 Budapest, Pf. 21.
Tel: (06 1) 212 8803          Fax: (06 1) 212 7638          E-mail: info@eoq.hu

nemzeti minõségpolitikai szakfolyóirat

Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság „Minõség és
Megbízhatóság” címû nemzeti minõségpolitikai
szakfolyóiratát kéthavonta, évente 6 füzetben közel
3000 példányban az Iparfejlesztési Közalapítvány
közremûködésével és feltüntetett jogi tagjainak tá-
mogatásával adja ki. A 43. évfolyamába lépett és
2009-tõl elektronikus formában is megjelenõ szak-
folyóirat célja, hogy nyilvánosságot biztosítson a
minõségügy elméleti és gyakorlati kérdéseivel kap-
csolatos nemzetközi és hazai ismereteknek, trendek-
nek, élenjáró tapasztalatoknak, véleményeknek, ta-
nulmányoknak, cikkeknek.

A szakfolyóirat fõbb témakörei a következõk: mi-
nõségpolitika; irányítási rendszerek, módszerek és
modellek; önértékelés és minõségdíjak; tanúsítás,
akkreditálás; fogyasztóvédelem; szabványosítás,
mérésügy; a minõségügy alapfogalmai és egyes szak-
ágazatok minõségszabályozásának újdonságai.

A szakfolyóiratot az EOQ MNB tagsága, a minõ-

ség iránt elkötelezett ipari, szolgáltató és kereske-
delmi cégek, minisztériumok, önkormányzatok,
egészségügyi, kutató-oktató, valamint hatósági in-
tézmények, rendvédelmi szervek, minõségügyi ta-
nácsadó és tanúsító szervezetek szakemberei olvas-
sák, illetve a könyvtárak rendelik meg.

A folyóirat lehetõséget nyújt – a fenti témakörök-
höz kapcsolódóan – szakmai publikációk, marketing
jellegû fizetett szakmai közlemények és hirdetések
közzétételére.

A kéziratok a fõszerkesztõnek (Vass Sándor, tel: 06
20 9688930; e-mail: vass@eoq.hu) közvetlenül vagy
vele való egyeztetés után elektronikus formában
küldhetõk be az EOQ MNB honlapján megtalálható
útmutató szerint (www.eoq.hu/mm). A hirdetési
alapdíjak és feltételek szintén a honlapon találhatók
meg.

A meglévõ megrendelés módosítása vagy új meg-
rendelés az alábbi formanyomtatványon lehetséges.
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XVIII. évf., 2009. 2. szám, február

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
Az új nemzetközi metrológiai értelmezõ szótár

(VIM) harmadik kiadásának érdekességei
– Bánkuti László

A minõségügy magyar szakkifejezései
– dr. Balogh Albert–Földesi Tamás

A minõségügy kockázata, avagy a lényegrõl
beszélünk a konferenciákon? – Fábián Zoltán

A holisztikus szemlélet szerepe a Jósa András
oktató kórház minõségirányítási rendszerében
– Csikai Sándorné

Megjelent az MSZ EN ISO 9001:2009
(ISO 9001:2008) szabvány
– Czimer Gáborné–Szalai Lívia

Az Észak-magyarországi Regionális Vízmûvek ZRt.
eredményei a társadalmi felelõsségvállalás
terén – Lõrinc Ákos

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
Közgyûlés, XVIII. Magyar Minõség Hét

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
A jó gyakorlatok terjesztése
Meghívó az I. Szakmai fórumra és a Fórum

programja
Minõség és Logisztika / ahogyan a profik csinálják

Meghívó és program
GTAC-központ megnyitása

A TÁRSASÁG ÚJ TAGJA
Köszöntjük a Magyar Minõség Társaság új tagját!

XVIII évf., 2009. 3. szám, március

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
Vállalati kultúra, üzleti stratégia és versenyképes-

ség – Hoványi Gábor
A benchmarking elõszobájában – egy hivatal jó

gyakorlata – dr. Kállai Mária
A fenntartható fejlõdés gyakorlata a MOL-csoport-

ban – Kapusy Pál
Piramis – amikor megéri! – Magyar Helga
Az ISO/TS 16949 mûszaki elõírással kapcsolatos

újdonságok, változások – Nádas Péter
Az ISO 9001 szabvány módosítása – valóban sok

hûhó semmiért? – Sipos Gáborné
Jók a legjobbak közül – Rózsa András

– Szõdi Sándor riportja

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
Fenntarthatóság és minõség – Beszámoló rendez-

vényünkrõl – összeállította dr. Róth András

KÖZGYÛLÉS
XVIII. Magyar Minõség Hét

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
Rekordszámú résztvevõ a Zöld Iroda Versenyen
Minõség és Logisztika – ahogyan a profik csinálják

– konferencia. Meghívó és program
Európai Vállalkozás Díj – 2008–2009
Felelõs vállalati megoldások vására

A TÁRSASÁG ÚJ TAGJA
Köszöntjük a Magyar Minõség Társaság új tagját!

A Magyar Minõség legutóbbi két számának
tartalomjegyzéke

Hat Szigma illúziók

Sokféle félreértés terjedt el a Hat Szigmával kap-
csolatban, ami könnyen alááshatja a minõségügyi
szakma hosszú éveken keresztül kialakított
imázsát. A vállalatok gyakran még mindig vala-
miféle „könnyû menetnek” tekintik a minõségme-
nedzsmentet, amelyet bármely, arra alkalmas
mérnök vagy Hat Szigma Feketeöves eredménye-
sen vezethet. Sajnos, az új nemzedék képviselõi
közül sokan nem is hallották Joseph Juran nevét
és nem ismerik fõ mûvét, a Minõségszabályozási
Kézikönyvet sem. Az újdonsült Feketeövesek kö-
zött is vannak szép számmal, akik képtelenek el-
látni a minõségmenedzsment feladatait. De ne
keverjük a dolgokat. A Hat Szigma igen nagy ha-
tást gyakorolt Amerika gazdaságára: tetemesen

megjavult a legfontosabb termékek és folyama-
tok minõsége, mindez jelentõs költségmegtaka-
rítás mellett. Csakhogy az embernek gyakran déjà
vu érzése támad: vajon nem csak a sok évtizede
jól bevált eszközök és technikák átcímkézésérõl
van itt szó, némi új megközelítés hozzáadásával?
De ezeken az eszközökön kívül még oly sok min-
den más áll a minõségügyi szakma rendelkezé-
sére. Ne engedjük, hogy a Hat Szigma túltengé-
se beárnyékolja vagy háttérbe szorítsa a minõ-
ségmenedzserek, a minõségügyi mérnökök és az
auditorok szaktudását.

(Gary D. Lizotte: Six Sigma illusions. Quality
Progress, July 2008, p. 10)



CSR Piac 2009
„Ahol a tapasztalatcsere élménnyé válik...”

Tisztelettel meghívjuk az év legjelentõsebbnek ígérkezõ CSR rendezvényére, me-
lyet a KÖVET Egyesület szervez a CSR Europe-pal partnerségben 2009. május
14-én a Millenárison. Az elsõ alkalommal megrendezett CSR Piacon a hazai vál-
lalatok lehetõséget kapnak, hogy társadalmi felelõsségvállalás terén elért ered-
ményeiket egy egész napos, innovatív tapasztalatcsere keretében mutassák be a
szakembereknek és a nagyközönségnek.

Több mint 80 pályázat érkezett
A rendezvényt megelõzõ pályázati szakasz határideje lejárt. Közel félszáz cég
több mint 80 pályázatot adott be CSR Intézkedések, illetve Valóban Felelõs Vál-
lalat kategóriában. Ezek elbírálását a zsûri megkezdte, mely alapján eldõl, mely
vállalatok és mely CSR intézkedések jelenhetnek meg a május 14-i CSR Piac
2009 rendezvényen, és kik lesznek a díjazottak.
Látogatóként regisztráljon már most a rendezvényre, hogy elsõ kézbõl ismer-
hesse meg a hazai vállalatok CSR terén elért eredményeit!

CSR Piac 2009 rendezvény
Idõpont: 2009. május 14. (csütörtök)
Helyszín: Budapest, Millenáris – Fogadó épület

Program: � egész napos kiállítás a legjobb pályázatok bemutatásával
� interaktív tapasztalatcsere
� mûhelybeszélgetések
� ünnepélyes díjátadó

A rendezvényre látogatóként minden érdeklõdõt várunk. A részvételhez elõzetes
regisztráció szükséges.
A mûhelybeszélgetésekre csak korlátozott számban tudunk résztvevõket fogadni,
így érdemes mihamarabb jelentkezni!

Bõvebb információ: www.csrpiac.hu



Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság
2009. évi tanfolyamajánlata

A Felnõttképzési Akkreditáló Testület 2008. január 9-én az EOQ MNB közhasznú szervezetet
felnõttképzési intézményként akkreditálta.

Intézmény-akkreditációs lajstomszám: AL-1723.
Felnõttképzési nyilvántartási szám: 01-0474-05.

Az akkreditáció 2008. január 9-tõl 2012. január 9. napjáig érvényes.
A fentiek alapján az EOQ MNB tanfolyamok költsége

a szakképzési hozzájárulásbólelszámolható.

� Szintentartó tanfolyam „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser / auditor / szakértõ”, „EOQ
TQM menedzser / felülvizsgáló” „EOQ Környezeti rendszermenedzser / auditor” oklevél meg-
hosszabbításához – 10 kreditpont
2009. május 4–5., szeptember 7–8. és december 7–8. – Budapest – 94 000 Ft +ÁFA/fõ

� „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser” intenzív tanfolyam
2009. október 5–9. – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ

A következõ, évente egy alkalommal tervezett tanfolyamokra a jelentkezés folyamatos, minimum
10 fõ hivatalos – a honlapról (www.eoq.hu) letölthetõ jelentkezési lapon leadott –  bejelentkezése

esetén a résztvevõkkel egyeztetett idõpontban indulnak:
� „EOQ Minõségügyi auditor” tanfolyam (5 napos)

–15 kreditpont – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ
� „EOQ Élelmiszerbiztonsági rendszermenedzser” tanfolyam (5 napos)

– 15 kreditpont – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ
� „EOQ Élelmiszerbiztonsági auditor” tanfolyam (1 napos kiegészítõ)

– 5 kreditpont – Budapest – 68 000 Ft + ÁFA/fõ
� Wessling – „EOQ Környezeti rendszermenedzser” tanfolyam (5 napos)

– 15 kreditpont – Budapest – 165 000 Ft + ÁFA/fõ
� „EOQ Környezeti auditor” tanfolyam (1 napos kiegészítõ)

– 5 kreditpont – Budapest – 68 000 Ft + ÁFA/fõ
� „EOQ Információbiztonsági rendszermenedzser” tanfolyam (5 napos)

– 15 kreditpont – Budapest – 165 000 Ft/fõ
Program-akkreditációval rendelkezõ képzés. ÁFA-mentes.
A program-akkreditációs lajstromszám: PL-1772.

� „EOQ Információbiztonsági auditor” tanfolyam (1 napos kiegészítõ)
– 5 kreditpont – Budapest – 68 000 Ft+ ÁFA/fõ

� „EOQ Minõségirányítási rendszer tanácsadó / vezetõ tanácsadó” tanfolyam (5 napos)
– 15 kreditpont – Budapest – 165 000 Ft+ ÁFA/fõ

� EOQ MNB okleveles „Hat Szigma Zöldöves” 5 napos tanfolyam (4 hétre felosztva)
– 20 kreditpont – Budapest – 300 000 Ft + ÁFA/fõ

� EOQ MNB okleveles „Általános minõségügyi képzés” (3 napos)
– 15 kreditpont – Budapest – 98 000 Ft + ÁFA/fõ

Megjegyzések:
• A díjtétel tartalmazza a tanfolyamon való részvétel (ebéd, kávé, üdítõ, aprósütemény), a tananyag, a felmerülõ vizsga és a regisztráció, valamint sikeres vizsgázók

számára az EOQ oklevél és plasztikkártya, az EOQ MNB oklevél, továbbá az EOQ MNB honlapján, a „Minõség és Megbízhatóság” szakfolyóiratban és az EOQ MNB
Évkönyvben való közzététel költségeit.

• Az elõírt közteher befizetését az EOQ MNB magára vállalja.
• A tanfolyamok helyszínét a részletes programmal együtt a tanfolyam indítása elõtt mintegy 4 héttel a résztvevõkkel közvetlenül közöljük.
• A díjtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsági díjat „Az EOQ szakember-tanúsítás általános követelményrendszere – Tájékoztató a képzésben résztvevõ szakemberek

részére” címû dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint.
• Jelentkezését csak kitöltött jelentkezési lap alapján tudjuk elfogadni, ami szerzõdésnek minõsül. A jelentkezési lapok a honlapon (www.eoq.hu) megtalálhatók

vagy az EOQ MNB Központi Titkárságán Kiss Eszter minõségügyi és oktatási felelõstõl (info@eoq.hu) igényelhetõk.
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