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Lapunk jelen száma kiemelt figyelmet szentel
a megbízhatóság témakörének. Elsõ cikkünk szer-
zõje, a Nemzetközi Elektrotechnikai Bizottság
(IEC) Megbízhatóság munkacsoportjának vezetõ-
je szerint a megbízhatóság mûködési jellemzõ,
amelynek különleges ismertetõ jegyei vannak. A
megbízhatóság önmagában egy fogalom és nem
valamilyen kézzelfogható entitás, amely alkalmas
arra, hogy konkrét terméket vagy szolgáltatást
hozzon létre. A megbízhatósági jellemzõk maguk-
ban foglalják a használhatóságot és annak meg-
határozó tényezõit: a hibamentességet, a helyre-
állíthatóságot, a karbantarthatóságot, valamint
bizonyos esetekben a tartósságot, a sértetlensé-
get, a biztonságot és az adatvédelmet. A megbíz-
hatóságot ernyõfogalomként, leíró módon hasz-
nálják valamely termék vagy szolgáltatás idõfüg-
gõ minõségi tulajdonságainak jellemzésére. A
megbízhatósággal kapcsolatos specifikációk tipi-
kusan a következõket tartalmazzák: a funkciót,
amelyet a terméknek teljesítenie kell, az idõtar-
tamot, amely alatt a teljesítõképesség fenntart-
ható, valamint a raktározás, a használat és a kar-
bantartás feltételeit. Ezenkívül biztonsági, haté-
konysági és gazdaságossági követelmények szin-
tén elõírhatók a termék életciklusának bármelyik
szakaszára.

Egy másik cikkünk a megbízhatóság problema-
tikáját abból a szemszögbõl vizsgálja, hogy ho-
gyan értelmezzük és mérjük a megbízhatóságot a
vállalatok tágabb értelemben vett mûködési fo-
lyamatainak vizsgálata során, amikor támogató,
szolgáltató vagy klasszikus értelemben nem ter-
melõ folyamatok megbízhatóságának jellemzése
a cél. Példaként egy vállalat emberi erõforrás ki-
választási folyamatát és az annak megbízhatósá-
gáról képet adó hagyományos vállalati teljesít-
ményértékelõ rendszert vizsgálnak a szerzõk. A
kidolgozott módszerekkel, az úgynevezett telje-
sítményértékelõ függvények alkalmazásával meg-
teremtik a mérési bizonytalanságok szubjektív
forrásainak kezelését, s a függvények paraméte-

A megbízhatóság mint a minõség része

rein keresztül az értékelõ rendszert a vállalat úgy
kalibrálhatja, hogy az értékelt teljesítmények össz-
hangban legyenek a szervezet által érzékelhetõ
teljesítményekkel.

A füzet másik részében a Rába Jármû Kft. mi-
nõségpolitikájáról szóló közlemény szerzõi bemu-
tatják a katonai jármûgyártás területén a NATO-
ban is jelentõs szerepet játszó vállalkozás minõ-
ségirányítási rendszerét. A társaság elõtérbe he-
lyezte a minõségirányítási rendszer felügyelet-
ének, vizsgálatának és értékelésének gyakorlatát,
azaz nem közvetlenül a termék van a középpont-
ban, hanem folyamatszemléletû minõségirányítási
rendszert alkalmaznak. Ennek eredményeképpen
a cég – a NATO minõségirányítási politikájában
megfogalmazottaknak megfelelõen – nagy hang-
súlyt fektet a megkövetelt minõségû hadfelszere-
lési anyagok gyártására, szállítására.

A környezetközpontú irányítás és a környezet-
tudat összefüggéseit elemzi egy további közle-
mény. A hazai és a nemzetközi szakirodalomban
nagy számban találunk a minõségügyi, minõség-
biztosítási rendszerekkel kapcsolatos elemzéseket,
útmutatókat, leírásokat. Lényegesen kevesebben
foglalkoznak azonban a gazdálkodás és a környe-
zeti tudat kapcsolatával, a tudatformálás és a vál-
lalati eredmények közötti összefüggésekkel, va-
lamint a korszerû technológia és az elmaradott
környezeti tudat ellentmondásaival, az ISO 14001
kapcsán az irányítás szociálpszichológiai vezetés-
elméleti összefüggéseivel. Ez a cikk a fenti össze-
függéseket vizsgálja.

Lapunk mostani számában olvasóink megismer-
hetik még a Nemzeti Minõségi Díj, valamint a to-
vábbi Kiválóság elismerések idei nyerteseit is, va-
lamint több hasznos információhoz jutnak az EOQ
MNB tevékenységével kapcsolatban.
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1. Bevezetés

A megbízhatósággal foglalkozó tevékenységek-
nek számos területe van. Ezek közül kiemelendõ
a szabványosítás, amely az IEC TC 56 jelû mûsza-
ki bizottsága keretében célul tûzi ki a megbízha-
tósági szabványok kidolgozását a fejlett techno-
lógiájú elektronikai és informatikai ágazat válla-
latai részére. Ezeket a szabványokat világszerte
használják, és készítõiket világszerte ismert szak-
emberek körébõl választják ki. E szabványok jö-
võbeli fejlõdési irányai egyúttal a szakterület ál-
talános fejlõdési irányait is tükrözik. Útmutatást
nyújtanak a megbízhatóság-tervezéshez, felada-
tuk értékteremtés a megbízhatóság területén. A
szerzõ elõadásának jelen tömörített ismertetése
ezt a szemléletet kívánja bemutatni.

2. Mi a célja a megbízhatósági
értékteremtésnek?

A megbízhatóság mûködési jellemzõ, amelynek
különleges ismertetõ jegyei vannak. A megbízha-
tóság önmagában fogalom és nem valamilyen kéz-
zelfogható entitás, amely alkalmas lenne arra,
hogy konkrét terméket vagy szolgáltatást nyújt-
son. A megbízhatósági jellemzõket ki kell válasz-
tani, és alkalmassá kell tenni arra, hogy a gyakor-
latban hasznosakká váljanak, azaz hozzáadott
értéket nyújtsanak a termék vagy a rendszer szá-
mára. Mindez megbízhatósági technológia-transz-
fer vagy szaktudás-bevitel segítségével, rendszer-
integráció vagy tipizálás útján valósítható meg. A
megbízhatósági szabványok az ipari alkalmazás
számára szükséges értéknyújtás tudásbázisát ké-
pezik. Mindez a megbízhatósági értékteremtésre
irányuló nemzetközi szabványosítási folyamat
révén valósul meg.

2.1. Megbízhatóság: a fogalomtól
az alkalmazásig

A munkamenet az alábbi részfeladatokból áll
össze:

A megbízhatóság definíciója
A definiált fogalom kifejtése
Elvek és gyakorlatok alkalmazása
A megbízhatóság mûködési jellemzõinek meg-
határozása
A megbízhatóság alkalmazása

A megbízhatóság definíciója (az IEC 60050-
191-2 szabvány Koppenhágában megfogalma-
zott 3. szakbizottsági tervezete szerint) a kö-
vetkezõ:

191-41-26
dependability (of an item)
ability to perform as and when required
megbízhatóság (valamely elemé)
feladat teljesítésére való képesség úgy amint és

akkor, amikor azt elvárják
1. megjegyzés
A megbízhatósági jellemzõk magukban foglalják

a használhatóságot (availability) és annak megha-
tározó tényezõit: a hibamentességet (reliability),
a helyreállíthatóságot (recoverability), a karban-
tarthatóságot (maintainability) és a karbantartás
ellátást (maintenance support performance), vala-
mint bizonyos esetekben a tartósságot (durability),
a sértetlenséget (integrity), a biztonságot (safety)
és az adatvédelmet (security).

2. megjegyzés
A megbízhatóságot ernyõfogalomként, leíró mó-

don használják valamely termék vagy szolgáltatás
idõfüggõ minõségi jellemzõinek azonosítására.

3. megjegyzés
A megbízhatósági jellemzõk specifikációi tipiku-

san az alábbiakat írják elõ: a funkciót, amelyet a
terméknek teljesítenie kell, az idõtartamot, amely
alatt a teljesítõképességet fenn kell tartani, vala-
mint a raktározás, használat és karbantartás felté-
teleit. Ezen kívül biztonsági, hatékonysági és gazda-
ságossági követelmények szintén elõírhatók a ter-
mék életciklusának bármelyik szakaszára.

A fenti definíciót az IEC TC 56 WG 4 munkabi-
zottság a WG 1 (terminológiai) munkabizottság-

DAVID KIANG
a Nemzetközi Elektrotechnikai Bizottság (IEC) TC 56 WG 4 elnöke

A megbízhatóság szakterületének
fejlõdési irányai



MM 2009/6 305

MEGBÍZHATÓSÁG
gal konzultálva fogadta el 2009 májusában, meg-
engedve, hogy az 1. megjegyzés a késõbbiekben
módosítható lesz rendszer- és hálózat-specifikus
alkalmazásokban.

2.2. A megbízhatóság koncepciójának
tartalmi kifejtése

A megbízhatóság arra irányuló képesség, hogy
valamely feladat úgy és akkor teljesüljön, ahogy
és amikor azt megkövetelik. Alkalmazása idõfüg-
gõ. A megbízhatóság mint fogalom törzsjellemzõk
és speciális alkalmazásfüggõ jellemzõk együttesé-
vel fejezhetõ ki annak érdekében, hogy helyesen
tudja leírni a sikeres mûködés biztosítását. A meg-

bízhatóság magában foglalja, hogy a várt elõre-
jelzésben bízni lehet, és az képes helyesen tük-
rözni a megkívánt teljesítmény nyújtására való
képességet.

Minden koncepció tulajdonképpen egy eszme,
amely valamilyen gondolati folyamat révén nyer-
hetõ egy adott jelenség megragadására azért,
hogy átgondolásra és megfontolásra késztessen.
A koncepció eredménye mindig egy „megvilágo-
sító” megállapítás. A koncepció egy sor kézen-
fekvõ elvet kínál, amelyek jól megalapozott ér-
tékeket, szabályokat és feltételeket hoznak fel-
színre. Ezek a kézenfekvõ elvek nyújtanak ala-
pot a megbízhatóság-tervezés szabályainak ki-
alakításához.

Megbízhatósági elvek Megbízhatósági gyakorlat
1. A megbízhatóság a teljesítõ képesség összefoglaló mutatója, amelyet 1. Az alkalmazásfüggõ jellemzõket ki kell választani és bele kell
törzsjellemzõk és speciális alkalmazásfüggõ jellemzõk határoznak meg. foglalni a rendszerbe, hogy a kívánt teljesítõképességet elérjék.
2. A megbízhatóság idõfüggõ és illesztendõ a mûködési és a környezeti 2. A rendszer teljesítõképességét meghatározó megbízhatósági jellem-
feltételekhez. zõket mûszaki tervezés útján kell kialakítani, és ellenõrizni kell õket,

hogy kielégítik-e az élettartam-ciklus során várható alkalmazásokat.
3. A megbízhatóság mûszaki diszciplína, amelyet kockázatkezelõ verseny- 3. A megbízhatóság rendszerszemlélettel közelíti meg a mûszaki folya
környezetben, egészséges üzleti elvek szerint kell alkalmazni. matok tervezését és megvalósítását az optimális beruházás-megtérülés

érdekében.
4. A megbízhatóság sûrítve magában foglalja az értéket és 4. A megbízhatóság elõmozdítja a teljesítõképesség, a sértetlenség és a
a szavahihetõséget. felhasználói bizalom kialakítását.
5. A megbízhatóság magában foglal mûszaki megoldásokat a mûködési 5. A megbízhatóság módszertana megfelelõ technikákat alkalmaz
problémák enyhítésére. a hibák elkerülésére, a hibatûrésre és a hibamegelõzésre.
6. A megbízhatóság támogatja a „zöld” technológiát a tervezési módszer 6. A megbízhatóság-tervezés a környezethez történõ illesztés során
kiválasztásában és alkalmazásában. elõsegíti a takarékosság, újrafelhasználás és hulladékfeldolgozás

elveinek alkalmazását.

A törzsjellemzõk az alapvetõ megbízha-
tósági tulajdonságokat határozzák meg.
Ezek belsõ jellegûek az anyagi összetétel
függvényében. Magukban hordják a meg-
bízhatóság alapelveit, amelyekbõl a meg-
bízhatóság fundamentális koncepciója
származik. Tulajdonképpen hardver ter-
mékfejlesztési koncepcióra épülnek, és
rendszer-alkalmazásokban használatuk
korlátozott.

A megbízhatósági jellemzõk külsõ réte-
ge alkalmazásfüggõ. Ezek a jellemzõk azt a
célt szolgálják, hogy a rendszerben az alkal-
mazható törzsjellemzõkkel együtt sikeres
mûködést biztosítsanak. Az alkalmazásfüg-
gõ jellemzõket tervezés útján ki kell válasz-
tani, és bele kell építeni a rendszerbe azzal
a céllal, hogy használatbavételkor a rend-
szer sikeres mûködését elérjék.

A megbízhatóság mûködési mutatói

2.3. Elvek és gyakorlat

SELEJTEZHETÕSÉG

KÖLTSÉG

MINÕSÉG

ADATBIZTONSÁG /
ADATVÉDELEM

TÚLÉLÕ KÉPESSÉG

TÖRVÉNYI
MEGFELELÕSÉG

SÉRTETLENSÉG

MÛSZAKI KÉPESSÉG

TARTÓSSÁG

HOZZÁFÉRHETÕSÉG

BIZTONSÁG

FELÚJÍTHATÓSÁG

KOCKÁZAT

SEBEZHETÕSÉG

SZERVIZELHETÕSÉG

KÖRNYEZETÁLLÓSÁG

Használhatóság
Hibamentesség

Karbantarthatóság
Karbantartás

Ellátás
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A rendszer
külsõ határa

A rendszer környezete
Együttmûködõ
rendszerek

Az adott célkitû-
zések teljesítését
célzó kimet(ek)

Együttmûködõ elemek

hardver

szoftver emberi
tényezõk

I d õ f ü g g õ  m û k ö d é s i  v i s z o n y o k

A rendszer mûködési funkciói adott
környezetben és kijelölt idõkeretben.

Múlt (elõzmények).

Jelen esemény.

Jövõ
(elõrejelzés).

Az idõ befolyásolja a rendszer
mûködésének kibontakozását
az adott alkalmazásban.

A célkitûzés idõfüggõ lehet.

elemek
elemek elemek

System

System

1

2

3

4

6

5

• A megbízhatóság technológiafüggõ.
• A megbízhatóság követi a rendszer élettartam-

ciklusát.
• A megbízhatóság idõfüggõ a rendszer mûködé-

se során.

Koncepció és
definíció Tervezés és

fejlesztés
Megvalósítás és
üzembehelyezés

Mûködés és
karbantartás

Bõvítés és
továbbfejlesztés

Leállítás
és selejtezés

A z  a l k a l m a z á s  f á z i s a i

2.4. A koncepció megvalósítása

Megbízhatósági koncepció: Megbízhatósági
technológia alkalmazása speciális mûködési mód-
ra való felkészítés céljából.

Tervezési folyamat – A megbízhatósági tech-
nológia felhasználása a megvalósításra.

Lépései:
A követelmények definíciója: a megbízhatósági

igények meghatározása a rendszerben való alkal-
mazáshoz, a mûködési környezet, a technológiai
megszorítások, a hibák következményei és a fel-
használói elvárások figyelembevételével.

A követelmények elemzése. Mûködési szcenáriók
meghatározása az elvárt megbízható mûködés
mellett, figyelembe véve a lehetséges rendszerhi-
bákat, valószínû kockázatokat, karbantartási stra-
tégiákat, a projekt szállítási feltételeit és a költ-
ségkorlátokat.

Tervezési konfiguráció: a rendszer alkotóeleme-
inek, struktúrájának és interfészeinek célraveze-
tõ kiválasztása a mûködési funkciók megvalósítá-
sához, a megbízhatóság számszerû kiosztása a
rendszer elemei között, a rendszer felosztása ki-
jelölt részekre (particionálás), protokollok meg-
határozása, karbantartási módszer kialakítása,
környezeti hatások figyelembevétele.

Mûködésbeli értékelés. A funkcionális tervezés
elemzése és értékelése, a hardver/szoftver össze-
tétel és a funkciók megvalósításának ellenõrzése,
adott esetben választás a belsõ megvalósítás vagy
a vásárolt elem beépítése között („make-buy
decision process”), a tervezés helyességének iga-
zolása teszteléssel (verifikáció), alkatrészcsere és
helyreállítási módszerek meghatározása.

A tervezési folyamat eredménye: A rendszer-
fejlesztés tárgyának és korlátainak meghatározá-
sa, a lényeges megbízhatósági jellemzõk megadása
az egyes alkalmazásokra.

2.5. A megbízhatóság-tervezés alkalmazása
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Az üz let i  é let tar tamciklus  görbéje

Költségráfordítás

Fejlesztés
Piacra vitel

Felfutás Érettség
Piaci telítettség Hanyatló szakasz

Bevétel

Beruházás

Eladási
volumen idõ-
egységenként

Mûködési költség
(hibás mûködés orvoslása)

3. Üzleti élettartamciklus és piaci
fontosság

• Minden üzlet összefüggésben áll a haszon el-
éréséhez szükséges befektetéssel és munkará-
fordítással

• Új termék kifejlesztéséhez, megvalósításához,
piacra viteléhez és piaci érettségének elérésé-
hez kezdeti befektetésekre van szükség.

• A bevételek a piaci érettség eléréséig a termék
eladási volumenébõl származnak.

• A piaci verseny és a termék elavulása befolyá-
solják az eladhatóságot.

• Az általános üzleti megfontolásból eredõ piaci
fontosság azt jelenti, hogy az igényelt termé-
keket és szolgáltatásokat addig nyújtják, amíg
azt a vevõk az adott piacon korszerûnek tart-
ják és igénylik.

• A piaci fontosság megbízhatóság-irányítási szem-
pontból megfelelõ szabványok megalkotását je-
lenti hasznos ipari alkalmazások sikeres, költ-
ség-hatékony megvalósításának támogatására.

szolgáltató iparágak növekedését az anyagi- és
munkaerõköltségek aránytalansága miatt. A meg-
bízhatósági tevékenységek a tervezésre összpon-
tosító központokban, a közös kutatási projektek-
ben, a mûszaki licencet adó és technológiát szol-
gáltató szerzõdéses kapcsolatokban találtak ott-
honra, hogy összefogva jobban ki tudják használ-
ni a szûkös technikai forrásokat.

A gyorsan változó technológiák és az egyre rövi-
dülõ termékélettartam ciklusok befolyásolják a
hagyományos fejlesztési folyamatokon és gyártás-
ba vételi módszereken alapuló megbízhatóság-ter-
vezési erõfeszítéseket. Az idõben történõ piacra-
vitel szükségessége gyakran diktál feszített határ-
idõket egy versenyképes új termék bevezetése so-
rán. Szerencsére ma egy modern mûszaki bázis
legtöbbször lehetõvé teszi egyszerre többféle ter-
mék kihozatalát azonos technológiai alapon, gyárt-
mánycsaládokat létrehozva, és így választékot kí-
nálva a különbözõ piaci igények kielégítéséhez.

A hírközlési, számítástechnikai és multimédia
technológiák konvergenciája a rendszertervezés-

3.1.A piaci igények változása

A gazdasági trendek világszerte arra kénysze-
rítik a ipari cégeket, hogy mûködésüket tegyék
még hatékonyabbá és rugalmasabbá annak érde-
kében, hogy versenyképesek maradjanak. Ez
visszavetette a fejlõdõ országokban a gyártó és

ben lehetõvé tette közös architektúra megvalósí-
tását, hogy ezáltal biztosítsa a megbízhatóságot
és az adatátvitel sértetlenségét. Közös tervezési
eszközök állnak rendelkezésre a hálózati termé-
kek és szolgáltatások biztonságának, adatvédel-
mének, minõségének és megbízhatóságának a
megvalósítására.

0

Profit

Piac

Eladási volumen
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Felhasználók száma (millió)

Rendszer-centrikus

PC-centrikus
Hálózat-centrikus

Felhasználó-centrikus

Proprietary system =
egyedi rendszer(ek)

De facto hard-
ver és szoftver

szabványok

De jure
internet

szabványok

Információtartal-
mi- és átviteli
szabványok

3000

1000

100

10

1

Log skála

1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

Technológiai fókuszpont
fõbb technológiai mérföldkövek
A technológiai haladás szinergikus
és halmozódó, hozzájárulva tech-
nológiai trendek kialakulásához.

Meghibásodások közti
átlagidõ elõrejelzése

Meghibásodások fizikai elemzése

Funkcionális integráció Környezetbarát tervezés

HARDVER MEGBÍZHATÓSÁGHasználhatóság
Szolgáltatás minõség

Kockázatelemzés Rendszerintegráció
Mûködésjellemzés

Összetett rendszerek / rendszerek rendszere

RENDSZER MEGBÍZHATÓSÁG
(technológiai) érettségi modellek

Élettartam-ciklus folyamatok
összetettségi szintek

Technológiai konvergencia
biztonság és adatvédelem

elektronikus kereskedelem
technológiai platform

hálózatok átjárhatósága

HÁLÓZAT MEGBÍZHATÓSÁG

A biztonság, egészségvédelem, adatvédelem és
környezetvédelem iránti fokozott igény szükségessé
teszi a megbízhatóság mint érték-fokmérõ tudato-
sítását, amely lehetõvé teszi a társadalom bizalmá-
nak fenntartását, és a kellõ idõben nyújtott megfe-
lelõ szolgáltatások megbízható kivitelezését.

3.2. Gyors technológiai fejlõdés

4. Stratégiai üzleti terv
(Strategic Business Plan, SBP)

A fentiek alapján az IEC TC 56 WG 4 munkacso-
port javaslat formájában kidolgozta üzleti tervét,
amely a következõ fõbb pontokat tartalmazza:
A. Háttér
B. Üzleti környezet

A számítástechnikai fejlõdési trendek állomá-
sai megfelelnek az IT innovációk és üzleti alkal-
mazások megjelenésének. A számítástechnika fej-
lõdésének hatása az ábrán hullámok formájában
jelentkezik.

Jelentõs közös ipari hozzájárulás és folyama-
tos tervezõ mérnöki alkalmazás irányul ma a kí-
vánt megbízhatóság elérésére.

3.3. Megbízhatósági technológiai
trendek

B.1 Általános rész
B.2 Piaci követelmények
B.3 Technológiai trendek
B.4 Piaci trendek
B.5 Ökológiai környezet
C. Rendszerszemléletû megközelítés aspektusai
D. Célkitûzések és stratégiák
E. Akcióterv
F. Kapcsolódás az IEC honlapjához

Fejlõdési trendek az idõ függvényében
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4.1. A WG 4 rendszermegbízhatósági
munkacsoport akciótervének állása

A következõ szabványdokumentumok készül-
tek már el, illetve vannak kidolgozás alatt:

1. A Stratégiai Tanácsadó Csoport (SAG) vitaira-
tának megvitatása:
Rendszer-megbízhatósági fogalmak és alkalma-
zásuk (2009/3).

2. IEC 62347: Irányelv rendszer-megbízhatósági
specifikációk kidolgozásához. Megjelent szab-
ványként: 2006. 11. hó;

3. FDIS/IEC60300-3-15: Rendszermegbízhatósági
tervezési irányelvek. Megjelent szabványként:
2009. 06. hó;

4. CDV/IEC 61907: Irányelv távközlõ hálózatok
megbízhatóság-tervezéséhez. FDIS fázisba lé-
pett 2009.06.hó.

5. WD/IEC 62628: Szoftvermegbízhatósági irány-
elvek. Szabványosítási javaslat. Munkadoku-
mentum, 2009. 05. hó.

6. MCR IEC 61713: Szoftver-megbízhatóság az
élettartamciklus folyamán címû szabvány
visszavonása és helyette az új IEC 60300-3-15
sz dokumentum alkalmazása.
Megjegyzés:

SAG = Strategic Advisory Group → Stratégiai Ta-
nácsadó Csoport

FDIS = Final Draft International Standard → ki-
adásra szánt végsõ szabványtervezet

CDV = Committe Draft for Vote → nemzeti sza-
vazásra bocsátandó munkabizottsági
szabványtervezet

WD = Working Draft → kidolgozásra szánt mun-
kadokumentum

MCR = Maintenance Cycle Report → karbantar-
tási ciklusjelentés

4.2. Stratégiai üzleti tervjavaslat
(SBP, Strategic Business Plan) a TC 56
számára

• A feladatkör és célkitûzés ugyanaz, mint ko-
rábban

• A szervezeti struktúra változatlan marad
• A munkabizottsági feladatok kijelölése legyen

szélesebb körû
• A munkabizottsági feladatok közt bizonyos

átfedések javasolhatók
• Adott témakört önállóan lefedõ szabványok

készítése elõnyt élvez
• Legyen eljárás a szabványok alkalmazásának

megkönnyítésére

• A célkitûzéseket és stratégiákat konkrétan
meg kell fogalmazni

• Készüljön akcióterv és jelöljék ki elõre a ki-
adni kívánt szabványdokumentumokat

4.3. A TC 56 munkacsoportjainak
szervezeti megújítása

WG 1 Definitions
(Fogalmak és meghatározások)

Karbantartja az IEC 60050 szabvány 191. feje-
zetét (megbízhatósági fogalmak). A jól meghatá-
rozott fogalmak nélkülözhetetlenek az egyértel-
mû, világos kommunikációhoz a szabványokban
és szerzõdésekben.

WG 2 Methods (Módszerek)
Karbantartja vizsgálati és adatelemzõ módsze-

reket, valamit a velük kapcsolatos alkalmazott sta-
tisztikai eljárásokat leíró szabványokat. A WG 2
kompetenciája e tekintetben kiterjed az alkatré-
szektõl a nagy berendezésekig mindenre, beleért-
ve a szoftver szempontokat is.

WG 3 Management (Irányítás)
Karbantartja a megbízhatósági tevékenységek

irányítási folyamatait, valamint a karbantartha-
tóság, karbantartás-ellátás és kockázatelemzés
témakörét meghatározó szabványokat.

WG 4 Systems (Rendszerek)
Karbantartja a nagy rendszerekre és hálózatok-

ra vonatkozó szabványokat, beleértve a szoftver
szempontokat is.

4.4. A TC 56 tanácsadó csoportjainak
szervezeti megújítása

Stratégiai Tanácsadó Csoport
(Strategic Advisory Group, SAG)

A TC 56 elnöke mellett mûködve tanácsokat ad
a szabványok struktúrájára, az ipari elvárásokra
és a munkacsoportok koordinálására. Az üléseken
a munkacsoportok elnökei (conveners) és titká-
rai (deputy conveners), valamint meghívott nem-
zeti szakértõk vesznek részt.

Jogi Tanácsadó Csoport
(Legal Advisory Group, LAG)

A TC 56 elnökét, a munkacsoportok elnökeit és
titkárait látja el tanácsokkal a TC 56 szabványai-
val kapcsolatos jogi vonatkozásokról.
Kommunikációs Tanácsadó Csoport
(Communication Advisory Group, CAG)



310 MM 2009/6

MEGBÍZHATÓSÁG
Tanácsokkal látja el a TC 56-ot, hogy hogyan

tegye ismertté szabványait az iparral és hogyan
javítsa meg a párbeszédet a TC 56 szabványainak
felhasználóival.

4.5. A TC 56 javasolt célkitûzései és
stratégiája 3-5 éves távlatban

1. Tovább csökkenteni a TC 56 kiadványainak el-
készítési idejét.

2. Felülvizsgálni a TC 56 összes szabványát abból
a szempontból, hogy lefedik-e az összes lénye-
ges mûszaki területet vagy sem.

3. Korszerûsíteni az IEC 60050 szabvány 191. fe-
jezetét, belefoglalva a nagy rendszerekkel és a
szoftverrel, valamint az állandó és változó koc-
kázatviseléssel kapcsolatos fogalmakat.

4. Belefoglalni a szabványokba a nem állandó
kockázat kezelését.

5. Útmutatót készíteni, hogy a szabványok valódi
cselekvési iránymutatók legyenek, lépésrõl lé-
pésre meghatározott eljárások és „ha-akkor”
tipusú feltételvizsgálatok beépítésével.

6. Jobban ismertté tenni a TC56 szabványait az
ipar számára.

4.6. Az IEC TC 56 javasolt akcióterve

1. Elõmozdítani a korai egyetértés kialakítását a Ja-
vasolt Új Szabványosítási Témák (Proposed New
Work Items, PNWI) és a munkacsoport által készí-
tett szabványdokumentumok (Committee Draft,
CD) szintjén, bátorítva a hozzászólásokat. Amikor
csak lehet, több CD szintû dokumentumot bocsá-
tani körözésre.

2. Biztosítani, hogy a TC 56 szabványai minden
fontos mûszaki területet lefedjenek.

3. Befejezni az IEC 60050 191. fejezetének leg-
frissebb kiadását.

4. A szabványok korszerûsítésekor gondoskodni
arról, hogy a nem állandó kockázat esetét fog-
lalják bele a szabványokba, ahol ez értelmez-
hetõ.

5. Az irányítási (menedzsment) szabványokba
korszerûsítéskor bevezetni a lépésrõl lépésre
történõ feladatkezelést és a „ha-akkor” típusú
cselekvési útmutatást.

6. Folytatni a szemináriumok tartását ipari léte-
sítményekben és egyetemeken, elõadásokat és

panelvitákat tartani konferenciákon, hatéko-
nyabbá tenni a TC 56 jelenlétét az Interneten.

5. Utószó

A megbízhatóság fogalma a legszélesebb értel-
mezésben a sikeres mûködéssel, a hihetõséggel
és bizalommal, a túlélõ képességgel, a fenntart-
hatósággal és tartóssággal jellemezhetõ. A termé-
kek és szolgáltatások alkalmazásai során a meg-
bízhatóság úgy valósítható meg, ha következete-
sen minimalizáljuk a rendszerkiesések, alkatrész-
hibák, szolgáltatási szünetek, teljesítménycsökke-
nések és más nemkívánatos események hatását,
amelyek a mindennapi életben felmerülõ kocká-
zatok elkerülésével megelõzhetõk.

A megbízhatóság-elérési taktikák magukban
foglalják a gyökér-okok kiküszöbölését, a bonyo-
lult folyamatok lefolyásának megkönnyítését, az
anomáliák csillapítását, a hibatûrõ-képesség és
használatra való alkalmasság növelését tervezés
útján, javítják a hibák elkerülhetõségét és megelõ-
zését, továbbá elkötelezetten garantálni kívánják
a sértetlenséget és szavahihetõséget a felhasználói
bizalom megnyerése és fenntartása érdekében.

A megbízhatóság – mint kockázatalapú jelen-
ség – elválaszthatatlan a sikeres mûködés elõre-
jelzésétõl a jövõbeli termékek és rendszerek fej-
lesztése során is. A megbízhatóság önmagában
értéktöbbletet nyújtó szolgáltatás a mûködés fo-
lyamatos sikerének fenntartására, hogy ezzel a
felhasználói várakozásokat kielégítsék.

A megbízhatóság fogalma tevékenységek szé-
les spektrumát öleli fel az élettartamciklus folya-
mán azért, hogy optimális egyensúlyt biztosítson
a beszerzési és fenntartási költségek és az elérhe-
tõ haszon között az üzleti alkalmazásokban. A
megbízhatósági erõforrások és szaktudás megfe-
lelõ csatarendbe állítása kritikus irányítási feladat,
amely magas szintû emberi teljesítményt igényel
és rendkívüli kihívást jelent a megbízhatósági
menedzsment számára.

A JÖVÕ KULCSA A MEGBÍZHATÓSÁGI
SZABVÁNYOSÍTÓK KEZÉBEN VAN!

(A cikket a szerzõ engedélyével Kesselyák Péter
fordította angolból,

és látta el magyarázó jegyzetekkel)
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1. Bevezetés

A megbízhatóság-elmélet irodalmában a meg-
bízhatóságnak számos meghatározása ismert.
Gaál és Kovács könyvében [1] a megbízhatóság
következõ meghatározása szerepel: „A megbízha-
tóság ma már klasszikusnak tekinthetõ meghatá-
rozása szerint a megbízhatóság a termék, beren-
dezés azon képessége, hogy a megkövetelt funk-
cióját elvégzi meghatározott feltételek között,
meghatározott idõtartam alatt.” Hasonlóképpen,
Gnyegyenko et al. [2] a megbízhatóság fogalmát
a minõség fogalmához kötik, úgy tekintik, hogy a
megbízhatóság a minõség idõbeli alakulása. Egy
termék megbízhatósága alatt a terméknek azt a
képességét értik, hogy az üzemeltetés meghatá-
rozott feltételei mellett megõrzi minõségét. Ba-
logh és szerzõtársai szerint egy termék megbíz-
hatóságát a hibamentesség, a javíthatóság, a tar-
tósság és a tárolhatóság együttesen határozzák
meg [3]. Az MSZ IEC 50(191):1992 szabvány
megfogalmazása szerint a megbízhatóság általá-
nos értelemben egy olyan gyûjtõfogalom, amelyet
a használhatóság és az azt befolyásoló tényezõk,
azaz a hibamentesség, a karbantarthatóság és a
karbantartás-ellátás leírására használnak.

JÓNÁS TAMÁS DR. KÖVESI JÁNOS
mûködés-hatékonysági vezetõ tanszékvezetõ egyetemi tanár, dékán
Flextronics Budapest Kft. BME GTK Menedzsment és Vállalatgazdaságtan Tanszék

Értékelõ függvények
a megbízhatóság alapú menedzsmentben

A fenti meghatározásoknak közös vonásuk,
hogy egy termék, berendezés vagy rendszer mû-
szaki megbízhatóságára vonatkoznak. Egy termék
megbízhatósági jellemzõinek ismeretében képet
kaphatunk a termék elõállítási folyamatának meg-
bízhatóságáról, ugyanakkor nehezebb a felada-
tunk akkor, amikor egy szolgáltatási vagy klasszi-
kus értelemben vett nem termelõ folyamat meg-
bízhatóságát szeretnénk jellemezni. Ezekben az
esetekben a megbízhatóság fenti meghatározásai
nem – vagy csak nehezen – teszik lehetõvé, hogy
a vizsgált folyamat megbízhatóságát jellemezzük.
Ilyenkor hajlamosak vagyunk egy folyamat meg-
bízhatóságán inkább valamiféle jóságot, vagy va-
lamilyen teljesítmény célhoz képest mért, elért
teljesítményt érteni. A tágabb értelemben vett
vállalati folyamatok esetén – azaz azokban az ese-
tekben, amikor a gyártási és szolgáltatási folya-
matokon túl, a belsõ mûködéshez szükséges ki-
egészítõ és támogató tevékenységekhez kötõdõ
folyamatokat is figyelembe vesszük – egy folya-
mat megbízhatósága gyakran csak igen nehezen
ragadható meg. Problémát jelenhet az, hogy a vizs-
gált folyamat jellemzõ karakterisztikái nehezen
kvantifikálhatóak, így egzakt jósági vagy megbíz-
hatósági mutatók csak nehezen társíthatók a fo-

Vállalatok tágabb értelemben vett mûködési folyamatainak vizsgálata során, amikor támogató, szol-
gáltató vagy klasszikus értelemben vett nem termelõ folyamatok megbízhatóságának jellemzése a cél, a
megbízhatóság értelmezésének és mérésének problémái nehezítik a feladatot. Ezekben az esetekben a mé-
résbõl származtatott mutatószámokra épülõ döntések konzisztenciája megkérdõjelezhetõ. Példaként egy
vállalat emberi erõforrás kiválasztási folyamatát és az annak megbízhatóságáról képet adó hagyományos
vállalati teljesítményértékelõ rendszert vizsgálva bemutatásra kerülnek a munkatársak teljesítményének
értékelése során felmerülõ bizonytalanságok és torzító hatások. A kidolgozott módszerek, az úgynevezett
teljesítményértékelõ függvények alkalmazásával egyrészt megteremtik a mérési bizonytalanságok szubjek-
tív forrásainak kezelését, másrészt a függvények paraméterein keresztül az értékelõ rendszert a vállalat
úgy kalibrálhatja, hogy az értékelt teljesítmények összhangban legyenek a szervezet által érzékelhetõ telje-
sítményekkel. Írásunk a logisztikus értékelés alapgondolatára építve a szigmoid függvényt és az azt jól
közelítõ E(λ) függvényt, mint értékelõ függvényeket, valamint az E(λ) függvényre épülõ értékelési eljárást
mutatja be.

Kulcsszavak: megbízhatóság, teljesítményértékelés, teljesítményértékelõ függvény, logisztikus értéke-
lés, szigmoid függvény
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lyamathoz. Másrészrõl, ha sikerül is mérhetõ ka-
rakterisztikák alapján konstruált mutatókkal jel-
lemezni a folyamat jóságát vagy megbízhatósá-
gát, akkor is kérdéses lehet az, hogy a felhasznált
információk megbízhatósága és konzisztenciája
elegendõ-e ahhoz, hogy a számszerûsített muta-
tók alapján a vállalat menedzsmentje megfelelõ
döntéseket hozzon.

2. A megbízhatóság fogalmának
kiterjesztése

Vegyük például egy vállalat emberi erõforrás
kiválasztási folyamatát. Mikor és mi alapján ne-
vezhetjük ezt a folyamatot megbízhatónak? Mond-
hatjuk, hogy az alkalmazott kiválasztási technika
elõrejelzõ képessége méri a folyamat megbízha-
tóságát. Ha példánkban a kiválasztási technika egy
felvételi teszt, akkor – ahogy ezt Gyökér Irén írja
– a teszt elõrejelzõ funkciója csak akkor teljesül,
ha a teszteredmények valóban szoros kapcsolat-
ban vannak a jövõbeli teljesítményekkel. Az össze-
függést korrelációs együtthatóval mérik, a korre-
lációs együttható 0,4 körüli értékét (+1 és –1
között mozoghat) általában már elfogadhatónak
minõsíthetjük [4].

Tegyük fel, hogy a példánkban szereplõ válla-
lat a kiválasztott munkatársak teljesítményét
olyan, úgynevezett munkakörelemzésre épülõ
módszerrel [5] méri, és értékeli, amelynek célja a
munkaköri követelményeknek való megfelelés
számszerûsítése és kifejezése egy elõre meghatá-
rozott mérési skálán. Tegyük fel továbbá, hogy –
összhangban a széleskörû vállalati gyakorlattal –

minden munkatárs teljesítményét közvetlen felet-
tese méri és értékeli, s a teljesítményértékelés
eredményei egy 0-tól 100-ig terjedõ pontskálán
kerülnek kifejezésre. A teljesítményértékelés se-
gítségével felmérhetõ a kiválasztott dolgozók tel-
jesítménye és a vállalat következtethet a kiválasz-
tási folyamat jóságára, annak megbízhatóságára.
Például, a vállalat menedzsmentje meghatároz-
hat egy elfogadható teljesítményszintet, majd ki-
számíthatja, hogy a kiválasztási folyamat során
megfelelõnek talált munkatársak hányad része
nyújtott ténylegesen megfelelõ teljesítményt.

Ha az 1. ábrának megfelelõen, a kiválasztási
folyamat megbízhatóságát a munkatársak telje-
sítményértékelésébõl nyert eredmények alapján
szeretnénk meghatározni, akkor a kiválasztási
folyamat megbízhatóságának vizsgálatához a tel-
jesítményértékelõ – mint visszajelzõ – rendszer1

megbízhatóságát kell megvizsgálnunk, ezért to-
vábbi vizsgálatainkat korlátozzuk ez utóbbira.
Elméletileg, a teljesítményértékelõ rendszer meg-
bízhatósági vizsgálatának egy lehetséges módja
lehetne az, ha – a klasszikus megbízhatóságelmé-
let megközelítésének megfelelõen – azonosítanánk
a rendszer egyes elemeit, egyenként meghatároz-
nánk azok megbízhatósági jellemzõit, majd továb-
bi valószínûségelméleti és matematikai statiszti-
kai módszerekkel következtetnénk az egész rend-
szer megbízhatóságára, ahogy ezt például Gaál
és Kovács ismerteti [6]. Az általunk vizsgált rend-
szer azonban több szempontból is eltérést mutat

1 Némileg zavaró lehet a teljesítményértékelõ rendszer kife-
jezés használata. Ez alatt voltaképpen azt a módszert és eljárást
értjük, mely a vállalat teljesítményértékelési gyakorlatát testesí-
ti meg.

1. ábra   a kiválasztási folyamat megbízhatóságának meghatározása
teljesítményértékelés segítségével

A kiválasztási folyamat megbízhatósága
p(%)

Kezdeti bemenetek Kiválasztási
folyamat

Elutasított
jelöltek

Megfelelõnek ítélt
munkatársak:

(1-p) N fõ

Kiválasztott
munkatársak:

N fõ

Teljesítmény-
értékelés

Nem megfelelõnek
ítélt munkatársak:

pN fõ
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azoktól a mûszaki rendszerektõl, amelyek meg-
bízhatósága a fenti megközelítéssel kvantifikálha-
tó, éppen ezért elõször a megbízhatóság fogalmát
kell esetünknek megfelelõen értelmeznünk.

2.1 A megbízhatóság fogalma
a teljesítményértékelõ rendszerre
vonatkozóan

Ha egzakt definíciót nem is, de legalább egy
olyan meghatározást megpróbálunk adni, amellyel
a további vizsgálatok és eredmények értelmezése
könnyebbé válik. A rendszer a munkatársak, azaz
egyének individuális teljesítményét méri és értéke-
li. Ugyanakkor a vállalati szervezet szempontjából
az egyéni teljesítmények szervezeti teljesítményhez
való hozzájárulásának a mértéke a fontos. Ezért a
teljesítményértékelõ rendszert akkor tekinthetjük
megbízhatónak, ha a rendszer által mért minden
egyéni teljesítmény összhangban van a vállalat
szervezete által érzékelt minden egyéni teljesít-
ménnyel. Ha meggondoljuk, akkor ez a meghatá-
rozás voltaképpen összhangban áll Gnyegyenko et
al. bevezetõben bemutatott megbízhatóság fogal-
mával – miszerint a megbízhatóság a minõség idõ-
beli alakulása –, ha minõségnek a mérõrendszer
által mért és a szervezet által érzékelt teljesítmé-
nyek egyezõségének mértékét tekintjük.

2.1.1 Bizonytalanságok
Fontos felhívni a figyelmet arra, hogy annak

ellenére, hogy a példában vázolt vagy ahhoz ha-
sonló teljesítményértékelési módszerek alkalma-
zása széles körben elterjedt, ezen módszerek olyan
jellemzõkkel bírnak, illetve olyan feltételezések-
kel élnek, amelyek alapján a rendszer megbízha-
tósága, az eredmények interpretációja és az eze-
ken alapuló menedzsment-döntések konziszten-
ciája megkérdõjelezhetõ. Ezekkel a teljesítmény-
értékelési módszerekkel kapcsolatban legalább az
alábbi bizonytalanságokkal kell számolnunk.

• A mérés és értékelés szubjektív elemei
• A mérõrendszer ismételhetõségével és rep-

rodukálhatóságával kapcsolatos problémák
• A mért és a vállalat szervezete által érzékelt

teljesítmények eltérése

E bizonytalanságok alapján pedig joggal kér-
dõjelezhetjük meg, hogy a teljesítményértékelõ
rendszer által szolgáltatott információk kellõen
megbízhatók-e ahhoz, hogy segítségükkel a kivá-
lasztási folyamat megbízhatóságára következtes-
sünk. Nézzük a bizonytalanságokat kicsit részle-
tesebben.

A mérés és értékelés szubjektív elemei
A szóban forgó teljesítménymérési módszerek-

ben az emberi szubjektum gyakran jelentõsen be-
folyásolhatja a mérési eredményeket. A közvetlen
felettes ugyanis általában nem tud elszakadni
olyan tényezõktõl, mint például a munkatárshoz
kötõdõ személyes kapcsolata vagy a mérés pillanat-
nyi körülményei, így ezek, illetve az ezekhez hason-
ló – elvben a mérés tárgyához nem kötendõ – té-
nyezõknek jelentõs torzító hatásuk lehet az ered-
ményekre. Vállalati tapasztalataink szerint tovább
rontja a helyzetet az, hogy a gyakorlatban még a
jól kidolgozott teljesítménymérési módszerekhez
tartozó mérési és értékelési iránymutatások értel-
mezése is nagyon sokféle lehet annak függvényé-
ben, hogy a mérést és az értékelést éppen ki végzi.

A mérõrendszer ismételhetõségével és repro-
dukálhatóságával kapcsolatos problémák

Egy mérõrendszertõl elvárjuk a mérések is-
mételhetõségének és reprodukálhatóságának ké-
pességét. Ismételhetõségen a rendszer azon ké-
pességét értjük, hogy ugyanazon személy által,
ugyanazon eszközzel, ugyanazokon az objektu-
mokon végzett ismételt mérések objektumonként
ugyanazokat a mért értékeket eredményezik. A
reprodukálhatóság annak a mértéke, hogy ugyan-
azon objektumokra vonatkozóan a mérésben
résztvevõ különbözõ személyek vagy eszközök
mennyire képesek ugyanazokat a mért értékeket
eredményezni [7]. A teljesítménymérõ rendszer
e két tulajdonsága voltaképpen erõsen függ a
fent vázolt szubjektív elemektõl. Nem biztos
ugyanis az, hogy ha egy adott munkatárs telje-
sítményét – feltételezve a tényleges teljesítmény
állandó voltát – közvetlen felettese többször
egymás után megmérné és értékelné, akkor
ugyanazokra az eredményekre jutna. Még ke-
vésbe gondoljuk azt – szintén állandó tényleges
teljesítményt feltételezve –, hogy más és más
mérõ-értékelõ személyek ugyanazt a teljesítményt
állapítanák meg egy adott munkatárs esetében.

A mért és a vállalat szervezete által érzékelt
teljesítmények eltérése

Az egyéni teljesítmény mértékének kifejezését
egy pontskálán, amely pl. 0-tól 100-ig terjed,
ahogy azt példánkban említettük, általában külö-
nösebb aggályok nélkül helyesnek fogadjuk el.
Elbizonytalanodhatunk azonban akkor, ha fel-
tesszük a kérdést, hogy egy 80 pontnyi mért telje-
sítménnyel rendelkezõ munkatárs tényleges tel-
jesítménye valóban kétszer akkora-e, mint egy
másik kollégáé, akinek teljesítményét a rendszer
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40 pontban állapította meg. Bizonytalanságunk
forrása az, hogy a teljesítményt egy arányskálán
[8] (vagy más szóval lineáris skálán) mérjük, mi-
közben a tényleges, azaz a vállalat szervezete ál-
tal érzékelt teljesítményt egy ettõl eltérõ, általá-
ban nem-lineáris skála szerint próbáljuk értékel-
ni. Azt is mondhatjuk, hogy mérési skálának elfo-
gadjuk a 0-tól 100-ig terjedõ arányskálát, de ér-
tékelési skálának nem feltétlenül. Ha egy teljesít-
ménymérõ-értékelõ rendszerrel kapcsolatban
ilyen aggályok állnak fenn, akkor a rendszert – a
megbízhatóságra adott meghatározásunk értelmé-
ben - természeténél fogva nem tekinthetjük meg-
bízhatónak, hiszen a mért és a szervezet által ér-
tékelt (észlelt) értékek nincsenek összhangban.

3. Egy lehetséges megoldás: a mérés
és értékelés szétválasztása

Az eddigiekben szóltunk a teljesítmény méré-
sérõl és értékelésérõl, de nem húztunk közöttük
igazán éles határt, nem hangsúlyoztuk közöttük
a különbséget. A vállalat szervezetének szem-
pontjából elsõdleges az egyéni teljesítmény tény-
leges értékének azonosítása, azaz annak a kife-
jezése, hogy az egyéni teljesítménynek mekkora
az értéke, azaz a hasznossága a vállalat számá-
ra. Ehhez a vállalat eszközként használhat egy
mérõrendszert, amelynek feladata az egyéni tel-
jesítmények kvantifikálása, de ez önmagában
nem elegendõ, szükség van még egy eszközre,
amely a mért értékeket a szervezet értékrendjé-
nek megfelelõen interpretálja és értékeli, vala-
mint képes a fent tárgyalt bizonytalanságokat
kezelni. A mérés és értékelés szétválasztása le-
hetõvé teszi, hogy tetszõleges mérési rendszert
alkalmazzunk, ha létezik hozzá egy, a vállalat
értékrendjének megfelelõ értékelési módszer.
Fontos kiemelnünk, hogy az értékelési módszer-
nek illeszkednie kell a mérési módszerhez, kü-
lönben az értékelés eredményei alapján hozott
döntések nem lesznek konzisztensek.

3.13.13.13.13.1 Értékelõ függvények alkalmazásaÉrtékelõ függvények alkalmazásaÉrtékelõ függvények alkalmazásaÉrtékelõ függvények alkalmazásaÉrtékelõ függvények alkalmazása

Tegyük fel, hogy a vállalat rendelkezik egy tel-
jesítménymérõ módszerrel (rendszerrel), amely
egy M mérõhalmaz elemeivel fejezi ki a mért tel-
jesítményt, pl. M lehet a jól ismert pontskálánk 0-
tól 100-ig. A mérõrendszer úgy mûködik, hogy
minden egyéni P teljesítményhez hozzárendel egy
m ∈[m1;m2] teljesítmény mértéket, ahol m1 a mé-
rési tartomány alsó, m2 pedig annak felsõ határa.

Keressünk most egy olyan, az [m1;m2] intervallu-
mon értelmezett E(m) leképezést, amely a mért
m értékekhez olyan E(m) értékeket rendel, ame-
lyek a vállalat értékrendjének megfelelõ teljesít-
ményértékeket reprezentálnak, azaz az E(m) ér-
tékek jelentik az m mért teljesítmények értékét,
hasznosságát a szervezet szemében. Az ilyen E(m)
függvényeket a továbbiakban teljesítményérté-
kelõ függvényeknek fogjuk nevezni. A követke-
zõkben bemutatjuk az E(m) függvények konstru-
álásának alapelveire vonatkozó kutatási eredmé-
nyeinket, továbbá ismertetünk néhány konkrét tel-
jesítményértékelõ függvényt.

Nem megy az általánosság rovására és össz-
hangban áll a gyakorlattal, ha a mérõrendszerrel
és az értékelõ függvényekkel szemben a követke-
zõ feltételeket támasztjuk:

• A teljesítménymérõ rendszer nagyobb P egyé-
ni teljesítményhez nagyobb m mérõszámot
rendel.

• A teljesítményértékelõ függvény értékkész-
lete a [0;1] intervallum vagy annak valamely
részhalmaza. Ezen értékkészlet választása
mellett szól az a gyakorlati érv, hogy egy E(m)
egyéni teljesítmény érték az egyéni teljesít-
mény megbízhatóságával hozható kapcsolat-
ba, ezt pedig célszerû a [0;1] skálán mérni.

• Az E(m) függvény monoton növekvõ.

Bár ezek a feltételezések némileg támpontot
nyújtanak egy alkalmas E(m) függvény konstruk-
ciójához, azonban nem nyújtanak elég támaszt a
méréssel és értékeléssel kapcsolatos bizonytalan-
ságok kezelésének és a vállalati értékrendszer ki-
fejezésének E(m)-be történõ „beépítéséhez”.

3.1.1 Az értékeléssel kapcsolatos
bizonytalanságok kezelése

Az értékeléssel kapcsolatos bizonytalanságok
megértéséhez térjünk vissza a bevezetésben be-
mutatott példához. Az emberi erõforrás teljesít-
ményének értékelése általában vállalati döntése-
ket alapoz meg, azok bemeneteként szolgál. Te-
gyük fel, hogy a szervezet, döntést szeretne hozni
arról, hogy a felvett munkatársak teljesítménye
megfelelõ-e. Teszi ezt például azért, hogy a nem
megfelelõ teljesítményûnek talált munkatársak
számára képzési programot hozzon létre haté-
konyságuk növelése érdekében. A vállalati gya-
korlatban ilyenkor általában egy teljesítménymé-
rõ rendszerrel megmérik a munkatársak m egyé-
ni teljesítményeit majd ezeket egy elõre rögzített
mT küszöbértékkel összehasonlítva hoznak dön-
tést arról, hogy mely teljesítmények megfelelõek.
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Ez tulajdonképpen a teljesítmény értékelésének
egy speciális esete,  nevezetesen az az eset, ami-
kor az E(m) függvény:

• E(m) ≈ E(mT) rögzített értékû, ha m = mT

E(m)-tõl megköveteljük, hogy monoton növek-
võ legyen, de az elõbbi feltételezések miatt a növe-
kedés mértéke legyen kicsi akkor, amikor E(m) ≈
≈  0 vagy E(m) ≈ 1, és legyen nagy ha E(m) mind a
0-tól, mind az 1-tõl távol van. Ha ezt a feltétezé-
sünket a

E(m) =
0, ha m < mT (1)1, ha m ≥ mT

⎧
⎨
⎩

Ez az E(m) függvény éles határvonalat húz az
elfogadható (logikai 1) és nem elfogadható (logi-
kai 0) mért teljesítmények között. Példánkban le-
gyen mT=80 pont a

0-tól 100 pontig terjedõ mérõskálán. A koráb-
ban tárgyalt bizonytalanságok miatt azonban a
szervezet szempontjából nem biztos, hogy helyes,
ha egy 80 pontnál kevesebbet, de ahhoz közeli
értéket elérõ munkatárs tényleges teljesítményét
nem megfelelõnek ítéljük. Hasonlóképpen, meg-
kérdõjelezhetjük egy 80 pontnál többet, de ah-
hoz közeli értéket elérõ munkatárs tényleges tel-
jesítményének megfelelõségét. Hajlamosak va-
gyunk arra, hogy elfogadjuk a mérés bizonytalan-
ságait, és egy, az (1) értékelõ függvény (módszer)
által meghatározott preferenciáktól eltérõ prefe-
renciák alapján hozott döntést részesítsünk elõny-
ben. Mindez abból fakad, hogy a szervezet érték-
rendszere, amely alapján az egyéni teljesítménye-
ket értékelni kellene, igazából nem ismert, egzakt
módon nem megragadható. Ennek következtében
pedig a „megfelelõ teljesítmény” és „nem megfe-
lelõ teljesítmény” fogalmak gyengén definiált,
úgynevezett fuzry fogalmak, s így a „megfelelõ
teljesítményû” és a „nem megfelelõ teljesítményû”
munkatársak halmazai fuzzy halmazok. A fuzzy
fogalmakra épülõ döntések matematikai elméle-
tét Bellman és Zadeh, [9] írásukban vezették be.

A teljesítmény mérésével és értékelésével kap-
csolatos bizonytalanságok okainak részletes meg-
ismerése és megértése igen nehéz feladat lenne.
Ezért – figyelembe véve a hagyományos értéke-
léssel kapcsolatos tapasztalatainkat – fogadjuk in-
kább el e bizonytalanságok létezését és konstru-
áljunk olyan értékelõ függvényeket, amelyek mint-
egy utólagos korrekcióval javítják a döntés kon-
zisztenciáját. Ehhez meg kell szüntetnünk a „meg-
felelõ teljesítmény” és „nem megfelelõ teljesít-
mény” közötti éles határt.

3.2 Logisztikus értékelésLogisztikus értékelésLogisztikus értékelésLogisztikus értékelésLogisztikus értékelés

Legyen tehát az E(m) függvény olyan, amely
egy 0 és 1 közötti értéket rendel minden mért
m1 <_ m <_ m2 teljesítmény mértékhez, úgy hogy

• E(m) ≈ 0, ha m < mT

• E(m) ≈ 1, ha m>mT

ΔE(m) = λ*[E(m) – 0] [1 – E(m)] (2)
Δm

differenciaegyenlettel fejezzük ki, ahol λ*>0 egy
rögzített arányossági tényezõ, akkor infinitezimá-
lis mennyiségekre áttérve a

ún. logisztikus egyenlethez (differenciálegyen-
lethez) jutunk. A logisztikus egyenletnek jól is-
mert biológiai és közgazdasági alkalmazásai van-
nak. Csaba [10] könyvében mint populációk nö-
vekedési modelljérõl olvashatunk az egyenletrõl,
Lewandowski [11] pedig gazdasági elõrejelzési és
marketing területeken alkalmazza a egyenlet kü-
lönbözõ változatait. Érdemes megjegyezni, hogy
az egyenlet szintén alkalmas katalitikus kémiai
reakciók idõbeli lefutásának leírására.

A (3) differenciálegyenlet a változók szétválasz-
tásával az

dE(m) = λ*E(m)[1 – E(m)] (3)
dm

E(m)[1 – E(m)]
 dE(m) = λ*dm

1

alakba írható. Az egyenlet bal oldalát parciális
törtekre bontva és az integrálásokat elvégezve az
egyenlet megoldásaként az

E(m) = 
1 + e–λ*m+C (4)

1

függvény adódik, amelyet szigmoid vagy más
néven logisztikus függvénynek nevezünk.

A (3) differenciálegyenlet egy megoldása meg-
található Lewandowski könyvében [12]. A szig-
moid függvények érdekessége, hogy széleskörû
és igen változatos alkalmazásuk ismertes egy-
mástól távol esõ területeken. Ezek közül a leg-
ismertebbek talán a következõk: küszöbérték-
függvény (threshold function) neurális hálóza-
tokban [13], a normális valószínûség-eloszlás el-
oszlásfüggvényének közelítése, logit analízis [14],
logisztikus regresszió [15], fuzzy halmazhoz
tartozás (membership) függvény [16].

Ha az E(m) függvénytõl megköveteljük, hogy
helyettesítési értéke az m0 helyen (m1<_m0<_m2)
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legyen Em0 , akkor a (4) függvényben szereplõ C
integrálási konstans

A λλλλλ* és mo paraméterek szerepe
A 2. ábra magyarázatot ad arra, hogy miért

szokták a függvényt S-görbének is nevezni.
σ(λ*)(m) deriváltjának helyettesítési értéke az m0C =1n

 1 – Em0

  

+ λ*m0Em0

E(m) = E(λ*)    (m) = 

1 +

 1 – Em0

  

e –λ*(m–m0)

(5)

Em0

m0,Em0

1

és

tet, amikor Em0 = 0.5, s ekkor 
1 – Em0 = 1. Ez az

Em0

egyszerûsítés nem megy az általánosság rovásá-
ra, az (5) függvény alaptulajdonságai hasonló
módon beláthatók. A szigmoid függvény tulajdon-
ságainak bemutatása során a következõ jelölést
alkalmazzuk.

σ(λ*) (m)= 1 + e–λ*(m–m0) (6)m0

1

Az (5) szerinti függvénnyel történõ teljesít-
ményértékelést logisztikus teljesítményértéke-
lésnek nevezzük.

Az E(λ∗)   (m) függvény tulajdonságainak köny-
nyebb bemutatása érdekében tekintsük azt az ese-

m0,Em0

3.2.1 A szigmoid függvény tulajdonságai
A következõkben a (6) szigmoid függvény tu-

lajdonságait foglaljuk össze.

Értelmezési tartomány, folytonosság
A σ(λ*) (m) függvény minden valós m-ben értel-

mezett és folytonos. m egy mért teljesítmény, ezért
ezt a gyakorlati alkalmazásokkal összhangban ál-
talában nem-negatívnak tekintjük. Elképzelhetõ
persze olyan teljesítménymérõ módszer is, amely
a nulla értékre szimmetrikus mérési skálát alkal-
maz, ez azonban semmiféle problémát nem jelent
a σ(λ*) (m) függvény alkalmazása során.

Szimmetria viszonyok
A σ(λ*) (m) függvény szimmetrikus az (m0, 

1
2)

pontra.

Monotonitás, értékkészlet és határértékek
A függvény szigorúan monoton növekvõ és ér-

tékkészlete 0 és 1 között van. Ezeket az értékeket
csak határértékben veszi fel, határértéke a nega-
tív végtelenben 0, a pozitív végtelenben 1.

Alaki viszonyok
σ(λ*) (m) konvex, ha m<m0, és konkáv, ha m> m0,

továbbá σ(λ*) (m)-nek az m=m0 helyen inflexiós
pontja van.

m0

m0

m0

m0

m0

vált alakot, ezért λ* az S-görbe alakváltási mere-
dekségét határozza meg.

Azt is mondhatnánk, hogy λ* felel azért, hogy
a görbe mennyire „szétnyújtott” vagy „összehú-
zott”, vagyis a 0-ból 1-be történõ váltás m0 mek-
kora sugarú környezetében történik meg.

Minél nagyobb λ* értéke, annál kisebb ezen kör-
nyezet sugara. Megjegyezzük, hogy ha λ*→∝, ak-
kor az S függvény felfogható úgy is, mint a

helyen λ
*

4 . Mivel a függvény éppen az m0 helyen

Km0
 (m) =

0, ha m < m0

1, ha m ≥ m0

⎧
⎨
⎩

karakterisztikus függvény közelítése. A függvény
m0 paraméterének változtatása a függvénygörbe
abszcissza tengely menti eltolását eredményezi.
m0-t növelve, ill. csökkentve az S-görbe jobbra,
ill. balra tolható. Összefoglalva elmondhatjuk,
hogy m0 az S-görbe 0-ból 1-be történõ átmeneté-
nek helyét jelöli ki a vízszintes tengelyen, míg λ*

az átmenet meredekségét határozza meg.

3.2.2 Valószínûségelméleti interpretáció
A 2. vagy 3. ábrán látható függvénygörbék alak-

ja nagyon hasonlít egy valószínûségi eloszlásfügg-
vény alakjához. Ez a hasonlóság nem véletlen,
hiszen a σλ*(m) szigmoid függvény maga is egy
valószínûségi eloszlásfüggvény, amelyet logiszti-
kus eloszlásnak (logistics distribution) szoktak
nevezni (Johnson et al, 1995). Ha a mért m telje-
sítményeket véletlen számértékeknek tekintjük,
akkor ezeket modellezhetjük egy ξ valószínûségi
változóval. Azt, hogy a szigmoid, mint értékelõ
függvény a (0;1) intervallumba képez, felfoghat-
juk úgy is, hogy minden mért m teljesítményhez
hozzárendeli annak a valószínûségét, hogy ξ<m,
azaz σm0

 (m)= P(ξ<m). Ekkor P(ξ≥ m)=1–σm0
(m)

minden m-re annak a valószínûsége, hogy a mért
ξ teljesítmény nem kisebb m-nél. Ha az egyéni
teljesítményt, mint célokhoz mért „hibamentes
mûködés” mértékét tekintjük, akkor az 1–σm0

(m)
függvény jelentése nagyon hasonlít a megbízható-
ság-elméletben jól ismert megbízhatósági függvé-
nyek (túlélési valószínûségi függvények) jelenté-
séhez. A logisztikus függvény az átvételi mintavé-
teles ellenõrzésnél alkalmazott jelleggörbével is
hasonlóságot mutat, mert ha egy folyamat kihoza-
talának (minõségének) átvételi valószínûségét vizs-
gáljuk, akkor hasonló alakú jelleggörbéhez jutunk.

m0

λ* λ*

λ*

m0
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Megjegyezzük, hogy egy normális eloszlású való-
színûségi változó valószínûségi eloszlásfüggvénye
a logisztikus függvénnyel közelíthetõ [17].

3.2.3 A logisztikus értékelés korlátjai
A logisztikus értékelés, valamint a szigmoid

függvény értékelõ függvényként történõ alkalma-
zása egy jó lehetõség a bizonytalanságokkal ter-
helt teljesítménymérés eredményeinek megfelelõ
felülértékelésére. Az (5) függvény λ*, m0 és Em0

paramétereinek hangolásával elérhetõ, hogy az
E(λ*)  (m) függvényérték minden m esetén össz-
hangban legyen azzal a tényleges értékkel, ame-
lyet a vállalat szervezete a mért m értékhez tár-
sít. Láttuk azonban, hogy a szigmoid függvény a

0 és 1 értékeket csak határértékben veszi fel, és
az E(λ*)    (m) függvény értékei a mérési skála m1

és m2 végpontjaiban közvetlenül nem adhatók
meg.

3.3 Az E(λ) értékelõ függvény

A gyakorlat szempontjából hasznos lehet, ha az
értékelõ függvény úgy paraméterezhetõ, hogy ér-
tékkészlete az [E1; E2 intervallum, ahol E1 és E2 0
és 1 közötti számok és a függvény az m1 helyen az
E1 az m2 helyen pedig az E2 értéket veszi fel. A (8)
alatti Em0,m1,m2,Em0,E1,E2

 (m) függvény a szigmoid függ-
vény (7) szerinti lineáris transzformáltjának egy
jó közelítését adja, ha λ=λ* (m2–m1)/4.

--
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A Em0,m1,m2,Em0,E1,E2
(m) függvény egy változatát elõ-

ször Dombi József használta, mint halmazhoz tar-
tozási függvényt (tagsági függvényt) a fuzzy-el-
méletben [16]. A rövidebb írásmód kedvéért az
Em0,m1,m2,Em0,E1,E2

 függvényt a továbbiakban E(λ)(m)-
mel jelöljük.

Mivel az E(A)(m) függvény jó közelítése a szig-
moid függvénynek, és rendelkezik azokkal a ked-
vezõ tulajdonságokkal, hogy E(λ)(m1)=E1,
E(λ)(m2)=E2 és E(λ)(m0)=Em0 , ezért a szigmoid
függvény helyett az E(λ)(m) függvényt ajánljuk
teljesítményértékelõ függvényként használni.

3.3.1 Az E(λ) értékelõ függvény kalibrálása
Annak érdekében, hogy az E(λ)(m) függvényt

teljesítményértékelõ függvényként tudjuk hasz-
nálni, meg kell adnunk a függvény paramétere-
it. Ezáltal lehetõségünk van a függvényt úgy ka-
librálni, hogy az minél jobban kifejezze a válla-
lat értékrendszerét a mért teljesítményekre vo-
natkozóan. A függvény értelmezési tartományát,
azaz a mérési skála végpontjait az m1 és m2

(m1<m2) pontok határozzák meg, míg értékkész-
lete a [E1 ; E2 ] intervallum és E(λ)(m1)=E1 vala-
mint E(λ)(m2)= = E2 . Az m1, m2, E1 és E2 paramé-
tereket a függvény ablak-paramétereinek ne-
vezzük, mert ezek jelölik ki azt a téglalap alakú
tartományt, amelyben a teljesítmény mérését és
értékelését végezzük. Egy konkrét értékelés ese-
tén az m1, m2, E1 és E2 paramétereken túl szük-
ség van a függvénygörbe két jellemzõ pontjának
kijelölésére ahhoz, hogy a függvény egyértelmûen
adott legyen. Mivel az E(λ)(m) függvény értéke
az m0 helyen Em0 , ezért az Em0  paraméter meg-
adásával a függvénygörbe (m0;Em0 ) pontja köz-
vetlenül kijelölhetõ. A gyakorlat szempontjából
a mérési skála középpontja egy jellemzõ pont,
ezért m0-át m0=(m1+m2)/2-nek választva a függ-
vénygörbe [(m1+m2)/2; Em0

] pontját adjuk meg.
Ez azt jelenti, hogy az (m1+m2)/2 mért teljesít-
ményhez az Em0 teljesítményértéket társítjuk, azaz
az (m1+m2)/2 nagyságú mért teljesítmény érté-
ke a vállalat számára Em0

.

Szükségünk van még a λ paraméter meghatá-
rozására, amelyhez ki kell jelölnünk a függvény-
görbe még egy pontját. Ehhez célszerû a mért tel-
jesítményre vonatkozó mT küszöbértéket válasz-
tani, amely alapján a vállalat menedzsmentje a
hagyományos módszer szerint döntene. Itt a me-
nedzsment feladata az, hogy az mT pontértékhez
szakértõi becsléssel megadja az EmT teljesítmény-
értéket. A vállalat menedzsmentje tehát az érté-
kelõ függvény [(m1+m2)/2; Em0

] és (mT ; EmT
) pont-

jait szakértõi becslésekkel adja meg. Megjegyez-
zük, hogy a szakértõi becslések a menedzsment
ismert és széles körben alkalmazott módszerei.
Szakértõi becsléssel élünk például akkor, amikor
Monte Carlo módszerek alkalmazása során egy
valószínûségi változó várható értékére adunk becs-
lést [18], vagy amikor a nettó jelenérték számítá-
sához a várható jövõbeli pénzáramlások értékeit
adjuk meg [19].

A függvénygörbe ablak paramétereinek és (mT;
EmT

) pontjának ismeretében

ahol

(E2 – E1)                                + E1 (7)

1 +
 1 – Em0  e–λ*(m–m0)

Em0

1

Em0,m1,m2,Em0,E1,E2
(m)=

=(E2–E1)                                                                 +E1 (8)
A(m)λ+ 

E2–Em0   m0–m1(1–A(m)) 
λ

Em0
–E1   m2–m0

⎡
⎢
⎣

⎡
⎢
⎣

A(m)λ

(λ)

(λ)

(λ)

ET = (E2–E1)                                             + E1
A(mT)λ

A(mT)λ + 
E2–Em0 [(1–A(mT)]λ

Em0
–E1

az egyenletbõl a A paraméter kiszámítható.
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A 4. ábra egy konkrét példát mutat be a ha-
gyományos (törtvonalas) és az E(λ)(m) függ-
vénnyel történõ (folytonos vonal) teljesítmény-
értékelésre.

Ebben a példában az mérési pontskála 0-tól
100-ig terjed, a vállalat menedzsmentje az E1=
=0,1, ill. E2=1 minimum, ill. maximum értékek-
kel meghatározott értékelõ skálát használja, azaz
az E(λ)(m) függvény ablak paraméterei: m1=0,
m2=100, E1=0,1 és E2=1. A vállalat szervezete
az 50 pontos mért teljesítményt 0,3-es értékû-
nek (megbízhatóságúnak) értékeli, azaz m0=50
és Em0

= 0,3, valamint 0,95-os teljesítményérté-
ket (megbízhatóságot) rendel a 80 pontos kü-
szöb teljesítményhez, azaz mT=80 és EmT

=0,95.
Ezzel a két értékpárral a menedzsment kalib-
rálja az értékelõ rendszerét és a λ paraméter
kiszámításával egyértelmûen meghatározza az
E(λ)(m) értékelõ függvényt. A értéke a (9) kép-
let alapján

A(m) = m – m1
m2 – m1
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Ha a menedzsment döntéseket szeretne hoz-
ni az értékelt teljesítmények alapján, akkor meg
kell még adnia egy olyan teljesítmény (megbíz-
hatóság) értéket, amelynél nagyobb értékû tel-
jesítményeket (megbízhatóságokat) megfelelõ-
nek tart. Ez nagyon hasonlít a hagyományos
döntési elvhez, valójában azonban itt egész
másról van szó. A tradicionális döntés (értéke-
lés két lehetséges kimenettel) alapját bizonyta-
lan m mért teljesítmények és egy éles határvo-
nal (küszöbérték) adja. Megközelítésünk lénye-
ge éppen az, hogy az értékelõ függvények se-
gítségével a bizonytalanságok kezelésének egy
lehetséges módját adjuk meg. Ha az értékelt
teljesítmények alapján kell döntenünk, termé-
szetesen akkor is kell egy küszöbérték. A lénye-
ges különbség az, hogy nem a bizonytalanul
mért teljesítmények alapján döntünk, hanem
olyan teljesítményértékek alapján, amelyek a
mért teljesítményeknek a vállalat szervezete
szerinti értéküket testesítik meg.

4. Összegzés, további kutatási tervek

Láttuk, hogy ha egy vállalat tágabb értelem-
ben vett mûködési folyamatait tekintjük, akkor
ezek megbízhatóságának meghatározása és ke-
zelése a megbízhatóság hagyományos értelme-
zésével problémákat vethet fel. Gondolatmene-
tünket egy vállalat emberi erõforrás kiválasztási
folyamatának vizsgálatán keresztül vezettük vé-
gig. A kiválasztási folyamat megbízhatóságát jel-
lemezhetjük a kiválasztott munkatársak egyéni
teljesítményének, megbízhatóságának segítségé-
vel. Az egyéni teljesítmények megállapítására
alkalmazott teljesítményértékelõ rendszerek
megbízhatóságára adott meghatározásunk sze-
rint egy ilyen rendszert akkor tekintünk megbíz-
hatónak, ha az általa mért egyéni teljesítmények
összhangban állnak a vállalat szervezete által
érzékelt egyéni teljesítményekkel. A gyakorlati
tapasztalatok azonban azt mutatják, hogy a szé-
les körben alkalmazott teljesítményértékelési
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4. ábra   Példa az E(λ) (m) értékelõ függvény alkalmazására
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módszerek – fenti értelemben vett – megbízha-
tósága a mérés és értékelés bizonytalanságaiból
adódóan megkérdõjelezhetõ. Ezek a bizonytalan-
ságok a mérés és értékelés természetébõl adód-
nak, ezért célunk nem ezek megszüntetési lehe-
tõségeinek vizsgálata, hanem olyan módszerek
bemutatása, amelyek a mérés és az értékelés
szétválasztásával lehetõvé teszik az egyéni
teljesítmények konzisztens értékelését.

Az itt ismertetett módszerek lényege, hogy a
meglévõ mérõrendszer által mért egyéni teljesít-
ményértékeket teljesítményértékelõ függvények
segítségével mintegy „felülértékeljük”. A bemu-
tatott teljesítményértékelõ függvények paramé-
tereivel a vállalat egyéni teljesítményekkel kap-
csolatos preferenciái jutnak kifejezésre, ezért
az értékelés („felülértékelés”) eredményeként
az egyéni teljesítmények vállalati értékének egy
jobb közelítéséhez jutunk. Bemutattuk a logisz-
tikus értékelés alapgondolatát és a szigmoid függ-
vényt, mint lehetséges értékelõ függvényt. Rámu-
tattunk a szigmoid fügvény alkalmazásának kor-
látjaira, és bevezettük E(λ)(m) értékelõ függvényt
és kidolgoztuk az erre épülõ teljesítményértéke-
lési módszert. A szigmoid, ill. az azt közelítõ
E(λ)(m) függvényhez a 3.1 szakaszban az értékelõ
függvényekkel kapcsolatosan megfogalmazott
kritériumok és logisztikus differenciálegyenlet
teljesülésének együttes feltételezésével jutottunk.
Látnunk kell azonban, hogy más, alkalmas érté-
kelõ függvények konstrukciója és alkalmazása is
lehetséges, ha a 3.1 szakaszban ismertetett krité-
riumok mellett más feltételeket adunk meg.

Eddigi kutatásaink azt támasztják alá, hogy az
értékelõ függvények és az E(λ)(m) függvény – a
bemutatott teljesítményértékelési területen túl –
a menedzsment további területein is alkalmazha-
tók. Így például az E(λ)(m) függvény segítségé-
vel szervezetek intellektuális tõkeösszetevõi
értékelhetõk és aggregáthatók. Hasonlóképpen
az E(λ)(m) függvény alkalmas alakjának felhasz-
nálásával a mutatószámrendszerre épülõ ve-
või elégedettség mérési módszerek kiegészít-
hetõk egy konzisztens értékelési módszerrel.
Ezen alkalmazási területekben közös, hogy va-
lamilyen bizonytalanul mérhetõ mutató vagy
mutatórendszerhez adnak olyan kiegészítést,
amely a mérés és értékelés szétválasztásával
lehetõvé teszi a módszerek megbízhatóságá-
nak javítását.

További kutatásaink egyik célja értékelõ függ-
vények konstrukciója, és alkalmazási lehetõsége-
inek összehasonlító vizsgálata a menedzsment
különbözõ területein. Szeretnénk megvizsgálni,
hogy a szigmoid függvény λ* és m0 paramétere
valamint az E(λ)(m) függvény paraméterei hogyan
becsülhetõk minta-adatokból, ugyanis e becslések
az értékelõ függvények statisztikai alapú kalibrá-
lását teszik lehetõvé.
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Bevezetés

A Rába védjegyet 1913. június elsején 538-as
szám alatt jegyezte be a Gyõri Kereskedelmi és
Iparkamara áruvédjegy lajstromozó hivatala. „Vál-
lalatunk 1903 óta foglalkozik gépjármûvek terve-
zésével és gyártásával, és mint az elsõ magyar
autógyárak egyike jelentõsen hozzájárult a hazai
autóipar fejlõdéséhez. Itt különösen szeretnénk
kiemelni azt, hogy autógyár részlegünk a
négykerékhajtás történetében (1904) elsõként
szerepelt” – mondta az iparügyi miniszter ország-
gyûlési beszédében 1935-ben [18]. A katonai ren-
delések és a tehergépkocsi gyártás mindig is meg-
határozó folyamatok voltak a gyár történetében.
A legyártott, elkészült jármûvek (termék) végel-
lenõrzését, illetve átvételét megbízott katonai
szakemberek végezték, és végzik mind a mai na-
pig, a katonai átvevõk vagy minõségbiztosítók az
érvényes elõírások, szabványok követelményei
alapján döntenek a termék megfelelõségérõl.

A minõségellenõrzés, a minõségbiztosítás és a
minõségügyi rendszerek fejlõdését meghatározta
a mindenkori tudományos és mûszaki-technikai
színvonal. Ennek a színvonalnak az emelkedése
nem egyszer a hadiipari, haditechnikai fejlõdésnek
volt a következménye. Mivel az ISO 9001:2000

(legújabb kiadása 2008-ban jelent meg) szabvány
eredetét tekintve is katonai vonatkozású MIL-
szabvány, a katonai minõségbiztosítás gyakorla-
tából vett szigorúság és szabályozottság segítsé-
get nyújthat azoknak, akiknek termékük elõállí-
tásához beszállítókat vagy alvállalkozókat kell
igénybe venniük.

A NATO követelményei és a bevezetett
katonai minõségirányítási rendszer

A Rába Jármû Kft. az ISO 9001:2000, az MSZ
EN ISO 3834-2:2006 [16] szabványok és az AQAP
2110:2006 [8] normatív dokumentum követelmé-
nyeinek megfelelõ minõségirányítási rendszert
mûködtet. A rendszerek által elõírt követelmények
teljesülésének, végrehajtásának feladatait a Mi-
nõségirányítási Kézikönyv, a minõségirányítási
eljárás-utasítások és munkautasítások szabályoz-
zák. Ezek írják elõ azokat a tevékenységeket, fe-
lelõsségi köröket és hatásköröket, amelyek befo-
lyásolják a Társaság szolgáltatásainak minõségét,
a vevõk megelégedettségét, és biztosítják a folya-
matos fejlesztést. A minõségirányítási rendszer
dokumentációja szabályozza a rendszer mûköd-
tetését a következõ területeken:

BOZZAI ZOLTÁN DRÉGELYI-KISS ÁGOTA
Rába Jármû Kft. BMF Bánki Donát Gépészmérnöki Fõiskolai Kar

Katonai jármûvek gyártásának
minõségbiztosítása a Rába Jármû Kft.-ben

A Rába Jármû Kft. azzal, hogy a nemzetközi partnereivel együttmûködésben a terepjáró kategóriájú
jármûvek kizárólagos beszállítója a Magyar Honvédség számára, Magyarországon vezetõ szerepet játszik
a jármûgyártásban. A Rába Jármû Kft. minõségpolitikája elõtérbe helyezte a minõségirányítási rendszer
felügyeletének, vizsgálatának és értékelésének gyakorlatát, azaz nem a terméket helyezi középpontba,
hanem folyamatszemléletû minõségirányítási rendszert vezetett be. A Társaság a NATO minõségirányítási
politikájában megfogalmazottaknak megfelelõen nagy hangsúlyt fektet a megkövetelt minõségû hadfelsze-
relési anyagok gyártására, szállítására. Ennek az elvnek az egyik pillére az, hogy a NATO AQAP dokumen-
tumok iránymutatása alapján a polgári minõségirányítási rendszermodellt (ISO 9001:2000) kiegészítet-
te, így látva egyedüli módon biztosítva a követelményeknek megfelelõ hadfelszerelési termék gyártását és
forgalmazását.

Cikkünkben bemutatjuk a Rába Jármû Kft. minõségirányítási rendszerét. Néhány esettanulmányon
keresztül foglalkozunk a meghibásodások kezelésével és a katonai jármûvek gyártási folyamatának szabá-
lyozhatóságának vizsgálatával.
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1. ábra   A NATO által alkalmazott minõségirányítási
dokumentumok

• a folyamatos fejlesztéshez szükséges tevé-
kenységek és módszerek;

• a Társaság folyamatai közötti optimális kap-
csolatok;

• a konstrukciós, fejlesztési, minõségtervezé-
si, továbbá helyesbítõ és megelõzõ tevékeny-
ségek megfelelõ mûködése;

• a meglévõ és bõvülõ mûködéshez szükséges
erõforrások pontos rendelkezésre állása;

• a folyamatok, a projektek, a minõségcélok
és a vevõi megelégedettség folyamatos fel-
ügyelete, értékelése és visszacsatolása által
a Társaság eredményes és hatékony mûkö-
dése, a korrekció lehetõségével.

Az alapdokumentum a STANAG 4107 [17] jel-
zetû szabványosítási egyezmény, amelyet a had-
felszerelések beszerzésében érintett NATO orszá-
gok ratifikáltak. Ez a megállapodás „Az Állami
Minõségbiztosítás kölcsönös elfogadására és az
AQAP-k alkalmazására” vonatkozik, és megálla-
pítja a szerzõdésekkel kapcsolatos Állami Minõ-
ségbiztosítási (ÁMB) tevékenységeknek a beszer-
zõ ország minõségbiztosítási szervezetétõl a szál-
lító ország nemzeti minõségbiztosítási szerveze-
téhez történõ átruházására vonatkozó szabályo-
kat. A NATO által alkalmazott minõségirányítási
dokumentumok az 1. ábrán találhatók.

Rendeltetése szerint kétféle AQAP létezik: a
szerzõdéses és az útmutató típusú AQAP. A leg-
alapvetõbb AQAP-k szerzõdéses típusúak. Ezek az
AQAP-k megkövetelik a szállítótól, hogy objektív
bizonyítékokat szolgáltasson arra, hogy minõség-
irányítási rendszert hozott létre és tart fenn. A
minõségirányítási rendszernek tartalmaznia kell
azokat a szükséges elemeket, amelyek biztosítják
a Katonai Minõségbiztosítási Szervezet (KMSZ)
képviselõje bizalmának megszerzését aziránt,
hogy a hadfelszerelés megfelel a szerzõdés köve-
telményeinek (az ISO 9000 szabványsorozat ne-
vezi minõségbiztosításnak). A szerzõdéses AQAP-
k 2000-es sorozata [3] különálló kiadványokból
épül fel, ezek közül néhány az ISO 9001:2000 7.
fejezetének összefoglalása. A NATO ezt az össze-
foglalást gondos mérlegelés után végezte el.

A szerzõdéses AQAP-kat az útmutató típusú
AQAP-k értelmezik. Ezek az AQAP-k nyílt minõsí-
tésû NATO/PFP kiadványok, amelyek az interne-
ten is hozzáférhetõk. Megengedett a kiadványok
példányainak terjesztése a vállalkozók és a szállí-
tók között, a kiadványok terjesztését ilyen értelem-
ben bátorítja a NATO. A kiadványsorozat felépíté-
se lehetõséget ad a legmegfelelõbb kiadvány kivá-
lasztására és meghivatkozására a szerzõdésben,
ezzel lehetõvé válik a beszerzõ és a szállító számá-
ra, hogy hatékonyan vegye igénybe az erõforráso-
kat, és növelje a pénzeszközök felhasználásának
hatékonyságát. Az AQAP 2000-es sorozat vonatko-
zó részeire (lásd 1. ábra jobb felsõ sarok) a hadfel-
szerelések életciklusának bármelyik szakaszában
hivatkozni lehet a szerzõdésekben. Az AQAP 2000-
es sorozat tagjai lehetõséget adnak arra, hogy a
szerzõdés által lefedett életciklus-szakaszokban a
hadfelszerelésnél folyamatosan alkalmazzák a vo-
natkozó minõségirányítási folyamatot [4]. A NATO
AQAP 2110 [8] rendszer(szerzõdés)-specifikus mi-
nõségbiztosítási elõírásban, követelményként sze-
repel a Minõségirányítási Terv elkészítése. A be-
nyújtandó minõségterv azt hivatott szabályozni,
hogy az AQAP 2110 valamennyi elõírását magában
foglaló, a minõséggel összefüggõ szerzõdéses kö-
vetelmények teljesítése hogyan valósuljon meg
adott szerzõdéses projektnél. A hadfelszerelések
tervezésének, fejlesztésének és gyártásának minõ-
ségbiztosítási elõírása és NATO-specifikus követel-
ménye a „Konfiguráció-irányítás (Configuration
Management = CM)” [13]. Ez az elõírás meghatá-
rozza, hogy katonai jármûvek gyártásánál milyen
minõségbiztosítási eljárásokat kell kidolgozni és
dokumentálni:
– konfiguráció-azonosítás;
– konfiguráció-szabályozás;
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Sorszám Leggyakrabban meghibásodott elemek db
1 Hûtõventilátor 79
2 Fülke 70
3 Kerékfújató rendszer 67
4 Futómû 63
5 Kormánymû 59
6 Akkumulátorok 38
7 Üzemanyagtartály vákuum 37
8 Fékerõ 36
9 Légfékrendszer 34

10 Motor 31
11 Hûtõrendszer 28
12 Sebességváltó 23
13 Kerék, gumiabroncs 19
14 Tolatás hangjelzés 18
15 Csörlõ 15
16 Felépítmény 14
17 Differenciálmû-zár 14
18 Elektromos rendszer 12
19 Kiegészítõ fûtés 12

1. táblázat
A Rába H típusú jármûvek leggyakoribb bejelentett hibái

a garanciális idõ alatt

– konfiguráció-állapot nyilvántartása;
- konfiguráció-audit (felülvizsgálat);
– funkcionális konfiguráció felülvizsgálata (a ter-

mék alapdokumentációjának elfogadása elõtt);
– fizikai konfiguráció felülvizsgálata (ténylegesen

elkészített terméknél).
A Rába Jármû Kft.-nél, a katonai jármûvek gyár-

tásakor meghatározó folyamat a nagy részben
beszerzett, és kisebb részben a helyben gyártott
„fõegységek, alkatrészek” összeszerelése. Minden
egyes jármû (konfigurációs egyed) gyártási folya-
matát az ún. „Jármû ellenõrzõ napló” kíséri és
követi. A naplóban dokumentálva vannak a jár-
mû és a fõegységek azonosítói, a konstrukciós és
technológiai elõírások, a szerelési és beállítási
mûveletek, mérések (mérési jegyzõkönyvek), el-
lenõrzések és mindezek megfelelõ igazolása (ve-
rifikálása) a munkatárs személyi jelével (pecsét-
tel), és dátummal ellátva. A „Jármû ellenõrzõ
napló” és annak megfelelõ bejegyzései az „Állami
Minõségbiztosítási Képviselõ” számára HM szabá-
lyozás szerint bizonyíték a megfelelõ gyártási fo-
lyamatról és gyártmányról.

A vevõ által jelzett hibák kezelése

A Rába Jármû Kft. a tervezett tevékenységek
hatékonyságának és megfelelõségének bemutatá-
sa érdekében az adatok elemzését – a fejleszten-
dõ területek meghatározását – statisztikai mód-
szerekkel végzi el. A statisztikai módszerek alkal-
mazásának szabályozása a minõségirányítási rend-
szerben dokumentált eljárás alapján történik. A
leggyakoribb hibatípusokat az 1. táblázat foglalja
össze.

A katonaság (a vevõ) által bejelentett hibák
Pareto elemzésével kiválaszthatók a szabályozan-
dó folyamatok, és értékes adatokat kaphatunk a
kockázatkezelés (NATO AQAP követelmény) el-
végzéséhez is. A meghibásodási adatok gyûjtésé-
vel, rendezésével a „Megbízhatóság és Karbantart-
hatóság” (AQAP 2110 elõírás) területén is felhasz-
nálható információkhoz juthatunk.

A vevõ és a Rába Jármû Kft. közötti megállapo-
dás szerint a már átadott – a katonaság által üze-
meltetett – jármûvek meghibásodásait a Rába Jár-
mû Kft. Vevõszolgálatánál kell bejelenteni. A be-
jelentés hivatalosan írásban (faxon) történik, a
jármû azonosítóinak (alvázszám=VIN, rend-
szám), és a meghibásodás rövid leírásának meg-
adásával. Ezen adatok összegyûjtése és rendsze-
rezése lehetõséget ad a Pareto elemzések elvég-
zésére. Az összes bejelentett hiba 70%-át kitevõ,

19 darab leggyakoribb hibafajta felsorolása az 1.
táblázatban látható. A gyakori és kritikus hibák
kiküszöbölésére intézkedni kell. A megfelelõ in-
tézkedésekkel a problémák 70-80 százaléka kikü-
szöbölhetõ.

Az ABC hibaelemzés segítségével felfedezhetõ-
ek a veszélyes meghibásodási trendek is. A 2. áb-
rán az évenkénti meghibásodások mennyisége van
megjelenítve az egyes hibaokokra vonatkoztatva
2004 és 2008 között. Látható hogy, a „kerékfúja-
tó rendszer” bejelentett meghibásodásai 2008-ban
jelentõsen megnövekedtek. A vizsgálatok a beszál-
lított termék gyártási hibáját állapították meg, ezt
a szállító elismerte és korrigálta.
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3. ábra   A jármû oldalankénti fékerõingadozása (%),
kerekenként

(A: tengely; B1: második tengely; B2: harmadik tengely;
B: bal oldali kerék; J: jobb oldali kerék)
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Folyamatteljesítmény vizsgálata

A jármûgyártási, összeszerelési folyamatok
mérõmûszeres, jegyzõkönyvekben rögzített ellen-
õrzési adatai lehetõséget biztosítanak folyamat-
teljesítmény értékelésére. Mivel a termék teher-
gépkocsi, ezért több jogszabályban elõírt mûsza-
ki követelménynek is meg kell felelnie. Ezeknek a
követelményeknek való megfelelés csak dokumen-
tált mérési eredményekkel igazolható (verifikál-
ható). A mérések eredményei a megelõzõ folya-
matokról és a jármû késõbbi, várható üzemelési
tulajdonságairól is értékes adatokat, információt
szolgáltatnak.

Fékrendszer minõségellenõrzése

A jármûvek fékrendszerének hatóságilag meg-
határozott paramétereknek kell megfelelnie. Ezek
a paraméterek meghatározzák a folyamat határ-
értékeit, tûrését:

• tengelyen oldalanként mért fékerõ eltérése
(egy tengely két kereke közötti fékerõ kü-
lönbség maximum a nagyobb érték 20 %-a
lehet);

• tengelyen oldalanként mért fékerõ ingado-
zás (állandó nyomásnál mért értéke maxi-
mum a nagyobb érték 30 %-a lehet);

• tengelyenkénti elõírt fékerõ.

A 3. ábrán láthatóak 29 darab H25.206 típusú
jármû oldalankénti fékerõ ingadozásának mérési
eredményei. Ebbõl a típusú jármûbõl összesen 60
db. készült. Az ábráról leolvashatjuk a kereken-
kénti mérési eredményeket, azok mediánjának
értékét és elhelyezkedését, az ingadozások nagy-

ságát, és a kiugró értéket (értékeket) csillaggal
jelölve, pl.: B1B, 35. A tûréshatár a hatósági elõ-
írás alapján meghatározott, a tûrésmezõ egyol-
dali felsõ tûréshatárral rendelkezik.

 Amint az a 3. ábrán is látható, az ellenõrzés
eredményeként elmondható, hogy a fékerõ ered-
mények egy kiugró érték kivételével a tûrésme-
zõben helyezkednek el. Az is látható, hogy van
egy 35%-os kicsúszási pont (a tûréshatár 30%),
azonban a tehergépkocsik, és buszok fékvizsgála-
tához hitelesített mérõeszköz ezt még megfelelõ-
nek értékelte. Abban az esetben, ha a mérési ered-
mény nem megfelelõ, akkor a futómû beszállítója
– a reklamációt követõen – intézkedik a szüksé-
ges javításról.

A gyártási folyamat kihozatalának mérésére a
folyamatteljesítményt használjuk, mert a folya-
matteljesítmény akkor alkalmazható, ha a jellem-
zõ változása olyan folyamatból származik, amely
lehet, hogy statisztikailag nem szabályozott [14].
A mérési eredmények közelítõen normális elosz-
lást követnek, amely látható a 4. ábrából. A telje-
sítményindexek normális eloszlás esetén a követ-
kezõképpen számíthatóak ki (egyoldali tûrés ese-
tén csak a korrigált index használandó):

ahol μ a várható érték becslése [mm-ben], σ  a
szórás becslése [mm-ben].

A korrigált folyamatteljesítmény index
(Ppk=0,68) értéke kicsi, amit a folyamatjellemzõ
mért értékeinek nagymértékû szórása okoz. A
fékerõ ingadozását 58 háromelemû részcsoport
esetében vizsgáltuk. Az átlagkártyán (4. ábra,
bal felsõ grafikon) megfigyelhetõ, hogy egyes ese-
tekben 6 egymás utáni pont csökkenõ illetve nö-
vekvõ sorozatot alkot, hasonlóképpen a terjede-
lemkártyán is látható ilyen trend, ezért a folya-
mat szabályozatlan. Az AD statisztikai próba
igazolta a normális eloszlás feltételezésének sta-
tisztikai jogosultságát. A folyamatteljesítmény
vizsgálata indokolt csak, mivel a folyamat sza-
bályozatlan. Érdekesség, hogy a csoportokon
belüli szórás nagyobb, mint a csoportok közötti
szórást is figyelembevevõ átfogó (eredõ, overall)
szórás. Ez arra utal, hogy a csoportok nem szár-
maznak azonos alapsokaságból. A 0,68 Ppk ér-
ték közelítõleg 2 szigmás folyamatnak felel meg
és 2%-os hibaarányt jellemez.
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Futómûvek geometriai ellenõrzése

A futómûvek geometriai ellenõrzése, beállítá-
sa fontos a kormányzás, menetstabilitás, gumiko-
pás és zaj szempontjából. Mintavétellel 24 darab
H25.206 típusú jármû futómû beállítási értékeit
megvizsgáltuk két paraméterre: a mellsõ kerekek
összetartására és a hossztengely szögre.

A mellsõ kerekek összetartása a kétoldali ke-
réksíkok kerékpánt átmérõnyi hosszon vett távol-
ságváltozásának nagysága a vízszintes síkban. Ha
a jármû vonatkoztatási tengelyéhez (szimmetria-
tengely, tényleges menettengely) viszonyítva mér-
jük, fok-szögperc dimenzióban adjuk meg az ér-
tékét. A kerékösszetartás pozitív, ha a kerékpán-
tok távolsága a menetirány szerint elõl kisebb,
mint hátul. Értéke a gyártó specifikációja alapján:
0° + 12’.

A mellsõ kerekek összetartásának mérési ered-
ményeit MINITAB statisztikai szoftverrel értékel-
ve azt állapítottuk meg, hogy a folyamat nem fe-
lel meg az elõírásnak, azaz „nem képes”. Intézke-
déseket és vizsgálatokat követõen kiderült, hogy
a futómû beszállítója túl szigorú, gyakorlatilag
beállíthatatlan tûrést adott meg. Az is probléma
volt, hogy a futómû beállításához használatos
mérõmûszer (Beissbarth ML 3000) mérési pon-

tossága a teljes kerékösszetartás mérésekor ±10’,
ami méréstechnikai szempontból (mûszer érzé-
kenysége) nem megfelelõ a tûrésre. A beszállító a
hibát elismerve módosította az elõírást 0° +24’
értékre. MINITAB statisztikai szoftverrel újra ér-
tékeltük a mérési eredményeket a módosított elõ-
írással, és azt kaptuk, hogy a folyamat megfelelõ,
teljesíti az elõírást. A folyamatteljesítmény is je-
lentõsen javult, a korrigált folyamatteljesítmény
index értéke Ppk= 0,78 (1%-os hibaaránynak felel
meg) lett. Ennek ellenére, a folyamatban tovább-
ra is meglévõ nagy szórás miatt, további vizsgála-
tok szükségesek.

A hossztengely szög (menettengely szög) a
tényleges menettengely és a jármû szimmetria-
tengelye által bezárt szög, fok-szögperc dimenzió-
ban. Értéke pozitív, ha a tényleges menettengely
elõre és balra mutat. A jármû a tényleges menet-
tengely által meghatározott irányban halad egye-
nesen [15]. A konstrukció által elõírt értéke 0°,
tûrése: ATH= -18’; FTH= +18’

A hossztengely szög, vagy menettengely szög
mérési eredményeit MINITAB statisztikai szoftver-
rel értékelve azt kaptuk, hogy a mért értékek tû-
réshatárokon belül vannak (ATH= -18’; FTH=
+18’), a folyamat teljesítményére jellemzõ muta-
tószám Ppk= 1,21 volt (0,014%-os hibaarány).
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5. ábra   A H25.206 típusú katonai jármûvek
gyártásának néhány folyamatteljesítmény indexei

Katonai jármûvek gyártási,
összeszerelési folyamatának vizsgálata

Az 5. ábrán a H25.206 típusú katonai teher-
gépkocsik néhány gyártási, összeszerelési folya-
matának teljesítményindexei láthatóak. A fékerõ
ingadozás egyoldali felsõ tûréshatárral rendelke-
zik, ezért csak korrigált képesség index értéket
számítottunk.

Az értékek alapján javítandó folyamatok a kö-
vetkezõk:
– A készleten lévõ akkumulátorok esetében a

FIFO (First-In-First-Out) elvet be kell tartani és
a tárolási idõt csökkenteni. A beszállított ak-
kumulátorok rendszeres ellenõrzésével meg-
állapított Pp és Ppk értékek a termék minõség-
színvonalát is mutatják.

– A fékmérések alapján számított képességinde-
xek (fékerõ maximum, fékerõ ingadozás) érté-
ke kisebbek egynél – a mért értékek szórása nagy
–, azonban a hatósági elõírásnak megfelelnek. A
fékmérést minden jármûvön el kell végezni
(100%-os ellenõrzést kell végezni), nem-megfe-
lelõség esetén azonnal javítani kell, és meg kell
ismételni a mérést. A folyamatban nincs mód az
elõírásnak nem megfelelõ jármû továbbengedé-
sére (jegyzõkönyvezett vizsgamérés).

– A motor hûtõfolyadék fagyáspontjának be-
állítása „kézi” keveréssel történik, ennek követ-
kezménye a nagy szórás, és alacsony képesség-
index. A folyamat jelentõsen javulna megfelelõ
keverõ berendezés használatával.

– A kerékösszetartás állítás folyamatában érzé-
kenyebb mérõmûszer alkalmazásával lehetne
jelentõs javulást elérni. Jelenleg a futómû be-
állításához használatos mérõmûszer mérési

pontossága a teljes kerékösszetartás mérésekor
±10’. Érzékenyebb lézeres mérõmûszerek pon-
tossága ±3’; ±5’ körül van, azonban kereske-
delmi áruk magas.

Összefoglalás

A Rába katonai jármûgyártásának történelmi
múltja bizonyára hatással volt a vevõi bizalom
megteremtésére, ezáltal a HM tender elnyerésére
katonai jármûvek gyártására, beszállítására. A
katonai jármûvek gyártásának története, fejlõdé-
se egyben a minõségellenõrzés, minõségbiztosí-
tás történeti fejlõdését is tükrözi.

Az AQAP 2110 NATO minõségbiztosítási elõ-
írás 8.4. pontja megköveteli a vevõi megelégedett-
ségre, a termék megfelelõségére, a folyamatok
jellemzõire és azok trendjére, a megelõzõ tevé-
kenységekre vonatkozó adatok elemzését és érté-
kelését, valamint az ezekbõl az adatokból szár-
mazó információk szolgáltatását. A Rába Jármû
Kft. gyûjti és elemzi azokat az adatokat, amelyek
alkalmasak a minõségirányítási rendszer megfe-
lelõségének és eredményességének bizonyítására,
valamint annak értékelésére, hogy milyen terüle-
teken lehetséges a minõségirányítási rendszer
eredményességének folyamatos fejlesztése.
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A környezetgazdálkodás terén a jövõ iránti
igény nem olyan valóság, amire várnunk kell, ha-
nem olyan, amelyet teremtünk. Az elõrejelzések
az új fejlesztési elveket, az ipari nyersanyagok, az
energiafajták készleteinek kimerülését, újak lét-
rejöttét érintik. Egyre többet foglalkozunk a víz
hiányával, a tiszta vízzel, a tiszta levegõ problé-
májával és ez nem véletlen.

A fejlõdésnek az üteme rendkívül gyors, a ter-
melés, a piac racionális megszervezése megköve-
teli a jövõ elõrejelzését. Mind nagyobb érdeklõ-
désre tarthatunk számot a tudományos elõjelzé-
sek, környezetünk megszervezése, információk, az
új összegyûjtése és felhasználási módja tekinteté-
ben. A fejlõdésben ez irányban is kirajzolódnak
az alternatív lehetõségek.

Ezek az elõrejelzések mindig nehezek, össze-
tettek. A megoldást mindig az emberek igényei-
ben, törekvéseiben, képességeiben kell keresni,
valamint a termelési, értékesítési módokban és
irányokban. Kérdés az, hogy felismerjük-e a ma
megvalósíthatatlant, és megvalósítjuk-e, ami le-
hetséges? Új lehetõségeket kell biztosítani – elsõ-
sorban tudományos elemzések segítségével.

A mai sokszínû világ áramlataiból nem szabad
kivonni magunkat, de sodrásaiban sem szabad
elmerülnünk. Tanúi vagyunk a technikai és a tár-

GÁL JÓZSEF GÁLNÉ HORVÁTH ILDIKÓ JANOWSZKY SÁNDOR
egyetemi docens földrajz-biológia szakos tanár környezetgazdálkodási agrármérnök
SZTE Mérnöki Kar Németh László Gimnázium és Harruckern  János Közoktatási Intézmény
Szeged Általános Iskola Orosháza

Hódmezõvásárhely

A környezetközpontú irányítás
alapja a környezettudat

Napjainkban egyre inkább érzékelt kihívás a környezetközpontú menedzsment rendszer (KMR) beveze-
tése a gazdaság szereplõi számára. A KMR-hez számos szociálpszichológiai és vezetéselméleti összefüggés is
kapcsolódik. A minõségbiztosítás különbözõ, bár egymással integrált rendszert alkotó szabványai és esz-
közei, az ISO 9001, a TQM stb. és az ISO 14001-es szabvány mintegy „kihelyezik” a bizalmat az adott
vállalkozás kapuin kívülre, és így biztosítják a cég üzleti partnereit arról az elkötelezett minõségi munká-
ról, környezeti tudatról, amely az adott gazdálkodó egység tevékenységét, outputját jellemzi. Másik oldal-
ról a vállalkozás is biztosítottnak érezheti, hogy tanúsított irányítási rendszerrel rendelkezõ partnere meg-
felel annak az értékrendnek, melyet közösen magukénak vallanak.

A hazai és a nemzetközi szakirodalomban nagy számban találunk a minõségügyi, minõségbiztosítási
rendszerekkel kapcsolatos elemzéseket, útmutatókat, leírásokat. Lényegesen kevesebben foglalkoznak azon-
ban a gazdálkodás és környezeti tudat kapcsolatával, a tudatformálás és a vállalati eredmények közötti
összefüggésekkel, valamint a korszerû technológia és az elmaradott környezeti tudat ellentmondásaival,
az ISO 14001 kapcsán az irányítás szociálpszichológiai vezetéselméleti összefüggéseivel. Jelen írásunkban
a fentieket szeretnénk néhány vonatkozásban érinteni.

sadalmi-gazdasági élet mélyebb átrendezõdésé-
nek, amely az erõforrások és teljesítmények teljes
átértékelésével jár együtt, ezzel egyidejûleg meg-
jelentek a globális környezeti problémák is. Eh-
hez párosul az információs társadalom kihívása.
Fel kell mérnünk az informatikai társadalom által
nyújtott lehetõségek bevitelét és alkalmazását a
vállalati életbe. Ezzel is növelhetjük a versenyké-
pességet, létünk és környezetünk biztonságát a
jövõ számára.

A szokásokon alapuló emberi cselekvés rendje
egyre gazdaságtalanabbá válik, az alkotó ener-
gia pusztulásával, illetve sorvadásával jár, ezzel
szemben felértékelõdik a szakértelem. Az egyén
teljesítményét a csoportmunka nem csupán
összegzi, sokkal többet jelent ennél, minõségé-
ben felülmúlja azt.

Segíteni kell azokat, akik akarnak, tudnak
együtt dolgozni, akik a vállalati stratégia céljai-
nak megvalósításában, munkájuk sikerében örö-
met lelnek. Kisebb szerep jut a rutinnak, helyette
megnövekszik az alkotómunkához szükséges jó
közérzet, önmagunk megvalósításának igénye.

Az igazi tevékenységben belsõ hajtóerõ, moti-
váció szükséges. Az igazi motiváció valójában a
munka, a cél, a feladat nagysága, szépsége, az
önmegvalósítás lehetõsége. Környezetvédelem
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vonatkozásában különösképp kiemelendõ a köz-
vetlen érintettség. Mindezt segíti az ösztönzés
különbözõ eszközeinek, módszereinek alkalmazá-
sa. Mint tudjuk, napjainkban nagy szerepet kap a
vállalakozói magatartás, és ennek alakulásában
az ösztönzés. Ettõl függetlenül hangsúlyozzuk
változatlanul a belsõ hajtóerõ fontosságát, mert
ez az igazi motor.

„A mai magyar társadalom környezeti ismere-
te változóban van. Gyakran tapasztalható, hogy
nõtt a környezetvédelem jelentõsége a társadal-
mi kérdések megítélésében.” [10] Az emberek
egyre szélesebb rétege döbben rá az emberi be-
avatkozás által okozott károk rövid és hosszú távú
kedvezõtlen következményeire, melyek nem is-
mernek régió- és országhatárokat.

Nagyon fontos annak a szemléletnek az elter-
jedése, amely a történéseket sokoldalú összefüg-
géseikben vizsgálja, értékeli. Egymástól elválaszt-
hatatlanok azok a folyamatok, melyekben él,
mûködik minden gazdálkodó egység, minden
ember.

A vállalat, környezetének szerves részét képe-
zi, színtere a gazdaság anyag- és energiaáramlá-
sának. Egyrészt mint környezethasználó, másrészt
mint környezetterhelõ jelenik meg. Hatása loká-
lis és egyúttal globális is. Köztudott, hogy a válla-
lat, mint olyan, önmagában nem létezik, mindig
tulajdonosok, menedzsment és számos dolgozó áll
mögötte, mozgatja, mûködteti, határozza meg
jelenét és jövõjét.

Ez a kör az, amelynek tevékenysége, hozzáál-
lása meghatározó minden környezeti összefüggés
tekintetében.

Napjaink egyik nagy problémája, hogy a növek-
võ termelés és fogyasztás folyamatosan növeli a
természeti erõforrások iránti igényt. A környezet-
bõl a gazdaság szférájába áramló erõforrások
mennyisége csökken. Az elmúlt mintegy száz év-
ben a természeti erõforrások kiaknázása oly mér-
tékben növekedett, hogy bizonyos erõforrások
(ásványi anyagok, fosszilis energiahordozók) ki-
merülése veszélyezteti a jövõ generációjának lé-
tét. A gazdaság mûködéséhez, a társadalmi ter-
melés fenntartásához szükséges nyersanyagokat
és energiahordozókat a természeti környezet biz-
tosítja. Ugyanakkor a termelés, a termékek hasz-
nálata, illetve a szolgáltatások igénybevétele so-
rán nagy mennyiségû szennyezõanyag és hulla-
dék keletkezik. Elhasználódásuk után a termékek
tovább gyarapítják a környezetet terhelõ hulladé-
kok mennyiségét.

Óriási problémaként jelenik meg egyidejûleg,
hogy gazdálkodó tevékenységük externáliákat

(külsõ gazdasági hatásokat) hoz létre, mivel a ter-
melõk a lehetõ legkisebb költségráfordítással igye-
keznek a termékeket elõállítani. Ebben a megkö-
zelítésben az a technikafejlesztés, amely úgy éri
el a gazdálkodói költségek csökkentését, hogy
közben a környezetterhelés mértéke, és ezáltal a
társadalmi költségek növekednek, valójában költ-
ségáthárítás. Ebben az esetben ugyanis a költsé-
geket más gazdálkodók, illetve a társadalom kény-
telen megfizetni.

Ezt a helyzetet egyre több gazdálkodó egység
menedzsmentje ismeri fel és indítja el gondolata-
it, alakítja ki elkötelezettségét környezetünk álla-
pota iránt. Errõl a szemléletrõl szeretnénk bemu-
tatni néhány jellemzõ gondolatot.

„A környezettel szembeni felelõsség a közvéle-
mény elvárásait is módosítja. Ma már a terméktõl
nem csak a minõségi követelmények kielégítését,
a kedvezõ árat, a megbízható és rugalmas szállí-
tási készséget várjuk el, hanem egyre inkább a
kedvezõ környezeti helytállást is.” [3]

„A környezet egyoldalú szemlélete ahhoz a szé-
les körben elterjedt helyzethez vezetett, hogy a
környezetvédelem pusztán költségfaktort jelent.
A környezeti menedzsmentrendszer tervezésének
és megvalósításának ezért a hasznok vizsgálatá-
ban különös jelentõsége van ” [9]

„A MOL Rt. Kutatás- Termelési Ágazat vezetése
felismerte azt, hogy az egyre szigorodó környe-
zetvédelmi elvárások, valamint az erõforrások
szûkülése miatt szükséges az ágazat környezet-
védelmi tevékenységének és a szervezet mûködé-
sének a felülvizsgálata.” [7]

„A TVK Rt. – mint Magyarországon vezetõ pet-
rolkémiai vállalat – termékeinek felét exportpia-
cokon, többségében az EU országaiban értékesíti,
ezért alapvetõ érdeke fûzõdik piaci részesedésé-
nek és versenyképességének megõrzéséhez, nö-
veléséhez... Néhány évvel ezelõtt még a minõség
kérdése, a minõségbiztosítás tanúsítása jelentett
kihívást és eredményezett a versenyképesség meg-
tartását jelentõ pozíciókat, napjainkban pedig a
környezet védelme az elsõszámú követelmény és
a környezet védelmét hatékonyan biztosító irányí-
tási rendszer tanúsítása a versenyelõny megtar-
tásának vagy versenyelõny megszerzésének elsõ-
számú követelménye.” [8]

„Az alkalmazott technológiák életkora, környe-
zetbarátsága Magyarországon az esetek döntõ
többségében kívánnivalót hagy maga után, ezért
nagyarányú környezetvédelmi, technológia-fej-
lesztési beruházások szükségeltetnek a verseny-
képesség fokozása és az EU-szabályozásnak tör-
ténõ megfelelés érdekében.” [11]
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„A mai világban a fokozatos fejlõdés követése

szinte már lehetetlen feladatnak tûnik egy a ver-
senyhelyzetét megõrizni kívánó cég/vállalat szá-
mára... A ma vásárlója mind többet figyeli és ke-
resi a környezetbarát termékeket és részesíti elõny-
ben azon gyártókat, akik a technika állása szerin-
ti technológiai folyamatok alkalmazásával állítják
elõ termékeiket.” [2]

A termelés környezetterhelõ hatását érzékelve a
gazdálkodó szervezetek ma már rákényszerülnek,
hogy a környezeti szempontokat is megjelenítsék
gazdálkodásukban. A környezeti problémák nem-
csak a vállalat imázsában, ezáltal piaci pozíciójá-
ban okoznak zavarokat, hanem érintik a dolgozó-
kat, a telephely hatásterületén lévõ (külsõ) létesít-
ményeket (lakó- és zöldterületet, az ott élõ állam-
polgárokat stb.) is. Érintik továbbá az illetékes
önkormányzatokat, kihatnak a vállalat üzleti part-
nereivel (vevõk-eladók) való kapcsolatára stb.
„Minden vállalat az adott társadalmi (al)rendszer-
ben mûködik, annak szerves része, ezért a rendszer
(alrendszer) szereplõivel, elemeivel kialakított
kapcsolatok meghatározzák a vállalat mûködésé-
nek biztonságát, hosszú távú jövõjét.” [1]

A környezet tisztelete, védelme egyre gyakrab-
ban versenyelõnyt jelent az adott cég termékei-
nek, szolgáltatásainak sikerében. Pályázatok, ten-
derek kiírásakor és elnyerésekor is értékes ponto-
kat jelent a termék vagy tevékenység környezet-
tudatos végzése, megalkotása.

„Azoknak a vállalatoknak erõsödik a piaci po-
zíciója, amelyek idõben észreveszik, és gyorsan
reagálnak az új lehetõségekre nemcsak a már lé-
tezõ piacokon, hanem az eddig még „felfedezet-
len” területeken is. Ilyen területeknek számított a
közelmúltban a környezetvédelembõl adódó üz-
leti lehetõségek felismerése, az úgynevezett „zöld
lehetõség” észrevétele.” [1]

Ezen lehetõségek és feladatok komplexen jelent-
keznek, így sokoldalú megközelítés szükséges a
vállalati döntések meghozatalánál. Több szakiro-
dalom kiemeli a gazdálkodó szervezetet körülve-
võ környezetet mint egyfajta megkövetelõjét annak
az értékváltásnak, amely egyrészt a természeti erõ-
források kisebb mértékû igénybevételében, más-
részt a környezetbarát, illetve újrahasznosítás cé-
lul tûzésében nyilvánul meg. Ez is a természeti erõ-
források megõrzéséhez járul hozzá. A mennyiségi
szemléletrõl a minõségire való áttérés a gazdálko-
dó szervezetek egy része számára mint lehetõség,
mások számára mint kényszer jelenik meg.

A fokozódó környezetterhelésre, a környezetmi-
nõség kritikus állapotára tekintettel a fejlett gaz-

dasággal rendelkezõ országok szigorú környezeti
törvényhozással kívántak megoldást találni. A be-
vezetésre kerülõ szigorú határértékek betartása a
gazdálkodó szervezeteket arra kényszerítette, hogy
vagy módosítsák technológiáikat, vagy a meglévõk
kiegészítéseként tisztító berendezéseket (end of
pipe technológiákat) szereljenek fel. A vállalatok
zöme elsõ reakcióként az utóbbi megoldást (a kör-
nyezetvédelem extenzív módszerét) választotta. A
gazdálkodó szervezetek egy része pedig, felismer-
ve az új piaci lehetõséget, ráállt ezen berendezések
gyártására, míg mások új, a korábbihoz képest ki-
sebb mennyiségû szennyezõ anyagot kibocsátó és
hulladékkeletkezéssel járó (környezetbarát) tech-
nológiákat (integrált technológiákat) állítottak
termelésbe (a környezetvédelem intenzív módsze-
re). A fejlõdés irányát tehát a környezetbarát, illet-
ve az újrahasználatot és újrahasznosítást megva-
lósító technológiák jelentik.

A gazdálkodás és a környezeti tudat
kapcsolata

A gazdasági megújulásnak szerves része a szel-
lemi tõke mûködtetése, és a kibontakozásához
szükséges feltételek, technikák jobb megismeré-
se. Ezek elsõsorban a végtermékben, a minõség-
ben realizálódnak. A magyar vállalatoknak, ami-
kor világpiaci versenyben méretnek meg, nem le-
hetséges az emberi tényezõ minõségének a világ-
színvonalhoz való közelítését figyelmen kívül
hagyniuk.

„Magyarország és a magyar társadalom tönk-
remegy, ha két dolgot nem vesz tudomásul. Egy-
részt, hogy a magyar gazdaságnak és kultúrának
szervesen be kell épülnie Európába, másrészt,
hogy a magyar munkaerõ értékhanyatlását meg
kell állítani.” [6].

A vállalati kultúra jelei közül kiemelünk néhá-
nyat. Ilyen a szellemi jelrész: a környezetrõl való
tudás szintje, alkalmazott szakmák és megköve-
telt tudásszintek, a szakmák hierarchiája, nagy-
sága, aránya, a szakmai szubkultúrák.

A képességek jelrészei: az alkalmazott techno-
lógia szintje, minõsége, munkaeszközök, végter-
mékek minõsége, szakmák alkalmazási szintjei, a
tudás használhatósága. Az élettér jelrészei: kör-
nyezetápolás (folyosók, irodák tisztasága, rende-
zettsége), külsõ térrendezés, környezet-, egészség-
és balesetvédelem. Anyagi jelrészek: termékek,
munkaeszközök, gépek, berendezések, irodák be-
rendezései, épületek. További jelek lehetnek még:
az evidenciák, a vállalat munkatársainak közös
nézetei a piacra, a versenytársakra, az innováció-
ra, a szervezésre, az exportra vonatkozóan.
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Fontos a vállalatról kialakult kép: a környezete

elavult, modern, automatizált vagy sem. A fejlõ-
désben csúcson vagy hanyatlóban van. Verseny-
környezetben vagy monopolhelyzetben van, ter-
jeszkedõ vagy csökkenõ, falusias vagy városias,
ipari vagy mezõgazdasági.

A vállalatok egyértelmû célja a nyereség (pro-
fit) termelése, megszervezése, ami élesen elkülö-
níthetõ a társadalom más jellegû, például mûkö-
dési vagy szociálpolitikai törekvéseitõl. A vállalat
célja segítheti a társadalmi célok megvalósulását
is, de nem része és nem alávetettje egyiknek sem.
Más a helyzet a környezetvédelemmel kapcsolat-
ban. A vállalati mûködés számos praktikus cse-
lekvéssorozatból áll, melyek arra szolgálnak, hogy
a vállalat képes legyen

– céljainak és feladatainak megfelelõ minõsé-
gû és képességû munkaerõt foglalkoztatni,

– szellemi tõkét akkumulálni, megszerezni az
összes szükséges szakismeretet,

– hasznosítani a foglalkoztatottak képességeit
az elérhetõ legjobb hatékonysággal,

– kifejleszteni a személyi állomány munkameg-
osztásának és együttmûködésének harmoni-
kus és hatékony formáit,

– folyamatosan növelni az innovációs készsé-
get,

– széles körben kialakítani a vállalathoz való
kötõdést és a cégtudatot,

– megteremteni a társadalompolitikai, szocio-
lógiai, demográfiai változásokhoz való alkal-
mazkodás hatékonyságát,

– az elérhetõ maximumig kifejleszteni a ren-
delkezésre álló emberi erõforrásokat (tudás,
képesség, szándék, akarat, elkötelezettség,
megbízhatóság, szorgalom, alkotóvágy, hû-
ség stb.) és megteremteni az ezek hatékony
mûködéséhez szükséges kondíciókat.

Ezen általános pontokhoz mindenhová hozzá
kell gondolni a környezetvédelemmel kapcsola-
tos összefüggéseket is. Gyakorlati vizsgálódásunk
során hamar rájöhetünk arra, hogy a legnagyobb
problémát a menedzsment és a dolgozók gondo-
latvilágának, motivációjának, attitûdjének meg-
változtatása jelenti. Ez a folyamat csak lassan,
tudatos oktató, információközvetítõ munkával
lehet eredményes.

Tudatformálás és vállalati eredmények
A vállalati eredmények létrejöttének elõfelté-

tele és leghatékonyabb eszköze az a tudatformá-
lás, tudatkarbantartás, amelyet érdemes folyama-

tosan figyelemmel kísérni. A gazdálkodó egysé-
gek környezeti tudatformáló tevékenysége álta-
lában hosszútávon mutat jelentõs eredményt, de
számos esetben a késlekedés visszafordíthatatlan
vagy nehezen visszafordítható folyamatot indít be,
illetve tart fenn. Megjegyzendõ, hogy a tudat
összetett kulturális produktum – így a környezeti
tudat is – a személyiségnek azon sajátossága,
amellyel képes felfogni a külvilág ingereit és meg-
tervezett (tudatos) reakciókkal válaszolni rájuk.
Egyaránt tartalmaz birtokolt ismereteket, ezek
összerendezettségét és összerendezhetõségét, az
egyén értékítéletét, az ezekbõl kialakuló szándé-
kokat és törekvéseket, valamint azt a beállítottsá-
got (mentalitást), amely az elõbbieknek megha-
tározója és következménye egyaránt.

A tudat speciális szûrõként is mûködik. A külvi-
lág hatásai közül egyesekre fokozottan érzékennyé
teszi az egyént, míg másokat észrevehetetlenné
tesz. Ugyancsak meghatározza a lehetséges reak-
ciók körét, módját és eredményességét is.

A környezeti kultúrával kapcsolatban egyik leg-
nagyobb siker, ha elérjük, hogy a munkavállaló
munkája végeztével hazatérve ugyanolyan fontos-
nak tartsa háztartásában is környezete védelmét,
kíméletes terhelését valamint hulladék-kibocsátá-
sának minimalizálását, energiafelhasználásának
racionalizálását, mint munkahelyén.

Ezzel párhuzamosan viszont megnõtt, és folya-
matosan nõ az igény az univerzális és speciális
tudat iránt. Fontos, hogy minden vállalat rendel-
kezzen azzal a tudatstruktúrával, amely a tevé-
kenységéhez szükséges érzékenységet és reakció-
készséget biztosíthatja.

A tudat elavulása lényegesen gyorsabb ütemû,
mint a szakismereteké, ezért karbantartásuk és
fejlesztésük igen fontos feladat, annál is inkább,
mivel a szükséges tudatstruktúra cégspecifikus,
kevéssé általánosítható.

Fontos, hogy a vállalatnál szervezett oktatás
rendszere céltudatos, koncentrált legyen. Nagyon
káros lehet, ha a képzés – esetleges vizsgázás –
ellenérzést vált ki a dolgozókban. Nem szabad
szem elõl téveszteni, hogy akkor érünk el igazi
eredményt, ha a megfogalmazott és célul kitûzött
információ átadásra kerül, végigfut a szervezeti
hierarchián. Ez megkívánja nemcsak a menedzs-
ment oktatását, hanem elengedhetetlen, hogy a
munkavállalók „nyelvén” legyenek a stratégiai
célok, végrehajtandó feladatok megfogalmazva.
Mindig növeli az eredményességet, ha megvaló-
sul a közvetlen érintettség, hiszen a távoli esemé-
nyek környezeti tudatformáló hatása csekély. A
tudatformálás elsõ fázisa mindenkor az ismeret-
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gyarapítás. Ez az alapja és feltétele a második fá-
zisban végbemenõ ismeretfeldolgozásnak, ami
nélkül elképzelhetetlen a harmadik fázisban ki-
alakuló meggyõzõdés, és ennek cselekvésre moti-
váló megnyilvánulásai: a szándék és az akarat.
Egy vállalatnál azonban nem csak szándékos tu-
datformálás folyhat. A munkafolyamat és a hoz-
zá kapcsolódó emberi viszonyok mindenkor tu-
datformáló hatásúak. Vigyázni kell arra, hogy nem
megfelelõ elõkészítés és végrehajtás esetén pont
ellenkezõ eredményt is érhetünk el, melynek
visszafordítása csak lényegesen nagyobb energi-
ával lehetséges.

A korszerû technológia és az elmaradott
környezeti tudat ellentmondásai

A magyar vállalati gyakorlat legsúlyosabb, és
sokszor nehezen kezelhetõ problémaköre annak
az alapvetõ törvényszerûségnek folyamatos figyel-
men kívül hagyása, hogy az alkalmazott technika
mindenkor megköveteli a neki megfelelõ kvalifi-
kációt. Ahol a dolgozók kultúráltsága nincs arány-
ban az eszközállomány színvonalával, ott ez az
aránytalanság nemcsak a fejlesztést teszi lehetet-
lenné, hanem a már elért eredményeket is nagy-
mértékben rontja.

Némileg bõvítve ez azt jelenti, hogy amíg a
beszûkült tudatú, képzetlen és képezhetetlen
munkaerõ jelen van a gazdaságban, addig a maga
szintjére züllesztheti a munkafegyelmet és a ter-
melékenységet, a kapcsolatát a környezettel, a
technikai-technológiai színvonalat és a megbízha-
tóságot. Itt tehát nem csupán szakismeretek hiá-
nyáról van szó. A környezeti kvalifikáció magá-
ban foglalja a teljes személyiség fejlettségét, ezért
a kvalifikációs szint növelése teljes körû szemé-
lyiségfejlesztést jelent, azaz nem oldható meg
pusztán a munkafolyamatban, és közvetlenül a
vállalati szférában sem, hiszen a társadalom leg-
különbözõbb nevelési-mûvelõdési rendszereinek
megfelelõ mûködését igényli. Ennek mûködését
viszont éppen a versenyszféra befolyásolhatja
eredményesen (mind pozitív, mind negatív irány-
ban) azáltal, hogy keresletet támaszt ezen kvali-
fikáció iránt is, illetve, hogy másfajta szemléletet
nem hajlandó elismerni.

Mivel a világpiac hosszantartó tendenciája egy-
értelmûen csak a magas kvalifikációt (illetve az
ilyen munkát tartalmazó terméket) hajlandó meg-
fizetni, és drasztikusan leértékeli az alacsony, sõt
már a közepes kvalifikációval elõállított terméke-
ket is, létérdekünk az azonnali beavatkozás mind
társadalmi, mind vállalati szinten, vagy akár az
egyének szintjén is. Társadalmi méretekben átfo-

gó, összehangolt, eredményes oktatási program
kidolgozását és megvalósítását követeli meg már
gyermekkortól, egyértelmûen a munkaerõ minõ-
ségének és használati értékének javítása céljából.
Alapja a dolgozók pozitív kötõdése a vállalathoz,
az elkötelezettség kialakulása, de létrejöttéhez az
is szükséges, hogy elfogadják és elsajátítsák a vál-
lalati kultúrát. Az elsajátított kultúra és az ehhez
kapcsolódó szimpátiák, érdekek olyan új elemként
jelennek meg a dolgozók mûveltségében, mely
egyértelmûen a vállalati kultúra fejlõdését, kifi-
nomulását segíti. Akinek igazán fontos vállalata,
annak személyes ügyévé válik fejlõdése, azaz ér-
zelmileg is motivált, erõs érdekei fûzõdnek hoz-
zá, melyek számtalan más – egyéni vagy csopor-
tos – ellenérdeket is képesek legyõzni.

A környezeti menedzsmentrendszerek beépü-
lése a vállalati menedzsmentbe újszerû, kívána-
tos, komplex folyamat. Mindenképp szükség van
arra, hogy az adott vállalat vezetése elkötelezett-
séget vállaljon az ügy iránt, hagyjon idõt, teremt-
sen lehetõséget beosztottjai számára a felkészü-
lésre, a szükséges attitûd kialakulására, hogy a
dolgozók cselekvése, magatartása – a jártasság,
készség, képesség didaktikai fokozatain keresztül
– környezettudatos tevékenységgé és belsõ meg-
gyõzõdéssé váljon.

Ehhez elengedhetetlen az emberek közötti kap-
csolatteremtés, személyes példamutatás, mely az
egyik legnehezebb feladat. Felvetõdik a kérdés,
hogy mások jelenléte, viselkedése, magatartása
hogyan és milyen irányban, milyen mértékben
érinti saját viselkedésünk alakulását.

A feladatok ellátásában a hozzáértés, a szak-
mai ismeret magas szintû alkalmazása és a szer-
vezõ tevékenység céljának pontos értelmezése
együttesen járul hozzá az eredményességhez. A
végzett vállalati felmérésünk is alátámasztja, hogy
a vezetõk körében megtartott környezeti oktatás
tudatformáló hatású. Érdekes és egyúttal megle-
põ, hogy még a vezetõk (közép- és egyes felsõve-
zetõk) esetében sem tudatosodott teljes egészé-
ben, hogy az elmúlt minimum öt év új és pótlóla-
gos beruházásai, a nyugatról átvett technológia
és technika már figyelembe vette, milyen terhe-
lést jelent az adott berendezés, objektum vagy
technológia a gyár természeti környezetére. A
környezeti oktatás során többször szóba kerül,
hogy a vállalkozás stratégiájában szerepel az ISO
14001-es szabvány szerinti környezetközpontú
irányítási rendszer kialakítása, ennek ellenére a
felmérésben megkérdezettek közül 18 % azt állí-
totta, hogy még nem hallott e szabványról. Az
eredmény rávilágított arra, hogy szükséges az érin-
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tettekkel a tényleges auditálási folyamat megkez-
dése elõtt ismételten beszélni az ISO 14001-es
szabvány szerinti rendszerrõl, hiszen a szervezés
kapcsán azt várjuk, hogy az együttmûködõ szer-
vezetek képviselõi és a szervezést végzõ szemé-
lyek között olyan társas kapcsolatok jöjjenek lét-
re, amelyek jelentõs mértékben fejlesztik az
együttmûködést. Ha az együttmûködés megvaló-
sul, akkor a folyamat helyes irányba terelõdik.

Számos esetben elõfordul, hogy egyoldalú füg-
gõség jön létre, mely megszabja a munkatárs vi-
selkedését. A KMR esetében elõfordul, hogy a be-
osztott munkahelyi vezetõjét bírálja, kvázi fölé-
emelkedik. Nagyon fontos, hogy szerepüket pon-
tosan értelmezzék és gyakorolják, így elkerülhet-
jük a szerepkonfliktusokat, a felesleges pótcselek-
véseket. Ennek feltétele, hogy az ellátandó feladat-
tal kapcsolatban mindnyájan legyenek felkészül-
tek, legyenek birtokában a szükséges elkötelezett-
ségnek, jártasságnak, tudásnak.

Az attitûdök tanulás eredményeként jönnek lét-
re, és számtalan fokozatban nyilvánulhatnak meg.
A vizsgált vállalatnál végzett felmérés is alátá-
masztja, hogy a megkérdezett vezetõk attitûdje
többnyire meghatározott, 89% (2006.) elkötele-
zettséget érzett a KMR bevezetése iránt, 2007-ben
87% jelezte elkötelezettségét. A jelenség árnyol-
dalát jelenti, hogy továbbra is 11% közömbös és
2% kinyilvánította, nem áll az ügy mellett. Nem
szabad figyelmen kívül hagyni ezt az ellenállást.
A közömbösök megnyerése, viselkedésük, maga-
tartásuk pozitív irányba terelése nem csupán az
ezzel megbízott munkatársak feladata.

Úgy gondoljuk, szélesebb társadalmi réteget
vizsgálva más eredményt kapnánk, hiszen ebben
az esetben legalább középvezetõi funkciót ellátó
emberek nyilvánítottak véleményt, így a kép ked-
vezõbb. Az attitûdök akkor nyerik el igazi értel-
müket, amikor legkézenfekvõbb módon kezdik
befolyásolni más emberekkel létesített kapcsola-
taik tartalmát, irányát és a kitûzött cél felé tudják
õket is elmozdítani.

Összegezve: alapvetõ ebben az új szituációban
az, hogy meg kell ismernünk a velünk együttmû-
ködõ személyeket. Tisztáznunk kell az együttmû-
ködõ partnerek együttmûködési szándékát és an-
nak mértékét. Olyan társas kapcsolat kialakításá-

ra kell törekednünk, amelyben közérthetõvé vá-
lik a résztvevõk egymásra utaltsága. Aktív, kedve-
zõ emberi magatartást kell tanúsítanunk, hogy
környezetünkben világosan érzékeljük a velünk
együttmûködõk gondolatvilágát, érzéseit és visel-
kedését.

A témát érdemes megvizsgálni egy másik as-
pektusból is. Valamely gazdálkodó egység me-
nedzsmentjének tagjaként jól körvonalazódik cso-
port-hovatartozásunk. Mivel többnyire alkalma-
zottjaiként dolgozunk valamely tulajdonosi cso-
portnak, a hierarchiában elfoglalt helyünkbõl
adódnak lehetõségeink és korlátaink, jogaink és
kötelezettségeink. Tevékenységünket általában
leírt vagy szokáson alapuló mûködés jellemzi, egy
vagy több formális csoport tagja vagyunk. Termé-
szetesen informális hovatartozásunk jelentõsen
hat személyiségünkre és gazdagíthatja formális
hovatartozásunkat is.
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Hirdessen
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Több ezren olvassák!
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EOQ Minõségirányítási Rendszermenedzser,
Invitel Távközlési Zrt.

Minõségirányítási rendszer kiépítése és mû-
ködtetése az Invitel Távközlési Zrt.-ben

II. rész

5. Ellenõrzés

„A folyamatok és a termék megfigyelése, és
mérése, ellenõrzése, az eredmények jelentése.”

Az ellenõrzés egyfelõl kiterjedt
• az újonnan kialakított minõségirányítási rend-

szer mûködésére, másfelõl
• a folyamatok és a termékek figyelemmel kísé-

résére, ezeknek a célokkal és a termék követel-
ményeivel való összehasonlítására, intézkedé-
sek megtételére a követelmények teljesítésére,
valamint az eredmények jelentésére, kommu-
nikálására.

5.1. A minõségirányítási rendszer
ellenõrzése

A feladat nagyságát az alábbi tényezõk együt-
tese határozta meg:
• az elõd-cégek különbözõ vállalati kultúrája,
• bizonytalanság a dolgozókban a jövõbeni lehe-

tõségükrõl,
• a minõségirányítási rendszerek alapvetõ külön-

bözõsége,
• a földrajzilag nagy területen elterülõ, nagyszá-

mú telephely,
• a rövid határidõ.

A helyzet kezelése során nagy hangsúlyt fek-
tettünk a szakterületeken levõ vezetõk és dolgo-
zók megnyerésére; ennek során az átlagosnál na-
gyobb mértékben vontuk be õket a folyamatok
kialakításába, a döntések meghozatalába, miköz-
ben kérdésekkel és javaslatokkal is segítettük õket
a helyes döntések meghozatalában. A korábbiak-
nál nagyobb hangsúlyt fektettünk az oktatásra: a

A tanulmány elsõ része ismertette az Invitel Zrt. minõségirányítási rendszerének kiépítési folyamatát,
ennek keretében bemutatta a fejlesztési modell tervezési és végrehajtási szakaszát. A második részben az
ellenõrzés és intézkedés szakaszait tárgyaljuk. Ebben a két szakaszban felhasználjuk a szakirodalomban
ismertetett minõségtechnikákat és színvonalmérési eszközöket Aschner munkái [14]–[17] alapján.

minõségirányítási rendszerek célját, fontosságát,
de legfõképpen az általuk nyújtott szolgáltatáson
keresztül elérhetõ hasznosságot tudatosítottuk.

5.2. A cégcsoport mûködésének
ellenõrzése

A cégcsoport munkájának ellenõrzése során a
minõségirányítási szervezetet az a megtisztelte-
tés érte, hogy azoknak az üzleti folyamatoknak
az ellenõrzésébe illetve felülvizsgálatába vonták
be, amelyek kiemelt fontosságúak a vállalat stra-
tégiájában, és hosszabb ideje nem tudtak bizonyos
problémás helyzetbõl kitörni. Az egyik ilyen fel-
adat a nagy üzleti elõfizetõk bekapcsolási idejé-
vel kapcsolatos problémák feltárása és javaslat
kidolgozása, amit fontossága okán több minõség-
irányítási technika alkalmazásával is vizsgáltunk.
A többféle módszer alkalmazása arra is lehetõsé-
get adott, hogy felmérjük, melyik módszer mek-
kora erõforrás-szükségletet jelent, és hogy az adott
helyzetben mi a hozadéka szem elõtt tartva az
arányos erõforrás-ráfordítás igényét.

5.2.1. Bekapcsolási idõk elhúzódásának
elemzése az „5 miért”-módszerrel

A vizsgálat során az „5 miért”-módszer alkal-
mazásával tártuk fel a gyökér-okot:
1. Miért nem tartja be a vállalat a bekapcsolási

idõre tett vállalásait B2B ügyfelek esetében?
Mert túlvállalja a kapacitásokat az Eladó egy-
ség.

2. Miért vállal nem teljesíthetõen rövid határidõ-
ket az Eladó egység?
Mert csak így tud eredményesen eladni (az ár
mellett a gyorsaság az egyik legfontosabb szem-
pont).
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3. Miért (csak) a bekapcsolási idõre koncentrál az

Eladó egység?
Mert könnyebb ebben eltérni a standardtól,
mint a pénzügyi kondíciókban (fizetési határ-
idõ, és fõképpen az árban), ugyanis ez vállala-
ton belül puhább korlát, másfelõl ez „nem az õ
felelõssége”.

4. Miért vállal mégis rövid határidõt?
Mert különben ez az üzlet se jönne létre (a kö-
vetkezõ évben esedékes szerzõdéskötésig pedig
az imígyen megnyert szerzõdés magas színvo-
nalú nyújtásával elfeledtethetõ a kezdeti nehéz-
ség). Az üzemeltetés pedig nõjön fel a feladat-
hoz!

5. Miért nem tudja tartani az üzemeltetés a be-
kapcsolási határidõket?

Mert a megnövekedett cégméret és értékesíté-
si volumen nem rendelkezik megfelelõ ellenõr-
zési / szûrési kapacitással, amivel a bizonytalan
illetve hibás szerzõdéseket idejében vissza lehet-
ne küldeni pontosításra (ezáltal fölöslegesen
kötnek le kapacitásokat), olyan mûszaki támo-
gató rendszerrel, amellyel a mûszaki lehetõsé-
gek hatékonyan lennének definiálhatóak (ez
extra emberi erõforrásokat használ), és az egye-
sített cégben nem történt még meg a két eszköz-
rendszer migrálása.

Javaslatok:
• Olyan dolgozók beállítása a folyamatba, akik a

beérkezett megrendelések mûszaki tartalmát
ellenõrzik, és az ügyféllel is egyeztetik.

• A mûszaki nyilvántartási rendszer célirányos
fejlesztése, illetve feltöltése az új adatokkal.

• A két elõd-cég eszközei között összeköttetés
megteremtése mûszaki fejlesztéssel.

Megjegyzés 1: Az 1. kérdésre egy másik válasz
mentén is elindultam, miszerint „a mûszak nem
képes…” A dolog érdekessége, hogy ezen a vá-
laszúton is felmerült, hogy az Eladó részleg túl-
vállal, de a végsõ következtetés akkor is megegye-
zett a fentiekben bemutatottal.

Megjegyzés 2: A vizsgált példa a valóságon ala-
pul, de a választ nem az 5 darab miérttel kaptuk
meg. Az érintett szakterületek keményen igyekez-
tek megvédeni a maguk igazát, de a helyzet nem
változott. Ebben a szakaszban kérték fel a minõ-
ségirányítási szervezetet, hogy a folyamatszemlé-
letû megközelítéssel tárjuk fel a mélyebb hiba-
okot. Két hétig tartó kemény munkával jutottunk
el a dokumentált hiba-okokhoz.

5.2.2. Bekapcsolási idõk javítása vevõi
szempontok alapján, FMEA analízis
alkalmazásával

Az eljárás során kiemelten vizsgáltuk a vevõ-
ink fontossági szempontjait, hogy ezekre alapoz-
va határozhassuk meg a lehetséges hibamódo-
kat és hatásukat, és végezhessük el a folyamat-
javítást. Az alábbiakban röviden bemutatjuk az
eljárás fõbb lépéseit, megállapításait és követ-
keztetéseit

1. lépés: Elõzmények
Elsõ lépésben elkészítettük a vonatkozó folya-

mat magas szintû folyamatábráját, majd PDPC
programkártya segítségével feltártuk a lehetséges
probléma-forrásokat. Az azonosított tevékenysé-
gek listájában kiemelt fontosságú, hogy eljussunk
a folyamat két céljához: hogy az elõfizetõnek szol-
gáltatást nyújtsunk, és ezt a szolgáltatást ki is
számlázzuk.

2. lépés: RFP-k meghatározás, intézkedés és
hatásvizsgálat

A folyamat 8 lépésébõl három kiemelkedõen
nagy RPN kockázati tényezõ (RPN három szám
szorzata: az elõfordulás gyakoriságának, a hiba
okozta következmény súlyosságának és az észle-
lés gyorsaságának egyenként 1–10 pontig értékelt
számainak szorzata) értéket adott, ezek okozzák
az ügyfél számára legsúlyosabb problémákat, ezért
ezek javításával kezdtük a folyamat átalakítását,

3. Megvalósíthatósággal kapcsolatos mûszaki felmérés készítése

1. Értékesítési lehetõség merült fel

2. Kapcsolatfelvétel az ügyféllel

4. Ajánlat készítése

7. Létesítéssel kapcsolatos döntések és dokumentáció

8. Értékesítés lezárult, létesítés indulhat

�
�

�
�

�

6. ábra   Az értékesítés elõkészítési folyamat

5. Döntés az ajánlatról, megrendelés fogadása

�

6. Szerzõdéskötés

�
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1 ISO 9001:2000, 0.2. Folyamatszemléletû megközelítés.

jobbítását. Az RPN ismételt vizsgálata után ked-
vezõ változásként azonosítottuk, hogy a három
kiemelt tevékenységnél, ahol beavatkozást végez-
tünk, pozitív változást tapasztaltunk: mindhárom
esetben enyhült a következmény súlyossága, és
mindhárom esetben nõtt a korai felismerés lehe-
tõsége. A célirányosan meghozott beavatkozás
hatására további három tevékenységnél javult a
korai felismerés lehetõsége, közülük az egyik eset-
ben még a probléma súlyossága is enyhült. Össze-
sítve az eredményt, a továbbiakban egy tevékeny-
ség emelkedett ki súlyosságával a többi közül, és
további két tevékenység is egyértelmûen nagyobb
súlyú az utánuk következõknél.

3. lépés: Új intézkedések
Az RPN értékek alapján csak a legsúlyosabb

három esettel foglakoztunk, mert a túl sok válto-
zás elbizonytalaníthatja a folyamatban résztvevõ-
ket, és emellett ezek egyidejû, párhuzamos me-
nedzselése erõforrás-problémákat vetett volna fel.
Emellett azt reméltük, hogy az elsõ körhöz ha-
sonlóan, a várható járulékos javulások ebben az
esetben is hoznak további eredményeket.

4. lépés: További feladatok
A második körben hozott intézkedések beveze-

tése után újabb értékelés végzése szükséges, és
ezek ismeretében további javító intézkedéseket
lehet megtenni. Valószínûsítettük, hogy újabb PPA
analízis (Potenciális Problémák Elemzése) elvég-
zésére is sort kell keríteni, mert a jelentõs válto-
zások hatására megszûnnek ugyan bizonyos po-
tenciális probléma-források, másfelõl az újonnan
tett intézkedések új, eddig nem azonosított prob-
lémákat eredményezhetnek.

5.2.3. Bekapcsolási idõk javítása PDPC kártya
segítségével

A vevõi preferenciák feltárását követõen a PDPC
(Folyamat Döntési Program Kártya) módszer al-
kalmazásával készültünk fel a lehetséges problé-
mák legteljesebb megismerésére, és arra, hogy a
váratlan eseményeket is proaktívan tudjuk ke-
zelni.

Terjedelmi okok miatt nincs mód arra, hogy az
eljárást jelen cikk keretében ismertessük.

5.2.4. Problémák minimalizálása a bekapcso-
lási idõk javítására PPA módszerrel

A potenciális probléma-elemzés módszerével
(PPA) további szempontok figyelembevételére
teremtettünk lehetõséget, és tettünk javaslatot
olyan intézkedések megtételére, amivel minima-

lizálható egy esetlegesen bekövetkezõ probléma
hatása.

Terjedelmi okok miatt nincs mód arra, hogy az
eljárást jelen cikk keretében ismertessük.

6. Intézkedés

„A folyamatok teljesítményének folyamatos fej-
lesztésére irányuló tevékenységek.1”

Ezen tevékenységek során azon tényezõk, ha-
tások, folyamatok javítására hozunk intézkedést,
és hajtjuk végre azokat, amelyek a legjelentõsebb
hatással vannak ügyfeleink elégedettségére. E
tényezõk meghatározására alkalmazott módsze-
reket mutatjuk be néhány konkrét példán.

6.1. Lakossági ügyfeleknek nyújtott
szolgáltatás javítása a Kendall
módszerrel végzett elégedettség-mérés
alapján

A Kendall módszerrel ellenõriztük egy távköz-
lési szolgáltatónál a lakossági ügyfelek részére
értékesített Internet-szolgáltatás esetében az egyes
tényezõk egymáshoz viszonyított fontosságát,
illetve vontunk le következtetést az ítészek (rang-
sorolók) egyetértésérõl.

1. lépés: A vizsgált tényezõk:
Korábbi vizsgálatban azt ellenõriztük, hogy

milyen tényezõket tekintenek a legfontosabbak-
nak a távközlési szolgáltatást igénybe vevõ ügy-
felek, mi járul hozzá a legnagyobb mértékben a
szolgáltatással kapcsolatos elégedettségükhöz.
Ezen vizsgálat során egységes egészként kezeltük
a különbözõ szegmensbe tartozó ügyfeleket (nagy,
illetve közepes méretû vállalkozás, kisvállalkozás,
illetve lakossági felhasználók) és az igénybe vett
szolgáltatásokat (hang- és Internet-szolgáltatás).

Ezt követõen azt vizsgáltuk, hogy a rangsoro-
lók véleménye szerint az egyes tényezõk magas
színvonalú biztosításában melyek a legfontosabb
háttérbeli elemek.

2. lépés: Az értékelés menete (a rangsorolók
tevékenysége):

A rangsorolók ûrlapot kaptak az egyes ténye-
zõk fontossági sorrendjének a meghatározásához.
Az egyes blokkok értékelése elõtt rövid magyará-
zatot kaptak, hogy a szakmában mit is jelentenek
a tömören megfogalmazott szempontok, illetve a
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Ügyfél-preferenciák 0,56
Csomagok 0,77
Értéknövelt szolgáltatás 0,74
Help Desk 0,85
Hibaelhárítás 0,64
Létesítési idõ 0,23
Panaszkezelés 0,67
Rugalmas árképzés, ár 0,60
Szolgáltatás minõsége 0,31

Minõségház eredménye Kendall féle felmérés
1 Ügyfélszolgálat 1 Értéknövelt szolgáltatás
2 Rugalmas árképzés, ár 2 „Csomagok”
3 Szolgáltatás minõsége 3 Ügyfélszolgálat
4 Panaszkezelés 4 Panaszkezelés
5 Help Desk 5 Létesítési idõ
6 Értéknövelt szolgáltatás 6 Help Desk
7 Hibaelhárítás 7 Hibaelhárítás
8 „Csomagok” 8 Rugalmas árképzés, ár
9 Létesítési idõ 9 Szolgáltatás minõsége

belsõ szempontok milyen hatást képesek gyako-
rolni az elõfizetõ által érzékelt tényezõkre.

3. lépés: A rangsorolók értékelésének
a feldolgozása

A kitöltött ûrlapok eredményét rögzítettük a
feldolgozásra szóló Excel táblázatban.

4. lépés: Kendall féle egyetértési
együttható(k) meghatározása

A rögzített adatok alapján elvégeztem a Kendall
féle egyetértési együtthatók meghatározását. A
részletes számítást Excel-ben végeztem, az össze-
foglaló eredményt az alábbi táblázat tartalmazza:

ahol kiemeltem azokat a tényezõket, ahol a rang-
sorolók legalább akkora egyetértési mutatóval
adták meg, hogy az adott tényezõ milyen megol-
dásokkal valósítható meg, mint amekkora volt az
egyetértés abban, hogy melyek az igazán fontos
szempontok az elégedettségük elnyeréséhez.

5. lépés: Helyzetértékelés
A Kendall féle egyetértési együtthatók értéke

jó közepes értéket adott abban, hogy melyek a
igazán fontos, ügyfél-elégedettséget eredménye-
zõ tényezõk. Ennek oka az lehet, hogy az rangso-
rolók igénye – az eltérõ életkor, a szakmai érdek-
lõdés, a nem és egyéb, nem vizsgált szempontok
alapján – valóban jelentõs eltérést mutat.

Emellett jó néhány esetben kifejezetten magas
egyetértési mutatóval ismertették, hogy az adott
tényezõk kimagasló színvonalú megvalósításához
milyen belsõ értékekkel kell hogy rendelkezzék a
szolgáltató. Némileg meglepõ, hogy a létesítési idõ
javításához, illetve a szolgáltatások magas szín-
vonalú nyújtásához szükséges feltételeket mennyi-
re különbözõ módon ítélték meg a rangsorolók
(lásd még eltérõ életkor és szakmai ismeretek)

6. lépés: Minõségház és a Kendall féle módszer
eredményének az összevetése

A minõségház módszerével (más vizsgálat ke-
retében végzett) mért fontossági tényezõk meg-

határozásakor a szakmai véleményformálók ja-
vaslatát vettük figyelembe. Az elégedettségre vo-
natkozó hatások sorrendjét az alábbi táblázat-
ban adjuk meg:

Jóllehet a minõségház eredménye a teljes ügy-
félkör és mindkét szolgáltatás-típus vizsgálatán
alapult, a Kendall féle egyetértési együtthatót
viszont lakossági ügyfelek Internet-szolgáltatá-
sára végeztük, egy lényeges hasonlóságot azért
tapasztaltunk: Gyakorlatilag mindössze két olyan
hatás van, amely mindkét vizsgálat esetében
bekerült a mezõny elsõ felébe: az ügyfélszolgá-
lat megfelelõ színvonalú ellátása, és a panasz-
kezelés. Ez azt jelenti, hogy a szolgáltatás valódi
vagy ügyfél által érzékelt összetevõi közül ki-
emelkedõ fontosságú ez a két terület (vélhetõ-
leg nem csak a távközlési szolgáltatást igénybe-
vevõk részére).

A különbözõségbõl levonható legfontosabb kö-
vetkeztetés, hogy nincs egyetlen, minden ügyfél-
re és minden szolgáltatásra közös fontossági
szempontrendszer; vagyis az ügyfél- elégedettsé-
get a lehetõ legrészletesebb lebontásban célsze-
rû vizsgálni, és az eredmény függvényében szeg-
mens, illetve alszegmens szintû akcióterv alapján
kell eljárni.

6.2. Problémák minimalizálása
a bekapcsolási idõk javításával
a Chuckmann – Ackhoff módszer alapján

A feladatban egy távközlési szolgáltatónak az
üzleti ügyfelek Internet-szolgáltatással kapcsola-
tos preferenciáit vizsgáltuk.

1. lépés: Célok meghatározása és sorrendezése
Az ügyfél-elégedettség mérés során a piacku-

tató cég felmérte, hogy melyek az üzleti ügyfelek
elégedettségét eredményezõ legfontosabb ténye-
zõk. A lényeges szempontokat elõzetes preferen-
cia-sorrend szerint rendeztük.
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Szempont Hasznossági
érték

11. Értéknövelt szolgáltatások választéka, minõsége 1,00
12. Ügyfélszolgálat 0,65
13. Problémakezelés módja 0,55
14. Tarifák, kedvezmények, árak 0,50
15. Hibaelhárítás ideje, szakszerûsége 0,45
16. Létesítés gyorsasága, vállalt határidõ megtartása 0,45
17. Kommunikáció, PR 0,40
18. Ügyfél-menedzser léte, minõsége 0,40
19. Szolgáltatáscsomagok választéka, összetétele 0,35
10. Számlázás módja, pontossága, megbízhatósága 0,25
11. Szolgáltatás minõsége 0,20

Szempont
Hasznossági
érték

1. Értéknövelt szolgáltatások választéka, minõsége 1,00
2. Ügyfélszolgálat 0,70
3. Tarifák, kedvezmények, árak 0,60
4. Kommunikáció, PR 0,40
5. Számlázás módja, pontossága, megbízhatósága 0,30
6. Szolgáltatás minõsége 0,30

Szempont Hasznossági
érték
1. Értéknövelt szolgáltatások választéka, minõsége 1,0
2. Ügyfélszolgálat 0,7
3. Problémakezelés módja 0,7
4. Tarifák, kedvezmények, árak 0,6
5. Hibaelhárítás ideje, szakszerûsége 0,6
6. Létesítés gyorsasága, vállalt határidõ megtartása 0,4
7. Kommunikáció, PR 0,4
8. Ügyfél-menedzser léte, minõsége 0,4
9. Szolgáltatáscsomagok választéka, összetétele 0,3
10. Számlázás módja, pontossága, megbízhatósága 0,3
11. Szolgáltatás minõsége 0,3

Szempont Standardizált
hasznossági
érték

1. Értéknövelt szolgáltatások választéka, minõsége 0,18
2. Ügyfélszolgálat 0,12
3. Problémakezelés módja 0,12
4. Tarifák, kedvezmények, árak 0,11
5. Hibaelhárítás ideje, szakszerûsége 0,11
6. Létesítés gyorsasága, vállalt határidõ megtartása 0,07
7. Kommunikáció, PR 0,07
8. Ügyfél-menedzser léte, minõsége 0,07
9. Szolgáltatáscsomagok választéka, összetétele 0,05
10. Számlázás módja, pontossága, megbízhatósága 0,05
11. Szolgáltatás minõsége 0,05

2. lépés: Hasznossági érték hozzárendelése
Az elõzetesen kialakított preferencia-sorrend-

ben felvett, ügyfél által megjelölt fontossági té-
nyezõkhöz hasznossági értékeket rendeltünk. A
legfontosabb súlyzó tényezõje 1, a többivel az
ehhez viszonyított fontosságot fejezzük ki a rend-
szeren belül:

3. lépés: Hasznossági érték finomítása
páros hozzárendeléssel

Páros összehasonlítással pontosítottuk azokat
a hasznossági értékeket, amelyeket leginkább
mérhetõnek tartottunk. A módosított hasznossá-
gi értékeket az alábbi táblázat tartalmazza:

4. lépés: Hasznossági érték javítása egyedileg
és csoportképzéssel

Ezt követõen valamennyi hasznossági értéket
újraértékeltünk:

5. lépés: Hasznossági értékek standardizálása
Végül elvégeztük a hasznossági értékek stan-

dardizálását.

6. lépés: További teendõk
Az egyes paraméterek mérése folyamatosan

történik, havi értékeléssel, és kritikus esetben a
felsõ vezetés tájékoztatásával. Amennyiben szük-
séges, akcióterv készül a kényes paraméterek hely-
reállítására. Az érintett paraméterek megfelelõ-
ségéért mindenhol az adott szervezet vezetõje a
felelõs. A hozott intézkedések hatását folyamatos
utókövetéssel, hatásvizsgálattal ellenõrizzük.

7. Az átalakítás kulcsmomentumai

Az Invitel Távközlési Zrt. minõségirányítási
rendszerének utóbbi évekbeli alakulásának kulcs-
momentumait, amelyeket az elõzõekben vizsgál-
tam, áttekintettem Walker: A stratégiai tervezés öt
alapvetõ szakasza tárgyú elméletének megállapí-
tásai alapján is.

7.1. A szervezeti filozófia
meghatározása, a szervezet küldetése:

• A vállalat meghatározta, hogy az adott hely-
zetben kik a kiszolgálandó ügyfelei. A tulaj-
donos már a felvásárlási sorozat megkezdése
elõtt eldöntötte, hogy melyik szegmensben kí-
vánja üzleti tevékenységét folytatni és kiterjesz-
teni, és ennek megfelelõen hajtotta végre az
egyes cégek felvásárlását.

• Megtette azokat az intézkedéseket, amelyek az
ügyfelek jobb kiszolgálásához szükségesek;
folyamatosan támogatja a dolgozók szakkép-
zettségi szintjének a növelését, és a motivációs
rendszert is ennek megfelelõen alakította ki.
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7.2.  A környezeti feltételek felmérése

• Ennek keretében megvizsgálta, hogy milyen új
technológiák állnak rendelkezésre, s azok mi-
lyen téren, hogyan befolyásolhatják jövõbeni
üzleti aktivitását; az elõretekintõ felmérés ered-
ményi máris eljutottak az elõfizetõkhöz (pl. IP-
TV szolgáltatás megindítása).

• Megállapította, hogy az üzleti helyzetet lénye-
gesen, egyirányúan sem a politikai körülmé-
nyek, sem a demográfiai tényezõk (mint mun-
kaerõ lehetõség) nem érintik.

7.3. A szervezet erõsségeinek és
gyengeségeinek értékelése

Ennek során a vezetõség megvizsgálta a szer-
vezet helyzetét:
• számot vetett a szervezet gyengeségeivel, to-

vábbá
• feltárta a fejlesztendõ területeit és
• meghatározta a kritikus korlátait.

7.4. A célkitûzések kidolgozása

Ennek keretében
• meghatározta a szervezet célkitûzéseit az ér-

tékesítési volumen, a nyereség és a tõke-hoza-
dék területére, és

• azt beépítette minden szintû vezetõ, minden
dolgozó bónusz-feltételébe, és

• az eredményeket az év során rendszeresen kom-
munikálja is a szervezet minden tagja felé.

• A teljesítmény mérése egyértelmû, világos esz-
közrendszerben, számszerûsített formában
került kiadásra.

7.5.  A stratégia kidolgozása, és annak
széleskörû kommunikálása

Ez csak az elsõ négy feltétel teljesülése után
kezdõdött meg, ennek eredményeként
• alakult ki az új szervezeti struktúra,
• új eljárások (folyamatok) és
• technológiák kerültek bevezetésre.
• A felsõ vezetés megtette a szükséges pénzügyi

intézkedéseket, és
• elfogadta és kommunikálta az emberi erõfor-

rás politikát.

Végkövetkeztetés: Azáltal, hogy a felsõ veze-
tés a minõségirányítási rendszert a stratégiai irá-
nyítás részévé tette, biztosította, és a jövõben is
biztosítani tudja sikeres üzleti aktivitását.

8. A továbblépés lehetõségei

Az Invitel minõségirányítási rendszere elõtt to-
vábbi jelentõs feladatok állnak, amelyek részben
a már megismert szervezeti keretek között folyta-
tódhatnak, részben annak méretbeli növelése
miatt válhatnak szükségessé, de akár további, a
bizalomerõsítést eredményezõ rendszerek kiépí-
tésével is járhat.

8.1. A jelenlegi rendszer kiterjesztése,
finomítása

A cégcsoport felépítésébõl látható, hogy a jogi-
lag egységessé tett Invitel Távközlési Zrt érdek-
szférájába még további, kisebb cégek tartoznak.
Várható, hogy a megkezdett tendencia folytató-
dik, és rövid idõn belül sor kerül ezen vállalatok
cégjogi egyesítésére, hogy ezáltal a cégekben rej-
lõ szinergia még erõteljesebben érvényesüljön.
Ezzel szemben a vállaltcsoport külföldi bejegyzé-
sû tagjainak cégjogi egyesítése és velük közös
minõségirányítási rendszer kialakítása a közeljö-
võben nem valószínû.

Nyilvánvaló, hogy folytatni kell az egy évvel
ezelõtt rohamtempóban kialakított minõségirányí-
tási rendszer fejlesztését, „finomhangolását”. Az
alapot a rendszerek és folyamatok további egysé-
gesítése és ezek dokumentálása jelenti, és sok
múlik azon, hogy a dolgozókban ismét sikerül-e
meg-, illetve visszaerõsíteni a hitet, miszerint a
minõségirányítás legalább annyit ad mindenkinek,
mint amekkora terhet jelenhet.

8.2. SOX és ISO 9001:2000 együttes
menedzselése

A SOX, vagyis Sarbanes Oxley Act of 2002 (An Act
to protect investors by improving the accuracy and
reliability of corporate disclosures made pursuant to
the securities laws, and for other purposes, by Paul
Sarbanes and Michael G. Oxley) az Amerikai tör-
vényhozás által, az amerikai tõzsdén jegyzett cégek-
tõl megkövetelt pénzügyi kockázatkezelõ rendszer
hatása nem terjed ki az üzleti kockázatok kezelésé-
re. Célja a „testületi vezetés” erõsítése és a befekte-
tõk bizalmának a visszaállítása.

A minõségirányítási rendszer fejlesztési lehetõ-
ségeinek a feltérképezése során felmerült az igény,
hogy az amerikai tõzsdei bejegyzés miatti SOX
auditáláshoz tud-e segítséget adni a minõségirányí-
tás, és ha igen, akkor mit és hogyan?

A minõségirányítási szervezet nyitott volt a kér-
désben, hiszen a folyamatszemléletû megközelí-
tés, a rendszerszemlélet az irányításban, a ténye-
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ken alapuló döntés eddig is meghatározó elemek
voltak a munkánkban. Ezen túlmenõen a csaknem
minden lényeges tevékenységet lefedõ dokumen-
tált folyamatrendszer és auditálásuk kiforrott gya-
korlata is a minõségirányítási szervezet által kép-
viselt tudás hasznosítását támogatta.

A minõségirányítási szervezet az elsõ lépésben
a szabályzatok és eljárások kategorizálását végez-
tette el a SOX szervezettel, aszerint, hogy
• tartalma bír-e SOX relevanciával (lényeges kri-

tikus tevékenységek, rendszerek azonosítása és
kezelése megtörtént-e?);

• csak a megléte fontos a SOX-nak, de a tartalma
nem (pl. az, hogy szabályozottak-e bizonyos
tevékenységek?);

• nem bír SOX relevanciával az adott szabályozás.

A továbbiakban a SOX-ot érintõ, a minõségirá-
nyítási szervezet által menedzselt szabályozás új
kiadását minden esetben jóváhagyatjuk az illeté-
kesekkel, ezáltal biztos határok közé lehetett te-
relni a további SOX auditálást. Azokban az ese-
tekben, amikor csak a szabályozás léte / nem léte
fontos, azokról a normál kommunikáción túlme-
nõen külön is tájékoztatjuk a SOX szervezetet ar-
ról, hogy új utasítás készült, átdolgoztunk vala-
mit, illetve visszavonásra került.

Az említett területen van még lehetõség a to-
vábbfejlõdésre: további szabályzatok kerülhetnek
közös felhasználásra, és természetesen az együtt-
mûködés is tehetõ zökkenõmentesebbé.

8.3. Felkészülés az együttes,
ISO 9001:2000 – ISO 14001:2005 szerinti
tanúsításra

A vállalat vezetése felismerte azt az üzleti le-
hetõséget, amit a környezetbarát rendszerek üze-
meltetése és ezek megfelelõ kommunikálása je-
lent. A vállalat termékeinek a környezetre köz-
vetlenül gyakorolt hatása viszonylag csekélynek
mondható, mivel nem termelõ, hanem kommuni-
kációs szolgáltató. A tevékenységéhez közvetle-
nül kapcsolódó feladatokat jelenleg is el kell vé-
geznie, gondoljunk csak a veszélyes hulladékok
szakszerû kezelésére. A további feladatok – meg-
ítélésünk szerint – nem jelentenek számottevõ
terhet: amennyiben elkötelezi magát a vállalat a
környezetszempontú irányítási rendszer követel-
ményeinek megismerése és megtartása mellett,
akkor a „harcedzett” minõségirányítási szervezetre
alapozva, megfelelõ felkészítés mellett várható-
an rövid idõn belül létrehozza közös irányítási
rendszerét, és elvégezteti az együttes tanúsítást.

8.4. TQM

A minõségirányítási rendszer lehetõségeinek
vizsgálatakor, a fejlesztés irányának elemzésekor
óhatatlanul felmerül a kérdés, hogy akarunk-e
TQM rendszert bevezetni és üzemeltetni.

Megítélésem szerint a kérdés jelenleg nem aktuá-
lis a vállalatnál. Ennek elsõdleges oka az eddigi, és
a jövõben várható további jelentõs méretû változás,
továbbá az, hogy a piaci helyzetre adandó gyors,
esetenként sok tényezõ által is befolyásolt válaszo-
kat a tulajdonos és a felsõ vezetés milyen módon
alakítja ki. Látható módon ebben az üzleti modell-
ben, ebben a piaci környezetben a TQM nem nyúj-
tana olyan, a döntéshozók által érzékelhetõ elõnyt,
ami alapján a vezetés a TQM mellett döntene.
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MINÕSÉGÜGYI TRENDEK

SOK MINÕSÉGÜGYI SZAKEMBER jut arra a
következtetésre, hogy az üzleti vezetõk még min-
dig két különálló dolognak tartják a minõséget és
az üzlet jobbítását. Bár nem mindenütt ez a hely-
zet, egyre gyakoribbá válik ez a nézet.

Biztos, hogy a minõségügyi szakemberek nem
erre törekednek évek óta. Az alapszint javítására
irányuló nyomás vajon hozott-e létre mély szaka-
dékot a jobbítás és a minõség között? H. James
Harrington kíváncsi volt arra, hogy a minõségügyi
szakértõk takarékossági törekvései valóban a “re-
ális minõségi cél”, azaz az egyre jobb termékek és
szolgáltatások igényének hiányához vezettek-e [1].

Miért jellemzõ a kapcsolathiány a költségek, a
minõség és az üzlet között? Vajon mi gátolja az
üzleti vezetõket abban, hogy megértsék az össze-
függést? Mit kell tenni a minõség nyolc örök ér-
vényû mítoszának megértetéséhez?

Egy minõségügyi gyakorló szakember számára
kevés kiábrándítóbb helyzet van annál, mint ami-
kor kívül reked az üzlet jobbítását célzó tevékeny-
ségen – vagy más szavakkal: ha azzal bízzák meg,
hogy tegyen valamit mûködõképessé ahelyett,
hogy inkább engednék neki, hogy egy rendszer
tényleges megjavításával próbálkozzon. A minõ-
ségügyi szakember nem tartja helyesnek, ha az
üzlet jobbítására irányuló erõfeszítések nem kap-
csolódnak a minõségbiztosítási részleghez.

A minõségügyiek tudják, hogy a minõség és a
jobbítás egymás szinonimái. Mindezt egy olyan

Homályos jövõkép

DOUGLAS C. WOOD

50 szóban vagy még rövidebben
• Bár az évek során kialakultak a minõség-

ügyi módszerek és megközelítések, sok üz-
leti vezetõ még mindig nem kapcsolja össze
a minõséget az üzlet javítását célzó kezde-
ményezésekkel.

• A túlságosan sok, szervezetlen minõségügyi
információ félrevezetheti vagy megzavar-
hatja az üzleti vezetõket.

• A minõségügyi szakembereknek el kell osz-
latniuk a minõség nyolc mítoszát, hogy
megváltoztassák ezt a hozzáállást.

gazdag minõségügyi ismeretanyagra alapozzák,
amely a legteljesebb és a legátfogóbb módon tar-
talmazza az üzleti és a szervezeti javuláshoz szük-
séges eszközöket és technikákat. De sok üzletve-
zetõ vajon miért nem látja ezt a kapcsolatot?

Történelmi leckék
Kezdetben a minõség a szabályozásról szólt.

Számos vállalatnál a minõség egyszerûen olyan
eszközök és technikák használatával kezdõdött,
amelyek a rossz munkát voltak hivatottak távol
tartani az ügyféltõl. Néhány felvilágosult szerve-
zet már a következõ lépést is megtette, ami a szó-
ródás és a nem-megfelelõségek okainak kiküszö-
bölésére irányult. A legtöbb cég azt a szabályt
követte, hogy a termékek vagy szolgáltatások dön-
tõ többségét az ügyfelek elõírásai szerint állítot-
ták elõ. Ennél többre nem is törekedtek, mivel azt
pénz- és idõpocsékolásként értelmezték.

Ez volt a gyakorlat a második világháború alatt
és azt követõen is. Bizonyos iparágakban még
mindig az ellenõrzés a minõség zászlóshajója. Ma
már ugyan egyre kevesebb cég elégszik meg a
minimummal, de azért még hallani ilyet. Ez a
szemlélet a költséges ellenõrzésre hagyatkozik,
hogy kiszûrje és osztályozza a hibákat.

Az 1970-es években a minõség iránt elkötele-
zett japán gyártók erõs versenytársai lettek az
amerikai autógyáraknak. W. Edwards Deming,
Joseph M. Juran és Phil Crosby nyomán változás
következett be a minõségügyi tudatosság terén,
beleértve a teljes körû minõségmenedzsmentet
(TQM), ahol a minõség mindenki feladatává vált.

A minõségügyi szakemberek oktatták az esz-
közöket, és arra számítottak, hogy a minõség be-
költözik az üzleti életbe és a termékekbe egya-
ránt. Néha ez valóra is vált, néha azonban nem.
De megmaradt az az elv, hogy a minõség nem csu-
pán a gyártásra vonatkozik.

A TQM a Hat Szigmánál fejlettebb jobbítási
programokká nõtte ki magát. Sokak szerint a Hat
Szigma annak köszönheti sikerét, hogy a progra-
mot általában a mûveleti részleg futtatta, szán-
dékosan kirekesztve ebbõl a minõségügyeseket.
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Hasonlóképpen a minõségügyi szakemberek is
gyakran más nyelven beszéltek, mint a vezetõk és
nem rendelkeztek a megfelelõ ismeretekkel sem.
Így gyakran kiszorultak az asztal mellõl.

Késõbb megjelent az ISO 9001 és más szabvá-
nyok is annak biztosítására, hogy a vállalatok tel-
jesítsék az alapvetõ minõségügyi folyamatokat;
mindez elvileg csökkenti az ügyfelek kockázatát,
és ugródeszkául szolgálhat a jobbításhoz. Ám az
ISO 9001 lehetõségei korlátozottak és sok cég ki-
zárólag a megfelelõség minimális szintjéhez ra-
gaszkodik csupán.

A minõségköltség, illetve a gyenge minõség költ-
sége immár több mint 50 esztendeje egy oszlopos
minõségügyi koncepció. A közepes méretû termelõ
vállalatok nagyobb része ennek ellenére sem alkal-
mazza ezt a mércét az üzlet megtervezésére és javí-
tására. A Hat Szigma viszont magában foglalja a
minõség költségét is, mivel minden egyes projekt-
nek tartalmaznia kell a beruházás megtérülésére
(ROI) vonatkozó számítást. Amíg az egyes projek-
tek külön-külön történõ vizsgálata nem biztosítja a
globális vagy átfogó minõségköltség mérést, a fej-
lesztési projektek célját jól szolgálja az egyes pro-
jektek pénzügyi értékének meghatározása.

A minõség világa ma
Ma a minõségügyi gondolkodás széles palettá-

ja látható. Számos megközelítés fejlõdött ki, köny-
vek százait írták meg és számtalan elméletet ve-
gyítettek össze.

A minõségügy az Egyesült Államok és Japán
határain túl levõ kultúrákra is átterjedt. Az ISO
9001 egész Európában megvetette a lábát, miköz-
ben a nemzeti minõségdíjak számos országban
útmutatást adnak a szervezeti kiválóságot illetõen.

A második világháború elõtt és alatt kialakult
elméletek most a reneszánszukat élik, hogy – kü-
lönös tekintettel az Internet gyorsító hatására –
felnõjenek az új üzleti világhoz. Amint Thomas L.
Friedman írta: a világ lapos. A tudás gyorsabban
áramlik, mint a tõke, az információáramlás sebes-
sége pedig egyenesen elképesztõ [2].

Gazdag lehetõségek kínálkoznak az üzlet javí-
tására. Tekintettel arra, hogy a minõségügyi kon-
cepciók manapság látszólag sokkal könnyebben
elérhetõk, mint ezelõtt bármikor, felmerül a kér-
dés: vajon miért nem sikerül a minõségügyi szak-
embereknek elérniük a minõségrõl szóló tiszta,
érthetõ üzeneteikkel a vezetõket?

Számos üzleti vezetõ már a saját képesítése foly-
tán mesterszintû minõségügyi alapismeretekkel
rendelkezik. A Master programok többnyire ren-
delkeznek egy stúdiummal a minõségügyi alapel-

veket illetõen, amelyet azonban oktathat egy ál-
talános szakember is, nem feltétlenül egy minõ-
ségügyi szakértõ. Meglehet, hogy talán gyengén
szervezett formában túl sok minõségügyi infor-
mációval tömik a jövõ üzleti vezetõinek fejét.

Mítoszok
Hogyan tudott saját történelmünk és oktatási

rendszerünk törést létrehozni a minõség és a job-
bítás között? A jól megalapozott eszméket tanít-
ják ugyan, de sok ezek közül olyan, mint egy mí-
tosz. Fontoljuk hát meg a következõ minõségügyi
mítoszokat, a realitást és azt, hogy létezik-e vala-
miféle megoldás ezeken a területeken.

1 A minõségügy szigorúan csak termékek-
kel vagy szolgáltatásokkal foglalkozik. A
minõség fókuszában a termék vagy a szol-

gáltatás jellemzõi állnak, nem pedig az a folya-
mat, ami létrehozta azokat.

Ez a mítosz, amelyet a konstans marketing is
alátámaszt, arra késztet bennünket, hogy egyenlõ-
ségjelet tegyünk a magasabb költség és a jobb mi-
nõség közé. A minõség definíciói eltérõ nézõpon-
tokat hoznak létre a minõség és a költség tekinte-
tében, és ez az eltérés áthatva az egész társadal-
mat, hosszasan elidõzik a fõnöki tanácstermekben.

A valóság: A tartós minõség a folyamatban
gyökerezik. A termékek és a szolgáltatások csu-
pán ideiglenes jellegûek, amelyeket gyakran újak-
kal helyettesítenek. A kiváló minõségû folyamat
kiváló minõségû termékek és szolgáltatások lét-
rehozását teszi lehetõvé anélkül, hogy letérne er-
rõl az útról.

2 A költség, a minõség és az ütemezés egy
vasháromszöget képez. Ha az egyiket ja
vítjuk, a másik kettõ rosszabb lesz. Aki azt

hiszi, hogy a jobb minõség egyszersmind maga-
sabb költséget is jelent, azt is elismeri, hogy ez a
három mérõszám egymás ellen operál.

A valóság: A minõséget produkáló szervezetek
tudni fogják, hogy ha a folyamat minõsége javul,
akkor javulni fog az ütemezés betartása és a költ-
ség is, de megfordítva ez nem igaz. Ha a folyamat
minõsége javul, akkor nem csak a termék minõsé-
ge fog javulni, hanem a költség és az ütemezés is.

3 A minõség a kockázat kontrolljáról szól.
Ha a minõségügyi büdzsé kizárólag az el
lenõrzésekrõl és az auditokról szól, ez igaz.

Ez a szemlélet a jellemzõ azoknál, akik úgy vélik,
hogy a minõségügyi eszközök nem játszanak nagy
szerepet az üzlet javításában. Minden menedzser



MM 2009/6 343

MINÕSÉGÜGYI TRENDEK
a kockázat csökkentésére törekszik, és a minõség
mindenkinek a feladata. Ebbõl a kockázat és a
minõség összefonódására lehet következtetni.

A valóság: A minõség és a kockázat kapcsolat-
ban áll egymással, de ez nem egy szimpla egyenlet.
A folyamaton belüli minõségi áttörések gyakran ak-
kor következnek be, ha valami kockázatos dologra
vállalkoznak és alkalmazzák az innovációt.

A megelõzés, a felmérés és a hibák képezik a
minõségköltség három területét. Aki a kockáza-
tok enyhítésével kezdi, az a zérushelyre kíván ját-
szani. A minõségbe invesztált pótlólagos költsé-
gek például elvonást jelentenek a mûveleti javí-
tástól. Aki a minõséget a jobbítás elõszobájának
tekinti és ennek megfelelõen inkább a prevenció-
ra fordít nagyobb összeget, azt tapasztalja, hogy
csökkenni fognak a felmérési és a hibaköltségek,
miáltal javul a megtérülés (ROI). Saját tapaszta-
lataim szerint ez a megtérülés a minõségköltsé-
gek terén akár 8:1 arányú is lehet: a megelõzés
költségei 1$-al megtoldva, 8$-al csökkennek a
felmérési és a hibaköltségek.

4 A Hat Szigma és a lean óriási új eszkö-
zök. Minden új eszköz olyan, mint a kábító
szer: mivel újak, ezért a legeslegjobbak is,

amit csak valaha kifejleszthettek. A Hat Szigma
például azért speciális, mert összekapcsolja a job-
bítást a pénzügyi intézkedésekkel.

A valóság: Egy jól megszervezett hierarchiá-
ban és ellenõrzési struktúrában a Hat Szigma erõ-
síti a minõségügyi engineering eszközkészletét,
miközben delegálja a feladatokat a különbözõ
szakképzettséggel és szakmai tudással rendelke-
zõ emberekhez. Ugyanígy a leanrõl sem mondha-
tó semmi új. Míg a Hat Szigma szabványosított
statisztikai eszközöket biztosít, addig a lean az
ipari engineering eszköztárát bocsátja azok ren-
delkezésére, akik valóban közel állnak a munká-
hoz. Az alkalmazás eszközeit leszámítva tehát
valójában nincs itt semmi új.

A lean és a Hat Szigma bevezetése preventív
költségnek számít, ahol a csökkenõ értékelési és
hibaköltségek növelik a megtérülést. A Hat Szigma
és a lean szakemberek gyakorlatilag ugyanazokat
az eszközöket használják, amelyeket a szakkép-
zett minõségbiztosítási szakemberek is.

5 A minõségügyi megközelítés kiválasztá-
sa kizárólag a legfelsõ vezetõk feladatát
képezi. A legfelsõ vezetõk megfelelõ infor-

mációval rendelkeznek magáról a szervezetrõl és
annak környezetérõl ahhoz, hogy kialakítsanak
egy jövõképet (víziót) és hogy gondoskodjanak an-

nak gyakorlati végrehajtásáról is a szervezeten
belül. Az alkalmazottak maguk is úgy gondolják,
hogy a minõségügyi megközelítés kiválasztásának
és gyakorlati átültetésének felelõssége a legfelsõ
vezetõk kezében nyugszik és addig semmi sem fog
történni, amíg ezek a vezetõk meg nem hozzák a
helyes döntést.

A valóság: Sokszor valamennyi szinten hiány-
zik annak ismerete, hogyan lehet megválasztani
egy minõségügyi megközelítést. Ehhez tudni kell,
hogy mi szükséges az egyes minõségügyi megkö-
zelítésekhez, továbbá hogy mi hiányzik az adott
szervezetnél, és mi az, ami már megvan. Mivel a
vezetõk minõségügyi oktatását illetõen nem léte-
zik egyértelmû szabvány, hogyan is várhatnánk el
a legfelsõ vezetõktõl, hogy képesek legyenek bölcs
döntéseket hozni? A vezetõknek leginkább jó,
megbízható információra van szükségük, amely-
nek legkitûnõbb forrásai az alárendelt dolgozók.

A szigorú értelemben vett szaktanácsadók in-
kább ártanak, mintsem használnának. Az ISO
9001 konzultánsok például mindent a szabvány
lencséjén keresztül néznek. A Baldrige konzultán-
sok is csak a saját nézetüket fújják. Mindez még
jobban megzavarhatja az üzleti vezetõket.

6 Az akaraterõn kívül semmiféle elõkészü-
letre sincs szükség egy jobbítási program
lefuttatásához. Ha az alkalmazottak tisztá-

ban vannak saját munkájukkal, tudni fogják azt
is, hogyan javítsanak rajta. A jó elgondolások fel-
színre jönnek, és végrehajtásra kerülnek: a jobbí-
tás a kísérletezésen és a tévedéseken keresztül
valósul meg. Thomas Edison is ily módon vált si-
keressé.

A valóság: Egyes szervezetek munkatársai nem
rendelkeznek a jobbítási felvetések sikeres végre-
hajtásához szükséges technikai és egyéni alapkö-
vetelményekkel. Az üzlet ennek ellenére még
mehet tovább, de ha a jobbítás kezdetekor már
rendelkezésre állnak a szükséges alapok, akkor
nagyobb sikerre és azzal összefüggésben jobb jö-
vedelmezõségre is lehet számítani.

Az elismerten világklasszis szervezeteknek évek-
re van szükségük ahhoz, hogy eljussanak a csúcs-
ra. A siker valójában egy 8-10 éves folyamat ered-
ménye. Aki nem hiszi, olvassa el Jim Collinstól a
“Good to Great” [3] címû könyvet vagy vegye
szemügyre a Malcolm Baldrige Nemzeti Minõség-
díj gyõzteseit, például a Boeinget.

Mit csinálnak ezek a vállalatok a korai szakaszban?
Többnyire rengeteg tanulást és tervezést, megfûsze-
rezve kísérletezéssel. Ha az akaraterõ a tüzelõanyag,
akkor a motor a szilárd tudásalapokhoz kapcsolódik.
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7 A minõségköltség programok iskolája
már régóta létezik. A minõségköltséggel
kapcsolatos szemléletnek kevés kihatása van

a mai szervezetekre. Nem létezik olyan nagysza-
bású külsõ követelmény, miszerint mérni kell a
minõségköltségek alakulását. A minõségköltségek
mérése ellentétes azzal a költségelszámolási szem-
lélettel, miszerint mindig az összes költséget kell
nézni. Az olyan új megközelítések, mint például a
Hat Szigma, elfoglalta a minõségköltség helyét.

A valóság: Fel kell éleszteni a minõségköltség
mérésének régi elvét. Maga a kifejezés azonban
hiányos. Olyan nevet kell ugyanis találnunk rá,
amelynek ma is van értelme. “A jobbítás pénz-
ügyei” lehet a helyesebb kifejezés, mivel az üzlet
javulásának átfogó eredményeit is a pénzügyi
nyelvezet segítségével mérjük.

Itt nem a minõségköltség jól megalapozott
mérési módszereinek megváltoztatásáról van szó,
hanem arról, hogy máshogyan kell beszélnünk
azokról. A Hat Szigma igenis figyeli a minõség-
költségeket, de mivel maga projektfüggõ, a meg-
takarítások nem kerülnek aggregálásra. Az apró-
lékos, egyesével történõ megközelítés csak egye-
netlen javulást eredményez. Túl gyakran elõfor-
dul, hogy a Hat Szigma futtatásának teljes költsé-
gét nem integrálják be a minõségügyi program
egészébe. Ez a jellemzõ akkor, ha az operatív sze-
mélyzet a Hat Szigma programot, a minõségügyi
személyzet pedig a kontroll programot futtatja.

Bár a “minõségköltség” kifejezést a minõség-
ügyi szakemberek jól értik, sok üzleti vezetõ szá-
mára az mégis zavaró lehet. Ha szeretnénk elérni
újabb üzleti vezetõket is, akkor az õ saját nyelvü-
ket kell használnunk.

8 A minõség nem az iskolában, hanem
munka közben tanulható meg. Ahhoz,
hogy valaki minõségügyi menedzser legyen,

elég, ha csak a folyamatok eredményeit ismeri.
Mivel a minõség a termékbõl, nem pedig a folya-
matból ered, a minõségmenedzsment ismeretek
nem vihetõk át egyik szervezetbõl a másikba. A
minõségügyi szemléletnek kevés helye van az aka-
démiai programokban és a minõség oktatása meg-
oldható akkor is, ha csak ritkán teszünk történel-
mi hivatkozást a gurukra.

A valóság: Mivel a minõségügy oktatása a mes-
terszintû kurzusokon meglehetõsen gyenge, a
szervezeteknek a belsõ “törzsi” tudásra kell ha-
gyatkozniuk. Ma a minõségügy területén gyakor-
latilag nincsenek akadémiai fokozatok. Az egye-
temi hallgatók számára van ugyan bizonyos okta-
tás, de a felsõszintû tananyag nem merülhet ki

egy maroknyi történelmi hivatkozásban. Az okta-
tást össze kell kapcsolni a való világgal és a tan-
anyag más részeivel, továbbá a hallgatók munka-
környezetével.

A felsõoktatás hiányosságai jól lemérhetõk
azon, ahogyan a szervezetek a kiválóság elérésé-
re törekednek. A frissdiplomások csak ritkán ke-
rülnek közvetlen kapcsolatba a kiválósággal, így
nincs is szükségük arra, hogy mesteri tökélyre te-
gyenek szert a minõségügyi ismeretek elsajátítá-
sában. Az ilyen eszközök iránti igény csak jóval a
diplomázás után, a munkatapasztalatok felhalmo-
zódásával egyidejûleg jelentkezik.

A minõségügyi ismeretek elsajátítása és alkal-
mazása a probléma felmerülése után lesz aktuá-
lis. Mivel egy üzlet kiválóvá tételéhez 8-10 év fej-
lõdés szükséges, nem csoda, hogy csak kevés, a
jövõbe látás képességével megáldott szervezet
kezdi meg, tanulja, alkalmazza és viszi sikerre a
valódi kiválóságot a saját munkatevékenységében.

A párbeszéd megkezdése
A mítoszok felismerése és az aktív dialógus el-

lenük való bevetése egyik útja lehet a félreértések
tisztázásának. Nem minden jobbításnak kell a csú-
cson kezdõdnie. Mi valamennyien differenciálha-
tunk a saját befolyási területünkön.

Ha arról hallunk, hogy az említett mítoszok örök
életûek vagy azt látjuk, hogy a jobbítást célzó tö-
rekvések kisiklanak az ilyen mítoszok által félre-
vezetett emberek miatt, akkor keressük meg a
módját a mítoszok szertefoszlatásának és a jobbí-
tás ösztönzésének. Ne felejtsük el, hogy sok em-
ber nincs tisztában a minõség hátterével és az
említett mítoszok némelyike félrevezetheti õket.
A változás legjobb mozgatórugója a tudás.
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Az NFGM megbízásából a Szövetség a Kiváló-
ságért Közhasznú Egyesület (az EFQM Magyar
Nemzeti Partnerszervezete) által szervezett ren-
dezvényen 16 szervezet és gazdasági vállalko-
zás, valamint 2 egyéni díjazott vehetett át kü-
lönbözõ elismeréseket a Parlamentben: a Nemze-
ti Minõségi Díjat, az Elismerés a Kiválóságért, az
Elkötelezettség a Kiválóságért európai elismeré-
seket, a Best Practice Excellence Diplomát, vala-
mint a Nemzeti Minõségi Díj Nagykövete díjat.

Az európai rendszeren alapuló értékelési folya-
mat eredményeként a 2009. évben Nemzeti Mi-
nõségi Díjban részesültek:

Kis- és közepes méretû termelõ vagy
szolgáltató szervezet kategóriában a

Macher Gépészeti és Elektronikai Kft.,
Székesfehérvár,

Nagyméretû termelõ vagy szolgáltató szerve-
zet önálló szervezeti egysége kategóriában a

JABIL Magyarország Kft., Tiszaújváros.

Az ünnepségen megjelenteket Mester Zoltán, a
Nemzeti Fejlesztési és Gazdasági Minisztérium
versenyképességért felelõs szakállamtitkára, a
Nemzeti Minõségi Díj Bizottságának elnöke kö-
szöntette, majd Dr. Molnár Csaba Miniszterelnö-
ki Hivatalt vezetõ miniszter tartotta meg ünnepi
beszédét. Hangsúlyozta, hogy napjainkban a folya-
matos fejlesztés és a szervezetek versenyképessé-
gének javítása jelent kitörési lehetõséget. Ismertet-
te a 2009. évi eredményeket és bemutatta a gyõz-
teseket. Kiemelte a kiváló szervezetek folyamatos
tanulási, fejlesztési és innovatív képességeit, me-
lyek az egyre javuló eredményeket és a versenyben
maradást biztosítják. Gratulált az európai eredmé-
nyekhez és bíztatta a magyar nyerteseket az euró-
pai megmérettetésre is.

Az európai Elismerés a Kiválóságért és az El-
kötelezettség a Kiválóságért okleveleket és az
Út a Kiválóság felé díjat a Szövetség a Kiváló-
ságért Közhasznú Egyesület elnöke, Sugár Ka-
rolina és tiszteletbeli elnöke, Sugár András ad-
ták át a díjazottaknak.

Átadták a 2009. évi Nemzeti Minõségi Díjakat
és további Kiválóság elismeréseket

A 2009. évi Nemzeti Minõségi Díjakat, az oklevelet és a kisplasztikát, Dr. Molnár Csaba Miniszterelnöki
Hivatalt vezetõ miniszter és Mester Zoltán, a Nemzeti Minõségi Díj Bizottság elnöke adta át 2009 novem-
ber 20-án a Parlamentben.

Idén elõször kap-
tak Best Practice
Excellence Diploma
elismerõ oklevelet
azon szervezetek és
egyének, akik sokat
tettek a Kiválóság
Kultúra hazai elter-
jesztéséért.

Ezen a napon im-
már harmadik alka-
lommal került átadás-
ra az új Nemzeti Mi-
nõségi Díj porcelán plasztika, mely Tamás Ákos,
a Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt. iparmûvész-
ének alkotása.

Rövid ismertetõ
a 2009. évi Nemzeti Minõségi Díj

díjazottakról

Kis- és közepes méretû termelõ vagy szol-
gáltató szervezet kategóriában 2009-ben Nem-
zeti Minõségi Díjat nyert a:

Macher Gépészeti és Elektronikai Kft.
A díjat Kovácsné Malomhelyi Andrea vette át.

� A Macher Gépészeti és Elektronikai Kft. 1991-
ben Székesfehérváron jött létre. A családi vál-
lalkozás 18 év alatt a speciális ipari elektroni-
kai területen Magyarországon, és Nyugat-Eu-
rópában is elismert vállalattá fejlõdött. A mun-
katársak létszáma 70 fõ.

� A Kft. 1996-ban, Magyarország elsõ 300 cége
között tanúsítatta ISO 9001 rendszerét. A 90-
es évek végétõl kezdõdõen tudatosan alkalmaz-
za az EFQM modellt a szervezet fejlesztésére.

� A Kft. 2000-ben sikerrel pályázott a Nemzeti
Minõségi Díj elnyerésére. A szervezet fejlõdé-
sének alapját a tudás és annak folyamatos fej-
lesztése, a minõségi vevõkiszolgálás, valamint
az évek során elért eredményekbõl megvalósí-
tott beruházások együttese adja.
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� Kiterjedt tanulási tevékenységet használnak az

újszerû módszerek, megközelítések megisme-
rése és átvétele érdekében. Az átvett legjobb
gyakorlatok alapján fejlesztik folyamataikat. A
folyamatosan fejlõdõ szervezet és irányítási
rendszer eredményeként a mindenkori környe-
zethez rugalmasan alkalmazkodni tudó, ered-
ményes vállalkozássá sikerült válnia.

� A környezettudatos szemlélet a teljes munka-
társi kör esetén tetten érhetõ. 2007-2008-ban
„Zöld iroda pályázaton” vettek részt, ahol ok-
levélben részesültek.

� A társaság 2008-ban iparági gyõztesként elnyer-
te a „Legjobb munkahely” elismerést.

� A vezetés elkötelezett a Kiválóság Kultúra ter-
jesztése és állandó fejlesztése iránt.

Nagyméretû termelõ vagy szolgáltató szer-
vezet önálló szervezeti egysége kategóriában
2009-ben Nemzeti Minõségi Díjat nyert a:

JABIL Magyarország Kft.
A díjat Király Zoltán ügyvezetõ igazgató

vette át.

� A JABIL Magyarország Kft., amely a JABIL nem-
zetközi vállalatcsoport, a világ egyik legnagyobb
elektronikai áramkörgyártójának tagvállalata,
elektronikai bérgyártó tevékenységgel foglalko-
zik. A vállalkozás a hazai TOP 50 legnagyobb
vállalatok listáján folyamatosan jelen van, és a
nemzetközi JABIL cégcsoporton belül is az egyik
legmeghatározóbb vállalat.

� A társaság a 2000. március 30-ai alapkõletétel
óta a térség egyik meghatározó munkáltatójá-
vá vált. A válság ellenére 2009-ben képesek vol-
tak tevékenységüket tovább bõvíteni, és újabb
üzletek megszerzésével stabilizálni a mûködé-
süket. Míg 2009 nyarán 2850 fõt foglalkoztat-
tak, az elmúlt hónapban már 3900 fõ volt az
alkalmazottak száma.

� A dinamikusan változó piaci környezet kihívá-
saira reagálva a vállalat folyamatosan új me-
nedzsment filozófiákat vezet be és alkalmaz,
melyek között helyet kapott az EFQM Modell
által fémjelzett Kiválóság Kultúra is.

� A szervezeten belül kiterjedten alkalmazzák a
modern minõségmenedzsment eszközök széles
tárházát. A társaság mûködési folyamatainak
hatékonyságát a különbözõ rendszerszabvá-
nyokra épülõ integrált irányítási rendszer is biz-
tosítja.

� 2007-ben a folyamatos fejlesztés szervezeti szin-
tû támogatására, más cégek jó gyakorlatát ala-
pul véve, alakították ki saját rendszerüket, ame-
lyet a JABIL cégcsoporton belül is „best
practice”-nek tekintenek. A rendszer kialakítá-
sának és mûködtetésének bemutatásával 2009-
ben Shiba Díjban részesültek.

� A JABIL Magyarország Kft. jelentõs eredménye-
ket ért el a Kiválóság Kultúra kialakítása és to-
vábbfejlesztése terén. A sikereket a vezetés el-
kötelezettsége, tudatos minõségszemlélete, a di-
namikus változások kezelése, és a folyamatok
integrált menedzselése biztosítja.

Elismerés a Kiválóságért
(Recognised for Excellence):

A Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesü-
let, mint az EFQM Magyar Nemzeti Partnerszer-
vezete „Elismerés a Kiválóságért (Recognised for
Excellence)” európai oklevelet adományoz mind-
azon pályázó szervezeteknek, amelyek 300 és 500
pont közötti kiváló szintet értek el, s ezzel bizo-
nyították eredményességüket a Kiválóság Modell
alkalmazásában.

Az „Elismerés a Kiválóságért” pályázat azokat
a szervezeteket, szervezeti egységeket ismeri el,

2009. évi Európai Elismerések

Az EFQM Elismerési Rendszere alapján az EFQM Magyar Nemzeti Partnerszervezetével, a Szövet-
ség a Kiválóságért Közhasznú Egyesülettel közös európai oklevelet adott ki az alábbi szervezeteknek.

amelyek a pályázat során bizonyítják, hogy folya-
matosan a szervezeti kiválóság útján haladnak,
tapasztaltak és gyakorlottak a szervezeti kiváló-
ság és a legjobb gyakorlatok implementálásában,
a menedzsment módszerek alkalmazásában.
2006-tól az „Elismerés a Kiválóságért” szintet az
EFQM három önálló kategóriára bontotta melybe
a besorolás a pályázattal elért pontszám alapján
történik: 300-399 pont: 3*, 400-499 pont: 4*, 500-
599 pont: 5*.

A díjazottak az oklevéllel együtt a Szövetség a
Kiválóságért Közhasznú Egyesület által alapított
„Út a Kiválóság felé” díjat is átveszik.
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Négy csillagos Elismerés a Kiválóságért, azaz

Recognised for Excellence európai elismerésben
részesült a:

Fejér Megyei Kereskedelmi és Iparkamara
A díjat egy késõbbi idõpontban veszik át.

Grundfos Hungária Kft.
A díjat és az oklevelet Tabajdi Ildikó pénzügyi

igazgató vette át.

Kanizsa Trend Kft.
A díjat és az oklevelet

Miklós Zsolt ügyvezetõ igazgató vette át.

A Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesü-
let „Elismerés a Kiválóságért” oklevelet vehe-
tett át a:

Hinterland Mérnöki Iroda Zrt.
A díjat és az oklevelet Juhász Attila vezérigaz-

gató vette át.

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 idei évben harmadik alkalommal vehették
át a pályázók a Nemzeti Minõségi Díjak átadásá-
val egyidõben az európai oklevelet és a Szövetség
a Kiválóságért Közhasznú Egyesület által alapí-
tott „Út a Kiválóság felé” díjat.

Elkötelezettség a Kiválóságért, azaz Committed
to Excellence európai elismerésben részesült a:

Dunántúli Regionális Vízmû Zrt.
A díjat és az oklevelet Reményi Zoltán elnök-

vezérigazgató vette át.

Homo Regius Tanácsadó Iroda
A díjat és az oklevelet Hegedûs Márta ügyvezetõ

igazgató vette át.

IFKA Iparfejlesztési Közalapítvány
A díjat és az oklevelet Dr. Bárdos Krisztina

ügyvezetõ igazgató vette át.

Jászkun Volán Zrt.
A díjat és az oklevelet Dani József minõségirá-

nyítási vezetõ vette át.

Káva Kulturális Mûhely Egyesület
A díjat és az oklevelet Cziboly Ádám stratégiai

vezetõ vette át.

Salva Vita Alapítvány
A díjat és az oklevelet Végh Katalin ügyvezetõ

igazgató vette át.

Best Practice Excellence Diploma

Az EFQM Modell szerinti Kiválóság Kultúra
hazai terjesztése nem csak a versenyszférában,
hanem minden ágazatban, úgy mint az oktatás,
egészségügy, közszolgáltatás, valamint a civil szfé-
ra területén egyaránt fontos. A 2010-es új euró-
pai kiválóság modellben a társadalmi hatás, sze-
repvállalás eredményei jelentõsen felértékelõdtek,
értékelésük fokozott figyelmet kapott. Az elmúlt
több mint egy évtizedben a Kiválóság Kultúra jó
gyakorlatainak, tapasztalatainak továbbadásá-
ban több szervezet és egyén is kiemelkedõ mun-
kát végzett, s ezzel konkrét segítséget nyújtott más
szervezetek továbbfejlõdéséhez.

A Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesü-
let a jó gyakorlatok és a Kiválóság Kultúra ma-
gyarországi terjesztéséért 2009-ben „Best
Practice Excellence Diplomát” adományozott
a következõ 4 szervezetnek és egy egyénnek:

Herendi Porcelánmanufaktúra Zrt.,
mely szervezet több mint 4000 vezetõt látott

vendégül és osztotta meg velük saját tapasztala-
tait az elmúlt években.

Az oklevelet Dr. Simon Attila vezérigazgató
vette át.

ISO 9000 Fórum részére,
mely éves konferenciáján, szakmai rendezvé-
nyein, valamint kiadványaiban széles teret

biztosít az egymástól tanulásnak, valamint a
Kiválóság Kultúra ágazatokon átívelõ terjeszté-

sének.
 Az oklevelet Rózsa András elnök vette át.
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Sokat köszönhetünk további, minõségügyi szak-

embereket összefogó társadalmi szervezeteknek
is, amelyek az írott és elektronikus médián ke-
resztül hónapról-hónapra rendszeresen hírt adnak
a Kiválóság Kultúra képviselõinek újabb eredmé-
nyeirõl, jó gyakorlataikról:

Magyar Minõség Társaság
Az oklevelet Takács Albert ügyvezetõ igazgató

vette át.

EOQ Magyar Nemzeti Bizottsága
Az oklevelet Dr. Molnár Pál elnök vette át.

A jó gyakorlatok és a Kiválóság Kultúra terjesz-
tésében úgyis, mint a Herendi Porcelánmanufak-
túra Minõségi Igazgatója, valamint az ISO 9000
Fórum elnöke, országosan is elismert önfeláldozó
munkát vállalt:

Rózsa András

A címet olyan személy
kaphatja, aki tevékenységé-
vel jelentõsen hozzájárul a
Nemzeti Minõségi Díj ismert-
ségének fokozásához. 2009-
ben a Nemzeti Minõség Klub
tagjainak valamint a Nagykö-
vetek javaslata, szavazatai
alapján a Nemzeti Minõsé-

gi Díj Nagykövete rangos elismerést

Móricz István, a Nyírségvíz Zrt.
vezérigazgatója

érdemelte ki.

Az oklevelet és a Herendi Porcelánmanufaktú-
ra Zrt. által erre a célra felajánlott kisplasztikát
Sugár András, a Nemzeti Minõség Klub korábbi
elnöke és Mester Zoltán szakállamtitkár, a Nem-
zeti Minõségi Díj Bizottság elnöke adta át.

A Nemzeti Minõségi Díj Nagykövete

A Nemzeti Minõség Klub tagsága (a minõségfejlesztés terén kiemelkedõ eredményt elért, s teljesít-
ményük elismeréseként Nemzeti Minõségi Díjban vagy IIASA-Shiba Díjban részesült szervezetek) 1998-
ban megalapította a Nemzeti Minõségi Díj Nagykövete kitüntetést.

Út a Kiválóság felé Díj

Az okleveleket és a
Szövetség a Kiválóságért
Közhasznú Egyesület ál-
tal alapított „Út a Kivá-
lóság felé” díjat Sugár
Karolina, a Szövetség a Kiválóságért Közhasznú
Egyesület elnöke és Sugár András a Szövetség a
Kiválóságért Közhasznú Egyesület tiszteletbeli
elnöke adta át.

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 50 szervezet mondhatja ma-
gáénak a díjat.

Az EFQM különbözõ európai elismerési szint-
jeit angol vagy ma-
gyar pályázattal
1999 óta 92 magyar
szervezet (39 Elköte-
lezettség, 40 Elisme-
rés, 13 Döntõs-Díjas-
Fõdíjas) nyerte el.

Gratulálunk a díjazottaknak, elismerteknek!

Szövetség a Kiválóságért Közhasznú Egyesület, www.kivalosag.hu
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Az EOQ MNB által szervezett szekcióban 8 elõ-
adás hangzott el. Az elõadások diasorozatai megte-
kinthetõk az MMT honlapján és néhány ezek közül
megjelenik a „Minõség és Megbízhatóság” és a „Ma-
gyar Minõség” folyóiratokban. A következõ össze-
foglaló ezért arra törekszik, hogy a legfontosabb
megállapításokat összegezze.

A szekció megnevezésébõl adódóan a minõség és
az értékteremtés összefüggéseit elemezte. Ez a kap-
csolat abból adódik, hogy mind a szervezetnek, mind
a folyamatainak és elõállított termékeinek minõsé-
ge hozzáadott értéket jelent a vevõ számára, nyere-
séget nyújt a tulajdonosoknak (részvényeseknek),
jobb munkahelyi környezetet alakít ki a munkatár-
sak részére és jelentõs értéket szolgáltathat a köz-
szolgáltatások területén a társadalom számára is.

Az értékteremtés a vállalati szervezetek tevékeny-
ségében rendszerint projektek (egyszeri és megis-
mételhetetlen, idõ- és költségkorlátokkal szabályo-
zott folyamatok) keretében történik. A szabályozást
a Lean Management és a Hat Szigma módszertan
részben már szabályozta, azonban a korszerû pro-
jektmenedzsment (Dr. Aschner Gábor elõadása)
szükségessé tette, hogy a költségek lokális szabá-
lyozását a globális költségszabályozással váltsa fel.
Ezt a már alkalmazott módszertanokhoz kapcsoló-
dóan a „Korlátok elméleté”-vel (TOC=Theory Of
Constraints) lehet megvalósítani. A gyártási vagy
szolgáltatási rendszerekben (folyamatokban) ugyan-
is olyan gyenge pontok adódhatnak, amelyek korlá-
tozzák a rendszer (folyamat) többi lépésének haté-
kony teljesítését, mivel ezeken a helyeken felesle-
ges készleteket halmoznak fel. Ezeket a korlátokat
azonosítani kell, döntéseket kell hozni a korlátok
optimális kihasználására és a rendszer korlátainak
megszüntetésére, és ezek után át kell térni egy má-
sik korlát feloldására. Ezáltal a projektek határideje
csökkenthetõ és azok nagyobb profitot szolgáltat-
nak a tulajdonosok számára.

A minõség értékteremtõ képessége közvetlenül
jelentkezik a vevõnél akkor, ha a gyakorlatilag zéró
hibaarányú terméket veszi meg az esetleg olcsóbb
(csökkentett árú) termékkel szemben. Ekkor a ki-
sebb javítási költség és a hosszabb élettartam jelen-
tõs megtakarítást eredményez a vevõ számára (Ba-
lázs István elõadása).

Az egészségügyben nem csak a mûtétek hosszú
várakozási ideje jelenthet veszteséget a társadalom
számára, hanem olyan kevésbé bonyolult mûvelet
is, mint például a vérvétel regisztrációs idejének
indokolatlanul hosszú volta is (Tóth Csaba László

Beszámoló a 2009. évi Nemzeti Minõség Hét
„Minõség és értékteremtés” szekciójának elõadásairól

elõadása). Ez idõveszteség a beteg számára és vesz-
teség az adófizetõk társadalmának is. Ezért en-
nek okait statisztikai módszerekkel elemezni kell.

A vállalati szervezet és így a tulajdonosok szá-
mára is jelentõs megtakarítást eredményez a vesz-
teség-csökkentési lehetõségek feltárása a Lean Ma-
nagement alkalmazásával (Dr. Németh Balázs elõ-
adása). A Lean Management öt alapelvének segít-
ségével (értékteremtõ és nem értékteremtõ folya-
matok azonosítása, az értékáram létrehozása, foly-
tonosságának megteremtése, valamint a vevõ igé-
nyei által irányított húzó rendszer megvalósítása és
folyamatos fejlesztése) elvégezhetõ az értékáram
elemzése, ezzel pedig a vevõ számára hozzáadott
értékû termékminõséget tud a szervezet szolgáltat-
ni.

Az informatikai szolgáltatások a vállalati szer-
vezet részére értékteremtést, hatékonyság növelést
nyújtanak a tulajdonosok számára, fejlõdést ered-
ményeznek a munkatársak részére, egyben fej-
lesztik a szervezet eszköztárát és folyamatait is
(Georgiu Achilles – Dr. Horváth Zsolt elõadása).

A minõségfejlesztést támogatják a számítógépes
statisztikai programcsomagok, amelyek alkalmasak
a folyamatok feltérképezésére és gazdasági-haté-
konysági jellemzõik értékelésére (Lakat Károly
elõadása). Ezeknek a programoknak használatá-
val a szervezetek gazdasági mutatói és termékeik
(szolgáltatásaik) minõségjellemzõi közötti összefüg-
gések feltárhatók és elõsegíthetik a minõségügyi
szakemberek munkájának eredményességét.

A minõségirányítási rendszerek bevezetése csak
akkor hatékony gazdaságilag, ha a bevezetésük utáni
mûködésük jelentõs üzleti értékeket eredményez
hosszabb idõ után is. Ha ez nem valósul meg, akkor
ez jelentõs veszteséggel jár, ami a vállalat tulajdo-
nosait is érzékenyen érinti. Ezért szükséges a szi-
gorúbb ellenõrzés és a rendszer fejlesztése (Gál
Gergely elõadása).

A minõségfejlesztési beruházások szükségességét
nem kizárólag mûszaki mutatókkal kell indokolnia
a vállalat vezetõsége részére, hanem gazdaságilag
is igazolni kell olyan mutatókkal, mint a nyereség
növekedése, a megtérülési idõtartam, fedezeti pont
kedvezõ irányú megváltozása (Dr. Balogh Albert
elõadása).

A szekció elõadásain részt vevõk száma ugyan
csak 15-20 fõ volt, azonban élénk érdeklõdéssel kí-
sérték az elhangzottakat.

Dr. Balogh Albert, szekcióelnök
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A Szakbizottság 2009. november 17-én tartott
rendezvényének témája a következõ volt: Szab-
ványos vezetési rendszerek fejlesztése, integrálá-
sa és tanúsíttatása. Elõadó Dr. Kovács Viktor pro-
jektmenedzser, a Magyar Telecom minõségirányí-
tási vezetõje volt.

Az elõadó bemutatta azt a projektet, amelynek
célja a Magyar Telekom Csoport ISO 27001 sze-
rinti Információbiztonság Irányítási Rendszerének
kialakítása és tanúsíttatása volt a csoportközpont-
ban, az egyes LoB-oknál, illetve az 50 fõnél ma-
gasabb létszámú és 50%-nál nagyobb tulajdoni
arányú, Telekom irányítású hazai leányvállalat-
oknál. Mindezt összhangba hozták az ISO 9001-
es rendszerekkel. A projekt három szakaszból állt:
kockázatelemzés, a rendszer bevezetése, próba-
mûködés. A három évre tervezett projekt 2006-

Az EOQ MNB Megbízhatósági és Szolgáltatási
Szakbizottságainak ülése

ban kezdõdött, azonban a vállalat átalakítása
miatt fel kellett függeszteni, majd egy transzfor-
mációs programot kellett kidolgozni egy új szem-
pontú megközelítésre és az újraindításra. Folya-
matmenedzsment-szemléletet alkalmazva végez-
ték el a fejlesztéseket, átvizsgálták a belsõ szabá-
lyozásokat és számukat közel 70%-kal csökken-
tették. A kialakított ISO 27001 szabvány szerinti
Információbiztonsági Irányítási Rendszert integ-
rálták az ISO 9001 szerinti Minõségirányítási
Rendszerrel és az ISO 14001 szerinti Környezet-
központú Irányítási Rendszerrel. Az így kialakí-
tott Integrált Irányítási Rendszert tanúsíttatták. A
rendszerkiépítést az anyavállalat is érdeklõdéssel
kísérte, tanulmányozva a sikeres rendszerkiépí-
tés tapasztalatait további alkalmazás céljából.

Dr. Balogh Albert

1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/b.
� 212 8803, Fax: 212 7638

http://eoq.hu,  E-mail: info@eoq.huQ EOQ MNB
Európai Minõségügyi Szervezet
Magyar Nemzet i  B izot tság QEUROPEAN

ORGANIZATION
FOR

QUALITY

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

A Budapesti Mûszaki Fõiskola Bánki Donát Gé-
pészmérnöki Fõiskolai Karán, 2009. november 4-
én tartotta együttes rendezvényét a két szakbizott-
ság, amelyen  a következõ elõadások hangzottak el:
1. A közigazgatási szolgáltatások minõségének

értelmezése
Elõadó: Dr. Veress Gábor egyetemi tanár,
Pannon Egyetem, Veszprém

2. Rendõrségi CAF szervezeti önértékelés mód-
szertana és eredményei a Szabolcs-Szatmár-
Bereg megyei Rendõr-fõkapitányságon
Elõadó: Elekes Edit r. alezredes, minõségfej-
lesztési kiemelt fõreferens
Szabolcs-Szatmár-Bereg megyei Rendõr-
fõkapitányság, Nyíregyháza

3. A fenntartható fejlõdés és a közigazgatás
Elõadó: Dr. Varga Lajos, az EOQ MNB alelnöke

4. Új kihívások elõtt a közigazgatási teljesítmény-
értékelés és minõségfejlesztés

Az EOQ MNB Szolgáltatási és Közigazgatási
Szakbizottságainak közös rendezvénye

Elõadó: Lóczy Péter, a Miniszterelnöki Hivatal
szakmai fõtanácsadója

Az elõadók rendkívül érdekfeszítõ módon szól-
tak korunk új kihívásairól a szolgáltatási szférá-
ban. Kiemelték, hogy nálunk még mindig nincs
kormányzati minõségügy, holott Kínában például
hatalmas apparátus áll rendelkezésre, ami nem
csak a fogyasztóvédelmet, hanem minden más
kapcsolódó területet is magában foglal. Ma már
nem csak piaci igény kielégítésrõl beszélünk (ami
tulajdonképpen valamilyen átadott értéket jelöl),
mivel az igények kielégítése mindig valamilyen
közösségben történik (társadalmi minõség). Ilyen
összefüggésben a népképviselet és a kormányzás
is igény kielégítésként fogható fel. A lakossági
kapcsolatokat tekintve kiemelt helyen álló rend-
õrség esetében különösen fontos a nyújtott szol-
gáltatások minõsége; többek között ezért dolgoz-
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ták ki a Rendõrségi Kiválósági Modellt, ami meg-
tartotta ugyan az EFQM Modell elemeit, de az
egyes kritériumok súlyozásánál arányeltolódás
tapasztalható. A napjainkra fenntarthatatlanná
vált fejlõdés és közigazgatás legfontosabb okai így
foglalhatók össze:
1. A pénz az „eszköz” funkció helyett céllá vált

(to make more money).
2. A virtuális gazdaság elvált a reálgazdaságtól.
3. A Keynes-féle közgazdasági felfogást felváltot-

ta a neoliberalizmus, ami szélsõséges módon
alkalmazza a profitmaximalizálás elvét.

4. A piac a 20. század utolsó harmadában
szabályozatlanná vált, és jellemzõ a növeke-
dési szemlélet túlburjánzása a fejlõdési
szemlélettel szemben.

5. A civilizációs részrendszerek egyensúlyának
megbomlása.

6. A döntéshozók hozzá nem értése, felelõtlen-
sége.

7. A globalizáció nem más, mint az erõforrások
modern kisajátítása a tõkekihelyezés révén.
Az Európai Unióhoz való csatlakozásunkkal

megnõtt az eredmény-kötelezettség, és ki kellett

építeni a közösségi jog alapján álló intézmény-
rendszert. Nem sikerült még megoldani a teljesít-
ményértékelést a közigazgatásban, más szóval az
egyéni teljesítmény és az illetmény megfelelõ
összekapcsolását. A minõségmenedzsment helyett
napjainkban egyre inkább elõtérbe kerül a me-
nedzsment minõsége.

A hallgatóság rendkívüli érdeklõdést mutatott a
téma iránt. A hozzászólások között elhangzott, hogy
nagy szükség van az országos szintû minõségpoli-
tika kialakítására, de az nem valósítható meg csak
az alulról történõ építkezéssel. A CAF elsõsorban
ne az összehasonlítás eszköze legyen, hiszen az egy
szubjektív elemeket is tartalmazó önértékelési rend-
szer (mint ilyen, esetleg egy benchmarking adat-
bázist szolgáltathat a jövõben). A teljesítményér-
tékelésben meg kell jelennie a társadalmi értékrend-
nek is, de ezt nem lehet jogilag szabályozni. A CAF
és/vagy a SWOT elemzés segítségével kijelölhetõk
a fejlesztendõ területek, ami már alapot szolgál-
tathat az egyéni teljesítményértékeléshez is.

Várkonyi Gábor

Új vagy meghosszabbított érvényû EOQ, illetve
EOQ MNB oklevéllel rendelkezõ szakemberek jegyzéke

EOQ TQM Felülvizsgálók
Dr. Dudás Ferenc

CIG Közép-európai Biztosító Zrt., Budapest

EOQ TQM Menedzserek
Dr. Dudás Ferenc

CIG Közép-európai Biztosító Zrt., Budapest

EOQ Minõségügyi Auditorok
Antal Zoltán

Agria Volán Zrt., Eger
Kapus Márta

Hirschmann Car Communication Kft, Békés-
csaba

EOQ Minõségügyi Rendszermenedzserek
Andrékó Mihály László

UniTrade Kft., Kunszentmárton
Dr. Dudás Ferenc

CIG Közép-európai Biztosító Zrt., Budapest
Iszlay Zsuzsanna

Országos Fordító és Fordításhitelesítõ
Iroda Zrt., Budapest

Kapus Márta
Hirschmann Car Communication Kft, Békéscsaba

Keresztes Zoltán
Köszti 2000 Stúdió Kft., Bölcske

Kissné Kósa Eniko
HOYA Szemüveglencse Gyártó Magyarország
Zrt., Mátészalka

Kollárné Pitz Mária
Duna Menti Regionális Vízmû Zrt., Vác

Rokob Tibor
MIK Miskolci Ingatlangazdálkodó Zrt.,
Miskolc

Sári Géza
Magyar Posta Zrt., Budapest

Sipos László József
Paksi Atomerõmû Zrt., Paks

EOQ Környezeti Auditorok
Antal Zoltán

Agria Volán Zrt., Eger

EOQ Környezeti Rendszermenedzserek
Antal Zoltán

Agria Volán Zrt., Eger
Horváth Zsolt Zoltán

ABB Mérnöki, Kereskedelmi Szolgáltató Kft.,
Budapest
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Köszöntjük az EOQ MNB új tagjait

EOQ Minõségirányítási Megbízott
Hevér Dániel

Mátrai erõmú Zrt., Visonta
Leszkovszki Tibor

Image Fa- és Bútoripari Vállalkozás, Pétfürdõ
Szüsz Ádám István

Mettex Bt., Budapest
Ujhelyi Zoltán

Hauni Hungária Gépgyártó Kft., Pécs
Zaja Béla

Mátrai Erõmú Zrt., Visonta

EOQ MNB okleveles Önértékelõ és belsõ
értékelõ

Ácsné Sárfi Orsolya
Magyar Posta Zrt., Budapest

Árkovics Lajos
Magyar Posta Zrt., Budapest

Dorgainé Nagy Teréz
Magyar Posta Zrt., Budapest

Dr. Czita László
Magyar Posta Zrt., Budapest

Gyöngyösi Péterné
Magyar Posta Zrt., Budapest

Harasztiné Jüngling Anikó
Magyar Posta Zrt., Budapest

Homor Eszter
Magyar Posta Zrt., Budapest

Jakab Laura
Magyar Posta Zrt., Budapest

János Éva
Magyar Posta Zrt., Budapest

Jelli Ildikó Ágnes
Magyar Posta Zrt., Budapest

Kalocsai Katalin
Magyar Posta Zrt., Budapest

Korbely Rita
Magyar Posta Zrt., Budapest

Lessné Greff Aranka
Magyar Posta Zrt., Budapest

Mach Zsófia
Magyar Posta Zrt., Budapest

Orovecz Otília
Magyar Posta Zrt., Budapest

Szabóné Virághalmi Edit
Magyar Posta Zrt., Budapest

______________________
Az EOQ regisztrációval rendelkezõ minõségügyi
szakemberek elérhetõségének aktuális adatai
megtalálhatók http://eoq.hu/regist honlapon.

Gálné Kiscsatári Lídia Katalin Remondis Kft. Budapest
Gébert Zoltán Saint-Gobain Weber Terranova Kft. Pilisvörösvár
Gulyás Péter Ruukki Hungary Kft. Biatorbágy
Gyenes Balázs Bauerfeind Magyarország Bt. Kiskunfélegyháza
Habling Beáta Zwack Unicum Nyrt. Budapest
Halmos Nóra Richter Gedeon Nyrt. Budapest
Hanuscsák Attila Béflex Egyedi Kft. Budapest
Harasztiné Jüngling Anikó Magyar Posta Zrt. Budapest
Hegedûs László Modine Hungária Kft. Mezõkövesd
Héjja Endre Hódagro Zrt. Hódmezõvásárhely
Hervainé Dr. Szabó Gyöngyvér Kodolányi János Fõiskola Székesfehérvár
Hervai Tibor Timac Agro Kft. Budaörs
Hizsnyik Béla Zarges Kft. Budapest
Hofbauer Adrienne BIS Hungary Kft. Budapest
Dr. Hoffmann Orsolya Kodolányi János Fõiskola Székesfehérvár
Homonnay Brigitta Dutrade Zrt. Dunaújváros
Homor Eszter Magyar Posta Zrt. Budapest
Horváth Ákos NEMAK Gyõr Kft. Gyõr
Horváth Zsuzsanna EOQ MNB Budapest
Huber Katalin Nógrád Megyei Rendõr-fõkapitányság Salgótarján
Hunyák Gábor Ózdi Acélmûvek Kft. Ózd
Jármerné Baka Erzsébet Magyar Posta Zrt. Budapest
Kaity Károly TISZA VOLÁN Zrt. Szeged
Kanyó Gábor Györgyné ISD Dunaferr Minõségü. és Környez. Ig. Dunaújváros
Dr. Kápolna Beáta Tesco Global Zrt. Budaörs
Kaposi Norbert Gropius Zrt. Budapest
Kapus Márta Hirschmann Car Communication Kft. Békéscsaba
Kátay Ákos Kodolányi János Fõiskola Székesfehérvár
Katona Júlia IT Services Hungary Kft. Debrecen
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Kató Zsuzsa Hat-Agro Kft. Gyõr
Dr. Kecskés Gábor Zala Megyei Kórház Zalaegerszeg
Kesik László Petrolszolg Kft. Miskolc
Király Pálma Gyõrlakk Festékgyártó Zrt. Gyõr
Király Rita Nógrádvill Kft. Salgótarján
Kishalmi Irén Tünde Univer Product Zrt. Kecskemét
Kiss Attila Béres Gyógyszergyár Zrt. Szolnok
Klein László LOCOMO Trade Kft. Budapest
Klubertné Sütõ Judit Tokaj Kereskedõház Zrt. Tolcsva
Knecht Klára ContiTech Rubber Industrial Kft. Szeged
Kócsi Lajos Tauril Gumigyártó és Kereskedelmi Kft. Budapest
Kokavecz Péter János Hirschmann Car Communications Kft. Békéscsaba
Kökényesi Miklós MÁV Zrt. Budapest
Kolena Annamária Petrolszolg Kft. Százhalombatta
Kopacz Géza GRUNDFOS MAGYAROR. GYÁRTÓ Kft. Tatabánya
Kostyán Szilvia Robert Bosch Kft. Budapest
Kovách János BM Heros Zrt. Budapest
Kovács Emese EON Hungária Zrt. Budapest
Kovács János Hirschmann Car Communications Kft. Békéscsaba
Laczo Attila Lear Corporation Hungary Kft. Gödöllõ
László Péter GRUNDFOS MAGYAROR. GYÁRTÓ Kft. Tatabánya
Lengyel Erika Magyar Posta Zrt. Budapest
Lessné Greff Aranka Magyar Posta Zrt. Budapest
Lívják László Pick Szeged Zrt. Pécs
Lovász Gabriella Stefánia Magyar Posta Zrt. Log. Rendsz. Üzletág Budapest
Magda Sándor PET-Hungária Kft. Sopronhorpács
Major Alexandra Lexmark Int. Techn. Hung. Kft. Budapest
Malkovics Imre DELPHI Thermal Hungary Kft. Balassagyarmat
Mándi Iván MÁV Informatika Zrt. Budapest
Marcinkó Ferenc Tokaj Kereskedõház Zrt. Tolcsva

(Folytatjuk)

A Digart Hungary Kft. elérhetõsége: 1113 Budapest, Diószegi út 37., postacím: 1519 Bp., Pf. 340

Telefon: 279 1771, fax: 279 1772, e-mail: digart@mail.emma.hu, honlap: www.digart.hu

A Digart Hungary Kft. gratulál a  International Ltd.

által 2009. október 5-tõl 2009. november 25-ig

tanúsított magyarországi szervezeteknek: TANÚSÍTÓ TANÚSÍTÓ
NAT-4-0028/2003 NAT-4-0052/2003

Antalis Hungary Kft.
Szolnok
Bankonzult Energy Kft.
Budapest
BanKonzult Vill Kft.
Ózd
Bozsér Kft.
Budapest
Component Kft.
Budapest
Csonka és Fiai Kft.
Sopron
Fõv. Egyesített Szent István
és Szent László Kórház –
Rendelõintézet
Budapest

Fõv. Önk. Értelmi Fogyatéko-
sok Otthona
Kéthely
Globtrade
Kecskemét
Pápai József és Társa Bt.
Nagykanizsa
Sky-Builder Zrt.
Monor
Westron Kft.
Szombathely

MSZ EN ISO 9001:2001
szabvány szerint:

Geohidroterv Kft.
Budapest
MH Dr. Radó György
Honvéd Eü. Központ
Budapest
Santavecz Kft.
Tatabánya
Viat Földmunka Kft.
Pereszteg

MSZ EN ISO 14001:2005
szabvány szerint:

Antalis Hungary Kft.
Szolnok

MSZ EN ISO 9001:2009 szabvány szerint: Bankonzult Energy Kft.
Budapest
Geohidroterv Kft.
Budapest

MSZ 28001:2008
szabvány szerint:

Geohidroterv Kft.
Budapest

Magyar Egészségügyi
Ellátási Standardok
(MEES) szerint:

Fõv. Egyesített Szent
István és Szent László
Kórház – Rendelõintézet
Budapest
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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 2010. évre 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 2010. évre 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 2010. évre 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 szak-
folyóiratát kéthavonta, évente 6 füzetben közel 3000
példányban az Iparfejlesztési Közalapítvány közre-
mûködésével és feltüntetett jogi tagjainak támogatá-
sával adja ki. A 43. évfolyamába lépett és 2009-tõl
elektronikus formában is megjelenõ szakfolyóirat
célja, hogy nyilvánosságot biztosítson a minõségügy
elméleti és gyakorlati kérdéseivel kapcsolatos nem-
zetközi és hazai ismereteknek, trendeknek, élenjáró
tapasztalatoknak, véleményeknek, tanulmányoknak,
cikkeknek.

A szakfolyóirat fõbb témakörei a következõk:
minõségpolitika; irányítási rendszerek, módsze-
rek és modellek; önértékelés és minõségdíjak;
tanúsítás, akkreditálás; fogyasztóvédelem; szab-
ványosítás, mérésügy; a minõségügy alapfogal-
mai és egyes szakágazatok minõségszabályozá-
sának 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 elektroni-
kus 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.

Minõség és Megbízhatóság
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A Minõség és Megbízhatóság szakfolyóirat
médiaajánlata a 2010. évre

A Minõség és Megbízhatóság az EOQ MNB nemzeti minõségpolitikai szakfolyóiratának
44. évfolyama jelenik meg 2010-ben. Szerkesztésének legfontosabb célkitûzése a minõ-
ségügyi ismeretek magas szintû terjesztése és tapasztalatcsere a minõségfejlesztés terüle-
tén, valamint egyesületi hírek, beszámolók közlése.

Kéthavonta, minden második hónap végén közel 3000 példányban megjelenõ szakfo-
lyóiratunkban közölt hirdetések és fizetett közlemények az EOQ MNB tagjaihoz és az elõ-
fizetõkhöz jutnak el, akik között megtalálhatók a minõség iránt elkötelezett cégek és szer-
vezetek, valamint egészségügyi és oktatási intézmények, minisztériumok, önkormányza-
tok, könyvtárak, továbbá minõségügyi tanácsadó és tanúsító szervezetek.

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

Hirdetési alapdíjaink 2010-ben a következõk (ezer Ft-ban Áfa nélkül)

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 megje-
lenése 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 Budapest, II. kerület, Nagyajtai utca 2/b; Tel: 212 8803, Fax: 212 7638; e-mail:
info@eoq.hu) ad.

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 – –
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A Magyar Minõség legutóbbi számainak
tartalomjegyzéke

XVIII. évfolyam 10. szám 2009. október hó

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
Folyamatmenedzsment a Hödlmayrnél – Prekopecz József
Sikertényezõk 2009 – Móricz István
Társadalmi felelõsségvállalás a kis- és középvállalatok nézõpontjából – Csigéné Dr. Nagypál Noémi
Felhasználóbarát ERP rendszerek – Sebõk Andrea
Tûnõdések a „minõség” szó csapdájáról  – Tompos Gábor
A munkaerõ-felvételi módszerek megújítása a válság hatására – O’Reilly
Szabvány az orvostechnikai eszközök jelképeire – Beck Lajos
Érdekelt fél Vezérelt Szoftvermérés (SDSM) Mit célszerû mérni egy adott esetben? – Bóka Gábor
Jók a legjobbak közül – Móricz István vezérigazgató, Nyírségvíz Zrt. és Szõdi Sándor

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
XVIII. Magyar Minõség Hét 2009. november 2., 3., 4., 5.

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
„A Mikulás is benchmarkol – 3” konferencia / elõzetes program – 2009. december 4.
Önértékelési szakértõ képzés indul

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

XVIII. évfolyam 11. szám 2009. november hó

SZAKMAI CIKKEK, ELÕADÁSOK
Fenntarthatóság – fenntartható fogyasztás – egyetemi hallgatók fogyasztásának vizsgálata alapján –

Tóth Mónika – Málovics György – Tóth I. János
Egy kutatás eredményeinek beharangozója – Tunkli Gábor
Folyamat- és irányítási rendszer fejlesztése minõségtechnikákkal – Nagy Sándor
A titok nem titok – Dr. Blazsek István

A TÁRSASÁG HÍREI ÉS PROGRAMJAI
A XVIII. Magyar Minõség Hét díjazottai

HAZAI ÉS NEMZETKÖZI HÍREK, BESZÁMOLÓK
Az Iparfejlesztési Közalapítvány a határon túli magyar vállalkozások sikeréért – Vadovics Kristóf
„A Mikulás is benchmarkol – 3” konferencia / elõzetes program – 2009. december 4.
Ablakon bedobott milliók – átadták a 2009-es Környezeti Megtakarítás Díjakat
Változásmenedzselés - Minõség - Versenyképesség ISO Fórum XVI. Nemzeti Konferencia –

Beszámoló – Rózsa András
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 A Minõség és Megbízhatóság
2009. évi (XLIII. évfolyambeli) számainak

közös tartalomjegyzéke

Balogh Albert dr. és Fõldesi Tamás
A minõségügy magyar szakkifejezései
2009/2. 67–76. p.

Balogh Albert dr.
A medián rang használata
a minõségszabályozásban
2009/3. 136–140. p.

Balogh Albert dr.
A folyamatteljesítmény és
a folyamatképesség statisztikai mutatói
I. rész 2009/4. 184–191. p.
II. rész 2009/5. 274–280. p.

Bérces Roland dr.
Javaslat egy kiválósági modell kialakítására
a felsõoktatásban
2009/5. 254–262. p.

Bozzai Zoltán – Drégelyi-Kiss Ágota
Katonai jármûvel gyártásának
minõségbiztosítása a Rába Jármû Kft.-ben
2009/6. 321–327. p.

Dudás Ferenc dr.
A közigazgatás fejlesztése a kihívások, a
minõség, valamint a fenntarthatóság tükré-
ben 2009/2. 99–106. p.

Feigenbaum V.
Raising the Bar 2009/3. 161–164. p.

Feigenbaum V.
Tegyük magasabbra a lécet
2009/4. 208–212. p.

Gál József – Gálné Horváth Ildikó – Janowszky Sándor
A környezetközpontú irányítás
alapja a környezettudat
2009/6. 328–333. p.

Gordon, Sherry
A beszállítói teljesítmény mérésének hét
lépése
2009/1. 41–45. p.

Haiman Péterné
Mit kell tudni az MSZ EN ISO 9001:2009-es
szabványról?
2009/1. 19–21. p.

Haiman Péterné
A Nyírségvíz Zrt. a dobogó legfelsõ fokán
2009/3. 141–146. p.

Harasztosi Zsolt
Üzleti projektek önálló pénzforgalmi
szemlélete
2009/2. 77–87. p.

Harasztosi Zsolt
Technológiai stratégia, technológiai térkép
2009/3. 147–154. p.

Harasztosi Zsolt
Innováció a gyakorlatban – az üzleti és
a technológiai portfolió összhangja
2009/4. 197–207. p.

Hevesiné Kõvári Éva, Éberhardt Zoltán, Lõrinczi József
CE-jelölés a szerkezeti acélokon
2009/4. 216–223. p.

HNS Mûszaki Fejlesztõ Kft.
Statisztikai folyamatszabályozó és minõség-
ellenõrzõ rendszer gyorsan és olcsón
2009/5. 289–291. p.

Hunt, Lorri
Töltsük fel új energiával minõségirányítási
rendszerünket
2009/1. 22–25. p.

Jónás Tamás – Kövesi János dr.
Értékelõ függvények a megbízhatóság alapú
menedzsmentben
2009/6. 311–320. p.

Kiang, David
A megbízhatóság szakterületének fejlõdési
irányai
2009/6. 304–310. p.

Mohammed Al Ajlan – M. Zairi
Mi is az a vevõközpontúság?
2009/4. 192–196. p.

Muka László dr.– Muka Gergely
BPR projekt támogatása komplex
szimulációs modellel
2009/2. 88–93. p.

S Z A K M A I   C I K K E K
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Molnár Pál dr.

A minõség jövõképét meghatározó fontosabb
tényezõk
2009/1. 4–12. p.

Molnár Pál dr. – Vass Sándor
Felmérés a Minõség és Megbízhatóság olvasói
elégedettségérõl
2009/4. 213–215. p.

Nicole Radziwill and others
Starting from Scratch
2009/2. 94–98. p.

Nicole Radziwill és munkatársai
Indulás a rajtvonalról. Utiterv és eszközök:
egy új minõségügyi rendszer receptje
2009/3. 155–160. p.

Pikó Károly dr.
A minõségszemlélet alkalmazása a Jósa
András Oktató Kórházban 2009/3. 124–128. p.

Sümegi Endre
EFQM alapú önértékelés az „önjavító”
szociális ellátásban
2009/5. 263–273. p.

Tóth Zsuzsanna Eszter dr. – Kövesi János dr.
Az intellektuális tõke mérési lehetõségei
önértékelési modellek alapján
2009/1. 28–39. p.

Varga József
Gyógyászati villamos berendezések kocká-
zatmenedzsmentje
2009/3. 129–135. p.

Veress Gábor dr.
A minõségügy tudománya és jövõje –
Dr. Parányi Györgyre emlékezve
2009/1. 13–18. p.

Vass Sándor
Interjú Dr. Molnár Károly kutatás-fejleszté-
sért felelõs tárca nélküli miniszterrel
2009/2. 64–65. p.

West, John E. „Jack”
Ágazati minõségmenedzsment-rendszerek
alkalmazása
2009/5. 285–288. p.

Wood, Douglas C.
Blurred Vision
2009/5. 281–284. p.

Wood, Douglas C.
Homályos jövõkép
2009/6. 341–344. p.

Zákány Gábor
Minõségirányítási rendszer az Invitel Távköz-
lési Zrt.-ben
I. rész 2009/5. 274–280. p.
II. rész 2009/6. 334–340. p.

B E S Z Á M O L Ó K

A 2010. évi Európai Vállalkozás Díj nemzeti
fordulójának meghirdetése
2009/4. 231. p.

A Fülöp-szigeteki Minõségügyi Szervezet XXI.
Nemzetközi Minõségügyi Konferenciája
(Dr. Molnár Pál)
2009/5. 293–294. p.

A magyar KKV-k sikerességének fokozásáért
(Szõdi Sándor)
2009/3. 174. p.

A Mikulás másodszor „benchmarkolt”
(Szõdi Sándor)
2009/1. 49. p.

A minõség problémái az egészségügyben
(Dr. Gõdény Sándor)
2009/4. 226–230. p.

A Minõségmenedzserek II. Nemzetközi Fóruma
Üzbegisztánban (Dr. Molnár Pál)
2009/3. 168. p.

Átadták a 2008. évi Nemzeti Minõségi Díjakat
(Szakonyi Andrea)
2009/2. 108–110. p.

Átadták a 2009. évi Nemzeti Minõségi Díjakat
2009/6. 345–348. p.

Az EOQ MNB elnökének kitüntetése
2009/2. 111. p.

Az ISO 9000 FÓRUM XVI. Nemzeti Konferenciá-
ja (Vass Sándor)
2009/5. 295–296. p.

Bemutatkozik a Cibakert Mezõgazdasági Kft.
(Fröhlich András)
2009/2. 112. p.

Bemutatkozik a Dél-Alföldi Kertészek Szövetke-
zete (Ledó Ferenc)
2009/1. 48. p.

Beszámoló a 2009. évi Nemzeti Minõség Hét
„Minõség és értékteremtés” szekciójának
elõadásairól (Dr. Balogh Albert)
2009/6. 349. p.

Élelmiszer- és Agrárgazdasági Világfórum
Budapesten (Dr. Molnár Pál)
2009/4. 224–225. p.
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Az EOQ MNB 2009. évi Közgyûlése
(Várkonyi Gábor – Vass Sándor)
2009/4. 232–236. p.

Az EOQ MNB 2009. évi központi rendezvényei
és kiemelt tanfolyamai
2009/1. 52. p.

EOQ MNB Gépjármû és Gyógyszeripari Szakbi-
zottságainak 2008. évi tevékenysége és
2009. évi munkaprogramja
2009/1. 53–54. p.

EOQ MNB Építésügyi Szakbizottság 2008. évi
tevékenysége és
2009. évi munkaprogramja (Takácsy Zsolt)
2009/2. 115–117. p.

EOQ MNB Egészségügyi és Szociális Szakbizott-
ság tevékenysége és programja
2009/3. 175–176. p.

Az EOQ MNB Megbízhatósági és Szolgáltatási
Szakbizottságainak ülése (Dr. Balogh Albert)
2009/6. 350. p.

Az EOQ MNB Szolgáltatási és Közigazgatási
Szakbizottságainak közös rendezvénye
(Várkonyi Gábor)
2009/6. 350–351. p.

E O Q  M N B  R O V A T

Közhasznúsági jelentés az Európai Minõség-
ügyi Szervezet Magyar Nemzeti Bizottság
2008. évi tevékenységérõl
2009/3. 165–167. p.

Szerkesztõségi cikk

Jövõkép és jelen
2009/1. 3. p. (Vass Sándor)
Köszöntjük a 80 éves Dr. Sütõ Kálmánt,
az EOQ MNB tiszteletbeli elnökét
(EOQ MNB Vezetõsége)
2009/2. 63. p.
Az egészségügy minõsége
2009/3. 123. p. (Vass Sándor)
A minõség sokrétûsége
2009/4. 183. p. (Vass Sándor)
Szervezetek, rendszerek, modellek, minõség
2009/5. 243. p. (Vass Sándor)
A megbízhatóság mint a minõség része
2009/6. 303. p. (Vass Sándor)

Útmutató a Minõség és Megbízhatóság
cikkíróinak
2009/2. 118. p.

Az auditálás tíz szabálya (Quality Progress)
2009/3. 128. p.

Bölöni Péter dr. – nekrológ
2009/1. 18. p.

Egy kisebb vállalat nagy hõstettei
(Quality Progress)
2009/2. 106. p.

Gazdasági hasznot is hozhat
a környezetvédelem
2009/3. 180. p.

H Í R E K ,  R E F E R Á T U M O K

Hat Szigma illúziók (Quality Progress)
2009/2. 120. p.

Kiszervezés és minõség (Quality Progress)
2009/1. 27. p.

Követ-tag lett a Sharp hazai fiókirodája
2009/5. 296. p.

Közhasznúsági jelentés az ISO 9000 Fórum
2008. évi tevékenységérõl
2009/3. B3

Fókuszban az élelmiszer- és agrárgazdaság
(Várkonyi Gábor)
2009/3. 168–170. p.

Könyvismertetõ
(Shiba–Walden: Az áttöréses fejlesztés irányítása)
2009/3. 172–173. p.

Minõség nélkül logisztika sincs (Szõdi Sándor)
2009/2. 113–114. p.

Pályázati felhívás a 2009. évi Nemzeti Minõségi
Díj elnyerésére
2009/3. 171. p.

Shiba ismét Magyarországon járt
2009/3. 172. p.

Vonzó minõség: „Kano-modell” (Földesi Tamás)
2009/5. 294–295. p.
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Megjelent az ISO 9001 új kiadása

(Quality Progress)
2009/2. 107. p.

Minõségügyi és Fejlesztési Világkonferencia
2009/1. 47. p.

Nehéz idõk járnak a repülõkre
(Quality Progress)
2009/3. 154. p.

Nem vállalati kérdés a társadalmi felelõsségvál-
lalás (Quality Progress)
2009/1. 51. p.

Népszerû képzési forma az IFKA Minõség-
fejlesztési Központban
2009/4. 240. p.

Számszerûsíthetõ elõnyökkel járó kapcsolatok
(Quality Progress)
2009/5. 280. p.

ALOHA Informatika – Isolution®

BANOR TRÉNING KÖZPONT Kft.
Budapesti Mûszaki Fõiskola
CSR Piac
Digart International Ltd.
ÉMI-TÜV SÜD
EOQ Magyar Nemzeti Bizottság
2009/1–6. B4
HNS Mûszaki Fejlesztõ Kft.

Szigorúan ellenõrzött árak
2009/4. 230. p.

Új információbiztonsági irányelvek
(Quality Progress)
2009/1. 27. p.

Úton a fejlesztés, javítás felé (Quality Progress)
2009/3. 146. p.

Zöld Iroda Ellátó – a felelõsen használható
termékek boltja (Szabó Kitti)
2009/4. 207. p.

Zöld iroda kialakítása – energia- és víztakaré-
kosság
2009/5. 288. p.

H I R D E T Õ I N K

IFKA Minõségfejlsztési Központ
Iparfejlesztési Közalapítvány
KÖVET Egyesület a Fenntartható Gazdálkodásért
Kvalikon Kft.
MTESZ
Quality Line Tanácsadó és Szolgáltató Kft.
SRM 2009
TÜV Rheinland Akadémia
VINÇOTTE Hungary Kft.

Minden kedves olvasónknak
kellemes karácsonyi ünnepeket és boldog új esztendõt

kívánunk!
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Az EOQ Magyar Nemzeti Bizottság tanfolyamajánlata
2010. I. félév

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.

� EOQ MNB okleveles Kvalikon Projektmenedzsment képzés (3 napos) – 10 kreditpont
2010. január 14–15., 20. – Budapest – 180 000 Ft+ áfa/fõ

� EOQ MNB okleveles Kvalikon Kaizen menedzser képzés (6 nap) – 10 kreditpont
2010. január 28., február 4–5., 10., 17–18. – Budapest – 315 000 Ft+ áfa/fõ

� EOQ MNB okleveles Kvalikon Lean Management (Kaizen II) képzés (6 nap) – 10 kreditpont
2010. január 28–29., február 4., 11–12., 18. – Budapest – 315 000 Ft+ áfa/fõ

� EOQ Minõségügyi auditor tanfolyam (5 napos) – 15 kreditpont
2010. február 1–5. – Budapest – 165 000 Ft+ áfa/fõ

� EOQ Információbiztonsági auditor tanfolyam (1 napos kiegészítõ) – 5 kreditpont
2010. február 8. – Budapest – 68 000 Ft + áfa/fõ

� EOQ MNB okleveles Hat Szigma Zöldöves 5 napos tanfolyam (4 hétre felosztva) – 20 kreditpont
2010. február – Budapest – 300 000 Ft + áfa/fõ

� Szintentartó tanfolyam „EOQ Minõségügyi rendszermenedzser / auditor / szakértõ”, „EOQ TQM
menedzser / felülvizsgáló” „EOQ Környezeti rendszermenedzser / auditor”
oklevél meghosszabbításához – 10 kreditpont
2010. március 22–23. – Budapest – 94 000 Ft + áfa/fõ

� EOQ MNB okleveles Kvalikon Folyamatmenedzsment képzés (6 nap) – 10 kreditpont
2010. március 25–26., április 1–2., 8–9. – Budapest – 315 000 Ft+ áfa/fõ

� EOQ Minõségügyi rendszermenedzser intenzív tanfolyam
2010. május 3–7.  – Budapest – 165 000 Ft + áfa/fõ

� EOQ Élelmiszerbiztonsági rendszermenedzser tanfolyam (5 napos) – 15 kreditpont
2010. május 17–21. – Budapest – 165 000 Ft + áfa/fõ

� EOQ Élelmiszerbiztonsági auditor tanfolyam (1 napos kiegészítõ) – 5 kreditpont
2010. június 30. – Budapest – 68 000 Ft + áfa/fõ

Megjegyzések:
• 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 Horváth Zsuzsanna minõségügyi és oktatási felelõstõl (info@eoq.hu)
igényelhetõk.

• Ahol honlapunkon nem talál jelentkezési lapot, a vonatkozó tanfolyam megnevezése mellett kérjük a résztvevõ nevének, munkahelyének és
elérhetõségének megküldését az EOQ MNB címére a jelentkezési lap eljuttatásához.

• A díjtétel tartalmazza a tanfolyamon való részvétel (ebéd, kávé, üdítõ, aprósütemény), a tananyag, a felmerülõ vizsga és a regisztráció, vala-
mint sikeres vizsgázók számára az EOQ oklevél és plasztikkártya, az EOQ MNB oklevél, továbbá az EOQ MNB honlapján, a „Minõség és Meg-
bízhatóság” szakfolyóiratban és az EOQ MNB Évkönyvben való közzététel költségeit.

• A díjtétel tartalmazza az EOQ MNB tagsági díjat is „Az EOQ szakember-tanúsítás általános követelményrendszere – Tájékoztató a képzésben
résztvevõ szakemberek részére” címû dokumentum 2. mellékletében foglaltak szerint. A résztvevõket az étkezés után nem terheli kötelezettség.

• A tanfolyamok helyszínét a részletes programmal együtt a tanfolyam indítása elõtt mintegy 2 héttel a résztvevõkkel közvetlenül közöljük.

EOQ MNB, 1026 Budapest, Nagyajtai utca 2/B • Telefon: 212 8803 • Fax: 212 7638 • E-mail: info@eoq.hu

EOQ MNB
Európai Minõségügyi Szervezet
Magyar Nemzet i  B izot tság




